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一、问题的提出：社会服务组织的效率问题
当前的民办社会服务组织，虽然是非营利组织，不以

盈利为目的，但是并不代表组织就不需要效率。当然，作
为以服务为主的组织来说，衡量效率却有其难点。学者们
已经形成了这样的共识：由于组织使命、组织目标等组织
内外因素的特殊性，非营利组织绩效评价比营利组织和

政府部门绩效评价难度更大。因而，虽然自 20世纪 60年
代开始，组织绩效的研究便成为组织理论重要的研究主

题，但有关非营利组织的绩效评估的研究并不多见。对营
利组织来说，经济效益是衡量其经营业绩好坏的标准，各

种财务比率和生产力指标是衡量效率的指标；而非营利

组织主要是通过政府、基金会以及社会捐赠等获得活动
资金资源。非营利组织如果对这些社会资源的管理与运
用效率太差，就将面临信用危机。但是，国内目前真正进
行绩效评估的非营利组织比较少，缺乏评估文化和评估

的制度化；不同的非营利组织采用不同的评估形式和规

范，从各自的角度审视、评估非营利组织绩效（高孟立，
2010）。因而，一方面，非营利组织需要在公益与效率之间
寻求平衡，另一方面，对于以提供服务为主的非营利组织

来说，衡量组织绩效却有其难点。
当前绩效评价应用的主要方法有 4E模型，欧盟通用

框架（CAF）、平衡记分卡、关键绩效指标法（KPI）、全视
角考核法（360度绩效反馈）、重要事件法、数据包络分析
法等方法。各种方法如何应用到非营利组织评价中，有许
多学人从各个角度作出了阐述。如邓国胜提出的更有针
对性、更适合中国非营利组织的 APC评估理论（邓国胜，
2004），亦有学人基于可行性及实用性，推介诸如成效管
理评估模式、扩大体系评估模式、平衡计分卡、全面方案
评估模式、行动体系模式等评量方式和方法 （梁伟康，
2010）。而对于平衡计分卡在非营利组织中的应用分析
（赵丽，2009）也比较多。纵观国内众多文献，关于如何进
行绩效评估，如何进行绩效评价体系建构有许多论述，但

是社会服务组织在实践过程中到底是如何进行绩效管理

的，应该怎样做才能够表现工作绩效，却少有论述，也欠

缺实证研究。因而，本研究即选取有代表的社会服务机构
进行实证调查，希望描述社会服务组织在具体运作过程

中是如何进行绩效管理的，组织是如何进行效率评价，工

作人员又是如何应对组织绩效评价和自己的工作成果
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的。
在现代社会，社会问责要求日益发展，非营利组织的

相关支持者（Stakeholders）包括政府、基金会、企业等资
源提供方，以及服务受众、机构的管理层等都十分关注机
构的服务成效。捐赠方、购买方希望看到服务成效，服务
机构有义务证明自己组织工作的成绩。因而非营利组织
在实践过程中如何进行绩效管理，总会有其自身一套实

践智慧。本研究采用个案研究，之所以采用这种研究方
法，是基于研究目的和内容考虑。本研究不在于对中国服
务类非营利组织的范围、规模和发展现状作出描述，而试
图分析成功的服务类非营利组织绩效管理模式，其成功

与失败的经验教训，工作人员的真实想法，在组织运营过

程中，平衡公益与效率问题的困境与突破。个案研究的方
法限制了研究的普遍性和概括力，但是却能够赋予研究

以深刻性和洞察力，能够真正解决问题。
二、绩效管理：S 机构的实践智慧
S社会服务机构，2006年成立于上海浦东新区，是一

家专门服务于老年人的社会工作机构，其业务范围主要

是为养老机构和社区提供专业社工服务，现拥有 32 名社
工，现在进行的主要服务有：为公办养老机构派驻专业社

工，协助开展活动；受托管理多家为老服务中心、日间照
料中心。现在机构已经与 10个养老院订立服务合同，同
时该机构还开展关于弱能老人项目等。S机构在实践过程
中得到社会认可，组织绩效较好，组织正在日益茁壮成长

中。本研究对机构的负责人和一线社工进行了深入细致
的访谈调查，以期了解机构在具体实践中的制度安排，专

职工作人员在具体的实践过程中如何解读组织效率，是

如何做出公益与效率平衡的。
（一）组织的制度安排

与养老院的合作是 S机构目前最主要的服务内容。
对于这样的一个新工作，由于养老院要购买每个社工的

服务，那么社工的到来是否给养老院带来了变化，不仅是

养老院评价的标准，也是 S机构必须面对的问题。S机构
必须保证自己派驻的社工，工作是有成效的。因为这涉及
到以后合同的续签，如果院舍方面对派驻的社工不满意，

或者认为社工的介入并未取得任何成效，并未对养老院

的工作有明显的帮助，有可能终止续签合同。因而对本机
构社工工作绩效的衡量成为社工组织必须要进行的任

务。为了约束社工，S机构从制度与行为上进行了相关方
面的管理。

1.约束与量化：对员工行为的控制
根据新制度学派的观点，组织普遍受到了外部环境

的社会规则、规范和心态的形塑(Noshua Watson，2009)，而
那些促使组织的形态、结构或行为变得合理、可接受和易
获得支持的社会观念、规则、规范或文化被称作制度环
境。S社会工作机构作为制度环境内的一份子，必定受到

行业内部相关做法的影响。在社会工作机构中，在约束员
工行为方面，已经有比较通行的做法，譬如写计划，写个

案工作汇报等。
由于每名社工的身份属于社会工作机构，而工作则

分散在各养老院中，因而，对于社工的上班时间与工作任

务的制度在量化方面表现明显。S社会工作机构对每名社
工要进行工作的任务和数量进行了相关规定。首先，日程
安排要有计划。每名社工每周、每个月都要求递交工作报
表、工作记录，要对工作进行汇报，机构督导不定期对社
工个人进行抽查。而为了更好地指导社工，在工作开展数
量上亦有最低要求。每个月要求至少开展 5个个案工作，
其中要结案 3个；要开展 2个小组工作；对社区活动亦有
要求，但负责人表示这个一般很难达到，现在已经不做特

别要求。S机构对员工行为的控制主要是通过开展工作的
量化和递交工作计划与总结来进行的。

2.培训与辅导：员工能力提升的促进
对于 S社会工作机构来说，员工办公的地点分散在

各养老机构，为了使社工具有归属感，同时使社工在工作

中成长，能够胜任本职工作，S机构认为在当前状态下，
提升组织绩效的最好的办法，就是提升社工的工作能力

与开发共性化的活动。因而，机构设有社工专职督导，负
责培训与指导事宜。对于派遣到养老院中的社工来说，需
要具有独挡一面的能力，能够独立开展工作。他（她）要
能够辅导老人，进行危机干预，还要进行行政方面的工

作，诸如报表、活动设计等，还要对院舍的护工、康复师等
现职工作人员、老人家属进行相关培训与辅导。从某种方
面来看，派驻社工几乎要是全才。而招聘进来的社工一般
均为才毕业的高校社工专业学生，年轻而少经验，在工作

开展中的相关技巧的应用，面对相关情形如何正确处理，

在院舍中如何开展工作，年轻社工如何将理论知识转化

为实践应用，都是机构需要解决的问题。能够让社工在院
舍中合适的处理问题、进行合理的工作计划设计，开展适
合该院舍的服务项目，协助养老院员工进行专业护理，使

社工能够胜任这份工作，是提高服务效果的根本所在。因
而，培训与辅导也是 S机构绩效管理中的一环。

3.需要与满意：客户反馈
对于员工的考核，除了机构本身的制度和考核指标

之外，对于 S机构来说，养老院方面的评价非常重要。养
老院作为机构的客户，其对社工的肯定与评价至关重要。
对于 S社会工作机构来说，客户满意最主要是来自院方
领导的评价。S机构负责人说，在社工入驻养老机构后，
在前期三方沟通会比较多，院方和社工之间也有磨合期；

不同的养老机构老人有不同的特点，有的社工不一定适

合这个养老院，那么，通过沟通，可以进行协调。S机构已
经出现过社工和养老机构互相不适应的情况，那么，派驻

适合该养老机构的社工或者帮助社工适应该养老机构，
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就是 S机构要做的工作。
因而，S机构在制度层面进行绩效管理还是相对传统

的方式，主要就是通过对员工从工作量和行为上进行控

制，以督导进行培训与指导，客户满意度这三方面来进

行。在对 S机构负责人的访谈中，笔者特意问到，机构是
否考虑过采用诸如平衡计分法、全面质量管理方法等，负
责人认为，适合组织发展的评估方式是最好的，在才起步

的服务组织中，对评估过于苛刻，容易形成形式化，也会

对员工工作带来巨大不便与压力。
（二）员工的困惑与实践

总体而言，对于 S机构，主要是从以上 3个方面来进
行绩效管理。该机构并没有如众多研究者在探讨的应用
平衡计分卡、全面质量管理模式等，从组织的整个绩效来
看，还是属于摸索中的管理。不管是以何种形式进行管
理，该方式方法内化到员工个人，得到员工的认可，或者

真正有助于员工提高工作绩效，是绩效管理或绩效评估

的目的。在本研究中，笔者也着重调查了员工应对组织绩
效考核的方式和想法，以期找到对于一线社工来说较好

的绩效管理方法。
1.量化与效果：员工的感受和对策
量化管理有没有效果，有何成效呢？在访谈中，大部

分社工表示，最底线的量化是需要的，这样有助于本人有

计划地做好工作，对社工本人来说，是一个自我督促。社
工的时间是非常自由的，虽然社工是个需要乐于奉献的

职业，但是如果没有底线量化，对于社工缺乏制度约束，

容易让社工缺乏压力与动力。但是，社工也表示，社会服
务质量是很难用数量来进行评价和衡量的，例如，要开展

5 个个案，但同时还要求 3 个结案，那么，社工可能在还
不具备结案条件的情况下就结案了；开展个案，如果 A开
展了 10个个案，可是只有一个或者根本没有案例对案主
有实质性效果，那么开展再多的个案有什么意义呢？反

之，如果 B只开设了 3个个案，但是这 3个个案都获得了
一定成功，均一定程度上解决了案主本人的问题，那么用

单纯数量的评价就是 A优于 B，但真正需要的服务却是
B。
成员采取那种对组织有利但却不是职能任务要求的

行为 ,能够改变组织形态和组织的“社会环境”，从而能
够为组织直接绩效改善做出一定贡献，这种绩效就被认

为是情景绩效。营利性组织工作绩效通常是指任务绩效，
任务绩效经常采用企业财务指标进行衡量；而直接测量

非营利性组织的任务绩效比较困难,非营利性组织绩效主
要测量其情景绩效（Organ& Ryan，1995）。而在实际的工
作过程中，社工的这种“情景绩效”很难通过量化来进行
测量，因而，在非营利组织评估中，过程评估一般受到重

视。
在数量与效果的悖论上，众多社工表示，在服务开展

中，有时因为要达到数量要求，会忽视质量。“有时也是
希望有成效，但是任务没完成，会有匆忙结案的情况。这
也是不得已啦。”（社工 W访谈）“我们一般都能完成任
务的。但是私密地讲吧，有时是为了完成任务，有的个案
我才开出来的。”（社工 L访谈）尽量在完成数量任务和
开展必要的服务工作之间进行平衡，就是在完不成任务

的情况下，社工也有办法达到数量标准。
2.汇报与行动：时间的竞赛
为了对情景绩效进行评估，社会服务组织一般会进

行过程评估，这表现在要求社工记录服务过程与效果上。
在访谈中，有部分社工表示，做社工非常辛苦，不仅要求

做服务，而且还要求“写服务”。自己做了什么，如何做
的，这需要材料的证明。可是，这对于部分社工造成了压
力，做得好但是写得不一定精彩；有的社工做得一般，可

是却很会下文字功夫；甚至于可能会助长部分社工“作材
料”的风气。社工是个讲究奉献的职业，但是如果衡量员
工绩效的标准有偏颇，则会取得适得其反的效果。好几位
社工表示，对于初入职的社工来说，写工作汇报和个案工

作情况，对于总结工作经验，提升自身工作能力有很大帮

助；但是对于入职时间较长的社工来说，仍然要疲于奔命

地开展服务，写汇报材料，长期如此，会占用大量时间和

精力，不利于社工服务项目的开展。社工总体的时间精力
是有限的，将时间精力放在写材料的时间上多，那么实际

上开展服务的时间以及开展服务的质量可能会受到影

响。
因而，一线社工的建议是，汇报是需要的，但是衡量

的标准不能全部放在材料上。总结一线社工访谈，他们认
为写汇报材料与实际开展服务之间存在时间的冲突。有
社工表示，在工作汇报和材料中，大家或多或少会有粉饰

自己工作及成效的倾向。现在该机构还比较小，机构负责
人对员工的工作比较了解，所以还没有出现以材料为根

据进行衡量，但“因为有要求啊，我都会尽量去记录，甚
至有的时候没做什么事情，记录得还挺好。我觉得这样也
挺好的，能督促我每天去想怎样开展工作。”（社工 L访
谈）一般社工都会尽力去写，有时甚至“写”成为主要的
工作任务。“但是如果写成了我的主要任务，那么我觉得
就不是社工了。希望工作进入正轨后，写的任务能少一
点。”（社工 N访谈）

3.辅导与分享：提高绩效的主要途径
一线社工一般认为，自己作为社工，学到了很多在学

校中没有学到的知识和技巧；书到用时方恨少，在工作过

程中，由于知识和阅历的不足，总是感觉知识不够用。由
于大多数社工才毕业，入职年限少，很多情况以前都没有

碰到过，因而，他们认为，要提高服务成效，目前最好的做

法就是提升社工的服务技能，通过有针对性的培训和督

导，及时指导一线社工的工作，提供可供操作的模式，解

学者论坛社会工作social work

13



社会工作social work

答社工的工作困惑，这是最重要的。“我认为如果我们这
些社工的服务能力都不高，做任何评比都是无效的。重点
是让我们这些年轻社工能够成长。”（社工 Y访谈）其实，
社工专业毕业的学生理论知识是有的，但是怎样将书本

上的知识应用到中国的实际，却是一个问题。“督导的辅
导挺重要的，特别是刚开始工作的时候很需要。我才来的
时候，虽然学过很多社工知识，但真正面对那些任务时，

迫切需要人来指导。”（社工 L访谈）
社工认为分享在能力提升和职业激励中作用很大。

“分享是很重要的。我们需要互相切磋技艺。这个过程中
我们也能得到相互鼓励和肯定，对职业有帮助。现在我们
的辅导和分享都还不够。”（社工 N访谈）“通过辅导和分
享，我学习到了很多，也进步了很多。在工作中很快就上
手了。我觉得这个比其他都重要。”（社工 Y访谈）
三、结论:社会服务组织绩效管理的经验
由于非营利组织的复杂性，其产出及成效（Outputs

&Outcomes）难以衡量，而且其成功往往缺乏一致的评价
标准，因而，在组织实践中，很难运用一种成熟的绩效评

价框架去进行衡量，这在本案例研究中得到验证，诸如平

衡计分卡模式、全面质量管理模式，这样的即成衡量模式
在社会服务机构中很难推行，或者即使推行也是不可能

有成效的。组织需要根据自身服务的特点，制定适合本机
构的衡量标准。通过该个案调查研究，可以总结出以下可
供借鉴的经验和需要注意的问题。
首先，培训和辅导是现阶段社会服务组织提升绩效

最好的办法。社会服务机构在业务开展过程中，要加强对
专职员工、志愿者的培训与辅导，提升服务人员的服务技
能和服务能力，是提高服务成效的根本，否则，其他任何

形式的评估和衡量都是浪费资源。
第二，给专职服务人员订最低工作任务量是必要的，

但要根据社工服务群体的需要开展，不能让员工落入为

完成工作量而开展服务的窠臼。订立最低工作量，能让员
工有一定的奋斗方向，但是，最主要的还是要根据服务群

体的需要制定合适的服务计划，监督员工将计划落在实

处。
第三，汇报、总结等材料性任务不能占用员工太多时

间和精力。社工师开展实际服务的时间和精力与其他行
政事务，写材料的时间是有冲突的。社会服务组织在进行
绩效考核的制度设计时，应该充分考虑这一点。一线社工
表示，在写汇报材料时会粉饰自己的工作，假如机构根据

汇报材料来衡量社工的实际工作，长此以往，容易助长员

工“做材料”而轻服务的作风。这需要机构领导对汇报材
料做适度的应用。
在现阶段，社会服务组织中的专职社会工作师还是

经验不足、知识欠缺的一个群体，要提高绩效还需要将重
点放在员工的能力提升上。而现阶段非营利机构对绩效

的评估关注点主要在服务产出、服务的质量保证、服务使
用者的满意程度上。如何在绩效管理中不增加一线工作
人员的工作负担仍是值得探讨的重要课题。
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Abstract: TheNon-profit organization does not take profit as a goal,

but it does not mean that the organization does not need the efficiency.

This Research took the S social work service agency as a case, mainly in-

spected the institutional arrangements of the organization’s performance

management, and the waywhich the staff deals with the institutional ar-

rangements, soughtagoodperformancemodeofadministration in the so-

cial service organization. Based on the investigation research, the author

summarized theaffirmativeexperienceand theproblemshouldbe avoid-

ed in theperformancemanagement .
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