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摘  要 

本文以“院为实体”改革为研究背景，围绕校院两级人员成本分担机制展开系统分析，结合多所高校官

网公布的改革政策与落地实践，形成包括校院权力划分、校院成本划分、院级经费来源、交互分配与校

内结算、结余管理几方面的人员成本分担机制闭环，为高校“院为实体”改革落地见效、资源配置科学

化提供理论支撑，也为同类高校内部管理改革提供借鉴。 
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Abstract 
Against the background of the “college-oriented entity” reform in universities, this paper systemat-
ically studies the personnel cost-sharing mechanism between the university and secondary colleges. 
Combining reform policies and practical experience from multiple universities, it constructs a com-
plete operation system for personnel cost sharing covering power and responsibility division, cost 
allocation, funding sources of secondary colleges, internal fund allocation and settlement, as well 
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as surplus management. The research conclusions help universities advance the “college-oriented 
entity” reform and optimize the allocation of internal resources, and provide references for internal 
management reform of other similar universities. 

 
Keywords 
Universities, College-Oriented Entity, Cost Sharing 

 
 

Copyright © 2026 by author(s) and Hans Publishers Inc. 
This work is licensed under the Creative Commons Attribution International License (CC BY 4.0). 
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/ 

  
 

1. 引言 

近年来，我国高等教育迈入内涵式发展新阶段，“双一流”建设、高校综合改革持续推进，“院为实

体”作为高校内部管理体制改革的核心方向，逐步推动办学权、资源支配权、财务管理权下沉至学院，

确立学院相对独立的办学主体地位。传统以校级承担全部成本的核算模式，未能体现“谁受益、谁分担”

的核心原则，直接影响学院办学积极性、资源利用效率与内部管理公平性。人员成本在高校成本中占比

高，立足“院为实体”改革背景，构建切实可行的人员成本分担机制，成为高校财务管理与内部治理改

革的迫切需求。 

2. 文献综述 

在“院为实体”改革持续深化与高等教育内涵式发展同步推进的背景下，国内学界围绕校院权责重

构、综合预算、财力分配方面展开了丰富的研究。 
蔡蕾、鲁世林指出“院为实体”改革可分三个阶段进行：明确各级权力，分级进行管理；分级开展预

算，分批进行试点；校院协议授权，完善监督体系[1]。王光艳等通过多维度的学院综合预算管控系统设

计和实施，促使学校与学院之间实现以提升效率为主要目标的事权与财权合一配置的动态调整机制[2]。
刘璐提出校院二级综合预算改革是“院为实体”改革的核心，应立足实际精简事权、设置相配套的硬件

设施、建立清晰的权责清单[3]。姜佩剑基于平衡计分法与全面预算管理，构建包括初次分配、专项经费、

二次分配、内部市场分配的财力资源配置运行机制[4]。陶丽萍通过案例研究的形式，分析了高职院校在

“一级核算、两级管理”机制下，构建二级管理经费分配模型[5]。毋磊等提出推动“学院办大学”的实

现需要完善大学章程体系建设，厘清放权边界，推动权力下放法治化；积极推动服务型高校建设，理顺

监管与服务机制，保证权力下放合理化；持续推动实体性学院建设，优化学院内部治理体系，提升学院

接权能力[6]。孟雁以上海交通大学机械与动力工程学院“院为实体”薪酬制度改革实践表明，通过薪酬

分配自主权结构性转移、业绩导向资源精准配置以及教师主体行为与组织目标深度整合，建立以业绩为

导向、能力和贡献为核心的薪酬制度[7]。 
现有研究已充分论证“院为实体”必须以财权事权匹配、成本共担为前提，在校院权责划分、综合

预算层面形成成熟理论，但仍存在明显研究缺口：现有文献多聚焦整体财力资源配置，专门针对校院两

级人员成本分担规则的系统性研究偏少，多数成果仅零散提及人力成本管控举措，缺乏将人员成本分担

与综合预算、绩效管理进行闭环整合的完整框架。 

3. 理论基础 

新制度经济学强调“制度”在资源配置中的重要作用，认为交易成本、产权界定、委托代理关系等
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因素会深刻影响组织行为[8]。教育制度为高等学校行为的参与者和各行为要素提供了一种平台，它规范

着各因素之间的相互关系，减少信息成本和不确定性；它明确了利益主体的产权归属、获利行为，从而

有效地激励并保障参与高等教育的各因素的寻利动机与行为发挥各种因素效用的最大化，与此同时也为

各主体、各要素的有序合作与竞争创造了条件，制度的本质是在交易行为中实现责、权、利的统一[9]。
而成本分担机制的实质，正是通过明晰权利边界，从制度层面明确利益分配规则，使学院在追求自身收

益时兼顾学校整体利益，最终实现权责统一与目标相容。 
根据“委托–代理理论”框架，我国高校内部组织结构间存在着委托–代理关系。在校院两级财务

管理体制下，学校是委托人，二级学院是代理人。学校作为委托人，将部分财务管理权下放给二级学院，

委托学院完成各项教学、科研以及管理的任务，以实现学校的长远利益；而二级学院作为代理人，对院

系的具体情况比较了解，具有信息优势，在进行财务管理时，为了实现学院自身利益，可能会做出违背

学校长远利益的决定。由于学校和二级学院之间存在着信息不对称，学校与二级学院的财务管理目标可

能是不一致的，作为代理人的二级学院并不一定为学校的利益服务，甚至会出现以牺牲学校的利益为代

价片面追求学院自身利益的情况，产生委托–代理问题[10]。因此，构建激励与约束并举的成本分担机制，

通过成本分担让学院对用人决策承担相应经济责任，并在合理范围内赋予学院充分的自主分配空间，使

其在降低成本、提升效益时能够获得相应的激励。 

4. 高校治理模式发展演变、成本核算现状 

我国高校内部治理先后经历了传统“校–系”直管模式、初步学院制改造、院为实体(院办校)深化改

革三个阶段。在早期“校–系”管理阶段，学校为唯一办学与财务主体，院系仅作为教学执行单元，无独

立经费审批、资源调配权限，人事薪酬全部由学校统一统筹拨付，所有人员成本统一归集校级财务核算，

院系只负责日常教学落地，不用承担任何成本管控责任。随着高校办学规模持续扩张、学科门类不断增

多，原有扁平化直管模式管理幅度过大、校级行政事务臃肿，资源配置效率偏低，国内高校陆续推进院

系升格，逐步过渡为“校–院–系”三级架构的传统学院制管理。 
形式上增设学院管理层级后，学校将部分教学管理、日常行政事务下放，但财权、人事审批权、经

费分配权仍牢牢集中在校级职能部门，人员成本全额由学校兜底，本质依旧是校级集权管理模式。各学

院用人不计成本，人员薪酬、外聘费用、课时补贴等支出统一由校级财政消化，成本核算以人员编制、

在校生人数简单分摊为主，缺少精细化工作量依据，既无法精准反映不同学院真实人力耗费，也难以将

办学成效与成本支出挂钩，部分学院盲目扩招、随意聘用临时人员，校级人力支出逐年刚性上涨、经费

浪费现象突出。 

5. “院为实体”改革背景下高校人员成本分担机制 

本文结合文献研究及一些高校官网公开的关于人员成本分担的规则制度，梳理了高校推行“院为实

体”改革实践，认为人员成本分担机制框架主要涉及以下几个层次： 
(一) 校院权力划分。高校人事权主要包括定编权、定岗权、自主招聘解聘权、工资标准确定权、工

资分配权、晋升权等。改变以往学校掌握全部人事权，二级学院无自主权的情况，“院为实体”改革后，

大部分高校学校层级保留了定编权，二级学院在学校核定的编制额内拥有定岗权、编制内自主招聘权、

非编等人员的自主招聘解聘权、部分岗位晋升权、部分工资分配权。产权是指人们使用资源的一组权利，

人事权本质上也是一种产权，界定了产权的边界与主体，主体就会有努力的动力，就会有稳定的获得与

努力程度相对称的预期收益，这样，产权主体才会为产权权能行为承担责任，并且努力提高财产利用率

[11]。因此，清晰的校院权力划分是成本分担机制的前提。 
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(二) 校院承担的成本划分。改变以往人员成本全部由校级承担的状况，“院为实体”改革需进行校

院承担成本的划分。由于大部分高校学校层级保留了定编权，且由于事业单位的特殊性质，基本工资、

津贴补贴等按国家规定标准执行，学院对此类固定工资不具有工资标准的确定权，因此大部分采取了“超

编不补、缺编不扣”的定额包干制，即学校承担核定编制人数的固定工资成本，学院承担超编成本、非

固定工资标准的绩效工资成本。学院拥有一定的人事权、部分工资分配权，同时也须承担相应的人员成本，

这一设计使学院在扩招人员、发放绩效时须权衡支付能力，避免了“只享权力、不担成本”的代理问题。 
(三) 院级经费的来源。仅进行权力与成本划分，无法对二级学院进行有效考核。改变以为全校统收

统支的情况，以二级学院为考核单元，按一定的机制向二级学院拨付经费，从而清晰呈现二级学院整体

收入和支出情况。二级学院经费的来源主要分为校级拨付和学院创收两部分。 
部分院校采取“综合预算”或“定额包干”的形式，制定规则向二级学院拨付经费，主要考虑因素包

括学院教职工人数、教职工岗位等级、学生人数、学科差异、教学工作量、高水平贡献等因素。对学院创

收经费，采用收入分配或学校提取管理费的方式在校级和学院进行分配，但对于自筹经费的开支范围不

但要体现激励性，还需具有一定的制约性，避免过度开支人员绩效，造成学校绩效总额超标或其他违规

风险。 
(四) 交互分配与校内结算。对各学院交互授课、公共课等情况，若核拨二级学院收入时已考虑了公

共课时数、跨学院教学工作量因素，人员绩效已根据相关因素分配到了开授课学院。实际发放绩效或其

他人员成本时，由职工所在学院发放，无需再进行校内结算。 
若核拨二级学院时，未考虑公共课时、跨学院开授课情况，也可采用一定的方式，核算某课程标准

成本，在校内教学单位间进行结算。课时定价可参考以下公式计算：课时标准成本 = (授课教师月人员绩

效 + 分摊的学院管理月人员绩效)/月课时数。 
(五) 结余管理。根据新制度经济学产权理论，产权关系尤其是剩余索取权的明确，使产权主体具有

内在动力去有效地营运财产。拥有剩余索取权的人是剩余索取者，剩余索取者具有了这种权力就会形成

提高效率的动力机制[12]。包干结余允许结转下年继续使用，使学院在控制成本后能够自主支配结余资

金，形成了“节约成本者受益”的正向激励，引导学院主动优化人员结构、控制人力成本。 
(六) 案例模拟。假设 A 高校在编人数 800 人，二级学院教职工 560 人(占比 70%)，在校生 7591 人，

“院为实体”改革前全校教职工人员成本约 24,000 万元，全部由校级承担，其中固定标准工资(基本工

资、津补贴、固定性绩效、社保公积金等)占比 75%，非固定标准工资(如奖励性绩效、年度考核奖等)占
比 25%，假定二级学院共计 4200 万元非固定标准的人员绩效可下放至各学院管理分配。 

“院为实体”改革后，学校保留了定编权，按学生人数和行业生师比，考虑学科差异测算确定各学

院教职工定编数；学校保留了副高级以上职称、处级以上干部晋升权。二级学院在学校核定的编制额内

拥有定岗权(可自设院级干部，待遇自担)、编制内自主招聘权、处级和副高级以下岗位晋升权、非固定标

准工资分配权。 
超编学院应严格控制人员补充，逐步消化超编人员，原则上不再补充教辅与管理人员，如确因学科

建设和事业发展需要，引进急需的优秀高级人才，可以暂不计入超编人数。缺编单位应将缺编数控制在

5%以内，以确保各项工作的顺利开展。 
校级承担全校教职工的固定标准工资(基本工资、津补贴、固定性绩效、社保公积金等)，职能部门教

职工的非固定标准工资(如奖励性绩效、年度考核奖等)，其他校级奖励等；二级学院承担学院发放的在职

在编人员非固定标准工资、社会服务奖酬、编外聘用人员费用，学校拨款实行超编不补，缺编不扣。 
校级拨款公式主要考虑教职工人数及岗位级别、课时数和学生数等因素，核拨比例为 5.5:3:1.5，具体

计算公式如下： 
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核拨某学院的绩效奖励 = 学校投入所有教学单位的绩效奖励总量*0.55*核定的学院加权教职工人

数/核定的所有教学单位加权教职工人数 + 学校投入所有教学单位的绩效奖励总量*0.3*学院教学课时数

/所有教学单位总课时数 + 学校投入所有教学单位的绩效奖励总量*0.15*(学院学生人数 + 折合的公共

课学生人数)/(全校学生数 + 折合的公共课学生人数) + 单项校级奖励 
折合的公共课学生人数 = 全校学生人数*学院承担的公共课课时数/全校总课时数 
加权教职工人数 = ∑(各岗位人数 × 岗位系数) 
对学校聘任的副高级以上职称、处级以上行政级别，设置不同岗位系数，体现拨款差异，不考虑院

级单设的院级干部。按照前述核拨公式，模拟计算 A 高校各二级学院核拨额度，见下表 1。 
 
Table 1. Calculation sheet for personnel cost allocation to secondary colleges 
表 1. 各二级学院人员成本核拨计算表 

学院 教职工

人数 
加权教职工人数

(按岗位系数调整) 
学生 
人数 课时数 公共课

时数 总课时数 公共课折

合学生数 
核拨奖励性

绩效(万元) 
人均绩效

(万元) 

A 学院 63  75  929  26,708   26,708  0 462.05  7.33  

B 学院 60  71  1366  24,920   24,920  0 503.30  8.39  

C 学院 54  63  975  23,725   23,725  0 420.66  7.79  

D 学院 40  47  503  15,408   15,408  0 274.59  6.86  

E 学院 121  141  2329  55,126   55,126  0 964.72  7.97  

F 学院 66  77  950  33,500   33,500  0 491.57  7.45  

G 学院 135  157  539  13,000  37,891 50,891  1195 928.26  6.88  

H 学院 21  23    10,333 10,333  326 154.84  7.37  

合计 560  654  7591  192,387  48,224  240,611  1521 4200.00  7.50  
 

由上表计算结果可见，将加权教职工人数、课时量和学生数引入绩效核拨公式后，有效打破了以往

“大锅饭”的平均主义模式，树立了“多劳多得、优劳优酬”的导向。 
将学校核定的加权教职工人数而非实际在岗人数作为拨款参数，一方面相当于给学院的教职工工资

上了“保险”，无论学院当年的创收情况如何，都能保障基本的人均收入，稳定教师队伍；另一方面，能

够有效约束学院“占编不用”或“盲目扩编”行为。通过引入学生数参数，将学院发展与学校扩大招生的

总体战略紧密衔接，引导二级学院积极拓展生源规模；同时以课时量为核心杠杆，要求学院在扩大招生

的同时确保教学投入同步增长，使绩效分配与教学贡献深度匹配，最终实现规模扩张与质量提升的协同

并进。 
假设 A 学院办培训班创收 200 万元，学校提取管理费 200*15% = 30 万元，各项直接成本 70 万元，

净利润 100 万元，学院可按照不超过净利润的 50%发放自筹绩效，同时按发放自筹绩效占学校核拨绩效

比例收取调节费，该高校自筹绩效调节费比例见下表 2。 
 
Table 2. Proportion table of adjustment fees for self-financed performance 
表 2. 自筹绩效调节费比例表 

自筹绩效占学校年核拨绩效比例 调节费比例 

不高于 3% 无 

达到 3%小于 5%的部分 30% 

达到 5%小于 10%的部分 60% 

达到 10%以上 100% 
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A 学院发放调节费计算过程见下表 3。 
 
Table 3. Calculation table for adjustment fees 
表 3. 调节费计算表 

自筹绩效发放额

(万元) 
占校核拨绩效 461

万元比例 计算过程 调节费 
(万元) 

13.83 3.00% ≤3%，全额免征 0 

23.05 5.00% (23.05 − 13.83) × 30% = 2.77 2.77 

46.1 10.00% (13.83 × 0%) + (9.22 × 30%) + (23.05 × 60%) = 16.60 16.60 

50 10.85% 上述 16.60 万 + (50 − 46.1) × 100% = 20.50 20.50 

 
由上表可见，发放社会服务绩效 13.83 万元，学校不收取调节费；但若按上限 50 万元发放，需向学

校缴纳调节费 20.5 万元。 
调节费是高校在委托–代理框架下，为激发学院(代理人)创收积极性的同时，引导其行为与学校(委

托人)长期战略目标相一致而设置的经济激励机制。通过阶梯式分成机制，在低比例区间给予学院充分让

利以保护其创收动力，在高比例区间通过适度调节防止短期逐利冲动挤占教学科研主业，最终实现“鼓

励创收但不鼓励过度逐利、维护公平且控制总量风险”的目标。 
假定 A 学院当年实际发生在编人员绩效 450 万元，发放社会服务绩效 50 万元，收支余情况如下： 
学院收入 = 校级核拨绩效 462.05 万元 + 社会服务创收 200 万元 = 662.05 万元 
学院成本 = 在编人员绩效 450 万元+向校级缴纳社会服务管理费 30 万元 +  社会服务直接成本 70

万元+ 社会服务绩效 50 万元 + 向学校缴纳调节费 20.5 万元 = 620.5 万元 
学院结余 = 662.05 万元 − 620.5 万元 = 41.55 万元，其中人员绩效结余 12.05 万元，创收结余 29.5

万元。 
按照学校规定，人员绩效结余可用于后续年度教职工绩效分配，创收结余计入学院发展基金，用于

学院的长期发展建设或弥补亏损。 

6. 结语与建议 

本文系统梳理高校推行“院为实体”改革过程中，人员成本分担的现实痛点，结合高校改革实践，

构建了从校院权力划分、校院成本划分、院级经费来源到结余管理的高校二级学院人员成本分担机制闭

环，为高校理顺校院两级权责关系，推动“院为实体”改革落地见效，提升高校整体办学效率与治理能

力提供参考。 
然而，绩效核拨机制在调动教职工积极性的同时，也带来了一些需要警惕的问题。比如，学院可能

为了追求绩效而盲目扩招却不相应增加师资，导致大班越来越多、教学质量下滑；也可能为了凑课时而

拆分课程，表面上工作量上去了，实际教学效果却打折扣。此外，不同学科的情况差别很大，有些学科

适合小班教学，用同一个公式来算绩效，可能导致学科发展失衡；未考虑科研课时折合，对科研型教师

不太公平。因此，后续在运行中可对公式进行修正，一是把给不同类型学科设定不同的调节系数，二是

允许科研成果折算成一定课时，三是设置课时封顶线，当师均课时超过全校平均值的一定比例(如 150%)
后，超出部分不再计入绩效，四是学校需同步建立编制动态评估机制，每年根据学生人数调整核定编制

数，控制缺编比例，对长期空编的学院适当核减编制指标，五是可以根据学校战略发展目标，每年对公

式参数和权重进行调整修正。 
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