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同各种指标打交道。但是，这些指标真的那么有效吗？ 有管

理经验的老总，多数对这种指标式管理持有保留态度。在现

实中，常常会发生这样的事情你费尽气力达到了当初设计的

指标，而实际效果却距离原来的设想差一大截，甚至有时还

会南辕北辙。比如，警察为了改善社会治安，拟定出破案指

标，结果在实际操作中为了不但未能实现社会治安的好转，

反而增加了刑讯逼供。企业为了实现利润，给员工规定出必

须完成的硬性指标，结果在实际操作中有可能完成了生产指

标却未能实现利润，或者实现了利润指标却骂声四起。因而

，有必要认真考虑指标式管理的局限性问题。我们可以把它

称为“指标陷阱”。这种指标陷阱，来自于指标体系的“软

”、“硬”冲突， 各式各样的指标，归根究底无非可以分为

两大类软指标和硬指标。这两类指标的区分标准，在于硬指

标可以定量，而软指标只能定性。在定量和定性的关系上，

常常存在着隐含的冲突，即目的和手段的冲突，从更深层次

看，其实质是工具理性和价值理性的冲突。 一般情况下，定

性指标是对经营活动的价值取向定位。通过定性指标，可以

表达出企业的使命，设定经营的目的。而定量指标则是对实

现企业使命、达到经营目的的手段设定。通过定量指标，可

以使企业使命变为能够操作的具体措施。因而，从本质上来

说，定量指标必须在实现定性指标的前提下才有意义。如果

背离了定性指标，定量就失去其价值所在。 但是，在实际工



作中，存在着一个不可解决的难题，即定性指标缺乏可操作

性的问题。任何定性指标，不管说得多么冠冕堂皇，一旦没

有可操作性支撑，只能是一纸空文，充其量只能作为鼓舞人

心的口号。所以，没有定量化的衡量尺度，定性指标会难以

实现。如果只有定性没有定量，定性指标就失去其实现的路

径。因此，仅仅有软指标，无法保证其落实；仅仅有硬指标

，则无法保证其价值。 例如，在大学和科研单位的管理中，

提高教学质量，提高科研水平，这是最基本的要求。但是，

仔细考察起来，这种基本要求很难衡量，什么才是高质量高

水平，见仁见智，难以形成共识，更难以达成统一尺度。也

许有人说，学者心中有一杆秤。毫无疑问，这种秤是存在的

，人们常说“是非自有公论”，往往就是寄希望于这种良心

天平。但是不可忘记，这种良心天平的“定盘星”和“秤锤

”是模糊的，看不见也摸不着。所以，良心秤只能用来自律

而不能用来他律，它是主观的而不是客观的，缺乏外在的约

束尺度。管理行为在一定意义上不是人的自我行为，而是通

过其他人来达到某个目标的外在行为。因此，作为管理者，

如何使质量要求具有可操作性，建立起他律的、客观的外在

标准，就成为管理活动区别于自我评判的重要环节。说通俗

一点，没有可衡量的外在标准，管理活动就不可能进行。所

以，在大学的管理中，衡量教学质量的尺度，就会变成可以

统计、可以计算的种种数量指标，衡量科研水平的尺度，也

会变成论文数量、著作字数、发表刊物级别等等外在要求。

工厂里的产品质量要求，同样会在管理者的手里转化为具体

的操作流程、用料规范、允许误差、效率标准和成本核算等

等。甚至服务行业的业务员，接待顾客的礼貌要求，会被相



关专家设计为面带微笑需要露出几颗牙齿的量化标准。在正

常情况下，设计这种外在的量化指标时，它是同良心天平的

价值准则是一致的，是良心天平的具体化和数量化。像所谓

的核心期刊，本来就是来自于对刊物质量的良心式评判；礼

仪小姐露出的七颗牙齿，实际上就是对发自内心微笑的一种

量化概括。从这个角度看，可操作的硬指标，在一定程度上

是合理的，而且也是必要的。 问题在于，本来符合“软指标

”的“硬指标”，甚至是为了实现“软指标”而设计出来的

“硬指标”，一旦投入实施，就会产生出背离“软指标”的

异化。大学教授在核心期刊上发表论文，有可能违背学术良

知，不管论文的实际质量而只看刊物档次的高低；工厂的操

作流程和标准规范，有可能背离保证产品质量的本意，以符

合规范为由来开脱质量低下的责任；礼仪小姐可能面带伪装

的微笑，而露出的七颗牙齿背后是对顾客的鄙夷神态；甚至

在日常生活中，请客吃饭都不看是否可口舒适，而只看花钱

多少，一顿十分便宜的便饭尽管好吃，但主人却会因为过分

“简慢”而内疚自责；如此等等。可以说，这种异化现象是

十分普遍的，甚至具有一定的规律性。 自古到今，这种难题

一直存在。就拿选拔人才来说，魏晋南北朝时期，曾经实行

过一种选拔官吏的“九品中正制”，在“软”的一面，主张

“唯才是举”，具体操作办法是既要看候选人的家世出身，

又要看其言行表现，综合家世和言行两个方面，把人才分为

九品。这种操作式设计，目的是为了实现“唯才是举”，否

则，只是在定性意义上强调“唯才是举”而缺乏客观标准，

肯定会是“说你行你就行不行也行，说你不行你就不行行也

不行”。但是就在这种操作设计中，标准的软硬程度有着明



显差别。家世是硬的，不服气不行，而言行是软的，可以众

说纷纭。从实际执行的效果来看，很快就成为单纯以家世选

人，造成了“上品无寒门，下品无势族”的门阀政治，被时

人批评为“立中正不考人才行业，空辨氏姓高下”。甚至那

些著名世家从儿童起就垄断了官位，“崔卢王谢子弟，生发

未燥，已拜列侯，身未离襁褓，业被冠戴”。一直到当代，

在选拔干部中曾经奉行过“有成份论不唯成份论，重在表现

”的政策，看起来很全面，似乎无可指责，但在事实上经历

过极左岁月的地球人都知道，“有成份论不唯成份论”的实

施结果是把公民区分为“红六类”和“黑五类”，并造成了

特殊的“可教育好子女”群体。鉴古知今，历史的教训值得

引起注意。文化的传承作用，一个显著功能就是避免重复性

错误的多次发生。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接

下载。详细请访问 www.100test.com 


