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管理制度设计质量审核清单与评价矩阵
王凌峰

(桂林电子科技大学商学院ꎬ广西 桂林 ５４１００４)

摘　 要:管理制度设计质量对组织管理效率与效果有重要影响ꎮ 管理制度设计内容可分为管理过程、管理执行两个维度ꎮ 根

据管理实践ꎬ确定管理过程、管理执行典型问题与对策的审核清单ꎮ 使用审核清单对管理过程、管理执行维度评分ꎬ组合形成

管理制度设计质量评价矩阵ꎬ将管理制度设计质量分为五个等级ꎮ 审核清单与评价矩阵作为管理工具可直接用于管理实践ꎬ
有助于解决管理实践中普遍存在的制度－实践脱耦以及管理制度软化、空转直至失灵问题ꎮ
关键词:管理制度ꎻ设计质量ꎻ制度空转ꎻ管理实践ꎻ管理工具

中图分类号:Ｆ２７０.７　 　 文献标志码:Ａ　 　 文章编号:１６７３￣１８８３(２０２２)０２￣００４６￣０７

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｕｌｅ Ｄｅｓｉｇｎ Ｑｕａｌｉｔｙ Ｃｈｅｃｋｌｉｓｔ ａｎｄ Ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ Ｍａｔｒｉｘ

ＷＡＮＧ Ｌｉｎｇｆｅｎｇ
(Ｂｕｓｉｎｅｓｓ ＳｃｈｏｏｌꎬＧｕｉｌｉｎ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｅｌｅｃｔｒｏｎｉｃ Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙꎬ ＧｕｉｌｉｎꎬＧｕａｎｇｘｉ ５４１００４ꎬＣｈｉｎａ)

Ａｂｓｔｒａｃｔ:Ｔｈｅ ｑｕａｌｉｔｙ ｏｆ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅ ｄｅｓｉｇｎ ｈａｓ ａｎ ｉｍｐｏｒｔａｎｔ ｉｍｐａｃｔ ｏｎ ｔｈｅ ｅｆｆｅｃｔｉｖｅｎｅｓｓ ｏｆ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ.
Ｔｈｅ ｃｏｎｔｅｎｔ ｏｆ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅ ｃａｎ ｂｅ ｄｉｖｉｄｅｄ ｉｎｔｏ ｔｗｏ ｄｉｍｅｎｓｉｏｎｓ: ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒｏｃｅｓｓ ａｎｄ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔｉｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎ.
Ａｃｃｏｒｄｉｎｇ ｔｏ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒａｃｔｉｃｅꎬ ｔｗｏ ｃｈｅｃｋｌｉｓｔｓ ｏｆ ｔｙｐｉｃａｌ ｐｒｏｂｌｅｍｓ ａｎｄ ｃｏｕｎｔｅｒｍｅａｓｕｒｅｓ ｉｎ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒｏｃｅｓｓ ａｎｄ
ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｉｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎ ａｒｅ ｄｅｓｉｇｎｅｄꎬａｎｄ ｔｗｏ ｃｈｅｃｋｌｉｓｔｓ ｃｏｍｂｉｎｅ ｔｏ ｆｏｒｍ ａ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅ ｄｅｓｉｇｎ ｑｕａｌｉｔｙ ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ
ｍａｔｒｉｘ.Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅ ｄｅｓｉｇｎ ｑｕａｌｉｔｙ ｉｓ ｄｉｖｉｄｅｄ ｉｎｔｏ ｆｏｕｒ ｌｅｖｅｌｓ. Ａｓ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｔｏｏｌｓꎬ ｔｈｅ ｔｗｏ ｃｈｅｃｋｌｉｓｔｓ ａｎｄ ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ
ｍａｔｒｉｘ ｃａｎ ｂｅ ｄｉｒｅｃｔｌｙ ｕｓｅｄ ｉｎ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒａｃｔｉｃｅꎬ ｗｈｉｃｈ ｈｅｌｐｓ ｔｏ ｓｏｌｖｅ ｔｈｅ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅ－ｐｒａｃｔｉｃｅ ｄｅｃｏｕｐｌｉｎｇ ａｎｄ
ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅ ｓｏｆｔｅｎｉｎｇ ｐｒｏｂｌｅｍｓ.
Ｋｅｙｗｏｒｄｓ:ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅꎻ ｑｕａｌｉｔｙ ｅｖａｌｕａｔｉｏｎꎻｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｒｕｌｅ－ｐｒａｃｔｉｃｅ ｄｅｃｏｕｐｌｉｎｇꎻ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒａｃｔｉｃｅｓꎻ ｍａｎａｇｅ￣
ｍｅｎｔ ｔｏｏｌ

一、引言

管理制度整合组织具有的人、财、物、时间、空
间等要素ꎬ约束引导各级各类组织成员行为ꎬ集众

人之力实现组织目标ꎬ作为组织内部“法律”ꎬ管理

制度对于管理效率与效果有重要影响[１]ꎮ 现实中ꎬ
组织管理实践中普遍存在制度－实践脱耦(Ｐｏｌｉｃｙ－
Ｐｒａｃｔｉｃｅ Ｄｅｃｏｕｐｌｉｎｇ) [２]、制度软化、制度空转甚至制

度失灵现象[３]ꎮ 以商业组织为例ꎬ很多企业投入大

量时间制定制度ꎬ管理制度手册数百页ꎬ但管理制

度执行情况往往偏离预期ꎮ 不仅是商业组织ꎬ其他

类型组织也有同样现象ꎬ如公共管理组织政策执行

中的“上有政策ꎬ下有对策” “有令不行、有禁不

止” [４]ꎬ或者制度执行强度弱化ꎬ制度执行偏差、执
行走样ꎬ或者选择性执行ꎮ

管理制度软化、空转直至失灵有多方面原因ꎬ
如制度执行者重视不够、能力有限、条件不足等ꎬ但
一个重要原因是管理制度设计质量不佳ꎬ制度本身

存在诸多缺陷ꎬ用于管理实践ꎬ除了少数责任心较

强的组织成员外ꎬ多数成员会逐渐倾向于利用管理

制度缺陷少做、不做甚至扭曲做ꎬ最终出现制度软

化、空转直至形同虚设ꎬ组织运转不灵ꎮ 本文从管

理制度的过程要素、执行要素两个维度出发ꎬ系统

讨论管理制度设计质量评价问题ꎬ设计管理制度设

计质量评价矩阵ꎬ对管理制度设计质量进行评价ꎬ
诊断管理制度存在的不足ꎬ针对性有效地完善管理

制度ꎮ

二、研究对象

组织管理领域著名学者 Ｓｃｏｔｔ 将制度分为管控
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型系统(Ｒｅｇｕｌａｔｉｖｅ ｓｙｓｔｅｍ)如法律、法规、政策、规
章、契 约 等 以 及 各 种 明 文 规 则、 规 范 性 系 统

(Ｎｏｒｍａｔｉｖｅ ｓｙｓｔｅｍ)如道德、文化习俗[５]ꎮ 本文讨论

组织管控型系统即正式管理制度ꎮ 以商业组织为

例ꎬ正式管理制度包括典型职能模块如生产、品质

质量、研发与技术、营销、客户服务、采购、行政、后
勤、人事、财务、信息管理、物流等各部门发布的各

种规章制度ꎮ 汉语中制度一词的近义词较多ꎬ如机

制、模式、规章、办法、规则、规定、章程、规则、规定、
办法、细则、指引等形式ꎬ本文统一使用 “制度”
一词[６]ꎮ

本文采用“管理制度设计”而不采用“管理机制

设计”一词的原因是ꎬ国内“机制设计”一词已用于

经济学领域ꎬ约定俗成指赫维茨(Ｌｅｏｎｉｄ Ｈｕｒｗｉｃｚ)、
马斯金(Ｅｒｉｃ Ｓ. Ｍａｓｋｉｎ)、迈尔森(Ｒｏｇｅｒ Ｂ. Ｍｙｅｒｓｏｎ)
等人提出的机制设计理论ꎮ 机制设计理论研究信

息不完全、不对称时ꎬ个体自由选择、自愿交换的分

散化决策条件下ꎬ如何设计规则ꎬ使得追求个人效

用函数最大化的一群参与者的行为和集体目标

一致ꎮ
不同类型组织管理制度设计具有强通约性ꎬ本

文观点、逻辑与结论适用于各种类型组织ꎮ

三、管理制度的管理过程要素

根据管理过程展开时间轴ꎬ不同组织的不同管

理制度可以抽象出以下共性过程要素ꎮ 目标目的ꎬ
即一个具体管理制度要解决的问题ꎻ约束对象ꎬ是
该管理制度面向的群体ꎻ人事分工ꎬ即一个管理制

度规定的各种任务在不同个体、部门之间如何分工

以及采用各种技术手段ꎬ提高分工执行效率以及减

少个体懈怠与作弊空间ꎻ人员奖惩ꎬ即对相关人等

进行奖励或者处罚ꎻ制度修订ꎬ即制度实施一段时

间后ꎬ完善不足ꎬ或者管理制度依据的各类法律法

规标准变化ꎬ需要调整ꎮ 管理实践表明上述管理过

程中容易出现高频缺陷ꎬ反言之管理制度设计时减

少或者消除下列高频缺陷即可保障与提高管理制

度设计质量ꎮ
１.目的

该要素作用是说明制定该制度的原因及意义ꎬ
描述应具体ꎬ简短ꎬ不宜长篇大论ꎬ减少正确的套

话ꎬ直接说明该制度要解决的问题与预期目的ꎮ
２.适用对象

该要素指一个管理制度适用的部门、岗位以及

人员群体ꎬ需要说明完整ꎬ勿出现遗漏或者多余覆

盖ꎮ 该要素常见的一个设计失误是违反管理者单

列原则ꎮ “管理者单列原则”指涉及金钱、名誉、休
闲等各种利益分配时ꎬ应将管理者与非管理者分两

个群体处理ꎬ否则总有管理者以权谋私ꎬ使得本应

得益的非管理者成员受到不公平对待ꎮ 一个实例

是某高校某二级学院一党支部某年终评选两名支

部优秀党员ꎬ支部投票结果与实际情况完全不符

合ꎮ 积极参与支部活动、表现突出的个别普通党员

落选ꎬ而属于该支部的两个学院领导党员反而高票

当选ꎬ两人并未拒绝票选结果ꎮ 实际上两人担任领

导职务ꎬ开会多、出差多ꎬ基本上未完整参加过一次

支部活动ꎬ出现此种不合理局面的逻辑即前一段

分析ꎮ
３.人事分工

人事分工包括责任清晰、流程精简、责任到人

三个方面ꎮ
责任清晰指责任不模糊、无歧义ꎮ 很多管理制

度写有“禁止、不得、严肃处理”之类的文字ꎬ但是ꎬ
出现何种情况时由谁负责处理? 按照什么规则进

行处理? 多长时间内处理完? 何谓严肃处理等关

键内容语焉不详ꎬ容易出现敷衍塞责、推脱推诿ꎬ或
者处理人员自由裁量权大ꎬ以权谋私、被处理对象

拉关系走后门、收受贿赂得以逃脱或者减轻惩罚ꎮ
再如“及时反馈”ꎬ多长时间内反馈为及时? 何种方

式反馈(口头 /纸张 /邮件 /微信或者其他方式)? 再

如“有事提前请假”ꎬ提前多少? 突发事件不能提前

请假ꎬ则事后多长时间内补假?
流程精简指达到管理制度目标的前提下ꎬ优化

环节ꎬ以较低经济成本、较少时间成本达至目标ꎮ
该部分内容属于业务流程管理领域ꎬ理论研究与实

践都已经非常成熟ꎬ有 ＳＳＣＩ 检索的本领域专业期刊

Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｐｒｏｃｅｓｓ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎮ ２０ 世纪 ９０ 年

代ꎬＭｉｃｈａｅｌ Ｈａｍｍｅｒ 和 Ｊａｍｅｓ Ｃｈａｍｐｙ 撰写 Ｒｅｅｎｇｉ￣
ｎｅｅｒｉｎｇ ｔｈｅ Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ 一书 提 出 业 务 流 程 再 造

(ＢＰＲꎬＢｕｓｉｎｅｓｓ Ｐｒｏｃｅｓｓ Ｒｅｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ) 概念ꎮ ＢＰＲ
等相关概念理论(如 Ｗｏｒｋｆｌｏｗ 工作流)逐渐统一为

业 务 流 程 管 理 ( ＢＰＭꎬ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｐｒｏｃｅｓｓ
Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ)ꎮ ＢＰＭ 理论描述框架很多ꎬ如 Ｐｅｔｒｉ
网、 ＢＰＭＬ 业 务 流 程 建 模 语 言、 欧 洲 Ｅｉｎｄｈｏｖｅｎ
Ｄｉｇｉｔａｌ Ｌａｂｏｒａｔｏｒｙ ｆｏｒ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｐｒｏｃｅｓｓｅｓ 提出的 ＢＰＭ
框架等ꎬ虽然严谨系统ꎬ但比较复杂笨重ꎬ并不实

用ꎮ 管理实践通常使用经典 ＥＣＲＳ 法ꎬ对分工各环

节进行取消(Ｅｌｉｍｉｎａｔｅ)、合并(Ｃｏｍｂｉｎｅ)、重排(Ｒｅ￣
ａｒｒａｎｇｅ)、简化(Ｓｉｍｐｌｉｆｙ)四种处理ꎬ优化分工ꎮ 一个

实例是某公司计划向怀孕员工免费发放孕妇装ꎬ人
事部门草拟的管理制度包括申请、审批、押金等诸

􀅰７４􀅰
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多环节ꎬ总经理阅后改为员工在人事部登记后直接

到库房领取ꎬ冒领处以一个月工资罚款ꎮ 人事部门

认为太简单容易出现冒领作弊ꎮ 实际上ꎬ怀孕数月

后体型变化ꎬ冒领非常容易被发现ꎬ另外孕妇装价

格不高ꎬ冒领带来的负面损失(一个月工资罚款)远
高于其冒领收益ꎬ因此冒领行为即使出现也为数很

少ꎬ即使没被发现公司也无大损失ꎬ但简化流程节

约公司管理时间成本ꎬ利大于弊ꎮ
责任到人的原因是责任与个体对应模糊ꎬ则个

体投入与个体所得关系不确定ꎬ此时多数个体自然

倾向于减少投入ꎮ 两个实例是:(１)法国国家农业

研究所农业工程教授 Ｒｉｎｇｅｌｍａｎ 曾进行拔河实验ꎬ
在其 １９１３ 年发表论文中报告的实验结果是拔河时

一方为一个人ꎬ则人均出力 ６３ 公斤ꎬ一方为三个人

则人均出力 ５３.５ 公斤ꎬ一方为八个人则人均出力 ２１
公斤[７]ꎮ (２)中国 １９７８ 年农村采用包干到户改革

后ꎬ农业生产效率比人民公社时期大幅度提高ꎮ
４.人员奖惩

为约束引导组织成员遵守管理制度ꎬ需要奖励

遵守制度的行为ꎬ处罚违反制度的行为ꎮ 具体操作

包括奖惩标准清晰、奖惩标准防操纵性强、奖惩力

度轻重适当、多人多部门追责首错、奖惩规则自洽、
奖惩信息收集时间与经济成本合理、奖惩依据与结

果公开ꎮ
奖惩标准清晰ꎬ指何种行为与后果有何种奖励

或者处罚ꎬ判断标准客观ꎮ 此外ꎬ奖惩选项不宜过

多ꎮ 过多选择意味着执行奖惩人员自由裁量权大ꎬ
腐败行为随之增加ꎬ如罚款 ５ ０００ ~ １０ ０００ 元ꎬ执行

者可能受贿索贿后选择最低罚款ꎬ或者对利益相关

者选择性执行较低罚款ꎮ 对此的一个改进是罚款

额仅有一种或者罚款额明确数个分档ꎬ分档越少ꎬ
则执行者作弊空间越小ꎮ

奖惩标准防操纵性强指设计奖惩标准时ꎬ提高

作假成本ꎮ 一个实例是很多公司要求员工请假时

需出具医院证明ꎬ但员工可能提交假证明ꎬ或者认

识医生、贿赂医生开假证明ꎬ头疼肚痛等借口难查

真伪ꎮ 另外ꎬ组织内检查人员也可能收受贿赂或者

与员工有特殊关系而助其蒙混过关ꎮ 将员工请假

时间长短和请假次数与员工考核等级、奖金直接挂

钩ꎬ则作假成本显著提高ꎬ大部分员工自然会自动

减少请假时间ꎬ公司不必审核成员请假理由ꎮ
奖惩力度轻重适当指奖罚力度不能过轻或者

过重ꎮ 奖励过轻无激励作用ꎬ奖励过度则可能出现

赏无可赏困境ꎬ惩罚过轻无威慑作用ꎬ反而可能出

现受小罚换大利的投机行为ꎮ 类似现象在清朝乾

隆年间早就出现过ꎬ乾隆下令清查地方粮库亏空ꎬ
部分地方粮库管理者纵火烧仓ꎬ上报发生火灾ꎬ“火
龙烧仓”ꎮ 相反地ꎬ若惩罚过重ꎬ个体如实反映情况

却仍然会被严厉处罚ꎬ自然可能产生与其如实反映

不如作假一搏的念头ꎮ 惩罚过重中的一种常见情

况是不分情况滥用一票否决ꎮ 一票否决只适用于

过错重大ꎬ且过错完全由个体造成的情况ꎬ不属于

此种情况而滥用一票否决ꎬ则由于隐瞒与如实上报

都会被严惩ꎬ因此个体更倾向于选择隐瞒ꎮ 以矿难

处理为例ꎬ目前规定超过某个遇难人数ꎬ则主管官

员升迁一票否决ꎬ出台该规定的部门初衷是通过一

票否决迫使各级部门高度重视矿难处理ꎬ但现实中

更容易出现的情况是矿难发生后ꎬ厂矿与主管官员

共谋ꎬ欺上瞒下ꎮ 矿难影响因素有主管官员工作责

任心、厂矿管理、工人操作、自然灾害等ꎮ 主管官员

能完全控制的因素只有自身工作责任心ꎬ只要主管

官员日常工作中按规定检查厂矿安全管理情况ꎬ矿
难发生后第一时间赶赴现场、如实上报伤亡数ꎬ则
该主管官员已充分履责ꎬ应免责或轻惩ꎬ不应一票

否决其今后升迁机会ꎮ
多人多部门追责首错ꎬ指多人与多部门合作中

出现部门墙、九龙治水、扯皮推诿现象ꎬ一些个人与

部门认为法不责众ꎬ出问题责任分担ꎬ而管理者顾

虑处罚面过大ꎬ影响今后工作开展ꎬ不做严惩ꎬ不予

深究ꎬ不了了之ꎮ 追责首错只追究多人多部门合作

中第一个未能履责的个人或者部门ꎬ后面环节的个

人与部门不予追究ꎬ则此种情况下ꎬ法不责众不再

成立ꎬ每个人(部门)自然会极力避免成为唯一被追

责对象ꎬ所有环节执行概率势必明显提高ꎮ
奖惩规则自洽ꎬ指奖惩规则之间避免出现矛

盾ꎬ如某公司规定迟到罚 １００ 元ꎬ举报迟到奖励 ５００
元ꎮ 若甲乙二人都迟到ꎬ又互相举报对方迟到ꎬ按
该规定甲乙反而获得公司 ４００ 元奖励ꎮ 对此需要明

确迟到者没有举报资格或者迟到者举报其他迟到

者可少罚(如罚 ５０ 元)但无奖励ꎮ
奖惩信息收集时间或者经济成本不能过高ꎮ

收集难度不能太大ꎬ收集过程不宜繁琐ꎬ否则制度

执行中或早或晚容易出现疲倦、懈怠甚至弄虚作假

行为ꎮ
奖惩结果与理由公开显而易见ꎬ不做阐述ꎮ

５.制度修订

管理实践不断变化ꎬ管理制度须设计修订条

款ꎬ明确修订周期(其中一些特别情况立即修订ꎬ典
型如制度涉及的法律法规变化)、谁负责修订、多长

时间完成修订以及公开修订依据与内容等ꎮ
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制度修订需要收集相关信息ꎬ收集信息主要途

径有:(１)成员建议收集渠道ꎬ如工作钉钉、内部网

络论坛ꎮ (２)设置创制权ꎬ若干名(如 ５ 名以上)成
员联名即可要求组织考虑修订某些条款ꎬ限时公开

回复处理结果与理由ꎮ 为防止个别成员滥用创制

权ꎬ可限制一个成员一年使用创制权次数ꎮ (３)某

个特定时间段允许组织成员匿名发表建议ꎮ 允许

匿名是确保成员畅所欲言ꎬ不必顾虑打击报复ꎮ 设

定时间段是防止个别成员可能借匿名机会持续、大
量发布虚假信息ꎮ

将上述内容分条目作为审核点ꎬ形成审核清

单ꎬ每个审核点评分为 ０、１ 分ꎮ 没有采用多级评分

的原因是评分等级多虽然评议精细度增加ꎬ但评议

一致性下降ꎬ简化为 ０、１ 两等ꎬ评议精细度有所下降

但评议一致性提高ꎬ０、１ 评分就两个评级ꎬ有问题则

０ 分ꎬ没有问题方能计 １ 分ꎬ故评价容易形成共识ꎮ
得分合成规则采用简单加法ꎬ因重要性较高的管理

制度过程要素ꎬ审核点也相对更多ꎬ审核点数量已

表现不同管理制度过程要素的重要性差异ꎮ 按照

上述讨论ꎬ表 １ 给出管理制度过程要素评价审核

清单ꎮ
最终评分划分为Ⅰ、Ⅱ、Ⅲ三段ꎮ 评分小于等

于总分 ２８ 一半即 ０~１４ 分属于段Ⅰꎬ１５~ ２１ 分为段

Ⅱꎬ２２~２８ 分为段Ⅲꎮ 如此划分的理由是低于总分

一半显然属于差ꎬ剩余一半分数再均分一半分两个

等级ꎮ

四、管理制度的制度执行要素

制度没有严格执行等于没有制度ꎮ 制度从文

本形态转换为现实形态并非简单的“制度设计者公

布—执行者严格执行—管理制度效果产生”的线性

过程ꎬ而是往往由于各种主客观原因出现制度执行

不力现象ꎮ 制度执行不力客观原因如制度执行需

要的资源出现短缺、发生重大突发事件等ꎬ主观原

因主要有执行者疲劳懈怠、执行者与制度进行博弈

与作弊ꎬ执行者出现上述行为的根本原因是人具有

强烈自利动机、人并非机器ꎬ故执行者出于厌倦、疲
惫或者收取贿赂、利益交换等原因ꎬ未必始终严格

执行制度[３]ꎮ 本文讨论主观原因ꎮ
１.管理制度执行乏力主观原因

(１)人并非机器

十八世纪法国哲学家拉美特利从类比意义上

认为“人是机器”ꎬ人的意识、思维、心理、言行背后

都有规律ꎬ正如机器按照一定法则运行一样ꎮ 但

是ꎬ人毕竟不是机器ꎬ“人不是机器”有两层含义:

表 １　 管理制度过程要素审核清单(２０２２)

序号
管理制度
过程要素

审核点 说明

１

２
目标目的　

具体

简短

３

４
约束对象　

全面列举无遗漏

管理者单列
如该管理制度不
需要涉及管理者
则自动得分

５

６

７

人事分工　

权责描述清晰

流程精简

责任到人

８

９

１０

１１

１２

１３

１４

１５

１６

１７

１８

１９

人员奖惩　

奖惩标准清晰

奖惩标准客观

奖惩选项不宜过多

奖惩标准防操纵性强

奖惩规则自洽

奖惩信息收集时间
与经济成本可接受

奖惩信息收集环节
不应过于繁琐

奖惩力度轻重适当

合理使用一票否决

如该管理制度没
有采 用 一 票 否
决ꎬ则该审核点
自动得分

追责首错

奖惩理由公开

奖惩结果公开

２０

２１

２２

２３

２４

２５

２６

２７

２８

制度修订　

　 有何时启动修订具体时间

有具体负责人员安排

限时完成

公开修订理由

　 有收集成员建议渠道安排

限制一个成员一年
使用创制权次数

成员创制权

限时匿名建议

是否存在法律法规方面合规性问题

　 　 第一ꎬ拉美特利讨论的机器由齿轮、轴承、链条

等机械构件组成ꎬ没有情绪波动ꎬ而人是生物体ꎬ即
使个体愿意遵循管理制度ꎬ但对于重复性高、不确

定性低的场景ꎬ时间一长ꎬ大脑为了节约能量消耗ꎬ
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提高信息处理效率ꎬ会用过去总结出来的模式预测

未来ꎮ 对于一般情况ꎬ大脑的上述运行规则是有效

的ꎬ但大脑上述运行规则也可能导致麻痹大意ꎬ对
意外与紧急情况出现疏漏或者响应迟钝ꎮ

第二ꎬ行为经济学以及心理学的大量研究表

明ꎬ个体行为是理性与非理性的混合物[８]ꎮ 一般情

况下个体以理性行为表现为主ꎬ但某些情况下ꎬ感
性、冲动、侥幸等非理性因素胜过理性因素ꎬ个体会

表现出偏离常态、明显不合理的非理性行为ꎮ
(２)个体－制度博弈

１９５６ 年 Ｗｉｌｌｉａｍ Ｗｈｙｔｅｒ 在 Ｔｈｅ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ Ｍａｎ
一书中把遵守管理制度、个人利益服从组织利益的

成员称为“组织人”ꎮ 但现实世界中ꎬ多数人属于博

弈人(ｇａｍｅｓ ｍａｎ)ꎬ博弈人根据具体情况权变处理

个人 利 益 与 组 织 利 益 关 系ꎮ １９７６ 年 Ｍｉｃｈａｅｌ
Ｍａｃｃｏｂｙ 访谈两百多名公司经理人ꎬ发现博弈人在

组织中最容易实现个人利益最大化[９]ꎮ
个人利益典型有经济收入、职业发展、被认可

与尊重、工作－生活平衡等ꎮ 个体利益与组织利益

一般情况下一致ꎬ因为如果组织利益严重受损ꎬ则
组织业绩下降甚至倒闭ꎬ个体收入下降甚至失业ꎮ
但是某些情况下ꎬ个体利益与组织利益未必一致ꎬ
如组织希望控制薪酬成本ꎬ而成员希望提高收入ꎬ
或者薪酬一定的情况下ꎬ组织希望成员多工作ꎬ而
成员希望少工作ꎮ 此外ꎬ个体可能通过损害组织利

益而换取个人利益ꎬ如收取贿赂、弄虚作假ꎮ 由于

个体与组织之间存在信息不对称ꎬ个体可以与管理

制度之间进行博弈ꎬ如果个体认为遵循制度ꎬ得大

于失ꎬ个体就会服从、执行制度ꎬ反之ꎬ不遵循或者

选择性执行制度ꎮ
２.强化管理制度执行对策

归纳管理实践ꎬ约束引导有强烈自利动机的博

弈人持续稳定地执行管理制度主要有三大类对策:
畅通信息ꎬ超时处罚ꎬ管理技术系统ꎮ

１)畅通信息

管理制度执行者敷衍塞责甚至弄虚作假时ꎬ为
尽量减少被发现、被惩罚概率ꎬ必然会尽量扭曲、掩
盖真实信息ꎮ 因此ꎬ畅通信息是强化管理制度执行

的有效策略ꎮ
对此主要有三类解决措施:(１)例行公开ꎮ 所

有部门以及财务、审计等其他相关人员都可以在办

公系统中实时看到部门经费使用明细ꎬ则挪用乱用

贪污经费的行为自然显著减少ꎮ (２)随机检查ꎮ 传

统检查方式通常有上报材料、汇报、谈话等ꎬ容易遭

遇材料注水、安排特定人员参加谈话等作弊手法ꎬ

特别是提前告知的实地检查更易作假ꎮ 因此ꎬ在不

干扰被检查者正常工作的前提下ꎬ应采用随机抽

查ꎮ (３)举报机制ꎮ 举报是常见的组织管理信息畅

通途径ꎬ局限性在于举报者顾忌被打击报复而不愿

实名举报ꎬ而匿名举报中又有一部分属于虚假举报

甚至栽赃诬陷ꎬ因此举报机制需改革ꎬ笔者另文

专论ꎮ
２)超时处罚

执行超时的常见原因有:(１)工作繁多ꎬ管理者

不善于合理授权ꎬ凡事亲力亲为或者大权独揽ꎬ而
时间精力不足ꎻ(２)对某些问题刻意为之采用“拖字

诀”ꎬ时间一长风头一过ꎬ不了了之或者从轻处罚了

事ꎻ(３)故意拖延ꎬ令试图打击的另一方利益受损ꎮ
通过引入超时处罚ꎬ可以迫使管理者合理授权、无
法再刻意拖延ꎮ

超时规定要注意两个方面:(１)规定具体ꎬ不能

采用“及时”“尽快”之类的模糊表述ꎬ而是应该有明

确时间节点ꎬ如“一个月内完结”之类的表述ꎮ 当

然ꎬ超时规定并非越短越好ꎬ需要根据工作难度、内
在周期等因素确定合理的时间上限ꎬ不能一味求

快ꎬ欲速而不达ꎬ制造工作矛盾ꎮ (２)明确超时处罚

豁免条件ꎬ如制度执行需要的客观条件不复存在或

者其他非制度执行者无法控制的外部因素ꎮ
３)管理技术系统

管理技术系统对管理效率与效果有显著影

响[８]ꎮ 西蒙在 １９６０ 年出版的«自动化的形成»一书

中提及管理自动化问题ꎮ 鲁波夫 (Ｓｈｏｓｈａｎａ Ｚｕｂｏｆｆ)
于 １９８８ 年出版 Ｉｎ ｔｈｅ Ａｇｅ ｏｆ ｔｈｅ Ｓｍａｒｔ Ｍａｃｈｉｎｅ: Ｔｈｅ
Ｆｕｔｕｒｅ ｏｆ Ｗｏｒｋ ａｎｄ Ｐｏｗｅｒ 一书讨论信息技术对组织

管理的影响ꎮ 古德曼 (Ｐａｕｌ Ｓ. Ｇｏｏｄｍａｎ)、史波罗

(Ｌｅｅ Ｓ. Ｓｐｒｏｕｌｌ)于 １９９０ 年出版 Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ ａｎｄ Ｏｒ￣
ｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ 论文集指出技术是组织管理重要变量ꎮ

不同时代实现同一管理行为的管理技术系统

形态不同ꎬ如“征求组织成员意见”的管理行为ꎬ２０
世纪 ９０ 年代以前中国很多单位采用意见箱ꎬ而今天

普遍采用钉钉、微信、内部员工论坛等 ＩＴ 手段征求

意见ꎬ互动性、便捷性显著优于意见箱ꎮ ２０ 世纪末

至今ꎬ移动互联网、智能手机与 ＩＴ 管理系统普及ꎬ技
术对组织管理的影响更加凸显ꎮ 目前国内外大量

基于移动互联网与智能终端设备的协同办公软件、
管理软件是典型管理技术系统ꎮ

个体天然具有掩藏对其不利信息与负面行为

的自利动机ꎬ与此同时一些组织成员可能利用岗位

赋予的权力而帮助其他个体掩藏不利信息与负面

行为ꎬ做人情、形成利益同盟甚至贪污受贿ꎮ 管理
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技术系统作为物化存在ꎬ没有疲劳懈怠ꎬ没有个人

私利ꎬ不会弄虚作假、收受贿赂ꎮ 具体地ꎬ管理技术

系统通过畅通组织信息、记录个体行为而实现抑制

超时、减少疲劳懈怠作弊腐败行为[９]ꎮ
对于抑制超时行为而言ꎬ管理技术系统采集流

程执行进度与个体责任信息ꎬ并实时公开ꎬ有效监

督分工与流程中个体、部门是否超时ꎮ 一个典型场

景是一名组织成员向其他成员或者某个领导、某个

部门提出某个需要响应的事件后ꎬ对方各种原

因———典型如工作繁忙ꎬ时间精力不济ꎬ或者一些

私利打算(如遇到对己或者对利益关系人员不利的

局面ꎬ拖延处理ꎬ或者与某些特定人员存在摩擦矛

盾ꎬ故意拖延等)———迟迟未处理ꎬ该成员不方便屡

屡催问ꎬ导致管理制度执行效率下降ꎬ成员、部门之

间出现互相掣肘的内耗ꎮ 采用管理技术系统相关

人员在系统中实时查看流程进度ꎬ如果没有制度允

许的特殊情况ꎬ超过限时规定ꎬ则系统通知该事件

涉及相关人员ꎬ系统自动统计后与考核、收入直接

自动挂钩ꎬ则自然此类现象会大大减少ꎮ
个体行为记录举两个实例:(１)以前述安徽芜

湖鹅岭粮库弄虚作假案为例ꎬ若对粮库采用数据采

集终端＋物联网＋移动互联网技术组合ꎬ实现 ７×２４
小时随时监控粮库状态ꎬ采集信息集中到省级平台

统一管理ꎬ则作弊难度将大大增加ꎮ (２)居民小区

物业管理部门要求保安在小区内按时按路线巡视ꎬ
但一些保安不按时、不按路线巡视ꎬ而管理者可能

因为其他事务而遗忘或者懈怠监督保安是否按时

按路线巡视ꎬ或者与个别保安私人关系良好甚至纳

贿而对未按规巡视的保安视而不见、听而不闻ꎮ 现

在一些居民小区物业引入指纹打卡系统ꎬ保安每到

一个巡视点则指纹打卡确认ꎬ指纹打卡的时间、路
线信息与物业管理平台联网且实时公开ꎬ全部管理

人员、保安甚至业主都可以同时看到ꎬ自然根除一

些保安和管理者偷懒、偏袒、隐瞒现象ꎮ
需要强调的是ꎬ一些作弊者以管理技术系统

(如监控录像)出故障为借口逃避检查与惩罚ꎬ此类

行为新闻多有报道ꎬ对此应规定除不可抗拒力如地

震、台风等之外ꎬ管理技术系统出现故障默认为违

规ꎬ需要受罚ꎬ以约束管理技术系统维护人员与系

统使用部门管理者高度关注管理技术系统的正常

运行ꎮ
按照以上三要素制定管理制度执行要素审核

清单如表 ２ 所示ꎮ 表 ２ 最终评分分段与表 １ 一样划

分三段ꎮ 评分小于等于 ８ 分属于段Ⅰꎬ９~１２ 分为段

Ⅱꎬ１３~１６ 分为段Ⅲꎮ

表 ２　 管理制度执行要素审核清单(２０２２)

序号
管理制度
执行要素

审核点 说明

１

２

３

４

５

６

７

８

畅通信息

信息公开限时完成

信息公开内容全面

信息公开内容准确

有随机抽查条款

随机抽查大小
比例合理

若管理制度执行情
况由管理技术系统
全部自动统计ꎬ无
需人进行检查ꎬ则
该项得分为 １

随机抽查次数合理

若管理制度执行情
况由管理技术系统
全部自动统计ꎬ无
需人进行检查ꎬ则
该项得分为 １

有投诉途径

有投诉人身份保密措施

９

１０

１１

超时处罚

有超时条款

根据任务难度、任务
内在周期等因素确
定合理时间上限

启动超时处罚的部
门与责任人明确

１２

１３

１４

１５

１６

管理技术系统

采用管理技术系统
监督执行管理制度

管理技术系统性能
符合要求

管理技术系统经济
成本合理

管理技术系统使用
方便

管理技术系统收集
信息不能由任何人
随意修改删除(或者
删改时系统记录删
改人与删改时间等
可追溯责任信息)

五、管理制度设计质量评级矩阵

表 １、表 ２ 从管理过程、管理执行两个维度对一

个管理制度的设计质量分别进行评分ꎬ每个维度审

核后最终得分区隔为三段ꎬ则两个维度分别评分后

一共有 ９ 种组合ꎬ不同组合代表着不同的管理制度

设计质量ꎮ
评价管理制度设计质量时ꎬ如果将 ９ 种组合直

接确定为 ９ 个等级ꎬ虽然评级精细度良好ꎬ但评级个

体之间的一致性下降ꎬ评级误差增加ꎮ 反之等级数

量少(如 ３ 个等级)ꎬ则评级个体之间的一致性上

􀅰１５􀅰



西昌学院学报(社会科学版) 第 ３４ 卷

升ꎬ但评级精细度下降ꎮ 因此ꎬ社会科学研究中普

遍采用 ５ 个等级的 Ｌｉｋｅｒｔ Ｓｃａｌｅꎮ
综上ꎬ将管理过程、管理执行两个维度评分后

两两形成的 ９ 种组合分为 ５ 个等级ꎬ如图 １ 所示ꎮ

图 １　 管理制度设计质量评级(２０２２)

图 １、表 １、表 ２ 作为管理制度设计质量的诊断

与改进管理工具ꎬ可直接应用于管理实践ꎮ

六、结语

本文采用思辨方法研究管理制度设计质量评

价问题ꎬ下一步研究是采用实证方法检验本文观

点:(１)采用本文给出的管理工具改进某个管理制

度ꎬ比较改进前后的管理对象的行为与管理制度效

果效率变化ꎮ (２) 对多个案例ꎬ采用质性研究方

法—典型如扎根方法—开展研究[１０]ꎬ将研究结果与

本文结果对比ꎮ 由于未找到足够案例ꎬ本文没有采

用该方法ꎮ (３)根据本文讨论可以提出若干研究假

设ꎬ如对于某个管理制度涵盖的管理活动ꎬ控制影

响该管理活动绩效的其他变量后ꎬ若该管理制度评

价得分与该管理活动绩效线性正相关或者非线性

正相关ꎬ则可以证明本文观点的合理性ꎮ 应用实践

方面ꎬ欢迎使用本文建议的审核清单与评价矩阵作

为管理工具ꎬ分析和评价某个具体管理制度ꎮ
管理制度设计是国内组织管理研究的薄弱点ꎮ

在中国知网数据库中进行题名检索ꎬ管理制度设计

方面的学理分析文章仅数十篇ꎬ讨论不够系统ꎬ一
些题名为管理制度设计的文献实际上是经济学文

献[１１]ꎮ 本文试图对管理制度设计问题进行系统的

学理分析与系统讨论ꎬ相对文献[６] 的主要改进是将

管理制度分为管理过程、管理执行两个维度分别评

价ꎬ再形成评价等级ꎬ欢迎感兴趣读者交流与跟进ꎮ
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