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·读者之声·

研究机构科技管理的效率

科技管理事关科研成效，十分重

要。与西方国家相比，我们目前的管理

水平相对低下，其表现是科技工作者的

时间和精力无法主要用于创新性的劳动

中，科技投入的效率较低。管理者认为，

通过行政命令可以使研究机构运转，从

而完成上级要求达到的指标。这种管理

方式可称为“牧羊人”模式，牧羊人把羊

群赶到草场，然后盘算以后能卖多少羊

肉和羊毛，但是，科技人员不是羊，他们

的工作也不像羊吃草那么简单，所以牧

羊人模式注定不会成功。

正确或有效的管理与行政命令、小

恩小惠、软硬兼施无关。在学术氛围浓

厚、多数人具有科学信仰的机构，管理的

重点只有两个：一是机构长远目标的确

定，二是对科技提供到位的服务[1]。明确

机构使命的长远图景和为员工提供必要

服务是科研机构能够产出优秀成果的充

分必要条件。

发展目标的好坏对于能否吸引优秀

人才加盟至关重要，因此国际上一些重

要的研究机构都十分重视学科发展规

划，采取定期更新发展规划的方式。规

划的制定依赖于高层学术研讨，明确最

重要的科学问题是什么、如何推进研

究？研究机构往何处去、路径如何？这

是管理的第一要务。不解决这些问题，

管理就会进退失据，无法调动员工的积

极性。研究机构的使命要以明确的方式

传达给每位员工，并对每位员工分配具

有可操作性的任务。

员工如果知晓机构的使命，科学信

仰将促使其努力工作，此时能否产出成

果，取决于产出成果的物质条件能否被

满足。管理部门要做的，就是决定每位

员工为完成任务所需的工作和生活条

件，并适时地提供给他们。如果管理者

不能提供必要的条件，就不能责怪员工

不能完成任务，反之，管理者应该思考当

初制定的发展规划是否为不切实际、不

可行的。

管理者能够做好以上两点，则员工

们很可能会努力工作，完成任务。国际

上一些优秀的研究机构都有这些特征。

有的人也许会说，实际上多数机构都表

现平平，甚至还是落后单位，所以仅靠明

确使命和提供服务并不奏效，还需要强

制的目标考核，强化督战。这种看法的

前提是对的，即多数机构并非先进机构，

科技人员的素质也参差不齐，但是如果

“强制的目标考核”是指我们现行的经费

和论文篇数考核，那么这种管理方法就

是南辕北辙的。这里的关键不在于是否

要考核，是否要有指标，而在于如何考

核、用什么指标？另外一个问题是，现在

的科研经费主要是国家投入而非私人赞

助，因此也有向国家交账的问题。针对

上述两种情况，管理者需要考虑两种补

充性的管理措施，其一是考核，其二是员

工激励机制。

每个员工在机构中的位置和作用不

同，用一刀切的方式是不公正的。例如，

研究地球物理和地球化学的人员，其工

作性质有太大的差异，用统一的经费量

和论文篇数来考核必然是不合适的。基

础研究人员与应用开发研究人员、实验

室技术人员的工作性质不同，不可能用

同一的考核指标。在不当的指标之下，

人们感受到的工作压力不同，有些人必

定是受害者，即使努力工作也无法达到

要求，一些人可能会蒙混过关来应对，你

要求数量，我就降低质量标准，再不行就

弄虚作假来糊弄。对此，管理层又可能

以严查每个人、抓“不当学术行为典型”

来应对。如此，管理者和被管理者之间

形成恶性循环，产出好成果的可能性会

越来越低。不幸的是，这种状况正是我

们许多机构的常态。

那么，什么管理措施能够避免恶性

循环呢？西方国家的管理值得借鉴。管

理的目的是鼓励研究机构中科学信仰的

树立、鼓励人们努力工作，所以首先要尊

重被管理者，不能把他们当敌人或者破

坏者。人才也有缺点、弱点，不能苛求，

如果被宽容对待，随着时间推移，他们的

创作成果会留存，成为人类文化遗产，而

他们的缺点将随风而去，更何况多数人

会在发展中提高自己。基于这一点，业

绩考核的要点是让员工进行自我比拼，

而不是像多数人认为的让员工相互比

拼。本质上，员工之间不可比较。管理

者应有的基本假设是员工上岗之日是胜

任其工作的（因为他们是经过评聘过程

遴选出来的合格人员），而工作合同又是

协商的结果，因此是否胜任只要按照合

同对比就可

以。也就是

说 ，考 核 指

标应是员工

本人同意的

而 非 强 加

的，而考核成绩是根据员工的进步程度

来决定的，与其他员工的作为无关。对

于某一个员工，如果当年业绩与其前3年

工作对比有显著进步，则可晋升工资级

别；如果不明显，则工资不变；如果有退

步，则考虑其是否胜任。这样，每位员工

都知道，努力工作就有可能晋升，因而是

一种正面的激励机制。反之，以不信任

的方式对待被管理者，一定要从他们中

间选拔出正面典型，再揪出些落后分子，

管理的结果就会是负面的。所以，我们

现行的科技管理制度必须改变。

有效的管理还有另一个方面，就是

利用科学原理。有一个利用小概率事件

原理实现有效管理的例子。在美国，人

均车辆数超过1辆，车多警察少，如何惩

治高速公路超速行驶？按照一些人的逻

辑，这没法管理，这么多人开车，到哪里

去找违规者，能抓住吗？然而，根据小概

率事件原理，并不需要抓住每个违规者，

在巡逻中随机发现超速行驶的驾驶员并

施以罚款就可以。为什么？对于一个驾

驶员而言，一次违规被抓的概率很小，但

是多次重复被抓的概率很大，免不了最

终被罚款。“小概率”事件规律使大多数

人放弃逃避惩罚的心理，转而选择自觉

遵守交通规则。科研经费管理也一样，

并不需要像我们现行的规定那样兴师动

众、人人过关。那么多经费和项目，要花

多大代价才能查到位？若能利用好小概

率事件原理，采取类似于美国高速公路

现场执法的方式，管理效率可以大大提

高，成本可以大大降低。在这个方面，我

们现行的制度还有很大的改进余地。
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