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论领导决策成本晌构成因素 

张世 和 

(中共重庆市委党校 研究生部，重庆 400041) 

摘要：从决策起始羁素、耪质羁素、时阀因素等方面舟折领导决策成本的构成固素。指出：只有当领导者重视各圊素井将 

其有机组合，才能有效降低领导成本，取得领导缋效。 

关键词：领导斑策；成本；因素 

中围分类号：L-~33 文献标识码：A 文章编号：l0噼5831【2002)蝴 9_o4 

On the Constitutive Factors ofI．~adership De~ on Costs 

丑lANG S11i．1】e 

(~aduaZe Section，The脚  ck哪垤 Comm／．uee CPC，凸啷  40004／．( ) 

Abs喇 ：Fromthe越pec∞0f f b瞄 ，objectivef ∞ aI】dtimefairs 0fleaclmhip曲ci苗吼，吐|is papermmlyzesthe constitutive 

自悃 ofleadership de~i,m costs h p 曲 outthat cr．]ythele 啊 paymorem呻 tO v．adousf B aI】d combinethesefactors an de— 

mea∞theleack咖 c aI】d gettheleadership ewm 

Key*DHls：kade D decislm~；cost； 哪  

领导决策在领导活动中十分重要．决策是领导者最重要的 

基奉职能。在某种意义上，衡量—个领导者是否成功是从决策 

上判断，因为决策是领导者综合素质的表现，它既表现了领导者 

的思维方式，又表现了领导者的能力 从实际看．凡是成功的领 

导者都善于以最小的成率获得最大绩效，也正因如此．人们才以 

成就卓越赞美他们，而失败者正好与此相反 笔者曾于1998年 

提出领导晓率这一概念，本文进一步研究顿导成本中的领导决 

策成本的构成因素。 

一

、 决策起始因素 

(一)问题的发现 

发现问题是决策的起点．因为决策是为了解决问题，投有问 

题的发现就翻 亨问题的解决。不能发 

局面发展．而耍发现问题就必须付出时间和精力。这正如牛顿 

发现了万有引力，而为什么其他 没̂有发现的道理一样，这是因 

为牛顿作出了巨大的付出，而不仅仅是—个苹果碰了头的原因。 

因此时问和精力直接与成本相关。 

对问题的发现一般有两种情况，有时是领导者直接感悟．有 

时是领导者指派下级调查研究。无论哪种情况，其中的付出都 

是一种必然。在对问题发现的付出中包含如下方面： 

— 是领导者对系统的静态研究。问题在系统中存在，领导 

者必须对整个系统有所了解，要了懈系统的结构以及各个结构 

之间的关系。在这种研究中，领导者必须了解系统的历史状况 

(包括历史的措革与发展过程)。同时．还应了解此系统与其他 

系统之问的关系．因为系统之问相互影响．现代社会中，这种特 

点尤为明显。例如兰块工程的修建，首先需要了解与工程相关 

的各种因素与因素之间的相互关系．因为构成某系统状况的原 

因绝不是单一的自身的因素。 

=是额导者对系统的动态研究。这是对问题发现的基础工 

作。问题本身动态出现，因为有动态才有不平衡．不平衡就是矛 

盾．就有问题。为进行此研究．领导者必须普于调动发散性思维 

和立体思维．从多视觉多层面思考问题，同时要研究系统中各因 

素之间的动态关系。只有真正把握了这种关系，才能称得上进 

人了动态状况，否则，是一种形而上学。形而上学是以孤立、静 

止的眼光看问题．而事物是发展的，跟不上事物发展的决策是一 

种失败的决策，而失败的决策当然是对成本的浪费。孤立地看 

甚至带来相关损失 反之则会节 

约成本，取得事半功倍的效果。笔者在川北某县作了—个调查． 

该县缺水，某村分男 茁兀．个石坡上开凿了几个太圆池用来蓄水． 

解决了村民的用水问题。同时将开采的石条用来砌堡敢，防止 
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水土流失，又将几个大圆池与田地用渠道连通，解决了庄稼用水 

问题。 

三是额导者对系统运动的前瞻研究。这是发现问题之中的 

更深层次研究。如果不能做到这点，对问题的发现是表层的，虽 

然也自皂解决一些问题，但潜伏的问题不能解决，甚至可能对目前 

问题的解决导致不应该出现的新问题，从本质看，这种对问题的 

表层发现没有意义。为做到这点，领导者必须充分预测，了解事 

物的原因、本质 存在条件和发展程度，在此之中，除了调动自己 

的思维，还必须充分调动专家的作用。这是对闯题的高质量发 

现，它会使以后的成本降低。 

上述情况表明，领导者必须作出脑力和时间的付出；从组织 

看．领导者必须作出物质的付出，这就构成了决策的韧始成本。 

(二)损失状态 

损失状态是指发现问题时，问题本身已经造成的损失。损 

失状态有以下三种情况： 

一 是静止性损失。静lE性损失即已经造成的损失状态不再 

发展 这种损失常常发生在—个较独立的系统，因此是相对而 

言。比如一片森林放无端砍伐。当然．如果从相互联系的观点 

看，这些损失都会与其他因素关联，之所以把它称为静止性损 

失，这是因为同类对象的损失不再继续发生且关联程度不直接。 

为解决这种静止性损失，领导者要付出，因此，这种静止性损失 

要计算进成本之中。 

二是发展性损失。发展性损失指在发现问题的耐候，其损 

失状态还在继续扩展。比如当发现一座大楼放烧的时候．火势 

决不会只停醇庄—个房间，而是将继续蔓延 

三是迁延性损失。迁延性损失指损失状态在发展性损失的 

围，从而使其他系统受损。比如当洪 

灾袭击的时候，它将破坏房屋、庄稼、通讯【设备，对人的性命造成 

威胁等等，这种损先难以估计 

为解央静止性损失。就有形成本与无形成本而言，领导者 

更多地要付出有形成本。有形成本较易把握和计算，可以将投 

入的人力物力定量化，即尽量战术化 因为这时的状态很清楚， 

领导者所要考虑的是如何尽快解决存在的问题而不需要把简单 

的问题复杂化。因此，领导者必须以尽快的速度解决问题以减 

少成本支出。 

为解决发展性损失．领导者应当作出快速反应，使发展性损 

失变为相对的静止性损失，即将损失陴低到最小程度 此时首 

先要付出无形成本，然后付出解决损失状态的人力、物力和财 

力。但是．这时的付出应当充裕—些．因为发展性损失有—个特 

点．就是它在难以控制的发屉之中．正如为击落正在飞行中的飞 

机，必须要有一个提前量。所以这时看似投^与解决问题之间 

不完全成比铡．但从最后解决问题来看会降低成本 

迁延性损失不仅难以控制而且后果难以预料，包含着可能 

带来的巨大隐形损失．因此其成本的付出也难以计算。镊导者 

必须1寸出大量的无形成本和有形成本 相对而盲，此时无形成 

本的付出远远大于发展性损失中的付出。因为这时领导者必须 

要作战略性思考，从时间 E必须顾及到目前的过程和长远．从空 

无论是以上哪—种损失状态．都已经作出了成本的透支。 

二、物质因素 

(一)决策者 

决策者即决策的主体。决策者可以是一个人．也可以是一 

个集团。当然在一个集团之中．个人的地位与作用不罚。有的 

处于主导拍板的地位．有的处于咨询参谋地位。决策者在领导 

决策中起着举足轻重的作用。如果没有决策者，也就没有决策。 

决策在决策者的大脑中发动，决策者是决策的物质晕担者。决 

策者丘 认识、能力和对时机的把握直接与成本相关。如果其认 

识水平高，工作与组织能力强，对时机的把握得当，其决策成本 

就会降低，否则决策成本就会上升以至浪费。 

认识与成本。决策者的认识水平、认识方式决定着决策行 

动。比如在用人上，镊导者如不能认识所用对象的优劣而导致 

谋用或失察，必然使所用之人不能很好地发挥作用甚至起反作 

用。从新时期对大批中青年干部的起用看．是因为认识到中青 

年干鲁 荏：电的事业中的重要作用而作出的重大决定，并由此制 

订了“革命化、年轻化、知识化、专业化 的“四化’ 方针。从实际能 

力与成本看．广太中青年干部发挥着预期的作用，其中有的成为 

了十分倦秀的人才，从而使整个领导成本降低 另一方面，如果 

违背群众公认嗪则，将不该用之人委以重任，必然会因此人的决 

策失误而给事业带来损失，从而使领导成本浪费。这方面有深 

刻教训。 

能力与成本。决策不是纸上谈兵，而是必须付之行动的决 

定。因此，如果说认识水平决定着决策目标．那么，领导能力则 

决定着目标的实现 领导能力不是一朝一夕形成的，它要靠经 

验的积累，而经验的积累要经历一个漫长的过程。在这个过程 

之中，镊导者要作大量的时间、精力和其它物质方面的付出。因 

此，镊导能力的形成本身就付出了成本。在决策时，这种成本将 

发生转化即转化到决策过程之中。如果镊导能力强，会辟低成 

本；如果镊导能力差，则会使成本增高。因为领导能力涉及到领 

导捷策的各个方面，比如当其 断能力差的时候．必然导致难以 

从众多方案中选择，而—但错误选择，其后果可想而知。 

机会与成本。决策是一种选择，包括了对时机的选择。机 

会对决策十分重要，而机会出决策者掌握。机会的重要性十分 

明显，在其它条件基本相同的情况下，机会起着决定性作用。首 

先{宇在有机会和无机舍的问题，而有机会又可分为正当其时和 

尚存机会，这两者显然与决策相关，因而如果能抓住机会，则可 

能事半功倍，否则会事倍功半乃至于一事无成。“文化大革命 

之时正是世界发生新的技术革命之时，而我们错过了这个时机， 

付出了极大的时间成本，这个教训当永远吸取。机会是一种时 

空状态．是—种决策环境。决策要受到环境制约．这种环境包括 

了自然环境和社会环境 决策效果由决策者主观与决策环境两 

方面决定，因此决策成本与机会紧密相关。可从一典型的军事 

决策事嘲来看。在第二次世界大战中，1944年盟军决定横渡英 

吉利海峡．在歇暑II开辟第二战场，于是制定了在诺曼底登陆的计 

划。德军谱I黾地判断了天气．作出了错误的决策，让军官休假， 
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海空侦察取消，整个德军处于毫无戒备的状态。结果使得盟军 

在诺曼底登陆成功。 

(：)辅助者 

领导决策的辅助者包括情报信息系统、决策智囊系统和监 

督系统的人员，这些人员都与决策相关，因而与决策成本相关。 

首先从情报信息系统看。信息的重要性不言而喻。《孙子 

兵法 》在 <用问》篇中讲，用间有五：因间、内间、反间、死间、生 

问。这已经十分深刻地说明了信息的重要性，仅从其中的“死 

问”而育，其意是为了获得信息不惜牺牲生命。可见为了获得信 

息要付出何等的代价，也即为了获得信息的成本很高，由此也屙 

时可见信息的重要性。当今社会是—个信息社会，谁能先获得 

并利用信息谁就毙蟪 争中取胜。烽火台式传递信息的方式早 

已被淘汰，高科技搜集信息的方式屡见不鲜，尽管这使搜集信息 

的成本大大增加，但由于信息所产生的效益难以估计．因此，准 

确、全面、关键的信息获得和利用又必然使决策成本降低。决策 

情报信息系统包括情报室、资料室、档案室。决策信息系统以收 

集、加工、输出信息为基本功能．其具体任务是识别领导决策的 

信息需要，采集、储存和检索客观存在的原始信息并将这些信息 

向领导者提供。 

其 决策智囊系统看。这个系统是一个开放系统，系统 

的^员不限于决策者所在的系统，其人员来自更大的范围。决 

策智囊系统即专门为决策机构或决策昔进行决策服务的咨询性 

质的研究机构，这是决策活动进人新的复杂阶段的一种产物，也 

括 

动的需要应运而生的、不屙于古代智囊系统的新生事物 第二 

次世界大战以后，随着现代社会的高度发展，决策日益复杂．因 

此各种专业、复合的研究咨询机{勾应运而生。目前，世界范围内 

的智囊团包括各种“头脑公司 、“思想库 ”，可谓形彤色色，它 

们已成为决策系坑—怀 可分割的极其重要的组成部分。智囊 

系统最主要的工作是预测和方案研究，实际上后者也是预测的 

一 部分。智囊系统与决策成本相关是因为预攫I与决策相关，对 

此可从顶测与决策的关系看：预测可为决策者提供有科学依据 

的假设和判断．为决策者设定决策目标，从而使决策者下定决 

心；预测可以预麒 现目标的途径和过程，为决策者制订若于方 

案，从而使决策者开阔思路，游刃有余，既可使决策者从中选优． 

又可使决策者有备无患；可以预测目标实现的结果，从而使决策 

者具备更长远的战略观点。以上几方面都关系到决策的成败， 

就会有效降低成本．否则会使成 

本增高甚至浪费。智囊对重大决策的作用尤为重要．其成本的 

节约或浪费更为明显。 

再从l皤 系统看。决策的过程可能顺利也可能曲折或偏离 

目标。决策目标实现的结果也多种多样，可能达到预期结果，也 

可能离目标有一定差距，也可能超出预料之外取得更好结果。 

尤其是过程十分重要．如果发生偏离而不察觉，必然使投入浪 

费，即使以后纠正，也不过是亡羊补牢。而如果能防患于未然， 

则会防止成本的浪费。屙时在决策执行过程中也可能有经验产 

生，如能推广则会降低成本。因此需要监督决策过程。监督作 

用也就必然与成本相关。 

(三)有关费用 

决策中的费用当然构成了决策成本．这是应有之意 决策 

之中的费用包含如下几方面： 

— 是论证过程所需费用。包括决策目标论证所需费用和决 

策方案沦证所需费用。论证目标在决策之中十分重要．目标一 

旦发生错误便会全军覆没；另一种情况是，决策目标虽然正确， 

但方案失误．仍鼎会造成损失。实际上两者是紧密联系，目标依 

赖方案才能实现，方案依赖目标才有意义。 

论证过程所需费用又包括如下项目：(1)聘请专家的费用。 

为使成本台理．首先应当明确专家的条件，专家有形式条件和实 

质条件 从形式条件看．具有较高职称，在某专业领域工作时间 

较长．在专业学会担任一定职务；从实质条件看，在所研究领域 

具有较高造诣，表现在发表茁育较太影响的论文或著作，主持过 

研究课题，有真知灼见。决策者必须聘请真正的专家，这耐决策 

者大有裨益。比如基辛格原是大财闷洛克菲勒的得意谋士，其 

才能深得洛克菲勒的赏识。在l9酷年洛克菲勒与尼克松竞争共 

和党强统候选 之̂时，基辛格为洛克菲勒大力筹划奔走，对尼克 

松进行无情攻击。而当尼克松当选为美国第 卯届总统后不久 

就召见了基辛格，由 向其讨教，并聘请基辛格担任总统国家安 

全助理。事实证嚼，基辛格在尼克松以后的政治生涯中起了十 

分重要冉 用。既然聘请专家，就必须虚心听取专家意见，如果 

自以为是，将会处于尴尬巍地。5o年代初，马寅初提出了节{目I生 

育问题，但没有被决策者昕采纳，为此，我们付出了极大的成本， 

这种教训报其深刻。专家的咨询既然起着十分重要的作用．而 

且是脑力的付出，因此必须付出一定费用。(2)有关会议的费 

用。在论证过程中会议必不可少。论证过程中的舍议是产生思 

想的一种报重要途径，因此对这种会议必须高度重视。决策者 

在主持这种会议时必须区别于执行性的会议。在会议 E应当广 

开言路．重引导而切忌截言断流，重调动而切忌一锤定音，否则 

也同时使决策成本增高。(3) 

与此有关的其它费用。其它费用包括的项目比较繁多．诸如办 

公费、旅差费等等．因为在论证中必须进行大量的调查研究，收 

集大量资料 

二是决策实施的费用。相对决策论证过程，这是一笔很大 

的费用。它是决策成本中有形成本的主要构成部分，包括大量 

人力、物力和财力的支出，因此直接与整个决策成本相关。由于 

这笔费用庞大．支出中的漏洞常不易察觉，因此，此过程必须加 

强核算与监控．使成本控制在台理范围内。 

三、时间因素 

(一)思雏方式与思堆速度 

思维方式和思维速度与时间紧密联系．因为思维方式决定 

其行为方式，当思维方式发生偏差时，其行为必然错误；当思维 

方式科学时，其行为必然正确。纠正错误行为的过程是一个时 

间多余耗费的过程，这种行为如果是决策行为，必将使决策成本 

增加。以下分析思维方式和思维速度与决策的关系。 

首先看领导者应当具有何种思维。从思维的基本分类看， 
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领导者应兼而有之，即抽象思维与形象思维。抽象思维是人类 

在漫长的发展过程中形成，它是人类智力与神经系统发展到高 

级阶段的产物。只有抽象思维才可能使人们透过现象认识本 

质。决策不是对事务的处理，而是对事物本质认识后的一种决 

定，因此，离不开抽象思维。同时，领导者应当具备良好的形象 

思维。艺术家需要形象思维，这毫无疑问。领导是--j'q艺术，这 

也已经被认同，既然如此，领导者不能霞有形象思维。我国农村 

家庭联产承包责任制这一重大决策从思维的角度看，是抽象思 

维与形象思维共同发挥作用的结晶。在这个决策的形成过程 

中，不能认识到生产关系对生产力的作用不行，不能认识农村的 

现实状况也不行，只有当理性认识和感性认识相结台，也即结合 

抽象思维与形象思维，农村的改革才取得成效。 

思维方式与思维速魔髟j响决策的起点——问题的发现。无 

论抽象思维还是形象思维，其中都有—个思维方式问题．比如立 

体思维与平面思维、动态思维与静态思维、横向思维与纵向思 

维、求同思维与求异思维、超前思维与后馈思维、正向思维与反 

向思维、战略思维与战 t思维、定量思维与定性思维等 这些都 

决定着对问题的发现 以上思维方式不能简单说它好或不好， 

而要看它针对什么问题以及与相关思维方式的结台程度。例如 

就定量思维与定性思维而言，定量思维是定性思维的基础，它僵l 

重于事物的数量分析，而定性思维侧重于对事物质的分析。如 

在决策时只简单地判断其好坏，难以说服凡，而只罗列决策有关 

数字而不作分析，不能找到其中的规律，也难以作出正确决策。 

领导者思维方式的运用在决策中是一种付出，而运用是否得当 

又关系到决策成本的高低。再如超前思维与后馈思维，这两种 

思维方式只要运用得当都对决策有利，反之则会使决策成本增 

高乃至决策失误。 

思维速度表现为思维的跳跃性，它影响着对问题的发现。 

论事之中而不能产生联想，元法 

产生创造性。在现实的领导活动中，凡是有所创造的领导者，其 

思维速度都是表现出一种跳跃 可以 

决策成本大大降低。 

(=)教摩度与洞察力 

敏感赛与洞察力之所以在决策中具有重要作用，成为构成 

决策的因素，达是因为敏感度胀感受到未来的某种信息，而洞察 

力能抓住事物的本质。因此相对缩短了与未来的距离和认； 本 

质的过程，可以赢得时间。 绝对意避上说，没有敏感度与洞察 

力则不能决策。 

下面进一步分析敏感度与洞察力的关系。假如只有敏感度 

而无洞察力，就可能产生冒进。因为这肘认识不了事物的本质， 

也就认讽不了推进事物的过程，冒进也就因此产生。这正如当 

如只有洞察力而=，己敏感度，那就会跟不上时代发展的要求。这 

正如虢们既认识到了社会主义的本质要求，同时也认识到了社 

会主义发展的趋势，才能很好把握改革方向，缩短与发达国家之 

间的距离，从而赢得时间。降低决策成本。 

(三)分区时间与垒程时问 

在此主要研究分区时间与全程时间以及和成本的关系。分 

区时间即在决篇过程中为解 某一问题所需要的时间。分区时 

间从不同角度可进行不同划分。一般可按其阶段划分，比如在 

决策中分为发现问题时问、拟制方案时间、选定方案时间和执行 

决策方案时间。全程时间即从提出问题到实现目标的时间。 

发现问题的时间越短，决策成本越低。在前面分析损失状 

悉时可以看出，特别对于发展性损失和迁延性损失，能够及时发 

现其可能带来的掼失，就能较好地降低决策成本。 

论证与拟制方案的过程表现着一个十分重要的分区时间 

量，不能简单地以其时问长短来说明决策成本。在讨论此问题 

时有—个目 提，就是决策目标和相关因素是否明确。如果已经 

明确，论证与拟{目j方案的过程越长，投入的成本就越太，反之就 

越小。实际E这是—个教率问题，效率是单位时间中的工作量， 

时间越少，工作量越多，说明其成本就越少。另一方面，当决策 

目标和相关因素尚不明确时，则不能着眼于领导的鼓率而要着 

眼于领导者的教能。领导者的散能是顿导能力的综合反映。在 

这个阶段，领导者的组织能力显得尤为重要，是否能很好组织专 

选定方案的时间在决策中十分重要。决策本质上是对时机 

的选择，而这种选择着重体现在领导者的‘拍板”上。方案的论 

证是在一定的时问和空问中进行，因此一般情况下，决策的时机 

已经成熟，领导者应当抓紧时问“拍板 ，否则时过境迁，本来十分 

杰出的决策方案会成为落花流水。当然，“拍板”快并不一定就 

对，所以对领导者在“拍板 时的要求是快而准。快，显然表现出 

时间的要求；准，也是时间的要求，因为不准的 拍板 会前功尽 

弃 如果不准的决策方案一旦实施，其实施过程也是对时间的 

浪费。 

占有的比重最大。从有 

形成本的角度看，因为在这个阶段投^的有形成本最大．所以， 

它对整个决策成本的影响最大。在这个阶段会投人大量的人 

力、物力和财力，肘间越长，投 就̂超多，成本就越大。 

总之，分区时间之和等于全程时间。因此为减少全程时问 

就必须台理减少分区时间，从而合理降低决策成本。 

练E所述，领导决策成本是由各种因素组成。只有当领导 

者重视其各因素并将其有机组合，才茸 效降低整个领导成本， 

从而取得额导绩效。 

找f门剐刚蒯 土会主义改造进^全面建设社会主义时期，由于 
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