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这个巡视员的领导方式好不好？

（一九三三年七月五日）

有一个很努力工作的巡视员，他的农业工人工会

工作优点是能够深入到支部中去。这是一个很好的同志，

但是，他的领导方式十分呆板，不会具体活泼地领导。现

在经过全总执行局会议的讨论，我想，这个同志在下一

次巡视工作中，一定会得到很好的成绩。

这个同志不久以前到某县去巡视，在某区召集区的

农业工人工会支部长联席会。这个区有八个支部，但那

天只到了五个支部长。会议开始了，“上级参加人”（那

个巡视员）作报告。他在报告中说了七件工作，要各支

部去做，同时要各支部长发表意见。他说的七件工作是：

（一）加紧查田运 （三）经济（二）扩大工人师动

动员，退还公债，退还谷票 （四）发展农具生产合作

社（；五）组织犁牛站 （；六）发展农业工人工会组织，

本文原载中国共产党苏区中央局机关报《斗争》第十八期，收入《陈

云文选》时略有删节。陈云同志当时在中央革命根据地担任全国总工

会苏区执行局党团书记。
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健全支部；（七）统一工会经费收支。他的报告作完了，

进行讨论，但是发言的很少。后来工人发言了，说：“我

们粮食很困难，现在没有饭吃。“”照中央政府 规定，工

人可以免缴土地税，但是我们这里区政府还是要我们缴

土地税，这件事情请上级想想办法。”我们的巡视员对于

工人提出的两个问题，没有要他们去讨论。结果大家空

空洞洞地讨论了巡视员的报告。最后，巡视员提出要求

各支部承认扩大红军多少名，各支部长承认了一两名，会

议就此结束。

第二次，在城市的杂货工会支部和杀猪工会支部全

体会员的联席会议上，他又作了报告：（一）过去经济斗

争中的错误，或“左”或右；（二）停止向雇主强迫介绍

失业工人；（三）取消参加工会工作人员和政府工作人员

的长期工资。在他这个报告之后，城市工人可不同了，不

客气地向他“开炮”。工人说：“停止强迫介绍，老板不

会主动请工人，工人大家要失业，长期工资取消了，工

人家里没有饭吃。”他们很爽快地反对了这个报告。这个

大会毫无结果而散。

这种领导方式，我想不仅这个同志如此，许多做领

导工作的同志常常也是如此的。但是，这是很不好的领

导方式。这样的方式妨碍工人的积极性，不能推动支部

工作，而且会使工人对工会领导产生不满意，影响到这

个支部的健全和巩固。这种领导方式的错误在哪里呢？
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一、出席会议以前毫无准备。

这个巡视员在区的支部长联席会议上作了关于七件

工作的报告，但工人感觉到都没有他们目前没饭吃、割

禾以后缴土地税那样的事重要。因此，对他的报告就毫

无兴趣。这就告诉了我们，这个巡视员在参加会议以前，

应该先找区工会的常驻人员或者个别支部长来谈一谈，

问问工人有些什么要求。了解了这些要求以后，自己想

一想，再与他们商量一下，如何才能找到满足这些要求

的办法。准备好了，到会上首先提出工人的要求，或者

把工人的要求放在自己报告的中间讲一讲。如果这样做

了，工人一定很高兴，很愿意讨论自己的要求，讨论巡

视员的整个报告。经过这样的会议，可以推动支部在农

民群众中间的工作。

在城市的杂货工会支部和杀猪工会支部的大会上，

这个巡视员同样是事前没有了解群众的情绪和要求，没

有准备好用什么方法去解决工人的困难。最奇怪的是，连

他自己对于斗争错误的实质和克服“左”倾的方法都没

有了解，所以到了工人反对他的报告时，只有目瞪口呆，

或者就蛮不讲理地下“命令”。事实证明，这种领导方式

是不能推动工作的。

二、在支部会议上提出一大批工作。

这是工作中的大忌。如果在支部会议上，也像对上

级领导机关的干部一样，提出七八件工作，不分轻重，不

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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分先后，这会使支部同志感觉头痛，不知做哪件工作好，

从哪件做起好。他们会说“能力不够做不到”，实际上是

拒绝工作。或者说“你们是外来人，不了解我们的实际

情况和困难，只会打官话”。他们在上级参加人的严厉督

促之下，觉得回答“不愿做”不好，只好说“去做做

看”。工人说“去做做看”，究竟在会议以后做不做，我

想不会做的。不说拒绝的话，而说“做做看”，只是为了

敷衍上级的“面子”。这是不是工人不愿做工作，应该骂

他们“右倾机会主义”呢？这丝毫不是工人不好，而是

我们的领导方法不好。如果你要工人做七件工作，工人

在会议以后一件也不做，这非但没有什么用处，而且会

对我们的领导不大信任，你下次要他来开会，他就有些

不高兴，要推三阻四了。

三、没有从工人最高兴的工作做起。

召开会议，应该事前了解工人当时的要求，提出工

人迫切要解决的问题。假使已经作了报告，而工人感觉

没有兴趣，他们提出了自己的两个问题 没饭吃，要

求免土地税，这时，领导同志应该“见风转舵”，先发动

大家讨论这两个问题。因为粮食眼前已经缺乏了，秋收

快到了，土地税是迫在眼前的事，他们一定能在讨论中

发表许多意见。到那时，就可以提出发动有多余谷子的

农民来互助，暂时借出，秋收归还；或者发动群众，同

苏维埃政府 一起，要富农捐谷子，来救济缺乏粮食的
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工人、农民。只要能做到这个程度，那我们就可以再向

工人提出，应该联系完成上级提出的那几个任务。同时

向群众说明，只有苏维埃政权巩固和发展了，才能根本

解放工农。如果巡视员这样领导那个支部长联席会，我

想有许多工作是可以完成的。

提出群众迫切要求解决的问题，这是一个关键。这

好比锁着的两扇大门，我们要进屋子去，一定要个钥匙

来开那把铁锁。这个钥匙就是拿住工人愿意做的那个工

作做起，而不是呆板地照我们自己所想的去做。因为只

有工人愿意做，从他们需要做的工作做起，才能把他们

推动起来。只要他们积极起来工作了，加上我们及时地

活泼地领导，许多任务都可以逐渐完成。所以，我们要

善于找到提高群众积极性的环子，抓住这个环子来推动

支部工作，推动全盘工作。领导的艺术在于了解群众的

心理，甚至一个会议的议事日程的排列，哪个先，哪个

后，都有很大关系。

四、缺少具体的方法，把握不住群众的情绪。

在会议上讨论扩大红军，只要支部承认多少人，这

是没有意义的。因为他们感觉有困难，是看上级“面

子”而承认扩大的。如果遇到这种情形，领导会议的同

志应该告诉他们工作的方法，要他们首先去找工人、农

民中平常积极工作或者愿意当红军的人谈话，以及谈话

的内容应该怎样，并且告诉他们去动员愿意当红军的人
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在群众大会上自动报名，作广大的鼓动。这种方法不是

一般的粗糙的领导，而是具体的细心的领导。这样，一

定可以推动支部的工作而获得成效。

同时，还要告诉他们，这些方法在某种情形之下可

能遇到困难，也不要失望。如果某种工作进行得很顺利，

那时我们就要告诉他们，某种困难需得预防，不要忽略，

要准备克服这种困难。只有把握住支部同志每一时期工

作上发生的各种“失望”和“忽略”的情绪，给以预先

的具体的领导，才能使支部同志团结在我们的领导之下，

相信我们的领导，而使工作得到推动。这样，就会锻炼

出大批细心的有毅力的新的工作干部。

最后，我郑重声明，那个巡视员是一个很好的工人

干部。我这些批评只要正确，他一定能够接受并用到下

一次巡视的实际工作上去。

我写了这些文章，希望大家来参加关于“领导方

式”的讨论，把个人的好的坏的经验统统写出来，增加

我们自己的工作能力。支部的领导方式是做好工作的关

键，有了正确的决议案还不够，要把正确的决议运用到

群众中去，成为对实际工作的指导，还必须经过一种灵

巧的工作方法和艺术的领导方式。

注 释

农业工人工会即中国农业工人工会，是当时中华全国总工会苏区中
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央执行局领导下的一个工会组织。一九三三年四月在江西瑞金成立。

查田运动是一九三三年六月中央革命根据地在分配土地后开展的一

次群众运动。

工人师是一九三三年三月第四次反“围剿”胜利以后，中央革命根

据地在扩大红军的动员中，中华全国总工会苏区中央执行局组织的工人武

装队伍。这年八月一日，工人师正式组成，整师加入中国工农红军，被编为

中央警卫师。

谷票是一九三三年三月一日起在中央革命根据地开展的借谷供给红

军的运动中，中华苏维埃共和国临时中央政府财政人民委员部印发的借谷

票。退还谷票就是把借谷票退还给政府，不再要政府归还谷子。

犁牛站也称犁牛合作社，是第二次国内革命战争时期，中央革命根

据地的农民为解决耕牛、农具缺乏的困难，按照自愿和互利原则成立的一种

农业劳动互助组织。

这里所说的中央政府，指一九三一年十一月在江西瑞金成立的中华

苏维埃共和国临时中央政府，也称中央工农民主政府

苏维埃是俄文 的音译，意即会议或代表会议。它是俄国十月

革命后国家权力机关的名称。第二次国内革命战争时期，中国共产党在各地

建立的革命政权也称苏维埃政权或苏维埃政府，它所管辖的地区称苏维埃

区域，简称苏区。这个历史时期也称苏维埃时期。

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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论 干 部 政 策

（一九三八年九月）

干部政策，拿俗话来讲，就是用人之道。为何要讲

这个问题呢？因为同学们要到敌人占领的后方去工作，不

单是当一个游击队员，而且要当干部，当领导者，而用

人之道对于领导工作是非常重要的。有一句这样的话：

这是通用于全世界的“干部决定一切。” ，不但外国通

用，中国也通用；不但共产党通用，其他政党也通用。

可惜得很，中国共产党在过去十年斗争中，干部损

失了十几万，没有陕北根据地的话，连现在这一点干部

也保存不了。全中国一千八百多个县，假如每个县能够

保存三个党员，我们党开展工作的力量就大得多了。

我现在来讲干部政策，只想用十二个字，分成四个

了解人；第二，气量问题来解释：第一， 大；第三，用

得好；第四，爱护人。

是陈云同志在延安抗日军政大学的讲演。当时他担任中共中央组

织部部长。

※这
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先讲第一点：了解人。

了解人，要了解得彻底，不是容易的事情，严格地

讲是很难的。就拿我们共产党来讲，是不是每个党员都

了解人呢？我看还是做得不够的。最近就发现有两种毛

病：第一种毛病是用一只眼睛看人，只看人家一面，不

看全面，不能面面都看到；第二种毛病是只看到这个人

今天干了什么，没有看到他以前干些什么，只看到他本

领的高低，没有看到他本质的好坏。

只看到坏，不看到好，或者只看到好，不看到坏，这

两种看法，哪一种多？一般地说，我们有些同志总是看

坏的多，看好的少。有什么证据呢？如分配干部时，往

往听到许多不好的话，说这个家伙自高自大，那个家伙

懦弱无能，要不然，就说这个人背景复杂等等。

自高自大当然不好，是坏的，但是这种看法往往包

含片面性。我们要进一步地看，每一个坏处同时也常有

它的好处。这个人自高自大，但是做起事来有自信心，这

种人多少有点才能，因为他起码总有点本领才敢自高自

大。对这种人，我们就要用他的好处，避免他的坏处。假

如你指定一个范围，告诉他正确的方向，让他尽量地去

发展，他是可以做出成绩来的。对这种人，给他不十分

重要的工作，使他放胆做去，发挥他的长处，在工作的

过程中间，随着经验的增加，他的弱点就可以慢慢克服。

经验的积累和弱点的克服是分不开的。
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懦弱无能当然也不好，可是其中也有它的好处，好

谨慎。因为他能力不大，所以特别唯谨唯慎。处是 这

种人不能做大刀阔斧的事，但是可以担任小心谨慎的工

作，例如做机要、做调查统计等等工作。我不赞成懦弱

无能，但是这种人有他的好处，我们可以用他好的一方

面，小心谨慎的一方面。

再来讲背景复杂的问题。当我们发展党员的时候，凡

是会说话的，有胡子的，懂得各党各派情形的，就以为

他背景复杂，不敢吸收。然而这种人在社会上常常是比

较有经验的，他们了解许多问题，只要他们真正信仰共

产主义，而且现在愿意参加到无产阶级队伍里来，一同

革命，一同前进，这又有什么不可以呢？拿我自己来说，

我的背景就非常复杂。我先是相信吴佩孚 的，后来相

信国家主义 ，后来又相信三民主义，最后才相信共产

主义，因为经过比较，认识到共产主义是最好的主义。我

们说这种人复杂是复杂的，但他从自己的经验中真正了

解共产主义，本质也是纯洁的。青年是纯洁的，但纯洁

的不仅仅是青年，老头子也可以是很纯洁的。

从上面所说的看来，一个人的长处里同时也包括某

些缺点，短处里同时也含着某些优点。用人就是用他的

长处，使他的长处得到发展，短处得到克服。天下没有

一个人是毫无长处、毫无优点的，也没有一个人是毫无

短处、毫无缺点的，所以我们说，在革命队伍里，无一

小心
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人不可用。

第二种毛病是，了解人的时候，只看他的今天，不

看他的昨天，或者只看过去，不看现在；只看见功不看

见过，或者只看见过不看见功；只看见今天的好，不看

见昨天的坏，或者只看见今天的坏，不看见昨天的好。这

样就往往对于干部不能有根本的估计。这种毛病表现在

什么地方呢？表现在随便提上来，随便放下去。我们共

产党中也有过这种情形：今天这个干部表现得好一点，就

把他一抬抬上了天，同一干部明天表现得坏一点，就把

他一打打到地下去。你们看见过老百姓盖房子打桩，一

上一下。使用干部不能也像打桩子一样，今天看他好，便

把他提得高高的，明天看他做得不够，便把他打下去，后

天又把他提起来，再后又打下去。这种一上一下打桩式

的用人是不对的。造房子打桩愈多愈好，如果对干部也

这样来几次，我说顶多只要三次，这个干部就算断送完

了，因为他的自信力早已失掉，再也不敢做工作了。过

去我们在江西苏区工作的时候，有一个毛泽覃同志，是

毛主席的弟弟，人家说他犯了一个错误，要不得，便认

为这个人不能用。后来扩大红军需要人工作，于是派他

到一个区域去，结果不但完成了任务，并且还大大地超

过，成绩非常好。他回来的时候，许多人又把他抬高起

来，调他到闽赣边界的游击区去工作。隔了几个月，因

为他说了几句似乎有些近于右倾机会主义的话，正在这

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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个时候，恰巧又派他去扩大红军，没有取得很好的成绩，

于是又都说他不能用了。大家都不要这个人，送到这里

拒绝，送到那里拒绝。一个这样的同志，竟会到处无人

要，连饭都几乎吃不成了。后来红军退出江西的时候，他

在战斗中勇敢地牺牲了，为着革命流了最后的一滴血。所

以，我们看人不要只看一时，只看一面。对于一个人没

有根本的估计，用人就会造成很大的错误。

这就是今天我要讲的了解人的问题。

再讲第二点：气量大。

用人要气量大。何以要讲这个问题？现在时代变更

了。一九三八年与一九二八年有何不同？卢沟桥事变以

前与卢沟桥事变以后有何不同？我说今天许多人归向了

共产党，天下英雄豪杰云集延安。我记得一九三二年在

上海开办一个学校，训练工人干部，只讲六天，学生也

只有六个。今天我们抗大 就有几千个学生，再加上陕

公 、鲁 艺 、党校 ，在延安就有一万多个学生。一

万个跟六个比一比，相差多少？所以我说十年以来，人

心大变，不管男女老少，都不怕艰苦，不远千里而来延

安。抗大在武汉登报申明不招生了，一点没有用，仍旧

是络绎不绝地来，没有汽车用两条腿走，男男女女从几

千里外都来了。主要是革命青年，也有大学教授，有工

程师，有一个七十五岁的老头子也来了。西北旅社住的

什么人都有，各党各派，新闻记者，还有青年组织的参
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观团，等等。这些人不见得是在外面没有饭吃，要到延

安来吃小米。从这种情况看来，复杂是复杂的，但是到

底是复杂好还是简单好呢？从前办学校只有六个学生，倒

很简单。今天各种各色的人都有，复杂得很。我看要干

大事情，就免不了要遇到复杂情况。将来领导全国的时

候，情况会更加复杂。只有几个人，不要发展，才简单，

但是革命一定不会成功。共产党是先锋队，要领导广大

的后备军，要与广大群众打成一片，它周围必然是复杂

的。今天只有抗大、陕公的同志去和敌人搏斗还不会成

功，要团结更多的同志和广大的群众。干革命如果怕复

杂，便会愈弄愈复杂，不怕复杂，革命就好办。

孙中山先生是一个伟大的人物，辛亥革命武昌起义，

几天之内全国就有十几个省起来响应。何以孙中山先生

能够得到成功呢？原因之一就是他气量大，什么红枪会、

哥老会、三教九流的人他都要，不论党派成分，各种人

都要，所以能作大事。我们也必须善于用人，只要这个

人有一技之长，就要用，只有这样，才能成大事业。我

们能不能说只有共产党员才是了不得的人才呢？不见得。

社会上的人才不知有多少，许多人都不是共产党员。所

以我们要有大的气量，善用各种人才。单枪匹马，革命

到底是干不成功的。

同志们毕业后到敌人占领区域，到敌人的后方去工

作，在那些地方用人，更要有大的气量。那里有许多从
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大城市避难出来的人才，躲在田野山里。你代表民族和

劳动人民的利益，组织游击队，只要干得好，包管躲着

的人会出来归向你。那些学者、艺术家、科学家、政治

家、经济家、假装成农民的，这时候都露出真面目，投

奔到你的地方，这些都是很有用的人才。山东有一处地

方，只去了几个共产党员和一个八路军干部，号召老百

姓抗日，一下就来了几千人，现在已经有一万人了。

现在讲第三点：用得好。

要有什么方法用人才能用得好呢？我想没有旁的道

理，只要是在你领导下的人都很高兴工作，都很积极工

作，能够这样，工作就一定会做得好。任何工作都是一

样，你们以后做地方工作，军队工作，或者党的工作，要

使每一个人都很负责，都很积极努力，都很高兴，就一

定会把工作做得很好。就怕在你领导下面，常常发生这

样那样的问题，如不安心，请求调动工作，等等。一个

同志如果工作合适，能发挥所长，是绝对不会请求调动

工作的。他要求调动，说明他已经不能安心工作。如果

常常出现这种情况，根本的原因就是领导得不好。那末，

要怎样领导才能使干部高兴地安心地工作呢？只有一条，

就是上级要信任下级，下级也信任上级，上下互相信任。

对领导人来说，一定要做到让下级敢于说话，敢于做事。

有许多下级干部，把意见放在心里不讲出来，表面上看

起来好像很服从，开会的时候你问他“：同意不同意呀？”
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他说“：同意呵！”“同意的举手呀！”他举手。然而，实

际上问题并没有解决。所以一定要使下级敢说话，同时

还要使下级敢做事，就是做错了也不要紧。如果这个下

级既敢说话，又敢做事，他就一定会积极起来。

不敢说话为什么不好呢？举例来说，如果有人有某

些不同的意见，又不敢说，而议案已经表决通过，这些

决议案在执行的时候，就不能发生很好的效力。所以宁

可争论，不要形式上的一致通过。

用什么方法使别人敢说话呢？有几点需要注意的。

第一，领导者的态度要好。如果在一个领导机关里，

一个领导者别人见了他就不敢说话，事情怎么能办得好？

如果大家都喜欢亲近他，都爱和他说话，这个领导者一

定很能团结人。如果一个领导者架子搭得很大，面孔死

板板的像阎王那么可怕，一定没有人去接近他，即使和

他讲话，十句话也要忘记八句。其实，领导者又何必装

出很凶很庄严的样子呢？同志们也许要问我，领导者的

好坏是从政治上来看的，为什么要看面孔呢？但是很多

人都要看面孔，不要说别的，就是共产党员中间也有这

种习惯，所以领导者必须注意这个问题。

还有，开会的方式不要刻板。开会时尽可让到会者

随便、热烈的争论。规规矩矩请他们一个一个发表意见，

很可能有的人就不会说出自己的意见，因为有人常常不

敢在严肃的场面中间说话。
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总而言之，如果下级敢说话，有话就讲，这就是好

的现象，就证明了你们领导得好，因为他们觉得说错了

也不要紧。

第二，少戴大帽子。比如，有一个人说错了几句话，

你就对他来一顿批评，不是说他是“左”倾空谈主义，便

是讲他有右倾机会主义的嫌疑。如果随便给人家戴上这

类大而无当的帽子，一个人头上戴上三四顶，恐怕就

“差不多”了，不能工作了。

有一些人，专门把任何问题都提到原则的高度。比

如，某个同志犯了一些小错误，他就说人家犯错误的根

源是由于政治上的动摇。小的错误能说是因为政治上的

动摇吗？把每个问题都提到原则高度是不对的，这种机

械的了解十分危险。因为这是一件比较严重的事，我可

以说几个故事给大家听。从前有一个女同志，她把自己

的一把剪刀放在枕头下面，后来大家把它检查出来了，就

推论说 于是下了：“大概是她不愿拿出来给人家用吧？”

个结论，批评她是“个人主义”。个人主义与我们共产主

义是多么的不相容！又有一个同志在吃饭的时候吃菜吃

得很多，向来是吃菜“打冲锋”，另一个同志就批评他是

自私自利。假如这个同志是共产党员的话，凭着自私自

利这四个字，就得考虑他的党籍问题了。还有一个例子，

陕北公学有一个学生，丢了一把洋刀，据说这是一件纪

念品，所以他心里很不好过。一个同志见了他那种样子，
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问他什么缘故，他就说因为一把刀子丢了，于是这个同

志就批评他“没有牺牲精神”，说是一个革命者连性命都

要敢于牺牲，难道一把小刀还不能牺牲？这个道理好像

很对，实际上，这种批评用在这件小事上未免太冤枉了

人家。爱护一件纪念品，并不是不应该的事，怎么能因

此断定这个人对革命没有牺牲精神呢？所以这也是一个

大帽子。戴大帽子的原因，常常是因为把每个错误夸大，

不适当地提到原则的高度。我们不应该机械地去看事情，

一定要分出是不是错误，错误的大小轻重，不要随便乱

给别人戴大帽子。

第三，当你去批评人家错误的时候，要指出人家错

误的根源以及纠正错误的方法。批评的目的并不是出气，

主要是在于真正帮助人家纠正错误。一般地说，批评的

人有两种态度：第一种是声势汹汹地指责人家；第二种

是和颜悦色地说服人家，善意指出犯错误的原因和纠正

错误的办法。只有后一种态度，才能使被批评者心服意

满，问题才能够真正解决。

上级领导人对下级的批评，务必要适当和正确，千

万不要戴大帽子，因为上级领导人批评下级，与同级的

同志互相批评所发生的影响不一样。为什么呢？因为同

级的人，他们认为大家都差不多，即使你批评他过火一

点，或不大正确，还没有什么要紧，他也不会十分在意；

如果是上级给他的批评，那就不同了。因为下级对上级
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