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第一章   

中层经理的现状与内伤

热爱自己的商品，这种企业文化真的深入人心。	

有一个故事，说有个人开了一辆丰田车，到某个地方去办事。

车往那儿一停就办事去了，办完了回来一看，有个老头在帮他擦车。

老头擦车擦得很仔细，他以为这个老头是擦车工，就问他你擦这

辆车多少钱，是5块还是10块？谁知老头跟他说，我不要你的钱。

“我是丰田的老员工，你怎么可以把丰田车开得这么脏？”

1CHAPTER



中层经理怎样当？——职场规则篇

2

何谓优秀的中层经理

近年我一直从事管理培训工作，与一些企业家和企业管理者成为朋

友，他们愿意听我讲课，很乐意和我探讨一些话题。有一个话题是经常

挂在嘴边的，就是企业如何做大、如何做强、如何做得更长久？今年做

了 5 个亿的销售，明年如何做到 8 个亿的销售？今年赚了 3000 万的纯利

润，明年如何赚到 5000 万的纯利润？

不同的管理者有不同的见解，有的人说企业要做大、做强，技术很

重要，关键是创新，产品创新   、技术创新，在市场上永远处于领跑者

的位置，你这个企业就能做大、做强。有的管理者认为关键是战略，人

无远虑，必有近忧，一定要有长远的规划，没有长远的规划，企业做不好。

也有的人认为，企业要做大、做强，可能跟制度有关系。曾经有一种说法，

说一个企业如果三年里做得好，可能和机会、机遇有关系；一个企业如

果五年里做得好，不一定和机遇有太大的关系，可能总经理确实有本事；

如果一个企业十年以上都做得非常好，那么不仅仅是机遇，也不仅仅是

靠总经理，可能和制度有关系。

一个企业要做大、做强，要做得持久，和制度、技术、创新、战略

都有关系，但是我认为这些都不是根本的东西。你的厂房再漂亮，你的

流水线再先进，目前你的产品在市场上占有率再高，仅仅代表你有一个

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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成功的过去；真正决定企业未来的，我认为是你的员工队伍。你的员工

队伍决定了企业的未来。某种意义上讲，你的员工队伍的高度和强度，

决定了企业未来的高度和强度。那么员工队伍的高度与强度取决于什么

呢？取决于中层干部、中层管理者。

因为在企业里面，董事长、总经理不可能每天去面对每一个基层的

员工，每一个基层的员工，也不可能时时刻刻感受到总经理的思想，感

觉到董事长的战略。那么靠谁去承上启下呢？关键是中层管理者。

写这本书的目的，不是和中层管理者探讨如何去做计划，如何去做

管理，如何解决一些事务性的问题。我认为，在中国的企业里，要做好

一个中层干部，首先是要做人，把人做好。如果人做不好，你本事再大，

到最后可能都是以失败告终。如果人做好了，再加上一定的管理技能，

就可能发挥得游刃有余。

我认为在一个企业里面，作为优秀的中层经理，最起码、最基本的

要有三种具体的表现。

第一种，要得到上司的赏识。

如果说你本事很大，但是总经理不认可你，董事长不重用你，你有

什么舞台呢？你没有舞台，一身的本事怎么发挥呢？你纵有屠龙之技，

但是没有龙可以给你屠，那屠龙技有什么用呢？现在只有猪、只有羊给

你杀，没有龙给你屠，还是白费。所以我觉得如何和上司搞好关系，让

上司赏识你，这是任何一个中层经理不得不面对的问题，而且要慎重地
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对待。

第二，能处理好和其他中层干部之间的关系。

因为大家都是经理，你是经理，我也是经理，你是部长，我也是部长，

你是主任，我也是主任，谁也不比谁大，谁也不比谁小。你说的话我为

什么要听？我说的话你也可以不买账。中层经理之间的关系就显得非常

的微妙。企业要发展、要竞争、要获取利润，就注定我们所有的中层经

理之间必须要合作，不合作是不行的。搞生产的人不和销售的人合作，

销售的人想把东西卖出去，生产的人不想把东西给他，那这个企业还能

赚钱吗？

其他部门的人说，我们人才太匮乏，要引进人才，但是人力资源

部就是不听，不合作，这个企业肯定要倒霉。企业的发展注定了所有的

中层经理之间必须要合作，但是在合作的大前提下，背后隐藏了一种东

西——竞争！到年底了，要发奖金了，奖金的总额就这么多，张经理拿

多了，李经理就要少拿一点，刘部长拿多了，王部长就可能要少拿一点。

或者说在所有的中层经理之间，我们要提拔一个副总，提拔了张三就不

可能提拔李四，提拔了李四就不可能提拔王五，中间就存在竞争。有竞

争的地方，就有一些莫名其妙的事情发生。如果你干得不好，本事不大，

总经理会把你干掉；如果你干得太好，其他中层经理会联合起来，把你

干掉，因为你挡住了我们大家的路。

第三点，真正赢得下属的推崇。
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有句古诗叫“一将成名万骨枯”，也就是说你个人取得了英名，但

是你的成就是靠老百姓，也就是你的下级，他们做出巨大的牺牲换来的。

在我们现代企业里面确实也是这样，上级的绩效取决于下级的绩效，你

的工作成绩是下面的人干出来的。假如你和上级的关系搞得很好，你和

同事关系也不错，但是下面骂声一片，到最后你也不得善终。

中层经理为何而生

怎么会有中层经理？因为我们企业的董事长、总经理等高级管理人

员没有时间、没有精力，或者说不适合直接从事某项工作了，然后委托

某些人去做某些事。10个人的小企业，有没有中层干部？也可以这样问，

10 个人的小企业有没有什么合格的中层干部？没有严格意义上的中层干

部。3个人、5个人、10个人，即使有中层干部，他发挥的作用也不是很大。

只有等到企业做大了，总经理没时间去做了，也没有精力了，生产要管，

销售要管，人力资源也要管，财务、采购、后勤保障统统要管，他怎么

可能管得了呢？而且事实上企业做大了以后，他作为总经理不可能什么

都懂。有一个什么都懂的老总，这个企业反而做不大。这是一个普遍的

规律。通常我们会发现有一些看起来是外行的企业家，他的企业往往做

得很大。为什么？有中层干部，有一些助手在做。

所以，当企业做大了以后，董事长、总经理没有时间、没有精力，

或者不适合直接从事具体工作了，这就委托一些人去做这些事情。委托
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什么人呢？这些人就是我们说的经理，是中层干部。做什么事情呢？做

管理。

中层管理者是做管理的，不仅仅是搞技术的。当然在我们的企业里

面，尤其是中小企业，很多中层干部都是由基层提拔上来的，往往有一

技之能。比如说某人本来是一个优秀的销售员，领导把他提拔起来做销

售部经理；某人本来是一个非常棒的技术人员，后来提拔起来成为技术

部的部长。提拔起来以后，角色要转换，你不能单搞销售或技术工作了，

更多地要侧重做管理工作。

能不能给中层经理下一个定义呢？这个定义就是，在企业当中从事

经营管理活动，以之为职业，以之谋生，然后将所有经营管理部门的成功、

所在企业的成功视为自己人生成功的专职管理人员。

也就是通俗所讲的——职业经理人，把管理作为自己的职业来做。

过去有句话叫三百六十行，有做豆腐的，有打铁的，有做小裁缝的，现

在又出来一行了，叫专门做管理的。他什么也不会，只做管理，在这一

家企业做管理，到另外一家企业去还做管理，这就是职业经理人。绝大

多数的中层干部都是职业经理人，当然有一部分企业的总经理也是职业

经理人。

既然高层管理者没有时间、没有精力，或者不能直接从事某些工作，

只能委托职业经理人，也就是中层干部去做，这时候高层与中层是什么

关系？委托。
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什么是委托？按照字面上去解释，委托就是把事情托付给别人去办

理。既然是委托了，我们就要思考一个问题——谁对谁负责？我请律师

去打官司，付给律师代理费，这个案子就全部交给我的律师去处理了。

你有问题去找我的律师，律师会对我负责的。也就是说既然我花钱了，

请律师帮我打这个官司，律师就要对我负责，因为我是委托给他的。

在企业里面我是总经理，我委托你做生产部部长，谁对谁负责？肯

定是你要对我负责，因为我是委托你的。同样，你是销售部经理，我委

托你管理销售部，谁对谁负责？你对我负责。

看起来这个道理很简单，作为中层管理者，谁不明白呢？虽然道理

很简单，但是在现实生活中，有些中层干部经常犯错误，经常会忘掉这

层委托的关系，忘掉谁对谁负责的问题。

中层的三大难关

在职场当中，中层经理都要经历三大难关，即上司关、同僚关、下

属关。每一道关卡都是一道坎，作为一个中层经理，哪个坎迈不过去，

都可能对自己的职业生涯造成制约。如果有两个坎迈不过去，对中层经

理来说，简直就是灭顶之灾。

（一）上司关

第一道难关就是上司关。如何得到领导的赏识，得到领导的认可，
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这是中层经理应该仔细研究、正确对待的一个问题。

1. 不要总是抱怨自己怀才不遇

在工作中我接触过一些中层经理，在和我交流的过程当中，他们就

流露出一些情绪——在单位，论学历是本科、硕士或博士 , 论能力，论

资格，论贡献大家有目共睹，但是老板有眼不识金镶玉，某些重要的事

情就不让他们做，某些重要的机会就不给他们。他们觉得自己怀才不遇，

感觉自己如贾谊一般才高八斗，但是不逢明主。其实，这不能一味地怪

老板，更要想一想自己。

案例

刘备三顾茅庐，请诸葛亮出山。诸葛亮在刘备的充分信

任下，施展自己的才华，最终成就一番事业。刘备这个人礼

贤下士、求贤若渴。每个人都遇到刘备该多好，但是我们的

老板不是刘备，问题是我们自己也不是诸葛亮呀！刘备第一

次去见诸葛亮，诸葛亮说不见；第二次去见诸葛亮，诸葛亮

还是不见；第三次再去，终于在了，但是还在懒洋洋地睡午

觉。刘备就在那等，等得张飞都不耐烦了，但是刘备还是要

等，到最后终于见到了。

其实如果在此之前，诸葛亮没有把自己的品牌做得足够

大，没有把自己的才干向他的朋友、同学、老乡、老师进行
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展示，刘备可能三顾茅庐吗？绝对不会。回过头来想一想，

这个事情好像是诸葛亮有意设了这么一个局，然后刘备就不

知不觉地钻到这个局里面来了。

所以，假如现在的老板不赏识我们，那么自己是不是可以想出一些

办法，让老板发现自己的才干，让老板赏识自己、信任自己，然后给自

己机会呢？

因此，我们不要怨天尤人，一味怪老板，而应该怪自己。琢磨一下

自己该发挥的时候有没有发挥，该表现的时候有没有表现，是不是表现

得淋漓尽致，让老板相信你能够做事情，而且非常愿意把事情做好。这

个问题对于每个一个中层经理来说都是非常现实的。

2. 想办法展现自己的才华

有的人说我这个人靠本事吃饭，不喜欢溜须拍马，不喜欢去讲好话。

那是另一回事，而我们现在谈的话题是如何得到领导的认可。你在领导

面前不表现自己的才干，领导怎么可能认可你？所以，第一道难关就是

领导的认可。你要想办法展现自己的才干，让领导相信你愿意做事情，

而且能够把事情做好。

在中国历史上，有很多“中层经理”和“老板”的关系处得非常好。

比如诸葛亮跟他的“老板”，关系搞得不错；和珅和他的“老板”，关

系处得也非常好。乾隆皇帝对和珅非常赏识，让他当首席军机大臣、侍
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