


联幼 AU从毛虫到蝴蝶
毛虫的世界在头顶之上，蝴蝶的世界在翅膀之下

从优秀员工到部门主管

中国商业出版社



  圈书在版幼目《CEP)傲据

  十天进人管理角色/博瑞森编著一 北京:中国商业

出版社，2006.5

  ISBN 7-5044-5618-7

  I.十⋯ II.博⋯ n.企业领导学

W.F272.91

中国版本图书馆CIP数据核字(2006)第030020号

贵任编辑 马一波

  中国商业出版社出版发行

(100053北京广安门内报国寺1号)

新华书店总店北京发行所经销

    北京蓝华印刷厂印刷

787 x960毫米 16开 15.5印张 230千字

2006年5月第1版 2006年5月第1次印刷
              定价:32.80元

                          . 巾 巾 巾

          (如有印装问题可更换)

            版权所有 翻版必究

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



前
                      1 .

        曰

没错，你就是主管了

    如果有一天，你的上司握着你的手，语重心长地对你说:“我把这个

部门交给你了，我相信你能干得很好。”

    也就是说，你忽然被升职了，当上主管了，再也不是一名普通的下

属了。就像许多专业技术人员在改变职务、当上主管之后可能会产生的

失落感一样，你当然会非常高兴，然而，惶惑也会油然而生:你真的能

胜任这个职务吗?老下属会有怎样的反应?你应付得了吗?主管的任务

是什么?你有当主管的经验和本领吗?

    不要再疑惑了，你肯定当得了主管，既然老板这么赏识你，那你一

定有当主管的能力。你的职位也许是部门经理、财务总监、人事主任、

后勤部长或销售业务经理;你所在的单位也许是国企、外企、私企、政

府部门或社会组织;你的晋升也许是从同一部门一路奋斗提拔的，也许

是从另一部门调任的，也许是来自另一个完全不同的机构。

    但在本书里，上述一切区别都不再重要，重要的是，你就是我们所

说的 “主管”— 即在任何机构里，拥有自己所辖的下属 (下属或低一

级管理者)，同时向更高一级管理者 (总经理、董事会或高层主管)负

责，并通过贯彻、传达、计划和实施调动、指导和控制下属来完成整个

组织目标的管理者。

    下图就是对这种观点的一个形象表达:
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    当然，我们还有一个更符合中国人表达方式的定义:在一个公司里，

对一部分人来说 (你的下属)你是老板，而对另一部分 (你的老板)人

来说你是打工仔 (当然，是高级打工仔)，那么，你的 “学名”就是

“主管”。在这种 “汉堡包”式的结构里，你就是那块最有活力、最能体

现整体组织特色的 “牛肉饼”。

    初任主管时，信心是最重要的，当你的信心增加时，你的能力也增

强了。

从优秀员工到部门主管— 一切都变了

    管理者管理的对象有人、物、财、情报信息，管理者的基本目标就

是要让这四项资源产生最大的价值。什么是最大的价值呢?在大批量生

产的时代，投人产出的极大化，提升效率是管理者追求的最大价值。因

此如何进行工作细分、专业分工、建立标准化的生产线是管理者提升管

理绩效的最佳方案。但是，如今管理者纷纷讲究下属工作内容的充实化，

强调通过矩阵式的组织、专业团队组成专业合作及建立弹性化的生产线

来提升企业绩效。

    为什么会有这些改变呢?因为你的职位已经从优秀的员工变为了部

门的主管.你必须适应这种环境的变化。
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工作本质的变亿

    企业内的工作性质可分为三类:

    今事务性工作及专业性工作

    事务性工作是指一些重复性、固定性的工作，如开发票、领料、之

勤统计等;专业性的工作是指一些需要特殊专业技巧才能完成的工作
如产品设计开发、程序设计、品质检验等。

    令管理性工作

    管理性工作是指各单位主管或部门主管所从事的工作，它要靠计划

组织、领导、控制、协调、激励等来完成。

    令策略性工作

    策略性工作指企业为适应环境变化、赢得竞争优势、满足客户所月

取的特殊手段从事的工作，它要从组织整体的视野来判断，做出对公F

最有利的决宁。 卜
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  这三类工作随着时代的牧变，在比例上已有了重大的改变。为什‘
会产生这些改变呢?

    今自动化、电脑化的影响

    工厂自动化及电脑的广泛使用，把人们从单调、重复的作业性及事

务性的工作中解放出来，下属有更多的时间从事思考的工作，也要求从

事更有意义的工作.从而部门的下作淬磨 广f-fRiMJ-I-十 j4i E Z.-  SAC TM
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者的管理性工作量更加扩大。

    .经营环境的改变

    企业所处的市场更加成熟。新产品推陈出新，消费者需求多样化，

竞争更加激烈，均导致策略性工作不再仅凭企业内的经营者独自决定，

各部门的管理者都负有提供信息、策略建议或参与策略决定的任务。

    因此，当今管理者，必须认清管理工作范围的扩大化，必须参与策

略性的决策工作。

下4也在不衡文化

    作为一个优秀员工，你的下属也许只是你自己，即发挥自己的聪明

才智，努力工作，实现自己的奋斗目标。而如今作为一个管理者，你面

对的是一群受过更好教育、拥有更多技能及信息的下属，他们对工作具

有更高的期望，下属们期望通过工作满足个人能力成长、人际成长以及

自我实现的欲望。

    面对这样的下属及迅速改变的环境，绩效的关健点不再是下属有效

率地完成你的指令，而是在于建立一个团队.开发下属的潜能，以适应

迅速改变的环境。

基本评价标准的史裕

    “工作”是什么?工作是对他人产生价值的一种活动。“价值”又是

什么呢?价值是对他人产生的一种贡献。管理者的贡献在哪里?传统的

管理理论把管理的贡献放在 “效率”与 “生产力”的提升上，如工作环

境标准化，工作方法标准化，减少不同性质的工作等都是提升效率及生

产力的方法。

    效率及生产力对企业而言当然是重要的，特别是在高度成长期的大

批量生产的时代，那时是卖方市场，只要你能生产出市场需求的产品，

就能被广大的市场所吸纳，但是今日的社会已达成熟期，竞争激烈，客

户需求不但多样化而且多变化，市场已从卖方市场转为买方市场，企业

的胜负关键点已从效率转向 “客户满意度的提升”及 “竟争优势的直

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



， 官

取”。因此，今日衡量管理者的贡献，自然要放在管理者对 “客户满意

度”及 “竞争优势点取”的贡献上。

    在一些绩效卓越的企业已经看到适应环境变化的管理趋势，例如企

业组织的扁平化，意味着管理者的管理范围扩大，肩负着更多决策任务;

建立高绩效的团队以解决部门问题，意味着下属发挥团队的力量胜过管

理者直接下达指令;以客户满意为起点的企业再造流程设计，说明企业

回应客户的多样化需求及再创竞争优势。作为新主管，应该意识到这种

变化，并积极地适应这种变化。

    总之，从一位优秀员工到新任主管，工作环境变了，工作内容变了，

工作对象变了，掌握的资源和承担的责任也变了，要想打开局面，尽快

适应新环境，应首先做好自我转变，不仅在行为上，更要在理念上进人

管理角色。
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心学会最新的管理理念

街型主管要持有经管者的有觉和恋识

    苹果电脑在1976年由史蒂文·乔布斯和史蒂芬·沃兹涅克二位创立

于窄小的停车房内。事业刚开始的时候可能只是凭创业者的力1 4L,，但随

着营业项目、客户、营业量及下属人数的逐渐增加，它才慢慢地发展成

一个跨国性的大企业。

    任何企业都是如此发展过来的。创业之初，只有少数人参与公司的

经营，创业经营者对企业内的大小事务都了如指掌，他有能力和时间管

理公司的一切;但等到业务扩张，下属人数增加后，经营者必将分身乏

术，无暇亲自管理所有的事务。于是创业者会遴选一些位得自己经营想

法的人，代替自己管理一些特定的事务，创业经营者将自己部分的权力

及责任分给这些人，由这些人代替他执行自己想要进行的工作。这些人

视工作量的多少而带领另一些人完成工作，那么他们就成了主管。因此

主管也可以说是创业经营者的 “替身”，既然是替身，当然必须站在和创

业经营者同样的立场来判断、处理部门的事务。
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    创业经营者的立场是什么呢?经营者是从公司整体经营的角度去思

考公司应该如何经营，例如，公司持续成长最重要的因素是什么;公司

资源有限，投人的优先顺序是什么;如何提升竞争优势;如何满足我们

的客户;⋯⋯各个部门的主管都该共同配合以完成经营者的想法。所以

身为经营者的 “替身”，主管要持有 “经营者的自觉和意识”。

街型立誉的目标在于游足容户及提升充争优势

    管理就是有效地运用人力、物力、财力、情报等资源，通过计划、

组织、领导、控制等功能的发挥以达到企业目标的过程。

    1.管理的对象

    .人力。下属的能力、态度、士气、下属间的冲突、下属的绩效评

价等，要提升每个人的附加价值。

    .物力。生产设备、原材料、仪器工具、电脑、办公用品等，让这

些物力提升你的品质与服务。

    .财力。预算、成本、投资回报率等。

    .情报。市场情报、竞争状况、经营报表等，你要防止信息被扭曲。

    .时间。各种进度时间表等，要在预定时间内完成工作。

    .客户。客户关系的建立及维持、客户满意度、客户意见等，你要

让每位客户都受到全心全意的关心。

    2.使用的管理方法

    各项规章、规定、办法、流程、标准化、作业手册、管理图表、PD-

CA循环等。

    3.管理的目标

    销售金额、市场占有率、客户数目、生产力、呆账率、库存周转率、

离职率等。

    什么是正确的目标呢?如何知道这些目标是正确的呢?彼得 ·德鲁

克曾说:“企业存在的目的不在企业本身，而在企业外部— 也就是创造

和满足社会大众的需求。”他这句话清楚地指出企业存在的立足点是能够
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比竞争者更能满足客户。因此，主管要经常检查你订立的管理目标是否

能提升客户满意度，是否能带给企业竞争优势。

街型立管必须泛领导者

    你可以管制下属的行为，但你无法管理下属的意愿。你可以督促下

属行动，但你无法督促下属的热忱。一个企业的下属若不是主动的、创

新的、热忱的，那么这个企业必然无法达到卓越。主动、创新、热忱是

由领导而来的，不是由管理而来的。

    管理与领导之间是有差别的，管理与领导主要的差别如下:

    当今，企业处在竞争激烈、多变的经营环境下，仅靠主管的指示、

督促、鞭策是无法战胜挑战的，惟有激励下属热情地参与承担责任，开

发每个下属的潜能，使其主动想出好的办法，发挥团队的功能，协助下

属排除部门间的隔阂，你才可能成功地带动你的下属燕得竞争。

  管理

  目标

  任务

  短期

把事做对

指派的

不得不接受

  讲得多

工作与团队需要

    指挥

    命令

      领导

    远景

  人为中心

    长期

  做对的事

  自然形成

  大家接受

  听得多

注意全盘需求

    带领

    启发
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  十天进入管理角色
To be a manager in ten gays

街型立誉必须立导革街

    大部分人都畏惧改变，因为改变代表面对新的不确定性，它可能带

给自己无法预期的伤害。主管也不喜欢主动改变，因为改变意味着目前

的规章、方法、流程等有问题，并要承担改变后不确定性的风险。但是

审视我们所处的环境，科技不断地进步，你必须懂得改变，适时地利用

科技提升你的绩效;客户的需求也在不断地改变，你必须调整你的服务

迎合客户的需求;国际化的脚步加速，竞争不仅来自国内，更来自国外，

你必须加速改变以适应竞争;下属工作的动机也在改变，你也必须改变

激励下属的方法。因此今日的主管，不但要适应改变，有时更要主动改

变。

    所以，新型主管必须主导革新，以适应这种不断变化的环境。

部门誉理要满足多方面锗求

    部门经营者要满足的对象以及各个对象对部门的期望如下:

    对象— 期望;

    经营者— 业务及利润目标的实现、经营质量的提升;

    下属— 良好的工作环境、公正的评价、成长的机会;

    客户— 能确切满足客户的需求;

    主管— 自我肯定的价值、自我存在的价值。

    所以，管理要满足多方面的需求，就会经常面临顾此失彼的矛盾情

结，例如，经营者要求提高业绩目标，下属却觉得现在的目标已订得过

高;经营者要求节约开支，下属却要求改善工作环境;你事事迁就下属

的期望，必将失去自我存在的价值;你想要充分满足客户的需求又苦于

其他部门无法配合等。但是你若能积累经验，彻悟一些共同性的管理原

则，必能回满地完成管理任务。

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com


