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前   言

在领导班子中 , 正职领导与副职领导是同一目标下的两种不

同角色。副职领导处在“一人之下 , 多人之上”的特殊位置 , 是

正职领导的参谋与助手 , 具有有限的权力、无限的责任 , 在领导

群体中起着承上启下的作用。在现实生活中 , 有许多人对副职领

导的角色定位认识不清 , 往往存在职责不清或权力冲突的现象 ,

更有不少副职领导抱怨人难做、事难管。管事多了 , 把握不好分

寸 , 有“越位 ”之嫌 ; 管事少了 , 造成管理不到位 , 有“空位”

之感。因此 , 在工作中 , 副职领导必须讲究一些方式方法 , 努力

提高领导艺术 , 使自己左右逢源 , 工作得心应手。

首先是与正职处理关系中的艺术———甘当绿叶扶红花。在领

导班子中 , 正副职领导的关系能否有机协调 , 直接影响到领导班

子的战斗力和凝聚力。在这个双方协调过程中 , 往往更需要副职

领导维护正职领导的核心地位 , 因此副职领导在处理同正职的关

系中负有重要责任。副职领导处理与正职领导的关系要做到尊重

不吹捧 , 服从不盲从 ; 用权不越权 , 到位不越位 ; 出场不炫耀 ,

做事不抢功。

从内心深处理解和接纳正职领导 , 是副职领导做好本职工作

的基本要求。正职领导通常是上级组织精心挑选、干部群众比较

认可的经验丰富、综合素质较好、威信较高的人担任 , 因此 , 副

职领导需要也应该尊重正职领导 , 并且这种尊重不是虚伪庸俗的
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做作 , 而是从内心里、感情上接纳正职领导。或许有的正职领导

在能力、道德、为人处事等方面有这样那样的不足。但副职领导

必须明白 , 他之所以成为自己的上级一定有比自己强的地方。做

到了这一点 , 副职领导就能虚心地发现和学习正职的长处 , 感情

上拉近距离 , 生活上互相关心 , 工作上维护正职的权威。在工作

中 , 副职领导当然要服从正职领导 , 按正职的意图办事。但是 ,

服从并不等于盲从 , 当正职领导的决策与实际情况有出入时 , 应

给予善意的提醒 , 以免带来大的失误。由于各人的性格、阅历、

工作方法以及认识事物的程度不同 , 工作中产生一些矛盾和分歧

总是难免的。当发生分歧时 , 副职领导应冷静对待 , 慎重考虑 ,

尽力找出分歧中的相近点 , 千万不可意气用事。如果分歧是因为

掌握的情况多少而得出的结论不同 , 这时应理解正职领导的苦衷 ,

是否有难言之处 , 倘若分歧涉及到正误之别 , 就只能按组织原则

办事 , 弄清事非 , 以理服人。一时弄不清的 , 不妨等等 , 因为实

践是检验真理的唯一标准。因而副职领导要做到大事讲原则 , 小

事讲风格 , 是自己的问题 , 要敢于担责 , 不是自己的问题 , 也要

心平气和 , 冷静处理。

用权不越权 , 到位不越位。副职领导要明确有限权力的意识。

副职领导与正职领导的权力是有差距的 , 正职统揽全局 , 把握大

政方针 , 对单位的事情实行全局领导和管理 , 而副职领导仅在自

己分管的工作范围内具有一定的权限。正职领导根据工作的需要

和副职领导的实际工作能力水平 , 授予副职领导一定的工作权限 ,

副职领导在正职领导授权范围内进行工作 , 且要认真履行职责 ,

对正职负责。要多请示、多汇报 , 对正职领导没有授权的 , 不能
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轻易越权、说话、表态 , 应根据自己的职责权限 , 做好自己分管

的工作 , 所以副职领导必须明确自己有限的权力 , 在有限的权力

内用好权 , 比如分管工作中的决定权 , 全局工作中的建议权、推

荐权等。所谓“越权”主要是指不该说的说了 , 不该管的管了 ,

不该做的做了 , 实际权力超越了职位权力。有四种越权行为是副

职领导应特别注意而且是禁止做的 : 一是先斩后奏。把本不该定

的事定了 , 然后汇报 , 迫使正职领导同意。二是设好圈子 , 片面

反映情况 , 让正职领导钻 , 出了问题责任往上推。三是斩也不奏 ,

不该决定的事定了 , 既不向正职领导请示 , 也不汇报 , 干脆自己

说了算。四是越级请示 , 或多头请示。取得上级支持以后 , 以

“尚方宝剑”迫使正职就范。这样做既有害于班子团结 , 对自己也

没有什么好处。因此 , 副职领导必须规范自己的行为 , 在做到下

限不欠位的同时 , 应做到上限不越位。一是谋事不谋人 , 揽事不

揽权。二是不擅自代正职领导行令。该正职领导表态的要由正职

领导表态 , 非正职领导授权不能代正职拍板。三是不能趁正职领

导不在时 , 办正职领导不同意办的事项。四是不得架空正职领导。

正职领导表态拍板的事 , 只要不违反工作原则 , 就要尽力维护 ,

设法落实。副职领导也不应视分管的工作为“独立王国”、“势力

范围”, 正职领导过问似乎就是“干预”、“插手”。事前请示 , 事

后报告 , 是一项应该遵守的制度。但是 , 请示报告要有分寸 , 不

能事事不分大小 , 不论主次 , 一味的向正职领导请示报告 , 连鸡

毛蒜皮的事也等正职领导定夺。这样正职领导会觉得你办事不力 ,

顶不了事。所以 , 分管工作一定要到位 , 但注意不能越位。这里

的关键是分清主次 , 明确责任 , 弄清哪些事该请示 , 哪些事该做
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主。一般说来 , 一是处理超过职权范围的事必须请示 , 二是情况

不清 , 把握不准的事需请示 , 三是看似小事 , 但牵一发而动全局

的事需请示 , 此外 , 还有一些该请示的事也应请示。当然 , 对一

些难度大或得罪人的事 , 不能故意往正职领导头上推 , 而要主动

揽过来 , 大胆处理。这样既使处理错了 , 还可由正职领导出面调

解 , 留有余地 , 主动权就大了 , 为正职解围。但有一条 , 副职领

导已处理好的事情要及时向正职领导报告 , 以免产生误会。

副职领导出场不炫耀 , 做事不抢功。副职领导一定要清楚自

己的“角色”, 知道自己与正职领导的高低之别。大到决策拍板 ,

小到座次排列、讲话做派 , 都要甘居“配角”。须知 , 只有职责赋

予你的那摊工作 , 才是你施展才华的“舞台”, 且尤需清醒的是 ,

这一“舞台”的幕后总导演仍是正职领导 , 而你充其量不过是个

“副导演”而已。正职说你导出了“水平”, 你就被认同了 ; 正职

领导说你导“砸了”, 再辩解也是徒劳。因此 , 副职领导的工作做

得再出色 , 哪怕是自己独立完成的 , 成绩也不能全都记在自己的

名下 , 更不可以把正职领导的好主意、好成绩、好经验说成是自

己的。尤其是在正副职共同的上级领导面前 , 更要谦虚谨慎 , 推

功揽过 , 把光环送给正职领导。所以副职领导在工作中切记不要

突出个人、抢镜头、争功劳 , 要有淡泊之心 , 甘当绿叶扶红花。

其次是与同级处理关系中的艺术———互相补台不拆台。领导

班子大都是一正多副。几个副职领导之间一般不像上级对下级那

样具有法定的领导权和统御权 , 他们之间既是天然的合作者 , 又

是潜在的竞争者。由于工作中互有交叉 , 彼此间生活经历、个性

习惯、工作方式方法差异较大 , 因而在一些问题上难免产生分歧

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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和矛盾。如果处理不当 , 就易产生隔阂 , 造成内耗 , 使班子“拳

头不硬指头硬”。因此 , 同级副职领导间 , 必须精诚团结 , 密切配

合 , 同台唱戏 , 互相补台。

相互尊重是副职领导之间团结协调的基础。副职领导之间在

人格上是平等的 , 不存在你大我小、你高我低的问题 , 只是分工

不同。你尊重我 , 我尊重你 ; 你维护我 , 我维护你 ; 你协助我 ,

我协助你 , 这些都是相互的。那种只要别人尊重而不尊重别人 ,

或者居高临下、盛气凌人 , 或者自以为是、飞短流长的做法都是

不可取的 , 也是不可能得到别人尊重的。古人曰“礼尚往来”, 实

质上就是相互尊重的表现。

副职领导应严格履行自己的工作职责 , 做到既不越权管事 ,

也不推卸自己应负的责任 ; 既不插手不属于自己分管的工作 , 也

不把自己分管工作的棘手问题推给其他副职领导。当然 , 在有能

力和必须帮助他人工作时 , 一定要掌握好分寸和尺度 , 把握好时

机和方法 , 避免产生负效应。“各人自扫门前雪 , 不管他人瓦上

霜”的行为不能要 , 更不能做“荒了自家田 , 种了别人地”的傻

事。在副职领导的职责明确后 , 正职领导也不要随便地安排甲副

职领导去做乙副职领导分管的工作。遇突击性、全局性的工作 ,

正职领导应待分管副职领导请示报告后再作统一安排。

副职领导之间是同事、同志、战友 , 即使有竞争 , 也应建立

在争先创优的基础上携手共建、比翼齐飞。副职领导在履行各自

职责的过程中 , 会取得成绩 , 也难免会出现失误。当其他副职领

导取得成绩时 , 自己应表示由衷的高兴 , 并要克服嫉妒心理 , 因

为这也意味着本单位某一方面的工作搞上去了。当其他副职领导
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工作中出现失误时 , 自己应客观冷静地分析 , 吸取教训 , 注意补

台 , 切忌说三道四、幸灾乐祸。在通常情况下 , 最好不要背后议

论别人分管工作的得失。

在现实生活中 , 我们往往强调处理正职领导与副职领导的关

系较多 , 而忽视了处理副职领导与部属的关系。由于副职领导处

在上下之间的特殊中介位置上 , 对正职领导而言 , 是部属 ; 对下

属而言 , 又是名副其实的上级和领导。

俗话说 :“一个篱笆三个桩 , 一个好汉三个帮。”《副职领导的

艺术》 将为你提供一把钥匙 , 开启一座大山 , 到智慧库中寻找你

所需要的一道道难题的答案。

本书对副职领导的定位艺术、运权艺术、决策艺术、用人艺

术、管理艺术、语言艺术、多维协调艺术一一详细阐述 ; 如何处

理上级领导关系的艺术、处理同级关系的艺术、处理下属的艺术、

魅力艺术、细节艺术也作了细致的介绍。

本书将助每一位副职领导处事待人如鱼得水 , 为每一位副职

领导的前程锦上添花。

本书由陕西省公安厅副厅长陈里担纲主编 , 具体分工如下 :

第一篇 (陈里 ) , 第二篇 (邢群麟 ) , 第三篇第一、第三、第四章

(李芙梅  洛阳大学 )、第三篇第二、第五、第六章 (梁红卫  洛

阳大学 )、第三篇第七、第八章 (张磊 ) , 第四篇第一、第二、第

五章 (于心愿 ) , 第四篇第三、第四、第六、第七章 (马河  洛阳

大学 ) , 第五篇 (陈里、宋桂花、关丽莹 ) , 第六篇 (杨海莲、赵

一 ) , 第七篇 (李卫平、李淑敏 ) , 第八篇 (刘丽莉 ) , 第九篇 (张

保文、李敏、徐保平) , 第十篇 (杨鲜霞  洛阳大学 ) , 第十一篇
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(李英  洛阳大学 ) , 第十二篇 (梁红卫 )。

由于编写和出版时间仓促 , 以及编者水平所限 , 书中不足之

处在所难免 , 诚请广大读者指正 , 特驰惠意。

编  者
2006 年 8 月
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    三、从国际竞争看人才的战略性 ( 509)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第二节  对人才的态度 ( 510)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、副职领导者的“才德” ( 510)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、副职领导者的“才才” ( 513)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第二章  副职领导的谋才艺术 ( 515)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第一节  选才的艺术 ( 515)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、选拔条件要适当 ( 515)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、公平竞争最重要 ( 516)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、选拔要体现素质要求 ( 517)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第二节  用人的艺术 ( 523)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、因人而异 , 量才使用 ( 523)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯



目   录

l3    

    二、用人要用而不疑 ( 526)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第三节  育才的艺术 ( 529)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、育才不可或缺 ( 530)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、育才九途径 ( 531)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、实践育人与工作指导 ( 535)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第四节  聚才的艺术 ( 537)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、栽桐筑巢 ( 537)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、营造使下属有归属感的氛围 ( 540)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、与下属共患难 ( 543)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    四、满足下属多层次的需求 ( 544)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第三章  副职领导的能力展现 ( 546)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第一节  整合的艺术 ( 546)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、理解整合 ( 546)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、调配立足于整体效能 ( 547)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、整合的量化 ( 549)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    四、知识结构整合 ( 550)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    五、年龄整合 ( 551)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第二节  统御的艺术 ( 553)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、让下属明确自己的任务与角色 ( 554)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、逐步交付工作 ( 555)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、促使下属自愿工作 ( 558)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    四、让下属自己建立目标计划 ( 559)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    五、让下属接受工作并坚持到底 ( 561)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第三节  驾驭的艺术 ( 564)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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    一、副职领导者用权的基础 ( 564)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、副职领导者的驾驭心理 ( 566)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、不同的驾驭风格 ( 568)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    四、实施驾驭 ( 573)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第四节  组织活化的艺术 ( 576)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、调动热情 ( 577)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、导入竞争 ( 580)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、内部跳槽 ( 581)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    四、鼓励人才“逃走” ( 585)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    五、属下管理的活化原则 ( 586)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第四章  副职领导的聚能艺术 ( 589)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第一节  工作评价的艺术 ( 589)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、考评的目的 ( 589)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、考评的原则 ( 592)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、考评的标准 ( 596)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    四、考评的方法 ( 598)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    五、评价落实 ( 600)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

  第二节  走出关心下属的误区 ( 603)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    一、把关心下属等同于小恩小惠 ( 603)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    二、好许诺空头支票 ( 603)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    三、关心的内容与下属的真正需求背道而驰 ( 604)⋯⋯⋯

    四、关心下属的方式、方法不对头 ( 604)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    五、不能一碗水端平 ( 605)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    六、关心下属就是对下属有求必应 ( 605)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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    七、关心下属就是不批评下属 ( 606)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    八、不关心下属的牢骚 ( 606)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

    九、关心下属的“动机不纯” ( 606)⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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第三篇  副职领导的决策艺术
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第六章  副职领导风险决策艺术

第一节  副职领导风险决策的必备素质

作为副职领导者 , 应该具备发展的眼光和创造性思维 , 不但

能看到事物的现状 , 还能预见事物的变化和发展趋势 , 从别人避

之唯恐不及的地方看到利益 , 从别人趋之若鹜的地方看到风险。

如此 , 才能率领团队领先一步 , 走在别人前面 , 从而做出正确的

决策。

大千世界 , 只要有荣誉和利益的地方就存在着风险。这就是

人们需要副职领导者的原因 , 也是那些有着非凡勇气的副职领导

者能脱颖而出的原因。

副职领导者的活动范围内总是充满着模棱两可和相互矛盾的

东西 , 而副职领导者的任务总是伴随着风险和不确定性。承受风

险和不确定性 , 是副职领导决策活动范围的组成部分。冒风险不

一定有成功的结果 , 因为没有一个人能完全控制行动的结果。尽

管如此 , 副职领导者们仍然把承担风险看作是执行领导这个复杂

任务的一部分。

副职领导者值得信赖的原因很多 , 最让人瞩目的原因有两个 :

一是预测风险的能力 ; 二是挑战风险的勇气。
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