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内容概要

李合付编著的《做最得力的副职(副职工作的26个技巧)》提出再造卓越副职的六个核心要素，包括主
动出谋划策——当好正职的参谋长；干好分管的工作——走在前面，当好突击队长；正职交办的工作
——集中力量，打好歼灭战；尽好代行的职责——做一个让正职放心的人；人格也是战斗力——
不愧组织，不愧正职，不愧同级，不愧部属；言行要符合身份——说你该说的，做你该做的。
在于提高副职管理者的执行力，告诉副职管理者怎样做才能：让正职认可你；让同级支持你；让部属
拥戴你。

《做最得力的副职(副职工作的26个技巧)》是一本管理实务书籍。
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作者简介

李合付，西安政治学院炮兵指挥学院，中国远洋运输(集团)总公司(简称“中远集团”)效能监察主管
。
有两条成长的脉络：在军队，从士兵到团职干部，从基层到军区机关；在地方，从普通员工到效能主
管，从中远的基层公司到中远集团机关。
经过解放军、世界500强企业这两个组织的基层与机关多个岗位的反复洗礼和锤炼，在大量的实践和总
结中形成了独到的人生思考和管理理念，并参与一些企业、社会团体的培训工作。
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章节摘录

　　衡量一个正职领导是否智慧、英明，主要是看他的决策水平。
决策水- 平高，他就是一个智慧、英明的好领导；决策水平不突出，他就是一个一般 的领导；决策出
问题就是大问题，决策能力差，他就是一个不称职的正职。
正职领导的决策水平与个人素质有关，但不完全依赖其个人素质，它体 现的是班子成员集体的智慧，
副职和助手们参与决策的能力越强，正职领导 的决策质量就越高，就越能体现出正职的权威和魅力。
所以，正职对副职出 谋划策的能力看得很重，特别是综合素质相对较弱的正职更是如此。
1947年，蒋介石面对解放军势如破竹的进攻和国民党军队节节败退的局面，一筹莫 展，对其子蒋经国
感慨地说：“刘备真幸运，有诸葛亮这个好参谋长！
”毋 庸置疑，刘备就是因诸葛而英明，因诸葛而高贵的。
历史经验早已告诉我们：正职想不到的问题，副职能先想到；正职想到 的问题，副职能拿出解决办法
；正职遇到难题，副职能献上锦囊妙计；正职 有了解决问题的思路，副职能具体细化，拿出落实措施
，副职就是正职得力 的“参谋长”。
古人云：“凡事预则立，不预则废。
”这个“预”就是准备、谋划的意 思。
这句话既道出了人们对做事规律性的认识，也说明了善谋之人的价值。
纵观中国历史，谋臣、谋士，导演了一场场“运筹于帷幄之中，决胜于 千里之外”的“不朽杰作”。
周朝的吕尚、汉朝的张良，越国的范蠡、蜀国 的孔明，唐朝的房玄龄、明朝的刘基⋯⋯他们临危受命
，取得了由弱到强、治国安邦的举世闻名的功业。
这些“谋臣”甚至成了一个朝代、一个国家、一个组织、一个团体兴旺发达的标志，被后人传颂、敬
仰。
“谋”的重要性 不言而喻。
解放军是中国最成功、最伟大的组织。
在这个组织中，“谋”被视为一 门高超的艺术和学问，并专门培养善谋之才。
拥有什么样的谋略水平的人才 能称得上是善谋之才呢？
在解放军中，不少领导机关把参谋划分为四类，说 法不一，但意思相同：第一类，先于首长思维，并
高于首长见解，这叫“高 人一筹”；第二类，与首长思维同步，见解大同小异，这叫“所见略同”；
第三类，滞后首长思维，但能正确理解首长意图，这叫“紧随其后”；第四 类，既滞后首长思维，又
不能正确理解首长意图，这叫“不可造之”。
很显 然，第一类为优秀参谋，第二类为良好参谋，第三类为一般参谋，第四类为 不合格参谋。
部队的参谋长是部队主要首长的参谋助手，最理想的是要给首 长提出第一类的意见建议，最起码要提
出第二类的意见建议，才能得到首长 的肯定和重用，否则，不可能有话语权，自身价值也会大打折扣
。
一个单位、一个部门的副职，与部队参谋长的角色是一样的，虽然任务 不同，但都是正职的参谋助手
。
每位副职领导在职演说时，都表明自己要当 好正职的参谋助手，这可不是溜须拍马，也不是谦虚，这
是职责。
那么，如 何才能当好正职的参谋长呢？
积极参与决策——为正职“拍板”出主意 评价一个干部，一方面看其德，另一方面看其才。
评价副职也一样，在 看其德之外，也要看其才。
衡量副职的才无外乎两个方面，一方面看参与决 策的水平，另一方面是看组织落实的能力。
副职是没有决策权的，看其参与 决策的水平主要是指为正职“拍板”和集体决策出主意、拿方案的实
际能力。
副职作为正职的参谋助手，作为领导班子中的成员，一般情况下，参与 决策是通过党委会、办公会、
联席会等各种会议的渠道，对所在单位、部门 需要集体研究决策的重大问题和重要工作进行建言献策
。
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副职出谋划策的水平决定了其在正职心目中的地位。
汉高祖刘邦有一段 非常著名的话：“夫运筹于帷幄之中，决胜于千里之外，吾不如子房（张良） ；
镇国家，抚百姓，给饷馈，不绝粮道，吾不如萧何；连百万大军，战必胜，攻必取，吾不如韩信。
”由此可见张良、萧何、韩信这些既能谋划、又能 落实的副职在刘邦心目中的地位，当然，他们都是
“先于首长思维，并高于 首长见解”的第一类参谋。
美国的亨利·支尔弗雷德·基辛格博士，就是以善于参与决策而闻名于 世的。
在他从政期间，无论是担任总统国家安全事务助理兼国家安全委员会 主任，还是担任国务卿，都能针
对变幻莫测的政治事务、复杂棘手的外交事 务，提出一个个建设性意见被总统采纳，逐渐成为一个影
响美国政坛的举足 轻重的政治人物。
特别是美国政府与中国改善关系、对前苏联推行“缓和”战略、结束越南战争的建议，为他赢得了更
大的尊重和更高的声望。
美国第 37位总统理查德·米尔豪斯·尼克松，为了表达对基辛格博士给予自己扶持 的感激之情，对曾
把自己骂得狗血喷头的基辛格博士说：“说实话．我不能 想象没有你，政府会变成什么样子⋯⋯我感
激你所做的一切。
并感激你和我 们在一起。
”接任尼克松的杰拉尔德·鲁道夫·福特总统授予基辛格“总统 自由勋章”，并称赞他为“美国历史
上最伟大的国务卿”。
很显然，基辛格的成功在于他参与决策时向总统提出了可供选择的建议 和方案，而提供可供选择的建
议和方案，就意味着影响决策的权力。
有人这 样评价基辛格：他用自己的智慧影响着美国重大政治和外交事务的走向，是 总统难得的参谋
和助手。
无论是基辛格，还是张良，他们都是靠“锦囊妙计”成就了他们的“主 人”，他们也获得了“主人”
的青睐和显赫的地位与声誉。
一般而言，正职 和副职的关系不仅仅是上下级关系，更引人关注的还是互惠互利的关系。
正 如有的正职所说，你成就了我，我就会成就你。
这句话虽然有点功利色彩，但也充分说明了正职对副职参与决策能力的殷切期盼。
但在实际工作中，有的副职还不能让正职满意，常见的问题不是参无点 子、偏离议题，就是以偏赅全
、顾此失彼；不是生搬硬套、不切实际，就是 制造问题、让人添堵⋯⋯这样的副职，肯定会逐渐淡出
正职的视线，甚至会 被打人“冷宫”。
所以，在参与决策时，副职必须要有开阔的眼界，并掌握 一些方法和技能。
P3-5
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