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经理人管理下属的艺术

■　天 鸿

　　　　
管理是组织各种资源以达成使命的实践艺术。经理人究竟是领导者还是管理者？
严格来说，是管理者。韦尔奇、张瑞敏这样具有雄才大略的人是领导者，而我
们身边多如牛毛的经理人则是管理者。管理的目的是创造井然有序、优质高效，
为企业塑造持久的生命力。管理的手段是沟通、协调。管理上的误区不外乎对
管理者的角色、手段和目的的无知与滥用。 

谈到经理人管理下属时的误区，以下几点是应着力避免的： 

在员工中制造对立 

比如这样的事情：A正在与客户谈一个项目，几乎要签字了，客户突然反悔，
表示要换一种做法。A对此事颇为不解，向经理诉说。经理直言相告：是B也想
做这个项目，A若想最终拿到这个项目，将和B好有一搏。 

这显然与创造井然有序的管理目的背道而驰。即便经理人对某一员工的行为不
满，他毕竟也是团队的一分子。在员工中制造对立，会破坏一个群体中必不可
少的合作精神。 

对策与预防：将A和B召集到一起，让他们彼此了解对方的想法，进而引导两人
找出一个双方都满意的解决方案。今后再遇到下属之间的纷争，牢记第一反应
应该是：“兼听则明，克服分歧”，不要只站在某一方的立场上。 
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又想做哥们儿，又想做老板 

在办公楼里，有员工这样抱怨：“真不知道经理这些天是怎么了。昨天下班的时
候他还和我们一块儿出去，像以前那样又说又笑的。可今天他把我叫到办公室
里，为了一件进展缓慢的工作把我训了一通。一会儿把我当朋友，一会儿又要
做我的老板。没想到获得提拔后他会这样对待我们，太让人失望了。” 

被这样抱怨的经理显然混淆了经理人与普通员工的角色。作为一个经理人，最
不讨巧的事情是得时常纠正手下的行为。如果既想做老板，又想做员工的知心
朋友，到头来只会两头不讨好：下属们会对你的“两面派”行为怀恨在心，上司
也会怪罪你办事不力。 

对策与预防：由普通员工提升为经理的人应召集所有下属开一次会，指出由于
角色的变化，他的处事方式将与从前作为一个普通员工时有所不同。开诚布公
地谈谈这一变动，将有助于大家作出适当的调整。要想扮演好新角色，不该再
介入是非长短的闲聊，因为你现在的任务是支持团队中的每一个成员；应该以
一个能看到日常工作中管理决策影响的经理身份，而不是普通雇员的身份，把
与群体相处及工作的经验带到经理会议上去交流；不应该将新角色扮演得过火，
与过去的同事作出没有必要的疏远；不要因为当了经理就一口官腔，摆出一副
高明的姿态，这样不仅会使就地提拔的好处丧失殆尽，还会在你与员工之间造
成隔膜与不和。 

御下不严 

某经理提醒一位员工午餐超时了，而且该交的报告已经逾期了，员工指出其他
员工也存在这样那样的问题，比如有人迟到，有人早退等等，表示自己的行为
没有什么大不了的。经理想这次就算了，不过下次嘛…… 

这位经理的错误之处在于：第一，对员工工作表现以及个人品行上的问题，如
果不晓之以理，员工将不会懂得你对他的要求。如果你未能让员工明白所发生
的问题必须加以纠正，意味着问题将永远不会得到纠正，以后你将整天疲于应
付这些问题。第二，你可能以为搁置争议是出于对员工的好心，但员工却不会
这么想。他们会认为你对部门里的问题根本无所谓，于是自然会有这样的反应：
“连老板都无所谓，这关我什么事？” 

对策与预防：事先就应该对什么是可接受的行为，什么是不可接受的行为作出
决断，给自己确定一个忍耐度的范围。经理们需要熟练掌握的两种技巧之一就
是懂得何时干预，何时隐退。在实践中按照自己给出的方针处理每一个问题，
坚持不懈，直到养成习惯。 

御下过严 
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经理发现A员工上班之前先去拜访了一位客户，却没有及时打电话告知去向。A
员工反驳说：“我在这儿工作了五年，在好几个经理手下干过，哪一次不是随叫
随到？我每隔几天到某客户那儿，是去看看有没有新情况，同他们谈谈心。对
于别的任何一个经理，我从来都没有必要汇报自己的一举一动，搞不懂你为什
么要我这么做？” 

对下属太严会产生很多问题：表明你并不信任他们；限制他们自主决策的能力；
使员工失去工作动力。 

对策与预防：与“御下不严”相似，经理同样应该事先对何时干预、何时隐退作
好打算。了解员工的长处与短处，用同样的方式对待所有的员工是错误的。大
多数人在具有一定自主权时能将工作做得最好，对于他们就用不着过多的指导
和要求。也经常会有一些员工缺乏自我管理的技巧，有些人甚至连最基本的原
则也不懂。这样的员工就需要更多的教导。作为经理，目标之一就是培养自己
的工作群体，使之最终不再需要一个“施力者”。 

不鼓励下属学习与提高 

艾玲有时要做核对报表一类的工作，但每次她收集的数据都被拿给别人做分析，
所以她非常希望自己能掌握一些统计原理或是研究方法一类的知识。当她向经
理表达这一愿望时，经理却说：“这工作你一年做不了几次，没有人会对你有过
高的要求。再说，我们刚招了几个研究人员。你只要确定数字合得上就行了，
解释的工作就让别人来做吧。” 

这位经理的错误在于：如果艾玲已经是一名比较出色的员工，进一步的提高可
以使她更有价值；当你限制了她的提高，她不仅将会不思进取，而且会对已经
熟练的工作失去兴趣。 

对策与预防：增加员工技能最自然的办法是让他们交叉进行现有工作的培训，
从而保证部门里的每一项工作至少有两个人能胜任。倾听员工上进的要求。当
有员工要求更新鲜、更有吸引力的工作时，鼓励员工们找出一条提高技能的途
径，使他们成为公司的顶梁柱。如果你手头有一项稍微超出某位员工能力范围
的工作，不妨考虑交给他做。因为对员工来说，全神贯注地投入工作，并在工
作中提高对自身的要求，也是一个获得成长的机会。 

错误地阻碍想离开的员工 
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张斌的专业是艺术设计，却在公司的生产部门工作。近来销售部的经理提出把
所有印刷品的设计任务都交给张斌来做，包括宣传手册、产品目录、海报，甚
至报纸或杂志上的广告。张斌很想有这样一个发挥自己艺术设计专长的机会，
而他在公司的生产部门里却看不到这种可能性。经理了解到他想离开的想法后
说：“你是我们这儿很有价值的一位员工，我想我们肯定能做些什么，让你留下
来。公司有一个大的营销部门并不意味着我的部门就不能做一些专业的营销工
作。我给你一些附带的工作，比如，为我们的产品设计包装，怎么样？这不就
能发挥你的艺术特长了吗？” 

这位经理的错误在于：(1)为了能迎合张斌的喜好，你不得不对部门的工作进
行一些不太恰当的调整。设计工作通常是由别的部门完成的。现在你可能由于
干涉其他部门的工作而引起部门之间的磨擦；或者只能让张斌做一些毫无意义
的工作，因为他的设计多半不会被采纳。(2)呆不了多长时间，张斌可能还是
会因为不满意而离开的。 

对策与预防：当一位比较出色的员工告诉你他接受了另外一个工作时，对他的
离去表示遗憾，如果他是因为找到了在你的组织中无法提供的机会而离开的，
应该为他感到高兴，并表达良好的祝愿。不要作出任何承诺。看看是否有回旋
的余地。促使该员工留下来的办法应该对整个部门有好处。如果容纳的条件不
妥当，就不要提出来。从日常管理技巧来看，如果希望能留住优秀的员工，就
应该经常表达对他们的器重，并对他们作出的每一项具体贡献表示感谢。 

何必非要吃一堑，才能长一智？ 

人非圣贤，孰能无过？在这个变幻莫测的时代，作为一名经理，更容易在形势
判断与职权运用中犯错。俗话说，吃一堑，长一智。但更高的境界应该是：预
防为主。何必非要吃一堑，才能长一智呢？本文所列的误区与对策尽管不够全
面，但希望也能开启您的心智，帮助您在管理下属时成竹在胸。


