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一个单位、部门或者团队中，因为工作的需要，往

往要配置数个领导岗位，即正职与副职。正职是这个领

导集体的核心，是班长，负责主持全面工作，团队的协

调运转，重要决策的拍板定案，全局工作的筹划指挥，

对本单位、部门或者团队和上级负责。副职，故名思议

就是协助正职工作的，是正职的参谋和助手。1

但一般在领导班子或者领导集体中，副职又是受正

职委托分管事务的负责人，既是参与决策的领导者，又

是落实决策的领导者，有人形容副职是“有限的权力，

无限的责任”也有一定的道理，在这种双重角色的条件

下，副职如何才能处理好与正职的关系，笔者谈几点粗

浅的看法。
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1　副职如何处理好与正职的关系

1.1 要摆正位置，积极配合

副职的定义要求他必须摆正自己的位置，自觉的维

护好正职的领导形象和核心地位，认清自己在二者的关

系上是领导与被领导的关系，要深刻领会正职的意图，

积极主动的支持和配合正职的工作。但服从也不能盲从，

绝不能像薛宝钗那样“老太太喜欢的我都喜欢”，一味附

和，正职也不是全才，不可能做到对任何事物的认识和

判断都准确无误，在工作中难免存在考虑不周、安排不

当的时候，在这种情况下，副职就要当好配角，在适当

和时机用适当的方式对正职进行提醒，提出一些改进和

优化的建议；在正职决策困难时，副职要当好参谋，帮

助分析利弊，尽可能减少损失；在正职的决策推行面临

困难时，副职要挺身而出，身体力行，全力的支持和配

合，确保决策顺利推行。

1.2 要主动作为，大胆负责

有些副职出于对正职的尊重、维护班子的团结和个
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人发展的考虑，瞻前顾后不敢作为，怕自己对问题拿不

准，事后担责，过于小心谨慎，或怕出力不讨好，担心

别人说自己“越位”，工作不主动，导致助手作用发挥不

到位，贻误工作时机，影响工作开展。既然正职授予了

副职一定的权力，就应该大胆的行驶自己的职权，在自

己职权范围内，对看准拿稳的事勇于拍板，果断的组织

实施，把正职的决策贯彻落实好；同时遇到困难和矛盾

的时候，多请示汇报，主动站出来把事情揽下来，把责

任担下来，把问题解决在自己的职责范围内。当然，一

些重大的事情也不能喧宾夺主，擅作主张，不该讲的就

不讲，不该表态的不乱表态。

1.3 要顾全大局，补而不拆

要完成一个既定目标，是需要充分的分工的，作为

副职要有大局意识，毫无选择的服从正职的分工和安排，

敢于冲锋，勇挑重担。副职虽然分管了一方面或几方面

工作，守土有责，但也不可因此不顾全局利益，过分强

调自己的分管工作而贬低或者不顾其他方面的工作，给

正职造成难处。尤其是在正职的决策在推行过程中面临

困难和挑战的时候，要用于拍板，敢于担责，要有“弃

车保帅”的风格，对于分管工作和全盘工作发生冲突时，

舍得放弃局部利益以顾全大局。有些副职可能因为各种

原因与正职意见不合，甚至是不服，在正职的决策推行

困难时，袖手旁观，甚至从中阻挠，这些都是要不得的，

组织上或者上级把自己安排在副职的岗位自然是经过充

分调研分析和论证的，就是要让自己协助正职工作，不

能因为自己走得太远太久就忘了当初为什么出发。必须

要在对正职尊重理解的基础上，努力发挥自己的聪明才

智，尽量用自己的单项或多项优势，通过能力互补、叠

加，团结其他人共同搞好工作，做到补台而不拆台。

1.4 要气量宽宏，善于调节

副职在行使职权的过程中，正职出于对全局掌控的

需要可能会进行一些干预或者调整，经常过问，经常指

挥，可能会对副职的既定计划有所影响；或是副职在经

过调查研究后提出的计划和方案总是被正职修改或者否

决。当这些情况出现的时候，副职也不应有情绪，更不

能把情绪带到工作中。要学会和善于自我调节，正职掌

握的信息肯定比副职丰富，考虑的问题更全面，正职对

副职工作的关注一是说明了这项工作本身很重要，需要

考虑周全，二是说明了副职本身在经验和能力上还有欠

缺，应该从自身多找原因，多调研，多分析，争取把工

作做好。即使是正职过分干预，或者自己受到了委屈，

也要从容不迫地妥当处理，用宽宏的气量去征得正职的

理解，去解释和说服，不能“以其人之道还治其人之

身”，给正职挖坑，穿小鞋，怀着敬畏和尊重的态度提升

自己的人格修养。

2　正职如何处理好与副职的关系

正职也不是完人，也不是全才，工作中难免有考虑

不周全，认识不准确的时候，要使班子更加团结，还应

该做到以下几点：

2.1 要当好班长，不当家长

正职也要认识到自己的位置，要做好表率，上行下

效，要善于抓班子带队伍，要容得下人、装得下事，对

不同意见要虚心听取，统领全局，整合不同意见，绝不

能搞“一言堂”。该“拍板”的要大胆“拍板”，特别是

对棘手的问题，一定要在充分研究论证的基础上敢于和

善于决断，不能优柔寡断。但是，敢断不等于武断，决

策时要注意高人一筹不能高人一等。树立和维护好“班

长”形象，团结带领其他副职善于在“聚光灯”下思考

问题、推动工作，以系统思考、战略决策、分工明确、

督促落实等管理优势，在班子中间立德立威，以能力和

业绩服人，而非单纯以权威服人。

2.2 要放管结合，充分授权

正职要善于“总揽”而不“包办”，既然授权副职分

管某项业务，就要充分信任副职，放手让他去自主开展

工作，少干预，少插手，副职决定的事情，只要不是原

则性错误就不要轻易的去阻止和改变他的决定，更不要

越过副职直接指挥下级去处理一些日常事务。但布置工

作任务以后，也不能撒手不管，要加强检查，搞好督促，

发现问题及时提醒，任何人在工作中都会有这样那样的

失误，正职必须允许副职出错改错。在副职工作出现失

误时，要为其分担压力，一起总结失败的经验教训，帮

助他渡过难关。不能有了成绩是自己的，出了错就把责

任推给副职。

2.3 要处事公道，一视同仁

正职处事要公道，尤其处理复杂问题时既要公正，

又要有解决问题的办法和能力，要在关键的时刻拿得

出方案和决定或建议。在分配工作时要充分考虑到副职

的特长和性格特点，要给副职充分的发挥空间，不能总

把出成绩的工作老是交给某些特定的副职去做，打击了

其他副职的积极性。在工作关系上不能亲疏有别，搞小

圈子，团团伙伙，哥们儿义气，要知道领导权威不能建

立在领导这个位置上，而应该建立在个人魅力和领导艺

术上。在副职成长锻炼上，要多提供一些展示的平台和

“露脸”的机会，外出学习、汇报交流、洽谈工作，应
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该多让副职们参与、决策，帮助树立和维护副职的权威

和形象。

2.4 要建立共识，修己安人

正职能否团结副职，能否在班子或者团队中间树立

威信，很大程度上需要达成共识、形成默契，仅靠职务

本身带来的权威往往并不稳固和令人信服。正职要经常

提出观点，征求副职意见，加强思想交流，反复表达、

明确自己的主张，通过持续有力的工作实践，推动与

副职之间建立共识，确保工作方向一致，步调一致。同

时，要敢于坚持原则，工作中要经常“约法三章”，做

到有言在先，只要不突破原则，就授权副职大胆的管，

只要突破了原则，就要敢于红脸出汗，甚至较真碰硬。

出于管理的需要，正职除了日常的工作沟通，还应该

以身作则，树立勤学善思的榜样，注重家风家教的培

养，在生活上对副职做到经常关心，感同身受，帮助

协调解决一些生活上的问题和困难，搭建起良好的工

作友谊。

3　结束语

不同的角色有不同的要求，也需要不同的素质，有

些人可能刚刚成为副职，也可能既是正职也是副职，更

可能是刚从正职转为副职，总是处在这种正副职不断交

替的状态。古语云“为君难，为臣不易”，当个好正职

不容易，当个好副职也很不容易，要处理好正副职的关

系，并没有公式和定律，事务总在不断发展变化，只有

不断的总结适应，准确识变，主动求变，灵活应变，才

能“弹好钢琴”，但总体来看，还是要把握好这几个关键

点：一是角色定位，二是胸襟气度，三是放管结合，四

是有所为有所不为。笔者认为，正副职如果能够做到以

上几点，相信自己的职业生涯和人生道路一定会减少一

些荆棘，增加一些平坦，整个团队便会向更好的趋势去

发展。
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