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王通讯：领导能力与领导艺术（下篇） 
2009-10-21 | 访问次数: | 编辑：rky | 【大 中 小】  

    领导决策与领导艺术 

    美国学者马文在对高层领导的调查中，曾有三个设问 : 

    1、你认为每天最重要的事情是什么？ 

    2、你自己花在哪个方面的时间最多？ 

    3、你在履行职责时发现最困难的事情是什么？ 

    结果，答案非常一致，都说是“决策”。领导决策有类型之分:按层次分有战略、战役与战术之分；按主体分

有个体、群体与群众之分；按信息掌握程度分有确定型、不确定型与风险型决策；按可否用数量表示分，有定量

与定性决策；按决策目标多少分，有单目标与多目标决策。 

    按决策模式之不同，又可以将领导决策划分为四种类型 : 

    ( 一 ) 理性决策模式 ( 科学模式 ) 

    这种决策模式以经济学的“经济人假设”为基础，认为决策者知道哪种行为可以得到最大的效果，而可以从

中挑选最好的。其实，这仅是理想。实际上，在现实决策中，往往不可能做到，因为它是以下面的假设为前提

的 : 

—— 得到全部详尽的决策信息； 

—— 知道所有人的社会价值取向； 

—— 找得到所有决策方案； 

—— 预测到各种方案的实施后果； 

—— 能够正确选择最有效的方案。 

    大家一看，就知道这是很难做到的事。 

    ( 二 ) 有限理性决策模式 

    美国卡内基—梅隆大学计算机与心理学教授赫伯特 · 西蒙 (1978 年诺贝尔经济学奖获得者)指出，理性决

策是理想模式，不符合实际。实际上不存在最佳决策，只存在“满意决策”。真正的原因是:实际生活中的人只是

“有限理性人” 。我们以派推销员到百万以上人口县、城市推销产品，如何找到一条合理的出差路线为例，你能

找到一条最佳路线吗?按照西蒙的理论，决策过程分四步:(1)情报活动；(2) 设计活动( 找方案 )；(3) 抉择活

动 ( 择优 )；(4) 审查活动(评价)。关键在(1)与(2)两步，你能够将所有情况都搜集到吗？你能把所有路线都

开列出来吗 ? 这两步都很难做到，何况后者。 

    ( 三 ) 渐进决策模式 

    查尔斯·林德布洛姆认为，传统理性决策存在的问题是:(1)决策者面临的问题不是既定的；(2) 复杂决策的

分析是无穷无尽的；(3) 决策者的价值观不一致。所以他主张实行渐进决策，包括：(1) 用渐进分析代替周全分

析；(2) 积小变为大变；(3) 稳中求变。这种决策模式很像我们改革开放以来的“摸着石头过河”。通常认为与



渐进变革相适应，在质变阶段完成后的量变阶段比较合适。 

    ( 四 ) 综合扫描决策模式 

    由社会学家埃特奥尼创立。主张将理性与渐进结合起来。我们知道的气象台天气预报就是这样进行的:利用广

角镜观察全球气象的每一部分，同时利用窄角镜进行重点考察，而后做出预报判断。领导决策还需注意决策的依

据与程序。决策依据有三个，一是依据科学发展观；二是依据法律法规；三是依据当时当地具体情况。 

    决策程序分为四个阶段，一是酝酿研究阶段；二是形成决定阶段；三是实施监督阶段；四是反馈调整阶段。

现代国家为了做到决策科学化，非常重视借用外脑。具体而言，包括三个方面 : 

    ( 一 ) 开发决策支持系统 

    即以管理学、运筹学、控制论、行为科学为基础，以信息、仿真、计算机技术为手段，建立人机交互信息系

统，辅助决策者进行结构化、半结构化、非结构化决策。这需要有以下条件:(1)基础数据；(2) 研发人员；(3) 

硬件软件设备。 

一般通过模型进行模糊性探索。 

    ( 二 ) 建立决策智囊团 

    世界著名的智囊机构有:伦敦国际战略研究所(英国)、斯德哥尔摩国际和平研究所(瑞典)、兰德公司(美

国)。例如 1950 年，美对朝发动战争之前，兰德公司就曾做出如下预测:“中国军队将跨过鸭绿江”，可这并没

有引起美国政府的重视。 

    ( 三 ) 备选多种方案 

    1931 年，英国剑桥商人霍布森卖马时，答应把马匹放出来，可由顾客自由选择。但是他故意把放马的门弄

小，使能出来的马都是个小质差的，等于不让选择。后来人们把无法挑选的选择称为“霍布森选择”。我们讲的

备选多种方案，是讲每项重大决策前都应该备选多种方案，好中择优。中国古人理事，常备“上中下”三个方

案，就是一种好传统。我们以 1962 年古巴导弹危机的处理为例，当时，苏联领导人赫鲁晓夫把导弹运到了古

巴，美国白宫一片混乱。肯尼迪的智囊班子提出六个备选方案，以供决策 : 

    (1) 不做任何反应； 

    (2) 施压，令苏联撤出导弹； 

    (3)迫使卡斯特罗阻止苏联在古巴安置导弹； 

    (4) 武装入侵古巴，清除后患； 

    (5)实行空中打击，摧毁苏联在古巴的导弹基地； 

    (6) 实施“海上封锁”。 

    经过深入分析各方案的后果，最后决定采取第6个方案，最终解决了古巴危机。 

    关于领导艺术，我们讲四点，分别是凝聚人心的艺术、批评下属的艺术、平衡关系的艺术和为人处世的艺

术。 

    (一) 凝聚人心的艺术 

    为什么有的领导水平高，却得不到群众拥护?为什么有的领导水平不是很高，却得到较高的拥护?这里有一个

得人心与失人心的公式 : 

水平距  

——————＝群众对你的态度 

 感情距  

    领导与群众的关系，根据以上公式，可以有四种状况的运算 : 

    (1)水平距大 / 感情距小 = 既敬又爱 

    (2)水平距大 / 感情距大 = 只敬不爱 

    (3)水平距小 / 感情距小 = 爱而不敬 

    (4)水平距小 / 感情距大 = 不敬不爱 

    水平距大靠学习，感情距小靠什么?靠以下四点:目标一致性、利益共同性、需求互补性、感情相通性。 

    ( 二 )批评下属的艺术 

    当领导的即使不喜欢批评部下，也难免要批评部下。那么，怎样批评部下，才能让部下心服口服，对你真诚

感谢呢?下面四种批评方式是效果不错的。 

    (1) “X+Y+Z”式的批评(错在哪里+为什么错了+应该怎样做 ) 

    (2) 期望式批评 ( 不是职责，而是提出希望 ) 

    (3) 如果式批评 (如果是我处理这件事，我将怎么办 ) 

    (4) 三明治批评(先表扬，再批评，再表扬 ) 

    批评之忌在于：(1) 居高临下式批评；(2) 未作调查式批评；(3) 意气用事式批评；(4) 一味指责式批评。 

    (三)平衡关系的艺术 

    有一则民间段子说:对上能摆平，对下能抹平，关系搞平衡，就是有水平。乍看上去有点消极，细细品味，还
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有一定道理。具体讲有四大关系需要处理妥当: 

    (1) 人际关系处理。关键点在于做到“君子之交淡如水”，不搞亲亲疏疏。 

    (2) 部门利益处理。关键点在于做到不能让某一部门总占便宜，让某一部门总是吃亏。 

    (3) 上下关系处理。关键点在于做到既让领导满意，又让群众满意。这就是过去我们常讲的对上负责与对下

负责的一致性。 

    ( 四 ) 为人处世的艺术 

    领导者为人处世重在以下三条 : 

    (1) 公道清廉。明代洪应祖的《菜根谭》 

    有一段非常中肯的话，做到这两点是很重要的。居官有二语:惟公则生明，惟廉则生威。 

    (2) 宠辱不惊。唐朝有一漕运官被宰相卢承庆考核。初考，因遇风沉船漕粮散失被评为“中下”，该官并不

恼怒。卢相想遇风翻船，并非人力可救，改为“中中”。此时该官并不叩谢。卢相看他如此镇定，大笔一挥，改

为“中上”。得宠不狂妄，荣辱不自卑，是一种修养。 

    (3) 境界高远。清代金兰生《格言联璧·存养》有六然之说 :“自处超然，处人蔼然，无事澄然，有事斩

然，得意淡然，失意泰然。”可以领悟到一种境界。 

    (五) 勤奋工作的艺术 

    勤奋是领导者的美德。但勤奋不等于苦干，而需懂得如何获得效益与成果。首先，要在事情安排上，区分轻

重缓急。 

    (1) 轻重缓急工作法 

如表所示，每天上班之后按表上的ABCD四类事情来安排工作顺序。即先办A类，再办B类，再办C类。如此循

环，必有成效。记住，这个顺序是前一天晚上安排停当的。 

    (2) 急事缓办工作法 

    金兰生在《格言联璧 · 处事》中说“缓事宜急干，敏则有功；急事宜缓办，忙则多错。”最典型事例是唐

敬宗时，裴度官至平章事。一天官印丢失，手下人大惊失色，裴却照常喝酒。手下人问:为何如此镇静?裴说:“肯

定是手下人拿走盖章去了。查紧了，他会毁印；查得不        急，他会送回来。 ”后果真如此，众人佩服裴相

的急事缓办的能力和智谋。 

    (3) 张弛有度工作法 

    俗话说， “文武之道，一张一弛” 。目的不仅在于变得健康，更在于获得灵感。此中奥妙，需慢慢加以体

认。 

    向中华文化学领导 

    领导能力与领导艺术是在不断实践中掌握和提升的。但是平日注意学习，是一件不容易忽视的大事。我们应

该提倡向中华文化学习领导艺术，向新世纪学习新的领导艺术。易经中的精华有三条对领导者很重要:“地势坤，

君子以厚德载物”，“与时偕行”，“举而措之天下之民，谓之事业”。儒家中的“以人为本”、“中庸之

道”、“和而不同”对领导者很有启发。道家中的“上善若水”、“善用人者居其下”、“治大国若烹小鲜”对

领导者很重要。道家还说，领导分四等:“太上不知有之，其次亲而誉之，其次畏之，其次侮之” ；领导分三类:

“上士闻道，起而行之；中士闻道，若存若亡；下士闻道，大笑之，不笑不足以为道” 。很有意思。 

    对于释家，很多同志存在误解。其实只要看一看恩格斯在《自然辩证法》中对释家的两处评价，你就会认识

到释家在文化上的贡献。例如，恩格斯说，辩证法是在释迦牟尼之后才走向成熟的。 

现在21世纪已经到来， 面向21世纪，怎样才能成为适合时代需要的、更加具有能力、更有魅力的领导者

呢 ?我的认识是:为了应对世界加速发展，要做创造学习型组织的领导；为了应对社会千变万化，要做能够创新领

导范式的领导；为了应对以人为本，要做扮演五个角色的领导；为了应对全球化趋势，要做关注社会与生态的领

导；为了应对文化建设高潮，要做重视软实力提升的领导。 

文章开源：《中国人才》第九期 
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