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第一节：您是一种健康主管吗?



➢ 健康主管必要兼具 8 重身份

1、 资讯提供者(发放消息，分派工作)；

2、 资讯接受者(聆听投诉及意见)；

3、 一组领袖(刚强、坚决、肯承担责任)；

4、 核心分子(要解决范畴内一切琐事)；

5、 辅导员(在也许状况下，对员工作恰当关怀)；

6、 授权者(分派工作)；

7、 培训导师(在工作过程中培训员工)；

8、 策划者(调配资源、控制全局)。

主管角色 1   主管是一位中间人

主　管

主　管

过滤

个人筹划目的

拟定

公司目的

小目的

小筹划

有责任感

要实际

公司资讯



她有承上启下作用。对上而言，她接受了上级基

本目的和筹划。经“过滤”后，把公司目的细分为某

些个别目的；把公司打算实行草案筹划细提成个别筹

划。然后将这些“过滤”目的或筹划输送到下级，并

附上某些对属下工作有协助资料。主管责任是将上级

资讯住下传达，因此主管可以说是资讯提供者。

要令你员工成为独立而处事有方人，一方面就要

让她懂得工作目的，由于下属也有一点追求成就欲

望。

请记住，你下属是有才干，只要耐心指引一定能

助你达到目。

有时应容许主管跟她们一同拟定筹划，这有两个

好处：

第一：所拟定筹划、目的是经下属认同和参照，

无形中加强了她们责任感。

第二：由于下属曾参加决定目的和筹划，这目的

和筹划理论上应当是双方都“能力所及”

和“切合实际”。

主管角色 2  主管也是资讯接受者



➢ 下属给你资讯有三种：

第一：是她工作范畴内资讯。

如工作困难，工作成功和工作上应改进地

方等。

第二：是对于公司意见。

这些意见普通不是员工积极对你说，因此

你应当积极征询员工对公司意见。

第三：就是员工私事。

这些私事除非是员工自愿向你倾诉，否则

你别去理睬。但是，懂得后也不要插手干

预，只要不时问一下她状况就能表达你关

怀，下属自然对你推心置腹。

主管角色 3  主管是一组人领袖

经理：至于这批货之因此延迟，是由于

尘埃问题所致。但可喜是在如此

困难状况下依然能完毕任务，是

值得赞许。可是，后来一定要未

雨绸缪，注意排除尘埃和杂质干

扰。

属下：哦……!下次我会特别注意。

经理：我始终都对公司某些办公地方很

不满意。嘈杂而不整洁，令人看

了都不舒服，甚至弄得情绪不

安……

属下：是，特别是洗手间，我立即安排

人员去清洁整顿。

属下：近来我因某些私事而心绪

不宁，但我保证尽快振

作。我不容许自己工作怠

慢…

经理：哦……较好 !…

(思考：全公司都懂得你又失恋了!但是

你不影响工作情绪，我绝但是问……)



主管有一种很重要身份，便是一组人领袖。

想做一种英明神武主管，就要注意如下几点：

1、上司是下属庇护者。

2、布置做错事固然要责怪，但如果自己也出

错，就应当坦诚承认，有时甚至要向下属

道歉。

3、应当经常保持“活力”。这样，下属也会

感受你那股冲劲，跟你一起去“拼”。

4、绝不能对上司阿谀奉承，对下属就加以责

怪。

主管角色 4　主管要解决管理范畴内一切问题

主管人员责任不单是委派工作还要解决管理

范畴内一切问题。

主管角色 5  主管也是一位辅导员

曾经有一位学员对我说：

由于咱们经理霸气十

足，其他部门绝不敢欺负咱

们。说实话，作为这部门员

工，觉得很光荣。

如：

员工迟到风气

产品品质不抱负

营业额局限性

如何加快进度



你是一位辅导员，员工不开心时候，你应当真诚地去关怀她。员工出了事无论在

公在私，也会影响工作。并且，对下属体现，你一定要作正面与反面回应，使你下属

感到你是注意她、支持她。

主管角色 6  主管是一位授权者

合理地授予属下权力，属下工作会更加“得心应手”。

主管角色 7  主管也是一位培训导师

工作过程中不断培训员工，保障员工同公司一起进步，许多经理人以为：与其招

聘人才，不如自己培训人才，后者对公司忠诚是有目共睹……你不妨试试。

主管角色 8  主管也是策划者

你能合理地运用公司资源，减少成本吗?

你能良好组织和策划企管活动，控制全局吗?



第二节：  主管条件和角色

一、主管们人事管理通病 10 种常用病症

1、对角色理解含混，欠缺当主管条件。

2、欠缺工作考核技巧。

3、欠缺领导及培训技巧。

4、欠缺沟通技巧。

5、欠缺授权技巧。

6、不善于解决员工投诉。

7、不善于解决劳资冲突。

8、没有应付抗变能力。

9、不善于执行纪律处分。

10、 不懂如何建立工作团队。

二、办事态度上 7 种病源

1、对下属提问，敷衍了事。

2、当面斥喝，蔑视员工自尊。

3、偏袒个别下属，破坏氛围。

4、言出不行，经常食言。

5、不关怀下属或过犹不及。

6、不懂得多加勉励，令员工感到欠缺支持。

7、态度轻浮，无大将之风。



第三节：沟通技巧

一、聆听办法

“聆听”时要注意：

1、表面事实；

2、详细内容之外还要注意；

3、弦外之音；

4、对方情绪。

前两者较易掌握，至于弦外之音，可从说话者神情、眼神、动作和声调中找

到线索，留意说话者情绪，可以懂得员工对公司某些制度政策与否满意。

二、不能完全接受信息因素

1、忽视对方原意，而只是不断地推敲，将自己意思强加在对方身上。

2、虽然猜对了表面意思，但由于没有认真听对方说话，注意对方表情，因此也许

会忽视了重要弦外之音。

三、发信息技巧

1、对自己发出信息要清晰结识，倘若发信息者对自己信息并非完全明白，说出来

就很容易欠缺条理，语意紊乱。

2、发信息语言要浅易，避免收信息者因语言上障碍，而将整个信息歪曲。

3、信息量过多或过少也不适当，人脑袋就像一种瓶子，容量有限。



4、重说一遍，倘若时间允许，为了保证收信息人完全明白你意思，应当请收信息

人重说一遍关于资讯，以证明完全接受。

我曾经为许多公司做过人事管理方面训练，发现诸多公司管理阶层都不大

掌握沟通时应有技巧。

众通公司三位部门经理也是，为了理解三位经理在沟通上有何缺陷，我征求

她们批准，容许我在她们办公室逗留一段时间，坐在一旁观测她们和员工沟通时状

况。

第一种对象是张经理

坐在张经理办公室中约有三个小时，其间不断有职工进来跟她说话，我发现张经

理在沟通上有一种大毛病——人家话未说完，她就鲁莽地代说话者说下去，觉得自己

已经懂得了员工意思。

就象这种状况：

职工：张经理，银行说这笔钱……

张经理：这笔钱被冻结了吗?

职工：不，不是……

张经理：啊，是账户不够钞票支付。

职工：不……

张经理：签名账户有问题?银行方面有问题?日期不精确？(我一定可以在你说出

之前想到！)

职工：其实是……，银行说这笔钱毫无问题!



张经理还没等员工说出自己意思就始终用她意思来猜测，虽然张经理不说话，她

胸中仍不断猜测说话者意思。(要想想刚才想到哪里了?)

事后我跟张经理讨论这个问题，并阐明利害之处。

张经理，你懂得在沟通过程中，不善于聆听，会完全误解员工所表达意思……

因素有二：

第一，当你猜测别人说什么时候，无论你是说出来，还是在心里想，你都会忽视

对方原意，而将你自己意思强加在对方身上，或误解了对方要传达信息。

(信息抗拒)

第二，虽然你猜对了，但你没有认真听对方说话。也许她尚有其他资讯要传达给

你，也许她说话中带着弦外之音、那你就没有机会接受了。(信息遗失)

聆听  

因而，咱们要集中注意力聆听对方所说究竟是怎么一回事。

尚有无其足以影响接受资讯因素呢?

令资讯无法接受，问题还在于发信息人使用了某些难懂字眼；又或是说话欠缺组

织、欠缺系统，使人混淆等等。

如：张经理，银行说这笔钱……没有问题。

如果遇到这些状况，你就应当多加发问，务求完全明白对方意思，而不是自己猜

测。

问句可分两种：

1、封闭式：

 例如你将对方所说重复一次，问她意思与否这样。她答案只有是或不是，这

就是封闭式问句。

2、开放式：



   如发问方式是询问对方意见，让她有机会详细地回答那便是开放式问句。

第二个对象是谢经理

坐了三小时，只有一位员工进来向她请病假。

“谢经理，刚才你跟那位员工说话你领悟到她话里意思了吗？”

“固然领悟了啦!她只但是是跟我说：[谢经理，由于空调机坏了，空气混浊，

故请假半天去看医生。]她只过向我请假而已，有什么难明白呢?”

“我想不但仅是这个意思吧!”

“啊，尚有甚么意思呢?”

普通聆听，咱们要注意四方面。

第一方面：是说话中…事实。

这位员工向你请假是事实，这比较表面，易于理解。

    谢经理你能注意到这一面，较好。

第二方面：详细内容。

  员工说话，令你懂得她感到不舒服，不能工作，相信你也能理解。

第三方面：言外之意。

说话者也许语带有关，也也许说相反之语……

由于冷气机坏了，空气混浊，使我身体不适。

这就是规定你注重办公室冷气设备，已恶劣影响员工工作情绪，这是员工

弦外之音，谢经理又可曾领略。

那么，弦外之意是如何领悟出来呢？

你可以从对方说话时神情、眼神动作和声调中找到某些线索，譬如对方表情

冷淡，也许表达她有些不满。



第四节：工作考核技巧

一、何谓考核制度

工作体现考核制度是按照部门工作筹划以及该部门员工职责范畴而设计，

以便安排工作，制定绩效原则，并可依照预期绩效原则加以考核员工工作体

现，继而作进一步督导或培训。

二、考核制度用途



1、可以作为公司提高或降职根据。依照工作体现考核后成果，作出升降级决定，

也作为一种客观加薪参照准则以示公平；亦可理解员工工作才干和技巧，以此

安排工作。

2、经考察后，可对符合原则者加以勉励，盼望有更佳体现；另一方面，对不符合

原则者事先发出警告，但愿她能改进工作体现，亦因而而懂得员工缺少哪一种

技能和知识，日后加以培训。

3、从工作体现考核会议中，员工协助制定事业目的，提供机会让下属刊登对工作

及其他事情意思，通过这一过程，引起员工自我发展，以获取最大成就，也令

她清晰自己当前处境，并且经理和员工也有机会建立良好关系。

开会时可先讨论彼此都感兴趣话题，增长员工投入感，然后才简述会议目。会上

容许部属提问题，勉励彼此都发言双程沟通，可望增强会谈效益。

三、考核原则制定原则

     考核原则是要详细和可观测，它不也许定得太高，这样不能令员工有所改

进，反而令她们感觉自己在不断退步。此外、抽象原则好象要“做得妥妥当当”

也是毫无意义。

      考核原则必要是可贯彻、详细，而员工又能达到准则。

四、考核执行办法

1、所考核范畴，应当是员工整个考核时间内行为体现，而不是近来某一特别行

为，更不应当将考核放在最佳或最差几件事上，这样会很不公平。

2、不要对员工过往体现影响考核，如某员工平日工作虽然散漫，但是在考核期间

却体现良好，咱们也绝不能因其过往纪录而抹杀她在考核期内体现。



3、在固有考核制度上，虽然有考核会议去衡量各员工体现，但这是整体上   检

查。咱们还要在寻常中，对个别员工多作出非正式体现考核，使她们积极参加

这个考核筹划。

呀，不如这样……

通过了两个多小时商讨，咱们终于拟好一份制度大纲。

对不起，暂时打断一下……

在未覆述大纲之前，应先交待清晰工作考核制度内容及它用途。

五、考核制度用途

1、可作为公司提高或降职根据。

2、经考察后，可对符合原则者加以勉励。

3、从工作体现考核会议中，使员工有机会协助制定事业目的。

六、工作体现考核制度

大概状况如下：

1、高层之间……

一方面，总经理和部门经理来一次工作体现考核会谈，由于这是第一次会

议，人们只制定各部门体现原则。

2、各部门管理阶层

继而，各部门经理跟其下属进行考核会谈，拟定每位员工绩效原则。

3、各部门员工考核会议

接着，各部门每隔二个月便准时举办工作体现考核会议，将实际体现与预期

原则比较，拟定优良或需改进之处，并做点跟进工作。

4、高层经常性运作

至于总经理和部门经理考核会议，则每四个月举办一次。

5、各部门主管之间



在考核期间，各部门经理应每隔一段时间便开某些非正式会议，讨论三个部

门、工作目的配合限度与否已达公司规定。注意：部门间工作关系。

6、全面检讨

到每年十二月下旬便作全面性大检讨。

各部门员工工作是根据各部门目的而定，而各部门目的是根据公司筹划和大目的

而定。因而员工达到目的即公司达到目的。

“你这老板真难伺候啊。”

“快说!……”

考核制度不免牵涉上司和员工之间冲突，要避免这种冲突，就应在寻常工作中培

养互信基本。

七、在考核过程中注意事项：

A、经理担任辅导者角色，责任是从旁协助部属明白自己工作体现，究竟是到了哪

一种限度，而不是由你直接指出。

如：“如果这批货十日内完毕，这是最令人满意了……”

B、讨论要针对工作中体现，而不是个人性格。

如：“你工作体现虽然颇好，但你住格不羁，又略带点散漫，我是最讨

厌！……”

“不加你薪！”

“不升你职！”

C、不要将薪酬增减在考核会谈中讨论。(这里不是市场!)

如：“加你薪酬一成”

        “还是两成?”

        “我以为四成……”

D、最后一点，是商讨下期工作目的和考核原则。



八、考核会议前五项准备：

1、会谈前，你要清晰每一种部属职责。

2、重检你对员工体现评语与评分。

3、备妥支持你观测和评价资料。

4、仔细想想自己在会谈中究竟打算得些什么成果。

5、予以部属充分时间作会谈前心理准备。

开展考核会议时，相信一定是先以友善态度来开始，逐渐才严肃起来，是

吗？不错，开会时可以先讨论彼此感兴趣话题。

如：“老龙真有办法！”

“脸红了，哈……”

第二天，我分别跟三个部门主任面谈。

“老黄，人们都不是新相识，我也不说客套话了，我想问问，你上司谢经理，究

竟有无经常考核你们工作体现？”

“让我想想，详细考核就没有了，如果咱们将一件任务完毕，而她又觉得满意

话，也只是点头收货。如果感到不满意嘛，就责骂几句，要咱们从新再做。至于详细

考核系统便没有了。”“难怪近来员工闹着上层不公平了。平日上级主线没有明确考

核员工工作绩效，使她们无法懂得自己究竟对公司贡献了多少。

先检讨良好一面

勉励她努力及制定

跟进筹划

最后总结会谈共同达

到项目

向她保证你会支持和

指引她改进

解决缺陷或工作局限

表达你真心关怀

她目的



“这个原则是你和员工协定下来，如果将来完毕不了这目的，她也不可以说这规

定太高，对上级来说，这是一种保障。”

“唉，我输了!”

九、核原则重要建立在四个范畴内：

第一，员工自身工作所需体现。

第二，与其他部门工作关系规定。

第三，界定好体现和不抱负体现，保持好体现，重新界定原则。

第四，新制度设立，规定员工改进技能原则，如公司电脑化，规定员工增长电脑

知识。

记着，

第一，咱们考核员工整个考核时间内行为体现，而不是近来某一特别行为或最差

几件事上。这样很不公平。

第二，不要受员工过往体现影响你考核，那位员工工作虽散漫，但她也许在这个

考核时间中，也许有良好体现，咱们绝不可因其过往纪录，断定她体现一

定很差。

第三，在固有考核制度上，虽然有考核会议去衡量各员工体现，但咱们还要在寻

常中对个别员工多作非正式体现考核，使她们积极参加这个考核筹划。    

“倘若我员工体现不能达到应有原则水平时，我应当如何跟她商讨，才干让

她得到进一步改进。”

这是她有史以来问得最佳问题。

她终于想通了!

十、如何与员工商讨改进

第一步，跟她重温上一次会面所拟定工作原则。然后，比较她当前工作体现，使

她自己懂得工作体现远逊于其预测工作原则。



第二步，规定她自己想想工作没有进步因素。你可以从旁协助，语调可以这样：

“有些意外确是很难预测。我也有你经验----没有进步因素，会不会象

我这样。

(注意：咱们不是责怪她，而是辅导她，令她自发而改进。)

第三步，找出解决办法，既然已找出工作没有进步因素，就应当协助员工想出解

决办法，会令员工对工作增长亲切感。

第四步，发出警告!如果双方已定出解决办法和原则，你应当强调必要贯彻实行

重要性，并阐明再次失败后果。

例如：

“林先生，你工作对整体大局影响很大，我是有责任让你达到一定水

准。如果你屡次失败，我一方面会书面警告，倘若一点改进也没有，你

就要辞职了。”

好怕!

第五步，拟定下次考核日期

例如：

林先生，咱们人们已批准用这个补救办法。

“让咱们决定下次开会时间吧，下星期三三点半，我但愿可以得到人们

都满意成果。”  

 好笑！

第六步，给员工最后勉励信心。

例如：

“林先生，我深信你绝对可以胜任，只要你专心去做，没有什么事会把

你难倒。如果要我帮忙，请立即告知我，我是很乐意协助你。”

“好虚伪!”



十一、考核基本环节

以上内容仅为本文档的试下载部分，为可阅读页数的一半内容。如

要下载或阅读全文，请访问：

https://d.book118.com/488030017065006060

https://d.book118.com/488030017065006060

