
项目综合管理：项目经理如何对老板说“不” PDF转换可能

丢失图片或格式，建议阅读原文

https://www.100test.com/kao_ti2020/272/2021_2022__E9_A1_B9_

E7_9B_AE_E7_BB_BC_E5_c41_272382.htm 公司在不断发展，

人员也有一定的流转，大家都来自全国各地。一般情况下，

很难保持原帮人马一个不变地从事下一项目，基本上都会有

人员的变动，或是你自己成了一个项目组的新人。在大家彼

此都不太了解的情况下，给项目的工作安排带来一定的困难

。 项目进行过程中，不可避免地要遇到非常多的问题，项目

经理在和客户交流的同时，要注意维护和下属的关系，不要

伤了人家的自尊，让下属和你有隔阂，他们是真正为这项目

打拼的人。 本文从项目经理如何向下属说“不”的角度，举

三个正面案例、三个反面案例、三个建议事项，来阐述笔者

的九个观点。说“不”是非常深的一潭水，笔者只是撬动冰

山一角，供大家借鉴。保持话语权 妥用教训与鼓励 ①加强内

部管理，对客户只有一个传声器，那就是做为项目组代表的

你，而不是所有项目成员都有话语权。（反） 笔者前期出任

一个较大项目的项目经理时，公司投入技术人员近20人，有

一两个是刚招进来三个月不到的同事。项目进行很顺利，笔

者为一鼓作气将项目推进至验收，将不少人员申请调入客户

现场，包括一个性格开朗、负责做报表的新同事。 当时有不

少需求点笔者对客户说了“不”，有的以其他方式延期处理

或变成其他方案。这位新同事到达现场后，客户让其帮忙测

试和培训使用软件。客户是两个长得不错、身材也挺好的女

生，没有男朋友，结果这位新同事将我们项目组之前说了“

不”的需求全盘肯定，还说一点不难，很多需求点竟然天马



行空地扩充。 当时笔者直接通知了他的直属上司，他受到项

目组的批评。多年后，笔者回想时，觉得当初处理得也不好

，现在则会这样处理：私底下告诉他这样做给项目组造成的

痛苦，直接面对客户，哪些话能讲，哪些话不能讲；除了项

目组提交的程序有明显BUG外，其他需求他没有发言权。然

后告诉他，项目经理也有管理的失误，接下来最重要的事情

是我们应对已经发生的事情。 ②对某些聪明学习快、做事却

总粗心大意、细节问题处理不好的同事，一定要让他有个深

刻教训，把事做好。（正） 对这样的同事又爱惜又痛苦。他

布置的任务非常快就完成了，自己检查测试也都正确，但提

交后，很容易发现他的错误，然后把他打回去，有时要反复

多次，结果完成的时间比别人快不了多少。不论说多少次，

他总是会这样，很难改正。要下定决心，勇于说“不”，太

过爱惜这样的人反而无法助其成长。 笔者当初给每个人分配

任务后，因为第二天要和客户演示，而故意将一任务分配给

这样的同事，一天完成。结果这同事还和平时一样，只是这

次笔者没有直接理他，而是要他按照各种流程和录入不同数

据来检验工作。 当晚，笔者组织内部人员预演，他负责的任

务不能正常运行，他满脸通红，项目组的成员看着他现场修

改调试程序，结果还是问题不断。笔者当时什么都没有说，

只是告诉他，明天和客户预约的时间是九点，就结束了预演

。 第二天这同事很早就到公司，笔者并不理会他再等十分钟

的请求，毫不犹豫地让他停止工作，告诉他只能拿着这样的

程序向客户演示了，会出什么问题也不知道。笔者就走了，

留下他一个人修改程序去。其实，笔者昨晚收到他提交的程

序后，加班将他的程序修改好了，但没告诉他。如果他事后



还认识不到错误，为自己找借口，这样的同事就不值得培养

了。 ③对比较有想法、创新精神的人，要用鼓励的方式说“

不”，以保持他的积极性，同时对他的任务催得紧一些。（

建议） 有想法的人，搞不好以后就成为你的老板或上司也说

不定。对这种人要管理得好，会让整个团队有一种积极乐观

的态度。做项目周期一长，大家都有苦闷空虚的时候，正常

情况下不出错的工作搞不好这期间不断犯错，团队中要有这

样的人才，不但平时饭桌上会有新的争论和开拓思想视野的

新观点，而且会在一定程度上提高士气。 对这种人说“不”

的，是针对他的工作进度，因为有想法的人一般不遵循常规

出牌，自然对要完成的任务有不少创意，不惜加班加点用新

方法来印证。笔者的观点就是不管他用什么方法，工作进度

不能拉下，可以对他的任务稍微延后，但不能拖过周末。反

正周末大家都休息，让他自愿加班去。善待牛人 保持项目方

向正确 ①当项目组中有技术超牛的同事，甚至是上司或公司

的核心层时，记住要把握主题，该说“不”时就说“不”。

（正） 遇到这样的一群人，说“不”是需要勇气的，方法也

很重要。直接了当地说“不”，这些人物一来不一定听你的

；二来他们经过思考的东西，有时是现在不重要但未来是趋

势，或考虑得更远，所以一定要理解了他们的想法再表态；

三来如果不让对方心服，就算你说的是对的，执行力也不见

得高；四来你得到的评价是能力不错，脾气不怎么好，而且

很固执。 对这帮人，笔者担心的是他们唯技术论或完美化。

笔者一般都告诉他们，客户要什么，我们项目组要做什么，

大家的任务是什么，什么时间内完成。其实分配给了这些人

任务后，是高枕无忧的，比笔者写的程序还要好，只要让他



们明白就可以了。 遇到有争执的时候，笔者会先理解他们的

思路，分析他们的方案，如果修改其中的一些变成这样或那

样后，是不是会更好一些。这帮人一听基本上都明白，理解

能力强，只要有耐心并且结合实际就好了，一般听和想占

了90%以上的时间。 ②对有离职意向的同事，对他的日常工

作任务要催紧，说“不”态度要坚决，同时注意他离职后的

真空。（反） 笔者就有这样一起案例，同事出任一百万级项

目的项目经理，他挖了以前公司的下属过来，这样的组合应

当是比较好的，只是他的原下属因为学历关系工资低了点。

几个月后，下属找了个薪水多的工作提出离职，第二天就不

来了。笔者听说，两周前他的原下属就表现出了这样的意向

，分配的任务完成得很差劲，心都不在这边。 笔者当时就劝

他，对他的原下属要照顾，要说他这边的工作完成得很好，

交接得也不错，有什么问题自己扛下来，加班去补齐。他并

不听，对领导实话实说。笔者认为大家都在外求职，要替人

家圆场，再说人是你自己叫来的，几个月就离职，工作也没

做好，只能说明你的水平也有限。 笔者总结，在知道老下属

有离职倾向时，会要求他所做的任务要完成得更好；同时告

诉他，这既是对自己负责，对老上司负责，更是对新公司负

责。因为搞不好，哪天两公司的老总相互参观，知道你给老

上司惹了一身麻烦，对你的的人品和处事也就大打折扣了。 

所以只要和他一说，基本上最后的任务和交接工作不会有什

么问题。对他离职后的工作也要开始逐步转移，早做准备，

不要被突发事件搞个措手不及，把项目计划全盘打乱。 ③对

项目进行过程偏离方向或是理解不正确的，要坚决说“不”

。（建议） 项目出现方向性错误是非常大的事情，不论接下



来投入多少人力、物力，所做都是空，不被客户接受的东西

是没有价值的，推翻重做不但浪费时间精力，更严重打击了

项目成员的信心和激情。 笔者有一同事出任项目经理，开发

半年了，还是不断推翻重做，当然每次做的都比之前的更好

，技术也不断深化，很多是非常精典的代码。但不论是做项

目还是做产品，在强调利润的情况下，时间是非常关键的一

点，是坚决不允许人说“不”的。 一个项目，首先考虑的是

项目的成功，客户的满意。所以遇到偏离方向或是理解不正

确或是不断推翻重做的人员，不论职位高低，都要坚决说“

不”，而且一定要坚持，扼杀于萌芽状态。真正优秀的项目

经理接手的项目很难见到大风大浪，时间一到项目就验收了

，平淡无奇，好像是没有风险，其实是他们早就预测到问题

，早做了准备，化解了风险。控制项目进度 对精益求精说“

不” ①对事情做得不好或是出纰漏的下属说“不”，建议考

虑一下说“不”的方式。（反） 某一项目，有个刚来公司不

久的下属把任务完成了，没有细测就把程序发到现场，结果

整个模块错误，所有的页面打开后数据都错误。笔者将其打

回，让其重做。事后回到公司，在一个会上无意间谈起这件

事，对这个同事大批一番。这位同事争辩否认，让笔者非常

气愤，于是语言更加严厉。结果这同事一年之内对笔者都非

常有成见，有机会就说笔者的负面信息。 事后，其他同事跟

笔者说，笔者处理的方式不好，特别是当他在女生面前表现

自我时，被批得下不了台，特别没面子，对我日后的直接管

理自然是非常抵触了。这样的事算是笔者为自己的成长交学

费，如果有机会回头处理这事，当然效果会完全不一样。 ②

对某些突发事情的处理，要体现出对下属关心的人情味，同



时又不影响工作的进度。（正） 笔者当初主持一个项目时，

项目组中一个成员突然请假，说她的朋友被人打了，要赶去

另一个城市的医院去探望。当时项目转入验收前的检查阶段

，是人手最紧张的时候，笔者非常不愿意她放下工作，觉得

也没到非请假不可的地步。但笔者还是当场准了她的假，告

诉她，工作真的是非常忙，项目组周末也都加了一天的班，

但你的事也重要。 笔者着力赞扬了一下，说她平时工作很努

力很出色，希望她后天一早就能来上班，同时要完成请假这

两天的工作量，因为进度不能拖。然后说我也会帮她工作，

跟其他同事说是因为加班太严重而生病，向公司请病假，问

她还有没有什么要帮助的。 这样她的工资基本不会被扣，退

一步说病假只扣半天工资，而事假是一天的工资。但加班我

们是没有工资的，周末加班笔者还得个人出资请大家吃饭。

结果她回来后，工作比平常更积极，连续三天加班，我们的

项目也照进度推进。 ③在时间点非常紧的情况下，对程序和

界面精益求精的同事也不得不坚定地说“不”。（建议） 在

一个项目组中，各人的能力不同，性格不同，处事方式不同

，对任务的完成也有非常大的差别，自然不能用同一种方式

说“不”。有些老员工，需要和蔼委婉地说“不”；有些新

人，更希望得到肯定。有些人自尊强，要充分考虑他们的承

受能力，对这类人，委婉一些，将事情细化，告诉他们如果

按原来的会变成怎样，按修改的方式处理又会变成怎样，让

他们不觉得是在否定他们的观点，而是对其观点修正和补充

，最后还要真心说做得不错之类的话。 对女同胞向来不能太

直接，只是不少女生对界面的排版美化非常用心，对自己所

做的工作比较细心，会经常陷于细节，在一个地方不断完善



。而时间总是有限的，任务完不成，会拖团队的后腿。笔者

的建议是催促她们不要太陷于细节，尽量把握时间完成任务

。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下载。详细请访

问 www.100test.com 


