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当被问及做了八年半县（市）委书记，最无奈的是什么

时，李克军感慨，有时候很难妥善处理对上负责与对下负

责之间的矛盾，而做出任何选择都意味着牺牲。

李克军有自己的一套为官之道和行为准则，如果上级
的指令或要求对公共利益影响不大，他就选择对上负责；
如果影响很大，就宁可与上面对抗，也要尽可能维护住公
共利益，对下负责。

在阿城期间，李克军就有一次“抗上”。
2002 年，有两家滑雪场开发商分别带着上级两个领

导的批示信来到阿城市政府，要求在某高速路段的迎面建
造滑雪场。在咨询了林业部门和环保部门后，李克军了解
到，上述高速路段不适合建造滑雪场，会破坏生态环境，造
成水土流失。

然而，对于这个既能拉动当地旅游业，又有上面打了招
呼的项目，李克军却无法直接拒绝。“狡黠”的李克军决定“牌
走正张”，该不该建由第三方评估机构和专家说了算。李克
军请哈尔滨市旅游局主持了一个第三方专家认证会，对项
目的可行性进行专家论证。论证的结果虽然赞同建设，但
要求辅以生态保护的相应措施，并且需要实现上交足额的
保证金。结果，两家有点背景的开发商因为拒绝交保证金而
失去项目，另一家开发商交了保证金，拿到了项目。

“当县委书记，本事少的愁死，胆子小的吓死，心胸窄
的憋死，脾气暴的气死，想不开的冤死，身体差的累死。”李
克军说，这才是他眼中县委书记的真实写照。

1996年3月，李克军开始在黑龙江省延寿县担任县委书记。2002年，调任阿城市（县级市）市委
书记。2004年，他进入黑龙江省委巡视组成为一名巡视专员，直到2011年7月退休。

2008年到2012年，他创作完成《县委书记们的主政谋略》。全书共收集110多位县委书记的真
实故事，其中20多位是李克军亲自走访，剩余的则源自新闻报道、资料搜集或可靠信源。

通过这些真实案例，李克军生动地勾勒出了中国基层县域的官场生态，详细地阐述了县委书记
的行为准则和为官之道，以及其背后深层的逻辑。 ▋据《中国新闻周刊》

县委书记眼中官场：

胆子小的吓死 想不开的冤死

县委书记对干部任用有话语

权，很容易转化为更多的权力。

今年 66 岁的李克军在县乡
跟老百姓打交道久了，更喜欢用
一 些 俗 语 解 释 基 层 的 权 力 运
作。他坦率地指出，县委书记是
县级政权的核心人物，在公务员
职级序列中虽然仅仅属于处级
干部，但作为党和国家各项决策
运行的“终点站”，县委书记的权
力很大。

李克军指出，只要县委书记
通过各种渠道委婉地表达出自己
的意图，很少有人会说不。

李克军任县委书记期间，他
们提名县里的一个干部做副县
长，上级领导机关却没有同意，李
克军于是亲自给该领导打电话，
陈述了这名干部的优点，随后该
干部顺利上任。

对县管官员而言，县委书记
可以决定其任免和去留。对地级
市市管干部而言，县委书记的建
议权也有一定分量，因为上级组
织部门和上级党委往往会尊重县
委书记的意见。

县委书记对干部任用有话语
权，很容易转化为更多的权力。

除了干部任用外，县委书记
还程度不同地掌握了整个县的实
际财权和涉及金钱的各种工程项
目。按照现行体制，一般是县长
和县财政局掌财权。但实际上，
具体的钱怎么用、用在哪儿，县委
书记也可以左右。

李克军认为，县委书记的权
力“既大又小”。

这 里 所 谓 的“ 大 ”，是 说 他
们的权力涵盖面宽、机动性大，
大部分公共事务可以在县（市）

范围内得到处理，也可以说“非
规施政”的空间比较大。所谓

“小”，是指改革发展中的一些
重要问题，县（市）在法定的权
限内无法解决，即“合法权力”
相对小。要办成一件事或者平
息某些不容拖延的社会矛盾，有
时需要先斩后 奏 或 斩 而 不 奏 ；
有时则需要打政策、法律的“擦
边 球 ”，甚 至 不 得 不“ 闯 红 灯 ”

“越红线”“走钢丝”“打险牌”，
采取某些政策法规依据不够充
分的措施甚至违规手段，才能
实现既定工作目标或维持正常
运转。

县 委 书 记 们 称 之 为“ 灵 活
变通”。

作为一名官员，最重要的客观现实之一，就是能否出政绩。

李克军坦承，没有人会完全不在乎政绩，每个人都曾或多或少地
为了政绩而妥协。县委书记也是人，是人就有欲望，有追求，有社会关
系。而政绩就像一张大网，把所有这些都牢牢圈在其中。

李克军在书中记录了一位县委书记的话：“上级领导总教育我们
树立正确的政绩观，还总让我们把官位看淡些。但是，实际上的政绩
评价标准和用人导向，就是看谁能把经济指标搞上去，谁能把城市建
设得更漂亮。”

他认为，这个县委书记道出了“政绩饥渴症”的症结所在。
在李克军看来，“政绩饥渴症”的病源之一，就是以经济指标为中

心的政绩评价及干部选任制度。简言之，经济指标定乾坤。
虽然近年来中央有关部门反复强调建立适合科学发展要求的政绩

考核体系，各地都增加了节能减排、社会发展、民生民意等方面的考评指
标和考评权重，但因为这些指标难以量化，无法测度，其最终分数在政绩
考核中拉不开档次，因此收效甚微，主要的衡量指标依然是经济数据。

“政绩饥渴症”的病源之二，是财政分灶吃饭和财政收入过度向上集
中的体制，迫使“县官”们不得不千方百计甚至不择手段地抓政府收入。

“以招商论政绩，以项目论英雄。”这是县委书记最喜欢在招商引
资会议上讲的一句话，既听起来朗朗上口，又颇有气势。

做了八年半县（市）委书记的李克军非常熟悉这套话语体系，喜欢
用四六字，好排比，擅铺垫，营造惊人气势。

为了招商引资和“跑要资金”，县官们各出奇招，而在迫于考核现
实而做出的应对检查的种种举措中，面子工程的花样也是年年翻新。

“说你行，你就行，不行也行；说不行就不

行，行也不行。”这是官场流行的一个人尽皆

知的段子。李克军说，这两句话，揭示出整个

中国官场最浅显的一个道理：人情大于一切。

他指出，关系理论上可以分为两种，一
是为公，即有利于地方经济发展或解决民生
问题的关系；一是为私，对个人升迁有利的
关系。在现实中，关系的建立需要长期的积
累和经营，并且很难截然区分为公为私。

以“跑要资金”为例，感情沟通是“跑要”
技巧的核心。在上级部门掌控资金的现实
条件下，感情到位，不具备条件的项目可以
经过变通，达到投资“标准”；感情不到位，条
件再充分，也争不到项目，因为具备充分条
件的单位有很多，给谁都符合政策。

因为关系经营的重要性，即使是再自诩
清高的县委书记也需要遵循一些官场“潜规
则”。例如，如果省级财政、发改委、组织部、
纪检委等实权部门的领导来访，即使登门的
只是一个处长，县委书记和县长必须一起出
面接待。如果是省级非实权部门，可能就不
那么重视了。

“提干部，能要钱，就这两手，哪怕剩下
什么都办不了，在别人眼里就是个好书记。
反过来说，如果关系跑不明白，再有工作能
力的人，在下属眼里也不一定是个好书记。”

据李克军考察，在实际生活中，大部分
县委书记往往自觉或不自觉地奉行中庸之
道，即对待礼金和礼品，既不全收，也不全
退。多数县委书记对用金钱行贿和送礼的，
一般都保持警惕，轻易不肯收受；但对送衣
物、烟酒茶、保健品、土特产等物品的，能推
便推，推不掉的就收下。
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