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　　“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。
　　每天早上六点半起床，八点
半到岗，每周至少有两天看文件
到晚上八九点，三四天出去应酬。
接待领导，会见客商，拉关系，
建人脉，每周可以在家安心吃晚
饭的时间不足三天。
　　做了八年半县（市）委书记
的李克军，形容这种工作状态是
“白加黑，五加二”。他对《中
国新闻周刊》说，做县委书记期
间，感受最深的是压力大，责任
重，“哪个方面出了乱子，都不
好向上级和百姓交待。”
　　1996 年 3 月，李克军开始
在黑龙江省哈尔滨市延寿县担任
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。
　　退休后的李克军似乎有些
“另类”，他不像别的老干部每
天钓鱼、练书法、乐乐呵呵地在
家养老，他要继续做一件在他的
子女看来冒风险的事儿：写一本
书，记录下县委书记这个群体的
真实状态，他们的理想与欲望、
尴尬与无奈，在现实面前发自人
性的选择以及对自己的拷问。
　　李克军坦承，县委书记也是
普普通通的人，既不是天使，也
不是魔鬼，而他想做的不过是在
这本书里说说真话。
　　2008 年到 2012 年，他创作
完成《县委书记们的主政谋略》。
全书共收集近 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。

权力

　　“家有千口，主事一人。”

　　年近七旬的李克军在县乡跟
老百姓打交道久了，更喜欢用
一些俗语对《中国新闻周刊》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。
　　首先，县委书记掌握着实际
的用人权。虽然按照《党政领导
干部选拔任用工作条例》，从形
式上看，现在的县委书记对干部
选拔任用仅有三项无足轻重的权
力：一是对组织部门的具体方案
具有审查和是否上会讨论的决定
权；二是具有和其他县级领导干
部同样的测评、推荐权；三是在
常委会上，对已经通过诸多程序
确定的拟任免人员，具有和其他
常委同样的任免投票权。但实际
上，县委书记可以对干部选任工
作进行程度不同的把控，比如决
定什么时间动手调整干部，或向
分管干部工作的副书记或组织部
长以商量的口气，提出比较具体
的意见。
　　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。大额资金也
会通过正规的程序，比如召开县
委常委会进行审核，但无论怎样，
资金使用的最终决定权掌握在县

委书记手中。至于有很大获利空
间的工程项目，虽然是县长、副
县长和建设局长负责工程项目的
发包，但实际操作中，县委书记
想包给谁，也有办法搞定，相应
的官场“潜规则”由此衍生。
　　如在任何一个现场办公或常
委讨论的场合，发言的顺序须按
照“大家心知肚明”的规定，先
是副职，然后是县长，最后由书
记一锤定音。
　　李克军说，中国正处于法治
社会的转型期， 现行的法规政
策往往与基层的实际情况不符，
因此需要县委书记根据更加复杂
的现实进行决策和决断。尤其是
当很多上级布置的工作时间紧迫
时，即使是出于提高工作效率的
目的，也需要确定一个人的权威。
这种情况下，个人的威力和魅力
往往容易被放大。
　　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”。

变通

　　最典型的灵活变通体现在招
商引资中。
　　2004 年，李克军在阿城市
（县级市）任市委书记期间，曾
经和一家大型乳业集团洽谈投
资，对方提出，除了在征地、税
收上给予优恵外，还需政府补贴
两千万设备购置款，如果条件满
足，愿意在阿城市投资建厂。为

一位县委书记眼中的官场：本事少的愁
死，胆子小的吓死，心胸窄的憋死

”　　每个县委书
记都会在心里算
一笔账。如果严
格按照政策法规
发展，在吸引外
商投资上就会失
去竞争力，地方
政府没有项目，
于是 GDP 和财政
收入有限，不仅
影响个人政绩，
也使整个县的经
济运转难以为
继。但如果只顾
眼前利益和任上
政绩，一味急切
地发展经济，完
全无视科学发展
观，则会危害后
代。每一个选择
都是主政理念和
客观现实的较
量。

了可预期的经济收益和整个县
的经济发展，李克军和几大班
子反复协商后，最终还是咬牙
答应了这家企业的要求。
　　谈及最后妥协的原因，李
克军说得实在：“不给他就不来。
来了之后会带来收益，不给就
上别的地方了。”
　　这种妥协虽是为了当地的
经济发展，但的确客观上违背
了国家关于招商引资不得有过
度优惠政策的规定。李克军说，
国家有两条高压线，一是不能
以各种方式白送土地，即减免
土地出让金；二是对于要在当
地投资的企业，不能减、免或
返税。但在实际施政中，尤其
是中西部等欠发达地区，所有
招商引资项目在这两条上都有
突破，土地出让金有的全免，
有的减半，税收一般是免二减
三，即免除二年，减半收取税
收三年。
　　当然，各地的县委书记们
不会明目张胆地违反政策，而
是会另辟蹊径，灵活变通地达
到自己的目的。
　　以土地出让金为例，既然
政策规定不许减免，那县委书
记就采取先收后返的方式，即
按照规定走招拍挂程序，将出
让的地块拍卖给投资企业后，
企业依规支付政府相应的土地
出让金，无论这个钱是企业真
的自己掏，还是政府私下借钱
给企业让他交，但这个钱必须
要在账上体现出来。
　　随后，政府再通过财政办
法，以支持工业发展基金的名
义，将这笔钱返还给企业。实
际上，相当于企业免费获得了
这块土地。
　　税收也是同理，先收再返。
甚至有时地方为了争取企业在
当地落户，不仅仅减免了土地
出让金和税收，甚至还会补贴
几千万的固定资产投资款。
　　“水往低处流，谁给的政
策最优惠，我就去哪儿。”
　　为了吸引企业投资，各地
竞争激烈，于是在优惠政策上
各出奇招。而有趣的是，上级
领导一方面要求县委书记们严
格按规办事，另一方面又对此
睁一只眼闭一只眼，甚至还经
常开会介绍这些招商引资的经
验。
　　这样的双重性在基层治理
中比比皆是，表面看起来诡谲，
其背后的逻辑则简单直接：为
了发展经济，为了完成领导交
派的任务。
　　李克军抱怨，很多时候人
们总是说基层的县委书记是“歪
嘴和尚念经”，中央的经是好的，
只是执行的时候被基层给搞坏
了。但人们不知道的是，在抓
落实过程中，经常遇到大原则
与工作任务相悖、大政策与具
体政策相左、政策互相打架等
情况。而县委书记是全县大大
小小所有事务的“第一责任人”，
既然必须担负起这个责任，而
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