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知行合一，源流无尽 

—— 浅谈总师工作经验 

徐一大 

 

自 2004 年进入房地产行业，一直在总师岗位上工作，体悟颇多。要做好总

师的工作，业务知识是基础，那是基本功，虽然是技术工作，却无法超越管理的

范畴。以下就总师应具的品德、规划管理八法和工程现场管理五经验来谈一下个

人之浅见。 

 

一、总师“三德” 

要做好总师的工作，一定要常记三个字：“忍”、“定”、“远”。“忍”是一个

总师必备的功夫，管理与协调工作中必然会有冲突，要化解这些冲突和矛盾不能

急，必须审时度势，认真分析研究问题，适时地抓住主要矛盾进行突破，才能事

半功倍。 

第二个字“定”，与禅学中的禅定有相通之处，这是总师的第二个心法，也

是总师能否把握全局的功夫之所在；在日常工作中，同一件事、同一个问题，不

同的领导、同事和下属都会有自己的看法，面对这些不同的主意，总师必须要能

有定力，有自己的主见，这源于总师的业务修养，业务修养越好的总师，在定力

上必然胜出，因为他（她）有那份自信！我们有些单位的总师，一有人提出不同

的意见，就会被别人牵着鼻子走，这是非常不利于总师的工作的。 

第三个字是“远”，是总师修练的第三个心法，这是总师的视野的修练，作

为总师，必然要站在一定的高度来看问题、处理矛盾，否则，会短视，造成“小

事都管过，大事管不好”的局面，当然，这也与公司的文化背景有关系，但作为

一个公司的总师，这个“远”字必须经常反思。 

一个具备了“忍”、“定”、“远”三个心法的总师才能不迷信即有的成熟经验、

理论和做法，才能不迷信权威，确立独立的思想和工作方法，不断创新，突破前

人的成就。 

 

二、新城规划建设管理八法 

   《道德经》里有句话“道生一、一生万物”，自然之道是中国民族文化的源

头活水，经过多年实践，个人认为新城规划建设管理的基本方法也以自然始，以

自然终，总结如下： 

第一法：理“水” 

中国古代有大禹治水，为的是帮助天下黎民苍生不受洪水的困扰，大禹兴修

大量的运河，抗洪泄涝，让百姓居住之所不受水灾。因此，城市规划管理的第一

件大事就是建设圩区，也就是做好水利上的防灾准备，在城市的外围划定一个范

围，当暴雨降至时，及时将可能引起内涝的雨水先行排到外河中，使内河水位低
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于外河，保证城区内不被淹没；如果城区靠近洪水泛滥的河道，则必然要建设好

圩区的水利设施，做到城外有大水，城内安然无恙。 

给水工程和蓄水工程对于缺水地区的意义比较重大，东南沿海地区没有特别

严重的问题。 

新城河道的疏浚还可以平衡城区的土方量，应该充分利用。 

 

第二法：探“地” 

探“地”的工作主要是了解、熟悉需要开发的这片土地，尤其是在建成区上

再开发，探“地”尤为重要。这项工作主要分为二个方面，一方面是勘探地下物

的现状和历史，读懂这片待开发用地适合干什么，不能“一路凯歌”想当然地去

做规划建设，否则等遇到地质灾害时就会悔之莫及。另一方面要理清地上物，因

为规划开发用地必须是土地先行，因此建成区内的建筑物的用地边界必须十分清

晰，这是新城规划建设的基础，如果不理解这个先行条件，再漂亮的图面也仍存

在工作难度，但可能会造成难以启动（动迁工作的面会太大）的局面。 

探“地”是继理“水”之后的第二步，少做或漏做这项工作都会给后来的建

设埋下隐患。 

 

第三法：通“路” 

平常大家看到的道路都是平直的大道，有林荫道、绿化带，有交通信号灯，

有标志、标线，但大家是否体会过道路交通其实像人体身上的血脉，是输送给养、

排除废物的一个通路，就是这“路”连接了城市和外地物资与人口的交通集散地

（机场、汽车站、轨道交通站等），也连接了城市内部各功能空间的人员、物资

的输送。 

在路的下面，各条管线为城市的水、电、天然气、电信等的使用提供了空间。 

 

第四法：建“绿” 

新城规划建设中，绿色是衡量城市生活品质的一个主要方面，这里所讲的

“绿”不仅仅指绿地、绿树，还指相应的公共广场、集中绿地、大型公园等景观

设施，不仅指白天的效果，也强调夜间的效果，不仅指独立的绿地，也指水系周

边的绿化和防汛通路。 

 

第五法：崇“文” 

新城建设大多数都会碰到“遗留”建筑物的处理，就当前资源紧缺，提倡绿

色、环保的大潮流下，保护好文物古迹、历史遗址以外，能被利用的建筑物和场

地也应加以妥善处理，不能一概推翻重来，尤其是像嘉定这样的工业城区，她的

许多工厂、仓库都具有典型的时代特征，保留多一些，也就是让城市的记忆更加

丰富一些，这是人文的要求，与开发行为并不直接相关，但与开发者的价值观有

密切的联系，因此，开发商的文化修养和人文价值观念对项目的文化含量产生非

常直接的影响。 

除了一些硬件的建筑、文物，还有更多的是城市的名人故事、风俗人情、著

名历史事件一类的历史记忆，这些内容要有一定的载体来封存，来供游人参观，

供市民瞻仰学习，提高地域居民自豪感，许多发达国家的城市每个社区都有几处

像样的博物馆、美术馆或私人收藏品馆，名人画廊、名人工作坊等等，这些设施

在规划阶段如果能有所考虑，纳入系统规划中，留有充足的发挥的空间，必将给



                                                              讲义二 

 3 

后期的建设带来无穷的人文力量。 

 

第六法：平“灾” 

除了第一法“理水”中提及的洪涝灾害以外，像地震、瘟疫这样的自然灾害，

对城市的危害也非常大，因此气象局会在城市里设施气象与地震检测站，更重要

的是在每个社区都要留有足够的室外疏散空间，便于人们逃生避难；像疾控中心

和防疫中心必须在城市的重要区域设有专用办公机构，以便及时控制和预防流行

性的疾病。 

消防站主要用于区域内的防火，而地下人防设施主要用于防止敌军空中袭

击，集中安置逃生群众的地下空间设施，有物资库、掩蔽所、地下急救医院等，

这些空间设施与新城的地下空间必须统一布局，许多新城在布局时不考虑这些长

远的防止战争灾害和地质灾害的设施，对地上、地下的防灾措施不到位，不及时，

从表面上看投资节省了，但事实上损害了新城居民的生命财产安全。 

 

第七法：算“账” 

任何一项事业，都有投入产出的基本概念，如果不做好这个功课，规划建设

的动态管理将是一句空话。 

个人一直主张在管理规划时，必须搞清楚研究型规划与工程型规划的区别，

这个区别的关键点（或者说分水岭）就在这个“账”字上，研究型规划不涉及具

体建设的工程量，它的落脚点更在于提出合理的概念、方法；而工程型规划则必

须建立在实实在在的工程量和财务测算上，如果是一项重大的工程，历时在五年

以上的，还必须有一个近期建设的规划和测算，这是搞规划建设的同志必须具备

的业务常识，但是现实并不乐观，许多时候这两类规划被混为一谈，工程型规划

也常常被概念缠身，弄得一身花拳绣腿，却指导不了建设，这是规划学科“理性

思维”的悲哀！ 

“算账”中一个重要的信息就是工程边界，没有工程边界，或者工程边界含

混不清，就会出现“一笔糊涂账”的局面；许多工程出问题，出经济纠纷，出腐

败案件，都与此相关。 

因此，“算账”信息的准确与明了十分重要，它体现了一个新城规划建设的

严谨的工作作风和思维习惯，也能保证工程建设的顺利推进！也是每年投融资计

划的基础平台。 

 

第八法：综“技” 

由于科技发展十分迅猛，当前又赶上“生态、低碳、节能、环保”等行业革

新，又赶上国家的产业结构大调整，许多工作的开展会遇到很复杂的外部环境，

从新城规划建设的角度出发，主要面临的最新科技是两大类，一类是信息技术，

一类是低碳节能技术，规划与这两类技术结合点主要落在工程规划管理和工程建

设中，当前搞得很热闹的“物联网”其实质是对城市的物质、能源、信息流进行

一个数据统计，便于城市政府和相关职能单位平衡和有效管理这些物质、能源、

信息进入用户的总量和方向。 

这项技术与其他高科技技术一样，最先也是用于军事科技，现在民用化了。 

关于低碳、绿色的标准，现在国内已经搞了一个绿色三星标准，也有人很热

衷于搞美国标准，德国标准，其实，标准就是一个“定价权”，用谁的标准就要

买谁的产品，所以我坚决拥护中国绿色三星!因为只有这个标准可以保护国内绿
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色建材行业的发展。但也有许多人在用洋标准，现阶段，这也无可厚非，因为我

们的绿色技术没有人家发达，德国的绿色标准已进入了第二代，我们却还有很长

的路要走！ 

 

三、现场管理五经验 

在嘉定新城公司近一年半的工作，本人已经从新城建设和老城更新的实践中

深深体会到在“建成区”上建新城之困难，并且十分遗憾地感受到自己的愿力和

精力有限，不能帮助所有项目的技术推进，所以想仅仅从实际的运作出发，提出

个人的一些见解，希望能帮到一点，也算幸甚。但是本文不探讨外部管理体制带

来的技术难题，也不探讨纯粹由于人为因素造成的技术障碍，以便使技术管控的

同志们能较清晰地辨明问题来源，并采取适当的办法或途径来解决，起到事半功

倍的作用。 

 

一、 漏项 

在新城规划建设中，房建类项目是比较复杂的，尤其像大型的公共事业类项

目（如医院、体育馆）和大型的商业综合项目（如酒店、办公综合楼群开发），

这些项目在运作的前期，必须要先理清脉络，对项目的设计过程有一个预控，对

项目的总体结构有一张明确的分项表。 

漏项是许多工程中出现的问题，其原因是业主方或代建方在编制项目建议书

的阶段没有充分调研，或者没有充分吃透这个项目需要解决哪些关键问题；也有

一种原因是使用方在后期提出新的要求；这时候需要辨明漏项的内容是系统性的

还是局部的，举个简单的例子：如果在体育馆建筑的后期发现智能化系统没有考

虑进去，那对于整个工作将是系统性的灾难。如果未进入施工图阶段，还算大幸，

否则，后果十分严重。当然，也有些漏项不影响大局，如：在会议室里要考虑增

加 LED 大屏。 

因此，项目技术总监在一开始工作时，必须对系统性的工程界面有一个十分

清晰的全面了解，并且需要与相关专家、业主进行充分的沟通和讨论，以便使项

目在进入技术设计阶段前就打好了草稿，不容易出现“翻盘”的尴尬局面。 

如果项目在运行中，一旦发现漏项，必须及时上报业主或代建方主管领导，

工程在施工图审图结束前的阶段，应由设计单位及时变更设计图纸；如果工程在

进入施工阶段发现漏项，必须由现场提出变更申请，提交项目工程例会专题解决，

涉及成本和大宗采购的变更（增加），必须由第三方签定并提交业主主管领导审

定。 

 

二、 室内标高变化 

房建类项目管控中，大家都会将精力放到平面功能布局和立面效果中去，但

是，往往会忽略垂直向度上的工程管控，这是一门必须钻研的技术。 

项目从概念设计进入方案设计时，就应该关注这方面的信息，要让设计师留

心把平面各部分有高差的地方用相对标高标明，以便大家可以对照。进入技术设

计阶段，由于由于结构工种和设备工种的加入，会使标高问题凸现出来，这时候，

必须使用 1：100 甚至 1：50 的图纸来看平面、剖面，尤其是梁底有吊顶的地方，

必须十分重视，这是技术总监看图的关键所在！ 

设计阶段标高出现问题，直接提交设计单位解决！在现场安装时出现问题，
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必须及时处理，需要变更图纸的，由现场提出变更申请，提交项目工程例会专题

解决，为了不耽误工程推进，有时可以先解决问题再补程序。 

因此，技术设计阶段，尤其在施工图制作阶段，室内设计专业必须介入，这

时可以避免很多不必要的麻烦，因为室内设计师会弥补建筑师对于标高变化不敏

感的缺陷。 

 

三、 建筑表皮作业 

由于当前大部分建筑师都喜欢把简单的活儿做复杂，所以建筑的外衣有时会

穿上两层，甚至三层，这时候，立面效果的管控就显得尤为重要，有时候，建筑

表皮的现场变更会影响工期和造价，这是房建类项目中的一个管控重点！ 

因为建筑外墙表皮的处理一般都会按照幕墙的处理方式安装结构构件和表

面材料，所以外墙表皮处理方案确定后，需要在技术设计阶段就请幕墙公司做顾

问，将幕墙安装的施工做法与建筑师做沟通，否则，到了施工图阶段，就会比较

紧张。但我们很多项目在施工阶段才开始关注建筑表皮的材料和做法，这时作业

难度就无疑加了倍！ 

首先，建筑幕墙不同的分割方式将会有不同的预埋件安装方式，如果要现场

变更幕墙表皮方案，就会彻底改变原来施工图中预埋件的位置，这样的作业方式

会造成极大的协调难度。我碰到这样的问题时，会“两条腿”走路，一方面让施

工现场撤除原先的结构构件预埋做法，采用后施工法。另一方面，让建筑师和幕

墙顾问公司重新出方案，并做实样，让业主和相关专家来决策。 

这里，还要请项目技术总监关注一个细节问题，那就是立面效果的把握尽量

按照原先方案确定的效果做下来，不要因为设计院怕增加工作上管理的难度而私

自改变幕墙或者表皮的处理方式。举个例子：有的设计院为了减轻双层幕墙的消

防审查，把原先玻璃幕墙的做法改成网孔金属板幕墙，这是很严重的行为，必须

要请设计院把变更做专题汇报，否则要对设计院进行处理，这是起码的职业道德

问题，因为这两种效果截然不同！ 

其实，建筑表皮的处理宜简不宜繁，幕墙做法的造价远高于开窗做法，因此，

建议项目运作过程中，尤其在前期方案论证阶段，一定要把握好外墙的处理方式，

这是所谓建筑“风貌”管控的真正落脚之处！ 

 

四、 预留作业 

这里讲的预留作业是指工程中预留管、线走过的通路，该开槽的地方要开槽，

该留洞的地方要留洞，不要等到临事再补个洞，补条槽，这是技术总监审核施工

图的基本功，必须到位。 有时候，施工员也会看出这些问题来。 

出地面±0.00 标高后，室内的预留洞、槽如果在施工图阶段没有到位，在后

续作业中可以补！但是±0.00 下施工作业面中，也就是地下室工程中，预留位置

必须在施工图中到位；很多工程还会涉及到地下工程管线的进出，甚至会跨变形

缝或沉降缝，这时候，要特别注意作业图纸和预留尺寸以及安装尺寸。这些节点

的施工工程质量的关节，需要花大力气去盯！ 

许多工程中有大型的设备用房，这些设备进出线、上下水、燃气等都会有预

留的位置，尤其是穿越底板、顶板的工程。这就要求在技术设计阶段，把所有设

备都放到图纸中去，并且要与建筑师、结构工程师会签图纸，报业主进行审核，

业主代表和技术总监必须静下心来认真审核图纸，不能做“二传手”，否则，有

违做职业经理人的基本素养！ 
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五、 工程交接面作业 

下围棋的同志们都知道“金角、银边、草肚皮”，工程的边、角也一样，那

是设计师们斗智的地方。因为边是两个面的交汇，角是三个面的交汇，作为总师

无论如何，要对工程中的这些地方负责，很多新入行的同志不太关注这些工作细

节，其实一个工程是否“灵光”，你去看他收边，交角的地方，就能看出施工队

的水平，看出设计师们的用心程度。我们现在有许多设计师光追求“面子”上的

效果，而忽略了边角的处理，因此近看很粗，问题很多，但由于手法花哨，也就

逃过了很多人的眼睛。 

举个例子：建筑的女儿墙与山墙交接的那条边就可以让建筑师从形体到材

料、细部构造好好思考一遍，我们有时候会看到建筑的山墙与女儿墙建筑语汇不

统一，建筑材料做法不统一，造成两面看像两个不同的建筑物，这个问题要请建

筑师帮忙，一定要在设计时就充分考量这些因素。我与很多有才华的建筑师朋友

在一起时，时常会讨论这些问题，事后大家一致认为在技术设计阶段，用大比例

的实物模型来表达、研究就是解决办法之一，也容易得到业主和使用者的首肯。 

室内的情况，则主要由室内设计师把握为主，建筑师对于小尺度的室内设计

敏感度不一定有室内设计师精准，当然，也有比较全能的设计师，可以统揽全局。 

 

工程建设中，问题层出不穷，总师之道在于探其理，究其本，知道问题出在

谁之手，再去求解，切不可把“张冠李戴”，最后把简单问题搞复杂了。以上是

一点心得，不当之处请大家批评指正。 

 

 

 

 

 

 

 


