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摘要：发展混合所有制，国有企业可以取长补短。本文探讨现有的国企员

工测评企业家的管理方法产生的实际效果和导向。国企企业家和其他企业家有

什么区别？这个问题解决了，其他的管理问题迎刃而解。
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中央关于全面深化改革的决定指出，“积极发展混合制经济。国有资本、集

体资本、非公有资本等交叉持股、相互融合的混合所有制，是基本经济制度的

重要实现形式，有利于国有资本放大功能、保值增值、提高竞争力，有利于各

种所有制资本取长补短、相互促进、共同发展。”“推动国有企业完善现代企业

制度”。“提高企业效率，增强企业活力。”“深化企业内部管理人员能上能下、员

工能进能出、收入能增能减的制度改革。”

显然，在效率方面，国企存着问题。为什么我们一直在推进国企现代企业

制度建设，总是困难重重？如何做到政企分开、产权清晰、职责明确、管理科

学？今天着重分析一个问题，一个主要矛盾，抓住它，其它迎刃而解。我们对

国有企业企业家的人力资源管理的问题。

为什么要发展混合所有制？对于国企有什么意义?纯而又纯的国企怎么样？

和其它企业有什么区别？显然，我们通过混合所有制，是为了增加新的因素、

新的力量，取长补短，相互促进。那么，国企之短在什么地方？为什么国企效

率不如民企？铁饭碗、大锅饭的现象始终没有根本解决。解决靠谁？谁来办？

国企企业家。他有权吗？有动力吗？值得吗？价值导向是什么？说是有权实际

无权。他非但开除不了谁，相反谁可能把他罢免了。



2013 年末，全国共有第二产业和第三产业的企业法人单位 820、8 万个。

其中内资企业占 97、5%。内资企业中，国有企业占全部企业法人单位的

1、4%，私营企业占 68、3%。内资企业 800、6 万个，国有企业 11、3 万个，

集体企业 13、1 万个，股份合作企业 6、5 万个，联营企业 2 万个，有限责任

公司 149、4 万个，股份有限公司 12、3 万个，私营企业 560、4 万个，其他

企业 45、6 万个。过去国企很多，怎么现在国企这么少？许多国企变成了私企。

为什么会变成了私企？私企活力强。私企活力为什么强？企业家说了算。许多

国有大企业活得还不错。真正充分竞争条件下，国企很难和私企竞争。现在国

有中小企业越来越少了。为什么？过去许多国有中小企业的企业家，又有经验，

对自己要求又严，为什么竞争不过私企？难道那么多千百万个国有中小企业的

企业家都不行？迫使我们深入思考。

俗话说，火车跑得快，全靠车头带。我们应该着重分析民营企业家和国有

企业家的境遇问题，也就是社会对他们的人力资源管理问题。我们是如何管理

他们的？对他们的价值导向是什么？因此决定了他们如何考虑问题。

民营企业家由市场决定他们的生死存亡。法律管着他们，税务、工商、环

保等有关部门从各自的角度管着他们。只要他们不违法不违规，谁也不管他们，

他们只怕市场，只怕消费者。员工不能投票让他们下台。因此，现代企业制度

是真正落实的，能上能下，能进能出，能增能减，一点问题都没有。

国有企业企业家就不同了。下级管着他们。你干不好也可能下不了台，干

得好也可能下台。我们现在对国企企业家的管理是定期民主测评。如有三分之

一以上的不称职票和基本称职票，就可以考虑改变他们的工作。和党政干部管

理差不多。看上去很民主，很科学。让我们仔细研究实际情况。



支持这种做法的理由是，他们是国企领导，是全民资产的负责人。国企不

是他们个人的，因此不能和其他企业一样，现代企业制度要适应国企的特殊情

况加以调整。企业内部人员对他们最了解。

但是，问题来了，投票，一人一票是最正确和最准确的吗?我们需要一些假

定。假定投票者都是出以公心、实事求是、认真负责的。现实情况并非都是如

此，有时是相反的。

在人数比较多的企业中，少数人左右不了局面，人越多相对来说反映的倾

向越综合，越平衡，越稳妥。人数比较少的企业中，有少数人的看法不正常，

一下子就左右了投票的结果。

管理者和被管理者有没有矛盾？和谐相处是大家的善良愿望，不一定任何

时候都能做到。特别是在一个面对残酷的市场竞争的、以盈利为目的的企业中，

管理者要追求利润，减少成本。要求员工多干活，干好活，多做贡献。获得相

应的收入，收入必须是适当的，不能越高越好。。而员工可能希望相对来讲干

适当的活，多拿钱。这就是企业家和员工的矛盾和博弈。

在现实的管理模式下，员工能够影响国企企业家的命运。企业家必须面对

现实。如果企业家坚持原则，不怕得罪人，严格管理，而员工能够出以公心、

实事求是、认真负责地行使自己的民主权利，这是最理想的局面。这是第一种

情况。第二种，员工根据自己的感觉投票，企业家以失败告终。第三种，企业

家为了生存，放弃原则，讨好员工，企业受损。总有一天，企业办不下去，员

工更要投反对票，企业家还是失败。这就是企业家的悲剧。当然，也有企业家

比较高明，在坚持原则、维护企业根本利益和向员工眼前利益妥协两者之间追

求平衡，也许混得时间长一些，但是从根本上来讲，躲得过初一躲不过十五。



即使员工的投票一下子没有把企业家怎么样，但年年的投票就像一把剑一样高

悬在头上，对企业家产生了巨大的影响。

分析到这里，我们就会明白，为什么许多央企、国企、垄断性行业员工收

入比较高，这是必然的。在现今的管理模式下，企业家不可能把更多的利润上

缴给全体人民，因为全体人民不能左右他的命运。他必须向员工倾斜，因为他

们左右企业家的命运。失去了办国企的本来意义。这种体制机制不变，不合理

的现象改变不了

为了充分说明这种体制机制的不合理性，我们必须分析为什么国有中小企

业几乎全军覆没。比如可以设想一个国有餐厅，特别有说服力。过去国有餐厅

很受消费者信赖，消费者不信赖私人办的。怎么一夜之间消失了？现在也许有

极少数因为老字号、地段等无法私有化的原因还保存下来，但也会被私人承包，

内部早就不是大锅饭了。这个国有餐厅经理为了吸引顾客，提高服务质量，一

定会经常督促员工多干活。高标准，严要求。不是餐厅“主人”——内部员工至

上，而是消费者至上。让大家不能偷懒，忙得不可开交。也就是天天、时时督

促员工干活。员工能够做到任何时候不用扬鞭自奋蹄，完全自觉自愿多干活，

不怕脏不怕累吗？领导在与不在可能不一样。时间一长不可能没有矛盾。员工

骂领导太正常了。员工对领导有意见、有怨气太自然不过了。如果让他们投票，

很可能都会怨气冲天投反对票。如果领导讨好员工，桌子不擦、地板不扫不要

紧，菜上慢了不要紧，对顾客态度不好不要紧，还给员工开高高的工资，餐厅

肯定会关门大吉。因此，无论哪个民营餐馆，不会让员工影响老板的命运，而

是相反。从这一个典型案例的情况的分析就可以看到，让企业家管理员工，又

由员工发表意见影响企业家能否继续管理下去，是不合理的机制。



除了我们的国企外，没有任何企业采取由员工影响企业家命运的制度。他

们也听取员工的意见，但是员工必须服从企业家领导，如果员工不服从，要么

自己从企业离开，要么企业家将其辞退。为什么要推进混合所有制，要实现现

代企业制度，就是要实现和其它所有制一样的对企业家的人力资源管理。

有的人说，国企，全民不直接参与管理，所以应由国企的员工，----国企的

主人，----全民的代表来监督国企企业家。这种说法貌似有理。

国企的主人是谁？是全体人民。国企的员工应该和国企企业家一样，受雇

于国企，是为全体人民打工的。

如果说国企员工不能投票来决定国企企业家的命运。要发扬民主，应该让

谁投票？应该让国企的真正所有者----人民代表投票。国企是哪一个地方的，可

以在当地人代会上由人民代表投票。人民代表只根据国企企业家的业绩，国企

对财政的贡献来投票。这样一来，国企才会努力对全体人民做出贡献，而不再

是国企员工自己为自己的企业了。正确的价值导向才能实现。多年来的老大难

问题迎刃而解。

我们调整现在的做法，才能促使国企企业家向其他企业家靠拢，有利于调

动他们的积极性，解除他们后顾之忧，真正的、大胆的负起责来。不再是国企

内部人人都有一票，大家都有否决权，国企企业家只能做一个八级泥瓦匠。有

人担心，职工最了解情况，不让他们投票了，对国企企业家如何监督？很好回

答。纪检、审计、税务、工商、环保等等，该怎么监督就怎么监督。还有上级

部门。民主测验继续进行，就某一方面听取群众反映。但是不能决定企业家的

命运。有可能一个国企企业家票数很高，但是他是老好人，不讲原则，对企业

不利，照样换人。反过来，票数不高，他业绩很好，要求又严，只是因为得罪



了人，可以继续使用。当然，他本人也要走群众路线，不断总结经验，改进工

作作风。

总之，国企活力不高，是因为企业家不好负责，国企企业家不是真正的企

业家，员工都是他的老板。我们改变对国企企业家的人力资源管理，把他们解

放出来。这个问题不解决，其他的什么管理都无法到位。
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