
点燃员工心中的火
我刚在北新建材做厂长时，企业正处于非常困难的时

期，员工好多年没上调过工资，住房相当紧张，大家对企业
也很冷漠。1993年春节过后，北新建材石膏板厂经过大修
后让我为热烟炉点火。当我将熊熊火把投入炉中后，我转
身对大家说了一句让我自己终生难忘的话：“其实，我最想
点燃的是员工心中的火！”

为了唤起员工的信心和热情，我挨个车间座谈，针对当
时国有企业分配机制与管理方式中存在的问题逐一解答，
目的就是让大家知道企业效益和员工利益之间的关系。有
的车间没有会议室，我就在车间的空地上站着做动员。慢
慢地，员工被我的真诚打动了。紧接着要解决的是资金问
题，当时，由于企业过往信用差，银行不给我们提供贷款。
我号召员工把家里的存款拿出来，集资400万元买来第一批
原料，让工厂运转起来。一年后借款到期了，我把本钱和利
息如数归还给大家。企业活过来了，接下来还要发展壮大。

当时很多员工问我，没有房子住、收入很低，怎么办？
我告诉大家，房子的钥匙就在大家手上。我提出“工资年年
涨，房子年年盖”，员工的热情一下子被调动起来了，企业重
新焕发出生机。10年中，我兑现了承诺，员工的人均年收入
提高了10倍，宿舍楼盖了十几栋。

“新三样”是机制改革的方向
困难的时候需要改革，往往也是改革的好机会。中国

共产党中央全面深化改革委员会第14次会议通过了包括
《国企改革三年行动方案（2020—2022年）》等多个改革方
案，意味着国企改革三年行动计划即将落地，今后三年是国
企改革关键阶段。

国企改革三年行动提出要改三项制度，在“三能”上下
功夫，即“能上能下、能进能出、能多能少”。三项制度的改
革是为了解决效率问题，比如“能多能少”是指在工资奖金
上下功夫，提高员工的积极性，从而提高效率。今天我们
处在一个科技时代、新经济时代，光有效率不行，还要有公
平。这也是传统经济与创新经济最大的不同之处。在传
统经济时代，劳动力是成本；而在创新经济时代，人力是资
本。我们要承认人力资本。这次国企改革三年行动提出
了超额利润分红权和跟投计划，这些都是非常好的政策，
但是在整个改革里，只进行三项制度改革是不够的。经过
多年的实践和试点，中国建材摸索出几种有效的企业激励
机制，比如推进员工持股、管理层股票计划和超额利润分
红权，我称之为“新三样”。“新三样”是相对“老三样”而言
的，“老三样”是指劳动制度、人事制度、分配制度，改革针
对的是“平均主义大锅饭”，解决“干多干少一个样，干和不
干一个样”的问题。“新三样”改革旨在让人力资本参与分
红，解决企业的财富分配问题，目的是提高员工的获得感
和幸福感。

一是员工持股。依照《公司法》，员工持股主要是让骨
干员工、科技人员来持股。实践表明，通过员工持股，公司
平台能够很好地运营，在平台里员工股份是流动的，持有的
股份是激励股而非继承股。一般来说，员工股份不上市流
通，而是分享红利和净资产升值部分，员工退休时由公司回
购其股份，再派分给新的员工。这样，一方面能保持员工的

稳定性，另一方面能保持员工持股的延续性。
2008年金融危机以来，世界各国股票一直处于不稳定

状态。如果将员工持股量化为股票，实际上也是不稳定
的。如果员工拿了股票，从股市中退出，也就失去了员工持
股的真正意义，会减少员工持股的总量，带有不确定性，不
利于企业的稳定经营。目前，员工都希望能够得到更加实
际的现金奖励，这也是公司激励的一个新趋向。西方跨国
公司一般都有分红权，差不多员工收入的一半来自年终分
红。发展中国家也是如此，埃及规定，企业必须依法拿出不
低于10%的利润分给员工。中国虽然情况有所不同，但可
以选择进一步放权让利，让改革再进一步。我们希望每年
进行分红，并和当期效益结合起来，这样更实际一些，主张
员工持有的股份不流通，员工不享受股票溢价，由员工持股
公司享受溢价，而员工享受分红权、净资产收益权，这样就
不受股票下跌的影响。坦率地说，这些年股价大幅波动，这
种方法对员工来讲可能更安稳，对企业而言也等于给员工
戴了“金手铐”，使员工能够更加稳定地工作。

二是管理层股票计划。它一般包括期权、增值权、限制
性股票等，各家公司都在做。中国建材采用的是股票增值
权，西方人称之为“影子股票”。股票增值权简便易行，把管
理层收益和股价结合起来，进而将管理层的积极性与企业
的市值结合在一起。管理层不出现金，也不真正拥有股票，
但享受股票的增值，对管理层来说是比较安全也行之有效
的办法。

我在国外经历了很多次路演，每次在路演结束的时候，
基金公司都要让我谈谈有什么激励机制。我说有股票增值
权，对方问兑现了没有，我说兑现了，对方就很高兴，就愿意
下单买股票，这是如今的现实情况。给管理层部分股票权，
实际上也是为了所有者，管理层维护股价，所有者的市值就
高，如果管理层和市值毫无关系，没有人维护股价，市值就
会低，其中的大账小账，所有者应该算清楚。现在，中国建
材所属13家上市公司都在积极开展股权激励，结合自身特
点制订激励方案。

国务院国资委2020年发布了《中央企业控股上市公司

实施股权激励工作指引》，文件中有一项非常好的改革。过
去股票激励是按照每年收入的40%限定股票增值收益，也就
是说股票增值的收入不得超过年收入的40%，有了这样的限
制以后，股票的意义就不是很大了，再多的股票增值权也没
用，因为无论增值多少，实际收益都不得超过总收入的
40%。现在对规则做了调整，改成授予的股票价值在授予时
控制为被授予人薪酬水平的40%，而对股权激励后续行权收
益额度不再进行控制，也就是说后续行权的限制彻底被打破
了，所持股票可以自由去兑现。这是非常大的变化，对管理
层持股制度变革而言意义重大，上市公司对此要充分重视。

三是超额利润分红权。这个非常好，因为有很多企业
不是上市公司，也不是科技公司，而是生产制造公司或贸
易公司，那怎么办？这就得实施超额利润分红。这是从税
前列支的一种奖励分配制度，把企业新增利润的一部分分
给管理层和员工，也就是我们以前常讲的利润提成。如果
企业定了1亿元的利润目标，最终利润是1.5亿元，超额的
5000万元就作为利润分红的对象。这样既确保了公司的
利益，也提高了员工的积极性，应该普遍实施。

一部分人先富起来，应该是科研人员先富起来。不分
红，只靠工资怎么富起来？全世界的工薪阶层，只靠工资富
不起来，所以还得靠分红。《关于深化国有企业改革的指导
意见》提到，企业内部的薪酬分配权是企业的法定权力，任
何人不得干预。超额利润分红应该实施工资总额备案制，
也应适当降低分红奖励的个税税率。公司利润越多，员工
分红就应该越多，西方跨国公司用的都是这个办法。到了
下半年，跨国公司的每位员工都能算出自己的年收入。年
收入构成一般是基薪占40%、分红占60%，当年效益好分红
就多，效益不好分红就少。当然，管理层分股票，退休之后
再拿到钱，普通员工分现金。就是这样的一个机制，并不
复杂。

国有企业按照上述“新三样”思路改革，就会像万华工
业园那样活力无限，充满积极性。做企业董事长，一定要掌
握好这个机制改革的方向，要有分利的思想，与经营者、劳
动者共享财富。

中国建材：从“老三样”到“新三样”

（上接第三版）
三是责任。作为企业家，要义利相兼、以义为先，对国

家、对民族、对社会的责任感和“先人后己，达人达己”的境
界是对企业家精神最大的升华。做企业有一个核心就是要
创造财富，但问题的关键是财富创造后应该怎么办？我觉
得应该最大限度地回馈社会，让大家共享财富，实现均富和
共富。我们要成为财富的主人，而不是沦为财富的奴隶。

除创新、坚守、责任之外，我觉得中国的企业家还有两
个方面做得特别好：一方面是特别能干，坚韧不拔、百折不
挠；另一方面是具有实业救国、企业报国的家国情怀。近代
以来中国企业的发展历程，就是企业家队伍不断成长壮大
的历程，就是以企业家精神激发市场活力，推动经济发展、
社会进步、国家富强的历程。中国的企业家前赴后继，围绕
实业报国、振兴中华这个核心主题不懈奋斗，取得了辉煌的
成绩。晚清时期，一批仁人志士学习西方，掀起洋务运动。
到了民国时代，民族资产阶级开展实业救国。新中国成立

以后的社会主义建设时期，一大群企业家以牺牲精神振兴
民族工业，建立新中国工业体系，其中有代表性的如大庆精
神和王进喜的铁人精神，其内涵主要包括为国争光、为民族
争气的爱国主义精神以及独立自主、自力更生的艰苦创业
精神等，构成了新中国石油工业建设的不竭动力和精神支
柱。

改革开放后，多种经济成分共同发展，中国的企业和企
业家队伍虚心学习发达国家企业的成功经验，向哈默、艾柯
卡、松下幸之助等国外知名企业家学习，刻苦实践，迅速成
长，不仅做出了一大批优秀企业，同时也逐渐形成了中国特
色的企业家精神。这个阶段可以再细分：早期的步鑫生、马
胜利、褚时健等一批企业家，他们敢于向传统的国有体制挑
战，引领了那个时代的发展；20世纪90年代，一批精英下海
创业，很多民营企业创业者成为企业家，这批人具备对企业
和市场的理解，因而迅速发展起来；现在到了互联网时代、

“双创”时代，又有大批年轻人创新创业，从做小微企业开

始，形成了一个企业家的洪流。新一代中国企业家群体性
崛起受到全球关注。

2020年 7月，习近平总书记在企业家座谈会上指出：
“企业家要带领企业战胜当前的困难，走向更辉煌的未来，
就要在爱国、创新、诚信、社会责任和国际视野等方面不断
提升自己，努力成为新时代构建新发展格局、建设现代化经
济体系、推动高质量发展的生力军。”这段话将新时代企业
家精神概括得非常好，就是爱国情怀、勇于创新、诚信守法、
社会责任、国际视野。企业家要牢记并按照这五条标准去
做，成为优秀的企业家。

“党的领导+混改+企业家精神”是国企改革的三大法
宝。党的领导主要是把方向、管大局；混改主要是引入市场
化经营机制，在机制上进行改革；企业家是企业前进的“火
车头”，要保护和弘扬企业家精神，吸引和留住优秀的人
才。这样才能激发企业活力，进而产生更好、更多的创新成
果，不断提升核心竞争力，建设世界一流的企业。
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