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葛洲坝水泥厂
“

生产
、

生活共发展
”

启示录

朱 新 方

如何增强国有大中型企业的活力
,

如何

使企业活力的源泉—职工的积极性
、

主动

性
、

创造性得以充分发挥
,

这是十多年来一

直困惑着众多理论工作者和实际工作者的重

大课题
。

人们在作了各种尝试之后试图从企

业产权和管理模式上打开通道
。

但是由于旧

的体制和习惯势力的惯性依然需要很长时间

与新的体制和新观念并存
,

在这一较长时间

的磨合期内
,

产权变更和管理模式的变迁并

非一 日之功
,

其功效也一时发挥不出来
。

在

这种情况下
,

企业如何生存与发展呢 带着

这个问题
,

笔者近几年来一直以葛洲坝工程

局水泥厂为跟踪调查对象
。

厂长播德富及其

厂领导一班人设计的
“

生产
、

生活共发展
”

战略不仅使该厂近几年发生了超前的变化
,

而且给我们提供了极为宝贵的启示
。

一
、

今非昔比的企业

葛洲坝水泥厂是 年为配合葛洲坝水

利枢纽工程建设而兴建并于 年投产的企

业
,

是全国特大型企业葛洲坝工程局下属二

级单位
,

该厂座落在荆门西郊的荆山脚下
,

是全国常年生产中
、

低热水泥的四大 一家之

一
,

原拥有两条 米的回转窑生产线
,

年设计生产能力 万吨
。

四年前
,

该厂除了

维持一般的生产之外
,

其它方面几乎没有发

展
。

由于该厂地理环境偏僻
,

风沙较大
,

厂

区污染较重
,

劳动强度较重
,

许多职工人心

浮动
,

有门路民纷纷调离该厂
,

连懂行的厂

长
、

副厂长都相继调出了葛洲坝工程局
,

投

身于地方条件优越的企业
。

曾经有人安排一

位省级主要领导参观此厂
,

这位领导看到该

厂
“

国营企业的牌子
、

作坊式的环境
”

后
,

表露出极为不悦的情绪
。

一九八九年笔者曾

在《葛洲坝论坛 》第二期发表 企业诊断及

其运用 》的文章
,

文中所示
“

有的单位厂

门修的较好
,

门 口住宅楼的小棚屋耸立
,

这

种大煞风景
、

有损企业形象的事 却 无 人 过

问
。

在一些领导人眼里
,

这些都是小事
,

但

在管理学看来
,

这就是大事
,

请记住
,

著名

的霍桑试验就是从照明用灯泡开始的
” 。

就

是指该厂当时的厂容厂貌
。

一九八九年下半年
,

年仅 岁的原任副

厂长潘德富担任了厂长
,

原纪委书记袁祖民

担任了厂党委书记
,

他们率领厂领导一班人

重新确立了企业发展战略
,

提出了企业发展

三年迈出三大步的目标
,

使企业 呈 现 出产

量
、

产值
、

利税和职工收入
、

职工福利逐年

增长的良性循环趋势
。

短短四年
,

全厂面貌

焕然一新
,

一走进厂区
,

山上有花园
,

平地

有亭台楼阁
,

钟楼
、

彩色喷泉尽收眼底
。

一个

现代化的
、

文明的
、

花园式的企业已经屹立

在荆楚大地
。

二
、

卓有成效的贡献

数字从一般意义上来讲是枯燥无味的
,

但对于经济学来说是过得硬的标准
。

葛洲坝

水泥厂近几年企业效益持续
、

稳步提高的事



卖就体现在以下数字之中
。

—
水泥产量逐年提高

。

由 年 的

万吨
,

提高到 年的 万吨
,

提前

一年达产达标
,

增长率达到 肠
。

—
固定资产不 断增加

。

由 年 的

万元
,

增加到 亿元
,

仁升
。

—
利润明显增加

。

由 。年的 万

元
,

提高到 年的 万元
,

上 升 到
。

四年累计创利税 万元
,

其中

利润 万元
。

—
该上缴的一分不 少

。

四年累计上缴

国家税金 万元
,

上缴葛洲坝工 程 局

一 万元
。

—
职工收入稳步增加

。

四年增长
,

生活水平 日趋提高
。

—
职工住房条件明显 改善

。

四年新建

住宅 栋
,

面积达 。平方米
,

全厂 的

职工家庭住上新房
。

—
职工消闲生活 的条件得 到 彻 底 改

善
。

连一般中小城市都没有的全功能娱乐中

心和高档次的影剧院耸立厂区
,

全封闭带恒

温的室内游泳池正在装修
。

—
企业地位逐年提高

。

在湖北 省

家最大工业企业中排名由三年前的 位 前

移到 位
,

在全省 家最佳经济效益 工 业

企业中排名第 位
。

跻身于
“

中国 家 最

大建材工业企业
”

行列
,

被国务院列入
“

大

型二档企业
” 。

—精神
文明建设喜获丰收

。

年被

省大型企业工委评为
“

先进基层党组织
” ,

被

省委
、

省政府授予
“

文明单位
”

的光荣称号
。

三
、

将老生常谈的理论变成

了现实

纵观上述数字可以表明
,

无论在全国大

范围内
,

还是在葛洲坝工程局内
,

如此全面

发展的企业还是不多见的
。

是什么秘密武器

能使该厂如此焕发青春
。

思索良久
,

从该厂

的具体做法中并没有发现有什么奥秘高不可

攀
,

难能可贵的
,

只不过是将老生常谈的理

论变成了现实
。

第一
,

制定超常规的企业发展战略
。

现

代企业生存与发展的竞争非常激烈
,

不进则

退
。

而发展的标志是什么
,

用经济学的标准

来评判
,

那就是看是否扩大了再 生 产 的 能

力
。

扩大再生产分内涵型和外延型两种
,

该

厂在这两个方面都取得了令人振奋的成效
。

首先是利用科技进步使内涵型扩大再生

产得以实现
。

年以来
,

该厂坚持对原有

设备进行技术改造和更新
,

投资 万元
,

兴

建生料联合贮库
,

解决了料浆长期水分不稳

定的问题
,

使合格率提高 肠 投 资

万元解决煤粉制备系统
,

解决了煤粉供应能

力不足的问题 投资 万元改造二
、

三号水

泥磨电收尘的喂料系统
,

采用微机控制
,

提

高了水泥磨入磨物料配比和计量的准确度
。

年完成技改 项
,

总投资达 万元
,

完

成了全部烧油系统的拆除
。

仅此一项
,

节约

燃油费用 万元
,

不仅大幅度降低了生产

成本
,

而且提高了水泥熟料的优质率
。

其次是抓住契机
,

用
“

补偿贸易
”

的方法

使外延型扩大再生产得以实现
。

举世瞩 目的

三峡工程给众多的生存和发展带来了机遇
,

作为三峡大坝所需量最大的原材料之一 —大坝水泥能否及时满足需要
,

将成为制约主

体工程开工后能否顺利进行的瓶颈之一
。

国

家有关部门设想新建水泥厂来满足主体工程

开工后的需要
。

葛洲坝水泥厂抓住这一契机
,

在科学论证的基础上提出了建设三号窑的设

想
。

经过近一年的艰苦努力
,

在众多地区和

企业都竞争这一项 目的情况下
,

终于以
“

补

偿贸易
”

的方法争取到了这一国家
“

八五
”

期间的重点工程
。

这条 日产两千吨水泥熟料

的窑外分解干法生产工艺线
,

投资 亿元人

民币
。

主机设备由国内生产
,

关键设备从瑞

士
、

德国
、

日本
、

法国等国引进
,

全生产线

采用计算机控制
,

具有国际先进技术水平
。

该生产线 年 月 日已破土动工
,

力争



两年建成
,

年底将投料生产
。

届时
,

该

厂将形成年产 万吨生产能力
,

成 为 全国

最大的特种水泥生产基地
。

第二
一

,

实施
“

岗位靠竞争
,

收入凭贡献
”

的激幼机制
。

优胜劣汰
,

按劳分配是我们讲

了多年的 口头语
,

但要将此变成现实
,

没有

极大的勇气是不行的
。

该厂在这二问题上为

我们作出了榜样
。

首先是在劳动组织上实行动态管理
,

真

正做到优胜劣汰
。

在机构设置上精兵简政
,

将原来的 个科室
、

生产单位合并为 个处

室和生产单位
,

机构精减 肠
,

中层干部减

少 肠
,

取消了工人干都的界限
。

在用工制

度上实行优化劳动组合
,

竞争上岗
,

落聘人

员安排到技术性弱
、

收入较低的 岗位 上 工

作
。

将生产岗位分成主机岗位
、

辅机岗位和

普通岗位
,

职工根据能力竞争上岗
。

其次是在收入上实行
“

一挂 钩
、

四 倾

斜
”

的分配制度
。

即劳动报酬与劳动贡献挂

钩 分配向关键岗位倾斜 向苦
、

脏
、

累
、

险岗位倾斜 向一线工人倾斜 向贡献大的

职工倾斜
。

全厂奖金分配差距较大
,

重要岗

位与普通岗位收入相差一倍
。

对有突出贡献

人员实行重奖
,

年拿出 万元给主机岗

位竞赛优胜者
,

拿出 万元重奖了 名担任

年以 的班组长
。

这种分配方 式 摆 在 明

处
,

有名有利
,

使职工 口服心服
,

极大调动

了广大干部
、

职工学技术
、

勤奋工作的积极

性
。

第三
,

信奉
“

金钱不是万能
”

的信条
,

注重集体福利建设
,

增强 企业凝聚力
。

曾几

何时
,

单纯
“

物质刺激
” 、 “

奖金挂帅
” 、

“

给钱就干
,

不给钱就不干
”

的风气盛行一

时
,

导致企业短期化行为普遍存 在
,

其 结

果
,

许多 单位和企业个人收入 确 实增 加 不

少
,

但职工生存环境得不到改善
,

仍 然 是
“

端起碗来吃肉
、

放下筷子骂娘
” ,

企业职

工凝聚力普遍滑坡
。

为此困扰了许多理论工

作者和企业实际工作者
,

都在试图寻求如何

增强企业凝聚力的出路
。

笔者近几年却惊喜

的发现
,

这一 管理运作中最敏感的高难度问

题
,

却被葛洲坝水泥厂解决得很好
。

近四年

来
,

该厂经济效益每年以 肠的速 度 递

增
,

而职工的货币收入仅相当于葛洲坝工程

局的中下等水平
。

正是在这种收入水平条件

下
,

职工的凝聚力不仅没有滑坡
,

而且还不

断增强
,

使生产效益得以不断提高
。

究其原

因在于该厂信奉
“

金钱不是万能
”

的信条
,

在分配上始终坚持拉开档次不均分
,

合理合

法不乱分
,

细水长流不全分
,

严格控制不超

分
,

奖惩严格按劳分
,

全厂的工资
、

奖金发

放一直低于劳动生产率的增长水平
。

在严格

控制收入分配的同时
,

挤出钱来解决职工生

存空间环境
,

除上述数字中表明 的 中 心 广

场
、

桥头公园
、

钟楼
、

彩色喷泉
、

娱 乐 中

心
、

影剧院
、

游泳池等之外
,

还拿出 万元

在 平方米的厂区内
,

种 植 各 种 树 木

万株
,

连每栋家属楼前都种上了草坪
,

拿出 多万元解决职工子女升学就业以及解

决商品粮户 口 人 投资 万元给予子弟学

校增设语言室
、

实验室和组建学生弦乐队

如此关心职工
、

爱护职工
、

报答职工
,

职工

的凝聚力必然会提高
。

该厂在决定修高档次

的娱乐中心时
,

得到了职工的普遍拥护
,

在

个人收入不高的情况下
,

自愿捐款 万余元

就是职工凝聚力增强的佐证
。

过去一个人心

思走
,

分配来的大学生不愿报到 上 班 的 企

业
,

如今在人才招聘交流会上成为最涌跃报

名的企业之一
。

一个建材水泥企业
,

为何使

这么多人趋之若鹜 原因很简单
,

巨大的经

济实力和强劲的发展势头是其魅力根本之所

在
。

四
、

催人思考的启示

葛洲坝水泥厂为什么能将老生常谈的理

论变成事实
,

使企业伴随着改革开放的浪潮

不断发展壮大
。

根源又在哪里 启示又在

何方



第一
,

厂长
、

书记的个人素质是决 定企

业发展命运的关键
。

现代企业已经不是计划

体制条件下的企业
,

那个年代下的企业完全

受上级行政的指挥
,

叫干啥就干啥
,

成功了

是上级领导的结果
,

失败了也与企业无关
。

儿乎看不出厂长
、

书记的个人素质与企业发

展命运有什么至关重要的制约作用
。

当企业

独立生存于市场之后
,

才青况就完全不同了
,

厂长
、

书记的个人素质成为决定企业发展命

运的关键
。

如果厂长
、

书记的个人素质好
,

会使企业兴旺发达
。

反之会耽误一个企业儿

年
、

甚至几十年的前途
,

严重的还要毁了企

业
。

葛洲坝水泥厂正是有一位好厂长
、

有一

位好书记
,

加之团结务实的一班人
,

他们不

图私利
,

具有强烈的事业心
、

进取心
,

站得

高
、

看得远
,

时刻把企业的发展
,

职工的冷

暖放在心里
,

才能在短短四年里使企业发生

了令人振奋的变化
。

该厂成功的事实提示我们
,

要把我们 口

头上经常说的
“

不拘一格选人才
”

变 成 事

实 , 必须要改革现行的干部制度
。

人们常说
“

金子埋在土里也能闪光
” ,

但原有的干部

制度说明
,

金子不用在刀刃上何以发光
。

如

果当初葛洲坝工程局的决策者们不能慧眼识

株
,

哪会有该厂的今天
。

而我们的事业又多

么迫切需要认真地
、

大胆地多启用一些如此

年轻的
、

个人素质好的领导干部
,

特别是党

政一把手
。

第二
, “

全方位刺激论
”

能使职工摆脱
“

经济人
”

的束缚
,

成为真正的
“

社会人
” 。

这是增强企业凝聚力的要害所在
。

有人认为

葛洲坝水泥厂之所以搞得好
,

是因为有钱
。

“

有钱好办事
” 。

笔者以为钱不是从天上掉

下来的
,

发展才是硬道理
。

没钱不能办事
,

有钱也不一定能办好事
。

我们有很多企业不

能说没有钱
,

而是没有把钱用在关键上
,

把

职工单纯地看成了
“

经济人
” ,

一味地追求

个人 口袋的膨胀
。

久而久之
,

使职工失去了
“

社会人
”

的尊严
,

形成了给钱就干
,

给少

了还不干
,

腰缠万贯还骂娘的客观存在
。

与

此相反
,

葛洲坝水泥厂却一反
“

金钱万能
”

的信条
,

全方位刺激人的积极性
。

在生产下

断发展的前提下
,

不仅职工收入在正常的幅

度内得以增加
,

而且职工生存空间及环境不

断得以提高
,

职工享受及发展条件也不断得

以改善
。

从而使职工
“

社会人
”

的尊严不断

梅以满足
,

即使在个人收入低于其他企业水

平的情况下
,

职工的积极性
、

主动性
、

创造

性却得以稳步提高
,

企业凝聚力自然得以增

强
。

第三
,

建立现代 企业制度不 要 一 哄 而

起
。

十多年的改革开放
,

一方面我们事业有

了长足的迸取
,

另一 方面
一

也必须看到众多企

业效益不理想
,

职工积极性
、

主动性
、

创造

性的热情不高
,

资产关切度低
。

理论研究的

结果表明 产权关系不明晰是问题存在的症

结
。

为此
,

深化企业改革的方位定到了以明

晰产权关系
,

建立现代化企业制 度 的格 调

上
。

这无疑给众多企业的发展找到了一条出

路
。

但笔者以为企业体制和运行机制应根据

自己实际情况而确立
,

完全没有必要一哄而

起搞一种模式
。

这是因为
,

建立现代企业制

度的目的
,

说简单明确一点
,

一是能使国有

资产不断保值增值
,

二是使职工的主人翁地

位与财产关系紧密相连
,

提高职工的资产关

切度
。

如果这两个问题都解决得比较好的企

业
,

大可不必急于换牌子
,

特别是不要以发

内部股的方法来确立职工在企业中的财产占

有关系
,

以求提高职工的资产关切度
。

从某

种意义上说
,

虚的财产 占有关系能使人的心

理得到平衡
,

只要各方管理都跟上
,

职工的

积极性照样会高 实的财产 占有关系却容易

使人的心理发生倾斜
。

葛洲坝水泥厂成功的

经验证明
,

如此全面健康发展的企业大可不

必急于在企业体制和运行机制上动大手术
。

否则
,

物极必反
。
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