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（上接第一版）
回过头来看，我在企业里的

几次“出场”好像都与困难有关。
不管是最初做销售员，还是后来
做副厂长、厂长，包括到中新集团
做总经理、去国药任职等，一路走
过来，都是因为企业遇到了一些
困难，需要一个负责任的人去做，
这时我就会出现。我常想，这可
能就是我的宿命。

大家说，“宋总，你是不是特
别喜欢做企业？”我说，“一开始也
谈不上多么喜欢，因为大学毕业
的时候，我从来没想过会去做企
业，但是既然做了就一路坚持了
下来，在这个过程中慢慢培养起
了兴趣。”

关于改革也是这样，不少人
把我看做是改革的痴迷者，其实
我并不是天生喜欢改革，每次改
革都是被迫的，改革意味着变化，
意味着利益再分配，往往伴随着
伤痛和眼泪。

我觉得，一切都源于责任。
当年去做销售员，是因为产品堆
在仓库里卖不出去，大家没活干，
我当时是技术员，觉得建筑材料
由懂技术的内行去推销可能更好
卖，于是就自告奋勇做了销售员。

后来，工厂揭不开锅，我做了
厂长。我知道那是个苦差事，但
是我还是硬着头皮做下去，最后
带着北新背水一战，一点点啃硬
骨头，度过资金危机，实现A股上
市，今天成了全球最大的石膏板
公司。

到中国建材当总经理同样是
个苦差事。那时企业债主临门，
但上级选择了我，我只能毅然决
然地进入“弹坑”，之后推动海外
上市，发起水泥行业联合重组。
同时担任国药董事长期间，把两
家企业先后带入世界500强。在
这之后，又推动了两材重组，两材
重组是有难度的，毕竟两家企业
竞争多年，要走到一起谈何容
易。但我一点点做工作，将心比
心，一碗水端平，两家企业迅速成
为一家人。

在做企业的过程中，我遇到
了不少的困难。记得有一次跟爱
尔兰CRH水泥董事长阿尔伯特聊

起在市场健康化方面遇到的一些
困难，他用丘吉尔的一句名言来
勉励我，电影《至暗时刻》里也有
这句名言。原话是“Never，never，
never，never give up”，意思是，永
远永远永远永远不要放弃。我很
受感染。

从不轻言放弃，这是我的性
格特质。很多人只看到我温和的
一面，没有看到我内心坚忍和坚
毅的一面、坚持和坚守的一面。
我觉得是我的这个性格，让我做
成了一些事情，包括北新建材、中
国建材和国药。如果不是坚持，
这些企业不会有今天的成绩，甚
至北新建材和中国建材可能早就
不存在了。

做企业领导人
要人格厚重
责任感是企业领导人的基本

特质，不担当、不负责任就不会有
人跟着你干。艾森豪威尔将军讲
过，领导就是有好处给大家，有责
任自己扛。这句话对我影响挺大
的。有时社会上会把企业一把手
叫“老大”，虽然不贴切，但也不无
道理。其实家族里老大的责任就
是照顾好兄弟姐妹，从这个意义
上，企业的领导人应有做家里老
大的情怀，老大得多承担。

做企业领导人要人格厚重，
明代思想家吕坤讲过，深沉厚重
是第一等资质，磊落豪情是第二
等资质，聪明才辩是第三等资
质。因此我也常想，做领导就要
人格厚重，不是要比别人豪气聪
明，而是要有包容心。

2018 年年初，《央视财经人
物》周刊的记者到我家拍片子，发
现我家的房子小小的，感觉很惊
讶。在他们看来，央企领导人一
定住得很宽裕，他们还对我家书
架上的各种书感兴趣，觉得像个
小图书馆。那部片子不仅讲述了
我的企业经历，还夹杂了大量的
内心独白，片中细腻的故事情节
打动了很多观众。有人评价说，
没想到国企领导人这样甘于淡
泊，平易近人。也有人问我，宋总
这些年你究竟得到了些什么？

记得我在北新工作时，北京
市每年都要用优惠价奖励部分优
秀企业的一把手房子。因为我当
厂长时企业做得不错，在北京市
有一定知名度，有一次上级奖励
我一套260平方米的房子，我把房
子转给了当时的常务副总。还有
一次奖励我一套220平方米的房
子，我就要求把它分成两小套，奖
励给企业的技术创新人员。那时
奖励的那些房子其他一把手都要
了，只有我一个人把这些房子当
成企业的资源分给了大家。当时
大家也觉得宋志平怪怪的，怎么
能把奖励给自己的房子分给别人
呢？！

为什么会这样做？我的回答
是，企业的事情是大家做的，我只
不过是一个领头人，有好处应该
先考虑大家。那时候中新集团也
时兴奖励制度，我做厂长的第一
年，因为工作做得好，奖励了我27
万元的承包奖。我把27万元的支
票给了财务，说把这些钱作为基
金奖励给职工，不要给我了。当
时大家都很感动，说这是奖励你
个人的，怎么能入公家账里？我
说，还是按我说的办吧。

还有一次，北京上地的中关
村开发区奖励我10万元，我把这
些钱都买成玩具和图书送给了托
儿所。到了中国建材，企业上市
的时候搞股票增值权，当时的股
票价值比较高，我的股票增值权
如果兑现会是一大笔钱，后来按
照国资委的新要求都注销了。我
觉得，做国有企业的领导人就应
该这样做。让我特别欣慰的是，
我的这些做法得到了我爱人的理
解和支持，她常说：“只要你工作
高高兴兴的，比什么都好。”

以前国资委领导问过我，“志
平，你觉得做国有企业领导人待
遇怎么样啊？”我说，“可以了，国
家给我们的还行，我们没有必要
去跟外资、民营的企业家比。”不
过，我也提出，国资委是央企领导
人的家，是大家倾诉的地方，要关
心和爱护国有企业家，我还希望
给大家办一张医疗卡，这样看病
能方便些。其实我这么多年没住
过一天医院，有次发高烧去医院，

在大堂里坐着小板凳输了几回
液，那次心里有一些感触。

这些年，上级和社会上给了
我不少荣誉，我先后当选为党的
十五大和十八大代表，荣获全国
劳模和袁宝华企业管理金奖，还
荣获《财富》年度商人和CEO终生
成就奖。2008年汶川大地震时，
我带领建材的干部们去前线抗震
救灾，记得国资委领导说，“志平
是地还在抖动的时候就去抗震
了，如果央企领导人要评一个英
模的话，就评志平。”我听后很感
动。

创造美好事业
但不需要耀眼的名字
在做企业的同时，多年来我

把自己的管理经验、人生感悟归
纳起来，分享给企业同仁和学校
学员。其实我在北新当厂长时，
就经常到北京大学、清华大学、中
国政法大学、北京交通大学等高
校，去给学生们讲一些企业的事
情，后来一直坚持下来，到现在快
30年了。

2006年在珠海举办的国资委
央企负责人会上，我第一次给央
企领导人讲课。从那时起，这十
几年我也在不少场合为央企领导
人讲课。这几年，我常去国资委
大连高级经理学院讲课，我被学
院聘为教授，每个季度给央企领
导干部培训班讲一次，受到大家
的欢迎。有一次上课，台下坐了
100多名学员，课程评分我竟然得
了满分，后来校长给我发短信说：
祝贺宋总，我们这里从来没有老
师被打过满分。

我在国家行政学院也是兼职
教授，给学员们讲了很多年的
课。中央党校国资委分校每年的
春季班和秋季班、中央党校教育
学院，我也常受邀去讲课。除此
之外，我在北京大学光华管理学
院和国发院每年讲一次课；在中
国政法大学，我作为MBA教授定
期授课。

这些年，我也应《人民日报》、
《经济日报》、中央电视台等主流
媒体邀请，接受了一些采访、发表

过一些文章，到一些重要论坛去
做过演讲。我不喜欢做大咖出风
头，主要是有话要说时才去讲
讲。其实国企和央企为国家做出
了巨大贡献，国企企业家也是那
种吃的是草挤的是奶的奉献者，
这是主流，但社会和媒体不是很
了解、经常没有正确看待。这需
要有人出来给大家讲讲，如果谁
也不讲，让一些错误观点诱导了
年轻一代，再纠正就很难，我常觉
得这也是我的责任。我大多讲的
都是观点，从不吹嘘企业和自己，
因而深受欢迎。其实，我也知道枪
打出头鸟，我的演讲也遭到过误
解，如我在香港有次演讲被一家媒
体做了题为“宋志平为国家政策贴
金”的报道，我看后觉得这是我的
责任，而且我是用事实说话，并没
有什么夸张溢美之词。也有些体
制内的同志为我担心，觉得显得低
调会更好，实际上我的性格温和，
不大愿意和人争论，也不是那种喜
欢抛头露面的人，但别人怎么看我
不重要，关键是要让大家对国企
有个公正的认识。以前，我专门
问过法国人，法国民众对国企的
看法，他们说，法国人对国企的看
法比较客观，觉得国企的产品质
量有保证，服务也好。我认为国
企和民企都是我国经济的重要组
成部分，不应厚此薄彼，我不赞成
一些媒体把国企和民企撕裂开来，
一会儿国进民退，一会儿民进国
退，我因此提出国民共进的观点，
并为此奔走呼号。

这些年我还写了几本关于企
业改革和管理的书，所得稿费也
捐给了慈善基金。这些书都是紧
扣企业实际，有点像我的工作体
会和经验总结，没有高深的理论，
比较通俗直白，适合企业的经营
管理者阅读。

很多人对我什么时候写书感
兴趣，觉得我那么忙，哪来的时间
写作呢？实际上，我一般晚上10
点开始看书，看两个小时，12点以
后，夜深人静了，我就开始写作，
有时一写就是两三个小时，早晨
我都是六七点起床，常常一晚上
只睡4个小时、5个小时就算多的
了，多年都是这样过来的。

我平时都是忙于工作，有时
周六日到学校去讲课，而工作之
余的时间基本都用在读书、写作
和思考上，这就是我生活的全
部。这些年，我没有休过一次年
假，也几乎没休过周末，尤其是同
时担任国药董事长那5年，终日往
返于建材和国药的企业之间。

在北京大学讲课的时候，课
余时间我喜欢到未名湖周遭走一
走，望着美丽的湖水、湖畔的垂柳
和远处的博雅塔，感觉宁静而又
舒畅。据说当年为这个湖起名字
时，北京大学的校长颇费了一番
脑筋，各种名字比来比去无法定
夺，后来干脆叫了未名湖。我经
常想，中国的国有企业家也有点
像这未名湖，他们创造了美好的
事业，但从不需要耀眼的名字。

（作者系中国建材集团党委
书记、董事长，本文摘自宋志平新
著《改革心路》第十章第九节）

宋志平：一切源于责任

宋志平把两家企业先后带入世界500强

◆从不轻言放弃，这是我
的性格特质。如果不是坚持，
这些企业不会有今天的成绩，
甚至北新建材和中国建材可能
早就不存在了。

◆责任感是企业领导人的
基本特质，不担当、不负责任就
不会有人跟着你干。

◆做领导就要人格厚重，
不是要比别人豪气聪明，而是
要有包容心。


