
本书是本书是《《企业迷思企业迷思》》一书的姊一书的姊
妹篇妹篇，，源于宋志平为清华大学五源于宋志平为清华大学五
道口金融学院开设的道口金融学院开设的““从管理到从管理到
经营经营””课程课程。。这是一部探寻企业这是一部探寻企业
经营本质的书经营本质的书，，这是一部企业家这是一部企业家
活学活用的经营制胜教科书活学活用的经营制胜教科书，，更更
是一部中国企业家探索企业经营是一部中国企业家探索企业经营
制胜秘籍的好书制胜秘籍的好书，，值得深学值得深学、、深深
读读、、深悟深悟。。

人力资本是今天企业成败和发展的关键，改革再出发，
其动力就是要平衡所有者、经营者和劳动者三者之间的财
富，让企业成为共享平台。机制改革是实现效率和公平结
合、激发企业微观活力、提升企业竞争力的好方法。“新三
样”——员工持股、管理层股票计划和超额利润分红权，是
机制改革的方向，成效明显，成为企业创新发展的强劲动
力。机制改革考验所有者的选择，需要开明的“东家”才能
构建起真正高效的共享机制。

人力资本是今天企业成败和发展的关键
关于企业财富，有两种不同的看法：一种是企业财富

是资本的升值，另一种是企业财富来源于劳动者创造的
剩余价值。资本作为前期劳动的积累，维系着企业的运
作，所以首先所有者要有利润分配。但是，所有者不能拿
走全部的财富，经营者对企业成败也至关重要，好的经营
者会让企业盈利，差的经营者则会让企业亏损甚至破产，
因此应该把财富分给经营者一部分。当然，没有广大技
术人员和劳动者也不行，员工不仅是劳动者，也是财富的
创造者。

我认为，企业的目的应包含社会进步、股东回报和员工
幸福三个方面的内容，而在这三者之中，维护员工利益、提
升员工幸福至关重要。企业只有让员工充分受益，才能激
发他们的积极性和创造热情，推动企业走向繁荣昌盛，这是
提高股东回报、推动社会进步的基础。

这些年，许多企业尤其是上市公司，把股东利益最大化
作为不二法则。由于过分强调股东至上，一些股东把董事
会当成橡皮图章，董事也唯股东马首是瞻，股东通过董事会
和管理层掏空公司的事情屡有发生。还有一些股东，以短
期套利为目标谋求上市公司的控制权，进而以短期市值为
目标，诱使公司董事会和管理层减少技术创新等长期投资，
再利用短期高利润拉升股价，最后高位减持获利。在这个
过程中，管理层也能拿到高薪和奖励，而员工利益却遭受损
害，这使一些上市公司沦为反复套利的工具，损害了公司的
健康发展。我们应该认识到，公司是社会的，股东可以通过
分红和买卖股票获利，也可以通过股东会行使相应权利，但
公司并不属于股东，股东权利应有限度。片面强调股东利
益只会让企业发展短期化，使企业失去社会基础和员工支
持，丧失活力。

员工是企业的主体，员工利益在公司的目标序列中应
处于相对优先的位置，理应得到充分保护。德国为企业
员工设定了14级工资制，按年功和技术水平评定，这种工
资体系保证了工匠精神的培养和员工的忠诚度。以前，
我国国有企业员工采用8级工资制。后来，这一工资体系
被打破了，而新的体系又没有很好地确立起来，一些企业
为了股东和管理层的短期利益而不惜损害员工利益，无
端裁减员工，蓄意压低薪资，更谈不上给员工一些利润分
红权了。

正确对待员工利益，不是所有者和经营者的恩施，而是
企业进化的重要标志，也是对企业财富创造者的一种尊
重。我们今天要认识到，企业财富既离不开资本的投入，也
离不开经营者的努力和员工的创造。

机制是企业微观搞活最根本的因素
十九届四中全会强调“坚持多劳多得，着重保护劳动所

得，增加劳动者特别是一线劳动者劳动报酬，提高劳动报酬
在初次分配中的比重。健全劳动、资本、土地、知识、技术、
管理、数据等生产要素由市场评价贡献、按贡献决定报酬的
机制”。劳动、资本、土地作为传统的生产三要素，随着人类
文明的发展，特别是随着生产方式的演进，已经不能涵盖生
产要素的内涵。随着高科技时代的到来，公司的资本形态
发生了重要变化，我们对生产要素构成有了新的理解，并增
加了技术创新和人力资本的概念。对公司而言，重要的不
再是机器和厂房，而是有创造力的员工，即我们的人力，人
的经验、智慧、能力都成了资本。虽然公司那张资产负债表
上没有记载企业的人力资本，但员工能力已经成为企业创
造财富的原动力。

过去只能是有形资产的要素参与分配，现在全要素都
可以进行分配，也就是说分配的逻辑发生了重大的改变。
十九届四中全会强调了“知识、技术、管理”作为生产要素，
强化了以知识价值为导向的收入分配政策，充分尊重科研、
技术、管理人才，要在分配中体现这些要素的价值。这为机
制改革打开了“天窗”。

我2019年写了一篇文章《机制革命：推开国企改革最后
一扇门》。国企改革确立了现代企业制度和由国资委管资
本的体制，分别解决了制度和体制问题，但最终要解决的是
机制问题。企业改革的动力来自内部机制。什么叫机制？
我理解为，企业机制是调动企业各要素向企业目标前进的
内在过程，指的是企业效益与经营者、员工利益之间的正相
关的关系。企业效益增加了，经营者和员工的财富收入就
会增加，这样的关系就是机制。

机制属于治理范畴，是企业重要的分配制度。任何企

业都存在机制问题。机制和所有制之间有联系，比如发展
混合所有制为引入市场机制铺平道路，但所有制并不决定
机制。机制不是国有企业的独有问题，民营企业、家族企业
同样存在机制问题。体制和制度是机制的必要条件，但不
是充分条件，不是有了体制和制度就一定有好的机制。

（下转第四版）
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企业如何成为共享平台？

2015年，习近平总书记在调研中科院下属的西安光

机所后指出，“看了西光所后，我反复强调的创新驱动发

展战略有了依据”“转方式调结构，首先是创新驱动，创新

有很多种，但科技创新是根本”。2020年8月我去西安，

专门到西安光机所参观学习。西安光机所坚持“拆除围

墙、开放办所”的理念，鼓励科研人员带着科研成果走出

“围墙”，通过创办企业或许可转让将技术成果与市场有

效结合，同时研究所与企业共建多个工程中心、联合实验

室，促进研究所与企业、研究所与市场的深度融合，让研

究所从理念上和实际管理上成为真正开放的国家科研创

新平台。同时西安光机所坚持参股而不控股的产业化原

则，孵化企业但不办企业，让企业成为创新主体，通过“科

研人员持股、技术团队和管理团队持大股”的激励方式，

充分调动科研人员的积极性，建立利益共享机制，带动科

研人员增收。

此外，西安光机所为科研人员提供全链条、全方位的

创业服务，形成了“人才+技术+资本+服务”四位一体的

科技成果产业化及服务模式、“人才聚集—资金投入—企

业规模化发展—反哺科研”的良性价值链，打造了完善的

科技创新创业生态环境；把责、权、利捆绑在一起，让企业

充分发挥经营自主权，最终实现按照市场需求安排部署

研发计划，彻底改变科技成果转化的传统路径。在管理

上，西安光机所让企业运作市场化、社会化、规范化，在此

基础上实现国有资产的保值增值。

截至目前，西安光机所累计引进80多个海外创新创

业团队，培育孵化298家“硬科技”企业，总市值超过400

亿元，纳税超过2亿元，新增就业超过7000人，营造了浓

郁的创新创业氛围。

【案例】

西安光机所：机制助科研人员走出“围墙”
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