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前言

那子纯的这本书不是学者教授的学术著作，也不是企业老总自述成就与得失的“传记”，而是一位多
年在大型企业从事组织人事工作的管理者发自实践的讲述。
更有特殊意义的是，作者是在大庆油田从事组织人事工作的。
大庆油田是世界闻名的大企业，多年被全国工业企业奉为榜样，也是极难管理的国有企业。
他叙述的工作经验，可贵之处可想而知。
有人说，介绍国企经验的书大都流于泛泛而谈，正如那子纯自己所说：“讲真话、出实招的国企管理
著作不多啊！
”作者有感于此，确定著述此书之目的，是想大胆说明国企管理的“一些很实际的问题”，以及如何
才能做到“管用”。
大家会立即想到：“这是很难的啊！
”那子纯以自己12年在工作中的执著追求、求索真理的勇往直前精神，下决心讲述“国企用人之道”
，可见其勇气之惊人。
南车集团赵小刚董事长说过一个精辟的领导哲理：“作为领导群体，个人智能相差无几，可是面临挑
战时有无承担风险和责任的勇气却有天地之别。
而勇气决定未来，决定方向，决定成败。
”以此话而论，那子纯是一位智者，更是一位勇者，仅此一点就令我折服。
本书内容对国企干部管理有很大的参考价值。
“企”得于人，也止于人。
毛泽东有句名言：“政治路线确定之后，干部就是决定的因素。
”这话一针见血。
我从事管理研究工作已25年，给我印象深刻的有两句话：“不懂得事在人为，就是不懂管理。
”“任何领导，他的唯一首要任务是干部选拔、培训和使用。
”现代管理权威德鲁克也有两句话：“经营者的素质与能力决定着企业的成败存亡。
”
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内容概要

本书主要谈国企的用人问题，是作者实践经验的总结、用心思考的结晶，内容涉及用人、识人、鉴人
。
管人，以及领导者和组织人事工作者如何提高素质、干部人事制度改革等方方面面。
全书分为用人之道、鉴人之方、管人之策和自我修炼四辑，共137篇短文，每篇文章短小精炼、说理通
透、语言生动，源于实践又高于实践。
本书固然在于探讨用人，但更在于探讨管理之宗义，在于探讨做人做事的思想方法。
作者既敢于直面国企用人的弊端，揭露问题一针见血、酣畅淋漓，又对国企充满着大爱，寄予厚望。
书中倡导“在夹缝中成事。
的精神和本领，创造性地提出了许多行之有效的，富有前瞻性的解决国企用人难题的方案，如怎样对
待干部能上不能下的问题、如何认定和处理不称职干部等。
　　书中还有许多既充满实践智慧、又富有哲学和辩证意蕴的工作和做人的箴言，读来朗朗上口，给
人以丰富的启迪。
本书是一部理论性、实用性、可读性俱佳的优秀著作，对于国企以及党政事业单位。
其他企业的领导者和组织人事工作者来讲是本不可多得的好书。
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作者简介

那子纯，45岁，现任大庆油田有限责任公司组织部副部长，教授级高级政工师，大庆油田有限责任公
司培训师，黑龙江省经济管理干部学院客座教授，从事国企人力资源工作12年，著有《思维创新》。
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章节摘录

应由级别管理向层级升降管理模式过度级别管理模式早已成为制约国企发展的一大“瓶颈”，这几乎
已成为绝大多数人的共识，但目前还缺少直面这一难题的勇气和解决这一历史性难题的智慧与办法。
国企套用政府模式对干部实行级别管理，带来两大问题：第一，“官本位”成为全员价值取向。
“想当官”、“当大官”已成为国企职工的普遍心理特征和价值追求。
对领导干部来讲，如此价值取向又导致急功近利的业绩观，并由此助长了“跑官要官”之风。
就连技术专家、操作能手、各类劳模和标兵，也以“当官”为职业生涯的终极追求。
长此以往，国企必将渐渐缺少潜心从事专业技术工作的、高水平的技术专家，缺少安心从事技能操作
工作的、高技能的技能专家，缺少熟练掌握岗位操作技能的、有“绝活绝技”的岗位工人，缺少精通
各个领域业务的行家里手、业务骨干、技改能手——唯独不缺“官”。
第二，企业管理成本居高不下。
由于级别管理使干部的身份几乎是终身固定的，干部工人界限分明，干部“能上不能下”，只要混到
了一定的级别，便缺乏进一步积极进取的动力，不管工作干得怎么样，组织上都不能轻易地动他，即
使犯了错误，只要“公检法”不办他，照样做官或易地做官。
没当上官时都很努力，一旦当上了宫，就如进了保险箱，只要不犯大错误，一辈子就不愁吃喝了，退
下来之后也要享受相应的待遇。
有人形容说工人们是“干的和看的一个样”，领导们则是“干的和退的一个样”。
要解决级别管理这个难题，必须坚持两个原则：第一，尊重历史，着眼现实；第二，统一模式，动态
管理。
这里提出了一个新的管理模式构想：层级管理。
国有企业如果能够以此为突破口，可以牵动整个干部人事制度改革向前推进。
层级管理有三个含义：一是对包括企业领导者在内的所有人员的职务或岗位统一划定所属层级，打破
管理人员、技术人员、操作人员的界限；二是严格按照岗位职责进行考核评价；三是根据所在层级和
考核评价结果来确定基本报酬和浮动报酬。
可考虑以下两种具体做法：第一，实行“新人新办法，老人老办法”。
即对以往政策条件下形成的人员身份和待遇一律保持不变，新的管理模式出台后对所有新提拔人员或
新进入企业人员全部按照新模式和新办法实行管理。
也可以采取积极一点的办法，在新政策中规定：此后若干年内，将分批分步骤实行新的管理模式，要
求大家提前做好心理准备。
这样做可以增强干部的心理承受能力，为新政策的顺利实施创造宽松有利的环境。
第二，打破干部工人的界限，统一划入层级管理，依据业绩实行升降，严格实施动态管理。
也就是说，新模式、新办法要将企业所有人员——包括企业领导干部、技术人员和操作工人——统一
纳入层级管理模式中。
在这个统一的管理模式中，严格按照岗位职责进行绩效考评，看贡献，比业绩，进行动态的升降式层
级管理。
即领导干部、技术人员、操作工人三个类别中将分别有部分人员依据业绩划入同一层级进行管理，而
同一类别人员又依据业绩分别划入不同层级进行管理，这样将使企业全体三类人员横向可比，纵向交
叉，实现用人的公平、公正，持续地激发企业全体人员的潜能和积极性。
举例说明：假如某企业设置九个层级，则董事长、总经理、党委书记可划入第一个层级，那么根据“
横向可比，纵向交叉”的原则，凡能够为企业持续作出突出业绩或特别贡献的管理人员、技术人员和
操作人员都可划入第一层级进行管理。
为此，企业将出现一批“董事长级工程师”、“总经理级操作工人”等高级人才。
再以此类推，划分出第二层级至第九层级。
在这九个层级中，诸如企业的副董事长、副总经理、总经理助理、企业所属分公司经理和党委书记、
企业所属分公司副职，企业总部职能部门人员和分公司职能部门人员，院士及各类专业技术职务评聘
人员，国家级或企业级或分公司级学术技术专家、劳动模范、课题组长、项目经理、技能专家和操作
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骨干以及新进入企业的各类人员等企业全体人员都能够各适其所，横向可比，纵向交叉，使企业中每
名人员的最高奋斗目标都是高度一致的，即成为与企业董事长和总经理同属第一个层级、享受相同待
遇的人员。
对每个层级内的人员，都要严格按照业绩实行层级升降管理。
为了实现对员工的长远激励，也可对在某个层级内连续保持五年、八年不降者给予不同程度的奖励，
例如在退休时按所获奖励程度和奖励次数每月领取相应数额的奖励津贴，使企业全体人员不仅在工作
期间能够持续焕发工作积极性，还有为争取退休后过上更好的生活而努力工作的积极性。
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后记

对于历史而言，仅仅是有记载，便已是一桩幸事。
这137篇短文，便是对中国某一个时期某一类国企某一种组织人事工作实践的总结与记录。
但是，向来文不及言，言不及义。
形诸文字总不如说话容易，说话又常常不能尽表原意。
所以，在成文的过程中曾审慎地给自己提出过三点要求：一是文章不宜太过短促，没有展开，影响理
解的效果；二是论述不要太过决绝，应尽量平和中正；三是不宜实践体会过多，过于强调经验性。
回过头来看，这些当初自我提醒的注意事项竟然最终成了本书的缺点——当然也可宽宥地认为这是本
书的特点。
不管怎么说，所幸这仍是一本真实的书，一本由实践沉淀下来的、意欲致用的书，也是当前众多人力
资源管理书籍当中少有的一本针对国企用人的书。
但我同时又迫切地希望这本书的“有效期”不要太长。
换句话说，这本书的价值正在于其应该速朽，并以其速朽来证明某种体制或机制大有速朽之必要，或
可昭示国企重获新生的希望。
至少，当如流的岁月将一切都冲销或冲淡的时候，我数月于妻的床前边护理边著述的情景仍然会历历
如新，并将长久地温暖我的心房。
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编辑推荐

《大匠无弃材:国企用人之道》：天下事，用人为大天下事，用人最难直面国企用人的尴尬与彷徨，解
读国企用人的难题与误区，反思国企用人的现状与出路。
源自一线变实践智慧、源自多年潜心积淀、源自爱之愈深责之愈切的心血交融。
一本真实的书。
一本由实践沉淀下来的，意图致用的书，也是当前众多人力资源管理书籍当中，少有的一本针对国企
用人的书。
好的用人机制，不仅应该达到人尽其才的境界，还要达到人尽其性、人尽其乐的境界。
在国企，优秀人才大致有三点共同的优秀品质：一是奉献，二是诚信，三是钻研精神。
如果说搞好国企有什么快药猛贴，那就是培养好“一把手”、选拔好“一把手”、激励好“一把手”
、监督好“一把手”。
国企的发展，仍然需要几代人、几十代人付出巨大的努力。
在这艰苦的行途中，造就一批高素质的人，往往比出台一堆“先进”的制度紧要和管用。
正因为国企的通病太多，才让人无法也没有心情去一一列举。
正因为国企中差不多每个人都很清楚这是怎么回事儿，才让人无法也没有心情去陈说“为什么工作”
的真正答案。
在国企，有良知的领导者的心境常常是：越是了解情况，越是增加一份危机感；越是深入学习，越是
增加一份紧迫感；越是开阔视野，越是增加一份责任感。
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