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序 一

口 陈清 泰

    1970年2月我由清华大学汽车教研室请调到二汽，

报到后莫名其妙地被分配到“政工组”的“宣传组”，第一

批结识的几个同志中就有陈法成。后来厂里“落实知识分

子政策”，又一起“归队”到产品设计处，做技术工作。此

后，一直是同事和朋友。法成同志长期从事非电量的电刚

量，侧重于发动机的测试工作。二汽襄樊柴油发动机厂建

厂中引进发动机oil]试设备，他参与调试，后来就调到这个

厂当了厂长。今年春节前，他打电话来说写了一本《企业

管理实践— 一位厂长(经理)的自述》，约我写一篇序

言。听到这一消息我并不感到吃惊，因为当时在我们周围

的技术人员中，他是少有的善思索、勤文笔的同志。但考

虑到一般写企业管理的书刊随手可得，如无新意恐难以

得到读者的青睐，所以我表示请他将稿件送来我先看看。

    拿到稿件我一气读下去，尽管还有那么多事要处理，

但我难以释手。上、中篇看似是些老生常谈的话题，但又

不尽然。它不是一般的企业管理的理论论述，也不是对普

遍通行的管理信条的说教，而是经历了身为厂长(经理)

角色实践后，再次归纳提升的感受。可以看得出，作者所

写到的每个观点和管理方法，不论理论上是否严密、“前

沿”，但都能感到观点背后有实践的基础，实实在在。文中



穿擂了一些活灵活现的小故事，使作者要表述的观点深

入浅出，也增加了文章的可读性。读后我想对企业管理者

会有启迪。

    管理是企业永恒的课题。在市场竞争中，办好企业、

提高企业竟争力在于创新，即体制创新，管理和技术创新

— 持久的创新。国有企业是依附于旧体制而产生的，在

转向市场经济体制时，创新的任务就更加繁重。疏于创

新，这正是不少国有企业致命的弱.k o

    作者虽出身于技术人员，但到主要管理岗位后，通过

学习、实干，加之不断总结提升，悟出了许多企业管理之

真谛。从书中可以看出，作者读了不少书，学了不少管理

理论，但又不拘泥于书本和理论;作者是风风火火、事物

缠身的一厂之长，但他又不满足于就事论事，注意总结和

积累。这正是不少企业管理者逐步走向成熟的路径。

    在本书的第三部分，作者敞开心扉，大胆地写了“困

惑篇”。尽管对书中的一些看法读者还可以研究和探讨，

但在这里较充分地展示了一个国有企业当家人追求的执

着和复杂矛质的心理。可以看得出，在这个岗位上他几乎

把全部身心都倾注于企业，时刻关心国家大局，又守土有

责。面对体制的制时，国企历史积双的问题和并不宽松的

外部环境，他使出了全部解数，但仍难以使企业达到理想

的境界，因而产生了诸多的“困惑”。这里提出的问题对于

国有企业当家人来说具有一定的代表性。作者在提出问

题后，并不是坐等“上帝”们的踢教，而是努力通过自己的
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实践寻求答案，探索可行的出路。从问题的产生、顽强的

探索、困惑的加深到不停顿的实践，都展示了这一代国企

当家人在经济体制转机时期，勇于冲锋陷阵的勇士风采。

    既然中国经济体制改革矛盾的焦点在国有企业，社

会的眼光盯住国有企业的厂长和经理，就理所当然了。但

是在搞好国有企业这一庞大的历史性工程中，国有企业

自身所能做的又是有限的。例如，产权明晰，老板到位这

一至关重要的根本问题，并不能由企业自己决定;经营结

构、股权结构、所有制结构的调整，企业并没有完全的自

主权;富余人员的分流、社会职能的剥离，人员流动机制

的建立，并不是由企业说了算;优势企业发展的环境，困

难企业退出的通道，企业并无能力创造;政企分开、投资

融资体制的改革，企业更多的是等待⋯⋯。如此等等，在

这种转轨时期，新旧体制的冲撞，历史遗留问题的爆发，

经营责任和对职工责任的交织⋯⋯，一股脑聚焦在国有

企业，此时的国有企业是最难办好的企业，此时的国有企

业厂长经理是最难干的厂长经理，因此在我们向国有企

业厂长经理提出更高要求的同时，也应该对他们多一份

理解和支持。

    国有企业已经成了一个社会广泛关注的沉重话题。

在社会上媒体、理论家、政府官员，甚至平民百姓、外国

人，都有各种典论和议论。近年来，国有企业整体处境不

佳，对国有企业的责怪声不绝于耳，对国企厂长不可信赖

的呼声也甚嚣尘上。现实生活中确实不乏“一个老鼠坏一



锅汤”的实例，但对国企和国企厂长经理这支队伍的主

流，必须有公正的评价。在关心和议论的人群中，有的把

复杂问题简单化了，恨铁不成钢;有的急于求成，丧失信

心;也有的隔岸观火，高谈阔论;更有的坐着说话不腰疼，

指手画脚。面对典论的压力和步展的艰难，一部分国有企

业，包括这些企业的厂长和经理抬不起头，大有犯下了罪

过之感。单个企业状况不佳是个别现象，但国企状况普遮

不好，就必须研究带有规律性的问题。实际上，目前我们

正经历体制转轨和结构调整不可途越的艰难过程，但并

未被更多的人所理解。

    这本书读起来感人之处在于“自述”。这是一位随大

型国企成长、起落三十余年，又担任国企厂长经理数年之

后的“自述，’F是经历了国企酸甜苦辣，深思、冥想之后的

“自述”。
    对于国有企业尽管社会广泛关注，但人们大多只看

国有企业尚未搞好的结果，很少关心厂长经理们的心理

世界。这些“非官似官，是(企业)家非家”的厂长经理们是

一个特殊的社会群体。一般讲，他们没有能坦率表霉自己

内心世界的场合和时机。领导到来时，要汇报大好形势，

争取领导的肯定和政策支持;媒体采访时，要显示企业的

风采，保持企业的社会形象;向干部群众讲话时，要说“办

法总比困难多”，气可鼓不可泄;组织人事部门来考察时，

要检讨思想和工作的不足，表示做好工作的信心和决心。

厂长经理也是有血有肉的人，但他们的欢欣和苦楚大多
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只能深深地埋藏于自己的心底。

    与前几天报端看到一则采访中国双星集团董事长汪

海同志的畅言一样，本书作者之所以能较坦诚地“自述”

了自己内心的世界，这也许是另一种“五十九岁现象”吧。

看过此书，读者不仅可以片转轨时期国有企业的管理有

所启迪，也会使国企厂长经理找到知音，使政府官员对如

何制定政策受到启发，使学者研究国企增加生动的素材。

2000年春于北京

(作者系国务院发展研究中心党组书记、副主任)



序
                                  口....

                    口，.门.

口 顾 林 生

    法成同志这部著作完成后，我有幸先睹为快。虽因工

作繁忙，未能一口气读下来，但却是逐字逐句的把它读

完。说实话，这是我有生以来从头到尾一字不漏读完的第

一本企业管理著作。

    这本书虽然较完整的论述了企业管理的诸多方面，

但丝毫没有枯燥乏味的感觉。这不仅是因为作者的文笔

生动，更主要的是作者所写的很多是 自己的亲身经历和

体验。不论是成功或失败换来的经验和教训，还是在中国

经济体制转换过程中，作者认为国有企业领导所遭遇的

酸、甜、苦、辣，都是那样的有“血”有“肉”，使人读起来十

分的亲切感人，很容易引起读者心底的共呜，掩卷深思。

    我和法成同志并没有很深的私交。他初任柴发厂副

厂长时我们并不认识，以后由于工作关系有所接触。他作

风朴实，待人诚恳，特别是工作执着，“凡事要么不干，要

干就一定要干好”，给我留下了很好的印象。我认为他是

一个很有潜质的干部，在柴发领导班子更替时，我举荐他

担任厂长，得到了党委的认同。

    柴发厂是东风汽车公司在 20世纪80年代中后期建

设 祝 夹 的 .茸 目的 子 关 了JU 展 重 tj东 和 过 应 裁 重 车 白 奥
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期开发的新产品，制造技术当时在国内也是首屈一指。但

是有了先进的产品和优良的设备，并不一定能生产出受

市场欢迎的高质量产品，企业也不一定能获得较好的经

济效益，这种例子在国内屡见不鲜。究其主要原因，要么

是产品本身不适销对路，要么就是企业管理不如人意。生

产力三要帝4p虽然不含管理，但只有通过管理才能将三

要素最有效的组织起来，最大限度发挥这些基本要素的

潜在能力。从这个意义上讲，管理也是“生产力”。当然管

理是通过管理者的思想和行为来实现的，尤其是“一把手

的素质对企业兴衰至关重要”。有的人把“厂长”当作“官”

来做，作为自己晋升的阶梯;有的人则把“厂长”当作“事

业”来做，以此来追求自己人生的升华。两种态度会有不

完全相同的结果。法成同志当了八年厂长，对企业管理的

各个方面有了这么多深切的体会和心得是十分难能可贵

的。他参阅过大量的管理名著，他设计过自己管理的蓝

图，他在反复的实践中去认识管理的真谛，足见他是用自

己的心和“血”去当厂长的。有耕耘就有收获。柴发厂能有

今天这样的局面，成为我公司企业管理的一面旗帜，显然

是和他的努力分不开的，当然也离不开前几任领导所起

的作用。

    这本书用了四分之一的篇幅来撰写我国经济体制转

变过程中国企领导所面临的困惑，并试图去分析产生这

些困惑的原因和寻求走出“困惑”的途径。这些反映国企

领导心声的呐喊，对国企存在的时弊的鞭挞，以及作者对



序 二二

国企新生的期望，很值得管理企业的政府“公务员”们读

一读，这些生动的情况可能很难从企业厂长、经理的汇报

中听得到。如果不了解这些“民心、民情”，就时国企评头

论足，就难免有失偏颇。

    总之，我认为这是一本好书，值得推荐给从事企业管

理的厂长、经理和研究企业管理的学者，以演奄理企业的

政府官员阅读，哪怕当作饭后茶余的消遣，也值。

2000年春于湖北+堰市

(作者系东风汽车公司常务副总经理)



企 业 伪 月厄安 月处

开 头 语

    “什么是管理?”

    在一次年轻管理者座谈会上，一位车间主任向我发问。

    常挂在嘴边的词语，常常也是最难解释的词语。

    我先是一楞，随后答道:

    “管理，顾名思义，我想既是‘管’又是‘理’的意思吧!”

    与会者有些茫然。但细加琢磨，这一理解未必没有道理:

“管”而不“理洲管”亦乱;“理”而不“管’，’’理”不顺。

    后来我注意到，对于管理见诸文字的解释各式各样:德辰

管理书库《成功企业领导技巧典范》中对管理的解释是:管理是

一种任务或是一种劳动，就是通过管理人员掌握的一套特殊的

专业技巧，运用特定的方法，实施一些职能的一种过程。

    Aither guinneres son & co.总裁普赛尔认为:所谓企业管
理就是解决一连申关系密切的问题，必须有系统地予以解决，

否则将会造成缺失。

    柯达公司总裁默尔富德说:“管理”一词应该兼具多方面利

益— 譬如像顾客、股东、雇员和公众利益，并且为公司制定出

作业政策和目标。

    所谓经营管理，是指确保公司的业务活动能够符合公司既

定策略，并致力于实现其既有的目标。

    也有人简而言之把管理定义为“Get things done through

other people"。译成中文则是“通过他人把事情完成”。
    管理的实践与其理论一样，智者见智，仁者见仁。相同的管

理方法，其结果可能会南辕北辙，不同的管理方法，其结果却可



弓卜J‘悟

能殊途同归。

    多数管理者既有自己的“过五关斩六将”，也有自己的“走

麦城”，既有欢乐也有优伤，⋯⋯常胜者和常败者有之，但毕竟

是少数。

    每个管理者都有自己的经验教训可供总结，尽管不像美国

的艾柯卡和日本的松下幸之助那样恢弘，但也许更贴近广大的

中下管理层，因而或许更有借鉴意义。

    笔者正是这中下管理层中的一员，曾任过最基层的科长、

基础研究室主任，担任过国有工厂的副厂长、厂长，在中外合资

公司任过中方总经理。整个管理生涯中，有思索，有实践，有轰

轰烈烈，也有苦不堪言。如今已届晚年，回忆往事，留于笔端，遂

成了这部《企业管理实践》。



上 篇

人是企业之本
企业的管理者是企业的脊梁

企业的生要管理者是企业的灵魂

开(上)篇愈在探索灵魂一脊梁一躯体的最佳组合

— 题记


