
 

 

校办企业的困惑 

 

N 药业有限责任公司是在原 N 大学制药厂、生化厂的基础上，由 N 大学、M 股份

有限公司等合资成立的制药生产企业，成立于 1 9 9 8 年 8 月。公司运作至今，

还未走出校办企业的圈子，尤其在人力资源管理方面出现的问题总是层出不穷，

让人们感受到校办企业种种独有的困惑。 

   困惑之一：公司高层领导的选聘。公司成立时，公司的总经理理所当然由 N

大学委派，三位副总则由前三大股东各委派一人。而问题恰好出在两位股东方委

派的两位副总身上。由于这两位副总一位是汽车运输公司出身，对医药行业太陌

生，另一位虽说是熟手，却是以搞垮过若干企业而闻名。由于他们被委以重任，

分别主管生产和销售等命脉部门，其掘劣表现及总经理对此的漠视使公司遭受重

创，损失巨大。反思对他们的选聘，如果当时能认真了解一下他们的背景，听一

点老厂长、老专家的意见，按照规范一些的选聘程序，管理层的“天灾人祸”也

就不会发生，公司也不会受如此损失。 

   困惑之二：人员编制问题。校办企业一般在开办时基本为校方人员，随着企

业的发展壮大，必须从校外引进一定的外来人才，由此员工的“成份”也就复杂

起来  。N 药业公司成立后，公司就存在着员工工作相同而身份、待遇各异的情

况。原 N 制药厂、生化厂的大部分人员为 N 大学编制，且有事业编制和企业编制

之分，他们在分房、子女医疗入托等方面待遇不一，而划分的标准又十分牵强。

虽然 N 编制的这部分员工与非 N 编制的药业公司企业编制员工相比，在医疗、福

利等享受学校相关待遇，但在养老保险、公积金等方面却由于学校人员性质原因

很不理顺，他们基本上未缴纳保险及公积金，造成的后果不言而喻，其中有人因

为考研、调动等离开公司和学校，却由于上述原因闹出纠纷并申诉至市人事、劳

动部门仲裁，许多问题至今未决。 

    N 药业公司的绝对控股股东是 N 大学，员工大部门来自原校办企业，N 大学

的人事制度及其变革直接影响公司的人事管理。随着高校改革的深入，学校后勤、

产业方面的变革前所未有，遇到的问题将会日益尖锐和复杂，企业的出路只有一

条：理顺关系，创造有利于充分发挥每位员工的潜能的软环境。 

   困惑之三：薪酬制度严重不合理。国企加校办性质的 N 药业公司，从总经理



 

 

到一般员工，实行的是岗位工资制，奖金则根据企业当月的效益核发。岗位工资

制中存在着岗位级差对岗位工资影响小于年龄对岗位工资影响、总经理工资起点

低等不合理因素，加上奖金分配中的平均主义，造成了同等岗位的员工毫无竞争

意识，更谈不上任何激励作用。正常情况下，总经理月收入不足 2000 元，可以

推算出员工(除销售人员外)的工资水平，至于福利、保险等则处于社会较低水准。

不合理的薪酬容易使得员工产生不满情绪，造成工作不负责任甚至贪赃枉法。 

    困惑之四：人事安排和岗位培训问题。从学历上看，公司整体  水平极高，

不负“省、市高新技术企业”之名。但由于众多原因，公司存在着较普遍的人事

安排不当情况，从 9 8 年以来，先后经历过两 次所谓的“定岗定编”，由于没有

很好的内部环境和规范的专业实施 计划，“定岗定编”成了部分领导调整个人势

力范围和“整编嫡系部  队”的手段，根据亲疏好恶而非实事求是原则的人事安

排使总经理也 不得不承认“定岗定编”是失败的。 

    而岗位培训也暴露出许多不足，由于通过“定岗定编”后，许多岗位上并不

是相对合适的人，各层次的培训是十分必要的，包括中层干部以及公司领导。实

际情况是各部门人员的培训毫无计划和系统性，许多在岗员工得不到培训和提

高，存在人浮于事、不求进取等不良的组织文化倾向。 

    首先，应建立管理人员竞聘上岗、能上能下的机制，除应由法定程序产生的

公司领导成员外，对所有管理人员都应实行公开竞争、择优录用。 

   其次，要积极优化组织结构，合理确定定员定岗，严格管理。对在岗职工要

进行动态考核，依据考核结果实行内部淘汰；对不胜任工作和未竞争到岗位的人

员，要进行转岗或培训。 

   再次，进行分配制度改革，尽快建立收-能增能减、有效激励的机制，建立以

岗位工资为主的基本工资制度，明确规定岗位职责和技能要求，实行以岗定薪、

岗变薪变，适当拉开差距，实现有效激励。 

   正本清源，从解决好“人”的问题着手，N 药业公司方可走出困惑，迈向向

成熟和成功。 

思考问题： 

1 、作者提出的困惑你以为问题处在哪里？ 

2 、他所提出的解决问题方案行吗？ 


