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深土公司关于三项制度改革的思考
秦赟

深圳广铁土木工程有限公司

[摘　要]人事、用工、分配制度改革，是国有企业改革创新工作的重要内容，本人结合外部环境、内部条件，以及公司生

产实际，从人事劳资工作的角度论述本企业关于人事、用工、分配三项制度改革的一些思考。

[关键词]三项制度；国企改革

【DOI】10.12252/j.issn.2096-6261.2021.10.596

深圳广铁土木工程有限公司（以下简称：深土公司）

2016年12月重新组建成为集团一级非运输企业以来，在集团

公司党委正确领导，各专业部门帮助、指导下，依托着铁路

市场优势，抢抓广东粤港澳大湾区、湖南长江经济带和海南

经济特区建设有利契机，奋力拓市场、增效益，公司经营规

模和质量得到大幅提升。2020年，完成营业收入29.13亿元，

实现综合效益8743万元，两项指标再创历史新高，较上年同

比增长9.2%和36.6%，持续保持高速增长。对比2016年，更是

增长94.2%和209.2%，为公司从快速发展向高质量发展迈进打

下坚实基础。然而，随着业务量的增长，人事管理、劳动用

工、收入分配“三项制度”与公司市场化运作不适应的问题

越来越凸显，人员结构不合理，一级建造师等关键技术岗位

人才紧缺，工资薪酬水平在同行中偏低，难以留住人才和调

动积极性等，都已成为制约公司高质量发展的瓶颈。

一、人事制度方面

近年来，通过健全落实规范化、公开化、透明化的选人

用人机制，消除了以往干部人事管理中的诸多积弊，一定程

度上冲破了干部任用中论资排辈、能上不能下等陈规旧习。

公司现有在职职工450人，其中管理和技术人员298人，操作

技能人员152人。2016年底重组以来，集团公司大力支持公

司人才队伍建设工作，近5年来共分配大学毕业生48人，引进

“高精尖缺”人才10人。

（一）存在的问题

1.专业技术人才仍然存在缺口。一是企业资质人员刚性

数量不足。二是项目管理技术力量不足。公司现有管理人员

中具备工程项目专业知识，且在一线工作的有104人，其中

本部51人、长沙工程公司29人、怀化工程公司24人。完成一

个中等规模的项目，需要配备项目经理、项目总工、安全主

管等至少3人。2020年公司共有施工项目112个，平均约有70

个项目同时在建，按每个项目最低配置3名管理人员，至少需

要210人，目前104人远远不能满足要求。尤其是长沙、怀化

工程公司，由于人员缺口较大，难以组建固定项目管理部，

只能实行管理人员流动式监管，不利于项目安全、生产和创

效。

2.二级公司经营班子力量不足。一是班子定编数量不

足。长沙、怀化工程公司行政负责人目前按“一正两副一总

工”配置，生产及安全副职由1人担任，难以兼顾繁重的生产

组织和安全管理工作。长沙设计公司行政负责人目前按“一

正一副一总工”配置（不含广州工务设计部负责人兼职副经

理），由一名副经理负责生产、开发工作，任务较重，不利

于集中精力开辟市场，尤其是对协调工作量大的涉铁设计市

场开发。二是班子年龄结构失衡。各单位班子成员年龄普遍

较大，50岁以下仅2人，干事创业冲劲不足、观念守旧、缺乏

创新，导致引领单位参与市场化的适应性较差，需要集团公

司给予一定的政策“保护”才得以生存。

3.人才持续流失。因施工项目点多线长，工作流动性

强，现场生产生活条件艰苦，中高级专业技术人员和技术工

人的薪酬待遇与外界市场横向比较普遍偏低，公司2018年以

来已辞职或调出34人，几乎冲抵了新分配大学毕业生的增

员红利。调出人员以年轻骨干为主，不利于技术骨干队伍

的形成和建设。深刻分析人才流失的原因，收入偏低是一个

方面，但最主要的是干部身份和行政级别制约着职工晋升途

径，干部任用能上能下制度难以落实。

（二）对策与建议

1.做好人才建设规划。结合公司中长期发展战略，加

大对优秀人才培养力度，建立后备人才储备制度，给予优秀

员工相应的待遇，为其创造独当一面开展工作的机会和环

境，为今后进入新的发展领域和迎接更加激烈的市场竞争储

备人才。一是每年通过不定向民主推荐，组建公司中层管理

人员、项目经理后备人才库，有重点、有针对性地培养选拔

优秀年轻后备骨干。二是采取多种形式，加大对年轻职工，

特别是新分配大学生的培养，开展本部和现场任职交流，进

一步提升其对本部门、本单位工作的把控能力，发现其特

点、专长，做到人尽其才。三是加强与集团人事部的沟通，

继续争取每年至少分配10名大学生、10名高职生，并积极做

好“高精尖缺”人才引进，重点解决企业正常运营所需一级

建造师、设计行业执业工程师等人才缺口，优化人才队伍建

设，提高公司市场核心竞争力。

2.强化二级公司班子力量。一是积极争取长沙、怀化工

程公司及长沙设计公司增加行政副职1名，强化生产组织、安

全管理和市场开发的管理力度，确保公司高质量发展。二是

探索合理的经营班子岗位退出机制，由公司决策并向上级核

备，及时注入新鲜血液，摆脱守旧观念，克服冲劲不足，保

持经营班子活力，努力适应市场化的经营方式。

3.优化选人用人机制。一是打通操作技能人员向管理人

员、专业技术人员转化的渠道。向集团争取政策，将持有一
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级建造师执业资格证书、素质高、能力强、业绩优的操作技

能人员，聘用到管理岗位和专业技术岗位。二是大胆启用年

轻骨干。选人用人工作中，既要选用各年龄层有工作经验、

有资历的管理人员，保持企业工作的连续性和稳定性，也要

大胆启用年轻专业技术、管理人员，避免年轻骨干特别是稀

缺专业技术、管理人才的流失，从而维持企业人力资源的稳

定。

二、用工制度方面

（一）存在的问题

1.人员结构失衡。一是队伍老龄化现象严重。公司现

有职工队伍中，50-59岁210人，占46.6%；40-49岁116人，

占25.8%；40岁以下124人，占27.6%。近半数职工年龄在50

岁以上，职工退休呈连续井喷态势，未来5年将有135名职工

退休，占职工总人数的30%。二是人才断层现象严重。2018-

2020年，公司每年向集团申请分配大学生20人，而报到人数

分别为6人、14人和6人，缺口34人。并且除近年分配的大学

毕业生外，40岁以下的技术工人已基本没有，老中青梯次衔

接呈青黄不接态势。

2.用工制度受限。一是市场化用工权限受到限制。二是

部分工种及生产岗位的评聘及使用按照路内标准管理，不符

合建筑施工企业实际，与现代施工企业的建筑类九大员需求

脱节。三是因工作需要，公司以业务外包形式使用了部分劳

务工，但一直未能纳入集团劳务派遣用工计划，从而无法参

与集团劳务派遣工择优录用合同制职工的选拔，造成这部分

劳务工没有归属感。

（二）对策与建议

1.优化队伍结构及效率。一是要从根源上解决缺员问

题，向集团争取加大我公司引进大学毕业生、高职生和自主

招聘本行业有经验的技能人员指标。力争每年至少分配10名

大学生、10名高职生，确保公司人员结构不断层，形成梯队

培养。二是优化自身操作技能人员队伍，对不胜任工作的或

者应用率低的工种、岗位人员进行转岗或培训。三是用好钉

钉办公系统和公司劳动力调配平台，对操作技能人员实行实

时动态管理和高效的在线调配，改变项目部过去窝工、怠工

的消极现象，降低用工成本，提高公司劳动生产率。

2.健全用工机制。一是按照工程施工企业需求设置工种

及生产岗位、进行评聘，评估出对应的岗位档序，并探索建

立相应工种技师、高级技师的晋升机制。二是继续实行现有

以劳动合同制职工为主体，业务外包为补充的用工机制，通

过业务外包形式有效的解决现场所需的建筑行业“九大员”

和特殊工种的缺员问题。三是向集团核备外包用工情况，在

集团监管下使用外包员工，同时希望集团能比照劳务派遣工

建立外包员工择优录用为合同制职工的选拔制度，畅通优秀

劳务工转为合同制职工的渠道。

三、分配制度方面

（一）存在的问题

1.正向激励机制不健全。一是职工收入增长远不及企业

效益增长速度。二是现行工资制度难以实施有效激励。三是

兑现缓解人才紧缺困境措施奖励有压力。

2.工资薪酬水平行业偏低。一是公司2020年各项指标创

历史新高，人均创收647.3万元、人均创效19.43万元，同比

增长11%和38.8%，但人均收入增长率仅为4.85%，低于集团6%

的平均增长率。纵观重组以来公司的人均收入，也仅在2019

年高于集团的平均增长率。二是与集团内主业及建设管理单

位相比存在差距。三是与市场同行业相比差距更大。从与离

职人员面谈反馈中了解到，造成其离职的一个重要原因是工

资水平低。

（二）对策与建议

1.争取集团政策支持。一是请求集团根据我公司行业

特点、人员结构，以及与同行业收入水平差距，给予政策倾

斜，适当调高工资基数，使公司工资基数与建设单位看齐，

收入与同行业工资水平接近，吸引、留住专业技术人才。二

是请求集团考虑我公司近年效益高速增长与收入增幅不匹配

的实际，合理设置任务目标，同时工效挂钩不设收入增长

限高，全力支持公司参与开拓市场化项目，做强做优做大公

司。三是请求集团考虑我公司对执业资格的持续需求，对公

司建造师当年的增量奖励额度，在下一年度给予保留，确保

我公司能够常态化对持证执业人员进行奖励，避免挤占以后

年度工资额度。

2.完善工资分配机制。一是公司本部和所属各单位将

进一步修订岗位绩效考核办法，明确以岗定薪，摒弃“平均

主义”“大锅饭”分配方式，坚持收入分配向一线、向贡献

大、向苦脏累岗位倾斜的原则，通过工资的杠杆作用，营造

出奋勇争先的良好工作氛围。二是严格执行内部绩效考核分

配办法，加大绩效考核力度，奖勤罚懒，适度拉开差距，切

实做到干与不干不一样、干多干少不一样，对所属公司、职

能部门每月进行绩效考评并进行奖罚，对项目部实行等级差

异化考核，直接与绩效奖金基数挂钩。

3.继续探索与市场接轨的薪酬管理制度。一是落实与市

场化管理机制相匹配的项目管理及工程承揽考核办法。二是

继续探索市场化项目激励机制。

结语

人事管理、劳动用工、收入分配是充分调动职工积极

性，增强企业市场竞争力的一个关键因素。通过深化人事管

理、劳动用工、收入分配三项制度改革，进一步提升全员素

质能力和工作热情，优化人力资源配置，一定能激发公司发

展内生动力，更好的吸引、留住人才，提升公司经营创效能

力，完成高速发展向高质量发展的完美转变。

参考文献

[1]建设部颁布新版《建筑业企业资质标准》[J].建筑设

计管理，2014（11）：96-96.

[2]赵振.深化国有企业三项制度改革的建议[J].企业改

革与管理，2020（18）：12-13.


