
位于河北迁安的首钢矿业公司，

是首钢的铁矿石基地，是首钢的“粮

仓”。这个曾经让职工喊出“红旗还能

打多久”的矿业公司，如何在一位“老

总”及其管理团队的精心管理下。又喊

出了还想再活50年?对此，首钢矿业

公司总经理郝树华有如下感悟：

感悟之一：要迅速打开局面。就必

须迅速解决职工最不满意的问题

1996年1月，首钢党委决定让郝

总担任首钢矿业公司总经理。迄今他

已在这个岗位上工作了十多年。回想

当时，企业观念滞后、机制不活、效率

低下，矿石资源越挖越少，开采成本越

来越高，企业连年亏损，职工对未来感

到迷茫、困惑，他们对矿山最关心的问

题是：向何处去，红旗打多久。往哪里

突围。郝总采取的措施，就是狠抓两个

转变：计划经济向市场经济转变、粗放

管理向精细管理转变。

要迅速改变局面，就要调动广大

职工的积极性，尽快解决职工长期不

满意的问题。当时，年轻干部中大学生

很少，占统治地位的是技校生。在一段

时间内，大学毕业生即使素质再高，没

有技校生裙带关系这个政治基础，也

提拔不了。有一次，郝总跟一位大学生

开玩笑，比你受教育程度低得多的人

早就是领导了，你没有上去，就是因为
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你没找一个矿山的丈人。

郝总知道，这种情况既挫伤了大

家的积极性。也难以提升矿业公司的

整个生产经营水平。他当总经理后，通

过公开招聘的方式凿开了这层坚冰。

。群众最不满意的问题解决后，环

境、氛围变了，先进文化占统治地位

了，职工积极性也被调动起来了，也就

有了很多创造。有一年，矿业公司提出

把电费控制在10亿度、5亿元之内，职

工主动采取了很多节能降耗的科学措

施。再比如，矿车的完好率从不到60％

提升到现在的90％以上，现在有的月

份达到95％，许多搞矿车的人根本不

相信。当然，这里头有着很多群众性的

创造。比如，下班时，职工把矿车发动

机的空气滤清器拿下来充气、搞净，提

高了矿车的完好率。

首钢矿业公司通过迅速解决职工

最不满意的问题，让有才华的人感到

有用武之地；通过迅速解决职工最不

满意的问题。逐步培育起了好的企业

文化氛围；通过迅速解决职工最不满

意的问题，职工成为小改、小革、小发

明创造的主力军；通过迅速解决职工

最不满意的问题，矿业公司管理层成

为高水平的企业牵引器。这一切，为矿

业的重新振兴打下了良好的基础。

感悟之二：要抓好管理。就必须严

格按照制度办事，做到有章可循

大家积极性起来了。接下来就要

看我们管理层是不是言行一致、照章

办事、有章可循。郝总感觉，矿业公司

的领导谋私利的很少，所以群众支持。

比如，有一位地方领导找郝总，说矿山

的子女可以到北京上学。历史上很多

领导都办了，自己现在能不能也走这

条渠道。郝总想，如果北京市把路给卡

死了，职工利益就会受损。职工子女通

过这条渠道去北京上学、就业，大家都

认同。但是，不符合条件的，一个也不

办。制度面前人人平等，这是我们对事

物的基本判断。

现在，领导不为个人办事，基层也

就不会这么办。这样，上上下下都会一

心一意办好事业，干好工作。我们不是

讲情面，而是讲制度，还要从领导做

起。矿业公司的中午禁酒令，就是从公

司领导开始的。这一点，也逐步成为矿

业公司执行力的基础。

抓扭亏，就是抓管理，抓制度。矿

业公司真正亏损时间只有1996、1997

这两年，1998年就不亏了。矿业的实

力，也是在扭亏期间攒起来的。扭亏就

是从挂钩分配做起。自从有了挂钩分

配，从1997年开始，矿业公司在完成

指标方面没成过问题，总公司怎么定

矿业公司就怎么执行。

正业&一与一理2007年筹9栩

万方数据



首钢专栏

出了偏差就要及时纠正，定了的

制度就要坚决执行。我们在生产经营

管理过程中，不断制定出一些政策和

制度。我们制定了挂钩分配政策、单位

之间的索赔制度、质量罚款制度等。关

键是如何执行这些政策和制度。挂钩

分配政策制定后，开始成本完成不太

好，开会分析原因时，发现计划部门执

行时出了问题，改变了指标。郝总当即

宣布任何人都没有权利调指标。会议

之后，立刻收到成效，就这么简单。还

比如，搞成本否决，去年水厂铁矿领导

班子全年扣工资总额的30％，幅度相当

大，现在还没有扣完。

矿业公司的制度既不鞭打快牛，

也不保护落后。在分配方面，我们给各

个方面算得清清楚楚。我们坚持，经营

成果好，可以不都发，但矿业公司不会

拿一分过来；经营成果不好，可以借，

但你不能不还。大石河铁矿去年借的

钱，现在还在还账。我们是分配不看过

程，就看成果，该奖就奖，该罚就罚，好

坏是不一样的。形成这样一个大环境、

大氛围，工作也就搞上去了。

我们的想法很简单：出了差错，如

果你不纠正，矿业公司还有规章制度

吗?定了政策和制度，你不严格执行，

能管得了吗?严格按照制度办事，就是

要让任何人没有任何借口，就是要强

力打造执行力。实际上，执行力，就在

管理者的以身作则之中。就在严格的

赏罚分明之中，就在严格按照政策和

制度办事的一切行动之中。

感悟之三：要抓好管理。就瑟须创

造出一种干事、创业的浓厚氛围

矿业公司一些事之所以能够行得

通，是因为有一种氛围。我们的信息化

就是在营造干事氛围中搞起来的。刚

搞信息化的时候，我们没几个专业人

才，后来我们招了一些，也留住了，因

为他们觉得这里是干事的。我们的人，

在这种氛围中都会计算机，水厂铁矿

汽运车间的班组长自己买了二手的计
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算机，自己练会了。我们的很多管理软

件都是自己的人员编写的。矿业公司

网络系统没有专人维护，而是大家来

维护。如果没有干事氛围，矿业公司就

玩儿不转。

领导的责任之一，就是帮助形成

一个干事的“气场”。起初培育氛围需

要一些强制性行动，过一段时间人们

能够主动接受。比如，一开始，我们提

出搞皮带无人看管，厂矿的领导有畏

难情绪，郝总提出。不撤岗位就撤厂

长”。担子压在他身上，他就会想办法。

我们组织了三次现场会，解决了一些

难题，逐步达到了目标。

氛围给大家注入了一种力量，推

着大家前进。围绕着皮带无人看管项

目，大家都在小改小革，外边的皮带系

统到了我们这里，没有不被改造的。通

过改造，使它们更加符合矿业公司的

实践；通行小改小革，职工的利益得到

充分保障；通过实现无人看管，600条

皮带节省下来1000人力。按一个人一

年5万元的人工成本算，就相当于节

约5000万元。

现在，取消看管后，出不了矽肺

了、设备完好率高了、现场环境好了、

成本也降低了。现在，大家都理解了，

原球团厂党委书记刘铁克在现场会参

观时都掉眼泪了，说“不敢相信球团厂

的皮带系统能达到这个水平”。首钢矿

业公司的皮带无人看管，也成为全国

实现最早、操作最好的典型。

感悟之四：要抓好管理。就必须及

时看到趋势。超前发现和解决问题

在实际工作中，我们努力培养处

室管理者形成超前想到问题、超前采

取措施的思维方式。郝总感觉。管理有

三种境界：第一种是出现问题解决问

题，人们天天被动地去应付、解决问

题，如果不及时解决，就会出更大的问

题。这是最低水平的管理。第二种是发

现、解决问题，现在我们很多是处于这

种管理境界。第三种是预测到事物的

发展趋势，超前想到问题、超前采取措

施，在解决问题中创新，过一段时间就

能够看到超前思维的特殊作用。这是

一种境界。我们积极朝着这个方向努

力。比如，降低球团厂皂土消耗，这件

事看上去很小，抓住了这个关键，把全

流程都解放了。

把工作反反复复议透，不断提出

问题、解决问题，实事求是出效益。这

是超前行动的捷径，也是低成本发展

之路，大家在这个过程中都提高了水

平。比如，球团厂的煤气混喷热工制

度，形成了数学模型，将来就是核心技

术。机械厂的轧球工艺，用数学模型一

分析，能耗下去了，产量上来了。这使

郝总意识到，有些工作是可以定量分

析的，所以坚定了矿业公司搞数学模

型的信心。比如，在不进行风量定量分

析的情况下，球团厂环冷机系统要增

加一台风机，上了三次请示报告。后

来，郝总建议他们把热工制度分析一

下，通过分析，知道风量到底能够供应

多少了，也就不用再买了。

郝总觉得，称职的管理者，就是要

通过超前思维、超前判断，做到既挖掘

人的内在潜力，也挖掘物的内在潜力，

防止人力资源与物力资源的浪费以及

资金的滥用。在这方面，首钢矿业公司

还大有潜力可挖。

感悟之五：要抓好管理。就必须创

造性地开展工作

工作是在精神指导下进行的具体

实践，我们的任务是结合上级精神把

我们这里的事情办好。这些年，矿业公

司也一直在思考到底怎样才是对上级

领导负责，怎样才是贯彻执行上级的

指示精神，怎样才能够真正有效地开

展工作。我们形成的做法是：对于总公

司的决策，我们首先是做到理解。这是

做工作的前提。然后再把它落到实处。

郝总对矿业公司厂矿党政一把手说

过：。我从来不照本宣科地传达过上级

文件，上级开会是给我开的，理解了就
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行。我给你们开会，你们记不记没关 可以得诺贝尔奖。”什么意思?那不是 郝总谦虚地说：我们曾经讲过，矿

系，理解了就行了。”
’

他们工作的重点，更不是解决生产被 业发生的变化，其实矿业公司领导班

远离总公司大院这种实际情况， 动的关键，企业有很多基础工作要抓， 子没做什么工作，只是做了发现典型、

也要求我们必须在吃透总公司政策、
要从制度上去抓。现在，球团厂发生很 推广典型，总结经验、推广经验的工

理解总公司文件精神的基础上，创造
大变化，来源于管理者思维方式的转 作，尊重了群众的首创精神。积极性上

性地去开展工作。如果用文件落实文
变。 来了，大家就会飙着劲工作，就会有很

件、用会议落实会议，工作倒也简单，
关于工作方法，郝总觉得，能够解 多创造；工作形成氛围了·领导就可以好像也挺对I：i酉i航鲫果你把不雯最雾警喜冀茭裟主善急霎耋黧淼篓景竺器

完整的记录传达给员工，这本身就是
法，但这种方法可能10年解决不了问 工作效率也就提高了。我们所提出的

走样了。那么做，还不如给每人发一个
题，而说话严厉些、可能不好听些，但 “市场化、自动化、信息化和加强管理

录相带的效果好。
两天解决问题了。我们提倡哪种工作 基础工作”，其实就是把总公司的“创

感悟之六：要抓好管理·就必须开 方法?当然能够解决问题的方法才是 新、创优、创业”与矿业实际相结合的

动脑筋、转变观念和思维方式 最好的工作方法。在执行层，可以先没 一个具体过程。我们通过“三化一加

原来问红旗能打多久，现在看来， 有民主，但方法是要让大家逐步养成 强”这个工作主线，使生产自动化、管

我们突围到什么地方，就能打到什么 自觉自愿地去作的习惯。矿业公司就 理信息化等方面不断升级，管理基础

时候。原来说是两三年就死了，现在十 是这样：事情定下来了，就先去执行， 工作的内涵也发生了很大变化。

几年过去了，也没有死。过去困扰我们 对于总公司定下来的事情，矿业公司 听完郝总的一番话，我们被一位国

的，实际上是一些老框子和旧观念。当 也是如此。 企领导人的强烈的责任心所震撼，看

时，马兰庄铁矿是地方的包袱，是上访 矿业公司面对的复杂社会环境， 到他那种干事创业的激情。我们似乎

大户。我们大胆尝试着与他们合作，并 要求管理者必须始终开动脑筋、转变 也明白了他们为什么敢于喊出“真的

且迅速扭转局面。现在每年供矿业100 观念和转变思维方式。这既是学习型 还想再活50年”。

多万吨矿石，60、70万吨精矿粉，还有 组织理论的基本要求，也是他们创造 责任编辑／丛容

很大的利税。孟家沟有2亿多资源， 学习型组织过程中的一点体会。

2001年我们把采矿证办了。资源增加

了，大家也看到前途了。水厂剥岩欠账

也还不了。我们又开始谋划发展，延伸

产业链，把矿区建成百亿元工业园区，

建球团二系列，建焦化。我们要在垃圾

堆里捡金矿，再运作成几件事之后，就

有了年产800万吨的能力。就会仅次

于鞍钢，资源在50年内还不是什么问

题。

思维方式不变，人们的工作方式

也就不会变；工作方式不变，L个单位

的面貌也就很难改变。矿业公司一些

单位长期被动，长期发低工资。郝总就

下力气调整管理者的思维方式，使他

们知道应该抓什么，应该从什么地方

开始着手抓。有一年的大年三十，郝总

去球团厂，看到球团厂的领导班子正

在研究解决链蓖机链节的材质问题。

郝总说：“你们要解决好这个问题，就
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