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科技创新，在本质上就是人才驱动。
那么，国企市场化用人的大门，能否被科改
推得更开？

管理人员“能上能下”、员工“能进能
出”、收入“能增能减”，在天地环保，“大锅
饭”被彻底打破。

“去年，我们先是在公司本部实行全员
竞岗，最终 106 人岗位变动，变动率 46%。”
天地环保公司人力资源部负责人程伟华介
绍，“能者上、庸者下。14 名青年骨干走上
中层岗位、10 名管理人员退出中层岗位。”
本部竞岗后，下属 10 家分公司也全员竞
岗。通过全员竞岗，公司与 117 人解除合
同，同时新引进多名干法脱硫专家、流场模
拟方面的专家以及一批骨干人员。

相应地，通过岗位价值评估、差异化考
核等，天地环保建立了重市场、重实绩、重
贡献的分配激励机制。去年底一算，经理
层收入差距倍数达到138%，浮动工资占到
三分之二。此外，“首席科学家”等能薪匹
配专家通道，也让科研人员薪酬与市场同
步。“已兑现科技成果奖励 82 万元。”程伟
华说，科研成为公司最受羡慕的岗位。

科改不仅让人“动”了起来，也让国企
进一步突破了用人上的条条框框，让人才

的价值更加凸显。在杭氧人眼里，老一辈
的技术人员都是“宝”。“但原来国企人事用
工管理的大方向，是减少返聘、延聘。”杭氧
技术中心办副主任李恒告诉记者，随着人
们健康水平的提高，技术人员55至60岁就
退休，其实是一大损失。

科改“政策包”中对科研骨干退休可实
行返聘的政策，让杭氧找到了办法。杭氧
提出探索新型退休延聘制度：对具有教授
级高级工程师职称的核心技术骨干，在到
达退休年龄之后，免去职务，但保留其研发
工作。同时，还明确了返聘条件、待遇报酬
等规定以及操作程序等。

空分流程工艺计算、空分精馏计算方面
的技术专家卢杰，就是杭氧此次延聘的技术
核心骨干之一。退休前，卢杰曾任杭氧空分
设计研究院院长、杭氧副总工程师等职务，
如今，她虽然不再担任职务，却依然是研发
的“灵魂”人物，在浙石化一期四套8万等级
空分、浙石化二期四套 10 万等级空分等重
点项目的工艺流程计算、解决项目现场复杂
问题方面，都作出了重要贡献。

对科技型企业来说，不仅要让人才活
水流入企业，更要留住人才。科改明确提
出，要建立科研投入持续稳定增长的长效

机制，加快建立健全中长期激励机制等举
措。

股权激励、分红激励、员工持股等中长
期激励方式，让浙江运达风电股份有限公
司不再发愁“留不住人才”。运达股份是浙
江省机电集团下属企业，是我省新能源领
域的科技领军企业，企业市场占有率长期
排全国前列。作为典型的高端装备制造
业，技术人员的经验累积，对于企业发展至
关重要。

近年来，运达股份对127人开展股权激
励，其中技术骨干85人，占总激励对象的三
分之二。“成为激励对象的骨干人员无一人
离职，核心团队十分稳定。”运达股份董事长
高玲介绍，去年共引进符合首期股权激励条
件的优质人才35名，远超以前水平。

“科技型国企是国企中的‘种子选手’，
我们希望通过科改，扶植更多企业向上生
长。当然，科改既不是万能的，也不是一蹴
而就的，企业在成长过程中依然会经历风
雨，才能迎来茁壮成长。”省国资委相关负
责人表示，“同时这也是一次我省深化国企
改革的再探路：通过科技型国企小切口的

‘一子落’，带动全体国有企业创业创新热
潮的‘全盘活’。”

打破“旧框框”，人才地位更高打破“旧框框”，人才地位更高

安邦科技的研发人员在工作中安邦科技的研发人员在工作中

浙江科技型国企在市场化用人、改革激励机制等方面积极探索

激发人才活力 澎湃创新动力
本报记者 方臻子

“4:40，A 泵盘查检查，转向确认，加油脂，5:25，正式启
泵，查漏、加载⋯⋯”一双双通宵未眠的眼睛，紧盯着屏幕上不
断跳动的数值。

4 月 25 日清晨，杭氧集团股份有限公司研制的浙石化二
期四套 105000Nm3/h 空分设备顺利开车。这一“大国重器”
的成功，标志着杭氧又一次突破国外大公司的技术壁垒。

国企深化改革，浙江一直走在前列，在科技创新方面也取
得长足进步，在超低排放、基建施工、工业汽轮机等领域，我省
国企拥有不少这样厉害的“黑科技”和“大国重器”。1950 年
建厂的杭氧，就是国内空分领域的龙头企业。

不断提升自主研发能力，是科技型企业永恒的追求。“国
内高端市场，仍以外资公司为主。”在杭氧董事长毛绍融看来，
杭氧还需在绿色装备与高端气体应用领域继续突围，还要在
自主研发能力上，尽快再上一个台阶。

可是，他也发现，越往上攀登，企业的资源组织和配置能力
就越跟不上。“比如，激励机制相对单一，薪资待遇有限，对高端
人才吸引力不足；与企业外部合作方式、利益分享机制不够健
全，影响中长期合作意愿等。”毛绍融认为，“玻璃墙”不少。

去年 8 月，杭氧入选首批“省级科改示范行动”企业。这
是国家级科改的“预备队”，共有 20家科技型企业和 6家高能
级创新平台入选。今年 3 月，杭氧又成功“晋升”为国家级科
改示范企业。

“我们提出 2021-2023 年 11 项科改重点任务举措。”毛
绍融向记者介绍，“在自主研发上迎来新的政策红利，杭氧在
突破国产高端装备领域的‘卡脖子’技术难题上，信心更足
了。”

比如，为了强化基础研究、推动应用创新，要鼓励科研人
员放开手脚，大胆试验新技术、新工艺、新材料。为此，杭氧在
科改方案中，细化了科技人员尽职免责、容错纠错的条款。“在
推进科技创新、产品创新，加快科技成果向现实生产力转化过
程中，出现失误或未达到预期效果的，可容错免责或减轻责
任。”

科研的“活力源”从最基层处迸发。近半年来，杭氧通过
一次又一次突破技术壁垒，抢滩关键市场：首次在美国本土投
产运行年产 180 万吨大型乙烯冷箱装置、配套中石油三套 7
万等级空分设备实现中交、签约IGCC绿色煤电项目、配套齐
鲁石化CCUS项目助力“碳中和”⋯⋯

让体制机制为科技创新服务，这样的改变，带来崭新天
地。在浙江天地环保科技股份有限公司，在入选首批国家级
科改示范名单后，成立了一家独立运作的企业研究院。以前，
工作都要论绩效，这让很多科研人员无所适从。在新的研究
院里，科研人员的薪酬单独管理，不唯“经济论”，科研人员可
以心无旁骛地做研发。科改之后，公司在研发上硕果累累，其
中，中国首套自主研发的混合式船舶脱硫装置投运打破国外
垄断，实现船舶脱硫领域“卡脖子”关键核心技术攻关。

浙江中大元通特种电缆有限公司，在省级企业研究院
的基础上，与西安交大、上海电缆研究所等合作，建设一批

“高尖精特”的实验室、研发中心，还打造了一个特种电缆技
术及商业模式的研究“智库”。源源不断的科技创新动能注
入，中大元通电缆成为国内特种电缆品种规格最齐全、生产
能力最强、技术实力最雄厚的生产企业之一，2021 年实现年
营业额 25.4 亿元，较 2020 年增长 65.7%。

击碎“玻璃墙”，研发能力更强

“科技创新和市场化是科改的‘两条
腿’，科技型企业的问题也往往出在这‘两
条腿’上：科技创新的体制机制没打通，市
场化程度还不够高。”省国资委企改处负责
人介绍，科改不仅要打碎妨碍创新的“玻璃
墙”，还要松开妨碍企业走市场化之路的

“紧箍圈”。
在浙江安邦护卫科技服务有限公司

会议室里，墙上几十张专利证书众星拱月
着一块“国家高新技术企业证书”铜牌。
在铜牌正下方，还有一幅照片：一架二战
中被打成筛子，依然安全返航的伊尔-2 飞
机。“如果不是科改示范行动，我们可能就
偏离航向了。”安邦科技董事长叶飞意味
深长地说。

2018年，安邦科技只有 3 名员工，不仅
濒临破产，“科技”之名也不副实。经过几
年努力，企业自主研发了多款智能安防硬
件，员工从3人增加到63人，业务拓展到了
全国17个省。

然而，对标市场上的科技型公司，安邦
科技依然差距不小。比如，这几年由于研

发投入强度超过 16%，报表上还在“亏损”，
如果是一家民营初创科技企业，这太正常
不过了，但国企就要面对经营考核的压力；
同时，传统机制下的决策能力和反应速度，
更让面向全国、要走完全市场化之路的安
邦科技，感到无法适从。

就在企业拿下含金量极高的国家级高
新技术企业的牌子、即将迎来“拐点”时，累
积的矛盾集中爆发，大批核心骨干离职，公
司又一次陷入困境。2021 年底，在省国资
委的指导推动和安邦护卫集团的共同努力
下，安邦科技被列入“省级科改示范行动企
业”。“看能不能再救一救。”省国资委企改
处相关负责人坦言，“科改行动赋予企业改
革的动能，正是来解决问题的。”

有同样困惑的，不止安邦科技。浙江
省机电设计研究院有限公司是省机电集团
所属二级成员单位，机电院公司在 1999 年
办了一个检测所，成为我省国有企业中最
具实力的第三方检验检测认证机构。但
是，其长期作为机电院公司的事业部管理，
事业单位却无事业编制人员⋯⋯体制不

顺、机制不活、市场化程度不高等问题，同
样困扰着企业。

科技型企业改革内生动力最强，相应
地，科改坚持政策“能给尽给、应给尽给”，
只要不违反中央关于国资国企改革“四梁
八柱”相关规定的内容，都可以大胆去探
索、去尝试。安邦科技抓住机遇，开始完善
治理、启动混改、探索股改，并成功引入战
略投资者。7 月 12 日，中国国新和浙大控
股与安邦科技签署了增资协议，增资额达
到3000余万元。

“战略投资者认可战略性亏损，并对我
们的发展很有信心。”叶飞告诉记者。一度
离开的业务骨干纷纷回归，销售总监孙红文
就是其中之一：“我们做了新的三年规划，叫

‘憋一口气、脱两层皮、做三个亿’。”
机电院公司也将检测所“事转企”改制

列为科改重点任务，理顺关系、明晰产权，
成立浙江省机电产品质量检测所有限公
司。转制后的检测所公司，2021 年不仅营
收、利润预计同比分别增长 23%、38%，还
成功申报了2项“领雁”项目。

松开“紧箍圈”，市场化程度更深松开“紧箍圈”，市场化程度更深

不久前，浙江高规格召开全省科技创新大会，强调以创新
制胜为“两个先行”提供持久动力。

企业是科技创新的主体，国企更是其中“主力军”。在我
省，一批低调务实、内功深厚的“浙字号”国企，正活跃在科技
创新的攻坚前沿。

然而，科技创新之路“道阻且长”，即便是由“国家队”来
走，也并非一片坦途。在国企改革三年行动大背景下，制度创
新与科技创新协同，成为人们关注的焦点。

前不久，国务院有关部门公布“百户科技型企业深化市场
化改革提升自主创新能力专项行动”（以下简称“科改示范行动”
或“科改”）企业最新扩容名单，我省上榜国企增加到了8家。

科改主要目的，就是建立健全由企业主导科技创新的体
制机制，省国资委企改处负责人说。上榜，则意味着企业能享
受更有针对性、更具操作性、更加精准化的“政策包”，轻装上
阵再出发。

记者深入我省科改示范企业，透过科技型国企提升科技
创新力的“小切口”，看到未来国有企业创新制胜的“大方向”。
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链接

● 浙江天地环保科技有限公司

● 浙江省机电设计研究院有限公司

● 宁波种业股份有限公司

● 浙江中大元通特种电缆有限公司

● 中巨芯科技股份有限公司

● 浙江康恩贝制药股份有限公司

● 浙江锦华新材料股份有限公司

● 杭州制氧机集团股份有限公司

蔡 宁

人才、技术和机制，是科技型企业成功的
关键要素，面对同样的市场机遇，建构有效的
科技人才激励和约束机制、激发科技人才创
新的主动性和积极性对科技型企业发展至关
重要，这既是国有企业组织体制和机制改革
的动力所在，也是国有企业改革“科改示范行
动”着力解决的问题所在。省国资委和国有
企业围绕人力资源这一战略性资源，在公司
治理体制、市场化选人用人、激励约束机制建
设诸多方面的探索创新具有重要的价值：

第一，混合所有制改革从产权结构层面
放大国有资本功能，增强国有经济影响力的
同时，在治理体制上理顺了政府、企业、市场
关系。安邦科技和机电院公司的探索激发了
科技型企业内生发展的动力，为深化市场化
改革提供了体制性基础。

第二，短期和中长期组合激励机制的建
设将科技人员短期激励和中长期收益有机结
合起来。杭氧实行的项目承包激励加速了科
研项目的市场化和产业化，而运达股份的股
权激励则引导管理层和科技人员关注公司未
来的成长性，由此极大地激活了国企科技人
才的创造力和积极性。

第三，市场化选人用人机制改革为科技
人才提供了成长通道和空间，强化了国企科
技人才的准备和队伍建设工作。天地环保的

“全员竞岗”和“岗薪匹配”改革，杭氧的“退休
返聘政策”，不仅从职业生涯规划视角激励了
科技人才的积极性，而且提升了科技人才的
人力资本价值，在国企人力资源的开发和利
用上树立了榜样。

（作者为浙江大学公共政策研究院副院长、教授）

激发科技人才
创新力

专家观点

我省国家级科改
示范企业名单


