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Research on optimal allocation of human resources under the 
background of three system reforms in state-owned enterprises
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Abstract
As the market economy continues to improve and enterprise reforms advance, the reform of labor, personnel, and distribution systems 
has become a crucial component of deepening state-owned enterprise (SOE) reforms. By enhancing key areas such as management, 
employee levels, and income, these reforms can significantly impact the high-quality development of SOE production and operations. 
However, SOEs face challenges in implementing these reforms due to issues in human resource management, including opaque 
selection and promotion mechanisms, inadequate performance evaluations, and flawed compensation systems. These issues make it 
difficult to align market-oriented exits with the three-phase system. Therefore, to address these challenges, SOEs need to optimize 
their human resource management under the framework of the three-phase system reform. This involves strategies aimed at 
enhancing organizational efficiency, reducing labor costs, and boosting employee morale, with the goal of scientifically supporting 
SOE strategic transformation. This approach aims to provide replicable practical guidelines for deepening the three-phase system 
reform in SOEs.
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国企三项制度改革背景下人力资源优化配置研究
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摘  要

随着当今市场经济的不断完善以及固有企业改革的持续推进，三项制度，即劳动、人事以及分配制度的改革，也成为深化
国有企业改革的重要内容。在对国企三项制度改革时，对管理人员、员工水平以及员工收入等关键方面进行深化，能够有
效影响到国企生产经营活动向着高质量发展。然而，国企在推进三项制度的改革过程中，由于人力资源管理方面存在一定
的问题，如在对员工选拔和晋升机制方面存在不透明、绩效考核以及薪酬机制不完善等情况，使得市场化退出很难落实与
三相制度的相匹配。因此，想要解决国企的这些问题，则需在三项制度改革背景下，对国企人力资源管理进行优化，基于
组织效能提升、人力成本降低以及激发员工活力等策略，旨在以科学方式支撑国企战略的转型，从而为深化国企三项制度
改革提供可复制的实践规范。
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1 引言

国企作为国民经济的重要支柱，其改革成效也直接关

系到国企经济体系的运行效率和创新能力。自《关于深化国

有企业改革指导意见（2015）》发布，三项制度的改革作为

国企突破体制机制的核心抓手，并逐步推动国企从“行政化

管控”向“市场化运营”转型。而在数字经济与产业升级的

双重驱动下，如何通过人力资源优化配置实现“人效提升”

与“组织活力”的双重目标，则成为国企三项制度改革下人

力资源优化配置亟待解决的关键。

2 国企三项制度背景下人力资源优化配置改
革路径设计

2.1 劳动制度改革路径
在国有企业三项制度改革框架下，劳动制度改革的核

心目标在于突破传统用工模式的僵化限制，以构建灵活高效

的市场化用人机制。首先，作为实现人力资源优化配置的

关键环节，需建立覆盖全员、可量化的考核机制。通过将企

业战略目标逐级分解至各部门及岗位，明确关键绩效指标

（KPI）与动态评估标准，形成季度考核与年度综合评价相

结合的“绩效档案”。对于考核未达标的员工，可建立“红

黄牌”预警及退出机制，首次考核不合格者亮出“黄牌”，

强制参与转岗培训或调整岗位，累计两次未达标者则触发
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“红牌”机制，依法依规解除劳动合同，实现人员有序流动 [1]。

其次，在高端紧缺人才引进方面，可试点“协议工资制”，

打破传统薪酬等级限制，根据市场价位实行“一人一议”的

定薪模式。针对新能源开发、科技创新等重点项目，推行“项

目制用工”，以任务为导向签订短期合同，项目结束后劳动

关系自动终止。这种用工方式既能满足灵活用工需求，又能

有效控制人力成本，逐步形成“能进能出”的动态调整机制，

从而为国企提升企业市场竞争力提供制度保障。

2.2 人事制度改革路径
围绕企业战略目标与数字化转型需求，全面梳理管理

岗位职责体系，通过“定岗、定编、定责”三步走策略，明

确各岗位的职能边界与任职标准。而严格核定岗位编制，并

建立“以岗定人”的刚性约束机制，杜绝因人设岗现象，确

保人力资源向关键业务领域倾斜。同时，引入“揭榜挂帅”“赛

马机制”等市场化手段，打破传统晋升壁垒，针对重大项目、

技术攻关等关键任务，通过公开竞标方式发布岗位需求，允

许跨部门、跨层级参与竞聘，以实际业绩作为核心评价标准。

通过设定阶段性目标与量化考核指标，对竞聘人员实施动态

跟踪评估，表现优异者优先提拔任用，末位者依据考核结果

退出岗位，形成“能者上、庸者下”的良性循环。通过上述

改革，国有企业可逐步实现干部选拔从“资历导向”向“能

力导向”转变，推动干部队伍建设与企业发展需求精准匹配。

并且，配套完善干部退出机制与职业发展通道，可为年轻人

才提供成长空间，最终形成“能上能下、优胜劣汰”的用人

生态。

2.3 分配制度改革路径
在国有企业三项制度改革框架下，分配制度改革的核

心在于打破“平均主义”倾向，建立与市场机制接轨、与价

值创造紧密关联的激励体系。首先，围绕“岗位价值、个人

绩效、企业效益”三大核心要素，设计差异化薪酬分配机制。

通过要素计点法量化岗位贡献度，明确不同岗位的职责复杂

度、技术含量及对企业战略的支撑作用，建立分层级的薪酬

基准线。并将个人年度考核结果与薪酬等级直接关联，设置

阶梯式绩效奖金系数，对超额完成任务的员工，按贡献度提

高奖金比例，对未达标的员工，适当降低浮动薪酬部分，强

化“多劳多得、优绩优酬”的导向 [2]。其次，针对核心人才

群体，探索多元化的长效激励机制，在关键技术团队和管理

骨干中试点限制性股票、业绩股票等工具，赋予其企业剩余

价值的分享权。在利润中心或创新业务单元推行超额利润分

配制度，通过设定基准利润线，对超额部分按贡献比例分配，

优先奖励在成本优化、市场拓展等方面表现突出的团队，从

而形成“短期保稳定、长期促发展”的激励闭环。

3 国企三项制度背景下人力资源保障机制与
风险防控

3.1 制度保障
构建科学的人力资源保障体系需以制度规范为核心，

强化改革的整体性与操作性。为此，应完善企业章程，将劳

动、人事及分配制度改革的关键要素融入法人治理框架，明

确董事会与管理层在改革中的权责边界。例如，在章程中增

设“市场导向的用工机制”“职业经理人选拔流程”“薪酬

分配决策机制”等专项条款，以确保改革措施与公司治理结

构实现有机衔接，增强制度的权威性与执行效力。而配套制

定《岗位职责规范》《绩效考核实施细则》等文件，细化改

革落地标准。可通过《岗位职责规范》明确各岗位的核心职

能、任职条件及考核指标，为岗位设置、人员编制和职责划

分提供依据，支撑全员竞聘上岗的实施。通过《绩效考核实

施细则》规范考核流程、结果运用及异议处理机制，确保绩

效评估淘汰机制、薪酬调整等措施有章可循。

3.2 文化保障
在国有企业三项制度改革进程中，文化支撑体系的构

建对于实现制度落地与价值认同具有重要作用。应重点打破

固有的平均主义观念，通过多维度引导重塑组织价值观。一

方面，可运用典型案例宣传与绩效激励手段强化价值导向。

在晋升通道中公开优秀人才的成长路径，通过薪酬差异化体

现业绩贡献度，以直观成果破除“干多干少一个样”的思维

定式。另一方面，要建立分层分类的沟通体系，依托职工代

表大会制度完善民主参与机制，让改革方案在集体审议中获

得广泛认知。针对不同层级开展精准政策解读——对管理层

着重阐释改革的战略意义，对一线员工侧重说明个人发展关

联性，并采用通俗易懂的语言进行政策解析。针对改革可能

引发的心理波动，需配套建立多元化解渠道，设立专项咨询

平台收集员工诉求，通过定期沟通会回应关切，同时开通心

理疏导专线，由专业人员提供情绪支持 [3]。这种“制度刚性

约束 + 人文柔性关怀”的双轨机制，既能保障改革推进的

稳定性，又能逐步培育员工从被动接受到主动参与的转变意

识，最终形成以价值创造为核心的组织文化氛围。

3.3 风险防控
针对法律合规领域的风险，需强化劳动合同管理的规

范性，依据《劳动合同法》要求细化操作流程。例如，在实

施绩效考核淘汰机制时，应明确不胜任工作的具体判定标

准，规定转岗培训的次数与周期，并严格履行法定告知义务

及协商程序，留存完整的书面证据链。对于涉及岗位调整或

薪酬变动的情形，可通过补充协议或修订合同条款的形式明

确双方的权利与义务，规避因程序瑕疵引发劳动仲裁纠纷的

风险。在维护企业稳定方面，需建立动态舆情监测与应急响

应机制，通过设立员工意见反馈平台、定期召开座谈会等方

式实时掌握职工关切，结合大数据分析技术识别潜在矛盾焦

点。对于可能出现的群体性事件，应制定分级处置预案，明

确责任主体与应对流程，对突发情况要求 24 小时内启动核

查并反馈进展，通过领导干部包联责任制和专业心理疏导团

队介入，及时疏导负面情绪。同时，优化沟通策略，采用分

层解释与案例说明相结合的方式，将改革政策与员工切身利

益相衔接，防止矛盾激化影响企业正常运转。
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4 案例分析——以某国企电力集团为例

4.1 改革背景
以某国有大型电力集团为例，该国企传统业务长期聚

焦火电领域，当前正面临新能源转型的战略调整。改革前其

人力资源配置与战略方向存在明显错配，管理层级人员占比

超过 25%，显著高于行业平均水平，导致组织架构臃肿、

决策链条过长 [4]。与此同时，风电、光伏等新兴领域专业技

术人才缺口达三成，受薪酬水平偏低、职业晋升空间受限等

因素影响，近三年关键岗位人才流失率年均超过 15%，直

接制约了企业向绿色能源转型的进程。这种“管理冗余与技

术空缺并存”的结构性矛盾，亟需通过深化劳动、人事、分

配三项制度改革，打破传统用人机制壁垒，构建与新能源产

业发展相匹配的人才管理体系，从源头上解决岗位匹配失衡

与人才梯队断层的双重难题。

4.2 改革举措
在劳动管理方面，该国企构建“末位调整 + 岗位竞聘”

的组合机制，通过结合季度绩效评估与年度综合评定，对连

续两次考核位列末位 10% 的员工实施转岗培训或协商解除

劳动关系，同时面向全体员工开放管理岗位竞聘通道，近两

周期间累计优化冗余人员 230 人，通过岗位竞聘机制选拔

157 名技术骨干补充至管理岗位。在人事建设层面，确立“80

后干部占比突破 30%”的量化目标，建立青年人才储备库，

通过“揭榜挂帅”机制选拔 35 岁以下青年骨干担任新能源

项目负责人，目前中层管理岗位中 80 后占比已由改革前的

12% 提升至 32%。在薪酬激励方面，设立“新能源开发专

项激励基金”，对超额完成风电、光伏装机任务的项目团队

按利润总额 5% 提取奖励资金，核心技术人员年薪增幅最高

达 40%，有效引导专业技术力量向新能源业务领域集聚，

形成“能者上、优者奖”的良性循环。

4.3 改革成效
该国企电力集团通过系统性人力资源优化实现显著成

效，采取“末位调整 + 岗位竞聘”等组合措施，推动企业

人均效能实现 15% 的实质性增长，管理层级精简幅度达

20%，组织运行效率显著提升。聚焦新能源战略布局，创新

设立专项激励基金、构建青年干部培养体系，新能源专业人

才占比由 12% 跨越式提升至 25%，核心岗位人才流失率控

制在 5% 以内 [5]。该实践印证了三项制度改革的关键路径，

一是必须将人力资源配置深度嵌入企业发展战略，通过薪酬

激励、职业通道等市场化机制实现人才结构与产业升级的精

准适配。二是需建立“改革 + 发展 + 稳定”的动态平衡机制，

通过转岗培训、技能再造等柔性手段化解改革阵痛，构建“岗

位能上能下、收入能增能减、人员能进能出”的良性生态。

这种以战略牵引改革、以机制保障发展的创新模式，为传统

能源企业向新能源领域转型提供了可复制的改革样本。

5 结语

国企三项制度改革属于一项系统且长期性的工程项目，

而人力资源作为优化配置中的重要组成部分，需兼顾效率、

公平和稳定的动态平衡。而通过打破编制壁垒、构建以价值

创造为核心的考核体系，能显著提高人力资源的投入和产出

比，同时积极关注改革过程中员工心理契约重构，企业文化

适配等因素，则能有效避免“为改革而改革”的形式化倾向。
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