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我是1948年考入清华大学电机系的，

1952年毕业时，大家满怀激情，决心要为

新中国的建设 加 ，为祖国健康工作

50年。如今，我可以自 地回答，我问心

无 地实现了这个诺言，在1994年办理了

离休手续， 后又工作了20年，直至2014
年才离开工作 位，足足工作了61年

1997 年，离休后的一个转折点

无论是我自己的感 ，还是了解我情

况的一些老同学、老同事，都认为我离休

后的20年是我人生中最 得怀念的阶段。

在我2015年公开出版的回忆录《 生无

——一个清华学子的钢 人生》中，三分

之一的 幅就是记叙离休以后的经历的。

1992年，我 年龄到点离开了 金部

政策法规司司长的 位，1994年办理了离

休手续，并就任中国 金企业管理协会副

理事长，有更多的时间深入企业调查研

究，了解企业改革和管理的 况，出主

意，提建议， 助企业改进工作。

事情的 点发生在1997年。由于前

年钢材 重供不应求，钢 产 价格

，企业“ 着 也能 钱”，以致一

些企业放 了内部管理和企业改革，再加

上外界形势的变化，从1995年起，出现了

一批 企业 到1996年， 企业和

金 又有 大增长。全国重点工业企业

元以上 户有14家，钢 企业就占6
家， 州的水城钢 （以下简称水钢）

就是其中之一。

水钢是 州省最大的国企，它的巨

使 州省 以承受，时任 州省省长吴亦

金部部长刘 选派一位优秀领导

干部来接 水钢现任一 手，并选派一个

调查组进行调查 ，提出 解困措

施。于是我受刘 部长的委派，作为调查

组组长，同调查组有关司局的其他4位成

员，以及 钢总经理助理、 任水钢总经

理的朱继民于正月初七一起到水钢。同时

前往的还有由11名 钢基层领导干部组成

的 组。调查组于正月初七 赴水钢。

到水钢后，首先听取公司领导汇报，

对 原 ，基本上是归之于 观，比如

说，第一 就是 务费用2.05 元（当年

账面 2.09 元），其潜台词就是由于

我为祖国健康工作 60 年
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企业自筹资金上项目，以致 务费用急

剧增加，导致 重 。但是当我们深入

调查后，发现公司领导的汇报基调同实际

情况不大 合。应该说，造成水钢目前

况的多种 中，内部原 是主要的。比

如， 产十多年来，年钢产量最高 有设

计水平的73%，1996年更下 到63%。其

他各项技术经济指标都远远低于行业平均

水平。生产上不去， 下不来，职工收

入急剧下 ， 钢 青工月收入 有180
元。有的工人从农村带来土 ，在 子上

着、 点 巴当 ，看了令人 心。

后来我 这些内部原 归 为“四个一

”，即：“决策 了一 ，管理

了一 ，挥 费 了一 ，大小

了一 。”虽然有个别领导听了 得

很委 ，但水钢 大多数干部职工都认为

这很 合水钢的实际情况，也可以说，这

是很多 企业的共性问题。

一周后，按原定计划， 州省省长吴

亦 、副省长 时仁，刘 部长和 金部

总工程师单亦和，带领省、部有关部门领

导来到水钢，听取调查组的汇报。接着，

召开一千多名干部和职工代表参加的“学

钢、 增效动员大会”，省部领导都

做了重要讲话，既 肃认真地指出了当前

水钢面 形势的 性，又 了水钢内

部存在问题的 重性和减 的有利

，更明确指出当前水钢需要 切 好的

主要工作 并宣布了省委任命朱继民为水

钢新任总经理的决定。大会实况通过水

钢电视台向全体职工 播， 起了强烈

动，使大家看到了希望，增强了

的信心。

考 到朱继民单 匹马来水钢，面

的又是百 待兴的 局面，任务 巨，

力极大。我向刘 提出，我留下一段时

间， 助他做些工作。在这期间，我主持

了两期二级单位一 手的学习班。通过会

上的发言我了解到，在那次大会后，干部

们的精神 有了可喜的变化，很多同志

都在深入 考水钢的过去、现在和未来，

考自己的责任与水钢的前途，有的过去

从不 的 然夜不成 。边学习，边行

动，一些方面的工作开始有了新的起色。

我是3月上 离开水钢，6月 我又回

水钢。没想到 三四个月内，水钢变化

之大，变化之快，出 意料。 钢 以

钢同志为主、组成新的领导班子后，

发生了 天 地的变化。不 钢产量

一破再破设计水平，各项技术经济指

标全面好 全公司 、 钢成本

都大幅度下 ，职工收入明显上升。

广大职工意气风发，精神面 大变

样。 钢 行车车间电工班，为了加

强管理，23名职工自发地集资六七千

元， 了一台电脑，平均 人分

300元，这是 前他们一个月的收入

水钢一些老领导过去看到朱继民

身一人前来上任，认为他是“1998 年 8 月，董贻正学长（前左）在水钢调研
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牌”， 不长， 不

。这次对我很动感情

地说：“朱继民干得好

过去我们想干干不

成、 至想都不 想的

事，他们 然在

个月里做到了 ”

回京后，我向部党

组作了汇报。8月份，

党组在水钢召开全国

金系统的 增 现

场会，与会代表 动极

大，大家感到钢 企业

有望了。

没想到，这些我认

为是很平常的事， 起了不小的 响。

1997年 ， 金部党组在行业里提出：

“机关学董贻正，行业学刘汉章（已故的

钢总经理，国庆70周年前夕被国家授予

百名改革开放杰出贡献奖 ）” 金部

机关党委发出了《关于开展向董贻正同志

学习的通知》，《中国 金报》在头版头

报道了我的事 ，中央国家机关党委刊

物《 光阁》登载了有关我的长 通讯报

道。

第二年8月，我又一次 上去水钢之

路，部党组决定再次在水钢召开现场会。

水钢的巨变，为当时国务院提出的“三年

”开了一个好头， 起了国务院领导

的关 ，李鹏、朱 基都作了肯定。朱

基在 金部的报告上批示：“这些经 很

好， 当时机可作宣传报道。”

水钢的 打响了第一 ，接着我又

先后受 金部和有关省市领导委派担任

阳钢 公司、长城特殊钢公司以及重庆特

钢公司3家企业的 调查组组长。可以

说，在上世纪的最后两三年里，我基本上

是同钢 行业里的“ 儿们”打交道。

1998年，国务院机构改革， 销了 金工

业部，刘 调任北京市市长，他又邀 我

到北京汽车 车公司调查 ， 助

该企业 并在相当长的一段时间里，

为福田汽车公司的改革和发展出 划策。

以后又应北京市有关领导的邀 ，去北京

京 集团进行调查 。 1997、1998两
年，我就有300多天在企业作调查。

1999年，我利用春节 期，回顾、

考这两年调查 的经历，写成十 文

章，取名《 十谈》。写成后，报送国

家 金局王万宾局长 阅。他读后给我回

了一 热情 的信，认为该文“将近

年来 金企业 困的情况作了令人信

服的回顾和小结，实是 得各级领导干部

和企业认真阅读的 解困的教科书”。

以后， 金系统的报刊先后全文或详

要发表，《经济日报》和《经济管理》

志也都分期刊登“十谈”的详细 要。当

2018 年校庆，董贻正学长（2 排右 5）与同学们返校，庆祝清华

入学 70 周年
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年9月， 金工业出版社 《 十谈》

和我在部分 企业的调查报告和讲话以

及一些评论性文章，结集出版了《国有企

业 的实 和 考》。2000年3月，我

照有关领导的意见，将《 十谈》改

写成一 长文《国企  路在 下》，经朱

基总理批示，发表在《人民日报》上。

1999年，我还 自己 写的自1978年
到1998年的企业调研报告、国外考 报

告、小评论、专论等159 约 75 万字，

汇编成书《管理——工业发展的永恒主

题》。2014年，又将1999年到2013年的各

类文 约150万字汇编成《关 软实力》

一书，两书都由 金工业出版社出版。后

者包括80 企业调查报告，近50 会议讲

话以及给企业同志的信 ，14 给中央以

及地方政府领导的信 ，80多 对企业一

些问题发表观感的言论，还有50多 “一

得之见”是有关企业管理、企业文化等软

实力方面的专题论述。

转观念 传经验 做诤友

本世纪初，我任职的“中国 金企

业管理协会”更名为“中国钢 工业协

会”，企管协会就不存在了，我就成为一

个没有组织领导的自由人。这些年来，我

个江湖 行 先后到过六七十家企业做

调查 ，其中不少是多次进行 调查

的。这些调研，重点是围绕企业管理、改

革和创新，企业文化、人力资源开发、队

伍和领导班子建设等一些当前的热点问

题。这些年，我在企业的活动大体可以用

三句话来 括，就是： 观念，传经 ，

做 友。

观念。观念 ，面 新。 ，我

对自己的工作定位就是从理论和实 的结

合上， 助企业的两级领导 变观念，并

通过他们影响全体职工，以 应不断变化

的新形势，并在 基础上，不断改革创

新。 观念，关 在于领导。1998年 10 
月，我给朱 基总理写了一 信：《关于

选派企业一 手的情况和建议》， 了

水钢、萍钢等企业更 主要领导后带来的

重大变化，以及一些企业由于主要领导的

问题而带来企业的 退。他批给吴邦国副

总理等领导同志参阅，并批了一段话：

“企业一 手可以兴邦，可以 邦，可不

。”这就更坚定了我的信念：“千

万 ， 变观念是第一 ”。

传经 。我 得，在全国 金界很少

有人有我这样的 ，在企业可以自由自

在地进行调查，可以接 到从主要领导一

直到基层的员工，他们信任你，愿意同你

谈些心里话，使你能够 一些真实情

况，从而得出比 合实际的观点。于

是，我 自己比作二传手， 各家企业的

经 进行总结， 先进的理念和实 广为

传播。一次在 钢调查结束后，我应邀在

中层干部会议上讲话。事后 钢总经理

说：“以往我们也曾 过一些专家和大学

教授来讲 ，虽然也有收获，但他们有的

理论上讲得头头是道，但听后总 得无从

下手 有的对国企体制批 一通，使我们

无所 从。 你这样理论结合实际，有

对性地介绍先进企业的有益经 ，我们

需要了。” 
做 友。对不少企业，我都是 调

查的， 同这些企业的一些干部和员工

之间建立起了密切的关系，他们对我也有

高度的信任感。我 得要不 负大家的

信任，既要对他们的经 认真学习、总

结、推介 也要对出现的问题通过恰当的
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方式提出自己的看法，做一个真正的

友。有的企业在 以后，随着形势的好

，一些基层单位 生了 张 费的

风气，有的 长了 目自满的情 ，我

就从“两个务必”谈起，介绍魏 的两

名著：《 宗十 》和《十 不克终

》，并阐述《从优秀到卓越》中的第一

章第一节的第一句话：“优秀是卓越的大

”，促使大家增强 机感。

2000年11月，我在马钢调研后，在中

层干部会议上作了一次讲话，其中批评了

马钢 些改革不力的做法。对这 讲话，

马钢主要领导安 《马钢日报》全文刊

登，从头版头 二、三版，并配以

明标题：《老司长调研报告字字句句

真情，马钢领导干部入 入心更 再奋

发》。马钢领导的这种做法，既体现了他

们 怀 、从 如流的宽大 怀，给我

以极大的 励，也增强了我做好“ 友”

的信心。

动真情不忘初心

这 年，我之所以还能继续发挥一些

余热，企业的同志还欢迎我去，我自己认

为，最关 的是：

不 初心动真情。我是在清华入党

的，从入党开始，就 记“为人民服务”

的宗 ，特别是提到领导 位后，更是不

初心。对企业的困 ，我会真情相助

对企业的成就，我会热情 励，并 一己

之力， 助总结宣扬。1997年，在向省部

领导汇报水钢调查情况，提到有的工人在

子上 着土 、 着 巴当 时，我

得说不出话来 看到水钢天 地 的

大变化时，我喜 颜开。《水钢报》的记

者 这两张照片对照着刊登出来，说明水

钢的巨变。

在一家企业，我看到在更 领导后所

发生的十分可喜的变化， 起了业内的高

度重视，很多业内先进企业的主要领导都

前来取经，但省内主管部门 不予

理。我就以人民来信的形式 调查报告报

送省委、省府领导，并提出 点建议。后

来，省里有关部门专门去该企业做调查，

在省报、省电视台作了连续报道。对有的

企业领导 制上级领导的 纪行为而受

到不公正的对待时，我为之 走 ，最

后终于制止了这位上级领导的 行为。

我耗时最长的是为一些民 钢

张正义的事。他们 了河南一家 机制

造企业的 机，其主要技术指标达不到要

求， 户多次 ，该企业 置之不理，

至 打一 ， 于人。多位业内 具

威的 钢专家联名作证，向主管质量

的政府部门 ， 无济于事。我在有

关企业的邀 下，到了 所有 户单位

作现场调查，证明情况 实。我将亲自

写的调查报告发送国家质 总局，在总局

领导的积极参与下，经过一年 的 苦工

作，期间同质 总局司局以上领导 交

意见多达十余次，终于在2010年10月1

2017 年，董贻正学长与老伴在天津云杉

镇宜老社区打台球
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日，质 总局通过新华网刊发了一 百

字的 息，指出“郑州 普 机质量  
户 应基本 实。”

我很庆幸自己能够接 到这么多企

业、事 和人物，特别是离休后二十多

年，同企业的接 更密切了，联系更

了，结识的朋友更多了，有的企业 至

我当作自己的职工了。既然企业这样信任

我、 爱我，自己身体尚可，有 么理由

不用己之长，发挥一些余热，做一些对企

业有利的事 。 

“五不”“四勤”自鞭策

在实 中，我总结了自己正 面的经

教 ，对自己提出了“五不”“四勤”

的要求，作为自我鞭策。

“五不”就是：“为上不 上，读书

不 书，识风不随风， 和不调和，助企

不 企。”当然，这 句话说来轻 ，实

起来并不容 。拿“识风不随风”来

说，前 年，钢 界 起一 “规模扩张

风”，规模 代表了实力和水平，代表

了企业领导人的地位。一次，我到一家新

近才整体 的钢企，规模已经达到600
万 ，比原先 了一 ，但我看到现场还

在进行扩建。在同企业座谈时，我问总经

理：还 备扩建 他做了肯定的回答。我

追问为 么，市场需求、资金来源、企业

效益怎样 这位总经理就无语了。那时我

才知道原来是市领导要求扩建的。 为其

他 个直 市都有千万 级的钢企，

该市没有。

2013年去新 ，看了宝钢和首钢所

的 家钢 ，其中一家是新建 产不久

的300万 规模的钢 联合企业，布局宏

伟，设备先进。但由于市场需求不足，两

座1800立 的高 开了一座。还听说山

东、河北、江西等地的大钢 都在新

资建 了， 算一下，全 的钢 产能超

过2500万 ，也就是说，全 人均 有钢

产能超过1 ，根本无法 。返销内

地， 有 力 说是打入中亚各国市

场，这些国家又有多大 化能力 显然，

这样的扩展带有相当大的 目性。返京

后，我 《新 钢 工业见闻》一文发给

宝钢和首钢的领导，不久听说宝钢新建的

300万 新 人关 了。这些现在看来

是完全正确的意见，在当时那种扩张风的

气候下没人说，也没人理，我就是有些顶

风上的 道。

“四勤”：即勤学、勤 、勤记、勤

写。回顾一生，我 多得益于“勤”字。

我并不 明，但我坚信勤能补 。我曾

风 ，给自己的书 起名“补 ”，

刻了一枚 章“勤以补 ”。

“勤”，我理解为一是要在“学、

、记、写”这些方面 得 时间，二

是要善于利用时间，提高对时间的利用效

率。我在企业的调查报告有的就是在 车

途中完成的。这些年，我公开出版的文

字就有近300万字，加上未出版的以及内

部文 等， 也有近千万字。这都受益

于“勤写”。我之所以没有说“勤 ”，

为这还是我的一个 点，当然，也是我

的努力方向。

2013年8月，我在新 对宝钢八一钢

公司和首钢伊 钢 公司等8家企业进

行调查研究后，写出了2份调查报告，分

送宝钢和首钢领导，有的还在报刊上发

表。从而对我的工作生涯 上了一个句

号 至 ，我为祖国工作整整61年
2019年9月3日


