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[摘要]熵增定律揭示了封闭系统中万物发展总是趋于无序，因此系统需根据内外部环境变化，围绕开放、活力、有序不断调整

与优化。文章借用“熵”理论，回顾国企改革历程，复盘经验教训，分析当前制约国企内生动力的“熵增”问题，通过分敌

友、辨上下、安民志、凝战略、细分类、明方向、强党建、激活力、促效能等策略为切入点，将党的“根”和“魂”融入到

国企改革和企业文化血脉中，探索中国式现代化背景下国企改革深化提升的核心与路径。 
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Abstract: The law of Entropy increase reveals that the development of all things in a closed system tends to be disordered. Therefore, 

the system needs to continuously adjust and optimize around openness, vitality, and orderliness according to changes in the internal 

and external environment. The article uses the "Entropy" theory to review the reform process of state-owned enterprises, review the 

experience and lessons learned, analyze the "Entropy increase" problem that currently restricts the endogenous power of state-owned 

enterprises, and explore the core and path of deepening and improving state-owned enterprise reform in the context of Chinese path to 

modernization by taking such strategies as distinguishing friends and enemies, identifying the top and bottom, pacifying people, 

condensing strategies, classifying, clarifying direction, strengthening party building, activating force, and promoting efficiency as the entry 

points, integrating the "root" and "soul" of the Party into the reform of state-owned enterprises and the blood of enterprise culture. 
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引言 

国有企业是中国特色社会主义的重要政治和物质基

础，是党执政兴国的重要支柱和依靠力量，在全面推进中

国式现代化进程中发挥着不可替代的重要作用。面对世界

之变、时代之变，国有企业只有主动变革、深化提升，清

除内部顽瘴痼疾，才能健康发展、行稳致远。 

1 “熵”理论及企业管理应用 

“何以兴、何以亡”是任何组织都关心的重大课题。

1945 年夏，黄炎培等国民参政员与毛泽东在窑洞里长谈，

提出了“周期率之问”：“其兴也勃焉，其亡也忽焉，一人，

一家，一团体，一地方，乃至一国，都没能跳出周期率[1]”。

周期率之因众说纷纭，有归因于土地兼并，有归因于统治

阶级腐朽，有归因于党争政斗，还有归因于少数民族入侵

等，以上说法似乎都有道理，但却没有抓住核心本质，其

本质是熵增定律[2]。熵是描述系统热力学状态的重要函数，

代表了系统的混乱程度，任何一个系统，在封闭且无外力

做功条件下，会不可逆的趋于混乱，最终走向寂灭。熵增

定律解释了为什么组织运行会出现臃肿、僵化、混乱、低

效等问题。为了可持续生存与发展，组织需要构建一个开

放、活力、有序的耗散结构，实现“熵减”。华为公司是

将这一科学原理系统应用于企业管理的首创典范，其“熵

减”模型为大型组织在复杂环境中保持活力提供了深刻的

实践智慧。与非公企业相比，国企的外部环境和组织系统

更加复杂，借用“熵”理论，可以直击本质，更有效地理

解和指导国企改革向高质量发展深化提升。 

表 1  熵增与熵减组织特征对比表 

特征维度 
熵增组织 

（孤立、无序、僵化、低效） 

熵减组织 

（开放、有序、活力、高效） 

组织状态 封闭、平衡、超稳定 开放、非平衡、动态流动 

流程制度 
臃肿复杂、部门墙厚、响应

迟缓 

简洁高效、共享协同、以客

户为中心 

人才管理 板结、惰怠、论资排辈 
循环流动、激发奋斗、优胜

劣汰 

文化氛围 
唯上、保守、内耗、回避责

任 

唯实、自我批判、危机意识、

协同共进 

整体效能 人均效能低，竞争力下降 人均效能高，持续创造价值 

2 国企改革历程与经验总结 

回顾 70 多年国企改革历程，从计划经济到改革开放，

从改革脱困到监管改制再到深化提升，每一轮改革都围绕

开放、活力、有序的耗散结构有针对性的解决了阶段性“熵

增问题”。引入市场机制，打破孤立封闭的计划经济系统，

不断从系统外部引入强大的“负熵流”；放权让利和两权
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分离提高了国企生产的自主性和积极性；产权改革与战略

重组解决“所有者缺位”导致的权责不清和系统结构臃肿，

大幅提升了整个系统的效率和竞争力；国资监管体制结束

“九龙治水”，使监管行为有法可依，形成权责明确、科

学决策、有效监督的内部运行秩序；全面深化与分类改革

采取更精细化的熵减策略，通过差异化监管和考核，避免

“一刀切”导致的目标混乱和行为扭曲，通过专项行动清

单化、定量化推进改革，确保改革措施穿透基层、落到实

处，系统性、精准化的解决了改革遗留的深层次矛盾和多

重目标冲突。经过改革，国资国企在资产规模、布局优化、

创新驱动等方面取得了一系列扎实的成效，整体实力、战

略功能和支撑作用不断增强。截至 2024 年末，全国国有

企业（不含金融企业）资产总额 401.7 万亿元、国有资本

权益 109.4 万亿元。其中，中央企业资产总额 123.6 万亿

元，实现利润总额 2.6 万亿元，上缴税费 2.6 万亿元，研

发经费投入达 1.1 万亿元，战略性新兴产业投资占总投资

比重首次突破 40%，在载人航天、高端装备等领域取得

重大突破。2025 年《财富》世界 500 强，我国共有 130

家公司上榜（含台湾地区），占世界的 1/4，其中，国企

85 家，占中国上榜总数的 65.4%
[3]。 

国企改革是一场守正创新、持经达变、反复迭代地熵

减运动，一些原则性、规律性特征值得总结和归纳： 

国企姓“国”，核心向党。坚持“两个一以贯之”[4]，

是理解中国国企改革逻辑的核心钥匙。它既是确保改革正

确方向的根本政治要求，也是提升国有企业活力和竞争力

的关键制度设计。 

第二，胜人者有力，自胜者强。企业的第一性原理是

活下去，依赖战胜对手取得的优势，往往是暂时且不稳定

的。只有以刮骨疗伤的勇气持续“熵减”，才是提升核心

竞争力的关键。 

第三，问渠那得清如许，为有源头活水来。开放是熵

减的必要条件，通过开放系统交换能量，引入负熵流（低

熵资源），可以激发活力、淘汰惰性。 

第四，因地制宜、量体裁衣。一些现代企业管理理论

来源于资本主义，生搬硬套可能会脱离实际。国企改革必

须结合中国实际，围绕中国式现代化，求真务实、实践摸

索、深化提升，推进民族复兴伟业。 

第五，国企改革不仅需要自上而下的顶层设计，更需

要发挥出广大国企干部职工主人翁责任意识，自下而上支

持改革、推动改革、受益于改革，改革才能真正落地见效。 

第六，国有经济与民营经济如鸟之两翼、车之两轮、

各有优势、各具特色、缺一不可。只有取长补短、适应市

场、协调发展，才能走得稳、走得好、走得远。 

第七，熵减是逆向过程，一次性解决不了持久问题，

改革需要与时俱进、不断试错、反复迭代、持续做功、逐

步完善，改革永远在路上。 

3 分析识别当前国企内部的“熵增”问题 

70 年风雨兼程，国有企业成为中国特色社会主义经

济的“顶梁柱”和党执政兴国的“压舱石”。肯定成绩的

同时，也应清醒看到，世界百年未有之大变局加速演进，

不稳定性不确定性明显增强，国企如果不能精准识别并有

效解决制约发展活力和内生动力的“熵增”问题，轻则拖

累发展质量，重则诱发系统性风险。 

3.1 组织结构的僵化选择 

组织结构是组织有效运作的骨架，对企业的生存和发

展至关重要。许多国企在处理这项系统工程时存在不知变

通、不合时宜的模仿复制问题。管控模式“一刀切”，组

织结构无法支撑战略转型，资源错配、顾此失彼。一是管

理部门设置过多，随着业务规模扩大，管理层级增加，机

构更加臃肿，大部分国企都模仿上级公司复刻出党建、纪

检、综合、人事、审计等管理部门，出现管理过度、过度

留痕、内外失衡、效能不高等问题。二是“部门墙”制约

沟通与协同。过细的组织分工使各部门仅专注自身业务领

域，易出现各自为政、推诿扯皮、信息孤岛、协同困难等

问题，削弱组织凝聚力、向心力、执行力。三是决策流程

冗长，多数国企从专责、班组、主管、部门、分管副总、

总经理到董事长，决策需经 8～14 个审批节点，任一环节

迟滞，都会造成工作积压，运行效率越来越慢，遗留问题

越拖越多。 

3.2 “向上管理”的逻辑悖论 

从权力来源看，国企主要领导由国资委或上级委任，

拥有“政治人”和“职业经理人”双重身份。从权力强度

看，国企主要领导在人、财、物等决策方面具有绝对话语

权。从监管力度看，上级管不到，下级不敢管，缺乏有效

制衡，权责利不对等。“上有所好，下必甚焉”，如果主要

领导在品德、认知、才干方面稍有瑕疵，企业的熵增问题

就会呈几何倍放大，有的任人为亲，有的霸道行权，有的

爱慕虚荣，有的“排除异己”，破坏民主，表达无用、集

体沉默。“向上管理”成为晋升捷径和职场潜规则，扭曲

的职场文化培养出大量精致利己主义者，劣币驱除良币，

牺牲整体利益和长远发展大局。只唯上、不唯实，组织“头

重脚轻”，埋下“脚寒伤身、民寒伤国”的巨大风险隐患。 

3.3 复杂系统的紊乱运行 

越简单的系统运行越稳定，复杂系统往往具有路径依

赖和对初始条件的极端敏感性，初始条件的微小变化，可

能导致系统长期行为的巨大差异，使得长期精确预测变得

极其困难。从战略目标、员工组成、职级晋升、资源配置、

绩效激励等几个方面看，国企的运行系统错综复杂，管理

难度极大，极易发生紊乱，干扰有序运行。 

一是战略目标多元。民企的战略更聚焦，而国企需要

承担多元化的目标责任，所承担的责任更大，“既要又要

还要”不可能三角的困扰，造成国企战略不清，目标不明，
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资源分散，战略执行落地困难，效率不高。 

二是经营责任模糊。经营业绩责任书中，仅“一利五

率”等财务指标可量化，其他指标定性多，表述模糊，弹

性空间大，措施不具体、不精准，无法有效执行与落地。 

三是员工构成复杂。国企职工来源复杂，身份多样，

组织人事管理工作困难，为求稳定，存在不敢管、不能管

现象，难以用统一标准管理与考核，奖惩和激励机制失灵，

组织惰性较强。 

四是用人导向多变。由于员工构成复杂，领导偏好通

过“马太效应”区别内外、厚此薄彼，晋升标准随机而变，

努力无效、人心不稳、士气低落、内耗增加。 

五是信息孤岛。权谋型管理者为凸显自己的地位和权

威，偏好垄断信息，团队成员被动执行，扼制组织创造力

和发展活力。 

六是资源错配与低效投入。有的管理者急于出成绩，

盲目决策，造成资源浪费，甚至企图通过“失误共担”让

“错误”变“正确”，加重企业负担，贻误发展机遇，拖

累企业发展。 

七是过度管理与形式主义。为避免追责，国企存在文

山会海、处处留痕、脱离实际、应付差事、无效做功、“伪

创新”泛滥等问题，缺乏核心竞争力。 

八是绩效考核粗糙任性。绩效考核的初衷是为了奖优

罚劣、激发活力、提升效率。现实中，国企绩效考核重形

不重实、唯上不顾下、与实际绩效脱节等，有的绩效考核

甚至沦为职场霸凌工具，人人自危、怨声载道，组织公信

力流失。 

4 中国式现代化背景下国企改革“熵减”路径

建议 

推进中国式现代化是一项系统工程，需要坚持“两个

一以贯之”守正创新，围绕开放、活力、有序向内持续“熵

减”做功，提升国企的核心竞争力，以内部的确定性应对

外部的不确定性和风险挑战。 

4.1 分敌友、辨上下、安民志 

分辨敌友是改革的首要问题。中国共产党是中国工人

阶级的先锋队，国企是中国工人阶级的主战场，因此，改

革要坚持“从群众中来，到群众中去”的根本方法，让广

大职工成为改革的主导力量和基本盘。国企中那些坚持求

真务实、勇于担当、专业精深的知识分子与技术人才，是

驱动改革深化的关键支撑，应充分重视其价值，尊重其贡

献，并通过制度化的平台建设最大程度发挥其专业能力。 

另一方面，改革也面临现实阻力。部分管理者依靠“向

上管理”等非正常路径获得晋升与职权，其行为逻辑往往

与改革相悖，是推进改革的主要障碍。对此，应聚焦“关

键少数”，强化监督管理，缜密调查其是否存在违背政治

纪律、危害政治安全的“七个有之”等问题，对以权谋私、

损害集体利益的行为严格处理，及时清除不良影响，维护

组织肌体健康与安全。唯有以“得罪千百人、不负十四亿”

的魄力刮骨疗毒，改革才能健康启程。 

对于因为官僚主义和形式主义排挤而产生工作疏离

感、消极应对的职工，应注重教育、引导、激励，为其创

造改进的工作平台和发展机会，避免其成为主要矛盾的代

罪羊，降低次要矛盾干扰、减缓改革阻力。 

君子以辨上下，安民志。只有尊重劳动、尊重知识、

尊重人才、尊重创造，做到发展为了人民、发展依靠人民、

发展成果由人民共享，才能确保改革成功。 

4.2 凝战略、细分类、明方向 

大道至简，在众多矛盾中识别并抓住主要矛盾是制定

有效战略的关键。国有企业常面临多目标平衡的复杂情境。

不同类别、主业、能力基础和外部环境条件下的国有企业，

应遵循分类施策、一企一策原则，制定更聚焦的企业战略，

避免因目标泛化而导致战略资源分散与决策焦虑。例如： 

成本领先战略的核心在于通过高度标准化与集中控

制实现规模经济效应。在组织架构上，通常表现为总部对

采购、生产、财务等关键资源的统一控制。生产部门趋于

模块化，管理部门追求扁平化，以缩短决策链条。运营管

理强调流程的严格标准化与自动化，最大限度减少冗余环

节。人力资源方面侧重于专业化分工，强调执行效率。绩

效考核则聚焦于成本偏差率、人均产出等效率指标，旨在

持续消除变异和浪费，并对成本波动进行实时监控。 

集中战略的核心在于“有所为有所不为”，将有限资

源集中于价值创造的核心环节和主责主业。在国有资本布

局优化和结构调整的背景下，企业需聚焦主业、明确战略

方向，避免资源分散。组织上精简机构、压缩层级、明确

分工，集约化管理。其核心功能在于当好长期资本、耐心

资本、战略资本，通过科技创新和产业集聚，在特定细分

领域建立难以替代的核心竞争优势，致力于成为该领域不

可或缺的“国家队”。 

差异化战略的核心在于深入市场、客户满意。该战略

的成功依赖于对市场和客户的深度洞察与快速响应。组织

结构需围绕市场和客户进行调整，表现为跨度扁平化、信

息共享流畅、部门协作和团队合作顺畅。文化上鼓励学习

与创新，重视灵活性和响应速度，积极主动地解决问题，

追求卓越和专业，积极开启增长的“第二曲线”[5]，不断

提升差异化竞争优势，以高质量发展践行“发展为了人民”

的国资使命。 

4.3 强党建、激活力、促效能 

中国共产党为什么“能”，人民做主和自我革命是跳

出历史周期律的正确回答。国企改革必须坚持“两个一以

贯之”。党的领导不仅体现在“三重一大”、党委前置研究

讨论等制度安排上，更应将党章、党的精神谱系融入到国

企经营管理和企业文化的血脉中。才不堪任，必遭其累；

德不配位，必有灾殃，对选人用人问题进行专项治理，坚
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决刹住“向上管理”逻辑悖论，为实干者撑腰，让投机取

巧者无路可走，树立正确的价值观和风向标。发展依靠人

民、发展为了人民，是国央企改革的出发点和落脚点，这

与现代企业管理学中的原理是一致的。丰厚的物质奖励可

以保证员工的生理需求和安全需求；构建家庭式企业文化，

倡导平等开放的沟通氛围，给予员工心灵关怀，可以满足

员工的情感和归属需求；因材施教、量才适用，为员工开

辟适合的职业发展通道，赋予员工权力和自主性，可以满

足员工自我实现的需求。让员工发展与企业效益正相关，

提升企业的核心竞争力，增强核心功能。 

坚持人民至上、勇于自我革命，将这两个回答有机结

合，才能守正创新、守好国企改革的关键“命门”。坚持

人民主体地位，保障职工对企业重大决策的知情权、参与

权、表达权和监督权，有效提升科学决策水平；营造坦诚

清晰、实干担当的企业文化，可凝聚人心，增强公信力；

构建“人人为企业，企业为人人”的工作机制和文化氛围，

确保组织“力出一孔”，避免内耗；搭建创新平台，汇聚

群众智慧，充分调动广大劳动群众的积极性、主动性、创

造性，拉动“第二曲线”增长。坚持党的领导，让国企在

高质量发展中更好地履行经济责任、政治责任和社会责任，

在不确定性的外部环境中“乘风破浪、行稳致远”。 
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