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中国近代企业用人制度的构建及其现代转型考察

———以汉冶萍公司 (１８９０ － １９３８) 为中心
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　 　 〔摘要〕 　 用人制度是劳动管理制度的重要内容ꎬ 关乎企业的发展和兴衰ꎮ 汉冶萍公司用

人制度的构建是中国近代企业制度现代化的典型案例ꎬ 大致经历了萌芽、 初步建立、 逐渐发展

及完善四个阶段ꎮ 从现代化视角考察汉冶萍公司用人制度建设取得的成就ꎬ 可见其体现出日益

民主化、 公开化、 制度化、 专业化及契约化、 人性化等现代化的趋向ꎬ 亦存在如体系性不强等

诸多不足ꎮ
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　 　 汉冶萍煤铁厂矿有限公司 (以下简称 “汉冶

萍公司”①) 是中国近代史上第一家使用新式机械

设备进行大规模生产的钢铁煤炭联合企业ꎬ 也是

中国 ２０ 世纪 ２０ 年代以前唯一的大型钢铁煤炭联

合企业ꎮ 其规模之宏大ꎬ 员工数量之多ꎬ 位居近

代中国企业前列ꎮ 自 １８９０ 年创立到 １９３８ 年被迫

西迁陪都重庆ꎬ 直至 １９４８ 年彻底退出历史舞台ꎬ
历经晚清民国半个多世纪ꎬ 堪称中国近代钢铁工

业发展的标志ꎬ “执中华实业之牛耳”ꎮ②与汉冶萍

公司一同向前发展的用人制度的建设与实践ꎬ 不

仅是企业得以正常运转的重要保障ꎬ 也是关乎公

司经营管理成败的重要内容ꎬ 是汉冶萍公司劳动

史研究的重要部分ꎬ 也是近代中国工业化进程中

企业制度现代化的典型案例ꎮ
自汉冶萍公司诞生开始ꎬ 关于汉冶萍公司各

类问题的讨论和研究一直都很多ꎬ 但是关于其用

人制度方面的内容却少有涉及ꎮ③ 本文以 １８９０ －
１９３８ 年汉冶萍公司用人制度的现代转型为考察对

象ꎬ 管窥中国近代企业在人事管理方面所呈现的

现代化趋势ꎮ “用人制度” 指规范公司人员进退

的各种规则和标准ꎬ 既包括成文的规定、 规章等ꎬ
也包括非文字形式存在的惯例、 模式及运行机

制等ꎮ
近代以来ꎬ 在西方列强政治、 经济势力的强

势裹挟下ꎬ 中国被迫卷入全球市场并开启了现代

化进程ꎮ 关于亚洲国家的现代化ꎬ 罗兹曼认为ꎬ
“对世界大多数国家和亚洲所有国家来说ꎬ 现代

化进程要求它们按照少数西方国家首先采用的技

术模式和制度模式对自身进行修改和调整ꎮ”④

“现代化不仅是不可避免的ꎬ 而且也是必要的”ꎮ⑤

在历史现代化变革的大背景下ꎬ 汉冶萍公司在跨

越不同时期的发展历程中ꎬ 也经历了各方面现代

化的转变过程ꎮ 在具体内容方面ꎬ 现代化包括工

业化和制度现代化ꎬ 后者主要体现为科学、 民主、
法治、 平等、 契约等一系列思想理念及实践ꎮ 本

文拟考察汉冶萍公司用人制度的构建过程及其影
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响因素ꎬ 并以现代化的视阈分析其成效与不足ꎬ
藉此观察公司用人制度的现代性体现ꎮ

一、 汉冶萍公司用人制度的构建过程

成立于晚清洋务运动后期的汉冶萍公司ꎬ 其

创办人张之洞及其后期主要经营者盛宣怀均非常

重视人才的引进培养ꎮ 张之洞在创办汉阳铁厂前

提议修建卢汉铁路时即指出 “储才为先ꎬ 兴工为

后”ꎮ⑥接手经办汉阳铁厂并有丰富企业管理经验

的盛宣怀对人才尤其重视ꎬ 认为 “实业与人才相

表里ꎬ 非此不足以致富强”⑦ꎬ １８９６ 年接手汉阳铁

厂时提出 “贸易之道ꎬ 首在用人”ꎮ⑧１９０８ 年汉冶

萍公司改为商办时ꎬ 盛宣怀进一步强调 “汉冶萍

厂矿事务繁重ꎬ 用人为第一要端”ꎮ⑨

在张之洞、 盛宣怀、 李维格及盛恩颐等人的

努力下ꎬ 汉冶萍公司从 １８９０ 年创办到 １９３８ 年西

迁重庆ꎬ 逐步构建了相对完善的用人制度ꎬ 同时

也在某种程度上推进了汉冶萍公司乃至中国近代

企业管理的现代化水平ꎮ 笔者拟尝试对汉冶萍公

司用人制度的构建过程做如下阶段性的划分ꎮ
(一) 汉冶萍公司用人制度的萌芽阶段

(１８９０ － １８９６ 年)
在 １８９０ 年汉阳铁厂创办之前ꎬ 创办多家洋务

企业的洋务派在引进西方设备和技术的同时亦移

植了部分用人管理制度ꎬ 开启了近代中国用人管

理的现代化历程ꎮ 从 １８９０ 年汉阳铁厂创办至

１８９６ 年ꎬ 官办时期的汉阳铁厂总体是按照中国传

统官僚体制的管理方法进行用人管理ꎬ 张忠民教

授将其概括为 “衙门式治理与工头制管理”⑩ꎬ 对

制度建设的重视程度相对较低ꎬ 总体上处于用人

制度建设的萌芽阶段ꎮ
第一ꎬ 此阶段制定了少部分涉及用人管理的

制度ꎮ 如涉及员工抚恤的ꎬ １８９６ 年郑观应信函中

言明 “查前局厂章ꎬ 员司身后抚恤有发给薪水三

四月者”ꎬ 据此推断官办时期员司的死亡抚恤标

准为身故前三四个月薪水ꎮ
第二ꎬ 用人权限掌握在张之洞手中ꎬ 职员选

任主要采取遴选任命制ꎬ “委员、 司事无一人不

由宪派”ꎬ “其余提调及文案各员ꎬ 均候随时遴

员派充”ꎮ 张之洞采用 “札委” 文书任命员司ꎬ
如 １８９１ 年张之洞札委高培兰开办江夏煤矿ꎬ 札文

如下:
　 　 查有铁政局委员、 湖北候补知县高培兰

堪以派往ꎮ 该令应即偕同矿学生、 守备池贞

铨ꎬ 驰往江夏南乡马鞍山、 龙王庙等处ꎬ 勘

明煤层厚薄ꎬ 煤度深浅ꎬ 择定一处开挖煤井ꎮ

查明该处是否官山民产ꎬ 分别购办ꎮ

第三ꎬ 用工形式方面ꎬ 各厂矿开始采用里外

工制度ꎮ 汉阳铁厂 １８９３ 年建成投产后ꎬ “改用包

工”ꎮ大冶铁矿 “全矿采用包工法ꎬ 分为采矿、
运土、 运石及运矿上船四项”ꎬ “机修厂、 运道、
修理间、 发电所等技术部门则招雇固定工人担任ꎬ
称为常工”ꎮ

总体而言ꎬ 这个阶段汉冶萍公司用人制度方

面制度化成果较少ꎬ 职员主要靠张之洞选任ꎬ 未

制定规范的职员招募标准和流程ꎮ 用工形式方面ꎬ
随着汉阳铁厂的投产ꎬ 里外工制在各厂矿开始采

用ꎮ 在人员退出方面ꎬ 部分制度涉及对员司身后

的抚恤ꎮ
(二) 汉冶萍公司用人制度的初步建立阶段

(１８９６ － １９１１ 年)
此一阶段自 １８９６ 年汉冶萍公司官督商办至

１９１１ 年辛亥革命之前ꎮ 这一时期用人大权从张之

洞手中转移至盛宣怀手中ꎮ 这一阶段汉冶萍公司

不仅加强了制度建设ꎬ 实践中亦丰富了用人管理

的经验和措施ꎮ
第一ꎬ 用人权限的管理趋向细致和规范ꎮ

１８９６ 年官督商办后的汉冶萍公司一改之前张之洞

选任员司的做法ꎬ 章程规定 “督办应由有股众商

公举ꎬ 湖广总督奏派ꎮ 总办及委员应由督办禀派ꎮ
办事商董、 查账商董应由众商公举ꎮ 司事应由总

办及驻局商董公举”ꎬ 且须 “随时择要禀报湖广

总督考查”ꎮ１９０８ 年汉冶萍公司改为商办ꎬ 规定

“督办改为总理并添派两协理ꎬ 不另派董事长”ꎬ
“总理、 协理由众股东公举”ꎬ “总协理之任期由

股东会决议”ꎬ 各事项由 “总协理会同董事议

决”ꎬ 汉阳铁厂、 大冶铁矿和萍乡煤矿各设总办 １
人ꎬ “由董事局公举”ꎬ 负责 “管理银钱” “稽
核” 的人员由董事局选派ꎮ据上述章程规定ꎬ 官

督商办和商办时期汉冶萍公司用人管理权限实行

分层授权ꎬ 但实践中主要由盛宣怀掌控用人权限ꎮ
第二ꎬ １８９６ 年 «汉阳铁厂厂规» 是公司发布

的第一个规范工人日常管理的详细规定ꎬ 也是汉

冶萍公司用人制度初步构建的重要开端ꎬ 藉此富

有企业管理经验的盛宣怀、 郑观应、 李维格等开

始着手整顿并规范汉冶萍公司的用人管理制度ꎮ
«汉阳铁厂厂规» 制定于 １８９６ 年ꎬ １８９７ 年由继任

总办盛春颐予以补充ꎬ 主要适用于工人群体ꎬ 其

中详细规定了工人日常工作纪律、 惩罚、 薪酬等

规则ꎬ 合计明确规定了开除工人的 １１ 种情形ꎮ
第三ꎬ 汉冶萍公司制定了学堂章程ꎬ 规范了

艺徒的招收及培养ꎮ 较为典型的如由李维格 １８９７
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年起草、 １９０２ 年微调后登报发布的 «汉阳钢铁学

堂章程»ꎬ 对艺徒的招募、 培养、 待遇和退出做

了较为全面、 具体的规定ꎬ 如在艺徒的招收标准

方面要求 “年纪以十四岁至二十岁为度”ꎻ “来
学者必须已习法文四五年ꎬ 方能受业并粗通笔

算”等等ꎮ
第四ꎬ 制定商办章程ꎬ 明确商办时期公司的

治理结构、 用人权限、 职员管理等内容ꎮ １９０８ 年

公司转为商办时制定的 «商办汉冶萍煤铁厂矿有

限公司推广加股详细章程» 设立了股东大会、 董

事会、 监事和经理层等治理结构ꎬ 明确了用人

权限ꎮ
第五ꎬ 在职员招收方面ꎬ 职员招收增加了登

报招聘和委派学生出洋留学等渠道ꎬ 艺徒和部分

职员招收过程中增加了笔试环节ꎬ 对职员由任用

制转向契约化管理ꎬ 并针对职员、 储备人才、 委

派出洋学生和艺徒分别设置不同类型的劳动契约ꎬ
藉此规范厂矿与劳动者的权利义务关系ꎮ 如 １９０５
年公司聘任卢鸿沧担任萍矿运销局坐办ꎬ “合同

议定三年”ꎬ 并约定 “鸿沧不再兼办别处之事”ꎮ

第六ꎬ 在人员退出方面ꎬ 汉冶萍公司对因工

死亡和在职病故都有一定抚恤ꎮ 如 １９０５ 年大冶铁

矿总办宗得福在职病故ꎬ 汉冶萍公司支付 “丧葬

费 ５００ 元”ꎬ １９０７ 年萍乡煤矿职员王恂在职病

故ꎬ 汉冶萍公司支付丧葬费银 １０００ 两ꎬ 两人标准

并不一致ꎮ 遗族抚恤方面ꎬ 暂未发现汉冶萍公司

支付宗得福遗族抚恤金的信息ꎬ 萍矿运销局坐办

莫燨病故ꎬ 公司 “酌支薪水若干年ꎬ 以示优

恤”ꎬ 王恂在职病故ꎬ 盛宣怀指示林志熙 “余俟

尊处来禀批行”ꎬ 三人遗族抚恤的标准也不尽一

致ꎮ 据此分析可知ꎬ 这一阶段汉冶萍公司并未对

因工死亡和在职病故的抚恤做出规范一致的制度

化规定ꎬ 实践中往往因个案而不同ꎬ 缺乏明确统

一的标准ꎮ
(三) 汉冶萍公司用人制度的逐渐发展阶段

(１９１２ － １９２０ 年)
辛亥革命之后ꎬ 随着民主共和及法制观念的

普及ꎬ 加之公司进一步扩张规模、 专业人才队伍

的扩大以及一战期间公司的短暂繁荣ꎬ 汉冶萍公

司用人制度建设的步伐逐渐加快ꎮ
第一ꎬ 这一阶段汉冶萍公司对公司章程做了

多次修订ꎬ 涉及用人权限的调整和分配ꎮ 辛亥革

命之后ꎬ 盛宣怀一度远居日本ꎮ 汉冶萍公司董事

会多次对用人权限予以调整ꎬ 总体思路是由董事

会掌控总经理、 副经理及厂矿长等高级管理人员

的任免权限ꎬ 但对于厂矿长是否拥有对所属职员

的任免权限ꎬ 在制度建设过程中出现了反复和差

异ꎮ １９１６ 年盛宣怀去世后ꎬ “汉冶萍公司的经营

管理权逐渐由董事会转移到经理手中”ꎬ 实际用

人大权由盛宣怀转移至以盛恩颐为代表的盛氏

家族ꎮ
第二ꎬ 部分制度对用人权限、 职员聘任的具

体标准及岗位职责等都做了明文规定ꎮ 如 «会计

所组织法» 详细规定了会计所职责、 机构设置、
职员岗位职责和聘任标准等ꎬ 以所长为例ꎬ 该制

度规定聘任标准为: “ (１) 须品行端正ꎬ 操守廉

洁ꎬ 素无嗜好者为合格ꎻ (２) 年龄 ４０ 岁以上ꎬ
须学有专门或办事经验积有 １５ 年者为合格ꎻ (３)
须于金钱上之信用未经受过司法署之处分者ꎻ
(４) 须在外不经营钱业者ꎻ (５) 须在外不经营与

本公司同样性质之事业者”ꎮ

第三ꎬ 对职员抚恤、 退休的情况等予以规范

化ꎮ 辛亥革命后ꎬ 公司高层认识到职员抚恤 “未
定年限ꎬ 未免漫无节制”ꎬ 开始着手制定相关制

度ꎬ 包括 １９１２ 年 «抚恤章程»、 １９１６ 年 «汉冶萍

公司职员出差恤金休养各章程» 等ꎮ 通过这些规

章ꎬ 汉冶萍公司建立了职员因工死亡、 因工致残

无法工作、 退休及在职病故等退出情形的适用规

则ꎬ 基本构建起较为完善的抚恤机制ꎮ 如 １９１５ 年

«大冶铁矿试办章程» 基于职员等级明确规定了

不同等级职员的丧葬费、 遗族抚恤费标准: 甲等

职员丧葬费 ２００ 元ꎬ 遗族抚恤费甲等一级、 二级、
三级职员分别是每月 ３０ 元、 ２６ 元和 ２４ 元ꎮ但这

个阶段的抚恤规则主要适用于职员群体ꎬ 对工人

的抚恤尚缺乏制度化的规定ꎮ
(四) 汉冶萍公司用人制度的进一步完善阶

段 (１９２０ － １９３８ 年)
这一阶段受工人运动和国内外劳工立法等因

素的影响ꎬ 汉冶萍公司进一步完善了用人制度ꎮ
第一ꎬ 对工人的抚恤予以制度化ꎮ 除了对职

员的抚恤、 退休等情形做了修订外ꎬ 汉冶萍公司

用人管理方面这一阶段最重要的成果是对工人管

理的制度化ꎬ 涉及对工人因工死亡、 因工致残无

法工作及在职病故的抚恤ꎮ 如 １９２７ 年大冶铁矿

«议定办法» 规定了里工因工死亡和在职病故的

抚恤ꎬ “因公毙命ꎬ 经各主管核实者ꎬ 加倍抚恤

(三年内抚恤洋二百元ꎬ 三年至十年间抚恤洋四

百元为限)”ꎬ 在职病故则 “三年内抚恤洋一百

元ꎬ 三年至十年间抚恤洋二百元为限”ꎮ 但这些

抚恤并未覆盖所有工人ꎬ 如 «议定办法» 规定

“包工、 散工及临时工不在此例”ꎮ其他如退休制

度亦未向工人群体扩展ꎮ
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第二ꎬ 在用人实践中ꎬ 这一阶段登报公开招

聘日益成为职员招收的主要渠道ꎬ 如公司在 «申
报» 多次发布招聘广告ꎮ

第三ꎬ 在用工形式方面ꎬ 汉冶萍公司经历了

包工制的废除和恢复历程ꎮ １９２０ 年代萍乡煤矿在

工人运动中率先废除包工制ꎬ 实行合作制ꎬ 包工

收益由工头、 领工和工人按比例合作分享ꎬ 打破

了包工头对包工收益的垄断ꎮ １９２６ 年大冶铁矿废

除包工制ꎬ 实行了迥异于萍乡煤矿的领工制ꎬ 改

包工头承揽、 管理工程为工人自治团体公派处承

揽、 管理ꎬ 包工利益由工人共享ꎬ 且公派处自负

盈亏ꎮ 萍乡煤矿和大冶铁矿废除包工制的努力ꎬ
是 ２０ 世纪 ２０ 年代工人运动中追求工人自治、 提

升工人地位的一个缩影ꎬ 但这种自下而上的努力

均未如当时工人管理的潮流一样朝着 “科学管

理” 转变ꎮ 由于利益分配的失衡、 工人自治能力

不足等因素影响ꎬ 萍乡煤矿和大冶铁矿在废除包

工制两三年之后ꎬ 均再度恢复包工制ꎮ

二、 现代化视阈下汉冶萍公司

用人制度建设的成效和不足

　 　 汉冶萍公司用人制度的构建与发展ꎬ 是中国

近代制度现代化进程中的一个个案ꎬ 反映了近代

中国在企业制度现代化方面的探索与努力ꎬ 通过

汉冶萍公司用人制度的发展历程亦可管窥中国近

代企业用人制度现代化所取得的部分成果和进步ꎮ
(一) 汉冶萍公司用人制度建设的成效及其

现代性

第一ꎬ 管理逐步走向制度化ꎮ 如上文分析ꎬ
制度的价值不仅在于规范、 明确ꎬ 更在于藉此产

生稳定的价值ꎬ 制度体系构建的背后反映了企业

的经营管理从传统的经验化、 随意化管理向规范

化、 稳定化转变ꎬ 从依赖最高经营者个人意志向

法治化转变ꎬ 通过制度化构建使企业的经营与管

理有章可循ꎬ 并可稳定执行与传承ꎮ 汉冶萍公司

在用人制度建设方面经历了萌芽、 初步构建、 发

展和完善阶段ꎬ 制定了涵盖用人权限、 员工惩罚、
抚恤等多领域制度ꎬ 基本构建了多项覆盖职员和

工人的用人制度ꎬ 藉此汉冶萍公司的用人制度实

现了从无到有、 从不成文惯例到成文规章、 从部

分领域的制度到部分体系化制度的演变ꎮ 如在职

员抚恤方面ꎬ 辛亥革命之后制定了一系列有关抚

恤的规章ꎬ 改变了公司之前抚恤 “未定年限ꎬ 未

免漫无节制” 的局面ꎮ 从 １９２０ 年代起ꎬ 抚恤对

象开始从职员向工人群体扩展ꎮ
第二ꎬ 经营与决策逐渐体现民主化ꎮ 汉冶萍

公司体制经历了官办、 官督商办和商办三个不同

的时期ꎬ 特别是商办时期按照股份制公司形式建

立了股东大会、 董事会及经理层的组织结构ꎬ 以

及所有权与经营权相分离的二元化形态ꎮ 在企业

用人决策权方面ꎬ 从官办时期的官僚集权专制管

理逐渐走向股东大会、 董事会决策及经理层主要

负责执行的形态ꎬ 虽然在实际运行过程中盛宣怀

及其继任者盛恩颐基本上掌控着用人大权ꎬ 但也

无法完全抛开股东大会和董事会独断专权ꎮ 而根

据章程ꎬ 股东大会是根据一股一权的民主方式决

策ꎬ 董事会则是一人一权的民主决策方式ꎬ 由此

体现出公司日趋民主化的经营和决策方式ꎮ
第三ꎬ 人才选用日益公开化和多样化ꎮ 官办

时期ꎬ 张之洞招募职员主要是通过选任的方式ꎬ
“委员、 司事无一人不由宪派”ꎮ职员招募的渠道

主要是张之洞直接招用现任官员或候补官员ꎬ 或

者荐用ꎬ “各处来厂求事者纷纷”ꎮ总体而言人才

招募的渠道较少ꎮ １８９６ 年盛宣怀接手后ꎬ “所有

局员司事率多辞歇”ꎬ 盛宣怀提出 “所有全厂各

执事ꎬ 均由商人选任朴实耐劳之人”ꎬ 人才选用

渠道从官僚内部转向多元化的渠道ꎮ １９０２ 年汉冶

萍公司开始委派学生出洋ꎬ 先后派出吴健等十余

名学生ꎬ 开启了公司委派培养的人才选用模式ꎮ
同时ꎬ 随着报禁解除、 报刊业的迅猛发展ꎬ 汉冶

萍公司开始在各种报刊发布广告公开招聘ꎬ 如

１９０２ 年登报招聘钢铁学堂学生ꎬ 名额 １６ 人ꎮ一

战后ꎬ 通过报刊招聘的频率进一步提高ꎬ 如在

«申报» 多次发布招聘广告ꎬ 招聘岗位包括预备

监工、 工程人员、 大学毕业生、 监工及绘图员等

等ꎬ 涉及汉阳铁厂、 大冶铁矿和萍乡煤矿ꎮ １９２０
年代汉冶萍公司开始探索与国内高等学校 (堂)
合作定向培养所需人才的方式ꎬ 如与南洋大学合

作增设机械科ꎬ 即由汉冶萍公司出资ꎬ 学生毕业

后定向到汉冶萍公司工作ꎬ 由此人才选用的渠道

进一步拓展ꎮ 如上分析可知ꎬ 汉冶萍公司在人员

招收的渠道方面ꎬ 从私人渠道逐渐向公开招聘的

开放性渠道转变ꎬ 日益公开化和多样化ꎮ
第四ꎬ 人才选用逐步专业化ꎮ 官办时期ꎬ 张

之洞任用的职员多是现任官员或候补官员ꎬ 他们

出身中国传统官僚体制ꎬ 缺乏管理现代大型钢铁

企业所需的知识和经验ꎮ 如吕柏所言ꎬ “所有好

一些的职位都被一群寄生虫掌握着ꎬ 他们除了制

造矛盾ꎬ 把简单的事情搞得复杂起来外ꎬ 绝大多

数人简直就是拿着钢铁厂的工资ꎬ 一天到晚白混

２４ 小时的懒汉此外ꎬ 人们还可以看到另外一

种情况ꎬ 不管在什么地方只要是由清朝官员担任

７３１



管理工作ꎬ 则他们所在的工厂和企业就根本无法

发展”ꎮ盛宣怀接办后ꎬ 职员队伍专业能力不足

的困境短期内仍未解决ꎬ 李维格指出 “自张、 盛

二公及二公前后ꎬ 所用之人ꎬ 无一非门外汉”ꎮ

专业人才的匮乏严重制约了汉冶萍公司的发展ꎬ
１８９３ 年投产后ꎬ 很长时间内汉阳铁厂都被产品质

量低劣的问题所困扰ꎬ 所制钢轨不合铁路需求ꎬ
销路大受影响ꎬ 直到 １９０５ 年李维格出洋考察后才

真正搞清楚钢铁冶炼的酸碱法区别及铁厂产品质

量低劣的原因ꎬ 公司整整耽误了十余年的发展ꎮ
深感人才匮乏的盛宣怀ꎬ 加大了对专业人才的选

任力度ꎬ １９０２ 年开始委派吴健等学生出洋学习ꎮ
１９０８ 年吴健学成归来ꎬ １９１２ 年即被委任为汉阳铁

厂总工程师ꎮ 为进一步培养专业人才ꎬ １９１５ 年盛

宣怀专门在汉冶萍三厂设置负责工务的矿务长ꎬ
由留学生担任ꎬ 厂矿的技术管理大权由不懂矿务

的旧式官僚向专业人才转变ꎬ 并且雇用了一批国

内外大学毕业生担任工程师、 监工等ꎬ 逐步摆脱

了对洋匠的技术依赖ꎬ 完成了汉阳铁厂修复等重

大工程ꎬ 人才的专业化水平大为提升ꎮ “到了

１９１８ 年ꎬ 汉阳铁厂 ９０％的技术人员是中国人ꎬ 各

主要生产部门中几乎所有的技术负责人和工程师、
副工程师都是留学海外、 学有专攻的中国学生ꎬ
此时汉阳铁厂的外籍技术人员只有 ４ 名”ꎮ当然ꎬ
不能说不用洋匠就意味着技术完全自主化ꎬ 汉冶

萍公司华人技术人才真正掌握相关技术ꎬ 替代洋

匠并自主开发、 创新产品和自主决定技术的使用

和发展才是技术自主化的关键ꎮ
第五ꎬ 劳资关系走向契约化ꎮ 在官办时期ꎬ

职员由张之洞任命并由各级官员充任ꎬ 职员群体

与汉冶萍公司属于官僚体制内的从属关系ꎮ 官督

商办之后ꎬ 汉冶萍公司根据职员和工人的差异ꎬ
采取劳动合同、 甘结等方式明确公司与职员、 学

徒、 包工头之间的权利义务关系ꎬ 构建起基于劳

资关系的合同制度ꎮ 如 １９１２ 年的 «董事会对于公

司所负责任大纲» 和 １９１３ 年的 «汉冶萍公司机

构组成大纲» 均明确规定: “总经理一人、 经理

二人ꎬ 由董事会延用ꎬ 订立合同ꎬ 受监督于董事

会”ꎬ 即高级管理人员亦须签订劳动合同ꎮ 再如

１９１４ 年大冶铁矿招收预备监工人才ꎬ 拟定的志愿

书包括 “膏火: 依照学科分别给与每生每月银八

元至十元ꎻ 学具: 各种书籍图书仪器ꎬ 由本矿购

备给用ꎬ □□□□ꎬ 完后随时缴还”ꎬ 明确规定

了学生所享有的权利ꎮ
第六ꎬ 用工形式趋向现代化ꎮ 汉冶萍公司官

办时期主要的用工形式是直接雇佣制ꎬ 在官办后

期逐渐引入了包工制ꎬ 实行里外工结合的用工形

式ꎮ ２０ 世纪 ２０ 年代在工人运动中汉冶萍公司废

除了包工制ꎬ 萍乡煤矿实行合作制ꎬ 大冶铁矿实

行领工制ꎬ 前者由包工头、 工人按照规定比例分

享包工收益ꎬ 后者由工人团体推举的公派处代替

过去的包工头承揽任务并组织生产、 自负盈亏ꎮ
无论前者还是后者ꎬ 工人的地位都得到极大提升ꎬ
工人的话语权增强ꎬ 受剥削程度有所减轻ꎮ 虽然

与科学管理仍存在着较大的差异ꎬ 但均体现了工

人自治、 民主决策和利益分享的进步精神ꎮ
第七ꎬ 劳动保障体现人性化ꎮ 在人员退出方

面ꎬ 随着国际及国内劳工立法的发展和工人运动

的蓬勃发展ꎬ 汉冶萍公司基本构建了职员保障体

系ꎬ 并且适用群体从职员逐渐向工人扩展ꎮ 人员

退出增加了退休制度ꎬ 劳动保障的适用群体、 内

容和保障水平都有所提高ꎮ 如因工死亡职员的遗

族抚恤费ꎬ １９１２ 年的 «抚恤章程» 规定领取标准

为原薪三分之一ꎬ １９１６ 年的 «汉冶萍公司恤薪

章程附休养金办法» 提高到原薪水平ꎬ １９３５ 年

的 «汉冶萍公司职员恤金规则» 亦按照原薪来确

定ꎬ 抚恤标准有所提高ꎮ
(二) 汉冶萍公司用人制度建设的不足

汉冶萍公司在用人制度建设方面取得了积极

成果ꎬ 但亦存在诸多不足ꎬ 这些不足既有时代的

局限ꎬ 亦有汉冶萍公司自身的不足ꎮ
第一ꎬ 人员管理制度的体系性不强ꎮ 制度在

企业发展中扮演着重要作用ꎬ “实质上是企业内

在运行规律的外在形式”ꎮ汉冶萍公司在 １８９０ －
１９３８ 年 ４８ 年的发展历程中围绕着人员管理制定

了诸多制度ꎬ 但总体而言这些制度仍缺乏较为完

整的体系ꎬ 存在制度空白、 制度规定模糊、 制度

交叉等问题ꎬ 因而制约了汉冶萍公司劳动管理水

平的提升ꎮ 如对职员的招收ꎬ 实践中虽有各种做

法ꎬ 但并未形成统一、 明确、 具体的招收标准和

流程ꎮ
第二ꎬ 人员技术能力参差不齐ꎮ 特别是在

辛亥革命之前ꎬ 专业技术人才严重匮乏ꎬ 管理

者往往也不懂钢铁专业技术和管理知识ꎬ 当然

这与汉冶萍公司所处的时代背景有关ꎬ 但与汉

冶萍公司的最高管理者也不无关系ꎬ 无论是张

之洞还是盛宣怀都缺乏对钢铁工业技术的了解

和掌握ꎮ 汉冶萍公司最高层在技术领域知识的

匮乏使得公司付出了巨大代价ꎮ 辛亥革命之后ꎬ
随着留学生相继回国和国内大学毕业生的加入ꎬ
汉冶萍公司职员群体的技术能力得以提高ꎬ
１９１５ 年回国的留学生吴健、 黄锡赓、 王宠佑等
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担任厂矿长也直接推动了汉冶萍公司管理层专

业能力的提升ꎮ
第三ꎬ 缺乏对职员管理能力的重视ꎮ 西方钢

铁工业的发展ꎬ 不仅是技术的变革ꎬ 亦是管理的

变革ꎬ 特别是 ２０ 世纪初 “科学管理” 的推行ꎬ
更彰显了这种历史发展趋势ꎮ 汉冶萍公司最高管

理者虽然认识到技术移植的重要性ꎬ 但却忽略了

管理制度的移植ꎬ 或许是对管理重要性的认识不

足ꎬ 也或许是受 “中学为体、 西学为用” 思想的

影响ꎬ 汉冶萍公司聘请洋匠的同时并未将西方企

业的管理制度系统完整地引入进来ꎮ 在人员招募

中ꎬ 汉冶萍公司重视招募技术人才ꎬ 但鲜有招募

管理人才ꎬ 亦是一个例证ꎮ
纵观汉冶萍公司五十余年的发展历程ꎬ 其不

仅是中国近代钢铁工业起步和发展的过程ꎬ 亦是

企业管理现代化不断探索的历程ꎮ 用人制度作为

公司生产经营过程中伴生的制度ꎬ 其构建和发展

体现了汉冶萍公司乃至中国近代企业进行现代化

企业管理的探索历程和不懈努力ꎬ 是中国近代制

度现代化的生动实践和典型案例ꎮ

① 本文 “汉冶萍公司”ꎬ 指自张之洞 １８９０ 年创办汉阳铁厂开始ꎬ 统称为汉冶萍公司ꎮ
②  «汉冶萍公司事业纪要»ꎬ 湖北省档案馆: «汉冶萍公司档案史料选编» (上)ꎬ 北京: 中国社会科学出版社ꎬ １９９２

年ꎬ 第 ５５、 ５７ 页ꎮ
③ 如方一冰 «汉冶萍公司与中国近代钢铁技术移植» (北京: 科学出版社ꎬ ２０１１ 年)ꎬ 方一冰、 潜伟 «中国近代钢铁工

业化进程中的首批本土工程师 (１８９４ － １９２５ 年)» ( «中国科技史杂志» ２００８ 年第 ２ 期)ꎬ 张忠民 «汉阳铁厂早期

(１８９０—１８９６) 的企业制度特征» ( «湖北大学学报 (哲学社会科学版)» ２０１７ 年第 ４ 期)ꎬ 潘淑贞 «晚清湖北汉阳铁

厂的员工管理探析» ( «郑州航空工业管理学院学报 (社会科学版)» ２０１１ 年第 ４ 期)ꎬ 王淼华 «萍乡煤矿早期工人运

动的兴起及其失败原因分析» ( «农村经济与科技» ２０１６ 年第 ２ 期)ꎬ 郭莹、 杨洋 «汉冶萍公司用人权限问题考论»
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