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山山山山水水水水水水水水泥泥泥泥
纷纷争争中中凸凸显显的的企企业业人人际际关关系系

曾经，它是员工不愿端起
的泥饭碗，是没人愿意接手的
烂摊子，如今，它是顶天立地
的巨人，是水泥行业的骄傲，
同时，在迅速成长为巨人的过
程中，也存在着很多问题和矛
盾。它的名字叫山水。

山水的辉煌离不开张才
奎，没有张才奎就没有山水。
应该说，山水每一步的成绩、
每一次巨大的成功，属于每一
位默默奉献的“山水人”，他
们和张才奎一样，爱厂如家，
全心全意为山水奋斗，我们通
过透视张才奎和山水员工不同
阶段的各种关系，能够在一定
程度上找到山水纷争的根源和
一些值得深思的问题。

“最不该存在的企业”

山东水泥厂始建于1972年，原名山
东水泥试验厂，1977年建成投产，当时
国家投资一个多亿元，设计能力为55万
吨。

但在计划经济时期，企业并没有激
发出生产的积极性，在员工眼中，生产
和不生产都一个样，使得山水连续多年
年产量不足10万吨，由此山东水泥厂开
始了连续十几年的亏损之路，到1989年
底，累计亏损4000多万元，山水被亏损的

包袱压弯了腰，在全国68家重点水泥企
业中，常年各项指标倒数第一，是行业
中有名的“老大难”。

1990年初，企业彻底瘫痪。产品质量
差得卖不出去，12个水泥库全满，一两
月开工不足3天，又有300多人要求调走，
山水走到了生死存亡的危急关头。

是年3月，在工人的强烈要求下，济
南市委组织部派调查组进厂，决定通过
民主选举新厂长，张才奎高票当选了山
东水泥厂党委书记兼厂长。

初任第12任厂长，摆在张才奎面前
的不是威风，而是一个累计亏损4000多

万元的账本和300多人递交的请调报
告，账面上只剩下几万块钱。

当时的山水，既要稳定人心、恢复
生产，又亟需解决设备老化、工艺落后
及经营机制不活等诸多问题，千头万
绪，该从何抓起？张才奎回忆当时说：

“晚上喝一瓶酒都睡不着。”
搞好国企的根本问题是废除陈规

陋习和改变落后的制度、经营方式，不
破旧便难立新，改革必须有人站出来做
旧机制终结者，必须从里到外、从上到
下进行一场彻底的革新，用山水人的话
讲：把老山水的那一套全砸了！

张才奎其人

正如本文开头所言，山水的辉煌离
不开张才奎，没有张才奎就没有山水。

1988年9月11日，星期六，身为山水
党委书记的张才奎照常去厂里值班，凌
晨4点15分，夜色还未褪去，张才奎骑车
回家的路上，突然从半路窜出了几个
人，狠狠地“教训”了张才奎一顿，把他
打成重伤，一共缝了24针。

正是这24针，让张才奎在上任前就
深深明白，他将面临的是一场怎样的

“战斗”：与歪风邪气战，与人心涣散战，
与匮乏的生产力战，与负能量战，与自
己的决心和信心战，在那样的环境下，
张才奎不得不变成了强硬派。

1990年，张才奎担任厂长后，狠抓企
业内部管理，敢斗歪风邪气，从严惩治
害群之马，同时处处以身作则，带头实
干。唤起了工人敬业爱厂的热情，聚拢
了人心。

“有时候我问自己，我为什么能做
到今天，是为钱吗？是为名吗？是为家庭
吗？是为儿女吗？是为兄弟姐妹吗？是为

父母吗？”张才奎一连串自问后，停顿半
分钟，他闭着眼睛似在脑海里找答案。

“可能与我从小的成长环境有关，
与家风紧密相连。”张才奎想了想说：

“父母的言谈举止早早确立了我的核心
价值观，作为家中长子，他们对我的管
教多于弟妹。身在孔孟之乡的张才奎自
小熏陶儒家思想，仁义礼智信已经深深
地在这个山东硬汉身上留下了烙印，奠
定了他的品行。

“我从小就认为党员干部很崇高，
小时候做梦都不敢想有朝一日能成为
一名共产党员。”去过山水集团的人都
知道，全国只要有“山水”的地方，主办
公楼的顶层一定会竖立着醒目标语“翻
身不忘毛泽东，致富感谢邓小平”，这已
经成为“山水”的标志。

率性耿直是张才奎最突出的性格，
这一个性表现在行事风格上，也表现在
他的语言风格中，在大部分外人看来，
或许有些口无遮拦，经常会让人下不来
台。也因此，张才奎是个在江湖上有传
说的人，一是严，二是狠，就像一位严苛
冷酷、外冷内热的“狼爸”管孩子，急的
时候骂几句、踹两脚。但仔细回味，没有

人比他更爱自己的“孩子”，真正理解他
的人，会被他的良苦用心所打动。

“我决不揍好员工，但对待恶人我
必须比他还恶，该出手时就出手。有人
劝我改改脾气，换种沟通方式，但对歪
风邪气，就得用这样的办法，要是没有
这个劲头，谁服气你啊！”就这样，强硬
派的作风一直沿袭到张才奎卸任那天。

其实，这些年张才奎的脾气已经好
了很，但对于原则性的事，张才奎依旧
强硬。“谁要发现领导干部占了公家一
分钱的便宜，就用我身上的一斤肉来补
上。”这是张才奎曾经说过的、在山水集
团尽人皆知的一句“大话”。他经常引用

“公生明，廉生威”的古训告诫干部，做
人做官，最戒一个贪，最忌一个奢。他打
比方说：“企业是个大漏勺，堵紧了就漏
得少，堵得不紧就全漏了。进货的、销售
的、管钱管物，有这种犯罪的环境，希望
自重，君子爱财，取之有道。”

刚创业时，张才奎收到过无数封匿
名信、恐吓信，他从未放在眼里。如今耳
顺之年的他，面对网络上的“口诛笔
伐”，依然相信邪不侵正，他做人的底线
不变，他爱厂的初衷不变。

巨人是怎样长大的

山水集团如何起死回生？砸掉落后
的规章制度、建立新的生产经营方式容
易，转变人的思想观念恰恰是最难的。
张才奎及领导班子决心从治散治乱开
始，“治厂先治人，治人先治心，治心先
治神”。山水的精神、制度、管理，都是靠
一个“拼”字得来，“拼”字能解决山水人
多年形成的惰性。回想起那火热的年
代，山水人仍有一股说不出的激情，一
位老员工回忆：“当时，山水的领导干部
与职工都拿出‘大干快上’的尽头，一道
抡过大锤、打过窑皮、爬过框架……”

由于山水1号窑是建厂时筹建，设
计和工艺上的先天不足，投产后远达不
到设计能力，生产甚至不如停产，1994

年，随着1号窑砸掉，也砸掉了山水人延
续多年的陈旧观念。山水职工开始意识
到企业的发展必须依靠改革的道路，改
革从此成为山水人生产经营中的永不
停歇的目标。

在这样严苛的管理下，山水集团很
快出现了转机，张才奎出任厂长当年就
超额完成生产计划，第二年扭亏为盈，
然后每年产量以10万吨的幅度递增，全

员劳动生产率年均增长64 .21%。
扭亏为盈之后，如何旧貌换新颜，

需要正确的战略定位，山水先后进行了
内部管理、技术改制、两厂迁建、组建集
团、结构调整、经营机制的转变等，1998

年产量达到100万吨；2001年山水水泥的
产量猛增到200万吨，实现利税过亿元，
终于，山水起死回生了。

2004年，山水进行国有资产改制，政
府、企业、职工三方收益，每个山水职工
也从“无产者”成为真正的“有产者”，更
重要的是，让山水从此获得了一个清
晰、灵活的机制，成为区域和行业的典
范和榜样；2004年底水泥企业达到17家，
产能1500万吨，成为全国第二大水泥集
团；2005年山水集团与摩根、鼎辉、IFC等
世界五百强企业共同投资组建为合资
企业，产量超过2000万吨，销售收入近50

亿元，分别是创业之初的100倍和156倍，
2008年在香港联交所上市。如今的山水
水泥总产能约1亿吨，分公司占领全国
十个省份，成为长江以北最大的水泥集
团。

2013年3月18日，对于山水集团是一
个里程碑的事件，任职23年的张才奎退
任董事长职务，同日，委任执董张斌为
董事长，接棒“山水”的同时，也把艰苦

奋斗、永不放弃的追求作为财富留给了
山水集团新一届领导班子。

新班子上台后，第一件事就是雷厉
风行地实行集中采购和集中财务。“以
前也实行过煤炭集采，但推行不了，分
公司的阻力很大。”一个老干部曾劝过
张斌，“在山水抓集采相当于在火上
烤，这么多年了谁也推行不下去。”虽
然如此，张斌还是坚持改革。“几个经
验丰富的老同志成立了现在的采购中
心，首先进行的是煤炭集采，因为煤炭
是水泥行业生产成本最大的原材料，
占到6成，先在一个厂试点，推行中开
除过人，经过了半年的试点推行后在
全集团推广，集采价格每年下降幅度
都超过10%，成效明显。”张斌逐步打破
了原有的规则。

今天，山水的一举一动，都不可能
不被人议论，正是这场纷争，将山水集
团新一届领导班子推向了风口浪尖，站
在岸边说话都很容易，在水中游泳的人
是艰难的，张斌没有按着父亲的轨迹去
驾轻就熟，宁可身陷非议，也要选择改
天换地的挑战，这或许就是新一代年轻
领导者的不同，但同时也要求张斌必须
比父亲做得更好，才能证明自己的实力
和初衷。

曾经的“兄弟”们

熟悉山水的人都说山水有一个好的领导班子，山水走到今天，绝
不只是靠张才奎一个人，在创业初期，像“兄弟”一样团结的管理团队，
一起创造了山水的辉煌，为山水的发展做出了贡献。

张才奎领导班子的大部分成员都是在实践中成长，逐步提拔到领
导岗位的普通职工和技术人员，他们来自一线，熟悉企业生产经营，张
才奎曾说过：“没有我们这个班子，少了这些好搭档，我张才奎就是有
三头六臂也做不出今天的成绩。”1987年，工人们刚接触新型干法水泥
窑，还不太熟悉操作，预热器经常堵，年轻的董承田曾经被2号窑的预
热器架子传下来的物料烫伤，从头到脚全部烧伤，后来他回忆，当时站
在预热器架子上，甚至都想到了自杀。

为了把山水搞好，这些曾经的“兄弟”常年加班、透支身体，付出了
常人不能付出的艰辛，山水的今天是领导班子的每个人拿着命、汗水、
泪水和痛苦换来的。

于玉川作为集团当时的总工程师，领导集团的技术中心，工作中
经常吃住在现场，为了获得第一手资料，他夜察生料磨，风雨中攀登预
热塔，冒雪爬上矿山，善钻研肯动脑，练就了一双“火眼金睛”，有力地
推动了山水自主开发的技术和产品，为山水创造了千万价值。

曾经被称为张才奎“黄金搭档”的李延民，曾是一名从事职工培训
工作的普通职工，因为对生产经营方面有许多独到见解，也得到了张
才奎的重用，一步步走上了领导岗位，他为山水出谋划策，不负众望，
助山水扭亏为盈，山水渡过难关，开始大规模发展之后，李延民也直接
参与决策并实施了山水集团的一系列重大改革，为奠定山水集团今天
的格局立下了功劳。

虽然只举了三个人的故事，但董承田、于玉川、赵利平、赵永魁、宓
敬田、李茂桓、李延民，每一个人在山水三十多年的发展史上都有无数
的感人故事，都有各自的优点，正是他们的优点汇集到一起，才形成了
山水集团的集体胆识，才有了山水集团的今天。山水当年的步履维艰，
只有一起走过的人才能够体会，在张才奎给老部下的信中，曾写道“你
们是跟我同甘共苦、共患难的兄弟，情同手足，这样一路走下来称得上
是惊心动魄、轰轰烈烈，甚至是九死一生。”

从2014年开始，由山水控制权引发的纷争在职工之间打响，特别是
近4000名持股职工，在这次纷争中几乎全部被牵涉进来，当纠纷发酵
后，每个人都是股东，都是利益相关者。一场剧烈的变革，引发一场旷
日持久的纷争，“山水人”就像一个大家庭开始要闹分家，原本如一家
人一样的人际关系，也开始变得复杂、动荡，甚至逐渐分崩离析。

“山水人”心中的痛

“山水人”有一句形容自己的口号：“这里有高标号水泥般的凝聚
力”。的确，老山水的企业文化非常有特点，是传统企业管理、山东区域
文化、特有的道家文化、极富个性的老板文化互相融合，也造就了山水
员工之间特殊的的人际关系体系、处世哲学和利益链条。

这样的传统企业文化和人际关系体系，在企业刚起步、正创业的
严峻阶段，不仅凝聚了职工的智慧,更凝聚了职工的向心力，在实践中
也打造了一支技术过硬、肯打肯干的职工队伍。这样的团队非常容易
在“家庭”困难的时候团结一起，以“江湖义气”、“兄弟义气”作为和睦
相融的链条和纽带。

比如，上世纪90年代，厂里进行1号窑炉改造时，职工听说技改资金
有缺口，一周内自愿集资1450万元，在改造过程中，有的职工在工地安
营扎寨，40多天不回家，有的职工三天三夜不下火线，为工程节约了300

多万元资金，上3号线时，为确保工期，全厂职工投入到义务劳动中，职
工们齐心协力，无怨无悔，工期仅仅10个月就完成任务……

过去的山水，就像一本恢弘的武侠小说，大家为了共同的利益和
理想捆绑在一起，但当山水的发展必须要跨上一个新台阶，原有的利
益链和职能职责发生全新的变化时，分歧的出现也就在意料之中。分
崩离析、四分五裂，变成了“见面也不敢打招呼，生怕立场不和被攻击”
这样的局面，无论是创始人张才奎，还是掌舵人张斌，乃至现任的管理
团队，都应该提前做好心理准备。

毫无疑问，在管理层长期的纠纷中，昔日风雨同舟的“山水人”发
生了变化，职工在这样担惊受怕的压抑中，难以像过去一样艰苦奋斗，
更不能任由现在这样下去。为了山水的健康发展，必须努力寻求各方
共赢的最大公约数，“山水人”要在一个新的基础上、新的高度上寻求
共同点，重新走到一起，这就是山水和“山水人”的出路。
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