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1 相关理论

1.1 内部人控制

日本青木昌彦教授于20世纪初期最早明确提出了“内

部人控制”的主张，紧接着中国学者对此进行了诸多相关

研究。吴有昌（1995）则从内部人控制的一般意义出发，

认为内部人控制，是指由于企业的股东、债权、主管部门

等外部成员的监督不力，企业的厂长、经理和工人等内部

成员掌握了企业的实际控制权。

本文认为内部人，就是执掌公司经营行政大权高层管

理层们。内部人控制，是一种较为中性的状态。如果经营

者对其控制权进行滥用，又缺乏制衡机制时，才会产生内

部人控制问题。因此，内部人控制问题是内部人控制处于

的一种失控状态。

1.2 商业伦理

伦理,通常被定义为符合道德标准或为一种专业行为的

行为标准。伦理的本质就是关系处理中的利益配置问题，

企业在经营过程中有多少关系需要处理，就会有多少伦理

矛盾，规范这些矛盾的准则和秩序，就构成了商业伦理的

内容。

董事会通过聘请经理，委托经营，以实现资本增值目

的。此运作过程中，投资者的私人资本完成了三种形态的

转换，一是私人资本变成社会资本；二是自然人资本变成

法人资本；三是物质资本变成智能资本，从而汇聚整个社

会资本。由此形成了公司治理机构的三种代理关系：所有

权关系，董事会对财产所有者(股东)的代理关系；经营权

代理关系，首席执行官(经理)对财产经营权的代理关系；

监理权代理关系，监事会对股东监理权利的代理关系。显

然，在所有这些代理关系中，都涉及相互关系处理中的利

益配置问题，因此也都存在伦理关系。

2 山水争夺大战的伦理分析

2013年，这场远比“万宝之争”激烈N倍的“山水争

夺大战”爆发，围绕上演了跌宕起伏的企业控制权之争，
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其间资本、媒体、法院、持股员工等纷纷介入。双方之

“战”最后以原内部人的无奈离开而落幕；山水之争之所

以引起众多评价。本文主要从伦理角度来做分析。

2.1 内部人未履行人事善良管理之义务 

人力资源对于一个公司的发展至关重要，任人唯贤的

用人宗旨是有利于实现公司整体利益的。但伦理失范的内

部控制人任人原则通常是首选能为己所用的人员，形成一

个对外部人员的“天然排斥系统"，以此来强化其对公司的

控制，实现个人利益的最大化。山水水泥子继父位，推出

物资采购集中统一新政，遭到5位元老以辞职相挟时，仍一

意孤行，不惜失去左膀右臂，也要继续扶持亲儿子接任山

水水泥董事长，成为山水水泥名义上的“掌门人”。按照

委托—代理理论，代理人对委托人的事务具有善良管理人

之义务。然而内部人为实现个人利益的最大化，在人事任

用上只考虑个人利益，对公司不负责任，产生公司人事任

用管理上的问题，危害公司的发展。

2.2 内部人未履行委托契约之义务 

现代企业中所有权与经营权相分离，所有者作为企

业的出资者和拥有者不直接管理公司，而内部人作为企业

的经营者没有或者很少占有企业的股份，却直接经营着企

业，这就产生了内部人为了追求自身的最大利益而偏离所

有者的经营目标，不执行各种安排等现象。依据委托代理

理论，张才奎对其职工股份的代持即为一种委托关系，是

以对受托人的信任为依据而建立的。在信息和能力不对称

的情况下，张才奎父子利用优势，为寻求自我利益的最大

化，过度损害弱势一方的利益，于2013年11月发布两份收

购文件，一份针对7名高管，一份针对3938名职工股股东。

苛刻要求3938名山水职工分30年用自己公司的分红，折让

收购自己的全部股份。发布如此苛刻的退股方案无疑遭到

大部分职工股股东反对。2014年8月份，职工股东将张氏告

上法庭，要求解除信托托管关系。职工胜诉，由此导致代

持关系解体，委托者与受托者之间的信任荡然无存。

2.3 内部人非伦理决策损害其他利益相关者权益

2015年11月11日，山水水泥原内部控制人为争取董

事会的控制权宣告称因无力偿还12月到期的20亿元超额短

期融资债券，向法庭申请清盘，并请求委任清盘人。此次

清盘事件引起了国内外债券市场的震动，极大威胁了公司

的信用。清盘事件，显然是对承担社会责任行为的一种违

背。企业在履行社会责任时互利和负责任的行为，能够使

利益相关者间形成一种和谐的双赢关系，促使各种生产要

素高效运行，促进的生产和管理效率。另外，企业承担社

会责任的行为可以为组织的生产和经营活动提供稳定的市

场环境。但山水水泥20亿元超额短期融资债券的违约致使

同行利益受损；导致市场对产能过剩行业如水泥、钢铁等

产生信用风险危机，钢铁、水泥等产能过剩且受宏观经济

下行影响较大的周期性行业取得筹资更加困难，致使传统

行业风险加剧；此次事件使得对信用风险的忧虑呈现长期

化趋势，山水水泥违约后，市场预期违约将越来越多，对

整个证券市场造成了难以挽回的经济损失。 

3 内部人商业伦理失范的原因

3.1 崇尚个人魅力

几乎知名企业背后都有一个张才奎式的企业家，并成

为这一企业的灵魂和核心人物。这些企业家的个人信仰、

爱好无一不在左右企业的发展，这是形成中国式内部人控

制问题的重要原因之一。本案中，持股比例并不高的张才

奎成为山水水泥的实际控制人与他是公司历史上的功臣有

关。连续亏损13年的山东水泥试验厂，在创始人张才奎带

领下，逐步发展成为在香港上市，全国各地有超过100多家

分公司，一度全国排名前四的水泥企业。可以说，在一定

意义上，没有张才奎就没有今天的山水水泥。多年经营管

理，企业经营转入正规，内心也许膨胀，伦理失范，转入

为个人谋利时代。

3.2 社会因素复杂

内部人商业伦理失范还有赖于广泛的社会连接和政

治关联。在山水水泥的案例中，当张才奎父子的实际控制

人地位受到挑战时，张氏父子请中国建材和亚洲水泥来做

救场，一定程度与张才奎在业界广泛的人脉有很大关系。

整个大战过程中，当地政府暧昧的态度同样耐人寻味。根

据相关报道，山水水泥子公司的公司章程修改在未获得上

市公司董事会和股东大会批准的情况下，居然可以“生

效”，公章在被“非法盗用”后，重新申领，居然可以被

告之以“涉及股权之争”而不予受理，成为引发后续控制

权纷争的导火索。

3.3 法律意识淡薄

山水水泥部分股票是由职工集体持有，但由张才奎代

持。张氏父子退股争议在香港高等法院的诉讼中，很大比

例的职工股东并没有参与，有些是后来加入的。那些并不

情愿和张氏父子对簿公堂的职工股东，很大程度并非自己

的利益没有受到损害，而是大部分职工是碍于情面，不愿

与张氏父子对簿公堂，不好意思拿起法律的武器维护自己

的权益。这种行径凸显了当地部分职工法制观念的淡漠和

“重利轻义”的道德倾向。

4 结语

内部人的商业伦理失范存在各种各样的因素，但遏制

这种现象的最根本是要建立伦理是内部人自我约束的道德

基石。内部人伦理道德的形成，是他们正确认识自身在社

会和企业中的地位与角色，迎合利益相关者对自身角色的

期待，主动遵守职业道德规范和履行伦理责任，并将这种

对规范的遵守和责任的履行作为内在理念和需要的过程。

但是道德的形成和运作永远离不开外在的监督，培育内部

人的伦理道德，必须努力营造有利于伦理形成的环境条件，

并使其在两个方面发挥影响：一是理智方面，让内部人感到

德行合算；二是精神方面，使内部人感到德行有用。
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