


价值观的起飞与落地

它们像澄澈的湖面上荡漾着的落叶和说

不清质地的亲物，遮住了企业探求企业文化的

的眼睛。我们迫切地想把核心 价值观

这些亲质从企业文化的湖面上清理走，让湖水

干干净净地呈现在人们眼前。



第一节　　企业文化错误百态

目前国内企业价值观

年那是

企业文化的核心

月的事，我们应邀赴苏州工业开发区，就

建设的问题做

演讲。为了充实论据，也为了使演讲更加贴近企业实际，我们

匆忙上网搜索了一下，结果让我们这些自认对目前国内企业文

化现状还算了解的人也吓了一跳：企业文化概念错误百出，而

且当得上“千姿百态”这四个字。

缺位

无根

乱炖

拷贝

云山

错误

缺位

中国国际航空公司的网站上“企业文化”一栏只有下面这

一点点内容。

凤是一只美丽吉祥的神鸟。传说中黄帝的重臣天老曾

这样描述过凤的形象：从前面看它像一只威武的麒麟，从

后面看又像一只奔腾的骁鹿，它的颈像蛇，尾巴像鱼，下

巴像燕子，口喙像鸡，它身上长着龙一样的花纹和龟一样
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把企业识别系统（

的背脊。远远望去，五色缤纷，绚丽多彩。凤的故乡是素

有仁德之称的东方君子之国。美丽的凤凰飞越高耸的昆仑

山，翱翔于四海之外，食饮砥柱山下湍急的流水。它在弱

水中濯洗高贵的羽毛，在险峻寒冷的风山上居住。这只神

奇的鸟在哪里出现，就给哪里带来安乐与祥和。所以，每

当它在蓝天中展翅飞翔，总有成千上万只各种各样的鸟伴

随和跟从着它。

我们选用凤作为自己的航徽，正是希望这神圣的生灵

及其有关它的美丽传说带给朋友们吉祥和幸福。

）误当成企业文化的全部，这种现

象还普遍存在着，即使是像中国国际航空公司这样的大企业，

为国际社会服务的大企业也一样。也许国航并非不懂企业文化

的真正含义，也许国航的企业价值观并没有缺位，他们只是没

有说出来，没有宣扬。于光远说过，三流企业竞争靠产品，二

流企业竞争靠服务，一流企业竞争靠文化。一流企业的企业文

化是不能在任何形式任何地方任何时候缺位的，特别是居于核

心地位的价值观部分。

古语有云：皮之不存，毛

中国天地卫星公司在宣扬公司精神之后，声称“价值观内

容暂时没有！我们将在近日完善”

将焉附。没有企业价值观，哪儿来的企业精神？和天地星公司

有异曲同工之妙的是平安保险，洋洋数十万字的企业文化手

册，却对价值观阐释惜墨如金。

在后面的章节中，读者会看到，我们把企业文化比作一棵

树，价值观就是这棵树的根，企业管理制度、员工行为、企业

无根



形象和识别系统都是从这条根上生发出来的树干和枝桠。没有

根的树是难以想像的，没有根就长出干和枝桠来就更不可想像

价

、企业目标（分“领科技潮流”、“创致和谐

了。企业文化是和企业同时诞生的，而企业文化的核心

值观始终居于主宰地位。

在北邮电信的企业文化网页中我们看到丰富得超乎

想像的内容：企业精神（分“亲”、“笃”、“达，，、“惠”四

条论述）、经营理念（分“客户为体”、“科技为用”、“力

精品”）、

、核心价值观（分

利益观、价值观、人才观、管理观、竞争观）、质量方针⋯⋯

是营养丰富

企业作风（分“超越自我”、“尊重他人

东北有道很有名也很受欢迎的菜叫“乱炖”，把各种蔬菜

还有粉条、肉、火腿以及调料放进一个锅里一起炖。菜的特点

不用分程序也不什么都有，而且做法简单

用分主次。我们在企业文化这个条目之下检索到的五花八门的

表述当中见到最多的就是这一种我们称之为“乱炖”的企业文

化，愿景、目标、使命、道德、作风、信念、精神、哲学、宗

旨、方针、核心理念、价值观⋯⋯什么都有，分不清层次。

价值观是企业文化的核心，是企业赖以安身立命的根本，

是价值观当中最持久最恒定的部分，也是最应该被反复强调和

始终得到贯彻的，其他的都附属在核心价值观之上，服从于核

心价值观。不理出个头绪分出个主次来，一旦面临复杂的形势

和多元的矛盾冲突，员工就会陷入迷茫之中，无所适从，或者

做出错误的抉择。

菜里的乱炖好吃，企业文化里的“乱炖”却不宜提倡。后

乱炖



求获得及保持公众尊重时必

者普遍存在原因大半是表述者自己心里缺乏对价值观层次的

一勺烩了。认知，只好采取最简单的做法

有一家新世纪电脑公司，其价值观宣言与美国柯达公司一

字不差，包括这六个价值观。

尊重个人：我们深信只有适当地尊重别人，才能令公

司有效地运作。这个理念有助于我们处理“员工多元化”

等重要事项。

正直不阿：在现今日益复杂的商业社会，正直和诚实

无疑是任何组织及个人在力

须具备的条件。

相互信任：我们必须在一个能互相信任及依靠的环境

下工作，并深信每位同事能自律地完成任务。与此同时，

我们亦应克尽己任，贯彻互信的精神。

信誉至上：公司的信誉凭员工建立，因此我们必需履

行我们许下的服务承诺，赢得公司之外的公众的信任，为

公司建立良好信誉。

自强不息：不断自我改善以达世界水平是赢得公众信

任的先决条件，公司致力为员工提供培训机会，而员工亦

应不断更新及提升个人的技能，让两者共同承担责任，达

到精益求精、力求上进的目标。

论绩嘉奖：论绩嘉奖是我们日常工作中不可或缺的。

我们会争取机会公开表扬个人成就，并且会嘉许为公司取

得成功而做出贡献的个别人士、团队、员工、供应商以及

顾客。

拷贝



云山

个属于不同行业、所处市

优秀的成功的企业的价值理念一直是我们学习的好榜样，

特别是当今时代，在技术上我们跟发达国家越来越接近，而管

理水平仍然相距甚远，我们应该学习欧美国家先进企业的管理

思想和理念，其中也包括价值观的学习借鉴。但是新世纪电脑

公司的这种“拷贝”人家价值观的“学习”法却无论如何也是

不行的。每个企业都有自己的行业属性、历史沿革、发展方向，

而且每个企业因为人的不同而必然形成自己的个性，怎么能不

顾自己的具体情况而直接“拿来”

场环境和资源截然不同的外国公司的价值观就用呢？

荒唐是有些荒唐，可笑也的确有些可笑，可这个例子并不

是孤证，宝洁、通用等知名公司的价值观几乎都能找到很多个

拷贝。可能懒得在价值观的提炼与塑造上花费太多心思是原因

之一，更大的可能性是认为企业文化是给别人看的，是拿来吓

唬人的，是虚的，所以“说得越大越好，越经典越好”。

在各个不同的企业网站上，使用“上善若水”、“厚德载物”、

“达兼天下”、“恒心如一”之类的古语做价值观的例子不胜枚

恒心如一”，这

举。按照我们的理解，企业文化是作为管理手段来运用的，是

用来指导企业运营实践、规范员工行为的，是实实在在的可见

可闻可感的，是可以被员工融化在血液中、履行到行动中去的，

而“上善若水”、“厚德载物”、“达兼天下”、

不知所云，一行白鹭上青天

样的叙述是没有办法让任何人化为实际行动去践行的，我们只

好说它们是“两个黄鹂鸣翠柳

越扯越远”，云山雾罩，可能连说者自己都不知道自己在

信奉什么。
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第二节　　企业文化建设的深层问题

东风朝柴宣称“朝柴利益是一切利益的基础”。

能找到这样的“标本”让我们感到很意外 错得这么直

白这么坦率这么无遮拦，相信这样的例子是少而又少的，就不

多说了。但是，没有东风朝柴这么直白这么坦率这么无遮拦但

同样错误百出的宣言、宗旨、理念还是很多的。

每个组织都有一套价值观体系，它们决定什么行为可以接

受，什么行为不可以接受。有时候企业的价值观体系没有整理

成文字，但是人们仍然通过各种制度规范和行为习惯了解这些

价值观。事实上，确定组织依据什么价值观进行运作的最好方

法，是确认这些规范和习惯并考察组织的决策依据。用这种方

法，能够找出公司信奉的价值观和当下标榜的价值观之间所存

在的差距。

以上只是我们在短暂时间搜索所见，制成标本陈列在此。

问题出现这么多，根源到底在哪里呢？

经过多年的企业文化实证研究和咨询实践，我们逐渐把握

了国内企业文化建设的一些深层次问题。概括起来有三个层面

八大问题。

问题

问题

问题

问题

问题

对企业文化的认识存在误区

缺乏建设手段和组织保证

企业文化不能成为体系

随意性大和僵化并存

理论滞后于实践

错误



组织实践层面　　企业文化没有根本成为组织管理

的实践工具

对企业文化的认识存在误区

企业文化是企业经营管理、战略目标在价值理念上的表

现，它注重于解决企业中存在的现实问题，并用来规范企业和

企业员工的行为。姑且不论前些年大行其道的“政工论”、“装

筐论”、“务虚论”、“娱乐论”等对企业文化建设的错误认识，

现阶段最致命的是对企业文化体系的内在逻辑关系缺乏认识，

认为企业文化就是企业精神或企业价值观，或者就是企业的核

心理念或行为规范，等等。其实，企业文化涵盖了企业和企业

人一切思想和行为，是企业和企业人信奉并付诸于实践的价值

理念，是所有团队成员共享并传承给新成员的一套价值观、共

同愿景、使命及思维方式，它代表了组织中被广泛接受的思维

方式、道德观念和行为准则。在实际中，有的企业建立了其所

谓的“企业文化”，但它更关注的是企业外在的表现形式，认

为自己所建立的就是企业文化。甚至于认为企业文化就是标识

（

企业文化”栏目下，随处可见领导视察和员工

）、企业和员工外在形象、豪言壮语和文体活动等。在

因特网上，在“

文体活动成为栏目主要内容，却对可以深刻地反映其内在信奉

并需要倡导的精神文化不屑一顾。

问题

问题

问题

歪理邪说横行

企业文化没有成为企业差异化竞争的手段

公众更多从媒体获取信息，而不是亲身体验企

业文化

问题



缺乏建设手段和组织保证

企业文化的核心 价值观体系不仅要具有时代的特色、

行业的特色，更要求带有企业的特色和企业家群体的个性，因

而它不能从书本上抄来，它只能从企业自己的实践、从企业家

群体的实践中提炼出来。运用企业理念传达组织的价值观，动

员并鼓励全体员工为实现组织的目标而努力是一项重要的领

导任务。

我们调查了不同行业的很多企业，大家在建设企业文化时

“摸着石头过河”，缺乏系统科学的调研手段、提炼提升技术

和内化外宣控制，很多企业聘请的专家也是云山雾罩，给出的

企业文化建设方案也似雾里看花。

国内企业建设企业文化时组织保证也很弱，好一点的有专

职的企业文化部，有的把企业文化工作放在行政部门，有的放

在党群部门，有的放在人力资源部门，等等，大家你推我搡，

谁也不愿承担具体事务。

企业文化不能成为体系

企业文化是企业生存和发展的内在推动力，企业文化渗透

并影响着企业管理、经营和人际关系等所有层面。由于前述问

题的存在，国内企业文化借鉴别人的多，自己独到的少，参照

西方的多，融会民族的少，口号形式的多，主体精神的少，能

够在战略、策略和执行层面形成体系的凤毛麟角。企业文化无

法形成体系，直接造成企业文化“虚化”，管理者和员工对之

既爱又恨，都知道企业文化对企业战略目标的实现有强大的内

动力，可干着急，使不上劲儿。

问题

问题



随意性大和僵化并存

由于企业文化建设重形式轻内容，重理念轻行动，四个层

次（在后面的第二章第三节我们会有专门的论述）缺乏一致

性，没有转化为企业的管理行为，缺乏经过整合的推进系统，

许多企业在文化建设上随意性很大，企业文化手册可以变来变

去，本该与企业同生死的核心价值观居然也变来变去，仿佛粉

饰文字成了企业文化建设的核心。

同时，企业的生存环境发生重大变化，或企业经营战略已

经调整，或企业文化出现了病态，但企业文化未进行改变，企

业没有对企业文化加以变革，不良的企业文化侵蚀着企业的方

方面面。

或者是要为企业发展目标服务的实实在在的一种氛

很多管理者在开展企业文化建设时比较急功近利，试图通

过企业文化建设快速解决企业经营管理中出现的问题，一旦产

生偏差，就认为企业文化太虚，没有实际作用。按照我们的理

解，企业文化就是企业中具有指导性、同化性的氛围，它是在

企业发展过程中积淀下来的、促进企业发展的思维理念，是企

业自身所拥有或必须拥有的文化因素。我们在工作中反对咨询

顾问公司脱离企业本身的特质，脱离企业自身发展的过程，凭

空想像一种看似美好的企业文化。这种文化只是一个“绣花枕

头”，中看不中用。我们时刻牢记：企业文化是企业的，是要

为企业服务的，它必须是从企业已有的价值观指导思想中提炼

出来的，

围。它必须具有积极向上的、可促进发展的、可复制的品质。

问题
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问题

是

实证研究层面　　国内指导企业文化实践的理论缺

乏体系，甚至有很多歪理邪说

理论滞后于实践

年代出的书几乎雷同；三是自己都难圆其世纪

目前在国外，由于理论研究的基础深厚，企业文化建设的

相关工具和方法已经相当完善，比如价值观的测量工具、价值

观的考核方法等。而在很长一段时间内，国内“研究”企业文

化的大多是没做过企业的。他们看了一些书，到几家企业调研

过，就自诩为企业文化专家，堆砌一些杂乱无章的理论，将企

业文化体系搞得面目全非，将企业精神、企业道德、企业哲学、

企业宗旨以及几乎无所不包的理念全部囊括进去。摊开书市上

有关企业文化的书籍，一是书与书之间几乎一样；二是现在书

的内容与

说。总之，根本不能用于指导企业实践。

一定程度上，国内企业文化理论滞后于实践和落后于国

外，是制约国内企业文化建设的根本问题，必须尽快解决。

歪理邪说横行

在很多的企业文化文章和书籍中，经常可以同时看到什么

⋯之核心”，等等，让人如坠十里雾中，分不清南北，

企业文化之根”，什么是“企业文化之魂”，还有“⋯⋯之

本”、“

辨不清东西。其他诸如“企业文化就是企业家文化”、“创新就

是模仿”、“企业文化不能建设”以及硬汉型、体制型的企业文

化分类，等等，让人叹为观止。

问题



社会文化支持层面　　整个社会缺乏企业文化识别

氛围和能力

企业文化没有成为企业差异化竞争的手段

公众更多从媒体获取信息，而不是亲身体验企业

文化

综观世界优秀的企业，都有着优秀的企业文化。可以这么

说：任何成功的企业，文化的成功也是其获得成功的一个必要

条件。企业文化本应成为企业的核心竞争力，成为企业差别化

战略的核心，但是目前在国内，企业文化还没有发挥这样的作

用。企业文化成为给人看的，不是自己用的，所以公众无法真

切感受。比如大家熟悉的

、清华紫

行业，我们知道联想的创新文化、

的服务文化等，有多少人知道实达、长城、

光的文化差异？

建设；中国思想政治工作委员会（与

企业文化不是舶来品，国内久已有之，如大庆油田的“铁

人精神”、“鞍钢宪法”、王府井百货大楼的“一团火”，等等；

但是现代企业文化的理论却的确是引进的。对企业文化理论的

引进不成功，我们从一个现象可以想见：国内习惯于凡事有机

构主管，国内“主管”企业文化建设的机构有中国企业文化研

究会，它侧重于传统的企业精神、企业道德等；中国企业文化

推进委员会则侧重于

中国企业文化建设协会是两块牌子一个机构）侧重于思想政治

工作等。这样，企业文化理论从进入中国伊始，在理论体系、

实践指导、操作模式等方面就具有强烈的中国特色，其最主要

的表现就是认为企业文化是虚的，员工和企业外界认为企业在

搞形式主义。

问题

问题





价值观的起飞与落地

连秉

己的建设实

这样做而不是那样做，是因

具体而微到一个员工，大而化之到一个企业，选择

为这个员工或者这个企业的

老板（管理层）秉承着与之相对应的价值观。企业所有

从企业诞生的那一天起就

的行为都是从价值观这个根上发出来的枝桠，价值观是

有的，只不过它们有时潜隐在

承着它的人自

质的路径，辨析导致和阻碍企业基业长青

己都看不到的心灵角落，有时彰显在

办公室、网站、出版物等随处可见的地方。而我们对价值

观的研究，着眼点在于透过纷繁复杂的现象的迷雾，抓

住价值观的本

出一条经由价值观的改造提升（的价值观， 起飞）

落地）的新路。达到企业健康、持续、快速成长（

己有兴趣的部分，对照自

我们在本章讲述我们多年来在企业文化理论上的

微末探索和据此得出的结论，它们是我们赖以进行企业

文化建设实践的基石，是我们的指路明灯。如果读者已

具备一定的理论基础，而对实践更加关心，可以直接从

后面的章节选取自

践，相信会有所稗益！



楔子　　文化是根

韦尔

到那时，这条

在全国各地很多条国道边上，我们经常可以看到，园

林局（或者公路局）为了美化这条路，在路两边移植来很

多乔木，以丰富那里的植被、景观和色彩。它们往往比夹

杂其间的原生的小树要高大得多也俊美得多。为了帮助这

些乔木抵御也许并不十分强烈的风雨，园林工人搭建了十

分密集十分牢固的木格栅来固定他们。但是，他们身边的

小树却用不着这些木格栅的帮助。园林局的工人说，等这

些乔木的根系扎入土壤，才算移植成功

路就真正好看了。

世纪经过了经验管理阶段和科学管理阶段之后，从

年代开始，发达国家已经认识到管理应进入第三阶段，这就是

文化管理阶段。

，被管理界誉为管理之神的杰克通用电气前任

奇认为，企业成功最重要的就是企业文化。他说，企业的根本

是战略，而战略的本质就是企业文化。

张瑞敏，他在中国创造的成绩以及随之而来的在海尔

韦尔奇差不多。张瑞敏对企业文化有一管理界的地位跟杰克

段精辟论述：“企业发展的灵魂是企业文化，而企业文化最核

心的内容就是价值观。有什么样的价值观，就有什么样的制度

文化和规章制度，这又保证了物质文化的不断增长。”

在全国各地很多条国道边上，我们经常可以看到，园林局

（或者公路局）为了美化这条路，在路两边移植来很多乔木，

以丰富那里的植被、景观和色彩。它们往往比夹杂其间的原生

的小树要高大得多也俊美得多。为了帮助这些乔木抵御也许并

不十分强烈的风雨，园林工人搭建了十分密集十分牢固的木格



这就是科学管理了。当企业达到一定规模

栅来固定他们。但是，他们身边的小树却用不着这些木格栅的

帮助。园林局的工人说，等这些乔木的根系扎入土壤，才算移

植成功 到那时，这条路就真正好看了。

假如我们把企业比做一棵树，那么栽种和维护树的过程就

是一种管理的过程。

这可以被

有经验的园林工人可以凭借自己的经验种树，包括选择什

么树种、什么时候栽在什么位置、土质合适与否以及如何护理。

他们的经验和精心照管可以换来很高的成活率

认做经验管理。

当园林局规划一个地区的绿化时，凭借的就不是园林工人

的经验了，他们要借助专家对这个地区的气候、土壤的科学观

测和分析来决定

的时候，单纯的经验管理是无法胜任的。

无论是经验管理还是科学管理都离不开文化的管理

培育树种的根系，让他们深入到地层里，自己找到水分和营养，

并且适应那里的气候和土壤环境，然后成长、伸展、繁育。文

化管理就是让根深入地层、自己汲取水分和营养并逐步适应环

境、让自己强壮的过程。文化管理在有些企业那里是有意识的，

在有些企业那里是无意识的。无论企业是否意识到这一点、是

否有意识地去做，文化最终都会成为那条起决定性作用的根，

决定着企业最终能够长多高、做多大、活多久。

当然，这三个管理阶段是相互联系的，无论多大规模、什

么类型的企业，都同时有经验管理也有科学管理，还有须臾不

能离开的文化管理。

目前，关于文化管理最普遍的误解是“太虚”、“太玄”，

或者见效太慢。实际上，文化就像大树的根，多高大的树都必

然有赖于发达、粗壮的根系支撑着它。如果没有，无论园林工

人 管理者多么精心呵护、创造多么优越的条件，它也终将
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