
 

北京师范大学经济与工商管理学院 

工作论文（working paper）系列 

管理类 No.10 

 

 

李海、张勉: 企业文化是核心竞争力吗？—

—文化契合度对企业绩效的影响 

 

 

 

2011 年 5 月 



 

 1 

企业文化是核心竞争力吗？——文化契合度对企业绩效的影响 

Is organizational culture the core competence of corporate?  

An empirical study on the relationship between cultural fitness and corporate performance 

 

李  海 

北京师范大学经济与工商管理学院 

人力资源管理系（100875） 

E-mail：lihai@bnu.edu.cn 

 

 

张  勉 

清华大学经济管理学院 

人力资源与组织行为系（100084） 

E-mail：zhangm6@sem.tsinghua.edu.cn 

 

摘要：难以模仿是核心竞争力最重要的特征。本文提出，契合本企业内部情境的文化是路径

依赖的、难以模仿的，因此也可能成为企业核心竞争力的来源。本文使用一个 540 名参与者

的样本，检验了文化契合度对企业绩效的影响。结果显示，在企业特征类控制变量、文化强

度和文化适应性之外，文化契合度对企业绩效具有显著的、增加的解释力。而人力资源整合

在文化契合度与企业绩效之间起到了完全中介作用。此外，在高不确定性的环境下，文化契

合度与企业绩效的相关更强。表明具有高契合度文化的企业，其绩效的可持续性更强。 
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企业文化是核心竞争力吗？——文化契合度对企业绩效的影响 

1 问题的提出 

    很多管理者和学者都宣称，文化是企业的核心竞争力。IBM 董事长及首席执行总裁

Palmisano 在公司百年庆典演讲中提到：“历史告诉我们，一个组织想要有长久发展，必须寻

找和创造有意义的信条和价值观”①。张瑞敏在 SINOCES 峰会的主题演讲中也提到：“企业

最后就是文化的竞争力”②。Soupata(2001)认为，全球快递业标杆 UPS 公司最根本的竞争优

势来源于企业文化。Kotter 和 Heskett(1992)在实证考察了 11 年间 22 个行业中 207 家企业的

文化与绩效关系后指出：“企业文化在下一个 10 年内很有可能成为决定企业兴衰的关键因

素。” 

核心竞争力是企业可持续竞争优势的来源，具备扩展性、贡献价值和难以模仿的特点

(Prahalad & Hamel, 1990)。企业文化如果具备了有价值、稀缺、难以模仿这三个特点，那么

就可能成为可持续竞争优势的来源(Barney, 1986) 。已有文献表明，具备某些特征的企业文

化能够提升企业绩效，如：文化强度(Gordon & DiTomaso, 1992)，文化适应性(Kotter & Heskett, 

1992)，文化特质间的一致性和均衡性(张勉, 李海, & 魏钧, 2007)。即企业文化能够“贡献价

值”。但极少有文献涉及企业文化的“难以模仿性”，而难以模仿正是核心竞争力最重要的特

征(陈传明, 2002)，也正是这一特性使得竞争优势成为“可持续”(Barney, 1991)，因为它能

产生持续租金(王毅, 陈劲, & 许庆瑞, 2000)，也就是能持续地为企业贡献价值。如果某种能

力易于被模仿，则其他企业很容易通过学习而获得这种能力。它也就不再稀缺，也无法持续

贡献价值。 

对“难以模仿性”的忽视，使得“企业文化能否成为核心竞争力”这个问题，虽然提出

20 多年了，也有很多案例研究持肯定的观点(Peters & Waterman, 2003; 柯林斯 & 波勒斯, 

2002)，却一直难以通过大样本实证检验来获得支持。因此，本研究的目的在于通过实证研

究来考察“难以模仿”的企业文化对绩效有什么影响，进而回答“企业文化是核心竞争力吗？”

如果是，它何以成为核心竞争力？以及它作为核心竞争力是否可持续？ 

2 理论背景与研究假设 

2.1 文化契合度与企业绩效 

核心竞争力为什么是难以模仿的？Prahalad 和 Hamel(1990)认为，核心竞争力是多种技
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术与技能的复杂而完美的综合，对手可以模仿其中的部分技术或技能，但无法完整复制其内

部协调与学习的综合模式。也就是说，核心竞争力主要在企业内部形成(陈传明, 2002)，是

有路径依赖的，而且只有在特定的企业情境中才能发挥作用，直接复制难以奏效。Barney 

(1991) 认为，能带来可持续竞争优势的企业资源的难以模仿性，源于特定的历史条件、因

果模糊性和社会复杂性（如人际关系、文化和口碑）。具体到企业文化，导致其难以复制的

特定情境或特异性由该企业的员工特点、创业者和主要领导者、企业历史、产权特征、地域

文化、组织资源等要素构成(李海, 郭必恒, & 李博, 2005)。企业文化的形成、演变，以及价

值贡献都是“嵌入”（embed）或“锁定”（lock-in）在这些要素构成的特定情境中的。因而，

成为核心竞争力、令对手难以模仿的企业文化必定是“契合”（fit）上述要素及其构成的情

境的。本文使用文化契合度来描述一个企业的文化与该企业内部的情境要素相匹配的程度。

高契合度使企业文化具备了路径依赖性，令对手难以模仿，因而有可能成为核心竞争力，对

企业长期绩效产生积极影响。 

文化契合度与已有文献中描述企业文化特征的概念，如文化强度、文化适应性，均有

不同。文化强度是对强文化（strong culture）的衡量，它表现出两个特征：一是组织成员赞

成或反对某种行为的强度，二是存在组织成员对价值观的广泛共识(O' Reilly, Chatman, & 

Caldwell, 1991)。文化适应性是企业适应市场经营环境变化并在这一适应过程中领先于其他

企业(Kotter & Heskett, 1992)。究其实质，强文化是指一种特色鲜明的组织文化，它通过成

员的高度认同体现出来；适应是指文化应外部环境的变化；而契合则是指企业文化与内部要

素的匹配。 

    员工和企业在选择对方时，都倾向于和自身价值观一致的候选者(Schneider, Goldstein, & 

Smith, 1995)。而员工－文化契合（person-culture fit）与工作满意感、规范承诺（normative 

commitment）和留职意愿显著正相关(O' Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991)。它以组织承诺

为中介，对员工绩效产生影响(常亚平, 郑宇, 朱东红, & 阎俊, 2010)。进而有助于企业绩效

的提升。柯林斯和波勒斯(2002)的研究发现，在 18 家基业长青的公司中，有 13 家在员工与

企业文化的“严密契合”（员工符合公司的理念要求）方面远远高出对照公司，表明员工－

文化契合对企业绩效具有积极影响。 

    领导与企业文化密切关联。首先，领导与企业文化均在一定程度上塑造了对方(Bass & 

Avolio, 1993; Schein, 1985)。这种互为塑形的过程，也正是双方寻求契合的过程。其次，领

导风格与企业文化的契合对员工满意度和企业绩效具有显著的正向影响：变革型领导与发展
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导向型文化、交易型领导与经济导向型文化的匹配，更能提升员工满意度与企业绩效(陈维

政, 忻蓉, & 王安逸, 2004)。这表明领导－文化契合对企业绩效具有显著影响。 

    企业文化影响着企业的战略能否获得成功，因此必须寻求二者之间的匹配(Schwartz & 

Davis, 1981)。例如，采用前瞻战略的企业，其文化表现出较高的创新和结果导向；而采用

防御战略的企业，其文化在稳定性和关注细节方面特征突出(Baird, Harrison, & Reeve, 2007)。

Cabrera 和 Bonache (1999)则直接使用战略性文化（strategic culture）这一概念来表述二者的

协调，并认为这种协调可以提升企业的竞争地位。如果文化不能契合战略，则应该进行变革

(Green, 1988)。胡玮玮和姚先国(2009)的实证研究也发现，文化类型和知识管理战略的契合

会影响知识管理绩效。由此可见，战略－文化契合将对企业绩效产生影响。 

    基业长青的公司将文化理念融入有形的制度，包括员工遴选、薪酬、奖励、晋升等，使

其“协调一致”(柯林斯 & 波勒斯, 2002)。对 14 家美国大企业的研究发现，基于层级的奖

励制度多与宗族型文化相伴，而基于绩效的奖励制度则多与市场型文化相伴，但这种伴生能

否对企业绩效产生正向影响，则还要取决于是否适应外部环境(Kerr & Slocum Jr., 2005)。

Chow 和 Shan (2007)的一项实证研究发现，在共享型企业文化中，高激励制度对企业绩效具

有显著的正向影响；但在层级型和竞争型文化中，这种影响则不显著。因而，制度－文化契

合也会影响企业绩效。 

基于上述理论、文献和推论，我们认为，契合度是高绩效文化的一个核心特质，并与之

前文献提出的文化强度和文化适应性显著不同。由此，提出如下研究假设： 

假设 1：在文化强度和文化适应性之外，文化契合度对企业绩效具有增加的、显著的解

释力。 

2.2 文化契合度的作用机制：人力资源整合的中介效应 

文化何以成为核心竞争力？换句话说，文化契合度如何影响企业绩效？它的作用机制是

什么？组织是一个由任务、人员、技术和结构组成的实体(Leavitt, 1965)。任何组织的生存与

发展都面临着两个根本问题：内部整合与外部适应(Schein, 1985)。内部整合就是前述四个要

素之间的匹配、协同，以使组织的整体效率最大化。人力资源整合则是员工与组织目标和任

务的匹配，以及员工间的有效协同。包括员工认同组织和任务的程度、员工间协作的顺畅程

度，以及整体的士气状况。人力资源因具有主观能动性而使其整合更为复杂，也更为重要。

巴纳德(2007)甚至忽略了其他三个要素，而将组织直接视为“人的协作系统”，完全由三个
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与人相关的要素构成：共同目标、协作意愿和沟通；并指出要真正理解组织，必须关注成员

的非经济动机、利益和程序，而将经济动机置于从属地位。文化关注的正是企业员工的非经

济动机，它强化了共同目标、协作意愿和沟通。因而，文化有助于组织的内部整合，尤其是

人力资源，而内部整合又是外部适应的基础(Schein, 1985)。由此我们推断，人力资源整合是

文化影响绩效的关键中介过程。 

高契合度的文化可促成高水平的人力资源整合。员工－文化契合可提高满意感和组织承

诺，降低离职率(O' Reilly et al., 1991)，而组织承诺正是员工对组织的情感认同(Mowday, 

Steers, & Porter, 1979)。同时，较高的满意感和组织承诺又会增强员工对组织目标和任务的

承诺，进而愿意付出努力，也愿意与同事协作，完成目标和任务。此外，低离职率通常也伴

随着高员工士气。 

组织的治理机制有三类：市场、权威和文化(Wilkins & Quchi, 1983)。领导与制度属权

威机制，直接影响员工行为；组织文化作为文化机制，则通过内在规范间接影响员工行为。

当领导风格、制度与组织文化发生冲突时，员工会较多体验到行为导向、组织与领导期望、

角色等方面的冲突，进而出现认同模糊、价值迷茫乃至士气低落。因此，领导风格、制度与

文化的契合，有助于组织的人力资源整合。 

战略与文化有一个共同点，即它们都引领着企业的行动方向。战略以目标和规划的形式，

指出了企业的中长期行动方向，侧重于经济面；而文化则以使命和愿景的形式，成为了企业

超越经济面的终极行动指南。因此，战略－文化契合有助于员工明确组织的目标体系，理解

组织的经济与超经济追求，提升认同度和士气。基于上述理论、文献和推论，我们提出如下

研究假设： 

假设 2：人力资源整合在文化契合度与企业绩效的关系之间起到了中介作用。 

2.3 文化契合度的可持续竞争优势：环境不确定性的调节效应 

文化作为核心竞争力是否可持续？基业长青是企业的梦想和追求。文化能否对企业的基

业长青做出可持续的贡献？“物竞天择，适者生存”这一自然界的演进法则，同样适用市场

经济下的企业界。企业基业长青的关键在于不确定性环境下的生存能力。适应环境成为所有

组织面临的两个基本问题之一(Schein, 1985)，也表明了这一点。适应型文化与企业绩效的关

系更为持久(Kotter & Heskett, 1992)。高契合的文化如果是核心竞争力，那么，它应该更能

适应不确定的环境。换句话说，在不确定的环境中，高契合文化的企业绩效与行业平均水平
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相比，表现会更为突出，具有更强的相对竞争优势。 

我们认为，文化契合具备这个特性。首先，文化契合能增强企业的动态能力，因而在迅

速变化的环境下，依然能够带来超出平均水平的高绩效。动态能力的核心要素为整合、学习

和重构：整合企业内部活动，学习以促使任务更快更好地完成，重构企业资产结构并实现必

要的转型(Teece, 2007; Teece, Pisano, & Shuen, 1997)。整合会产生企业的行为模式或惯例化

做法（routines），学习需要沟通的共同语言(Teece, Pisano, & Shuen, 1997)，契合企业情境的

文化有共享价值观，有共同语言，因而有利于整合和学习，增强动态能力。其次，文化契合

能增强企业的战略执行能力，落实动态能力。重构要求企业有意愿施行最佳实践活动(Teece, 

Pisano, & Shuen, 1997)，高契合的文化其理念和价值观与目标（战略）、行动能力（领导、员

工、历史）高度一致，简单讲，即行动意愿与能力高度一致，因而有利于战略执行，落实动

态能力。上述两点使我们相信，在不确定的环境中，具有高契合文化的企业会比一般企业表

现出更好的绩效。由此，提出如下研究假设： 

假设 3：环境不确定性对文化契合度与企业绩效的关系具有调节效应，在高不确定性的

环境中，文化契合度与绩效的关系更强。 

3 研究方法 

3.1 数据 

    本研究的数据在北京一所重点高校的高级经理培训班和国家高级文化师培训班上收集。

问卷分多个批次，现场发放、回收。共发放 724 份，回收 567 份，有效 540 份，有效回收率

为 74.6%。被调查者平均服务年限 14.66（SD=8.95）。所就职的企业中，国有独资占 51.5%，

国有控股占25.2%，其他（民营、外资等）占23.3%。销售额平均数为290742万元（SD=979028），

员工人数平均为 4733 人（SD=13332），企业平均存续年限 32.54（SD=22.28）。行业比较分

散，包括了电力、煤炭、石油、有色、航天、军工、IT、金融、医药、纺织、烟草等。 

3.2 测量 

我们自行编写了文化契合度的 4 个测量条目：(1)本企业的战略目标、措施和企业文化

是吻合的，(2)本企业的领导风格和企业文化是吻合的，(3)本企业的员工特点和企业文化是

吻合的，(4)本企业的规章制度和企业文化是吻合的。对这 4 个测量条目进行 EFA 分析，结

果显示，KMO=0.83，Bartllet 球形检验显著（p<0.001），并得到了预期的单因子结构。该因
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子的方差解释率为 66.52%，4 个测量条目的因子负荷介于 0.78～0.85 之间。 

人力资源整合的测量工具取自 Kalleberg, Knoke 和 Marsden 等 (1996)的量表，包括 4 个

测量条目，典型的条目如“员工士气”。环境不确定性的测量工具取自 Miller 和 Friesen (1983)

的量表，包括 5 个测量条目，典型条目如“客户的需求或偏好变化很快”。企业绩效的测量

工具取自 Kalleberg, Knoke 和 Marsden 等 (1996)的量表，包括 4 个测量条目，典型条目如“利

润水平”。 

文化强度的测量工具取自 Kotter 和 Heskett(1992)的量表，包括 4 个测量条目，典型条目

如“存在基础雄厚、得到广泛认同的企业文化”。文化适应性的测量工具取自 O’Reilly, 

Chatman 和 Caldwell (1991)以及 Yang, Watkins 和 Marsick (2004)的量表，包括 4 个测量条目，

典型条目如“对环境高度敏感”。 

其他控制变量。我们还对员工人数、销售额、企业存续年限、所有制性质和所在行业等

可能影响绩效的变量进行了控制。其中企业性质和所在行业为类别变量。企业性质分为国有

独资（占有效样本的 51.5%）、国有控股（25.2%）和其他性质（民营、外资，23.3%）。参考

国家统计局行业分类标准，将样本公司所在行业分为 10 类：采矿业（占有效样本的 9.1%）、

制造业（28.9%）、电力（17.9%）、房地产（3.9%）、交通运输（6.0%）、IT（5.0%）、金融业

（5.2%）、军工（12.5%）、烟草（5.8%）、其他行业（5.6%）。 

3.3 数据分析 

数据分析工具为 SPSS10.0 和 LISREL8.50，分四个步骤进行。第一，通过验证性因子分

析检验环境不确定性、文化强度、文化适应性、文化契合度、人力资源整合和企业绩效等 6

个主要变量间的区分效度。并对可能存在的同源偏差或同一方法偏差进行检验。 

第二，通过层级回归考察文化契合度对企业绩效的影响。以企业绩效为因变量，依次让

控制变量组 1（员工人数、销售额、企业存续年限、所有制性质、所在行业）、控制变量组 2

（环境不确定性、文化强度、文化适应性）、文化契合度进入方程，考察文化契合度对因变

量的增量解释率（△R
2）。 

第三，使用 Baron 和 Kenny(1986)推荐的方法，检验人力资源整合在文化契合度与企业

绩效关系中的中介效应。依次构建三个回归方程：人力资源整合对文化契合度的回归，企业

绩效对文化契合度的回归，企业绩效同时对文化契合度和人力资源整合的回归，并考察文化
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契合度在三个方程中效应的变化情况。 

第四，检验环境不确定性对文化契合度与企业绩效关系的调节效应。依然使用层级回归

方法，以企业绩效为因变量，依次让控制变量组 1（员工人数、销售额、企业存续年限、所

有制性质、所在行业）、控制变量组 2（文化强度、文化适应性）、文化契合度、环境不确定

性、文化契合度与环境不确定性的交互项进入方程，考察交互项的效应。计算交互项时，先

把文化契合度、环境不确定性转换成标准化得分，以避免交互项和构成交互项的变量之间存

在的多重共线性(Aiken & West, 1991)。 

4 研究结果 

4.1 描述性统计与简单相关结果 

表 1 给出了描述性统计与简单相关结果。由表可见，文化契合度与企业绩效显著相关，

同时与人力资源整合的相关系数高于企业绩效。这种相关模式为假设 1 提供了初步支持，并

提示我们，人力资源整合有可能在文化契合度与企业绩效之间起着中介作用。在控制变量组

1 中，代表企业规模的员工人数（r=0.10，p<0.05）和年销售额（r=0.18，p<0.001）均与企

业绩效显著正相关，表明大企业具有更强的竞争优势。从企业所有制性质来看，国有独资

（r=-0.09，p<0.05）与企业绩效显著负相关，表明国有独资企业与国有控股、其他性质（民

营、外资）的企业相比，经济效益略有逊色。就所在行业而言，企业绩效具有相对优势的是

采矿业（r=0.14，p<0.01）、交通运输（r=0.09，p<0.05）和烟草（r=0.11，p<0.05），相对弱

势的是制造业（r=-0.10，p<0.05）和军工（r=-0.14，p<0.01）。在控制变量组 2 中，环境不

确定性、文化强度和文化适应性均与企业绩效显著相关。 

--------------------------------------- 

在这里插入表 1 

--------------------------------------- 

4.2 变量区分度及同源偏差的检验 

    我们构建了一个六因子的 CFA 模型，LISREL8.50 运行结果显示拟合度良好（
2
= 

1025.92，df=260，RMSEA=0.074，CFI=0.90，TLI=0.88），表明本研究所涉及的六个主要变

量在内涵与测量方面均具有显著的区分度。 

    由于本研究预测变量和因变量的数据在同一时点通过同一份问卷收集，有可能存在同源
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偏差，影响对二者关系的正确判断，因此需要对同源偏差的严重程度进行检验。我们使用

EFA 和 CFA 两种方法做了 Harman 单因子检验方法(Podsakoff & Organ, 1986)。EFA 考察未

经转轴的结果中第一个因子变异占总变异量的比例，如果在 50%以下时，表明同源偏差并

不严重(Hair Jr., Anderson, Tatham, & Black, 1998)。CFA 考察单因子模型拟合度，并与理论

模型进行比较。如果同源偏差影响显著，那么单因子模型应该与理论模型（本研究中为六因

子模型）同样具有较好的拟合程度。检验结果显示，在 EFA 中，第一个因子变异占总变异

量的比例为 36.72%；在 CFA 中，单因子模型的拟合结果很差（
2
=5268.79，df=275，

RMSEA=0.18，CFI=0.54，TLI=0.49），与六因子模型比较，卡方改变量显著（△
2
=4242.87，

df=15，p<0.001）。这些结果表明，同源偏差在本研究中并非一个严重问题，不会对预测变

量与因变量的关系带来实质性的影响。 

4.3 文化契合度的主效应和环境不确定性的调节效应 

层级回归的结果见表 2。由表可知，在控制了员工人数、年销售额、企业存续年限、所

有制性质、所在行业、文化强度和文化适应性的影响之后，文化契合度对企业绩效方差变异

的增量解释率为 4%（β=0.27，p<0.001）①。即文化契合度对企业绩效具有显著的正向影响，

假设 1 得到了支持。此外，文化强度、文化适应性、文化契合度的方差膨胀因子 VIF 值均

小于 2，表明不存在多重共线性。Durbin-Watson 值为 1.88，表明不存在误差自相关。 

环境不确定性对文化契合度与企业绩效间调节效应的检验结果见表 2。由表可知，环境

不确定性的调节效应是显著的（p<0.5），即假设 3 得到了支持，但效应值并不大（β=0.13，

△R
2
=0.02）。调节效应的示意见图 1。我们推测调节效应值较小可能源于两个原因，一是被

调查者大多来自国企（国有独资与国有控股占 76.7%），其面临的政策环境、金融环境等相

对较为稳定；二是被调查者大多来自大型企业（销售额平均为 29 亿元，员工人数平均为 4733

人），对环境变动的应对能力普遍较强。 

--------------------------------------- 

在这里插入表 2 

--------------------------------------- 

 

                                                        
① 在表 3 模型 2 中，企业绩效对文化契合度的回归系数与此相同（β=0.27，△R2=0.04，p<0.001），该模型

还将环境不确定性也纳入了回归方程的控制变量组 2。 
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--------------------------------------- 

在这里插入图 1 

--------------------------------------- 

4.4 人力资源整合的中介效应 

    人力资源整合在文化契合度与企业绩效间中介效应的检验结果见表 3。由表可知，在模

型 1 中，人力资源整合对文化契合度的回归系数显著（β=0.45，p<0.001）；在模型 2 中，企

业绩效对文化契合度的回归系数也显著（β=0.27，p<0.001）；但在模型 3 中，当文化契合度

和人力资源整合同时进入方程时，人力资源整合的回归系数显著（β=0.51，p<0.001），而文

化契合度的回归系数不再显著（β=0.04，p>0.1）。这一结果表明，文化契合度对企业绩效的

影响，是完全通过人力资源整合来中介的。中介效应值为 0.23（0.45×0.51），占总效应（0.27）

的 85%，说明中介效应能够非常有效地解释预测变量与因变量的关系。由此，假设 2 得到

了支持。 

--------------------------------------- 

在这里插入表 3 

--------------------------------------- 

5 讨论 

已有文献中企业文化对企业绩效的积极影响，表明它是“有价值”或能够“贡献价值”

的。本研究结果表明，契合度高或者说“难以模仿”的企业文化对绩效具有积极影响。在这

两个结论之下，我们可以比较有把握地说，企业文化能够成为核心竞争力，能够为企业带来

可持续竞争优势。这也是本文最主要的贡献。或许柯林斯和波勒斯(2002)的结论更为简明：

基业长青的根本是核心理念。究其机理，缘于组织是人的集合，其生存与成长依赖于成员具

有共同目标和协作意愿，并沟通顺畅(巴纳德, 2007)。文化正适于担当此任。愿景和使命构

成了员工的共同目标，并与经济、战略目标相辅相成。价值观与经济诱因合力促成了员工的

贡献意愿②。有共同目标，有共享价值观，则有共同语言，有沟通意愿和便利。一言以蔽之，

文化有助于整合人力资源，成为组织可持续竞争优势的来源。 

核心竞争力的另外两个特征是稀缺、扩展性。每个企业都有自己的文化。从这一点来

说，它并不稀缺。但显然并非每个企业的文化都能成为核心竞争力。只有那些卓越的企业文

                                                        
② 在巴纳德笔下，“协作意愿”也被称作“贡献意愿”，指成员愿意为组织贡献。 
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化才能担此重任。而这些卓越的企业文化，必定是稀缺的。扩展性原指核心竞争力可应用于

企业多个产品线或市场(Prahalad & Hamel, 1990)，缘于他们主要将核心竞争力视为“不同生

产技能的协调与多元技术流的整合”。当跨出生产与技术领域，涉及企业文化时，扩展性其

实已不再成为一个问题，因为文化的渗透或扩展不存在技术那样的障碍。从这一点来讲，文

化作为核心竞争力更具优势。 

对于实践中的管理者，本文的启示在于企业文化应该如何建设。首先，文化是内生的。

文化是员工的组织生活方式。自己的生活只能自己过，文化建设也不能假他人之手。咨询公

司、外部专家在文化建设中的作用只能是辅助性的。其次，文化是积累的。文化建设不能奢

望毕其功于一役。工程化的、运动式的文化建设，其结果多类沙雕城堡，可亵玩，可观景，

但经不起风蚀浪淘。有效的文化建设是和风细雨的、润物无声的，但具有历史穿透力的。在

每一个文化理念的背后，都有企业的一段历史、一个故事，历久弥珍，直至成为企业的传奇，

为员工所津津乐道。第三，文化是共享的。这一点本不该成为问题的，因为文化的定义就是

共享价值观。但目前广泛存在对领导角色的夸大，误以领导文化为企业文化。但正如本文实

证结果所显示的，文化影响绩效的机制是人力资源整合。如果仅停留在领导层，员工不了解、

不理解、不认同、不践行，那么，这样的文化，只是看上去或许很美，却不会真正提升企业

绩效，成为核心竞争力。 
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表 1 描述性统计和简单相关结果 

变量 N 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1 员工人数 530 0.47 1.33 ----                    

2 年销售额 428 29.1 97.9 0.70 ----                   

3 企业存续年限 391 32.5 22.3 0.15 0.11 ----                  

4 国有独资 528 0.52 0.50 -0.05 -0.05 0.26 ----                 

5 国有控股 528 0.25 0.44 0.06 -0.01 -0.07 -0.60 ----                

6 采矿业 463 0.09 0.29 0.20 0.22 -0.09 -0.12 0.03 ----               

7 制造业 463 0.29 0.45 0.01 -0.01 0.10 0.09 -0.12 -0.20 ----              

8 电力 463 0.18 0.38 -0.10 -0.08 -0.14 0.21 0.21 -0.15 -0.30 ----             

9 房地产 463 0.04 0.19 -0.05 -0.06 -0.09 -0.10 0.02 -0.06 -0.13 -0.09 ----            

10 交通运输 463 0.06 0.24 0.03 -0.06 0.25 -0.10 0.09 -0.08 -0.16 -0.12 -0.05 ----           

11 IT 463 0.05 0.22 0.00 -0.00 -0.15 -0.14 0.03 -0.07 -0.15 -0.11 -0.05 -0.06 ----          

12 金融业 463 0.05 0.22 0.10 -0.05 -0.11 -0.16 0.16 -0.07 -0.15 -0.11 -0.05 -0.06 -0.05 ----         

13 军工 463 0.13 0.33 -0.06 -0.08 0.24 0.18 -0.14 -0.12 -0.24 -0.18 -0.08 -0.10 -0.09 -0.09 ----        

14 烟草 463 0.06 0.24 -0.02 -0.00 -0.00 0.20 -0.10 -0.08 -0.16 -0.12 -0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.09 ----       

15 环境不确定性 516 3.83 1.10 0.06 0.04 0.10 -0.03 0.02 -0.11 0.25 -0.27 -0.01 0.07 0.09 0.11 -0.08 -0.07 (0.85)      

16 文化强度 540 3.33 0.84 0.16 0.20 -0.06 -0.08 0.09 0.12 -0.22 0.04 -0.02 0.01 0.12 0.11 0.00 0.05 0.15 (0.84)     

17 文化适应性 540 3.26 0.79 0.09 0.12 -0.07 -0.14 0.07 0.04 -0.04 -0.05 0.04 0.06 0.12 0.11 -0.08 -0.09 0.35 0.55 (0.75)    

18 文化契合度 540 3.13 0.73 0.07 0.10 -0.01 0.00 -0.01 -0.02 -0.14 0.06 0.00 0.09 0.09 0.03 -0.01 -0.04 0.19 0.58 0.51 (0.89)   

19 人力资源整合 540 2.72 0.93 0.07 0.07 -0.15 -0.10 0.03 -0.01 -0.22 0.08 0.03 0.02 0.11 0.08 0.02 0.01 0.17 0.48 0.50 0.59 (0.88)  

20 企业绩效 532 3.05 0.95 0.10 0.18 -0.05 -0.09 0.02 0.14 -0.10 -0.05 0.01 0.09 0.05 0.08 -0.14 0.11 0.16 0.40 0.41 0.43 0.62 (0.89) 

注：员工人数：万人；年销售额：亿元；对于绝大多数相关系数，∣r∣≥0.10, p<0.05; ∣r∣≥0.14, p<0.01; ∣r∣≥0.16, p<0.001。 
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表 2 文化契合度的主效应和环境不确定性的调节效应 

变量 R2 △R2 △F β  

第 1 步 控制变量组 1 0.14 0.14 2.96***  

员工人数    0.02 

年销售额    0.11† 

企业存续年限    0.02 

国有独资    -0.16† 

国有控股    -0.09 

采矿业    0.11 

制造业    0.04 

 电力    -0.04 

 房地产    0.02 

 交通运输    0.07 

 IT    -0.03 

 金融业    0.04 

 军工    -0.05 

烟草    0.14† 

第 2 步 控制变量组 2 0.31 0.17 32.31***  

文化强度    0.14* 

文化适应性    0.18* 

第 3 步 文化契合度 0.35 0.04 15.69***  0.27*** 

第 4 步 环境不确定性 0.35 0.00 0.00 0.00 

第 5 步 文化契合度×环境不确定性 0.37 0.02 6.41* 0.13* 

注：β 为最后一步的报告值（文化契合度为第 3 步报告值；最后一步 β=0.24，p=0.001），

N=275，† p<0.1, * p<0.5, *** p<0.001。 
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表 3 人力资源整合的中介效应 

变量 模型 1：文化契合度 模型 2：企业绩效 模型 3：企业绩效 

控制变量组 1    

员工人数 0.02 0.02 0.01 

年销售额 0.07 0.10 0.06 

企业存续年限 -0.10† 0.01 0.06 

国有独资 -0.15* -0.17* -0.09 

国有控股 -0.10† -0.10 -0.05 

采矿业 -0.05 0.10 0.12† 

制造业 -0.09 0.04 0.09 

 电力 0.03 -0.04 -0.06 

 房地产 -0.02 0.02 0.03 

 交通运输 0.03 0.08 0.07 

 IT -0.02 -0.02 -0.01 

 金融业 0.03 0.03 0.01 

 军工 0.11 -0.04 -0.10 

烟草 0.01 0.15† 0.15* 

控制变量组 2    

环境不确定性 0.02 0.00 -0.01 

文化强度 0.07 0.14* 0.11† 

文化适应性 0.18** 0.16* 0.07 

文化契合度 0.45*** 0.27*** 0.04 

人力资源整合   0.51*** 

F 12.91*** 7.66*** 6.87*** 

R2 0.48 0.35 0.49 

调整 R2 0.44 0.30 0.45 

注：β为各模型最后一步的报告值，模型 1 中 N=276，模型 2 和 3 中 N=275，† p<0.1, * p<0.5, 

** p<0.01, *** p<0.001。 
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图 1 环境不确定性的调节效应 
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