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卢作孚的伦理管理
∗

王　 威

（河南理工大学 马克思主义学院， 河南 焦作 ４５４０００）

摘　 要： 卢作孚在民生公司进行伦理管理，把帮助实现国家整体现代化作为公司的伦理

目标，从服务社会的角度对公司进行伦理决策，同时重视员工的德性培育。 卢作孚作为公司总

经理以身垂范，坚持伦理领导，对员工的道德选择起到示范作用。 卢作孚的伦理管理使民生公

司形成独具特色的伦理优势，并进一步转化为竞争优势，有力地保证了公司发展成为近代中国

最大的民族资本航运集团。
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　 　 伦理管理是将社会认可的伦理道德贯穿企业

经营活动始终，把企业作为一个“道德主体”进行

管理，消除传统经营管理中企业至上、利润至上主

义，实现企业经济目标与社会责任目标的统一。
尽管伦理管理兴起于现代西方发达国家，但是，民
国时期一些持“实业救国论”的中国民族企业家

在经营活动中已经开始着手将伦理与管理融合，
显现出伦理管理的特点。 中国民族航运业的代表

卢作孚就是其中突出的一位。
１９２５ 年秋，卢作孚创立民生公司，以一只

７０．６ 吨的小轮勇敢加入中外航业激烈竞争的川江

航运。 不到十年时间，民生公司就打败了实力雄

厚的捷江、太古等外资公司，垄断了川江航运。 此

后，卢作孚更是把民生公司发展成为近代中国最

大的民族资本航运集团，航线由内河走向海洋，远
及日本、印度、新加坡等地，经营的范围扩展至机

械、染织等领域。 民生公司在近代中国内忧外患、
艰难困苦的局面中发展壮大，创造出惊人的业绩，
与公司总经理卢作孚采取的伦理管理密不可分。
在公司经营管理中，卢作孚把帮助实现国家整体

现代化作为公司的伦理目标，把服务社会作为公

司决策的前提，注重员工的道德品质培养，成功实

现了“德财兼得”“以德生财”，充分体现了伦理管

理的特点与优势。

一、伦理目标———帮助实现国家整体

现代化

伦理目标与企业的经济目标相对而言，它跳

出了企业自身利益的狭隘圈子，从为大众、为社会

服务角度制定企业经营的终极目标，具有巨大的

激励作用。 民生公司把帮助实现整个中国的现代

化作为奋斗的终极目标，这个目标不是不讲利，而
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是把利蕴含在义之中，把企业的经济利益包含在

国家、社会的整体利益之中。
卢作孚是一位实业救国者，但他与同时代其

他的实业救国者不同的是，他从理论到实践都始

终持之以恒地把实现国家整体现代化，促使中国

步入“现代”作为经营实业的最高诉求。 卢作孚

清醒地认识到整个世界正由农耕文明向现代工商

文明转变，他说：“这新的世界是一种趋势，正向

着整个的社会乃至整个地球推进。 它不能停顿，
你也不能抵御，你可以打倒帝国主义，但不能抵御

这新的世界。” ［１］所以，在他看来，近代中国“内忧

外患是两个问题，却只须用一个方法去解决，这个

方法就是将整个中国现代化。” ［２］ “中国的根本问

题是建国不是救亡，是需要建立成功一个现代化

的国家，使自己有不亡的保证，是要从国防上建设

现代的海陆空军，从交通上建设现代的铁路、汽车

路、飞机、电报、电话，从产业上建设现代的矿山、
工厂、农场，从文化上建设现代的科学研究机关，
社会教育机关和学校。” ［３］ 有鉴于此，卢作孚把民

生公司作为他实现国家整体现代化构想的一个重

要的试验基地，力图达到以公司影响整个航业，以
航业影响四川一省，进而影响全国，促进国家整体

现代化目标的实现。 在民生公司成立十一周年之

时，卢作孚豪迈地指出：“假使这只是一度试验，
亦是一度最有价值的试验”，“我们决作国家进入

现代的前驱。” ［４］［９］由此，卢作孚把企业赚钱与帮

助实现国家现代化统一起来，使员工感受到自己

工作的伟大意义，从而产生努力工作的内在动力。

二、伦理决策———服务社会、国家
“道德的发展史表明，道德一开始就是一种

调整个人利益与社会集体利益的行为规范。 道德

原本的用意，在于维护社会共同利益的尊严。 实

际上，道德的崇高和价值就在于它是共同利益的

维护者”。［５］ 伦理管理要求企业从社会整体角度

进行决策与管理，协调处理好企业与利益相关者

（包括顾客、员工、社区、竞争者等）关系，使企业

个体利益的发展与社会整体利益的发展结合起

来。 民生公司成立之初即把“服务社会、便利人

群、开发产业、富强国家”作为公司的宗旨［６］［７］ 他

把“帮助社会” 列为民生公司的三大运动之

一。［８］［１０］在实际操作中，卢作孚实行伦理决策，从

社会整体角度进行企业战略选择，把“服务社会”
作为民生公司从事事业的出发点。

（一）“化零为整，统一川江”
自 １９ 世纪末英商首开川江航线以来，外国轮

船公司凭借政治特权和经济技术优势垄断着整个

川江航运。 而华商轮船公司资金短缺、力量分散、
管理松弛，又经常受地方军阀骚扰，大都亏损，难
于维持。 针对此，卢作孚提出“化零为整，统一川

江”，避免民族资本之间的竞争，共同抵御外轮公

司，夺回内河航运主权。 卢作孚认为，民生公司统

一川江航运后，就“不需要惨酷的同业竞争，不需

要先进国家的重重压迫” ［９］。 他进一步阐述“将
同类的生产事业统一为一个，或为全部的联合，其
意义在消极方面避免同类事业的惨酷竞争，积极

方面，促成社会的供求适应。” ［１０］ 而且，就川江航

运而言，能够使资源达到最佳配置，“（航业）联成

整个的，若干轮船只有一个公司，开支应较经济。
何条航线需有几只轮船，或某线需要大船，某线需

要小船，或有时需要大船，有时需要小船，应看需

要分配，更较经济。”同时联营公司间也便于合

作，公司的运营状况也会渐趋稳定，“轮船公司易

于协定水脚，与商人间亦利于协定水脚，大家都入

了安全的境地”。 “这些利益，不是从社会上取得

的，是 从 航 业 一 经 联 成 整 个 的 时 候 产 生

的”。［１１］［１４］可见，卢作孚做出的统一川江航运这

一战略决策，将社会整体利益与企业效益很好地

结合在了一起。 在伦理决策指导下，民生公司对

长江航运进行了合并联营，至 １９３５ 年有 １４ 家华

商轮船公司，２８ 艘轮船，１１ 艘外轮被民生公司收

买或合并。 联合以后，民生公司轮船数量增加，开
辟偏远城镇新航线的力量增强，过去时高时低的

运费也稳定了下来。
特别指出的是，民生公司对华商轮船公司的

合并是在照顾对方利益的前提下进行的，对合并

的轮船大都提高了估价，并妥善安排其原有船员、
职工、股东等。［１２］［２１］ 这一举措为民生公司在工商

业中赢得了良好声誉。
（二）“服务抗战，军运第一”
全面抗战开始后，许多人认为民生公司的历

程到此为止了。 然而卢作孚却说：“国家的对外

战争开始了，民生公司的任务也就开始了。” “民
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生公司应该首先动员起来参加战争。” ［１３］为此，公
司制定了“服务抗战，军运第一”的方针，迅速调

集所有船只，一面运送大批川军出川杀敌，一面迅

速抢运从前线撤退下来的人员和物资。 其中以被

称为“中国实业界的敦刻尔克”的宜昌抢运最为

惊心动魄。 １９３８ 年末，武汉失守，宜昌危急，而此

时囤积在宜昌的撤退物资达 ９ 万吨以上，器材遍

地，堆积如山，敌机又不断轰炸。 紧急关头，民生

公司挺身而出，勇敢地承担了运输任务，公司全员

动员，昼夜抢运，利用长江仅有的 ４０ 天左右的中

水位期把这些关乎中国抗战前途的人员和物资安

全抢运到四川各地，为抗战时期西南大后方建设

的顺利开展奠定了基础。 据不完全统计，从 １９３７
到 １９４０ 年抗战前期的抢运过程中，经民生公司抢

运入川的设备和器材，仅兵工器材就 １６２ ８００ 吨，
航空油弹器材 ３３ ５００ 吨。 民生公司 １６ 艘轮船被

炸沉，６９ 艘轮船被炸伤，１１７ 名船员牺牲。 冯玉祥

称赞其为“救国公司”。
国民政府撤退入川后。 由于长江中下游航线

被日军控制，川江航运成为后方的交通命脉。 民

生公司在油料、燃料严重不足的情况下，克服重重

困难，在穷滩恶水中不断开发新航线，采取水空联

运，川滇、川湘、川陕水陆联运，渝蓉轮木联运等多

种方法千方百计提高运输能力，扩大运输范围。
同时，为帮助迁川企业克服困难，卢作孚采用投资

等方式与迁川企业合作，以适应抗战需要。 如天

府煤矿与迁川的河南焦作中福煤矿合并经营，发
展成为后方最大的煤矿；（民生公司）同迁川的恒

顺机器厂合作，发展成为后方大型机器厂之一；三
峡染织厂同迁川的常州大成纺织厂合并，成为后

方最大的布厂。［１４］ 这对满足战时物资供应，加强

军用民用物资交流，促进后方经济发展发挥了巨

大作用。
（三）积极进行社会参与，回报社会

卢作孚认为：“我们做生产事业的目的，不是

纯为赚钱，更不是分赃式地把赚来的钱分掉，而是

要将它运用到社会上去，扩大帮助社会的范

围。” ［１５］［２８］民生公司兴办的企事业除一部分是为

满足公司自身需要外，另一部分是从服务社区、造
福公众的角度考虑的。 如民生办的电水厂使合川

人民第一次用上电灯和自来水，而这些企业本身

往往获利甚低。 民生公司还积极参与嘉陵江三峡

的乡村建设运动。 在公司盈余分配中专设文化教

育事业投资项目为北碚兴办了兼善中学、北碚图

书馆、博物馆、电影院、公园、动物园、运动场以及

北温泉风景区和缙云山避暑地。 期间，公司员工

还承担了一部分乡村运动的民众教育工作，教民

众读书识字。 在民生公司的帮助下，北碚成为抗

战前四川最整洁的现代化城镇。 此外，民生公司

大力捐助中国西部第一家民营科研机构———中国

西部科学院，并在抗战公司极其困难的时期，将附

属企业北碚印刷厂、北碚建筑公司、和平煤矿等的

收益作为科研基金的来源。［１６］由于有了民生公司

作后盾，中国西部科学院在艰苦的条件下仍然在

理化、地质、农林、生物等领域和科普方面成果卓

著，为抗战时期大后方经济开发和战后西南建设

奠定了基础。

三、企业员工的德性培育
员工伦理素质的高低决定了企业人力资源的

质量。 卢作孚十分重视员工的德性培育，在企业

内部构建一个支持道德行为的环境———“工商时

代的集团生活”，在员工中灌输共同承担的社会

责任感和爱国心，把个人伦理与组织伦理统一

起来。
近代中国是在外力的压迫下走上现代化之路

的，要使中国从农业文明进入现代工商业文明，在
国家重建过程中，社会的重建同样不容忽视，卢作

孚深刻认识到这一点。 他认为，中国的现代化之

所以不成功源于“旧的两重集团生活”。 中国由

于是一个农业民族，“经济单位非常简单，只需要

一个家庭”，因而，“中国人只有家庭，没有社会，
家庭就是中国人的社会”。 再扩大一步只不过到

了“亲戚、邻里、朋友关系”，这两重集团生活是

“中国社会问题的两重核心”。［１７］ ［２５］中国人“只顾

家庭和亲戚、邻里朋友，不肯顾大局”，常常因为

“家庭、亲戚、邻里朋友的要求，促起小至于一桩

事业大至于一个国家的四分五裂。” ［１８］因此，卢作

孚主张更新人与人之间的关系，建立起一种全新

的社会道德规范，消除宗法社会中的狭隘观念对

企业的影响。 这种全新的道德伦理被卢作孚称之

为“工商时代的集团生活”，即要有“现代的相互

依赖关系”“现代的比赛标准”“现代的道德条件”
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“现代的训练” ［１９］。 这种全新道德规范的核心是

人人都应该有事业心和社会责任感，人人依赖着

事业，依赖着社会，“扩大以国家以民族为中心的

集团生活” ［２０］。
为营造“工商时代的集团生活”这种新的道

德伦理规范，民生公司不断在内部刊物《新世界》
上刊登文章宣传工作的意义与价值。 卢作孚经常

教育员工，“我们做事有两重目的：第一是自己尽

量帮助事业；第二是要求事业尽量帮助社会。” ［２１］

每个员工的工作“不仅可以造成个人的成功，抑
且可以造成事业的成功。 不仅可以造成事业的成

功，抑且可以造成国家整个建设的成功。” ［２２］ “它
（工作） 有直接的报酬，是你做什么就成功什

么。 ……它（工作）有间接的报酬，是你成功在事

业上，帮助却在社会上。” ［２３］ 公司的轮船船舱、厂
房及船员的床单、茶杯上处处印着增强员工社会

责任感的口号：“个人为事业服务，事业为社会服

务”“梦寐不忘国家大难，作息均以人群至乐”，
“一致克服国家的困难，事业的困难”。 处处都提

醒着员工自察、自审。 通过各种形式的宣传，个人

工作与公司、国家命运休戚相关这种观念融入民

生公司的血液。
同时，卢作孚十分重视对员工进行时事教育，

公司每天安排专门的读报时间供员工阅读报纸，
讨论时事。 九·一八事变发生后，公司开展各种

抗日救亡运动：印发传单、张贴标语、上街游行、加
强军事训练，利用朝会时间高唱抗日救亡歌曲。
公司还经常邀请著名的学者、专家、各党派领袖及

知名人士到公司演讲。 郭沫若、茅盾、马寅初、黄
炎培、冯玉祥、梁漱溟、陈独秀等都曾为公司员工

做过报告，报告涉及政治、军事、经济、文化、航业

等社会各个方面。［２４］这不仅增强了员工的社会责

任感和爱国情感，而且开阔了员工的视野，丰富了

员工的知识。
卢作孚对员工进行的一系列道德教育向员工

揭示了企业生存的意义和价值，使员工从崇高的

意义上认识自己工作的重要性。 即使像茶房、水
手这些小职务也是在为社会做贡献，让员工在工

作中体验到乐趣和幸福，从而激发巨大的工作热

忱。 同时，建立新的道德规范有助于统一员工的

思想认识，增强企业凝聚力。

在对员工日常行为规范管理方面，卢作孚把

伦理要求纳入职工的用人标准和考核中。 其要求

为：（１）对人群活动有热烈的感情；（２）对事务的

努力有自己解决的毅力；（３）对难题有克服不已

的勇气；（４）对学习有孜孜不倦，研究不已的恒

心；（５）对不良嗜好有疾恶如仇的决心；（６）对同

事的危难有牺牲自己援救他人的魄力；（７）对公

共卫生秩序能绝对遵守规定；（８）头脑清醒，办事

正确而迅速；（９）极富创造能力；（１０）对身体锻炼

有健全的习惯等。［２５］ 公司提倡节俭，规定职工婚

丧不得送礼，从总经理到一般员工排队进餐，所有

员工统一穿黑白线交织的粗布“民生服”。 此外，
公司严禁员工赌钱、嫖妓、吸大烟，不准利用公司

船只和职权做私生意、“弄外水”，不准管理人员

公款吃喝，接受贿赂。
卢作孚对员工进行道德管理为企业塑造了良

好的内部形象，公司员工具有强烈的责任感和事

业心，积极进取，朝气蓬勃。 参观过民生公司的知

名人士张公权曾感叹道：“在中国，看一般人的习

惯，以为是无希望了，但看当时（民生公司）欢迎

的干部和人群，人人精神振奋，热情洋溢，男男女

女没有一个有恶习的，曾感动得流泪。” ［２６］

四、伦理领导
伦理领导指管理者以身作则，以良好的品德

在员工中树立起较高的威信，激发员工的工作热

情。 所谓“其身正，不令而行；其身不正，虽令不

从。”管理者良好的道德素质是赢得感召力和吸

引力的精神动力。 卢作孚强调“从行为上影响别

人，自得人佩服，才会收到教育人的效果。” ［２７］“贤
明的管理者即为此种秩序（制度）的建设者与执

行者。” ［２８］他要求各级管理人员带头遵守各项制

度，不许特殊化。 公司从总经理到一般经理再到

普通员工一律在食堂排队打饭，凑足八人一桌进

餐；无论职务高低都身着三峡布做的民生服；各级

领导，包括总公司的巡回检查团到基层检查工作

与基层职工同吃同住。 卢作孚是以身垂范的楷

模，他勤奋学习，仅有小学学历，却熟悉船只设备，
精通管理。 他开会从不迟到，身穿民生服，脚穿草

履到各船、厂、栈、库视察工作，［２９］ 倾听职工意见。
他不谋私利，不徇私情，享受的待遇极低，除民生

公司薪金外，兼职所得的薪水、车马费、红酬等都
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捐给了北碚的科研、教育公益事业，公司里没有他

的股权，董事会为酬谢他奖给他的部分干股也被

他留在公司，未取分文股息。 “抗战时，他有一次

病了，他的家人想买只鸡给他吃，连这钱都没

有” ［３０］，卢作孚死后也未给子女留下片瓦寸地和

其他财产。 卢作孚的好友张群称他是“一个没有

受过学校教育的学者，一个没有现代个人享受要

求的现代实业家，一个没有钱的大亨。”他的崇高

品质和高尚人格对公司员工的道德选择起到示范

作用，带动了中层管理者兢兢业业地工作，从而在

公司内部形成了一个团结高效的领导核心，保证

了公司的良性运作。 在卢作孚人格魅力的吸引

下，许多进步青年抛弃了高薪工作进入民生公司

追随他。
卢作孚的伦理管理使民生公司形成了独具特

色的伦理优势，并进一步转化为企业的竞争优势。
“效率实际上有两个基础，一个是物质技术基础，
一个是道德基础。 只具备效率的物质基础，只能

产生常规效率。 有了效率的道德基础，就能产生

超常规的效率。” ［３１］事实正是这样，由于卢作孚为

公司制定了明确的伦理目标，从服务社会的角度

进行伦理决策，公司由此形成了“个人为事业服

务、事业为社会服务”的共同价值观，拥有良好的

企业形象。 “民生公司”成为顾客心中不可多得

的值得信任的品牌。 公司拥有一批忠实的顾客群

体，在航运繁忙季节，许多乘客即使买不到民生公

司的船票，也不会转投另一家公司，而是等民生公

司的下一班航船。 卢作孚的伦理管理也为民生公

司带来了可观的经济效益。 表 １ 列出了抗战前民

生公司的发展情况，从中可见一斑。
表 １　 民生公司 １９２６—１９３７ 年发展一览表［３２］

年代 股本 船只数 吨位数 收益总额
利润率

（收益 ／股本）
资产总值

１９２６ ４９ ０４９ １ ７０ ２５ ２８２ ５１．５ ７７ ５１５

１９２７ ９９ ２２５ １ ７０ ５８ ５７３ ５９．０ １７０ ３２０

１９２８ １２３ ３３０ １ １０５ ３８ ３７１ ３１．１ ２８５ １３２

１９２９ １５３ ０００ ２ ２３０ ６９ ２６２ ４５．３ ３１２ ６６７

１９３０ ２５０ ０００ ３ ５０４ １３０ １１６ ５２．０ ５４７ ８７３

１９３１ ５０６ ０００ ４ ２ １５３ ２４７ １０４ ４８．８ １ １１０ ３１７

１９３２ ９０８ ０００ １３ ７ ２６１ ３６６ ５１２ ４０．４ ２ ８８５ ２４４

１９３３ １ ０６３ ０００ ２３ ７ ６９０ ６１７ ４０４ ５８．１ ３ ８３５ ９４９

１９３４ １ １７４ ５００ ２６ １０ ７０７ ６６８ ４９１ ５６．９ ４ ９７４ ７２０

１９３５ １ ２０４ ０００ ３１ １６ ０９３ １ １７４ １７６ ９７．５ ７ ３０８ ２３８

１９３６ １ ６７４ ０００ ４１ １８ ５６３ ２ ３００ １７７ １３７．４ ９ ８８２ ２６０

１９３７ ３ ５００ ０００ ４８ １２ １５６ ８５２

　 　 卢作孚的伦理管理也有助于改善与地方势

力、国民政府的关系。 民生公司为北碚建设作出

的巨大贡献及在民众心中的良好声誉使得地方势

力都急于拉拢卢作孚和民生公司。 同时，不少地

方实力派为促使自己防区的经济繁荣，都乐于支

持民生公司，有些还入股投资。 他们取消了兵差

运输不交运费等不合理规定，为公司运作消除了

地方军阀势力的障碍，赢得了竞争优势。 而国民

政府也正是基于民生公司与四川地方势力的关

系，以及民生公司在抗战初期的杰出贡献与地位，
放弃了在抗战中吞并民生公司的企图，反而通过

直接拨款造船、发损失补助、贷款、拨给外汇等方

式支持民生公司的发展，为公司在抗战期间的发

展创造了条件。
综上所述，卢作孚的伦理管理大大提高了民

生公司的整体素质，使企业获得了良好的社会效

益和经济效益，他的伦理管理思想和实践为当今

企业管理提供了有益的经验和启示。
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ａｇｅｍｅｎｔ ｏｆ Ｌｕ Ｚｕｏｆｕ ｍａｄｅ Ｍｉｎｓｈｅｎｇ Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ ｈａｖｅ ｅｔｈｉｃａｌ ａｄｖａｎｔａｇｅ ｗｉｔｈ ｕｎｉｑｕｅ ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｃｓ， ｗｈｉｃｈ ｗｅｒｅ ｆｕｒｔｈｅｒ ｔｒａｎｓ⁃
ｆｏｒｍｅｄ ｉｎｔｏ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅ ａｄｖａｎｔａｇｅ ｔｏ ｆｏｒｃｅｆｕｌｌｙ ｅｎｓｕｒｅ Ｍｉｎｓｈｅｎｇ Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ ｔｏ ｂｅｃｏｍｅ ｔｈｅ ｌａｒｇｅｓｔ ｓｈｉｐｐｉｎｇ ｇｒｏｕｐ ｗｉｔｈ Ｃｈｉｎｅｓｅ
ｐｒｉｖａｔｅ ｃａｐｉｔａｌ ｉｎ ｍｏｄｅｒｎ Ｃｈｉｎａ．

Ｋｅｙ ｗｏｒｄｓ：Ｌｕ Ｚｕｏｆｕ； Ｍｉｎｓｈｅｎｇ Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ； ｅｔｈｉｃａｌ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ； ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｑｕａｌｉｔｙ
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