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Abstract: Family enterprise in China has gained tremendous success in many aspects during the past thirty 
years. At the same time, there are many problems in family enterprise, such as too small scale and too low 
ability of continuous development. Beginning with the relationship between management and culture, I raise 
the standpoint that the culture in family enterprise has great effect on the management characteristic of the 
family enterprise. Moreover, it is the key factor of reflecting continuous ability of family enterprise. The 
culture of family enterprise accelerates the emergence of family enterprise in our country. But along with the 
development of enterprise, the characteristics of dictatorship and exclusion of culture will block the running 
management pattern of contemporary enterprise and will not make family enterprise suit the demand of 
contemporary economic society, so the family enterprise of our country has low ability to develop.On the 
basis of the above views, we summarize five exclusion representations between the culture of family 
enterprise and management pattern of contemporary enterprise. Moreover, I analyze their causes and 
harmfulness and raise the idea of culture rebuilding of family enterprises to promote family enterprises grow 
up continuously and healthily. 
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摘  要：我国家族企业在过去三十年的发展中取得了巨大成绩，但在高速发展的同时却出现了企业规

模小、持续发展能力弱等方面的问题。本文作者从管理与文化的关系出发，据此提出家族企业的文化

是决定我国家族企业经营特征，进而影响其持续发展能力的关键因素。传统文化催生了家族企业的产

生，但随着企业的进一步发展，传统文化的排他性特征又阻碍了现代企业管理模式的运行，削弱了其

持续发展的能力。基于上述观点，论文总结了家族企业文化与现代企业管理模式在五个方面的排斥性

表现，分析其产生原因及危害性，在此基础上提出了文化重构的思想及对策，以促进我国家族企业持

续健康的发展。 
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1 我国家族企业目前的发展现状 

1.1 家族企业的发展现状。 

在我国，家族企业的最初形态可以追溯到明清时

期的徽商与晋商，现代意义上的家族企业则发端于

1978 年的改革开发。由于家族企业利用家族资源经

营，家族成员互相团结相互信任，企业经营风险小，

经营灵活，并有效地填补了国有经济的市场空隙，适

应了经济发展的客观需要，因而在短短的三十年中就

获得了迅猛的发展。在我国，90%以上的民营企业为

家族企业。据资料统计，截至 2008 年 9 月，全国登记

注册的民营企业达到 643.28 万户，注册资金达到 11.26

万亿元；民营经济占我国 GDP 比重已超过 65%，占

出口总额的 68%，民营企业已占中国法人企业的 60%

以上；我国经济增量的 70—80%来自民营经济；在税

收贡献方面，2000 年以来，我国民营经济税收连年保
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持 40%以上的高增长，2008 年民营企业纳税占我国税

收总额近 60%。此外，蓬勃发展的民营企业创造了 80%

以上的新增就业岗位，不仅吸纳 1 亿多农民工，也成

为每年上百万大学生就业的重要选择。可见，以家族

企业为代表的民营经济作为中国经济发展的亮点，在

改革开放的三十年里解决了数以千万计社会人员的就

业问题，为国家的财政税收做出了巨大贡献，支撑了

中国经济的半壁江山。 

然而，值得注意的是，我国家族企业在高速发展

的同时也存在着一些问题，其中最为突出的表现是：

企业存续期短、稳定性差，难以持续发展。对这个现

象，国内主流经济学家的解释是：由家族企业自身的

特点——落后性造成，这种落后注定了家族企业的“短

命”，因此，要想发展家族企业，必须要走出家族制进

而建立现代企业制度。 

1.2 中国家族企业难以持续发展的原因 

但是作者却认为上述观点忽略了两个事实：一是

现代企业制度的核心是产权清晰。我们认为，目前在

产权清晰度和忠诚度上，没有哪一种企业类型可以和

家族企业媲美。二是全世界 80%以上的企业都是家族

企业，这其中不乏世界上最大、最成功的企业，例如

沃尔玛。  

因此，家族企业并不是一种绝对落后并制约企业

发展的组织形式。中外家族企业发展的不同命运在于

西方家族企业与华人家族企业在文化上的巨大差异，

这种文化的差异决定了两类家族企业在管理模式上的

差别。这正如美国管理学家德鲁克在《管理学》中明

确指出的那样，“管理也是一种文化，管理模式与文化

模式相关”。传统文化对于中国家族企业的产生是有益

的，问题在于随着家族企业的进一步发展，它的文化

特征排斥了现代企业管理模式的运行，致使家族企业

的发展受到了严重的制约，出现了停滞不前乃至破产

的情况，所以，家族企业的文化与现代企业管理模式

的排斥性是制约家族企业持续发展的关键因素。 

2 家族企业的文化与现代企业管理模式的排

斥性表现 

2.1 家族企业文化与现代产权制度的排斥性表现 

产权制度是现代企业制度的核心，其内容应包括

产权清晰、产权结构多元化、产权可交易和产权设置

具有激励功能等基本要素。这种产权制度要求建立一

种具有开放性、制度性的企业文化，而中国文化素以

宗法家庭为主体，尊祖宗、重人伦、讲感情，排斥家

庭以外的事物，这种文化具有封闭性和情感性的特点，

使在这种文化背景下产生的家族企业产权制度难以适

应现代企业管理的要求。 

2.1.1 产权结构的一元化 

当前大多数家族企业都是沿用传统的家族制和个

人业主制、合伙制等形式进行经营，企业初次设立时，

一般依靠家族自身的力量，所有者与经营者同一，家

族以外成员没有或仅有少量企业产权，家族对企业拥

有绝对控制权。在追加投资时，家族企业依然以原有

股东作为扩张核心，这样虽然企业规模有所扩大，但

依然保持以家族为主的单一产权结构，一股独大的产

权特征并没有实质上的改变。一元化的产权结构其缺

陷是显而易见的：一方面,这种一元化产权结构缺少社

会化的监督机制，加大了企业承担的经营风险，另一

方面，这种封闭的产权结构不利于企业的进一步发展。 

2.1.2 家族企业内部产权边界混沌 

所谓家族企业的内部产权边界指的是家族企业的

产权在家族成员之间进行划分或分配。家族企业的产

生无一例外地都是依靠家族势力的帮助，大家为了一

份共同的事业竭尽全力，大家在企业成立时只考虑了

家族亲情，因此未对具体的产权予以及时、明确的划

分。家族企业内部产权分割不清，使企业财产归属长

期处于混沌状态，给财产划分造成了困难。 

2.1.3 家族企业流量产权的虚置严重 

相对于原有资本的存量而言，人力资本等生产要

素是一种流量，这种产权被称为“流量产权”，我国家

族企业初始产权的设置是相对清晰的，但随着企业的

成长，增量产权分割不清，主要表现为把增量资产完

全划归存量资产所有者，而忽视流量资产所有者对企

业所做的贡献，使流量产权虚置，从而丧失了产权应

有的激励功能。 

2.2 家族企业文化与现代企业决策机制的排斥性

表现 

2.2.1 决策带有极度的专断性 

家族企业的决策权高度集中在业主个人手中，由

业主个人直接决断或参与决断的占企业决策总数的

80%以上，完全有悖于在现代企业中董事会作为决策

机构处理大多数企业事务的理论。究其原因，家族企

业决策的这种特点是与家族企业的文化背景紧密相关

的。中国家庭是按照长幼有序的家庭伦理建构的，在
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这个家庭中等级结构十分突出。父母是家庭中的主导，

而子女在家庭中处于从属地位，他们对父母要做到绝

对的“孝顺”和“服从”，形成了以孝道为主要特色的家

庭以及家族的价值理论。 

中国家庭的这种秩序格局决定了在家族企业的管

理中，最普遍的一种形式为家长制，其管理模式如同

家长对家庭的管理一样：即由他决定企业的一切事务

活动，其它人只能服从和接受。这种特征在家族企业

发展初期确实提高了决策的及时性和有效性，但当企

业发展到一定规模后，个人专权的局限性就表现出来

了：一方面专断决策加大了企业的经营风险；另一方

面，专断决策会破坏企业的制度建设。 

2.2.2 决策具有一定的盲目性 

    企业经营者作为企业资产的管理者和与运

营者，应该是一个相对摆脱具体事务烦扰的“思想人”，

然而我国的家族企业主事无巨细样样插手，不能合理

分配工作，又不能对企业的长远发展做出战略性决策。 

究其原因，主要是企业主对外人缺乏信任所致，

而这种信任的缺失是与我国的传统文化和现实特点紧

密相关的。在传统儒教文化的影响下，人们高度重视

家庭关系和私人信任的家族观念。而这种强大的家族

观念在凝聚家族力量的同时，忽视了家族之外公共社

区的建设，致使我国的社会信任长期处于较低水平，

造成了人们只信任家族成员而不信赖家族以外成员的

习惯。此外，中国当前正处于经济转型时期，法制不

健全，社会道德秩序失衡和严重的信任不对称，都加

剧了信任制度缺失的状况，进而这些因素引发了家族

企业主专断决策、盲目决策的后果。 

2.3 家族企业文化与现代企业人力资源管理的排

斥性表现 

家族企业主一方面抱怨人才难得，而另一方面

又对员工缺乏信任，重要岗位基本上由家族成员担

任，忽视人才培养，人员流失严重。追其原因，这

是由亲疏分治的传统文化造成的。 

亲属分治是由强烈的家族观念引发的。中国人十

分崇尚家族观念，与非家族成员相比，家族成员在家

族企业诞生之前就多少有一些来往，形成了一定的交

际。进入了家族企业之后，家族成员之间可能还大量

存在非工作之间的交往，而家族成员与外人之间这样

的一类交往就要少得多，企业主不可能在短期内了解

到外部员工的特点，因此，也就很少将他们安排在企

业特别是高层管理的位置上。而家族内外成员对于家

族企业的态度也是不同的。家族内的人将企业看作是

“家业”，而家族企业对于“外人”来说是谋生的手段，

这种感情上的区别使企业主有理由相信，家族成员才

是最忠诚、最可靠的企业管理者。 

另外，亲疏分治也是由中国社会的低信任度决定

的。在我国，社会结构的特点是家国一体，家人有着

共同的经历因而相互信任，形成了较高的特殊信任。

但这种完备的国家——家庭——个人的社会结构却没

有发育出社区这一层结构，人与人之间关系淡薄，缺

乏信任，影响了社会信任资本的形成。在企业经营领

域的一个表现就是职业经理人职业道德的欠缺，这使

民营企业“走出家族制”的选择可能面临很大的代理风

险和代理成本，成为家族企业持续发展的瓶颈。 

2.4 家族企业的文化背景与现代企业继承制度的

排斥性表现 

我国家族企业的继承制度具有一些特点：一是父

业子承、二是均分财产。 父业子承通俗地讲，就是由

子女继承父亲的事业，成为下一代的企业主，这是我

国家族企业继承中的一大特色。 

华人家族企业权力交接的做法是均分财产，即财

产在所有子女之间进行平均分配。这种分配方式来源

于中华民族的传统思想——均平思想。均平思想包含

两个方面的内容：就官民关系来讲是贵贱尊卑的等级

秩序；就民众关系来讲是一种“均贫”和“均平”的秩序，

这是封建专制中央集权下自给自足的小农经济所必需

的和必然形成的秩序。人们在这种思想的支配下，充

满了对现有财产的分配欲望却缺乏对新财富创造的愿

望，谁也不愿去创造，都等着去分其他人的财产，因

而在中国人的经济生活中，分配特别是平均分配的作

用就非常重要。  

均平思想在国家层面是分配统治的权利，在家庭

层面是分配家庭财产，在家族企业中又演变为均分企

业控制权。但与钱财不同，控制权是唯一的，因此均

分财产会在企业内部引起激烈的权利之争，产生较大

的企业内耗，企业重则破产，轻则分裂为更小的企业。 

2.5 家族企业的企业文化与现代企业的企业文化

的排斥性表现 

现代企业既鼓励个人创新也非常重视团队的作

用，因此，在其企业文化中充分体现了竞争与合作并

举的特点。在我国，家族企业也十分强调竞争的作用，

但对于合作却没有给予足够的重视。这种思想是深受
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传统文化影响的，“宁为鸡首，不为凤尾”，每个人都

想成为英雄，但却不愿与别人合作达到这个目的，把

大量的时间都花在内部的争斗上了，其结果是大家一

样的贫穷，一样的碌碌无为。有人形容中国文化是“麻

将文化”，打牌是既看上家，又防下家，自己不能糊，

也不让其他人糊。这种文化特点使家族企业难以形成

有效的凝聚力，一群人可以共同创业，却不能共同守

业，稍有规模便会互不服输，不愿甘居人下，而热衷

于另起炉灶占山为王，这种心态催生了了企业间无序

竞争，降低了抵御企业外部风险的能力。 

3.家族企业的文化重构 

3.1 加大制度建设，完善宏观环境，创造家族企

业社会化的外部环境 

3.1.1 建立强有力的产权保护制度 

从法律角度来说，就是要在宪法和民法中确定个

人财产权的含义和范围，赋予个人财产权与国家财产

权一样受法律保护的不可剥夺的自然权利，并且要在

刑法中增加对侵犯他人财产行为的惩罚条款，以保护

家族企业主的合法权益，作为其向外界融合资本的保

证。 

3.1.2 提升信用水平，构筑社会主义市场经济的道德

机制 

中国社会信用资本的缺乏延缓了家族企业走向社

会化的脚步，因此，要提高家族企业的现代化水平就

必须提高全社会的信用水平，整顿和规范市场经济秩

序，在全社会范围内进行诚实守信的道德教育，培育

以“诚信”为核心的、与社会主义市场经济相适应的道

德规范。 

3.1.3 培养合格的职业经理人队伍，创造家族企业社

会化的外部环境 

首先，突破旧的观念，使人们在思想上承认经理

人才的知识、信息、管理经验以及社会声誉等无形资

产具有商品属性，承认其价值；其次，培育统一透明

的经理人市场；再次，建设职业经理人动态库，公开

经理人的职业履历。 

3.2 强化制度建设，完善内部治理，树立科学的

家族企业用人观 

3.2.1 完善家族企业的产权制度 

打破产权的封闭性，建立多元的产权模式；明晰

家族企业内部产权，避免企业经营内在风险；在已具

规模的家族企业中，采用技术股、年功入股、绩效奖

励投资入股、管理者期权入股等形式，充分考虑各种

生产要素价值并在产权中体现，以此形成广泛的利益

共同体。 

3.2.2 采取措施，提高家族企业决策的科学性 

第一，增强家族企业主的管理意识、开阔其广纳

精英的胸怀、培养其主动学习的能力，实现家族企业

主的自我超越。 

第二，建立家族委员会。这有利于明晰家庭系统

和企业系统的分界线，为不在企业工作的家庭成员提

供表达意见的机会，增强家族凝聚力，降低因家庭不

合而产生的企业内耗。 

第三，建立弹性化的企业组织形式。 

如图 1 所示，弹性化的组织形式即在企业中设立

一个中控机构，这个机构的作用主要是动态协调，它

不仅在中层管理部门之间协调，更在上下管理之层进

行协调。这个中控机构在家族企业里一般为总经理办

公室，由家族成员任职，是集权与分权的统一。 

3.2.3 更新观念，重视人才，建立科学的家族企业用

人观 

首先，树立新型的家族企业用人观。突破家族企

业传统的血缘、地缘观念，建立新型的血缘、能力并

重的用人观，培养平等的竞争环境。 

其次，通过授予股权等一系列方式，增强外部人

才的忠诚度，提高企业的凝聚力,降低企业内耗。 

最后，按信息的机密程度，有步骤的开放工作岗

位。首先将机密程度低的生产技术部和例行公事管理

的经理岗位剥离出来，交与职业经理人去管理，而一

些机密程度较高的职位，如营销、财务等部门待条件

成熟后，再由值得信赖的经理人担任。 

 

3.2.4 建立科学的继承制度，重视对继承人的培养，

奠定家族企业持续发展的坚实基础 

第一，建立科学的企业继承制度。这主要有三种

方式：一种是由现任企业主赋予继承人绝对的财产继

承权，表现为企业继承人掌握企业 50%以上的财产或

股权；二是继承人只获得企业 50%以下的财产，但限

制其它家族成员的表决权，这样子女们都获得了丰富

的财产，但却无法削弱继承人的企业控制权。三是进

行“货币价值分配”，即将家族企业创业者或拥有者拥
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有的全部财产，作为可分配的全部资产，在所有后代

中进行分配，最后由既有经营能力，又有经营意愿 
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Figure 1 The flexibility organization chart of the family 
enterprise  

图 1 家族企业的弹性化组织图 

 
的后代掌管企业的经营，从而实现家族企业的传承。 

第二，重视对家族企业继承人的培养。常见的继

承人素质培养的方式主要有以下三种模式：一是亲近

教育型：即让继承人在家族企业中工作，由企业主亲

自教授管理之道。二是委托教育型：即让继承人到其

它公司工作，学习和探索其它公司或行业的经营和管

理方法。三是海外留学型：即把继承人送往欧美或当

地的名牌大学接受高等教育。  

3.2.5 构建科学的家族企业文化，全面提升家族企业

的竞争力 

企业文化是企业在长期的经营过程中形成的、并

为大多数员工认可的价值观或信条。因此，只有制订

符合公司特色的企业文化才能反映员工心声，才能形

成强大的推动力。这就要求企业主在日常的经营过程

中要及时总结，不断提炼企业自身的价值观并上升到

文化的层次，使企业文化成为真正能凝聚员工、发展

企业的强大动力。另外，受传统文化影响，目前在我

国的家族企业中，明显缺乏合作互助精神，这一缺陷

降低了企业的凝聚力，因此在强调建立各具特色的家

族企业文化时，必须要增加合作精神在其中的分量，

以全面提升家族企业的竞争力。 
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