
 

■ 由 中国社会科学院社会学所、全国工商联 研究室共同组织对21个省市自治区的250 个市县区的1 94 7家家族企业进行的抽样 
调 查 显 示 ： 中 国 家 族 企 业 所 有 权 与 管 理 权 紧 密 结 

合 ， 决 策 权 和 管 理 权 高 度 集 中 在 企 业 主 手 中 ， 

“董 事 长 兼 总 经 理 ”是 最 普 遍 的 老 板 身 份 ，家 庭 

成 员 在 企 业 中 占 居 要 位 ，表 现 出 深 厚 的家 族 控 制 

特 色 。 家 族 企 业 的 任 人 唯 亲 、排 外 倾 向 是 其 内 在 

固 有 的 ，家 庭 成 员 在 家 族 企 业 中居 于 要 位 ，加 剧 

了 专 业 化 分 工 与 家 族 管理 水 平 低 下 之 间 的 矛 盾 ， 

使 企 业 面 临 严 重 的 管 理 瓶 预 制 约 。 一 方 面 渴 求 人 

才 ，同时 又难 以吸引 、留住人 才 ，这 是 目前 不少 

家族企 业面临的尴尬处境。 

而从 国外的情况来 看 ，据美国一所 家族企业学 

院 的研 究 显 示 ，约 有 70％的家 族 企 业 未能 传 到 下一 

代 ，88％未 能 传 到第 3代 ，只有 3％的家族 企 业 在第 

4代 及 以后 还 在 经 营 。 因此 ，依 靠原 有 家 族 的 力量 ， 

特别是家族成员对经营决策的绝对控制 ，对家族企 

业 的生命周期是一个严峻的问题。 

家族 企业 的 自身 优 势 和 劣势 

家族 企 业 是指 以血 缘 关 系 为基 本 纽 带 ，以追 求 

家族 利 益 为 首要 目标 ，以 实 际控 制权 为基 本手 段 ， 

以亲 情 第 一 为首 要 原 则 ，以企 业 为组 织 形 式 的经 济 

组织。家族企业在全世界都很普遍 ，即使现代企业 

制 度相 当完备 的 美 国 ，90％ 以上 的企 业 属 于 家族 企 

业 ，其 创 造产 值 也 在 半 数 以上 ； 《财 富 》500家 大 

公 司被 家 族 控 制 的也在 1／3以上 ，公 开 上 市公 司 中 

有43％属于家族企业 ，像摩托罗拉 、杜邦等都是家 

族 控 股 的 ；在 亚洲 ，家族 企 业 也 相 当 普遍 ， 日本 松 

下 、韩国的现代 、泰国的四大金融集团等都是家族 

控 制 的企 业 。 

家 族 化 对 处 于 创 业 中 的小 型 民营 企 业 不 仅 没 有 

什么不利 ，反而是必然的和有效 的选择 ，但对规模 
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壮 大 以后 的 大 型 民 营企 业 而 言 则 弊 多利 少 ，其 

局 限 性 表现 在 如 下 几 个 方 面 ： 

1)家 族 制是 以人 为 基础 实行 “人 合 ” ，阻 

碍 了资本的联 合。以血缘 、亲情 为基础 的特殊 

关 系 建 立企 业 的 方式 ，阻碍 了资 本 最 大 限 度 、 

最 大优 势 的组 合 ，从 而 在 规 模 上 限 制 了企 业 的 

发展 。我 国 民 营企 业 最 集 中 的地 区一 一 温 州 的 

创业 过 程 已 充 分 证 明 了这 一 点 ，这里 经过 20多 

年 的发 展 过 程 已积 累 了几 百 亿 元 的 巨额 资 本 ， 

但 这 些 资 本 却 难 以按 照 现 代 企 业 制 度 的 方 式 大 

量 地 集 合 ，产 生 规 模 优 势 ，因 此 ，迄今 为 止没 

有 产 生 有 影 响 力 的 现 代 大 型 产 业 。 而在 西 方 文 

化 背 景 下 产 生 的 “股份 制 ”-r'P业 制度 是 靠 资本 

联 合 在 一 起 ，即 以 “资合 ” 为基 础 进 行 合 作 。 

出资 人 在．fin．缘 上 并 无 多少 联 系 ，以资 本 为纽 带 

组 ~-r'P业 ，可 以 ~B-r'P业 做 得 很 大 。也 可 以使 -r'P 

业 这个 独 立 生 命 体 走得 更远 。 

2)现代 企业制 度要 求企 业把所 有权与经 营管 

理 权相 对分 开 ，而家族 制对人 力资 本特 别是职 业 

经 理人 员 的使 用存 在着排 他 性。那 些缺 乏资本 、 

但 具有企 业 家素质 而又非 家族成 员 的人 才往往难 

以在 家族 ~tl-~-业里 长期 工作下 去。家族 制企业 这 

方 面的缺 陷在企业 主要领 导人 因 自然规 律需要 更 

换时表现得最 为明显。这也是华人民营企业中极 

少有 跨代长期 发展 的大企业 的重要 原 因。反观 目 

前的民营企业家，其素质多数仍处于 “经验型 一 

专家型 一管理技术复合型”演变过程中的第一、 

--

-

I~段 ，与现代管理素质的要求相去甚远 ，在企 

业做大以后，他们急需职业经理人员参与管理， 

但家族制却成了一个障碍。 

3)一些民营企业内部形成多级法人制度 ， 

降低 了企业内部 的亲和 力。由于家族制企业发 

展 基 本 上 是 靠．fin．缘 关 系而 不 是 靠 资本 关 系 来 维 

持 的 ，从 而在 一 些 企 业 内部形 成 了独 特 的 多 级 

法 人 制度 ，例 如 ，温 州 的正 泰 、德 力 西 等 集 团 

公 司 ，因-i．~-多企 业 的加盟 ，在 集 团 内部形 成 了 

紧密层 和松散层 ，致使集团内部 出现许 多独立 

的 法人 ，形 成 了一 个-．r'P业 里 有 二 级 法 人 、三 级 

法人 、 四级 法 人 等 多级 法 人 的企 业 结构 。这 种 

做 法可 使 这 些企 业 统一 品牌 、统 一 技术 检 测 ， 

从 而 有 利 于企 业 的 发展 ，但 从 长 期来 看 ，在 多 

级 法 人 治 理企 业 的状 态 下 。靠 企 业 内部 运 作 很 

难 真 正 达 到 规 范 化 。 同时 ，集 团公 司本 身 也 存 

在 脆 弱的 一 面 ，因 为集 团 内部 存 在 多级 独 立 法 

人 ，这 些法人 完全 可 能在一 定情 况 下离 开集 

团，另立门户 ，自己单独 经营。 

家族企业人力资源管理存在的普遍问曩 

当 前 家 族 企 业 人 力 资 源 管 理 的 问题 主 要 体 

现 在 以 下两 方 面 ： 

(一 )缺乏家庭成 员的综合素质持续提 高 

的机 制 。家 族 企 业 长 期 受 “长 不 大 ” 的 困扰 ， 

其 主 要 原 因 就 是 创 业 者 自 己 的 “非 理 性 ” 决 

策 。家 族 企 业 能 否健 康 的发 展 除 受 外界 的环 境 

影 响 外 ，主 要 还 是 取 决 于 家 庭 成 员 的 综 合 素 

质 。家族企业 很多还不是败在继承者手里 ，而 
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是亡在 “窝里斗”中。家族企业人治管理模式也 

很 难 整 合 家族 内外 的 员 工 关 系 ，家族 成 员 “犯 

规 ”往往 不能 与一般 员工 “同罪 ” ，这就造 成 了 

家族 成 员的优 越感 ，同时打 击 了外来人 才 的积 极 

性。从 而 出现 了 以下 问题 ： 

1)人们不敢 公开批评企业主 ，而企 业主的 

指责多于商量。 

2)偏 重 内部 的人 际 交 往 、权 力斗 争 ，而 忽 

略 外界 的大 环 境 。 

3)人情关系至上 ，家族成员 “滥竿充数”者 

甚 众 。 

4)很难吸收非家族成 员进入管理层。 

5)企 业 主 往 往 不 能正 确 应 用 自 己的 能 力。 

(二 )缺 乏 吸 纳 和 集成 人 力 资 本 的企 业 制 

度 。 家族企 业 在 创业 阶段 ，规模 小 ，结 构 简 

单 ，作 为企业家 的业主 能左右逢源 、游刃有余 

地 监 控 企 业 运 作 。 但 是 等 企 业 发 展 壮 大 后 ，一 

来 创 业 领 袖 退 位 ，二 来 家 族 继 承 人 不 一 定 是 胜 

任者 ，即使 能胜 任 ，其 面 临 的局 面 已今 非昔 

比 ，无论 从技术上还是从管理上 ，都必须从家 

族 以外引进外来专业技术人员和经理人员 ，否 

则难 以应付局面 。但 家族企 业的天然封闭特 性 

本 能 地 反 对 这 种 人 力 资本 引进 ，直 接导 致 家族 

企 业 普遍 存在 下 列 问题 ： 

1)用 人 只讲 究 忠 诚 而 非 能 力。 

2)不 愿放 权 和 放 手 。 

3)员工能力不足以面对和适应新 的市场需求。 

4)一般没有长远的用人计划和人才引进方案。 

家 族 企业 加 强 人 力 资 源管 理 的 对 策 

针对家族企业的特点 ，结合人力资源开发与 

管理 的理-i．"e，提 出 以下 对 策 ： 

1、要 强 调 任 人 唯 贤 ，任 人 唯 才 ，淡 化 任 人 

唯 亲 的观 点 。 

2、重视和尊重非家族成员 ，创造 “海纳百 

川”的用人氛围。 

3、 不 -i．"e是 否 

为 家 族 成 员 ， 都 

要 同 岗 同酬 。 

4、培训机 会 

要 均 等 ，考 核 标 

准 要 统 一 。 

5、 在 任 用 制 

度 上 ，建 议 遵 循 

逐 级 提 名 、 隔 级 

任命的原则 。 

6、 制 订 员 工 

职 业 生 涯 计 划 ， 

杜邦 
重视 员工 的教育和培训 。 

家族企 业还必 须处理好 的一个 问题 就是接班人 

问题 。一般来说 ，家族企业应 当建立起一套完善 的 

人才的培养、选拔机制，对家族内成员同样要进行 

认真的培养与选拔。只要家族内的成员有能力担任 

其管理企业的重任，在家族 内选择接班人 ，例如 

“子承父业”也无可厚非。很多家族企 业家很 早就 

开始刻意培养自己的孩子 “子承父业”，并且不乏 

成功的个案— — I：l鲁冠球 的独 子鲁伟鼎入主万 向集 

团后 ，在资本运作上的成就 已超过乃父 ；茅理翔 的 

儿子茅忠群 接班后 ，将原来 的飞翔集 团改名 为方太 

集 团 ，产 品由点 火枪 专攻厨 具 ，也取 得 了空前 成 

功。但并不是所有的家族企业家都有这样的 “幸 

运 ”，他们 的孩子或是才干不够 ，或是兴趣不 同， 

或是其他原因，未必能肩负掌舵的重担。而当家族 

内成员无人胜任管理重任时，则必须大胆启用外来 

人员 。这样 才 是真正 的保 证企 业 的长期 发展 ，否 

则 ，企业就会 由于人 才断层而被 淘汰。 当然 ，在信 

用缺失 、法制还不太健全 的当今社会 ，在企业 自身 

还没有建立起一整套制度的情况下，盲 目引进职业 

经理人也 是危险的。 

责 任 编 辑 李思 韬 
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