
企业文化 

根据 (2005年中国私营企业调查 

报告》，截止到2004年上半年，私营企 

业累计登记已达到 334万户。从企业 

的管理模式来说，民营企业中绝大多 

数的企业都是家族企业或采用家族化 

的管理模式。不可否认，家族化管理在 

企业创业初期的确发挥了重要作用， 

但随着企业规模的扩大、竞争程度的 

加剧，再加上社会环境处于迅速变化 

期，家族企业的劣势也逐渐暴露出来。 
一 切事物的产生、发展和消亡都有其 

原因，对企业而言，几乎所有的原因深 

掘下去都将落脚在文化方面，中国家 

族企业目前所面临的主要问题也有其 

深刻的文化根源。 

产权问题 

中国家族企业面临的产权问题 ， 

主要表现为对外 “一股独大”和对内 

“产权不清”两种。 

1．一股独大。根据美国著名企业史 

学家钱德勒在 《看得见得手——美国 

企业的管理革命》一书中对家族企业 

所下的定义，家族企业是指“企业创始 

者及其最亲密的合伙人一直掌有大部 

分股权”的企业。从该定义可以看出， 
“

一 股独大”是家族企业的主要特点。 

如康 美 药 业 由 马 兴 田 家 族 控 股 

66．38％，太太药业由朱保国家族控股 

74．18％，广东荣泰由杨启昭家族控股 

67．19％，甚至在中国众多的中小型家族 

企业中，产权全部归家族所有 ，这已不 

是“一股独大”，而是“一股独占”。家族 

企业产权高度集中带来的一个必然问 

题就是决策权的高度集中，这在创业 

初期有利于提高决策的效率，但当企 

业规模越来越大、个人的综合素质比 

较欠缺时，就会因为无法干预个人的 

错误决策 ，而使企业的运行处于危险 

状态 。 

2．产权不清。家族企业产权对外可 

以说非常清晰 ，即企业全部或者大部 

分为家族所有。但是，在家族内部，家 

族企业的产权却不够明晰甚至是模糊 

的：它没有把产权落实到个人 ，这种家 

族内部产权不清为家族企业以后的内 

部争端埋下了伏笔 ，特别是当企业发 

● 

展到一定程度时 ，每个人对待荣誉和 

金钱的看法也会有分歧。在这种情况 

下 ，即使是亲兄弟之间、父子之间都难 

免出现反 目现象，甚至另立门户。在中 

国家族企业里，这是屡见不鲜的事情。 

从文化根源上讲，中国家族企业 

出现的上述产权问题，是 中国传统文 

化在产权方面的表现。中国人十分注 

重“家”，把“家”看作是生活的中心和 

精神堡垒 ，但中国的“家”不仅仅局限 

于具有共同财产、共同经济、共居共 

食、共同生活的人所组成的“家庭”，而 

是指由同一个父系祖宗的后代的家庭 

所组成的家庭组合 ，即“家族”。可以看 

出，中国所谓的“家族”是一个血缘集 

团，在这个血缘集团里，成员彼此之间 

自然产生出一种信赖，而对非血缘者 

则形成了一种先天的隔阂，这也就是 

学者弗兰西斯 ·福山所说的“低信任度 

文化”，中国就处于一种低信任度文化 

中。因此，家族企业在发展初期往往在 

家族内部募集资金，并且由家族内部 

自行管理，随着企业的发展，逐渐形成 

了对外封闭的产权制度，企业的所有 

产权完全或大部分归家族内部持有 ， 

即使在企业急需资金的情况下 ，也本 

着“肥水不流外人田”的封闭思想限制 

股份外流。我国许多民营企业宁肯高负 

债也不出让股权，就是一个明显的例证。 

只要家族财产未落在旁人手中， 

至于在家族 内如何分配则是次要 问 

题。首先，企业创业时，家族人员往往 

是有钱的出钱、有力的出力 ，而这些 

“雪中送炭”的资助，在中国人“点滴之 

恩当涌泉相报”的观念下难以用金钱 

界定 ；其次，由于家族企业两权合一 ， 

家族成员既是出资人又是企业的管理 

者，不同的出资人由于岗位不同、能力 

不同、贡献不同，不可能仅仅凭企业创 

业时投入的资金进行产权界定；再次， 

中国人 比较认可 “一家人不说两家 

话”、家人之间不能为金钱斤斤计较的 

观念。因此，家族成员之间很少以正式 

书面的形式对企业产权进行划分和约 

定，在这种情况下，产权的模糊状态似 

乎不可避免 。 

制度 问题 

大部分中国家族企业没有完善的 

制度 ，即使有制度 ，也只是挂在墙上， 

实际却不按制度办事 ，制定制度只是 

走过场、搞形式。归纳一下，中国家族 

企业存在的制度问题主要有以下两方面： 

1．任人唯亲。大多数家族企业都有 

任人唯亲的传统：过分信任和依赖一 

小群亲属，无原则地重用没有能力的 
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企业文化 
亲属。任人唯亲的后果，一方面使管理 

混乱，制定的规章制度难以执行；另一 

方面又会使一些非家族成员但有才能 

的人对企业失去信心 ，纷纷离去，结果 

企业必然丧失生机和活力。 

2．家长作风。由于产权的“一股独 

大”，家族企业实行的多是高度集中的 

管理体制。老板拥有绝对的决策权，不 

少老板存在着家长作风，加上 自身文 

化程度不高，以经验决策为主，使企业 

的投资决策存在较大风险，如重庆恒 

达公司，由于老板邓先登的家长作风， 

造成了几次大的决策失误，给恒达公 

司带来了不可估量的损失。 

从文化根源上讲 ，中国传统文化 

中的“家族主义”十分强调家族成员的 

相互帮助和相互扶持，这种观念在“重 

仕轻商”的封建社会表现得淋漓尽致 。 

先秦的世袭制，从天子诸侯到公卿大 

夫，都是依靠血缘关系，祖、父、孙世代 

相承。一人为官得势，家族中父兄子 

侄、家庭外姻亲故旧都可以跟着得到 

好处。这种“一人得道，仙及鸡犬”的家 

族传统表现在今天的商业领域就是 ： 

创业依靠家人，成长之后惠及家人。因 

此，家族企业对与自己有血缘关系的 

人总是从家族角度多加照顾。此外，由 

于中国处于低信任度文化中，人们对 

与自己有血缘关系的人 自然产生一种 

信赖，而对异族人却产生隔阂，因此在 

法制不完善的中国，家族企业宁愿让 

没有能力但令人信任的家人担任主要 

职位，也不愿把家业败送在缺乏职业 

道德的“外人”手中。 

家长作风的基础是家族主义和专 

制主义的传统文化。中国的封建社会 

以封建宗法家族制为基础，在国家中， 

老百姓是皇帝的臣民，皇帝是普天下 

威严无比的权威 ，是国家的最高统治 

者。作为国家缩影的家族，同样强调的 

是族长的绝对权威，族人必须绝对服 

从和崇拜族长。这种传统产生了依赖 

和接受等级制度的社会规范，表现在家 

族企业就是员工对企业主的绝对服从。 

成长问题 

一 项针对中国企业成败案例的调 
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查显示，中国企业平均寿命只有 6．5~7 

-岁，家族企业的寿命只有 2．9岁。而位 

居全球 500强或与之相当的跨国公司 

平均寿命大约在 40岁到 50岁之间。 

很明显，对于大部分的中国家族企业 

来说，成长问题仍然是第一位的。从文 

化根源上讲，主要来自三个方面： 

第一，子女问题。家族企业由于种 

种原因大都选择子女作为其接班人。 

然而现实中，并不是所有子女都像父 

母所期望 的那样能够管理好家族企 

业，他们有些要么没有管理家族企业 

的能力 ，如美籍华人王安所创办的公 

司就是这种情形 ；要么不愿意管理家 

族企业，如烟台万利建筑有限公司，尽 

管注意 了对三个女儿的早期商业培 

训，并送到有名的商学院培养，但由于 

对建筑不感兴趣 ，因此都不愿回家打 

点公司。 

第二，小富即安。儒家文化中的 

“中庸之道”讲究调和持中、不偏不倚。 

这种符合中国广大个体小生产者的文 

化传统，使中国人几千年来形成了一 

种怕冒尖、反对竞争、不求进取的生活 

态度 ，认为“枪打出头鸟”、“人怕出名 

猪怕壮”。当财富积累到一定程度时， 

便以“比上不足，比下有余”来安慰自己。 

第三，均分家产。中国自古就有 

“诸子均分家产”之说。在中国家庭中， 

儿子娶了媳妇之后是要与父母分开过 

的，这就需要把父辈积攒下来的财产 

平均分配。这种“均分家产”的思想在 

商业领域上的表现就是老子创业打天 

下，儿子长大后把家业平均分配，造成 

企业发展后续资金跟不上，结果是家 

产越分越少。 

接 班人 问题 

我国管理学界普遍认为，接班人 

问题是当前家族企业面临的最重大的 

问题之一。改革开放以后发展起来的 

家族企业现在大都面临着接班人 问 

题，能否处理好这个问题成为家族企 

业能否持续发展的关键。然而，中国家 

族企业并未走理论界所推荐的引入职 

业经理人、实行两权分离的道路，而是 

培养其子女作为接班人 ，继续走家族 

管理的路子。从其文化根源上看，中国 

家族企业继续选择家族管理而不走两权 

分离之路是与中国传统文化息息相关的。 

1．子承父业。在中国的传统文化 

中，家庭是社会的基本单位 ，以父系家 

长为中心，以嫡长子继承制为基本原 

则的宗法制度在中国延续了数千年之 

久，因此，中国家庭结构以父子关系为 

主，主要是为了“传宗接代”。为了世系 

香火的延续 ，中国人格外重视“姓氏” 

和“宗谱”，甚至要按照家族 中的辈分 

排名字，尽力使家族绵延不断，甚至将 

之扩大到宗族、氏族。在“身体发肤受 

之父母”的中国传统文化的影响下。个 

人的生命只是父母生命的延续 ，要维 

持家族的延续，一脉相传 ，儿子就要传 

承父辈的事业，并将之发扬光大以振 

家风，提高家族的社会地位。如果大权 

旁落在外人手中，则被认为是 “将祖宗 

的家业败坏在自己的手上”。 

2．“低信任度文化”。美籍 日本学者 

弗兰西斯 ·福山将文化区分为低信任 

度文化和高信任度文化。低信任度文 

化是指信任只存在血亲关系中，高信 

任度文化是指信任超越血亲关系。中 

国是属于低信任度文化 ，家族成员彼 

此之间自然产生出一种信赖，相信 自 

己的家长或同族等关系密切的人 ，认 

为 “自己人”之间的相互帮助是应该 

的，否则就会被认为“见外”，而对其他 

异族人形成 了一种先天的隔阂。这种 

根深蒂固的观念已经成为一种民族意 

识，它对中国社会生活的影响和作用 

是巨大的。再加上现实中，职业经理人 

道德低下 、坑害老板、卷款而逃、隐瞒 

或扭曲信息、中饱私囊 、架空老板 、另 

立山头、带走原企业客户和机密等现 

象层出不穷。因此，企业主不敢也不愿 

把家产交给不信任的外人管理，他们 

认为“自家人最可靠”。 

由以上分析可知，中国家族企业 

当前所面临的问题主要是中国传统文 

化的积淀在商业领域的表现。要想解 

决这些问题 ，首先要从中国传统文化 

人手 ，进行文化重构 ，建立起符合当前 

社会现状的、有利于中国家族企业发 

展的新型文化。 责任编辑／丛容 
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