
 

根据钱德勒给家族企业下的定义，家族企业就是 “企业创始者及其最亲密的合伙人和家族一直掌有大部分的股权
。 他们与经理人员维护最紧密的私 

人关系，且保留高层管理的主要决策权的⋯．．现代工商企业“。就是说，家族企业不仅有两权合一的古典企业的治理模式
，还存在两权分离的治理模式。潘必 

胜把家族企业分为三种形式：(1)所有权与经营权全部为一个家族所掌握 (2)掌握着不完全的所有权
，却能掌握主要经营权，(3)掌握部分所有权而基本 

上不掌握经营权。根据这种分类，家族企业的内部治理就可分为：～是由家族成员直接经营管理企业
，既两权合～的形式，二是所有者与外部职业经理共同 

经营管理，即折中治理的模式 三是聘请外部职业经理经营和管理企业，即两权分离的治理模式。 

我 国家族企业发展的初期 ，企业内部 

治理普遍采取两权合一的模式 。从 20世 

纪 90年代初期至 90年代中期 ，家族企业 

管理人员 的来源渠 道已经呈现多元化 发 

展，但与技术人员和工人相比较 ，管理人 

员有更强 的内生性 (储小平 ，2002)，也就 

是说，家族企业引进职业经理的比例还是 

相对较小 。至于全权委托职业经理管理家 

族企业 的治理模 式 ，我 国还处 于起步阶 

段，一些典型的案例也是屡见报端。 

家族企业的成长和治理模式变 

迁的困境 

私营经济中绝大多数是家族企业，因 

此，家族企业的发展可以从观察私营经济 

开始 。从上世纪八十年代开始 ，我国大陆 

开始出现私营经济，但私营经济第一次大 

的发展是在邓小平“南方讲话”以后。1989 

年 ，私 营企业 的户数 为 90581家 ，到 1992 

年已增加到 139633家(《私营经济年鉴》， 

1978—1993)。到 1997年 ，全 国私营企业户 

数 已达到 96．1万家。到 1999年更增加到 

150．9万家(《私营经济年鉴》，2Ooo)。按照 

200o的抽样调查 ，3073家私营企业中，实 

有资产超过亿元的为45家，按这一比例 

推算，在 1997年的 150万家私营企业中， 

约有221O0家超过亿元资产，由此可见我 

国家族企业在规模 上的成长是迅速 的。 

企业成长 的过程 实际上就 是与各种 

资本相融合的过程，随着家族企业规模的 

不断扩大 ，家族资源 的有限性愈来愈成为 

企业发展的桎梏，特别是管理资源方面的 

局 限性 。彭罗斯 (Edith Penrose，1959)认 

为，企业成长受到企业吸纳管理能力的数 

量和速度的限制。那么，家族企业的成长 

也必然会遇 到彭罗斯效应 中吸纳与集成 
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新管理能力的问题。家族企业进人成长阶 

段 ，必然增加对管理 资源的需求。有关 问 

卷表明，有 90％以上的企业主认为家族制 

用人 已经阻碍了企业的发展 ；有 57％的企 

业 主不赞成一定要用 自己的子女来掌 管 

企业的经营(储小平，李怀祖，2003)。也就 

是说，大部分企业主开始意识到引进家族 

外 职业经理的必要性 ，也开始从社会上招 

聘一些职业经理进人企业管理层。但与技 

术人员 和中层管理者相 比，家族企业 中主 

要职位上的管理者，招聘的比例就显得比 

较 低 (《中 国 私 营 企 业 发 展 报 告 

(20ol_)》)。这与现实中，家族企业主对引 

进总经 理和财务经理等关键 职位的职业 

经理所持有的谨慎态度也是相符的。 

由此可见 ，一方面我 国家族 企业 必 

须 引进 职业经 理 以优化企 业 内部治理 ， 

但 另一方面 ，家族企业 在引进职业经 理 

的进程 中 ，迟迟迈 不开 脚步 ，顾虑重 重 。 

那么，到底是什么因素阻碍了家族企业 

治理模 式的变迁? 

家族企业治理模式变迁困境的 

机理分析 

家族 企业 治理模式 的变 迁的过程实 

质就是职业经理的引进过程 。而家族企业 

引进职业经理的过程 ，实质是家族企业的 

控制权重新分配的过程 。也就是说，企业 

主要聘用职业经理就必须让渡部分控制 

权 。在这个意义上 ，家族企业引进职业经 

理的风险就是让渡控制权的风险，就是导 

致分权后失控 的风险。而企业 主为什么对 

让渡控制权心存疑虑，究根结底就是职业 

经理不能给企业主带来等同于家族成员 

的信任感。按照张维迎(2001)的话就是 

“如果没有职业道德 ，对所有者忠诚 ，就不 

会有资本家信任他们(职业经理)”。在企 

业 主对职业经理信任不足的同时 ，当然还 

存在职业经理对企业 主信任不足的问题。 

具体地来分析，首先由于信任不足， 

使家族企业 很难从经理人 市场 上找到合 

适 的经理人 。这方面的表现 ：一是经理人 

市场的不完善 ，带来 了经理人质量 的信 

息 不对称 ，大大增加 了家族企业寻找职 

业 经理的成本 ；二是 有关保护私有财 产 

和职业经理 的立 法十分滞后 ，使家族 企 

业通过法律惩罚经理人的代价高昂，大 

大增加了家族企业的代理风险。这是社 

会制度方面 的缺失 ，使企业 和职业经 理 

双方都难以从制度上寻求保障 ，从而导 

致 了社会信任的不足。 

其次，由于信息不对称和信任不足， 

企业主对授权后可能导致 的风险 、成本有 

很高的敏感度。这方面风险的表现 ：一是企 

业秘密信息被职业经理分享后 ，很容易成 

为其对企业谈判 的砝码 ；二是职业经理的 

内部人控制问题 ，职业经理可能会利用信 

息不对称使其 自身利益最大化而偏离企 

业的福利目标。这其中的根本原因是家族 

信任的限制，而且这种信任的不足是双向 

的，一方面企业主受家族主义价值 观的影 

响 ，对非 家族成员 的职业经理 的信任歧 

视 ，导致 了其对职业经理的授权的不足，另 

一 方面 ，职业经理本身也是受家族主义价 

值的影响，其对家族企业尤其是企业主的 

信任也是有所保 留的 ，直接 的后 果表现 

为：；一是因为对激励制度的不信任而导 

致职业经理的短期性行为；二是由于自身 

的家族价值至上的价值取向，导致了职业 

经理一旦条件成熟自己创业而退出职业 

经理身份的不稳定行为。而且这种双向的 

信任不足还有互相反馈的机制，也就是如 
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果一方发现对方对自己的不信任行为，自 

己对对方的信任程度会马上下降到同等 

或同等以下的程度。这样的反馈机制，会对 

家族企业的委托代理制造成致命的打击。 

社会信任资源和信任的扩展 

西方很多学者都认 为华人社会 是一 

个低信任度的社会。马克斯．韦伯就指出： 

“儒家君子只顾表面的 自制 ，对别人普遍 

不信任，这种不信任阻碍了一切信贷和商 

业活动的发展”(1920)。福山认为“因为华 

人文化对外人的极端不信任，通常阻碍了 

公司的制度化 ，华人家族企业 的业主不让 

专业经理人担任管理重任”(弗兰西斯·福 

山，1998)。雷丁也认为华人之间的信任是 

很有限的，是个人之间的信任，“主要特点 

似乎是对家庭的信任是绝对的，对朋友或 

熟人的信任只能达到建立相互依赖关系。 

双方都不失面子的程度”(雷丁 ，1993)。这 

些学者基本上都认为华人社会的低信任， 

导致 了华人家族企业难 以融合非家族 的 

管理 资源 。 

国内很多学者对我国的社会信任问 

题进行了研究，深人地考察了我国社会信 

任区别于西方社会信任的特征，文化根源 

及对我国家族企业的影响等问题。相对于 

西方的普遍信任原则，中国是内外有别的 

特殊主义信任，是基于家族主义价值观之 

上的家族主义信任 (简称家族信任)(卢福 

满，刘满芝，2003)。家族信任从本质上讲是 

一 种私人信任，建立在个人特征化的信任 

编码 、历史记录和动态 的分类管理方式上 

的过程(李新春，2002)。家族信任是我国信 

任结构的核心，但也有学者认为家族信任 

还不足以刻画我国社会信任的现实状态。 

中国人的社会信任实际上具有一种明显 

的“泛家族化 ”的趋势，也就是所谓的“泛家 

族信任”，这是“泛家族主义文化”的社会关 

系层面的表现形式 。泛家族信任的演进机 

制是 ：华人在合作互动的历史实践中不断 

地将与他们有着地缘、业缘、学缘、神缘等 

联 系的外人予以“家人化”。变成“一家人不 

说两家话”，信任边界在不断扩展着(储小 

平，李怀祖，2003)。“泛家族信任”突破了家 

族信任的限制，把原本只对于家族成员的 

信任拓展到家族之外。在家族企业中，一 

部分外人 被融人到家庭规 则调 节范 围之 

内，这就相 当于给家族企业注人了新的血 

液，使家族企业焕发出新的生命力。 

“泛家族信任”突破了血缘亲情的局 

限，但同时也为自身的信任扩展规定了限 

度。因为这套信任规则毕竟是建立在以人 

治为基础的身份等级制之上的，而且这种 

信任也具有差序格局的性质，有一定的扩 

展空间，但与西方社会的普遍主义信任相 

比有着极大的局 限性。这种局 限性在家族 

企业治理模式变迁过程中显得尤为明显。 

一 旦家族企业需要引进职业 经理 的管 理 

能力，而“泛家族信任”的规则却无法为管 

理能力提供信任保障时，“泛家族信任”就 

成了企业发展 的障碍 ，这时 ，家族企业 就 

需要另一种更高程度的信任来融合更高 

质量的管理资源。这种更高程度的信任来 

自于市场经济的公平公正 自愿 的价值观 。 

来 自于声誉制度 、职业资格制度 、法律 制 

度等制度建设的不断完善。 

信任的扩展与企业治理模式 

上一节中提出了三个层次的信任，即 

家族信任、泛家族信任和制度化信任。每 
一

层次的信任规则都支撑了家族企业对 

不同管理资源的融合 ，进而促进 了家族企 

业内部治理模式的变化。由此我们可以构 

建一个关于信任扩展与治理模式变迁的 

模型。 

(一)横轴表示信任的扩展，从左至右 

分别为家族信任、泛家族信任、制度化信 

任，并且信任层次的分布呈现连续的状 

态 ；纵轴表示家族企业对管理资源的融合 

程度 ，纵轴的位置越高表示对管理资源的 

融合度越高 ，也就是管理能力 的来 源越 

广。 

(二 )从 O到 A的阶段 ，家族企 业处 

于创业期，通过家族信任的支撑将家族内 

的管理资源迅速地整和起来 ，企业 内所有 

管理职能都由家族成员来完成，企业的内 

部治理呈现严格的两权合一形式 ，而且这 

个阶段 ，由于两权合一 的内部治理大大减 

少了市场交易成本 和企业内部 资源 间的 

整合成本 ，家族企业得 到了迅速的发展 。 

(三)从 A到 B的阶段 ，家族企 业 由 

于获得泛家族信任的支撑，融合了家族以 

外 的一部分优秀的管理人才 ，家族成员 和 

外来人员共同参与企业的经营管理，内部 

治理呈现折中治理的模式。而且家族企业 

由于突破 了家族管理资源的制约 ，企业获 

得极大的发展。 

(四)B点之后的阶段，是泛家族信任 

到制度化信任过渡的阶段。信任的扩展 

到达 B点以后，泛家族信任所能吸纳的 

全 部管理资源被家族企业 所吸收 ，泛家 

族信任将不能为企业进一步发展所需新 

的管理资源提供信任支持，泛家族信任 

就必须向制度化信任进行过渡。如果家 

族企业信任环境不能顺利地进行这种过 

渡 ，泛家族信任的局限性将阻碍企业对 

新 的管 理资源的融合 ，而且 这种人治化 

的信任规则一旦碰到特殊事故，例如企 

业 主违 反规则的行为 ，会 导致 非家族成 

员规则共识度的降低，进而使现有的治 

理效率都难以保障。而如果家族企业能 

顺利实现向制度信任的过渡，更专业化 

的管理 资源被有效地得 到利用 ，企业 的 

内部治理呈现两权分离的趋势。 
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简要总结 

信任是家族企业融合管理资源的根 

本保障。从家族信任到泛家族信任的扩展 

使 我国家族企业突破 了家族 管理资源 的 

限制 ，使家族企业获得 了飞跃发展。现阶 

段 ，家族企业面临着更大 的市场和更激烈 

的竞争环境，就必须融合更高质量的管理 

资源，再一次的信任扩展不可避免，泛家 

族信任必须向制度化信任扩展。 

而制度化信任 的缺失是我 国家族企 

业优化内部治理面临的最大障碍，也就是 

职业经理难 以进 人家族企业 的最根本 的 

原因。我国社会正处于转型状态之中，制度 

化信任规则的建设严重滞后。首先 ，家族企 

业内部的制度资源不足：家族企业与职业 

经理之间的劳动契约不完备；财务制度的 

不规范；绩效考评制度的不标准等等。其 

次，企业所处的制度环境也是极不完善：职 

业经理人市场严重滞后；有关财产保护的 

立法十分落后等等。所以，我国家族企业发 

展的表面瓶颈在于融合职业经理的困境， 

而实质瓶颈是在于制度化信任规则建设的 

滞后。因此 ，要促进家族企业的成长就必须 

解决我国社会制度化信任缺失的问题。■ 
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