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中国家族制企业与企业文化 

武芳刚，王培县 
(广西大学 商学院，广西 南宁 530004) 

[摘要]发达国家家族制企业与中国家族制企业在管理模式和企业绩效等方面存在 巨大差距。差距产生的根 

源是中国家族制企业不具备现代良好的企业文化。中国的家族制企业文化的建立必须与中国优秀文化接轨， 

才能发挥其积极作用。在中国建立优秀的家族制企业文化，可以选择三个突破口。 
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基于中国家族文化的家族制企业与基于民主文化的西方 

公司制企业相比存在着严重的制度缺陷，不具备培育公司核 

心竞争力的前提条件而不能拥有真正的现代企业制度。根源 

是没有先进的企业文化，如在 “尊重每位员工”这个价值公 

理之上构建公司核心竞争力。 

许多专家、学者进行传统管理与现代管理的思想特征差 

异和行为特征差异的比较分析，来探讨企业的现代管理理念 

和模式。但是，为什么中国还是仅仅有为数不多的几家企业 

建立实现了现代化管理?问题是选择了一种管理理论是否就 

意味着实现了企业管理的现代化?回答是否定的。本文从企 

业文化的角度来探讨这一问题，认为根源是现代管理模式中 

本质的东西没有学到，这种本质的东西是理论的精髓，是一 

种理念、文化，具体到企业就是企业文化没有形成，缺少现 

代管理模式成长的 “土壤”，正如中国南方的桔子移植到北 

方变成了枳。 

一

、 中国家族制企业与发达国家家族制企业的 

差距 

在许多发达国家，家族企业具有强大的生命力。研究表 

明，美英家族企业比非家族企业的平均盈利水平分别高出 

80％和 30％。①国外家族企业成功的典范比比皆是。在美国， 

福特、惠普等著名大公司都是家族企业成功的典范；标准普 

尔500中的40％属于家族经营企业。世界各国的大企业中也 

有相当一部分属于家族企业。例如 《幸福》杂志所列的500 

家大型企业中，有 175家为家族企业；在美国公开上市的最 

大型企业中，有 42％的企业仍为家族所控制。德国保时捷汽 

车公司60％的股份由家族成员控制，法国最大的 200家公司 

中，有 50％是家族制企业。世界上最成功的一些企业就是从 

家族制企业发展而来，如美国杜邦公司家族控制持续了几代 

人，至今仍具有跨国竞争的实力，还有强生、福特、沃尔 

玛、宝洁、摩托罗拉、惠产、迪斯尼等等。在亚洲，日本的 

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。② 

在我国，最具活力的是民营经济，而民营经济的主体就 

是家族制企业 。但是，在数 目众多的家族制企业中，世界 

500强有几家中国的家族企业?中国能拥有多少优秀的品牌? 

很多由中国企业生产的产品，贴着国际品牌的标签，而中国 

企业只能从中赚取微薄的加工费，“中国制造”的品牌弱势 

已是不争的事实；“浙江制造”同样面临这样的问题。浙江 

民企声名鹤起，浙江不乏民企大腕，但在巨大的机遇与挑战 

并存的关键时刻，相当的大中型民企开始陷入各种困惑之 

中。近来经济学家呼吁，中国企业不应再局限于 “世界工 

厂”，而应该极力打造自己的品牌。 

另外一种现象是。欧洲家族制企业的平均寿命是 24年， 

只有 33％的家族制企业传到第二代，其中只有2／3的企业走 

完了第二代，而仅有 13％的企业走完了第三代。调查资料显 

示中国的集团公司平均寿命 7～8年，中小企业的平均寿命 
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更短，只有 3～6年，其中大半是家族制企业。 

二、中国家族制企业短寿低效的原因探析 

根据通常的理论，企业的兴衰和可持续发展是由企业内 

在能力决定的，企业拥有独特的外部资源固然重要，但不能 

长盛不衰。企业想要长盛不衰就必须培育出公司核心竞争 

力，但占中国私企 75％的家族制企业却很难培育出公司核心 

竞争力。因为，基于中国家族文化的家族制企业与基于民主 

文化的西方公司制企业相比存在着严重的制度缺陷，不具备 

培育公司核心竞争力的前提条件而不能拥有真正的现代企业 

制度。根源是没有先进的企业文化，如在 “尊重每位员工” 

这个价值公理之上构建公司核心竞争力。没有先进的企业文 

化就不能建立起现代企业制度，因为失去了现代企业制度成 

长的 “土壤”。西方发达国家公司制度的建立，可从对西方 

社会发展进程中曾起过重要促进作用的文艺复兴运动和新教 

改革运动所倡导的个体主体性和民主精神里找到其最基本价 

值理念的根源。作为市场经济的主体，无论是个人还是企业 

均具有所谓的 “个体主体性”，一方面拥有充分的决策自主 

权，另一方面又必须对由此产生的后果负责。从公司企业的 

董事制度到受聘经理制都是按此原则建立的，而公司治理的 

制度安排又是以契约为纽带的，契约本身的有效运行则要求 

签约人之问存在着平等、自由的关系。从某种意义上说，公 

司制度就是民主制在企业中的应用 (盛洪，2002)。 

另一方面，家族制企业在中国既是一个经济范畴，又是 
一 个社会文化范畴，有着传统中国文化的深深烙印。受中国 

的传统文化中家族化文化、官本位文化，“一人独大”的家 

长制文化影响，中国家族制企业制度化建设的最大特点是 

“对外，不对内”。具体体现在以下几个方面： 

1．“家本位”文化 

受中国传统文化影响，家族制企业文化从 “家族”、“家 

庭制”观念上筑起。“家”的观念在家族制企业中根深蒂固。 

在创业之初，凭着家庭或家族的支持，凭着血缘纽带凝结起 

来的凝聚力和向心力完成企业的初创和经营管理。 

“任人惟亲”，难以得到最优秀的人才。大多数家族企业 

在用人方面侧重于近亲使用，而不能对社会优秀人才进行 

“择优录用”。据 《中国私营企业发展报告》表明，20．9％的 

私营企业主愿意自己配偶参与企业管理，而绝大多数私企老 

板都为子女 “预留”了接班位置。企业要发展，一个重要瓶 

颈就是专业化和规范化，吸收大量专业人才进入企业的核心 

层是专业化和规范化的必由之路。单纯在家族成员中选择人 

才，只能使选择面越来越窄，可用的人越来越少。然而每个 

家庭的能力有限、智力有限，如果不从社会上进行人力资源 

的优化配置，没有一批优秀人才充实到家族企业，那么企业 

的发展就要受到限制。这种任人唯亲的观念和做法与知识经 

济时代相悖。 

2．“家长制”文化 

在中国传统文化中，族长的权利是至高无上的。在家族 

制企业中，这种家长作风很严重，企业的任何决策都是家长 

个人的决策。随着企业规模的扩大和市场竞争的扩大，这种 

决策的弊病 日益明显。这种缺少民主和自由的企业文化是被 

竞争日趋激烈的现代市场经济所否定的。多数中国的家族企 

业是一种家族管理，大事小事都一把抓，企业发展壮大后如 

果企业家事无巨细什么都管，既管不过来也缺乏效率，不利 

于一个大企业的生存和发展。纵观国内近几年来家族企业灾 
一
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难不断，尤其是益通事件，曾经贵为民生银行第一大股东的 

广州益通集团，因其一股独大的经营作风导致集团出现债务 

危机，董事长最后身陷囹圊。从巨人、秦池、三株、爱多、 

瀛海威等当年的叱咤风云到今天的销声匿迹，益通只能说是 

又一个巨人们的翻版。研究表明，一个公司超过 60％的风险 

通常是公司的领导人所引起的，比如领导人的武断决策等， 

原因是缺乏良好的公司或企业文化④。 

3．制度软约束 

“家本位”文化，往往使得制度形同虚设。制度是 “内 

外”有别的，对 “外”不对 “内”。在用人上实行 “任人唯 

亲”，在企业管理中更多的是用 “情”来管理。任人唯亲的 

结果是：规章制度难以执行，特别是一些有特殊背景的人被 

安排在关键岗位上，规章制度不起作用了；导致管理混乱和 

有才能的非家族人员对企业失去信心而另觅新东家，结果导 

致人才流失，企业失去活力；最后一点是企业 内部存在沟通 

障碍，两者之问缺少共同语言，难以形成合力。IBM公司的 

管理层在参观深圳华为时告诉其老总任正非，他们感到华为 

高速增长的活力的同时，也为公司巨大的浪费感到吃惊。 

IBM所指的 “浪费”就是管理没有跟上带来的 “不经济”。 

任人唯亲，严重排外是家族制企业的固有倾向，在这种 

构架中形成的激励机制注定是低效率的。其结果是进一步加 

剧了日益加深的专业化分工与专业化管理水平低下之问的矛 

盾，企业追求规模经济面临的管理瓶颈制约 日趋严重，最终 

走向灭亡成为一种趋势。 

三、中国家族制企业文化的选择和培育 

1．基于中国传统文化的家族制企业文化的选择 

市场经济是人类可以共享的文化成果，可以被任何国家 

采用。但是，每一个国家都不能照搬模式，都要面临一个市 

场经济本土化的问题。正如目前世界上有英国式传统市场经 

济、美国式自由主义市场经济、瑞典式高福利市场经济以及 

日本、德、法式市场经济，这些都是把市场经济本土化的成 

功范例。 

中国的家族制企业在中国扎根，必须与中国优秀文化接 

轨，才能发挥其积极作用。那么，在中国传统文化精神中， 

有哪些可以与企业文化接轨呢? 

第一是自强不息的生存意识。《易传·乾·象》日：“天行 

健，君子以自强不息。”中国古人认为宇宙大化，生生不息。 

人类要生存发展，就应该在宇宙大化中勇于进取，自强 自 

励，才能有所进步，有所发展。企业要在市场经济激烈竞争 

中，立于不败之地，就应该上下同心，不断进取，勇于开 

拓，才能不满足于现状，创造出更好的业绩，服务于社会。 

自强不息的生存意识 ，在传统文化观念中是就个体生命生存 

而言的，如果它能转化为企业集体的生存意识，企业文化便 

在观念形态中找到了动力源。 

第二是 “和而不同”的整合意识。中国传统观念中 “和 

而不同”的兼容精神可以有效地促进管理者和员工的整合。 

“和而不同”是中国古代哲学家的思想 ，它闪烁着辩证智慧 

的光芒。所谓的 “同”，指的是相同、无差别； “和”，指的 

是合谐、合作、互补、相济、相成。 “和而不同”的基本精 

神是世间万事万物都是由不同事物，各种因素和合而成，而 

不是单一事物的凑合单加，企业文化中浸泡着和而不同的文 

化精神，就可以有效控制企业领导的独断专行，可以使决策 

能建立在广泛听取各方面不同意见的基础之上，可以使全体 
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员工认为自己的意愿得到尊重而产生认同感，也可以使建立 

在民主决策基础上的企业行为顺利转化为全体员工的行为。 

第三是 “诚信”操守意识。中国的传统文化非常重视人 

的教化，个人的道德修养被历朝历代看重。忠诚、守信是历 

代君子修身的基本课程。企业文化建设中应该引入诚信，个 

人操守意识，并使之扩大而为企业操守。使企业在面对社 

会，面对消费者时，能以诚相待，杜绝欺诈、使假行为，以 

优质产品、优质服务为社会做出贡献。并在企业与个人，企 

业与社会 ，企业与企业之间的经济活动中以信取胜。将 “诚 

信”操守移植于企业文化，在发达国家已有成功先例。日本 

目立公司创始人小平浪平先生就把 “和”、“诚”、“开拓”确 

定为三大企业精神，其中， “诚”即诚实守信，向用户提供 

可以依赖的商品和服务。日立公司看重取信社会的重要性， 

把它纳入企业文化建设中，取得了成功。 

第四是天人合一的宇宙理念。现代经济发展，企业建设 

既要在社会生态中定位，又要在自然生态中定位，国家不能 

以牺牲生态和谐而求发展，企业同样不能以破坏生态求生 

存，企业文化要以人类的生存发展为前提，就不能不吸取天 

人合一的思想精华。“天人合一”是我国古代关于天人关系 

的一种宇宙观，它强调天道与人道，自然与人为的相通、相 

类和统一。虽然天人合一在长期的文化发展中填充了许多杂 

芜的唯心论思想，但是强调人与自然的和谐共生 这一根本 

点上仍然闪耀着不可磨灭的思想光辉 。 

企业文化建设中可以借鉴的传统观念还有很多，只有企 

业文化与优秀的中国传统本土文化有机结合起来，建立起优 

秀的企业文化，才能使使中国家族制企业保持持久的核心竞 

争力。IBM咨询公司对世界 500强企业的调查表明，这些企 

业出类拔萃的关键是具有优秀的企业文化，他们令人瞩目的 

技术创新、体制创新都根植于其优秀而独特的企业文化。 

2．中国家族制企业文化建设的突破 1：2 

第一个突破口是领导者自身的突破。中国家族制企业造 

成软制度的第一责任人是领导者，自是突破是最困难的。企 

业文化的建立最初还是靠制度的强制实施，只有领导者坚定 

了实施制度的决心，坚持普遍主义而非特殊主义，脑子里不 

再有内外有别的观念，制度的实施，企业文化的建立就可以 

说成功了一半。企业制度不是简单的文字提炼和归纳，而是 
一 种价值理念，是管理理念，凝缩之后可以称之为企业文 

化。惠聪公司的总裁郭凡生就很重视企业文化制度文化建 

设。有一次，他的侄媳妇 (公司最早的高级市场管理人员) 

1997年因她领导不善导致下属拿回扣，公司不讲情面的展开 

调查，按制度召开听证会，询问达 3个小时，险些丢职。他 

的一位族弟因为创业受挫从事业部总经理降到普通工作人 

员，随后，因表现出色出任部门经理，但提职时，工资并未 

落实，因为当时的职位按规定他是试用。由此可见，惠聪的 

制度包括所有人，具有普适性。正是这种严格的制度使得慧 

聪做到了 “内举不避争，外举不避贤”，实现了家族制企业 

文化制度化的优化建设。 

第二个突破口是员工思想的突破。最大困难是纠正员工 

的思维定势和行为习惯，把理念根植于他们的心中，指导他 

们的行动。无论是员工，还是家族成员，一种新的文化价值 

理念的形成是一个潜移默化的替代过程。在这里必须选准切 

人点，可以选择如下几点作为突破：(1)以群众普遍关心的 

问题为突破。这是群众最有兴趣的问题，也是最为容易突破 

的切入点。 (2)以典型事例为突破 口。榜样的力量是无穷 

的，典型事例很容易产生刻骨铭心的记忆，这是很容易突破 

的切人点之一。 (3)以挽回企业的危机为突破。在危机中， 

利益的共同体容易使员工众志成城，发挥集体的力量。(4) 

以树品牌为突破口。品牌是企业的名片，品牌往往体现或代 

表了一种企业文化，而这种品牌的形成却是企业文化发展的 

结果。名牌的形成往往伴随着企业文化的形成发展和文化力 

量的增强。如松下幸之助 “欲造产品先造人”的理念形成的 

过程也是松下品牌成长的过程。 

第三个突破口是价值理念具体化。价值观理念化就是要 

把企业统一的价值观转变为各个部门、子公司的具体理念。 

也就是说在企业统一的价值观的指导下不同的子公司和职能 

部门要提出符合自己角色要求的经营理念。例如，海尔的企 

业价值观是 “真诚到永远”。营销部门提出了 “先卖信誉， 

后卖产品”的营销理念；人力资源部门提出了 “人人是人 

才，赛马不相马”的用人理念；职能 (机关)部门则提出了 

“您的满意就是我们的工作标准”的服务理念，等等。只有 

每个职工都将制度转化为 自觉行动，这个制度才是神圣的， 

执行起来才不会有偏差。 

[注 释】 

①胡汝银．家族 企业发展与公 司治理．东方企业家 

[JJ．2o03，(7)． 

②家族企业化解发展难题的多元选择．新华网浙江频道 

(2004—08—09 18：10：02)、 

③胡汝银、中国需要支持现代市场经济健全发展的文化 

变革．东方企业家 [J]，2003，(5)． 

④李彤或．试论企业文化中国化．辽宁财政大学学报 

[J J．2o03，(1)． 
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