
20 IEnterprise Vitality I
企韭活力一改革探索 

家族企业内部治理演进 
口周新德 的 

家族管理是家族企业较普遍采用的一种管理模式。当企 

业规模不大时，家族企业实行家族管理有其合理性和必然 

性，其优势主要体现在能节约企业的交易成本、增强企业的 

自我组织能力以及增强企业的团队精神。随着企业规模扩 

大，管理层次的增加 ，代理 “链条”的增长，当家族管理的 

家族特征成为企业进一步发展的 “桎梏”时，企业就要突破 

亲情化的家族管理模式 ，进行内部治理演进，向现代的科层 

管理、职业化管理模式转变。但是，企业制度及相应的管理 

模式不仅代表了企业内部利益相关者之间的博弈均衡，而且 

还是外部环境选择的结果。因此，家族企业 内部治理的演 

进，不仅涉及到其内部利益相关者之间利益和权力的重新配 

置，而且还取决于企业的外部环境。外部环境因素是影响家 

族企业内部治理演进的重要因素。然而，目前我国企业发展 

的外部环境还欠成熟，为我国家族企业内部治理的演进以及 
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企业的进一步做大做强设置了障碍。 

一

、 信用环境缺失与我国家族企业的 “家族制 

锁定”现象 

信用是现代市场经济的一个基本的要素。在市场经济社 

会中为什么要信用?从主观上讲，是因为人都是自利的经济 

人 ，都具有机会主义的行为倾向；从客观上讲 ，是因为信息 

不对称普遍存在，契约不可能是完备的。这两个因素共同发 

生作用，就很容易导致道德风险和逆向选择问题。而信用的 

作用主要在于能大大克服和减少道德风险和逆向选择问题， 

为经济主体的理性选择提供稳定的预期，从而降低经济交易 

成本，维持和扩展经济秩序，进而促进经济的繁荣和发展。 

自古以来，中国就是一个特殊主义大行其道的社会 ，社 

会人际交往往往缺乏一般的和通用的准则和标准，普遍主义 
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信用资源严重稀缺，失信行为广泛存在。在这样的信用环境 

中，经济人之间的不信任心理严重扩大，经济交往的交易成 

本急剧提升，经济生活的不确定性被人为增强，经济组织对 

其经营后果预期的稳定性显著减弱。在这样的环境中，企业 

要想尽量降低经营管理的交易成本并稳定 自己的理性预期， 

就不得不退而求其次，选择其他的交往规划或标准。由于中 

国是一个家文化传统最为悠久和深厚的国度，在普遍主义信 

用资源还相当稀缺的情况下，有深厚历史积淀的家庭与家族 

规则自然就成为我国民营家族企业创建和发展的构件 ．这也 

是为什么在我国的民营企业中家族企业大量存在的重要原 

因。但随着企业规模的扩大，企业发展的逐渐成熟 ，家族管 

理却会暴露出许多内生的制度缺陷，必须进行内部治理演 

进，实行制度化的科层管理。然而从 目前的实际情况看，我 

国民营家族企业成长中更愿意通过向社会开放和分享企业剩 

余索取权的方式融通社会财务资本，而不愿向具有专业知识 

的非家族成员开放并让他们分享对企业的部分控制权，普遍 

存在 “家族制锁定”现象。这种 “家族制锁定”现象的重要 

根源在于中国社会的特定信用环境状况。 

二、经理人市场的缺失强化了家族企业的家族 

制锁定 

信用环境的缺失使家族企业不愿意开放并与非家族成员 

分享企业的控制权，缺乏进行治理变革的动因，与此同时， 

我国经理人市场的缺失更强化了这种家族制锁定。 

经理人市场是一个特殊的人力资本市场 ，其实质是提供 

了一种高级管理人员的竞争选聘机制。一个有效率的经理人 

市场能通过其竞争机制、声誉惩罚机制大大克服由于信息不 

对称而产生的 “逆向选择”问题和经营者的 “道德风险”问 

题。在社会信用缺失的情况下，一个有效的经理人市场能促 

使经理人遵守信用。但我国目前的经理人市场还刚起步，效 

率还非常低，对经理人的约束作用还非常小 ，突破家族制 、 

聘用职业经理人而失败的案例屡被报道。1999年，兰州黄 

河集团差点被经理人颠覆，董事长杨继强又重新把他的几个 

儿子安排在高层管理岗位上。2001年，广东创维集团营销 

总经理陆强华与老板黄宏生翻脸 ，率营销队伍近百人出走。 

2001年，广西喷施宝公司职业经理人王惟尊因揭露企业主 

作假账，而他自己又被老板以职务侵占和商业受贿罪加以控 

告 ，并被拘留八个月后才被取保候审。大量事例充分说明， 

我国的职业经理人市场是很不成熟的。家族企业主聘请职业 

经理人担任企业的高级管理人员，说明市场确实存在对职业 

经理的迫切需求，但由于经理人市场的不完善，职业经理人 

中出现的大量道德风险问题，迫使家族企业更不敢交由外部 

经理人员打理，进一步强化了企业的家族制锁定。难怪有的 

学者指出： “我们不需要担心缺少企业家，中国人充满了企 

业家冒险、创新意识，中国要担心的是没有具有足够的良好 

职业道德和职业行为的职业经理。” 

三、法制环境缺失是导致我国家族企业家族锁 

定的重要因素 

我国家族企业的家族制锁定现象还与我国特定的法制 

环境有极其重要的关系。 

家族企业内部治理演进的过程是家族企业由家族管理向 

职业化管理逐步转化，企业控制权向家族以外的具有专业管 

理经验的职业经理人让渡的过程。其中的关键在于代理人 

(职业经理人 )的信用问题。一般来说，促使理性行为人遵 

守信用的方式有三个方面：一是通过契约当事人相互制约的 

双边规制结构；二是通过法院介入其中的三方规制结构；三 

是通过固定社会网络的人格化声誉机制。由于家族企业作为 

财务资本的所有者在双边规制结构的实施中处于劣势，因此 

其控制权让渡的风险只能依靠后两种方式来规避。一般地， 

一 个地区的法律越昌明，执法效率越高，人们对法律保护下 

的非人格化规范契约的有效性越有信心，家族企业内部治理 

演进越容易，反则反之。对我国家族企业而言，社会信用环 

境与经理人市场的缺失意味家族企业难以通过经理人市场的 

人格化声誉机制促使经理人守信，而我国目前法制环境的缺 

失也使家族企业难以从法院介入其中的三方规制结构来克服 

经理人的道德风险行为。如我国的法律目前虽然明确了私有 

财产的地位 ，但还无具体有效的保护措施，同时法治与公正 

执法之间也存在相当的距离。当家族企业的私有财产权受到 

机会主义行为侵害时，现有的立法体系和执法水平无法提供 

相应的维权保障机制。在这一特定的法律和政策环境下，创 

业家族一旦放弃对企业的控制 ，就不可能获取行使其剩余索 

取权的稳定渠道。在法制环境和经理市场两方面条件缺失的 

情况下 ，家族企业难以选择法律约束条件下的规范的公司制 

组织 ，而只能选择通过亲情、人情约束下的非规范的家族或 

泛家族网络组织，并导致其进一步成长中的家族制锁定。 

总之，我国家族企业的家族制锁定现象在很大程度上是 

我国特定宏观环境下所内生的一种理性选择的结果，宏观的 

外部环境缺失是我国家族企业内部治理演进的重要障碍。以 

此来看，我国政府部门的职能不应是设定企业制度创新的方 

向和结果，而应当是主动消除宏观环境中阻碍家族企业发展 

的体制性因素，从而为家族企业在利益驱动下的自主制度创 

新行为提供更为公平和良好的外部环境。■ 

(作者单位：湖南理工学院) 
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