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家族企业接班人的选取一直是理论界在努力探寻的领

域，也是一直困扰家族企业领导人的问题。我国家族企业经过

多年的发展，第一代企业创始人已到了或接近退休的年龄，选

取企业接班人已成为家族企业亟待解决的问题。

一、研究现状

对于家族企业接班人的选取问题，理论界进行了激烈的

争论。我国家族企业在接班人的选取上主要有两种途径：一是

内部世袭；二是外部传承，也就是寻找职业经理人治理公司。

在选取接班人上，很多学者持不同的态度：一种是支持企业的

内部世袭，即父传子、翁传婿、兄传弟的家族式管理模式。也有

一种观点支持家族企业寻找职业经理人治理公司。当然还有

第三种观点，即对接班人的选取持中立态度，认为在家族企业

的不同发展阶段对接班人的选择是不同的，在一定的条件下，

从家族内部提拔接班人也许要优于从外部市场寻找职业经理

人；但是，随着企业规模的扩大，家族企业和外部职业经理

人之间的代理成本降低，引入外部职业经理人就变得更有吸

引力。

相应地在接班人的选取方式上，也有两种不同的观点：一

种是通过外部市场寻找；另一种是通过企业内部培养。

关于家族企业接班人的选取模式，目前的研究缺乏对家

族企业接班人选取及选取方式两者之间的相关性探讨。本文

试从与两者相关的因素出发，通过对相关因素进行分析，对家

族企业的类型和接班人的选取类型分别进行有效分类，提出

适合不同家族企业的接班人选取模式。

二、影响家族企业传承的因素

1. 企业文化因素。对于家族企业，很多学者把企业文化作

为选取接班人的第一影响要素。不同的家族企业拥有不同的

企业文化，有企业与企业员工之间的纯经济型的市场企业文

化，也有企业与企业员工融合、寻求企业员工和谐相处的企业

文化。这种由经济型向关系型的企业文化的转变，被认为是企

业文化的两个极端。一个是企业文化的低追求即经济型的企

业文化，另一个则是企业文化的高追求即企业员工和谐相处

的企业文化。这种兼顾经济和人文的企业文化在本文中被认

为企业文化程度较高。企业与员工之间仅仅以经济利益维系

的纯经济型的企业文化，被认为企业文化程度较低。因此，企

业与员工、员工与员工之间除了必要的经济联系以外，还存在

着两者之间的相互融合，员工与员工之间的相互认可。

2. 企业领导人对企业核心资源的控制程度因素。企业在

市场中的竞争优势很大程度上取决于企业的核心竞争力，而

企业的核心竞争力又取决于企业的核心资源及整合。因此，谁

控制了企业的核心资源并能够进行整合即为企业的核心员

工。作为企业的领导人，或多或少地掌握着企业的核心资源，

但是企业不同的领导人对企业核心资源的掌握程度是不一样

的。若企业领导人掌握企业核心资源的程度高，则其在考虑自

己接班人的时候，会更倾向传位于自己的家族成员。由于国内

信任机制的缺乏，若由非家族成员的接班人控制企业的核心

资源，则会大大增加接班人离职引发的企业核心资源流失的

风险，同时也会增加企业的成本。若企业领导人掌握企业核心

资源的程度低，则基本不存在企业核心资源流失的风险，在选

择接班人的时候其就会更多地考虑接班人的能力，从外部市

场寻找职业经理人。

三、家族企业类型

在家族企业接班人的选取中，家族企业的类型直接影响

着企业接班人的选取模式。很多学者将家族企业财务资本和

人力资本相融合，把家族企业分为家庭式企业、纯家族式企

业、准家族式企业、混合家族制企业和公众公司。本文根据家

族企业的企业文化和企业领导人对企业核心资源的控制程

度，把家族企业分成四种类型，如图1所示：

玉类企业：企业文化程度高，核心资源掌握在企业领导人
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【摘要】本文通过分析家族企业文化和领导人对企业核心资源的掌控程度这两个影响家族企业传承的要素，将家族企

业分成四种不同类型。并针对不同家族企业的类型，相应提出了企业接班人的不同选取模式。
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图 1 家族企业类型分析图
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手上。这类家族企业的特征是企业实行集权管理方式，企业的

权力集中在企业领导人一个人手中。同时，企业领导人在企业

中拥有很强的个人影响力。

域类企业：企业文化程度高，但是企业领导人掌握很少甚

至不掌握企业的核心资源。这类家族企业的特征是尽管企业

的领导人没有掌握企业的核心资源，但由于其先前在企业的

管理作用和个人影响力，使企业形成了良好的运行机制，企业

制度化管理程度相对较高。

芋类企业：企业文化程度低，领导人掌握很少甚至不掌握

企业的核心资源。这类家族企业的特征是企业领导人没有企

业的实际控制权，同时企业尚未形成良好的企业文化。企业员

工为企业服务是因为该公司相对于其他公司有更好的经济利

益，一旦这种经济利益优势丧失，员工随时会离职。

郁类企业：企业文化程度低，企业核心资源掌握在企业领

导人手上。这类家族企业一般处于企业的创始阶段。其特征是

企业实行集权管理方式，同时，企业用纯粹的经济利益激励员

工，员工缺乏对企业的认同感。

四、家族企业接班人选取类型

在家族企业接班人的选取上，许多学者持有不同的观点，

但是归纳起来不外乎两种：一种是选择家族成员接班；另一种

是由家族外部成员———职业经理人接班。在接班人选取的方

式上，一种是由企业内部培养，另一种是在外部市场寻找。家

族企业企业接班人选取类型如图2所示：

印类型表示在企业外寻找家族外的成员，即在外部市场

寻找职业经理人来作为企业接班人。

英类型表示在企业内部培养家族外成员，这类企业接班

人一般与企业创始人一起经历了创业阶段，是家族企业的骨

干和中坚力量，有较高的资历，在企业中具有较高的地位和较

大的影响力。

樱类型表示在企业内部培养家族内成员，这种传承方式

是典型的家族企业的家族传承。这种方式下家族成员先在本

企业的基层锻炼，以积累相应的管理经验，并在实践中取得相

应的业绩，在企业员工中形成一定的威望，获得企业高层的认

可。然后企业领导人在时机成熟时让位于该家族成员，从而形

成家族企业的代际传承。

婴类型表示企业接班人由企业外部的家族成员担任。这

种传承方式也是在家族企业传承中比较常见的一种。家族企

业领导人先安排家族中理想的接班人到其他企业谋职或自己

进行创业，获得相应的工作经历和业绩后，再引入企业作为

企业接班人。这种传承方式可以为家族企业带来新的企业文

化和管理模式，而且也可以避免企业控制权落入家族外人员

的手中。

五、家族企业接班人选取模式

对于玉类企业，倾向于选择樱类企业接班人选取模式。企

业文化程度高的企业，在选择接班人的时候会在企业内部挑

选。当家族企业原领导人退出领导层的时候，手中的核心资源

也要下放到接班人手中。出于信任机制和外部人员出逃风险

的考虑，家族企业原领导人不愿意也不放心把企业核心资源

交给外人掌握，所以对家族成员接班是比较放心的。

对于域类企业，则可以选择英类企业接班人选取模式，在

企业内部培养家族外人员。企业文化程度高，可以选择在企业

内部培养企业接班人。原有领导人掌握很少甚至不掌握企业

的核心资源，企业的核心资源相对比较分散，企业的管理方式

也逐步向制度化管理转变。同时，企业已经具有一定的公司制

形式，企业领导人的退出不会给企业带来大的风险，选择家族

外人员对于其他掌握企业核心资源的家族外员工具有一定的

激励作用。

对于芋类企业，应该选择印类企业接班人选取模式，在企

业外寻找家族外的人员。企业文化程度低，企业内部员工也因

此受到低企业文化的感染，无法对企业文化做出改变和提升，

这就需要外来文化冲击。对此，企业外部人员的引进是相对比

较合理的。企业文化程度低，企业核心资源不被企业领导人一

个人掌握，则企业的核心资源相对比较分散。一个核心资源分

散的企业，其所需要的不是对核心资源流失风险的防范，而是

对核心资源的协调和整合。因此，需要从外部市场引入非家族

成员。

对于郁类企业，则可以选择婴类企业接班人选取模式，企

业接班人由企业外的家族成员担任。企业文化程度低，企业内

部员工已经适应该企业文化，改变和提升企业文化的使命只

能由企业外部人员来完成。企业核心资源掌握在企业领导人

手中，出于信任机制和外部人员出逃风险的考虑，同时为了降

低代理和监督成本，企业核心资源必须掌握在家族成员手中，

这就要求企业接班人必须由家族成员来担当。

本文通过对家族企业的企业文化层次和企业领导人对企

业核心资源的掌控程度的分析，把家族企业分成四种不同类

型，把企业接班人选取类型分成四种，将四种家族企业类型与

四种接班人选取类型一一对应，以期给理论界和实务界提供

一点借鉴。
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图 2 家族企业接班人选取类型图
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