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A Study on Founder Characteristics and 
Governance Model of Chinese Family Businesses 

Yaojie XIONG 

 

Abstract 

This paper explores the relationship between founder 
characteristics and the governance model of Chinese family 
businesses, aiming to analyze the influence and role of founder 
characteristics in the governance of family businesses. By defining 
the concepts of family business and founder, the author identifies 
key factors such as legitimacy, the maintenance of socio-
emotional wealth, and the pursuit of non-financial goals. It is 
found that the characteristics of the founder, as the core of the 
family business, not only influence the initial establishment of the 
business but also play an important role throughout the life cycle 
of the family business. 

This paper adopts a qualitative research method based on socio-
emotional wealth theory and stigma theory to summarize and 
analyze the personal, family, organizational, and social 
characteristics of the founders. Through the analysis of several 
cases, the impact of these characteristics on the management of 
family businesses is revealed, particularly their role in overcoming 
challenges related to changes in the economic environment, 
industrial restructuring, corporate governance, and family legacy. 

Based on previous studies, the author finds that the founder’s 
characteristics are deeply imprinted in the firm’s genes, 
influencing the governance structure and inheritance mechanism 
while maintaining a central role, although they can be adapted 
according to changes in the environment. Moreover, the case 
study results show that the traditional professional manager 
governance model has limited adaptability in Chinese family 



 

2 

enterprises, while the new hybrid governance model, which 
integrates the strengths of family and professional management, 
is more suitable for the current situation in China and the needs 
of enterprises. This model also predicts the future direction of 
governance development. 

The innovation of this paper lies in introducing founder 
characteristics as a variable in the study of family business 
governance, constructing the connotation and extension of 
founder characteristics, and providing a new perspective for 
understanding family business governance. The conclusions of 
the study are significant for understanding the governance mode 
of family businesses in China and for guiding the inheritance and 
development of family businesses. 

 

  



 

3 

創始人特質和中國家族企業治理模式研究 

熊瑤潔 

 

摘 要 

本文探討了創始人特質與中國家族企業治理模式之間的關係，旨

在分析創始人特質在家族企業治理中的影響及作用。筆者通過對

家族企業和創始人概念的界定，明確了家族企業的特點，即其合法

傳承性、維持社會情感財富稟賦以及追求非經濟目標等關鍵因素。

研究發現，創始人作為家族企業的核心，其特質不僅影響企業的初

期創立，更在家族企業的整個生命週期中扮演重要角色。本文採用

定性研究方法，基於社會情感財富理論和烙印理論，歸納出創始人

的個體特質、家族特質、組織特質和社會特質並進行了深入分析。

並通過多案例解析，揭示了這些特質在家族企業治理中的影響，特

別是在應對經濟環境變化、產業結構調整、企業治理和家族傳承等

挑戰中的作用。 

在先行研究的基礎上筆者發現，創始人特質依舊深刻烙印於企業

基因中，影響治理結構與傳承機制，雖可隨環境變化調整，但仍保

持核心作用。且案例分析結果顯示，傳統職業經理人治理模式在中

國家族企業中的適應性有限，而融合家族與職業管理優勢的新型

混合式治理模式更契合當前我國國情與企業需求，在某種程度上

預示著未來治理模式的發展方向。 

本文的創新之處在於將創始人特質作為變數引入家族企業治理研

究中，構建出創始人特質的內涵和外延，為理解家族企業治理提供

了新的視角。研究結論對於理解中國家族企業的治理模式、指導家

族企業的傳承與發展具有重要意義。 



 

4 

 

研究背景 

家族企業作為商業史上最古老的組織形式，對全球經濟具有舉足

輕重的影響，其全球分佈廣泛，佔據企業總數的 65%-80%，對美

國 GDP 和就業貢獻巨大，同時在《財富》500 強中佔有重要份額。

中國家族企業尤其突出，改革開放後迅猛發展，對國家 GDP 貢獻

超 60%，占比超 72%，是民營經濟和國民經濟增長的核心驅動力。

家族企業文化的深厚底蘊及對經濟的顯著貢獻促使我國學術界對

其關注度日益增長，儘管初期研究滯後，但自 1990 年代以來，相

關研究呈井噴式發展，覆蓋治理、傳承等多個維度，2023 年度在

中國知網發表的中文學術期刊約 414 篇，外文期刊 447 篇。（下

圖為 1988 年-2022 年中國家族企業研究期刊發表篇數統計表，資

料來源：楊學儒，李新春（2009）與中國知網資料庫資料（2022）

整合） 

 

創始人作為家族企業的靈魂，其特質與企業的命運緊密相連，對企

緒論 
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業的創立、成長乃至長遠發展起決定性作用。創始人不僅掌握企業

核心資源和控制權，其願景、價值觀和戰略決策深深烙印於企業基

因之中，即便在企業進入公眾化階段後，依然通過剩餘索取權和控

制權維持關鍵影響力。因此，創始人在企業管理和治理中的特殊角

色，及其如何影響家族企業治理模式的選擇與運作，成為研究的關

鍵點。 

當前，我國多數的家族企業仍由創始人或其家族牢牢控制，面臨傳

承與治理現代化的雙重挑戰，尤其是如何打破「富不過三代」的魔

咒，實現企業的可持續發展。鑒於此，探討創始人特質與家族企業

治理模式的關聯，不僅對於理解家族企業內部運作機制至關重要，

也是推動中國乃至全球家族企業持續繁榮、解決實際治理難題的

迫切需要。 

家族企業概念界定 

家族企業作為一個學術領域，其研究歷史雖然相對較短，但已經取

得了顯著的發展。在 1993 年以後，家族企業相關文獻急劇增長，

顯示了該領域的研究熱度及在管理學科中的主流研究領域。研究

主題主要集中在公司治理、企業成長與績效、代際傳承和家族控制

權等方面。在理論運用上，家族企業研究結合了代理理論、管家理

論、資源基礎理論、動態能力理論和社會資本理論等多種理論框架。 

家族企業的界定問題一直是研究中的一個挑戰。普華永道在 2021

年的報告中對家族企業的定義是指 30%或以上股份由單一家族擁

有的上市公司，或由單一家族控制公司過半數具有表決權股份的

非上市私營企業。然而，家族企業並沒有一個明確的法律定義，且

由於文化差異和家族企業特有的複雜性，學術界對家族企業的界
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定存在模糊性和多樣性。在中國，由於傳統文化和家庭文化的強烈

影響，家族與企業之間的界限尤其難以劃分。 

（1）外國學者對家族企業的界定 

國外學者對家族企業的界定呈現多元化，核心圍繞家族控制、所

有權比例、代際參與及企業治理結構等要素。其中，Donnelley

（1964）強調家族兩代人參與及家族利益導向的代際傳承；

Lansberg（1976）放寬條件，注重所有權歸屬而非管理參與；

Donckels 和 Frohlich（1991）進一步明確家族持股超 60%的標

準；而 Hayward（1992）、Cromie（1995）和 Reynolds

（1995）則傾向於 50%的閾值。Grossman 和 Hart（1996）將

企業所有權定義為剩餘控制權，Kelin E.Gersick（1998）同樣強

調家族所有權的關鍵性。 

Davis（1983）提出家族企業是家族和企業系統的結合體，家族對

企業方向和管理的控制是核心。Tagiurihe 和 Davis（1982）的三

環模式深化了這一觀點，強調企業、所有權和家族三個要素的複雜

互動，為理解家族企業內部權力結構和衝突提供框架。錢德勒基於

實證研究，提出家族企業定義應考慮創始人及合夥人間的股權集

中度，即使引入外部經理人，關鍵決策權仍由家族掌控，強調了家

族控制在界定中的核心作用。 

總之，家族企業的國際界定雖標準不一，但國外學者普遍認同家族

控制權和所有權比例為關鍵識別特徵，且家族與企業的系統性融

合及家族對企業決策的主導作用是其本質屬性。 

（2）中國學者對家族企業的界定 

我國學者對家族企業的界定展現出對家族文化、治理結構和企業
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行為等多維度的深入理解。他們普遍認為，家族企業不僅僅是傳統

意義上的中小企業，而是已經成為當代經濟社會中普遍且重要的

企業組織形式。 

陳淩（2017）認為家族企業是家族與企業的共生體，需要平衡連

貫性、共同體、關係和指揮等因素。孫治本（1995）和潘必勝（1998）

則認為家族直接或間接掌握企業的經營權並擁有全部或部分所有

權才能稱之為家族企業。在此基礎上，駱回（2017）進一步豐富

了家族企業的定義，認為家族除了擁有企業全部或大部分所有權，

直接或間接掌握企業經營權之外，以家族創始人的思想與智慧制

定和掌舵企業的發展方針和發展方向，並形成獨特的企業精神文

化。劉靜（2018）也在《家族管理、職業化經營與家族企業傳承》

中表示家族企業與其他類型企業最大的不同在於創始人所在的家

族持有企業的所有權，並對企業經營產生直接影響。儲小平（2004）

把家族企業視為家族成員對企業所有權和控制權的狀態，而不是

某一種具體形態。 

對家族企業概念進行總結歸納，主要分為 3 個不同視角：家族治

理視角、家族行為視角和家族文化視角（李新春等，2020）。但基

於所有權、控制權和經營權視角，家族企業是至少一個家族享有企

業的全部或部分所有權、擁有直接或間接控制權與經營權，且企業

治理模式受家族傳統文化的影響較大（李常洪和趙天樂，2021）。

除此之外，家族企業經營管理過程中在一定程度上受家族傳統文

化的影響，家族企業的資本來源或經營管理建立在家族的背景上，

逐漸形成了以婚姻和血緣關係為紐帶的一種特殊經濟組織（於立

等，2003；唐芳，2006）。而家族和家族文化的特異性決定了家族

企業之間的差異性，在面對家族企業內部治理問題時需要因地制

宜做出分析判斷和採取量身定制型的解決方案。這一界定不僅有
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助於我們更深入地理解家族企業的本質和特徵，也為家族企業的

管理和傳承提供了重要的理論指導。 

（3）小結 

綜合以上國內外學者的觀點，關於家族企業的界定主要圍繞五個

維度進行歸納：家族參與，家族所有，家族管理，代際傳承和多種

條件（Westhead & Cowling， 1988），關於家族企業領域的國內

外學術界代表性文獻和學者們所涉及的研究維度見下圖。 

 

家族企業的獨特性在於其傳承特性和追求超越經濟利益的目標，

強調至少經歷兩代人參與經營或完成至少一次傳承過程，以及家

族價值觀、願景與創始人特質的延續。企業由家族成員創立，基於

血緣和親緣關係，家族核心保持對所有權和經營控制權的掌握，融
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合家族文化和現代管理理念，塑造獨特企業文化。 

另外，家族企業按照所有權與控制權的配置，可分為三種類型：完

全的所有權與經營權統一、擁有所有權及部分經營權、或掌握經營

權及部分所有權。家族企業的演進是一個漸進而自然的歷史過程，

應與社會環境及企業發展需求相協調，避免盲目追求規模化、資本

社會化或現代化企業制度的表面形式，而是注重長期穩健發展，尊

重企業成長的階段性特點。 

理論基礎 

（1）社會情感財富理論 

家族企業在追求經濟目標的同時，往往展現出對非經濟目標的強

烈追求，這種現象難以用傳統的經濟學理論完全解釋。為此，美國

亞利桑那州立大學商學院院長路易士·R·戈梅斯－梅西亞（Gomez-

Mejia）在 2007 年首次提出了社會情感財富（SEW）理論。該理

論指出家族企業在追求財富的同時，高度重視非物質層面的社會

情感價值，包括家族聲譽、情感聯繫、文化傳承和利他主義等。

SEW 理論彌補了傳統經濟學理論在解釋家族企業行為時的不足，

與代理理論形成互補，深化了對家族企業非經濟目標的理解。 

在中國知網網站檢索社會情感財富理論（socioemotional wealth）

關鍵字發現，截止 2024 年 5 月，中文文獻發表約 59 篇，主要研

究學者有李新春（中山大學管理學院）、嚴若森（武漢大學經濟管

理學院）、朱沆（清華大學經濟管理學院）等。外文文獻發表約 211

篇，主要的研究學者是 Luis R. Gomez-Mejia、Cristina Cruz 等。

從資料可以看出關於社會情感財富理論的研究和應用逐漸得到國

內外學術界重視和推廣，並且已成為家族企業研究的重要維度。
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SEW 的構成被廣泛認為涵蓋情感導向、文化價值和利他主義等，

後經 Berrone 等學者拓展，進一步細化為五個維度：家族認同、

社會關係、情感歸屬、家族控制與傳承、以及對內外利益相關者的

關注。這些維度共同描繪了家族企業如何在維護家族情感和社會

資本的同時，平衡企業內外部利益，實現長期發展與傳承。 

SEW 理論強調，家族企業在做決策時，非經濟考量扮演關鍵角色，

尤其是在企業治理、戰略選擇和風險管理上。家族通過控制和管理

企業，不僅追求經濟效益，也追求維護家族聲望、文化和情感聯結

等非物質財富的傳承。家族成員的身份多元性（所有者、決策者、

管理者）使得他們在決策時兼顧經濟與非經濟目標，這與非家族企

業在目標設定和決策邏輯上存在本質差異。 

（2）烙印理論 

烙印理論，源於 1965 年 Stinchcomb 的引入，起初用於動物行為

學，後被 Marquis & Tilcsik (2013)等學者拓展至管理學領域。該理

論強調早期經驗對個體決策和行為的持久影響，類似於動物世界

中的初次學習效應。在企業情境中，創始人的觀念與行為在組織內

形成深刻的「烙印」，這些烙印具有穩定性、持續性，並能跨越其

直接管理時期，持續指導企業行為（Geroski et al., 2010）。 

在家族企業中，創始人作為企業的核心人物，其觀點和行為在組織

中形成烙印，這種烙印在創始人退出經營管理後仍持續影響組織。

管理烙印的形成和確保其對組織發展的正面影響是企業傳承過程

中的關鍵，維持烙印的穩定性和持久性是家族繼承的複雜過程。 

因此，創始人特質與家族企業治理模式研究中的烙印理論部分，可

概括為：該理論探討了創始人早期及關鍵時期行為對企業長期發
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展軌跡的深刻影響，強調維持和發展正面烙印的重要性，以保障企

業在世代更迭中保持核心競爭力和文化一致性，體現了組織發展

中的歷史依賴性和動態適應性。 

研究方法 

本研究採用定性多案例研究方法來探討創始人特質與中國家族企

業治理模式之間的關係。該方法旨在深入探索在現實生活環境中

正在發生的現象，特別適用於因果關係不明顯、聯繫複雜多變的探

索性問題。選擇多案例研究的原因在於，它能夠更有效地構建理論

框架，特別是在當前研究領域較為空白或現有理論不足以支撐的

情況下。採用此方法的原因有以下幾點： 

（1）深入性和創新性：通過詳細描述和深度訪談，多案例研究方

法能夠揭示創始人特質在中國特殊情境下形成的本質原因，為理

論構建提供深刻且新穎的見解。 

（2）適應本土性：鑒於中國情境的本土性和特殊性，定性研究方

法更適合於研究中國家族企業創始人的特質。此外，該方法能夠處

理涉及創始人、企業、繼任者、政府和外界環境之間敏感且複雜的

隱私問題。 

（3）客觀性和真實性：與定量方法相比，小樣本的深度訪談資料

能更真實地反映現象，並且發現可能被傳統統計方法忽略的特殊

現象。在資源有限的情況下，該方法相較於大規模問卷調查更具可

行性和資料可靠性。 

通過選取具有典型性和本土化特徵的家族企業和創始人作為案例

物件，本研究將展現這些研究物件隨時間變化而發生的演變過程，
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並分析創始人特質如何影響家族企業的治理模式。 

研究樣本 

（1）樣本選取原則 

本研究採用案例研究方法，遵循理論抽樣原則，選擇具有獨特性和

典型性的家族企業作為樣本。研究首先選取了 20 家家族企業，這

些企業應滿足以下條件：位於中國內地、從事非金融行業、具有一

定規模和發展歷史、具有明顯的傳承特徵，且二代已經接班或成為

企業主要負責人。最終，6 家企業被選為樣本，用於理論檢驗。這

些企業分別為 ZW、FY、BGY、HMX、WHH、HW，其創始人編

號分別為 a、b、c、d、e、f。為保障良好的信度和效度以及理論

飽和度，選取 2 家樣本企業進行理論檢驗， 

 

（2）樣本介紹 

為了使案例研究中的資料來源多樣化，進行了資料對比印證，確保

資料的準確性和真實性，保障研究結論的信度和效度。在調研之前

瞭解受訪者的關係網，盡可能多地收集關於受訪對象和企業的二

手資料。二手資料主要來源於企業內部報刊和互聯網上相關主要
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人士參加的權威性大型活動，受訪者的公開講話和訪談記錄，以及

企業公開的重要大事記、宣傳資料、新聞報導、重大資訊披露和經

營報表等。 

 

（3）資料來源（完整編碼資訊見附錄） 

本研究採用多種方法收集資料，包括深度訪談、公開資料收集和直

接觀察法。深度訪談涉及創始人和關鍵人物，旨在深入瞭解家族企

業的發展歷程和創始人特質。公開資料來源於官方網站、行業協會、

內部資料庫和搜尋引擎，提供了豐富的背景資訊。直接觀察法則通

過實地調研和觀察創始人與他人的互動，以及企業內部的氛圍，為

理解創始人特質和企業治理模式提供了直觀視角。所有資料均經

過交叉驗證，以確保準確性和真實性。 

（4）資料編碼 

本研究需要深度研究創始人和家族企業的發展歷程，涉及一些敏

感和保密資料，能獲取的資料量有限。而且有些資料是比較久遠的，

具有一定的社會歷史背景，需要瞭解當時的社會環境情況才能解

讀出資訊的內涵，有必要時需要找到合適的人再次核實和校準。 

首先，在訪談後 48 小時內進行語音文本轉化，完成資料編碼，編
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碼過程中要嚴格遵循紮根理論範疇歸納和理論構建，並反復對比

確保資料的準確性和客觀性，避免主觀判斷和誤讀資訊。然後根據

Strauss 紮根理論進行資料分析。 

第一步，對訪談資訊進行開放式編碼。將訪談錄音全部轉化為文字

資訊，使用受訪者的 360 句原始語句文本作為標籤，以降低研究

者的個人主觀意識選擇影響。從原始語句中挖掘出初始概念，並採

用原生規則的方法來命名初始概念，共得出 50 個初始概念。再通

過歸納總結的方法得出 20 個核心概念，提煉和整合出 14 個範疇。

（見下圖：資料結構編碼表） 

 

用 P11，P21，P31……進行一級編碼標注，其中 xP11，yP11，

zP11 中 x 代表訪談對象是創始人，y 代表繼承人，z 代表創始人

相關聯的其他受訪者，abcdef 代表不同的創始人案例來源。二級

編碼用 P1，P2……來進行標注，生成的範疇用 aPP,bPP……表示。

(以創始人 a 訪談為例） 
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第二步，對初始編碼和核心編碼進行邏輯關係梳理歸納出主軸編

碼，將各個範疇進行組合形成主範疇。 

 

第三步，採用選擇性編碼與多案例關注焦點分析。通過尋找邏輯關

聯從主範疇中提煉出核心範疇，把各範疇系統地整合起來，把未概

念化的範疇補充完整從而構建紮根理論模型。其中核心範疇是其

他主範疇和範疇的核心概念（李志剛，王迎軍，2007），編碼過程

的關鍵在於搭建創始人和家族企業的故事線，用故事線精煉詮釋

和歸納資料。 
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資料分析 

abcdef 代表 6 個樣本案例，對編碼進行歸納匯總後對每個案例的

二級編碼進行 5 分制評分，5－顯著，4－較顯著，3－中等，2－

不太顯著，1－不顯著。本研究主要目標是針對 6 位元家族企業創

始人的發展歷程進行探索性研究，對各案例的主範疇和核心範疇

進行跨案例分析對比，抽樣出 14 個範疇，有助於識別具有共性焦

點，以完成研究目標。首先，多案例的核心概念歸納匯總階段，形

成範疇並針對範疇的內涵表達進行範疇焦點提煉。通過對提煉的

範疇所處的維度做進一步分析，發現可歸納出個體、家族、組織和

社會四個維度。 

（1）信度和效度保證策略 

為確保案例研究的信度與效度，本研究採取了以下幾點策略：第一，

從創始人本人及其親屬、朋友、企業內外部人士等不同人群獲取創

始人相關資訊，以實現資料的交叉驗證；第二，綜合採用開放式訪

談和半結構化訪談以及現場觀察等方法對案例企業進行多輪調研，

並運用三角驗證方法獲取研究資料；第三，在編碼過程中隨時通過
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面對面、電話、微信和郵件等方式與被訪者進行溝通，並根據給出

的回饋意見和補充資訊進行修改和完善，確保理論構建較契合實

踐。 

 

 

家族企業治理 

（1）公司治理的涵義 

公司治理的核心在於調節所有者、管理者及利益相關者間的權利、

責任與利益。該領域研究起始於 Berle 和 Means 對代理問題的關

注，逐漸擴展到考慮企業內外部環境的複雜互動。公司治理既可以

從狹義的股東利益保護視角審視，也可從廣義的利益相關者共同

治理角度探討，強調其動態適應性和多維度特徵。但是公司治理框

架不僅僅涉及企業權力框架的構造和企業治理的制定穩定，還涉

及企業治理機制的選擇問題。因此，其核心三要素是規則，合規和

問責，強調內外部機制對利益相關者實施共同治理。 

（2）家族企業治理的涵義 

家族企業治理是以家族和內外部利益相關者為核心，治理模式是

對企業控制權和經營管理權的合理分配，平衡多方的權利、責任和

利益的一項公司制度體系。而家族企業治理實質上是一種正式契

約和非正式契約的雙重治理機制，具有五個微觀特徵：家族成員之

間持續的交易關係，企業介入家族情感，家族與企業之間，家族內

部衝突的多樣性，較低股權流動性，利己主義和利他主義的交織。 

二、相關文獻綜述 
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因此，我們可以理解為家族企業是由家族和企業兩個系統組合而

成的一個組織形式，在企業發展的生命週期裡，平衡家族與企業兩

個子系統的關係是家族企業經久不衰的基礎。在不同的發展階段

要選擇相應的治理模式，做到家族治理和公司治理齊驅並進。同時，

家族企業治理也受到外部環境的影響，需要考慮政治關係和法律

政策，信用體系等因素。創始家族只有維持一般控制權，核心控制

權和現金流權三權之間的有效匹配和均衡，才能順利推進家族企

業治理的轉型。總體來說，家族企業治理是一個內外部多重因素綜

合影響的決策過程，是宏觀環境和微觀企業環境合理結合，在動態

的環境下不存在「最佳治理模式」。 

從治理模式來看，三環治理模式和三級發展模型是分析家族企業

治理的重要工具，它們強調了家族、企業和所有權之間的相互作用。

家族企業治理還包括正式契約和非正式契約的雙重治理機制，具

有獨特的微觀特徵。另外，Ichak Adizcs 的六維模型進一步細化了

家族企業治理模式，包括企業維度、家族維度、所有權維度、經營

權維度、文化維度和外部環境維度。這也體現了家族企業治理是一

個動態的過程，需要在不同的發展階段選擇相應的治理模式，平衡

家族與企業兩個子系統的關係。 

（3）家族式治理概述 

家族式治理作為企業治理的一種原始形態，在我國的家族企業中

尤為顯著，其背景可追溯至 1978 年至 1992 年中國經濟轉型初

期，彼時家族企業作為補充經濟形式興起，創始人多為低文化水準

的農民，企業規模小且資源有限。家族式治理在這一時期體現為

「家長式」管理，創始人集所有者、經營者角色於一身，憑藉高度

集中的控制權快速決策，有效利用家族資源，以最小化成本和風險，
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促進了企業的初期發展。家族成員間的高度信任與忠誠，以及對家

族利益的共同追求，形成了強大的內部凝聚力，降低了代理成本，

提升了決策效率，有利於企業在不確定市場中的快速反應和生存。 

家族式治理的優勢在於簡化決策流程、提高執行力，以及基於家族

成員間的親緣利他行為，形成利益一致的共同體，有效保護企業免

受外部威脅。家族成員的忠誠度高，利於企業文化的傳承與內部秩

序的維護，減少監控成本，特別是在企業初創期，這種模式有利於

快速積累原始資本和穩定企業運營。 

然而，家族式治理亦存在局限性。隨著企業規模擴大，所有權的高

度集中可能導致決策專斷，阻礙企業現代化管理進程，限制外部資

本的引入，影響人才的選拔與激勵。同時，還會出現以下問題：例

如隨著企業成長，家族式治理模式顯現出代理行為和管家行為的

劣勢；產權結構不明確，家族與企業財產不分，與現代企業管理要

求背離；融資難，外部投資者難以瞭解企業狀況，家族外部物質資

本動員能力有限；家族成員過度利他行為可能導致「雙向套牢」效

應，損害企業利益等。 

總之，家族式治理在家族企業初創階段展現了其適應性和有效性，

但隨著企業發展進入新階段，其固有的局限性日益凸顯，要求企業

適時調整治理模式，引入更為規範和開放的管理機制，以應對複雜

多變的市場環境，實現企業的長期穩定發展。 

創始人特質 

家族企業在初創期顯著依賴創始人作為核心決策者和資源掌控者，

其特質直接關聯企業的戰略方向和決策品質。學界針對創始人特

質的探討多維度展開，李拯非與張宏（2020）從個體（商業能力
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和專業知識）、意識（價值觀與思維模式、共同創業經歷）、關係（政

治和商業網絡）層面分析，強調這些特質對家族企業成長的內在驅

動作用。武立東等人（2016）則聚焦於個體能力、團隊協作背景

以及外部環境網路，探討這些特質如何影響職業經理人融入企業，

指出創始人特質作為企業無形資產，深刻影響企業的戰略制定與

執行，且創始人與職業經理人間的不協調可成為企業轉型升級的

障礙。 

但是，目前學術界沒有對創始人特質構建初一個完整和系統的概

念，對創始人的內涵定義也並未達到一個共識，都處於探索性研究

階段。本文將採用質性訪談的方法結合紮根理論，引入合理劃分維

度的方式，系統性歸納總結出創始人特質。主要如下： 

（1）創始人個體層特質 

有學者在研究創始人個體特質時提出分為經營型和技術型兩類

（武立東等，2016）擁有傑出的專業技能或專有技術的共性特徵

（March，1991），本文將個體特質在前人的研究基礎上進行了更

全面的補充。在進行深度訪談與編碼中主要構建了 6 個維度，主

要體現在 3 各方面：機會識別與開發、自我效能感和不確定性容

忍。 
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（2）創始人家族層特質 

通過文獻分析目前從創始人家族層面進行分析研究得較少，通過

案例分析發現，家族企業的創始人受家族的影響因素較多從而形

成了一些特有特質，主要形成了 2 各維度，主要體現在權威與傳

承。 

 

（3）創始人組織層特質 

從下圖可以發現，創始人組織層特質在動態戰略能力和文化塑造

與組織承諾的兩個方面比較顯著。 

 

（4）創始人社會層特質 

以往學者在研究創始人特質中提出「關係」層，如與相關政府機構

等良好合作關係，「關係」是影響中國企業成長績效的重要因素
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（Shou et al.,2012），關係層面的創始人主要特質是政治關係網絡

和商業關係網絡（李拯非，張宏，2020）。本文通過訪談和紮根理

論研究發現創始人社會層特質主要表現在 3 個維度（見下圖）：政

商關係、企業際關係和媒體關係，而「政商關係」主要表現在企業

與當地政府的關係。 

 

小結 

根據 Hambrick 和 Mason（1984）的觀點，創始人特質影響著戰

略選擇，進而影響企業行為，是一個延續性的過程，反映創始人在

企業的整個生命週期裡依據社會環境和企業環境而發展自身特點，

可以在不同層面呈現出特質。以往研究者們只關注創始人特質的

某一維度，較少從不同視角出發將不同維度的特質匯總起來進行

系統性研究。 

本文認為創始人是企業的核心和根本，是企業的創立者和創業活

動的主導者，帶領創業團隊開展一系列圍繞企業盈利和成長的經

營活動的管理行為。有效整合自然資源、人力資源和社會環境資源，

創造個人價值、家庭價值、企業價值和社會價值，為企業成長與社

會發展做出貢獻。創始人特質的概念可以分為創始人特質的內涵

和創始人特質的外延，具體如下。 
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（1）創始人特質的內涵 

本文研究認為創始人特質是指創始人個體在適應環境的過程中，

為了企業的生存與發展必須與家族、組織和社會和諧相處，創始人

形成了相對應的行為習慣和人格，而這些特質是區別於任何其他

企業管理人員的重要因素，具有穩定性和持久性。創始人特質內涵

主要表現在創始人幫助企業生存與持續發展，為家庭、組織和社會

創造有形和無形財富和獨特的能力水準。 

（2）創始人特質的外延 

本文根據紮根理論，將創始人特質劃分為四個維度，分別為個體層、

家族層、組織層和社會層，構建一個創始人金字塔簡易模型。個體

特質是創始人特質的基石和根本，隨著企業的發展壯大，不斷湧現

出其他層面特質。 
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ZW 企業解析 

ZW 公司總部位於「世界鎢都」中國江西，是鎢行業民營上市企業

的標杆企業，是中國全產業鏈最完整的企業之一。公司已發展成坐

擁總資產 200 億，年產值 40 億的大型鎢企。 

創業初期，創始人 a 憑藉敏銳的商機嗅覺和個人能力，從礦石貿

易起家，利用家鄉鎢資源建立起自己的事業，體現了強烈的個體層

特質，採用典型的家族式治理。進入成長期，創始人通過自學提升、

技術創新和團隊建設，推動企業向產業鏈上下游延伸，展現出較強

的組織層能力，同時保持家族成員在核心崗位上的主導。 

成熟期，企業成功上市標誌著外部環境和社會層特質影響的增強，

創始人開始逐步引入外部職業經理人，但關鍵崗位仍由家族把控，

體現出向職業化治理的初步探索和傳承規劃的啟動。蛻變期，隨著

創始人 a 健康狀況和交接班意願，兒子接任總經理職位，企業治

理中雖有開放跡象，引入外部專業人才，但核心家族成員的地位穩

固，反映了創始人 a 深遠的組織烙印和持續的戰略影響力，企業

治理呈現新老融合的過渡狀態，家族控制與專業化管理並存。 

三、樣本企業解析 
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FY 企業解析 

FY 公司是一家汽車玻璃生產為主業，在全球銷售汽車高性能玻璃

和工業玻璃等配套業務，1993 年在上海證券交易所成功上市。公

司具有自主設計研發能力和先進自動化生產線，是國際汽車玻璃

行業的領導者，是中國規模化，技術水準高和汽車玻璃領域最大出

口商。 

FY 公司的發展歷程展現了從家族初創到職業經理人嘗試，再到兩

代傳承的轉變。起步階段，創始人 b 憑藉敏銳的商業直覺和創業

精神，從個人小本生意做起，最終抓住汽車玻璃市場的機遇，奠定

企業基礎。職業經理人階段，FY 嘗試引入國際化管理，但兩次嘗

試均未能長久，顯示出職業經理人與家族企業文化的融合挑戰。第

一次傳承中，創始人 b 精心佈局，成功將長子培養為接班人，不

僅推動企業國際化，還在美國市場取得顯著成績。然而，長子最終

選擇獨立創業，引出了第二次傳承，此時創始人 b 的女婿逐步接
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手管理重任，同時企業依靠完善的董事會、股東會、監事會體系進

行內部治理，標誌著 FY 在家族傳承與現代企業制度間尋求平衡的

新篇章。 

 

HW 企業解析 

HW 公司於 1987 年在中國深圳正式註冊成立，是全球第二大通

信設備供應商，全球第三大智慧手機廠商，也是全球領先的資訊與

通信基礎設施，智慧終端機和解決方案供應商。員工人數高達 15

萬人，其中研發人員占 46%，在全球有 23 個研究所和 34 個創新

中心. 

（1）初創階段（1987-1989）：HW 公司由創始人 f 以微薄資金

在深圳起家，企業規模小，採用典型的家長式治理，創始人個人特

質如冒險精神和創新思維成為企業成長的驅動力。 

（2）擴張階段（1990-2018）：隨著企業規模擴大，為激勵和留住

人才，HW 實施員工持股計畫，並逐步轉變為虛擬持股模式，體現

了創始人 f 對組織治理的創新和對人才戰略的重視。期間，創始人

女兒從基層逐步成長為公司核心管理層，顯示了家族內部人才培

養和傳承的意圖。儘管引入外部職業經理人制度，創始人 f 通過關

鍵性否決權仍保持對企業的實際控制，體現了家族企業向職業化

治理轉型的嘗試。 
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（3）轉型階段（2019 至今）：企業進入更高層次的發展，創始人

女兒進入輪值董事長名單，標誌著家族成員正式參與到最高決策

層，企業治理呈現家族隱性控制與職業化管理相結合的特點。儘管

公司結構看似公眾化，但家族對企業仍有顯著影響，反映出 HW

在保持家族控制的同時，探索現代企業治理結構的平衡。 

小結 

本章節對中國的家族企業的治理模式進行多案例解析，重點分析

創始人特質對家族企業治理的影響，並分析家族企業治理未來的

發展趨勢。 

（1）初創與成長期：此階段家族企業通常實行家族式治理，創始

人個人和家族特質顯著，與企業初期需求和外部環境相適應。職業

經理人引入易遭遇文化和管理衝突，成功率低。 

（2）成熟期轉型：隨著企業規模擴張和外部壓力增加，家族企業

創始人展現出更多組織和社會層面特質，促使治理模式從家族式

向現代化轉變。理想模式趨向於家族治理與職業經理人制度的融

合，而非單一模式。 

（3）全生命週期特質影響：創始人特質在企業生命週期中持續顯

著，家族保持控制權的同時，逐漸接納非家族成員進入關鍵崗位，

體現治理模式的靈活性與適應性，打破傳統性別和血緣界限。 

（4）治理模式演化：職業經理人單一模式多以失敗告終，混合式

治理成為趨勢，即家族二代與職業經理人共治。創始人即便退居二

線，其特質仍通過認知、能力及傳承烙印深刻影響企業，形成企業

獨特的「治理基因」。 
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（5）家族基因與現代化結合：即使企業走向公眾化，家族控制權

可通過特定機制得以維持，家族特質在隱性家族式治理框架下延

續，企業治理展現出家族與現代化治理特性並存的景象，體現了動

態適應與傳承創新的平衡。 

 

 

結論概要 

（1）創始人特質多維度: 個體（心理、行為）、家族（權威、傳承）、

組織（戰略、文化）、社會（政商關係）特質動態影響家族企業治

理，隨企業階段變化作用各異，形成複雜互動。 

（2）特質傳承與演變: 創始人特質轉化為企業「遺傳密碼」，影響

繼任者與企業長期發展，形成「傳承基因」。環境變化促使特質優

化調整，部分特質可能轉為隱性。 

（3）治理模式轉型: 家族式治理向混合模式轉變，融合創始人隱

性治理與職業經理人顯性治理，適應企業壯大需求，打破傳統性別

界限，重視政商關係的正向構建。 

（4）非固定模式: 中國家族企業治理無固定最優模式，混合模式

更貼合國情，強調廉潔政商合作，重視社會情感財富，確保企業穩

定發展。 

實踐指導 

創始人應自我剖析能力，特別是在初創期和發展期，個體特質對創

四、結論與展望 
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業成功至關重要。而在企業成熟期和蛻變期創始人應認識到家族

式治理的局限性，發揮組織層和社會層特質，引進外部勢力改善治

理。此外，家族企業應格外重視政商關係，尤其是政府與家族企業、

政府與創始人和繼任者的關係。同時，家族企業治理模式應動態化

和獨特化，推行現代企業管理，同時保持家族式治理的隱性化和職

業化治理的顯性化。最後，家族企業需要建立信任機制，包括內部

成員退出和外部經理人引進機制，以及構建企業文化。 
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A Study on Founder Characteristics and 
Governance Model of Chinese Family Businesses 

Yaojie XIONG 

 

Abstract 

This paper explores the relationship between founder 
characteristics and the governance model of Chinese family 
businesses, aiming to analyze the influence and role of founder 
characteristics in the governance of family businesses. By defining 
the concepts of family business and founder, the author identifies 
key factors such as legitimacy, the maintenance of socio-
emotional wealth, and the pursuit of non-financial goals. It is 
found that the characteristics of the founder, as the core of the 
family business, not only influence the initial establishment of the 
business but also play an important role throughout the life cycle 
of the family business. 

This paper adopts a qualitative research method based on socio-
emotional wealth theory and stigma theory to summarize and 
analyze the personal, family, organizational, and social 
characteristics of the founders. Through the analysis of several 
cases, the impact of these characteristics on the management of 
family businesses is revealed, particularly their role in overcoming 
challenges related to changes in the economic environment, 
industrial restructuring, corporate governance, and family legacy. 

Based on previous studies, the author finds that the founder’s 
characteristics are deeply imprinted in the firm’s genes, 
influencing the governance structure and inheritance mechanism 
while maintaining a central role, although they can be adapted 
according to changes in the environment. Moreover, the case 
study results show that the traditional professional manager 
governance model has limited adaptability in Chinese family 
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enterprises, while the new hybrid governance model, which 
integrates the strengths of family and professional management, 
is more suitable for the current situation in China and the needs 
of enterprises. This model also predicts the future direction of 
governance development. 

The innovation of this paper lies in introducing founder 
characteristics as a variable in the study of family business 
governance, constructing the connotation and extension of 
founder characteristics, and providing a new perspective for 
understanding family business governance. The conclusions of 
the study are significant for understanding the governance mode 
of family businesses in China and for guiding the inheritance and 
development of family businesses. 
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創始人特質和中國家族企業治理模式研究 

熊瑤潔 

 

摘 要 

本文探討了創始人特質與中國家族企業治理模式之間的關係，旨

在分析創始人特質在家族企業治理中的影響及作用。筆者通過對

家族企業和創始人概念的界定，明確了家族企業的特點，即其合法

傳承性、維持社會情感財富稟賦以及追求非經濟目標等關鍵因素。

研究發現，創始人作為家族企業的核心，其特質不僅影響企業的初

期創立，更在家族企業的整個生命週期中扮演重要角色。本文採用

定性研究方法，基於社會情感財富理論和烙印理論，歸納出創始人

的個體特質、家族特質、組織特質和社會特質並進行了深入分析。

並通過多案例解析，揭示了這些特質在家族企業治理中的影響，特

別是在應對經濟環境變化、產業結構調整、企業治理和家族傳承等

挑戰中的作用。 

在先行研究的基礎上筆者發現，創始人特質依舊深刻烙印於企業

基因中，影響治理結構與傳承機制，雖可隨環境變化調整，但仍保

持核心作用。且案例分析結果顯示，傳統職業經理人治理模式在中

國家族企業中的適應性有限，而融合家族與職業管理優勢的新型

混合式治理模式更契合當前我國國情與企業需求，在某種程度上

預示著未來治理模式的發展方向。 

本文的創新之處在於將創始人特質作為變數引入家族企業治理研

究中，構建出創始人特質的內涵和外延，為理解家族企業治理提供

了新的視角。研究結論對於理解中國家族企業的治理模式、指導家

族企業的傳承與發展具有重要意義。 
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研究背景 

家族企業作為商業史上最古老的組織形式，對全球經濟具有舉足

輕重的影響，其全球分佈廣泛，佔據企業總數的 65%-80%，對美

國 GDP 和就業貢獻巨大，同時在《財富》500 強中佔有重要份額。

中國家族企業尤其突出，改革開放後迅猛發展，對國家 GDP 貢獻

超 60%，占比超 72%，是民營經濟和國民經濟增長的核心驅動力。

家族企業文化的深厚底蘊及對經濟的顯著貢獻促使我國學術界對

其關注度日益增長，儘管初期研究滯後，但自 1990 年代以來，相

關研究呈井噴式發展，覆蓋治理、傳承等多個維度，2023 年度在

中國知網發表的中文學術期刊約 414 篇，外文期刊 447 篇。（下

圖為 1988 年-2022 年中國家族企業研究期刊發表篇數統計表，資

料來源：楊學儒，李新春（2009）與中國知網資料庫資料（2022）

整合） 

 

創始人作為家族企業的靈魂，其特質與企業的命運緊密相連，對企

緒論 
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業的創立、成長乃至長遠發展起決定性作用。創始人不僅掌握企業

核心資源和控制權，其願景、價值觀和戰略決策深深烙印於企業基

因之中，即便在企業進入公眾化階段後，依然通過剩餘索取權和控

制權維持關鍵影響力。因此，創始人在企業管理和治理中的特殊角

色，及其如何影響家族企業治理模式的選擇與運作，成為研究的關

鍵點。 

當前，我國多數的家族企業仍由創始人或其家族牢牢控制，面臨傳

承與治理現代化的雙重挑戰，尤其是如何打破「富不過三代」的魔

咒，實現企業的可持續發展。鑒於此，探討創始人特質與家族企業

治理模式的關聯，不僅對於理解家族企業內部運作機制至關重要，

也是推動中國乃至全球家族企業持續繁榮、解決實際治理難題的

迫切需要。 

家族企業概念界定 

家族企業作為一個學術領域，其研究歷史雖然相對較短，但已經取

得了顯著的發展。在 1993 年以後，家族企業相關文獻急劇增長，

顯示了該領域的研究熱度及在管理學科中的主流研究領域。研究

主題主要集中在公司治理、企業成長與績效、代際傳承和家族控制

權等方面。在理論運用上，家族企業研究結合了代理理論、管家理

論、資源基礎理論、動態能力理論和社會資本理論等多種理論框架。 

家族企業的界定問題一直是研究中的一個挑戰。普華永道在 2021

年的報告中對家族企業的定義是指 30%或以上股份由單一家族擁

有的上市公司，或由單一家族控制公司過半數具有表決權股份的

非上市私營企業。然而，家族企業並沒有一個明確的法律定義，且

由於文化差異和家族企業特有的複雜性，學術界對家族企業的界
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定存在模糊性和多樣性。在中國，由於傳統文化和家庭文化的強烈

影響，家族與企業之間的界限尤其難以劃分。 

（1）外國學者對家族企業的界定 

國外學者對家族企業的界定呈現多元化，核心圍繞家族控制、所

有權比例、代際參與及企業治理結構等要素。其中，Donnelley

（1964）強調家族兩代人參與及家族利益導向的代際傳承；

Lansberg（1976）放寬條件，注重所有權歸屬而非管理參與；

Donckels 和 Frohlich（1991）進一步明確家族持股超 60%的標

準；而 Hayward（1992）、Cromie（1995）和 Reynolds

（1995）則傾向於 50%的閾值。Grossman 和 Hart（1996）將

企業所有權定義為剩餘控制權，Kelin E.Gersick（1998）同樣強

調家族所有權的關鍵性。 

Davis（1983）提出家族企業是家族和企業系統的結合體，家族對

企業方向和管理的控制是核心。Tagiurihe 和 Davis（1982）的三

環模式深化了這一觀點，強調企業、所有權和家族三個要素的複雜

互動，為理解家族企業內部權力結構和衝突提供框架。錢德勒基於

實證研究，提出家族企業定義應考慮創始人及合夥人間的股權集

中度，即使引入外部經理人，關鍵決策權仍由家族掌控，強調了家

族控制在界定中的核心作用。 

總之，家族企業的國際界定雖標準不一，但國外學者普遍認同家族

控制權和所有權比例為關鍵識別特徵，且家族與企業的系統性融

合及家族對企業決策的主導作用是其本質屬性。 

（2）中國學者對家族企業的界定 

我國學者對家族企業的界定展現出對家族文化、治理結構和企業



 

7 

行為等多維度的深入理解。他們普遍認為，家族企業不僅僅是傳統

意義上的中小企業，而是已經成為當代經濟社會中普遍且重要的

企業組織形式。 

陳淩（2017）認為家族企業是家族與企業的共生體，需要平衡連

貫性、共同體、關係和指揮等因素。孫治本（1995）和潘必勝（1998）

則認為家族直接或間接掌握企業的經營權並擁有全部或部分所有

權才能稱之為家族企業。在此基礎上，駱回（2017）進一步豐富

了家族企業的定義，認為家族除了擁有企業全部或大部分所有權，

直接或間接掌握企業經營權之外，以家族創始人的思想與智慧制

定和掌舵企業的發展方針和發展方向，並形成獨特的企業精神文

化。劉靜（2018）也在《家族管理、職業化經營與家族企業傳承》

中表示家族企業與其他類型企業最大的不同在於創始人所在的家

族持有企業的所有權，並對企業經營產生直接影響。儲小平（2004）

把家族企業視為家族成員對企業所有權和控制權的狀態，而不是

某一種具體形態。 

對家族企業概念進行總結歸納，主要分為 3 個不同視角：家族治

理視角、家族行為視角和家族文化視角（李新春等，2020）。但基

於所有權、控制權和經營權視角，家族企業是至少一個家族享有企

業的全部或部分所有權、擁有直接或間接控制權與經營權，且企業

治理模式受家族傳統文化的影響較大（李常洪和趙天樂，2021）。

除此之外，家族企業經營管理過程中在一定程度上受家族傳統文

化的影響，家族企業的資本來源或經營管理建立在家族的背景上，

逐漸形成了以婚姻和血緣關係為紐帶的一種特殊經濟組織（於立

等，2003；唐芳，2006）。而家族和家族文化的特異性決定了家族

企業之間的差異性，在面對家族企業內部治理問題時需要因地制

宜做出分析判斷和採取量身定制型的解決方案。這一界定不僅有
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助於我們更深入地理解家族企業的本質和特徵，也為家族企業的

管理和傳承提供了重要的理論指導。 

（3）小結 

綜合以上國內外學者的觀點，關於家族企業的界定主要圍繞五個

維度進行歸納：家族參與，家族所有，家族管理，代際傳承和多種

條件（Westhead & Cowling， 1988），關於家族企業領域的國內

外學術界代表性文獻和學者們所涉及的研究維度見下圖。 

 

家族企業的獨特性在於其傳承特性和追求超越經濟利益的目標，

強調至少經歷兩代人參與經營或完成至少一次傳承過程，以及家

族價值觀、願景與創始人特質的延續。企業由家族成員創立，基於

血緣和親緣關係，家族核心保持對所有權和經營控制權的掌握，融
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合家族文化和現代管理理念，塑造獨特企業文化。 

另外，家族企業按照所有權與控制權的配置，可分為三種類型：完

全的所有權與經營權統一、擁有所有權及部分經營權、或掌握經營

權及部分所有權。家族企業的演進是一個漸進而自然的歷史過程，

應與社會環境及企業發展需求相協調，避免盲目追求規模化、資本

社會化或現代化企業制度的表面形式，而是注重長期穩健發展，尊

重企業成長的階段性特點。 

理論基礎 

（1）社會情感財富理論 

家族企業在追求經濟目標的同時，往往展現出對非經濟目標的強

烈追求，這種現象難以用傳統的經濟學理論完全解釋。為此，美國

亞利桑那州立大學商學院院長路易士·R·戈梅斯－梅西亞（Gomez-

Mejia）在 2007 年首次提出了社會情感財富（SEW）理論。該理

論指出家族企業在追求財富的同時，高度重視非物質層面的社會

情感價值，包括家族聲譽、情感聯繫、文化傳承和利他主義等。

SEW 理論彌補了傳統經濟學理論在解釋家族企業行為時的不足，

與代理理論形成互補，深化了對家族企業非經濟目標的理解。 

在中國知網網站檢索社會情感財富理論（socioemotional wealth）

關鍵字發現，截止 2024 年 5 月，中文文獻發表約 59 篇，主要研

究學者有李新春（中山大學管理學院）、嚴若森（武漢大學經濟管

理學院）、朱沆（清華大學經濟管理學院）等。外文文獻發表約 211

篇，主要的研究學者是 Luis R. Gomez-Mejia、Cristina Cruz 等。

從資料可以看出關於社會情感財富理論的研究和應用逐漸得到國

內外學術界重視和推廣，並且已成為家族企業研究的重要維度。
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SEW 的構成被廣泛認為涵蓋情感導向、文化價值和利他主義等，

後經 Berrone 等學者拓展，進一步細化為五個維度：家族認同、

社會關係、情感歸屬、家族控制與傳承、以及對內外利益相關者的

關注。這些維度共同描繪了家族企業如何在維護家族情感和社會

資本的同時，平衡企業內外部利益，實現長期發展與傳承。 

SEW 理論強調，家族企業在做決策時，非經濟考量扮演關鍵角色，

尤其是在企業治理、戰略選擇和風險管理上。家族通過控制和管理

企業，不僅追求經濟效益，也追求維護家族聲望、文化和情感聯結

等非物質財富的傳承。家族成員的身份多元性（所有者、決策者、

管理者）使得他們在決策時兼顧經濟與非經濟目標，這與非家族企

業在目標設定和決策邏輯上存在本質差異。 

（2）烙印理論 

烙印理論，源於 1965 年 Stinchcomb 的引入，起初用於動物行為

學，後被 Marquis & Tilcsik (2013)等學者拓展至管理學領域。該理

論強調早期經驗對個體決策和行為的持久影響，類似於動物世界

中的初次學習效應。在企業情境中，創始人的觀念與行為在組織內

形成深刻的「烙印」，這些烙印具有穩定性、持續性，並能跨越其

直接管理時期，持續指導企業行為（Geroski et al., 2010）。 

在家族企業中，創始人作為企業的核心人物，其觀點和行為在組織

中形成烙印，這種烙印在創始人退出經營管理後仍持續影響組織。

管理烙印的形成和確保其對組織發展的正面影響是企業傳承過程

中的關鍵，維持烙印的穩定性和持久性是家族繼承的複雜過程。 

因此，創始人特質與家族企業治理模式研究中的烙印理論部分，可

概括為：該理論探討了創始人早期及關鍵時期行為對企業長期發
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展軌跡的深刻影響，強調維持和發展正面烙印的重要性，以保障企

業在世代更迭中保持核心競爭力和文化一致性，體現了組織發展

中的歷史依賴性和動態適應性。 

研究方法 

本研究採用定性多案例研究方法來探討創始人特質與中國家族企

業治理模式之間的關係。該方法旨在深入探索在現實生活環境中

正在發生的現象，特別適用於因果關係不明顯、聯繫複雜多變的探

索性問題。選擇多案例研究的原因在於，它能夠更有效地構建理論

框架，特別是在當前研究領域較為空白或現有理論不足以支撐的

情況下。採用此方法的原因有以下幾點： 

（1）深入性和創新性：通過詳細描述和深度訪談，多案例研究方

法能夠揭示創始人特質在中國特殊情境下形成的本質原因，為理

論構建提供深刻且新穎的見解。 

（2）適應本土性：鑒於中國情境的本土性和特殊性，定性研究方

法更適合於研究中國家族企業創始人的特質。此外，該方法能夠處

理涉及創始人、企業、繼任者、政府和外界環境之間敏感且複雜的

隱私問題。 

（3）客觀性和真實性：與定量方法相比，小樣本的深度訪談資料

能更真實地反映現象，並且發現可能被傳統統計方法忽略的特殊

現象。在資源有限的情況下，該方法相較於大規模問卷調查更具可

行性和資料可靠性。 

通過選取具有典型性和本土化特徵的家族企業和創始人作為案例

物件，本研究將展現這些研究物件隨時間變化而發生的演變過程，
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並分析創始人特質如何影響家族企業的治理模式。 

研究樣本 

（1）樣本選取原則 

本研究採用案例研究方法，遵循理論抽樣原則，選擇具有獨特性和

典型性的家族企業作為樣本。研究首先選取了 20 家家族企業，這

些企業應滿足以下條件：位於中國內地、從事非金融行業、具有一

定規模和發展歷史、具有明顯的傳承特徵，且二代已經接班或成為

企業主要負責人。最終，6 家企業被選為樣本，用於理論檢驗。這

些企業分別為 ZW、FY、BGY、HMX、WHH、HW，其創始人編

號分別為 a、b、c、d、e、f。為保障良好的信度和效度以及理論

飽和度，選取 2 家樣本企業進行理論檢驗， 

 

（2）樣本介紹 

為了使案例研究中的資料來源多樣化，進行了資料對比印證，確保

資料的準確性和真實性，保障研究結論的信度和效度。在調研之前

瞭解受訪者的關係網，盡可能多地收集關於受訪對象和企業的二

手資料。二手資料主要來源於企業內部報刊和互聯網上相關主要
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人士參加的權威性大型活動，受訪者的公開講話和訪談記錄，以及

企業公開的重要大事記、宣傳資料、新聞報導、重大資訊披露和經

營報表等。 

 

（3）資料來源（完整編碼資訊見附錄） 

本研究採用多種方法收集資料，包括深度訪談、公開資料收集和直

接觀察法。深度訪談涉及創始人和關鍵人物，旨在深入瞭解家族企

業的發展歷程和創始人特質。公開資料來源於官方網站、行業協會、

內部資料庫和搜尋引擎，提供了豐富的背景資訊。直接觀察法則通

過實地調研和觀察創始人與他人的互動，以及企業內部的氛圍，為

理解創始人特質和企業治理模式提供了直觀視角。所有資料均經

過交叉驗證，以確保準確性和真實性。 

（4）資料編碼 

本研究需要深度研究創始人和家族企業的發展歷程，涉及一些敏

感和保密資料，能獲取的資料量有限。而且有些資料是比較久遠的，

具有一定的社會歷史背景，需要瞭解當時的社會環境情況才能解

讀出資訊的內涵，有必要時需要找到合適的人再次核實和校準。 

首先，在訪談後 48 小時內進行語音文本轉化，完成資料編碼，編
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碼過程中要嚴格遵循紮根理論範疇歸納和理論構建，並反復對比

確保資料的準確性和客觀性，避免主觀判斷和誤讀資訊。然後根據

Strauss 紮根理論進行資料分析。 

第一步，對訪談資訊進行開放式編碼。將訪談錄音全部轉化為文字

資訊，使用受訪者的 360 句原始語句文本作為標籤，以降低研究

者的個人主觀意識選擇影響。從原始語句中挖掘出初始概念，並採

用原生規則的方法來命名初始概念，共得出 50 個初始概念。再通

過歸納總結的方法得出 20 個核心概念，提煉和整合出 14 個範疇。

（見下圖：資料結構編碼表） 

 

用 P11，P21，P31……進行一級編碼標注，其中 xP11，yP11，

zP11 中 x 代表訪談對象是創始人，y 代表繼承人，z 代表創始人

相關聯的其他受訪者，abcdef 代表不同的創始人案例來源。二級

編碼用 P1，P2……來進行標注，生成的範疇用 aPP,bPP……表示。

(以創始人 a 訪談為例） 
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第二步，對初始編碼和核心編碼進行邏輯關係梳理歸納出主軸編

碼，將各個範疇進行組合形成主範疇。 

 

第三步，採用選擇性編碼與多案例關注焦點分析。通過尋找邏輯關

聯從主範疇中提煉出核心範疇，把各範疇系統地整合起來，把未概

念化的範疇補充完整從而構建紮根理論模型。其中核心範疇是其

他主範疇和範疇的核心概念（李志剛，王迎軍，2007），編碼過程

的關鍵在於搭建創始人和家族企業的故事線，用故事線精煉詮釋

和歸納資料。 



 

16 

 

資料分析 

abcdef 代表 6 個樣本案例，對編碼進行歸納匯總後對每個案例的

二級編碼進行 5 分制評分，5－顯著，4－較顯著，3－中等，2－

不太顯著，1－不顯著。本研究主要目標是針對 6 位元家族企業創

始人的發展歷程進行探索性研究，對各案例的主範疇和核心範疇

進行跨案例分析對比，抽樣出 14 個範疇，有助於識別具有共性焦

點，以完成研究目標。首先，多案例的核心概念歸納匯總階段，形

成範疇並針對範疇的內涵表達進行範疇焦點提煉。通過對提煉的

範疇所處的維度做進一步分析，發現可歸納出個體、家族、組織和

社會四個維度。 

（1）信度和效度保證策略 

為確保案例研究的信度與效度，本研究採取了以下幾點策略：第一，

從創始人本人及其親屬、朋友、企業內外部人士等不同人群獲取創

始人相關資訊，以實現資料的交叉驗證；第二，綜合採用開放式訪

談和半結構化訪談以及現場觀察等方法對案例企業進行多輪調研，

並運用三角驗證方法獲取研究資料；第三，在編碼過程中隨時通過
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面對面、電話、微信和郵件等方式與被訪者進行溝通，並根據給出

的回饋意見和補充資訊進行修改和完善，確保理論構建較契合實

踐。 

 

 

家族企業治理 

（1）公司治理的涵義 

公司治理的核心在於調節所有者、管理者及利益相關者間的權利、

責任與利益。該領域研究起始於 Berle 和 Means 對代理問題的關

注，逐漸擴展到考慮企業內外部環境的複雜互動。公司治理既可以

從狹義的股東利益保護視角審視，也可從廣義的利益相關者共同

治理角度探討，強調其動態適應性和多維度特徵。但是公司治理框

架不僅僅涉及企業權力框架的構造和企業治理的制定穩定，還涉

及企業治理機制的選擇問題。因此，其核心三要素是規則，合規和

問責，強調內外部機制對利益相關者實施共同治理。 

（2）家族企業治理的涵義 

家族企業治理是以家族和內外部利益相關者為核心，治理模式是

對企業控制權和經營管理權的合理分配，平衡多方的權利、責任和

利益的一項公司制度體系。而家族企業治理實質上是一種正式契

約和非正式契約的雙重治理機制，具有五個微觀特徵：家族成員之

間持續的交易關係，企業介入家族情感，家族與企業之間，家族內

部衝突的多樣性，較低股權流動性，利己主義和利他主義的交織。 

二、相關文獻綜述 
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因此，我們可以理解為家族企業是由家族和企業兩個系統組合而

成的一個組織形式，在企業發展的生命週期裡，平衡家族與企業兩

個子系統的關係是家族企業經久不衰的基礎。在不同的發展階段

要選擇相應的治理模式，做到家族治理和公司治理齊驅並進。同時，

家族企業治理也受到外部環境的影響，需要考慮政治關係和法律

政策，信用體系等因素。創始家族只有維持一般控制權，核心控制

權和現金流權三權之間的有效匹配和均衡，才能順利推進家族企

業治理的轉型。總體來說，家族企業治理是一個內外部多重因素綜

合影響的決策過程，是宏觀環境和微觀企業環境合理結合，在動態

的環境下不存在「最佳治理模式」。 

從治理模式來看，三環治理模式和三級發展模型是分析家族企業

治理的重要工具，它們強調了家族、企業和所有權之間的相互作用。

家族企業治理還包括正式契約和非正式契約的雙重治理機制，具

有獨特的微觀特徵。另外，Ichak Adizcs 的六維模型進一步細化了

家族企業治理模式，包括企業維度、家族維度、所有權維度、經營

權維度、文化維度和外部環境維度。這也體現了家族企業治理是一

個動態的過程，需要在不同的發展階段選擇相應的治理模式，平衡

家族與企業兩個子系統的關係。 

（3）家族式治理概述 

家族式治理作為企業治理的一種原始形態，在我國的家族企業中

尤為顯著，其背景可追溯至 1978 年至 1992 年中國經濟轉型初

期，彼時家族企業作為補充經濟形式興起，創始人多為低文化水準

的農民，企業規模小且資源有限。家族式治理在這一時期體現為

「家長式」管理，創始人集所有者、經營者角色於一身，憑藉高度

集中的控制權快速決策，有效利用家族資源，以最小化成本和風險，
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促進了企業的初期發展。家族成員間的高度信任與忠誠，以及對家

族利益的共同追求，形成了強大的內部凝聚力，降低了代理成本，

提升了決策效率，有利於企業在不確定市場中的快速反應和生存。 

家族式治理的優勢在於簡化決策流程、提高執行力，以及基於家族

成員間的親緣利他行為，形成利益一致的共同體，有效保護企業免

受外部威脅。家族成員的忠誠度高，利於企業文化的傳承與內部秩

序的維護，減少監控成本，特別是在企業初創期，這種模式有利於

快速積累原始資本和穩定企業運營。 

然而，家族式治理亦存在局限性。隨著企業規模擴大，所有權的高

度集中可能導致決策專斷，阻礙企業現代化管理進程，限制外部資

本的引入，影響人才的選拔與激勵。同時，還會出現以下問題：例

如隨著企業成長，家族式治理模式顯現出代理行為和管家行為的

劣勢；產權結構不明確，家族與企業財產不分，與現代企業管理要

求背離；融資難，外部投資者難以瞭解企業狀況，家族外部物質資

本動員能力有限；家族成員過度利他行為可能導致「雙向套牢」效

應，損害企業利益等。 

總之，家族式治理在家族企業初創階段展現了其適應性和有效性，

但隨著企業發展進入新階段，其固有的局限性日益凸顯，要求企業

適時調整治理模式，引入更為規範和開放的管理機制，以應對複雜

多變的市場環境，實現企業的長期穩定發展。 

創始人特質 

家族企業在初創期顯著依賴創始人作為核心決策者和資源掌控者，

其特質直接關聯企業的戰略方向和決策品質。學界針對創始人特

質的探討多維度展開，李拯非與張宏（2020）從個體（商業能力
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和專業知識）、意識（價值觀與思維模式、共同創業經歷）、關係（政

治和商業網絡）層面分析，強調這些特質對家族企業成長的內在驅

動作用。武立東等人（2016）則聚焦於個體能力、團隊協作背景

以及外部環境網路，探討這些特質如何影響職業經理人融入企業，

指出創始人特質作為企業無形資產，深刻影響企業的戰略制定與

執行，且創始人與職業經理人間的不協調可成為企業轉型升級的

障礙。 

但是，目前學術界沒有對創始人特質構建初一個完整和系統的概

念，對創始人的內涵定義也並未達到一個共識，都處於探索性研究

階段。本文將採用質性訪談的方法結合紮根理論，引入合理劃分維

度的方式，系統性歸納總結出創始人特質。主要如下： 

（1）創始人個體層特質 

有學者在研究創始人個體特質時提出分為經營型和技術型兩類

（武立東等，2016）擁有傑出的專業技能或專有技術的共性特徵

（March，1991），本文將個體特質在前人的研究基礎上進行了更

全面的補充。在進行深度訪談與編碼中主要構建了 6 個維度，主

要體現在 3 各方面：機會識別與開發、自我效能感和不確定性容

忍。 
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（2）創始人家族層特質 

通過文獻分析目前從創始人家族層面進行分析研究得較少，通過

案例分析發現，家族企業的創始人受家族的影響因素較多從而形

成了一些特有特質，主要形成了 2 各維度，主要體現在權威與傳

承。 

 

（3）創始人組織層特質 

從下圖可以發現，創始人組織層特質在動態戰略能力和文化塑造

與組織承諾的兩個方面比較顯著。 

 

（4）創始人社會層特質 

以往學者在研究創始人特質中提出「關係」層，如與相關政府機構

等良好合作關係，「關係」是影響中國企業成長績效的重要因素
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（Shou et al.,2012），關係層面的創始人主要特質是政治關係網絡

和商業關係網絡（李拯非，張宏，2020）。本文通過訪談和紮根理

論研究發現創始人社會層特質主要表現在 3 個維度（見下圖）：政

商關係、企業際關係和媒體關係，而「政商關係」主要表現在企業

與當地政府的關係。 

 

小結 

根據 Hambrick 和 Mason（1984）的觀點，創始人特質影響著戰

略選擇，進而影響企業行為，是一個延續性的過程，反映創始人在

企業的整個生命週期裡依據社會環境和企業環境而發展自身特點，

可以在不同層面呈現出特質。以往研究者們只關注創始人特質的

某一維度，較少從不同視角出發將不同維度的特質匯總起來進行

系統性研究。 

本文認為創始人是企業的核心和根本，是企業的創立者和創業活

動的主導者，帶領創業團隊開展一系列圍繞企業盈利和成長的經

營活動的管理行為。有效整合自然資源、人力資源和社會環境資源，

創造個人價值、家庭價值、企業價值和社會價值，為企業成長與社

會發展做出貢獻。創始人特質的概念可以分為創始人特質的內涵

和創始人特質的外延，具體如下。 
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（1）創始人特質的內涵 

本文研究認為創始人特質是指創始人個體在適應環境的過程中，

為了企業的生存與發展必須與家族、組織和社會和諧相處，創始人

形成了相對應的行為習慣和人格，而這些特質是區別於任何其他

企業管理人員的重要因素，具有穩定性和持久性。創始人特質內涵

主要表現在創始人幫助企業生存與持續發展，為家庭、組織和社會

創造有形和無形財富和獨特的能力水準。 

（2）創始人特質的外延 

本文根據紮根理論，將創始人特質劃分為四個維度，分別為個體層、

家族層、組織層和社會層，構建一個創始人金字塔簡易模型。個體

特質是創始人特質的基石和根本，隨著企業的發展壯大，不斷湧現

出其他層面特質。 
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ZW 企業解析 

ZW 公司總部位於「世界鎢都」中國江西，是鎢行業民營上市企業

的標杆企業，是中國全產業鏈最完整的企業之一。公司已發展成坐

擁總資產 200 億，年產值 40 億的大型鎢企。 

創業初期，創始人 a 憑藉敏銳的商機嗅覺和個人能力，從礦石貿

易起家，利用家鄉鎢資源建立起自己的事業，體現了強烈的個體層

特質，採用典型的家族式治理。進入成長期，創始人通過自學提升、

技術創新和團隊建設，推動企業向產業鏈上下游延伸，展現出較強

的組織層能力，同時保持家族成員在核心崗位上的主導。 

成熟期，企業成功上市標誌著外部環境和社會層特質影響的增強，

創始人開始逐步引入外部職業經理人，但關鍵崗位仍由家族把控，

體現出向職業化治理的初步探索和傳承規劃的啟動。蛻變期，隨著

創始人 a 健康狀況和交接班意願，兒子接任總經理職位，企業治

理中雖有開放跡象，引入外部專業人才，但核心家族成員的地位穩

固，反映了創始人 a 深遠的組織烙印和持續的戰略影響力，企業

治理呈現新老融合的過渡狀態，家族控制與專業化管理並存。 

三、樣本企業解析 
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FY 企業解析 

FY 公司是一家汽車玻璃生產為主業，在全球銷售汽車高性能玻璃

和工業玻璃等配套業務，1993 年在上海證券交易所成功上市。公

司具有自主設計研發能力和先進自動化生產線，是國際汽車玻璃

行業的領導者，是中國規模化，技術水準高和汽車玻璃領域最大出

口商。 

FY 公司的發展歷程展現了從家族初創到職業經理人嘗試，再到兩

代傳承的轉變。起步階段，創始人 b 憑藉敏銳的商業直覺和創業

精神，從個人小本生意做起，最終抓住汽車玻璃市場的機遇，奠定

企業基礎。職業經理人階段，FY 嘗試引入國際化管理，但兩次嘗

試均未能長久，顯示出職業經理人與家族企業文化的融合挑戰。第

一次傳承中，創始人 b 精心佈局，成功將長子培養為接班人，不

僅推動企業國際化，還在美國市場取得顯著成績。然而，長子最終

選擇獨立創業，引出了第二次傳承，此時創始人 b 的女婿逐步接
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手管理重任，同時企業依靠完善的董事會、股東會、監事會體系進

行內部治理，標誌著 FY 在家族傳承與現代企業制度間尋求平衡的

新篇章。 

 

HW 企業解析 

HW 公司於 1987 年在中國深圳正式註冊成立，是全球第二大通

信設備供應商，全球第三大智慧手機廠商，也是全球領先的資訊與

通信基礎設施，智慧終端機和解決方案供應商。員工人數高達 15

萬人，其中研發人員占 46%，在全球有 23 個研究所和 34 個創新

中心. 

（1）初創階段（1987-1989）：HW 公司由創始人 f 以微薄資金

在深圳起家，企業規模小，採用典型的家長式治理，創始人個人特

質如冒險精神和創新思維成為企業成長的驅動力。 

（2）擴張階段（1990-2018）：隨著企業規模擴大，為激勵和留住

人才，HW 實施員工持股計畫，並逐步轉變為虛擬持股模式，體現

了創始人 f 對組織治理的創新和對人才戰略的重視。期間，創始人

女兒從基層逐步成長為公司核心管理層，顯示了家族內部人才培

養和傳承的意圖。儘管引入外部職業經理人制度，創始人 f 通過關

鍵性否決權仍保持對企業的實際控制，體現了家族企業向職業化

治理轉型的嘗試。 
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（3）轉型階段（2019 至今）：企業進入更高層次的發展，創始人

女兒進入輪值董事長名單，標誌著家族成員正式參與到最高決策

層，企業治理呈現家族隱性控制與職業化管理相結合的特點。儘管

公司結構看似公眾化，但家族對企業仍有顯著影響，反映出 HW

在保持家族控制的同時，探索現代企業治理結構的平衡。 

小結 

本章節對中國的家族企業的治理模式進行多案例解析，重點分析

創始人特質對家族企業治理的影響，並分析家族企業治理未來的

發展趨勢。 

（1）初創與成長期：此階段家族企業通常實行家族式治理，創始

人個人和家族特質顯著，與企業初期需求和外部環境相適應。職業

經理人引入易遭遇文化和管理衝突，成功率低。 

（2）成熟期轉型：隨著企業規模擴張和外部壓力增加，家族企業

創始人展現出更多組織和社會層面特質，促使治理模式從家族式

向現代化轉變。理想模式趨向於家族治理與職業經理人制度的融

合，而非單一模式。 

（3）全生命週期特質影響：創始人特質在企業生命週期中持續顯

著，家族保持控制權的同時，逐漸接納非家族成員進入關鍵崗位，

體現治理模式的靈活性與適應性，打破傳統性別和血緣界限。 

（4）治理模式演化：職業經理人單一模式多以失敗告終，混合式

治理成為趨勢，即家族二代與職業經理人共治。創始人即便退居二

線，其特質仍通過認知、能力及傳承烙印深刻影響企業，形成企業

獨特的「治理基因」。 



 

28 

（5）家族基因與現代化結合：即使企業走向公眾化，家族控制權

可通過特定機制得以維持，家族特質在隱性家族式治理框架下延

續，企業治理展現出家族與現代化治理特性並存的景象，體現了動

態適應與傳承創新的平衡。 

 

 

結論概要 

（1）創始人特質多維度: 個體（心理、行為）、家族（權威、傳承）、

組織（戰略、文化）、社會（政商關係）特質動態影響家族企業治

理，隨企業階段變化作用各異，形成複雜互動。 

（2）特質傳承與演變: 創始人特質轉化為企業「遺傳密碼」，影響

繼任者與企業長期發展，形成「傳承基因」。環境變化促使特質優

化調整，部分特質可能轉為隱性。 

（3）治理模式轉型: 家族式治理向混合模式轉變，融合創始人隱

性治理與職業經理人顯性治理，適應企業壯大需求，打破傳統性別

界限，重視政商關係的正向構建。 

（4）非固定模式: 中國家族企業治理無固定最優模式，混合模式

更貼合國情，強調廉潔政商合作，重視社會情感財富，確保企業穩

定發展。 

實踐指導 

創始人應自我剖析能力，特別是在初創期和發展期，個體特質對創

四、結論與展望 
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業成功至關重要。而在企業成熟期和蛻變期創始人應認識到家族

式治理的局限性，發揮組織層和社會層特質，引進外部勢力改善治

理。此外，家族企業應格外重視政商關係，尤其是政府與家族企業、

政府與創始人和繼任者的關係。同時，家族企業治理模式應動態化

和獨特化，推行現代企業管理，同時保持家族式治理的隱性化和職

業化治理的顯性化。最後，家族企業需要建立信任機制，包括內部

成員退出和外部經理人引進機制，以及構建企業文化。 
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