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Abstract 
A common but ignore phenomenon in family enterprise is non-relatives core staffs form some dif-
ferent factions. This paper analyses the underlying cause of the factions’ form of non-relatives 
core staff in family enterprise, and the negative consequences on family enterprise. On this basis, 
this paper puts forward some countermeasures and suggestions based on the family enterprise 
owners, non-relatives core staffs, and rules and regulations. We hope this paper can give some 
helpful lines to resolve the problems formed by the factions of non-relatives in family enterprises. 
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摘  要 

非亲属核心员工在家族企业内部形成不同派系是常见而又被忽视的一个企业现象。本文在分析家族企业

非亲属核心员工派系形成的根本原因及其对家族企业产生的不良后果的基础上，从家族企业企业主、非

亲属核心员工和制度建设等方面提出几点对策建议，以期能对解决家族企业内部非亲属核心员工形成派

系带来的问题有所帮助。 
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1. 引言 

家族企业是社会经济组织发展的起点。研究表明，中国近四十年大量出现的民营(私营)企业有 90%
左右是家族企业。家族企业的迅速发展，已引起国内外学者的广泛关注。促使人们重视家族企业研究的

原因主要有两点：一是上世纪 90 年代以来，港澳台及分布在东南亚和世界其他地区的华人企业及其经济

成就特别令世人刮目；二是改革开放之初中国大陆平底涌起的家庭经营的浪潮。长期忽视对家族企业的

研究，是我国经济学与管理学界的一大缺陷，近几年学界才开始重视家族企业问题，并引发一些争论[1]。
但是，纵观家族企业问题的研究，学者们更多关注的是家族企业的代理问题[2]、传承问题[3] [4]、人力

资源的激励问题[5]等方面，即使是在家族主义信任基础上研究家族企业问题，也鲜有探讨家族企业内部

非亲属核心员工派系问题及其影响，家族企业内部非亲属核心员工这种“抱团取暖”的现象及其后果并

没有引起学界应有的重视。本文则旨在分析家族企业非亲属核心员工在家族企业中派系的形成及其后果，

并在此基础上进行相应的对策研究，希望能对家族企业领域的研究加砖添瓦，做出一点贡献。 

2. 家族企业非亲属核心员工 

家族企业在创业初期，企业规模不大，拥有一个彼此充分信任的、可靠的管理团队对企业来说非常

关键，而具有先天血缘关系的家庭成员则是企业关键岗位的优先考虑的人选。显然，家族主义信任是导

致初创家族企业选择这种企业治理机制的主要原因。 
随着企业规模的扩大，家族企业所有者将企业部分或全部的经营权委托给职业经理人、把企业一些

关键岗位向(泛)家族成员之外的人才市场开放，是一个必然而现实的选择。人才需求的增加使得(泛)家族

成员之外的一些中高端管理、技术等各类外部人才进入家族企业占据各级经理、主管、技术骨干等岗位，

他们共同组成家族企业非亲属核心员工。由此，本文将家族企业非亲属核心员工定义为，在家族企业担

任重要职务或占据重要岗位、对家族企业价值创造具有重要作用但与家族企业主无私人关系的员工。非

亲属核心员工不等同于通常所说的职业经理人，非亲属核心员工既包括家族企业内部的职业经理人，还

包括家族企业内部的非亲属技术骨干、营销骨干等对企业局部或整体效能影响较大的非管理系列的关键

人才。家族企业非亲属核心员工能力强，但家族企业主对他们信任度低。家族内部人才的短缺，使得家
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族企业的发展越来越离不开非亲属核心员工，进而对非亲属核心员工形成依赖关系。但是，家族企业主

及非亲属核心员工之间产生的代理问题，在基于身份的特殊信任中国社会文化背景之下，使委托人和代

理人都难以准确地给自身定位，可能会导致非亲属核心员工出现一些非企业期望的行为，如发展派系等，

尽管这些行为有损企业的组织效能，对企业内部管理产生诸多不良影响[6]，但对置身于不确定环境中的

非亲属核心员工而言，却是一个理性的选择。 

3. 家族企业非亲属核心员工派系的形成与后果 

(一) 家族企业非亲属核心员工派系的形成 
对家族企业长期调研发现，家族企业非亲属核心员工派系的形成主要通过两种方式实现：一是通过

连带关系，二是通过选择性培养、提拔员工形成“嫡系”。 
规模的扩大、业务的发展、产品及产业结构的升级，使得民营企业不但对人才数量提出了更多需求，

更对人才的质量提出了更高要求，众多家族企业亦不例外。上世纪 90 年代，国有中小企业大面积效益不

佳，在“抓大放小”的政策思路下，各行各业释放大量的各级管理、技术等人才，这无疑对当时急需各

类人才的家族企业来说是雪中送炭，很多国有企业下岗职工在这种形势下进入蓬勃发展的家族企业。但

他们各自又不是孤军奋战，就像很多当年南下的打工者会回到家乡把自己的兄弟姐妹、亲戚朋友带到南

方打工一样，他们又通过各种连带关系，介绍、推荐、引进与自己有着亲密关系的各类人才到自己所在

的家族企业任职。同时，这些高阶非亲属核心员工在工作中不断考察那些有潜力且可能成为“自己人”

的员工加以培养、提拔，使其在利益获得、意见征询、职业发展等方面有赖于自己。这样，在家族企业

内部就形成以自己(通常是高阶非亲属核心员工)为核心的、利益上相互支援的团队。这些团队在很大程度

上并非是工作意义上的团队，而是连带和选择性培养为特征、以利益为核心的紧密群体。对家族企业而

言，这些紧密联系的群体就是家族企业内部的不同派系。调查发现，家族企业内部存在派系是普遍现象，

对企业效能产生一定的负面影响。 
家族企业内部形成派系，表面上来看是连带关系和培养关系，而实际上根本原因在于我国家族企业

建立在家族主义信任基础之上的信任，这种信任从(泛)家族成员内部逐渐向“外人”扩展，而且信任感也

逐渐降低。家族内部最亲密成员之间的信任是一种本能的、潜意识的充分信任，因此，家族企业内部的

关键岗位都由(泛)家族成员占据，如财务、采购、审批等关键岗位。对于家族企业内部的“族人”、“外

人”，则按照费孝通先生的“差序格局”原则，由亲到疏，信任程度也不断下降[7]。在家族企业企业家

心中，企业是“我的”、是“我家的”的意识深入骨髓，骨子里特别害怕、忌讳“外(姓)人”染指家族企

业的企业控制权。因此，不管家族企业非亲属核心员工如何表忠诚、卖力干、出业绩，家族企业主在内

心深处对他们都是不信任的，对家族企业内部非亲属核心员工表现出很低程度的信任或不信任，在引进

外部人才时所做的部分承诺、特别是涉及股权分配方面的承诺，在很大程度上到期不愿兑现，害怕随着

时间的推移，能力强势的非亲属核心员工变成了“我家的”企业大股东。有些家族企业主宁愿痛苦地看

着企业一步一步地萎缩、甚至滑向倒闭破产的深渊，也要牢牢地掌握企业的控制权，作者一直跟踪调研

的郑州某电子有限公司就正处于这种境地。家族企业主在心理上对非亲属核心员工深层次的不信任感，

以及据此心理而做出的一些决策、表现出的一些行为，会产生两个方面的后果：一是会让家族企业非亲

属核心员工在内心深处缺乏安全感，特别是地位安全感和长期利益安全感，在企业内部的政治行为、利

益争取等方面，高阶非亲属核心员工需要自己信得过的人来声援和支持自己，并有能力照顾到派系内成

员。对家族企业高阶非亲属核心员工而言，把有能力的、曾经的下属或同事引进到企业相关岗位任职，

选择性地培养和提拔部分员工，形成以自己为核心的小团体，其实是非亲属核心员工对自己在家族企业

中面临的不确定性的一种回应；二是会使得非亲属核心员工对家族企业在心理和行为上渐行渐远，进而

https://doi.org/10.12677/mm.2018.86073


张可军，程云喜 
 

 

DOI: 10.12677/mm.2018.86073 568 现代管理 
 

影响家族企业非亲属核心员工个人效能的充分发挥和企业的整体效能。 
(二) 形成家族企业非亲属核心员工派系的后果 
毋容置疑，家族企业非亲属核心员工在很大程度上扮演了委托–代理关系中的代理人角色，在委托

人低信任度环境中下工作，想办法组建以自己为核心的小团体，以降低面临的不确定性风险和争取自身

利益最大化则成为众多非亲属核心员工选项中的可选项。现实中，很多家族企业非亲属核心员工也确实

是这么做的。非亲属核心员工在家族企业内部组建小团体形成派系，使得家族企业内耗严重，对家族企

业的企业经营活动和内部管理等造成诸多负面影响。 
首先，是政治行为盛行。如前所述，家族主义信任给非亲属核心员工心理上带来的是缺乏地位安全

感和长期利益安全感，降低这些安全感的一个重要途径就是获得“大老板”的宠信，基于安全和利益的

争宠动机使得派系之间或明或暗地进行着激烈而复杂的政治行为。派系之间的政治行为会导致家族企业

非亲属核心员工把大量的时间和精力耗费在非生产性行为上，从而严重影响企业的局部或整体效能。 
第二，企业内部协同效应难以发生，合作水平降低。不同派系之间不但进行激烈复杂的政治行为，

在部门协作、业务支持等方面也表现出低水平特征，不同派系之间以及不同派系成员之间很多时候仅仅

维持着最低水平的协作与支持，甚至彼此不惜拆台以在“大老板”面前赢得“竞争优势”，这种损人利

己、损人不利己的行为在派系林立的家族企业内部时有发生。 
第三，影响企业内部管理及人事安排。企业的整体运营效能是以企业各个部分或各个部门相互协调、

相互支持为基层条件，派系之间的斗争降低了企业内部管理水平，甚至有时候变的混乱不堪，部分家族

企业在组织架构设计、关键人员配置等方面留下深深的派系烙印。 
另外，家族企业派系内斗内耗，一个容易忽略的严重后果是造成企业人际关系不和谐。严重的派系

斗争让家族企业内部基层员工及基层管理者无所适从，很多时候不得不主动或被动选边站队，造成家族

企业内部人际关系紧张、良好的企业文化难以建立的局面，而且造成人际不和谐的不良影响风气一旦形

成，短期内就难以消除，造成长期不良后果。 
无论是什么类型的企业，在企业内部形成以工作为中心的部门、团队或小团体，这本是正常现象。

但是，家族企业内部形成的以连带和培养关系为特征的小团体，却在很多方面对企业的效能产生不良后

果和影响，对家族企业内部存在的这些问题，需要从多角度思考、多方面入手来消除这些不良影响。 

4. 对策研究 

基于两权分离的家族企业委托-代理问题已经得到学界的重视并产生了大量的研究成果，但是家族企

业内部基于连带关系的派系问题却没有得到应有的重视，目前这方面的研究成果并不多见。家族企业内

部产生派系问题及由此衍生企业经营管理问题是一系列复杂因素共同作用的结果，因此，寻求解决这些

问题也应多方考虑，避免提出的解决问题的对策治标不治本。基于对家族企业关于派系的研究，本文从

家族企业企业主方面、非亲属核心员工、制度文化建设等方面提出以下几点对策建议： 
第一，家族企业企业主应以更加开放的心态、更高的格局看待自己所创办的企业。家族企业企业主

应将更多的心思放在与家族企业内非亲属核心员工一起将企业做大做强，对企业发展有利的事情，如对

非亲属核心员工，该信任的就信任、该授权的就授权、该给股份的就给股份，把对家族企业内部非亲属

核心员工的信任建立在对这些员工人品、能力的了解之上，这样就能从根本上消除或减少家族企业内部

非亲属核心员工由于不确定性而带来的地位安全感与长期利益安全感，从而让非亲属核心员工没有组建

小团体、形成派系的动机。 
第二，对家族企业非亲属核心员工而言，首先应明白，能够在家族企业这个平台发挥自己的才能施

展自己的抱负，做一个值得信赖的人是前提。为私利组建小团体、拉帮结派，固然可以在一时的政治行
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为中赢得一定的优势，但终究不为企业所容忍。其次，企业可针对中高层管理者定期、不定期组织以“融

合、团结、大局观”为目的的拓展活动和讨论活动，给家族企业非亲属核心员工创造彼此敞开心扉的机

会，清除彼此戒备的心理篱笆，消除成见与误会。第三，非亲属核心员工在工作中应时常反省自己的言

行是否对企业发展有利，确立以价值贡献为标准的言行准则，在工作中不断提升自己的境界。 
第三，完善部门、岗位职责，加强制度建设，建设良好企业文化。用企业规章制度来保证企业所有

员工，包括非亲属核心员工的基本行为规范，用良好的企业文化来凝聚所有员工的心向，让文化成为克

服个人狭隘观念、超越利益的粘合剂。 
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