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摘要 ：本文构建了控制权资源要素代际传承的理论模型，探讨了如何从财产性资源与知识性资源以及参

与者特征和情景因素的视角识别资源要素的获取路径，具体通过HX钢铁、XXWLH股份、FT厨具三个案例的

深入分析，验证了权力的多维度划分和权力资源基础等相关理论，归纳了各要素对传承结果的作用机理及经

济后果。研究发现：家族企业代际传承过程中，继承人实际控制权的获得取决于财产资源与知识资源的耦合

性。在代际传承过程中，行业环境会对知识资源的传承要求产生影响。创业活动和关系网络是继承人获取知

识资源的重要情景与渠道。继承人取得实际控制权的过程实质也是个人权威逐渐建立的过程，继承人在自身

知识资源缺失的情况下，可以依托社会关系网络弥补知识资源不足，避免权威的消散；而基于创业活动实现

自身知识资源的积累将建立个人权威，成为代际传承重要路径与非制度性安排。
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一、引言

中国改革开放 40多年民营经济高速发展，家族企业迎

来了代际传承的高峰期，在职业经理市场和法律规制尚未

完善的背景下，继承人能否顺利接好接力棒，不仅对家族

企业自身“家业长青”的实现具有重要意义，在一定程度上

也会影响我国民营经济的发展与壮大。然而现实中，部分

家族企业已经完成了股权和职位的交接，继承人却无法实

现对企业真正控制。显然，代际传承不仅仅是职位和股权

的传递，形式上的权力交接并不意味着继承人具备了实际

控制权。

近年来有学者基于竞争优势理论，认为家族企业能否

成功实现基业长青的关键在于给企业带来竞争优势的要

素是否能转移到下一代。基于此，家族企业的控制权转移

实质上就是这些核心要素的传承（Kaye，1996 ；窦军生和

贾生华，2008 ；吴炯，2016）。除了所有权和管理权外，使
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命 和 价 值 观（Drozdow，1998 ；Lam，2000 ；Tan 和 Fock，

2001）、内 隐 知 识（Cabrera-Suarez 等，2001）、网 络 与 社

会资本（Steier，2001）等应该纳入需要传承的要素系统。

Cabrera-Suarez等（2001）以企业资源观（RBV）和企业知识

观（KBV）为基础，认为家族企业的传承效果在很大程度上

取决于继承人是否充分吸收上任的关键知识和技能，进而

保持和改进组织绩效。目前这些研究以问卷调查、访谈为

主，研究结论相对分散，各研究之间提出的传承要素与传

承路径界定以及各个要素对代际传承作用机理未形成相对

完整的分析框架。

代际传承的成功意味着名义控制权和实际控制权均

从上代企业主转移至继承人。然而在同样具备名义控制权

的基础下，为何一些继承人取得了实际控制权，一些继承

人却逐渐失去控制权？什么要素支撑着继承人实际控制

权转移？如果只具备部分要素，代际传承结果是否会有所

不同？

在控制权资源基础问题上，家族企业代际传承进一步

衍生出了另一个重要的问题 ：继承人获取控制权资源基础

的路径是什么？基于上述问题，本文首先构建控制权资源

要素代际传承的理论模型，探讨了如何从财产性资源与知

识性资源以及参与者特征和情景因素的视角识别资源要素

的获取路径，然后通过HX钢铁、XXWLH股份、FT厨具三

个案例的深入分析，验证了权力的多维度划分和权力资源

基础等相关理论，归纳了各要素对传承结果的作用机理及

经济后果。

本文的创新点集中在以下四个方面 ：首先，从控制权

角度丰富了家族企业代际传承领域的文献。已有文献在研

究家族企业代际传承问题时将需要移交给继承人的权力界

定为所有权和经营权的传递，仅仅是实现了控制权第一个

维度——名义控制权的转移，本文综合考虑名义控制权和

实际控制权，通过法定权力交接和知识资源转移来刻画家

族企业二代继承人掌握控制权的过程，从机理上解释了为

何法定权力的获取不足以确保传承成功。其次，本文考虑

企业所处的行业背景对企业知识资源传承需求的影响，发

现行业背景对企业继承人所需掌握知识资源的敏感性不

同。接着，本文通过多案例分析发现创业活动和关系网络

是继承人获取隐性知识的重要情景与渠道，拓展了家族企

业代际传承的路径研究。此外，已有文献探讨了个人权威

消散是导致家族企业代际传承失败的重要原因，但其中的

作用机理尚未得到进一步研究。本文研究发现，继承人取

得实际控制权的过程实质也是权威逐渐建立的过程，继承

人依托社会关系网络和创业活动实现知识资源积累，进一

步实现个人权威有效建立。

二、理论基础与理论框架构建

（一）控制权的多维度划分

家族企业的代际传承实质上就是控制权在家族内部的

传递，因此家族企业控制权的代际传递一直是研究家族企

业的重点（Dalpiaz，2014）。根据权力领域的相关研究，权

力有多种分类标准。French和Raven（1959）基于社会学视

角，认为权力可以被区分为强制权、奖赏权、法定权、专家

权和参照权这几种类型。Bass（1960）从管理学视角展开研

究，认为权力分为职位权力与个人权力两种。领导者之所

以具有职位权力依靠的是其在组织中的正式职位，职位可

以使领导者具有对员工在内的目标对象的影响力，因此职

位权力强调的是组织层级以及制度 ；而领导者之所以具有

个人权力是因为领导者本身所拥有的卓越的个人能力和

品质能为其带来影响力与控制力，因此个人权力强调的是

领导者本身的能力和个人素养。这两种分类方式本质上是

相通的（Rahim，1988）。按照 French和Raven划分的强制

权、奖赏权、法定权可以整合进入Bass所划分的职位权力，

按照French和Raven划分的专家权、参照权可以整合进入

Bass所划分的个人权力（Wexley 和Yukl，1977）。在代际传

承中，接班人凭借合法继承职位、股权获得的只是职位权

力即名义控制权（赵晶等，2015），还要取得以个人权力为

代表的隐性权力以实现对企业的实际控制。

（二）各维度控制权的资源基础

企业主所具有的法定权力来源于其拥有的财产资源。

产权是明确受法律保护的，拥有这类资源的领导者就获得

了社会普遍认可的名义控制权。对于家族企业，接班人获

得法定权力通常的表现形式是接班人取得相应的股权或被

正式任命了能掌握财产资源的关键职位。

个人权力源自领导者个人能力和品质产生的影响作

用，知识资源是领导者获得个人权力的基础（Lambrecht，

2005 ；赵新宇等，2015）。领导者可以通过管理经验、专业

技术等知识资源建立自己的权威。知识资源是指在特定的

模式下、特定的路径中逐渐积累的特有知识（王凤彬和刘

松博，2005）。知识资源可以进一步划分为显性知识资源和
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隐性知识资源。显性知识能够用文字、数字来描述，通常通

过数据、公式、说明书、使用手册等方式实现传递。良好的

显性文化有利于企业文化的形成，隐性知识具有高度个人

化、难以形式化的特点，一般形成或者体现在个体的行为、

经验、观念、情感等之中（席旭东和余光胜，2005），能为企

业带来竞争优势（Cabrera-Suárez等，2001），但是并不容易

实现个体之间的共享和转移。对于家族企业，在任企业主

的关键知识、核心技能是否成功传递给了接班人，直接关

系着传承的有效性，进而也对企业产生一定影响（窦军生

和贾生华，2008）。行业特征在一定程度上影响了隐性知识

的传递有效性，不同的行业背景对接班人知识资源的需求

不同，而分享效率及效果的好坏也与企业的类型或性质密

切相关（朱仁宏等，2017 ；李新春等，2020）。

在家族企业代际传承中，继承人通过掌握财产资源，

以取得股权、正式职位等方式获取法定权力，这是实现控

制权转移的法理基础。基于知识资源的个人权力则是继承

人获取实际控制权的实质要件。

（三）控制权资源的获取路径

20 世纪 90 年代后，国内外学者针对影响知识转移

的因素从不同的角度展开了研究。进行梳理后我们可以

将这些影响因素归纳为知识特性、参与者特征和情境特

征（窦军生等，2009）。其中，知识源与接受方的关系质量

（Davenport 和 Prusak，1999 ；高祥宇等，2005）等得到了广

泛探讨与证实，我们则探讨知识资源的转移所需的情境因

素与社会关系网络作为一种隐性知识的自我促进情形。

1.创业活动——情景式获取知识资源

个体之间的沟通是双方交流学习隐性知识的一种常

见形式，除了书面以及直接语言上的交流，接班人还需要

进入企业生产经营管理的真实情景中去，从更深层次去理

解把握这些关键知识（陈凌和应丽芬，2003 ；Benavides-

Velasco等，2013）。

接班人的创业活动可以作为在任企业主隐性知识传递

的“练习场所”，是影响隐性知识转移的重要情境因素。当

接班人参与并推进创业活动时，可以及早意识到自身隐性

知识的不足，强化自身获取隐性知识的意愿，同时也能够

加深对企业经营管理的认识（王扬眉，2019）。创业活动中

必然会遇到一些问题，在向上一代寻求帮助、试图解决这

些问题的过程中，在任企业主与接班人的沟通与互动得以

增加，在此情形下，在任企业主的传承意愿将得到提升，并

且新的隐性知识更容易被激发出来（孙秀峰，2017）。知识

源与接受方的信任关系也是一个重要的因素（Davenport 和

Prusak，1999 ；高祥宇等，2005），在共同克服困难的过程

中，在任企业主与接班人的信任关系也会得到加强。

2.社会关系网络——多方面获取知识资源

传递隐性知识最常见的方式是直接交谈、学徒模式、

团队合作这些社会化活动。在这种知识源与接收方的交互

过程中，接收方借助观察、模仿、交流等更容易学习隐性

知识（潘宏亮和余光胜，2013）。

首先，传统的学习隐性知识方式是言传身教，接班人

在扩大社会关系网络时，不断增加与其他个体的互动与

交流，有助于从多方信号源中获取隐性知识，实现知识的

转移。

其次，社会关系网络深度的提高也对个体获取隐性知

识发挥着积极作用（Koka和Prescott，2002）。信任程度提

高，个体之间进行知识共享的意愿也将得到增强，在充分

交流、互动分享知识的时候，能够避免可能出现的误解（潘

宏亮和余光胜，2013 ；Szulansk，1996），交换知识的可靠

性也会更高，也更具价值（于飞和刘明霞，2013）。因此，建

立在信任基础上的社会关系为改善个体吸收隐性知识的能

力、推动知识资源高效转移奠定了基础。

此外，社会关系网络有利于接班人在自身知识资源不

足的情况下，借助他人的知识资源辅助进行决策，从而避

免家族权威的消散。

（四）控制权代际传递的作用机理

对于家族企业，继承者虽然能马上掌握法定权力，但

这种职位和身份上的合法性并不能直接赋予职能权威（ 祝

振铎等，2018）。

接班人可以通过创业活动彰显自身能力，获取个人权

力，进而实现对企业的实际控制。个人之所以能在组织中

树立权威主要是依靠资历和智慧两个要素。创业元老凭

借与企业共同成长积累起来的经验和知识技能，容易形成

个人权威。与他们相比，继承人在年龄上存在劣势，资历

相对不足，阻碍了其树立个人权威（李新春等，2015）。其

他员工也可能由于对接班人的能力不了解而不够尊重和

服从。

因此，接班人取得实际控制权的过程实质也是权威逐

渐建立的过程。接班人依托社会关系网络和创业活动实现

知识资源积累，进一步实现个人权威的有效建立。社会关

基于控制权资源基础的家族企业代际传承研究基于控制权资源基础的家族企业代际传承研究
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系网络可以弥补接班人知识资源缺失，避免家族权威的直

接消散，而基于创业活动实现自身知识资源的积累，有利

于接班人个人权威的建立，如果这种创业活动与企业发展

转型相匹配，其创业活动还可以为企业引进新的模式和战

略，随着企业即将发生的战略变革与制度建设，继任者的

权力、威信树立将有效同步建立。

基于上述理论基础，本文构建了基于控制权资源基础

的家族企业代际传承理论模型，具体见图 1。在代际传承

中，控制权的转移划分为名义控制权和实际控制权，财产

资源与知识资源的耦合形成控制权有效转移的资源基础，

其中财产资源是控制权转移的法理基础，本质上是名义控

制权的转移 ；知识资源则是控制权转移的权力基础，本质

上是实际控制权的转移。对于知识资源尤其是隐性知识资

源来说，本文认为有两种路径可以获取这些资源，第一，

采用创业活动情景模式学习获取并再创造知识资源；第二，

通过扩大关系网络进一步丰富知识资源，传递继任信号。

从控制权转移的作用机理上看，接班人取得实际控制权的

过程实质上是权威逐渐建立的过程，接班人基于创业活动

实现自身知识资源的积累，而依托社会关系网络可以形成

代际传承的实质要件，结合财产资源所赋予的名义控制权

所带来的形式要件，共同实现家族企业代与代之间的有效

传承。

三、研究设计和案例介绍

（一）研究设计

1.研究方法

本文采用多案例的研究方法，主要原因有三方面 ：首

先，本文旨在分析、探讨家族企业代际传承时创始人将何

种要素传递给继承人才能真正实现控制权的成功转移，以

及如何获取这些要素，属于“怎么样”的问题，案例研究在

回答这些问题上具有明显的优势（Yin，2009）。其次，在构

建和验证理论时，考虑到量化难度较大，许多学者会采用

案例研究这种质性研究方法，通过归纳、逻辑推导来分析

考察实践中的各种问题（Yin，2009）。本文试图通过对HX

钢铁、XXWLH股份、FT厨具这三个案例进行深入比较分

析，验证权力的多维度划分和权力资源基础等相关理论，

探讨各要素对代际传承的作用机理。此外，将不同案例进

行对比分析，以考察该理论是否适用于其他情境，便于进

一步拓展研究结论（Brown和Eisenhardt，1997），确保新理

论的建立是“扎根”于数据的，因此相对而言更为准确、普

适性更强（Eisenhardt和Graebner，2007）。

2.研究对象

本文选择HX钢铁、XXWLH股份以及FT厨具为研究

对象。其中，继承人继任后逐渐衰败、最终破产的HX钢铁

是驱动本文进行相关研究的主要案例。由于HX钢铁属于

继承人仓促继任的典型案例，因此本文选择与其相反、平

稳传承的XXWLH股份、FT厨具作为对比案例。除了典型

性、代表性外，本文选取这三个案例还考虑到了资料的可

获得性。2014年HX钢铁破产事件受到公众的关注，各大

主流媒体对HX钢铁进行了大量的访谈和相关报道，为本

研究提供了充足且真实的信息资料。而XXWLH股份作为

上市公司，信息披露相对完备，为本研究获得数据提供了

 图 1  基于控制权资源基础的家族企业代际传承理论模型
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较大的便利。

3.数据收集

本文的案例数据和资料均来自于公开信息，以公司官

网公告及新浪财经等媒体新闻报道为主要来源，并结合相

关文献资料、公司传记、企业家传记和访谈等多个渠道获

取信息，通过不同来源的资料对同一事件相互印证，剔除

重复资料和缺乏充分证据的资料，在一定程度上保证了研

究的可信度和说服力。依据搜集到的相关信息，本文对HX

钢铁、XXWLH股份、FT厨具的公司发展历程、创始人及

其家族成员、职业经理人团队、传承方式和过程、继承人

上任后的战略行为及公司后续业绩变化等资料进行整理形

成客观证据，结合本文理论框架进行案例分析并得出结论。

（二）案例介绍

1.HX钢铁

HX钢铁成立于 1987年，是一家以钢铁为主要业务的

多元化大型民营企业，经营范围包括钢铁、焦化、水泥、房

地产、金融等领域。HX钢铁是当地的龙头企业，其创始人

在2002年还进入了《福布斯》中国大陆100富豪榜单。2003

年 1月，创始人突然离世，接班人的选任迫在眉睫，候选

人有 ：具有第一继承关系的创始人之子候选人 1、时任HX

集团总经理的候选人 2、任副董事长兼党委书记的创业元

老候选人 3。凭借家族中最具权威的爷爷的支持以及其父

90%的股权，年仅 22岁、正在澳洲留学的候选人 1被确定

为企业接班人，担任董事长一职，仓促继任。

（1）社会网络关系破坏

接班人上任后进行了高层管理人员调整试图巩固自身

地位。候选人 2被迫卸任总经理的职位，转而接手HX集团

的一家子公司，负责水泥业务。作为创业元老的候选人 3，

从管理核心岗位下调至HX集团驻太原的办事处。接班人

选择任用与其关系较为亲近的六叔担任总经理，但 2009年

后他也逐渐淡出HX集团。其妹妹负责过集团财务事宜，但

最终也离开企业。在家族成员相继离开后，公司的管理出

现失控状态，2014年，HX钢铁陷入债务纠纷、全面停产，

家族内部融资方案遭到家族成员的拒绝。

在对外关系处理上，与创始人不同，接班人偏好金融

行业投资，与当地其他企业的关系逐渐疏远。2005年之前，

HX钢铁与许多同省份的上市公司之间存在着互保协议，

互相为对方的融资贷款作担保 ；2005年后，类似的协议、

相关的战略合作都不复存在。同时，HX钢铁与当地政府的

关系也受到了很大的影响。

（2）接班后创业活动决策失误

接班人上任初期，HX钢铁其实显示出相对乐观的发

展前景。2003年HX钢铁高速发展，取得了良好的业绩，当

年集团纳税总额超过 10亿元，为当地经济和就业起到了

较大的支撑作用。2004年保持良好的发展态势，当年总产

值高达 70亿元，上缴利税约 12亿元。然而，海外金融专业

背景致使继承人的知识结构、商业视野、对市场的洞察与

创始人大相径庭，他更偏好资本运作相关创业活动，希望

通过“商业模式的变革”做大做强家族企业。在 2008年金

融危机打击下，接班人选择继续拓展生产规模，并将注意

力放在资本运作上。在HX钢铁出现资金困难时，接班人

仍然不断进行资本市场的投资，加剧了HX钢铁债务危机。

除此之外，接班人还尝试了多元化投资试图通过创业活动

挽救企业，2009年在北京建设儿童体验城，随后还在青岛、

成都、上海、天津等各大城市布局，非相关业务占用了大

量现金流，进一步恶化了HX钢铁资金状况。

HX钢铁的危机在 2014年终于集中体现 ：资金链出现

断裂、债务危机接连爆发、生产持续停滞等。2014年初HX

钢铁没有及时支付高达 30亿元的逾期贷款，成为企业停

产的导火索 ：同年 3月，企业陷入停产。在政府的推动下，

HX钢铁进行了债务重组，最终被某钢铁公司收购。

2.XXWLH股份

XXW集团成立于 1982年，是以现代农业与食品产业

为主导，业务领域涉及农牧食品、化工资源、金融投资等

领域的综合性企业集团。XXW集团旗下XXWLH股份成

立于 1998年，是以饲料、养殖、肉制品等为主的上市公司，

2013年5月，接班人接替创始人成为XXWLH股份董事长。

（1）接班前 ：多次创业

XXWLH股份接班人为创始人之女，2000年MBA毕

业后进入广告公司工作，负责营销推广、品牌建设等相关

业务，其角色定位在学习、参与，而非主导。正是在此期间，

接班人逐渐坚定了继承家业的想法。2002年后，XXW集团

进行了一系列并购活动，接班人在其中负责品牌建设和渠

道营销工作，但最终收购重组搁置，渠道没有形成，品牌

营销的相关投资无法收回。此后，接班人多次创业都以失

败告终，由此反映出接班人缺乏企业管理经验，相关社会

关系积累不足。经历一段调整，接班人重回XXW集团，担

任房地产事业部副总经理的职务，并轮流进入多个部门工

基于控制权资源基础的家族企业代际传承研究
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作，熟悉企业业务活动。

从 2010年开始，创始人开始有意识地带着接班人出

席各种公开场合。其后，接班人在XXW集团海外事业上

取得了突出的进展。接班人独立带领团队在新加坡设立

XXWLH全资子公司，在其领导下，XXWLH股份的海外工

厂拓展到了 24家，实现了股份海外业务超过一亿元人民币

的盈利。这段成功的创业经历加深了接班人对企业业务知

识的认识，接班人的创新精神得到锻炼，市场敏锐性也得

到了训练。此外，独立带领团队进行创业为接班人带来了

新的专属客户资源，而且对于建立个人威信起到了很大的

帮助，为其掌握实际控制权奠定了基础。

（2）接班后 ：专家辅助与企业经营转型

2013年 5月创始人正式辞去XXWLH股份董事长一

职，交由接班人担任（创始人仍留任集团公司董事长一

职）。同时，为保证顺利交接班，创始人力邀企业文化与战

略专家陈教授出任上市公司联席董事长兼总裁。查阅年报

发现，2008~2011年XXWLH股份都致力于构建和完善“饲

料——畜禽养殖——屠宰——肉制品加工”的产业一体化

经营模式，但在 2012年的年报中，XXWLH股份开始提出

转型，要把产业链的各个环节联系起来，成为现代农业的

服务商。

在专家陈教授的辅佐期内（2013~2016年），接班人带

领XXWLH股份重新回到行业的前端，取得了亮眼的业

绩 ：上市公司净利润的增长幅度超过 27%。公司聚焦基地

端与食品终端的改革，肉食品板块与养殖板块在公司的营

收占比显著提高，公司经营转型取得积极进展。同时公司

加快了产业布局与企业并购，在一同商议并签署了相关协

议后，良好战略合作关系的形成推动了企业的战略变革。

在接手初期，陈教授的辅佐在战略上保证了企业的转型与

发展，在一定程度上避免了继承人战略决策上的可能失误，

互动过程中实现了隐性知识的转移与共享，抑制公司转型

不当导致的权威消散风险。

3.FT厨具

FT厨具成立于 1996年，业务主要集中在厨房相关领

域，具体包括电器、热水器、集成厨房等方面。创始人于

1985年下海创业，建立FX集团，研制了第一支国产煤气

灶电子点火枪。1995年，发展遇到危机，市场竞争日趋激

烈，再加上产品结构单一，产品利润被挤压，企业出现严

重亏损。此时接班人已完成研究生学业，他决定放弃继续

攻读博士，也拒绝了留校任教，而是选择和父亲一同成立

FT厨具。

为了让接班人顺利接管家族企业，创始人制定了一个

“三三制”的权力交接计划。在第一个三年里，考虑到接班

人的学科背景优势，创始人首先将研发新产品的权力交给

接班人。接班人在高校科研的帮助下，引进一批技术人才，

成功开发出大圆弧流线型油烟机产品。1996年 1月，FT公

司研发并向市场投放了第一代产品——FT吸油烟机，产品

的市场反应较好，此后FT公司保持着良好的发展劲头，研

发出一系列高端抽油烟机，不仅让企业获得新生，增强了

继承人接班的信心与意愿，同时也让继承人的专业能力和

表 1 继承人关键性资源基础比较

继任时 继任后

HX钢铁

自身 ：具备金融显性知识资源
关系网络 ：创业元老等核心高层管理团队仍在 ；家族
关系相对稳定 ；创始人维系良好的政企关系 ；创始人
与多家上市公司签订了互保协议
创业活动 ：无

自身 ：主业相关知识资源不足
关系网络 ：核心管理团队破裂 ；家族关系恶化 ；继承
人忽视对政企关系的维护 ；失去与其他上市公司的互
保协议
创业活动 ：开展资本运作，忽视实业活动

XXWLH股份

自身 ：具备一定的知识资源
关系网络 ：家族关系稳定，获得创始人支持 ；聘请管
理专家陈教授辅佐
创业活动 ：XXW集团基层工作 ；发展海外事业，实
现规模的拓展与盈利

自身 ：知识资源得到积累
关系网络 ：家族关系稳定，获得创始人支持 ；管理专家
陈教授辞职
创业活动 ：聚焦XXWLH基地端和食品终端的改革，改
革初见成效

FT厨具
自身 ：共同创业，具备技术知识资源
关系网络 ：家族关系稳定 ；获得创始人支持
创业活动 ：进入厨房抽油烟机市场，开发新产品

自身 ：知识资源得到多层面拓展与积累
关系网络 ：家族关系稳定 ；网罗社会人才
创业活动 ：创业活动从产品、业务深入到制度设计上
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领导权威得到了企业内部人员的认可。

接下来的第二个三年则是经销权的下放。掌握经销权

后，接班人对营销体制进行了改革，建立了一厂两制的创

新营销体系，招聘、培养了一大批一线营销人才，组建了稳

定的核心销售团队。由此企业品牌逐渐打造了知名度，积

累了一定的声誉。在推进FT厨具营销转型和品牌转型中，

接班人逐渐积累了驾驭市场和团队的经验。

第三个三年才是管理权的下放。创始人只负责对外公

关联系及媒体宣传，企业的管理运作由接班人负责。接班

人进行了管理制度上的改革，构建了更科学的管理经营模

式，涉及到绩效考核、人力资源管理、预算管理、质量管理

等层面。

2006年，创始人完全淡出企业，FT实现了控制权的顺

利交接以及企业平稳发展的双重目标。在接管企业的过程

中，接班人在一系列开创性行为中展现了自身所拥有的商

业视野、领导能力以及企业家精神。

表1比较了三个案例中的继承人关键性资源基础。

四、案例分析

（一）代际传承中控制权资源要素的转移 ：财产资源与

知识资源

控制权分为名义和实际控制权两个维度。在代际传承

中，接班人不仅需要掌握股权、担任对应职位，实现名义控

制权的转移，同时也需要利用知识资源获取个人权力，实

现实际控制权的转移。

就HX钢铁内部而言，创始人突然离世，创始人之子

（候选人 1）接手集团。时任总经理的候选人 2对集团内部

的管理、行业内外部情况、企业主营业务的专业知识等有

较为深刻的了解，在对外人际关系上有一定的积累，具有

有效的显性和隐性知识资源。相比之下，候选人 1具有的

显性知识资源较为浅薄，但拥有名义控制权。因此，财产

资源赋予候选人 1获取控制权的资格，即使具有丰富的知

识资源，没有财产资源的候选人 2也不具有掌握控制权的

基础。

对于候选人 1来说，创始人突遭意外导致隐性知识转

移最重要的渠道被切断，而自身是金融专业毕业，缺少钢

铁行业知识和企业管理经验，不具备充足的知识资源。在

继任后，继承人通过调整高层管理人员，排除了潜在的控

制权争夺对象，但这也破坏了家族企业内部的信任关系，

缺少核心管理人员的辅助使得继承人丧失了隐性知识获取

的重要途径。而且，继承人对政企关系以及与周围企业关

系不重视，难以有效扩展社会关系网络，进一步降低了接

触到更多知识资源、积累隐性知识的可能。

与之相反，XXWLH股份的继承人则是在其求学、创

业以及家族帮助下逐渐掌握了控制权的资源基础，在获取

名义控制权的同时，取得并巩固了实际控制权，逐步建立

起自身权威。在知识资源上，首先继承人先后进入国内外

高校攻读企业管理，系统地学习了相关理论知识。其次，在

正式接班前，继承人多次参与创业活动，促进了其专业知

识、管理经验的获取，同时锻炼了企业家精神。借助这些

创业活动特定情境，创始人与继承人进行了频繁的互动交

流，有效推动了创始人隐性知识的传承。在陈教授辅佐期

内，继承人与陈教授的频繁互动也有助于隐性知识的共享、

吸收与创造。

FT厨具代际传承的案例更为典型，继承人是电力电子

技术专业硕士，具备相关专业知识。而在上任后，继承人没

有接手父亲的点火枪生意，而是负责公司的产品研发，并

取得了良好的成绩。后续进入厨房抽油烟机市场，成立FT

集团，这一系列创业活动反映其专业知识资源提升过程。

为了使技术专业背景出身的接班人顺利接管企业，创始人

制定了一个“三三制”的传承计划，分阶段有侧重性地实现

继承人企业管理等方面的知识资源积累，最后实现实际控

制权的转移。

命题 1: 财产资源是继承人掌握控制权的法理基础，知

识资源是继承人真正控制企业的实质要件，二者的耦合性

决定传承时机，知识资源不足的情况下进行传承，将出现

危机。

（二）知识资源转移的影响因素及路径

1.行业特征 ：知识资源转移的背景因素

显性知识的转移主要侧重于专业知识的学习，三位继

承人在显性知识程度上差别不大，其主要差别在于隐性知

识转移的程度，而不同的企业对知识转移需求不同，从而

在一定程度上加速或延缓了继承人知识转移程度对企业的

影响。

继承人是在显性知识与隐性知识的基础上做出战略

决策，企业所在行业的情况不同，对继承人的知识资源量

要求不同。XXWLH股份主打畜牧饲料业，在当时畜牧饲

料行业从饲料原料到饲料生产发展转型成功，行业发展向

基于控制权资源基础的家族企业代际传承研究
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好。FT厨具主打厨房家具业，厨房家具业在决定继承人时

正处于高速发展时期，整体行业的向好对接班人的要求降

低。HX钢铁继承人上任时恰逢钢铁行业寒冬，接班人更需

了解行业情况，拥有更多的管理知识，掌握隐性知识资源，

才能在行业寒冬中平稳发展。同时，企业内外部的关系也

格外重要。HX钢铁继承人本身的知识资源不足，调离核心

管理人员，与政府和其他企业关系维护不佳，又进一步破

坏了知识资源转移环境，使企业在接班后衰落明显。

命题 2 ：在代际传承中，行业发展情况影响企业对于

继承人知识程度的敏感性。

2.创业活动 ：隐性知识转移和彰显的情景因素

接班人创业活动可以实现隐性知识在个体之间的传

递，不仅促进转移已有隐性知识，而且创造新的知识资源。

在XXWLH股份的案例中，接班人的一系列创业活动

为隐性知识的转移和彰显提供了情境因素。在接班前，继

承人开展了一系列的创业活动。在自身隐性知识不足、缺

少行业知识和管理经验的情况下，接班人开展的这些创业

活动都紧紧围绕集团的主业展开。初期创业活动的失败并

未真正给XXWLH造成危机，反而促使继承人提高了获取

隐性知识的意愿，促进隐性知识的积累。接班后，在陈教授

的辅佐下，继承人的创业活动专注于企业转型。继承人开

展的一系列创业活动均与企业发展转型相匹配，接班后的

创业活动是一种在传递知识的同时深化知识资源的行为，

陈教授为这些创业活动的顺利进行提供了隐性知识方面的

支持，使接班人深刻理解隐性知识以及运用知识资源。创

业活动所取得的成效使接班人个人的隐性知识更容易得到

彰显，更容易得到组织和员工的认可。

在FT厨具的案例中，接班人与创始人在对新公司名

称的确定、企业业务的选择、发展模式的设定上，双方各持

己见。如对企业核心产品规划时，父亲偏好于微波炉，接班

人却更看好抽油烟机的前景。在交流沟通的过程中，创始

人和接班人扩大了共识和信任。在正式接班前，接班人的

创业活动紧紧围绕企业技术转型，先利用自身的学科背景

优势，掌握产品的开发权，再逐渐熟悉企业生产经营活动，

获取父辈的隐性知识，并且根据自身知识资源积累状况，

逐步将对企业的控制权从研发权扩大到经销权和最后的管

理权。接班人的隐性知识可以借助创业活动展现给外界。

与之相对，HX钢铁接班人仓促继承，没有过渡期。接

班前没有在企业中进行创业活动，缺少学习隐性知识的情

境因素，不了解HX钢铁的内部环境与钢铁行业的外在压

力，使继承人接手后的创业活动脱离实业、频频失败，最

终HX钢铁宣告破产，进行债务重组。

结合以上案例，具体来看，创业活动开展的时间和范

围对接班人隐性知识的作用存在着差别。在正式接班前，

虽然接班人掌握了一定的理论知识，但缺少对市场、行业、

具体业务的深入了解。关键知识资源的缺失决定了接班人

进行的创业活动应该与企业原本业务或与自身专业相关。

创业活动此时主要充当了隐性知识传递的情境因素。在正

式接班后，若此时企业进入战略变革时期，接班人所进行

的创业活动应该与企业转型相关。创业活动此时主要充当

彰显隐性知识的平台，可以凸显自身的能力，建立自身的

权威。

命题3 ：创业活动是获取并彰显隐性知识的重要渠道，

接班前，创业活动充当了隐性知识有效转移的情景因素，

接班后，创业活动则充当了接班人彰显隐性知识的平台。

3.关系网络 ：助推隐性知识共享与转移

在XXWLH股份代际传承的案例中，首先，创始人积

极帮助接班人扩大社会关系网络的广度，为其提供大量的

交流、团队合作等社会活动，接班人可以接触到更多的知

识源。其次，社会关系网络的另一维度——深度也有助于

隐性知识的获取。接班人与创始人之间的良好关系还将促

使双方展开更为频繁的互动，接班人会有更强的意愿去继

承家业，创始人更容易将与企业经营相关的隐性知识资源

传递给接班人，有利于实现隐性知识的高效转移。最后，从

接班人与其他知识源来看，关系质量在隐性知识传递上的

重要性更加明显。建立在信任基础上的社会关系有助于增

强双方分享知识尤其是隐性知识的意愿。因为良好的信任

关系可以减少认知风险、环境不确定性，形成双方交流和

相互信赖的基础，进而提高关系网络中各方分享隐性知识

的意愿，隐性知识共享的有效性也相对更高。

在FT厨具案例中，创始人首先将研发产品的权力交

给接班人，在研发过程中接班人与企业内部人员以及高校

科研技术人才进行交流，扩大了企业内部社会关系网络，

在吸油烟机的研发上有了新的创新，并获取了研发方面的

隐性知识。接着，创始人带接班人拜访原有合作伙伴，获

取了产业链经营运作的相关知识资源，并且组建了稳定的

核心销售团队，积累了驾驭市场和团队的经验。接班人通

过关系网络进一步深化了其他隐性知识的积累与运用。
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与以上两个案例相对比，HX钢铁继承人上任后调离

了企业核心管理人员，在排除了潜在竞争对手的同时也破

坏了其关系网络。在自身缺乏相关管理知识、管理经验的

情况下继承人没有可以提供决策意见的信息源，因此极易

导致失败。

综合来看，关系网络一方面有助于隐性知识的共享

与转移，另一方面可以抑制继承人战略决策失误导致权

威消散的可能，从而可以促进接班人对知识资源的吸收

与创造。

命题 4: 在代际传承的过程中，依托社会关系网络，

继承人与知识源的良好互动将促进自身知识资源吸收与

创造。

（三）控制权知识资源基础的作用机理 ：个人权威形成

继承人取得实际控制权的过程实际上也是个人权威逐

渐建立的过程 ：继承人依托社会关系网络可以弥补知识资

源缺失，避免权威的直接消散，而基于创业活动实现自身

知识资源的积累更有利于继承人个人权威的建立。

在 FT 厨具的案例中，继承人上任后没有接手父亲的

点火枪生意，先在自己的知识优势点着陆，负责公司的

产品研发并取得突出业绩，为在组织中树立个人权威奠

定基础。后来进入厨房抽油烟机市场，成立 FT 集团，其

创业活动也随之得到拓展，对企业的变革从产品、业务，

最后深入到制度设计上，展现了继承人的创新能力和管

理才能，强化个人权威，最后全面接管企业控制权。在

XXWLH 股份的案例中，家族企业处于转型期时，继承人

的创业活动与企业发展转型相匹配，为企业引进新的模

式和战略，继任者的权力、威信树立有效同步建立。在陈

教授的辅助下，接班人在上任初期取得良好的业绩，弥补

了继承人知识资源的不足，避免其出现重大决策失误，但

并不能使得继承人建立真正的个人权威，所以当继承人

自身具备了相当的知识资源，并通过企业的管理活动展

现出来，陈教授选择退隐，从而更加促进继承人个人权威

的形成。而在 HX 钢铁的案例中，继承人忽视实业，将重

心放在资本运作上，最终导致企业停产，陷入债务纠纷。

创业活动的失败不仅没能彰显其能力，还暴露了其知识

资源的匮乏，最终导致继承人的权威流失，逐步失去对企

业的有效控制。

命题5: 继承人取得控制权的过程实质也是个人权威建

立的过程。依托关系网络弥补知识资源缺失，可避免个人

权威的消散 ；而基于创业活动实现知识资源的积累将建立

个人权威，成为代际传承重要路径与非制度性安排。

不同时期三个案例接班人行为及其个人权威形成汇总

在表2中。

五、研究命题再论证 ：基于控制权转移市场

反应的证据

HX钢铁、FT厨具均为非上市公司，考虑到数据的可

获得性，本文选取XXWLH股份为研究对象，借助事件研

究法分析其控制权转移过程中主要事件的市场反应，进一

步验证控制权资源基础的作用机理，为上述命题提供实证

证据。

针对XXWLH股份控制权代际转移，存在如下几个关

键事件 ：2011年 3月 1日，创始人携接班人出席某发布会

现场，被媒体普遍视为接班的信号 ；2013年 5月 22日，上

表 2  不同时期接班人行为及其个人权威形成

HX 钢铁 XXWLH 股份 FT 厨具

初期

行为 调离家族成员和创业元老。 负责XXW集团品牌工作。
基于专业优势，从产品技术
研发入手。

影响
排除潜在竞争对手，为其权威的建
立奠定基础。

创业活动失败，但未造成实质性影响。
凭借研发成绩为其权威的建
立奠定基础。

后期

行为
创业活动失败，企业停产，陷入债
务纠纷。

在陈教授的辅助下推进XXWLH转型。
对企业的变革从产品、业务
最后深入到制度设计上。

影响
暴露隐性知识的不足，接班人的权
威流失，失去对企业的有效控制。

防止出现重大战略决策失误，避免权威
的消散 ；辅助专家退隐，集聚个人权威。

接班人隐性知识得到彰显，赢
得外界认可，个人权威形成。

基于控制权资源基础的家族企业代际传承研究
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市公司股东大会召开，接班人取代父亲成为第六届董事长，

并且陈教授担任企业的联席董事长和首席执行官职位 ；

2016年 5月 27日，XXWLH讨论了董事会换届事项，陈教

授辞去职位，接班人开始独立担任董事会董事长。

基于此，本文设置了三个事件日，分别为 2011年 3月

1日、2013年5月22日以及2016年5月27日。

借鉴已有文献的做法，本文采用市场调整法，通过计

算股票收益率与A股市场收益率的差额确定股票的超额收

益率AR，以事件发生的前后 20天作为计算超额收益率的

事件期，考察事件期内累计超额收益率CAR的变化情况。

相关数据均来源于CSMAR数据库。

具体计算方法如下 ：

（1）股票收益率。本文选择不考虑红利再投资的日个

股收益率作为衡量股票收益率的指标。

（2）市场收益率。本文选择不考虑红利再投资的A股

流通市值加权平均收益率作为衡量市场收益率的指标。

（3）超额收益率AR。

ARit=Rit-Rmt

其中，ARit 是指 i公司在 t日的超额收益率，Rit 是指 i

公司在 t日的收益率，Rmt 是指A股市场在 t日的收益率。

（4）累计超额收益率CAR。

其中，CARi（t1,t2）是指 i公司在事件发生前 t1 日至事件

发生后 t2 日这段期间内的累计超额收益率，ARit 是指 i公司

在 t日的超额收益率。

XXWLH接班信号传递、陈教授担任联席董事长以及

双董事长制结束这三个事件的研究结果如图 2、图 3、图 4

所示。

图 2  XXWLH 继承人接班信号传递事件的短期市场反应

图 3  XXWLH 双董事长制设置的短期市场反应

   图 4  XXWLH 双董事长制结束的短期市场反应

由图 2 可知，第一次事件使得XXWLH 的超额收益

率从事件发生前 7日起出现大幅下降，并且下滑趋势持

续到了事件发生后 20日，事件窗口期的累计超额收益率

为-5.07%，这表明市场对XXWLH代际传承的担忧。结合

命题一，继承人需要具备充足的财产资源和知识资源才能

真正获取企业的控制权。事件发生期间，外界不知道继承

人是否具备充足的知识资源，因此市场出现负面反应，验

证了这一命题。

由于继承人的信息早已在2011年3月（即第一次事件）

被公众获知，因此图 3反映的是市场对于陈教授担任联席

董事长以辅佐继承人这一事件的反应。对于第二次事件，

从发生前 14日起，XXWLH的累计超额收益率大幅上涨，

在事件发生 15日后逐渐回归到正常水平，在第二次事件发

生期间，XXWLH的累计超额收益率为 1.56%，这表明双董

事长制的核心管理团队对代际传承的积极作用得到了市场

的认可。结合命题三，继承人可依托社会关系网络，通过

与知识源良好互动，吸收知识资源，加强控制权资源基础。

第二次事件发生期间，虽然继承人知识资源积累受限，但

良好的核心管理团队的设置为其提供了获取知识资源的重

要途径，而市场的正面反应也验证了这一命题。
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图 3反映了继承人独当一面掌握控制权的市场反应。

对于第三次事件，在事件前 20日至前 10日，XXWLH的累

计超额收益率出现了较大的增长，而后则逐渐下降回归至

正常水平，在事件窗口期内累计超额收益率始终为正。这

表明在前期代际传承的平稳推进下，即使没有陈教授的辅

佐，市场仍然对继承人管理能力和控制权保持信心。结合

前文的分析，继承人取得实际控制权的过程实质也是个人

权威逐渐建立的过程，继承人凭借社会关系网络可以弥补

自身知识资源的不足，避免个人权威的消散 ；而基于创业

活动实现自身知识资源的创造与积累将建立个人权威。上

任初期，陈教授等专业管理团队的辅佐降低了继承人出现

重大决策失误的风险，一定程度上规避了继承人权威快速

流失的风险。在后期，继承人已经具备了控制权的资源基

础，可以独立掌握控制权，即使失去之前的辅助团队，市

场也会给出正面的反应，验证了以上命题。

六、结论与启示

（一）研究结论

本文基于控制权资源要素的二维框架，从财产性资源

与知识性资源以及参与者特征和情景因素识别资源的获取

路径，具体通过HX钢铁、XXWLH股份、FT厨具三个案例

的深入比较与差别复制，验证权力的多维度划分和权力资源

基础等相关理论，比较归纳各要素对传承结果的作用机理。

家族企业代际传承过程中，继承人实际控制权获取取

决于财产资源与知识资源的耦合性，二者的耦合情况决定

着家族企业代际传承时机，代际传承中如果过于强调职位

和股权的转移，继承人具有了权力的合法性，但只是实现名

义控制权的转移，而如果继承人的知识资源与财产资源不

能耦合，不能凭借知识资源形成个人权威，则实际控制权转

移难以实现。研究进一步表明，创业活动和关系网络是继承

人获取隐性知识的重要情景与渠道，在通过创业不断识别

问题、寻找方法解决问题的过程中，继承人可以逐渐发现自

身知识资源的不足，促使继承人主动去学习、积累隐性知

识，同时也增加了继承人与各个知识源的互动，推动了隐性

知识的转移与创造 ；继承人取得实际控制权的过程实质也

是个人权威逐渐建立的过程，继承人在自身知识资源缺失

的情况下，依托社会关系网络弥补知识资源缺失，可避免权

威的消散 ；而基于创业活动实现自身知识资源的积累将建

立个人权威，成为代际传承重要路径与非制度性安排。

（二）研究启示

1.家族企业的代际传承实质上是控制权在家族企业内

部代与代的转移。控制权分为名义控制权和实际控制权两

个维度，代际传承不仅仅要实现名义控制权的转移，更要

注意促使继承人通过知识资源的吸收与创造树立个人权

威，实现实际控制权的转移。

2.继承人进行创业活动是其积累知识资源及个人权威

的重要渠道，创始人应当鼓励、支持继承人开始创业活动，

通过创业活动促进隐性知识的积累 ；同时应当让继承人创

业活动为企业发展带来新的思路，使得企业即将发生的战

略变革与继承人自己威信的树立同步发生。

3.在自身知识资源不足的情况下，继承人可依托社会

关系网络接触更多的知识源，促进隐性知识转移，并且与

部分知识源（如创始人、核心管理团队等）进行良好互动，

避免出现重大决策失误。在家族企业代际传承进程中，应

设置适当的辅助团队与辅助机制，利用社会网络资源进行

保驾护航。

4.继承人取得实际控制权的过程实质也是个人权威逐

渐建立的过程，在继承人继任初期，创始人可以通过设置

特殊团队辅助继承人进行管理决策，但当继承人自身具备

相当的知识资源，并通过企业的管理活动展现出来时，作

为辅助的管理团队应该及时退隐，从而更加强化继承人个

人权威的形成。

本文虽然采用了多案例分析的方法，选取了HX钢铁、

XXWLH股份、FT厨具三个企业为研究对象，但是样本量

依然相对较少，所提出的理论假说和构建的理论模型在外

部效度方面还不够充分，今后需进一步扩大样本量，进行

不同情景下多案例比较甚至大样本实证研究，检验本文提

出的理论框架与结论，增强研究的外部效度，拓展原理的

适用性和强化原理的解释力。
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The Study on Intergenerational Succession of the Family Business 
based on Control Right Resources

——Multi-Case Analysis of HX Steel, XXWLH Shares and FT Kitchen

LI Si-hai, WANG Xiao-xue, DU Xiao-wei

Abstract: This paper constructs a theoretical model of the intergenerational inheritance of control 
resource elements, and discusses how to identify the accesses of resource elements from the perspectives 
of property resources and knowledge resources, as well as participant characteristics and situational 
factors. The study specifically compares the three cases of HX Steel, XXWLH Shares and FT Kitchen to 
verify the theories of multi-dimensional division of power and basis of power resources, and summarizes 
the mechanism and economic consequences of each element on the inheritance results.We find that in 
the process of intergenerational inheritance of family business, whether the heir can obtain actual control 
depends on the coupling of property resources and knowledge resources.The industry environment will 
have an impact on the inheritance requirements of knowledge resources. Entrepreneurial activities and 
relationship networks are important scenarios and channels for heirs to acquire knowledge resources. The 
process by which heirs obtain actual control is essentially a process in which personal authoritarianism is 
gradually established. The heirs rely on the social network to make up for the lack of knowledge resources, 
which can avoid the dissipation of authority.And the accumulation of their own knowledge resources 
based on entrepreneurial activities will establish personal authority. This is an important path and non-
institutional arrangement for intergenerational inheritance.

Key words: intergenerational inheritance; resource element; tacit knowledge; relationship network; 
market reaction

（责任编辑 杨亚彬）

基于控制权资源基础的家族企业代际传承研究


