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摘要：摘要：据日本帝国数据库（2022）及东京商工研究（2023）调查，日本百年以上经营历史的老铺
企业超4万家，其中90%以上采用家族经营模式。这类企业的长寿关键，在于学徒制度对工匠精
神与家族经营理念的双重传承——该制度起源于镰仓时代的丁稚奉公，历经江户后期的寺子屋教
育、二战后带薪修业制，逐步演进为现代企业定制化模式（如秋山木工“八年育人计划”、桥本
建设“5年修行+3年带徒”制度）。其核心有效性体现在技能传承+人格培养的双重功能：通过阶
梯式实践、一对一师徒指导、长期修业（平均8-10年）实现传统工艺精细化传递，同时以制度设
计融入敬业、忠诚等价值观，使学徒成为技艺继承者与经营理念认同者。本文通过串联学徒制度
的历史演变脉络、分析两类典型案例，填补了制度动态适配与家族企业传承关联性的研究空白；
对比中日家族企业学徒制度差异（中国侧重技能培训、视学徒为外人，日本强调拟家族化与双重
培养），为解决我国家族企业代际传承断层、工匠精神缺失提供实践启示。
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Abstract: According to surveys by Teikoku Databank (2022) and Tokyo Shoko Research (2023), Japan 
has over 40,000 centenary shinise, with more than 90% adopting family management, mainly con-
centrated in traditional manufacturing and trade services. The key to the longevity of these enter-
prises lies in the dual inheritance of monodzukuri (craftsman spirit) and family business philosophy 
through the apprenticeship system. Tracing its origin to the Chōji Hōkō system (young apprentices 
serving masters) in the Kamakura period, this system has evolved through stages such as tera-
koya (private elementary schools for commoners)-supported education in the late Edo period, paid 
apprenticeship after World War II, and finally into modern enterprise-specific models (e.g., Aki-
yama Mokkō’s "8-Year Talent Development Program" and Hashimoto Kensetsu’s "5-Year Training 
plus 3-Year Mentoring System"). Its core effectiveness lies in the dual function of "skill inheritance 
and character cultivation": refined transmission of traditional craftsmanship is achieved through 
phased practice, one-on-one mentoring, and long-term training (average 8-10 years); meanwhile, 
values such as dedication and loyalty are integrated via institutional design, making apprentices 
both inheritors of skills and identifiers of business philosophy. By systematically connecting the 
historical evolution of the apprenticeship system and analyzing two typical cases, this study fills 
the research gap in "the correlation between institutional dynamic adaptation and family business 
succession". Comparing the differences in apprenticeship systems between Chinese and Japanese 
family businesses (China focuses on skill training and regards apprentices as outsiders, while Japan 
emphasizes quasi-family integration and dual cultivation), it provides practical insights for address-
ing the transgenerational succession gap and lack of monodzukuri in Chinese family businesses.
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前言
据日本帝国数据库（2022）及东京商工研究（2023）调查，日本百年以上经营历史的企业数

量从40409家增至42966家，其中经营100-200年的企业占比超95%（40999家），500年以上企业达

228家。行业分布集中于传统制造业（清酒、木质建筑）与商贸服务业（零售、旅馆）。

日本的百年老店被称为老铺企业，日语汉字为“老舗”。这种表达源自“仕似せる”（即“

模仿”）一词，具有“延续代代相传的家族事业”和“赢得信任和信任”的含义，表明这些企业

在一百多年甚至更长久的经营传承过程中克服了重重困难，不仅一代接一代地积累了良好的业

绩，而且彰显了老铺企业经营连续性中的代际传承和变革精神的重要意义（杨金娥，2011）。

老铺企业是日本家族企业的核心子集。前者以经营百年为显性特征，后者以家族控制权为

核心定义；二者的交集在于，90%以上的老铺企业采用家族经营模式，且其长寿的关键在于学徒

制度对工匠精神与家族理念的双重传承，而普通家族企业的学徒制度更侧重技能培训。下文将以

老铺企业为核心案例，延伸分析整个家族企业群体的学徒制度逻辑。在日本，历史悠久的老铺企

业，尤其是家族经营下的百年老店，掌握并传承了克服社会和历史动荡的秘诀，能够与员工和商

业伙伴长久地保持良好的关系，保持家族业务的连续、继承和发展。家族经营是日本长寿企业的

主要经营与传承模式，而这些家族企业能够历经百年并长期存续，一个重要的制度性因素就是其

学徒制度对家业成功代际传承的作用和意义。另外，日本家族企业的学徒制度在保护和延续传统

的工匠精神和家族经营模式方面具有重要意义。这种独特的学徒制度使得日本许多百年家族企业

在经历多代的发展与变革之后，成功地将工匠精神和日本同族经营模式传承至今。

日本的学徒制度是一个复杂、独特的社会制度，它融合了多种文化和历史因素，同时也反映

了日本社会的特点和价值观。日本家族企业中的学徒制度的起源可以追溯于镰仓时代的丁稚奉公

制度以及日本社会独特的同族经营模式，经历了长期的历史演变过程。这种学徒制度的有效性在

于它成功地培育并传承了日本诸多传统领域中的工匠精神和家族经营理念。因此，日本家族企业

的学徒制度对于家族企业的长期存续具有重要的意义。这些发现为理解日本家族企业的经营持久

性，以及学徒制度在家族企业管理中的作用，提供了新的视角。

基于上述背景，本文围绕日本家族企业学徒制度与经营传承的核心关联，提出以下三个具体

研究问题：

一、日本家族企业的学徒制度如何通过从丁稚奉公到近现代带薪学徒制、再到现代企业定制

型人才培养制度的历史演变，适配不同时代的社会需求与企业发展目标，最终成为工匠精神与经

营传承的核心载体？

二、学徒制度在老铺企业与普通家族企业中的实践差异（如培养周期、核心目标、制度设

计、企业适配类型），是否会对企业的代际传承产生显著的影响？

三、中日家族企业学徒制度在家族观念适配、代际传承、技能与理念融合等方面的本质差

异，对解决我国家族企业的传承断层、工匠精神缺失等困境有何切实可行的实践启示？
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现有的研究已对日本学徒制度的历史渊源与家族企业传承逻辑展开部分探索，例如根岸謙之

助（1980）通过契约文本考证了丁稚奉公的运作机制，明确了学徒与师父间食宿保障换无偿劳动

的核心关系；刘光友（2017）则聚焦日本社会的家元制度，分析其对家族企业师徒主从关系的固

化作用。但现有研究仍存在一些空白，即多孤立讨论历史制度或现代实践，未系统串联学徒制度

的动态演变与经营传承的关联性，难以解释其跨越数百年仍适配企业需求的核心逻辑，也缺乏关

于学徒制度对工匠精神以及家族企业代际传承影响的分析。

本文的学术贡献在于三方面：其一，首次以历史演变—功能适配—传承效果为逻辑主线，

串联丁稚奉公学徒制（镰仓时代）→寺子屋辅助下的学徒制（江户后期）→战后带薪学徒制（二

战后）→现代企业案例（当代）的完整脉络，填补学徒制度的演进发展与家族企业经营传承适配

性的研究空白；其二，以秋山木工、桥本建设为典型案例，分析学徒制度对传承效率的影响；其

三，通过中日学徒制度的对比，为跨文化家族企业传承研究提供新的比较视角。

一、日本家族企业经营中的学徒制度溯源及延承

（一）日本家族企业经营中的学徒制度社会溯源（一）日本家族企业经营中的学徒制度社会溯源

日本家族企业经营中的学徒制度涉及到日本历史、文化、社会和经济等多个方面。究其

根源，学徒制度作为家族企业经营传承的重要机制之一，源于日本镰仓时代盛行的丁稚奉公制

度。“丁稚奉公”的意思是“尚未长大到为别人工作的孩子”，“丁稚奉公”中的“丁稚”是尚

未完全长大成为工作能力旺盛的年轻人，“奉公”则是指为别人工作的人，即仆人，所以，丁稚

奉公的目标年龄范围为10岁左右。① 具体来说，孩子们从小就离开父母的家，生活在商人和工匠

的家里，他们在商店或家里工作，同时学习商业知识和手工艺。例如，1903年，时年9岁正在读小

学4年级的松下幸之助，因其父松下政楠在美国的经营失败而被迫辍学，在大阪的一家“火鉢屋”

（即炭炉店）丁稚奉公当了一年的学徒（小泉智和，2021）。

年幼的学徒在工匠或商人的照顾下，学习技艺、技能、纪律和常识。丁稚奉公在日本镰仓时

代的武家、农家、商家等已经以类似的形式存在，这种丁稚奉公的做法后来逐渐演变成为商人和

工匠社会最盛行的学徒制度。这种制度在日本的商业文化中发挥了重要作用，它强调了忠诚、勤

奋和持续学习的价值，同时也强调了经商技能的重要性，因此，在日本整个社会的发展中扮演着

重要角色。

据根岸謙之助（1980）考证，日本古代的工匠师父收徒入门的做法被称作学徒奉公制度，这

与江户时代的日本社会家族中普遍存在的主从关系十分相似，主人家为奉公人提供基本的衣食住

保障，不支付工资，主人家只是在盂兰盆、正月节等重大祭祀节日的时候给奉公人一些零用小

钱。遇到师父交办弟子去客户交货、收款等小差的时候，客户给的小费或主人家的打赏也是弟子

的钱财收入，这些收入可以赞助弟子购买自己学艺所需的工具和器件。弟子在师父门下作为住家

学徒的时间一般为5至6年，这段时间是年季奉公和学徒修业阶段。针对学徒修业的安排，弟子的

① 据根岸謙之助（1980）对江户时代学徒契约的考证，丁稚年龄以10-12岁为主，该年龄段既便于承担杂
务，又能长期接受技能培养。
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生父母要与工匠师父签订契约，规定在学徒修业的期间内，如果学徒奉公人从师父家出逃，其生

父母则必须向工匠师父补偿学徒所花费的所有食宿开支；师父对待收入门下的弟子也有作为家长

应承担的责任和义务，例如，至少要资助弟子完成小学学业，带着弟子学习自己的传统技艺4至5

年，使其掌握工匠的工作技能。师父收徒，既不是无偿的社会服务，也不是学校里的教书先生，

所以也不会向弟子或弟子的生父母收取学费，反倒是师父有责任和义务为入门弟子提供衣食住等

必要的生活条件，并给弟子见习自己所传授的技艺的机会。

关于日本家族企业经营中的学徒制度的社会溯源主要有两种看法，一是起源于镰仓时代的武

家社会，二是起源于江户时代的农家社会。在日本镰仓时代，武士阶级是社会的主导力量。武士

们对其主君须尽忠诚的义务，他们以服务主君、为主君出生入死为荣。这种奉公制度是当时重要

的社会基础之一。武士们被期待以忠诚、勇敢和尊敬的精神来服务他们的主君。在这种制度下，

年轻的武士会被送到主家，成为主家的学徒，他们会在那里接受严格的训练和教育，以期成为合

格的武士。这种制度后来被手工艺制造业以及商业采纳，并发展成为后来商业和制造业中的学徒

制度。商人会雇佣年幼的学徒，即丁稚，他们在主家中吃住，无偿提供劳务，并学习经商技能。

这种制度在日本的商业文化中发挥了重要作用，它强调了忠诚、勤奋和持续学习的价值。

另一种观点认为学徒制度起源于农家的年季奉公。在江户时代，农业是日本经济的主要部

分，大多数人口都居住在农村，从事农业活动。在这个时期，农家的年季奉公制度非常普遍。年

季奉公是一种劳动雇佣形式，奉公人与雇主签订了具有一定时间期限的劳务契约。最初，时间期

限较短的劳务契约需要支付预付金，但随着时间的推移，签约时间较长的劳务契约越来越多，最

后发展成为支付工资的雇佣关系。在这种制度下，年轻人会被送到农家，成为农家的学徒，他们

会在那里接受农业技能的训练，同时也会提供劳动力。这种制度在日本农业社会中发挥了重要作

用，它强调了勤奋、耐心和对自然的尊重。然而，这种年季奉公制度在手工艺和其他制造业中，

演变成了师弟制度。这是一种建立师傅与学徒关系的制度，其中师傅负责传授技能和知识，而学

徒则负责学习和实践。这种制度在日本的手工艺和制造业中发挥了重要作用，它强调了技能的传

承和提升，以及持续学习的价值。

武家与农家的奉公制度并非孤立存在，而是通过具体的机制传导，深刻塑造了日本家族企业

学徒制度的核心特征。一方面，武家奉公制度中的忠诚伦理与等级秩序，转化为家族企业学徒制

度中师徒主从关系的核心逻辑。武家要求武士对主君绝对忠诚、遵守严格纪律，这种理念被商人

和工匠借鉴后，形成师父对弟子全面主导的培养模式——师父不仅是技能传授者，更是家长式管

理者，需负责弟子的人格塑造与行为规范。这种关系使学徒从技能学习者转变为理念追随者，为

家族企业经营理念的代际传递奠定基础。另一方面，农家年季奉公制度的长期契约与劳动力-技能

交换逻辑，催生了家族企业学徒制度的阶梯式培养与人力储备功能。江户时代农家通过长期契约

雇佣奉公人，既解决农忙时的劳动力短缺，又通过边劳动边传授农耕技能实现经验传递；这种模

式被家族企业借鉴后，形成学徒阶段分阶、劳动与学习结合的培养体系。
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手工艺、制造等工匠行业里的徒弟以及商人雇佣的丁稚学徒，这两种学徒制度最初都源自日

本农耕式社会中的长男继承制。在土地资源和土地产出有限的情况下，古代农村在农业继承方面

主要采取长男继承制，农家的长子继承父辈的土地，维持家业。这样耕作土地少的农家除了长子

之外的其他子嗣，只能选择到大都市里去为工商业的经营实体打工，赚取工资维持生计，有的投

投靠到工匠师父的工作坊里，成为入室弟子，经过长期的修业过程成为工匠；有的则到了商家的

店铺里，作为奉公学徒，然后经过一步一步的晋升制度最终成为商人。土地少、钱财少的农家子

弟，通过学得一门手艺，如木工、建筑泥瓦工、制铁等传统技艺等，就可以自立生存了。当然，

在大都市里也一样住着家境窘困的家庭。江户时代的日本流行着一句谚语，“穷家多子”，所

以，这些家境贫困的都市家庭的孩子，也有不少人选择去工匠师父的工作坊学徒，或者给商家打

杂奉公。此外，工匠师父的孩子一般不是留在家长身边学艺，而是送到其他工匠师父那里去奉公

修业。

（二）日本家族企业的学徒制度的延承及其在近现代的发展（二）日本家族企业的学徒制度的延承及其在近现代的发展

如前所述，日本手工业、艺术和制造业中的学徒制度，以及商业上的丁稚制度盛行于镰仓时

代，那时的商业资本、职业特权以及经营组织并不十分发达。这些学徒制度到了德川时代开始流

行起来，从江户时代中期开始，商业界的丁稚制度进入了鼎盛时期。18世纪初期，日本的任何一

个商业区域都随处可见住着奉公人的商业家庭，这种家庭是店家合一的经营模式，家庭成员包括

了雇佣的奉公人以及其他非家族成员。18世纪60年代幕府时代末、明治维新初期，大量的雇用奉

公人的商业家庭集中在江户的日本桥、京都的町街，以及大阪的三乡等特定的区域，丁稚奉公制

度先是在这些地区中的大型家族经营商铺里实行，之后中小型的商店也相继模仿，使得这种商业

学徒制度在江户时代中期日益盛行起来（刘光友，2017）。

年季奉公制度的出现，主要是因为农村的土地耕作中家族内部劳动力不足，都市里店铺的家

族经营中人手短缺，通过奉公制度可以雇用无偿或廉价的劳动力来补充农村劳作和商铺经营中的

人力需求。在江户时代幕藩体制下的重农轻商政策下，年季奉公制度在农业以及手工业中得以保

留。到幕府中后期，尤其是17世纪末18世纪初，随着日本社会的重商意识增强，商业贸易的经营

活动不断地扩大规模和范围，商业经营过程中的内部业务构造日益多店铺化、多部门化，这些商

业家族企业的发展导致家族内部难以满足所有商业经营活动的人员需求，尤其是对熟练的商业经

营职业人才的需求。当时一般化的职业教育在日本社会并未形成，因此，商业家族选择内部人才

培养模式，通过延长学徒期间、区分学徒高低层级的商业丁稚奉公制度来为商业家族经营培养和

输送熟练的商业经营人才（南相锦，1996）。

以“丁稚”和“奉公”形式进行的职业技能培训实质上是一种私营的职业教育制度，而近代

的学校教育则是一种公共制度。在江户时代，作为统治阶级的武士家族为他们的子弟设立了专门

的教育机构，根据官禄级别，分别设立了幕府的藩校，以及普通武士阶层的乡学等。

江户时代后期，商品经济快速发展推动商家对学徒的能力需求从单纯体力劳动转向读写、

算术等基础文化技能，但武士教育机构（如藩校）仅对武士子弟开放，庶民子弟缺乏系统教育渠
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道。根据朱玲莉（2010）的《日本近世寺子屋教育研究》，在当时供需矛盾的情形下，寺子屋以

商家合作资助、会员制缴费（商家集体资助+学徒家庭少量付费）的民间私营形态应运而生，由

地方学者、退休武士或富裕商家牵头，为庶民子弟提供基础教育，填补了当时的公共教育空白。

修刚（2004）分析了江户后期商品经济对寺子屋兴起的推动，指出商家对学徒“读写、算术”能

力的需求是寺子屋发展的核心动因，且不同地区寺子屋通过统一教材实现基础教育标准化，为跨

地域学徒招募奠定基础。总之，寺子屋通过实用技能教育为学徒制度提供文化基础支撑：一方面

大幅提升技能传承效率，使学徒无需在丁稚奉公阶段从零学习文化知识，可直接进入技能实操与

商业逻辑理解的进阶培养；另一方面推动学徒制度标准化，不同地区的寺子屋使用统一教材形成

基础教育共性，为商业家族企业跨地域招募学徒创造条件，间接促进学徒制度在全国推广。

近代西洋的学徒制度相比于日本的学徒制，由于工业革命的原因，更早地向近代化变迁。16

世纪以后，在中央集权的君主制度下，重商主义思想盛行，当权者企图恢复和加强同业协会组织

和学徒制度。在18世纪与19世纪之间，欧洲掀起了工业革命浪潮，学徒制度也随之引入了近代化

的变革。从各国的社会经济发展历史来看，传统的旧学徒制度都向新的学徒制度转变。旧制度下

学徒的从属人格特征在新的制度下不复存在，学徒也具有独立的人格，而且领取劳动报酬。另

外，随着技术的进步，专业化程度越来越高，除现场培训之外，学校教育等形式的职业技能教育

所在的比例不断增加。与此同时，工会力量逐渐强大，学徒制度涉及到与职业发展和劳动制度相

关的法律问题也越来越多（Clarke, 1999）。

二战结束后的日本，无偿的奉公学徒基本消失。这是由于战后的粮食危机以及新的劳动法规

的颁布，使得师父难以找到不需支付工资的奉公学徒。如果学徒们得不到工资，他们就缺乏动力

投入到修炼身心、培养工匠气质的艰苦修业过程中，也就不能成为传统技艺的优秀继承者（樋口

博美，2015）。

在二战前后的日本，无论是制造业还是商品贸易行业，丁稚奉公的学徒制度与公立职业技能

和商科教育学校制度并存，它们共同承担着日本职业传统技能和经营家族主义理念的传承任务。

日本战败后，出于社会和经济振兴对制造职业技艺和商业经营人才的迫切需求，人们对传统的学

徒制度重新重视起来，因为在经济振兴过程中，许多机器化生产难以做到的职业领域，需要谙熟

传统工艺的工匠们的人工技能来实现。与此同时，日本的小学教育制式延长，以便将一些传统技

能的职业教育也植入青少年的成长阶段，来弥补未来社会对工匠需求的缺口（江新兴，2008）。

此外，张晴和张德华（2010）提出，日本企业中的终身雇佣制最初源于江户时代的商家奉公

人制度，随着明治维新运动在日本建立起日本资本主义，奉公制度固化为终身雇佣和年功序列等

日本资本主义社会特有的职业机制和制度。

从本质上讲，日本家族企业经营传承中的学徒制度是一种职业培训模式，它让员工有机会通

过实际的在职培训和教育获取必要的技能和知识。这种方式使得员工能够直接向经验丰富的工匠

和导师（大师）学习技能和知识，并通过实践操作来掌握职业技能。尤其是在手工业、商业以及

艺术等职业领域，学徒制度是一种实地训练、行之有效的学习指导模式，学徒在师父或导师的指
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导下进行实践操作。特别是在工匠技艺为基础的手工业和民间工艺艺术等行业中，为了实现职业

技能和工匠精神的代际传承，行业经营者与同业协会将相关的职业技能教育进行了制度化。即使

在近现代的日本，建筑设计、医生等可以独立经营的职业中，学徒经历的独特实习期也被视为学

徒制度的一种形式。

二、日本家族企业的学徒制度与工匠精神育成

（一）学徒制度与传统工艺技能的传承（一）学徒制度与传统工艺技能的传承

日本传统制造业的工匠精神的培养主要是依靠基于师父-弟子关系的学徒制度。如根岸謙之助

（1980）所证，5-6年的长期修业是工匠掌握核心技能的关键。日语里并没有“工匠”这种文字表

达，但是，在日语文献中，常用“ものづくり”，日语汉字为“物造”，也被理解为中文的“工

匠精神”之意。实际上，工匠精神与日本的传统文化密切相关。

日本有着尊重传统工艺的文化，传统工艺的学徒制度对于技能的形成和传承发挥了重大作

用。明治维新带来的现代化对日本的传统工艺产生了重大冲击，对工匠的生计造成了重大打击。

随着战后经济的发展，生活方式更加西化，从1955年左右开始出现了回归日本传统的趋势，各地

举办了民间艺术展和传统工艺展。繁荣发生了。随着大规模生产工业化的进展，手工之美开始引

起人们的关注。随着传统工匠的数量大幅减少，日本的传统逐渐消失，保护工匠的运动逐渐兴

起。“手工制作”一词具有“真实性”和“用心制作的东西”等含义，与批量生产的产品相比，

这是一种尊重这些品质的尝试。这将进一步推进到我们开始尊重那些创造真实、真诚产品的工

匠。

日本社会有着尊重传统工艺及其工匠的独特文化，而且，工业化革命带来的新机器创造了新

的制造工艺，而这些工作有效地融合了日本社会这种独特的传统文化，创造了新的工匠，也形成

了对这些新工匠精神的尊重。1967年，建立了表彰优秀工匠大师的制度，旨在尊重工匠的技艺，

提高工匠的地位和技能。这些工匠不仅包括传统工匠，也包括新工匠。此外，随着经济的快速增

长，传统工艺产业及其工匠的数量不断减少，1973年政府颁布了《传统工艺产业振兴法》以保护

传统产业。

总之，日本的传统工艺及其相关的工匠精神之所以能够传承下来，一方面是因为日本本土数

百年内没有受到其他国家的入侵，从而使得传统得以保全与保存，另一个原因是尊重传统工艺和

工匠精神已成为日本社会的流行文化，并且对这些技能的需求持续且广泛，换言之，在日本逐渐

行程了一种尊重工匠的社会和商业文化。

（二）日本传统工匠技艺的螺旋上升式育成机理（二）日本传统工匠技艺的螺旋上升式育成机理

学徒制度的学习方式主要是通过观看、实践和聆听（山崎昌甫，2009）。在师傅的指导下训

练的学徒并不像现代学校那样接受教育或教学。与现代学校将学生作为一个群体进行教育不同，

学徒是在与师父或工匠的一对一关系中成长的。这也与学校里“听、学、做中学”的教学方法相

反。学徒的成长核心是“边看边学”——从初始阶段观察师父操作，到进阶阶段模仿实践，再到
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大师阶段基于经验创新，这一过程贯穿“学徒→工匠→大师”的全周期。许多被称为“人间国

宝”和非物质文化遗产持有者的工匠都表示，“这是一生的磨练”，这意味着当他们超越亲手完

成的工作时，就会开始下一份工作，无需推敲或评价，有一种跟随意义上的模仿行为，当一个人

受到同行业他人优秀作品的启发时，可以说是一种行为模仿。但师徒关系是雇佣关系。因此，不

言而喻，学徒的观学或拜师是这种关系中的事情。跟随师长见习的行为与袖手旁观式的学习方式

有着本质上的不同。看到的范围、看到的角度、融入到自己的方式都会随着修炼的进步而改变。

箱田昌平（2008）对日本传统工匠技艺育成机理的解析提供了一个深入理解日本学徒制度的

框架。他将这个过程分为四个阶段，每个阶段都是对学徒的全面培养，不仅涵盖了技能的获取，

还包括了感知、创新和操作的能力的提升（如图1所示）。

首先，细致观测培养计量能力和感知能力：在这个阶段，学徒通过仔细观察和体验，培养

出对工艺的深刻理解和感知。这不仅包括对物质的直观理解，如颜色、质地和形状，也包括对工

艺流程的理解，如时间、顺序和节奏。这种感知能力使得学徒能够对工艺有一个全面而深入的理

解，从而能够在实践中灵活运用。

其次，修业现场实践获取的知识：这个阶段的重点是通过实践来获取知识。学徒在师傅的

指导下，亲身参与到工艺的各个环节，从而获取科技知识和经验知识。这种知识的获取方式强调

的是实践和体验，而非理论和抽象。通过这种方式，学徒能够对工艺有一个更为直观和具体的理

解。 
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图1 工匠技艺育成图1 工匠技艺育成

(出处：箱田昌平（2008）图1“ものづくりを構成する4要素”，原文引自清成忠男.モノづくり技能継承の
根本問題[G]//日本プラントメテナンス協会.日本のモノづくり52の論点.東京:日本プラントメンテナンス
協会,2002:36-42.）

再次，设计与创新实践培养的把握和解决力：这个阶段的目标是培养学徒的创新和解决问题

的能力。学徒需要运用他们的想象力和空间感，来发现问题，设计解决方案，并创造出新的工
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艺。这种能力的培养使得学徒能够在面对新的挑战和问题时，能够灵活应对，并创造出新的解决

方案。

最后，反复的机械与手工操作培养的操作能力：这个阶段的目标是培养学徒的操作能力。学

徒需要通过反复的练习，熟练地运用各种工具和机器进行操作。这种能力的培养使得学徒能够在

实践中，高效、准确地完成各种工艺操作。

通过这四个阶段的培养，学徒的技术和技能会逐步提升，最终达到精湛的工匠技艺程度。这

个过程可以被视为一个螺旋式的提升，每个阶段都在前一个阶段的基础上进行提升和深化，从而

使得学徒的技艺达到一个新的高度。

三、日本家族企业的学徒制度与家族企业的经营传承
在日本家族企业传统的学徒制度，师徒关系形成了日本家族企业中“命运共同体”意识（欧

阳菲，1994）。在江户时代，商业贸易的店铺实行了类似工匠育成的学徒制度，即当时的所谓“

丁稚奉公”制度。学徒在师父家包食宿的劳动雇佣制度在江户时代的许多匠工作坊里得到广泛实

行，这些年幼的学徒统称作“弟子”。通常，学童自幼以丁稚的身份到商铺里给店主做帮手，丁

稚吃住都在店主家，从基本的跑腿打杂的事务开始，逐步晋升，最终可能成为店主的亲信手足，

甚至新一代的店主。例如，在德川幕府时代，商业活动得到了大力推动和发展，这一时期催生了

大量的家族经营型的“町人店铺”。在这些店铺中，家族和企业的界限并不明确，二者紧密相

连，所有权和经营权合二为一。然而，随着商业规模的扩大，仅依赖家族成员进行经营变得越来

越困难。因此，商家开始从同族或家族之外寻找有潜力的年轻人，让他们以奉公人的身份参与商

业活动。这种商业奉公制度可以看作是学徒制度的萌芽。在这个制度下，表现出色、忠诚可靠的

奉公人可以通过逐级晋升，从最初的丁稚级学徒，晋升为手代级的二掌柜，最后成为“番头”级

的掌柜，得到商家的高度信任和重用。当商家的主人或家族成员因故无法亲自经营时，掌柜便会

代替他们接手商业活动。这一模式不仅为学徒提供了学习和发展的机会，也为家族企业的经营提

供了有效的解决方案（江新兴，2008）。

虽然学徒制度随着历史的变迁发生了一些变化，但是在现代日本社会里依然存在，尤其是在

日本的传统艺术和传统工艺等领域。在这种学徒制度的安排下，师父对弟子进行技艺传授和指导

应收取得“学费”与弟子在学徒期间无偿奉公应得到的劳动报酬实际上是相互抵免的。弟子在师

父严格甚至苛刻的要求和指导下学艺所经历的艰辛与痛苦，也正是他们今后学艺成功、独立创立

自己事业获得收益需要付出的代价。

日本是极其重视对传统艺术和传统工艺文化脉络传承的国家，在长期的社会发展变迁历程

中，形成了尊重传统艺术和工匠技艺的社会文化，为保留年和传承这些传统艺术和传统工艺的修

业制度创造了良好的社会条件。日本的企业构成绝大多数都是基于虚拟的家族关系，这种日本特

有的企业内部虚拟家族关系将日本人生活理念中“家元”的概念延伸到企业之中，这就意味着学

徒制度下的弟子或以养子身份继承家族企业的经营（刘光友，2017）。日本传统的家元制度是在

江户时代的日本社会中形成并发展起来的，家元制度规范了学徒制度中师傅与学徒或弟子之间的
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主从关系，并且固化了为维持这种关系而产生的忠诚、效忠等的无形社会契约（長田貴仁，2015

）。从商业学徒制度来看，从丁稚到番头的修业阶段是无偿的，但是到了番头的职位，尤其是经

营能力和业绩出色的时候，店主是乐于支持和资助学成者独立开店，并将本店的商号和商誉部分

授权给优秀的弟子，让他们将本店的商道和优良传统更好地传承下去。

有学者认为，家族企业的家业传承需要系统地考虑3个方面的因素：家族、所有权和企业，

并通过对日本家族企业传承的调查，总结出3个家族企业接班人的育成步骤（堀越昌和，2015）。

首先，以企业创始家族的血缘关系为基础，选定一位具有潜力的接班人。如果现任经营者认定这

位接班人并未具备足够的能力来继承企业，他们会废除原有的接班候选人，并重新选择新的接班

人。在接班人最终确定后，为了培养其经营能力和领导力，他们通常会被安排在企业的不同岗位

和职务上积累经验。一个特别的家族企业接班人育成步骤是，现任的家族企业经营者会对他们进

行一对一的学徒式教育。从被选为现任经营者的学徒到正式接班，通常需要经历长达15年左右的

教育和培养过程。

尽管学徒制度面临着一些挑战，但它在日本家族企业中仍然起着重要的作用，是一种有效的

知识和技能传承方式。在未来，我们需要找到一种方式，既能够保留学徒制度的优点，又能够适

应现代社会的变化。学徒制度为日本家族企业的家业传承提供了更加丰富的选项，是维持企业成

功运营和发展的重要元素。

四、现代日本家族企业经营与传承中的学徒制度：两个实例

（一）秋山木工的现代丁稚制度（一）秋山木工的现代丁稚制度②②

秋山木工创始人秋山利辉在初中毕业后就开始作为学徒学习家具木工的制作。凭借他的天赋

和努力，他很快成为了工厂里收入最高的匠人。然而，一年后，他选择离开。原因是他在所有的

工厂中都觉得自己只是被当作赚钱的工具，而没有得到真正的培养。因此，他决定独立开创自己

的事业。他在1971年创立了秋山木工公司，公司主要负责日本国家应丙谷胺、国会议事堂、皇宫

内厅以及日本各大著名酒店的木质内饰。创业几年后，秋山的名声广为传播。

当秋山的名声达到了顶峰，他决定培养一批一流的匠人。为此，他借鉴和改进自己的经历，

制定了一套八年育人计划：一年预科，学习匠人的基本知识；四年学徒期，跟随师傅学习技艺和

做人的道理；三年带徒期，学习如何教导他人。在这八年期间，学费全免，但学员必须在八年后

离开。许多人质疑他的做法：“为什么要轻易放手，让你辛辛苦苦培养出来的人才离开？”但秋

山回答：“我让他们离开，是为了让他们开创自己的事业。我的目标是培养出十个超过我自己的

徒弟。”

在秋山木工，那些为了成为家具工匠而来到公司实习的年轻人被称为“丁稚”，即学徒。为

了培养他们的基本生活习惯和木工技艺，学徒们在公司员工宿舍里一起过集体生活。公司的制度

设计者认为，一流的家具工匠首先要考虑的是人性本质，这种人性本质必须在社会团体内人际之

间的日常相处中磨练出来。

② 本案例描述取材于有限会社秋山木工官方网站：http://www.akiyamamokkou.co.jp/。
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基于这样的工匠精神认知理念，秋山木工设计了公司特有的培养家具工匠的学徒制度，包括

1年的学徒见习期，以及之后的4年学徒期。通过这4年的丁稚修业经历，学徒们需经过基本技能训

练、职业规划、工匠精神体验等步骤，经公司考核认定合格之后，由公司授予工匠的资格和工匠

号衣。而在接下来的3年里，他们将以工匠师傅的身份指导新入社的学徒。

如果到了学徒期的第9年，完成了全部的修业内容，他们就成为了可以独立门户的工匠师傅，

既可以选择继续留在公司，也可以到其他家具企业就职，去学习家具工匠的新技术本领。因此，

完成了秋山木工修业的学徒成为了家具工匠，他们能够发挥各自的特长和潜质，要么回家乡创

业，要么通过自己的努力打拼去创立属于自己的知名品牌。

秋山木工将8年定为培养家具学徒成为工匠的修业期，这是基于公司几代工匠师几十年积累的

经验而定下来的时间长度。一般情况下，学徒们经过8年的修业后，年龄均在25至30岁之间，正是

充满创新和活力的职业发展阶段。要想成为一流的工匠，就必须隔绝于外界环境的干扰，专注于

修业过程。因此，年轻人如果选择来到秋山木工的丁稚修业工作坊，就意味着选择了这样的一条

工匠修业的职业和人生环境和路径。

这样的学徒制度培养出来的家具工匠，对专业技术和人性的领悟境界十分深刻，因而受到同

行业界广泛的认同和赞誉。至2016年底，公司已经培养出50多名出色的独立工匠，他们活跃在全

日本的家具职业领域。

秋山木工的学徒制度中最为核心的培养内容并不是技术，而是工匠的人格与品质。任何行

业的技术只要反复练习，绝大多数人都是可以掌握得，此所谓熟能生巧。然而，领悟并恪守人性

本质的工匠人格与品质，一定是从内心开始育成。根据秋山木工学徒制度的培训宗旨，学徒最

后要成为的不仅仅是能干的工匠（公司称之为“できる職人”），而且还是阅历渊博、善解人

意的工匠（公司称之为“できた職人”）。无论在何种情况下，他们都能准确地领悟顾客的心

意，用生动的真实故事或历史传奇展现家具工匠的职业魅力，即使在危机之中，也能泰然处之，

因势利导。在日本家具行业，秋山木工为其学徒制度规定的10条丁稚修业戒律颇受关注（秋山利

輝，2009），如表2所示。

不仅如此，秋山木工还将礼仪、感谢、尊敬、关怀、真诚等等这些人性最基本的要素融入到

了这30条公司的《匠人心得》之中（秋山利輝，2009），参见表3。这或许就是他能够培养出50

多位得到全球广泛认可的木工大师的真谛所在。培养一位匠人绝非易事，而要培养出一名技艺出

众、表现优秀的匠人则更是一项艰巨的任务。
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表2 秋山木工《丁稚修业戒律》的学徒制度释义表2 秋山木工《丁稚修业戒律》的学徒制度释义

戒律条款戒律条款 关于秋山木工公司的学徒制度解读关于秋山木工公司的学徒制度解读

1. 不能清楚、简练地自我介绍的学徒不收 能够完美表达出自己的状态、就职目的和未来目标

2. 无论男生女生，入社都要剃光头 能够全身心投入学徒学习中的觉悟

3. 禁止打电话、发邮件，只允许书信联络 文字联络是训练的一步；会写客户的感谢信才能胜任工作

4. 只在盂兰盆、正月节才允许与家人见面 专注于工作，习惯修行生活，防止精神松懈

5. 禁止接受家长补贴的生活费和零用钱 匠人手中的工具和自己的性命同等重要，因此要用自己辛
苦攒下的钱来买，研修期间工资虽少，但如果接受父母资
的助来买工具很容易失去珍惜工具的“匠人之心”

6. 修业期间禁止恋爱，一经发现立即辞退 一心思考如何成为一流的匠人，专注修行，心无旁骛

7. 5点起床，从集体长跑开始一天的生活 一起晨跑既能够振作精神，又能培养集体意识

8. 大家一起做饭吃饭，禁止挑食 对食物很挑剔的人往往对工作也会很挑剔，因此要克服自
己不擅长的事物很重要

9. 工作之前，必须进行扫除 平时切割木材的噪音会影响到周围的居民，因此要向周围
的邻居先道歉再开始工作，但是经常受到邻居们的表扬

10. 在晨会上齐声高喊《工匠心得30条》 通过高声诵读，将工匠意识融入自己的血脉，铭记于心

（出处：秋山利輝.一流を育てる：秋山木工の職人心得[M].東京:現代書林，2009:45-52.）

表3 秋山木工《工匠心得30条》的内容分析表3 秋山木工《工匠心得30条》的内容分析

《工匠心得30条》的条款《工匠心得30条》的条款 工匠精神工匠精神 《工匠心得30条》的条款《工匠心得30条》的条款 工匠精神工匠精神

必须先学会打招呼 技能技术 必须成为能够积极思考的人 职业品质

必须先学会联络、报告、协商 技能技术 必须成为懂得感恩的人 人生修养

必须先是一个开朗的人 人生修养 必须成为注重仪容的人 职业品质

必须成为不会让周围的人变焦躁的人 人生修养 必须成为乐于助人的人 人生修养

必须要能够正确听懂别人说的话 职业品质 必须成为能够做好自我介绍的人 技能技术

必须先是和蔼可亲、好相处的人 人生修养 必须成为能够拥有“自豪”的人 职业品质

必须成为有责任心的人 职业品质 必须成为能够好好发表意见的人 技能技术

必须成为能够好好响应的人 职业品质 必须成为勤写书信的人 技能技术

必须成为能为他人着想的人 职业品质 必须成为乐意打扫厕所的人 职业品质

必须成为“爱管闲事”的人 职业品质 必须成为熟练使用工具的人 技能技术

必须成为执着的人 职业品质 必须成为善于打电话的人 技能技术

必须成为有时间观念的人 职业品质 必须成为吃饭速度快的人 职业品质

必须成为随时准备好工具的人 技能技术 必须成为花钱谨慎的人 职业品质

必须成为很会打扫整理的人 技能技术 必须成为“会打算盘”的人 技能技术

必须成为明白自身立场的人 人生修养 必须成为能够撰写简要工作报告的人 技能技术

（出处：秋山利輝.一流を育てる：秋山木工の職人心得[M].東京:現代書林，2009:45-52.）
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（二）桥本建设基于传统丁稚奉公的新学徒制度（二）桥本建设基于传统丁稚奉公的新学徒制度③③

桥本建设株式会社是一家历史悠久的家居建筑公司，由桥本源助于1872年在广岛创立。公司

主要从事传统日式家庭住宅的设计、建造和修缮业务，已有超过140年的家族经营历史。2011年，

桥本英俊从其父河井英勝手中继承了家业，成为公司的第五代继承人。

正如艺术职业如体操和杂技需要从幼年开始训练一样，建筑行业的木工技艺也需要从年轻时

就开始，从如何正确使用木工工具等基本技能开始逐步培养。尽管随着行业技术的发展，切割机

器、电动工具等精密机械在建筑木工行业中得到了广泛应用，取代了一些人工操作环节，但房屋

的构造和施工设计都离不开建筑木工通过长期训练和实践积累的经验和判断力。

在日本早期的建筑行业中，学徒制度一直是培养优秀建筑木工的主要方式。在传统的木工学

徒制度下，学徒通常在10至15岁之间被工匠师傅选定为弟子，以奉公人的身份住在师傅家里。师

傅会像对待自己的孩子一样，全心全意地教导他们，从个人修养到工作技能都一一教授，直到他

们成为能独当一面的专业人士。学徒在初始阶段的工资较低，基本上只能维持生活的基本开支。

通常，要在建筑木工行业中成为真正的工匠，至少需要投入10年的专注修行。一旦修行成功，成

熟的年轻工匠会先在师傅的工作坊工作并领薪3年，然后师傅会授权他们，将师傅的店名和商标传

承给他们。

然而，随着明治维新和日本资本主义的迅速崛起，日本政府开始实行“脱亚入欧”的国家

发展战略，传统的学徒制度被视为闭锁的旧制度，因侵害公民的民主和自由权利而受到批判和否

定。如今，在日本的木工行业，这种学徒制度几乎已经消失。然而，当今日本的各类工匠职业

中，对这种将弟子的人格修养、技能培训、知识传承等融合在一起的传统学徒制度仍然怀有深深

的怀念之情。他们普遍认为，这种让学艺的弟子离开自己的家庭，入住师傅家中专心修行的学徒

制度，对于各种工匠职业的长期发展而言，是非常有效的传承方式。

 
 

 

传统的学

徒制度    

弟子拜师入门 实绩-取得资格 分簾     熟练工    下绩     见习    

约 5年，报酬含零用钱与食宿费用 约 3年，计件工

资 

技术工资 独立创业 

图2 传统的学徒制度图2 传统的学徒制度
（出处：桥本建设株式会社官网：http://www.hashimoto-k.co.jp/carpenter/。）

 
 
 
 

 

桥本建设

株式会社

的新学徒

制度    

入职 实绩-取得资格 栋梁     熟练工    现场研修    新员工   

发放基本工资          发放基本工资、职务工资及津贴 

5年               3年        

图3 桥本建设株式会社的学徒制度图3 桥本建设株式会社的学徒制度

（出处：桥本建设株式会社官网：http://www.hashimoto-k.co.jp/carpenter/。）

③ 本案例描述取材于桥本建设株式会社官方网站：http://www.hashimoto-k.co.jp/aboutus/totei.html。
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在1976年，桥本建设株式会社在传统的建筑木工学徒制度的基础上进行了一些创新性的改

革，推出了一套新的学徒制度理念。首先，公司在选拔新员工的条件上提出了严格的职业要求。

希望成为公司学徒的年轻人必须具有高中以上的学历，并在专门的建筑木工职业训练学校完成了

1-2年的基础训练。其次，对于符合这些严格要求的新员工，公司给予他们正式员工的薪酬待遇。

同时，公司还指派了特定的“栋梁”级工匠作为他们的职业导师，让他们在每天完成适量的工作

任务的同时，进行为期5年的职业修行。

在这5年的修行期满后，学徒需要在他们的职业导师，也就是栋梁级工匠的工作坊内，带薪工

作3年，然后才能独立出师。已经取得工匠资格的学徒可以自由选择跟随公司内任何一位栋梁级导

师，也可以选择寻找其他公司的工作机会。总的来说，通过8年的学徒生涯，具备木工基础的年轻

弟子能够成长为合格的木工工匠，但并不是所有的学徒都能达到栋梁级工匠的水平。

桥本建设株式会社对于栋梁级工匠资质的认定标准非常严格，包括工匠的人格品质、技艺精

湛程度以及领导能力等各个方面，以确保公司的学徒制度能够培养出真正能在业界崭露头角，成

为行业领导者的工匠。至今，公司通过新的学徒制度已经成功地在公司内部培养出了8名栋梁级工

匠导师。

桥本建设株式会社在改革学徒制度后，新入职的见习木工的留任率大约在30%，近半数的新

员工由于无法承受学徒阶段的严格训练和艰苦修行而选择提前离开。从公司的角度来看，为新入

职员工提供五年的修行培训给公司带来了最大的财务负担。

另一方面，从整个房屋建造行业的角度来看，由于日本新增住宅需求的减少、预制房屋生产

方式的普及，以及大型工厂机械化加工规模的扩大等原因，传统建筑木工职业的市场份额正在逐

渐萎缩，工匠的重要性和地位也日益被社会忽视。

从更广泛的社会角度来看，工匠职业正面临严重的老龄化问题。一般的房屋建筑企业的木工

工匠平均年龄超过60岁。然而，在桥本建设株式会社，木工工匠的平均年龄为39岁，这一数据表

明，公司采用的新式学徒制度能够吸引并激发许多年轻人的活力和热情，使他们投身于日本传统

的木工工匠技艺的传承事业中。

（三）（三）秋山木工与桥本建设学徒制度的个性与共性分析秋山木工与桥本建设学徒制度的个性与共性分析

秋山木工与桥本建设作为日本老铺家族企业代表，其学徒制度分别以传统强化与传统创新为

核心定位，制度设计深度适配各自业务特性，差异显著（见表4）。

从培养周期与目标看，秋山木工深耕高端家具定制领域，8年周期采用阶梯式架构，核心指向

为行业输送可独立创业的顶尖工匠，最终形成“秋山木工=顶级木工技艺”的行业认知；桥本建

设专注日式住宅设计与修缮，8年周期侧重内部传承，通过分阶段培养选拔企业所需栋梁级工匠，

还成功将工匠平均年龄从行业普遍的60岁降至39岁，破解了传统木工行业老龄化难题。

在制度细节与企业适配逻辑上，秋山木工以去个性化的传统约束为核心，培养、塑造统一

工匠人格，适配高端定制领域对工匠理解客户需求、传递职业魅力的能力要求；桥本建设则融合

现代企业管理理念，取消无偿奉公、设置学历与职业训练准入门槛并提供正式薪酬，既符合战后
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劳动法规，又适配现代建筑行业对文化基础+技能水平的双重需求，同时保留导师主导的传统内

核，实现传统技艺传承与员工个人发展的平衡。

从培养逻辑看，秋山木工的戒律约束人格与桥本建设的现代薪酬保障，虽形式差异显著，但

均遵循三大共性：一是8年培养周期契合“十年成匠”的规律；二是师徒一对一模式保障技艺精细

化传承；三是技能与人格培养避免“唯技术论”——这正是日本老铺企业学徒制度的核心逻辑。

本文的案例分析表明，日本家族企业学徒制度的核心是通过长期师徒相处实现技艺实操+价

值观渗透的同步完成，使学徒不仅成为技艺的继承者，更成为家族经营理念的认同者。正是这种

工匠技艺+匠师人格的双重传承，让日本家族企业，尤其是老铺企业在历经社会变革后，仍能保

持经营连续性，这也是日本家族企业传承成功率高于其他国家的核心原因。

五、结论、中日比较与启示

（一）研究结论：日本家族企业学徒制度的历史适配性与双重功能（一）研究结论：日本家族企业学徒制度的历史适配性与双重功能

本文通过梳理日本家族企业学徒制度的演变脉络与实践案例，揭示其作为工匠精神育成与经

营传承核心载体的关键逻辑，核心发现可概括为两点：

其一，学徒制度具备跨时代的历史适配性，能够随社会需求与制度环境调整形态，始终服务

于家族企业的传承目标。自镰仓时代至江户初期，以丁稚奉公为核心的学徒制度，通过无偿劳动

换食宿+技能传授的模式，适配了当时农家剩余劳动力转移、商家“低成本培养忠诚从业者”的

需求，成为手工业与商业技能传承的基础制度；二战后，受粮食危机与劳动法规约束，无偿 “奉

公学徒”逐渐退出，转而形成“带薪修业+学校教育辅助”的近现代学徒制，既符合战后“保障

劳动者权益的制度要求，又通过技能+文化双培训，解决了企业对懂传统工艺、适应现代生产的

人才的需求；进入当代，以秋山木工“八年育人计划”、桥本建设“5年修行+3年带徒”为代表

的定制化学徒制度，进一步适配了技术机械化背景下对高熟练度工匠的需求——秋山木工通过人

格培养优先于技能的模式，应对高端家具定制需理解客户需求的行业特性；桥本建设则通过基础

学历门槛+栋梁导师制，平衡了传统木工技艺与现代建筑技术的融合需求，两类案例均证明学徒

制度可通过形态调整，持续适配企业传承目标。

其二，学徒制度始终承担技能传承+人格培养的双重功能，这是其区别于普通职业培训、支

撑家族企业长期存续的核心优势。在技能传承层面，制度通过阶梯式实践（从杂活到核心技艺）

、一对一指导（师父实时纠错）、长期修业（平均8-10年），实现传统工艺的精细化传递，例如

秋山木工的“8年修业”学徒制度佐证了工匠精神长期培养的必要性；在人格培养层面，从镰仓时

代到江户时代的“丁稚需遵守师父家规”，到现代秋山木工“10条修业戒律”、桥本建设强调忠

诚与责任，均通过制度设计将敬业、诚信、团队意识等价值观融入培养过程，形成技能合格+价

值观契合的传承者群体，这种双重功能使学徒不仅成为技艺的继承者，更成为家族经营理念的延

续者，最终支撑日本家族企业（尤其是老铺企业）成功实现代际传承。
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（二）（二）中日家族企业学徒制度及家业传承之比较与启示中日家族企业学徒制度及家业传承之比较与启示

中国和日本的家族企业及其学徒制度的对比，可以为我们提供了深入理解和反思家族企业

经营传承、工匠精神育成以及学徒制度的重要视角。在对比中国和日本的家族企业及其学徒制度

时，我们发现，尽管两者都源于深厚的文化传统，但在“家族”、“家业”、“家族企业”以

及“家族企业经营传承”等概念上的理解和实践却存在显著的差异（见表5）。

表5 中日家族企业学徒制度及家业传承之比较表5 中日家族企业学徒制度及家业传承之比较

维度维度 中国家族企业中国家族企业 日本家族企业日本家族企业

家族观念排序 宗族>家族>家庭 同族>家族≥家庭

学徒身份定位 雇员/外人 拟家族成员（类似养子）

企业属性认知 创业者的私有财产 家族共同经营的社会公器

传承路径 直系血缘均分 虚拟血缘（含学徒）+单子继承

（出处：本文作者）

首先，在家族观念上，中国家族企业的亲疏关系排序为：宗族>家族>家庭。在中国的学徒制

度中，徒弟被视为雇员和外人，而非家族成员（陈元、贺小刚、李鑫等，2023）。相比之下，日

本家族企业的亲疏关系排序为：同族>家族≥家庭。在日本的学徒制度中，徒弟既是雇员，同时

也可能被视为家族成员，类似于养子的角色。

其次，对于家族企业的理解，中国的家族企业往往将企业视为家族，尤其是创业者的私有

财产，因此，徒弟向师父学习技艺主要是为了谋生，也就是说，多数的中国家族企业强调企业私

有，学徒的目标是获取谋生技能，而非事业认同（窦军生、邬爱其，2005）。而在日本，家族企

业，亦称为同族经营企业，通常认为企业是被神圣化的社会公器，是家族共同经营的事业或命运

共同体。因此，徒弟向师父学习技艺更多的是出于对某种事业的追求。

在家族企业的家业观念上，中国家族企业的家业主要指的是家长控制的企业的家产，如经

济资源、政商关系、社会名誉等（陈建林、夏泽维、李瑞琴，2020）。学徒只是学到与家业相关

的能力或知识，基本不太可能获得继承企业的家业的资格。然而，在日本的家族企业中，虽然家

长也对家产有绝对的控制权，但学徒不仅是学习技能和知识，他们还可能有机会继承家业，或者

以“分家”的身份进行独立的创业。

在家族企业的传承方面，中国传统的家族企业继承模式是家业只在直系血缘关系的子嗣间均

分，而作为外人，学徒基本上不可能取得继承权（胡旭阳、吴一平，2016）。然而，在日本的同

族经营中，家业通常是在虚拟血缘关系模式下由单子继承的，且在一定情况下，徒弟的继承权可

能被认可。
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基于上述中日家族企业学徒制度的本质差异，即中国学徒被视为外人、侧重技能的培训，日

本学徒的拟家族化、技能与人格的双培养，并结合我国家族企业中传承断层、工匠精神缺失的现

实困境，本文提出以下三个方面建设性意见。

第一，构建导师制+职业规划的培养模式，避免单纯模仿日本的无偿奉公学徒制度。中国家

族企业需摒弃学徒仅为短期劳动力的认知，参考桥本建设指定栋梁级工匠为导师的做法，为学徒

匹配“企业核心成员+外部专家”双重导师：内部导师负责传递企业经营理念与实操技能，外部

专家（如行业资深工匠）提供职业发展规划；同时，需保障学徒的合理薪酬与成长路径，如设置

基础工资+技能提升奖金，明确学徒→熟练工→技术骨干→传承人候选的晋升阶梯，既符合中国

重视劳动回报的社会观念，又能提升学徒的类似虚拟家族归属感。

第二，推动学徒拟家族化，打破血缘继承的单一传承路径。针对中国家族企业仅直系子嗣可

继承的局限，可借鉴日本虚拟血缘理念，对表现优秀的学徒开放准家族成员的身份——例如，通

过参与家族决策会议、纳入企业核心项目等方式，让学徒深度理解家族经营逻辑；对符合传承条

件的非血缘学徒，可通过股权激励、事业合伙人等制度，赋予其部分经营决策权，如日本老铺企

业授权优秀学徒独立开店并使用商号，既拓宽传承人选范围，又能激发学徒的积极性。

第三，将工匠精神融入企业制度，而非依赖个体自觉。参考秋山木工《工匠心得30条》晨读

的做法，中国家族企业可将精益求精、诚信经营等价值观转化为具体制度：在招聘环节，增加职

业价值观匹配度的考核；在日常管理中，设立工匠精神奖项（如年度最佳工艺奖），鼓励员工深

耕技艺；在客户服务中，要求核心岗位（如技术负责人、销售主管）需具备学徒经历，确保技艺

与服务品质的稳定性——通过制度约束而非单纯道德倡导，让工匠精神成为企业的核心竞争力。

（三）研究局限与未来展望（三）研究局限与未来展望

本研究仍存在两方面局限：其一，案例样本覆盖较窄，仅选取秋山木工（家具制造）、桥本

建设（木质建筑）两家企业，且均属于传统制造业，未能涵盖日本家族企业集中的清酒制造、日

式食品、旅馆等行业，可能导致对学徒制度行业适配性的分析不够全面；其二，对学徒制度代际

传承效果的量化分析不足，虽引用了秋山木工培养50名独立工匠、桥本建设工匠平均年龄降至39

岁等数据，但未与无学徒制度的家族企业进行对比，难以精准衡量制度对传承效率的实际贡献。

基于上述局限，未来研究可从三方面展开：一是扩大案例范围，纳入清酒制造、木质建筑、

家庭旅馆等不同行业的家族企业，对比分析学徒制度在手工技艺型、服务型、制造型企业中的实

践差异，探索行业特性与制度设计的适配规律；二是开展量化研究，通过问卷调查、企业访谈等

方式，收集日本家族企业学徒制度实施细节（如培养周期、成本）与代际传承效果（如代际交接

成功率、企业营收增长率）等数据，运用统计模型验证两者的关联性；三是深化中日对比，聚焦

中国长三角、珠三角地区传统行业的家族企业（如酿造工艺、餐饮、传统制造等行业），实地调

研其现有学徒制度或职业培训体系的痛点，结合日本经验提出更具针对性的本土化方案。
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