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前言






家族企业在全球市场经济中的作用毋庸置疑，西方家族企业已经经历了比较清晰的发展脉络和路径，主要是通过改造股权结构、引进职业经理人制度、建立更加科学的公司治理结构，逐渐向现代企业制度转变。我国家族企业何去何从？是按照西方家族企业的演化路径持续成长，最终完成家族企业向现代企业制度转变？还是因为自身特色而具有不同的发展动力和演进轨迹？我国家族企业成长的奥秘到底在哪里？能否被破解？对以上问题，传统的研究路径是基于产权理论、现代企业管理理论以及借鉴西方成功的家族企业管理经验，试图建立一套科学的制度体系或发展理论，用于指导我国家族企业的制度设计或管理实践，但事实上往往事与愿违，并没有形成一套统一的适合中国家族企业持续发展的理论框架或制度体系。另一方面，我国家族企业的现实发展态势非常好，但实施职业经理人制度却面临较大障碍。职业经理人制度是家族企业发展的重要方向，在实践中，家族企业实施职业经理人制度最担心的问题是经理人的信任风险可能导致的企业危机，信任关系的构建与发展是保障职业经理人制度效率的关键。因此，探讨家族企业如何在信任关系框架下提高制度与管理的效率，是当今家族企业发展理论与公司治理理论的重点研究领域之一，研究这一问题对于我国正处在“二次创业”的家族企业来说，具有更为直接的现实意义。在此背景下，本书基于信任的视角，试图探究家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺互动关系下的制度设计与管理，无疑具有十分重要的理论与现实意义。

本书以家族企业为研究对象，基于制度信任视角，重点分析家族企业职业经理人信任行为倾向与组织承诺状况以及两者之间的关系，并采用典型案例、协同理论以及制度经济学的工具或方法，从制度化信任视角探讨了家族企业职业经理人制度的设计思想，在提高家族企业的制度化信任、促进职业经理人制度实施等方面提出了措施和建议。职业经理人制度的诸多现实问题，归根结底是委托代理人之间信任关系冲突的集中表现。信任与制度是相互作用的，家族企业信任关系对职业经理人制度的人才引进、人才管理以及人才治理机制具有重要的影响，社会诚信基础缺失、职业经理人道德水平不高，会导致家族企业信任关系内外有别，从而影响了家族企业管理模式的发展和现代企业制度的变迁。家族企业经理人的引入和退出，明显受到信任和制度两方面因素的影响，在制度和信任之间寻求一种平衡，建立一种良性互动的制度信任关系，并在此基础上设计有效的职业经理人制度，以实现雇主与经理人共赢，是我国未来家族企业顺利成长的关键。

本书认为职业经理人的信任来源是多维的，包括社会信任、心理契约信任及制度信任。通过对职业经理人的信任倾向与组织承诺关系的实证分析，笔者建立了信任倾向与组织承诺回归模型，以此作为信任博弈的研究前提。信任是家族企业职业经理人组织承诺的重要影响因素，职业经理人信任倾向的3个维度对其组织承诺的影响程度不同，由高到低依次为制度信任、心理契约信任及社会信任，其中制度信任影响最大。而家族企业与职业经理人之间存在动态的信任博弈。本书通过职业经理人道德风险的分析，建立了经理人代理收益与道德风险博弈模型，并改造了代理人效率工资中的部分假设，增加了基于信任的“制度化收益”及“匹配收益”两个影响因素，完善了家族企业职业经理人三阶段信任博弈模型。本书研究表明，家族企业信任关系具有外部性，信任制度的合理设计和有效运用，是保障职业经理人制度实施效率的关键因素。职业经理人制度是一个制度综合的系统，它是以制度群的形式存在并产生作用的。在家族企业职业经理人制度的设计与分析中，必须考虑制度元与制度群之间的系统性与协作性，从而达到实现制度效率与管理效率的目标。本书借鉴协同理论思想，通过案例分析和制度经济学的研究方法，以宁波地区家族企业实施职业经理人制度的案例为基础，分析了制度人性化、制度协同对建立制度信任、提高制度效率的重要性。基于制度信任，在开放理念、完善制度、增进信任、完善委托代理机制等四个方面给出了提高职业经理人制度效率的对策和建议。

本书的主要创新点集中体现在以下两个方面：

第一，基于制度经济学和委托代理理论，并借鉴博弈分析的思想，从家族企业与职业经理人的信任关系视角出发，对家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺进行实证分析，建立了经理人代理收益与道德风险博弈模型，改造了代理人效率工资中制度收益假设，完善了家族企业职业经理人信任博弈模型，得出了一些重要而有价值的结论。从表面来看，家族企业委托人与代理人之间的矛盾是“利益之争”，从深层次来看，却是我国社会不信任情绪的集中体现，要彻底解决委托代理矛盾，加快职业经理人制度的改革与实施，必须经受“信任考验”。本书从制度化层面动态研究家族企业与职业经理人之间的信任博弈，使信任关系问题由水平探索向过程研究转移，更贴近家族企业职业经理人制度的管理实际。

第二，运用协同理论以及案例分析方法，研究职业经理人制度设计与效应。通过职业经理人制度设计与管理的一些典型案例，得出了职业经理人制度产生效率的主要根源在于制度的可信任性，制度效率来自于制度群中各个制度元之间的有效协同，制度协同又与制度信任具有良性互动关系，从而推动经理人制度效率的改善。本书采用协同论思想，以家族企业职业经理人制度实施或管理中的真实案例为典型素材，分析了家族企业职业经理人制度中“制度失效”、“制度漏洞”的根源，探讨了“制度人性化”、“制度落地”以及“制度化信任”对委托代理关系的积极影响，完善了制度元、制度群、制度协同等概念的内涵；并通过案例揭示了制度协同与制度信任的作用机理，基于制度信任提出了改善经理人制度效率的措施。

这本专著是在笔者博士学位论文的基础上修改而成的。关于家族企业职业经理人制度的研究亟待深入，职业经理人制度设计的理论体系、制度信任、制度协同以及在家族企业管理实践中的运用效果评价仍有待完善。

叶素文

2013年3月6日于宁波











Preface






Family firms play a very important role in the global market economics. The development of western family firms has already had a clearly developed context and route. They mainly through changing the equity structure，importing the institution of professional managers，building more scientific corporate governance structure and gradually transfer to the modern institution of company. Where should the Chinese family firms go？ Should the Chinese family firms grow up in according to the growing route of western family firms？ Or in according to the own characteristic to make a difference growing route. What is the secret of Chinese family firms’ growing up？ Can it be solved？ To these questions，the traditional analysis route is based on the theory of property，theory of management of modern company and borrowing the successful experience from western family firms. It tries to build a scientific system and developed theory，in order to guide the Chinese family firms’ institution design and management development. But in fact it doesn’t form unity theory system and institution system which fit for the growing of Chinese family firms. On the other hand，the situation of Chinese family firms’ actual development is not very good. The professional manager’s institution is a very important direction to the development of family firm. In practice，the most important question of the implement of professional managers’ institution is the risk of trust which leads to enterprise crisis. The construction and development of the relationship of trust is the key for ensuring the professional manager’s institution efficiency. So，discussing family firm how to improve institution and the efficient of management in the condition of the framework of trust relationship，which is the important research area in the present family firm’s development theory and govern theory. Researching this question has a direct and actual meaning to the family firms that are during the second setting up in business. Under this background，this article try to research the institution design and management under the relationship between the family firm’s professional managers’ trust tendency and Organizational Commitment，which is based on the trust view，has a very important theoretical and actual meanings．

This article studies with family firms，which is based on the view of institution trust. It analyzes the tendency of family firm’s professional manager’s trust behavior and the situation of organizational commitment and the relationship between them. It adopts these tools and methods：canonical case，collaborative theory and institutional economics. It discusses the design philosophy of family firm’s professional manager’s institution. And it makes suggestion and measures for improving the institutional trust of family firm and promoting the enforceable of professional manger’s institution．

Many actual problems of the institution of professional managers，which after all are the concentrated expression of the trust conflict between entrusted agents. Trust and institution is interaction，the trust relationship of family firm have a big influence on importing the professional manager’s institution and professional manager’s governance mechanism. The lost of society trust and the low moral level of professional manager will lead to the difference of family firm’s trust relationship then influences the development of the management model of family firm and the change of modern company institution. The exit and entrance of family firm’s manager is influenced by trust and institution. It searches a balance between trust and institution and builds a good institution trust relationship. Then it is based on this to design an effective professional manager’s institution that in order to make a win-win between employer and manager. This is the key to Chinese family firm’s future．

This article thinks that the resource of professional manager’s trust is varied. It concluded institutional trust，psychological contact，social trust，three dimensions. It empirically analyzes the relationship between professional managers’ trust tendency and organizational commitments. It studies to the professional managers and builds up the regression model of the tendency of trust and organizational commitments. Studies have shown that，trust is the important factor of organizational commitments of family firm’s professional managers. The both have the significant positive correlation. Three dimensions have different influence on organizational commitments. The order from high to low is this：institutional trust，psychological contact，social trust. The institutional trust has the most influence. Between the family firms and professional managers exists dynamic trust game. This article learns from the foreign research of trust relationship’s dynamic game. In game model of efficiency wage adds two factors，“Institutionalization of income” and “match income” which are on the basis of trust. Improve three stages trust game model of family firm’s professional managers. Studies have shown that，the trust relationship of family firm has externalities. Right design and effective application of trust institution is the key factor of protecting the professional managers’ institutional operational efficiency．

The institution of professional manager is an institutional integrated system. It exists by system group. In the analysis and design of family firm’s professional manager’s institution must consider the systematic and coordination between institutional element and institutional group then make the institutional efficiency and management efficiency comes true. This article adopt to the synergetic thinking，through research methods of analyzing cases and institutional economics，based on the cases of the institution of Ningbo family firm’s professional managers. Analyzing the human institution，joint institution which are very important to building trust institution and improving the institutional efficiency. It is based on trust institution in the four aspects of open ideal，improve institution，add trust and improve agent mechanism take suggestion to improving institutional efficiency of professional managers．

This monograph has been modified，that is based on my doctoral dissertation. The analysis of family firm’s professional manager yet needs to be deeply discussed. The theory system of professional manager’s system design，the trust of system，the synergy of system and the evaluation of application’s efficiency in the practice of family firm’s management，which need to be more perfected.

Suwen Ye

Mar 6，2013　Ningbo









第一章　绪论




家族企业在全球市场经济尤其是中国市场经济中发展迅猛，其在经济发展中日益凸显的作用和地位，已经引起了国内外理论界的广泛兴趣。我国家族企业何去何从？是按照西方家族企业的演化路径持续成长，最终完成家族企业向现代企业制度转变，抑或其本身就拥有某种具有特色和内驱动力的演进轨迹，并沿着这种轨迹保持基业长青？我国家族企业成长的奥秘到底在哪里，它们能否被破解？带着这些疑问，本书先从我国家族企业现实发展的良好态势出发，引出理论上研究家族企业的重要性和急迫性，而后通过对国内外家族企业相关研究文献的梳理，确立了基于制度信任角度来研究家族企业职业经理人制度的主题以及研究目的、方法、研究框架和主要内容。

一、问题的提出



家族企业是具有深刻历史内涵和现实意义的研究课题，是篇“大文章”（李新春、张书军，2005）。家族企业已经成为我国最为普遍和重要的企业组织形态之一，在经济发展中有着举足轻重的地位，并正在不断从原有传统领域向新兴产业领域转移和扩张（程书强，2006）。10余年来，家族企业的规模稳步增长，平均投资额、销售收入、净利润、员工总数等都表现出明显的增长，其中，平均销售收入增长倍数最多，净利润次之。家族企业已经成为经济社会发展的一支重要力量，对经济社会发展的贡献越来越大。2011年12月12日，全国工商联发布的《中国家族企业发展报告》指出，民营企业普遍存在于我国各行各业，70%以上国内经济总量是由民营企业创造的，民营经济已成为推动中国经济成长的重要力量，而家族企业占民营经济的八成多，目前很多企业已经到了交接班“产业继承”的关键时刻。调查数据显示，截至2010年年底，全国85.4%的私营企业是广义的家族企业（泛家族企业
[1]

 ），A股2063家上市公司中，民营企业上市公司达到762家，家族企业在上市公司中所占的比重达到36.9%。东部地区是我国家族企业最为密集的地区，制造业是家族企业最为集中的行业。10余年来，家族企业涉足的行业发生了一些显著变化，1996年时，较多企业集中在餐饮业，到2009年，越来越多的家族企业已涉足批发零售业，这与我国经济领域的开放趋势相一致。在地处东部地区的浙江民营企业中，家族企业占比约在90%。这不仅与许多浙商第一代创业早、致富早有关，“家文化”也是根植在所有国人心中的一个情结。许多浙商第一代白手起家创业，都是动员所有能动员的力量、运用所有能用上的人脉关系，称得上是“举家创业”，这也就不难理解，为什么许多民营企业中都能看到家族力量的影子。许多浙商企业都表现得十分优秀，比如万向集团的鲁冠球父子、广厦集团的楼忠福家族、横店集团的徐文荣父子，他们不仅是浙商乃至全国有名的家族企业，未来也有望代表浙商的家族企业，成为家族企业财富传递的成功案例。

浙江省的宁波地区，民营企业基本上都是以家族式管理为基础的泛家族企业，且表现强劲，在2010年宁波百强企业中，民营企业就有64家，营业收入占总数56%，净利润占53%，纳税总额占31.6%，充分体现宁波民营经济的特点，民营企业是宁波一张很靓的“名片”。福建省的厦门地区也是民营经济和家族企业快速成长的地区。截至2011年年底，厦门民营企业数为87648家，注册资金2519.08亿元，实现增加值684.67亿元，占厦门GDP比重达27%，缴纳税收占厦门财政收入的16.26%。在厦门已认定的13批共682家高新技术企业中，民营企业占62.17%。民营企业在厦门经济总量中已占据重要地位，并具有良好的发展潜力和态势，其中厦门家族企业数量为77568家，家族企业已在厦门民营企业中占据半壁江山，成为厦门经济发展中的重要力量。

我国家族企业虽然发展迅速，但由于受自由竞争的市场挑战，其生存和发展并不容易。家族企业经过30余年的发展，已经开始遇到两个比较明显的“瓶颈”：一是企业规模很难壮大。我国家族企业数目众多，却很少有能力构建起跨国公司并进入世界500强。中小家族企业遍地开花的宁波，目前正在开展“5000万元现象”大讨论
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 ，这不仅仅是企业成长、产业结构调整、创新创业环境的问题，而且也表明宁波家族企业缺乏高水平的创业者，他们不再有“二次创业”的激情与梦想，也不能创造全新的商业模式来促进企业规模的不断发展与壮大。二是家族企业生命周期不长。有关调研资料显示，国外家族企业平均寿命40～50岁，而我国还不到4岁。“股神”巴菲特曾表示喜欢家族企业，他的钱也大部分投给了经营几十年乃至上百年、一代一代经营的家族企业，这就是对家族企业发展前景十分看好的明证。在我国，家族企业也引起了各界的高度关注，2010年12月16日民建中央的《后危机时代中小企业转型与创新的调查与建议》专题调研报告中指出：“企业一年成功靠促销，十年成功靠产品，百年成功靠管理。”

家族企业规模较难扩大且生命周期较短的现象，充分说明了家族管理还存有许多问题，其中人力资源管理对家族企业发展具有十分重要的影响。由于社会经济的变化以及企业组织扁平化和虚拟化进程加快，21世纪的企业变革不再是工具的变革，而是人力资源管理的变革。人力资源管理是塑造企业核心竞争能力的主要途径，能否重视和加强家族企业人力资源管理，不仅直接关系到家族企业的经营现状，而且关系到它们的基业长青。在我国，随着市场经济进一步发展，双向选择的企业用工机制解除了员工“跳槽”限制，绩效工资制也打破了收入分配的“大锅饭”，从而使得雇主和雇员之间的关系正在发生变化，双方在博弈中不断“权衡”，逐渐形成了行为权、控制权、分配权等各种交换关系，这些交换关系在家族企业中不够稳定，且很容易渗透到企业组织人际关系和权力结构之中。同时，企业兴衰变幻无常，雇主生存受到挑战，使得雇佣关系稳定性受到强烈冲击。家族企业老板都知道，家族企业要做大做强，严格实施职业经理人制度是一条有效的路径，但他们却又十分抵制实施职业经理人制度，这是因为职业经理人更多会从利益交换的角度来考虑自己与组织之间的关系，导致家族企业缺乏对职业经理人的基本信任，加上家族企业本来就具有排外的产权特点，如果没有经过长期的考察，对非家族的职业经理人难免怀疑其忠诚度和可靠性。同时，在实际的委托代理关系中，有些职业经理人的不道德行为也增加了企业主的防备心理，他们担心职业经理人对家族企业釜底抽薪，破坏企业客户资源，甚至自立门户成为强劲的竞争对手，使家族企业权益失去保障机制。于是组织承诺在企业组织实施职业经理人制度实践中的重要性得以彰显，人力资源管理实践对组织承诺也具有显著影响。有关学者的研究成果表明，各人力资源管理措施的贡献分别为培训发展36.7%、薪酬福利26.8%、绩效管理20.7%、员工安置15.8%（刘加艳、时勘，2005）。职业经理人只有对组织目标和组织制度有了承诺，才会进行自我控制和承担责任，才能付出努力并发挥创造力，促进家族企业的可持续发展。因此家族企业人力资源管理的首要任务是在组织中培养和保持职业经理人高度的组织承诺。有关学者在研究日本企业制度文献时发现，支持日本企业组织的基本要素似乎不是新古典经济学长期奉行的“零和博弈”关系，而是更符合长期关系的契约理论、信任和忠诚、社会资本等方面的理论框架。企业组织具有竞争力的关键因素不是某一个产品的节能、轻便、价格低廉等优势，这些只是竞争表象，其实质的竞争体现在企业制度与组织管理安排上（李新春、张书军，2005）。管理制度不完善导致的管理问题是造成企业大量破产的关键原因（Dun，Bradstreet，1992），企业发展离不开科学的管理制度。现代管理制度的核心是以人为中心的管理，管理的过程与企业成长的过程就是不断制定和完善人力资源管理制度的过程。随着市场经济体制的日益完善、企业竞争加剧、员工在职业选择中的自主性日益增强，企业用工的灵活性与员工个人选择的目的性就愈加自由，对企业来讲怎样调动忠诚性不高的企业员工的工作积极性，已经越来越成为企业当前遇到的一个突出的管理问题（王彦斌，2004）。家族企业要保持基业长青，必须依托牢固的信任关系来解决职业经理人制度实施过程中如何保持较高组织承诺等相关问题，职业经理人组织承诺持续有效的提高，也必须有合理的承诺制度安排以及科学的管理过程作为基础，贯穿其中的主要脉络就是相互间的信任与合作，如何加强这种信任与合作，是未来一段时间需要重点考虑和解决的关键问题。因此，本书研究的问题是：分析家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺状况的关系，基于信任视角研究职业经理人的组织承诺水平及职业经理人制度的设计与分析，研究如何有效提高职业经理人制度信任及其组织承诺水平，提出合理的人力资源管理策略，从而促进家族企业持续发展。研究重点在于从信任倾向视角实证分析家族企业职业经理人的组织承诺效应，并通过家族企业职业经理人制度实施的现实案例，探讨如何提高家族企业的制度化信任、提升职业经理人组织承诺水平、促进职业经理人制度有效实施的措施和建议。

（一）选题背景

1．家族企业发展方兴未艾，但发展中面临瓶颈

截至2011年年底，我国中小民营企业总数超过1000万家，占全国企业总数的99%，其中90%左右为家族企业。中小企业贡献了我国60%的GDP、50%的税收和80%的城镇就业。20世纪90年代以来，我国家族企业发展方兴未艾，同时，我国国有企业也存在一定的家族化现象，其家族化源于某些企业员工的家族化（黄庭满，2003）。例如，在整个“三线建设”企业内部、在大多数其他形式的国有大中型企业内部，企业内职工的亲缘化和姻缘化现象非常明显。在一项对沈阳、昆明、杭州、上海、武汉、兰州、广州、哈尔滨、大连等城市87家企业的调查中，发现企业内部有39%的人具有亲戚和亲属关系，其中有直系亲属的占34％。从世界范围看，家族企业也是主要的企业形式之一。世界500强企业中有40%由家庭所有或经营（克林•盖尔西克，1998，中译本）。在发达国家，家族企业也是一种普遍和重要的企业组织形式，家族控制着许多重要企业（彼得•德鲁克，1999，中译本）。他认为家族企业是亚太地区较为普遍的企业经营形态，尤其在以华人为主的中国内地、中国台湾地区和香港地区中，企业类型大都是广义上的家族企业，家族完全掌控资金、财务、资产并参与管理。而世界上一些家族企业也取得较大成功逐渐发展成为大公司，例如李维公司
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 、杜邦公司（由家族掌控的世界上最大的化学公司，创立于19世纪20年代，一直到20世纪70年代才由职业经理人管理）、李嘉诚家族掌控的长江实业与和记黄埔、王永庆家族掌控的台塑集团。“家族企业非常迫切地需要拥有一套完全不同的规则，这些规则是家族企业必须严格遵守的，否则家族企业将无法生存，更谈不上发展与繁荣。”经过60多年对家族企业的深入研究，德鲁克提出了有效管理家族企业4个必须遵守的规则：一是家族成员不要在家族公司任职，除非非常优秀；二是高管职位必须有一些非家族成员担任；三是成长中的家族企业需要不断补充家族外专业人士担任公司重要职位；四是在决定继任权时，委托给第三方（既非家族成员又与公司毫无关联的权威人士）评审。实现以上4条规则很难，这是由于组织中存在“家文化”的情况下，组织规章制度和标准的制定缺乏公平公开、充分沟通、互相信任的基础。在家族企业老板管理实践和心态模式中经常自觉或不自觉地用“操纵”代替了“管理控制”。这种“操纵”使业主和职业经理人之间互不信任，从而造成一种组织不易克服的长期副作用，破坏了企业的制度尊严和美好愿景。

2．学界对家族企业研究的关注度在不断提高

改革开放以来，我国家族企业发展迅速，学界对这一重要的企业形态的关注度也在不断提高，如表1-1、1-2所示。

表1-1　中国期刊网数据库31年来的相关学术论文数量检索统计




	题名检索
	1979 —1999
	2000 —2005
	2006 —2010
	变化趋势



	国有企业
	32759
	22394
	13414
	不断降低



	乡镇企业
	16502
	6290
	1564
	大幅萎缩



	外资企业
	800
	860
	1101
	稳中有升



	民营企业
	1148
	11439
	13814
	上升较快



	家族企业
	72
	2318
	3706
	大幅上升






表1-2　万方数据数据库最近10年来中国学位论文数量检索统计




	题名检索
	学位类别
	1999 —2000
	2001 —2005
	2006 —2010
	变化趋势



	家族企业
	硕　士
	5
	63
	225
	大幅上升



	博　士
	0
	16
	29
	上升较快






以上数据
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 表明，与家族企业迅速发展的势头相比，我国学界对家族企业的管理理论研究显然滞后了许多，这已经成为制约家族企业进一步发展的重要因素。我国有些学者对家族式企业组织还存在一定的认识误区，认为家族企业是一种落后的企业组织形式，不能代表先进生产力和生产方式，且家族制度是低效率和没有前途的，用家族制度来管理企业也是一种落后的管理方式，家族企业组织模式终将被现代企业制度所代替（储小平，2005）。在创造“东亚经济奇迹”的东亚区域，无论是东南亚成功的华人大型企业集团，还是日韩的巨型财阀组织，或者是港台地区企业，它们大都是家族企业，家族企业对东亚经济发展起着积极的作用。可是，在1997年金融危机以后，家族企业受到了学界的质疑，他们批评家族企业高负债、盲目扩张、政商勾结、家族少数控股股东剥削小股民利益，甚至有些人认为东亚金融危机实际上是由东亚家族企业治理结构危机引发的（Johnson，Simon，Peter Boone，Alasdair Breach，Eric Friedman，2000）。一段时期以来，对家族企业人力资源管理研究的滞后无疑是经济学和管理学界的一大缺陷。家族企业是一类特殊的企业，其性质与国有企业和其他类型的企业存在较大的差别。随着制度变迁，家族企业也面临着国有企业改革过程中遇到的诸如内部治理、企业文化、公司战略、产业多元化、融资、管理制度创新、管理模式以及企业成长等诸多问题。在企业中，人是最重要的资产，但也是最难控制的变数，家族企业在人力资源管理方面的高离职率和企业绩效较低的问题已经逐渐呈现。美国著名管理学家劳伦斯•米勒（2001）认为，“一家公司的成功，越来越要靠员工的积极性和创造力，而不是机器的性能，管理人员的重要职责是创造出一种制度环境，使每一位员工能发挥其才干”。尽管企业的高效率并不必然源于组织成员对企业的高承诺，但组织承诺高的员工对组织有非常强的认同感和归属感。只有组织成员对企业具有强烈的组织认同，企业才有较强的内部凝聚力和活力，才能够在企业内部形成一种共同面对外部竞争环境的竞争力和克服危机的应变力，从而才有可能提高企业经营与管理的效率。

家族企业经营管理实践中存在大量的各方自愿的合作行为，这就是组织承诺及其管理制度创新的基础。职业经理人也不例外，双方本身也是一个自愿合作的行为博弈，职业经理人制度的设计与管理需要解决两个关键问题：一是怎样的经理人制度承诺是有效率的，即构建怎样的经理人有效进入机制；二是在履行承诺的过程中出现违约的情况下，怎样处理才是有效率的，即职业经理人怎样的监督与管理以及经理人退出机制才是有效的。可以预期，家族企业通过有效的职业经理人制度的设计与管理，可以提高职业经理人的信任给予及其组织承诺效应水平，这将成为企业人力资源管理中有效实施职业经理人制度的一个重要方面。

（二）选题动机

浙江东部是家族企业产生和发展的重要区域。由于工作关系，笔者有幸接触到宁波地区的许多家族企业，了解到它们大多数还是实行“家委会”的公司治理结构，中层及以下管理人员中绝大多数是非家族成员，聘请的职业经理人有许多是从其他类型企业（国有企业及其他）、事业单位或政府部门流动到家族企业的。家族企业这种制度形式还是对人们具有很大吸引力，这主要得益于家族企业在控制权、行为权、分配权以及管理制度等方面的改善。但家族企业员工的组织认同在中国的社会背景下具有独特性。它不同于国有体制内实施“单位制”社会的国有企业员工，人们很难在单位内获取资源，普遍缺乏组织认同感。尤其是那些国有企业转到家族企业的员工，组织认同心理更加被动，而且与经理人之间的合作承诺很少是志愿的，更多的是一种具有被动依赖性的组织认同。如果员工（职业经理人）不选择与自己就职组织的趋向相一致，不被迫接受那种既定的组织认同，就会失去维持自己生存的物质性资源。再加上家族企业真正行之有效的内部激励机制和管理制度没有完全建立起来，没有形成基于企业与员工（职业经理人）对等程度的制度群（魏炜，2005），那么双方建立的信任与承诺关系便不能从制度上得到保障。这样所谓的承诺只是被承诺，而不是合作承诺，从而影响了家族企业这种组织形式的效率发挥。对家族企业员工（职业经理人）管理中组织承诺问题的深入研究，有助于当代家族企业组织管理中深化“以人为本”的理解，也有助于我国企业组织管理中通过增强员工组织认同来提高企业整体效益的实际需要。随着中国的改革开放和经济转型，以及知识经济的到来，家族企业人力资源管理问题越来越困扰着企业主，也越来越受到理论界的共同关注和重视。

（三）选题意义

家族企业是推动我国经济发展不可低估的力量。2011年《福布斯》中文版“中国家族企业调查”的统计显示，家族企业在多项经营指标方面都比非家族企业领先，且家族上市公司的整体表现比非家族上市公司更优秀。截至2011年9月底，沪深两地证券市场的上市企业一共有2272家，民营企业为1268家，其中460家为家族企业，占民营上市企业总数的36.28%。从业绩表现来看，上市家族企业的平均总资产回报率为6.66%，明显高于国有上市企业的1.75%和民营上市非家族企业的2.82%，净资产收益率也好于后两者。在所有的家族企业中，夫妻关系（209家）、兄弟关系（153家）、父子/母子关系（148家）成为最主要的企业家族关系。该报告认为，在众多民营企业初创期间，创业者最能够得到创业支持的，无疑就是与自己年纪相仿而且互相信任度最高的夫妻与兄弟。另外，研究还显示，家族第二代接管的上市家族企业经营业绩不如第一代掌管的企业，特别是“净利润复合增长率”指标，前者（29.99%）远远落后于后者（46.65%）。以上数据表明，家族企业上市公司整体优于其他企业形态的上市公司，与欧美情况大致相同。上市家族企业数量从区域上看，广东（101家）、浙江（91家）、江苏（53家）成为上市家族企业最多的省份，三省合计占比达到53.3%
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 。2004年中小企业板与2009年创业板分别在深交所顺利挂牌，实现了中国现代家族企业与资本市场的成功对接，掀起了我国优秀家族企业向资本市场进军的浪潮。目前，建立现代家族企业，必须要进行制度创新，其演进方向就是向现代家族企业制度转型。家族企业要实现其持续发展的战略目标，需依赖生产、销售、财务、研发、信息、人力资源等相关管理功能的目标完成，需要科学地制定具有执行力的优化的管理制度，这是基础，但关键是需要人来完成各项管理职能。家族企业员工由于组织承诺等因素而导致的离职行为，不仅阻碍其管理职能的实现，而且会增加人事及教育培训成本，还会打击士气，从而对企业绩效产生重大的负面影响。所以这些相关问题一直是人力资源、行为科学、企业组织研究的重点。由于我国大多数民营企业在发展过程中都是以家族式管理为基础的，因此在企业经营管理活动的各个方面无不表现着“家天下”的管理风格。受这种思想的影响，家族企业员工与组织之间的关系构建往往没有过多地考虑员工组织承诺等心理需求，也没有将影响组织承诺效应的因素加以整合考虑，忽视了家族企业员工这一特色群体的工作心理需要，使“以人为本”的管理思想难以落实到家族企业制度设计和管理实践中去，从而导致许多优秀的人才对家族企业兴趣不大。即使家族企业开出了丰厚的待遇条件，也难以吸引优秀人才。即使有些优秀人才被吸引到家族企业，也大多数是冲着物质条件，且属于短期行为，始终缺乏组织认同感，不能满足其日益增长的组织工作中的人格尊重及行为权的需求。而且由于我国意识形态、经济发展历程，以及各种政治经济制度与其他国家和港澳台地区都有很大的差异，组织承诺一直受到经济活动因素的影响。由于员工对组织承诺的感受及认识不同，经常会因工作价值观或态度的差异而引发诸多管理问题。因此，在制度层面来分析和寻求家族企业员工组织承诺提升路径以及制度博弈与制度协同的过程机理，有着十分重要的理论和实践意义。而且浙江东部地区是我国家族企业最为普遍和典型的地区，家族企业管理实践中有大量鲜活而成功的素材，以这些企业最为关心的职业经理人组织承诺和管理制度创新等问题，来作为家族企业的研究重点，不仅具有很强的现实意义，而且能够为我国家族企业的研究提供丰富的理论思考，深化人们对家族企业这种企业形态的正确认识，并为家族企业的健康持续发展提供理论支持和经验借鉴。


注释


[1]民营企业包含3种类型：第一类是自然人股东所有的企业（私营企业）；第二类是出资人主体模糊的集体企业；第三类是非国家独资所有的社团法人、财团法人及国有参股和控股的企业。私营企业只是民营企业的一种形态。泛家族企业即广义的家族企业，是指植根于以血缘、亲缘、地缘为纽带的个人或家族拥有50%及以上控股权的家族企业。

[2]《宁波日报》2011年5月30日头版刊出宁波市爱使电器有限公司总经理戴文良的来信，题为《一封企业家的来信》。《宁波日报》编辑部认为5000万元是宁波中小民营企业发展壮大比较明显的分水岭，建议政府和社会各界关注民营企业做大做强，并由此推出“5000万元现象”的系列讨论报道。

[3]李维公司（Levi Strauss，www.levi.com）是美国历史最为悠久的由家族控制的服装业名牌公司，其牛仔系列服装在国际市场上经久不衰。李维•斯特劳斯（Levi Strauss）1847年从德国移民至美国纽约。1853年这个做帆布生意的犹太人趁着加州淘金热前往旧金山，把一批滞销的帆布做成几百条裤子拿到淘金工地上推销，想不到竟然大受淘金者们的欢迎。1855年斯特劳斯放弃帆布改用一种结实耐磨的靛蓝色粗斜纹布制作工装裤并用铜钉加固裤袋和缝口。这种坚固美观的长裤迅速受到市场的青睐，大批订货纷至沓来。斯特劳斯用自己的名字Levi’s作为产品品牌并在旧金山开了第一家店。2001年，Levi’s进入中国内地，在上海开设了首家门店。目前在全世界拥有1.2万多名员工分别从事品牌研发及市场推广销售工作，在全球27个国家拥有1600多家直营店。

[4]中国学位论文全文数据库收录1999—2011年的学位论文，中国期刊网数据库仅收录1979—2011年的文献。表1-1和表1-2由作者根据检索结果整理而成。

[5]第二次“中国家族企业调查”.福布斯中文网，http：//www.forbeschina.com，2011-9-14.











二、国内外研究文献述评






（一）家族企业研究概述

1．东西方学者对家族企业概念的界定

家族企业在世界各国经济中扮演重要角色，作出了突出贡献。20世纪90年代中期以来，全球对家族企业的相关研究进展较快。不仅在北美，而且在亚洲、欧洲和南美洲等地也引起了学者的强烈关注。但当时对家族企业的认识仍是模糊和朦胧的，那种深入细致的研究并未形成（Bird，B.，H. Welsch，J.H. Astrachan，D. Pistrui，2002）。甚至连著名管理学大师当时也认为全球对家族企业关注不够（德鲁克，1999，中译本），也有人认为当时不够重视家族企业研究可能是受到著名学者Handler（1989）观点的干扰，虽然我国改革开放以来家族制度也是企业制度安排的重要领域和有效形式，但从理论上进一步探讨家族企业演进和成长仍然没有得到足够重视（储小平，2000）。国外学者大致是从20世纪80年代开始广泛关注家族企业这一领域的，这一时期的研究重心主要是论证家族企业组织的合理性及其管理效率，也包括不断对扩大的家族企业定义界限的讨论，资产所有权与经营控制权都归家族所有，这是最基本的一种定义，不是家族企业的全部内涵（Handler，W.C，1989；Litz，R.A. ，1995）。定义界定不清晰，首先要梳理和明确（钱德勒，1997，中译本；Westhead，Cowling，1998）。后来杰斯汀•隆内克（2000，中译本）、黄光国（1988）等人丰富了家族企业内涵的定义边界，涉及以下要素：家族管理模式；家族成员拥有重要的参与权和行为权；代际传承的愿景；传统家族企业成立时小厂小店居多，人员几乎来自同一家族的成员，有时会雇佣少数几个帮手，而后逐步实现两权分离，这是发展的必由之路。

研究家族企业不是孤立的，是需要继承前期研究成果的。了解这一时期的研究成果的影响，对将来研究起着承上启下的作用（Chrisman et al.，2010）。因此，他们对最近25篇最有影响和权威的成果进行了梳理，为将来这一领域的研究，指明了宝贵的方向和空间。家族企业首先是一家企业，是一种企业组织形式，且这个企业和“家”、“家族”有着紧密的联系。由于“家”、“家族”在不同的国家、不同的历史时期、不同的社会文化背景下具有不同的内涵和外延，因此，对家族企业的界定也有很大的区别。在界定什么是家族企业的问题上，理论界有多种定义，目前尚没有一个权威性的统一定论。对家族企业下定义也是一种艰巨的挑战（Handler，1989）。尽管定义众多，但家族必须有决定企业经营者的影响力（Robert G. Donnelley，1988）。企业所有权是确定家族企业的重要标准，创办企业家庭的成员是否掌握企业的所有权，是划分家族企业与非家族企业的标准。即使家庭成员或亲属在企业担任高层且以家庭命名企业，如果不掌控所有权，就不能认作家族企业（克林•盖尔希克，1988）。家庭成员对企业的所有和经营参与是确定家庭企业与否的标准。很显然这个标准很宽松，因为参与性质和程度变化很大，兼职也是参与（杰斯汀，2000）。他们从战略视角分析家族关系是如何影响企业发展战略的，认为家族成员利益不一致时，经营行为或决策行为到底是按企业制度还是按家族制度来管理，比较纠结（Sharma et al.，1997）。在分析了不同地域多种形式所谓的家族企业，梳理这些企业的内涵后，他们认为区别家族企业与非家族企业界限的根本标准是家族成员对企业经营管理的本质影响，而不是家庭成员的简单参与。家族成员参与经营管理必须具有行为权，且对企业经营管理具有本质的影响。此外，家族企业成员是否具有代际传承的可持续发展远景，也是区别两者的重要因素。因此，家族成员的本质影响和传承愿景这两个因素，是判断是不是家族企业的标准。用一个定义来囊括所有家族企业的内涵，是不现实的。他们提出了一个F-PEC模型来衡量：F代表家庭（Family）；P代表权力（Power），包括家庭所有权、经营决策权、经营控制权；E代表经验（Experience），包括家族成员参与企业管理的经验和能力水平；C代表文化（Culture），包括家族成员对企业的承诺，以及家庭成员价值观与企业价值观的统一。这个模型的优势是考量家庭参与的持续比例大小，通过比例很好地界定家族企业与非家族企业（Astrachan et al.，2002）。家族企业中的家族和企业是不可分的，家族组织也是随着时间不断变化发展的。为了更好地表现家族和企业这种关系，讨论家族成员角色和关系的发展趋势时，引入了“家庭嵌入”的概念，强调嵌入性是家族活动和企业活力的重要性质，家族理事会就等同于董事会，两者相嵌，相互作用，相互影响。他们进一步认为，家族成员中的主妇、小孩，虽然没有参与企业的经营管理，但由于家庭和企业存在的嵌入关系，主妇和小孩同样可能会影响到家族企业发展的绩效（Aldrich，Cliff，2003）。从所有权、控制权、管理权来界定家族企业是不够的，还应该从代理理论和RBV理论（Resource Based View，基于资源的视角）来深入分析家族企业的内涵。但以上界定假设会使家族企业过分追求经济目标，而忽视家族目标。他们建议放宽假设，考虑更多元素或目标，在代理理论和RBV理论中再融入一些更为现实的目标，才能更好地与家族企业内涵以及家族企业的经营行为吻合（Chrisman et al.，2005，2006）。

为便于表述和研究，本书特别界定：我国学者包括内地、港澳台以及外籍华人等。而我国较早研究家族企业的台湾学者也认为，家族是依赖某种信任关系（血缘、亲缘、地缘）而建立起来，以共同利益或目的来联合其氏族和乡党，建立具有家族特点的组织形态，并采取一定的经营管理方式来从事经济活动。拥有所有权和掌控经营权能够判别家族企业以下3种情况：一是完全拥有所有权和控制权；二是不完全拥有所有权，但拥有绝对控制权；三是两权分离，必须同时达到家族持股高于临界比率、成员位居主要高层职位且掌控企业、内亲或三世
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 以内的外亲成员担任一半以上的董事席位。家族企业可以不全部拥有两权，但一定要达到临界控制权，一旦低于临界，则家族企业蜕变为公众公司（叶银华，1999）。也有学者对家族企业定义比较全面地概括了家族企业的各种表现形态，具有一定的典型性，认为家族企业组织形态包括以下3种类型：控制全部的所有权与经营权，绝对控制两权；拥有大部分所有权和经营权，相对控制两权；拥有部分所有权，实行两权分离（潘必胜，1998）。家族企业的成员担任企业最重要的职位，并拥有两权，实施家族化绝对权威管理模式，依赖家族关系或社会信任关系所涉及的道德伦理取代经济行为规范（甘德安，2002）。也有学者通过对有代表性的中外学者对家族企业与非家族企业识别标准的研究，归纳出理解家族企业定义的5个视角：起点说（或称创业说），认为家族企业大都是出现在企业的创业阶段；家族属性说（或家族社会说），以血缘、亲缘为基础，以家规为纽带形成特定的社会组织系统，投入专业化生产中就形成了一种具有生产组织功能的特定企业制度形态，这就是家族企业；家族影响说，认为家族企业与非家族企业的本质区别就在于企业所有权的配置，家族企业必须拥有60%以上财产所有权且在家庭内部代际传承；企业产权配置说，认为家族企业在不同发展阶段，对其两权可以有不同的配置，但不能影响家族对企业的掌控地位；临界控制说，认为可以通过临界控制权比率来定量识别家族企业与非家族企业的边界（程书强，2006）。

2．国外家族企业研究文献概述

国外学术界对家族企业战略研究的总体范围一直比较窄（Astrachan，2010）。大多数是基于微观和宏观数据库进行理论与实证研究，采用案例研究和多元分析的方法，探讨家族企业的发展战略、所有权控制、家族管理模式以及社会心理层面与其他非家族企业有什么不同。家族企业是世界上最古老的企业形式（IFERA，2003；Zachary，Rogoff，Phinisee，2011），但对家族企业的研究很少关注家族企业理论的区域适应性，实证分析也不够严谨（Heck，Hoy，Poutziouris，Steier，2008；Zachary，Mishra，2011）。20世纪80年代以前，国外研究家族企业的学者和文献都比较少，Hershon等学者对一些家族企业进行了规范研究而非实证研究，命题大多数是基础性的，如家族企业的形成、家族企业继任动力机制、家族裙带关系、企业绩效与成长、企业管理咨询、性别和种族、法律与财务、家族财产、家族成员冲突等问题。虽然其后家族企业研究越来越引起重视，但比较多的依然是借用心理学、经济学、社会学等相关学科对家族企业进行描述性和概念化研究（Pieper，2010；Zachary，Mishra，2011；Zahra，Sharma，2004）。早期家族企业研究很少考虑社会关系中家族系统的动态性、异质性以及特点，对家族企业作为经济性组织的解释过于简单或复杂（Pieper，2010）。例如，Steier（2003）在构建代理理论通常框架时，研究的是那些能够明显观察到代理合同的家族企业，而对于家族合资企业类型，虽然作者对家庭成员金融资产和制度安排进行了严格界定，认为这也是代理合同的一种形式，家族投资不管投资在自己公司还是外部公司，都是市场竞争驱动与追求自身利益的结果，但这很明显混淆了家族投资与社会投资的区别。研究人员进一步阐释了家庭对于家族企业的重要性（Cramton，1993；Kepner，1983；Olson et al.，2003；Rosenblatt et al.，1985；Zachary et al.，2011），认为家族企业是家族系统与企业系统的有机结合，彼此相互独立又相互影响，因此需要从社会学、心理学等多学科视角进行综合全面的研究（Zachary et al.，2011）。事实上，家族企业发展规模受业主社会心理层面的影响很大，近年来很多研究成果都支持这个观点，例如：Basco和Perez Rodriguez（2009）研究发现，家族企业系统具有“1+1＞2”的特点，即家族企业成果大于家族系统或企业系统的单个目标，家族企业不仅仅只关注企业目标，也需要关注家族利益。进一步研究发现，家族企业成功实现家族利益与企业目标的结合，在家族企业战略决策中，往往能够较好地兼顾家庭与企业的目标（Basco，Perez Rodriguez，2011）。但只有较少的研究能够动态考虑家族与企业两个系统的变化，在考察家族企业可持续发展时，通过建模与实证分析的工具和方法，对家族与企业两个系统的短期、长期目标相统一，以及如何实现可持续发展进行了可行性分析（Olson et al.，2003）。当前对家族治理的辩论分歧较大，传统观点认为家族企业产权过于集中且实行家族管理会影响企业对未来的适应性与持续发展，对此，有些学者提出了批判。Kurt A. Desender等人（2012）认为，面对日益激烈的竞争以及突发性情况加大的企业成长环境，家族企业特定的制度安排对其他非产权所有者来说可能提供了一个最好的“避难所”，在体制不畅的情况下，家族企业简单采取“产权寻租”的方式进行委托，这对不拥有产权的代理人来说，无疑会获得“稳定和负责管理的溢价”。并列举两个突发事件，简要说明了家族利益相关者出于相对收益和成本的考虑，不会做出对家族所有权具有不利影响的事情来。面对偶然性经营环境的动态变化，家族企业集团（Family Business Groups，FBG）比普通公司更能有效保障不参与经营的中小投资者的合法权益。因此，他认为Morck和Yeung’s （2003）对家族企业的看法缺乏公平性，没有衡量家族企业的相对代理成本。研究表明，公众公司的代理成本比私人企业要高一些。据初步估算，更多的是那些公众公司卷入了2007—2009年的全球金融危机，这无疑证明了公众公司代理成本较高的推断。针对家族企业发展战略、所有权、公司治理以及社会学层面的研究成果依然比较少的状况，这对于学界来说是挑战也是机遇。1988年美国《家族企业评论》（Family Business Review）
 学术刊物的诞生是学界关注家族企业研究的一个转折点，加上全球尤其是东亚家族企业的迅猛发展，家族企业研究领域才逐渐得以发展和成熟，21世纪家族企业在规范研究和实证研究领域都取得了显著进展，出现了大批研究成果，但类别也较复杂，主要表现在以下几个方面：

（1）家族企业所有权研究

所有权表明了一家公司的权力和控制的分配，在家族的背景下，企业所有权由于家庭关系和社会地位而变得更复杂（Aguilera，Crespi-Cladera ，2012），一些学者对所有权文献进行了全面回顾（Block，Jaskiewicz，Miller ，2011；Mazzi ，2011）。证据表明，家族所有权的影响是综合的，一些学者关注家族企业人才吸引与职业通道（Morck，Yeung，2004）的负面影响或“阴暗面”（Wright，Zahra，2011），另一些研究者则关注家族企业在管理与愿景方面的积极影响（Le Breton-Miller，Miller，2006；Miller，Le Breton-Miller，2006）。毫无疑问，在家族企业所有权、治理、人才吸引、职业通道及长期愿景方面，这种模棱两可甚至相互矛盾的研究观点是存在的，要正确理解这种情况，就必须实证分析来自底层家族系统的动态关系。面对家族所有权这块“蛋糕”，存在各种各样的利益动机和目的。解决这个问题的最好方法就是超越所有权与公司治理，承认来自家族企业内部系统的不同动机和目的。企业可表述为一个社会成本的生产函数，涉及包括家庭与家庭所有者在内的许多成员（Coase，Wang，2011）。

（2）家族企业系统研究

20世纪六七十年代大量的学者研究家族企业都是从系统论的角度进行，并获得许多有价值的成果。他们认为家族企业存在家族和企业两个子系统。这两个子系统在价值观、组织结构、管理方式、成员地位与角色、利益评价标准等方面具有很大的不同（Barnes，Hershon，1976；Barry，1975；Donnelley，1964）。从相关文献看，家族企业包括家族与企业两个相互作用的系统，而且家族系统有自己独到的治理结构与管理核心，家族模式与演化就体现在企业系统中（Rosenblatt et al.，1985）。家族成员是通过家庭来分享家族企业控制权的，这是由家族企业系统的内在权力动力机制所决定的。为什么一些家族成员要进入企业，而其他人却不想进来？在家庭中占据权力地位是不是在企业也享有同样的权力？这些看似简单的问题值得我们深入思索。毫无疑问，家庭对企业的影响中亲情发挥着重要作用，同时亲情在企业对家庭的影响中作用也很明显。家庭参与比家族对企业的影响要早（Astrachan，Klein，Smyonios，2002）。许多研究者通过实证分析，认为家族企业成员参与企业的经营管理是为了获得可观的经济收入。而人类学研究的证据表明，家族成员参与企业经营活动还有一些经济之外的考虑（Oxfeld，1992），一些泛家族企业成员经常是不计薪酬努力工作，他们不计报酬工作可能是为了追求未来的经济利益，或者是为了拥有股本或所有权股份，或者是为了家族文化期待，甚至是权力驱动。这个研究领域有待于拓展（Cramton，1993；Zachary，2011）。保持两个子系统和谐是业主的职责和心愿，但实际上两个系统相互作用、相互影响，由此引发家族企业诸多矛盾和冲突（肖艳，2006）。有国外学者将家族企业分成企业、家庭和所有权3个子系统，它们独立且相互交叉并发生作用（盖尔西克，1998，中译本），这就是家族企业著名的三环模式（见图1-1）。
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图1-1　家族企业中的企业所有权、企业、家庭之间的关系



三环模式的3个子系统相互交叉构成了7个区域，能放置家族企业任何个体，而具有多种联系的人则存在重叠区域中，履行不同角色，承担不同责任。三环模式对家族企业整体系统中的权责、矛盾、冲突等根源进行了解释，揭示了子系统之间的边界及相互作用的过程和机理，具备严密的理论性与现实的实用性，为研究家族企业问题提供了新视野。

（3）家族企业冲突

冲突是指群体内部两个或两个以上相关联的主体，因互不相容的目标、认识或感情而导致的不和谐的状态。冲突在组织或群体内是客观存在的。建立群体成员和群体之间的良好和谐关系能有效促成组织目标实现以及个人需要的满足。为减少冲突，群体内部个体彼此间应互相支持、协调行动。由于个体间的差异以及群体间的不同任务和规范，对相同的问题就会产生不同理解和处理方法，于是就产生不协调、不一致、不相容，这些都是冲突的根源。家族企业由于所有权和控制权在成员间重叠，会导致亲情行为和经营行为因目的不同而出现相互抗争，不可避免就会产生冲突和矛盾。因家庭不和而对企业导致破坏性后果的例子很容易找到（Handler，1988）。当裙带关系造成负面影响时，为了维护家族的荣耀而经营公司，管理决策就会明显受到家庭的影响（Birley，1991）。家庭冲突也会影响企业的经营管理方式，从而制造新的矛盾、竞争、冲突甚至进入恶性循环。家族成员之间因利益和权位这两个关键因素而产生的纷争冲突，是影响企业成长的主要障碍（Philip et al.，1985）。现实中许多企业的初创者离世后，家庭成员就会展开继承权的争斗，并长期使得家族成员之间信任缺失、冲突升级，严重影响企业的正常生产与经营管理，甚至导致企业灭顶之灾。另外，家族成员也会因不满意企业报酬分配、职位安排等问题而产生矛盾。这些冲突严重影响了家族企业的形象和运行效率。企业增长离不开家庭稳定，妥善解决家庭冲突是保证家族企业持续健康发展的关键所在。

（4）家族企业继承

大量的事实表明，企业破产往往是由于管理不善导致的。家族企业的衰败和倒闭，往往是由于没有处理好所有权的继承问题所致。例如，大多数美国家族企业生命周期超过不了创业者的任期，只有三成企业能传承到第二代，一成的企业能够传承到第三代，能够延续到第四代的只有3%（Morris et al.，1997）。最近10年，家族企业继承问题引起了欧美学者的广泛关注。一是由于第二次世界大战时期兴起的美国家族企业的创始人由于年龄老化而面临退休。二是由于传承中面临的管理问题得不到解决。管理的继承关乎家族企业的命运所在（Handler，Kram，1988）。家族企业要保持基业长青，必须理顺和继承管理。三是家族企业经营权不容易顺利过渡，与老企业主的性格有关。老一辈对接班人认识不够，自己也不愿意放手。第二代迟迟不能上手就会逐渐产生挫折和抑郁感，并不断增强，且对接班准备不足，代际关系也比较紧张（Davis，1999）。如果家族企业代际传承能够交接成功，家族企业就会比非家族企业效率更高、债务更少且企业更有价值（McConaughy，Walker，Henderson，Mirsha，1998）。可见，能否将家族企业经营管理权力交到家族内最有能力的人手上，这是至关重要的。父母延续自己希望和梦想的最好方式就是将毕生创立的事业传承给子孙，这也符合人类的天性和特质（兰兹伯格，2006，中译本）。成功实现代际传承的企业有以下3个共性：首先，继任者有良好的教育背景和企业经营管理经验；其次，继任者与家庭成员关系和谐、冲突较少，具有高层次的信任及价值分享；最后，继任者继承计划里有非正式实习尝试，这一期间财务税收不作为重点考核指标（库拉特科，莫理斯，2005）。他们认为，家族企业老板的首要任务就是要建立信任，保持开放式沟通，培育共同分享价值的氛围，应该尽早让孩子投入经营管理的实践，这是一种有效的继承训练方式，也是老板退居二线的定时宣言（Barnes，Hershon，1976）。为孩子在企业中谋得一官半职，老板要承受巨大压力，因为继承人如果缺乏竞争力，企业就会遭殃。家族企业的成长已经超出了创始人所能控制的范围，代际传承时，不是下一代能不能胜任的问题，而是创始人如何引退的问题。解决创业者退出的问题，关键在于方法的选择。许多创业者为了在家庭和企业中找到一个适当的位置，在决定退出方式时，往往会改变自己的初衷。只有不感情用事，真正了解所有权管理者的未来前景，才能找到一个理性的、恰当的继任和退出建议（Beckhard，1983），因此，绝对有必要事先编制家族企业的继任计划。一个合理的继任计划有助于成功实现所有权交接、管理承接、管理效率以及企业战略的盈利能力。由于继承很复杂，继任计划一定要详尽，并经过家委会开诚布公地讨论，最后由值得信赖的、家族以外的智囊团来帮助实现（Doris Theune，2000）。

（5）家族企业的公司治理

大量的研究成果集中在家庭参与是如何影响家族企业公司治理结构和作用的（Bammens et al.，2011；Eddleston et al.，2010；Siebels et al.，2011）。虽然私营企业很少采用正式的董事会机构，但许多学者还是致力于研究家族企业董事会的结构、组成、大小与功能，并且在20世纪80年代引起了研究者的广泛兴趣（Lester et al.，2006）。研究家族企业治理通常需要调查两个角色：行使控制权的董事，以及履行经营权建议权的高层管理团队（Blumentritt，2006；Corbetta et al.，2004b；Ward，1988）。也有学者基于代理理论研究家族企业董事会的功能（Jensen et al.，1976）。董事会作为一个控制机制，旨在减少道德风险（Fama et al.，1983）。由于家族企业所有权和控制权高度集中，通过代理可以大大缓解所有者业主与职业经理人之间的矛盾冲突。由于家族企业是自己投资的，股本结构单一，业主只要监控好经理人就可以，这是第一种代理类型，这对业主具有很大的激励性，拥有家族私人信息的家庭成员能够有效地监督经理人。为追求经济或非经济利益，家族企业老板会利用职权侵害其他股东的利益，这是第二种代理类型，在这种情况下，董事会能够减轻一些具有家族企业特征的道德风险（Schulze et al.，2001）。风险来源于两个方面：一是家族为追求经济和非经济利益而牺牲非家族成员利益相关者的利益；二是父母的利他动机；三是家庭内部成员利益分歧（Bammens et al.，2011）。创业家族拥有控制权对企业价值和其他特征有一定影响。家族关系会降低代理成本。如果所有权和经营权相统一，那么高层管理人员或财产所有人在监管和约束其他相关的人员时将具有很多优势（Fama et al.，1983）。由于家族成员之间长期的亲属关系，家族的参与有利于监督和制约经营者（DeAngelo，1985）。家族企业的融资决策也受到企业所有权、独立性和家族控制等因素的影响。企业主、董事会及管理者的关系整合程度，是区别家族企业与其他企业的重要因素。因此，有必要将家族理事会（家委会）的概念引入家族企业（卡洛克，沃德，2002，中译本）。科斯（2009，中译本）认为：企业是契约的集合，契约关系可能是合同形式等形成的正式关系，也可能是文化、道德、行为准则等形成的非正式关系。非正式契约相比较于正式契约，在解决“委托-代理”和“信息不对称”的问题中，发挥着更大的作用。有一些学者在公司治理研究方面取得了较大影响。例如，一些学者会问：“当家族企业系统中家庭成员的所有者权益被非家庭成员通过婚姻分享的时候，正式所有权的稀释会对家庭成员产生什么影响？”Danes（2011）为此对家族企业所有者权益提供了一种新的研究视角，即考虑配偶对家族企业生产与运营的影响。在某种程度上，家族企业人口变化显示了家族参与企业决策程度或水平是不同的，面对家族企业社会网络的扩大，家族企业治理会面临挑战，家族继承问题是直接关系到家族企业代理理论的重要问题（Jensen，Meckling，1976）。在企业转型并产生重要影响的时期，家族制度是一笔财富，能够获得潜在的次优的经济收益。从理论上来讲，每个家庭的利益相关者可以施加影响来保护自身利益。然而，利益相关者理论表明，不同的利益群体，不太可能不计任何条件就作出重要决定，除非结成有效联盟（Cleaver，1999；Spangler，2003；Wester et al.，2003）。此外，通过代理，利益相关者更容易实现利益目标（Cleaver，1999）。然而，一个代理人可以代表同质的利益相关者利益，却不能代表不同利益相关者的利益（Gray，1989；Burton，Dunn，1996）。因此多个代理是必要的。首先，可以通过谈判形成能够代表广大利益相关者利益的多主体利益相关者团体（Burton，Dunn，1996）；其次，在决策过程中为了更好地代表利益相关者集团的利益，多数人投票表决的集中机制就能很好地平衡这种代表的公平与效率（Windsor，1999）。然而，在公司治理使用多数表决系统可能会使少数股东权利被压制，并不是所有人的合法权利都能够得到保障。最关键的是，我们如果不考虑一个家族企业的公司治理的核心问题，就不能了解其历史和未来发展。

（6）战略计划与家族企业基业长青

战略理论研究者认为，面对私有企业系统的复杂性，家族企业必须考虑其战略选择（Chrisman et al.，2005；Sharma et al.，1997；Ward，1988）。尤其是在企业内部动态业务与外部环境变化、家族利益与目标、代际传承、家族企业文化、家族成员人际关系等方面，成为战略考虑的重要因素。因此，家庭成员参与家族企业被看作整体战略管理的必然过程（Astrachan，2010）。家族关系与企业战略是否具有相关性，并没有得到验证。例如，继任者计划是否会促进企业在某些方面进行战略选择？在家族动态系统中，是否可以事先预测接班人？创始人对那些刻板、讨人喜爱或崇尚时尚的子女，出于家族企业某些战略需要，在继承中会优先考虑。家族企业战略选择通常是通过经营业务来决定的，很少考虑家族系统的内部机制。众所周知，比起与创新的关系来说，家族对企业战略决策的影响是可测的（Bergfeld，Weber，2011）。即使强调企业社会责任，家族企业也能表现出更好的市场策略（Moog et al.，2011）。区域战略理论也适合家族企业战略，匹配是战略研究中的重要因素，这种匹配的概念在家族企业中会更加复杂，需要在家族与企业两个系统中考虑动态平衡，毕竟它们的目标略为不同，并对企业领导权、老板权威以及产权安排具有影响（Lindow et al.，2010）。Nordqvist和Melin（2010）通过“战略实施”的匹配，深入研究了家族系统中战略设计与组织流程的相关性，从家族成员特质角度探讨了家族企业竞争优势在不知不觉中产生、持续与变化的原因。其他有一些研究则实证分析了企业国际化战略形成和实现中的家族影响（Abdellatif et al.，2010；Kontinen，Ojala，2010）、战略多元化（Ducassy，Prevot，2010）、代际战略协作（Litz，2010）以及家族企业并购整合战略（Bjursell，2011）。此外还有一些学者专门研究家族企业系统中价值观、文化、风险偏好和时间范围等战略要素。不同主体间的利益不统一的现实问题，是家族企业发展过程中不能回避的。过度重视一方的利益诉求，势必会伤害其他方的利益。现实中虽然无法割裂两者的关系，但可以通过制订家族企业战略计划来平衡家族与企业之间的利益，通过平衡计划流程这个切实可行的工具和方法，可以解决利益冲突（卡洛斯，沃德，2002，中译本）。同时，家族企业长足发展有赖于代际传承，程建岗（2012）认为要取得传承效果，有3个关键需重点把握：一是培养接班人，这不仅是为家族企业准备未来的商业领导人，也是接班人领导家族企业发现商业模式、重构商业模式的关键点；二是构建治理机制，这是为接班人构建优秀的治理系统平台；三是传承价值，包括财富、价值观、企业精神与文化等，这能够为家族接班人注入持续发展、发扬光大家族企业的动力。

（7）家族企业的代理理论和基于资源的视角（RBV）研究

家庭是一组资源（Irava，Moores，2010；Frank et al.，2010；Zellweger et al.，2010），而且是一组独特的资源和能力，能够为家族企业提供竞争优势（Memili et al.，2010；Webb et al.，2010）。家庭参与对战略有影响，能够改变组织目标，例如家族企业基业长青（Brewton et al.，2010），而且在家族与企业的所得中具有相对重要性（Pieper，2010）。近10年来，国外学者研究家族企业更多的是通过这两个理论体系来研究和分析家族企业界定、信任关系以及委托代理等问题的。委托代理理论（Principal-agent Theory）是20世纪30年代由美国经济学家伯利和米恩斯提出的，他们的研究发现企业所有者又是经营者的做法有很大弊端，于是倡导所有权和经营权分离，企业所有者保留剩余索取权，而将经营权利让渡，这就是“委托代理理论”，该理论成为公司治理的逻辑起点。不同代理水平和不同所有权形式需要不同的治理结构（Randoy，Goel，2003）。由于在家族企业中所有者具有多种角色，治理结构方面就要有别于非家族企业，制度的和社会的正式控制将影响其战略决策质量（Mastakallio，2002）。难以在代际传承中继承企业家商业天赋和创业精神，继任者更偏爱也更容易运用已有财富和影响力来获得竞争优势；还可以通过政治寻租来创造价值（Morck，2002）。采用专业治理能有效防止主要股东滥用权力，但这是相对于法制完备的经济体。对于法律体系不能保护弱势股东利益的经济体，由家族控制和管理则更好（Burkart et al.，2003）。家族参与能否造就家族企业竞争优势，这是企业需要重点考虑的问题。基于资源视角（RBV）的分析，RBV方法有助于我们识别家族企业的资源和特质，家族企业资本是由5个方面资源构成的，分别是人力的、社会的、生存力的、忍耐性的和管理结构5种资源，家族企业评估、获得、使用和操控这些资源的方式，与非家族企业具有明显的不同。在获得资源方面，家族与企业相结合能产生独特优势（Aldrich，Cliff，2003）。然而，维系家族纽带可能会降低家族成员维系其他社会关系的能力。家族纽带很少能成为创造企业家精神和企业价值的主要稀缺资源，家族企业不能在获得资源方面具有优势。由于家族成员之间分享信息较为充分，因此家族纽带在机会认同和把握方面可能具有优势。组织文化是一种优势资源，对家族企业行为有一定影响（Zahra et al.，2002）。在家族企业传承中，成功的关键是企业家必须具有良好的态度和能力。有关学者的实证分析证明：继任者的正直、诚信、信任、认同以及承诺在某种程度上比技能更能获得成功，这会直接影响到家族企业声誉，并对客户和供应商产生深远的影响（Chrisman et al.，2002）。

3．国内家族企业研究文献概述

由于我国是“家文化”的传统国度，且家族企业是一种为个体私营经济普遍采纳的企业组织形式，因此研究家族企业有着十分重要的理论和实践意义。国内研究家族企业比较早的是中国台湾地区，20世纪70年代有少数学者研究了区分家族企业性质和划分类别的课题，但成果不多。比较有代表性的是黄光国、陈明璋、陈其南、林建山，他们研究探讨了家族企业的内涵以及管理运作。后来大陆学者也慢慢开始涉足这一研究领域。早在20世纪七八十年代，我国兴起家庭经营浪潮的时候，就有学者敏锐指出：重新深入研究和发现我国家族企业成长的奥秘，在实践和学术上均具有重大价值，家族企业在我国市场经济大潮中将焕发新的活力（周其仁，1994）。后来的研究方向逐渐延伸到“家族制与企业组织”这一命题上。家庭具有十分重要的作用，家庭工业是农村真正有活力的企业组织形态（费孝通，1998）。如果不深入了解家族制度，就难以准确把握中国经济特别是企业组织发展脉络（李新春，1998）。而我国广泛关注家族企业则是自20世纪90年代中期开始，众多文献从以下几个方面进行了研究。

（1）家族企业的合理性及效率

家族企业合理存在是有原因的：家族治理能有效克服信息不对称；家族“关系”内部更容易发生交易；家族企业两权合一有效降低了委托-代理成本；在一定资源和技术约束下，家族是效用最大化的组织形式之一（马丽波，2002）。传统家文化和家族制度是家族企业普遍存在的伦理基础；降低交易费用是家族企业存在的重要原因；农村广阔的市场空间、剩余劳动力以及国家政策支持，是家族企业生存和发展的客观条件（李慧，程书强，2003）。方太集团董事长茅理翔认为家族制广泛存在于我国个体私营企业中，是有其必然性的。第一，它反映了我国特色社会主义道路上多种所有制经济共同发展的基本经济体制；第二，它延伸了中国传统的家文化，会受到几千年来文化传统和社会心理积淀的影响；第三，它促成了家庭工业潮，使农业家庭联产承包责任制在工业领域得到深化；第四，促成了职业经理人阶层的形成，是现阶段中国企业家队伍的必然选择，只有职业经理人相关制度得到健全，家族创业者才有可能将企业交给非家族成员去经营管理（黄泰岩，2003）。家族企业有效解决了企业家才能与其他要素相结合的问题，节约了承诺成本和履约成本（朱卫平，2004）。家族企业的强大凝聚力主要来自于其特有的社会网络资源，单一产权结构能有效形成激励机制，扁平而简单的组织结构提高了管理效率，家族成员间的高信任度降低了交易成本（陈永志，2005）。

由于对家族企业的组织合理性以及管理效率有不同的看法，学者的歧见也比较明显，主要包括否定型观点、肯定型观点以及中庸型观点3种。

第一，否定型观点。家族企业信任效率高但信任关系单一，传统经营无法满足现代化市场经济的客观要求，效率会因规模扩大而越来越低下。相关研究者认为现代工业与传统家庭是相互抵触的，必须改变“企业家族化”状况，才能提高竞争能力（刘可复，饶美蛟，1987）。家族制视野短视，重视私利，缺乏技术创新，不利于企业现代化（鲍遵信，1988）。家族企业用人为私，排斥非家族成员，没有科学而完善的制度，造成居高不下的人才流动率。家族企业由于采用传统的家文化和行为模式，这种企业形态不符合现代资本主义经营管理原则（黄光国，1988）。

第二，肯定型观点。在两权没有分离的条件下，家族创始人更权威，更有凝聚力（王军武，1999），有时候反而会表现得更有效率、更有竞争力（陈凌，1998）。家族制作为一种企业制度，在市场经济初创阶段是高效率的，其交易成本低、权力集中和目标一致更适合我国的经济现实。

第三，中庸型观点。大多数学者不仅肯定家族企业积极作用，也指出了其消极的一面。21世纪初以来的学者大体都持这种态度，认为家族制是双刃剑，既可能是高效率的企业形态，也可能是企业失败的根源所在，“成也家族，败也家族”。我国家族制度自改革开放以来，对国民经济作出的贡献有目共睹，但也因为信任关系的内外有别，从而可能会影响效率。中国已经产生和将要产生许多家族企业，必须给予客观评价和高度重视，它们很可能会形成中国经济发展最活跃的微观基础，大量的案例和实证研究也充分说明家族企业存在的价值和实际意义（李新春，2002；杨继绳，1999；巴曙松、屠新曙，2002；张长立、崔绪治；2003；郭跃进，2003；朱卫平，2004）。台湾四大家族企业之一的永丰集团董事长何寿川
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 （1993）指出，家族企业的好坏不能一概而论，家族成员间既可能公私混淆，也可能更具奉献牺牲精神。台湾50年以上的企业，不论是草根型、外来型，还是过渡型，终究要走向职业经理人治理的时代。以前家族企业靠政策和市场发家，将来要靠资金、技术和人才。现在成功的企业，将来未必就成功，企业文化才是企业发展长期而有效的驱动力。

（2）家族企业产权制度安排

大多数学者认为，企业初创时期家族式产权安排是与之相适应的。但与现代产权制度相比，这种产权制度安排无法实现规模经济、管理分工等诸多外部利润（王连娟，2006）。近年来，研究热点是较大的家族企业（尤其是家族企业上市公司）的产权结构问题。学者对家族上市公司“一股独大”现象持有不同看法。有人坚持认为家族上市公司就应该实行两权分离（厉以宁，2001）。还有一些学者认为，应从制度上防止家族企业“一股独大”带来的“一夜暴富”，为保障中小股东和一般投资者的利益受到损害，应将出台制度规范这件事提上国家有关部门的议事日程（刘纪鹏，2001）。然而，也有持反对意见的，认为“一股独大”不是问题的根源，制度效率和管理绩效才是关键（王国刚，2002）。目前，我国上市家族企业也没有彻底解决两权分离问题，家族企业创业之初，通常依赖亲情关系（家庭、亲戚、朋友等）形成利益共同体，与现代企业制度完善的其他企业形态在产权关系、治理结构、管理体制上都有比较大的差距。在家族企业发展初期，由于规模较小，只要创始人具有敏锐的市场头脑及勤奋吃苦精神，就能得到较好发展。一旦企业规模不断发展，现有亲情圈子的人力资源就会跟不上。此时，如果继续保持家族化治理模式，就会封闭圈外人力资源，阻碍企业规模扩大甚至使企业发展陷入停滞。如果引进职业经理人，就必须具有合理的制度安排，否则盲目引进经理人会产生产权、管理决策权、利益分配权等方面的冲突，进而出现极端的掏空企业的情况，使企业走向衰亡。解决以上问题，需要在制度设计上做文章，创新变革公司治理、组织结构、企业文化以及管理流程，严格保障家族企业所有权和控制权，同时引进社会资本，为企业做大做强提供组织和人力资源保障。
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 职业经理产生的根本原因是企业在发展壮大的过程中资本占有与经营才能的不对称，职业经理作为一种特殊的人力资本是对企业家内部人力资源供给不足的有效补充。

（3）家族企业的治理结构

家族企业的最佳治理结构并没有获得统一的认知，学者们从不同的角度，提出了不同的观点。我国信息分散性和规范性都较小，这种环境适合家族企业的治理模式（陈凌，1998）。职业经理人与家族企业的信息不对称，导致双方信任关系的不稳定，从而在涉及所有权、控制权、剩余索取权、决策权等各种权益的分配时制造了不小的障碍，影响了职业经理人制度的施行和效率的发挥（储小平、李怀祖，2003）。在我国的现实经济实践中，家族企业治理结构依然是个体私营经济的主要治理模式，表现出较强的生命力（来尧静，2002），且不断得到持续发展（张余华，2003）。家族企业成长过程中企业特质变化会使家族治理方式逐渐强化，这种治理方式并不妨碍企业成长（熊毅，2004）。高汉祥（2005）通过“家族人”这一新的视角，论证了家族企业中以“资本雇佣劳动”为基础的单边治理结构是具有效率的。在我国经济转轨时期，以家族企业为主要形式的民营经济是我国经济活跃的部分之一。“家族化”治理是适应我国社会转型期外部环境等国情的，但选择家族企业治理模式要依据企业及市场的不同情况而定。家族治理向现代企业制度治理转变是其未来发展方向（韩秉智，2008）。家族企业是一种复合治理模式，交织着经济关系和社会文化关系的某种优势，转变也有个过程。家族企业的治理结构不能理解为简单的静态的制度设计，而应把它的治理结构视为一个动态的适应过程（甘德安，2010）。在新的时代背景下，我国家族企业需要在一定程度上按照现代公司治理的模式改进其内部治理结构（李新春、苏琦 ，2008）。梅丛银（2012）认为，德国全球知名的家族企业如奔驰、保时捷、博世等能够长久不衰、持续发展的关键是引入家族外优秀经理人才参与公司高层管理并加入管理委员会。家族主要从股权和监事会上影响企业管理，股东权益和影响力表现在公司监事会，重大投资和策略及人事任免需要得到监事会的批准，因此所有权和经营权分离得比较清楚，即便政府控制大部分股权的企业，例如大众，其家族的影响力依然很大。改革开放后，我国家族企业成长并非实现股份化并走向公众公司的“华山一条路”，但家委会未必能够管理好家族企业，如果没有优秀的治理结构和管理文化，就不能辨证地理顺家族与企业之间的关系，从而使得家族企业缺乏清晰定位，制度约束不力。公司治理内容不仅包括公司治理结构、制度设计、财务管控、经理层约束和激励等刚性的制度、机制和条款，也包括实施公司治理的、形形色色的公司中的“人”。机制造就人，刚性的制度、条款和规定，更多的只是一种约束和防范人的行为的框架与底线。它们本身是没有生命力的，也并不真正创造价值。而真正创造价值、决定公司治理效果好坏的，是公司中那些执行、运用（或者说利用）这些治理机制和治理规则来经营和管理公司的人。正是他们的行为和实践在影响和决定着公司治理的效果，决定着公司的业绩、发展和未来。两权分离导致的“委托-代理”问题以及信息不对称导致的“内部人控制”问题，是公司治理需要解决的核心问题。此外，家族企业迫切希望和员工构建“心理契约”，从而在正式契约之外真正达到“上下同欲”，“心往一处想，劲儿往一处使”的境界。心理契约是由“人与人之间的关系”决定的，董事会与非家族成员高管建立心理契约，必须重新明确并提升董事之间、董事和高管（特别是CEO）之间的关系。伙伴关系是超越正式契约建立心灵约定的有效途径。例如伯克希尔-哈撒韦公司董事长沃伦•巴菲特和副董事长查理•芒格的关系一直在投资界传为佳话，他们兄弟深情、情同手足长达半个多世纪，并把这种伙伴和朋友关系扩大到股东、董事和高管中，彼此钦佩、亲密无间、合作融洽、业绩斐然，实现家族企业的繁荣。反观最近闹得沸沸扬扬“雅巴之争”，差点儿让马云团队失去阿里巴巴控制权的事件，其根源之一就在于双方利益诉求不同，沟通方式也很不一致。马云可以和杨致远在高尔夫球场、红酒俱乐部中惬意沟通，而马云与现任雅虎总裁巴茨几乎没有私交可言。巴茨追求的只是雅虎的利益最大化，而马云却关注阿里巴巴控制权。双方谈判既缺少共识，更缺乏“互信”。

（4）家族企业的管理

改革开放以来，我国家族企业发展迅猛，但由于只有30多年的发展历史，大多数还处在资本积累的初创阶段，步入二次创业阶段的很少，对管理创新的实际需求表现得就不够迫切。因此，家族企业管理方面的研究成果并不多，而且是从研究海外华商开始的。尽管信息化、全球化发展迅猛，但家族企业仍是海外华商的主要形式，它们的存在和发展不仅有深刻的文化根源，也有经济学上的合理性，更能在时代发展中不断衍变，使传统的家文化、现代企业制度与管理方式相结合（尹枚，2002）。华商在家族经营观念、资金与人才聚集等方面还存在许多现实发展问题，需要及时向现代企业制度转变（叶琴，1987）。华商企业把家庭伦理移植到企业中，有效地降低了组织成本、交易成本和监督成本。但由于海外华商资产专用性和外部性不强，等级分解活动较少，因此家族企业向现代企业制度转型就比较困难（宿玉海，2000）。华商管理以中华文化为内核，融入了西方先进的管理手段，经历了现代化洗礼，是建设有中国特色现代化企业管理模式的逻辑路径和艰巨任务，具有重大的实践价值（龙登高，2002）。

在我国内地，由于家族企业的员工结构、员工激励、人才引进等方面的特殊性，其人力资源管理与管理效率方面的研究已经引起了国内外学者们的广泛关注。家族企业创业之初，由于资金限制，为节约人力成本，员工以家族成员为主。家族关系使得成员间能够充分沟通信息，保持很强的凝聚力，容易合作且能建立企业统一的利益目标，保证领导权威。随着企业规模扩大、市场竞争白热化，单一的员工结构就非常局限，就会面临不能任人唯贤、职业经理人缺位、薪酬标准缺乏激励、员工积极性不能持久等问题，约束了企业的发展。家族企业员工结构存在“二元性”，家族成员组成“内核”，非家族成员组成“外围”，“内外有别”的信任模式，使得企业规模难以突破，大量中小企业就会面临“5000万元现象”。对此，有些学者认为家族制管理已经成为私营经济发展的约束，必须摆脱家族制，实行非家族化管理，家族企业才能基业长青（吕政、郭朝先，2001）。人力资源管理的弊端制约了家族企业的进一步发展壮大，必须进行管理创新才能长期生存与发展（陈李宏，2004）。家族企业应当重视培育人力资本，建立规范合理的内部制度体系，倡导“以人为本”的企业文化，增强非家族员工的归属感和认同感（李萍、蒋建华，2004）。中小型家族企业在引才、留才、育才等环节都存在严重的危机，导致许多员工不愿承担工作责任和风险，工作消极，缺乏创新精神和危机感，忠诚度低，流失速度快等问题（巴布拉，2004）。赋予非家族成员参与管理和决策的行为权，是增强员工组织认同和提升管理水平的重要途径（旷开源，2005）。充分利用“效率激励”，以公平为基础，以效率最大化为目标，实行“能者上、庸者下”的用人制度，重用优秀的非家族成员，那么他们就不会因为受重视程度不够或待遇不公平而流失。保证家族企业进一步发展的资源需求，既包括人力资源，也包括管理资源。家族企业发展需要有效吸纳和集成新的管理资源（储小平，2002）。雇员进入企业受到以下3个方面因素的影响。第一，奖惩的公平性、薪酬水平与工作的满意度等；第二，个人的变量，包括受教育水平、个人价值取向、对家族的责任感等；第三，环境变量，包括再就业机会和工作搜索成本等（Richard，David，2000）。个人兴趣、学有所长和初始工资是影响职业选择最重要的因素（Fung，1996）。调查显示，优越的工作条件和高额薪水对中国年轻人最具吸引力（Ding，1999）。通过长期信任和忠诚度考察，以及制度规范，“圈外人”可以转变为“圈内人”
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 。通过长期的了解、融合和培养，完全可以在非家族成员中发现合适的接班人，分阶段逐步转移关键职位和资产所有权、控制权、经营权等权能，从而实现成功传承（李新春，2001；李蕾，2003；徐永高，2005）。胡润（2011）也认为“富不过三代”有两个原因：一是随着一个家族的发展，子孙渐多，所以到第三代的时候，他们手中各自持有股份，很难保证一个企业的核心价值；二是一部分企业发展模式是第一代开创、第二代管理、第三代消费，可能到了后面，品牌还在，价值已不在了。

综上所述，我国家族企业的人力资源管理是典型的以家族企业的企业主为核心的圈层结构，“内外有别”，信任基础不同，很难一下子就将重要的岗位向“外人”开放。家族企业在一定发展阶段上有其存在的基础，也是与经济发展相适应的，具有效率，但也需要与时俱进，加快管理创新，发挥其竞争优势，谋取更长远的发展。

（5）信任与家族企业成长

信任对于家族企业的成长极其重要。信任是由经常性交易建立起来的，不仅仅局限于血缘关系（陈凌，1998）。目前，理论界主要从社会文化角度和信任关系角度、宏观角度讨论家族企业应该扩展信任，但对家族企业复杂信任关系的信任机制研究成果并不多。国内学者对信任问题的研究主要受到福山等国外学者的影响，他们认为东西方家族企业对非家族成员员工的信任水平是不一样的，西方普遍高于东方，是因为所在地区的社会信任基础不同导致的。华人家族企业由于传统文化受到现代市场经济的影响，社会信任基础比较薄弱，使得家族企业对非家族成员普遍信任度不高（福山，2001，中译本）。美国家族企业向现代经理式企业的发展历程，业主与经理人之间也存在信任缺失的问题，且目前依然没有完全解决（钱德勒，1977）。我国有学者对福山的观点提出了质疑，认为大量事实表明目前中国社会诚信问题比较普遍，昭示着社会的信任危机，尤其是在家族企业中信任问题比较突出（陆小娅、彭泗清，1995）。也有学者通过研究台湾家族企业发现，企业信任度内外有别，家族成员比非家族成员更容易获得彼此信任（郑伯曛等，1997）。信任是不同机制下业主与职业经理人之间信任博弈的基础（李新春等，2008）。业主慎用外人的原因有3个：信息不对称；职业经理人市场的不完善；职业经理人职业道德有待提高。关系圈子影响对外人的信任，信任来自于个性特征、制度与信誉（张维迎，1995，2003；储小平、罗头军，2001）。来源论的学者把信任基础分为计算信任、个人信任和制度信任。过程论的学者则把信任分为能力型信任、契约型信任与善意型信任。不同的国家、组织或个人的信任度是不一样的，这种差异源自于社会信任基础的不同。信任是理性选择的结果，具有双方期望、动态互动的特点，组织个体成员的信任倾向会受到组织环境和氛围的影响（Zaheer et al.，1998）。信任是竞争优势的重要来源，能降低交易成本，减少决策的盲目性，增强治理有效性（Bromiley，Cummings，1995）。在家族企业及其家庭中，社会心理层面在很大程度上被忽视了。其实，文化和情感在家族企业及其拥有的家庭中扮演了十分重要的角色，起着戏剧性的根本的作用。关于组织和个人工作生活中的情绪作用，组织行为学研究已经探索了20多年（Rafaeli，Sutton，1987，1989），近年来，关于行为金融学的研究获得过诺贝尔经济学奖（Kahneman，2003a，2003b）。此外，家族企业中不同的战略、所有权、治理模式以及每一个参数都是和情绪密切相关的（Brundin，Melin，2006；Brundin，Nordqvist，2008）。社会资本对家族企业及其家庭都有重要作用（Danes et al.，2009；Rodriguez，Tuggle，Hackett，2009；Sorenson，2011）。在家族企业创建、运营、成长以及代际传承中，家族成员之间的亲情支持都是存在的，但情绪对家族行为和个人行为以及代际传承的影响是不确定的（Brundin，Sharma，2010）。社会心理层面的社会情感财富，是家族企业成长的驱动力。然而社会情感财富以及非物质因素是如何满足家庭成员之间的情感需求的，依然使人感到困惑（Stockmans，Lybaert，Voordeckers，2010；Zellweger，Astrachan，2008）。

信任，《现代汉语词典》的释义是指“相信而敢于托付”以及“信赖、相信”。孔子曰：“人而无信，不知其可也。”人不讲信用，人与人之间没有信任，那什么也干不成。信任是一种社会成员对他人作出符合自己要求的行为的未来预期，包含着承担风险的意愿，也是一种风险投资。既是一种人类的心理行为，也是社会行为。信任在社会学、社会心理学、经济学上具有很重要的理论和实践意义，信任与效率正相关，与交易成本负相关（Knack，Keefer，1997；Zack，Knack，2001；La Porta et al.，1997；Knack，2000；Fukuyama，1995）。企业信任问题受到社会文化背景和员工个体特征及个人偏好的影响（Croson，Buchan，1999；Fershtman，Gneezy，2001）。虽然有学者从调查数据出发在完全信息的条件下对信任问题建立了一个具体而复杂的信任模型，但与实践中处理信任问题的有效需求还有一定差距（夏纪军，2003）。国外著名学者韦伯和福山认为中国人缺乏对外人的普遍信任（韦伯，2010，中译本；福山，1998，中译本），为此，我国学者进行了质疑，认为信任依旧是中华民族的优良传统，目前的信任危机并不是人们本质上不信任一切，而是出现了信任的制度漏洞，导致社会信任监管机制没有效率，人们采取不信任反而成了理性选择（陈介玄、高承恕，1991；郑伯曛等，1997；李伟民，2005）。信任一个人意味着相信他在有机会伤害我们的情况下，也不以伤害我们的方式去行动。信任倾向随社会结构和经济制度而变化（卢曼，2009，中译本），可以表现为基于个性特征的信任、基于声誉的信任和基于制度的信任（张维迎，2003）。很显然，现代西方社会中存在基于家族血缘关系的信任，传统的中国社会也存在基于声誉和制度的信任，两者的区别是主导地位的不同。我国的制度信任不健全是“信任危机”的主要影响因素（陆小娅、彭泗清，1995），在日常实践中存在情境信任、品质信任和习俗信任3种信任形式。“情境信任”是指“交易者认为他人将出于自身利益考虑而合作”，是成功交易的一个约定条件，取决于环境的特征而不是交易对方的属性；“品质信任”是基于对另一方与生俱来的、品性上高可信度的感知而形成的信任；“习俗信任”是人们人际交往中无意识形成的信任形式，与前两种有意识选择的信任行为相对应。由于受环境影响，在人际互动中有抑有扬，优劣势态取决于外在环境变化。例如，在陌生人之间，行为重点是通过机会主义谋求利益。信任的产生机制要通过互动过程来理解。主观信任（即对方是否值得信赖的感觉）和行为信任（即在没有足够保障的情况下，与对方交易的意愿）都是在互动关系中不断巩固和提升的，需要通过交往才能了解他人可信度的更多信息，信任也需要关注个体的可信度。

缺乏信任是导致落后的重要原因。信任的本质特征有两个：信任反映了人与人之间的关系；信任是在有限理性或不完全信息下作出的选择。因此，信任是一个人对另一个人的诚信寄托。即当一个人无法完成某事或完成某事成本太高时，期望得到别人帮助来完成。信任是至关重要的策略，是对他人未来可能行动的相信博弈，当我们不能完全控制未来条件时，就必须依赖信任来完成。信任能够弥补人们理性的不足，是一种有效的人际关系与交往的方法。由于信任是建立在他人诚实的基础之上，信息存在不完整性和非对称性，因此有赖于构建良好的社会信任的制度基础，因此，信任问题必须将个体自利理性转向社会理性，而提高整个社会信任基础是关键（张维迎，2003；李慧、程书强，2003）。

梳理以上信任有关文献，根据研究主题，综合在社会学、社会心理学、经济学方面的信任概念，本书将家族企业与职业经理人的信任源分为：社会信任、关系信任（或契约信任）和制度信任。其中社会信任反映了个体在一定社会文化背景下产生的信任倾向，理论依据来源于韦伯和福山等学者提出的社会普遍信任以及陆小娅、彭泗清等提到的社会情境信任；关系信任反映了个体的心理契约、个性特征和人际交往关系下的信任倾向，理论依据来源于张维迎提出的基于个性特征和声誉的信任以及陆小娅、彭泗清等提出的品质信任和习俗信任；制度信任反映了个体在制度约束下的信任倾向，借鉴了李慧、张维迎等提出的制度信任概念，它是信任由感性逐渐走向理性过程中的重要概念和更为理性的信任源。

①社会信任。社会信任源是传统社会长期交往交易中重复博弈的结果，社会个体间出于声誉机制的约束而形成的一种相对稳定的社会整体共同价值理念和文化理念，个体破坏声誉机制的交易成本很高。因此，个体的理性选择就是诚实守信。但社会信任会随着时代发展、社会制度变迁、经济环境改变以及社会价值观的深刻影响而不断受到冲击与挑战。社会信任是建立在社会价值观、道德规范和个体声誉机制基础上的，当社会信任基础缺失时，其他信任基础将发挥更加重要的作用（Djankov et al.，2003）。家族企业现代化转型的必由之路就是吸收专业人力资本，加快传统家族管理模式向现代企业管理模式跃迁。然而家族企业与职业经理人却存在“信任背离”的天然鸿沟，信任缺失必然会影响家族企业的基业与成长。改革开放30多年来，社会信任缺失像病毒一样影响着人们的行为，社会心理中更倚重小圈子特殊信任，社会性普遍信任状态缺失，由此导致社会诚信危机，大大伤害了社会和公众的信任心理和倾向。外部环境不安全感和极度不信任，进一步导致家庭、亲情等小圈子的信任强化。社会道德失范、信任缺失使得人际关系非常脆弱，家族企业怀疑职业经理人的专业能力和行为与道德成了常态心理，然而职业经理人的败德行为毕竟是少数，过度强调家族企业失败和绩效损失是职业经理人背叛行为所致是不恰当的，职业经理人单方面败德行为显然不足以解释家族企业与职业经理人之间的不信任关系。机会主义行为与双向道德风险使得双方信任关系非常脆弱，双方契约不是长期“理性心理契约”关系，而是短期“交易性心理契约”关系，必然导致双方信任行为背离。这种背离不完全是单向的，既可以是职业经理人背叛业主，也可能是企业主不履行诺言。家族企业不愿职业经理人位居高位以及为他们提供培训和资源，就是预期他们可能背叛，而拥有专有性人力资本的职业经理人也会因不相信企业主承诺而偏离其本该有的职业化行为。这情形恰恰是选择的有限理性导致的，因为每个人的理性行为具有一定的情境，市场机制不完善和信息不对称加剧了合作双方的机会主义行为，双方的机会主义是在约束条件下的理性选择，不是随意行为。这种情境就是社会信任的缺失，常常有很多家族企业老板会发自内心的呼唤，“要获得别人的信任怎么这么难”，而职业经理人也常常觉得与老板相比是弱势群体，在争取利益面前经常满怀苦衷。因此，持之以恒强化社会信任基础就显得尤为重要。一方面，重建社会规范、修复社会信任需要不断努力；另一方面，人际关系与工作生活时时都离不开信任保障。

②关系信任。关系信任是在个体间心理契约和个性特征的基础上产生的，是个体为了达到期望或满意结果的态度或行为倾向，通过关系信任的建立，可以延伸社会网络获取他人提供的信息、情感和帮助，其信任度主要是由人际关系决定的。关系信任建立在个人规则和社会网络关系基础上，关系信任可以是先天形成的，诸如血缘关系中的家庭成员间的信任、亲戚间的信任等，也可以是后天形成的，例如人际关系、社会人脉关系中的同学关系、战友关系等。依赖各种关系，组织中的个体很容易形成一种心理契约关系，使得彼此之间共享信息加强，有效克服信息不对称，在一定程度上降低双方的交易成本。关系信任相对应的机制则是信用制度的设立。我国传统社会主要强调关系信任，西方社会则更强调信任机制，两者承担风险成本有所不同。通常来说，关系信任付出的成本要低得多，中国人选择关系信任较多，却不能说中国人更理性并为了降低风险成本。因为许多现象表明中国人即使处于信用制度之中，也喜欢走关系信任的途径。

③制度化信任。通过制度来提高并维系个体间的信任，具有十分重要的实践意义。制度信任建立在组织规则、企业制度和社会规范的基础上。信任不仅能从社会关系、人际交往和熟悉程度中产生，而且能够从诸如法律规章、企业管理规章、专业技术资质等规定性条款中获得。制度就是用来惩戒失信行为和保护守信行为的，制度信任是一种制约的信任和法制的信任（Knack，Keefer，1997）。我国社会由传统社会经济结构向现代社会经济结构的转型，完成转型的时间相对西方来说较短，这一时期的信任结构表现出传统信任减弱与现代信任相对欠缺的矛盾。传统社会信任机制以血缘情感为基础，逐步熟悉而逐渐信任，是由心理契约而产生的。然而“陌生人社会”的信任多由制度契约产生，是一种“制度化信任”，其秩序主要通过法律体系、各种规则规范等手段来维护。遵守社会规则，一方面受道德或规则意识约束，另一方面在很大程度上取决于社会生态的状况。离开“熟人社会”而进入“陌生人社会”，如果缺少基本社会公正和制度保证，社会信任就不会建立。仅仅依靠经济富裕，未必能够实现社会正义。信任机制的构建，既可以借鉴西方依靠制度保证建立制度信任的模式，也可以继承我国精华的传统乡土文化建立关系信任的模式，不管是西方社会还是东方社会，构建信任必须重构道德力量约束机制，同时建立起契约的制度化信任机制，这样才能打造社会的公正与和谐，这是一个重要的具有理论完善与突破的现实课题。目前正处于家族企业主导范式建立的初期阶段，家族企业发展有一个过程，不能急于求成。家族企业的研究重点和方向也应该与企业发展实际关注的问题相结合，就目前现实情况来看，家族企业信任关系建立与职业经理人制度设计是一个急迫而重要的领域。因此，本书基于制度信任研究职业经理人制度设计，具有一定的理论价值和十分重要的现实意义。

（二）组织承诺研究概述

1．国外组织承诺研究概述

依据韦氏第三版新国际英语大词典（Webster’s Third New International Dictionary
 ，1981）中的解释，承诺（commitment）的含义为：①执行某种行动或政策的义务或诺言，或给予某种政策或某人的支持；②负有义务的：理智上的确信或情感的结合；③人生哲学：一个人行为过程中所投入之决定性的道德选择。承诺首先在社会心理学领域受到学者重视，出了许多研究成果，而后被广泛运用到组织行为与个人职业心理等领域。承诺是组织行为领域中被广泛关注的一个概念，概念的产生与发展经历了由单维结构到多维结构、由行为说到态度说、由不考虑时间维度的静态研究到考虑时间维度的动态研究等阶段（陈素敏，2010）。国外组织承诺的内涵，是由整体概念转为多元向度；对象则由单一对象转为多重对象，其研究轨迹是随着时间推移而变化的，研究的关键点也有所不同，早期的概念建构比较简单，研究对象较局限，但都认为组织承诺能有效地预测员工的工作行为，如表1-3所示。

表1-3　国外组织承诺研究的演变




	研究者
	研究主题
	研究方法
	研究对象
	主要结果



	Becker（1960）
	组织承诺：

概念建构
	文献回顾
	—
	将组织承诺界定为个人在考虑相对风险后所产生的反应



	Porter， Steers， Mowday ＆Boulian（1974）
	组织承诺：

概念建构
	纵贯式调查
	心理技师训练中心员工
	相对于工作满意，员工的组织承诺更能有效地预测员工的实际离职情形



	Mowday， Steers ＆ Porter（1982）
	组织承诺：

内容与测量
	问卷调查
	公营企业
	从整体性的组织观点来测量组织承诺



	Reichers（1985）
	组织承诺：

多重对象
	文献回顾
	—
	提出在组织中，承诺的对象是多重的，包括直属主管承诺、最高当局承诺、团队承诺及其他对象的承诺



	O’Reilly ＆Chatman（1986）
	组织承诺：

多重基础
	问卷调查
	大学组织行政人员与学生
	组织承诺包括3个要素：顺从、认同及内化



	Meyer ＆ Allen（1991）
	组织承诺：

多重基础
	文献回顾
	—
	组织承诺涵盖了情感、持续及规范承诺3种承诺基础



	Becker（1992）
	组织承诺：

多重对象、多重基础
	问卷调查
	美国30家公司1305位员工
	相对于整体组织承诺观点，多重对象的组织承诺，更能解释员工的组织行为（如：工作满意、离职意愿、工作绩效）






续表




	研究者
	研究主题
	研究方法
	研究对象
	主要结果



	Becker，Billings， Eveleth ＆ Gilbert（1996）
	主管承诺与组织承诺：多重对象多重基础
	问卷调查
	参与大学毕业生就业后的追踪调查
	相对于组织承诺，主管承诺（效忠主管）与员工绩效有更强的正相关






注：根据郑伯曛（1999）等人研究成果整理而成。

组织承诺（organizational commitment）概念20世纪60年代由美国学者提出，当时是指员工加入组织并愿意继续留在组织的一种投入程度和心理现象。如果员工离开组织，就会产生直接损失，也会发生寻找工作的机会成本（Becker，1960）。组织承诺是指个人从事某些职业或专业时，所保持的对组织的价值信念及行为倾向，其内涵包括认同、投入及忠诚等心理过程。最初，组织承诺研究者所关注的是行动承诺（commit to behavior），是行动者为了解决行动与态度的不一致而产生的合理化反应。在组织承诺概念的发展上，定义内容纷杂，梳理国外学者以往研究文献对组织承诺的界定，可以得到组织承诺的内涵，如表1-4所示。

表1-4　组织承诺的定义




	组织承诺维度
	内涵定义



	情感承诺
	●对组织的一种态度或取向（orientation），使得个人认定（identity）能依附在组织认定上，或与组织认定发生联结（Sheldon，1971）。

●组织的目标与个人的目标逐渐整合或趋于一致的过程（Hall，Schneider ＆ Nygren，1970）。

●个人投入组织与认同组织的程度（Mowday，Porter ＆ Steers，1982）。

●个人对组织的心理依附（psychological attachment），所谓心理依附是指联结个人与组织的心理连带（O摧 Reilly ＆ Chatman，1986）。

●个人在情感上依附组织，包括组织的目标与价值、个人在目标与价值下的角色以及组织本身，而不仅仅因为是工具利益而依附组织（Buchanan，1974）。



	持续承诺
	●个人知觉到留在组织有其可预期的利益，而离开必须付出代价，因此产生的合理化反应（Kanter，1968）。

●当个人作了无法回头的投资（making a side bet）后，为了合理化，将行动归因于物质利益，承诺即由此产生（Becker，1960）。



	规范承诺
	●个人对规范的依附（Kanter，1968）。

●承诺是社会所接受与赞赏的行为，同时，此行为也超乎承诺对象的预期（Weiner ＆ Gechman，1977）。

●承诺的员工会认为留在公司是一种合乎道德的行为，而不考虑个人的升迁或是否对公司觉得满意（Marsh ＆ Mannari，1977）。

●完全内化的规范压力，促使个人行为符合组织的目标与利益（Weiner，1982）。






注：根据Meyer和Allen（1997）研究成果整理而成。

也有些学者专注于组织认同（organizational identification）的探讨（Mael，Ashforth，1992）。他们采用社会认定理论（Social Identity Theory）重新建构组织认同的概念内涵，更进一步地厘清组织认同的概念与现象（Tajfel，1974）。组织认同不仅仅是一种个人对组织的依附，更是一种自我增强与自我归类的历程（Mael，Ashforth，1992）。

早期研究者并未刻意区分组织中的承诺对象，只把组织本身当作组织承诺的对象。然而组织是指人们为了实现一定的目标，互相协作结合而成的集体或团体，是一个笼统、整体的指称，它包括了许多不同的组成，例如党团组织、工会组织、企业组织、军事组织、管理当局、部门、主管等等。在概念上，组织本身也是可以区隔的（Reichers，1985），而在本质上，承诺也会因对象而异。因此，需要分别探讨组织承诺在不同对象上的内涵（Morrow，1983；Reichers，1985）。根据多元基础与多重对象（Multi-Base Multi-Foci）的组织承诺概念，有学者提出一个组织承诺的矩阵式架构（Meyer，Allen，1997）。其中，在承诺内容上，可以区分为情感、持续以及规范；而在承诺对象上，则包括组织本身、最高主管、部门、部门经理、工作团体及团队督导等类别。

组织承诺具有多重对象的想法，也获得了实证研究的支持（Becker，1992；Gregersen，1993；Becker，Billings，1993；Becker et al.，1996）。透过群聚分析（Cluster Analysis），以承诺剖面（Profile）来界定承诺对象，而得出两类重要的对象：即整体对象（Global Foci），包括对组织本身与最高管理人的承诺；区域对象（Local Foci），包括对工作团体与直属主管的承诺（Becker，Billings，1993）。因此可以依照承诺对象与员工心理距离的远近，区分出心理距离近的对象（如区域对象）与心理距离远的对象（整体对象），此两类承诺又以主管承诺与组织承诺最具代表性。而这两类对象承诺对员工的工作行为或态度的影响，是极为不同的，而在对员工的组织行为与工作绩效的影响上，直属主管承诺比组织承诺具有更为显著的影响力。

2．国内组织承诺研究概述

组织承诺引起我国学术界的关注是在20世纪70年代，与我国家族企业的兴起处于同一时期。我国组织承诺研究是从国外文献综述研究开始的。早期研究组织承诺的学者率先从国外引进组织承诺概念，介绍国外研究成果，总结了国外关于组织承诺的研究类型及其对工作表现的影响，构建了五维度组织承诺模型（张治灿、方俐洛、凌文辁，1997）。

目前学者大多数是进行组织承诺横向研究，纵向研究较少（韩翼、廖建桥，2005）。有学者实证分析了我国国企员工组织承诺与离职的经验数据，结果表明：组织承诺是员工离职的中间变量，两者具有显著负相关（叶仁荪，2005）。还有学者对出于不同职业阶段的员工组织承诺进行了实证研究和比较分析，并根据各个承诺维度变化发展的规律，提出了防止承诺度负向变化的人力资源管理的相关措施（杨东涛等，2005）。

最近有一些学者研究了服务质量与组织承诺的关系，使其研究范围得到拓展。

一是以企业中的知识型员工为研究对象，构建了一个体现企业文化、心理授权和组织承诺之间关系的结构模型，并对该模型所涉及的假设关系进行了逐一论证（雷巧玲，2008）。

二是根据自我调节态度理论构建了管理层服务质量承诺、顾客导向、组织承诺、工作满意、服务努力与服务质量之间关系的概念框架；通过对我国一线服务员工的实证研究，发现服务员工顾客导向与管理层服务质量承诺共同影响工作满意和组织承诺，进而影响服务努力和服务质量，组织承诺和工作满意对服务质量的影响机理不尽相同（江永众，2008）。

一些积极的行为，如责任、为组织努力工作等，都与组织承诺这一概念有关，这是一个自然发展的过程。在其发展过程中，国内外研究者一共提出了6种组织承诺的内在机制模型，并大部分验证了其作用或影响，如表1-5所示。

表1-5　组织承诺的6种内在机制模型




	模型名称
	主要涵义
	主要研究学者



	个人组织匹配模型
	个人人格特质与组织环境的匹配度，与工作效率和满意度正相关，是影响员工组织认同与职业生涯发展的重要因素。
	Chatman，1991； O’Reilly，1991； Vancouver，1994； Meglino，1998； Judge，2008；张志学，2010



	期望满足模型
	员工期望是员工自我评价的依据，个体期望预期高低以及期望满足程度对其组织承诺有重要影响。
	Wanous，1972； Meyer，1993



	因果归因模型
	人们行为受到内部和外部原因 
[5]

 的影响。
	Meyer，Allen，1990； F．Helder，1958； E．A．Jones，1965； K．E． Davis，1965； B． Wiener， I． Frieze，1991



	公平与支持模型
	结果公平、程序公平和互动公平是组织公平感的主要结构。组织支持主要指组织对员工的承诺和回报。公平性和支持性感知是组织承诺产生的直接原因。
	J．S．Adams，1964； Thibaut， Walker，1975； Leventhal，1980； Folger，Konovsky，1989



	回顾性文饰作用模型
	心理承诺的形成和发展是为了努力使以前的行为或决策正当化。在就业起始时期、参加工作早期以及职业生涯后期，组织承诺是不一样的。
	Kiesler，1971； Salancik，1977；



	组织承诺周期模型
	组织承诺纵向上是动态变化的，根据服务年限分为5个阶段，并呈周期性变化。
	韩翼、廖建桥，2004






注：作者根据有关文献整理而成。

根据以上中外学者对组织承诺概念的研究成果，为方便研究，本书特作定义如下：组织承诺是指在工作中形成的个体与组织之间的一种“心理契约”关系，反映了个体参与组织、认同组织的承诺强度。它由5个维度
[6]

 构成。个体向组织提供一定程度的组织承诺，组织则给予个人相应的信任回报或承诺回报，信任倾向是组织承诺来源的关键要素。

（三）职业经理人制度研究概述

1．国外制度理论

“制度”一词的概念比较宽泛，由于不同学科研究视角不同，对“制度”界定也不一致。制度经济学派的代表人物有20世纪二三十年代的凡勃伦、康芒斯以及最近二三十年以来盛行的新制度经济学派的科斯、诺斯、威廉姆森。制度是由人们心理动机和生理本能所决定的思想和习惯形成的（凡勃伦，2012，中译本）。有人把“买卖的”、“管理的”和“限额的”3种交易类型视为制度经济学基本的分析单位（康芒斯，1997，中译本）。制度具有协调交易中利益冲突的功能，是在一定条件下约束人们行为的规则（威廉姆森，2003，中译本）。制度含义中包括两个基本概念：制度安排和制度结构。制度安排是指约束人们特定行为模式和特定关系的一套行为准则。制度结构是一个社会所有制度的总和，通常划分为正式制度
[7]

 （正式约束）和非正式制度（非正式约束）（林毅夫，2010）。由于个人理性并不必然意味着集体理性，个人出于自己的私人利益会寻找对自己最有利的结果，从而使集体内的利益冲突不可避免。个人常常需要对其他人的工作或贡献的质量作出评价。大多数情况下，获取关于质量的信息需要支付成本，并且是不确定的，甚至是不可能获得的。一般来讲，正式制度具有节约人们信息成本的作用。在一般的社会形态下，既有的习俗很可能意义含糊，未能得到足够清晰的阐述，也不可能被广泛地了解。而正式制度则很容易被认识，因此，它起着增强制度的规范功能（埃尔斯特，中译本，2009）。同正式制度相比较，非正式制度也被称之为“软制度”。因为，非正式制度往往留下了变异的余地，而且附属于内在制度的惩罚在许多时候是可变的。

根据上述文献成果可以看出，社会学中的制度理论更为关注制度安排、制度效率、制度下人的行为、制度目标，以及制度变迁与演化方面的社会问题。为解决以上问题出现了众多理论成果，本书在此仅梳理与研究主体和方向契合的理论，作为下文研究的工具和方法。

（1）博弈论（Game Theory，又称对策论）

18世纪以前，学术界对博弈问题就有所研究，例如现代博弈理论中经常用到的一些经典博弈模型，如产量决策（Cournot）模型和价格决策（Bertrand）模型，就分别是1838 年和1883年提出的。但博弈论在20世纪才得到发展，它由冯•诺伊曼和奥斯卡•摩根斯特恩在20世纪中期创立。
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 小约翰•纳什、豪尔绍尼、泽尔滕1994年获得诺贝尔经济学奖之后，博弈论再次成为热点。在20世纪初期萌芽阶段，博弈论主要研究游戏与竞赛中的严格竞争博弈，如零和博弈，提出了扩展性策略、混合策略等重要概念。诺伊曼的最小最大定理（1928）是此阶段最重要的研究成果，提供了零和博弈解法，对博弈论产生重大影响。博弈论学科建立时期是从20世纪30年代前后开始的，这一时期，诺伊曼与奥斯卡•摩根斯坦恩出版了《博弈论与经济行为》（1944），这是博弈论领域第一本标志性著作，汇集了博弈论研究成果，首次完整而清晰地表达了博弈论作为一门科学的研究框架，使零和博弈研究发展到合作博弈，开辟了经济学等新的研究领域，并广泛应用。博弈论成长期是在20世纪50年代，纳什提出了纳什均衡这个博弈论中最重要的概念，奠定了非合作博弈的理论基础，开辟了全新的研究领域。在这以后的40多年里，大量研究博弈论的学者都是围绕博弈结构发展“纳什均衡点”，进一步探讨博弈论的应用性。此外，这一时期，合作博弈理论发展较快。由于第二次世界大战结束美苏对立，冷战策略与军事问题一度成为博弈论重要的应用领域。此后，经济学才逐渐成为博弈论最重要的应用领域。博弈论成熟期是在20世纪60年代，该时期博弈论建立了完整而系统的体系，不完全信息扩充提高了博弈论应用的广泛性，博弈论与数理经济间建立了对应关系，海萨尼提出了不完全信息理论，致力于研究均衡选择。20世纪70年代博弈论在许多领域得到突破，计算机技术的快速发展使得复杂博弈模型的计算问题得到解决。经济模型有了更深入的研究，特别是非合作博弈理论被应用到若干特殊的经济模型中，使一些复杂的经济问题得到博弈解。博弈论还应用到生物学、计算机科学、哲学等领域。博弈论逐渐成为人们分析、认识、解决许多领域决策问题的工具。英国的勒特•哈丁在《公用地的悲剧》（Tragedy of the Commons
 ，1968）
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 中成功地将“囚徒困境”和资源耗竭结合起来，提出了“公用地悲剧”，描述了理性地追求最大化利益的个体行为是如何导致公共利益受损的恶果。哈丁认为“在信奉公用地自由化的社会中，每个人都追求各自最大的利益。这是灾难所在。……毁灭是所有人都奔向的目的地”。哈丁的“公用地悲剧”现象说明了在以追求最大化利益的个体之间为实现公共利益而采取合作的集体行动是极其困难的。博弈理论在20世纪80年代以后主要用于应用领域。美国拉斯缪森（中译本，2004）从信息的角度对博弈论提出了对称信息动态博弈、对称信息重复博弈以及不对称信息动态博弈的理论。美国Russell W.Cooper（2002）提出了宏观经济学中的协调博弈理论，指出了政府在解决协调问题中的角色，既要保持经济稳定性，又要尽力避免政策不确定性。他认为，“本质上来说，政府希望选择一个行动，不仅可以实现既定目标，也可以影响私人行为主体的选择。但事与愿违的是，政府一旦选择了X行动，就无法影响私人行为主体，因此政府必然改变策略，采取不同于以前的设计的行动，从而导致维护经济稳定却要经常改变政策”。直到2005年奥曼和谢林获得诺贝尔经济学奖，再次使博弈论的主流地位得以彰显。博弈论是一种针对人类行为的研究方法，不属于哪一个学科，但数学、经济学、社会科学、行为科学等都与博弈论有关。国内外博弈论研究成果很丰富，微观和宏观经济领域都有建树。最近二三十年，法学、政治学、经济学等社会科学越来越趋同把研究基础建立在博弈论上，使得原来学科间的界限变得模糊，学科结合越来越紧密。研究博弈框架下的制度及人的行为选择问题，是制度经济学博弈理论的重要领域和研究方向，其本质就是研究制度问题。

（2）新制度经济学（New Institutional Economics）

该学科领域是20世纪70年代发展起来的一门新兴经济学分支。该理论主要试图揭示制度的起源和演化、制度的性质与功能，以及各种制度的经济后果。科斯是代表人物，科斯的理论可以归结为运用新古典经济学的理性经济人范式和个体主义去解决各种各样的有关制度的问题（周业安，2004）。科斯1937年11月在《经济学》杂志上发表了《企业的性质》论文，首次提出了交易存在费用的观点，这是新制度经济学奠基之作，但当时并没有引起重视。科斯1960年又发表了引起广泛重视的《社会成本问题》论文，明确使用了交易费用的概念，分析了交易费用与产权制度安排之间的内在联系，并通过运用交易费用将产权制度问题纳入经济分析之中，标志着新制度经济学的形成。斯蒂格勒1966年对“科斯定理”进行命名，使得交易费用理论和产权理论成为学者的研究前沿。20世纪70年代，一些学者将已有理论运用于企业制度研究，分析企业的目标和行为，形成了两个著名的研究领域：企业产权结构理论（阿尔钦和德姆塞茨为代表）和企业性质论（张五常为代表）。也有学者将理论应用于经济史研究，分析近代社会制度变迁，形成制度变迁理论领域（诺斯为代表）。最近10多年来，有些学者将交易费用和产权理论用来研究人力资本问题，形成了人力资本产权理论研究领域，使得新制度经济学理论体系不断丰富与发展。交易费用是新制度经济学的核心，当具有一定交易成本时，需要界定明确双方的权利，并通过制度影响资源配置。科斯理论认为，存在交易费用时，不同的制度对资源配置的效率是不同的，因此制度选择非常重要，这些制度有大有小，既可以小到合同制度的安排，也可以大到国家宪政的选择，介于大小之间的企业制度、市场制度、制度变迁也是该理论研究的重要范畴，致力于研究制度与绩效的因果关系和传导机制。与新古典理论相比，虽然新制度经济学也具有不确定性，但更反映现实经济发展，其中的企业制度理论能够较好地指导企业改革的实践。

（3）职业经理人制度理论

职业经理人制度是现代家族企业的关键命脉问题，西方在这方面已经比较完善，我国在这一制度领域还是非常欠缺的，对家族企业的进一步发展是很大的障碍。我国职业经理人的概念内涵是随着西方职业经理人概念和其制度变迁产生并发展的。但目前我国对“职业经理人”概念在实际使用和理论中的运用却很广泛，各地的职业经理人协会层出不穷，基本上主管以上的管理人员和技术人员都可以加入协会成为职业经理人一员。最早的职业经理人产生于20世纪40年代的美国，随后美国一些著名学者对职业经理人的概念进行过界定，有的认为职业经理人是指以管理作为职业生涯发展的终身职业的企业经营负责人（钱德勒，1997，中译本）；也有学者从规划目标、整合资源、激励下级、绩效考核、开发员工5个方面对职业经理人进行了界定，职业经理人是企业的稀有资源，价值昂贵，但折旧快，需要经常补充（德鲁克，1999，中译本）。与西方一样，由于视角不同或研究需要，我国对职业经理人的概念也相当多，有人认为职业经理人就是职业化的企业负责人（或企业家），他们独立经营决策且风险和利益共担（邱显平，2001）。另外，也有人觉得以上概念外延太窄，认为职业经理人就是普通的专业管理人员（姚贤涛、王连娟，2002）。职业经理人是一个阶层，具有较好的管理经验，从事专职的经营决策管理活动（张维迎，2003），具有强烈意志、合作精神以及追求利益共赢的管理专才（茅于轼，2001）。一些机构或政府部门出于实际业务操作与管理的需要，也对职业经理人概念进行了界定，海南省职业经理人协会界定为企业的中高层管理人员，上海市劳动与社会保障局2003年组织制定的《职业经理人标准》中也认为相对独立的部门或企业的经营决策者就是职业经理人。

根据以上职业经理人的概念，考虑到研究地域（宁波）家族企业的发展实际，本书对职业经理人概念界定为：“职业经理人是指在一个所有权、法人财产权和经营权分离的企业中担任中、高级管理职位的非家族成员的经营管理人员。”据宁波召开的“2011中国职业经理人大会”上发布的《2011宁波市职业经理人发展白皮书》显示，宁波民营企业对职业经理人需求正旺，2010年以来，宁波企业引进职业经理人的步伐明显加快。目前宁波在职的职业经理人超过10万人，而在2009年宁波职业经理人的总数只有5万人左右。奥克斯集团、杉杉集团、远大物产集团、银亿集团、中基外贸集团、富邦集团、太平鸟集团、贝发集团、永发集团、帅康集团等大型知名家族企业都引进了职业经理人。预计未来几年还需陆续补充职业经理人2万人。

职业经理人的治理机制主要包括吸引留住职业经理人和职业经理人的退出。市场经济大潮中经济发达地区存在大量的创业机会以及与雇主“关系恶化”的原因，使得双方信任基础发生动摇。家族制管理到职业经理人制度是家族企业成长的有效路径。职业经理人具有自利代理人和管家两种角色，表现出代理人和管家两种行为倾向。代理人角色行为表现为：自利为重；决策时优先考虑个人风险；重组时转移高额代理成本于广大股东；打着内部政策“合法外衣”来规避股东监管；利用企业资源回避市场监管（Tosi，2003）。因此，在家族企业设计职业经理人治理机制问题上，选拔方面，需要识别及引进那些需求层次较高的、具有潜在管家行为的人才；而使用方面，需要营造积极的心理驱动力，促成其管家行为更多更主动地产生，并采取科学的激励政策对其良好行为加以固化。以上两个方面取得成效与否的关键是充分信任和有效授权，同时，制度设计要与职业经理人个体特征与外部环境相适应（张志波、徐向艺，2008）。职业经理人治理机制不仅包括引入机制，还包括退出机制。职业经理人退出的原因有个人、企业和社会3个层次。构建有效的职业经理人制度，能促进经理人个人职业生涯的发展，保障企业商业秘密，健全职业经理人市场，使个人、企业、社会的利益达成统一（应志方，2011）。21世纪以来，我国研究家族企业职业经理人取得一定成果，主要分布在以下3个领域：一是研究家族企业职业经理人的制度基础和必要性，研究者认为家族企业职业经理人制度不成熟（张维迎，2001；巴曙松、屠新曙，2002；储小平，2001，2002；茅理翔，2004），这与家族企业所处的社会政治、经济、法律和文化等方面的环境问题有关（朱卫平，2004），目前大多数家族企业的规模也还没有达到非引进职业经理人不可的地步（戴园晨，2005）。二是基于委托-代理理论构建双方的合作博弈模型（张维迎，2001）。三是研究职业经理人制度难以有效实施的原因不仅包括合作中的信息不对称、职业经理人的职业道德水平滑坡以及经理人市场不完善等（张维迎，2001；储小平，2002；李新春，2003），还可能是由于传统“家文化”对职业经理人制度稀释控制权的忌惮、职业经理人信任缺乏、家族业主领导艺术欠缺、企业特性不容易融合导致目标冲突（陈灿，2004）以及合同履约弊端所致（张建琦，2004）。

2．国内企业制度理论

制度分析不同于理性分析，不认为某种原因必导致某种行动，而认为具有某种制度特征的组织必会作出某种行动的选择。目前，我国正处于从旧体制向新体制转变的转轨时期，国有企业内部改革需要进行内部制度创新。国内对企业管理制度和企业制度往往联系在一起考虑，随着经济体制改革和国有企业改革的发展，企业制度的研究也得到发展。我国国有企业改革经历了两个阶段：一是1978—1992年的国企改革，其主线是放权让利，探索两权分离；二是1993年至今的国企改革，主线是企业制度创新，实行公司制。在这期间，企业制度也随之发生了深刻的变化，企业法律形式从行政附属物到公司独立法人；企业所有权结构从国有独资到积极推行股份制；国有企业经营组织从工厂制到现代经营组织；国有企业公司治理从厂长经理负责制到现代公司治理（陈清泰，2008）。企业管理制度只是现代企业制度的一个方面。中国国营企业的基本制度安排——科层式的治理结构、独特的管理与激励机制，以及企业提供社会服务与福利（形成于抗日战争时期的中国），并不是照搬苏联模式的结果（卞历南，2011）。企业制度是企业发展的生命，现代企业制度是以公司制度为主体的市场经济体制的基本成分。从当前经济全球化的趋势看，现代企业制度最科学、最有效、最能适应市场经济规律（吴申元，2009）。制度就是社会规范和制约，是构成政治、社会、经济等方面发生交换的激励结构（诺斯，2002，中译本）。这种激励结构有可能是有利于经济增长的，即有效率的；也可能是不利于经济增长的，即无效率的（王国顺，2005；罗辉，2005）。管理制度就是为了实现企业内部各个职能目标而制定的约束，是企业制度安排的重要内容（李占祥，1994）。管理制度因企业类型不同而具有不同的侧重点。例如销售企业的管理制度、高新技术企业的管理制度、建筑施工企业的管理制度、中小企业的管理制度、化工企业管理制度、餐饮企业管理制度等等，不胜枚举。此外，员工参与管理制度的问题也引起了学界的重视。合理的产权安排是重要的激励机制，但是经济行为背后支撑的社会性基础则是社会团结，员工参与管理的制度化安排是达成组织团结的重要因素之一，此外还需要政府、工会和商会或雇主协会等企业外部力量的积极引导、推动、激励、规范和强制，才能真正达成企业组织团结，从而实现企业绩效和员工发展的双赢（李汉林，吴建平，2010）。

企业的制度设计对企业来说极其重要，技术可以模仿，但制度却不行。制度设计一直是企业实践中的热点，涉及企业的合同管理、财务管理、信用管理、安全管理以及管理创新。不同的人性假设对管理制度的设计有直接影响（张红波，2006）。管理制度是为了规范人的行为，设计者对人性的看法不同，制定出来的制度就会有很大区别（朱秋白，颜蕾，2003）。采用什么样的管理方法和制度，与关于人性的假设密切相关（谭希培，邱建明，2004）。早期的家族企业都是这样来考虑设计企业制度的，目前遇到制度效率低下的困难后，才逐渐考虑向“社会人假设”转变，以此来制定更为有效的制度。

（四）国内外研究的简单评论

1．国外研究的不足之处

国外研究文献大部分是从社会学和管理学的视角研究家族企业，大多数局限于传承问题、产权制度问题以及为家族企业经营管理出谋划策，满足其管理咨询的实际需要，侧重于考虑应用价值，对理论贡献十分有限。另外，国外研究家族企业主要是针对市场经济体制发达的、家族企业数量众多的欧美地区（美国、意大利、德国），很少涉及经济转轨、企业改革不断深入的中国家族企业。从文献述评资料来看，仅有美籍日裔学者福山、英国学者雷丁以及德国学者何梦笔等人在早期实证研究过我国的私营企业，并从信任度高低与传统“家文化”的角度解释了家族企业这种组织形式在中国的兴起，以及家族制度如何向现代企业制度转变的路径和策略。似乎高信任度文化与“家文化”薄弱的国家很少或不存在家族企业，而家族企业就是信任低、组织承诺低、制度效率低的代名词。这显然与我国欣欣向荣的家族企业发展的事实相悖。

国外学者研究组织承诺的成果较多，但有许多是对组织承诺定义的界定，由于研究者视角不同，定义的内涵就有很大区别，而且比较复杂。且国外研究者并未刻意区分组织中的承诺对象，只把组织本身当作组织承诺的对象。其实在本质上，承诺也会因对象而异，需要分别探讨组织承诺在不同对象上的内涵及效应。我国方兴未艾的家族企业不失为一种客观而有效的研究对象。家族企业存在极大的研究空间，但以怎样的视角来研究提高我国家族企业的组织承诺效应呢？本书认为，家族企业要提升职业经理人的组织承诺，首先要研究这种承诺的信任基础如何，并从信任倾向来审视职业经理人内部管理制度的设计与运用，家族企业职业经理人制度效率也是其核心竞争力的体现。

以上情况，在一定程度上为我们从制度信任的视角来分析家族企业职业经理人组织承诺以及承诺制度设计提供了研究思路和理论基础。

2．国内研究的不足之处

国内对家族企业研究成果多是从单一视角进行研究，基于多视角、跨学科的综合研究还很不够，经济学分析相对较弱。大多数文献是从文化学或社会学角度进行研究的，或者从社会学和经济学的交叉角度进行研究，真正运用制度经济学的分析工具进行研究的成果不多。因此可以看出，原有文献的理论分析比较薄弱，更多的是定义家族企业，描述家族企业特征，介绍我国家族企业发展情况，分析家族企业的问题并提出策略与建议。运用简单经济学分析的成果不多，真正有分量的、严格的经济学文献比较少，创新的概念和研究思路则更少。制度是管理的基础，制度效率的缺乏，对提高管理水平是极大的障碍，以上成果却很难回答诸如家族企业制度效率如何，制度设计在家族企业中怎样运用，管理制度中如何体现以人为本，以及制度设计对提高职业经理人组织承诺有什么影响等问题。而家族企业的管理实际中对提高组织承诺又有很急迫的需求，以解决员工离职率高企、“用工荒”现象等问题。理论成果与实际需求的矛盾，为我们提供了很好的研究方向，赋予了较好的研究空间。

从上文研究文献梳理可以看出，我国学者组织承诺本土化研究是20世纪90年代末开始的。虽然研究成果不少，但国内对组织承诺研究确实存在以下问题：

一是忙于梳理比较混乱的组织承诺定义，高水平成果较少。组织承诺在国外至少有30种定义，造成概念没有延续性且严重冗余的现象，并且难以横向和纵向的比较，一定程度上影响了我国学者组织承诺研究空间和输出高水平研究成果。

二是研究成果同质化，彼此拓展和继承不够。组织承诺的应用研究领域较窄，研究成果不少，但主要集中在国企和学校，且多是同质化成果。

40多年来，国外和港澳台学者对于组织承诺及其相关因素的研究卓有成效，我国组织承诺相关研究也是最近5年才越来越引起关注的，根据中国期刊网数据库按“组织承诺”题名关键词分年度搜寻，统计数据如表1-6所示。

表1-6　中国期刊网搜寻论文数量统计




	年　度
	1979 —2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012



	篇　数
	127
	70
	117
	218
	179
	183
	210
	475
	150






数据显示，2011年与组织承诺相关的论文发表到顶峰后急转直下，2012年迅速下降到150篇。纵观各年数据，虽然期刊论文数量不少，但重复研究较多，大多数是综述性文章，模型建构、理论建构和实证分析的论文较少。在重要或权威核心期刊（包括《科研管理》、《管理科学》、《管理世界》、《南开管理评论》、《管理科学学报》、《管理学报》、《中国管理科学》、《中国社会科学》、《心理科学》、《心理学报》、《人类工效学》等）上发表的具有参考借鉴意义的不多。

在中国学位论文（万方数据）按“组织承诺”题名搜寻博士学位论文，1979—1999年只有1篇学位论文，而2000—2004年没有博士论文，2005—2011年共17篇，其中优秀论文4篇。而且论文大多数是近5年获得的研究成果，如表1-7所示。

表1-7　中国学位论文（万方数据）搜寻博士论文数目明细




	序　号
	数　目
	来源大学



	2011
	1 
[10]


	东华大学



	2010
	4
	天津大学、武汉理工大学、华侨大学、江西财经大学



	2009
	3
	浙江大学、河北工业大学、暨南大学



	2008
	3
	河海大学、上海财经大学、南京大学



	2007
	2
	北京工业大学、北京师范大学






续表




	序　号
	数　目
	来源大学



	2006
	3
	第三军医大学、重庆大学、上海交通大学、华南理工大学



	2005
	1
	华中科技大学



	2000 —2004
	0
	／



	1979 —1999
	1
	中国科学院心理研究所
[11]








按“离职”题名搜索到1979年至2011年博士论文有15篇，剔除与“组织承诺”题目检索重复的1篇，只有14篇。除1篇是1997年外，其他都是2005年以后的博士学位论文。由以上可以看出，对组织承诺本土化的研究不够，且很少注重管理心理学思想的本土化，这与我国家族企业充满时代特色不相符合。以往成果大多数只是以国有企业为调查分析对象，验证了国外组织承诺的模型和调查量表，提出了具有中国特色的中国职工组织承诺模型和调查量表，也解释了组织承诺与离职率的关系，但对于如何进一步提高家族企业职业经理人组织承诺，还没有从信任倾向和制度根源进行深入分析。

我国家族企业管理制度设计的方法论体系目前还很不完善。
[12]

 离开制度来谈家族企业组织承诺的修炼与完善，并对员工提出各种严格的契约要求和道德要求，那是不现实的。从人力资源管理角度来看，组织承诺发展过程其实就是信任博弈与制度博弈的过程，即如何设计制度，设计怎样的制度，以及如何保障制度效率，才能进一步促进员工组织承诺效应水平的提高与发挥的问题。因此，基于家族企业这个颇具特色且正在我国表现出顽强生命力的企业组织类型，来研究如何提高职业经理人组织承诺以及进行相应制度设计，就具有重要的理论和实际意义，也将会有一定的难度和挑战性。组织承诺是组织管理和人力资源管理研究中经常提及的3个重要概念，过去40多年来，国内已有许多涉及这方面的研究，然而通过对国内外相关研究文献的梳理，发现还有一些问题和命题有待解决和深入研究。例如，职业经理人制度是家族企业向现代企业制度转变的有效途径，但目前我国家族企业职业经理人制度实施范围和效果都很不理想，是否与职业经理人的组织承诺水平有关；我国家族企业大都是通过“关系治理”来实现降低交易成本、提高管理效率的，而信任基础是构建“治理关系”的关键要素，那么职业经理人的信任倾向与组织承诺有什么样的关联；我国家族企业成长的信任环境与西方家族企业成长的信任环境是否有差别，尤其是在社会信任、契约信任以及制度信任方面的作用机理是否也存在差别，以及这种差别是否对设计和实施职业经理人制度有着不同的影响，从而制约我国家族企业持续成长。以上也是本书选题的主要动因。


注释


[1]我国传统规定的亲属范围大体上分为：四世以内的宗亲、三世以内的外亲以及二世以内的妻亲。

[2]转引自：看台湾企业半百老字号“长寿”之道.豆丁网，http：//www.docin.com/p-120784043.html，2011-06-08

[3]秦合舫.决策体系化解家族式管理的风险.商业评论网，www.ebusinessreview.cn，2009-06-23

[4]我国台湾发迹最早的、创立近61年的家族企业之一的永丰集团，2006年6月16日董事长何寿川退位，通过长期信任和忠诚度考察，选任职业经理人陈冲和蔡友才分别担任董事长和总经理，从而使“圈外人”转变为“圈内人”，宣告永丰集团正式迈入职业经理人时代。

[5]内部原因是指个体自身所具有的，导致其行为表现的品质和特征，包括个体的人格、情绪、心境、动机、欲求、能力、努力等。外部原因是指个体自身以外的，导致其行为表现的条件和影响，包括环境条件、情境特征、他人的影响等。

[6]5个维度包括情感承诺、规范承诺、理想承诺、经济承诺和机会承诺5个方面。

[7]正式制度是人们自觉有意识地设计出的一系列法规、政策和规则，主要包括宪法、各种成文法和不成文法、各种政策规定、实施细则以及具体交易活动的个别契约。非正式制度则是指在其漫长的社会历史演进中逐渐形成的、不依赖于人们主观意志的社会文化传统和行为规范，主要包括意识形态、价值观念、道德伦理、风俗习惯等等。

[8]博弈论的主要内容是“研究决策主体的行为在直接相互作用时，人们如何进行决策以及这种决策如何达到均衡的问题”。它是研究“在相互作用、相互影响的环境中人们是如何行动”的工具。

[9]1968年发表在《科学》杂志上，作者加勒特•哈丁总结出一个著名论断：“公共资源的自由使用会毁灭所有的公共资源。”私人决策者过分地使用公有资源，政府通常管制其行为或者实行收费，以减轻过度使用的问题。环境的恶化、拥挤的道路是现代版的“公用地悲剧”。

[10]2011 年的博士论文数据较少的原因可能是论文电子版没有完全上网，2012年数据缺少也是因为没有及时上网。

[11]张治灿：枟中国企业员工组织承诺研究枠，中国科学院心理研究所2008 年博士论文，指导老师为凌文辁。

[12]清华大学深圳研究生院与中旭教育集团联合共建的“中旭管理制度设计中心”（IDC），于2011年6月5日挂牌成立，是全国首家也是目前唯一的一家专门从事管理制度设计流程与方法研究的科研与咨询机构。











三、研究框架及主要内容













四、本书的创新点与研究展望






（一）本书的创新点

1．研究视角与方法的创新

本书基于制度经济学和委托代理理论，并借鉴博弈分析的思想，从家族企业与职业经理人的信任关系视角出发，对家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺进行实证分析，并改造了代理人效率工资中制度收益假设，完善了家族企业职业经理人信任博弈模型，得出一些有价值的结论。从表面来看，家族企业委托人与代理人之间的矛盾是“利益之争”，从深层次来看，却是我国社会不信任情绪的集中体现，要彻底解决委托代理矛盾，加快职业经理人制度的改革与实施，必须经受“信任考验”。首先，本书对家族企业经理人治理机制进行一般分析，发现经理人的引入和退出明显受到信任和制度两方面因素的影响，经理人信任倾向分为社会信任、心理契约信任和制度信任3个维度。其次，本书通过对家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的实证分析，探讨了家族企业经理人的组织承诺与制度化信任之间的关系，建立了基于信任倾向的组织承诺回归模型，以此作为信任博弈的研究前提。最后，借鉴国内外委托代理理论的研究成果，在代理人效率工资中增加了基于信任的“制度化收益”及“匹配收益”两个影响因素，完善了家族企业职业经理人三阶段信任关系动态博弈模型，并对模型进行了解释，使信任关系问题由水平探索向过程研究转移，更贴近家族企业职业经理人制度的管理实际。

2．丰富了相关理论与案例

本书运用协同理论以及案例分析的方法，研究职业经理人制度设计与效应分析。通过职业经理人制度设计与管理的一些典型案例，得出了职业经理人制度产生效率的主要根源在于制度的可信任性，制度效率来自于制度群中各个制度元之间的有效协同，制度协同又与制度信任具有良性互动关系，从而推动经理人制度效率的改善。本书采用协同论思想，以家族企业职业经理人制度的真实案例为典型素材，分析了家族企业职业经理人制度中的“制度失效”、“制度漏洞”的根源，探讨了“制度人性化”、“制度落地”以及“制度化信任”对委托代理关系的积极影响，完善了制度元、制度群、制度协同等概念的内涵；通过案例揭示了制度协同与制度信任的作用机理，并基于制度信任提出了改善经理人制度效率的措施。

（二）本书的研究展望

本书努力丰富家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的检验数据，并希望借此来揭示信任关系与承诺制度之间的互动，提出职业经理人制度的设计思路，帮助家族企业摆脱成长中遇到的制度困境，但是很显然，以上研究目标要达到深度和广度上满意是非常困难的，至少需要在以下方面继续深入。

1．家族企业职业经理人组织承诺的比较研究

中外员工的组织承诺的比较研究，已经有了一些研究成果。可以考虑对我国经济发达地区与欠发达地区的家族企业在组织承诺方面进行比较研究，或对同一地区家族企业与非家族企业的职业经理人组织承诺进行比较研究（很显然，这种情况下宁波不适合作为研究对象，因为宁波99%以上的企业都是民营企业，国有企业或集体企业样本选择范围非常窄），并根据不同的特征提出制度设计的路径。基于时间序列，深入研究家族企业职业经理人组织承诺在时间上的纵向比较会发生什么变化，是否具有一定规律性。

2．博弈模型进一步改进

以家族企业与职业经理人为行为主体建立起来的信任博弈模型，虽然是不完全信息下的三阶段信任关系动态博弈模型，但这种动态博弈的过程，并没有考虑到主体行为人之间因主体行为权大小和博弈地位的迥异，可能会导致博弈过程及行动策略发生改变。现实中，与企业主相比，员工的行为权和博弈地位处于明显劣势，即使是职业经理人，也常常会因行为权和博弈地位的不稳定，而受制于企业主，可能产生与行为人目标需求相反的被动信任与被动欺骗决策，从而影响博弈过程和结果，为以后的制度安排埋下隐患。但一旦行为权上升到一定高度，超出家族企业所能控制的范围，是否就一定会产生“国美事件”之类的现象呢？还有待于深入研究。另外，从家族企业与职业经理人之间动态博弈的角度来设计双方信任测度模型，这是一种新的尝试，非常值得深入探讨。研究结果可以更好地指导家族企业与职业经理人之间构建有效而稳定的信任关系，推动我国家族企业职业经理人制度的广泛实施。

3．家族企业与职业经理人之间的制度化信任测度及其内容设计

本书由于案例分析数据存在一定局限性，还不能形成一个统一的、系统性的理论推论，有待将来深入研究和完善，总结出我国家族企业蓬勃发展的、不同于其他国家家族企业发展的制度路径和制度优势。本书只是根据宁波本土家族企业丰富生动的职业经理人制度方面的案例，简单阐述了职业经理人制度设计的基本原则和思路，只是一个比较粗放的成果。因此，与家族企业产权制度安排与变革、家族企业组织形式选择、家族企业管理模式等企业制度内容相比，家族企业职业经理人制度设计的具体内容有待于丰富。职业经理人制度与制度化信任之间是什么关系，是怎样互动的，两者的动态博弈是怎样推动家族企业成长的，还有待深入研究。

4．家族企业制度群作用机理研究

我国家族企业职业经理人制度为什么没有达到预期效果？关键是相关制度群体系不健全。研究家族企业制度群的变迁以及家族企业发展是如何受社会化进程的重要影响的（见图1-3），可能会是个非常有趣且具有重要现实意义的命题。

[image: ]
图1-3　家族企业持续成长的路径



运用协同理论来研究家族企业的制度协同，还是一个比较新颖的研究领域，家族企业的制度元、制度群、制度协同具有系统的复杂性，本书在这方面的研究还只是粗浅地进行方向导引，有待于深入研究和完善。在家族企业的进化过程中，其文化和价值观都在发生潜移默化的相互作用和相互影响，可以从一般系统理论、新制度理论、领导理论、区域理论、团队动力理论以及学习理论6个方面进行研究。但不论从哪个视角，运用何种理论来对家族企业进行深入研究，最终还是要归结到承诺、和谐、长期价值取向这3个重要而关键的要素上来，也只有根据我国家族企业发展环境实际情况，在这3个要素上提升到一定水平，才能促进我国家族企业的基业长青。基于制度信任的家族企业的职业化，是家族企业发展的必由之路，假以时日，中国家族企业一定能诞生出杜邦、IBM、福特、壳牌、摩托罗拉、松下一样的世界级跨国公司。

5．职业经理人制度设计理论在家族企业中的应用研究









第二章　我国家族企业职业经理人治理机制分析




家族企业是一种特殊的企业组织形态，其历史非常悠久而古老，最早企业都是产生于私有制下的以家族为主体的家族企业，然而从企业生命周期来看，家族企业的生命又相对短暂，“富不过三代”成为大多数家族企业的魔咒。据统计，家族企业的平均寿命约为24年，且代际传承的家族企业数量不断衰减，不到2/3能代际传承于第二代，二代传到三代也就1/3，三代传到四代也就13%。即便这样，也有不少家族企业发展成为世界级著名大企业，世界大企业的发展史也是家族企业的发展史，脱胎于家族企业的世界级企业，即使到了现在也脱不去家族的影子，只不过引入了现代企业制度，更能顺应企业变革潮流，使得管理更加精细，经营更加高效。如欧美的福特、强生、沃尔玛、摩托罗拉、宝洁、迪斯尼、洛克菲勒、卡耐基、奔驰等公司；亚洲的索尼、丰田、三星、现代、长江实业、和记黄埔、台塑、同仁堂、太太药业等。即使在我国内地，也从来不缺少优秀的民营家族企业
[1]

 ，而家族企业几乎就是我国民营经济的代名词。我国家族企业正处于快速发展壮大的时期，企业的规模和管理水平都在逐渐提高，高素质职业化人才缺乏已经成为家族企业发展的主要制约因素。从长远发展来看，职业经理人制度对促进家族企业发展具有重要意义，然而现实中的家族企业，即使是家族企业上市公司，其真正建立职业经理人制度并取得实施效果的也寥寥无几。究其原因，既有我国家族企业发展特征的优劣势作用的原因，也有我国家族企业职业经理人治理机制不完善的原因，现实中家族企业引进职业经理人操作起来就很难，而职业经理人退出则更难，其中涉及信任构建、激励制度创新、合同管理、监管风险控制等方面的诸多问题，解决以上问题，构建良好的信任基础是关键。职业经理人制度表面上看来是“去家族化”，但实质上有许多老板用来“去异族化”，尤其是那些具有多个实力相当家族背景的合伙企业。事实上，家族企业“去家族化”操作过程非常复杂，到底目的是通过职业经理人制度“去掉”创始大股东自己而走上现代企业管理之路，还是逐渐去掉家族系列中小股东而达到大股东“一股独大”，有时候现实中也很难界定这个“幌子”存不存在。从西方家族企业发展的变革过程来看，大多属于前者，并取得显著成效。如杜兰特（通用公司创始人）交班给斯隆（职业经理人），小沃森（IBM掌门人）交班给伊梅尔特。本章从我国家族企业优劣势分析出发，探讨了家族企业制度信任背景与职业经理人治理机制的关系，研究表明，经理人的引入和退出明显受到信任和制度两方面因素的影响，经理人信任倾向分为社会信任、心理契约信任和制度信任3个维度。

一、我国家族企业的定义与特征



（一）家族企业的定义

企业的界定角度不同，以至出现了许多不同的家族企业定义。研究界一直较难给予家族企业一个准确而完整的定义，站在不同立场和研究视角，会有不同的定义，一些学者侧重于从所有权和公司控制权来定义家族企业，另外一些学者则更关注家族企业内部的代际继承。大多数研究家族企业的学者则是从比较的角度，通过与非家族企业的特征区别来定义家族企业。我国学者大多数也认为家族代际传承是家族企业的核心定义内容；仔细研究东西方关于家族企业的定义，可以发现，他们的定义都是从所有权归属以及家庭对企业控制权的比例这一角度来描述的。因此用一个简单的二维图来描述家族企业，如图2-1所示。
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图2-1　家族企业的定义



假定所有权和控制权是连续分布的，图中横坐标表示所有权，纵坐标表示控制权。AB和CD分别为控制权临界线和所有权临界线。

位于图中区域①的企业是严格意义上的家族企业，拥有绝对控股权和经营决策权。其中的F点，所有权和控制权全部为100%，就是“纯粹”意义上的家族企业。家族企业完全拥有企业所有权和经营控制权。

位于图中区域②，家族企业拥有绝对所有权，但经营控制权较弱，由职业经理人来管理，两权已经分离，家族成员通过董事会从宏观战略上来控制企业。

位于图中区域③，家族拥有少量所有权（股权），相对控股，但控制着企业经营决策。国外的家族上市公司基本属于这种类型，例如沃顿家族占沃尔玛38%股权，福特家族占福特40%股权。

位于图中区域④，所有权和控制权都没有达到相对控制比例，企业属于公众公司。但对于怎样的比例临界（AB、CD直线），目前存在较大争议，没有具体比例，实际操作很困难。在我国，家族公众公司转变为非家族公司最常用做法就是出售重组，例如永乐与国美，E点表示原有家族出售后不拥有企业任何控制权和所有权。

很显然，上述这个二维定义模型局限较大，只考虑了家族的两权因素，只衡量了第一章第10页提到的F-PEC模型中的权力P。家族成员参与企业管理的经验和能力以及对企业的承诺和愿景，则没有考虑，这也是其局限所在。

到目前为止，关于家族企业的定义依旧没有一个权威的统一性规定。就本书研究的我国宁波地区家族企业而言，更接近于二维模型与F-PEC模型的综合，借鉴国内外其他学者研究成果，对本书研究的家族企业内涵作如下界定：家族企业是一种企业组织形态，它们是由一个或数个具有紧密联盟关系的家族或家族代言人共同创立的企业，其拥有企业全部或绝大部分股权，企业规模不限，可以是大型企业集团，也可以是中小企业或微型企业，家族成员担任公司高管岗位，并且掌握着企业经营控制权，家族成员具有较高的管理经验和能力，家族继承人具有较高的企业承诺和愿景。

（二）我国家族企业特征分析

1．家族企业的本质特征

家族企业是家族与企业两个系统相结合的一种组织形式，它和一般的企业在本质特征上具有一定的差异性。

（1）家族企业是家族和企业两个系统的有效统一

很多学者认为家族与企业是两个重叠的系统，具有不同的目标。20世纪60至70年代，国外学者开始把家族企业当作系统来研究，致力于研究阻碍家族企业发展的各个因素，如裙带关系、继承权竞争、非专业的经营管理等（Levinson，1971；Barry，1975；Barnes，Hershon，1976；Danco，1982）。真正构成基础的观念模式是由后来的一些学者提出的，认为家族企业两个子系统相互重叠和作用，彼此息息相关。因此，很多学者认为家族和企业就是一个统一整体的系统，不能简单地割裂开来进行分析和研究（Beckhand，Dyer，1983；Lansberg，1983）。有学者认为应当将家族系统理论与企业系统理论相结合，形成家族企业理论（Sharma，2004）。家族企业家的个人角色与职业角色是相互作用的，是不可分的，“很难想象，企业家在工作的时候就是单纯的企业管理者，而在工作以外的闲暇时间就是单纯的家庭成员”（Hall，Melin，Nordqvist，2001）。企业是理性组织，家族是非理性组织，两者平行存在于家族企业组织中（Hollander，Elman，1988）。感情系统（家族）和任务系统（企业）是家族企业组织中的两种不同系统。考察家族企业时，其实就是在考察两个复杂的社会系统之间的相互作用。目前我国大多数家族企业都具有家族系统与企业系统的“二元结构”，两个系统既独立又交叉地发生相互作用，其中的家族系统主要依赖亲情、血缘等社会关系资本来维系，企业系统则是靠市场经济规律和企业制度规范来约束的经济组织。从大的层面和本质上来看，两者具有共同利益，但又具有各自系统领域内的价值取向和衡量标准。当两个系统发生矛盾冲突时，也就是亲情血缘与企业制度产生隔阂时，企业价值与家族价值哪一个更为重要呢？就这个问题，我们走访调查了宁波地区30家比较著名的家族企业后发现：家族企业老板配偶在企业中担任部门主管及以上职务的占63.4％，家族成员（子女）和亲属（兄弟姐妹）在企业担任高管决策层的占59％，家族企业的财务控制权和主要决策权等，多由家族和亲属成员掌控，外人很难插手，因此职业经理人在家族企业决策管理及运营中始终处于劣势地位。当企业系统与家族系统发生冲突时，调查企业中近90％的老板会信誓旦旦认为企业利益高于一切，家族成员关系必须服从企业制度管理，然而一到了实际工作中，往往由于职业经理人决策地位较弱而受干扰。在投票表决或其他决策方法决策时，家族往往位居企业制度之上，使得家族企业的决策科学化和管理制度化成为空谈，这种无效管理毫无疑问严重影响了家族企业的效率。因此家族企业持续发展必须解决企业系统与家族系统的统一问题。

（2）家族企业系统中各要素之间会产生冲突，形成不同的代理问题（Davis，1982）

家族企业两权统一，主要控制权在家族成员中配置，企业管理决策按照家委会模式下的家族程序进行（李维安，武立东，2002）。不同的家族企业对家族目标的重视程度不一样，由此，Singer与Donahu（1992）提出家族企业的两种类型：一是以家族为中心的企业（Family-Centered Business），企业只是家族或业主的一种生活方式；另一种是以企业为中心的家族（Business-Centered Family），企业是家族谋生的一种手段。在以家族目标为中心的家族企业中，家族利益是首要的，家族和企业冲突时，甚至会牺牲企业利益。家族企业无法回避家族与企业之间的目标冲突，因此需要寻找一种平衡，在满足家族成员需要的同时，也使员工和企业从家族成员经营管理的贡献中获益。家族企业代理问题首先表现在权利配置上，所有权与经营权的“两相分离”，必须依赖代理来解决，即委托人聘请代理人来家族企业履行职责，完成岗位赋予的功能或服务，老板则向代理人让渡一些自主经营决策权，这是因为个人能力是有限的，任何企业管理者都无法避免，家族企业需要授权。另外一个代理问题则是家族企业因两个系统协同不够、角色混乱而导致的冲突所产生的。由于家族系统与企业系统重叠，使得家族企业具有家族关系和企业契约双重属性，并且分别具有各自独立的行为标准、身份准则、价值体系以及组织结构。家族与企业两个系统的利益相关者都处于家族企业的组织运作体系中，利益关系与行为方式交织，使得家族企业具有一定的复杂性和特殊性。家族成员企业角色和家庭角色交织重叠，就可能出现不同的代理问题。例如，家族企业代际传承中的父与子，委托代理关系就可能很复杂，父亲是所有者也是经营者，儿子可能就是经理人，从企业角度分析，父亲是委托人，儿子就是代理人；而从家庭角度来看，企业是家庭共有财产，那么父亲是代理人，儿子就是委托方之一，将家庭财产委托给父亲经营。反之也行。而对非家族成员的职业经理人来说，由于圈内圈外身份不同，也会引起角色混乱，其代理问题也很复杂，这时家族就是委托人，职业经理人就是代理人。家族企业的所有代理问题都是由于利益冲突引起的，就其本源来看是由角色冲突引起的。一方面，从企业角度来看，父亲作为企业创始人自然就是委托方，要通过激励、约束、监督等制度手段对儿子实施经理人角色调控，并对违反代理关系合约的行为进行惩处，使之付出经济代理成本；另一方面，从家族角度来看，家族宗族是委托人，父亲作为一家之长就是家族的代理人，通过道德情感手段对承担的家庭责任进行调节，并对违反代理关系的行为进行惩处，使之付出心理代理成本。当两种角色发生冲突时，会搅乱正常的代理关系，父亲会面临两难选择。这种决策很难找到平衡，只要违反一个系统的代理关系就必然会殃及另一系统，反过来另一个系统又会影响原系统。如父亲以企业为根本，痛斥儿子的某些行为，会带来家庭的不和谐，引发心理代理成本。反过来这种不和谐又会给正常的企业代理关系带来麻烦，增加心理代理成本。当然，两个系统协调好，能够相互产生积极的推动作用。组织认同理论认为，认同能提高形象，并积极推动组织绩效目标的实现。利用好家族关系可以塑造企业形象，从而推动公司业绩目标的实现，并创造竞争优势。企业形象是公司最核心、最持久、最鲜明的特点，因此家族企业十分重视由家族关系而提升企业形象，并进而影响到家族外部利益相关者。Thomas （2012）等学者实证分析了欧美的家族企业，研究表明：家族形象与家族公司业绩具有正相关性。家族企业更在乎公众对他们家族成员能力与贡献的认可，因此家族成员在家族企业中的工作表现会优于在非家族企业中的工作表现，家族企业会致力创造一个积极的良好的公众形象，并极力向家族外部利益相关者传达，从而有效地提高家族企业的业绩。

2．我国家族企业的特点分析

家庭、家族制是企业与生俱来的自然形态。在创业初期，恐怕不能没有家族制，在血缘、地缘关系上结成的强大联盟，蕴含了共同的需求和利益。家族经营不仅有经济意义上的合理性，亦有社会意义上的合理性。在中国历史上，所有组织都凌驾于家庭之上，但所有组织都没有使家庭解散，而所有组织的可靠性都远逊于家庭。我国的家族企业是一个多层面的复杂组织，成长过程也十分复杂，家族企业形态也较多，都是在我国市场经济体制不完善的情况下，依靠坚韧拼搏、刻苦创业、把握机会而发展起来的。家族企业的突出特点表现在以下方面。

（1）家族色彩和家族制度是家族企业产生和发展的组织基础

利用泛家族关系
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 ，很容易建立起一种天然的信任关系，以保障企业资产的安全性。创业者往往是同宗、同乡、同学的联盟，成员之间具有良好的信任、默契和服从。企业内部管理以人治为主，依靠个人的经验、智慧、情感好恶和亲疏关系来管理企业，虽然也有“三会”（股东会、董事会、监事会），但制度设计不足，管理的主观随意性较大，“三会”基本上是在个人主导控制下运行的。例如，被称为“温州模式”的浙江温州经济，就是一种典型的家族制经济。经济学家钟朋荣称之为“小狗经济”或拇指法则（rule of thumb），以“三缘”（血缘、亲缘、乡缘）和家族管理为基础，不断向外扩展，通过“血缘性的地缘”关系影响，逐渐形成“一村一品”的块状经济，这是温州家族企业扩大化的基础。我国民营企业大多脱胎于家族企业，创业初期家族内部人较多，而经过一定发展后，就会通过职业经理人制度不断打破传统家族模式，以适应企业规模扩大后的实际经营管理需要。尤其是那些人数较多、资产雄厚的家族企业上市公司，要深化企业管理、持续发展企业，不能仅靠家族力量，而要引入职业经理人以强调规范化管理。家族企业由小而大谋求长远发展，依然需要关注企业的财务表现并不断获得利润，任人唯亲就会成为阻碍公司发展的绊脚石，必须任人唯贤采取开放式管理模式，才能有效促进公司战略目标的实现。据我国民营企业上市公司样本统计数据表明，从股权结构看，企业具有明显的自然人控制的特点。但从治理结构看，家族的色彩并不浓，它们更多地体现为职业经理人的管理模式。截至2011年7月，沪深上市的A股企业中民营企业仅占6.97%。而在259个家族创业板企业中，民营企业共有233家，占比90%。在58家已经发行上市的创业板公司中，54家是民营企业，占比93%。在具有家族控制特点的民营企业上市公司中，并不存在家族内部人控制董事会的情况，家族内部人在董事会中任职的比例并不高，在高管中的任职人数更是屈指可数。从中小板上市民营企业中随机抽样19家调查显示，73%的中小企业完全没有家族内部人在高管中任职，16%的中小企业仅有1个家族内部人在高管任职，11%的中小企业有2个家族内部人在高管任职。统计数据还表明，家族内部人任职较多的公司所在行业倾向于传统行业，任职较少的公司所在行业倾向于高科技行业。目前，家族控制的上市公司中，家族成员在企业中高层管理岗位任职并不多见，家族亲属仅是一般员工的情况很普遍，但非常有限，有的上市公司甚至根本不允许家族亲属进入公司任职。例如：大族激光科技股份有限公司（证券代码002008，简称“大族激光”）是中小企业板上市公司中高科技特征最突出的企业之一，也是家族内部人不参与公司管理的典型企业。高云峰是大族激光的实际控制人，他不允许自己的亲属进入公司的管理层，甚至不允许进入公司做一般员工。公司实行开放式的高科技企业管理风格，以公正公平的态度对待每一个员工，不存在谁亲谁疏。如果家族亲属进入公司内部，就有可能打破这种平等关系，并且让家族外员工产生被监督的不信任感。公司所处的是高新技术产业，依靠的是高层次人才，只有尊重人才、信任员工，才能把大家团结在一起，把公司做大做强。中小企业家族内部管理色彩不浓，便于实施规范化管理，落实规章制度。聘任家族外部职业经理人担任公司总经理，出了问题，可以不必顾及亲戚情面，依照制度办事，严惩不贷。

（2）家族企业的资金来源于家庭资产的积累

家族成员具有高度责任心，通过高度统一、高效快捷、灵活多变的决策经验来把握市场机遇。经营决策、风险分担和利益分配均由家族负责。由于有一部分家族企业内部管理混乱、缺少诚信，影响了社会对家族企业声誉的看法。加上我国中小企业金融信贷体系和政策，以及资本市场的不完善，家族企业很难像国外那样获得银行贷款或者在资本市场上市融资，因此创业资金的主要来源只能是自给型的资金积累，而且发展资金也是靠滚动发展、自我积累的。劳动所得和向亲朋好友借款是资金来源的主要渠道。也有一些学者关于家族企业创业资金“原罪”
[3]

 问题的讨论，其实家族是家族式企业融资来源的最初渠道，家族企业的创业类型通常来自7个方面：夫妻创业、父子创业、兄弟创业、亲戚带动创业、朋友合伙创业、个人单独创业和综合创业等。我国家族企业创业面临很多困难，最重要的一点就是创业资金缺乏的问题，在目前经济金融体制下，信用程度不够的家族企业不可能像国有企业一样，获得金融业的信贷支持，而只能依赖相对单一的融资渠道来部分解决企业创业与发展的资金问题，并滚动积累慢慢发展壮大。据统计，我国56.3%的私企创业资金主要来源于多年小本经营的资本积累，16.3%的企业靠亲友借款。创业初期，业主事必躬亲、尽心尽力，企业具有相对较低的运作成本，家族成员全身心参与的管理模式对降低生产成本（如减少工资、融资成本）有积极的作用，且家族经营由于家族成员充分信任而有效降低了协调成本。即使经营决策过程中矛盾冲突在所难免，也可以迅速通过家族与企业相统一的内部系统功能而有效协商解决，大大减少了第三方监督而发生的监控成本。制度经济学认为，节约市场交易费用对企业这种以赢利为目的的经济组织具有十分重要的作用，尤其是在企业初创的发展时期。家族成员间的亲情、谦和、忍让、默契、信任与凝聚力，有效降低了“组织费用”和“制度成本”等交易费用，使得家族企业的传统性与现代企业制度有效相容相通，呈现出一定的适应性和竞争优势。即使是国际著名家族企业，不论是早已摆脱了家族模式，还是一直以家族模式经营，其创业初期的财富原始积累大都是通过小本经营积累或基于信任的亲属借贷这种形式完成的。“英雄莫问出处”，成功的家族企业更愿意让人们谈论他们今天的辉煌，而不愿意别人评判他们创业时的艰辛。

（3）实行所有权和经营权紧密结合的产权结构，实行决策权和管理权高度统一的领导制度

家族企业实行家长制集权化管理模式。创业者才是家长，其理念、作风、能力、经验、知识等深深地影响着企业的生存和发展，是企业凝聚力所在。家长决策专断、权力集中，是企业依赖的核心人物。家族企业所有权和经营权紧密结合，能最大限度调动人的积极性，发挥潜能。决策高效，富有生机活力，具有较强的市场适应力和竞争力。创业初期凭借血缘、亲缘、姻缘等社会网络资源，以较低成本汇集人、财、物力，团结奋斗、全力投入、不计报酬，很快获得竞争优势，完成资本原始积累。在通常情况下，利益目标一致使得市场环境信息能及时共享，并快速响应，迅速决策，有利于企业利益最大化。家族企业是一个利益共同体，成员之间心理契约成本较低，总代理成本较低，凝聚力却很强，对企业的发展和管理产生了积极的推动作用。虽然所有权与经营权相统一是家族企业最主要的管理特点，但普遍的观点却认为这也是产生问题的根源，认为两权统一是家族企业发展壮大的桎梏。因此有不少学者提出改造家族企业必须实施两权分离，没有分离所有权与经营权的企业就不是与现代企业制度相吻合的现代企业，不管多大多强依旧是传统企业，哪怕是上市公司，没有分离依然还是管理不良的传统企业，这无疑加深了对家族企业的“偏见”与“误区”。一旦全社会层面逐渐形成共同意识，就会导致家族企业业主心里觉得“不光彩”的压力想法。其实，两权分离是西方家族企业现代企业制度改革的路径，由于环境与情境不同，采取何种管理制度还是应根据实践效果来决定，就目前来看，家族模式依然是我国民营企业的一种较为合理而有效的模式，适合中国国情且为广大民营企业所采用。更何况两权分离需要一定的基础保障，不能说分开就分开，要考虑企业面临的内外部条件。通常外部条件包括：市场上具有完善的职业经理人制度并得到有效实施，经验借鉴良好，外部劳动力市场有足够值得信任且能够胜任岗位的经理队伍，能够抵御复杂而动态变化的外部环境以及管理难度日益加大的现实。内部条件则包括：企业的地域分布、类型、规模、产品技术、人员素质等。例如，企业规模越大，管理越复杂，出现“大企业病”的可能越大，仅凭家族企业“直线制”组织结构和家族成员非分工式的全能管理是不能奏效的，老板管理时间、精力和能力都不允许“包揽式”控权，实践中即使不情愿也无奈地进行分权管理；职业经理人或非家族成员素质越高，自我控制能力就越强，老板也就没必要继续集权式管理；再者，产品系列多、技术密集型要求越高，营销渠道也越复杂，老板不需要事必躬亲，家族成员也难以完全胜任，此时就需要集中精力抓牢强化管理监督，“抓大放小”有效授权；还有，企业一旦做大，就会出现跨地域、跨所有制甚至跨国的企业集团，这时老板会心有余而力不足，根本无法集权管理，只能有效分权，实现所有权与经营权相分离的管理模式。综上所述，两权分离与否，不能一概而论，要具体问题具体分析。

（4）家族企业拥有产权的绝对控制权

通过所有权控制来实现其他权利（决策权、控制权、管理权等）。企业产权与规模有关，规模越小，产权越集中，结构越单一；规模大了，产权就会有分散的需要，但分散程度是否会影响控股权，是家族企业必须考虑的一个重要问题。同时，家族企业十分关注产权对企业内部其他权力的支配能力。从目前我国家族上市公司股权结构来看，虽然实行完善的股份公司组织架构和制度安排，但实际上还是一个或几个核心家族成员拥有产权控制权。此外，家族企业权力结构也简单而清晰。一般来说，最大出资者就是企业主，掌控着经营决策权，出资者享有剩余索取权，员工与企业主是雇佣关系，享有收入分配权。家族企业成为上市公司后是不是就稀释了股份而不能绝对控制企业的产权呢？传统家族制企业在改制之前，其产权所有权或股权绝对由创业者个人或家族控制，但过于集中的控制权不利于上市，因此家族企业会经过股份制改造，使股权结构具有一定的分散性，表面看，家族企业因具有公众公司特点而丧失了家族绝对控股地位，但事实上，为了符合上市条件满足股权具有一定的分散性，在股权结构设计的时候，会把股权隐秘分散在公众不太看得出关系的家族成员中，通过交叉持股、金字塔控股、私人协议等形式继续绝对掌控企业，表面看是相对控股，实际上依然牢牢地控制产权。现代家族企业社会化的表象下掩盖着低所有权高控制权的产权结构特征，即使实现了公开发行以及上市交易，家庭成员仍对企业保持着“绝对的”控制权（周建成，2009）。


注释


[1]《福布斯》中文版2012年第三次推出家族企业调查，调查范围包括沪深上市的民营家族企业以及港交所上市的内地民营家族企业，推出A股上市家族企业100强排行榜，其中前10强家族企业为：新希望（刘永好家族）、三一重工（梁稳根家族）、比亚迪（王传福家族）、恒逸石化（邱建林家族）、九州通（刘宝林家族）、荣盛石化（李水荣家族）、桐昆股份（陈士良家族）、永辉超市（张轩松家族）、龙元建设（赖振元家族）、环旭电子（张虔生家族）。

[2]泛家族关系是指以血缘、亲缘、姻缘、地缘、业缘为基础形成的具有共同利益的人际关系，是家族企业凝聚的纽带和创业的动力。

[3]原罪（original sin）一词来自基督教，它是指人类生而俱来的、洗脱不掉的“罪行”。圣经中讲：人有两种罪，原罪与本罪，原罪是始祖犯罪所遗留的罪性与恶根，本罪是各人今生所犯的罪。当今人们经常提到企业或者企业家的“原罪”，是指企业或企业家在创业初期的通过不法行为获得原始积累。











二、我国家族企业的优劣势分析






任何事物都不是绝对的，需要辩证看待家族企业这一组织形式。与国有企业等其他企业组织形式相比，我国家族企业在发展进程中优势劣势并存，并且优势劣势在一定时期也是相对的。家族企业在创业与发展过程中具有以下优劣势。

（一）家族企业的优势

1．家族创业融资成本低，融资快捷

美国小型企业管理署公布的数据表明：绝大部分（75%）创业企业的创业资金来源于社交网络中与创业者关系密切的特殊群体的非正式投资。中美家族企业具有很大的相似性，我国家族企业的创业本金也主要来自于关系网络的人脉资源。趋同的利益目标，使得创业成员全力投入、团结协作、积极主动并努力工作。家族企业发展主要是靠自身资本滚动积累而发展壮大的，这主要是由于家族企业发展初期信用额度低，很难从银行融资，融资渠道少负债就低，低负债意味着低风险，这样的情形反而迫使家族企业实施稳健的发展战略，而稳健经营能够促使家族企业适应多变的竞争或不利环境，比如家庭企业能利用其特有的“家庭性”来创造有竞争力的优势，从而在金融危机时家族企业更容易生存，这无疑是家族企业区别于其他形态对手企业的一项颇具竞争的优势。

2．具有强烈的使命感与凝聚力

家族企业两权统一，且必须对家族负责，这使得企业的成败就是家族的兴衰，一荣俱荣，一损俱损。创业者具有强烈的家族使命感和责任感，家族企业成员志同道合，具有高度认同感与一体感，道德责任神圣，不辞辛苦，同心协力，竭尽全力，勇于牺牲奉献，创业初期能够获得快速成长。一旦遇到企业不景气或难关时，具有强烈的效忠信念和同仇敌忾的精神，使得企业容易摆脱困境。家族与企业合一的特征，使得企业延伸了家族的观念意识，他们把企业当成家族资产，把企业经营业务当成家族事务，把家族伦理和情感融进企业，家族和企业相互嵌入，密不可分，在企业内部形成了较强的凝聚力。家族企业保持家族所有制具有的一些内在驱动力，一是可以防止因被购并而损失家族利益或事业价值，家族企业具有强烈的家族成就和自豪感，经营企业只是一个很好的平台，能够实现家庭价值，体验管家的感觉，争当创造家族财富的一代。二是可以继续保持家族企业杰出创始人具有的连贯性、共同体、关系处理、决策果断4个方面的核心竞争力。家族会把发展企业当作重大使命而持之以恒、富有激情地开展下去，更多考虑的是长期利益与长期生存。家族会力求保证企业的健康运转和连贯性，鼓励家族成员长期当学徒、长期任职，以企业为家，并会为提高自身的经营能力而加大能力素质胜任方面的投资，以便成功实现家族梦想。家族天生会构筑一种凝聚力强大的价值观和利益高度统一的共同体（氏族团队），他们信念强大，价值观统一，忠诚守信，积极主动，合作精神，凝聚抽象力量，实现家族和企业双重使命，而超越了管理制度和金钱激励等地位。家族企业十分注重利益相关者的关系处理，超越市场或交易的时间跨度、范围和潜力，与战略合作伙伴、顾客甚至社区构建一种广泛持久的互惠互利关系。此外，家族企业具有高效果敢的决策系统，创业者可以以最大权利自由地驾驭企业朝既定的方向前进，对职业经理人的授权效率和授权程度具有很大操控性，与家族企业高层团队沟通直接而有效，决策很快，雷厉风行不会受股东限制，较能适应市场竞争，能较快识别并化解风险，能较快捕捉并获取市场难得的机会。

3．管理成本低，监督成本不高

家族成员之间高度认同感和一体感，有利于减少企业内耗，减少一定的经营费由，降低管理控制难度和成本。由于家族成员彼此间的信任及了解的程度远高于其他非家族企业的成员，家族企业成员之间可能负担较低的心理契约成本。家族成员在血统和心理上具有天然纽带，彼此间信任合作意识强、心理契约成本低，使得家族企业的监督成本较非家族企业要低得多。另外，企业财产与家族财产几乎等同，家族成员一般不会攫取企业财产。而非家族企业里，由于两权分离，出资主体为防止资产流失，必须设计出一套完整的科学有效的制度体系，加大监督力度，家族企业成员在资产上的关注优势以及成员间忠诚信任合作关系，都会大大地降低监督成本和约束成本。家族企业具有较好的成本控制优势。家族企业能够严格控制企业非生产性开支，相比其他企业形态在经营费用的公关招待方面就大大降低，非家族企业公关招待平均金额超过销售额的8%，而家族企业则不到3%。此外，在存货成本、设备利用率、后勤保障方面也有一定的成本优势。从目前管理规范的宁波地区集团化的家族企业实际情况来看，大都能够逐步构建成本管理系统，不断采取有效的成本监督、管控、执行手段，尤其强化合同签订、变更管理、业务付款、合同结算等核心的成本控制业务，并逐渐完善成本管理系统以满足企业集团化管控目标，成本控制会更加具有整体性、有效性，工作流程与岗位权责也会越来越清晰。

4．具有灵活的运行机制，决策灵活迅速，决策效率高

家族企业领导层次一般较少，具有扁平化特征且富有弹性，缩短了信息传递的环节和时间，能够很快适应市场环境的变化。家族利益的一致性，使得家族成员对企业外部环境变化比较敏感，成员很快会聚集并整合资源迅速决策，而且家族企业业主具有绝对权威，使得决策更加富有效率。所有权与经营权的两权统一，解决了“两张皮”的问题，保障了决策高效，还具有极大的激励性，克服了经理人员不作为、不思进取、缺乏创新与活力的弊端，最大限度引导并调动经营管理人员的积极性，具有较强的竞争力。此外，家族企业构建有超强有力的领导核心，具有企业与家族的“双重权威”，克服了其他形态企业的科层制，有效解决了政出多门、官僚主义、各行其是的管理弊端，更加有效地适应了瞬息万变的市场环境。大多数企业规模不大、“船小好调头”，避免了许多生产、管理方面的大企业病。家族企业在运行过程中能够灵活地、动态地适应外界信息的变化，决策灵活性与效率性大大提高。

5．组织利益与个人目标一致，家族利益最大化，能够建立有效的激励机制

家族和企业合一的特征，能够使成员齐心协力、团结一致、尽心尽力谋求企业发展，这是无法用金钱激励来实现的。家族企业成员对企业投入更大，尽心尽力，无私奉献，以企业为家，以家为企业。家族企业老板人力资本投入是他人不可比拟的，并且在家族企业产生决策矛盾与严重分歧时也能够及时化解，达成统一意见。据对宁波地区20家中小成长制造型家族企业访谈调查显示，老板每天处理企业管理和公关事务平均约为12小时，5家大型的集团化家族企业老板每天工作时间也超过10小时。此外，家族成员利益与家族整体利益是一致的，提高了家族成员努力工作的诱因，因此更能敏感发现并适应企业外部环境变化，将信息传递共享至每位家族成员，形成沟通顺畅达成共识的信息系统，使得信息优势、情感优势、权位优势“三位一体”，大大提高了企业政策的执行力，为实现公司价值最大化打下了坚实的基础。非家族企业利益不重叠，老板和经理人就很难一条心，也会因产生利益冲突，使得经理人明哲保身，为了实现自己个人利益，就可能无暇顾及企业利益与发展了。而家族企业拥有一份家庭般的情感投入，其成员便会用生命像爱护家庭一样爱护企业，以“家族的声誉”来对待企业的声誉，忠诚信任企业，认真卖力做事。这是一种颇具内驱动力的激励机制，是竞争力核心之所在。

（二）家族企业的劣势

1．产权模糊且封闭，容易引起产权纠纷，不利于社会化扩张

家族企业刚创业的时候，是以家族为单元拥有的企业内部产权，这为后来企业做大产生纠纷埋下了隐患，处理不好，不仅伤害亲情，更会伤害企业发展。同时，产权封闭限制了企业债务性融资能力。家族企业为了控制产权，可能会人为限制其业务的发展。例如，家族企业将主要精力放在关注与保持家族控制地位，影响到其他业务功能的开展，其国际化程度就比非家族企业要低得多。而且产权的单一封闭，不能融合更多的外部资源，无法满足企业快速发展日益增长的对外部资源的需求。例如人力资源供应的局限性要求企业融合外部管理资源，在引进人才的时候实行专业化、职业化、精细化。但目前家族企业在这些方面还比较粗放，高管人员引进职业经理人的比例很少，基本上仍由家族成员担任，人才管理封闭性特征较为明显，制约了企业人才战略的发展与施行，在经济全球化的背景下，不利于企业持续快速发展。

2．个人独裁，管理模式较压抑，阻碍了决策科学与民主化

家族企业实行独裁式家长制管理，企业经营管理过度集权，管理方法恩威并用。这样的模式在创业早期决策效率较高，但一旦企业规模快速扩张，创业者综合素质可能跟不上，加上集体决策机制不健全，缺乏有效监督机制，容易造成决策失误，也难以调动其他成员的工作积极性，企业风险就会加大。家族企业过度强调“集团意识”与“忠诚意识”会压抑员工创造性思维，扼杀“能力平等观”，不利于出类拔萃的非家族成员人才的成长与发展，造成中高层管理人员或技术研发骨干员工较高的流失率。同时家族企业战略决策层次比较单一，很少形成“金字塔形式”
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 的决策体系。而家族企业往往采取家长独裁式，只是一味强化上一层级对下一层级的“否定权”，有效克服了决策由上自下贯彻执行的偏离，但却使得上一层级没有给下一层级留出较大自主决策空间，不能充分发挥下一层级能动性和主动性。

3．管理制度规范化程度低，家族化管理粗放，效率较低

（1）制度化管理讲究“三化”

“三化”即程序化、标准化、透明化。通过“三化”能够促进员工迅速掌握本岗位的工作技能，沟通部门之间、员工之间、上下级之间的工作关系，尽量减少失误，加强有效考核与监控，减少决策失误，改善工作方法，提高工作绩效。

（2）规范制度，健全管理，塑造企业良好形象

一个好的形象能够体现企业的公正性、公平性、激励性，还能更好吸引战略合作伙伴与优秀人才加盟，也能在合作博弈中建立良好信任，强化企业快速反应市场环境与客户变化的应变能力，获得更多竞争优势。此外，制度化管理“固本清源”，使各项业务工作公开透明，程序规范合理有序，能够有效约束监督权力，防止以权谋私贪污腐败，并对腐败行为实行严厉制裁，增大腐败风险和成本。而实际情况却是：家族企业只靠情感感化人，制度意识比较淡薄，企业做大了以后，必须逐步规范化，建立和完善决策制度、财务制度、监督制度、法人治理结构等各项规章制度，才能保证企业长期发展。家族企业实行“家长制”、“家委会管理”、“一切按老板意图办事”，是“低文本文化”的一种表现。见风使舵和察言观色，更多依据关系契约而不是制度契约来处理事务，没有形成“管理制度化、制度规范化”，使得企业运作缺乏标准化和规范化。在企业规模还小的发展初期，这种粗放管理还没有很大伤害，一旦企业规模壮大，甚至面临国际接轨，融入国际市场竞争，就会产生很大障碍，不利于提高企业工作效率。

4．任人唯亲，人力资源管理落后，缺乏后续发展动力

关键性职位都由家族成员担任，任人唯亲非常严重，裙带关系不利于选拔素质高、能力强的人才进入高层管理岗位。大多数外部优秀人才很难融入家族圈内，缺乏组织承诺和认同，经常会导致离职行为发生，即使留下来也经常会导致薪酬不公的问题。家族企业用人制度常为人们诟病，是因为有很多具有相当规模的家族企业如飞龙、南德、三株、太阳神都是因为用人不善而“轰然倒塌”。


［案例2-1］



沈阳飞龙集团遭遇用人制度“滑铁卢”
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沈阳飞龙集团是由姜伟在20世纪80年代创立的一家保健品有限公司，以生产“飞燕减肥茶”起家，以“延生护宝液”一炮走红全国。姜伟80年代初自辽宁省中医学院毕业后在辽宁省中药研究所工作多年并曾任药物研究室主任，后停薪留职创办飞龙集团。飞龙于1990年10月26日创立时注册资金为75万元，是一家典型的家族制小企业，但发展很快迅速扩张，1991年实现利润400万元，1992年实现利润6000万元，1993年公司利润超过2亿元，逐步发展成以医药、保健品、美容品为主的高新技术企业集团。姜伟也因此当选“全国杰出青年企业家”、“中国十大杰出青年”和“中国改革风云人物”。1994年下半年开始，许多企业纷纷切入有很大利润空间的保健品行业，导致竞争激烈，市场鱼龙混杂，行业形象滑坡，使飞龙集团年利润5亿元的宏伟目标化为泡影，但还是实现利润2亿元。飞龙的问题不是由于外部市场环境竞争所致，而主要是企业内部管理机制导致困境。除了决策管理偏信直觉、对市场风险估计不足、大量投放广告、财务监控不力、产品缺乏创新等失误以外，主要失败还是在于用人制度上。飞龙集团家族制具有当时计划经济时代体制和落后观念的典型特征，家庭作坊时期的组织架构在企业内部根深蒂固并带来后遗症。姜伟创业伊始，为保住国家事业单位干部身份以化解创业失败带来的风险，并没有辞去辽宁省中药研究所的职务，而是工作之外搞减肥茶的副业。因为姜伟特殊国家干部身份不能注册公司，就以提前离休的母亲名义注册公司。于是稀里糊涂姜母就自然成了飞龙集团的创立者，担任首任总经理，无形中扮演了“皇太后”的角色，施行了“家委会”的治理机制。老人家勤劳倔强，创立之初操劳奔波，沟通工商税务，推销公司产品，为早期飞龙的发展立下了汗马功劳。1990年变更法人代表为姜伟，由他担任总经理，姜母担任副总经理。考虑到姜母年事已高且文化程度不高，姜伟多次劝说母亲全身而退颐养天年，而姜母坚决不答应，由此两人经常产生冲突与矛盾。血缘亲情与规范公司治理产生抵触，涉及复杂家族关系只能搁置，越拖越难以解决。姜母是家族管理维护家族地位与利益的典型代表，其出发点是朴素的，她的意识中早已把企业系统与家族系统融为一体。例如，她在姜伟不在场且未经其同意的情况下，贸然把姜伟的二姐和弟弟都安排进入公司并担任重要岗位领导者，以图共享荣华富贵，一旦“生米做成熟饭”，姜伟也无可奈何。另一方面姜伟说服妻子不要参与公司的管理，由此双方发生多次争执与冲突。随着飞龙集团的快速发展，“家委会”的治理机构严重制约了公司的决策效率与制度化管理，姜伟被迫下定决心解构家族制，他首先在“皇太后”身上做文章。有一天，姜伟召集全家人开“家委会”，决定保留待遇地免去姜母副总经理职务。姜母气得半死，眼见姜伟决绝，亲属只有耐心说服劝导，她提出有条件地退居二线，条件就是姜伟的二姐继承姜母担任副总经理，负责监察部门。姜伟不得不照办。而后为了说服弟弟离开公司高管层，不仅付出不小代价，也伤害了亲情。但家族治理的问题并没有完全解决，血亲之外还有共同创业的乡情、友情等泛家族人事制度安排问题，不仅繁杂而且更为棘手。一大帮合伙创业的“难兄难弟”、“开国元勋”，素质不高，但身居要职，常常以元老自居，在集团内部发号施令，越管越乱，越帮越忙，难以撬动，姜伟常常无计可施，迫不得已只得强行调整，他授意副手负责调整人事安排，自己却只能躲在家里，甚至害怕接电话。姜伟说：“飞龙集团发展的前5年，其人事制度保护了一批平庸的干部，但导致一批有能力的干部离开了集团。”例如，1993年3月营销中心主任的离职使营销中心功能一度瘫痪。以上人力资源的限制问题无疑是飞龙遭遇失败非常重要的原因。用人方面的缺陷是家族企业发展面临的较大障碍因素。
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 家族制的人事制度问题在我国民营企业中比较普遍，是许多家庭作坊式起家的家族企业发展过程中无法回避的历程。随着家族企业的成长，其内部会形成各种利益集团，由于夹杂复杂的感情关系，使得创业者在处理利益关系时会处于更复杂甚至是两难的境地。因父子矛盾、夫妻矛盾、亲属矛盾，以及拜把兄弟、创业元老之间的矛盾，而引发公司决策层与管理层内部反目成仇、众叛亲离的现象并不少见，甚至内部分家导致公司分裂，各成诸侯，分封天下，这些都会造成家族企业的硬伤。但如果不解决家族成员参与企业其中的问题，企业领导人同样会面临“两难困境”，给企业内部管理留下隐患，当家人和亲属违反制度时，管理者该如何处理？是否会像处理普通员工那样一视同仁？案例中飞龙创始人姜伟虽然搬走了老母，下放了创业元老，同时整顿了公司内部干部员工中“近亲繁殖”的现象，但姜伟却要面临公司权力之争延伸到家里的悲怆局面，在单位里不得安宁，回到家照样不得安宁。这种强硬的方法在一定程度上伤害了家族亲情，也伤害了企业人事制度规范化，让身处任何岗位的人都无法感受到公司对自身价值的认同，也极大地阻碍了飞龙的可持续发展。飞龙的组织机制障碍，使得家族式企业对外来资源和活力产生排斥心理。尤其是由于在家族式企业中，一般外来人员很难享受股权，其心态永远只是打工者，始终难以融入组织中，使得公司员工有一种为老板打工卖命的心态，而没有把自身价值的实现与企业的发展和远景目标交融一体，缺乏归属感，缺乏人的价值尊重，缺乏人的企业文化的感悟。家族式企业还有一个很普遍的特点就是“能共苦不能同甘”，当荣誉、金钱和权力产生矛盾分歧时，兄弟之间、父子之间都可能出现反目现象。不吸收外部人才，企业的更高层次发展就会遇到短板，何况引进职业经理人与否也不能一味指责业主，由于社会信任基础缺乏，法律制度不健全，家族企业拒绝代理人而坚持选择“家委会”治理机制也有其苦衷，不能一概而论。从宁波地区样本的调研访谈情况总体来看，家族企业利用外部资本和外延式成长的积极性不高。未进行股份制改造的家族企业中不足两成表示有股份制改造的打算，远低于持同样打算的非家族企业。

5．“小富即安”的观念主导，企业文化建设落后

市场竞争的规律就是优胜劣汰，不进则退，企业必须“三思三创”（思进、思变、思发展，创业、创新、创一流）
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 才能永续发展、基业长青。企业发展到一定程度后，进一步发展必须依赖管理者的素质和创新意识，以增强抵御风险的能力，必须克服“小富即安”思想，规划好企业长远战略和未来。此外，企业未来发展取决于企业文化和价值观，取决于管理团队和管理模式，取决于管理制度和管理作风。由于家族企业“老板文化”不适应企业发展，必须进行文化变革。家族企业在转型升级方面仍存在部分障碍。在技术创新方面，家族企业的研发活动不活跃，获得的政府支持还较为有限。

（三）家族企业优劣势评析及发展思路

1．优劣势评析

家族企业的家长制决策、代际传承、任人唯亲等问题也应该一分为二地看待。家族企业的问题不仅仅只是家族企业特有，在其他类型企业的发展中也会遇到。比如国有企业的决策者也会遇到事务缠身、任人唯亲、董事会不懂事、监事会缺位、企业融资比较困难等问题。真正的用人机制应该是“内举不避亲，外举不避仇”，汉武帝时卫青和霍去病就是很好的例子。另外，在非家族企业也会遇到创立者退位的问题，“一朝天子一朝臣”，由此也会产生较大的震动。如惠普也不例外，其首席执行官换人也同样会有非常多的高级经理被换掉。还有，企业科学高效的运营体系和企业持股结构与家族制与否，是完全不相关的。家族企业发展是个不断完善的过程，家族制度也在不断创新与发展，需要及时更正认为家族企业就是管理落后、无法持续强大以及只是我国民营企业特色的一些误解。家族企业发展在世界企业发展史上也不是过客，而是主流。美国家族企业创造了50%的国内生产总值，提供了60%的就业市场。即使最后发展为公众上市公司，依旧有很大比例是家族控制。美国家族企业在标准普尔500指数中占30%；在法国巴黎和德国法兰克福上市的全球公司250强中，家族企业分别占57%和51%；即使在我国香港的上市公司中，家族企业数量也占到70%。家族企业不仅数量扩大，企业质量也大大提高。沃尔玛、家乐福、三星、宝马等世界500强企业中，家族企业占35%。摩根士丹利公司实证分析了2000—2004年标准普尔500指数中企业的财务业绩，发现无论每股收益还是股东回报，家族企业都比其他类型企业有过之而无不及，家族企业管理模式在一定程度上反而具有相对的先进性。刘澜（2006）认为家族企业的优势就是表现在“家”、“族”和“家族”3个方面。一是“家”的优势。弗里德曼认为追求利润是企业的唯一目的，对此企业界、学界都比较认可，但很少有人会认为追求利润是“家”的目的。法国Insead商学院的卡洛克 （2002）认为，“一般企业比较关心财务资本，而家族企业关心的资本具有多元化，包括家族荣誉、情感价值和愉悦体验等”。家族企业是把企业作为家来经营的，更强调使命感和价值观的统一，从而对员工具有更高的融入家族中的激励性，对顾客更能表现出家庭般的亲情关怀，也更能由于高度统一的文化价值观而选对战略。二是“族”的优势。“打仗亲兄弟，上阵父子兵”，相比较而言，同族者的确更能够同心同信。以“族”为纽带，更能使组织同仇敌忾，齐心协力，减少摩擦，克服异心疑心，使得家族企业凝聚力强、信任度高、沟通顺畅、决策快捷，不需要实行两权分离，不存在“委托代理”问题，企业管理反而相对简单。三是“家族”的优势。家族需要代代相传，使得家族企业反而更有前瞻的眼光、长远的计划，避免鼠目寸光、只顾眼前利益的短视行为，对企业基业长青具有更深的理解和更明智的行动。不像其他类型的企业往往“一朝天子一朝臣”，只管自己任上饱，盲目投资决策留下烂摊子给继任者。家族企业失败的根源不仅不是因为具备了家族特点，而往往是没有将家族优势发挥到淋漓尽致所致。我们希望全社会把所有的企业都看作自己的企业，尽心尽力，奉献牺牲，继续发扬企业家精神和创业精神。

2．发展思路

家族企业职业化和正规化，是家族企业发展的必由之路。小布什“子承父业”，继承的是家族的职业化从政传统，而不是家族制的政体，美国没有家族化。麦肯锡一项研究表明，就长期而言，能够延续三代或三代以上的家族式企业往往比其他同类企业更具竞争力。在西方，家族企业往往是父辈创业，后代都获得过良好的教育，“代际传承”相对比较容易实现。而我国家族企业继任者能力有限，创业者退位后问题较多。因此，我国家族企业内部也具有职业化管理需要，实行非家族化过程的改造。非家族化是首要变革过程，家族企业对社会的贡献和分配机制，应尽量接近那些非家族企业。其次是进行资本社会化、管理模式变革、职业经理人治理机制建设等方面的制度创新，将现代企业制度与家族制管理模式进行有效融合，结合自身实际，积极探索自身发展路径。

（1）稀释产权，为推行职业经理人制度作铺垫

凭家族成员难以继续扩大企业规模且有效管理企业，势必会引进职业经理人，为更好地对经理人实施长期股权激励，家族企业股权结构应该发生变化，业主股份逐渐让渡稀释，而经理人等员工则逐渐增加股份。当企业发展到一定程度后，家族企业继续实行一元化的产权主体，就难以促使企业获得向更高战略目标的长足发展。股权或产权结构的稳妥改革是个大趋势，不仅能使社会资本尽快融入家族企业，而且使家族企业的交易方式发生变化，人格化向制度化转型成为必然。

（2）变革管理模式，实行三权分立

职业经理人制度就是所有权和经营权分开，理论上来讲，这是一个促进家族企业长远发展的有效的制度设计，而实际中却很少为家族企业所采纳，有极少数采纳了，也是效果甚微，甚至导致后遗症。究其根本原因是我国职业经理人道德水准高低不一，且相关法律制度不健全。由于采取职业经理人制度的业主害怕家族利益没有受到应有保障，会受到“圈外人”侵占，所以家族企业比较抵制职业经理人。消除他们的顾虑，无非是构建一个获得他们信任与认可的监督机制，切实保障他们的利益。因此，需要在“两权”之外强化监督权，且与所有权和经营权分立，其人员组成由专职的不担任任何管理职务的监督人员，甚至企业之外的第三方监督机构的人员来担任。

（3）规范职业经理人的管理，构建有效的引入与退出机制

资本与人才是家族企业持续成长的两大关键因素。控制权是家族企业最纠结的因素，尽管家族企业有着强烈的融资需求，却害怕企业上市带来的外来资金冲淡股权，影响企业控制权，正所谓“缺钱时想钱，上市来钱时又忐忑害怕扎手”。对人才的顾虑也和资本大致相同。家族企业快速发展，对非家族成员的优秀人才有很大的现实需求，却又因为担心驾驭不了外来人才而导致企业灾难，因此产生了家族企业的“人才两难困境”：平庸的人不能用，优秀的人不敢用。因此，职业经理人制度使用范围很窄且效果不佳的原因，首先是家族企业不愿引进外来人才。然而，即使家族企业愿意引进，职业经理人也不一定就会来，家族企业的制度也可能会是个很大的障碍，员工普遍对家族企业缺乏归属感、自我价值难以体现、利益诉求得不到满足。因此需要制度创新，健全有效的职业经理人引入与退出机制，既消除了家族企业对控制权被削弱的顾虑，又很好地吸引并激励优秀人才的加盟，促进了家族企业发展。基业长青，制度是保障。只有建立健全创新管理制度，以及代际传承、上市资本运作等各项制度，企业才能达到预期效果。


注释


[1]新希望集团董事长刘永好认为新希望集团的战略决策管理模式就是一种金字塔形式的体系，该模式在2008中国管理模式杰出奖遴选中获得战略决策管理奖。该模式的实质就是“三否定”战略决策模式，是一个金字塔形式的体系。其中顶层是企业战略的总设计师，负责制定具有根本性、方向性、基础性和原则性的经营要素的企业决策；中间层是由董事会、经理人和顾问机构组成的战略管理委员会，负责把企业的战略愿景落实为战略规划，确定产业方向和总体经营思路；底层负责落实战略行动。

[2]笔者根据《沈阳飞龙坠落云端》，http：//wenku.baidu.com，2012-12-18改写而成。

[3]新希望集团总裁刘永好认为：“家族企业最大的弊病就在于社会精英进不来。几兄弟都在企业的最高位置，外面有才能的人进不来，而且一家人的思维方式多少有些类似，没有一个突破点。大家各有各的想法，要决策某件事就很难，容易耽误商机。”

[4]中国共产党成立90多年来的实践证明，解放思想是一个永恒的课题，是开创新局面的“金钥匙”。宁波过去的成就及未来都要依靠思想解放。因此，在“十二五”开局之年，宁波市委引导全市上下广泛深入开展“思进思变思发展、创业创新创一流”（简称“三思三创”）主题教育实践活动。时间从2011年2月开始，历时一年。











三、我国家族企业职业经理人治理机制的一般分析






（一）家族企业职业经理人的引进机制分析

家族企业对引进职业经理人已经没有异议，引进职业经理人是家族企业吸收外部管理资源的有效途径，也是解决家族企业快速发展面临的人才问题的有效举措。我国家族企业快速发展对职业经理人有较大的需求，但现实中引进职业经理人却很谨慎，稍微走在制度实施前面的家族企业会被认为过于“冒进”，许多家族企业对职业经理人制度还在观望中，即使他们认为引进经理人会是大势所趋，也总是不断延缓步伐。为什么一项好的制度在现实中会遭遇如此尴尬？从梳理文献和现实调研来看，其中关键原因还是在于信任与制度的问题。

1．信任对职业经理人引进机制的影响

家族企业引进职业经理人的最大障碍就是信任，双方达成信任才能达到引进的效果。社会诚信基础缺失、家族管理内外有别以及职业经理人职业道德水准不高，这些都可能是引进经理人的影响因素。

（1）社会诚信的影响

“人无信不立”，诚信是道德底线，然而这个底线目前正面临巨大挑战。社会诚信引发的信任危机使人们陷入两难困境：渴求诚信，却不敢践行诚信。正因为诚信缺失已成为一种相当普遍的社会现象，因此中国共产党十七届六中全会通过的《中共中央关于深化文化体制改革、推动社会主义文化大发展大繁荣若干重大问题的决定》，用浓重笔墨对诚信问题进行了精辟的阐述。
[1]

 社会诚信基础与政府的信誉有很大关系，社会信誉下滑到冰点，与政府及其官员诚信下降有关，没有官员诚信的支持，全社会诚信机制很难建立。因此减少政府干预，推进市场化是建立社会诚信的基础。我国打造诚信社会体系任重道远，需要在氛围、机制、价值和文化方面努力，目前我国社会当务之急是采取有效举措，加大执行力度，解决在政务、商务、企业、个人诚信等方面存在的缺失情况，如表2-1所示。

表2-1　诚信的种类及危机表现形式




	诚信种类
	诚信危机的表现形式



	政务（公共服务）诚信
	政府采购的潜规则（回扣、权钱交易、官商勾结） ，车险行业高保低赔的“霸王条款” ，教育系统买卖文凭事件，医疗卫生系统“小病大看事件”






续表




	诚信种类
	诚信危机的表现形式



	商务诚信
	三鹿 “毒奶粉 ”事件、“瘦肉精 ”事件、“染色馒头 ”事件、企业坏账率高达1％～2％、合同履约率只有50％、 “地沟油 ”事件



	个人诚信
	“郭美美 ”事件、学历造假、学术造假、简历造假、年龄造假






企业或个人大多数能够严守法律底线，却很少会遵守行业底线和道德底线。由于失信成本低，守信成本高，机制又不健全，导致监管不力。诚信受害者又成了加害者，这是一个比谁更不诚信、而不是比谁更诚信的社会环境。

在社会诚信缺失比较普遍的阶段，人们都不愿意支付较高的守信成本。在家族企业管理中，职业经理人与家族企业之间信任度不高的事实，与社会诚信不够有很大关系。诚信是作为一种社会关系存在的，与制度因素和社会变迁的影响密切相关。诚信首先是一个社会问题。社会诚信与企业诚信、个人诚信三者是互动的。德国也是家族企业很发达的国家，其家族企业的典型代表——著名的阿尔迪超市
[2]

 （该公司属于兄弟创业的家族企业）、KAUFLAND超市都不设感应门，充分信任消费者。德国公交车都是由乘客自己在站台上或车上自动售票机上购票。在社会诚信环境熏陶下，个体诚信意识和行为才会被激发出来。


［案例2-2］



中国社会信任度指标“不及格”
[3]




中国社科院2013年1月7日在北京首次发布《中国社会心态研究报告2012—2013》（《社会心态蓝皮书》）。通过对北京、上海、广州三市居民进行的社会信任调查，蓝皮书指出中国社会总体信任指标进一步下降，社会总体信任程度得分为59.7分，低于60分的及格线，出现了“人际间不信任扩大化、群体间不信任加深”等新的特点，导致社会内耗和冲突加大。只有3.9%的受访者表示对社会信任“非常信任”，49.3%的受访者表示“比较信任”，35.6%的受访者表示“一般信任”。北京和上海社会信任程度同比有较大下降，广州有点上升。

对于我国社会信任度下降的讨论已经持续很多年，且已经形成了全社会共识，社会信任基础下降是不争的事实。社会信任度下降也是一个长期的积累过程，一旦人们的思想、观念、价值、道德、良心被颠覆扭曲后，就会表现出对社会的不信任。不信任行为倾向是人们根据经验感受对周遭事物的认知判断与反应，有一定比例是正常的，但目前绝大多数人对其他主体行为（包括政府、单位或个体）持不信任态度，就不正常了。崇尚金钱、追求权力成为衡量成功的最高标准，人们普遍浮躁和焦虑，缺乏精神追求，丧失信仰阵地，缺乏安全感，尔虞我诈成风。人们为了追求所谓的“成功”，不断突破法律底线，沦陷道德操守，“人人自危、人人防范”，最后导致整个社会信任基础遭破坏且形势越来越严峻。原本只是“官民、医患、民商、警民”等群体之间信任度下降，而今在亲朋好友甚至夫妻之间都很容易产生不信任裂缝且呈现扩大化趋势。这种事实，可能比报告中的调查情况还要严重。例如2013年1月8日有两则消息引起了人们广泛谈论和质疑，分别是“广州市公安局副局长祁晓林自缢身亡”，“中国位列全球健康国家之首”
[4]

 。当地给出祁晓林自缢的调查结论是长期患病不堪精神折磨所致。科学院的健康研究结论不乏详细数据和说明。但人们很难相信广州公安的调查结论，对“中国健康世界第一”的说法也纷纷表示“很不靠谱”。“小悦悦事件”、“南京彭宇案”、质疑“刘翔奥运会的摔倒”以及“击毙周克华是否真实”等，已经成为社会信任恶化的注脚。对于中国社会信任度降低的问题，有人认为是社会转型期的必然，也有人认为是社会主义初级阶段不可避免的。不管是什么原因，社会信任度下降是客观存在的事实，对于全社会信任度缺失，我们要直面问题、承认问题，然后才可能回答问题、解决问题。习近平总书记在2013年1月5日的讲话中指出：全党同志必须清醒认识世情、国情、党情的变和不变，要求全党同志永远要有“逢山开路，遇河架桥”的精神。必须增强忧患意识，做到居安思危，懂就是懂，不懂就是不懂。
[5]

 就是要本着实事求是的态度，认清形势，客观对待问题和错误，以足够的睿智引领改革，重塑社会信任基础。建议采取以下措施来大力推动社会信任水平的提高：一是建立透明政府，推动权力公开运行；二是建立信息公开、舆情监控的系统平台；三是严厉打击组织和个人的失信行为。从这三方面提高社会信任水平。

（2）共同信任的问题

我国家族企业信任危机不仅与社会信任基础有关，也与其管理风格相关。我国家族企业家族观念较强，“家文化”是一种企业的强势文化，信任度内外有别，信任是由家族成员向非家族成员扩展。出于家族利益考虑，家族成员占据“要职”，掌控“企业控制权”，这是底线。在不突破底线的情况下，家族企业才考虑引进职业经理人，由于家族成员紧紧抓牢经营控制权，就会不由自主地干涉企业运营决策事务，无形中对经理人施加了压力，也使得职业经理人担心在实际运营中放不开手脚，不能按照自己的决策而行动，也就影响到其尽职尽责的心态。现实中，家族企业职业经理人CEO常常在财务报账的时候，受到身为财务主管的“老板娘”的严加盘问甚至刁难，这就让信任感大大降低。

（3）个人诚信水平的影响

信任具有反馈效应且双向互动。经理人一旦发现家族企业成员对自己不信任时，其信任给予程度会快速下降，信任水平同步降到同等或以下。家族企业实施经理人制度的目的是突破企业发展瓶颈，保持企业基业长青，但事实上这种厚望很难实现，经理人往往辜负了他们的期望。据调查，经理人实施企业变革阻力重重，80%以上都不成功，最后只能分道扬镳。虽然失败原因不完全是由经理人道德水准以及双方利益矛盾所致，但普遍的高失败率使得家族企业不得不顾忌经理人“逆向选择”或“道德缺失”。

2．制度对职业经理人引进机制的影响

职业经理人的合理流动，受到社会政治经济、经济发展周期、企业治理结构以及预期薪酬收益、激励效果等因素影响，其中涉及道德的各种制度（管理制度、产权制度、承诺制度、激励制度、监督约束制度等）是关键因素。对家族企业而言，产权形式很重要，管理制度更重要。产权只反映资产主体地位，并不能对资产保值增值起有效监督作用。家族企业高度集中的产权、不健全的治理机制、非主流“家文化”价值观，都会使老板对经理人产生信任歧视，由此经理人会忐忑和恐惧，害怕进入家族企业，这种心理与待遇、利益等均无关系。聘请职业经理人是信任问题，也是一个管理问题，而一切管理问题都可以找到制度漏洞方面的根源。其实，职业经理人失败困境的原因也是综合的，对企业拯救、变革本来就充满风险，尤其是来自制度缺失的风险，更难以保障职业经理人有效管理。例如，职业经理人的市场化制度、聘任引进制度、激励考核制度、监管约束制度等。只有这些制度完善了，才能消除职业经理人进入家族企业的顾虑，促进引进机制的良性循环与发展。

（二）家族企业职业经理人的退出机制分析

家族企业与职业经理人能否有效合作，现实中很难保证，这就意味着不仅要有健全的职业经理人进入机制，还得保证职业经理人退出机制的顺畅。退出机制是家族企业家族成员或职业经理人职业通道的重要部分。国内外学者对构建家族企业退出机制有一定的研究，主要涉及家族成员的退出与职业经理人的退出两种情况。一方面研究了家族企业成员退出机制中的路径选择、应该注意的问题、退出机制与现代企业制度构建，以及通过交换控制权与收益权来实现正常退出等（Birley等，1993）。其他更多的成果是关于如何使职业经理人顺利退出方面的研究。我国民营企业职业经理人大多数是通过人才流失而退出的，退出的动因是出于以下5个方面的考虑：企业愿景、薪酬待遇、晋升机会、职业通道，以及信任获取。从职业经理人离职调查实际情况来看，物质待遇高低并不是职业经理人考虑留职与否的最重要因素，相反退出倾向强烈的反而是享受高薪待遇的经理人（张建琦等，2003）；科学合理的经理人退出机制是化解家族管理社会化、职业化潜在风险的有效保障机制（杜旻书，2006）；有效的家族治理就是在一定的经营模式、社会环境以及管理模式下，对引进机制与退出机制有机结合的理性选择的必然路径（张传洲，2007）。家族企业职业经理人退出一般会权衡成本和收益的得失（霍圣年，2008），面对利益诱惑，职业经理人跳槽或因自主创业退出时，可能会带走企业隐性知识和商业秘密（陈柳等，2009）。为了避免这种过激行动，家族企业会考虑构建职业经理人退出补偿机制，通过正常渠道让职业经理人获得该得的利益。“金降落伞计划”就是美国较为流行的一种退出补偿机制，主要是在兼并重组或破产条件下，对职业经理人或高管退出企业进行高额离职金补偿的一种制度安排。美国有51％的公司高管当他们在被解雇、降职、辞职之后能够获得“金降落伞计划”的保障（Agrawal，Knoeber，1998）；这种计划可以为我国参考用来解决职业经理人退出问题（李鸿波，2002）。“金降落伞计划”是美国企业一种经济补偿计划，能够消除管理人员离职后的忧虑，主要是通过遣散费形式补偿，一般为被离职员工平均年收入的数倍。也有一些企业的补偿形式包括股权、期权、税负减免等。但受补偿人员的确定、遣散费的数额确定以及在什么条件下可以激活补偿计划，这些都是关键点，实施起来会有一定难度（Ryan C. Harvey，2006）。遣散补偿或者“金降落伞计划”能够使高级职业经理人根据有效信息作出决定，并且不改变并购要约的运行，“金降落伞计划”体现的是一种机会成本，是高级职业经理人机会损失的收益。研究者认为，“金降落伞计划”补偿是通过奖金、股权或者股票期权来实现的（Choe，Chongwoo ，2006）。建立家族企业退出机制主要包括3个方面：一是家族成员创业元老的退出；二是非家族成员创业元老的退出；三是家族继任者的退出。“金降落伞计划”可以用来解除创业元老和职业经理人退出的后顾之忧（王俊强，2010）。研究表明，在过去30年，高度独立性的企业董事会与职业经理人的高离职率以及离职的高期权补偿、高遣散补偿相伴而生，因为要诱使职业经理人辞职必须支付大量的遣散费用；高离职补偿费带来两个负面后果，即加大了股东的费用，也降低了职业经理人的绩效与报酬之间的关联度（Laux，Volker，2008）；而对于收入丰厚的高级管理及高级技术人员，应将补偿费与劳动者的工资收入联系起来，规定员工在离职时必须签订竞业禁止合同，并以之作为基本的计算参照标准；对于那些家族企业创业“元老”，有效地退出机制补偿可以采取股权安抚、再学习行动、顾问制度等措施。

由于基础不同，西方职业经理人退出机制是否适合我国家族企业的实际情况，还有待于研究。但退出经济补偿方案和思路还是具有很大的参考价值，具体的经济补偿与非经济补偿可以根据家族企业的实际情况来考虑制度安排。无论怎样的制度安排，老板与职业经理人的理想状态还是“好聚好散”、“人走茶不凉”，但现实情况却是职业经理人退出的制度安排还比较缺乏，而且职业经理人的退出常常被认为是其不成功的表现，可是走访调查的大多数职业经理并不承认失败，反而表现出“误入”家族企业的懊悔。是什么原因导致这么一个简单的退出问题竟有诸多不同的思绪和看法？其实，职业经理人的退出与进入一样，是符合自愿合作和有限理性的，退出是由于在实践中受到冲击，且达到一定程度，不堪重负而作出的理性选择。主要的冲击因素包括：企业创始人的退出、对经理人承诺违背而感到不公平、雇主诚信不够、价值观分歧、工作满意度不够、薪酬待遇差距、企业发展前景不明等。近来，经理人与雇主“撕毁合约”的例子层出不穷，退出方式千变万化，让人啼笑皆非。有的悄然离去，有的欢送惜别，有的大吵大闹不欢而散。缺乏有效的退出机制，这种例子太多，势必会影响到经理人的进入决策。职业经理人要注意自己的角色，摆正工作位置，毕竟与雇主在信任博弈中处于行为权和控制权不平等的地位，更多的是要履行雇员的角色责任，多考虑信任给予，而不是考虑权利、地位、利益和信任获取。家族企业要克服“病急乱投医”的非正常引进心态和行为，千万不要盲目迎合经理人管理方式，将原来核心管理层都换成职业经理人的亲信，且疏于监管，最终酿成“决裂的苦酒”。

（三）家族企业的制度信任分析

从以上分析可知，家族企业经理人的引入和退出，明显受到信任和制度两方面因素的影响。可是，实际中，一旦引进成功，还没磨合好，就花大精力来揣测经理人心理并观测其行为，其目的显然不是改善而是预防，实质上是一种不信任经理人的表现，很容易招致经理人反感。经理人退出牵扯到的人事纠葛、是非曲直、道德上的相互攻击和指责谩骂，对双方都是伤害。经理人职场生存空间与家族企业治理结构、激励机制有紧密关系。如何设计有效的职业经理人制度以实现雇主与经理人共赢，是家族企业能否顺利发展与成长的关键。然而现实中双方的信任博弈却经常损害双方利益，例如家族企业通过股票期权对经理人实行长期激励并没有错，但却经常在兑现承诺时不爽甚至百般为难，加上法律和制度的漏洞，使得经理人利益得不到有效保护，心态逐渐失衡，以信任缺失对付承诺失信，甚至干出侵害企业利益的事情来。

家族企业通过对经理人的人力资源转化为人力资本的做法，使得经理人成为企业的主人，与雇主实现利益共享和风险共担。这其中会涉及家族企业股权稀释的问题，对雇主会有阵痛之感，但却是有效的途径。因此，构建合理的制度就成为必需，制度既是监管经理人的有效工具，也是维持双方信任的有效载体，在制度信任基础上能够保证职业经理人制度的有效性。


注释


[1]《决定》指出了我国社会诚信的建设目标：“把诚信建设摆在突出位置，大力推进政务诚信、商务诚信、社会诚信和司法诚信建设，抓紧建立健全覆盖全社会的诚信体系，加大对失信行为惩戒力度，在全社会广泛形成守信光荣、失信可耻的氛围。”

[2]阿尔迪（ALDI）当年只是一个家庭零售食品店，1913年在德国埃森市创建，距今已有近百年的历史，是德国著名的家族企业。1960年阿尔迪连锁店发展成南、北方两个商业集团，两个集团公司友好合作，同时在法律、财务和组织上完全独立。阿尔迪北方集团在北德和东德有自己的分店网，南方集团除在西德、南德有25个公司约1400家店外，在奥地利有以霍佛尔（Hofer）名称开设的200家分店，美国21个州有570多家分店，英国和爱尔兰有250家分店，2001年在澳大利亚开办了第一家分店。

[3]笔者根据相关报告以及有关媒体、网页资料改写而成。参见牧野：《社会信任程度为何不及格》，宁波日报（3），以及《社会信任度为啥不及格》，http：//news.cntv.cn/special/wywy，2012-04-17。

[4]中国科学院国家健康研究组发布了《国家健康报告》第1号，这份报告将全球100个样本国家的国家健康状况分为“健康盈余型”、“健康达标型”、“健康透支型”和“健康脆弱型”四类，中国位列全球之首。

[5]摘引自习近平在新进中央委员会的委员、候补委员学习贯彻党的十八大精神研讨班开班式上发表的重要讲话，中国网，http：//news.china.com.cn，2013-01-05。









第三章　职业经理人信任倾向与组织承诺的实证分析




家族企业职业经理人对雇主信任程度是由社会信任基础、个人契约特征以及科学合理制度的共同作用而形成的，因此社会信任、契约信任、制度信任分别成为经理人信任倾向的3个要素。本章首先对家族企业经理人组织承诺（FMOC）各个维度数据进行实证检验和因子分析，并将数据结果与经理人信任倾向进行相关分析，建立了基于制度信任的家族企业职业经理人组织承诺回归模型，拓展了下文信任博弈的研究前提。

一、样本选择与变量定义



（一）样本选择

农业社会的主要资源为土地，工业社会的主要资源为机器与原料，但在当前的知识经济时代则为人才。影响组织成功与否的因素有很多，但关键往往取决于组织能否吸引并留住人才（许士军，1994）。特别对需要高度专业性及密集人力投入的制造型家族企业而言，人才获得与维持更显重要。以制造型产业集群为主导的家族企业在宁波不是一个新鲜词，绝大部分本地的中小企业甚至大型集团都有着明显的家族企业烙印。本书以宁波地区成长型家族企业为取样企业，以调查问卷形式分别调研了家族企业职业经理人，采用上文提到的在上海市有关部门制定的职业经理人
[1]

 概念基础上而定义的概念。为保证调查的针对性和有效性，预调查时采用确定宁波地区有代表性的家族企业样本，对其职业经理人进行抽样调查。正式调查则对企业样本及其经理人样本均进行随机抽样。

（二）变量定义

本书实证分析中采取的主要变量有信任变量与组织承诺变量。

1．信任变量及其定义

如前文所述，信任产生的方式或机制主要有3种：社会信任、心理契约信任和制度化信任。这3种方式也构成了信任倾向的3个维度，也是下文将要研究的信任关系的3个子变量。

（1）社会信任

它是以社会道德规范、社会文化为基础而产生的信任。在一个社会诚信缺失的环境中，人人自危，有时守信也会带来环境的不适应性以及风险成本的增加。从本质上来讲，职业经理人失信不是其人性本质所能决定的，也不完全是因为利益诉求，而是守信的制度规范、监管法律不健全，使得“失信多助，诚信寡助”，诚信者会承担着更多的社会风险成本，不是人们不守信、不道德，而是不敢守信、不敢道德，由此形成了人们在信任关系构建中的“逆向选择”。在目前社会诚信缺失的大环境背景下，人们并不是不能合作，而是合作必须基于信任，并且需要一个不断试探过程，以此建立信任关系，一般可以通过利益博弈来确定双方信任给予与信任获取的链接点。家族企业委托代理关系中信任合作的效率，关键是博弈不同主体间达成求同存异，牢牢抓住主要利益问题并施以制度上的约束与保障，才可能在合作过程中，不断加深了解，逐渐取得彼此增长的信任。社会信任基础，对委托代理关系中的组织承诺及企业回报的匹配会有一定影响。目前，家族企业职业经理人制度实施不够广泛，与目前信任基础缺失不无关系。

（2）心理契约信任

本书简称契约信任，它是在人际关系互动过程中产生的，家族亲情血缘、地缘等是该信任产生与发展的基础。契约就是一种关系，交往与合作的关系越长久，彼此就越能产生强烈的心理契约纽带，甚至可能使得人际关系“角色”发生转变，信任到一定程度就会使“圈外人”转化为“圈内人”，而信任一旦缺失，则人际关系会疏远，也会使“圈内人”转化为“圈外人”，甚至反目成仇，即使是家族成员也不例外，更不消说是构建委托代理关系博弈过程中的其他行为主体。信任与合作具有双向互动机制，构建良好的信任与合作关系，会使得双方的商誉与声誉得到不断加强，就越可能促使双方表现出守信行为。基于人际关系的心理契约信任受传统文化、地域文化以及血亲亲情文化的影响较大。例如同为家族企业发达地区的宁波商人与温州商人相比，在投资投机方面，温州老板具有更强的趋利性，宁波老板则显得比较理性和稳健。因此，温州高利贷、地下钱庄盛行，2011年资金断裂后，温州老板出现“跑路风波”，但却没有波及宁波。发生在宁波的两起较大的涉及企业债务的案件，其中一件是老板赌博引起的非融资债务导致的破产，另外一件是由于公司盲目扩张，投资增长过快引起的，目前已经渡过难关，经营回归正常。而这种案例在温州却比较常见。按道理，温州“资金链断裂事件”很快会波及宁波，因为温州与宁波相距356公里，“宁波帮”与“温州模式”的发展路径也有本质上的共性，两个地区都是民营企业发展最快最好的区域，商业关系互通，也有融资往来。但宁波地区家族企业却致力于产业升级，稳扎稳打。这些迥异与双方地域文化不同有很大关系。宁波是南宋以来的“江南七府”之一，“天下贤俊，多避于此”，形成了颇具地域特色的浙东文化，思想风格迥异的心学、吕学和理学在宁波都能传承，百花齐放，逐步形成了自身独有的活跃文化阵地，尤其是明清时期的王阳明、万斯同、黄宗羲、全祖望、朱舜水等思想大师，进一步传承了浙东文化，对宁波商人的思想价值观念具有深远的影响。

（3）制度信任

制度化信任是以正式制度安排为要素而产生的具有较强约束性的一种信任倾向维度，对博弈主体不按游戏规则（违反制度）的“出牌”行为将采取事后惩罚措施，影响其潜在的收益，这种惩罚或影响具有很强的预见性。在我国社会，人与人之间的信任主要是依靠社会道德环境（社会信任基础）以及人际关系（契约信任）来完成的，很少通过制度约束来建立信任，人情与义气的传统礼仪，使家族企业委托代理人时刻被“社会关系网络”包围，各种利益关系影响着企业制度执行的效率，使得许多制度失去了原本约束，加上法律基础及制度监控的不完善，对人的行为产生了较大影响，从而导致信任制度比较薄弱，因此在家族企业委托代理关系中，博弈过程将更加依赖制度化信任。

2．组织承诺变量及其定义

通过走访家族企业所了解的职业经理人承诺情况来看，企业员工的职业承诺与职业种类有很大关系，职业承诺与职业道德密切相关。现代人才理论认为，不论是何种职业，职业道德都要求员工具有很高的职业承诺，虽然职业承诺表现在组织承诺之前，但职业承诺要通过组织承诺表现出来。职业承诺与组织承诺到底何者更重要？这一点是理论与实践所关注的问题，但两者的重要程度因研究视角不同而不同。就本书研究的目前我国家族企业职业经理人制度实施案例分析结果和经理人组织承诺表现不佳的现状来看，不能完全归因于经理人缺乏职业道德或职业承诺，而是家族企业的制度设计存在问题。企业制度更多是保障组织承诺的现实需要，而职业承诺则是围绕社会道德、社会制度的层面展开。在以后的研究视角中，可以深入研究家族企业的各种职业的承诺问题，以便使设计出来的制度更好“落地”，促进家族企业健康发展。

本书的组织承诺是以家族企业职业经理人为研究对象的，因此是指经理人（代理人）在经营管理工作中形成的对家族企业组织（委托人）的一种“心理依赖或心理契约”的关系，反映了经理人参与家族企业经营管理并对家族企业产生认同的承诺强度。它由5个维度构成，依次涉及情感、规范、理想、经济和机会5个方面的要素。情感承诺是指经理人对家族企业的一种态度取向，就是依据自身的感受和经验，对家族企业表达“喜欢不喜欢”的态度和程度。规范承诺是指经理人会依据企业的经营行为和理念是否符合社会道德规范，是否具有社会责任感等方面来确定对企业的心理依赖程度，并由此产生心理承诺，如同“我赞成企业这样做，我也要这样做，并一次比一次做得更好”。理想承诺是指职业经理人具有远大理想和抱负，具有强烈的实现理想的内驱动力，由此对企业提供的事业平台具有一定承诺，并要求自己做得更好。经济承诺是指职业经理人能够理性预期到离开企业平台会带来损失，因此对组织具有依赖性并愿意做得更好的一种心理承诺。机会承诺是指职业经理人离职的机会成本，因此会对目前从事的工作岗位产生依赖，并作出一定的心理承诺，愿意承担一定的责任和义务。经理人（个体）向家族企业（组织）提供一定程度的组织承诺，并完成一定的经营目标和绩效任务，家族企业则需要给予经理人相应的信任及利益回报，两者之间需要具有一定的匹配性。信任倾向是组织承诺来源的关键要素。


注释


[1]上海市劳动与社会保障局2003年组织制定的《职业经理人标准》中认为，相对独立的部门或企业的经营决策者就是职业经理人。本文借鉴以上概念，并根据研究区域及研究对象的实际情况，将职业经理人概念界定为，“职业经理人是指在一个所有权、法人财产权和经营权分离的企业中担任中、高级管理职位的非家族成员的经营管理人员”。











二、调查问卷量表设计






（一）结构设计思路

我国针对不同职业员工的组织承诺实证分析，大多数采用依据我国国情开发的“中国职工组织承诺量表”
[1]

 （凌文铨、张治灿、方俐洛，2001）。企业员工与组织的价值观实现度匹配对员工效能、组织效能具有一定作用，价值观实现度匹配对员工满意度、员工绩效、组织公民行为和组织效益绩效、组织成长绩效有显著性影响（朱青松，2007）。从过去国内外公共与私营部门人员组织承诺的比较实证研究中也能分析梳理出组织承诺的概念、结构与变量（田蕴祥，2011）。组织承诺对民办高校教师绩效的影响是全面而关键的，组织气氛对民办高校教师绩效的影响是侧面的（周文波，2010）。知识型员工组织承诺与离职倾向存在负相关关系，其中理想承诺和情感承诺对离职倾向有较强的预测作用（王婧、陈子兵，2011）。珠三角地区企业员工组织承诺对组织公平与组织公民行为有正向的调节作用，同时组织承诺的5个维度亦对组织公平与组织公民行为有正向的调节作用（严丹、张立军，2010）。由此看来，五维度模型具有一定成熟度，借鉴效果较好（陈许亚、张丽华，2010）。综合考虑，本书的家族企业职业经理人组织承诺采用以下结构，如图3-1所示。

[image: ]
图3-1　家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的结构设计



（二）调查量表设计

考虑到家族企业物质财富、企业文化和管理制度的不同，因此在借鉴的基础上对量表中一些问题进行了改进。信任倾向量表是根据信任变量的有关定义而设计的，用3个问题分别代表信任中的社会信任维度、契约信任维度以及制度信任维度。

综合以上分析，本书建立了家族企业职业经理人组织承诺量表，组织承诺25道题，信任倾向3道题，组织承诺每个维度5道题，采用里克特的五点量表（问卷参见附录）。

为方便以下分析的表格处理，对题项编号为CC1～CC25，具体对应如下：CC1——我对公司有很高的忠诚度；CC2——我认为自己对公司具有深厚的感情；CC3——因为身为公司一员，我感到光荣；CC4——我的人生价值观与公司的价值观相符；CC5——我认为自己对公司具有很强的归属感；CC6——员工应该忠诚于企业，并履行工作职责和义务；CC7——我觉得应该爱岗敬业，为公司全身心地投入工作；CC8——我认为对工作岗位，要承担起责任；CC9——我会主动帮助同事，解决工作上的困难和问题；CC10——我会主动收集对工作有帮助的知识，主动学习工作相关的技能；CC11——留在公司工作，我能拥有较好的发展机会和前途；CC12——公司的工作环境和氛围让我感到满意，是个不错的工作场所；CC13——公司安排岗位会考虑个人专长，做到人岗匹配；CC14——公司有晋升制度并且职位升迁是公平的，注重工作能力和表现；CC15——公司培训的数量和质量，均能满足我的要求；CC16——如果换工作，我付出的心血和气力就白费了，工作经验和技能也浪费了；CC17——如果放弃现在的职业，会失去已有的福利待遇；CC18——如果放弃现在的职业，代价太高；CC19——公司有一些可以利用的资源；CC20——现在的工作虽然工资不高，但生活有保障；CC21——放弃现在的职业，一下子很难找到更适合自己的工作；CC22——现在从事的职业还是比较稳定，竞争并不是太激烈；CC23——留在公司工作，对我个人成就与职业生涯发展来说，意义重大；CC24——因为自身的学历和能力等条件的限制，我只好留在现单位工作；CC25——就业市场形势不好，找工作难是现在不想换工作的主要原因。信任倾向设有3个题项，具体反映在调查问卷的26至28项，同样采用里克特的五点量表，分别用 CC26、CC27、CC28代表社会信任基础、制度化信任、心理契约信任3方面内容。CC26——目前的社会诚信环境使人不敢轻易对企业老板付出信任；CC27——我信任企业是因为公司有完善的管理制度，且令行禁止；CC28——我是一个容易信任别人的人，与公司和社会环境无关；调查问卷中“1、2、3、4、5”数字分别表示完全不符合、不太符合、一般、符合、完全符合。


注释


[1]他们利用探索性因子分析等方法开发的这个量表中的组织承诺包括情感、理想、规范、经济和机会5个承诺维度。借鉴这个量表，我国学者进行了一系列相关实证分析研究。











三、预调查及信度效度检验






（一）预调查

在宁波地区特色产业集群中选取预调查的家族企业样本，行业领域分别选取百货连锁、针织服装、房地产开发、电器仪表以及太阳能电池片等领域的代表性家族企业，既有传统行业，也有新兴产业，既有消费服务领域，也有制造行业，比较典型地代表了宁波地区的产业集群分布状况，调查样本及结构情况分布如表3-1所示。

表3-1　家族企业职业经理人组织承诺预调查的企业样本




	序号
	企业名称
	行业领域
	注册地址
	创始人（家族）
	财富（亿元）
	2011福布斯排名
	上市公司



	1
	银泰集团
	百货连锁
	中山东路238号
	沈国军
	134
	35
	京投银泰



	2
	申州集团
	针织服装
	新碶镇工业区
	马建荣
	60
	147
	申州国际（HK）



	3
	荣安地产
	房地产
	灵桥路513号
	王久芳
	52
	187
	荣安地产



	4
	奥克斯
	电器仪表
	鄞州区姜山镇
	郑坚江
	42
	236
	三星电气



	5
	东方日升
	太阳能
	宁海县西店镇
	林海峰
	41
	239
	东方日升






上表5家样本企业都是上市公司或上市公司控股方，分别在创业板、主板、香港上市。预调查时，通过以上5家样本企业的人力资源部门主管代为发放问卷并对作答进行说明，每家企业分别选取20名主管级及以上的职业经理人作答，共发放问卷100份，最后回收有效问卷93份，有效回收率为93%，预调查样本结构情况分布如表3-2所示。

表3-2　家族企业职业经理人组织承诺预调查样本结构情况分布




	项　目
	类　别
	人　数
	人数百分比（％）



	性　别
	男
	40
	43．0



	女
	53
	57．0



	年　龄
	18～28
	53
	57．0



	29～39
	34
	36．5



	40～49
	5
	5．4



	50以上
	1
	1．1



	教育程度
	中专以下
	0
	0



	大专
	39
	41．9



	本科
	39
	41．9



	研究生以上
	15
	16．2



	现任职位
	部门主管
	40
	43．0



	部门经理
	37
	39．8



	高层经理
	16
	17．2



	现就职企业的工龄
	2年以下
	47
	50．5



	3～5年
	34
	36．5



	6～10年
	10
	10．8



	11年以上
	2
	2．2



	年　薪
	5万元以下
	22
	19



	5万～10万元
	57
	49．1



	10万～15万元
	13
	11．2



	15万元以上
	24
	20．7






（二）量表预调查的信度效度检验

1．信度检验

采用Cronbach α 系数的折半信度法进行信度检验。结果如表3-3、3-4、3-5所示。

表3-3　家族企业职业经理人组织承诺预调查的Cronbach α系数




	可靠性统计
	



	Cronbach α系数
	项目数



	0．882
	25






表3-4　家族企业职业经理人组织承诺预调查各维度Cronbach α 系数




	维　度
	编　号
	校正项总计相关性
	对应指标删除后的 Cronbach α系数
	部分量表 Cronbach α系数
	整体量表 Cronbach α系数



	情感承诺
	CC1
	0．440
	0．878
	0．826
	0．882



	CC2
	0．606
	0．874



	CC3
	0．653
	0．873



	CC4
	0．594
	0．874



	CC5
	0．583
	0．874



	规范承诺
	CC6
	0．389
	0．879
	0．770



	CC7
	0．494
	0．877



	CC8
	0．339
	0．880



	CC9
	0．295
	0．881



	CC10
	0．401
	0．879



	理想承诺
	CC11
	0．665
	0．872
	0．859



	CC12
	0．622
	0．873



	CC13
	0．674
	0．871



	CC14
	0．699
	0．870



	CC15
	0．450
	0．878



	经济承诺
	CC16
	0．467
	0．877
	0．654



	CC17
	0．386
	0．880



	CC18
	0．419
	0．878



	CC19
	0．230
	0．883



	CC20
	0．337
	0．880



	机会承诺
	CC21
	0．256
	0．883
	0．608



	CC22
	0．220
	0．883



	CC23
	0．611
	0．873



	CC24
	0．305
	0．882



	CC25
	0．125
	0．887






表3-5　家族企业职业经理人组织承诺预调查折半信度相关系数




	斯皮尔曼 ‐布朗系数
	等长
	0．722



	不等长
	0．723



	格特曼折半信度
	0．708






以上数据显示，组织承诺各维度的Cronbach α 系数范围为0.608～0.859，内部一致性水平是可以接受的，有的还达到非常高的水平（0.859）。整体量表的Cronbach α 系数达到0.882，说明是可靠和可信的。折半信度相关系数达到0.708，信度也较高。

2．效度检验

首先进行球形检验，检验问卷取样适当性，而后进行因子分析，用累积贡献率、因子负荷和共同度来检验量表效度。

（1）球形检验

即作KMO 和巴特利特球形检验，结果如表3-6所示。

表3-6　家族企业职业经理人组织承诺预调查的KMO球形检验




	KM O取样适当性度量
	0．763



	巴特利特球形检验
	卡方检验
	1154．142



	df
	300



	Sig．
	0．000






（2）因子分析效度检验
[1]



检验结果如表3-7、3-8、3-9所示。

表3-7　家族企业职业经理人组织承诺预调查的公因子方差




	题　项
	初　始
	提　取



	我对公司有很高的忠诚度
	1.000
	0．504



	我认为自己对公司具有深厚的感情
	1.000
	0．530



	因为身为公司一员，我感到光荣
	1.000
	0．638



	我的人生价值观与公司的价值观相符
	1.000
	0．698



	我认为自己对公司具有很强的归属感
	1.000
	0．514



	员工应该忠诚于企业，并履行工作职责和义务
	1.000
	0．405






续表




	题　项
	初　始
	提　取



	我觉得应该爱岗敬业，为公司全身心地投入工作
	1.000
	0．708



	我认为对工作岗位，要承担起责任
	1.000
	0．726



	我会主动帮助同事，解决工作上的困难和问题
	1.000
	0．467



	我会主动收集对工作有帮助的知识，主动学习工作相关的技能
	1.000
	0．463



	留在公司工作，我能拥有较好的发展机会和前途
	1.000
	0．715



	公司的工作环境和氛围让我感到满意，是个不错的工作场所
	1.000
	0．592



	公司安排岗位会考虑个人专长，做到人岗匹配
	1.000
	0．639



	公司有晋升制度并且职位升迁是公平的，注重工作能力和表现
	1.000
	0．738



	公司培训的数量和质量，均能满足我的要求
	1.000
	0．637



	如果换工作，我付出的心血和气力就白费了，工作经验和技能也浪费了
	1.000
	0．594



	如果放弃现在的职业，会失去已有的福利待遇
	1.000
	0．692



	如果放弃现在的职业，代价太高
	1.000
	0．619



	公司有一些可以利用的资源
	1.000
	0．640



	现在的工作虽然工资不高，但生活有保障
	1.000
	0．598



	放弃现在的职业，一下子很难找到更适合自己的工作
	1.000
	0．465



	现在从事的职业还是比较稳定，竞争并不是太激烈
	1.000
	0．541



	留在公司工作，对我个人成就与职业生涯发展来说，意义重大
	1.000
	0．658



	因为自身的学历和能力等条件的限制，我只好留在现单位工作
	1.000
	0．650



	就业市场形势不好，找工作难是现在不想换工作的主要原因
	1.000
	0．692



	我对公司有很高的忠诚度
	1.000
	0．504






表3-8　家族企业职业经理人组织承诺预调查的总方差分解




	成分
	初始特征值
	平方荷载提取总和



	总　数
	方差％
	累计％
	总　数
	方差％
	累计％



	1
	7．205
	28．819
	28．819
	7．205
	28．819
	28．819



	2
	2．542
	10．170
	38．989
	2．542
	10．170
	38．989



	3
	2．302
	9．207
	48．196
	2．302
	9．207
	48．196



	4
	1．697
	6．787
	54．983
	1．697
	6．787
	54．983






续表




	成分
	初始特征值
	平方荷载提取总和



	总　数
	方差％
	累计％
	总　数
	方差％
	累计％



	5
	1．375
	5．500
	60．483
	1．375
	5．500
	60．483



	6
	1．267
	5．070
	65．553
	
	
	



	7
	1．038
	4．152
	69．704
	
	
	



	8
	0．921
	3．684
	73．388
	
	
	



	9
	0．784
	3．135
	76．523
	
	
	



	10
	0．706
	2．825
	79．348
	
	
	



	11
	0．657
	2．628
	81．976
	
	
	



	12
	0．622
	2．486
	84．462
	
	
	



	13
	0．546
	2．183
	86．645
	
	
	



	14
	0．481
	1．922
	88．568
	
	
	



	15
	0．415
	1．661
	90．229
	
	
	



	16
	0．412
	1．650
	91．879
	
	
	



	17
	0．366
	1．464
	93．343
	
	
	



	18
	0．316
	1．266
	94．609
	
	
	



	19
	0．292
	1．167
	95．776
	
	
	



	20
	0．259
	1．036
	96．812
	
	
	



	21
	0．225
	0．899
	97．712
	
	
	



	22
	0．190
	0．759
	98．471
	
	
	



	23
	0．159
	0．637
	99．108
	
	
	



	24
	0．121
	0．485
	99．593
	
	
	



	25
	0．102
	0．407
	100．000
	
	
	






表3-9　家族企业职业经理人组织承诺预调查主成分分析的因子负荷阵（n
 =93）




	代码及量表条目
	因子



	1
	2
	3
	4
	5



	CC14公司有晋升制度并且职位升迁是公平的，注重工作能力和表现
	0．730
	
	
	
	



	CC11留在公司工作，我能拥有较好的发展机会和前途
	0．684
	
	
	
	






续表




	代码及量表条目
	因子



	1
	2
	3
	4
	5



	CC13公司安排岗位会考虑个人专长，做到人岗匹配
	0．683
	
	
	
	



	CC12公司的工作环境和氛围让我感到满意，是个不错的工作场所
	0．674
	
	
	
	



	CC15公司培训的数量和质量，均能满足我的要求
	0．659
	
	
	
	



	CC5我认为自己对公司具有很强的归属感
	0．620
	
	
	
	



	CC23留在公司工作，对我个人成就与职业生涯发展来说，意义重大
	0．615
	
	
	
	



	CC3身为公司一员，我感到光荣
	0．571
	
	
	
	



	CC4我的人生价值观与公司的价值观相符
	0．553
	
	
	
	



	CC2我认为自己对公司具有深厚的感情
	0．518
	
	
	
	



	CC8我认为对工作岗位，要承担起责任
	
	0．822
	
	
	



	CC7我觉得应该爱岗敬业，为公司全身心地投入工作
	
	0．780
	
	
	



	CC9我会主动帮助同事，解决工作上的困难和问题
	
	0．643
	
	
	



	CC10我会主动收集对工作有帮助的知识，主动学习工作相关的技能
	
	0．618
	
	
	



	CC6员工应该忠诚于企业，并履行工作职责和义务
	
	0．552
	
	
	



	CC17如果放弃现在的职业，会失去已有的福利待遇
	
	
	0．809
	
	



	CC16如果换工作，我付出心血和气力以及工作经验和技能都白费了
	
	
	0．708
	
	



	CC1我对公司有很高的忠诚度
	
	
	0．472
	
	



	CC19公司有一些可以利用的资源
	
	
	
	0．763
	



	CC20现在的工作虽然工资不高，但生活有保障
	
	
	
	0．713
	



	CC22现在从事的职业还是比较稳定，竞争并不是太激烈
	
	
	
	0．626
	



	CC18如果放弃现在的职业，代价太高
	
	
	
	0．500
	



	CC25就业市场形势不好，找工作难是现在不想换工作的主要原因
	
	
	
	
	0．825



	CC24因为自身的学历和能力等条件的限制，我只好留在现单位工作
	
	
	
	
	0．765



	CC21放弃现在的职业，一下子很难找到更适合自己的工作
	
	
	
	
	0．560






对量表的因子分析结果来看，设定提取5个因子，方差累计贡献率达到60.483%（见表3-8），说明5个因子可以解释总方差的大部分。且大部分的因子负荷在0.6以上（见表3-9），表明该问卷有较好的结构效度。表3-9因子负载体现了交叉点对应的因子与对应变量的相关程度。可以看出：第一主成分与10个变量的相关较高，这10个变量是C2、CC3、CC4、CC5、CC11、CC12、CC13、CC14、CC15、CC23，命名为家族企业组织承诺的情感承诺因子；第二主成分与5个变量的相关较高，这5个变量是CC6、CC7、CC8、CC9、CC10，命名为家族企业组织承诺的规范承诺因子；第三主成分与3个变量的相关较高，这3个变量是CC1、CC16、CC17，命名为家族企业组织承诺的理想承诺因子；第四主成分与4个变量的相关较高，这4个变量是CC18、CC19、CC20、CC22，命名为家族企业组织承诺的经济承诺因子；第五主成分与3个变量的相关较高，这3个变量是CC21、CC24、CC25，命名为家族企业组织承诺的机会承诺因子。具体结果如表3-10所示。

表3-10　家族企业职业经理人组织承诺维度结构及调查问卷题项




	组织承诺维度
	调查问卷的题项



	情感承诺
	C2、 CC3、 CC4、 CC5、 CC11、 CC12、 CC13、 CC14、 CC15、 CC23



	规范承诺
	CC6、 CC7、 CC8、 CC9、 CC10



	理想承诺
	CC1、 CC16、 CC17



	经济承诺
	CC18、 CC19、 CC20、 CC22



	机会承诺
	CC21、 CC24、 CC25







注释


[1]对调查数据进行探索性因子分析与主成分分析，其中正交旋转法选择平均正交的方式。











四、正式调查实施与数据分析工具













五、正式调查的数据处理与分析






（一）描述性统计结果

1．FMOC总体状况

采用描述性统计分析，获得FMOC的总体状况如表3-15所示。

表3-15　家族企业职业经理人组织承诺（FMOC）的总体状况




	维度名称
	最　小
	最　大
	平　均
	标准差
	方差解释



	方差％
	累计％



	情感承诺
	2．22
	4．89
	3．70
	0．758
	46．564
	46．564



	规范承诺
	3．40
	5．00
	4．48
	0．474
	5．619
	52．183



	理想承诺
	1．33
	5．00
	3．23
	0．721
	18．72
	470．907



	经济承诺
	1．67
	4．67
	3．37
	0．625
	3．516
	74．423



	机会承诺
	1．00
	5．00
	2．47
	0．793
	2．517
	76．940



	承诺总分
	2．36
	4．72
	3．61
	0．550
	－
	－






数据显示，FMOC总体承诺得分为3.61，比理论中值2.5高出许多（高出44.4%），可以认为宁波地区家族企业职业经理人的总体组织承诺水平较高，而各个承诺维度得分有所不同，除了机会承诺较低（2.47）外，其他维度承诺水平都比较高，规范承诺最高，承诺值高达4.48，因子解释度达到76.94％，说明这5个因子较好地解释了家族企业职业经理人的组织承诺水平。

2．FMOC在样本差异统计上的分析

宁波地区家族企业职业经理人样本在性别、年龄、教育程度、工龄、职位、年薪6个方面具有一定差异，这种差异会反映到其组织承诺及其各个维度的水平状况上。

（1）性别差异的组织承诺状况分析

主要是通过一维方差分析（单因子变异数分析）和单一样本t
 检验的方法来分析家族企业职业经理人不同性别在组织承诺上有无显著差异的关系。结果得到P
 值小于0.05的有经济承诺（0.019）、机会承诺（0.017）、整体承诺（0.00）。由此表明，对家族企业职业经理人不同性别被试者在组织承诺各因子上进行单一样本t
 检验，其分析结果显示：P
 =Sig.（2-tailed）=0.00＜0.05，表示性别对整体组织承诺呈现显著性差异，男性（M
 =3.8196）普遍高于女性（M
 =3.4608）。在组织承诺分项方面，情感承诺、理想承诺、机会承诺在性别上有显著差异，而且均表现为男性大于女性。在规范承诺、经济承诺方面没有性别上的显著差异。

（2）年龄差异的组织承诺状况分析

采用一维方差分析（单因子变异数分析）和单一样本t
 检验的方法来分析家族企业职业经理人不同年龄在组织承诺上的差异关系。结果得到P
 值小于0.05的有情感承诺（0.00）、理想承诺（0.002）、机会承诺（0.003）、整体承诺（0.045）。对家族企业职业经理人基于年龄进行单因子变异数分析表明：不同年龄的被试者在情感承诺、规范承诺、理想承诺3个方面均未呈现显著的差异，但经济承诺、机会承诺两个方面以及整体组织承诺方面均呈现显著的差异（P
 值均小于0.05）。继续采用SPSS相关分析，得到年龄和经济承诺之间Pearson相关分析的相关系数|r
 |=0.224
[1]

 ，表示两变量弱正相关，而年龄和经济承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.016＜0.05，比较显著，肯定了两者相关的假设。所以得出结论：年龄与经济承诺之间存在正相关，年龄越大，经济承诺越高。而年龄和机会承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）|r
 |=0.164，表示两变量弱相关，两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.078＞0.05，不显著，因此否定了两者相关假设。所以得出结论：年龄与机会承诺之间不相关。年龄和整体承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.135，表示两变量弱相关，而年龄和整体承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.148＞0.05，不显著，因此否定了两者相关的假设。所以得出结论：家族企业职业经理人年龄与整体承诺之间不相关。

综合起来的分析结果是：家族企业职业经理人年龄与整体承诺之间不相关，但年龄与经济承诺之间存在正相关，年龄与机会承诺之间不相关。

（3）教育程度的组织承诺差异分析

采用一维方差分析（单因子变异数分析）和单一样本t
 检验的方法来分析家族职业经理人不同学历在组织承诺上有无显著差异的关系，结果表明，教育背景与规范承诺（P
 =0.011＜0.05）、理想承诺（P
 =0.009＜0.05）、机会承诺（P
 =0.039＜0.05）以及整体承诺（P
 =0.000＜0.05）方面呈现出显著关系，而与经济承诺无显著关系。而后对它们进行相关分析，结果如下：

教育程度和规范承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.165，表示两变量弱正相关，而教育程度和规范承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.076＞0.05，不显著，因此否定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：教育程度与规范承诺之间不存在相关。教育程度和理想承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.223，表示两变量弱正相关，而教育程度和理想承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.016＜0.05，显著，肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：教育程度与理想承诺之间正相关，教育程度越高，理想承诺越高。教育程度和机会承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）|r
 |=0.145，表示两变量弱正相关，而教育程度和机会承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.121＞0.05，不显著。因此否定了两者相关的假设。所以，根据上表，可以得出结论：教育程度与机会承诺之间不存在相关。教育程度和整体承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）|r
 |=0.293，表示两变量具有一定正相关，而教育程度和整体承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.001＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，根据上表，可以得出结论：教育程度与整体承诺之间正相关，教育程度越高，整体承诺越高。

综合起来的分析结果是：家族企业职业经理人教育程度与整体承诺、理想承诺之间正相关，但与经济承诺无显著关系，与规范承诺、机会承诺也不相关。

（4）目前企业工龄的组织承诺差异分析

采用一维方差分析（单因子变异数分析）和单一样本t检验的方法来分析家族企业职业经理人在目前企业工作的工龄在组织承诺上有无显著差异的关系。结果表明，工龄与情感承诺（P
 =0.002＜0.05）、理想承诺（P
 =0.001＜0.05、经济承诺（P
 =0.019＜0.05）、机会承诺（P
 =0.000＜0.05）以及整体承诺（P
 =0.000＜0.05）方面呈现出显著关系。而后对它们进行相关分析，结果为：工龄和情感承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）|r
 |=0.260，表示两变量正相关，而工龄和情感承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.005＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：工龄与情感承诺之间正相关，工龄越高，情感承诺越高。工龄和理想承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）|r
 |=0.314，表示两变量正相关，而工龄和理想承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.001＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：工龄与理想承诺之间正相关，工龄越高，理想承诺越高。工龄和经济承诺之间的Pearson Correlation（相关系数）|r
 |=0.286，表示两变量弱相关，而工龄和经济承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.002＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：工龄与经济承诺之间正相关。工龄和机会承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）|r
 |=0.314，表示两变量正相关，而工龄和机会承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.001＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：工龄与机会承诺之间正相关，职业经理人在家族企业的工龄越长，机会承诺就越高。工龄和整体承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.335，表示两变量正相关，而工龄和整体承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：工龄与整体承诺之间正相关。

综合起来的分析结果是：家族企业职业经理人在当前企业的工龄与规范承诺不相关，与其他维度和整体承诺均正相关。

（5）职业经理人职位的组织承诺差异分析

采用一维方差分析（单因子变异数分析）和单一样本t
 检验的方法来分析家族企业职业经理人不同职位在组织承诺上有无显著差异的关系。结果表明，5个维度和整体承诺的P
 值
[2]

 均小于0.05，说明具有显著关系。而后对它们进行相关分析，得到以下结果：现任职位和情感承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.480，表示两变量正相关，而现任职位和情感承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：现任职位与情感承诺之间正相关，职位越高，情感承诺越高。现任职位和规范承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.288，表示两变量正相关，而现任职位和规范承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：现任职位与规范承诺正相关，职位越高，规范承诺越高。现任职位和理想承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.311，表示两变量正相关，而现任职位和理想承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.001＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：现任职位与理想承诺正相关。现任职位和经济承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.246，表示两变量正相关，而现任职位和经济承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.008＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：现任职位与经济承诺正相关，职位越高，经济承诺越高。现任职位和机会承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.170，表示两变量弱正相关，而现任职位和机会承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.069＞0.05，不显著。因此否定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：现任职位与机会承诺不相关。现任职位和整体承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.439，表示两变量正相关，而现任职位和整体承诺两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：现任职位与整体承诺正相关，职位越高，整体承诺越高。

综合起来的分析结果是：家族企业职业经理人职位除与机会承诺不相关外，与其他维度和整体承诺均正相关。

（6）基于目前企业年薪的差异分析

采用一维方差分析（单因子变异数分析）和单一样本t
 检验的方法来分析家族企业职业经理人在目前企业的不同年薪在组织承诺上有无显著差异的关系。结果表明，5个维度和整体承诺的P
 值均小于0.05
[3]

 ，说明具有显著关系。而后对它们进行相关分析，结果为：年薪和情感承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.549，表示两变量较强正相关，而两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：年薪与情感承诺正相关，年薪越高，情感承诺越高。年薪和规范承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.549，表示两变量较强正相关，而两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：年薪与规范承诺正相关，年薪越高，规范承诺越高。年薪和理想承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.431，表示两变量正相关，而两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：年薪与理想承诺之间存在正相关，年薪越高，理想承诺就越高。年薪和规范承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.322，表示两变量正相关，而两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＜0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以得出结论：年薪与经济承诺正相关，年薪越高，经济承诺越高。年薪和机会承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.172，表示两变量弱正相关，而两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.066＞0.05，不显著。因此否定了两者相关的假设。所以，可以得出结论：年薪与机会承诺不相关。年薪和整体承诺之间的Pearson Correlation （相关系数）为|r
 |=0.526，表示两变较强正相关，而两个变量之间不相关的双尾检验值（P
 =Sig. （2-tailed））为0.000＞0.05，显著。因此肯定了两者相关的假设。所以得出结论：年薪与整体承诺正相关，年薪越高，整体承诺越高。

综合以上分析，人口统计状况变量与各个承诺维度的相关分析结果如表3-16所示。

表3-16　家族企业职业经理人的人口状况与组织承诺各维度相关分析结果
[4]






	人口状况
	正相关的承诺维度
	不相关的承诺维度



	年　龄
	C4
	C1、 C2、 C3、 C5、 C



	企业工龄
	C1、 C3、 C4、 C5、 C
	C2



	教育程度
	C3、 C
	C1、 C2、 C4、 C5



	职　位
	C1、 C2、 C3、 C4、 C
	C5



	年　薪
	C1、 C2、 C3、 C4、 C
	C5






在家族企业职业经理人的人口描述状况中，除了年龄对整体组织承诺不相关以外，其他5个方面的人口状况统计变量均对整体承诺呈显著影响，男性普遍高于女性的整体组织承诺水平，教育程度、工龄、现任职位、年薪均与整体组织承诺正相关。

（二）FMOC回归分析

1．FMOC与信任倾向的关系

家族企业职业经理人信任倾向作为预测职业经理人信任行为指标，必须判断其维度结构的有效性。首先，在进行因子分析前，对问卷的取样适当性进行分析，即作KMO与球形检验（Bartlett’s Test）。结果KMO的值为0.801（见表3-17），说明具有较好的维度结构。

表3-17　KMO与球形检验




	KMO取样适当性度量
	0．801



	巴特利特球形检验
	卡方检验
	35．059



	df
	3



	Sig．
	0．000






其次，进行因子分析
[5]

 ，分析的结果见表3-18、3-19所示。

表3-18　信任倾向公因子方差分析




	信任倾向条目
	初　始
	提　取



	CC26目前的社会诚信环境使人不敢轻易对企业老板付出信任
	1.000
	0．429



	CC27我信任企业是因为公司有完善的管理制度，且令行禁止
	1.000
	0．652



	CC28我是一个容易信任别人的人，与公司和社会环境无关
	1.000
	0．565






表3-19　信任倾向的总方差分解




	总方差解释



	因子
	初始特征值
	平方荷载提取总和



	总　数
	方差％
	累计％
	总　数
	方差％
	累计％



	1
	1．646
	54．883
	54．883
	1．646
	54．883
	54．883



	2
	0．788
	26．278
	81．161
	／
	／
	／



	3
	0．565
	18．839
	100．000
	／
	／
	／






以上信任倾向的因子分析结果表明，信任倾向是单维结构。由此，信任倾向的得分就是该维度下的得分。将信任倾向3个维度分别记为“社会信任”、“制度信任”和“契约信任”，通过【转换】-【计算】，公式为求三者平均值，赋值于数值型“信任倾向”。

2．家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的回归分析

对职业经理人信任倾向及组织承诺进行线性回归分析，结果见表3-20、3-21所示。

表3-20　家族企业职业经理人信任行为对组织承诺的回归分析



	
	未标准的回归系数
	标准的回归系数
	t值
	Sig．



	B
	标准误差
	Beta



	信　任
	45．484
	5．392
	
	8．436
	0．000



	社会信任
	0．884
	1．322
	0．049
	0．668
	0．505



	制度信任
	10．093
	1．412
	0．564
	7．147
	0．000



	契约信任
	2．617
	1．101
	0．183
	2．378
	0．019






表3-21　家族企业组织承诺对职业经理人信任行为的回归分析模型概要




	模型
	R
	R2

	调整后的R2




	1
	0.649（a）
	0.462
	0.447






因此得到回归方程的R
 为0.679，R
 2
 为0.462，具体的回归方程如下：职业经理人组织承诺（FMOC）=45.484+0.884×社会信任+10.093×制度信任+2.617×契约信任。同时，制度信任（P
 =0.000＜0.05）和契约信任（P
 =0.019＜0.05）与组织承诺之间具有显著关系。再进行回归分析，结果如表3-22所示。

表3-22　家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺回归分析的ANOVA检验




	模型
	项目
	平方和
	自由度 df
	平方均值
	F值
	显著性 Sig．



	1
	回　归
	9974.317
	2
	4987.159
	48.007
	0．000（ a）


	
	残　差
	11738.889
	113
	103.884
	
	


	
	总　计
	21713.207
	115
	
	
	






结果发现，其组织承诺的主要影响因素是制度信任与契约信任。因此选取契约信任、制度信任作为预测变量参与回归分析，其结果如表3-23所示。

表3-23　家族企业职业经理人信任倾向对组织承诺的回归模型概要




	模型
	R
	R2

	估计标准误差
	调整统计量



	R平方调整
	F调整
	自由度1
	自由度2
	F调整后的显著性



	1
	0．678（ a）
	0．459
	10．19235
	0．459
	48．007
	2
	113
	0．000






上表结果说明，信任行为对组织承诺的回归方程具有检验的显著性，而且职业经理人的制度信任、契约信任解释了其组织承诺的45.9％，说明契约信任与制度信任是组织承诺比较重要的影响因素。

（三）实证分析的结论

基于信任源来研究如何提高职业经理人的组织承诺，并以此为基础来构建我国家族企业职业经理人制度的有效体系，是解决我国家族企业持续健康发展的重要而有效的路径。因此，本章对家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的实证分析，主要是为了探讨家族企业经理人的组织承诺与制度化信任之间的关系，以此建立基于信任倾向的组织承诺回归模型，并作为下文第四章信任博弈分析的研究前提，为改造代理人效率工资中制度收益假设作了铺垫，从而指明了职业经理人信任问题的进一步研究方向。制度收益是解决现实中经理人制度中选聘问题和利益博弈的重要基础。

1．信任与承诺的研究结论

宁波地区家族企业职业经理人的总体组织承诺水平较高，但各个承诺维度得分有所不同，除了机会承诺较低外，其他维度承诺水平都比较高，规范承诺最高。职业经理人除了年龄对组织承诺不相关以外，其他5个方面的人口状况统计变量均对组织承诺呈现显著影响，男性普遍高于女性的整体组织承诺水平，教育程度、工龄、现任职位、年薪均与整体组织承诺正相关。家族企业职业经理人的信任来源是多维的，社会信任、心理契约信任、制度化信任是职业经理人信任关系产生的主要来源。职业经理人的信任倾向与其组织承诺关系具有显著相关性，两者之间的回归模型为：职业经理人组织承诺（FMOC）=45.484+0.884×社会信任+10.093×制度信任+2.617×契约信任。

研究表明，信任是家族企业职业经理人组织承诺的重要影响因素，两者具有显著正相关。职业经理人信任倾向的3个维度对组织承诺的影响程度不同，由高到低依次为制度信任、心理契约信任及社会信任，制度信任影响最大。建立一种良性互动的制度信任关系，并在此基础上设计有效的职业经理人制度，以实现雇主与经理人共赢，这是我国未来家族企业成长的关键。

2．实证分析需要完善或深入研究的方向

本章对于家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺关系的实证分析存在一定局限性，在以下3个方面还有待改进：

（1）变量和构面的不足

本次调研以家族企业职业经理人为样本，重点探讨其组织承诺水平高低以及与信任倾向的关系，在研究变量方面，还有待扩充，除信任倾向与组织承诺外，应可再增加人格特质、工作特性、企业文化等构面，以作广泛深入的探讨。

（2）丰富量表设计

本次调研没有涉及调研区域之外的其他地的家族企业职业经理人，例如，浙商中典型家族企业还包括温州、杭州、台州等地的非常有名的家族企业样本，本次调查并没有涉及且没有进行比较研究，有待进一步后续深入研究。

（3）扩充样本

本书的研究对象为宁波地区的家族企业职业经理人，选取了5家典型家族企业的职业经理人进行预调查，检验了量表的信效度。而后进行实际调查的家族企业职业经理人的样本是随机产生的，回收有效问卷仅116份。由于在实证分析的实施过程中，出于调研工作量大、数据获取难度大等考虑，对样本来源和问卷调查进行了适当简化，样本容量和范围有一定的局限性，但对研究职业经理人的信任倾向影响不大，因为职业经理人的信任源和信任倾向主要表现为个体行为，暂时不考虑与企业规模和产业领域的关系。后续会在调研区域家族企业的产业领域进行样本扩充，充分考虑研究信任倾向与企业个性的相关性，并不断扩展和补充研究数据，逐步完善研究结果。


注释


[1]相关系数R
 表示两个变量之间线性相关关系，r
 大于0时两个变量呈正相关；r
 小于0时两个变量呈负相关。r
 的绝对值在0与1之间。r
 的绝对值越接近1，两个变量线性相关性越强；r
 的绝对值接近于0时表明两个变量几乎不存在线性相关关系。通常r
 绝对值大于0.75时就认为两个变量有很强的线性相关关系。

[2]职位与情感、规范、理想、经济、机会等5项承诺以及整体承诺的P
 值分别为0.00、0.00、0.00、0.013、0.045、0.00。

[3]年薪与情感承诺、规范承诺、理想承诺、经济承诺、机会承诺及整体承诺的P
 值分别为0.00、0.005、0.00、0.006、0.008、0.00。

[4]依次用C1、C2、C3、C4、C5代表情感承诺、规范承诺、理想承诺、经济承诺及机会承诺。整体承诺则用C代表。

[5]对问卷收集到的数据进行探索性因子分析，采用因子分析法的主成分分析法、正交旋转法，对因子分析中关于因子个数的抽取，采用凯泽（Kaiser，H.F.）特征值小于1，停止抽取因素的方法。









第四章　家族企业职业经理人信任合作的博弈分析




市场交易的本质就是一个通过动态博弈谋求双方利益均衡的过程。家族企业职业经理人制度的有效实施与否，直接与家族企业雇主（以下简称委托人）与职业经理人（以下简称代理人）双方博弈均衡的结果有关，这一博弈过程会受到许多因素的影响，其中信任倾向及行为是关键。本章通过剖析宁波地区家族企业实施职业经理人制度的生动案例，分析了委托人与代理人之间信任危机产生机理，将家族企业制度环境作为影响双方相互信任的重要因素，并将经理人“背信收益”、“制度化收益”、“匹配收益”、合作不确定性、家族企业信任度（履约率）、经理人信任度（守信与背信的被雇佣概率）、法律处罚机制等因素综合考虑，完善了职业经理人信任博弈模型，并对双方博弈过程进行了深入分析，得出了一些有价值的结论。

一、家族企业委托人与代理人信任冲突分析



从上文实证分析结果可知，承诺与信任密切相关，信任是承诺的基础。只有信任对方，才会在行为上履行承诺。例如中小企业的民间融资，双方合作有利益驱动，但促成交易成功的主要原因还是彼此信任，由信任而产生借贷行为，当然借贷行为的良好合作结果反过来会促进双方进一步加强信任。婚姻行为也是这样，缔结婚约是因相互信任而托付对方，如果失去信任，承诺行为就会发生变化，利益取向就会从合作共享转向单方面诉求，从而在追求自身利益的时候势必会以伤害对方利益为代价，一旦对方“伤不起”，那么就极有可能“解除婚约”，婚约摇摆的过程其实质就是信任度摇摆的过程。这个过程中关于信任与承诺的关系阐述，与家族企业委托-代理关系很相似，因此人们总是用“联姻”来形象地比喻家族企业与职业经理人之间的信任合作关系。早期家族企业没有引进经理人，不需要委托代理，家族成员之间由于信任成本小、凝聚力强、容易形成商业共识、能够齐心协力共度创业的艰辛和难关。但是，随着创业板的设立，特别是中介机构（VC、PE
[1]

 等机构投资者、券商）的催化，家族创业公司纷纷上市，摇身变为公众公司。于是，家族企业有效治理的委托代理才成为重点考虑与关注的话题（程建岗，2013）。我国家族企业转型中由传统管理转为现代化管理模式，必须充分吸收社会人力资本，职业经理人市场提供了解决这个问题的契机，实施职业经理人制度是我国家族企业发展的必然路径。然而现实中家族企业与职业经理人相互信任缺失，还不能够从制度上根本填补“信任背离”的巨大鸿沟，从而影响家族企业可持续发展。在我国人力资本市场，家族企业对职业经理人群体持有怀疑，因为不能判断其专业能力与行为道德是否符合企业的预期和需要，许许多多职业经理人的败德行为成为诠释家族企业与经理人之间冲突的根本原因，很多家族企业的失败和绩效损失也被过分归因为职业经理人背信所致。其实，单方面经理人道德风险不足以解释职业经理人制度的分崩离析。家族企业与职业经理人双方的机会主义行为与双向道德风险，使得二者之间的信任关系非常脆弱，在双方的契约关系上，体现为短期的“交易性心理契约”关系，而非长期“理性心理契约”关系，导致了双方信任行为背离。
[2]

 因此，家族企业与职业经理人之间需要建立双方的承诺守信系统。

家族企业承诺守信系统就是委托人与代理人之间博弈的过程，整体承诺系统是由家族企业在一定的社会制度及其道德诚信环境下构建的系统平台，如图4-1所示。

[image: ]
图4-1　家族企业经理人信任倾向与承诺守信系统



该系统由企业内的制度与沟通两个子系统构成，其中制度系统由内生的家族制度、企业制度以及外部的法律制度构成。沟通系统主要依据人际关系及个人心理契约来实现“圈外人”向“圈里人”的角色转换，这种变换也必须以相互信任为基础，这种信任也就是上文所说的契约信任，主要依赖哥儿们义气和血缘亲情等关系而建立起来的。职业经理人要获得家族企业雇主的信任，首先要充分给予信任并获得对方认可，然而实际的情况却是，经理人作为委托代理关系中的一方行为主体，在博弈中“知信守信”的前提条件就是在给予信任的同时能够获取信任，并在由此进行的信任合作博弈均衡时获得的信任价值能够达到预期目标。从本质上来讲，现代经济是信用经济，现代社会也是契约社会，相互信任是基本要求。然而现实中信任缺失却是一个普遍现象，人们都不否认诚信或信任是企业或个人的一种资源的重要价值或重要意义所在，但能将承诺守信行为付诸实践的却不多，人们普遍采取了“肯定式的否定”，既肯定相互信任或诚信的价值，又不轻易付出信任或诚信，从而形成了信任关系中的“囚徒困境”或怪圈。既然社会信任环境普遍存在问题，且职业经理人一下子比较难以改变“圈外人”角色而迅速获取契约信任，因此，从制度的角度来尽快获取信任，维持委托人与代理人之间的信任关系就显得十分重要。

（一）基于社会诚信基础的委托人与代理人信任冲突

目前，尽管许多委托人或代理人对职业经理人制度仍然颇有微词，但就宁波地区调研来看，引进职业经理人来家族企业担任重要管理职位的需求却越来越大，聘请职业经理人已经成为不可阻挡的趋势。一方面是由于作为浙东发达地区的宁波家族企业大多数起源于“草根经济”，企业大多数是传统制造产业，随着创业者年纪越来越大，企业必须代际传承，但由于存在创始人无子女，或子女不堪大任，或传子不传女的陋习，或子女不愿从事父辈一样的传统产业等各种原因，从而使企业出现后继无人而必须依托委托代理关系来解决的状况。另一方面是许多宁波企业都脱胎于家族管理模式，老总往往是白手起家、独闯天下的，经过多年发展后，大都会面临产业转型升级以及管理精细化的压力，通过职业经理人制度的实施，职业经理人能够带来新的管理理念，规范经营管理，完善制度，提高企业绩效。然而，对代理人来说，与委托人的信任博弈是避不开的。职业经理人想缩短与老板之间的磨合时间，赢得更多的信赖，必须建立信任机制。而职业经理人时不时出现的“背信事件”，犹如“定时炸弹”，使得业主“投鼠忌器”
[3]

 ，稍微不注意，就可能遭受重大损失
[4]

 。目前看来，职业经理人制度本身没有问题，但为什么会引起企业家“爱恨交加”呢？关键是制度生存的社会环境出了严重问题，“诚信的缺失、道德的滑坡已经到了何等严重的地步
[5]

 ”。诚信问题已经不是个体问题，而是成为一个亟待解决的具有普遍现象的社会问题，“郭美美事件”使中国红十字会遭遇严重的信任危机，慈善公信力大大下降；“瘦肉精”、“毒奶粉”、“染色馒头”、“学历造假门”、“论文抄袭门”层出不穷，诚信危机如“传染性病毒”一样，波及各个领域，不断冲击着人们的道德底线，职业经理人自然也深受影响，在上文针对社会诚信缺失的实证调查中，87.1%的职业经理人认为社会诚信基础存在问题（见表4-1）。

表4-1　家族企业职业经理人“社会诚信缺失”的统计分析




	社会信任缺失
	频　数
	有效百分比（％）
	累计百分比（％）



	有效样本
	完全不符合
	0
	0
	0



	不太符合
	15
	12．9
	12．9



	一般
	48
	41．4
	54．3



	符合
	48
	41．4
	95．7



	完全符合
	5
	4．3
	100．0


	
	116
	100．0
	






市场经济赖以生存的基础是诚信，一旦缺失，不仅会使职业经理人不敢轻易对别人诚信，甚至道德沦丧，曲解是非标准，破坏人际关系，损失诚实守信者利益，导致“劣币驱逐良币”
[6]

 现象，社会成本大大增加，而且还会阻碍“和谐文化与和谐社会”的建设进程，影响国家形象，降低公信力，使老百姓变成“老不信”，影响人们在信任博弈中的策略选择。而社会倡导、政府推动的诚信建设会使得人们相互信任成为常态，对整个社会的诚信道德建设都有积极推动作用。


［案例4-1］



宁波的三张“新名片”：文明、爱心、诚信


家族企业和商品经济发达的宁波，也是一个文明之城、爱心之城和诚信之城。宁波于2005年、2009年两次蝉联“全国文明城市”称号。宁波早在2005年就被媒体称作爱心城市。
[7]

 在2010年一年中就涌现出见义勇为者22名，这一年宁波市两级慈善机构募集善款达5.03亿元（不包括大量的民间慈善捐助款），与上年同比增长40.1％。志愿服务组织是宁波市最大、参与最广泛的社会公益组织，据宁波市志愿者协会统计数字，目前宁波共有志愿者80万人，全市11个县（市）区都建立了志愿者协会，全市有基层志愿服务队伍2223支。依照“助人为乐、见义勇为、诚实守信、敬业奉献、孝老爱亲”的道德模范标准，先后评选出“造桥女孩”严意娜、“铁骨柔情”女民警何利彩、“助学老人”黄斌、“救人英雄”张瑜、“诚信经理”黄炎水、“反扒能手”李悦文、“守信商户”胡庆丰、“信访公仆”张素华、“公正法官”冯鑫海、“孝顺女儿”冯乐、“敬老模范”陈玉兰等许多诚信道德的楷模。可以从“顺其自然”的善款捐助中体验宁波的爱心，“顺其自然”是宁波市知名的隐名捐款人士，从1999年宁波市慈善总会发起首次“慈善一日捐”活动开始至2010年，已连续12次捐赠善款共382万元。2011年11月29日，又从宁波市江北区桃渡路邮政银行营业部寄出捐款72万元，累计13次捐款共计454万元。宁波市慈善总会按照其意愿，前12次累计资助大学生1025名、中小学生185名，为宁波四明山区两所学校增添了教学设备。2011年，又从“顺其自然”的捐款中拿出了69万元，用于资助宁波地区的慈溪、鄞州、江东、江北等区、市（县）140名学生。“顺其自然”已经成了宁波奉献爱心的代名词，激发了越来越多的爱心人士采取匿名方式捐款，奉献爱心蔚然成风。宁波市委、市政府从2002年就开始采取“制度保障、措施有力”的方针，积极推动“信用宁波”建设，到2005年，宁波就成为“企业诚信”全国第一的城市。
[8]

 诚信企业争先恐后履行社会责任，率先开展“民企阳光助学”、“万家民企责任工程”、“民企读书”、建设“流动图书馆”等民心工程，用诚信引领家族企业发展，积极倡导“诚信是人道，也是商道”，“没有诚信就没有企业做大做强”。

（二）基于制度化的委托人与代理人的信任冲突

社会系统是复杂而动态的，其管理效能也是变化的，制度是社会效能的保障。在信任环境和利益立场不同的条件下，委托人与代理人的矛盾冲突是无法避免的。家族企业委托人作为行为权的关键主体，在处理与代理人信任冲突和危机时，亟须建立一种有效的制度化的方式来解决问题，而不是简单生硬地“维稳”。委托人与代理人之间的矛盾绝大多数是源于利益矛盾，而不是社会问题与政治问题。双方矛盾解决不好的根本原因在于缺少一种制度化解决利益问题的市场经济利益均衡的机制。协调好委托代理关系应该考虑双重目标：一是信任关系稳定，承诺水平良好，这是前提；二是利益机制均衡，主体地位平等，这是关键。而现实中处理矛盾时却经常发生“牺牲一方、压制一方”的现象，使得信任关系和承诺水平更加恶化。


［案例4-2］



家族企业职业经理人“革自己的命”


宁波某家族企业为了满足开拓营销渠道的需求，希望引进震旦集团（中国台湾）的一位营销总监A先生。后来千方百计在猎头公司的帮助下，挖人成功，聘请A先生为职业经理人，在家族企业担任副总裁兼营销总经理。走马上任头一个月，家族企业对其赋予很高的期望，给予了充分的信任，老板感觉也很好。可是好景不长，第二个月，情况就逐渐有了变化，A加大改革力度，在完善营销体制、营销渠道以及营销人员的激励制度等方面采取了许多有效的措施，取得了一定的效果。然而改革伤及一部分人尤其是部分家族核心成员的既得利益。有些人就跳出来要求A“不要站着说话不腰疼”，“拿那么高的薪水，销售能力很强，也来做做销售业务看看是否能达到效果”。面对员工怀疑与施压，博弈中委托人没办法只能妥协了，采取“以亲制疏”，这样一来，委托人形式上聘用了职业经理人，实质上的效果却是聘请了一个高薪销售业务员。不到半年，职业经理人A就只好心中愤懑地主动辞职了，并抒发了无限的感慨：家族企业很需要职业经理人，对经理人的期望非常大，但经理人只是家族管理招牌式的过客而已。经理人一到位就尽心尽力投入工作，为企业发展出台了很多政策，没想到伤害了少数人的利益。他们不仅强烈阻碍了企业改革设想的实行，而且先要“革”职业经理人的“命”。经理对企业“革命”越早，自己的“命”就越短。等于自己在“革自己的命”。以上情况，在家族企业聘请职业经理人这个问题上不是个案，产生这些问题的根本原因不是委托人对代理人缺失信任，也不是代理人徇私舞弊，而是委托人在信任程度上内外有别，“圈里人”与“圈外人”在信任上具有不同的地位，导致行为权也不一样所致。在制度不完善的时候，往往是通过心理契约信任取代了制度信任。也许，在博弈一开始，双方的博弈行为权就是不对等的，也就是说本来就是一个不平等的博弈，却要寻找一个均衡的博弈结果，那只有行为权较低的代理人一方作出让步和妥协。如果让步和妥协不能获得利益补偿（可以是委托人安慰式的补偿或者代理人通过徇私舞弊获得），职业经理人的退出选择就是理性或有限理性的，这种行为决策的根本原因在于制度不健全，既不能保障代理人的利益，也可能由于核心技术机密、知识产权以及商业机密问题而损害委托人的自身利益。在对职业经理人没有良好制度监管的情况下，只能退而求其次，基于家族信任并依靠家族力量来推动企业的发展。相互信任是委托人与代理人之间的市场交易得以实现并取得预期合作目标的基础。组织信任可以降低组织内部的交易成本，提升组织的长期绩效（罗红卫，2009）。但是目前我国很多家族企业被“信任危机”所困扰，家族企业与职业经理人的冲突层出不穷。家族企业要求职业经理“忠诚”，而职业经理需要家族企业“信任”，这是双方间的一种相互需要。但往往会产生一个悖论：一方面，家族企业规模扩大或转型升级，需要大量的高素质专业人才，需要引进职业经理人，但家族企业主担心职业经理人不甘久居人下，极有可能会自主创业，这已经成了制约企业产业升级的制度短板；另一方面，职业经理人恪守忠诚，久居人下，把企业搞起来了，却不能分享主要成果，心里自然难以平衡。职业经理人希望在足够的利润分享和充分授权前提下，家族企业能够对其忠诚保持信任。然而，即使职业经理制度系统本身没有重大缺陷，职业经理人“背叛”行为仍然时有发生。尤其是“国美大战”引发众多争议，从聚焦控制权之争到职业经理人生存环境的思考，审视双方冲突的得失，不仅仅是道德领域的思考，还有出资方与职业经理人之间博弈的较量。根据上文职业经理人对信任倾向中“制度信任”的调查结果（见表4-2）可以看出，不需要制度信任的样本数为0，认为制度能保障效率和利益，83.6%的经理人认为制度信任具有重要性。

表4-2　家族企业职业经理人“制度信任”的统计分析




	对制度信任的需求
	频　数
	有效百分比％
	累计百分比％



	有效样本
	完全不符合
	0
	0
	0



	不太符合
	19
	16．4
	16．4



	一　般
	53
	45．7
	62．1



	符　合
	40
	34．5
	96．6



	完全符合
	4
	3．4
	100．0


	
	116
	100．0
	






（三）基于心理契约的委托人与代理人的信任冲突

职业经理人从个人角度出发，对职业经理人制度的心理契约信任是很矛盾的。一方面社会信任基础缺失，不敢轻易付出信任；另一方面家族企业职业经理人良心未泯，从个人心理契约状态出发又不愿意做一个不诚信的人。来自宁波家族企业高级经理人的奥克斯前副总裁、太平洋造船集团原副总裁、宁波成路集团总裁王宗英认为，职业经理人在博弈中并不处于行为权对等的地位，因此，要善于做“绿叶”，对职业生涯客观定位，高调做事，低调做人，不要沾沾自喜、居功至伟。信任是相互的，双方默契是信任的前提和基础。作为一名优秀的老板，不仅要慧眼识才，而且还要以胸怀用才、智慧治才。他们大多没有经过大学科班学习，更没有闪光耀眼的工作阅历，完全是勤奋拼搏、天生经商特质、把握机会而把企业做大做强的，这些情况非常值得人们特别是职业经理人崇敬。经理人满怀敬意与老板进行人际与工作互动时，心理契约中的交流、言语、表达、行为、态度都会神圣起来，信任会从内心油然而生，潜在的真诚与信任意识会被激发。其实大多数经理人骨子里是愿意与他人建立心理契约信任的（见表4-3）。

表4-3　家族企业职业经理人“心理契约信任”的统计分析




	心理契约信任
	频　数
	有效百分比％
	累计百分比％



	有效样本
	完全不符合
	3
	2．6
	2．6



	不太符合
	20
	17．2
	19．8



	一　般
	31
	26．7
	46．6



	符　合
	52
	44．8
	91．4



	完全符合
	10
	8．6
	100．0


	
	116
	100．0
	






以上表数据可以看出，77.6%的经理人愿意付出心理契约信任。现实中代理人与委托人分道扬镳，不是心理契约的问题，可能是双方利益目标和价值观的差异分歧，也可能是法律和制度缺失导致的徇私舞弊。家族制是宁波私营企业普遍的经营模式，随着企业发展，他们逐渐尝试接受职业经理人制度，在坚持“老板至上”、“重要岗位（财物等）只信任家族成员”的原则基础上，聘请职业经理人担任中高层管理负责人，但“联姻”时间通常不长，这与企业人力资源管理制度设计有关，不能实现两权分离下的充分授权。例如，老板给予经理人丰厚薪酬，却有条件地授予经理人自主经营权，以亲制疏，安排家族成员负责要害部门，老板对人事、财务、营销也都事必躬亲，像“太上皇”一样主宰决策，让经理人觉得不被信任且失去面子和尊严，可能会走上以“失信”制“失信”的徇私道路。此外，还有一种情况，家族企业老板对经理人高程度信任，给予了经理人充分的经营自主权以及足够的面子和尊严，但双方还是可能出现不合作的境况，由于经营管理信息不对称，经理人的决策行为可能伤害了家族企业的利益，这种局面可能导致经理人道德风险问题，但现实中老板很难测定经理人道德风险以及由此带来的经理人个人利益考虑的决策行动与企业伤害程度，这又会影响老板对经理人的信任给予，使得信任程度和范围都在收缩。因此，解决双方信任问题，首先必须对道德风险进行分析、判断，这也是一个信息不对称下的动态博弈成果。


注释


[1]PE和VC都是属于私募股权投资基金的范畴。PE（Private Equity Fund），即私人股权投资基金。和私募证券投资基金不同的是，PE主要是指定向募集、投资于未公开上市公司股权的投资基金，也有少部分PE投资于上市公司股权。PE投资标的为成熟期的企业，或是成长期向成熟期过渡的这个阶段。因其主要投资非上市公司私人股权（Private Equity）而得名。VC（Venture Capitalist Fund），即风险投资基金。它以一定的方式吸收机构和个人的资金，投向那些不具备上市资格的中小企业和新兴企业，尤其是高新技术企业。一旦公司股票上市后，风险投资基金就可以通过证券市场转让股权而收回资金，继续投向其他风险企业。VC的投资标的通常为处于初创期及成长期的企业。

[2]家族企业与职业经理冲突：双方的机会主义行为导致信任背离. http：//club.ebusinessreview.cn/blogArticle-12176.html，2013-01-26.

[3]对于聘请职业经理人，许多家族企业创始人都有恐惧心理。浙江宁波雅戈尔集团董事长李如成曾经明确表示，雅戈尔不会考虑聘请高层经营的职业经理人。

[4]王祥林是家族企业喷施宝公司的创始人，经历过“中国职业经理人第一案”。他曾经利用各种场合，向国家有关部门呼吁“建立职业经理人职业诚信档案制度”。喷施宝公司1999年聘用职业经理人王惟尊，让出了公司的经营权。而且王祥林让自己的妻子、儿子、儿媳、兄弟退出了公司的经营班子。4个月后，王惟尊因严重侵害公司利益而被判刑，锒铛入狱。王祥林为实施职业经理人制度付出了沉重的代价。

[5]“染色馒头”事件再次引出社会诚信缺失问题，并引发了高层强烈关注。事件发生两天后，温家宝总理即对此发表看法，称这些恶性食品安全事件足以表明社会诚信缺失和道德滑坡非常严重。

[6]劣币驱逐良币（Bad Money Drives Out Good），也称格雷欣法则或格勒善定律（Gresham’s Law），为16世纪英国伊丽莎白铸币局长托马斯•格雷欣（Thomas Gresham）提出。他观察到：消费者倾向于保留储存成色高的货币（undebased money，因其贵金属含量高），使用成色低的货币（debased money）进行市场交易、流通。此后，此定理也被广泛用于非经济学的层面。在信用领域的“格雷欣法则”，即失信者得利、守信者失利的现象，是由于处在经济体制转型期，旧的信用制度被破坏，新的信用制度又未建立而造成的。

[7]2005年夏，新华社记者在报道宁波市民的慈善与爱心事迹的评论中写道：“宁波，这座以源远流长的商业传统而闻名的城市，今天，她将以爱而闻名。”

[8]中国社科院金融研究所2005年发布了《中国城市金融生态环境评价》报告。该报告根据城市经济基础、企业诚信、地方金融发展、法治环境、地方政府公共服务、金融部门独立性、诚信文化、社会中介服务、社会保障体系9个方面的综合情况，得出全国50个大中城市金融生态环境等级及综合排名。宁波紧跟上海之后，综合排名第二，跻身全国金融生态最高级别的城市行列。其中，宁波的“企业诚信”项排名全国第一。目前宁波已经完成企业信用全社会监管与信息共享体系建设，宁波市14.2万家民企中有96%的信用等级达到最高级A级。











二、家族企业职业经理人道德风险博弈分析






（一）职业经理人道德风险分析

1．职业经理人的道德风险

家族企业引进职业经理人，就将所有权与经营权相分离开来了，所有权归家族企业（老板是法人代表），经营权委托给经理人，目的是为了实现企业的目标，这个时候，家族企业与职业经理人之间就产生了委托代理关系。在这个委托代理系统中，家族企业是“委托人”，老板是委托方代表，职业经理人就是“代理人”。职业经理人在企业的经营决策中，其行为以及所拥有的信息或知识，家族企业是不能或很少观察到的。如果要观察到或掌握经理人的行为或信息，家族企业要付出一定成本。例如，职业经理人或许没有尽心尽力地为家族企业工作，而是可能为了其自身的利益选择损害家族企业利益目标的行动策略，我们把这种行为称作经理人（代理人）对家族企业（委托人）造成的“道德风险”（moral hazard），这是一种损人利己的行为，经理人利用其拥有的信息优势采取家族企业所无法观测和监督的隐藏性行动或不行动，从而导致家族企业损失或经理人获利的可能性。

家族企业与职业经理人之间具有委托代理关系，经理人背信会遇到惩处，其背信行动决策中蕴含极大的风险，这是一个共识。然而不同的经理人具有不同的风险偏好，这与其性格、地位、权力、地位等因素相关。目前还没有一种可测量的指标能够用于测量职业经理人对风险偏好的态度。此外，委托人也不可能无成本地就能监测到代理人的行为，尤其对其行为好坏的判断也缺乏必要的知识和标准。在这种情况下，假定企业制度健全而有效，委托人如何设计并严格执行制度合约，来激励或诱使代理人选择最有利于委托人利益的行动策略，这是一个关键的问题。家族企业委托代理关系中既有“事后”的信息不对称，也有“事前”的信息不对称。“事前”是指在引进职业经理人时对其真实经营能力的行动或信息是不清楚的。“事后”是指代理关系发生之后，家族企业不能无成本地观察到职业经理人的行动或信息。

2．信息不对称下的职业经理人引进

家族企业委托代理制度是对委托代理人之间在一定委托和授权范围内进行的活动以及制度安排。委托代理双方存在以下问题：一是信息不对称导致的“道德风险”问题。家族企业不能完全了解经理人在合同范围内所做的一切，只能根据企业目标实现程度来推测经理人的努力程度。而经理人则可以依据其掌握的经营信息和权力而做出伤害家族企业的事情，这就是所谓的损人利己的道德风险和逆向选择问题。二是有限理性的问题，即家族企业经营权与所有权分离后，经济行为主体在决策能力与行为能力方面的有限理性。三是职业经理人的经济人假设问题。职业经理人不论采取正当还是不正当手段，都会追求自身财富或收益的最大化。正当手段一般指通过正常的企业经营管理方法与手段获得企业效益的提高。不正当手段通常是指通过非法渠道牺牲企业利益而瓜分资产，达到自身利益的获取。职业经理人的行为具有机会主义倾向，包括隐瞒自己经营能力以骗取家族企业信任的“事前信息不对称”，以及向家族企业隐瞒企业经营状况的“事后信息不对称”。

家族企业引进经理人，能够弥补家族企业管理能力缺口并获得分工优势，但却要面临委托代理的“道德风险”和控制权转移风险，而且要承担一定的让渡剩余索取权的成本。职业经理人引进与否，一方面应该考虑双方之间信息不对称导致的障碍与冲突问题；另一方面要对拟引进的经理人的管理能力有可证实的判断，且对其声誉资本有一定预期。如果信息对称，家族企业发展到一定规模，从成本收益角度出发，此时经理人报酬收益会小于企业收益，家族企业就会考虑引进职业经理人（见图4-2）。

[image: ]
图4-2　引进职业经理人的信息不对称影响



从图中可以看出，当信息对称时，家族企业在规模为S
 1
 的时候引进职业经理人，假定市场上引进经理人的收益曲线Ⅲ不变，如果当经理人信息不对称时，企业会考虑延迟到规模S
 2
 时再引进。而且信息不对称使得存在经理人道德风险的可能，会导致家族企业的收益损失更大（P
 1
 变为P
 2
 ）。

但社会存在普遍的信息不对称现象，假定企业规模和原来一样时，家族企业就要支付双重成本：信息对称下的聘用成本（该成本在一定的经理人市场条件下是可以预期的），以及信息不对称下的道德风险成本（不可预期的）。因此，家族企业会选择延期引进经理人的策略，信息不对称越严重，经理人道德风险及逆向选择就可能越泛滥，家族企业引进经理人不可控制、不可预期的风险成本就越大，引进面临的障碍自然就越大。此外，家族企业对职业经理人潜在的管理能力的判断越高，且对经理人个人声誉资本预期越大，就越容易引进经理人。同时家族企业对自身管理能力估计越高，越不利于引进经理人（王国顺，张红波，2008）。

（二）职业经理人代理收益博弈分析

我们把职业经理人实际经营收入称之为代理收益，包括基本薪酬和经理激励经营奖励。其大小取决于家族企业利润和人才供需市场情况的外部比较，是委托代理双方博弈的结果。经理人代理劳动主要包括纯粹的劳动和协调生产的劳动。前者仅是迫使生产者创造更大的剩余价值，而本身并不能创造剩余价值。后者协调劳动是生产性的，能够创造更大价值（程恩富，1995）。家族企业实施职业经理人制度，则委托代理成为事实，双方就分割两权分离所创造的价值进行博弈，职业经理人主要考虑代理收益。

1．完全信息条件下的代理收益博弈分析

（1）主题

家族企业委托人（以下简称家族企业或委托人）与职业经理人代理人（以下简称经理人或代理人）两个行动者，其中家族企业根据契约合同进行委托，经理人代理完成指定任务，并根据事先合同的制度安排获取代理收益。

（2）假设

完全信息对称，经理人的经营经验（才能）及其工作努力程度是家族企业创造价值主因，家族企业对经理人劳动实施完全信息监督。

（3）基本框架

委托方可以是家族企业组织或家族企业法人代表个人，主要提供代理合同，代理方为职业经理人个人，将来也可以是职业经理人协会组织代为管理和签约；家族企业设计合同（契约或制度），经理人根据效用决定是否签署合同，不能接受的效用称为保留效用；谈判中可以选择接受或放弃；合同只能包括得到法律保障的、可证实的变量；本合同签订后，经理人（代理人）将成为执行经营管理任务的主体方。

（4）基本模型

设A
 1
 为职业经理人经营能力，α
 为A
 1
 创造价值的折算因子；As
 为职业经理人劳动强度。β
 为As

 创造价值的折算因子。移植柯布-道格拉斯函数
[1]

 描述职业经理人代理收益（通常包括劳动力工资收入和激励收益），我们记为S
 。
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式中：λ
 为职业经理人创造价值与其代理收益之间的关系系数。

由于职业经理人也是家族企业雇用的劳动力，具有劳动雇工的一般特点，劳动力价值和其他劳动者一样需支付劳动力成本（工资收入），记为W
 。
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式中：φ
 为职业经理人劳动力价值与其创造价值收益的比值。由于家族企业生产过程也是一个追求资产增值的过程，因此通常有0＜φ
 ＜1，表明经理人工资所得小于其创造的价值，由此形成剩余索取权，经理人根据合同与家族企业共同分享。但还有其他两种情况需要讨论。

①当φ
 ≥1，表明职业经理人所得收入大于职业经理人创造价值，没有达到家族企业实施职业经理人制度获得分工优势而创造价值的初衷。在完全信息条件下，经理人努力工作是可证实的，也不存在道德风险，那只能说明经理人的能力供给没有满足家族企业能力需求。双方对此进行博弈以达到均衡，否则家族企业会想方设法促使职业经理人退出。

②当λ
 =φ
 ，表明经理人代理收益就是其劳动力付出的价值，而创造的作为剩余索取权的价值增值则完全为家族企业所占有，那么经理人就会感到付出与回报没有匹配，由此产生失衡心理，逐渐演变为“道德风险”，完全信息将逐渐变成不完全信息，因此改变了双方博弈的初始假定或条件，使得情况越来越复杂。

（5）博弈分析

假如家族企业能够完全监督经理人行动，可以根据预先合同设定的代理目标给予报酬。即家族企业根据可察的经营者行动而采取行动策略，而且家族企业一般只支付经理人较低的薪酬，低于其创造的价值，甚至仅仅是劳动力工资成本（劳动力价值），即φ≤λ
 ≤1。当经理人行为完全受监督时，经营者通常会受到剥削。但家族企业与职业经理人之间是长期动态而重复的博弈，为了保证委托代理关系的正常进行，家族企业会采取措施满足φ
 ＜λ
 ＜1，分享一部分剩余索取权给职业经理人。然而，由于家族企业对经理人的经营能力与声誉资本很难判断，只能根据自己的预测先付给经理人报酬，订立委托代理契约合同，指派经理人去完成既定的工作和目标，去创造价值。此时，经理人完全知道家族企业的行动策略。如果出于特殊情况，经理人委屈自己接受代理合约，本来就压抑，一旦觉得家族企业给出较低待遇，出于有限理性，经理人在不考虑辞职跳槽的情况下，不愿被剥削太多，就会降低代理的努力程度，并不断博弈下去，直到报酬与努力与创造价值相均衡，否则就会采取辞职的行动策略，不断博弈最终策略为｛（低工资，低创造价值）｝，这是双方都不愿意看到的结果。为了保障家族企业引进职业经理人的现实需求，经过一段时间博弈试探后，家族企业可能给经理人提供较高的薪酬待遇，此时经理人有两个行动选择：一是努力工作创造高价值，回报家族企业，并在下一轮动态博弈中占得先机，使得家族企业开出更高的薪酬。否则又会逐渐回到低工资与低创造价值博弈结果中去。二是经理人面对家族企业提供的较高薪酬，经理人不努力工作或者出现道德风险而创造较低的价值，由于没有完成合约目标而遭受惩罚，使得以后博弈中处于较低薪酬待遇的局面，这是经理人不愿看到的结果，因此在后续博弈中，经理人会考虑改进策略，使得局面由低工资改变为高工资，并创造出高的价值来。所以，双方希望出现的重复动态博弈结局一直是｛（高工资，高创造价值）｝的状态。

2．家族企业代理收益的不完美信息的完全静态博弈分析

（1）假设

家族企业与经理人通过委托代理合同确定了关系，代理收益在年终经营目标考核以后支付，平时按月预支付一定数量生活费。代理过程中，家族企业能够了解经理人的行动以及经营管理能力，但对于经理人努力程度以及创造价值的高低与否没有识别标准。博弈双方处于完全但不完美信息
[2]

 条件。

（2）博弈模型构建

委托人（家族企业）与代理人（职业经理人）构成博弈的两个主体，分别记作F与P。首先考虑一次性静态博弈的情况，形成博弈决策树（见图4-3）。
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图4-3　代理收益不完美信息的完全静态博弈树



以上可以描述为正则形式的静态博弈。
[3]

 职业经理人努力程度高低与工作付出有关，通常高努力高付出创造高价值，低努力低付出创造低价值。高低付出之差我们记为E
 （E
 ＞0）。高、低工资分别记作S
 1
 、S
 0
 ，分别创造高、低价值记作J
 1
 、J
 0
 。则家族企业与职业经理人之间的静态博弈结果如表4-4所示。

表4-4　家族企业与职业经理人的代理收益静态博弈分析



	
	
	职业经理人



	家族企业
	
	高努力
	低努力



	收益高
	S1
 －E，J1
 －S1

	S1
 ，J0
 －S1




	收益低
	S0
 －E，J1

	S0
 ，J1
 －S1







①纳什均衡。当家族企业与职业经理人进行一次静态博弈时，经理人通常会选择占优策略，即选择努力程度低的策略，因此得到静态博弈纳什均衡解为｛（低努力，低工资）｝。在实际中，假定职业经理人收益高需要付出一定的努力成本，但还是会比不努力获得的既得利益多一些，即有S
 1
 -E
 ＞S
 0
 的假设成立；另一方面，家族企业虽然支付了经理人较高收益，但却可能换取经理人较高的努力程度并获得较高企业盈利水平，因此J
 1
 -S
 1
 ＞ J
 0
 -S
 0
 的假设也成立。于是，得到双方博弈的帕累托最优为｛（高努力，高工资）｝。该结果在一次静态博弈中不能达到。因为是有限博弈，利用后退归纳法求当该博弈过程进行有限次的n
 轮次时，其纳什均衡解是一连串序列解：｛（低努力，低工资），（低努力，低工资），（低努力，低工资），……｝。考虑到家族企业与职业经理人之间的博弈关系具有长期而重复的特点，那么除了纳什均衡解以外，还存在一个触发策略
[4]

 的均衡解。

②触发策略的均衡。家族企业与职业经理人委托代理关系通常以一个经营年度进行考核，在开始合作的首年，家族企业选择的占优策略通常是支付“高收益”，职业经理人面对高收益选择“高努力”策略，形成了{（高努力，高收益）}的子博弈均衡解。如果在以后任何一个委托代理合作年度内，双方都不放弃{（高努力，高收益）}策略，那么博弈均衡的结果是一直保持该策略。然而，只要一方出于私利放弃{（高努力，高收益）}策略，转而一直采取{（低努力，低收益）}策略，则双方博弈的结果就是一直的｛（低努力，低收益），（低努力，低收益），……｝，这是可以预测的结果。同样，一直的｛（高努力，高工资），（高努力，高工资），……｝博弈均衡策略是可能存在的，由于人力资源市场与职业经理人市场的压力，以及个人声誉资本、习惯习俗、收益预期等因素的影响，博弈双方有很大的可能性去预测并把握对双方都有利的策略（程恩富等，2001）。

（三）有效化解经理人道德风险的制度设计策略

在职业经理人市场上，由于信息不对称，经理人不愿公开自己经营能力、声誉资本、风险偏好等方面的信息，导致家族企业无法判断、证实经理人的能力与努力程度的高低。在这些方面，经理人拥有比家族企业更多的关于委托代理合同方面的信息，从而存在一定的道德风险，可能会损害家族企业的利益。为保证家族企业委托代理人之间的合作效率与效果，就必须在一定程度上解决经理人的道德风险问题。家族企业与职业经理人之间不能仅仅靠“情感信任”，而应该靠健全的规则形成的“机制信任”来确立相互的权利义务关系，尤其是在委托代理合同中设计代理收益应授权明确，并有相应的补救渠道以防范经理人的道德风险。

1．实现委托代理关系强度的制度化

家族企业治理是从关系型治理逐步转移到契约型或规则型治理。在当前制度与法律尚不健全的制度环境约束下，依靠信任与忠诚的关系型治理会给家族企业发展带来便利，产生阶段性优势。家族企业经营绩效是由经理人经营能力与努力程度决定的，假定努力程度一定，那么经理人经营能力越强，就能创造更大的企业价值。经理人经营能力是由经理人与家族企业之间的亲近（关系）程度决定的，关系强度越大经理人能力就越低。皮建才（2011）通过分析在存在经理人私藏企业收益的道德风险情况下，关系、法律保护和薪酬合约设计之间存在怎样的关系。他认为家族企业与职业经理人之间关于道德风险的博弈，相当于斯塔克尔伯格（Stakelberg）博弈
[5]

 。通过“逆向归纳法”求解两阶段动态博弈，得到子博弈完美纳什均衡的斯塔克尔伯格均衡解。研究表明，在存在经理人私下隐藏企业收益的道德风险的情况下，经理人代理收益中的经营业绩分成比例随关系强度的增加而减小，也就意味着关系强度高的时候，双方信任忠诚程度也高，家族企业对经理人创造价值与努力程度是可预测的。同时，家族企业委托代理双方建立个人关系构建“特殊信任”，符合中国传统的“人情文化”，可以减少经理人努力工作带来的负效用，也能够有效传递信息，减少信息不对称，促使经理人综合权衡代理收益与企业长远利益，制定出科学的企业发展战略，促进企业发展。但两者关系应该从理性选择向制度化建构转化，这样有助于双方对未来关系作出正确预测和判断，有利于双方博弈过程中有效预测并把握对双方都有利的策略，并获得双方都满意的均衡解。

2．制定恰当而有效的经理人激励机制

家族企业委托代理关系的博弈是一种交互决策。家族企业与职业经理人在决策时，不仅仅会把对方的决策纳入自己的决策考虑之中，还会把对方对于自己的考虑也纳入考虑之中，在这种迭代考虑的情形下的决策对自己才可能最有利。因此，设计合理的激励机制可以保障双方的收益及效率。世界上没有不发生冲突的合作，任何合作都是在冲突中产生的，无数次重复博弈使得冲突逐渐化解而形成合作。如果委托代理交易是一次性的博弈，双方选择的占优策略一定都是损人利己；但是如果双方预期博弈次数不断增加，为了获得长期利益，博弈任何一方就不得不考虑对方利益，最终会形成双方均满意的博弈均衡，为第二次签订委托代理合同打下基础。

博弈论就是利用激励机制来实现目标，有效的企业管理就是向员工提供正确的激励机制。激励不当是一切悲剧的源泉，例如股票期权并不是对高管最好的激励方式，因为经理人为了让股票价格能涨上去，会采取一些冒险行动，作出一些高风险的投资。如果股价上涨，他们可以兑现股票期权；如果股票下跌，他们也不在乎，因为他们什么都没失去。所以股票期权其实是鼓励经理人去冒险。只有提供合适的激励机制，才能驱动人们在满足自己需求的同时，去做正当的事情（刘雪慰，2012）。在大多数企业中，物质化的激励资源不仅是员工的一种实际获益，也是一种组织认同的符号。因此，经理人代理收益中各种固定与变动薪酬比例确定，应该结合市场与公司的具体情况来定，本着有效激发经理人“努力工作”为出发点，采用“物质激励为主、精神激励为辅”的方式，构建“人性化”激励机制，尊重人性，采取“体验式管理”，量身定做个性化方式来满足经理人个性化需求，化解其道德风险。

3．减少经理人“努力工作”带来的负效用

当今，职业经理人面临一个无法逃避的现实就是每天都需要努力工作才能得以生存。努力工作会导致压力太多、心理负担太重、很少时间关注自己与家人，还可能导致郁闷、烦躁、不开心、亚健康等。按照经济学边际分析的学说，工作是一种负效用，但有收入作为补偿时，人们就会愿意努力工作。同时，波特和劳勒结合公平理论、期望理论等提出的波特-劳勒综合激励模型也表明，代理人是否努力工作，不仅与报酬有关，而且与其对努力工作之后可能产生的绩效和获得的报酬价值的公证性感知有关（陈方英等，2005）。家族企业提出委托和经理人接受委托的前提下，为促使经理人努力工作必须具备一定条件：即努力工作的经理人报酬要比偷懒的经理人报酬多，且多出部分至少能补偿努力工作的负效用。根据双因素理论，补偿经理人努力工作负效用，一方面强化货币补偿机制，设计科学合理的有竞争力的经理人薪酬体系，通过制度设计完善代理合同薪酬设计，支付更高工资，以补偿较高的边际负效用。另一方面增加人文关怀、精神激励，提供很好的工作条件、人际关系等保健因素。

4．健全和完善职业经理人制度的法律保障机制

建立职业经理人制度的保障法，以维护委托人和代理人双方的正当合法权益，完善法规对委托代理过程的规范、监督作用，保证职业经理人制度顺利而有效地实施。只有这样才可以把经理人与家族企业的双边道德风险消除在萌芽状态。例如，美国法律界已经形成了一种惯例，即在合同条款如公司章程和协议的设计中，体现对创始股东的保护条款，不管其股权被稀释到什么程度，都要占据董事会或由其提名的人占据董事会的多数席位。在这一游戏规则下，职业经理人很难与创业投资者进行对抗。对于家族企业传承和控制，股权并不是唯一可以奏效的东西。福特与丰田家族都只拥有大约5%股份，但他们也能牢牢掌控企业，有效消除了职业经理人的“道德风险”，这无疑是健全的法律保障的结果。


注释


[1]柯布—道格拉斯生产函数最初是美国数学家柯布（C.W.Cobb）和经济学家保罗•道格拉斯（Paul H.Douglas）共同探讨投入和产出的关系时创造的生产函数，是以两人的名字命名的，是在生产函数的一般形式上作出的改进，引入了技术资源这一因素。用来预测国家和地区的工业系统或大企业的生产和分析发展生产的途径的一种经济数学模型，简称生产函数。是经济学中使用最广泛的一种生产函数形式，它在数理经济学与经济计量学的研究与应用中都具有重要的地位。

[2]完全信息博弈是指每一参与者都拥有所有其他参与者的特征、策略及收益函数等方面的准确信息的博弈。不完美信息博弈是指当参与者作选择的时候不知道其他参与者的选择，这被称为不完美信息博弈。简单来说，如果把其他参与者的行动理解为一个参与者作决策时所面对的环境，信息不完美就是决策者不知道自己所处的决策环境。

[3]在博弈论中，正则形式是描述博弈的一种方式。与延展形式不同，正则形式不用图形来描述博弈，而是用矩阵来陈述博弈。与延展形式的表述方式相比，这种方式在识别出严格优势策略和纳什均衡上更有用，但会丢失某些信息。博弈的正则形式的表述方式包括如下部分：每个参与者所有显然的和可能的策略及相对应的收益。在不完美信息的完全静态博弈中，正则形式的表述方式详细地说明了参与者的策略空间和收益函数。

[4]如果一方采取不合作的策略，另一方随即也采取不合作策略并且永远采取不合作策略，在博弈论里面称之为触发策略（trigger strategy），或称冷酷策略。如果对方知道你的策略是触发策略，那么对方将不敢采取不合作策略，因为一旦他采取了不合作策略，双方便永远进入不合作的困境。因此，只要有人采取触发策略，那么双方均愿意采取合作策略。但是这个策略面临着这样一个问题：如果双方存在误解，或者由于一方发生选择性错误，尽管这个错误是无意的，但结果也将是双方均采取不合作策略。也就是说，这种策略不给对方一个改正错误或解释错误的机会。

[5]斯塔克尔伯格模型由德国经济学家斯塔克尔伯格（H. Von Stackelberg）在20世纪30年代提出，是一个价格领导模型，该模型假设厂商之间存在着行动次序的区别。领导性厂商在决定自己产量的时候，可以充分知道跟随厂商的反应函数。因此，领导性厂商自然会预期到自己决定的产量对跟随厂商的影响。领导性厂商所决定的产量将是一个以跟随厂商的反应函数为约束的利润最大化产量。在斯塔克尔伯格模型中，领导性厂商的决策不再需要自己的反应函数。











三、家族企业与职业经理人的信任博弈三阶段模型






（一）委托代理关系中的信任困境分析

1．委托代理关系中的交易动机分析

家族企业引进职业经理人实质上是在进行人力资本的市场化交易，环境不同、目的不同，交易主体双方的动机也有差别。我国家族企业所处的社会背景和环境与西方有很大区别，西方社会是一个制度化合约比较完备、法律比较健全的契约社会，他们实施职业经理人制度时，更多是考虑代理人的能力是否与企业目标匹配，机会主义行为则不用过分考虑，可以交给制度和法律去办。而我国家族企业就不同，西方交易规则在我国较难移植，所以引进经理人时，遵循原则是“德才兼备、以德为先”，与能力相比，更看重忠诚守信、道德品行等。委以重任的首要条件是充分信任的端正品行，那些没有建立信任基础的委托代理关系中，职业经理人能力越强，越可能成为“防范对象”。而代理人相应的交易动机也不一样，西方经理人崇尚职业成功，兼顾利益和权位，我国经理人更多的是把货币利益放在首位，有着很多现实的、历史的与社会的原因。一方面我国经理人阶层还不太富裕，有较大的生活压力，对利益追求比较敏感。另一方面传统的“官本位”思想以及“圈外人”转变为“圈内人”的动机，使得经理人在监管制度缺位的情况下，追求进入家族企业核心层以获得足够权势，以达到谋取个人私利的目的是存在的，并不是个案现象。

从以上分析可以看出，委托人与代理人之间的交易就是一种基于信任的博弈过程，家族企业委托人会综合考虑与职业经理代理人的组织承诺和经营能力，这两个考察维度会组合成4种不同的职业经理人类型，如图4-4所示。这4种类型的职业经理人在职业经理人制度中的命运也不同。
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图4-4　家族企业职业经理人组织承诺与经营能力的二维度考察



上图中，由组织承诺与经营能力这两个维度可以将市场上的职业经理人划分4种类型：A区域是承诺高、能力强的经理人；B区域是承诺低、能力强的经理人；C区域是承诺低、能力低的经理人；D区域是承诺高、能力低的经理人。家族企业对以上A、B、C、D区域4种类型的经理人分别会采取“拉”、“防”、“弃”、“拒”4种策略。A区域是家族企业极力寻找和引进的代理人的理想类型，这些人会受拉拢并被委任为重要的高层次职位，获得很高的报酬。B区域是被提防的对象，很难获得高职位，通常只用高薪酬激励手段留住并使用他们，不会拉拢进“核心层”。C区域是家族企业想方设法要清理出队伍的人，这些人是家族企业选拔机制不健全的结果，家族企业知错就改的优点也反映在用人机制上，一旦发现选错了人，就会及时找机会将其解雇，这对双方都很有好处。D区域的高承诺是家族企业急需的，但由于能力低，只能在中低层有效授权。

从上面分析可以看出，信任是决定一个复杂系统效率的关键因素，能够降低交易费用，提高交易效率，能够促成在信任缺失时难以完成的合作或任务。对于人类来说，相互信任永远都是一件困难的事情。圣经上说，上帝为了阻止人们建立通天塔，将人类分成各种不同的语言，于是争吵出现了、隔阂产生了、信任消弭了，通天塔的乌托邦不了了之（玛丽•巴切勒，2011，中译本）。人们之间相互诚实与信任，既是伦理问题，更是经济学问题。可靠并非人的天性，一个人对面临的社会、政治、经济、人际关系等环境作出的行动决策总是诉求于自利。因此，只有在信任比不信任能更多满足自利时，才会选择给予信任并获取信任，从而达到相互信任（程恩富，1995）。这是人们“逆向选择”的结果。博弈论在经济学获得巨大成功的主要原因，是它提供了模拟和分析动态性竞争互动的技术手段。家族企业信任问题是在委托人与代理人两个行为主体间的博弈过程中动态产生的，基于信任的代理人组织承诺与委托人给予的回报，两者之间的匹配是达成博弈均衡、实现双赢目标的前提，如图4-5所示。
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图4-5　家族企业委托人与职业经理代理人的信任与回报的匹配



A区域经理人的组织承诺和经营能力均很高，则匹配获得委托人给予的a区域（高薪酬、高职位）的回馈。同理，B与b匹配；C与c匹配；D与d匹配。以上回报匹配，是在家族企业委托人“理性”的条件下作出的选择，现实中另有有别于此的匹配，因为具有非理性的特点我们暂时不考虑。从图中可以看出，“圈外人”要获得职务和薪酬的“双高”地位，必须做到承诺守信、能力突出且被委托人认可。能力和诚信“双低”状态的经理人，一定是错误引进而来的，将随时被清理。而诚信与能力“一高一低”状态的经理人所能获得的回报，取决于家族企业的不同发展阶段以及委托人的价值取向，但经理人的地位都是不太稳固的，具有很大变数。

2．家族企业与职业经理人之间的信任困境

著名的“囚徒困境”揭示了人类信任与合作的困境，个人的最优选择可能会导致集体损失的最大化，合作是利益双赢的基础。理想假设下的博弈论与现实之间差距太大了，让大家怀疑起博弈论的应用价值。按照重复博弈理论，有限次数的重复博弈本质是等同于一次性博弈，遵循逆推归纳法，大家都会选择不合作，这个结果，与真实生活很不吻合。有人做过真实的实验：100次中有60多次的合作。实际上，两个人都会主动尝试牺牲自己，诱导对方信任自己，以便在以后的对决中共同获益，这就是争取和对方合作的反应。

信任建立是一个动态的、互动的过程。考察职业经理人制度中的委托代理关系，是基于对双方信任行为和信任程度的未来预期。信任问题由水平探索向过程研究转移，更能贴近家族企业管理的实际，即家族企业与职业经理人不是“同时选择”自己的策略，各自的效用也不是“共同知识”，大多数时候是在信任与不信任的多次反复中逐渐加强信任与合作，经理人制度效率可能会受到很大影响，因为委托人和代理人没有足够耐心来多次博弈以求达到均衡。另一方面，家族企业由于自身发展受挫等客观原因，又不希望经理人人力资本沉淀，因此可能会解雇无过错的职业经理人，这跟信任无关，完全是利益博弈使然。马克斯•韦伯 （2008，中译本）认为西方经过教派改造形成了新教伦理的价值观，由此建立了法理权威和科层制的管理制度与城市文明，奠定了近代资本主义经济发展的制度安排基础，因此制度安排会受到价值观的影响。而中国社会没有产生过类似西方新教伦理的价值观念，所以无法产生普遍信任，在中国，人与人之间普遍是不信任的。这一结论具有很大局限性，我国学者通过淘宝平台案例研究对普遍信任的建立提出了不同看法，钱炳和周勤（2010）认为通过以下制度安排，中国人完全可以实现普遍信任：一是建立市场调节机制并发挥作用，调节参与人之间充分竞争，杜绝其“逆向选择”的行动策略。二是建立个人声誉机制并发挥其作用，激励人们守信和诚实并获取更多的市场机会与收益。三是建立权威治理结构作为市场机制补充，并对人们“道德风险”进行监督。四是建立有效监督惩罚机制，崇尚信用收益，摈弃背信利益，通过惩罚提高背信机会成本。五是建立信用保障机制。建立起类似于“淘宝交易平台”的企业担保机制，防止委托代理中的“道德风险行为”，促进职业经理人制度的顺利实施。

（二）家族企业与职业经理人的三阶段信任博弈模型

1．家族企业与职业经理人
[1]

 博弈
[2]

 理性的有限性

一个理性的人作出了对自己有利的理性决策，其结果未必能够达到预期收益，现实中反而可能会招致对方强烈反击，导致恶劣的结果。每个人都希望别人信任自己，因为有了信任就可以不再受到囚徒困境的束缚，可问题是怎么让别人信任我？而别人是不是也值得我去信任？如何实现相互间的信任呢？家族企业的有效运作以及持续发展，离不开优秀人才，随着企业扩大规模，人力资源就会剧增，管理幅度就会加大，对家族成员管理者的胜任力模型要求就越来越高，是什么因素导致企业主与职业经理之间互不信任？

2．家族企业信任对治理成本的影响分析

在家族企业职业经理人制度的实际运行中，家族企业首先需要的是家族成员经理人，在他们素质和能力明显难以胜任的时候才考虑职业经理人。然而信任家族的“圈内人”和“圈外人”，其治理成本是不一样的（张军鹰，蔡会明，2005），ΔR为雇佣收益增加值，ΔW为代理成本增加值（见图4-6）。
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图4-6　两种信任模式对家族企业治理成本的影响



与非家族成员相比，家族成员担任经理的独特优势并对家族企业发展产生重要影响。核心家族成员的独特优势在于他们与企业主之间存在高度的相互信任，这种信任即认同型信任。认同型信任的存在，使家族成员经理和企业主都确信对方在有机会损害自己利益的情况下也会拒绝行动。企业主没有必要采取耗费成本的效率工资来激励家族成员，利益的高度一致性将促使家族成员提高努力水平。事前高度相互信任的存在，使家族成员在与非家族成员的竞争中具有了独特的优势，但这种优势随着家庭规模的扩大而不断地被削弱。这是因为，随着家族由核心家庭发展到兄弟姐妹等各自成家后的联合家庭，再到第三代堂兄弟姐妹等构成的更复杂的联合家庭，信任经历了从认同型信任到了解型信任，再到工具性信任的发展过程，相互信任的程度不断降低。家族成员基于高度相互信任的独特优势不断被削弱。如果家族成员与非家庭成员相比不再具有相互信任方面的独特优势，家族企业又没有有效的治理机制，可以既制约又取信职业经理，因此限制企业规模便成为理性的选择，家族企业的规模是内生的。这与家族企业规模普遍比较小的现实是一致的。其实并不是家族企业制度本身决定了企业规模，而是在既定的约束条件下，家族企业无法“做”大或者说不愿意“做”大。因为一旦扩大企业规模就不得不雇佣职业经理人，在法制不健全、市场机制不完善的情况下，这意味着要承担很大的风险：企业规模扩大的同时，所有权可能发生转移。

在中国家族企业从传统性管理模式过渡到现代化管理过程中，充分吸收专业的人力资本以帮助企业完成专业化的转型，使之成为现代化的企业无疑是中国家族企业的必由之路。现实的问题是，家族企业与职业经理人存在着“信任背离”的巨大鸿沟。信任缺失无疑会深刻影响到家族企业的成长。家族企业在是否聘用职业经理人这个问题上是符合赫伯特•西蒙提出的“有限理性”的，家族企业现实中的决策判断取决于其有限理性，这种条件下，家族企业寻求的是满意解，而非最优解。

3．基本假设及博弈模型构建

模型的基本假设如下（见图4-7）。委托人（家族企业）与代理人（职业经理人）构成信任博弈的两个主体，分别记作F
 与P
 。
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图4-7　家族企业与职业经理人的三阶段博弈



第一阶段，F
 的行动策略有选择P或拒绝P；在这一当期阶段中，委托人不完全掌握代理人的诚信与能力方面的信息，给予回报是参照市场化的或经验的数据，事先通过合作契约确定下来。

第二阶段，P
 根据企业回报作出决策，企业回报也是一个约束函数，在此条件下，代理人会根据图4-3的匹配度来比较辞职与留职的价值，尤其会考虑基于信任的制度化收益是否兑现的问题。只有当F
 给予的薪酬回报、职位回报与P
 的付出相匹配，且制度化收益
[3]

 兑现的情况下，P
 才会更倾向于留职与守信。P
 的相应行动选择记为“诚信”或“背信”。

第三阶段，F
 面对P
 的失信有是否采取法律起诉的选择。P
 一旦选择“背信”就会离开企业，到经理人市场上寻求再次被雇用。

设R
 为企业总收益，W
 为企业支付经理人的工资，则净收益Φ
 =R
 -W
 。函数（X
 ，Y
 ）中的X
 表示企业收益，Y
 表示经理人收益。在实际过程中，经理人会根据承诺与回报的匹配情况对信任情况进行选择，如果经理人始终“诚信”，则会对家族企业回报有所预期，预期回报收益记为R
 1
 ；如果经理人背信一次后，在制度化收益和企业回报均兑现后，因感召再不失信，且企业选择法律上“不起诉”的情况下，其经理任期内期望回报收益为R
 2
 ；如果发现经理人欺骗一次而企业选择“起诉”的情况下，期望回报收益为R
 3
 。用α
 表示贴现因子，β
 表示经理人因诚信继续留职的概率，θ
 表示即使经理人“背信”也继续留职的概率，H
 为职业经理人人力资本构成，H
 1
 为经理人获得的“背信”收益（技能收益，由经理人核心生产力决定），H
 2
 为经理人“诚信”的制度化收益，H
 3
 为“匹配收益”
[4]

 ，因此，H
 =H
 1
 +H
 2
 +H
 3
 。δ
 表示委托人（企业）在事后履约的概率，γ
 代表合作关系维持的不确定性，这既可能是由于发展受挫等客观原因，使企业无力继续与经理的合作，也可能是委托人出于经理人人力资本沉淀考虑而解雇无过错的经理。

与其他专家学者的委托人与代理人博弈模型相比，在“背信”收益、“守信”收益的基础上（范如国，2009），本文对他们的模型进行了改造，并增加了基于信任的“制度化收益”及“匹配收益”。

选择家族成员担任职业经理人，企业获得的净收益为Φ
 1
 ；选择职业经理人且其守信，企业获得净收益Φ
 2
 。如果经理人背信，可分为两种情况：如果家族企业起诉背信经理人可获得收益为π
 1
 ，如果不起诉则获得π
 2
 。设α，β，θ，δ，γ
 ∈0，1，则R
 1
 和R
 2
 可以表示为：
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该模型扩展了最简单的“囚徒困境”模型，改进了完全信息下的静态博弈模型（假定条件由理性行为人修正为有限理性，完全信息修正为不完全信息，支付函数为非“共同知识”，博弈双方对各自的前次行动结果都很难清楚预见），动态考虑了职业经理人人力资本构成（H
 ）、家族企业诚信度（履约概率）（δ
 ）、基于双边道德风险的合作关系不确定性（γ
 ）等影响因素。

4．博弈模型分析

以下采用逆推法进行分析。

（1）第三阶段逆推分析

主要分析家族企业的策略。该阶段家族企业策略有：家族企业如果选择“起诉”或“不起诉”背信的职业经理人，收益分别为π
 1
 和π
 2
 ，当π
 1
 ≥π
 2
 时，理性的家族企业会选择“起诉”策略。当π
 1
 ≤π
 2
 时，家族企业会选择“不起诉”。π
 1
 大小还取决于以下两个因素：司法公正
[5]

 和资产类型。其他条件不变的情况下，π
 1
 与司法公正程度正相关。与有形资产相比，起诉知识产权、商业机密、客户关系等无形资产侵权在法律上较难认定。因此，在其他条件既定的情况下，资产的无形程度越难认定，无法惩罚背信职业经理人，π
 1
 就越小。

推理1：如果司法公正程度越高，家族企业依法惩罚背信职业经理人的费用越小，效用就越大，大到高于成本即π
 1
 ≥π
 2
 时，委托人会得到更多收益，将采取“起诉”；反之，司法越不公正，惩罚成本就越高，委托人得到的收益就越小，小到低于成本即π
 1
 ≤π
 2
 时，将采取“放弃起诉”。

推理2：家族企业的资产性质会影响委托人起诉与否的博弈决策。无形资产比例与依法起诉经理人的难度正相关。比例越大，越会采取“放弃起诉”；反之，就越会采取“起诉”。

（2）第二阶段逆推分析

由第三阶段倒推到第二阶段，主要分析职业经理人的应对策略。在司法公正不能保障的情况下，职业经理人背信，家族企业起诉经理人的威胁就是不可置信的。此时，职业经理人守信与否，主要是考虑自身利益的大小。只有当其守信收益大于背信收益时（R
 1
 ≥R
 2
 ），才会“守信”。因此，守信工资
[6]

 应满足R
 1
 ≥R
 2
 。
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整理得：
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求得效率（守信）工资为：
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由上式可以看出，效率工资取决于5个因素：H
 （H
 1
 +H
 2
 +H
 3
 ）和δ，β-θ，γ，α
 。

职业经理人选择“背信”的一次性收益H
 1
 越大，家族企业支付的效率工资就应该越大。职业经理人“背信”收益H
 1
 大小取决于职业经理人的权限，职位越高权限越大（Eric Gedajlovic et al.，
 2010）。此外，H
 1
 也与职业经理人的人力资本构成有关，通用的核心的人力资本比重越大，越容易转化成生产力，H
 1
 就越大。δ
 表示家族企业委托人事后履约概率，代表了家族企业诚信度，由于存在双边的道德风险，δ越高表明委托人可信度高，职业经理人得到家族企业事前承诺报酬的概率就越高，那么效率工资（企业使职业经理人守信必须支付的最低工资）也就越低。同时，家族企业各项管理制度越健全，就越能够保障经理人根据制度来行使职权（Fernando Merino et al.，
 2012），大刀阔斧进行企业改革，职业经理人的制度化收益H
 2
 就越大，效率工资就越高，就越能促进其对企业的组织承诺和信任度的提高，越有可能守信并留任。此外，职业经理人素质
[7]

 与企业回报越匹配，其薪酬回报与职位回报就可能越高，经理人获得的“匹配收益”H
 3
 会越高，效率工资就越高，经理人就越有可能守信并留任。

推理3：职业经理人的职位与其背信收益成正比。职位越高权限越大，学习能力越强，学习机会越大，就越有可能通过背信“跳槽”而获得更多的“背信”收益。如果没有健全的法制环境和企业制度约束，“背信”就成为理性选择。反之，如果制度健全、惩罚有力，守信就越可能成为理性选择，合作与信任关系的不确定性γ就越小，效率工资就越高。

（3）第一阶段逆推分析

主要考察经理人的雇佣成本W*
 。代理成本是家族企业是否施行职业经理人制度必须考虑的一个关键要素。委托代理关系一方面使企业雇佣成本支出增加（Δ
 W），另一方面家族企业通过引进经理人获得更多的总收益增加值（Δ
 R）。当Δ
 R为正（此时职业经理人的能力应高于家族成员），且ΔR
 ＞ΔW
 ，即Φ
 2
 ＞Φ
 1
 时，家族企业选择雇用职业经理人。而ΔR
 是否大于ΔW
 ，会有一个企业规模临界点，家族企业初创时期规模度很小，治理结构简单，代理成本会高于职业经理人专业化管理带来的收益增加值。随着企业快速成长，规模不断扩大，管理成本上升较快，家族成员就难以驾驭，引进职业经理人就能够使得企业总收益增加值大于代理成本，家族企业就会选择雇用职业经理人。

推理4：企业雇用职业经理人的临界规模为s
 *
 时，ΔR
 =ΔW
 ，则当S
 ＜s
 *
 时，代理成本高于雇用职业经理所带来的企业总收益增加值，企业将拒绝职业经理人制度，实行家族化治理；反之，当S
 ＞s
 *
 时，收益增加大于成本增加，实行委托代理。

根据以上推理得到以下结论。

结论1：随着企业规模逐渐扩大，企业雇用职业经理的需求越来越强烈，雇用次序由职位层级决定，由低到高；

结论2：家族企业对职业经理人制度“爱恨交织”的原因，是担心制度、法律不健全的环境下，无法有效监管经理人，除非企业规模大到凭家族力量难以驾驭时才实施委托代理关系。

结论3：职业经理人经营能力与组织承诺是家族企业决定雇用与否的关键因素。经理人耐心会影响家族企业信任度，并由此影响家族企业的雇佣决策，经理人耐心越好，则可能在企业规模较小时就被雇用；反之，只能在规模较大时被雇用。

结论4：与竞争力较弱的企业相比而言，竞争力较强的企业更可能招到诚实守信的职业经理人。

结论5：委托人越诚实守信，雇佣经理的临界企业规模越小，给定效率工资，更可能雇用到诚实守信的经理人。

结论6：在司法公正程度较高的社会中，企业规模较小时就将雇用职业经理人；反之，规模大才会聘请经理人。

结论7：家族企业资产性质会影响雇佣，资产无形比例越高，就越担心经理人泄密侵害等，难以依法保护家族资产或利益，所以只能当企业规模很大时，迫不得已才考虑雇佣。

综上可知，信任是利益的载体，利益是信任的反应，制度信任是信任倾向的主要因素。职业经理人“信任关系”中的“匹配效益”和“制度化收益”等，是动态博弈的结果，反映了两者之间的“承诺与回报的统一”、“守信与收益的统一”的动态博弈关系。在此基础上实现委托与代理人之间的制度信任，以推动职业经理人制度的广泛运用和效果发挥。目前来看，企业向职业经理人开放是一个渐进的过程，即先开放主管级管理职位，再开放中层经理，最后才是高层经理。通过对宁波地区家族企业职业经理人问卷调查与访谈调查发现，低层管理职位的开放程度较高，一般管理人员有60%是由非家族成员担任，其中有半数是公开招聘，只有少数是关系户引荐的。随着职位越高，职权就越大，在信任获得有限的情况下，企业对家族成员的依赖性增强。研究发现，调查样本的家族企业总经理一职，全部由企业主本人或其家族成员担任。因此，家族企业基业长青，需要家族环境和社会环境的支持（Sanjay God et al.，2012）。一方面改善家族环境，把家族成员的信任关系变成利益关系，所有权和经营权分离。家族成员不参与经营，但享受股权收益权。另一方面，需要构建和谐的、法制的社会环境。将信任建立在法律和制度而非血缘上；建立和完善职业经理人制度，聘请职业经理人，且用法律保障家族利益，约束职业经理人履行责任。


注释


[1]“职业经理人”（professional managers）概念认为，职业经理人是把经济资源从生产效率低和产量较少的领域转移到生产率较高和产量较大的领域的人。职业经理人产生的根本原因是企业在发展壮大的过程中资本占有与经营才能的不对称，职业经理人作为一种特殊的人力资本是对企业家内部人力资源供给不足的有效补充。

[2]本文分析的是家族企业内部所有者与职业经理人之间的博弈，简述为“家族企业与职业经理人的博弈”，或委托人与代理人的博弈。

[3]制度化收益指经理人因实行企业制度化改革而得到的职位提升、权威巩固、和谐的组织管理氛围等来自精神愉悦与物质奖励方面的价值增值效用。

[4]匹配收益指职业经理人“承诺守信”与家族企业“回报给予”相匹配而给经理人带来的精神诉求与物质利益方面的价值增值效用。

[5]司法公正包括法律、法规的健全程度，执法公正程度以及执法效率高低。

[6]守信工资即效率工资，就是指企业或其他组织支付给员工比市场平均水平高得多的工资，是促使员工努力工作的一种激励与薪酬制度，是企业使职业经理人守信必须支付的最低工资，也叫做守信工资。

[7]家族企业委托人认为的经理人素质，是依据职业经理人经营能力与组织承诺的二维度来决定的。









第五章　家族企业职业经理人制度的设计与分析




随着家族企业迅速发展，规模不断扩大，实力不断增强，它们越来越重视职业经理人的引进，企业回报也越来越丰厚。这些情况本应使得职业经理人守信成为理性的选择，可现实中职业经理人由于受功利诱惑而出现背信弃义的现象却层出不穷，使得大多数家族企业一直以来对引入职业经理人机制持观望或谨慎态度，需求大而有效供给少。这种来自现实的委托需求与实际代理之间的矛盾，不仅是一个关于职业经理人的道德问题，更是一个涉及家族企业职业经理人制度设计的问题。推动家族企业实现现代化，必须从培养家族企业与职业经理人相互信任以及完善制度环境角度着手。家族企业职业经理人制度设计需要从人性的角度出发，考虑员工的需求，制定具有效率的承诺制度和管理制度，以提高职业经理人“匹配效益”和“制度化收益”，只有这样才能实现“承诺与回报的统一”、“守信与收益的统一”，以推动职业经理人制度的广泛运用和效果发挥，最终达到促进家族企业持续发展的目的。本章将以来自宁波本土家族企业丰富生动的职业经理人制度方面的案例
[1]

 ，形象阐述制度设计的基本原则和关键点。本章案例分析对象大多是高层经理人，这主要是基于访谈调研的可操作性、代表性以及撰写案例的可行性和典型性的考虑。从实际研究来看，高层经理人对其他经理人具有较好的移植性，家族企业更为关注高层职业经理人对制度设计的看法和反应。

一、制度效率与人性化制度



（一）信任合作及制度效率

提高企业信任合作及承诺制度效率要解决两个关键问题：什么样的承诺是有效率的；在承诺过程中，如果出现违约该怎样处理才是有效率的。理论上讲，承诺是合作，一般会是一个帕累托改进
[2]

 ，会是有效率的，然而现实中家族企业与职业经理人的信任博弈以及承诺制度设计却很少能够富有效率，即使订立承诺也是无效率的，一旦发生情况，背信违约将是有效率的。以上现象产生的原因是作为行为主体一方的职业经理人没有资格、无能力、受胁迫，或者事先对承诺制度内容的理解不同，或信息不对称，或承诺主体另一方存在欺诈情况。这一切都需要通过制度创新来改变，才能促进家族企业长足发展。

1．委托人与代理人之间的信任合作

党的十五大以来，我国宪法和相关法律中相继完善了对私有财产权保护的规定，形成具有中国社会主义初级阶段特征的私有财产权利保护体系，已成为一种逻辑发展的必然。司法制度不断完善，给予家族企业私有产权越来越严格的保护，从而使得家族企业职业经理人制度的基础越来越牢靠，家族企业委托人实施经理人制度的信心也大大增强，职业经理人已经成为民营经济发展的生力军。


［案例5-1］



职业经理人托起宁波家族企业成长的“脊梁”


2011年11月26日在宁波召开了“2011中国职业经理人大会”
[3]

 ，大会发布的《中国职业经理人（宁波）宣言》指出，成熟的经理人阶层的形成与发展，将助推家族企业加速而健康的发展，成为托起宁波的“脊梁”。加强家族企业老板与职业经理人的信任与合作，构建有利于广大优秀职业经理人脱颖而出的舞台，不仅有利于构建家族企业的核心竞争力，而且对推动区域经济发展具有深远意义。据宁波市职业经理人协会提供的资料，宁波地区的职业经理人阶层发展迅速，绝大部分服务于家族企业，目前在职的职业经理人超过10万人，而2009年只有5万人。目前，宁波有一批家族企业从引进职业经理人中获得了超值收益。春和集团是宁波地区的典型家族企业，2010年跻身中国企业500强，从轻工业起家，目前主营业务已经拓展到船舶、矿产资源、物流等领域，引进了一大批职业经理人，集团由家族制管理逐步转化为现代企业制度的公司。集团总裁江强就是一名职业经理人，他在访谈中表示，公司经营管理与决策层除了董事长外，没有安排一个家族成员，严格实现了产权和经营权的分离。宁波耀泰电器有限公司是宁波市知名的灯具行业家族企业，董事长诸越华将企业经营决策权全部交给聘请的几名高层职业经理人，他们各管一摊，相互协作，董事长只负责企业重大战略投资和未来发展战略方向等方面的决策大事。双方除了良好的信任基础以外，还有企业的健全制度在起作用。在知识经济和全球经济一体化加速发展的时代，职业经理人制度将被越来越多的家族企业付诸实践，预计到2020年，宁波全市企业经营管理人才将达到40万人，其中高级经营管理人才达到5万人。可以预期，不久的将来，在我国家族企业的发展中，将出现“中国的比尔•盖茨和史蒂夫•鲍尔默”这样的“黄金搭档”。制度博弈均衡是不同行为主体间的利益平衡，虽然委托代理关系是契约式的，具有一定约束力，可是不同行为主体的利益诉求在很大程度上依赖个人特征，很多时候会存在不合理的要求，因此双方加强沟通和信任是非常重要的。一方面，职业经理人的守信理性必须建立在家族企业充分信任以及承诺制度富有效率的基础之上。另一方面，家族企业应从制度上找原因，建立高效合理的针对经理人守信的回报机制和监督机制。家族企业对职业经理人的现实需求很大，有些企业已经取得了效果，其中最关键的经验是信任合作与制度化管理，这是未来家族企业制度设计的方向。

2．职业经理人制度的效率

现代企业总是诞生于特定的制度之下，并成长于特定的制度之中。制度作为企业经营管理的一项根本性安排，各种制度都有着自己独特的功能，其效率必须包括以下两个方面：制度安排的实施效率以及制度安排的企业绩效。目前家族企业聘任经理人的实践中，由于缺乏制度信任，始终对该制度抱着观望态度，或者由于实施制度的企业绩效不佳甚至受伤害，更加使得这项被家族企业认可的职业经理人制度前途坎坷，使一些家族企业委托人觉得“伤不起”。


［案例5-2］



聘请职业经理人，宁波JH公司“伤不起”


JH公司
[4]

 是一家较早实施职业经理人制度的家族企业，2000年聘请职业经理人李某担任总经理，实施所有权与经营权分离，并稀释20%股份转让给职业经理人（5%以5万元现金入股，15%作为技术入股，当时注册资金为100万元）。可是，李某作为代理人，背信弃义，严重侵害委托人利益。事情的经过是这样的：李某为牟取非法利益，与弟弟和母亲成立一家公司（以下称为“李氏公司”）。“李氏公司”并无泵业产品的实际生产能力，但却于2001年12月17日假借JH公司与客户签订供货合同，事情败露后，JH公司向宁波鄞州公安局报案。公安部门侦查落实后于2002年5月11日对李某取保候审，追回损失38.624万元。随后JH公司撤销其总经理职务，考虑到李某还是20%股份的股东，便安排其到技术部工作，但李某没有来上班。后来，李某因侵占公司财产罪和挪用资金被判刑。以上案例具有很强的代表性和典型性，综合涉及职业经理人制度中的经理人引进与退出机制、监管机制、股权稀释机制、激励机制、财务制度等众多内容，最终家族企业委托人和代理人在该事件中两败俱伤。尤其是企业受到的伤害更大，从此发展受到很大影响。李某的行为在很大程度上是没有履行经理人的职责，诚信缺失，组织承诺水平很低，严重损害了公司利益。主要表现在：第一，利用担任企业要职的便利条件和权力，违背同业竞争法律法规，轻视公司监管制度，在外成立家族控制的“李氏公司”，泄露商业机密，并凭借依然是股东的身份，把新技术提供给第三方公司（后经查实，李某在该公司上班）谋取利益（办理产品出口证书、技术剽窃、抢夺市场客户等）。第二，故意违反公司财务制度，挪用公司资金，长期占用公司手提电脑、摄像机等贵重物品，虚开增值税发票，把款项汇入自己家的公司，以谋取私利，以身试法。JH公司为此付出巨大代价，教训沉重。首先，JH公司“病急乱投医”，没有建立完善的经理人引入机制，没有对经理人的技术、能力、忠诚度进行深入考察。其次，委托人缺乏对经理人有效的制度监管，过于倚重心理契约信任，忽视制度信任的作用，抱守“疑人不用，用人不疑”的传统观念，放任自流，导致公司商业机密和技术机密泄露、企业信誉下降的严重后果，最终也毁了职业经理人李某，使其遭受牢狱之灾。事件后遗留的股权问题给JH公司快速发展埋下了隐患，必将使公司付出更大的代价。

3．心理契约化向制度化管理转变

家族企业在初创时期实行家族治理模式，家族成员占据企业经营管理重要岗位，“圈内人”容易通过“家族关系”建立可靠的心理契约，并由此构建较高信任度，资源和职权的配置也更容易偏向“自家人”，但这并不意味着家族企业的管理是非契约化的。现实中家族企业的治理结构，始终对家族企业关系和家族日常生活关系加以严格区分，权利和资源也不完全是按照“家庭身份”的权重来分配的，“家庭关系”中与家族企业创业者（老板）关系近、亲密程度高的成员未必就一定占据企业重要的职位。“家庭关系安排”与“企业关系安排”其实有很大的不同，家族企业中存在的“人情、面子、关系”等属于非正式制度方面的要素，在调节家庭关系时具有很强的心理契约作用，更容易形成彼此间的信任，这是起点上的信任，但绝对不是永远的信任。因此，家族企业对企业中家族成员的要求，除了首先强调忠诚和信任的因素外，也十分强调人力资本的经营能力，没有能力的家族至亲成员也有可能被排除在企业权力之外。因此，家族关系在实践中是不断被契约化和理性化的。“人情关系、哥们义气”逐渐会被制度赋予的“工作关系、忠诚与回报匹配关系”所替代。家族企业实施职业经理人制度，不是一开始就具有现实需求的，而是发展到了一定程度，家族企业规模扩大到一定程度，战略发展路径到了一定阶段，家族成员的素质和能力不能与企业发展相匹配时，才引进经理人来加强管理。此时，制度作用和制度效率就十分重要，家族企业的经营决策和战略执行就有了“章法和依据”，这既是引进并留住职业经理人的“制度基础”，又是职业经理人制度实施过程中规范家族成员行为，使他们的管理意识由“心理契约化”向“制度契约化”转变的有效路径。因此，一项有效的制度必须合情合理。所谓制度合理是指制度是有成本的，有效制度应该是在一定条件下各种备选制度中成本最小、收益最大的；所谓制度合情是指制度容易为人理解和接受。因为制度是处理人与人、人与社会的关系的，只有合乎情理的制度才容易转化为人内在的制度观念，制度才会指导人自觉的行动。中国家族企业向来是人情、关系重于制度、秩序，制度缺乏文化土壤，缺少人性基因。因此，构建人性化的家族企业职业经理人管理制度十分迫切。

（二）人性化的家族企业职业经理人管理制度

1．“制度化信任”代替“心理契约信任”是必然趋势

我国家族企业产生和发展时期，正是中国体制转轨由无序向有序的转变时期，家族企业一开始就是由社会关系网络进入经济网络，无法按市场化游戏规则进入。然而当其交易活动被证明为“经济有效”时，这些交易活动就会通过无数次重复，建立起一套被认为合理但实际上并不符合正式制度安排（法律法规）的行为规范。因此，家族企业具有双重特征：一方面，家族企业对产权制度（对私有产权的界定和有效保护）、融资制度、政府职能等正式制度安排表现出了异乎寻常的制度渴求；另一方面，家族企业往往又绕开正式制度的约束，以非正常的手段达到其期望的目的。由此看出，非正式制度对中国家族企业的产生和发展具有双重作用：一方面，家族企业借助非正式制度得到了生存和发展；另一方面，非正式制度又约束了家族企业进一步扩展的空间。国外学者片面认为中国家族企业之所以产生不了大的家族企业，原因在于中国文化是低信任度文化，产生不了社会资本（福山，2001，中译本）。这种观点是典型的“文化决定论”，按其理解，中国将永远产生不了大的家族企业。不否认信任以及由此产生的社会资本对家族企业的发展具有十分重大的影响作用，但这并不意味着中国家族企业缺乏社会资本的原因就是中国社会是一个低信任度文化。如同浙江宁波和温州高利贷事件“借贷危机”中家族企业老板“跑路”或“自杀”的现象，并不能说明这一地区严重缺失信任基础，相反，浙江东部经济发达地区具有很高的“心理契约信任”，才导致该地区家族企业民间信贷普遍存在。更不能以“高利贷事件”来夸大家族企业的劣根性，其实“借贷危机”正好有力地说明了家族企业必须改革创新管理模式，用健全的制度来规范“家族关系”或“泛家族关系”。“制度化信任”代替“心理契约信任”是大势所趋。

2．制度化管理并不排斥人性化

一家企业是否是家族所有、是否是私人持股并不重要，家族企业也并不等于决策效率与管理效率的低下（陈淮，2009）。因此，制约中国家族企业发展的根本原因是缺乏遵守正式制度的行为规范，缺乏制度信任以及由此产生的高水平状态的组织承诺。制度不是“冰冷的”，更不是“无情的”，制度不是打压制裁，而是约束、规范、监管和帮助。人性化将是未来制度生命力和竞争力的关键所在。人性化管理绝不是不要制度，而是用人性化的思维来制定管理制度，并且在严格执行制度时采取一些人情化手段，来达到预期效果。人性化管理是指企业对待员工要从员工角度出发，为员工着想，为员工做事，给员工一定的自主行为权，使员工能够更好地工作。从长远来看，企业为员工谋利益，同时考虑员工的长期发展，帮助员工实现既定目标和未来的愿景。人性化不是制度制定者一个人理解的人性化，而是属于大众的。尤其是当企业规模较小、支付水平较低、不可能在薪酬待遇等方面出台很有效率的制度、保障职业经理人的利益时，更多的是依赖人性化管理，就需要委托方耐心细致地向代理人不断解释制度条款，形成制度认同，并由此建立相互的制度信任，最终达到组织承诺、组织认同的目的，防止出现家族企业与职业经理人两败俱伤的悲惨结局。虽然制度化管理更具有广泛适用性，从调查来看，家族企业初创和发展阶段，人性化管理强于制度化管理，通过人情留住人心，调动员工的积极性。而等到企业做大做强的时候，对制度化管理的诉求就更加强烈。大企业只有制定了严格的管理制度，才能减少管理过程中存在的人为因素，才能最大限度地满足人性化中的最基本需求（生理的需要、安全与安定的需要、社会性的爱与归属的需要、自我与尊重的需要、自我实现的需要），做到“制度化管理，人性化沟通”。人性化沟通，即在制度化管理的过程中必须尊重员工，把员工看成是与管理者在人格上平等的个体来对待。同时建立起全员参与的能持续改进的制度制定和完善机制。主要包括制度文件的建立、审批，周期性对制度的适用性评审并改进等。难点是建立可靠的信息（员工的意见和建议）反馈渠道，并让员工能主动参与制度的持续改进。


注释


[1]案例均为作者根据相关材料或调研情况改写或编写而成，每个案例均注明了资料出处，有些企业真实名称隐去。

[2]帕累托改进（pareto improvement），又称帕累托改善，是以意大利经济学家帕累托（Vil-fredo Pareto）命名的，并基于帕累托最优（pareto-efficiency）基础之上。帕累托最优是指在不减少任何一方福利的情况下，就不可能增加另外一方的福利；而帕累托改进是指在不减少任何一方的福利时，通过改变现有的资源配置而提高另一方的福利。帕累托改进可以在资源闲置或市场失效的情况下实现。在资源闲置的情况下，一些人可以生产更多并从中受益，但又不会损害另外一些人的利益。在市场失效的情况下，一项正确的措施可以消减福利损失而使整个社会受益。

[3]相关资料来源于：中国职业经理人大会开幕 宁波获“中国职城”奖.中国宁波网，http：//www.cnnb.com.cn，2011-11-25.

[4]宁波JH股份有限公司（简称JH公司）于1999年10月成立，是宁波鄞州区集仕港私营投资区的一家重点骨干企业，生产的系列园林工具全部出口欧美、东南亚等国，是国内最大的专业园林工具出口商。











二、职业经理人制度的制定及履行






（一）职业经理人制度必须与员工目标需求相适应

不论是工业化时代，还是知识经济时代，家族企业的员工同其他社会成员一样，都在追求个人效用最大化目标。因此，家族企业对待职业经理人制度绝不能“叶公好龙”，在完善人性化制度的同时，必须考虑经理人代理目标、精神满足以及利益需求的效用最大化。


［案例5-3］



家族企业对待职业经理人制度的“叶公好龙”


在职业经理人制度的实际运用中，大多数家族企业表现出很“忐忑”：一方面有制度改革的强大决心；另一方面在制度改革实践中却束手束脚放不开，没有放手的勇气。对职业经理人，大多数结局是“边请边送”，始终处于“试婚状态”，不能形成很好的制度信任基础，长期持续合作下去。最终，家族企业只能无奈地“送走”请来的职业经理人。

2010年8月，湖南人方某受聘于宁波某家族企业（以下称作A公司），担任总经理。老板要求方某大刀阔斧实施改革，使A公司向现代企业制度转变。要求总经理的首要任务是克服家族式管理，构建现代企业管理平台，使企业由心理契约信任向制度信任转型。一开始，老板对方某大力支持，授予其进行A公司组织结构和岗位调整的职权，允许方某具有充分的人事安排权，根据管理需要自主确定招聘计划，并负责实施。上班不久，方某在工作上就遭到了家族成员（老板亲属）的抵触和刁难，情况反映到老板那里，老板却始终装傻作哑。聘请方某之前，A公司实行家族式管理，大事小事均由有绝对权威的老板作决定，企业发展很快，可公司规章制度却严重滞后，没有任何变化。方某依据职权范围，上任伊始就在以下方面积极进行制度整改。

第一，误餐补助报销制度。A公司管理人员常需要同城外出办事，经常会因为时间问题而耽误赶回公司食堂吃饭，只能在外吃工作餐，宁波消费很高，员工工资又不高，无形中增加了员工生活成本，打击了员工外出公干的积极性，更使员工感到A公司的制度缺少人性化，不利于员工组织承诺与组织认同的提高。方某认为公司不应该拒绝误餐补助报销，建议整改。

第二，改善员工待遇的制度变革。A公司是中小型生产制造企业，工作环境条件不如大中型企业，但老板为了节约成本，很少在生产环境、职业病防治、工作服、劳保用品等方面加大投入，不仅不加大，有时候反而缩减。尤其是A公司打着“环保、节能、低碳”的名义，节约厂区用水，所以严格要求员工在家里洗好米才能来公司食堂蒸饭，这种制度让员工觉得很没有人情味，曾经引发了员工群体抗议的事件，但A公司就是坚持按原来制度办事。“淘米事件”影响了公司形象，到了非改不可的地步。

除了以上两方面的制度改革外，方某还提出了许许多多更为人性化的、有效率的制度管理方案，目的是希望善待员工，依靠广大员工的力量，群策群力来发展企业，这一切都是十分符合其职位的责任和义务的，但却没有得到老板的认可。老板的父母和亲属经常直接冲到总经理办公室来争执，给予方某工作上的否决。方某履职没几个月，手下骨干和一般员工就纷纷辞职流失，甚至连A公司供应商也看不下去了：“你们公司的员工咋跟跑马灯似的换呢？”

与引进职业经理人时大胆放权的豪言壮语相比，一旦引进成功，老板却处处提防，甚至家族成员也横加干预，使方某觉得家族成员人人都是“老板”，自己时时刻刻生活在别人的监控下。方某说，他每天安排日常生产经营管理后，喜欢上网浏览查阅资料，以便更好制定企业管理制度，但时常发现身后有人看他上网干什么，让方某感到十分尴尬。还有更让人不能忍受的事情，宁波2011年元旦过后上班的那天下起了大雪，自行车、电瓶车无法出行，出纳要去5公里之外送报表，请示方某，方某马上征得老板同意后，派车送出纳外出公干。没想到当天下午下班前，老板的父亲冲到方某办公室，大声道：“即使老板同意，也不能给员工派车去办事，否则我就堵在车前。”以上案例可以看出，职业经理人只是老板的“鲶鱼效应”，为的只是动一动家族成员的“奶酪”。家族企业向现代企业制度变革必然会冲击家族成员的利益，即使作为职业经理人的方某早有心理准备，也还是无法忍受老板及家族成员的提防、质疑和刁难。一年不到，方某就从该家族企业辞职。家族企业聘请职业经理人，目的是希望将家族企业做大做强，既然有勇气聘请职业经理人，就应该健全企业制度，加强制度信任与约束，规范性地让经理人去大胆管理。同时，需要建立有效的监管制度，在监管经理人的同时，也需要用制度来约束家族成员的行为，建立“以人为本”的和谐文化，善待员工，多给员工一点人文关怀和温暖，多关爱、宽容员工，提高员工效用，促进家族企业长足发展。员工效用最大化的目标通常体现为目标集合：薪资收入、福利待遇、职业安全、工作条件、社会形象地位与价值实现、节假日闲暇等。企业目标与员工目标符合辩证法，既矛盾又统一，存在彼此一致又相互对立的关系。首先，家族企业持续成长是职业经理人实现目标的基础和平台。企业发展必然会为员工提供更多薪资、福利、奖金，改善员工工作条件，为员工提供施展才华的平台和实现自我价值的机会。每个员工都会从企业快速发展中获得物质和精神上的一定回报。因此，员工总是希望所在企业蓬勃发展，并愿意为此作出贡献。这也解释了家族企业组织承诺实证分析中出现的“工资待遇虽然不高，但组织承诺却不低，离职意愿不强烈”的现象，毕竟中小家族企业员工考虑更多的是未来预期，看中的是企业的成长机会和由此带来的未来增值回报。其次，企业持续成长过程中为员工提供的各种效用，与不同特质员工的要求是不一致的。通俗来讲就是“效用供给”与“效用需求”存在一定差异。例如，家族企业中薪资较高的员工更需要职位提升，可家族企业提供的较高职位又有限，为了稳定人才队伍，企业可能选择为员工加薪，但是这种做法与员工的目标需求是不匹配的；又如，一些年轻员工有强烈的加薪需求和愿望，而企业加薪幅度是个渐进的过程，职位低的是“小碎步”加薪，职位高的才能“大踏步”，职务升迁是个积累而相对漫长的过程；还有，家族企业出台了奖励制度，依据员工作出贡献的大小来给予物质和精神上的补偿，但问题是贡献评价体系不健全，企业和员工在评价上存在很大差异，从而产生矛盾。此外，越来越多的员工出于工作风险、家庭条件以及追求幸福指数的考虑，宁愿企业成长速度慢一些，也不愿意付出太多。例如，宁波一些家族企业对于加班加点的员工、派驻海外进行国际贸易的员工、经常出差的员工等，给予很高的薪资福利待遇，而有很多员工却“不领情”，宁愿放弃诱人的机会，花更多的时间出游、休闲、度假，陶冶性情，以及和家人在一起享受天伦之乐。在经济发达的宁波地区，这种情况尤为突出，他们认为“工作只是一种生活状态，不是全部”。

从上面的分析来看，由于受自身目标驱动，家族企业员工总是希望企业制度的安排与变迁，能够朝着自身综合目标效用最大化的方向发展。一方面希望在现有制度安排下，企业能够持续健康发展；另一方面，又希望在企业成长的同时，现有制度发生某些变化，以制度变迁形式来适应新的环境和时代要求，从而使企业在提供各种物质或精神上的效用时向员工倾斜。

（二）职业经理人制度失效的借鉴意义

由于信任危机，商界中企业家与经理人的斗争从来就没间断过，无论是国外，还是国内，都会存在经典的案例
[1]

 ，这些例子非常相似，重复演绎家族企业聘用职业经理人的三个阶段：“一见钟情”、“互相猜疑”、“不欢而散”。难道是职业经理人的制度设计都出现问题了？抑或是这项制度根本就设计不了，只能在实践运用中不断探索？还是其他配套制度出现问题了？其实，制度只是一种重要的管理手段。优秀的企业一定是制度完善、管理规范、文化共享的企业。在正确的管理制度下，可以大大提高企业的管理效率，提高企业的竞争能力。基于管理制度而形成的规范化的作业流程与员工工作行为能够形成一个融洽、竞争、有序的工作环境。但是现实运营中经常会发现一些问题，会出现一些困局，一项好的职业经理人制度，在这家企业能发挥作用，但到了另外一家企业却可能遭遇巨大阻力。难道制度也会“因人而异”？可见正是由于经理人制度的不可模仿性，才使得家族企业对实施这项制度充满“悬念”。这些情况非常值得制度设计者深入思考。


［案例5-4］



家族企业学习“邯钢经验”的制度失效


向标杆企业学习管理经验并采用它们的管理制度，却总是很难达到类似的绩效。1991年邯钢开始“推墙入海”，推行“模拟市场核算，实行成本否决”的成本管理制度，取得很好的成效，成为当时全国企事业单位学习的标杆。8年来（到1999年），全国已有28个省、自治区、直辖市，22个行业，1.2万多个企事业单位的13万人深入邯钢参观、考察，寻求能使自己的企业恢复生机与活力的真经，但结果却并不明显（陆彩荣、温源，1999）。媒体在宣传某些企业或地方通过优秀的管理制度或方法取得较好的经济效益后，社会各界会掀起一阵学习高潮，但是这些先进的管理制度在新的企业并没有产生预期效果，并没有使企业产生巨大飞跃，于是又去追逐新的“榜样”和“标杆”。邯钢经验是“真经”吗？到底灵不灵？上述案例反映的这些问题，古典经济学和管理学都没有给予很好的解释，相关研究成果也较少。制度经济学等相关学科对此只进行了部分分析，主要是通过研究制度与经济绩效之间的关系来说明的。他们认为，制度分为正式制度和非正式制度，借鉴来的更多是外部企业优良的正式制度，如果本企业的规范或习俗等非正式制度没有随之变化，两者势必会产生冲突，结果新借鉴的正式制度无法实施且难以奏效。根据这个原理，可以推断如下：企业学习借鉴标杆企业的是正式管理制度（各种规章制度和管理办法），而忽视了非正式制度的匹配性，如企业文化与员工素养的不同，可能导致管理制度执行具有很大偏差。就职业经理人制度而言，委托人与代理人之间的信任问题始终是个不可回避的关键问题，即使能模仿借鉴优秀企业的职业经理人制度，也不一定能取得良好效果。因为不同企业的信任机制不一样，以心理契约信任为主的一些家族企业不用建立完善的制度信任基础，就能达到职业经理人制度的良好效果，而更多的家族企业则必须依赖完备的制度信任才能实现预期的委托代理目标和效果。因此建立完善的制度，依托制度化管理来实现委托代理高度信任，并由此达成制度博弈的均衡，是未来家族企业发展的必由路径。


［案例5-5］



家族企业职业经理人制度的动态制度博弈


某项管理制度不能很好落实的时候，组织往往会通过修改该制度的某些规则或条款，来克服原来的障碍，但却出现了新的问题，“按下葫芦浮起瓢”。例如，宁波某外向型家族企业，其产值过亿，在遭遇发展瓶颈的时候，2010年8月下大力气从苏州引进了一名职业经理人，不仅给予优厚的待遇，而且赋予经理人充分的经营自主权，要求经理人尽快让家族企业摆脱家族式管理，按现代企业管理模式运营。经理人以企业为家，夜以继日、大刀阔斧地进行效绩考核、薪酬分配、竞聘选拔、人才培养以及岗位设置、职责划分等管理制度的改革，并加大制度执行力度，坚决落实到位，有效地约束了企业家和家族成员的纯个人好恶行为，建立了以人为本、和谐向上的企业文化，建立了正常的管理机制，企业制度改革效果显著。当一切工作理顺后，职业经理人的工作就不那么繁忙了，权力大了野心也大了，利用活动范围加大而自然跳出老板的监控范围，出去培训、洽谈应酬、考察调研的次数越来越多，从而导致家族企业老板及其家族成员的怀疑，担心经理人“人在曹营心在汉”，因此致力于完善经理人监督机制，尤其加大了对经理人生活与工作的监控力度。管理效率问题得以解决，信任关系却遭遇冰点，制度此消彼长，“按下葫芦浮起瓢”，最终导致经理人难以忍受而离职，宣布了家族企业与职业经理人的“合约”破裂。对于本案例涉及的问题，制度经济学尚没有系统阐述，但却可以通过博弈论分析视角作一定的理解。博弈理论认为，规则的改变会导致主体人行为的变化，这就打破了原来的博弈均衡结构，解决旧问题的同时就会产生新问题。家族企业职业经理人制度，从本质上来讲，家族企业引进经理人是需求，是本意，也是对未来企业发展美好的期望和追求，但经理人制度的设计与改革，势必会打破原来的制度博弈均衡结构，在各主体方不一致的利益诉求中，新的制度或机制没有建立起来，博弈均衡就很难按照原来的预期进行，更难实现预期的“双赢”结果。博弈论没有具体揭示新的均衡是如何产生的。即使新的均衡能够出现，也是一个类似于“囚徒困境”的博弈问题，参与者的收益始终不会达到帕累托最优解。在新旧制度中间，充满了边缘模糊地带，形成了“制度悬崖”
[2]

 （孙黎，2011）。连阿里巴巴马云这样的企业家也不得不走在制度的悬崖边缘。马云未经股东授权转移支付宝所有权，被股东指责违背了契约原则。马云对支付宝的决策，其实秉持了他的创业者法则，即“客户第一、员工第二、股东第三”这个理念，但却打破了原有的“游戏规则”或制度博弈的均衡结构。当支付宝牌照成为服务客户的“达摩克利斯之剑”时，他选择了背离股东利益。股东如果能考虑到对优先利益相关者的排序，可能更能理解马云在两难选择中的决策过程。

（三）制度设计与制度实施

企业是从事生产、流通、服务等经济活动，以生产或服务满足社会需要，实行自主经营、独立核算、依法设立的一种盈利性的经济组织。企业的各个生产要素融合并发挥作用，需要在一定制度安排下完成。制度设计与安排是保持家族企业竞争的核心要素之一，如图5-1所示。
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图5-1　企业核心竞争力的4个载体



1．职业经理人制度与员工行为

职业经理人制度实施中，人们面对的主要问题不是判断管理制度中有无威胁的存在，而在于受影响的有关人员能否感同身受制度的力量，并由此建立信任感。例如，企业规定如果完不成定额，就会有某种形式的惩罚；如果员工在考核评价中经常处于落后的位置，就会影响到未来的晋升与工资水平。总之，如果员工的感觉是：“我们必须如何，不然的话，就会……”，这就是制度威胁感、紧迫感。管理制度之所以使员工感到威胁，和企业传统的管理控制系统有相当大的关系。在传统的系统下，存在各种各样的标准：成本控制标准、预算标准、工作绩效标准以及各种工作标准。这些标准本身就是压力，常常通过制度表达出来。在管理者看来，如果建立了压力结构，仍有不服从现象，那就只好进行制度改革来提高压力。此外，传统控制系统的责任制度往往是对员工没有达到标准的一套惩罚办法而已。所谓“责任”在这里就是“谁做错了什么”。然而，在威胁存在的情况下，员工总是运用高超的智慧来对抗管理制度，使之失效。在这种情况下，管理者通常对问题采取反应式的管理措施，即设法制定一套“击不垮”的规章制度。即使这样的制度可以被设计出来，也必然耗费巨大的管理成本。另一方面，员工对抗制度的巨大力量本身，就是员工创造力的一种无谓的浪费。因为若能将其投入到工作中，所能带来的收效将是相当惊人的。

制定制度时需要考虑制度威胁可觉察性对主体行为人行为的影响。员工对管理制度威胁的“觉察”，还可以以“不诚实”的方式表现出来。一旦出现“不诚实的行为”，我们通常会发出“人太不可捉摸了”或“人太不老实了”的感叹，而不去理解员工不诚实的行为可能恰是他们感受到威胁和压力所致。因为如果我们能说“人在对抗规章制度”，就可以反过来说，“规章制度在对抗人”。我们经常犯的一个错误就是将人的不诚实行为归咎于人格方面的特征，并因此而将人划分为两类：一类是诚实的人，一类是不诚实的人。这种划分在某种意义上是正确的，因为我们经常可以看到一些人在任何情况下都透着不诚实，也可以看到一些人在任何方面及细微之处都显露着诚实。但是这两种人都不正常，都同样犯了不能作正常自我调节的心理疾病。一个正常的人，一定在某些情况下具有不诚实的表现。故我们不能以这种不诚实的表现来概括他们的人格。正确的看法应该是：绝大多数人都具有诚实的倾向，即在大多数情况下，都能表现为诚实。但在某些特殊情况下或特殊的文化规范和标准的影响下，会产生不诚实的行为。同样道理，在企业各种规章制度的压力下，员工自然也会有不诚实的行为。如果我们将这种不诚实的行为归咎于员工的品格，那么我们就可能造成更大的威胁，其结果只能是导致更多的不诚实。

2．职业经理人制度设计

制度设计是博弈论和社会选择理论的综合运用。制度是主体行为人之间博弈的结果，是行为人选择的产物。那么怎么选择，选择什么，都与行为人的人性以及对外界事物的看法有关。这些看法又会指导他们采取什么样的行动，从而更偏好建立什么样的制度。然而，职业经理人制度设计其实并不像人们通常所理解的那样，制定出“科学合理的制度”，而是从现实的利益博弈格局出发，去设计“活的游戏规则”，去设计“可以自动执行的制度”，即巧妙地借助当事人的利益追求和利益博弈，将其合力的方向导向预定目标，自动自发地实现双方信任与合作的目标。家族企业成长的痛苦表现主要有以下8个方面：管理人员充当企业的“消防队”，大多数时间用于“救火”；员工不知道其他人在做什么；员工缺乏对企业发展方向的理解和认同；缺少称职和优秀的管理人员；大多数员工认为开会太拖沓而浪费时间；制订的计划或制度难以落实，很多事情没人做；不少人对自己在企业中的职位或岗位没有安全感；企业规模扩大，人员增多，销售收入持续增长，但利润却没有起色。以上问题可以归纳为4大类障碍：规范化管理障碍、领导力障碍、企业文化与员工队伍建设障碍、企业战略障碍。这一切与企业的管理制度体系不完善、制度监管不力有很大关系。

3．结构博弈与制度贯彻

无论企业规模是大是小，制定相关制度是保障企业正常运作的基础。一家企业有好的制度，如何实施便成了根本性的问题。随着员工个体对自身要求越来越高，企业必须采取科学的手段和方法进行有效而持久的管理，才能促进企业系统的和谐与发展。由于员工是无序个体，倘若企业的主体无法诱导个体产生有序的动力，企业内部就不会协调。在宁波各行各业的家族企业（民营企业）中，不乏管理成功的企业或成功的管理经验，这些企业是如何贯彻管理制度的呢？


［案例5-6］



吉利汽车“问题解决票”制度


吉利汽车推行“问题解决票”制度。“问题解决票”是浙江吉利汽车有限公司
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 开展的一项管理新举措，指的是一线员工在发现自己无法解决的问题后，以填写“问题解决票”这一书面形式，向管理者和职能服务部门提出解决需求，由管理者和职能服务部门在规定时间内予以解决，一线员工出题，管理干部解题，并由问题提出员工确认解决效果。企业对“问题解决票”持“多多益善”的态度。吉利集团董事长李书福这样评价“问题解决票”的作用：“没有问题是坏事，回避问题是蠢事，发现问题是好事，解决问题是大事。”员工们的“问题解决票”提出的主要是设备管理类和技术质量类方面的问题，少数是后勤服务、职工生活等方面的问题。对员工提出的问题，所有的公司领导和管理部门都必须在规定的时间内进行沟通和答复，必须在规定的时间内予以解决。公司专门制定了《问题解决票管理办法》，明确了管理流程和激励措施，保证一线员工提出的问题能得到根本解决。管理部门和管理干部对员工提出的“问题解决票”，没有及时解决或没有解决好，员工不满意，第一次给予经济处罚，第二次就要下岗了。从2009年该公司开始推行“问题解决票”到目前为止，已有多名领导干部和管理人员因此而下岗。2009年“问题解决票”开始推行的当年，吉利汽车公司员工共提出有效问题4786条，其中到期问题解决效果很好的有2710条，问题解决有效果的1934条，问题解决率达到了97%。2010年，员工共提出有效“问题解决票”12391票，同比增长158.9%，问题解决率达到了98%。“问题解决票”等管理举措的推行，产生了巨大的经济效果，使得吉利汽车公司的生产效率由5年前的每4分钟下线一台车提高到每2分半钟下线一台车，生产成本每年下降10%以上。产品质量的提升十分明显，平均单车索赔金额每年下降20%，千车故障率每年下降50%。公司严格落实《问题解决票管理办法》中的激励措施，及时履行奖励承诺。吉利公司涂装分厂普通员工陈俊杰提出两张“问题解决票”很快就有了圆满的答复，方案实施为公司创造效益7万多元，自己也获得了600元的奖励。吉利汽车“问题解决票”制度体现的是干部为员工服务、职能部门为生产一线部门服务的思想。思想就是一种期望达到的目标，而将目标转化为制度设计要素，就是制度设计通常采取的有效逻辑。制度设计就是改变博弈规则，使行为人选择策略的行为效果和想要达到的目的一致。以上案例就形象地反映了管理制度的结构变化引起博弈主体行为人行动变化的过程。结构博弈实质就是主体人地位的博弈，博弈地位取决于参与方博弈纬度
[4]

 中博弈的能力，在博弈地位展现的过程中，博弈地位越高的一方的实力就越强，反之亦然。

本案例中，“问题解决票”制度与传统的问题解决制度相比就有很大改进，虽然都是采取“发现问题—提出问题—解决问题”的路径，但却改变了制度双方主体行为人的博弈地位，员工的制度行为权得到大大提高（一线员工出题，管理干部解题，并由提出者确认解决效果），参与制度贯彻的积极性自然就高涨。再加上实施办法、奖励制度、管理流程以及领导制度等相应管理制度的推出与执行，构成了该制度完善的保障体系。管理制度一旦制定就必须严格执行，而且制度面前人人平等，企业员工需要物质回报，也需要精神回报，且具有越来越比物质回报要求更高的趋势。“问题解决票”及时发现和解决了公司生产经营管理中存在的大量问题，也搭建了一线员工与管理人员平等对话的平台，改变了传统意义上“员工围着领导转”的管理模式，这也是一种有效的工作沟通制度，实践证明取得了明显效果。虽然在执行该制度时，有一些员工利益受到影响（少数中高层管理人员因执行不力而遭受经济处罚，甚至下岗）。因此，制度设计必须考虑制度博弈行为主体双方或多方的实力结构对制度安排的影响作用，同时，在制度面前，管理者需要通过亲自作出关心和信任的表率，才可能激发员工的合作意愿和相互信任。


［案例5-7］



宁波AD
[5]

 公司EAP制度：让员工快乐工作


经过7年的艰苦创业，凭借严格的内部管理和高标准的质量意识，AD公司已从一家新兴企业发展成为宁波包装行业的新秀。目前产值1.2亿元，员工近200人，连续两年被评为宁波市包装行业20强企业、宁波市最具成长型企业，2010年年初迈入出口包装领域，获得出口危险货物包装容器质量许可证。公司是劳动密集型生产制造企业，生产一线工人大多是外来务工人员，承受的经济、家庭、生活与工作方面的压力较大，不仅影响到员工的幸福感，也会对企业绩效产生负面影响。为解决这些问题，企业引进并推行先进的EAP（Employee Assistance Program）制度。EAP即“员工帮助计划”，或称为“员工心理支持行动”，是解决企业职业心理健康问题的有效方法。2011年《财富》杂志评选的世界500强中90%以上的企业采用了这一方法。公司提出EAP的制度，出台《深化员工心理支持行动实施方案》，通过实施“五大举措”，积极关心员工尤其是一线员工的心理健康，全面深化开展员工心理支持行动，让员工快乐工作，将员工心理支持行动打造成为“关爱文化落地的载体、员工心灵和谐的家园、公司健康发展的支撑”。“五大举措”主要内容包括：成立互助互帮爱心基金会；成立心理疏导室，开设员工心理咨询热线
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 ，关注员工心理健康；组织野外素拓训练，分享感悟，快乐成长；建立“企业图书馆”、“企业网吧”、由省劳动模范主持的“员工心理辅导谈心室”以及棋牌室等活动场所，丰富员工业余生活；外聘舞蹈教师开展舞蹈培训，教员工跳现代舞，帮助员工舒缓压力，放飞心情。从案例中可以看出，并不是所有的管理制度都会使员工感到威胁和紧张，也可以如EAP制度这样轻松活泼，充满人情关怀。管理制度也不能解决一切管理问题，管理制度博弈双方也并不是截然对立的。家族企业与员工的关系不是简单的劳动买卖关系。AD公司一贯注重员工情感和人际交往的需求，给他们提供和谐宽松、人文关怀的工作环境，使员工参与意识和归属欲望增强，员工组织承诺提高，离职率大大降低。在别的劳动密集型企业大多面临“用工荒”的时候，该企业的管理制度设计以及实施的做法，值得我们深思。

也许每家企业都会说，人是企业发展最重要的因素，是最重要的宝贵资源，但是在管理实践中却又常常被遗忘，或者在决策时将其置于最不重要的位置。员工是企业第一财富，没有理由不让员工快乐工作，必须深入持久地将员工心理支持行动打造成为一系列关爱文化和制度落地的载体、员工心灵和谐的家园、公司健康发展的支撑。尊重人才，就是维系人心，是提高员工组织承诺效果的明显途径。拥有健康的人力资本，是家族企业实现卓越的有效路径。推行EAP，企业高层认可最关键，该公司“六项举措”每一项都是以人为本，既务实又创新，制度的每一条款都从员工的实际感受出发，关注员工的快乐感和幸福感，将关爱文化和制度有效落实。

从制度经济学的逻辑来分析以上案例中管理制度的设计与落实，事实上，该公司推行EAP制度，不是赶潮流，而是劳动密集型中小家族企业一次一次面临“用工荒”困境后的博弈策略，也充分体现了建立员工情感承诺维度干预机制的重要现实意义。这种干预是新时期家族企业人力资源管理制度博弈的必然行为。内生的制度会促进制度的演变过程。因此，制度博弈是动态演化的，演变过程和结果会受到先前制度的影响。


［案例5-8］



东方日升：温情“家文化”打造和谐“员企关系”


东方日升新能源股份有限公司成立于2002年，是一家主要从事太阳能电池片、太阳能电池组件以及太阳能灯具等太阳能光伏产品的研发、生产和销售的高新技术民营企业，是我国重要的太阳能光伏应用产品专业供应商。公司位于浙江省宁波市宁海县梅林镇塔山工业园区，是一家家族绝对控股（家族股份占49.21%）的上市企业。2010年主营业务收入23.7亿元，利润总额3.2亿元。2010年9月，公司成功在深圳创业板上市（股票代码300118）。2009年荣获“宁波创新企业”称号和2009年宁波百强企业。公司创始人林海峰荣获“2009年宁波最具影响力企业家”称号。

公司共有员工1000余名，其中外来员工占了90%左右，绝大部分中层经理或业务主管是20～30岁的年轻人。考虑到外来员工占绝大部分，公司经常组织开展丰富多彩的职工文体活动，努力倡导健康向上的企业文化。对生活相对困难的职工建立了档案，在其有困难时献爱心、帮助解决后顾之忧，2009年东方日升成立了宁海首家“企业和谐促进会”，并被评为宁波市和谐企业。

东方日升以富有人情味的“文”，感化员工心里之“结”。外地大学毕业生一来到这家企业，就会被公司严格而富有人性化的管理制度所吸引，从而消除了隔膜，建立了信任感，并时刻感受到“家”的温暖，纷纷决定留下来长久发展。公司每年投入几十万元开展员工技能培训，以及员工人文素养和生活品质提升工程，使员工进一步感受到了人文关怀，信任关系更加牢固。因此，该企业从没有遇到“用工荒”的困扰，企业效益增长迅速。企业要发展，吸引和留住人才是关键。这对于处于发展期、需要大量人才的家族企业来说尤为重要。2004年刚到宁波工作，笔者看到宁波地区的家族企业员工挣钱不多，但却很少为了利益而频繁离职，这主要是得益于宁波地区的行政环境和企业环境，宁波在“依法行政、规范经营”方面，具有很大的比较优势。另一方面，家族企业虽然对引进高层职业经理人心存顾虑，但与国有企业等企业用人形式相比，中层管理以下岗位更能不拘一格用人才，家族企业管理者更趋年轻化。

东方日升越来越重视企业文化，这是宁波地区家族企业的一个缩影或趋势，许多成长中的家族企业纷纷通过各种人性化的制度，提高员工对公司的认同感和忠诚度，以更好地“留住”人才。例如家族上市企业东方日升，加强企业文化建设与管理制度的设计与贯彻落实，使企业整体竞争力逐步提高，促进企业发展快速，实现了共赢目标。


［案例5-9］



宁波SS公司40辆豪车重奖职业经理人


每当年末，许多家族企业给员工发放的奖励五花八门，有年货、购物卡、免费旅游、Macbook笔记本电脑、手机Iphone4等，但你听说过一家公司在2010年的年会上奖励职业经理人40辆豪车吗？2010年年末，宁波SS公司在杭州包下黄龙体育馆，办了一场盛大的年会，出席年会的有来自总部的中高层经理以及全国各地经销区域的主管经理和职员共计1万多人，他们身着正装，凭印有防伪码入场券进场。最让人震撼的是，该公司的奖品是40辆豪车。开年会当天，40辆豪车依次停在黄龙体育中心的场馆外：26辆奔驰，14辆宝马，引来很多路人的围观。每辆车价值在40多万元，奖给业绩优秀的主管经理或少数金牌业务员，每人一辆。当金光闪耀的豪车钥匙交到得奖者的手中时，全场的气氛沸腾了。这次年会的奖品高达1600万元，加上职员吃住及晚会演出等700万元，一共花掉2300万元。如此重奖为哪般？SS公司身为职业经理人的一位副总认为：年会搞得这么大，是有明显效果的，招人不如留人嘛，留人不如留心嘛。重奖不仅可以激励并留住贡献突出的优秀经理人，还可以让其他经理人获得精神上的动力，让他们在见证别人物质收获的同时，也相信自己可以通过努力获得这份荣誉。


注释


[1]美国泰科国际前CEO科兹洛夫斯基挪用公款营造个人奢华生活被判重刑。泰科国际有限公司（Tyco International Ltd.）创建于1960年，是一家总部位于美国的全球知名多元化集团公司，雄踞世界百强前25位，致力于在消防安全、医疗保健、电子、工程产品与服务4个领域为顾客提供高质量的产品和服务，其产品行销全美50个州以及全球100多个国家和地区。荷兰皇家阿霍尔德集团具有100多年历史，是全球顶级食品零售商，阿霍尔德在全球27个国家和地区拥有9000家零售店，集团旗下知名食品零售品牌有Albert Heijn、Etos、Gall＆Gall、Martin’s、ICA等。

[2]“制度悬崖”是指旧制度往往禁锢企业家的创新与发展，而新制度的建设又历经艰难，迟迟跟不上形势的发展。

[3]浙江吉利控股集团有限公司（简称“吉利汽车”）是一家以汽车及汽车零部件生产经营为主要业务的大型民营企业集团，始建于1986年，经过27年的建设和发展，在汽车、摩托车、汽车发动机、变速箱、汽车零部件、高等教育、装潢材料制造、旅游和房地产等方面都取得了辉煌业绩。2012年实现总收入246.3亿元人民币；特别是1997年进入汽车制造领域以来，凭借灵活的经营机制和不断的观念创新，快速成长为中国经济型轿车的主力品牌，连续9年进入中国企业500强，连续7年进入中国汽车行业10强，被评为“中国汽车工业50年发展速度最快、成长最好”的企业之一，总部设在杭州，宁波北仑设有整车生产制造基地。

[4]博弈纬度是指博弈中所选择的结果或者规则。

[5]宁波AD公司成立于2004年，是一家专业生产中高档瓦楞纸箱的民营企业，拥有全电脑三色巨无霸印刷机，全自动电控四色、三色印刷机等一流的设备和先进的工艺。企业以纸箱、纸制品的制造、加工及其他印刷业务为主。

[6]员工可以在热线中充分宣泄对工作、生活的不满和烦恼，内容完全保密，电话咨询费全部由公司支出。











三、制度协同与制度化信任






（一）家族企业职业经理人制度的完美性与可信性

宁波地区的一些优秀家族企业，看到了员工在企业成长过程中作出的重要贡献，出于提高员工凝聚力、增强员工对企业的忠诚度、减少高层次知识型人才的流失等考虑，积极推行员工持股计划，使部分员工获得一定的股份（或股票期权），改变了企业的制度安排。同时，也有很多知识型员工向企业施压，不仅要求得到较高的薪资报酬，而且要求给予股权方面的回报。这个过程就是一个关于激励制度的动态博弈过程，施压过程就是改变博弈结构，其效果取决于知识型员工作为主体行为人所具有的行为权、博弈地位抑或实力。博弈均衡的结果就是在实现员工自身效用最大化目标的前提下，促进企业成长。家族企业与经理人作为行为主体的博弈双方，先后依次进行选择或行动，行动策略具有相互参照性，采用动态分析的方式比较符合现实中理性人的行为，但也会遇到完美性问题和可信性问题。

1．完美性

动态博弈带来的第一个问题是完美性问题。双方动态博弈结果是否完美，取决于博弈过程动态信息的共享程度。博弈的后行动者如果对先行动者的行动完全了解，则是完美的，否则就是不完美。博弈时谁先行动也很难界定，是个“鸡生蛋、蛋生鸡”的问题，到底是家族企业重奖承诺在先，还是职业经理人施压在先，本身是很复杂的。即使行动的先后次序明确了，也会因动态博弈过程信息变化和信任程度变化而发生变化。例如，当“经理人状态”是努力工作创造贡献或主动施压时，他们对于企业的后行动策略是不完全知道的。“企业状态”可以视而不见，或见了也不奖励，或奖励了也是“蜻蜓点水”。奖励的可靠性要依据一个“概率性”的判断，而概率取决于企业家的道德水准、信任给予以及社会机制约束。

2．可信性

动态博弈带来的第二个问题是可信性问题。先行动一方是否应当相信后行动一方的选择可以值得信任：后行动者如果选择了对先行动者有利的行动，那么后行动者一方就具有“承诺”；反之，选择不利的行动就是“威胁”。在家族企业和经理人的激励制度博弈过程中，“承诺”和“威胁”的行动是同时存在的，如果以最大利益为判断威胁和承诺是否可信的原则，这本身就具有了一定风险，风险来自于理性假设，因为理性有时候是不可靠的。

因此，家族企业对激励制度出台时机和激励内容的把握就很费力。不仅如此，许多企业对于如何制定其他管理制度都很头疼：管理制度过于严格，会影响员工的行为自主权；管理制度过于放松，却又害怕难以控制管理活动，从而引起管理混乱。要设计出最合理的制度控制，一方面必须充分了解和熟悉业务运作模式，且通晓管理；另一方面能对制度的实施情况加以监督、检查和反馈。因此，制度效率问题也包括两个方面：如何及时制定什么样的制度才能实现预期的制度目标，以及加强制度落实与监督，制度效率离不开制度审计和制度惩处。其实，任何一项制度的安排都是有其客观要求的，任何一项制度的存在也不是孤立的，新生制度与原有的其他制度总是相互依存、相互制约的，众多相关制度构成了制度体系中的一个有机组成部分，制度效率也来自制度协同下的员工团队能力的发挥。从本质上讲，企业管理制度发挥作用主要表现为企业管理制度群的“功劳”。

（二）制度元与制度群

从结构博弈理论的角度来讲，企业管理制度是指实力不同的行为主体在实际决策过程中内生的，并适应不断变化环境的规范性和约束。管理制度是一个系统，由一系列制度组成，单个的制度（例如薪酬制度或人才引进制度等）是基本的制度单元，个体组成集合，这个集合就是制度群
[1]

 ，它是制度元的有效集合或集群。例如，吉利汽车“问题解决票”制度，就是一个制度元。为了保证该项管理制度的实施和效果，公司相应出台了评价制度、监督制度、奖惩制度、问题解决回访制度等一系列制度。这些制度元就构成了一个制度群，在每个制度群里，有一个核心的制度元，其他制度元配合核心制度元发挥作用并取得成效，也就是制度群在发挥作用并取得成效。因此，制度群的设计，首要任务就是要解决核心制度元的设计与管理问题。

相对独立运作的制度群，在企业管理实践中很容易找到。例如日本企业员工忠诚，要归功于日本企业的管理制度设计。丰田生产方式要求具有多种技能的工人团队通过合作来避免浪费，这就必须建立终身雇佣制、年功序列制、企业工会制、企业专有技能培养制度，从而形成相互联系、相互依赖的人力资源管理制度，这些制度就是以一个人力资源管理制度群的形式在发挥作用。而美国企业相应的人力资源管理制度群却是短期雇佣制、能力与业绩导向薪酬制、通用技能培养制。学习标杆企业的某项管理经验（例如邯钢的“成本倒逼制度”或者吉利汽车的“问题票制度”），很难达到类似的预期成效，除了前文所说的非正式制度作用影响以外，还有一个重要的原因就是核心“制度元”的作用和制度绩效不能反映制度群的全部。而学习借鉴一个制度群，成本太大，制度环境也存在很大差异。这从另一个侧面反映了制度群具有相对的独立性，不能生搬硬套。

借鉴制度群概念，能很好地解释家族企业的制度设计及企业成长的问题。家族企业成长过程中的企业制度安排也是一种制度群，在企业生命周期的各个阶段，各种制度都是综合发生作用的，制度内耗还是制度协调，在很大程度上影响企业管理成本。我国家族企业职业经理人制度的安排与设计，由于文化背景及企业成长环境的不同，很难有国际企业“制度”标杆的水平，但却也创造了非常高的效率。因此可以说，我国家族企业发展有着其赖以生存和发展的具有相对独立的制度群基础，假以时日，完全有理由相信从中能够产生著名的跨国企业。从我国家族企业蓬勃发展的实际以及政府对民营企业的高度重视来看，一种机遇正在悄悄来临。2011年5月9日，《新财富》杂志发布了“2011新财富500富人榜”，来自内地省份的民营企业“三一重工”的梁稳根以500亿元的身家登顶，成为新一届首富。长沙市委组织部相关人士表示，梁稳根作为“十八大”中央候补委员人选走完了组织考察程序，进一步的结果还要看上级组织部门的指示。如果梁稳根当选中央候补委员，他将成为中央委员会首个民营企业家委员。中央委员会是中共最高决策层，此前除高级党政官员，只有少数央企或地方国企老总中的佼佼者才有资格入选，典型例子有长虹集团倪润峰、海尔集团张瑞敏以及春兰集团陶建幸。

西方国家有很多老牌的家族企业都发展成为了著名的跨国企业，如杜邦、IBM、福特、壳牌、摩托罗拉以及日本的松下电器。例如，美国“杜邦家族企业”的发展变革路线为：单人决策—集团式经营—多分部体制—“三驾马车式”体制。杜邦家族通过向职业经理人管理模式的转变，形成了“三驾马车式”的体制，使家族企业不断转变为现代巨型公司。这个例子也充分说明家族企业和职业经理人的合作是促进企业发展的有效途径。科普兰
[2]

 给杜邦家族带来的变革，使杜邦家族摆脱了故步自封的家族习俗，杜邦家族活力大增并不断扩展业务范围，逐步发展成为全球工业界领袖。由此可以看出，家族企业和职业经理人并不是必然冲突的，是可以很好结合的，这是家族企业的发展趋势。很多家族企业也是通过这一路线不断发展壮大的。只是在这个过程中，需要转变观念，并进行有效的制度体系设计。

我国家族企业职业经理人制度为什么没有达到预期效果？关键是相关制度群体系不健全。家族企业的家族管理明显，家族成员不配合职业经理人，而家族成员作为制度博弈主体行为人的实力太强大，加上没有相应制度群来监督企业主的诚信承诺并保护职业经理人的利益，因此职业经理人就很难施展身手。最后博弈的理性选择的策略就是“背叛”，“拔出萝卜带走泥”，甚至会引起团队背叛，人员流失率就会居高不下，甚至企业面临崩溃。例如一家著名家族企业的总经理是职业经理人，企业给他很大权力、很高的待遇，可是他学到东西以后就想自己当老板（浙江宁波经济发达，藏富于民，创业氛围浓厚），即使拥有企业几十万元的原始股（一旦上市解除锁定期限就可以变现获取），但是他还是不满足。为了防止类似事情发生，家族企业就要在培养员工忠诚度上下工夫，尤其是对“萝卜”员工更应该制定相关制度群。有人认为，一家家族企业要取得长足发展，要敢于出让一部分股份，给予员工一定的股份就能产生吸引人才的力量，员工背叛性就小，会对企业保持高度的忠诚。本书认为产权改革给予股份的制度只是制度元，虽然它是留住人才发挥人才作用的核心制度，但也只能产生相应范围和地位的作用，不能代替制度群，上述案例中拥有数量可观的家族企业股份并担任总经理的职业经理人，最终也只能理性选择背叛策略。解决以上困境的有效途径应该是改变博弈结构和主体行为人地位，企业先行“信任给予”，而后“信任获得”，在相互信任框架下，通过合作策略，达到双方认可的利益共享双赢的目标。这也很好地解释了家族企业通过组织干预制度，满足企业单方面需求来提升员工组织承诺的途径，只能是效果甚微。

（三）制度协同

“协同”一词来自古希腊语，是协同学的基本范畴，具有“协和、同步、和谐、协调、协作、合作”的内涵。协同理论主要内容包括面向人的协同、流程协同、信息协同、应用协同、管理制度协同等。协同的基本条件是连接、沟通、共享和交互。1965年，美国战略管理学家H.伊戈尔•安索夫最早把协同思想引入管理学。协同论
[3]

 是近十几年来获得发展并被广泛应用的综合性学科，主要研究不同事物的共同特征及其协同作用。因此，该理论可以用于管理制度的研究。宁波SS公司虽然是带有外资背景的民营公司，但它的这种奖励做法，在民营经济发达的宁波地区很具有代表性。家族企业奖励业绩优秀或核心员工车子、房子的例子不胜枚举，在圈子里也不是什么秘密，甚至连电影娱乐公司也加入了年终奖励的大潮中。例如2010年年终奖，张艺谋新画面公司奖励正式员工一套北京万国城的房子（每平方米约4万元）；姜文给员工一人发一辆车子；金牌大风公司给员工发的年终奖为3～5个月的薪水；李冰冰工作室论功行赏发红包；华谊兄弟多发两个月工资等，不胜枚举。企业为什么要这样做呢？现在已经是知识经济时代，家族企业成功的关键在于是否拥有忠诚的高素质人才。与改革开放初期家族企业创立阶段不同，目前家族企业的人才稀缺程度远远超过资本的稀缺程度。因此，为了留住优秀员工并吸引高素质人才加盟，家族企业不能给予更高的“位子”时，往往以物质重奖的方式来激励员工，奖励给他们车子、房子。

制度群中存在各式各样的制度元，目的就是要完成一个或多个具有相互关联性质的目标。企业制度群是一个独立的有机整体，其中每一个制度元都紧密关联，并动态演化形成新的制度元和制度群，螺旋上升，不断进步。消除协作过程中产生的各种壁垒和障碍，并进一步努力达到新的制度协同，才能使整体协作发挥最大效益，促进企业成长。

（四）制度化信任

业绩优良者奖励车子、房子之类或业绩提成奖、超产奖等，以前大多数是口头承诺，现在越来越多通过制定相关制度来固化。目前，信任和专业化分工是影响家族企业治理机制选择的重要变量。通常情况下，社会信任度与家族企业引进经理人意愿正相关，因为他们比较担心外部人不可信任，缺少信任基础就会拒绝或减少引进。同样，专业化分工的程度越高则越要求社会普遍信任具有较高水平，化解道德风险，降低代理成本。家族企业创业初期，依赖的是家族信任，会用基于血缘关系的高度家族信任替代社会信任，因为他们认为当前社会普遍信任程度很低，而家族成员之间的信任是可以直观感知，且具有高水平状态的。企业处于创业初期，信任机制能够大大降低缔约成本、代理成本等交易成本。因此，当家族企业专业化分工程度要求不高时，会通过引入“准家族化”的外人来达到治理机制的创新。“家族人”与“外人”需要建立充分的信任，这种信任就需要通过规范化的制度群来实行约束和监督，由此形成的信任，本书之前论述中称之为“制度化信任”。例如，宁波地区绝大多数采取家族企业的制度模式，根本原因就是因为老板抱着怀疑一切的态度来看待周边的人和事情，尽可能地会使用亲戚或者“亲信”。虽然有所缺陷，但家族企业管理方式却通常是扁平化管理，反而在初创时期取得明显效益。正是因为这种简单管理结构，“亲信”这个概念对家族企业职员来说极为重要。在家族企业里生存有诀窍，即做人比做事更重要。任何一家家族企业，只有成为老板和亲戚“圈里”人，才能有自主的经营决策空间，从而在家族企业获得生存与发展。


注释


[1]魏炜（2005）认为制度群是指为了确保博弈行为主体的行为是可以预期的而设计的一系列与之相关的元制度，并且按照一定方式相联结。借鉴其提出的概念，本文界定为管理制度是一个制度系统集成，每一个制度目的对应于一项基本制度，这就是制度元，它是管理制度中最小的制度单元。制度群就是基于同一个制度目标的制度元的有效集合。

[2]科普兰，杜邦家族的第五代掌门人，1962年临危授命出任第11任总经理（兼董事长），1967年年底，他把总经理一职史无前例地让给了非杜邦家族的马可，财务委员会议议长也由别人担任，自己专任董事长一职，从而形成了“三驾马车式”的体制，体现了“三层金字塔”组织形式，成功实现家族企业向现代巨型公司转变。

[3]协同论（synergetics）亦称“协同学”或“协和学”，是20世纪70年代以来在多学科研究基础上逐渐形成和发展起来的一门新兴学科，其系统科学的重要分支理论。该理论是由德国斯图加特大学教授、著名物理学家哈肯（Hermann Haken）创立。1971年他提出协同的概念，1976年系统地论述了协同理论，发表了《协同学导论》，还著有《高等协同学》等。协同论以现代科学的最新成果：系统论、信息论、控制论、突变论等为基础，吸取了耗散结构理论的大量营养，采用统计学和动力学相结合的方法，通过对不同领域的分析，提出了多维相空间理论，建立了一整套的数学模型和处理方案，在微观到宏观的过渡上，描述了各种系统和现象中从无序到有序转变的共同规律。











四、基于制度信任的提升家族企业职业经理人制度效率






的建议

（一）开放理念

1．开拓家族企业职业经理人制度的国际化视野

随着家族企业规模不断扩大，未来诞生大型跨国公司的可能性加大（目前我国家族企业上市公司“三一重工”的掌舵人梁稳根已经成为2011年财富榜首富），因此，传统的家族企业人力资源管理理念，正面临着种种挑战和考验，应该用国际化视野来开发并合理使用人才。国际化人才是家族企业赢得和维持未来竞争优势的主要资源，国际化职业经理人所需能力包括真才实学、全球视野、就业能力、团队精神、社会责任5个方面。

2．基于中国信任文化打造人性化的职业经理人制度

在依赖制度约束、纪律监督以及强迫、惩处等刚性手段的同时，更应该以人为本，注重人性化管理或人格化柔性管理，注重国际化视野。“三一重工”提出“帮助员工成功”理念，就是一种大胸怀、大智慧。这是表达家族企业给予员工信任和关怀的有效途径。

3．促进社会和谐的理念

和谐社会是注重公平和民主的社会。它“注重激发社会活力，促进社会公平和正义”；强调社会成员互相尊重、平等友爱、融洽和谐；以“促进社会和谐”为目标，确立“人人都可以成才”的观念，可以充分激活人才的创造力，最大限度地发挥员工的创造活力。和谐社会的管理要旨是讲“安定、有序、统一、圆满、均衡、和谐”等理念，这些也是我国传统“家文化”中的精髓，可以不断融会贯通到家族企业制度设计与实际运作中去。


［案例5-10］



宁波民营企业企业留住员工有妙招
[1]




宁波是制造产业集群相对发达的地区之一，企业用人制度具有大多数劳动密集型企业的典型特点，对具有一定操作技能的员工数量需求较大，为保持企业生产的连续性，企业需要稳定生产型员工队伍，然而由于种种原因，操作型员工的流失率一直比较大，流动的高峰期是每年的年末和年初，使得企业招人、留人的成本在逐步上升。许多宁波的民营企业，尤其是一些大型的私营企业，已经意识到人才流动性太高对企业的不良影响，纷纷转变观念，认为招人成本远远大于留人成本，而且不利于企业连续稳定的生产，因此，与其过完春节后花费较大人、财、物力来招人，还不如想方设法采取一些措施留住员工，因此纷纷想出了一些妙招，在实际中取得了较好的效果。

第一，“以人为本”，大打“感情牌”，真诚沟通，创造大家庭氛围来留住员工。例如欧琳集团
[2]

 在关心员工方面因细致入微而著称。为了丰富员工8小时以外的业余生活，让员工享受快乐生活后安心留下来积极投入工作，欧琳集团联合鄞州区文化局把电影院、图书馆搬进了公司，为员工送上丰盛的文化大餐。“区电影公司放映基地”落户欧琳后，每隔两周为员工放电影。文化活动是一种凝聚员工的载体，一方面能够丰富员工工作之余的业余文化生活，另一方面为员工提供沟通交流的平台，大家聚在一起不孤单，能够充分享受企业这个“大家庭”的温馨氛围，提高员工的组织认同感和归属感，也能够放松心情更好地投入工作，提高工作效率。而AD公司
[3]

 则建立“谈心室”，通过“谈心”方式对员工进行“心理辅导”，及时化解员工心结，关注解决“员工舆情”。具体做法是：公司定期请浙江省劳动模范、长期从事基层党建工作的退休老党员戴凤娥作为“心灵辅导师”做客谈心室，与员工采取面对面的交流、心贴心的沟通，进行“交心谈心”活动。戴凤娥阿姨耐心和蔼地与约定好的几位员工就学习、工作、生活和思想等方面展开真诚对话交流，戴阿姨一方面言传身教，以其丰富的阅历和高尚的修养，指导员工与上下级进行有效沟通，打破思想障碍，消除工作误解，增进同事间的相互了解，保持员工队伍的稳定。另一方面戴凤娥阿姨还扮演“知心姐姐”的角色，心平气和、推心置腹地教员工如何转化和疏导负面的情绪，消解情绪上的郁结，解决思想上的疙瘩。前来谈心的几位员工也畅所欲言，坦诚地说出了自己的看法和想法，并就单位在企业管理、安全生产、营销服务等方面存在的问题，提出了自己的见解。“感人心者，莫过于情”。真诚相对，才能情感融洽、平等交流，才能凝心聚力。奥迪斯丹通过这种有针对性的“一对一、平等式”的谈心活动，倾听员工的顾虑和牢骚，了解员工的真实心态，解决员工实际问题，及时将员工的意愿、想法、困难、要求和建议向上传递，有效增强了公司领导与普通员工之间的相互信任和理解，实现了思想、观念、信息上的双向互动。此外，欧琳和宁波AD两家公司都非常重视员工的生活细节，比如他们都非常重视员工食堂的饭菜质量，不断推出各式各样新颖的菜肴，把食堂当成自家厨房来抓，严格要求做出家常菜的味道，满足员工需求。为了让员工吃得好，负责食堂管理的人力资源部门负责人也经常吃在食堂，并且每顿饭都要观察食堂泔水桶里面的剩饭量。剩饭多就说明伙食不合员工的胃口，就及时调整饭菜质量。

第二，赋予员工参与管理权，对企业管理过程拥有发言权。“对食堂伙食是否满意？”“对住宿清洁卫生是否满意？”“对薪酬福利是否满意？”……在宁波伏尔肯机械密封件制造有限公司，每到年末，公司员工都会拿到这样一张调查表，调查不仅涉及员工工作、生活中的细节问题，员工还能在表上给自己的领导打分。“满意度调查就像是一块留言板，让每个员工都有发言权，而管理层也能直观地了解到员工的需求，从而进行有针对性的改进。”“每户一居、人手一车”是不少来甬务工人员理想的生活状态，而在吉利，这样的理想“触手可及”。“高房价让不少外来务工者难以在宁波安家落户，我们就开发了700多套住房，房价比市场优惠60％，帮助吉利员工把家安在宁波。”吉利集团人力资源部副部长祝万云说，而且，员工只要与公司建立正式的劳动关系，就能以最低8折的优惠把车开回家。

第三，为职业经理人或员工解决物质条件以外的诉求。物质生活无后顾之忧，可“子女入学”难倒了不少吉利员工。为此，公司与宁波新蕾幼儿园联手，在员工小区内开办吉利新蕾幼儿园，由公司提供硬件设施，新蕾幼儿集团负责师资及运营管理，目前在园学生有100多人。

（二）完善制度

1．强化制度设计，树立制度权威

制度是各种社会规范的载体，是现代法治的要素与主要构成内容之一。制度权威是指特定制度具有使人信服的力量和威望，是现代法治追求的目标。制度能产生权威，在于制度代表了绝大多数人的意志与利益，制度能够约束个人权力。树立制度权威的观念，实际上就是希望家族企业抛弃传统个人权威观念，企业治理由人治向法治转变。法治的过程，实质上是不断追求和树立制度权威的过程。少数家族企业存在的“制度虚置、制度扭曲、朝令夕改、权大于法”等问题，不外乎是人治观念在企业管理中的反映。好的制度要具有科学性、公平性、稳定性和民主性。

2．根据职业经理人个人特质设计与完善制度

承诺与回报是密切相关的。第三章实证分析表明，调查样本的家族企业的FMOC总体上处于中上水平（m
 =3.61），由于家族企业在所有权控制、治理结构、员工管理、员工报酬、工作环境等方面的特殊性，经理人5个承诺维度解释了整体承诺的76.94％。其中规范承诺水平很高（m
 =4.48），经济承诺较高（m
 =3.37），机会承诺水平最低（m
 =2.47）。职业经理人组织承诺在人口统计变量上存在一定差异，从组织承诺各维度来看，男性的机会承诺普遍高于女性，年龄与经济承诺正相关，教育程度与理想承诺正相关，工龄与情感、理想、经济及机会承诺正相关，职位与情感、规范、理想及经济承诺正相关，年薪和职位一样都与情感、规范、理想及经济承诺正相关。因此在采取激励措施时，对于男性职业经理人，为减少其流失率，应提供更多的职业发展通道和平台，给予更多地组织氛围和文化支持。而对于年龄大的经理人，多给予物质奖励来激励；对于在该家族企业工龄长的职业经理人，赋予激励制度的柔性，考虑情感、事业以及物质等要素的影响；对于具有良好教育背景的经理人，重点把握理想价值观、事业平台等激励要素；而对待家族企业经理人的组织承诺，更应该重视处于较低水平的职业经理人的机会承诺与经济承诺。

3．完善内部激励制度，使激励机制“组织内部化”

实施职业经理人制度，将个人目标与公司目标紧密联系和匹配（不能忽视员工加薪的诉求），逐步将高级管理人员非家族化，打破员工职业“玻璃天花板”，完善奖励制度（加大奖励内容，并向“明星员工”和“明星团队”倾斜，例如实行“现场奖、建议奖”制度），进一步激发员工在非组织干预的情况下内驱提升自身的组织忠诚或组织承诺。因此，宁波地区的家族企业应提高职业经理人的薪酬福利待遇，制定科学合理的长期激励机制，并且进行转型升级，提高企业效益和竞争力，方能提高待遇，吸引贤才。

4．重视经理人薪酬回报的“外部公平性”

宁波地区家族企业员工的报酬长期偏低，薪酬水平与地区经济总量、发展速度以及物价水平不匹配。例如，根据宁波和成都的经济发展数据比较发现，近6年来宁波社平工资
[4]

 与成都差距在逐渐缩小，两个城市GDP总量和增速相差不大，但宁波人均GDP高于成都，如图5-2、5-3、5-4、5-5所示。

[image: ]
图5-2　2005—2010年宁波与成都的社平工资比较（单位：元/月）
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图5-3　2005—2010年成都GDP及增速
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图5-4　2005—2010年宁波GDP及增速
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图5-5　2005—2010年宁波与成都人均GDP比较（单位：元）



宁波生活成本很高，其房产价格远高于成都，据《2010全国城市房价排行榜》显示，2010年全国城市房价“冠军”被浙江省杭州市以25840元/m2
 摘得；此外，北京市（22310元/m2
 ）、上海市（19168元/m2
 ）、温州市（18854元/m2
 ）、三亚市（18319元/m2
 ）、深圳市（16978元/m2
 ）、宁波市（13438元/m2
 ）、广州市（12560元/m2
 ）、南京市（12016元/m2
 ）和舟山市（10500元/m2
 ）分列榜单的第2到第10位。成都市（6630元/m2
 ）只位列第30位。从上表可以看出，前10名中浙江省占了4个名额，分别是杭州、温州、宁波、舟山。加上南京和上海，长江三角洲区域就占了6个名额。2012年成都房价（均价）排名有所上升，位列第21名（见表5-1）。长江三角洲区域依旧在前10排名中占据5个席位，其中浙江省占有3个席位，反映出长江三角洲城市房价水平居高不下的状况，这还是在国家一再调控房地产价格的情况下得到的现实数据，一旦国家房地产政策放松，则又会是一个涨价高潮的到来。

表5-1　2012年全国部分城市房价（均价）排行榜（元/m2
 ）




	城市
	北京
	上海
	温州
	三亚
	深圳
	杭州
	厦门
	广州
	南京
	宁波
	成都



	房价
	28958
	25664
	22408
	20946
	20531
	19227
	17634
	16611
	14696
	14044
	8981



	排名
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	21






注：根据2012年全国房地产市场数据报告整理而成。

房价以点带面，可见长江三角洲这一地区物价水平居高不下。在高生活成本的压力下，员工的薪水并不高。从正式调查样本来看，68.1%的宁波职业经理人年薪在10万元以下，79.3%的职业经理人年薪在15万元以下，年薪15万元以上的经理人只有20.7%。据企业走访调查以及宁波市2011年3月26日发布的2011年工资指导价格数据来看，宁波地区的本科毕业生入职一般每月薪酬大约1500～2000元范围，转正后2000～2500元。而农民工工资目前已超过100元/天，企业经理（包括国有企业和私营企业）的工资报酬也不高（见表5-2）。

表5-2　宁波市2011年全日制就业人员工资指导价位（节选经理人部分）




	序　号
	工　种
	高位数
	中位数
	低位数
	平均数



	1
	企业董事
	450591
	77029
	24696
	123000



	2
	企业经理（厂长）
	507064
	82628
	25571
	135192



	3
	生产或经营经理
	297164
	55356
	23933
	85282



	4
	财务经理
	278520
	54389
	22805
	79477



	5
	行政经理
	261744
	53900
	23097
	80548



	6
	人事经理
	263760
	49103
	22715
	75585



	7
	销售和营销经理
	266367
	48470
	20597
	73788



	8
	广告和公关经理
	210896
	45333
	22017
	68278



	9
	采购经理
	168795
	44717
	21083
	58982



	10
	研究和开发经理
	256833
	59262
	26896
	81497



	11
	餐厅经理
	102340
	35105
	19180
	42943



	12
	客房经理
	77989
	37103
	21751
	40336



	13
	工程项目经理
	217347
	58399
	21769
	77535



	14
	物业经理
	160689
	44801
	24481
	59149






以上数据还是电信、电力、银行等国有垄断行业高工资拉动上来的，扣除这些因素，可以预见，家族企业职业经理人年薪还远远达不到公布的数据水平。宁波的家族企业不仅存在越来越严重的“用工荒”现象，职业经理人离职率也较高，跳槽现象频繁，严重影响了职业经理人制度的实施，双方“逆向选择”与博弈均衡的结果，使得信任基础更加缺失，形成了恶性循环。而且越来越多的“新宁波人”（外地到宁波工作并获得当地户籍的员工）的从业志趣和岗位选择也在变化，更趋向于在地理条件好、待遇高、事业成长平台起点高的行业和企业就职。“招工难”与跳槽频繁、低组织承诺和认同有关，追本溯源，就是与家族企业能否提高待遇和善待员工有很大关系，而并非家族企业人力资源市场人才缺乏。人才有，是你的制度不行，导致引不进来。

从以上分析来看，目前宁波家族企业职业经理人薪酬的外部公平性并没有很好地得到体现，薪酬没有和行业发展、区域经济发展、地区消费水平以及企业发展相匹配，缺乏市场薪酬调查与比对。薪酬不同也成为企业“挖角”的主要动因。加上缺乏与员工沟通薪酬政策的渠道与程序，家族企业员工对薪酬大多不太满意。因此，薪酬制度的设计和运用就是关键，是提高经理人信任度的有效途径，从而为吸引并留住人才打下坚实基础。

5．建立沟通制度和沟通平台，化解劳资纠纷，促进“员企和谐关系”

家族企业利用绩效管理体系作为沟通关键载体，建立有效坦诚的沟通机制，了解员工的需求、想法和建议。打好沟通提前量，将员工与企业“对话”融入日常工作中（例如可以在企业内部设立“建议邮件箱”，建立类似于吉利汽车“问题解决票”的制度，采取匿名和实名并重的方式，向公司提问、建议或投诉，并限期整改），增强管理透明度，及时沟通员工疑虑和工作问题。

6．建立工作轮换制度，促进工作丰富化及提高挑战性

家族企业员工的工作大都单调重复，日复一日单调重复的工作会降低员工对工作本身的兴趣与满意度，从而降低组织承诺。为在工作中赋予员工更多的责任、自主权和控制权，建议采取轮岗、业务流程再造、职务晋升、改善工作环境和工作条件（工作现场6S、安全卫生及环保政策、员工健康定期检查制度及职业病预防与处理等）、组建业务攻关小组、培养多种技能等管理活动来促进工作丰富化。设立明确的目标管理制度和绩效考核制度，利用具有挑战性的工作目标来激励家族企业员工。从调查企业实际来看，目前家族企业在推行工作丰富化及目标管理方面还远没有做到不遗余力。因此，还要进一步通过制度来提升经理人组织认同度，为他们搭建发展平台，设计成长路径和通道，开拓发展空间，满足需求，促成有效成长。组织成员对组织的感受愈佳，愈认同所服务的组织，就愈愿意为组织努力，对组织的承诺也愈高；成员对组织信赖程度愈高、期望获得实现的情况愈佳、个人重要性愈能获得组织的重视，则对组织承诺也愈高。

7．建立科学的经理人选拔与任用方面的管理制度

在招募及甄选职业经理人时，可以从个人特质方面考虑具有较高信任基础和组织承诺倾向的职业经理人。一个有效的招募和甄选措施，必须具有详细的工作分析，并依据工作分析结果出台工作说明书以及工作规范，明确每一个岗位所需的资格条件。并将经理人组织承诺调查的个人特质分析结果作为入职的参考条件。采用完善的甄选工具，如人格特质测验、行为式面谈法等，以提高甄选人才的准确度，以保证招募的新进员工具备较佳的组织承诺特质。职业经理人是企业最重要的人力资源，企业运作好坏与其表现密不可分，在当今面对复杂多变的环境，企业领导者对待员工必须具有前瞻性：一方面为实现企业目标和绩效，必须充分激励和提升员工潜能，创造绩效；另一方面必须加强与员工进行情感性沟通，规划部属的生涯，使其对工作内容及过程感到满足，提升员工组织承诺，为企业持续发展储备人力资源的保障。目前家族企业在这方面的管理制度和措施非常匮乏，制定制度时必须考虑以下人口特质对制度的影响。

（1）基于性别的政策或职业经理人管理制度

就调查的职业经理人组织承诺整体而言，性别对组织承诺是有一定影响的，男性经理人显著高于女性经理人，就调查数据而言，高层经理共18人，占样本数的比例为15.5%，其中女性高级经理3人，仅占高层经理比例的16.7%。由此看出，女性经理人主要分布在中层职位及以下，进入高层经理级别的女性比例很少。因此，家族企业职业经理人制度设计应考虑女性经理人“职业天花板”现象，给予她们充分的职业发展空间，用事业去激励她们更好地工作。同时，需要解决女性经理人求职遭遇性别歧视的问题。据英才网联
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 调查显示，近六成女性求职者都表示遭遇过性别歧视，远高于男性求职者的比例。婚姻状况、年龄和外貌也是女性求职者在求职过程中经常遇到歧视的原因，一些高学历女性也不例外。一些用人单位考虑自身经济效益，认为女性能力较弱，非工作状态的事情较多，因而女性被录用的几率较小。面对就业难的大环境，女性会更加珍惜目前的工作机会。职场竞争白热化，使得女性经理人需要付出多于男性的努力和牺牲，甚至过着非常态的生活方式，才能创造良好业绩并赢得尊重。更有甚者，女性经理人年薪收入也会因为性别而减低，据调查，在职级相同情况下，上海女白领年薪要低于男性30%左右，而深圳差距则达到40%。因此，在高竞争和高强度的环境下，不论哪种性别的经理人都要适应这种变化，协调处理好“事业”与“家庭”关系，更新知识、提升能力、注重效率、有效管理，同时需要配套的社会机制、有效的企业管理制度，甚至社会舆论的大力支持。

（2）基于服务年限的职业经理人管理制度

就整体组织承诺来说，服务年限对组织承诺的影响，在以往许多研究文献成果中并不明确，依据不同研究视角会有不同结果，总体来看有3种观点：一是服务年限与组织承诺没有显著相关（McGrevin，1984）；二是两者呈正相关，即服务年限越久则其组织承诺愈高（Glisson，Durick，1988）；三是两者呈负相关，即服务年限越久则其组织承诺反而越低（黄银泳，1992）。而本书家族企业职业经理人组织承诺实证分析结果表明，其在企业的服务年限与组织承诺正相关，就各个承诺维度来说，企业服务年限除了与规范承诺不相关之外，与其他4项维度均正相关，即服务年限越久则情感、理想、经济、机会4项承诺维度水平就越高。只有服务年限到一定程度后，职业经理人才能习惯家族企业相对完善的组织环境、相对规范的管理制度。家族企业由于存在较大的管理差异化，引进的职业经理人也要较长时间才能适应新的工作岗位和角色变化，并由此逐渐认同企业。

（3）基于岗位职务的职业经理人管理制度

一般说来，岗位职务与组织承诺有显著关系，大多数情况下两者正相关，即职位越高，组织承诺越高，实证分析中加油站职员、电子公司白领以及民营企业会计人员都符合这种情况（陆鹏程，1981；杨启良，1982；曹慧玲，1988），但银行职员的职位与其组织承诺无显著差异（吕纪嘉，1982）。本书对家族企业职业经理人组织承诺实证分析结果表明，职务与组织承诺正相关，即职务越高，组织承诺就越高。家族企业推进职业化管理就是希望规范制度管理，提高运营效率，尽管老板求贤若渴，但双方却不是一见钟情，而是相识相遇相知，逐步提高信任的，双方要经过艰难的“有效磨合”。这个过程，经理人的职位也因为与老板信任加深而逐步提升，其中伴随着组织承诺的不断提高。据宁波市职业经理人协会《2011年宁波职业经理人发展白皮书》调查统计资料，目前宁波地区正在家族企业（私营企业）履职的职业经理人达10万人，比2008年的5万多人增长约一倍。这种良好态势得益于职业经理人制度的有效实施，例如奥克斯集团、杉杉集团、远大物产集团、银亿集团、太平鸟集团、帅康集团等大型家族企业以及大量的中小成长型民营企业纷纷实施职业经理人制度，大胆引进优秀职业经理人，这也与宁波实施高级人才战略以及城市综合环境提升有关。
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（4）基于教育程度的职业经理人管理制度

大量的组织承诺实证分析表明，教育程度与组织承诺的关系不稳定，根据研究对象的不同，两者关系的表现形式也不同。有关学者在对加油站员工组织承诺（陆鹏程，1981）、银行员工组织承诺（吕纪嘉，1982）以及电子公司白领职员组织承诺（杨启良，1982）的研究中发现，教育程度与组织承诺呈负相关，这与国外学者（Glisson，Durick，1988）研究结果是一致的。但也有一些成果表明教育背景与组织承诺正相关（曹慧玲，1988）、负相关（黄银泳，1992）或不相关（Johnston，Mark，1989）。本书实证结果表明，学历越高，组织承诺就越高。在各个承诺维度上，教育程度只与理想承诺正相关，而与情感、规范、经济及机会承诺不相关。即学历越高的经理人，其理想承诺就越高。虽然家族企业职业经理人组织承诺与企业规模没有显著相关，但家族企业发展壮大企业规模，能为经理人搭建职业与人生的舞台，实现他们的崇高理想。例如，如果家族企业发展规模遇到瓶颈，产业很难做大做强，就不能创造良好的支付条件，不能满足经理人对较高薪酬待遇的需求，就不能吸引并留住教育投资大、学历高的优秀职业经理人。组织成员的成就动机越高，则其组织承诺也越高。具有高成就动机者，为组织奉献心力的意愿高，而且竭尽所能地努力工作，相对地从工作的成就中获致较高的工作满足感，因而愿意继续留在组织中力求发展，所以，成就动机与组织承诺之间有正向的关系存在。教育程度越高，成就动机就越强烈，其组织承诺就越高。

（5）基于年薪的职业经理人管理制度

本书实证结果表明，年薪越高，组织承诺就越高。宁波家族企业坤晨集团总裁陆有财认为，职业经理人的培养需要有系统的健全的机制，从制度化层面来满足优秀经理人对待遇的需求，坤晨集团对优秀人才有股权激励的承诺，这也是留住优秀经理人并提高他们归属感的有效途径，使得人力资源转变成人力资本。

（三）增进信任

1．完善社会信用体系

信用有助于稳定和改变人们对未来的预期，因而也会影响人们的当前行为。家族化的制度安排是转轨经济中各利益相关者相互博弈达到均衡的结果。政策博弈和制度博弈现象普遍存在，使得家族企业必须十分注重内部高级管理人员对企业的忠诚度，防止出现类似“国美事件”的发生。这样的体制环境决定了以家族忠诚为纽带的家族式企业是一种相对安全的选择。社会信用体系非常重要，如果社会信用程度很低，则交易几乎不可能实现或者要付出很高的监督合约实施的成本。家族内信任是一个具有经济价值的理性选择的替代或补充性机制（大多数家族企业认同职业经理人制度，但实际采用的却很少）。从家族企业职业经理人制度的实际运作过程来看，双方对该项制度小心谨慎的很大原因是，双方基于信任基础构建的组织承诺是互动和动态博弈的过程，即使是同一个经理人对同一家企业、或对不同的企业，其组织承诺状态也是动态发生变化的，这种变化的根源与其信任倾向有很大关系。以往职业经理人制度有效性受到社会信任基础和个体心理契约的影响，目前对家族企业引进职业经理人不成功案例来看，职业经理人市场不完善、经理人“道德风险”和“逆向选择”是主要障碍。在社会普遍存在“诚信缺失、道德滑坡”、“老百姓称为‘老不信’”的严峻情况下（江金权，2011），过度指责经理人道德水准是不现实的，不利于职业经理人制度的有效运用和发挥。

2．改善信任结构，拓展信任“圈子”范围，重构“普通主义”的新型社会资本

家族企业信任机制与公司治理的相互关系，是一个值得深入调查研究的领域，目前该领域的研究还不够充分（Eddleston et al.，2008）。家族企业的公司治理等同于在家族成员之间建立信任，尤其是那些参与企业经营管理的家族成员（Eddleston et al.，2010；Steier，2001；Sundaramurthy，2008）。家族信任不是市场力量，只是在家庭成员之间企业管理事务中作为调节机制存在。因此，信任一方面具有家族企业的典型特征，如长期趋向和家庭关系。这种特征能够建立一定程度的信任，家族成员经营活动就不需要通过正式的治理结构来监控（Chrisman et al.，2007）。此外，家庭信任关系也有不利的一面，可以通过完善公司治理结构来限制家族成员的不良经营行为（Cruz et al.，2010；Sundaramurthy，2008）。建立在“特殊主义”特点上的中国家族企业的社会资本体现了人际关系的密切程度，重视“人与人关系的微妙性”，坚持“以人为中心”和“从长远利益出发”的原则，重视制度协同、利益共享的人际关系基础上的社会资本，而非血缘关系网络基础之上的社会资本，由“特殊主义”人际关系向“普通主义”人际关系过渡，拓宽了人际关系“圈子”边界。目前，企业迅猛发展使得雇主对运用经理人制度会比经理人更为迫切，这毕竟涉及一家家族企业的成长和家族的振兴与繁荣。而经理人在制度面前的思维或行为却更为简单，毕竟只是工作方式的不同以及利益获取方式的不同而已。因此，家族企业应扩大信任范围，首先给予经理人信任感，并通过信任感来提升经理人组织承诺，从而达成双方信任博弈的均衡，促使职业经理人制度的优势得到发挥，达到预期的制度效果和目标。

3．逐渐提高员工行为权，发扬员工“主人翁精神”

主人翁精神是提高情感承诺和规范承诺的基础，是维系员工关系的纽带，是增进企业和员工彼此信任的支撑。家族企业可以考虑与优秀员工签订无固定期限合同，强化员工“心理契约”，“相信员工的力量，相信他们都渴望成功”。在构建家族企业与职业经理人双方的互动关系时，既要保持对业主权威的尊重，又要使双方“面子”和谐发展，更要在集体主义中动态调节人际关系。

（1）树立企业的家族权威

人们对有权威的社会组织仍然有强烈的依赖心理，希望被组织接纳和保护，得到关怀、指导，个人有较强的与群体保持一致的倾向，不希望突出个人和标新立异，而更关心得到群体的认同。中国社会取向具有3个次级特征，即家族取向、权威取向及关系趋向（杨国枢，1985）。在中国，家长拥有家族中的主要权力（王玉波，1988），封建专制主义巩固统治的有效途径就是鼓励或加强父权家长的权威（冯天瑜，1990）。在家族企业里，不论是家族成员还是非家族成员，由于长期工作在家族专制关系中，自然会形成一种过分重视、崇拜及依赖权威的心理与行为倾向。这种权威取向分为权威敏感、权威崇拜、权威依赖。权威敏感是指对权威的存在非常警觉，总要弄清楚谁是真正的权威，然后见机行事。权威崇拜是指对权威怀有浑然的信任甚至认为权威是全能的。权威依赖是指对权威会彻底依赖，以一种恭顺的服从对待权威（Wright，1962）。家族企业员工对组织的承诺往往表现为对老板个人的承诺。在家族企业里，即使是高级职业经理人也不可能有和老板平等对话的权利，老板拥有绝对的权威。这种权威具有很强的凝聚力，员工们将老板看作一个战无不胜的将军，是所有决策和运营的总指挥。这种“家族式”的管理文化虽然会掣肘家族企业持续发展，但却较为高效，并对提高员工组织承诺具有重要的积极影响。调查来看，许多员工是因为尊重钦佩老板，才加入其家族企业的，有时候吸引员工的并不是收入，而是老板的个人魅力以及其清晰的价值观和文化支撑。例如雅戈尔的李如成、奥克斯的郑坚江、方太的茅理翔等，都以个人魅力著称。在对家族企业管理模式的培训以及对家族企业的信息分析等方面，宁波家族企业走在全国的前列。财经杂志《新财富》2011年5月发布的“2011新财富500富人榜”中，宁波籍家族企业表现突出，有40多家上榜。其中，丁磊家族（网易）、沈国军家族（银泰百货）、王久芳家族（荣安地产）进入前100名。新上榜的宁波家族企业就有10多家，且绝大多数是上市公司，如三江购物（证券代码：601116）的陈念慈家族、东方日升（证券代码：300118）的林海峰家族和仇华娟家族、三星电气（证券代码：601567）的郑坚江家族、圣莱达（证券代码：002473）的杨宁恩家族、聚光科技（证券代码：300203）的姚纳新家族、先锋材料的卢先锋家族、双林股份（证券代码：300100）的邬维静家族、邬永林家族及围海股份（证券代码：002586）的张子和家族。因此，家族企业员工对企业的组织承诺，会受到员工对老板的尊重与忠诚的影响。

（2）尊重“面子”，倡导和谐

人的行为在很大程度上取决于价值观。一个员工的价值观的形成，除了年少时候的成长与生活环境以外，更多的是受到工作环境的影响。“面子”被鲁迅先生称为“中国精神的纲领”，“面子”代表了从他人那里所获得的尊严，代表了自己的社会形象和社会地位。中国人非常重视对“面子”的维护，直接的表达方式会让双方失去“面子”，所以用隐晦的方式进行表达，尤其是涉及不好的事情时，唯恐伤及他人的尊严。家族企业员工强调在工作中达成一致，不要使人丢“面子”，并依靠沟通的内容与所处的情境综合判断沟通的意义，包括表面的和潜在的，即“听话要听音”，这种沟通方式被称为“高情境”沟通方式。此外，中国传统文化强调集体，忽视个体；强调服从集体，忽视个人自由。个体在权威和组织中处于附属地位，有被动和逆来顺受、不主动争取的心理特征。对集体主义的推崇，可以使员工更倾向于牺牲自我，实现共同的利益，一定程度上加强相互之间的协调与合作。不过，集体主义的文化环境并不意味着无条件地与他人合作，中国文化中还有一层“熟人文化”特点，即员工与他人合作，会不自觉地将其划分为“自己人”和“外人”。如果是自己人，那么他们会无条件地给予帮助和支持；如果是外人，则难以展开充分的合作，甚至成为争斗的原因。组织中的管理人员，也会有这种区分下属的倾向。谦虚有助于维持良好的人际关系，让大家都有“面子”，让没有取得最好成绩的人也可以在他人面前保持自尊。谦虚是员工保持自我形象的一种管理策略，但这种策略未必会对组织有益。追求顾及“面子”的和谐，会使优秀的员工隐藏自己的实力，不敢脱离群众，也使绩效不佳的员工，可以保持在组织中的位置，这样从整体上也使组织的绩效无法达到最优水平，处于平庸状态，不能淘汰绩效不佳的员工。在家族企业普遍存在的是一种独属于家文化背景下的“个体信任”。个人之间信任主要表现为能力信任，而个人对企业信任则表现为制度信任（白春阳，2005）。家族企业员工组织承诺主要由信任决定，但这种信任在一定程度上会受到“面子”与“和谐”氛围的影响。

（3）增强集体主义荣誉感

中国人对“圈里”和“圈外”人的分辨是敏感的，集体主义使企业内部形成强大的凝聚力。家族企业是以血缘为纽带结合成的利益共同体，当企业规模不大时，其企业经营实行权威式管理，要求下属绝对服从，上下级之间权力距离很大，不可逾越。同时，企业老板对企业发展、家族兴旺负责，集体主义责任感使企业内部形成了强大的凝聚力，从而促进企业发展。然而，随着企业规模的扩大，人与人之间的利益关系和忠诚关系就会复杂化，会出现多方利益主体（近亲、远亲及非亲属）之间的矛盾，在企业内部就很难形成基于工作团体的强大的集体精神。所以必须限制家族企业规模，通过家族股权向非家族成员让渡，从而形成所谓的“新集体主义”（Wright，M.，Zahra，Frawz W.，2012）。新集体主义组织形式下的家族企业与企业员工利益是一致的，员工扮演了两种角色：作为拥有企业股份的企业员工个体，拥有对家族企业集体资产的直接所有权，以及由此而生的一系列权力（例如剩余索取权）；而作为家族企业经营管理者，则是一个按劳取酬的普通劳动者。这种新集体组织形式与市场原则是相容的。市场原则是竞争，因此它需要调动每一个人的积极性和创造性，通过彼此竞争求生存求发展。基于对集体主义在家族企业发展中的作用分析，建议采取以下措施来提高家族企业职业经理人的集体荣誉感或组织承诺。

①权威与关怀并重。家族企业权威式领导方式仍然是需要的，领导者不仅具有较强的事业心和工作能力，以此树立绝对权威，而且要会关心和爱护下属并得到拥戴。

②建立科学决策机制。为加强员工集体荣誉感，提高其组织承诺，对企业的重要事务，建议由董事会和职代会共同讨论决定，强化企业管理的民主意识，提高员工参与度，使其产生主人翁的责任感，激发积极性，提高组织认同。

③提升员工可雇佣性。我国企业不能像日本企业那样实行终身雇佣，因此较高的员工离职率始终是困扰企业和员工的难点问题。离职率高的三大原因是缺乏竞争力的薪酬、缺乏足够的发展空间以及施展个人技能的平台。根据对调查样本的访谈，宁波地区家族企业许多员工是“被离职”的，原因就是薪酬方案改革后工资不升反降，组织结构调整后，员工的素质和能力不符合岗位要求，导致职位不升反降甚至被取代。离职率使职工对企业没有安全感和归属感，个人利益与企业利益一致性得不到保证，企业回报短期化，没有未来预期，企业凝聚力不强，员工组织承诺自然会降低。虽然企业或雇主已不可能确保每一位雇员的岗位安全，但可以通过提升雇员可雇佣性来留住员工。职业发展是企业员工工作的期望，而可雇佣性是企业员工职业发展的核心。企业通过培训给雇员一个承诺：企业投资员工素质技能培训，使员工能够胜任企业岗位而绝不会被淘汰，甚至对其他企业或雇主也具有吸引力。从宁波地区家族企业员工调查来看，企业吸引并留住员工，除了薪酬本身，还需更多关注员工职业发展通道，以及工作带给他们的感受，切实解决员工面临的生活和工作不能平衡、缺乏认可、职业发展停滞等现实问题，以降低流失率。例如，德国拜耳公司一直崇尚企业与员工之间的可持续雇佣关系，以保证较低的人员流动率。

④健全企业工会制度。从基层工会工作的实践看，家族企业更应该依靠职工群众，发挥职工群众在企业经营管理中的主力军作用，使职工利益与企业利益紧密相连。维护职工利益，企业才能长足发展，并依托企业发展来进一步实现职工利益。

⑤建立班组制度。班组是生产企业的作业单元，是企业生命的细胞，是企业文化建设的重要领域、企业3个文明（物质文明、精神文明、政治文明）建设的前沿阵地。企业落实规章制度和实施发展战略，与班组作用发挥及其管理水平密切相关。只有班组充满生机，宁波地区的制造型中小家族企业才能保障其充足的活力和后劲。

⑥加强共青团工作，切实服务企业中心工作和青年职工的成长发展。企业青年职工的思想观念、价值取向、行为方式、人生需求呈现出新的特点，特别是企业改革发展中出现的利益调整和内外部矛盾，使青年职工的独立性、选择性、多变性、差异性明显增强，对企业团组织服务青年职工的能力不断提出新的要求。面对新情况、新问题，加强和改进企业共青团工作已成为一项重要而紧迫的任务。民营企业一直是浙江经济发展的中流砥柱，在浙江经济转型升级的今天，加强企业团组织的建设，是“人才强省”战略的重要部分。2010年7至9月，浙江省共青团省委组织126家非公有制企业面向全国公开招选团委书记，岗位意向年薪达5万～15万元。2010年7月1日宁波象山县5家民营企业联合贴出英雄榜，面向全国优秀青年公开竞聘选拔团委书记，享受招聘公司中层干部待遇。这5家企业分别是宁波乔明家居用品发展有限公司、宁波恒大印染有限公司、宁波海润制衣有限公司、宁波康达电子有限公司、象山养生堂药品连锁有限公司。2010年8月20日，共青团宁波市委发布了面向全国招选非公有制企业团委书记的消息，全市共有13家非公企业拟招14名团委书记，报名者达到2207人。其中报名应聘宁波伟立投资集团有限公司团委书记的人数最多，为453人。报名者人数之多、竞争程度之激烈，大大出乎招聘方的预料。究其原因有两个：一是具有竞争力的年薪（伟立集团开出年薪15万元，居13家非公企业首位）；二是招聘企业非常重视人才培养，职位发展前景好。伟立集团的453名竞聘者中，有不少公务员、社区团委工作者、大学生村官等，大部分报名者素质非常高。面向全国招贤纳士，具有非常大的广泛性，公选由初选、面试、双向选择等环节构成。这种选拔方式不仅是企业团干部选拔方式的创新，也是非公企业团建模式的创新，可以说在全国都是首创的。浙江这次大规模的招选企业团委书记，体现了浙商发展的活力、势头以及浙江企业家的大气、大度。

（4）建立和谐双赢的人际关系

“来而不往非礼也。”企业员工的情感承诺往往与规范承诺交织在一起，强调社会性的相互回报。在企业内部人际关系中，上下级关系与同事关系融洽与否，直接影响着员工个人的发展，也影响着企业的发展。老板抱怨员工行动力不够，没有及时跟上领导意图和企业目标。而员工会认为企业薪酬、职位甚至老板或同事对不起他，觉得工作与情感的付出与回报不匹配，感到非常“受伤害”。

（四）完善委托代理机制

1．寻找具有良好信任倾向且与家族企业匹配的职业经理人

信任是相互的，是双方动态博弈的结果，合作策略与效果取决于两个不同的行为主体对未来行为的预测。但事先就对经理人阶层进行信任潜力挖掘和考察，无疑能事半功倍：一是要判断经理人是否具备履约的综合能力和可整合的资源，二是要考虑经理人建立信任关系有何动机。

（1）在地区性职业经理人“圈子”里寻找代理人

即使没有合作过，也能从地域性商业环境中了解或接触对方，这样不会出现委托人与代理人之间的“盲选”。缺乏任何联系，无形中加大了信任和能力的考察成本。

（2）在企业战略联盟合作伙伴中寻找合适的代理人

由于事先有过合作，彼此具备一定的了解，经理人的职业背景、行业背景就能较好地符合委托人的目标，也比较容易获取代理人的信誉、能力以及合作态度方面的真实信息。

（3）在过去或现有的合作者中寻找经理人

“好马要吃回头草”，由于以往合作中建立了一定的信任关系，在不出现原则性决裂问题的情况下，不要轻易撕毁“合作契约”，不要轻易放弃双方的信任基础，因为重新建立信任的成本很高。只要建立新的合作机制和利益分配机制，继续选聘原来的合作者，就可以加速双方磨合。

2．根据双方信任程度制定相应的关系强化措施

信任度在委托代理关系中是动态变化的，通常会随着个人心理契约和制度的不断完善而经历由低到高的过程。信任起初是基于社会信任基础和契约关系而建立的，而完善与升华的过程却主要是随着家族企业制度的完善而进行的，会随着双方交往频次和交往时间的不断增加而得到巩固与发展。

3．在制度领域内不断强化信任关系

家族企业信任关系的建立具有家族管理模式的特色，信任“内外”有别，信任程度由内向外不断降低，这种现象对职业经理人制度的运用是极大的障碍。由于社会信任和心理契约信任的产生机制是过程型与特征型的，需要长期熏陶和文化价值理念的共鸣，才能达到趋同或一致（Thomas，M. et al.，2012）。家族企业委托代理关系中两个主体间是由利益和责任来维系的，搜寻过程较短，聘任行为也比较急，改变这种信任结构又无法从社会信任基础和心理契约信任基础来完成。因此，必须借助制度的力量，建立不断改进的制度化信任，在合作框架和机制内建立一套激励双方相互守信的制度规范和利益保护机制，重复嵌入委托代理关系中（见图5-6），促使双方信任与合作关系得到进一步维系与发展。
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图5-6　家族企业与职业经理人制度信任重复嵌入的关系



4．打造“新型的、具有时代特征的、以制度信任为基础”的家族企业文化

通过营造良好的组织文化，大力培育员工的职业道德与奉献精神，使员工发展与企业成长紧密联系，增进信任，提高组织承诺，提升家族企业绩效。需要把职业经理人优点与创业者目标合并形成“合金文化”，在创业者激情的基础平台上发挥经理人的才干，从而推动企业持续发展（Ye suwen，Yang Jun，2011）。职业素质是职业经理人职业化的前提，职业化的经理人必须严格履行职业道德和义务，对企业具有高度的忠诚度、使命感与责任感。家族企业文化中必须有与时俱进的精神，对待经理人要践行“以人为本”的承诺，时刻关心经理人，要坚决摒弃那种把职业经理人当短期“花瓶和模特”的造势与炒作，真正引进现代企业所需的经理人才，而不是“叶公好龙”。


注释


[1]笔者据2013年1月13日《宁波日报》第二版刊登的秦羽、陈凯伦《把人留住，甬企有妙招》以及宁波AD公司的宣传报道材料改写而成。

[2]欧琳集团创建于1995年8月，是一家专业从事高档橱柜、不锈钢水槽、厨房电器等厨房产品设计、生产及销售的国际化集团公司，由早期从事装修行业的宁波商人徐剑光创办，目前集团总部坐落在宁波市鄞州区投资创业中心，占地面积达22.5万平方米。

[3]宁波AD公司成立于2004年2月13日，是一家专业生产中、高档瓦楞纸箱的民营企业，由宁波人阮红斌创办，公司坐落在浙江省奉化市方桥工业开发区内，占地50亩，建筑面积1万平方米。拥有全自动电控三色机、双色机、单色机、全张模切机、自动打包机、自动粘箱机等一系列专业设备。企业的总投资为2900万元，注册资金1100万元。目前已完成第一期投资1700万元，达到的年生产能力为8000万元。公司成立8年，销量也连续8年以年均40%的速度增长，奇迹的创造很大程度上源自于公司“以人为本”的发展理念。企业的产品绝大部分为宁波大市区的外贸、外资企业出口商品配套。

[4]以下图表均是根据宁波市和成都市人力资源和社会保障局公布的数据，由作者整理制作而成。

[5]你遭遇过就业歧视吗？2010年调查报告.英才网联，www.800hr.com，2012-12-18。

[6]2011年11月5日，中国城市发展研究院对外公布《2011中国城市发展综合评价报告》，根据报告公布的城市排名，厦门市、宁波市、苏州市分列前3。北京、上海、广州3个城市分别排名第7、第11、第13名。











结论






家族企业在我国当前国民经济中发挥着重要作用，是我国市场经济发展中不可忽视的企业群体。浙江东部地区又是我国家族企业最为普遍和典型的地区，家族企业管理实践中有大量鲜活而成功的素材，以职业经理人制度作为研究重点，从制度化信任层面分析和寻求家族企业职业经理人制度实施效率提升路径，对我国家族企业制度创新和改革发展具有十分重要的理论和实践意义。为什么制度设计不是人们理解的“科学制度”，而是本书提出的博弈论和选择论？从本书调研的家族企业职业经理人制度实施情况来看，由于信任基础不同，西方一整套有关家族企业职业经理人的“科学制度”，在我国家族企业中还存在很大程度上的水土不服，这也从一个侧面反映了我国家族企业急需引进职业经理人却又很少实施的“两难困境”。本章的案例素材并不是试图通过归纳法，以得出一种普遍的制度设计框架体系或理论思想，而是用这些典型案例蕴含的正反两方面的经验或教训，来说明家族企业经理人制度设计应该考虑的方向或路径。

1．研究成果

本书以家族企业为研究对象，重点分析家族企业职业经理人信任行为倾向与组织承诺状况以及两者之间的关系，基于制度化信任视角探讨了家族企业职业经理人制度的设计思路，采用案例分析和制度经济学的研究方法或工具，通过宁波地区家族企业实施职业经理人制度的典型案例，探讨了家族企业职业经理人制度的设计框架，并就如何提高家族企业的制度化信任、促进职业经理人制度的有效实施等方面提出了措施和建议。通过以上分析，得到以下结论。

（1）家族企业职业经理人治理机制一般分析的结论

家族企业经理人的引入和退出，明显受到信任和制度性两方面因素的影响，经理人以信任缺失应对家族企业老板的承诺失信，很大程度上是由于法律和制度存在漏洞。制度既是监管经理人的有效工具，也是维持双方信任的有效载体，在制度信任基础上能够更好地保证职业经理人制度的有效性。设计有效的职业经理人制度以实现雇主与经理人共赢，这是家族企业发展与成长的关键（第二章）。

（2）家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺实证分析的结论

本书通过对宁波地区家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的实证分析，探讨了家族企业经理人的组织承诺与制度化信任之间的关系，建立了基于信任倾向的组织承诺回归模型，以此作为信任博弈的研究前提（第三章）。研究表明，家族企业职业经理人除年龄外的人口统计变量对其组织承诺具有显著影响，其中性别对其组织承诺具有不同影响，男性职业经理人普遍高于女性，而工龄、职位和年薪都与其组织承诺正相关。信任是家族企业职业经理人组织承诺的重要影响因素，职业经理人组织承诺与信任程度正相关，信任度越高，组织承诺就越高。职业经理人信任倾向中的制度信任、心理契约信任、社会信任等维度对组织承诺的影响程度不同，由高到低依次为制度信任、心理契约信任及社会信任（第三章）。此外，宁波地区家族企业职业经理人的工资待遇并不高，生活成本却很高，职业经理人组织承诺却不低，但职业经理人对提高薪酬待遇具有强烈预期，对未来的发展机会充满了期待。因此，宁波地区家族企业职业经理人制度在薪酬待遇、职位晋升、能力培养等方面的制度设计就显得非常急迫。家族企业需要提高职业经理人招募引进的有效性，给予经理人丰富化及挑战性的工作，推行有竞争性的利益回报，强化委托人与代理人之间的有效沟通，促使“家文化”向现代企业文化转变。

（3）家族企业与职业经理人之间信任博弈的结论

委托人与代理人之间的冲突在很大程度上是由于信任关系的变化而导致的，信任的建立是一个动态的、互动的博弈过程。本书借鉴国内外信任关系动态博弈的研究成果，在博弈模型效率工资中增加了基于信任的“制度化收益”及“匹配收益”两个影响因素，改造了家族企业职业经理人三阶段信任博弈模型（第四章）。通过博弈分析结果表明，家族企业各项管理制度越健全，就越能够保障经理人根据制度来行使职权，大刀阔斧进行企业改革，职业经理人的“制度化收益”就越大，就越能促进经理人组织承诺和信任度的提高，在实践中就越有可能守信并留任。另一方面，职业经理人素质与企业回报越匹配，其薪酬回报与职位回报就可能越高，经理人获得的“匹配收益”越高，经理人就越有可能守信并留任。家族企业信任关系具有外部性，信任制度的合理设计并有效运用，是实施职业经理人制度的关键。家族企业是否实施职业经理人制度，与企业诚信、企业规模、社会信任以及集体惩戒机制有关，业主越诚实守信、企业规模越大、社会信任程度越高、集体惩戒机制越强、司法公正性越高，则越可能雇用到守信的职业经理人，但当家族企业无形资产比重越大时，家族企业信任风险就加大，就会更加理性地去抵触职业经理人制度。因此，家族企业制度设计必须考虑员工目标和需求，尽量实现不同层次员工的效用最大化的目标，在加强双方信任关系的基础上，切实提高经理人的“制度化收益”和“匹配收益”，才能更好地保障家族企业职业经理人制度的有效实施（第四章）。

（4）家族企业职业经理人制度设计与分析的结论

企业制度是企业核心竞争力，技术可以模仿，但制度很难复制。我国家族企业职业经理人制度没有达到预期效果，其关键是围绕家族企业经理人制度的相关制度群体系不健全。制度群中的制度元之间的有效协同是弥补制度漏洞的有效手段，制度效率也来自制度协同下的员工团队能力的发挥。制约家族企业发展的根本原因是缺乏遵守正式制度的行为规范，家族企业迫切需要构建人性化的管理制度（或制度群）。企业管理制度的作用发挥主要是通过“制度群”的形式实现的。家族企业为满足高度专业化分工、降低交易成本、获得较高企业运作效率，越来越倾向于通过制度信任的正式契约来加强管理。因此制度协同是促进家族企业制度创新和企业成长的重要途径（第五章）。

2．主要创新

（1）基于信任的研究视角，完善了职业经理人动态博弈模型

基于制度经济学和委托代理理论，并借鉴博弈分析的思想，从家族企业与职业经理人的信任关系视角出发，对家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺进行实证分析，并改造了代理人效率工资中制度收益假设，完善了家族企业职业经理人信任博弈模型，得出一些有价值的结论。从表面来看，家族企业委托人与代理人之间的矛盾是“利益之争”，从深层次来看，却是我国社会不信任情绪的集中体现，要彻底解决委托代理矛盾，加快职业经理人制度的改革与实施，必须经受“信任考验”。首先，本书对家族企业经理人治理机制进行一般分析，发现经理人的引入和退出明显受到信任和制度两方面因素的影响，经理人信任倾向分为社会信任、心理契约信任和制度信任3个维度。其次，本书通过对宁波地区家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的实证分析，探讨了家族企业经理人的组织承诺与制度化信任之间的关系，建立了基于信任倾向的组织承诺回归模型，以此作为信任博弈的研究前提。最后，借鉴国内外委托代理理论的研究成果，不仅在代理人效率工资中增加了基于信任的“制度化收益”及“匹配收益”两个影响因素，而且还动态考虑了职业经理人人力资本构成（H1
 ）、家族企业诚信度（履约概率）（δ
 ）、基于双边道德风险的合作关系不确定性（γ
 ）、守信再次被雇用的概率与背信再次被雇用的概率之差β-θ
 以及家族企业雇用职业经理人的临界规模s
 *
 等条件，完善了家族企业职业经理人三阶段信任关系动态博弈模型，并对模型进行了解释，使信任关系问题由水平探索向过程研究转移，更贴近家族企业职业经理人制度的管理实际。博弈结果表明：我国家族企业成长的相对优势来自于企业制度信任（微观信任），而不是社会信任（宏观信任），我国家族企业在宏观信任环境不够良好的情况下，却在实际发展中成效显著，其根源在于家族企业通过“血亲亲情”、“哥儿们义气”等关系形成了良好的心理契约信任优势，并将之向制度化信任转变。家族企业信任关系具有外部性，信任制度的合理设计及有效运用，是实施职业经理人制度的关键，而建立完善、科学、有效的职业经理人制度，是家族企业向现代企业制度转变的必由之路。

（2）提出了家族企业职业经理制度设计的一般分析方法与主要框架

运用协同理论以及案例分析的方法，研究职业经理人制度设计进行效应分析。通过职业经理人制度设计与管理的一些典型案例，得出了职业经理人制度产生效率的主要根源在于制度的可信任性，制度效率来自于制度群中各个制度元之间的有效协同，制度协同又与制度信任具有良性互动关系，从而推动经理人制度效率的改善。本书采用协同论思想，以家族企业职业经理人制度的真实案例为典型素材，分析了家族企业职业经理人制度中的“制度失效”、“制度漏洞”的根源，探讨了“制度人性化”、“制度落地”以及“制度化信任”对委托代理关系的积极影响，完善了制度元、制度群、制度协同等概念的内涵；通过案例揭示了制度协同与制度信任的作用机理，并基于制度信任提出了改善经理人制度效率的措施。

3．不足之处与进一步研究展望

（1）不足之处

本书在文献综述、问卷调查、数据处理、案例分析的过程中，均本着严谨的态度，也积极借鉴本领域专家学者的研究成果，以便从不同角度探讨家族企业问题并获得一定成果运用到实际管理中。但实证分析与理论创新还存在许多不足之处。

①实证分析有待丰富。家族企业职业经理人组织承诺量表主要借鉴非家族企业的中国员工组织承诺量表的研究结果，可能会对研究结果带来一定影响，且调研的有效样本数量不够大，预调查时选取的5家宁波地区家族企业样本其代表性受到局限。家族企业职业经理人变量方面只简单考虑组织承诺与信任倾向的关系，家族企业员工的人格特质、工作价值观、工作特性、工作满意度、企业文化等并没有涉及，有待完善和深入。研究对象为宁波地区的家族企业职业经理人，考虑到组织承诺和信任倾向在企业的各个层面、各个时期都以显性或隐性的方式存在和转移，本来计划对组织承诺和信任倾向进行时间序列上的纵向比较研究，但由于工作量过大且超出本书研究重点范围，所以最后实施调查对象没有进行扩展，有待进一步深入研究。

②可以进一步对家族企业组织承诺进行基于时间序列纵向和基于不同地区家族企业横向的比较研究。本书没有对调研区域之外的其他地区家族企业职业经理人进行全面性抽样（例如，浙商中典型家族企业还包括温州、杭州、台州等地非常有名的家族企业样本，书中并没有涉及，实属遗憾）。本书没有研究职业经理人制度在家族企业与国有企业有什么不同表现。这是由于与个私经济相比，宁波地区国有企业相对较少，共有1592户国有企业（截至2010年年底，私营企业数量为12.7万元），行业大都是属于垄断行业领域，一般包括电力电网、石油石化、煤炭、通信、铁路、航空、金融等行业，与家族企业样本企业的特征区别很大。由于受研究条件所限，无法对调研地区（宁波）的国有企业的组织承诺和信任倾向进行比较研究。

③博弈分析有待深入，博弈模型可以改进。没有考虑到职业经理人制度主体行为人（委托人与代理人）之间，因主体行为权大小和博弈地位的迥异，可能会导致博弈过程及行动策略发生改变，这个参数能否巧妙设置进入模型，没有深入研究。职业经理人内涵扩大为部门主管、中层经理以及高层经理，是否会稀释了职业经理人主体行为权，从而使博弈的均衡结果产生很大差异，有待分两组样本在实证分析的基础上进行比较研究。此外，制度化信任是“一果多因”，除了健全完善的企业制度外，其他诸如社会信任基础、地区经济社会信任基础以及经理人人口统计特征之外的性格成长背景等因素，是否会对其信任倾向产生很大影响，有待进一步深入研究下去。另外，从家族企业与职业经理人之间动态博弈的角度来设计双方信任测度模型，这是一种新的尝试，非常值得深入探讨。研究结果可以更好地指导家族企业与职业经理人之间构建有效而稳定的信任关系，推动我国家族企业职业经理人制度的有效普及。

④可以尝试具体设计某些家族企业职业经理人制度的样板或模式。家族企业制度设计研究以及家族企业制度群的作用机理研究有待深入。本书只是粗浅地研究了职业经理人制度的设计问题，大多数内容只是一个想法和方向导引，有待形成具体的设计框架和标准化的内容体系，以便更好地指导家族企业进行职业经理人制度的设计和运用。

（2）工作展望

本书尽力丰富家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺的检验数据，并希望借此来揭示信任关系与承诺制度之间的互动，提出职业经理人制度的设计思路，帮助家族企业摆脱成长中遇到的制度困境，但是很显然，以上研究目标要达到深度和广度上的满意是非常困难的，至少需要在以下方面继续深入：

①家族企业职业经理人组织承诺的比较研究。中外员工的组织承诺的比较研究，已经有了一些成果。可以考虑对我国经济发达地区与欠发达地区的家族企业在组织承诺方面进行比较研究，或对同一地区家族企业与非家族企业的职业经理人组织承诺进行比较研究（很显然，这种情况下宁波不适合作为研究对象，因为宁波99%以上的企业是民营企业，国有企业或集体企业样本选择范围非常窄），根据不同的特征提出制度设计的路径，并进行检验。基于时间序列，深入研究家族企业职业经理人组织承诺在时间上的纵向比较会发生什么变化，是否具有一定规律性。

②博弈模型改进。以家族企业与职业经理人为行为主体建立起来的信任博弈模型，虽然是不完全信息下的三阶段信任关系动态博弈模型，但这种动态博弈的过程，并没有考虑到主体行为人之间因主体行为权大小和博弈地位的迥异，可能会导致博弈过程及行动策略发生改变。现实中，与企业主相比，员工的行为权和博弈地位明显处于劣势，即使是职业经理人，也常常会因行为权和博弈地位的不稳定而受制于企业主，可能产生与行为人目标需求相反的被动信任与被动欺骗决策，从而影响博弈过程和结果，为以后的制度安排埋下隐患。但一旦行为权上升到一定高度，超出家族企业所能控制的范围，是否就一定会产生“国美事件”之类的现象呢？这都有待于深入研究。

③家族企业与职业经理人之间的制度化信任关系及其内容设计。本书案例分析数据存在一定局限性，还不能形成一个统一的、系统性的理论推论，有待将来深入研究和完善，总结出我国家族企业蓬勃发展的、不同于其他国家家族企业发展的制度路径和制度优势。本书只是根据宁波本土家族企业丰富生动的职业经理人制度方面的案例，简单阐述了职业经理人制度设计的基本原则和思路，是一个比较粗放的成果。因此，与家族企业产权制度安排与变革、家族企业组织形式选择、家族企业管理模式等企业制度内容相比，家族企业职业经理人制度设计的具体内容有待于丰富。职业经理人制度与制度化信任之间是什么关系，是怎样互动的，两者的动态博弈是怎样推动家族企业成长的，还有待深入研究。

④家族企业制度群作用机理研究。我国家族企业实施职业经理人制度为什么没有达到预期效果？关键是相关制度群体系不健全。研究家族企业制度群的变迁以及家族企业发展是如何受社会化进程的重要影响的，可能会是个非常有趣且具有重要现实意义的命题。运用协同理论来研究家族企业的制度协同，还是一个比较新颖的研究领域，家族企业的制度元、制度群、制度协同具有系统的复杂性，本书在这方面的研究还只是粗浅地进行方向导引，有待于深入研究和完善。在家族企业的进化过程中，其文化和价值观都在发生潜移默化的相互作用和相互影响，可以从一般系统理论、新制度理论、领导理论、区域理论、团队动力理论以及学习理论6个方面进行研究。但不论从哪个视角、运用何种理论来对家族企业进行深入研究，最终还是要归结到承诺、和谐、长期价值取向这3个重要而关键的要素上来，也只有根据我国家族企业发展环境实际情况，在这3个要素上提升到一定水平，才能促进我国家族企业的基业长青。基于制度信任的家族企业的职业化，是家族企业发展的必由之路。假以时日，不排除中国家族企业能诞生出杜邦、IBM、福特、壳牌、摩托罗拉、松下一样的世界级跨国公司。

⑤职业经理人制度设计理论在家族企业中的应用研究。深入探讨“职业经理人信任倾向与组织承诺”实证分析结论对职业经理人制度设计的作用，以及如何利用信任与承诺的关系来提高职业经理人制度的实施效果，是未来的重要研究方向。本书尝试从信任与承诺互动关系的视角，来研究职业经理人制度的设计问题，这是一个较新的研究角度，研究结论还有待在今后深入下去，计划将来完善实证数据，继续在职业经理人制度的收益匹配、经理人进入与退出机制匹配、经理人绩效与报酬匹配、家族企业信任关系与企业制度水平匹配等方面深入研究。在目前我国社会转型时期，提高职业经理人“制度化收益”不仅仅只是一个家族企业制度设计的问题，而是一个系统性的问题，还需要社会制度、社会信任、企业文化等方面的大力支持。文中对“制度化收益”的研究只是一个框架性的东西，还有很多粗糙之处，有待将来进一步探索，以获得更多的研究成果，并应用到家族企业制度变革、家族企业人力资源管理制度化等实际工作中，产生更大的实际作用。











附录






家族企业职业经理人信任倾向

与组织承诺调查问卷


第一部分　基本信息调查


请根据您最近的实际情况回答，在符合情况的所选项后面的括号里面打上“√”。

1．性别：男（　　）女（　　）

2．年龄：18～28岁（　　）29～39岁（　　）40～49岁（　　）50岁及以上（　　）

3．教育程度（最高学历）：中专及以下（　　）大专（　　）　本科（　　）研究生及以上（　　）

4．您的现任职位：部门主管（　　）部门经理（　　）高层经理（　　）

5．您在该公司的工龄：2年及以下（　　）3～5年（　　）6～10年（　　）11年及以上（　　）

6．您现在的年薪收入：

50000元以下（　　）50001～100000元（　　）100001～150000元（　　）50001及以上（　　）


第二部分　家族企业职业经理人信任倾向与组织承诺调查


请您依据实际情况或感受，在相应选项的数字上打上“√”。




	数字
	1
	2
	3
	4
	5



	代表的意义
	完全不符合
	不太符合
	一般
	符合
	完全符合



	1．我对公司有很高的忠诚度。
	1
	2
	3
	4
	5






续表




	数字
	1
	2
	3
	4
	5



	代表的意义
	完全不符合
	不太符合
	一般
	符合
	完全符合



	2．我认为自己对公司具有深厚的感情。
	1
	2
	3
	4
	5



	3．身为公司一员，我感到光荣。
	1
	2
	3
	4
	5



	4．我的人生价值观与公司的价值观相符。
	1
	2
	3
	4
	5



	5．我认为自己对公司具有很强的归属感。
	1
	2
	3
	4
	5



	6．员工应该忠诚于企业，并履行工作职责和义务。
	1
	2
	3
	4
	5



	7．我觉得应该爱岗敬业，为公司全身心地投入工作。
	1
	2
	3
	4
	5



	8．我认为对工作岗位，要承担起责任。
	1
	2
	3
	4
	5



	9．我会主动帮助同事，解决工作上的困难和问题。
	1
	2
	3
	4
	5



	10．我会主动收集对工作有帮助的知识，主动学习与工作相关的技能。
	1
	2
	3
	4
	5



	11．留在公司工作，我能拥有较好的发展机会和前途。
	1
	2
	3
	4
	5



	12．公司的工作环境和氛围让我感到满意，是个不错的工作场所。
	1
	2
	3
	4
	5



	13．公司安排岗位会考虑个人专长，做到人岗匹配。
	1
	2
	3
	4
	5



	14．公司有晋升制度并且职位升迁是公平的，注重工作能力和表现。
	1
	2
	3
	4
	5



	15．公司培训的数量和质量，均能满足我的要求。
	1
	2
	3
	4
	5



	16．如果换工作，我付出的心血和气力就白费了，工作经验和工作技能也浪费了。
	1
	2
	3
	4
	5



	17．如果放弃现在的职业，会失去已有的福利待遇。
	1
	2
	3
	4
	5



	18．如果放弃现在的职业，代价太高。
	1
	2
	3
	4
	5



	19．公司有一些可以利用的资源。
	1
	2
	3
	4
	5



	20．现在的工作虽然工资不高，但生活有保障。
	1
	2
	3
	4
	5



	21．放弃现在的职业，一下子很难找到更适合自己的工作。
	1
	2
	3
	4
	5



	22．现在从事的职业还是比较稳定，竞争并不是太激烈。
	1
	2
	3
	4
	5



	23．留在公司工作，对我个人成就与职业生涯发展来说，意义重大。
	1
	2
	3
	4
	5



	24．说实在的，因为自身的学历和能力等条件的限制，我只好留在现单位工作。
	1
	2
	3
	4
	5



	25．工作不好找，就业形势不乐观，是我留职的重要原因。
	1
	2
	3
	4
	5






续表




	数字
	1
	2
	3
	4
	5



	代表的意义
	完全不符合
	不太符合
	一般
	符合
	完全符合



	26．目前的社会诚信环境使人不敢轻易对企业老板付出信任。
	1
	2
	3
	4
	5



	27．我信任企业是因为公司有完善的管理制度，且令行禁止。
	1
	2
	3
	4
	5



	28．我是一个容易信任别人的人，与公司和社会环境无关。
	1
	2
	3
	4
	5
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这本专著是根据我的博士论文修改而成的，基本保持了博士论文的原有框架与风貌，整理成书时只是更新了一些数据，修正了一些研究理念。时光如梭，岁月如歌，回首在西南交通大学攻读硕士和博士学位的美好时光，内心充满自豪和喜悦，也感慨万千。尽管求学道路充满曲折，遭遇了许多常人难以想象的来自家庭和经济方面沉重的困难与压力，面对纷繁复杂的社会诱惑，强迫自己静下心来，无数个寂静的日子，不分昼夜执著地进行苦读和写作，这是一段炼狱般的日子，但却是我人生最重要、最宝贵的一段时光。经常会想起对我关爱有加的老师以及给我热心帮助的同学，是他们默默奉献的激励和关怀，坚定了我战胜困难的信念。我相信，这段学习生活将是陪伴我一生的弥足珍贵的财富。我将用这些弥足珍贵的知识财富、人生历练，去解决工作中和人生过程中不断遇到的实际困难和问题。我坚信，有了你们的关怀和支持，未来的路我将走得更加踏实和坚定。

自2004年从新疆来到宁波工作，我有幸接触了许多从“草根经济”成长起来的家族企业，它们顽强生长，逐步做大做强，促进了宁波区域经济的快速发展。对这些家族企业业主充满崇敬之余，我也一直在思考：家族企业，这些看起来非常粗放的、人力资源相当缺乏的企业组织，是什么优势或力量支持并引导它们，以一种不同于西方家族企业的制度转型和成长机制路径而不断走向成功的？原本想通过系统动力学、生态学、制度经济学等理论工具，采取实证分析、比较研究来挖掘东西方家族企业在演化成长机理方面具有怎样的区别特点，可是随着时间推移以及家族企业“富不过三代”的魔咒在实践中不断产生，家族企业的研究重点已经由“企业原罪”和“治理模式”的探讨，发展到“代际传承”和“职业经理人制度”的方向上来了。因此，论文选题和写作视角也一再发生变化，如果没有来自各方面的关心和帮助，我一定还在“黑暗”中摸索。在论文成稿之际，不仅要衷心感谢他们，更要终生铭记他们。

感谢恩师贾志永教授。先生为人豁达，平易近人、宽容大度、学识渊博、视野开阔、严谨细致、正直谦逊、直率真诚，对我的学业倾注了大量的心血，从我的入校、选课、学习，一直到论文选题、构思、修改成文，都给予了无微不至的关怀、爱护和帮助。恩师治学严谨、认真负责，批改论文一丝不苟，甚至帮我查阅检索了大量的资料，并耐心细致地帮我指出了论文修改意见。面对我的困难，恩师始终“不放弃、不抛弃”，总是和蔼可亲地对我积极鼓励、耐心开导、言传身教。不论是做学问，还是做人，恩师都是我毕生学习的楷模。恩师对我的精心培养与温暖鼓励，使我得以顺利地完成论文和学业。

感谢博士论文指导小组成员王建琼教授、周国华教授对我的大力帮助和支持，他们的宝贵意见，使我对论文重点和未来的拓展方向有了更为全面和深入的认识，对我的论文成稿和未来的工作也有着积极的推动作用。深切缅怀刘朝明教授，老师生前也是我的博士论文指导小组成员，对我的论文开题和研究给予了热心帮助和宝贵指导。

感谢攻读博士期间为我的学业和论文写作提供过启迪和帮助的任课老师们。感谢匿名的博士论文内审与外审的专家们提出的宝贵意见；感谢攻读博士期间对我日常学习和生活以及论文写作给予无私支持、鼓励和帮助的同学和朋友，他们是邓发云、万宇、张鸿萍、谭建伟、郭红玲、付茂林、蹇明、官振中、喇娟、王来、林志新。

感谢最尊敬的父母，养育之恩永生难忘；感谢兄弟姐妹的期盼和鼓励；感谢妻子杨江红、女儿叶杭骞在我的学业期间给予的理解与支持，让我体会到了温暖的亲情、平凡的幸福。

感谢母校西南交通大学对我的悉心培养；感谢恩师武振业教授，先生是我攻读西南交通大学硕士学位期间的导师，先生德高望重，是我进入交大学术殿堂的引路人，也是我人生与心灵的导师。感谢在母校度过的一切美好时光。

感谢我的博士委托培养单位——新疆中泰化学（集团）股份有限公司董事长王洪欣先生的大力帮助和关怀。感谢宁波地区家族企业的国家人力资源管理师（一级、二级）学员们帮助问卷调查。感谢宁波市级重点学科（企业管理）以及浙江万里学院学术著作出版资金的出版资助。感谢浙江大学出版社的大力支持与帮助。

谨以此书献给我的家人以及所有指导和帮助过我的人们。

叶素文

2013年3月6日
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