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摘 要：许多研究认为契约治理是关系治理的替代性治理机制，现实中两者的共存

关系却往往被忽视了。本文根据职业经理人是否拥有企业组织权力（职业经理人

担任企业总裁或总经理）和是否获取企业实质控制权力（职业经理人负责企业日常

运营）两个维度，建构了职业经理人对企业控制权的类型学。从这个类型学出发，

研究职业经理人与家族化治理之间的关系。通过使用中国私营企业调查（CPES）的

数据，发现职业经理人的治理地位影响着企业家族化治理的程度。企业引入职业

经理人可以降低家族化治理；但是在职业经理人强控制的企业，反而增强了家族化

治理，这是由于缺乏有效的外界制度约束，企业主通过加大家族化涉入以逆向约束

代理风险。在中国私营企业面临“接班潮”的今天，这一发现有助于我们认识企业治

理结构的复杂性，为如何更好地发挥职业经理人的作用提供了微观的注脚。
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有条件的信任：引入职业经理人会
影响企业家族化治理吗？

刘金龙 吕 鹏

一、问题的提出

“接班”已经成为中国民营企业最为迫切的问题之一。是通过雇佣职业经理人走向契约

治理，还是继续依靠内部关系走向家族化治理？企业的治理结构有至少如上两种可以选择的
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路径。经研究发现，中国家族企业绝大多数会继续沿用关系治理模式①。基于家族关系为基

础的关系治理模式盛行的原因，可能是此模式有助于提高管理团队的凝聚力，提高组织执行

效率，降低管理与交易成本②。

但随着市场和外部制度环境的完善，企业扩张中需要的管理投入越来越大，家族企业规

模的不断扩大，家族管理的封闭性给企业发展带来一些挑战③，同时关系治理模式产生的边际

效用越来越低，甚至还有可能产生负效应。Schulze等人就指出，家族企业主在利他主义基础

上对家族成员实行关系治理，在信息不对称情况下很容易引发家族成员的道德风险，会使得

能够获得企业成果和资源的家族成员产生“搭便车”的现象④⑤。因此也有不少企业引入职业

经理人，走向契约治理的道路。

引入职业经理人对企业进行管理常常被认为是企业管理逐渐走向专业化与规范化的重

要表现；职业经理人拥有较为专业的管理技能和丰富的管理经验，也更加熟悉市场发展方向，

因而向职业经理人让渡控制权更利于提升企业决策质量和资源配置效率⑥。从现代管理学和

组织学导出的符合逻辑的理论假说是，企业引入正式的治理结构，促使企业规范化运营，与之

对应的则是，家族关系在企业经营中涉入程度逐渐下降，企业治理模式也逐渐从家族化治理

走向规则治理。然而，对企业去家族化的决定因素所作的实证研究并没有检测这一理论上的

相关性，同时在中国企业中，由于中国社会的差序格局、市场发展不健全导致的较高的代理成

本，以及企业关系治理路径的依赖，也给二者的关系带来了诸多复杂性。不少研究证明，引入

职业经理人并非完全有利的行为，委托—代理人之间的困境使企业在引入职业经理人的过程

中，还要担心职业经理人做出对自己不利的行为。韦伯指出，中国的商业关系的基石是建立

在亲戚关系或亲戚式的纯粹个人关系上的⑦，在中国的家族企业中，合作关系主要在“圈内人”

之间，基于血缘、地缘等关系的信任模式促使企业主在治理企业中采用内部人治理方式⑧。

相较于现有的相关研究，本文从组织权和实质控制权交互的角度，基于权力运行的视角

分析引入职业经理人与家族化治理之间的关系，区分出职业经理人控制权强弱的类型。通过

采用 2010年中国私营企业调查数据，发现引入职业经理人的确可以降低企业中家族化治理

程度，但是当企业经理人对企业拥有强控制权时会促进家族化治理。本文的主要贡献是：第

一，初步揭示了职业经理人与关系治理之间的非线性关系。由家族主导的私营企业或者家族

控制的上市公司在发展的过程中引入职业经理人，为企业走向专业化管理提供了可能；但是

①窦军生、贾生华：《“家业”何以长青?——企业家个体层面家族企业代际传承要素的识别》，《管理世界》2008年第
9期，第105-117页。

②贺小刚、李新春、连燕玲等：《家族内部的权力偏离及其对治理效率的影响——对家族上市公司的研究》，《中国
工业经济》2010年第10期，第96-106页。

③李路路、朱斌：《家族涉入、企业规模与民营企业的绩效》，《社会学研究》2014年第2期，第1-21页，242页
④ William S. Schulze, Michael H. Lubatkin, Richard N. Dino,“Altruism and Agency in Family Firms”, Academy of

Management Annual Meeting Proceedings, 2000, No.1, pp.I1-I5.
⑤ 何轩、陈文婷、李新春：《赋予股权还是泛家族化——家族企业职业经理人治理的实证研究》，《中国工业经济》

2008年第5期，第109-119页。
⑥ Morten Bennedsen, Kasper Meisner Nielsen, Francisco Perez-Gonzalez, et al.,“Inside the Family Firm: The Role of

Families in Succession Decisions and Performance”, Quarterly Journal of Economics, 2007, No.2, pp.647-691.
⑦马克斯·韦伯：《儒教与道教》，王蓉芬译，北京：商务印书馆1995年版，第259页。
⑧黄安心、吴兴华：《家族企业内部关系规则及关系治理》，《经济论坛》2006年第5期，第63-64页。
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在中国特殊的社会背景下，引入职业经理人是否就意味着裙带关系在企业管理中的退出？我

们认为二者并非此消彼长的对称性关系。第二，这种非对称性关系，是随着职业经理人对企

业控制权的强弱程度而变化的。职业经理人的引入并非一定获得完整的企业管理权。现有

关于职业经理人的研究，大多预设职业经理人就一定获得完整的企业控制权，从而忽视职业

经理人被赋予权力的差异性。第三，企业主的“有条件的信任”，是导致职业经理人控制权强

弱与家族化治理之间关系变化的机制，企业主一方面需要对职业经理人充分信任，赋予其充

分的控制权，另一方面需要防范代理风险，因此在职业经理人获取较强控制权力的同时加强

企业中关系人员的涉入，这种信任是建立在家族化涉入之上的。

二、文献综述与研究假设

（（一一））权力视角权力视角：：企业组织权力与实质控制权企业组织权力与实质控制权

家族企业的治理模式一直是管理学研究的重点，诸多研究主要聚焦于家族式治理还是契

约式治理何者更加有效的问题，不同研究得出的结论存在差异。但是总体来说，学者们普遍

认为，随着家族企业规模扩大和外部市场的竞争加强，一方面家族企业需要克服家族化治理

的负效应，同时也需要吸纳整合外部资源，因此家族企业会通过引入职业经理人的治理模式

来取代原有的家族化治理，实现向契约化治理的转变①②。

现有的关于去家族化的研究主要从企业主个体决策、企业规模、社会文化、外界制度环

境等方面来分析。基于企业主个体决策的研究，主要依据高阶管理理论，分析了企业主的年

龄与引入职业经理人之间是一种倒U关系③。也有学者从企业市场价值出发，发现家族企业

为了保持竞争优势，当企业价值越低，家族企业越可能实施去家族化，通过引入专业管理提

高企业价值④。基于社会文化的研究从中国重家族、重血缘的家族主义文化观出发，分析了

企业创始人的家族主义文化观念对企业去家族化的影响，发现企业主家族文化观念越强，越

不可能实施去家族化的治理改革⑤。同时大量研究从企业所处的外部制度出发，分析了高昂

的社会信任机会成本、不健全的职业经理人制度、市场化与法治环境等因素，发现不健全的

市场环境导致中国家族企业依旧采用一种家族化治理⑥⑦。由于家族化治理本身就是一种依

靠非正式的制度来治理企业的治理模式，这使得我们应该从企业内部制度出发研究企业如何

去家族化。

① 徐细雄、刘星：《创始人权威、控制权配置与家族企业治理转型——基于国美电器“控制权之争”的案例研究》，
《中国工业经济》2012年第2期，第139-148页。

② Francisco Pérez-González,“Inherited Control and Firm Performance”, American Economic Review, 2006, No. 5,
pp.1559-1588.

③张力：《家族企业聘请职业经理人的影响因素研究——来自家族控股上市公司的经验证据》，《山西大学学报（哲
学社会科学版）》2015年第4期，第124-130页。

④叶陈刚、王藤燕：《信息透明度、企业价值与去家族化——基于中国家族上市企业的实证研究》，《当代经济管理》
2016年第12期，第19-27页。

⑤吴超鹏、薛南枝、张琦等：《家族主义文化、“去家族化”治理改革与公司绩效》，《经济研究》2019年第 2期，第 182-
198页。

⑥储小平：《家族企业的成长与社会资本的融合》，北京：经济科学出版社2004年版，第59页。
⑦张维迎：《企业的企业家——契约理论》，上海：世纪文景、上海人民出版社2015年版，第204页。
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西方家族企业去家族化治理主要通过引入职业经理人来实现。由于完善的职业经理人

制度与法治环境，委托代理产生的负面效应可以有效地被制度约束，从而形成钱德勒所说的

产权分离，所有权与管理权的分离，使得家族关系退出企业管理，家族成员仅仅掌握企业的所

有权①。国内也有研究发现企业引入专门管理团队和职业经理人，会促使家族成员离开企业

管理岗位②。李新春认为这种家族退出是有限的，由于委托代理成本的存在，引入职业经理人

并不会导致家族关系的完全退出，家族成员仍然保留着较大的企业管理权，从而出现家族成

员与职业经理人折中治理的局面③。但是这些研究前提是职业经理人获得了完整的企业控制

权，未从职业经理人实质获取的企业控制权出发，研究职业经理人获取不同的企业控制权力

对企业去家族化的影响。

不少研究证明，中国企业在引入职业经理人的过程中，职业经理人无法获得完整的企业

管理权。由于家族企业的两权分离的不完全性，企业主本身或其家族等关系成员仍然对企业

有较大控制权，职业经理人缺乏自主性，只能获得有限的契约性控制权④，职业经理人缺乏一

定的剩余控制权，同时由于中国家族企业普遍缺乏股权分配制度，家族企业仅仅将职业经理

人看做一种生产要素投入，因此职业经理人普遍缺乏剩余索取权⑤。换句话说，由于我国不完

善的职业经理人制度，委托代理成本未得到有效约束，职业经理人并非获得了完整的企业控

制权，同时不同企业职业经理人所获取的企业管理权也存在不同程度的差异。而这种管理权

力对企业的战略决策、组织控制与管理有着非常重要的作用⑥。

Finkelstein将 CEO掌控力划分为组织权力、所有者权力、专家权力、声望权力四个维度，

组织权力是指组织结构赋予CEO的权力，所有者权力是指CEO作为所有者代理人的控制权，

专家权力是CEO应对外界环境挑战的专业能力，声望权力是CEO的个人权威与地位⑦。也有

学者将家族企业中控制权划分为所有权（股权持有量）与管理职位的控制权两种⑧。也有依据

契约理论，认为职业经理人对企业的契约性控制权包括特定控制权和剩余控制权。在本研究

中，囿于数据的限制，我们从人力资本的角度将企业控制权划分为组织权力与实质控制权力，

职业经理人担任企业总经理或总裁即视为职业经理人拥有组织控制权，职业经理人负责日常

管理视为职业经理人拥有企业经营控制权。

企业经理人获取企业的组织控制权或者经营控制权都可以降低家族治理程度。大多数

职业经理人拥有丰富的管理技能和经验，也更加熟悉市场态势，因此向职业经理人让渡控制

权更利于提升企业决策质量和资源配置效率。同时职业经理人作为非家族成员，在管理企

①彼得·德鲁克：《大变革时代的管理》，赵干城译，上海：上海译文出版社1999年版，第29页。
②马磊、徐向艺：《中国上市公司控制权私有收益实证研究》，《中国工业经济》2007年第5期，第56-63页。
③李新春：《经理人市场失灵与家族企业治理》，《管理世界》2003年第4期，第87-95、154-155页。
④王宣喻、瞿绍发、李怀祖：《私营企业内部治理结构的演变及其实证研究》，《中国工业经济》2004年第 1期，第 70-

77页。
⑤蔡锐：《企业内剥夺：表现、成因及影响——家族企业职业经理人管理者权力探析》，《中国流通经济》2012年第 5

期，第106-109页。
⑥ Richard A. Lambert, David F. Larcker, Keith Weigelt,“The Structure of Organizational Incentives”, Administrative

Science Quarterly, 1993, No.3, pp.438-461.
⑦ Sydney Finkelstein,“Power in Top Management Teams: Dimensions, Measurement, and Validation”, The Academy

of Management Journal, 1992, No.3, pp.505-538.
⑧ Zhenyu Wu, Jess H. Chua, James J. Chrisman,“Effects of Family Ownership and Management on Small Business

Equity Financing”, Journal of Business Venturing, 2007, No.6, pp.875-895.
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业的过程中，可以做到将家族关系与企业管理分割，从而实现去家族化的效果。而且，引入

职业经理人制度对家族企业内部的特殊关系网络起到一定的调整作用，有利于缓解企业中

内部关系治理的问题，通过外部经理人对其进行适当的冲击，从而对家族成员惯有的裙带观

提出转变的信号①。这种权力的赋予，在一定程度对于家族化治理起到一定的调节与约束作

用，使得企业治理规范化或迫使不合适的家族成员退出企业管理岗位。基于此我们提出以

下假设：

假设1：职业经理人担任企业总裁或总经理有助于降低家族化治理；

假设2：职业经理人负责企业日常管理有助于降低家族化治理。

（（二二））家族涉入的逆向约束家族涉入的逆向约束

基于组织权力与实质控制权力两种权力类型，我们将企业中引入职业经理人的状况划分

为三种理想类型以帮助我们研究（表1）。企业中由职业经理人担任总裁同时负责企业日常管

理，意味着职业经理人对企业具有较强的控制权，因此命名为强控制型；企业中由职业经理人

担任总裁但并不负责企业日常管理或企业中不由职业经理人担任总裁但其负责企业日常管

理，意味着职业经理人对企业控制权较弱，仅拥有名义控制权或实质控制权，因此命名为有限

控制型；企业中组织权力与实质控制权力均由企业主 本人或亲属所控制，此时职业经理人对

企业无控制权力，因此命名为无控制型。

表1 企业两种权力划分的三种理想类型

组织权力
（企业总裁或总经理由谁担任）

职业经理人

非职业经理人

实质控制权力（企业日常管理由谁负责）

职业经理人

强控制型

有限控制型

非职业经理人

有限控制型

无控制型

职业经理人对企业具有强控制的企业会进一步降低家族化治理。职业经理人不仅获得

组织权力，同时还拥有企业的实质控制权，这表明企业主任用职业经理人，同时赋予职业经理

人以企业实质控制权，是家族企业对职业经理人的信任，希望充分发挥职业经理人管理才能，

促进企业发展。对于被雇佣的经理人来说，他们成为企业的决策领导者，对企业享有足够的

剩余控制权，因此得以充分地发挥其企业家精神，更多地从企业出发，进而降低家族化治理②。

但是家族企业在向职业经理开放的过程中面临着两难选择：赋予职业经理人足够的权力

可以得到专业化管理的好处，但同时也可能带来职业经理背信所招致的代理成本③。代理理论

认为职业经理人作为代理人，其利益与委托人利益存在分歧，由于外界监管环境不健全，某些职

业经理人会做出一些自利的管理决策，这可能损害委托人的利益，如偷懒或在职消费甚至腐败

行为，或者是选择不能使公司价值最大化的低风险决策、损害公司长期价值的短视决策等④。

例如国美电器代理人陈晓与黄氏家族关于企业控制权之争就引发了关于这一问题的广泛关

注。另一方面，如果赋予职业经理人较强的企业控制权，企业主仅仅拥有企业的剩余索取权

①王志明、顾海英：《家族企业成长与治理结构的变迁》，《财经科学》2004年第5期，第1-5页。
②马磊、徐向艺：《中国上市公司控制权私有收益实证研究》，第56-63页。
③孙卫敏、夏咏冰：《职业经理人的界定及其人力资本类型分析》，《山东经济》2005年第4期，第59-62页。
④ Michael C. Jensen, William H. Meckling,“Rights and Production Functions: An Application To Labor-managed

Firms and Codetermination”, Journal of Business, 1979, Vol.52, No.4, pp.469-506.
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的话，企业主又有变成“被动的企业家”的风险①。

那么家族企业在产权分离的过程中又是如何克服代理成本的？在管理学研究中，认为企

业克服代理成本主要通过依靠外部制度环境的约束，例如通过向职业经理人开放股权和完善

的职业经理人市场等作为正式制度的力量激励和约束职业经理人②。但是由于中国职业经理

人市场发展缓慢，建立起正式的职业经理人市场制度依然任重道远。因此在很多时候，代理

风险依然无法得到有效的约束，一方面，企业主希望通过实施产权分离，赋予职业经理人对企

业的强控制权力，以充分发挥职业经理人的才能，提高企业绩效；另一方面，在代理风险的驱

使下，企业主又担心职业经理人获取企业的强控制权后，做出危害自身利益的行为，因此企业

主希望通过在企业中加强关系涉入，以约束职业经理人，防范代理风险，同时保持对企业的控

制。所以一些企业会将一般的经营决策权交给经理人，但一些重大的决策要至少征求董事长

的意见。董事长行使最终控制的职能，依据对于经理人的信任而实施适当的放权。有一些企

业家会在企业管理职位上安排与自己有关系的人员，采用关系嵌入企业治理的方式来约束职

业经理人，降低企业代理成本③。

由此可以看出，当单一的权力赋予给职业经理人时，此时企业主本人对于企业具有较强

的控制权，而职业经理人对于企业处于一种有限控制局面，这时，职业经理人更多是作为一种

生产要素存在于企业，本身发挥着专业决策与约束家族关系的作用，代理风险也处于可控范

围。但是当职业经理人同时获取组织权力与实质控制权力时，职业经理人对企业处于一种强

控制，这种强控制下，代理风险无法有效地被外界制度约束，企业主会因此加大关系人员的涉

入，以此来约束职业经理人，此时家族化涉入发挥了一种逆向约束的作用。据此，我们提出以

下假设：

假设3：职业经理人拥有企业组织权力与企业实质控制权力会提高家族化治理。

三、研究设计

（（一一））数据来源数据来源

本文使用的数据来自中央统战部、全国工商联、国家市场监督管理总局、中国社会科学

院、中国民营经济研究会私营企业研究课题组主持进行的“中国私营企业调查”（CPES）。中

国社会科学院私营企业主群体研究中心负责日常管理的“中国私营企业调查”数据发布平台

（https：//cesdata.zkey.cc/）为该调查数据正式授权发布渠道。中国私营企业调查每两年进行一

次，在经济学、管理学、社会学、政治学界有着广泛的影响和高质量的产出。调查使用了国家

市场监督管理总局信息中心提供的全私营企业名录作为抽样框，进行了严格的目录抽样。在

实际执行层面依托各省（区、市）工商联和工商局力量，在全国范围内开展，本次调查的时间点

是2010年。经过数据清理，我们获得有效样本量为3 636个。

①张维迎：《企业的企业家——契约理论》，第203页。
② 吕洪霞、丁文锋：《家族企业治理模式的国际比较及其对中国的启示》，《当代经济科学》2006年第 1期，第 103-

107页，128页。
③ 王明琳、周生春：《控制性家族类型、双重三层委托代理问题与企业价值》，《管理世界》2006年第 8期，第 83-93

页，103页。
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（（二二））变量操作化变量操作化

1.因变量

家族化治理（fam），即与企业主有关系的人员在企业管理职位中担任情况。一些研究家

族涉入程度的文献通过企业中重要职位的家族成员担任情况来衡量家族涉入程度，但是这种

关系涉入不仅包括家族关系涉入，还应包括企业主的朋友、同学等准家族关系的涉入①。基于

社会关系理论以及管理学领域的相关经验研究，我们将配偶、父母、子女、血亲、姻亲、朋友、同

学认定为有关系的人员，否则认定无关系。我们根据企业中的财务负责人、采购负责人、销售

负责人、人事负责人、研发负责人、生产负责人、行政负责人、所属子公司负责人中是否由与企

业主有关系人员担任，依据在以上负责人中雇佣关系人员情况，将上述 8个职位中关系成员

担任情况相加构成家族化治理，即关系人员担任的职位越多，则家族化治理越深。

2.自变量

职业经理人是否拥有组织权力（agent），即企业总裁或总经理是否由职业经理人担任。此

变量为虚拟变量，由职业经理人担任企业总裁或总经理，则为1，反之为0。

职业经理人是否拥有实质控制权（control），即职业经理人是否拥有企业日常事务的管理

权。此变量为虚拟变量，企业日常事务由职业经理人负责，则为1，反之为0。

3.控制变量

企业是否有正式治理组织（formal）。我们将企业有股东会、董事会或监事会划分为企业

拥有正式治理组织，取值为1，反之为0。

企业主的家族控制理念（concept）。企业主家族主义文化观念越强，越不可能实施去家族

化治理改革。问卷中采用李克特 5阶量表进行测量，1代表很不同意，5代表非常同意，对如下

题项进行了测量：（1）家族应该拥有企业大于 50%的股权；（2）企业的战略决策权必须由家族

成员掌控；（3）企业的关键性岗位应该由家族成员担任；（4）家族参与管理更有利于企业的发

展；（5）为家族成员提供就业机会是企业主的一个义务。将如上五道题的得分相加构成一个

index，命名为企业家族控制理念，得分越高，家族控制理念越强，其 Cronbach’s Alpha 值为

0.85。

企业年限（firmage）。根据企业成立时间，计算出企业年限。

企业主代际（cohort）。根据企业主年龄，依据现有研究，将企业主年龄划分为年长一代

（大于45岁）、年轻一代（小于等于45岁）。

企业主文化程度（edu）。将企业主受教育程度划分为高中及以下、大专或大学、研究生及

以上。

企业是否改制得来（reform）。将企业是否经过改制划分为改制企业与非改制企业。

企业行业（ind）。根据企业在 2009年主要经营的产业方向划分为第一产业（农、林、牧、

副、渔）、第二产业（制造业、采矿业、电力煤气水、建筑业）、第三产业（批发零售、住宿餐饮、金

融、房地产、商业服务、生活服务、教育、医疗卫生、文化娱乐、科技服务、物流交通）。

企业雇佣规模（emp）。采用企业 2009年全年雇佣人数来衡量企业规模，根据企业雇佣人

数划分为微型企业（少于 10人）、小型企业（10~49人）、中型企业（50~249人）、大型企业（250

①李新春：《家族化企业的“管理革命”》，《学术研究》2001年第5期，第7-9页。
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人及以上）。

所在地区（region）。将企业所在地区划分为东北、东部、中部、西部①。

市场化指数（index）。不少研究发现，企业选择何种治理方式与地区法制环境相关，因此

我们采用 2010年的市场化指数②，该指数包括“政府与市场的关系”“非国有经济的发展”“产

品市场的发育”“要素市场的发育”“市场中介组织和法律制度环境”，基本上涵盖了企业所处

的制度环境中的最重要的因素。该指数给出了中国除台湾、香港、澳门外每个省份在以上几

个方面的得分以及综合得分，我们采用综合得分，得分越高表示该省份市场化程度越高以及

制度环境越好。

（（三三））描述性统计描述性统计

本文所使用的变量描述性统计见表2和表3。由表2可知，引入职业经理人采用契约治理

方式的企业仍然占少数，仅为 9.1%，90%的企业均由企业主本人或者其家族成员担任企业总

裁或总经理，而拥有实质控制权的职业经理比例仅为 6%。与此同时，大约有 68%的企业建立

了股东会、董事会或监事会，这说明绝大多数企业管理开始建立正式的治理组织。表 3可以

看出，职业经理人获取组织权力、实质控制权力和建立正式治理组织均与企业家族化治理程

度在 1%的置信水平下呈现显著负相关。同时，企业主文化程度、企业规模、企业是否改制、地

区市场化指数均与家族化治理程度呈现负相关，而企业主家族控制理念与企业家族化治理呈

现正相关。

变量

家族化治理

组织权力

实质控制权

正式治理组织

家族控制理念

企业年限

企业家代际

是否改制

市场化指数

变量

文化程度

高中及以下

大学与大专

研究生及以上

雇佣规模

微型企业

小型企业

中型企业

大型企业

样本量

4 547

4 547

4 547

4 547

3 910

4 261

4 547

4 547

4 546

样本量/个

1 726

2 435

315

937

1 328

1 410

872

平均值

3.381

0.092

0.113

0.68

13.997

9.673

0.477

0.151

6.353

比例/%

38.56

54.4

7.04

20.61

29.21

31.01

19.18

标准差

3.052

0.289

0.317

0.467

4.579

4.692

0.500

0.358

1.654

变量

企业行业

第一产业

第二产业

第三产业

地区

东北地区

东部地区

中部地区

西部地区

最小值

0

0

0

0

5

1

0

0

0.44

样本量/个

336

2 139

2 072

468

2 291

731

1 56

最大值

8

1

1

1

25

22

1

1

8.74

比例/%

7.39

47.04

45.57

10.29

50.40

16.08

23.23

表2 统计变量描述分析

①东北地区：辽宁省、吉林省、黑龙江省；东部地区：北京市、天津市、河北省、上海市、江苏省、浙江省、福建省、山东
省、广东省、海南省；中部地区：山西省、安徽省、江西省、河南省、湖北省、湖南省；西部地区：内蒙古自治区、广西
壮族自治区、重庆市、四川省、贵州省、云南省、西藏自治区、陕西省、甘肃省、青海省、宁夏回族自治区、新疆维吾
尔自治区。

②王小鲁、樊纲、余静文：《中国分省份市场化指数报告（2016）》，北京：社会科学文献出版社2017年版，第5页。
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变量

（1）fam

（2）agent

（3）control

（4）formal

（5）concept

（6）firmage

（7）cohort

（8）edu

（9）reform

（10）emg

（11）ind

（12）region

（13）index

（8）edu

（9）reform

（10）emg

（11）ind

（12）region

（13）index

（1）

-1

-0.159*

-0.130*

-0.219*

-0.300*

-0.023

-0.020

-0.232*

-0.139*

-0.221*

-0.052*

-0.019

-0.057*

（7）

-0.098*

-0.159*

-0.168*

-0.137*

-0.024

-0.053*

（2）

-1

-0.537*

-0.132*

-0.088*

-0.011

-0.008

-0.102*

-0.008

-0.108*

-0.036

-0.006

-0.011

（8）

1

0.064*

0.179*

0.034

0.021

0.019

（3）

-1

-0.092*

-0.076*

-0.025

-0.009

-0.072*

-0

-0.145*

-0.004

-0.024

-0.020

（9）

-1

-0.211*

-0.102*

-0.021

-0

（4）

-1

-0.095*

-0.037

-0.041*

-0.152*

-0.126*

-0.185*

-0.082*

-0.087*

-0.036

（10）

-1

-0.271*

-0.016

-0.090*

（5）

-1

-0.018

-0.013

-0.139*

-0.074*

-0.115*

-0.028

-0.002

-0.025

（11）

-1

-0.047*

-0.088*

（6）

-1

-0.219*

-0.039

-0.008

-0.250*

-0.123*

-0.102*

-0.123*

（12）

-1

-0.560*

表3 统计变量皮尔逊相关系数表

注：*p < 0.01。
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（（四四））模型设计模型设计

由于家族化治理为非负整数，因此在检验引入职业经理人和职业经理管理企业日常事务对

于家族化治理的影响的过程中，我们采用 poisson 回归模型。我们在模型中纳入组织权力

（agent）、实质控制权（control）、家族控制理念（concept）、企业年限（firmage）、企业家代际（co-

hort）、文化程度（edu）、是否改制（reform）、正式治理组织（formal）、企业行业（ind）、企业规模

（emp）、所在地区（region）、市场化指数（index）、组织权力与实质控制权的交互项（interaction），通

过以上变量对家族化治理（fam）进行回归，ε是随机误差项，建立使用的泊松回归模型如下：

ln ( E ( fam|xi ) = β0 + β1agent + β2control + β3 formal + β4 firmage + β5cohort +

β6edu + β7reform + β8concept + β9industry + β10emp + β11region +

β12index + β13interaction + ε

四、数据分析与发现

（（一一））初步统计分析初步统计分析

我们初步分析企业中正式治理机制的建

立对家族化治理的影响（表 4），职业经理人

拥有组织权力的家族化治理均值为 1.86，显

著低于无组织权力的企业（3.54）与全样本企

业均值（3.38），职业经理人拥有实质控制权

的企业均值（2.27）显著低于全样本（3.38）与

家族化治理程度

有组织权力

无组织权力

有实质控制权

无实质控制权

均值

1.86

3.54

2.27

3.52

标准差

2.45

3.06

2.58

3.08

T值

13***

10.14***

表4 正式治理机制对家族化治理影响

注：***p<0.01（双尾检验）。
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企业日常管理非职业经理人管理企业均值，同时企业中拥有正式治理组织的家族化治理均值

（2.92）显著低于全样本（3.38）与无正式治理组织的企业均值。以上结果表明，企业中引入正

式治理机制，对降低企业关系治理有着显著作用。以上分析，均初步验证了假设1和假设2。

（（二二））职业经理人雇佣与企业家族化治理的关系职业经理人雇佣与企业家族化治理的关系

如表 5所示，在模型 1中，在加入实质控制权、组织权力变量后，职业经理人获得上述两种

变量

组织权力

实质控制权力

正式治理组织

家族控制理念

企业年限

企业家代际

大学及大专

研究生

改制

第二产业

第三产业

企业雇佣规模

东部

中部

西部

市场化指数

交互项

常数项

样本量

伪R2

BIC

模型1

家族化治理程度

-0.521***

-（0.041）

-0.214***

-（0.034）

-1.274***

（0.008）

4 547

0.016

25 444.92

模型2

家族化治理程度

-0.447***

-（0.041）

-0.196***

-（0.034）

-0.361***

-（0.016）

-1.496***

（0.013）

4 547

0.034

24 986.5

模型3

家族化治理程度

-0.358***

-（0.049）

-0.097*

-（0.041）

-0.169***

-（0.020）

-0.049***

-（0.002）

-0.003

-（0.002）

-0.026

-（0.020）

-0.255***

-（0.020）

-0.561***

-（0.050）

-0.250***

-（0.033）

-0.085*

-（0.036）

-0.095**

-（0.036）

-0.136***

-（0.011）

-0.098**

-（0.034）

-0.109**

-（0.036）

-0.184***

-（0.035）

-0.036***

-（0.009）

-1.440***

（0.079）

3 636

0.102

18 127.707

模型4

家族化治理程度

-0.444***

-（0.071）

-0.137**

-（0.048）

-0.161***

-（0.021）

-0.049***

-（0.002）

-0.002

-（0.002）

-0.021

-（0.020）

-0.255***

-（0.020）

-0.552***

-（0.051）

-0.245***

-（0.033）

-0.088*

-（0.036）

-0.097**

-（0.036）

-0.134***

-（0.011）

-0.087*

-（0.034）

-0.107**

-（0.036）

-0.186***

-（0.035）

-0.039***

-（0.009）

-0.164+

-（0.099）

-1.460***

（0.080）

3 544

0.102

17 626.288

表5 家族化治理影响因素泊松回归模型

注：括号内为标准误；*** p<0.001；** p<0.01；* p<0.05；+p<0.1。
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权力均对家族化治理有抑制作用。在模型 2中，在加入企业是否引入正式治理组织控制变量

后，职业经理人获得不同的权力对家族化治理仍有显著负向影响，同时企业中建立正式的治

理制度也对企业的家族化治理有显著负向影响。

为了进一步探索引入职业经理人对企业家族化治理的影响，我们在模型中加入企业家家

族控制理念、企业主教育年限、企业主代际、企业是否改制、企业行业、所在地区、企业规模、市

场化指数等变量，如模型 3所示，职业经理人获得组织权力、职业经理人实质控制权对家族化

治理有显著负向影响，进一步验证了假设 1和假设 2。同时分析发现，企业主家族控制理念越

强，越可能在企业管理中依赖家族化治理；企业主的受教育程度也会影响家族化治理，即企业

主受教育程度越高，在企业应用家族化治理的程度越低；企业是否改制、企业雇佣规模、市场

化指数均对家族化治理有负向作用，与第一产业相比，第三产业对企业家族治理程度均有显

著负向作用，与东北地区相比，东部、中部、西部的家族化治理程度都相对较低。

当职业经理人同时拥有组织

权力与实质控制权时，反而会促进

家族化治理。如模型 4 所示，当把

职业经理人与实质控制权的交互

项放入模型之后，交互项的系数显

著为正，如图 1所示，职业经理人获

取企业组织权力与企业实质控制

权力均会降低家族化治理，但是对

于企业经理人获取组织权力的企

业来说，企业经理人获取企业实质

控制权，家族化治理反而高于职业经理人无实质控制权的企业，我们认为这是因为职业经理

人获得完全的企业控制权（组织权力、实质控制权力），虽然赋予了职业经理人充分发挥能力

的空间，但是由于代理风险等问题的存在，企业主会加大企业的关系成员任用，以此来约束职

业经理人，防范代理风险。职业经理人无论掌握单一的组织权力还是实质控制权力，都没有

改变职业经理人对企业有限控制的局面，从本质来说，职业经理人在企业中的作用也仅仅作

为一种生产要素的投入。而职业经理人一旦同时获取企业组织权力与实质控制权时，职业经

理人对企业处于一种强控制局面，企业主为了保证自己的利益、防范风险，会在企业中加大家

族关系涉入。模型 4的结论验证了假设 3，即职业经理人同时拥有企业组织权力与企业实质

控制权力会促进企业家采用家族化治理。

（（三三））稳健性检验稳健性检验

在分析职业经理人的引入对企业家族化治理程度的模型中可能存在内生性问题，为了进

一步验证结论的稳健性，我们采用工具变量法对文章模型进一步检验。由于企业利润、营业

收入等衡量企业绩效的变量存在较大程度的缺失，我们采用的工具变量是企业 2009年的税

收金额，企业缴税额度在一定程度反映了企业盈利水平，同时税收变量较为完整，能够较好地

反映样本情况。一般来说，企业的盈利水平越好，企业才更有可能雇佣职业经理人，而企业的

盈利水平与企业去裙带化关系之间的联系是非常弱的。因此，我们采用企业 2009年纳税额

图1 职业经理人拥有组织权力与职业经理人拥有
实质控制权力交互作用模式
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作为工具变量纳入 IVPOIS模型进行检验①，分析结果见表6，可以发现结论基本一致。

变量

组织权力

实质控制权力

2009年纳税额

控制变量

常数项

样本量

模型1

组织权力

0.012***

（0.003）

控制

0.079*

（0.033）

3 636

模型2

家族化治理程度

-2.841***

（0.772）

控制

1.663***

（0.400）

3 636

模型3

实质控制权力

0.017***

（0.003）

控制

0.111**

（0.037）

3 636

模型4

家族化治理程度

-3.566**

（1.371）

控制

1.909**

（0.692）

3 636

表6 内生性检验结果

注：括号内为标准误；*** p<0.001；** p<0.01；* p<0.05。

同时，本文还采用了倾向值匹配法（PSM）进一步处理内生性问题，这一方法通过消除实

验组与控制组之间的可观测变量之间的差异，进而来估计干预效应。本文采用最邻近匹配法

来匹配控制组与实验组，分别估计组织权力与实质权力对家族化治理的干预组的平均干预效

应（ATT），分析发现，职业经理人是否拥有组织权力的平均干预效应（ATT）为 0.78，职业经理

人是否拥有实质控制权的平均干预效应（ATT）为 0.59，均通过显著性检验。在匹配方法上，

我们还使用了一对多最邻近匹配法、半径匹配法、马氏距离匹配法来估计平均干预效应（图

2），结果未发生实质改变②。

图2 不同匹配方法下的平均干预效应（ATT）

① Austin Nichols,“IVPOIS: Stata Module to Estimate an Instrumental Variables Poisson Regression via GMM”, Bos-
ton College Department of Economics, 2007.

②四种匹配方法的平均干预效应的 95%置信区间均采用自助抽样的方式重新估计。由于文章篇幅所限，本文省
略了倾向值匹配的统计过程与变量的平衡性检验，如需详细结果，请联系通讯作者获取文章附录。
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五、讨论与结论

本文从契约治理与家族化治理模式出发，分析了企业职业经理人的引入与家族化治理

的关系。我们区分了职业经理人的两种权力，组织权力和实质经营权，从而为职业经理人

对企业的控制权做了一个类型学的划分；以此为基础，基于 2010年中国私营企业调查数据，

分析了企业引入契约治理机制能否使企业摆脱家族化治理。主要结论可以归纳为如下几个

方面：

第一，由职业经理负责日常运行的企业，职业经理人担任企业总裁或总经理会对企业家

族化治理有一定促进作用。由于代理成本的存在，职业经理人在对企业有较大控制权之后，

反而对企业家族化治理有一定正向作用。出现这种现象的原因，我们认为由于缺乏足够的监

管机制对代理风险进行约束，因此企业主对职业经理人的态度处于信任与防备的矛盾状态，

一方面赋予职业经理人较大企业控制权，以便充分发挥职业经理人专业管理技能，另一方面

又加强家族化治理，以此来约束职业经理人，防范代理风险。由此说明了现代家族企业是一

个正式治理制度和家庭关系治理相互交织作用的混合体。

第二，企业建立正式治理机制对家族化治理有显著抑制作用。企业建立股东会、董事会

或监事会对企业家族化治理有显著的抑制作用，职业经理人担任企业总裁或总经理以及职业

经理人负责企业日常经营都会降低家族化治理。上述结论不同程度证明了，建立正式的治理

机制对于企业摆脱裙带关系，降低企业中关系涉入程度有显著作用。

第三，外部环境的重要性。关于产权的研究认为，由于产权保护制度或其他外部环境制度

的不完善，使得企业家在产权采用一种“混合”模式或“关系”模式①。家族治理在中国尤其盛行

也同样如此，由于宏观制度的不确定性，引入职业经理人制度带来委托代理风险无法有效地被

制度所约束，因此家族企业普遍采用家族化治理或采用一种家族化治理与契约治理的混合模

式。从这个角度讲，企业是否采用契约治理是一种对宏观制度环境具有安全感的反应。因此

凸显了优化营商环境等制度环境的必要性，以及“混合治理”在一定阶段存在的合理性。

总之，本文初步揭示了职业经理人机制与企业家族化治理之间复杂的非线性关系。我们

认为，职业经理人在企业中发展是一个漫长而复杂的过程。所谓的产权分离的“最佳实践”是

建立在西方社会制度背景的事后检验的模式②，由于中国社会制度文化等环境的差异性，一方

面，家族企业需要通过引入专业管理人才，赋予其企业充分的管理权，以便最大限度发挥其专

业才能，提高企业绩效，同时由于缺乏制度有效的监管，企业主本人又无法做到对职业经理人

充分的信任，完全分割企业管理权，因此，在赋予职业经理人较大控制权的同时，加大家族关

系的涉入，以约束代理风险。在这种有条件的信任下，家族化治理作为一种约束代理风险制

度存在于企业内部。

①周雪光：《“关系产权”：产权制度的一个社会学解释》，《社会学研究》2005年第2期，1-31页，243页。
②杨典：《公司治理与企业绩效——基于中国经验的社会学分析》，《中国社会科学》2013年第1期，第72-94页，206页。
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Abstract: Many studies believe that contractual governance is an alternative governance mechanism of

relational governance, but the coexistence of the two is often neglected in reality. Based on the two dimen-

sions of whether professional managers possess organizational power (professional managers act as presi-

dent or CEO) and whether they acquire substantive control power (professional managers are responsible

for the daily operation of enterprises), this paper constructs a typology of professional managers’control

over enterprises. According to this typology, this paper studies the relationship between professional man-

agers and family governance. By using the data of China Private Enterprise Survey (CPES), we find that

the governance status of professional managers affects the degree of family governance, The introduction

of professional managers in enterprises can reduce family governance, but when professional managers

have strong control over enterprises, family governance will be strengthened. This is due to the lack of

effective external institutional constraints. Business owners restrain agency risk by increasing family

involvement. Today, private enterprises in China are facing the“succession tide”, this discovery helps us

to understand the complexity of corporate governance structure, and provides micro-footnotes for how

to better play the role of professional managers.

Keywords: professional manager; organizational power; substantive control power; family governance

Conditional Trust: Will the Introduction of
Professional Managers Affect the Family Governance?

Liu Jinlong Lyu Peng

（责任编辑：彭必生）

Research Center for Private Entrepreneurs, Chinese Academy of Social Sciences

Beijing 100732, China

E-mail：liujinlong@ucass.edu.cn

College of Society，University of Chinese Academy of Social Science;

Institute of Sociology, Chinese Academy of Social Science

Beijing 100732, China

E-mail：lv-peng@cass.org.cn

SCIENCE ·· ECONOMY ·· SOCIETY

第 40 卷 总第 168 期
Vol. 40, Total No. 168

2022年第3期
No.3, 2022

96


