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家族企业与职业经理人的博弈分析 

●陈万明 张晔林 

摘要：家族企业作为一种“新古典企业模式”，在很长一段时间内发挥了非常重要的作用，但在其不断要求做大做强 

的形势下，家族企业引进职业经理人是向可持续发展的现代企业迈进的关键。本文通过建立家族企业雇主与职业经理人 

之间的博弈分析模型，探讨家族企业雇主与职业经理人的策略选择，并进而提出家族企业雇主引进职业经理人需着重提 

高职业经理人认同感以及未来受雇能力的对策建议。 
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一

、家族企业的界定 

要了解与家族企业相关的一些问题，首先需要对家族 

企业本身进行一个合理的界定。 

管理大师钱德勒将家族企业界定为：“企业创始者及 

其最亲密的合伙人(和家族)一直享有大部分股权。他们与 

经理人员维持紧密的私人关系，且保留高阶层管理的主要 

决策权，特别是在有关财务政策、资源分配和高层人员的 

选拔方面。”从这一界定来看，家族企业并不是该家族成员 

掌握全部所有权和经营控制权，而是掌握基本或大部分两 

权的企业组织形式。 

大陆学者潘必胜认为，当一个家族或数个具有紧密联 

盟关系的家族拥有全部或部分所有权，并直接或间接掌握 

企业的经营权时，这个企业就是家族企业。他认为家族企 

业并不存在一个固定的模式，拥有所有权(全部或部分)是 

其内在隐含的条件，而对经营权的掌握则是区分家族企业 

不同发展阶段的主要依据。 

台湾学者叶银华将公司股权结构差异与家族控制程 

度纳入家族控股集团的认定，提出以临界控制持股比率来 

划分，只有具备以下条件才是家族企业：该家族所控制的 

持股比率大于临界控制持股比率：家族成员或具二等亲以 

内的亲属担任董事长或总经理：家族成员或具三等亲以内 

的亲属担任公司董事席位超过公司全部董事席位的一半 

以上。这一界定从所有权和经营权的角度将家族企业看成 

是一个“连续统一体”。从家族拥有全部两权到拥有多数控 

制权再到临界控制权，都是家族企业；而一旦跌破临界控 

制权，它就蜕变为非家族企业。 

台湾学者王光国根据家族企业发展阶段与组织形 

式，认为它有四类形态：第一类是只雇用亲属的纯粹意义 

上的家族企业，以饮食、杂货、文具、日用品的小商店以及 

制造食物或简单日用器具的小工厂居多；第二类是采用人 

治管理方式的家族企业，由创业者掌管大权。次要管理职 

位则由其家族成员担当：第三类为从人治过渡到法治的家 

族企业，规章制度的建立成为其重要特点；第四类为经营 

权与所有权分离的现代意义上的家族企业。自己拥有所有 

权，但经营权交由非家族成员支配。 

从以上学者的观点可以看出，家族企业依靠家族资金 

和家族成员的劳动力与关系网而创立，但并不都是简单地 

掌握全部所有权和经营控制权，而是处于一个“连续统一 

体”的不同位置，进而拥有不同公司治理结构的企业组织 

形式。 

二、家族企业引进职业经理人是向可持续发展的现代 

企业迈进的关键 

学者巴曙松和屠新曙认为，判断家族式企业是否合理 

和有效率，要基于特定的经济环境判断其是否是低成本 

的。在家族企业创建初期，家族内部资源如资金、人力资本 

等要素能满足家族企业进一步发展的需要，家族成员将家 

族的情感性关系渗透到工作中的工具性关系之中，他们问 

的忠诚信任关系和家族伦理约束简化了企业监督与激励 

机制，提高了企业凝聚力、向心力，从而成为一种节约管理 

成本的有效率的组织资源。但随着市场经济体制初步建 

立，家族企业经营的外围环境如资金来源、劳动力流动等 

有了很大程度的改变。家族企业的进一步发展、市场竞争 

的加剧都导致对技术、规模等的强烈需求，原有家族企业 

内部有限的资金、技术等资源，家族成员的有限管理能力， 

内外有别的用人制度和分配制度等不利因素，都会导致管 

理成本大于非家族企业的竞争对手，使得企业竞争力低 

下。此时家族企业和家族式管理就成为不合理的和低效率 

的，就要求对企业管理结构进行调整或企业制度创新。 

当家族企业处于小规模阶段时，一般采用家族式管理 

模式，而在家族企业成长壮大后应采用职业经理作管理者 

的股份公司形式，这是现代市场经济规律决定的。也就是 

说 家族企业要想发展，家族式管理只能是一个过渡，家族 

企业改革的方向是建立现代企业制度——股份公司制，实 

行现代委托代理制度，所有权和经营权要分离。家族可以 

控股，但产权要放开，实行现代经营管理，选择职业经理是 

其发展的必然。将家族企业的经营权交有具备专门管理才 

能的职业经理人管理，是家族企业向可持续发展的现代企 

业迈进的关键。 
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三、家族企业雇王与职业经理人的博弈分析 

本文通过建立家族企业雇主与职业经理人之间的博 

弈模型来对二者之间的关系进行分析。 

1．模型假设。(1)博弈方：家族企业雇主(简述为甲)和 

职业经理人(简述为乙)，两者均为理性行为人，都以自身 

利益最大化为目标。(2)此博弈为动态博弈，分三个阶段， 

首先家族企业雇主选择聘用职业经理人或不选择聘用职 

业经理人；其次，如果选择聘用职业经理人，职业经理人的 

策略有背叛家族企业雇主和不背叛两种；再次，如果职业 

经理人选择背叛，家族企业雇主可以选择惩罚与不惩罚两 

种策略。(3)小括号表示的是各博弈方的得益，其中Aj(j= 

O，1，2，3)表示的是家族企业雇主的得益，B(i--0，1，2，3)表 

示的是职业经理人的得益。 

2．模型解释。家族企业雇主在第一阶段如果不选择职 

业经理人，那么此博弈到此结束，我们假设家族企业雇主 

的得益为A口，职业经理人的得益为 。可以知道，(A。，B。) 

是双方不合作状态下的各自得益，A口接近于原先水平下的 

得益，而玩为O。如果家族企业雇主在第一阶段选择职业 

经理人，职业经理人的策略有背叛家族企业雇主和不背叛 

两种。如果不背叛，我们假设职业经理人的得益为 ，职业 

经理人的得益有两部分组成：现金收入M以及非现金收 

入Ⅳ，即Bl=M+Ⅳ。进一步分析，非现金收入包括当前的舒 

适度和认同感(D)，其中一个重要指标就是家族企业雇主 

理念的支持；非现金收入还包括职业经理人的未来受雇能 

力(E)，未来受雇能力主要受三个因素的影响：职业经理人 

自身的诚信、职业经理市场整体的诚信度以及职业经理人 

的工作业绩。这三个影响因素都与职业经理人的未来受雇 

能力呈正相关。解释如下：职业经理人自身的诚信主要受 

到外部道德谴责的压力，如果自身选择不诚信(也就是背 

叛)，他要承受一个道德谴责的成本，对于以后就业是有负 

面影响的。职业经理人市场的总体诚信度是受法律约束 

的，如果总体诚信度较低，职业经理人以后就业期望必定 

遭遇贬值。职业经理人的工作业绩这一影响因素，多多少 

少受到目前价值评判标准的影响，如果一个职业经理人在 

前一个岗位上工作得好(外化为整个企业的繁荣)，人们自 

然认为他在下一个工作岗位上也能出色表现(排除经验的 

因素外，其实两者并不存在必然的关系)，也就是未来受雇 

能力会比较强。因此，非现金收入是认同感和未来受雇能 

力的函数，表示为：Ⅳ=f(D，E)，其中D和E也与Ⅳ呈正相 

关。此时，家族企业雇主的得益为Al，根据现实因素考虑， 

Al与 呈正相关，可以设A，=kB (血≥1)。 

如果职业经理人在第二阶段选择背叛，在此博弈模型 

的第三阶段，家族企业雇主可以选择惩罚或者不惩罚。首 

先分析不惩罚的情景。此时职业经理人的得益为 ， 应 

是职业经理人在外部市场的机会收益(R)，即 =R；家族 

企业雇主的得益为A2，A2应为负值，不但没有收益，而且 

还必须支付正常的监督成本(cj)，即At=一G。如果家族企业 

雇主选择惩罚，则职业经理人的得益为 ， 是职业经理 

人不遭受惩罚时的机会收益(R)减去家族企业雇主对其的 

一 16 一 

惩罚(P)，P往往与职业经理人的现金收入挂钩，即 =R— 

P；家族企业雇主的得益为 ，对职业经理人的惩罚反过来 

就是家族企业雇主的收益，此外，家族企业要想惩罚顺利 

实施，还需有一个诉讼成本(Cs)，当然监督成本和前面是 

一 样的(此处的监督成本实际上是沉没成本)，因此A3=P- 

G。 

不 

( ， 

罚 

(A2， ) (A3， ) 

3．模型分析。针对此三阶段动态博弈，家族企业雇主 

与职业经理人在各阶段的得益将影响着博弈的最终解。虽 

然确定的得益数要具体情况具体分析，不过有一点我们应 

该比较清楚，就是Al会比 大，否则家族企业雇主不选 

择职业经理人便是理性的、有效率的，那就不存在家族企 

业雇主与职业经理人的博弈问题。所以我们以A >．4o为前 

提进行分析。这时我们很清楚家族企业雇主的处境，如果 

在第一阶段不选择职业经理，则家族企业只能努力维持低 

效率运行，从而失去可能获得更大利益的机会。如果在第 
一 阶段选择职业经理人，则职业经理人在第二阶段的选择 

将是至关重要的，它决定着此动态博弈的纳什均衡。第一 

种情况，如果B > ，不管 与 的大小如何，理性的职业 

经理人必定选择不背叛，此时动态博弈到此结束，完整策 

略为：“家族企业雇主第一阶段选择职业经理人．职业经理 

人第二阶段选择不背叛”，这是一个具有帕累托效率的纳 

什均衡。第二种情况，如果毋< < ，这时职业经理人就具 

有了潜在背叛的动机，究竟背叛与否，取决于家族企业雇 

主是选择“惩罚”还是“不惩罚”，如果A2< ，家族企业雇主 

面对职业经理人的背叛，必然选择惩罚，职业经理人也很 

清楚家族企业雇主的这一选择，由于B3<B ，所以此时动态 

博弈的完整策略为：“家族企业雇主第一阶段选择职业经 

理人，第三阶段选择惩罚，职业经理人第二阶段选择不背 

叛”，双方的得益为(A。，B。)。很显然，家族企业雇主第三阶 

段选择惩罚并不需要真正实施，但它保证了职业经理人在 

第二阶段选择不背叛。如果A2>A ，也即一C广-(P_e—C )= 

e—P>0，这种情况其实更接近于现实状况，因为目前我国 

关于职业经理工作的相关法规还很欠缺，使得诉讼成本 

(e)相当高，中国社会“赢了官司输了钱”的说法就是对此 

的最好的印证。当A2> 时，家族企业雇主将会选择不惩 

罚，或者说其惩罚的威胁是不可信的，在利益最大化的驱 

动下，职业经理人必然选择背叛，此时动态博弈的完整策 

略为：“家族企业雇主第一阶段选择职业经理人。第三阶段 

选择不惩罚，职业经理人第二阶段选择背叛”，双方的得益 
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为(A ， )。第三种情况，如果B <岛< ，此时职业经理人在 

第二阶段必定选择背叛，如果A2>A，，家族企业雇主第三阶 

段选择不惩罚；如果A2<A，，家族企业雇主第三阶段必然选 

择惩罚。综上所述，我们可以将家族企业雇主与职业经理 

人博弈的几种情况用下表列出。 

的管理才能。强烈的成就动机就使得职业经理人有归属 

感，从而背叛的机会成本大大增加，理性的职业经理人必 

将选择不背叛。当然家族企业雇主要始终能在理念和行动 

上支持职业经理人，靠的是企业文化的作用。良好的企业 

文化氛围发挥的是一种潜移默化的影响，量变到质变的积 

序 号 利 益 比 较 具 体策 略 选择 

乙 田 第一阶 第二阶 第三阶 最终得益 

段(甲) 段(乙) 段(甲) 

1 AI<ao 不选择 (凡， ) 

2 Ba<B2<BI AI> ， 选 择 不背叛 (AI，B。) 

3 B3<Bl< AI>ao，A2>A3 选 择 背 叛 不惩罚 (A2， ) 

4 AI>ao，A2<A3 选 择 不背叛 (惩罚) (A。，蜀) 

5 且<脉  AI>ao，A2>A3 选择 背叛 不惩罚 (A2， ) 

6 AI>ao，A2<A3 选 择 背 叛 惩 罚 (A，， ) 

四、家族企业引进职业经理人的对策建议 

从上文家族企业雇主与职业经理人的博弈分析可以 

看出，具有帕累托效率的策略应该是职业经理人不背叛． 

此时家族企业雇主也能得到较大收益。前面分析得出，职 

业经理人不背叛的前提是：岛< < ，或者当A2<A3时，马< 

B。< 。很明显，这里面涉及到的因素主要包括职业经理人 

的收人、职业经理人背叛时遭受到的惩罚以及外部的诉讼 

成本。职业经理人的收人(包括现金收人和非现金收人)越 

高，越不容易背叛；职业经理人背叛时遭受的惩罚越大．越 

不容易背叛；外部的诉讼成本越低，法律体系越完善，越不 

容易背叛。由于诉讼成本属于外部因素，企业自身无法控 

制；而对职业经理人的惩罚力度太大的话．往往负作用比 

较明显(职业经理人虽然害怕惩罚而选择不背叛．但较低 

的收人并不能起到激励经理人的作用，经理人往往选择懒 

惰代替努力)。综上所述，在家族企业引进职业经理人这一 

问题上，我们应努力从职业经理人的收人人手，尤其是职 

业经理人的非现金收人。 

1．现代激励理论告诉我们，物质激励只是低层次的激 

励手段，尤其对于职业经理人的激励．选用高层次的激励 

手段比如尊重激励、情感激励、成就动机激励效果则要好 

得多。家族企业雇主要能在理念和行动上支持职业经理人 

的工作，让职业经理人真切感受到舒适度和认同感．认为 

即使在家族企业内部却并未遭受排挤，仍能充分发挥自己 

累，产生的将是彻底的变革。 

2．从职业经理人非现金收入的另一个方 

面——未来受雇能力考虑，我们认为，一般情 

况下，职业经理人并没有选择“背叛”的偏好。 
一 方面不背叛也是自身诚信的一种表现，同时 

也对职业经理人市场整体诚信度的提高作出 

了贡献；另一方面，职业经理人也是希望所在 

家族企业能有所发展，这样至少在外部人看来 

自身的工作业绩也就比较好。毕竞频繁的变换 

工作，只是增』Ju了拽工作的经验，而不是工作的经验。因 

此，家族企业雇主应该很好地掌握职业经理人的这一心 

理，不断强化企业发展目标与职业经理人的个人目标具有 

同向性，只要其他条件不过分离谱，家族企业雇主和职业 

经理人可以结合成利益共同体，产生共赢的结局。 
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要实现大规模定制条件下的产品变量配置管理．需要 

采取一定的步骤：首先，应分析用户需求，将其分解为功能 

需求模型；其次，定义或调整相应的产品数据，主要是各 

BOM行以及数据库中相应零部件所对应的一些条件和变 

量配置，应包含产品全生命周期的各种相关数据，并定义 

相应的变量和条件；最后，根据由用户需求转化的功能模 

型及定义的变量、条件，定义配置规则，产生相应的配置。 
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