
书书书

经济与管理评论
经济管理研究

　　［作者简介］董平（１９７１－　），女，黑龙江哈尔滨人，山东大学管理学院博士后。主要研究方向：集团公司管理。

基于 ＳＥＭ的集团文化管控影响因素研究
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　　［摘　要］　大量研究表明，集团文化管控是一种隐性的、非正式的集团管控模式，能够有效地促进集团文化融
合与绩效提升。基于集团文化管控参与主体的视角，分别从子公司、母公司以及母子公司关系三个方面进行理论

遴选，构建了集团文化管控影响因素理论模型，并以６６家企业集团为样本，运用ＳＥＭ对上述理论模型进行实证检
验。结果表明，集团文化管控具有复杂的作用机制和众多的影响因素，其中子公司的相对重要性、对母公司的文化

了解等具有子公司特征属性的因素，以及母子公司业务相关性、资源依赖性等具有母子公司关系属性的因素能够

直接决定集团文化管控的功效，而具有母公司特征属性的母公司管理者的权力掌控程度、整体素质等因素只能通

过母子公司关系因素的中介作用起到间接的影响。
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　　 ２０世纪７０年代以来，集团文化管控逐渐取代

官僚管控成为实践中企业集团主要的管理控制方

式，理论界的一系列研究也验证和支持了集团文化

管控方式对于企业集团绩效提升的积极意义，但却

少有研究专门关注集团文化管控的影响因素问题。

实际上，集团文化管控侧重集团内部母子公司之间

的非正式沟通交流，具有涉及部门众多、作用机制复

杂等特征（Ａｍｂｏｓ＆Ｂｏｄｏ，２００８）［１］，其功效具有显
著的不确定性，只有在有效甄别其影响因素并加以

控制的基础上，才能保证集团文化管控的顺利实施

和积极作用。

一、文献回顾与理论假设模型

国外学者从２０世纪５０年代起就开始关注集团

企业的管理控制问题。早期的研究大多推崇韦伯的

官僚管控体制，认为通过正式的制度安排对子公司

实行严格的管理控制是解决母子公司之间内部沟通

效率和资源利用效率不高的最有效方案（Ｏｕｃｈｉ＆
Ｍａｑｕｉｒｅ，１９８０）［２］。随着企业规模的不断扩张以及
多元化战略的实施，官僚管控的弊端日益明显。在

现在所有权框架体系内，母子公司同为独立法人，苛

刻的官僚行政管控不仅侵犯了子公司的权力，而且

束缚了子公司的经营活力，不利于企业集团的团结

和整体发展。２０世纪７０年代，日本跨国企业采用
“文化管控”取代“官僚管控”，这一转变使得日本跨

国集团在全球市场大获成功，从而引发管理工作者

和学术界对于企业集团文化管控的普遍关注。

集团文化管控更强调母子公司间价值观、行为

模式、运营规则等的交流沟通，是区别于官僚管控的

一种隐性的、非正式的企业集团管控模式（Ｊａｅｇｅｒ，
１９８３）［３］。理论研究表明，集团文化管控除了能够
维护组织文化的凝聚、导向、协调、激励、约束等功能

有效发挥外，还能够有效降低企业集团的管理成本，

提高学习、获取知识能力和技术创新能力等（Ｂａｌｉｇａ

＆Ｊａｅｇｅｒ，１９８４；Ｂａｒｔｌｅｔｔ＆Ｇｈｏｓｈａｌ，２００２；Ｅｆｆｅｒｉｎ＆
Ｈｏｐｐｅｒ，２００７）［４］［５］［６］。大量经验研究也验证和支持
了上 述 理 论 预 期。例 如，Ｄｅｎｉｃｅ和 Ｌａｗｒｅｎｃｅ
（２００６）［７］、Ａｍｂｏｓ和 Ｂｏｄｏ（２００８）［１］、Ｓｔｅｖｅｎｅｔａｌ．
（２００９）［８］等的研究表明，集团文化管控能够以轻
松、柔和的方式实现母子公司之间价值观和制度规

则的融合协调，在集团内部形成有效的协调机制和

良好的工作氛围，最终提升企业集团绩效。国内学

者的研究也充分支持了上述观点，较为典型的如陈
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志军和董青（２０１１）［９］，从文化培训和沟通、共同价

值观、协作和融合、制度一致性四个维度构建了基于

中国情景的专门的集团文化管控量表，并以此为工

具证明了集团文化管控能够显著地提升子公司的效

能。谢洪明等（２００９）［１０］的研究则表明东道国母公

司的文化管控对本土子公司的人员控制有正向的影

响关系，并且能够以此为中介提升本土子公司的学

习能力。

已有关于集团文化管控的研究主要围绕集团文

化管控的内涵、集团文化管控对集团绩效或子公司

绩效的影响两个方面展开，很少有研究关注集团文

化管控的影响因素问题。实际上，集团文化管控的

影响因素众多而复杂，且各因素间往往又存在交互

作用。为便于分析，本文从集团文化管控参与主体

的角度梳理其影响因素。集团文化管控是集团母公

司对子公司的管理控制方式，因此其影响因素主要

蕴含于母公司特征、子公司特征、母子公司之间的关

系三个方面当中。根据集团文化管控的内涵，本文

构建了如图１所示的理论模型，并假设图中列示的
７个具体因素对集团文化管控的功效具有显著的影

响。

图１　集团文化管控的影响因素理论假设模型
二、研究设计

（一）样本选择

本文以调查问卷的形式进行数据采集工作。为

确保数据质量，同时向母公司和其子公司的高层管

理者发放调查问卷，将问卷中母子公司关系部分各

题项的母子公司平均得分作为最终研究数据。若样

本有多家子公司，选择与母公司业务类型最为相近、

资产规模最大者进行问卷发放。共发放３００份调查

问卷，回收２０５份，其中有效问卷１３２份。这意味着
有６６家样本集团企业的经验数据可供本研究使用，

涉及中国人寿、鲁商集团、山东高速、中信集团等集

团企业。

问卷涉及基本信息、文化管控和影响因素三部

分内容。基本信息部分需要被调查者直接选择或填

写相关内容，其余部分题项的设计均采用 Ｌｉｋｅｒｔ五
级量表，需要被调查者依据自己的感知作答。其中，

１表示“完全不同意”，２表示“不同意”，３表示“不

清楚”，４表示“同意”，５表示“完全同意”。
（二）变量测度

陈志军和董青（２０１１）［９］从文化培训和沟通、共

同价值观、协作和融合、制度一致性四个维度设计的

基于中国情景的文化管控量表为文化管控领域的经

验研究提供了重要的基础性工具，然而上述因子的

总方差贡献率却未超过８０％这一统计学标准。为
提高解释力，从上述量表中分别选取四个维度中因

子负荷最大的题项构成本文集团文化管控的测量条

目：（１）公司重视对子公司新进员工的文化培养；

（２）母子公司的管理实践有一致的价值观做指导；

（３）母子公司之间很容易合作完成项目；（４）母子公
司制度的完善和执行程度很高。对上述４个测量条

目进行ＥＦＡ分析，ＫＭＯ＝０．８８，Ｂａｒｔｌｅｔｔ球形检验显

著（Ｐ＜０．０００）；在特征值大于１的条件下得到了包
含所有条目的单因子结构且累积方差贡献率达到

８１．３％，测量条目的因子负荷整体介于０．６９与０．８１

之间。

本文自行编写了影响因素部分的题项，如前所

述，分为母公司特征、子公司特征以及母子公司关系

三方面的内容。其中，母公司特征方面包括两个测

量条目：（１）母公司管理者对权力的掌控程度；（２）

母公司管理者的整体素质。子公司特征方面包括两

个题项：（１）子公司在集团中的重要性；（２）子公司

了解母公司文化的程度。母子公司关系方面包括３

个题项：（１）母子公司的文化相似性；（２）母子公司
的资源依赖；（３）母子公司的业务相关性。分别对

各方面条目进行 ＥＦＡ分析，ＫＭＯ值均大于０．７４３，

Ｂａｒｔｌｅｔｔ球形检验显著（Ｐ＜０．０００），测量条目的因子
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负荷均大于０．５１７。

（三）数据处理方法的选择

本文需要做两个方面的数据处理工作：首先是

调查问卷的信度与效度检验（结果见上述变量测度

部分），然后是理论假设模型的实证检验。前一种

数据处理使用 ＰＡＳＷＳｔａｔｉｓｔｉｃｓ１８．０，后一种则使用

结构方程模型（ＳＥＭ）和 ＡＭＯＳ１７．０工具。之所以
选择ＳＥＭ，原因在于：第一，本文属于先验性研究，

即验证理论假设模型是否成立，符合ＳＥＭ的三大策
略之一的严格验证策略（ＳｔｒｉｃｔｌｙＣｏｎｆｉｒｍａｔｏｒｙＳｔｒａｔｅ

ｇｙ，ＳＣ）；第二，文中的测量变量均为潜变量，无法直

接衡量，而ＳＥＭ提供的潜在变量模型（ＬａｔｅｎｔＶａｒｉａ
ｂｌｅＭｏｄｅｌｓ）为潜变量的测量提供了一种弹性及有效

度的方法；第三，结构方程模型与一般回归模型相

比，能够同时检验各变量之间的相互作用，且利用

ＡＭＯＳ１７．０工具输出结果的界面良好。
ＳＥＭ模型包括两个基本模型：测量模型（Ｍｅａｓ

ｕｒｅｄＭｏｄｅｌ，ＭＭ）和结构模型（ＳｔｒｕｃｔｕｒａｌＭｏｄｅｌ，
ＳＭ）。ＭＭ由潜在变量与观察变量组成，是一组观

察变量的线性函数。其中，观察变量是由量表或问

卷等测量工具所得的数据，潜在变量是观察变量间

所形成的特质或者抽象概念，无法直接测量。ＳＭ即

是潜在变量间因果关系间模型的说明。根据本文的

理论假设模型，本文构建的ＳＥＭ将包括４组ＭＭ和
１个ＳＭ，数学表达式如下：

４组ＭＭ：

母公司特征＝γ１×权力掌控程度＋γ２×管理者
整体素质＋δ１；

子公司特征＝γ３×相对重要性＋γ４×对母公司
文化的了解程度＋δ２；

母子公司关系＝γ５×文化相似性＋γ６×资源依
赖性＋γ７×业务相关性＋δ３；

集团文化管控＝γ８×重视文化培养＋γ９×具有
一致的人价值观 ＋γ１０×合作完成项目 ＋γ１１×制度
的完善和执行程度＋δ４。
１个ＳＭ：

母子公司关系＝λ１×母公司特征＋λ２×子公司
特征＋ζ１；

集团文化管控＝λ３×母子公司关系＋λ４×母公
司特征＋λ５×子公司特征＋ζ２。

其中，γ和δ是ＭＭ的回归系数、误差项，λ和ζ

是ＳＭ的回归系数、误差项。

三、结构方程模型分析

ＳＥＭ的标准估计值模型如图２所示，路径系数

的非标准化估计及其显著性见表１。
集团文化管控影响因素模型的ＳＥＭ

　表１ 非标准化路径系数及其显著性

因果关系 路径系数 标准误差． Ｚ值 显著性

母子公司关系←母公司特征 ７．０８２ ３６．５７２ ２．１９４ 

母子公司关系←子公司特征 －３．３０６ ２２．４９８ －０．１４７ ０．８８３

集团文化管控←母公司特征 －０．０６４ ８．９３８ －０．００７ ０．９９４

集团文化管控←子公司特征 ０．５３１ ３．６３５ ２．１４６ 

集团文化管控←母子公司关系 ０．１５６ １．７５７ ４．０８９ 

权力掌控←母公司特征 １．０００

管理素质←母公司特征 １．２７８ ０．３１７ ４．０３７ 

文化了解←子公司特征 １．０００

相对重要性←子公司特征 ０．６３５ ０．１６６ ３．８３０ 

业务相关性←母子公司关系 １．０００

资源依赖性←母子公司关系 ０．７５８ ０．１６５ ４．６０４ 

文化相似性←母子公司关系 ０．０２２ ０．１６４ ０．１３６ ０．８９２

文化培养←集团文化管控 １．０００

一致价值观←集团文化管控 １．２００ ０．３０８ ３．８９７ 

项目合作←集团文化管控 １．３６５ ０．３０３ ４．４９８ 

制度融合←集团文化管控 １．４８３ ０．３２０ ４．６３６ 

　注：、分别代表路径系数在５％和１％的水平下显
著。

为了判断理论假设模型与观察数据的契合结

果，本文选取了ＡＭＯＳ１７．０计算而得的几个重要的

拟合指数：卡方值（Ｘ２）、Ｘ２／自由度（ｄｆ）、Ｐ、ＲＭＳＥＡ、

ＡＧＦＩ、ＴＬＩ、ＣＦＩ的值，部分检验结果如图２所示。整

体模型适配度的卡方值为１５．１７６，与自由度的比值

远小于２，且显著性概率值Ｐ＝０．１９４＞０．０５，接受虚

无假设，表示理论假设模型由于观察数据可以契合。

另一方面，ＲＭＳＥＡ值＝０．０３７＜０．０５，ＡＧＦＩ值＝０．９３９

＞０．９００，均达到可以适配的标准。

该模型为我们展示了集团文化管控影响因素及

其之间作用关系的如下规律：

第一，从影响方式来看，具有母公司特征属性的

影响因素主要通过影响母子公司之间的关系而间接

影响集团文化管控的功效（ｂ＝３．３４５，Ｐ＜０．００１），

对集团文化管控的直接影响并不显著 （ｂ＝

－０．０５５，Ｐ＝０．９９４），相反，具有子公司特征属性的
·５６·
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图２　集团文化管控影响因素模型的ＳＥＭ标准化拟合结果

影响因素则能够直接对集团文化管控产生显著影响

（ｂ＝０．７４４，Ｐ＜０．０５），由母子公司关系起到中介作

用的间接影响不具有显著性（ｂ＝－２．５２１，Ｐ＝

０．８８３）；母子公司关系属性的影响因素对集团文化

管控具有显著的、直接的作用（ｂ＝０．２８７，Ｐ＜

０．０５）。

上述结论可以从集团文化管控的内涵中得到解

释。集团文化管控是母公司发起的、试图通过沟通、

交流等非正式方式修正母子公司之间的文化差异，

最终实现母子公司之间文化融合与协调发展的集团

管控模式。作为被管控方，子公司的表现特征直接

决定了文化管控的功效；而作为管控方，母公司的良

好意愿和初衷还需要通过协调母子公司之间的关系

来实现。因此，具有子公司特征或母子公司关系属

性的影响因素能够直接决定集团文化管控的功效，

而具有母公司特征属性的影响因素只能通过母子公

司关系属性的影响因素起到间接的作用。

第二，从影响大小来看，影响集团文化管控的三

条路径中，母子公司关系因素的直接影响系数为

０．２８７，子公司特征因素的直接影响系数为０．７４４，

母公司特征因素的间接影响系数为３．３４５×０．２８７

＝０．９６０，因此从潜变量层次，母公司特征因素对集

团文化管控的影响最大，其次为子公司特征因素，对

集团文化管控影响最小的是母子公司关系因素。

由于具有母公司特征的集团文化管控影响因素

主要包括母公司管理者权力掌控程度（ｂ＝０．５６４，Ｐ

＜０．００１）和整体素质（ｂ＝０．６５１，Ｐ＜０．００１）；具有

子公司特征的集团文化管控影响因素主要包括子公

司的相对重要性（ｂ＝０．５２３，Ｐ＜０．００１）以及对母公

司的文化了解程度（ｂ＝０．７８４，Ｐ＜０．００１）；具有母子

公司关系属性的影响因素包括母子公司业务相关性

（ｂ＝０．８３１，Ｐ＜０．００１）和资源依赖性（ｂ＝０．６５２，Ｐ＜

０．００１）两个方面（其中母子公司的文化相似性的系数

不具有统计显著性Ｐ＝０．８９２），因此影响集团文化管

控的主要影响因素有６个，其影响系数从大到小分别

为：母公司管理者整体素质０．６５１×０．９６０＝０．６２５；子

公司对母公司的文化了解０．７８４×０．７４４＝０．５８３；管

理者权力掌控程度０．５６４×０．９６０＝０．５４１；子公司的

相对重要性０．５２３×０．７４４＝０．３８９；母子公司业务相

关性０．８３１×０．２８７＝０．２３８；母子公司资源依赖性
０．６５２×０．２８７＝０．１８７。

四、结论与启示
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企业的集团化运作形成的内部产品和资本市场

可以有效地缓解外部市场存在的信息不对称问题，

降低融资和交易成本，因此在市场机制和法律制度

落后的新兴国家和地区，企业集团这种企业成长模

式往往得以推崇。然而，集团化发展虽然有利于规

避外部风险，但庞大而复杂的组织形式却加大了母子

公司间的代理和沟通成本，如何实施有效的集团管控

一直是困扰大型企业集团的管理难题。大量研究表

明，集团文化管控是一种有效的集团管控模式，能够

促进集团的文化融合与绩效提升。本文在此基础上

进一步探讨集团文化管控的影响因素，以期对现有文

献和我国企业集团管控实践的发展做出贡献。

本文认为，集团文化管控具有复杂的作用机制

和众多影响因素，其功效的顺利发挥是以明确关键

影响因素的作用为前提的。因此，本文基于集团文

化管控参与主体的视角，从子公司、母公司以及母子

公司关系三个方面进行理论遴选，从而构建了集团

文化管控影响因素理论模型，并以６６家企业集团为

样本、运用结构方程模型对上述理论模型进行了实

证检验，结果表明：（１）从影响方式来看，具有子公

司特征或母子公司关系属性的影响因素能够直接决

定集团文化管控的功效，而具有母公司特征属性的

影响因素只能通过母子公司关系属性的影响因素起

到间接的作用；（２）从影响大小来看，潜变量层次母

公司特征因素对集团文化管控的影响最大，其次为

子公司特征因素，对集团文化管控影响最小的是母

子公司关系因素。而观察变量层次的影响因素按照

对集团文化管控影响的大小依次为：母公司管理者

整体素质、子公司对母公司的文化了解、管理者权力

掌控程度、子公司的相对重要性、母子公司业务相关

性、母子公司资源依赖性。本文的研究结论具有直

接的政策含义。在管理实践中，集团管理者应该充

分认识到各集团文化管控影响因素对其功效带来的

可能影响，并采取适当措施对上述影响因素进行控

制，从而保障集团文化管控的质量。
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