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一、引言

当今世界， 不确定性和激烈竞争已成为企业环境

的共性。 在这种背景下，决策方向和决策质量直接影响

着企业生存和发展。 作为决策制定者的高管团队并非

“经济人”， 有限理性的他们通过个人特征和团队内部

互动，共同商议制定企业的战略。

Hambrick 和 Mason（1984）提出的高阶理论 （Upper
Echelons Theory）指出，高层管理团队的组成决定了成

员认知基础、技能、态度、价值观等，将直接影响组织的

行为、战略、绩效。 [1]

Hambrick（1996）提出，从三个方面（团队组成、团队
过程、团队结构）描述和衡量高层管理团队，团队的组

成与结构主要是指传记特点（包括年龄、教育、资历等）

和 TMT（高层管理团队）成员的权力结构；TMT的运作
包含成员之间的协调、沟通和冲突处理等；团队成员的

特征与互动过程直接影响高层决策， 进而影响到战略

和绩效。 [2]

自此大量研究开始关注 TMT人口统计特征对企业
绩效的影响。 经过 30 余年的丰富和发展，高阶理论已
成为在企业战略管理和高管研究领域具有重要影响 、

体系相对完整的理论，其主要观点在组织（企业）、群体

（团队）、个体（总经理或董事长）层面都得到了实证上

的支持。

二、高管团队的概念

迄今为止， 高管团队的定义还未形成完全一致的

标准。 起初， 随着 20 世纪 80 年代资源依赖理论的发
展，高管团队被定义为以特殊方式组合，并制定和执行

共同作出战略决策，进而为企业带来价值增值的群体。

而后随着研究的深入和需要，陆续有了新的定义。

Elron（1997）界定高管团队只包括从首席执行官到
高级副总裁层次的高级管理人员。 [3]

Li 等（1999）将高管团队定义为企业高层经理的相
关小群体，包括 CEO、总经理、副总经理，以及直接与他

们进行工作汇报的高级经理。 [4]

魏立群等（2002）将高管团队定义为具有总经理、首
席执行官或总裁头衔，以及那些具有副总经理、副总裁、
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总会计师或首席财务总监等头衔的高级管理人员。 [5]

孙海法等（2006）将高管团队定义为董事长、总经
理、总经理助理、副总经理、各职能部门总监在内的参

与企业高层决策的管理者，但不包括党委书记、工会主

席等不具有实际企业经营权的职位和部门经理、 部长

等中层管理人员。 [6]

何威风和刘启亮（2010）将高管定义为上市公司年
报中披露的董事会、监事会、高级管理人员。 [7]

目前， 学术界对企业高管团队人口背景特征与企

业绩效的研究，通常是从团队人口特征的同质性、异质

性、 垂直对 3 个维度展开， 其中垂直对选择了高管团
队—董事长、高管团队—总经理、董事长—总经理 3 个
细分方向。 大部分学者使用上市公司的二手数据，也有

少数使用问卷调查方式。

三、高管团队同质性与企业绩效

TMT 人口特征的同质性是指团队成员的平均年
龄、平均学历、平均任期等，相关理论有相似—相吸范

式、关系人口学理论和自我归类理论。

Byrne （1971） 提出的相似—相吸范式 （Similari-
ty- Attraction Paradigm） 从心理学角度强调了团队成员
的特征， 具有相似人口统计特征的个体更加容易相互

吸引，进而产生更多的交流互动，从而形成社会分类及

其相关联模型的基础。 [8]

Tsui 和 O’Reilly（1989）最早提出关系人口统计学
（Relational Demography）的概念，基本观点是个体之间
的相互吸引及交流频率会影响工作认知和工作态度。 [9]

Tsui（1992）提出了自我归类理论 （Self- Categoriza-
tion Theory）， 基本观点是个体利用年龄和性别等社会
特征来确定自身所属的群体， 从而形成积极的自我认

同。 [10]

这些学者面对国家和行业差异、 企业绩效的衡量

方式差异，得出的研究结论也不同。

关于同质性与企业绩效的关系，有以下三类观点：

（一）同质性与企业绩效正相关

Tihanyi 等（2000）发现，团队平均学历越高，获取和
处理高质量信息的能力就更强， 就更能制定出推进企

业未来发展的战略。 [11]

魏立群等（2002）认为，高管团队的平均年龄越大，
组织绩效 （资产回报率 ROA、权益回报率 ROE）就更
好。 [5]

孙海法等（2006）认为 ，高管团队的平均任期与企
业短期绩效（净资产收益率 ROE）正相关，平均学历与
企业的长期绩效（托宾 Q）正相关。 [6]

顾亮等（2013）认为，高管团队的平均学历越高、平

均年龄越大，企业发生违规行为的机率越小。 [12]

（二）同质性与企业绩效负相关

Reger（1997）指出随着任期延长，同质性可能会使
得高管团队更倾向于维持公司战略， 平均任期长的高

管团队反倒不利于企业长期绩效（托宾 Q）。 [13]

孙海法等 （2006）认为 ，在信息技术行业高管团队
的平均任期、 平均年龄与企业的长期绩效不再是正相

关关系，而是负相关关系，年轻的高管团队为了提升人

力资本价值， 更倾向于采取冒险的战略行动以提升企

业绩效。 [6]

（三）同质性与企业绩效呈非线性关系

朱晋伟等（2017）以 A股高新技术行业中具有海外
业务的 307 家企业为研究样本， 发现平均任期与企业
绩效（ROA）呈 U型关系，高管团队的发展属于阶段式，
每个阶段呈现出不同的同质性特征， 这些特征与企业

绩效在磨合期应呈现负相关关系， 在发展期与稳定期

呈正相关关系。 [14]

Finkelstein 和 Hambrick（1996）指出，高管多样性—
企业绩效这种直接的关系常常“不太可能发生”，它们

之间真正的因果联系， 在更大地程度上取决于高管成

员的认知和心智过程。 [2]

吴建祖等 （2015）为了探索两者关系的内在机理，
以我国制造业上市公司为对象， 实证分析了高管团队

注意力在高管团队特征与企业国际市场进入模式之间

的中介作用。 [15]

四、高管团队异质性与企业绩效

TMT 人口特征的异质性是指高级管理成员在性
别、年龄、任期、学历等人口背景特征上存在的差异。 涉

及的主要理论是社会认同理论、信息与决策理论。

Tajfel（1982）、Tajfel 和 Turner（1986）提出的社会认
同理论 （Social Identity Theory），又称为社会同一性理
论或社会身份理论， 是基于社会心理学而发展起来的

群体行为理论， 其基本思想是群体行为的基础是个体

对群体的认同，个体通过社会分类对群体产生认可，出

现内群体偏好和外群体偏见， 最终影响组织行为和绩

效。 [16][17]

Cox （1994） 提出的信息与决策理论 （Information
and Decision- making Theory）基本观点是，在集体决策
中具有不同经历、 兴趣或特征的个体有着不同的观点

和信息，面临复杂而多变的环境，这些差异将有助于充

分理解和深刻认识决策问题，有助于提高决策质量。 [18]

相比于同质性， 异质性与企业绩效关系的研究受

到了学术界更为广泛的关注， 研究从广度和深度上都

取得了很大的进展。 在对高管团队进行研究时，除了考
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虑性别、年龄、任期、学历等人口背景特征外，还考虑了

产业经验、职业背景、职能，因变量也不再拘泥于财务

绩效，另外还有学者考虑行业，但是同样也未取得统一

的结论。

（一）异质性与企业绩效正相关

Hambrick 和 Mason（1984）指出，异质性团队因为认
知的差异性，可能会搜集更广泛的信息，并产生多样化

的解读和管理取向，导致更多的战略改变、更高水平的

创新。 [1]

Zenger 和 Lawrence（1989）以电子信息企业为研究
对象，发现年龄差异越小，任期差异越小，技术交流频

率越大。 [19]

孙海法等 （2006）认为，在比传统行业竞争更激烈
和变化更快速的信息技术行业中，TMT的任期异质性
与企业长期绩效显著正相关。 [6]

胡望斌等 （2014）发现，产业经验异质性与企业绩
效呈正向关系。 [20]

（二）异质性与企业绩效负相关

王雪莉等 （2013）认为，高管团队职能背景异质性
不利于企业四种绩效的提升， 尤其对短期绩效和创新

绩效有显著负向影响。 [21]

姚冰湜等 （2015）认为，高管团队职能背景异质性
与企业绩效显著负相关。 [22]

朱晋伟等 （2017）认为，职业背景异质性与企业绩
效负相关。 [14]

（三）异质性与企业绩效呈非线性关系

胡望斌等（2014）发现，创业团队社会异质性、职能
经验异质性与企业绩效均呈倒 U型。 [20]

朱晋伟等 （2017）发现，年龄异质性与企业绩效呈
倒 U型关系，任期异质性与企业绩效呈 U型关系。 [14]

另外， 学者们还在探索异质性与企业绩效关系的

内在机理。

王益民等 （2015） 分析 68 家医药行业上市公司

2008—2011 年 4 年的数据， 探索平衡维度与交互维度
的战略双元在高管团队异质性与企业绩效之间的中介

效应。 [23]

杨林（2014）以 2006—2010 年我国中小企业板上市
公司为研究样本， 探索创业型企业高管团队异质性与

创业战略导向两者之间的关系如何受到企业所有制的

调节作用。 [24]

五、垂直对与企业绩效

目前， 高阶理论的内容尚未涉及高管团队垂直对

特征，大多数学者也忽视了高管团队内部的互动、不同

组织地位的高管对企业行为的不同影响。

张龙等（2009）认为，高管团队垂直对特征的差异
（Vertical Dyads）是指团队中，上下级员工之间在某些
特征上的差异，如高管团队与董事长或总经理的性别、

年龄、学历及任期差异等。 它与高管团队异质性的区别

在于垂直对强调团队的等级关系， 即团队成员拥有不

同的地位和权力， 而异质性假设团队成员有同样的地

位和权力。 [25]

高管团队垂直对涉及的主要理论有社会规范理论

和组织结构理论。 社会规范理论认为，每个社会环境里

都有一个被群体共同认可的行为规范， 每个成员都应

遵守，若违反了规范可能会引起其它成员的不满，甚至

可能会被边缘化。 组织结构理论认为，组织里的正式职

位决定了个体在组织中的角色， 对个体之间的互动起

着重要影响。

Tsui 和 O’Reilly（1989）是最早研究高管团队垂直
对的，他们发现，如果下属学历低于上级、年龄小于上

级，那么下属更容易获得上级认可，也会对上级表现出

更高的忠诚度。 [9]

Tsui（1999），Tsui、Porter 和 Egan（2002）进一步研究
发现，相对于下属 ，上级年龄越大 、学历越高 、任期越

长，上级对下属的评价就会越高，且下属也可能对上级

表现出更高的忠诚度， 这表明符合某种条件的差异同

样可以发挥积极效果。 [26][27]

Brew和 David（2004）认为，由于职位决定了个体在
组织中的正式角色，即使垂直对差异相同，但是也可能

对职位层级相同与不同的个体产生不同的影响， 在相

对平等环境中，人与人之间的互动较少被地位影响；但

在华人社会中，人们对等级和权威人物非常敏感，在中

国背景下会显得特别突出。 [28]

Hofstede（2001）指出，特定社会中的权力距离影响
着职位层级差异的作用。 [29]

随着研究的深入， 我国学者也越来越重视高管团

队垂直对的背景差异。

以下从高管团队—董事长、高管团队—总经理、董

事长—总经理三部分进行阐述。

（一）高管团队—董事长

Wong、Opper 和 Hu（2004）通过调查发现，在中国上
市公司的权力配置中，董事会拥有最高的决策权，董事

长是董事会决策权的最高代表。 [30]

根据 《中华人民共和国公司法》（以下简称 《公司

法》）规定，董事长是上市公司的法人代表，拥有实质最

终决策权，相比总经理，通常是董事长对上市公司战略

决策最具影响力， 因此高管团队—董事长成为学者研

究最多的垂直对。

国内学者从 2009 年开始研究高管团队—董事长
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的垂直对，各位学者都是从垂直对在性别、年龄、学历、

任期的异质性入手， 也有学者还考虑了垂直对的职业

路径差异。 学者们根据不同的研究目的，使用不同的组

织绩效指标。常规的经济绩效使用托宾 Q值、资产报酬
率 ROA；企业治理使用财务重述、公司违规行为、内部
控制、会计稳健性；企业发展使用创业战略导向、创新

投入、创新产出、企业并购；企业稳定性使用高管离职。

由于研究对象不同、样本数量不同，因此研究结论也不

尽相同。 如表 1 所示。
表 1：高管团队—董事长垂直对差异与组织绩效

为了探索高管团队—董事长垂直对影响组织绩效

的内在机理，赵丙艳等（2016）以创新氛围为中介变量、
以行为整合为调节变量， 进行了深入研究。 [31] 刘永丽

（2014）以产权性质为调节变量进行了深入研究。 [32]杨林

（2014）还考虑了产业环境的调节效应。 [24]

（二）高管团队—总经理

在研究垂直对与企业绩效关系时， 另有部分学者

选取了高管团队—总经理垂直对， 原因是为了探究企

业经营者究竟是总经理还是董事长， 或者是现有文献

缺少高管团队—总经理的垂直对。

目前， 国内学者对高管团队—总经理垂直对进行

了研究。 研究的企业、行业、样本数都不同，得到的结论

也不同。 一致的结论是：高管—总经理垂直对的年龄、

任期差异对企业绩效不利。 如表 2 所示。

表 2：高管团队—总经理垂直对的异质性与企业绩效

（三）董事长—总经理

此前学者对高管团队—董事长、 高管团队—总经

理的研究，是把总经理和董事长置于相似的地位，但是

实际上两者在组织中承担的角色和职能具有明显的差

异。 《公司法》《中华人民共和国证券法》等法律法规规

定，董事长是公司的法人代表和重大事项主要决策者，

是股东权益最高代表；总经理是由董事会聘任，并通过

董事会对股东负责， 是公司管理团队中最高管理者和

公司战略的实际执行者，是管理者利益代表。 因而，董

事长和总经理集中体现了企业的两大主要权力。

宋德舜（2004）指出，上市公司董事长和总经理负
责公司的主要决策和日常运营， 那么公司绩效在很大

程度上由董事长和总经理决定。 [33]

Kato 和 Long（2006）认为，董事长—总经理的二元
领导架构构成了中国企业中最基本和最显著的高阶梯

队， 两职之间的配置对高管团队的运作和绩效产生重

大影响。 [34]

Krause 等（2014）认为，在某种程度上，董事长—总
经理的二元领导架构类似于其他语境下的共同领导者

（co- leader）。 [35]

目前， 国内学者对董事长—总经理垂直对异质性

进行了研究，研究对象、跨越时长、样本个数都不一样，

结论也不一样。 如表 3 所示。
表 3：董事长—总经理垂直对的异质性与企业绩效

六、结论与研究展望

（一）结论

目前， 学术界对企业高管团队人口特征与企业绩

效的研究， 无论是从高管团队同质性、 高管团队异质
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（二）研究展望

1.继续探索适用于我国国情和文化的理论
研究垂直对的理论来源于西方，可能对我国企业
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是，打开高管团队垂直对特征与企业绩效关系的“黑匣

子”，探索在不同的情境下和不同的样本中，两者关系

的中介变量和调节变量。 ■
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一位韩国商人和一位犹太商人签订了 1万箱罐头买卖合同，合同规定每箱装 20罐，每罐重量为 100
克。但在出货的时候，韩国商人却误装了 1万箱每罐 150克的罐头。货物的重量虽比合同多了 50％，但运
到交货地点时，犹太商人却拒绝收货。韩国商人经权衡后明确表态，超出的重量不加收任何费用。但犹太
商人还是拒绝收货，并要求赔偿，理由是韩国商人未按合同规定供货。最后几经谈判，韩国商人无可奈何
地赔了犹太商人 10多万美元，还要将这批罐头再运回去。
这个故事给了我们一个启示：在选择做“对”的事情的基础上，还要注意认认真真地不折不扣地第一

次就把事情“做对”，这样才能达到预期的效率和最佳的效果。

对的事情还必须“做对”

江苏泗阳 /张业修
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