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VUCA时代下TMT知识结构异质性对
企业组织韧性的影响
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摘要:既有研究对于企业高管团队(topmanagementteam,TMT)的知识结构异质性与企业绩效之间的关系存在争

议,且绩效分析中缺乏对组织的危机应对能力的考量。身处VUCA时代,企业的组织韧性愈加重要,那么,TMT异

质性对组织韧性会产生怎样的影响? 现有研究尚未回答。以2008—2022年中国证监会规定的软件信息服务类上市

公司(行业代码为I65)为样本,实证检验TMT知识结构异质性与企业的组织韧性之间的关系及作用机制。结果发

现,TMT的知识结构知识结构异质性能够提升企业的组织韧性,包括提升组织稳定性和销售增长能力;TMT知识

结构异质性能够通过提升企业的双元创新注意力平衡度,进而提升企业的组织韧性;股权集权化程度较高的企业,
其TMT知识结构异质性对企业双元创新平衡度的促进作用较弱。研究结论从韧性的角度回应了TMT知识结构

异质性与企业绩效的争议,同时可以指导企业利用TMT团队的知识结构异质性来帮助企业提升组织韧性,从而增

加企业在VUCA环境中的生存能力。
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  当下的中国正面临百年未有之大变局,企业所

处的经营环境比以往任何时候都要瞬息万变[1]。自

然灾害、流行疾病、恐怖袭击、金融危机、经济衰退

等一系列“黑天鹅”与“灰犀牛”事件频发,易变性、
不确定性、复杂性和模糊性(volatile、uncertain、
complex、ambiguous,以下简称VUCA)已成为市场

的新常态[2],企业需要具备更强的组织韧性,才能在

新常态的逆境中谋求生存。由此,企业如何构建组

织韧性已成为学术界重点关注的议题[3]。
要在VUCA环境中生存和持续发展,组织决策

必须兼顾复杂多样的信息并力图提高决策的准确

性与及时性。领导者负责制定企业决策,对企业的

生存和发展起到至关重要的作用[4]。现有研究表

明,领导者的个人特征对企业的组织韧性有重要影

响[5-6],但是管理者的个人背景特征会导致其在决策

中存在有效理性偏差[7],需要组织以团队协商形式

开展决策从而提高决策质量;领导者团队的结构特

征对于企业决策质量具有重大影响[8],进而影响企

业的业绩。基于信息决策理论的相关研究指出,异

质性较高的高管团队通常具备更广泛的知识、技能

和视角,对外部环境的变化更加敏感[9],能够做出更

完备的企业决策,帮助企业提升财务绩效[10]和技术

创新绩效[11]。基于社会分类理论的相关研究则认

为:异质性较高的团队出现冲突的可能性较大,导
致沟通成本高、整体性和凝聚力差[12],会影响团队

成员决策的合作水平与效率,给企业绩效带来负面

影响[13]。本文认为,高管团队(topmanagement
team,TMT)异质性对企业决策从而企业绩效影响

有争议的一个重要原因在于:对企业绩效的衡量仅

限于企业的短期收益和利润增长等,忽略对组织韧

性的考察———身处VUCA环境,企业除了谋求短期

增长,还需要具备其他能力以应对复杂多变的局面

实现可持续发展,包括从环境变化中提前察觉危机

的能力、从危机中利用机会扭转颓势的能力、危机

发生后从危机中总结经验亡羊补牢的能力等[14]。
即企业需要同时具备动荡环境中保持业绩稳定和

在低谷中寻求变化捕捉机会的双重能力,应同时关

注“稳定性”与“增长性”[14]。本文将从组织韧性视
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角探究TMT异质性对企业的危机应对能力的影

响,为上述争议提供一个新的思考角度。
那么,企业应如何兼顾发展的稳定性与业绩增

长性呢? 动态能力理论认为,企业在危急情况下察

觉并调度资源解决问题的效率,决定了其解决危机

的能力[3]。创新是企业整合现有资源并将其加以创

造性地激活、整合和运用的具体手段[15],可以帮助

企业渡过危机;具有较强创新能力的企业,在危机

情境中能在资源匮乏情境下更灵活地运用现有资

源以应对所处困境[16]。根据双元创新理论,利用式

创新能够通过对生产要素加以创造性组合,为企业

带来新的利润增长点,激发商业模式创新,“转危为

机”,实现反超[17];探索式创新则能够帮助企业提升

创新能力和动态能力,从而可以有效识别并快速应

对充满VUCA环境中的危机[18]。可见,企业同时

兼顾两种创新活动,一方面,通过不断探索新知识、
进入新的技术领域和开发新的解决方案,从而为建

立可持续竞争优势奠定基础[19];另一方面,通过对

已有知识元素间的未知联系进行挖掘和探索,将其

快速应用于新环境[20]并在短期内带来稳定收

益[21]。在VUCA环境中,企业只有协同开展两类

创新活动,兼顾“进攻”与“防守”,才能从稳定性和

增长性两个方面提升组织韧性。
但是,两种创新行为需要竞争企业有限的资

源[22],管理者需要通过战略决策来实现不同创新项

目之间资源投入的合理分配,从而实现双元创新的

平衡兼顾。在创新战略制定过程中,高管团队的知

识结构影响团队成员对环境信息的认知方式[23],决
定着高管团队会将注意力优先配置于哪些议题和

解决方案[24]。具有高异质性知识结构的高管团队,
掌握更多维度的环境信息和技术[25],有助于做出兼

顾平衡发展的多元注意力分配决策;知识结构异质

性水平较低的高管团队,囿于单一的认知以及相似

的技术能力,注意力分配的均衡性也会较差。同

时,内部治理作为企业技术创新的制度基础,也对

企业创新投入的数额、方向和类型等重大决策产生

影响[26]。其中,作为公司治理重要组成部分的股权

集中度,与企业内部各利益方都有关联[27],对高管

团队的决策有重大影响。不同的股权结构安排,对
高管团队的决策和公司行为产生不同的影响[28],股
权治理结构集中的组织内,大股东出于对自我利益

的保护,会提高对经理的监督和控制水平[9],干预高

管团队在创新方面的注意力编排,使其决策更加保

守,优先将资源投放于风险较小的利用式创新,从

而打破企业双元创新注意力的平衡。
综上,本文构建一个有调节的中介模型,探讨

TMT知识特征对组织韧性的影响机制,澄清TMT
知识结构异质性特征对组织韧性是否有积极影响?
创新注意力分配均衡度的中介作用;企业的股权结

构安排如何调节上述影响?

1 理论分析与假设

1.1 TMT知识结构异质性与组织韧性

知识结构很大程度影响了决策者对事物的观

点和认识,具有不同知识结构的决策者,在面对相

同环境时,也会形成不同的认知[29]。根据信息决策

理论,一方面,面对复杂多变的环境,具有差异化知

识结构的高管成员,能够为决策提供并甄别不同角

度的信息,有助于提高决策质量[30]。知识结构丰富

的管理者团队,通常拥有更多的信息渠道和更开阔

的思维,更有可能在危机发生前觉察到潜在的危机

并加以预防[31]。另一方面,知识结构异质性较高的

团队在决策过程中往往充满建设性的辩论,进而形

成见解与经验的整合,最终的决策常常是多意见的

妥协和折衷的结果,这样的结果往往具有强稳健性

和规避风险的特征[13]。综上,TMT知识结构异质

性,有助于企业通过提高前瞻性来提早察觉可能的

危机并尽早采取预防措施,包括以更加合理而高效

的方式调配可用的资源,来度过危机,从而提高组

织韧性。
丰富多样的先验知识增加了群体触及未知领

域的可能性,有助于群体积累足够的经验来学习新

知识[32]。团队成员的知识结构越多元,越可以形成

多样化的先验知识资源库,使得群体能够从多种角

度看待新知识,更有能力在已知信息与未知信息之

间建立关联;多元化的知识结构,可以帮助团队成

员相互弥补知识短板和加强对新知识的理解,从而

增加组织对新知识的利用能力[33],提高企业更有效

地将获取的外部知识资源与内部现有资源加以整

合应用的资源整合和重构能力[34]。综上,高知识结

构异质性的管理团队,具备更强经验总结吸收能力

和知识利用能力,有助于其应对危机,进而提高企

业的组织韧性。
危机应对是企业的长期任务。危机过后,企业

需要从危机中吸取教训、积累经验和学习新知识,
而后采取变革行动以提升企业面对未来潜在危机

的能力[35]。高水平的知识结构异质性,有助于企业

从已经发生的危机中攫取更有价值的信息与经验。
据此提出以下假设。
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H1:TMT知识结构异质性较高的企业,具有

较强的组织韧性。
1.2 双元创新注意力平衡的中介作用

为提升组织韧性,一方面,企业需要开展利用

式创新,通过高效灵活地整合现有资源,针对当前

危机进行适应性学习,以增强危机来临之前的风险

感知能力和在危机中快速适应市场变化的能力。
另一方面,企业需要开展探索式创新,通过挖掘潜

在的新知识、新技术,来打破路径依赖,提升面对危

机时的战略调整能力[36]。由此,双元创新成果企业

的资源和能力配置的重要议题[37]。企业专注于利

用式创新,虽然可获得短期利益,但身处市场与技

术的快速变化,可能无法培育与新环境相匹配的新

能力[38],也可能因“路径依赖”和“核心刚性”的作

用,而陷入“能力陷阱”,无法学习与更新现有能

力[39]。企业过分强调探索式创新,因前沿技术和产

品研发需要大量资源投入且回报期可能较长,会削

弱已有技术的开发和巩固的投入能力不足,导致短

期盈利能力和竞争地位受损,甚至无法生存。为实

现可持续发展,企业必须既投入开发已有业务来保

证当前的生存能力,也投入探索新机会以确保未来

的生存能力[40],需要平衡双元创新的注意力投放。
由于企业的资源有限,探索式创新和利用式创

新需要竞争企业的稀缺资源投入[41]。注意力基础

观理论认为,企业会倾向于将更多的资源分配给高

管团队注意力重点关注的战略方向[25],占据更多

TMT注意力焦点的活动,往往可以获得更多的关

注和资源配置[42],因此,双元创新的资源竞争本质

上是对TMT的注意力竞争。TMT的知识结构,决
定了决策中团队成员对环境产生的差异化认知,从
而影响TMT对创新战略关注焦点[24]。具有不同

知识结构的高管团队成员,其对创新战略的关注点

可能不同,如关注前沿技术的高管更有可能倾向于

为探索式创新提供资源投入[43],而关注财务绩效的

高管则更可能倾向于将更多资源投放给利用式创

新[44]。企业的决策是高管团队所有意见的妥协和折

中的结果,因此,本文认为:基于注意力-行为-绩效框

架,知识结构异质性水平较高的TMT,会引导企业具

备更加多元的创新注意力,引导企业不局限于探索式

或利用式创新,而是做到双元创新战略平衡,从而使

得企业既具备快速察觉市场变化并依托现有经营模

式迅速响应的能力,也具有摆脱路径依赖,以新手段

调整既有战略的能力,从“战术”和“战略”两个方面增

强企业的组织韧性。据此提出以下假设。

H2:创新注意力平衡介导企业TMT知识结构

异质性对组织韧性的影响。
1.3 股权集中度的调节作用

现代企业所有权扩散的结果是形成了两类典

型的企业所有权结构,即集中所有权结构与分散所

有权结构[45]。较为集中的股权结构下,少数大股东

拥有公司控制权,对企业的决策实施重大影响[46],
导致决策过程中更容易出现“一言堂”现象。较为

分散的股权结构,其高管团队的自主权较大,其战

略决策更能反映高管团队本身的意志[47]。根据委

托代理理论,出于自身利益着想,股权较大的股东

会对风险更为厌恶,更关注高风险的研发项目可能

带来的失败损失[48],会通过干涉高管团队的创新注

意力分配来做出不利于探索式创新的资源配置决

策。当大股东持股比例较低而高管团队持股比例

较高时,高管团队拥有决定企业创新注意力分配的

自主权,也更有可能接纳一些高风险、高利润的创

新项目[49]。即公司治理结构会影响高层管理者对

研发和创新的态度[50],并通过影响注意力分配来影

响企业在双元创新的投入。据此提出以下假设。
H3:企业的股权集中度调节创新注意力的介导

作用。
综上所述,本文提出的研究模型如图1所示。

“+”表示正向影响;“-”表示负向影响

图1 理论模型

2 研究设计
2.1 样本选择

行业环境是影响高管团队异质性的重要因

素[50],同时,行业环境的变化对于企业的组织韧性

也有重大影响[51]。本文采用2008—2022年中国证

监会规定的软件信息服务类上市公司(行业代码为

I65)的面板数据作为研究的样本。主要原因有二:
①由于软件行业技术更迭快,导致企业的经营环境

动荡。该行业的贝塔系数自2008年以来就一直高

于A股上市公司的平均值,说明软件信息服务行业

的上市公司对应的股票具有较高的涨跌幅,经营环

境较为动荡。②近年来美国政府对中国的高科技

企业持续打压,导致企业的生存和发展面临巨大
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的、充满不确定性的压力,A股上市的软件服务企

业符合高技术企业的相关标准,且与制造业等其他

行业门类的高技术企业相比,其创新特征在激烈的

竞争中更加突出[52]。本文的样本数据均来自国泰

安数据库(ChinaStockMarket&AccountingRe-
searchDatabase,CSMAR数据库)。为保证数据的

连贯性、准确性和合理性,去除了空缺值,并经过上

下15%的缩尾处理,最终得到1126个样本。
2.2 核心变量及其度量

2.2.1 知识结构异质性(Blau)
在衡量TMT的知识结构异质性时,参考张兆国

等[53]、王益民等[43]的做法,将其分纵向知识结构异质

性和横向知识结构异质性。具体做法是:①纵向知识

结构由高管成员的学历等级异质性衡量,对高管学历

的赋值是高中及以下赋值为1,大专赋值为2,本科赋

值为3、硕士研究生(含MBA)赋值为4,博士研究生

赋值为5。②横向知识结构由高管成员的专业背景

异质性衡量:按照高管成员本科所学的专业进行分类

并分别进行赋值,并采用了Berry[54]提出的多样化指

数计算高管的学历等级,计算公式为

H =1-∑
n

i=1
P2i (1)

式中:Pi 为团队中第i类的成员所占的比例;H 介

于0~1,值越大,异质性程度越高。
2.2.2 组织韧性(Resilience)

参考胡媛媛等[55]的做法,从增长性和稳定性两

个角度来度量企业的组织韧性。增长性衡量企业

在逆境环境中从低谷中的业绩恢复能力,稳定性衡

量企业在逆境中抵抗财务波动的能力。借鉴Ortiz
和Bansai[56]的做法,采用3年作为衡量企业长期增

长的时间周期;将自统计年当年起三年内的累计销

售收入增长额(Growth)测度企业的长期绩效增长,
以累计增长来测度企业的稳定性,累计增长额越高

说明企业的组织韧性越强;以一年内同一只股票的月

平均收益系数的标准差测算企业的股票收益波动,以
此来衡量企业的财务波动情况(Rstd),表征企业的抗

波动能力,标准差越低说明企业组织韧性越强。
2.2.3 双元创新注意力平衡度(BD)

采用王益民等[43]提出的战略双元测量方法来

衡量双元创新的两个维度。具体计算公式为

BD=1-1n∑
n

i=1

Ti-Ki

Ti+Ki
(2)

式中:Ti 为第i年的探索式创新活动投入;Ki 为第i
年的利用式活动投入。计算得到的数值为0~1,数
值越大表明企业双元创新注意力分配越平衡。
2.2.4 股权集中度(Central)

参考胡洁和胡颖[57]、徐莉萍等[58]的做法,采用

最大股东的股权占企业所有股权的百分比取对数

来衡量企业股权集中度。
2.2.5 控制变量(Controls)

将企业当年利润(Profit)、企业是否为特殊处理

对象(Stpt)、企业当年资产(Asset)、企业当年负债

(Liab)、领导团队平均年龄(Avgy)、企业价值(To-
binq)、领导团队平均学历(Avgrade)、企业年龄

(Age)、领导团队人数(Number)等作为控制变量。
2.3 模型建立

为检验本文提出的研究假设,构建双重固定效

应回归模型如下:
Resilienceit =b0+b1blauit+
b2Controlit+ri+λt+eit (3)

表1 主要变量说明

变量类型 变量名称 变量符号 变量定义

解释变量
TMT横向知识结构异质性 Blau1 TMT团队成员的专业背景异质性

TMT纵向知识结构异质性 Blau2 TMT团队成员的学历等级异质性

被解释变量 财务波动 Rstd 一年内同一只股票的月平均收益系数的标准差

中介变量
收入增长 Growth 三年内累计销售收入的增长额

双元创新注意力平衡度 BD 企业当年探索式创新与利用式创新的投入平衡度

调节变量 股权集中度 Central 最大股东的股权所站企业所有股权的百分比取对数

控制变量

当年利润 Profit 企业当年利润的自然对数

是否特殊处理对象 Stpt 企业当年若为ST或PT股,则为1,否则为0
企业资产 Asset 企业当年总资产数的对数

企业负债 Liab 企业当年总负债数的对数

领导团队平均年龄 Avgy 企业当年领导团队所有成员平均年龄

企业价值 Tobinq 企业当年的总市值/资产重置成本

领导团队平均学历 Avgrade 企业当年领导团队所有成员平均学历值

企业年龄 Age 企业成立年份与当年统计截止年份之差的自然对数

领导团队人数 Number 企业当年领导团队成员数量的自然对数
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BDit =β0+β1blauit+β2Controlit+λt+ri+εit (4)
Resilienceit =b0+b1blauit+

b2Controlit+b3BDit+γi+λt+eit (5)
BDit =β0+β1blauit+β2Controlit+β3centrali,t+

β4centralit×blauit+λt+γi+εit (6)
式(1)为基准回归模型,式(3)~式(5)构成中

介回归模型的三步法。式(6)为在(4)式基础中加

入调节变量的中介模型。其中,Control为控制量,

β0为常数项,β1、β2为待估系数,λt 为时间固定效应;
γi 为个体固定效应,εit为随机扰动项。

3 结果分析
3.1 描述性分析

表2报告了使用stata对各个变量进行描述性

统计的结果。其中,Betasd(组织韧性稳定性)均值

为0.49,标准差为0.92,可以看出样本中不同企业

之间的 Rstd(组织韧性稳定性)具有较大差异。
Blau1(高管团队专业背景异质性)的均值为0.64,
Blau2(高管团队学历等级异质性)的均值为0.44,
可见样本中的企业在高管团队组建中一般更偏好

高专业背景异质性,低学历异质性的团队。
3.2 基准回归

表3展示了基准回归的结果。其中列(1)和列

(4)的自变量为高管团队横向知识结构异质性,列(2)
和列(3)为高管团队纵向知识结构异质性。可以看到

在控制了时间、个体以及其他影响组织韧性的控制变

量之后,TMT横向知识结构异质性对于企业财务波

动的回归系数为-0.486(P<0.001),高管团队的教

育专业背景异质性与企业的财务波动负相关,高管团

队的异质性越高,企业的财务波动越小高管团队的异

质性越高,企业的财务波动越小。TMT横向知识

结构异质性对于企业累计收入增长回归系数为1.167
(P<0.01),说明高管教育的专业背景异质性与企业

的累计销售增长正相关,高管团队的异质性越高,
企业的累计销售增长越高,H1得证。高管团队的

纵向知识结构异质性对企业财务波动和累计收入

的回归系数分别为0.034和0.186,均不显著。这

可能是由于学历层次的差距给高管团队的交流带

来的障碍较大,进而影响了高管团队的合理决策。
3.3 带中介变量的回归模型

表4展示了有中介变量加入的回归模型结果。
表3列(1)和列(2)分别为中介变量双元创新注意力

表3 基准回归结果

变量 Rstd Growth
(1) (2) (3) (4)

Number
0.019 0.006 0.010 -0.029
(0.011) (0.006) (0.044) (0.043)

Blau1
-0.486*** 1.167*
(0.144) (0.604)

Profit
-0.000 -0.017* 0.584*** 0.582***
(0.006) (0.009) (0.123) (0.121)

Avgrade
-0.093** 0.116*** -0.238 -0.157
(0.040) (0.023) (0.468) (0.479)

Stpt
0.005 -0.022 0.118 0.104
(0.054) (0.064) (0.327) (0.325)

Asset
-0.082** -0.002 -0.302 -0.308
(0.031) (0.012) (0.565) (0.562)

Liab
-0.010 -0.014 -0.084 -0.089
(0.025) (0.018) (0.316) (0.310)

Avgy
0.759*** -0.763*** -2.175 -2.466
(0.202) (0.147) (3.004) (3.051)

Tobinq
-0.013*** -0.001 0.067** 0.068***
(0.001) (0.007) (0.022) (0.021)

Age
-0.018 -0.033 -0.347 -0.391
(0.023) (0.041) (0.309) (0.303)

Blua2
0.034
(0.113)

0.186
(0.563)

Time Yes Yes Yes Yes
Firm Yes Yes Yes Yes
观测值 1126 1133 1151 1151
R2 0.032 0.012 0.097 0.098

 注:*、**、***分别表示10%、5%、1%的显著性水平;括号内数值为标

准误。

表2 描述性统计

变量 观测值 均值 标准差 最小值 p50 最大值

Rstd 1129 0.49 0.92 0.01 0.31 11.22
Growth 1129 16.27 7.59 0.00 19.49 23.16
number 1129 6.46 4.92 1.00 5.00 23.00
Blau1 1129 0.64 0.34 0.00 0.75 0.95
Blau2 1129 0.44 0.28 0.00 0.51 0.75
Profit 1129 0.8 4.12 -70.84 0.75 29.73
Avgrade 1129 3.89 0.53 2.00 3.90 5.00
Stpt 1129 0.45 0.50 0.00 0.00 1.00
Asset 1129 21.45 1.06 16.76 21.45 24.48
Liab 1129 20.11 1.43 15.46 20.21 23.5
Avgy 1129 3.87 0.11 3.37 3.87 4.37
Tobinq 1129 3.39 5.09 0.99 1.84 41.89
Age 1129 2.60 0.62 0.00 2.77 3.47
Central 1129 3.15 0.48 1.79 3.17 4.53
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平衡度对TMT横向知识结构异质性和TMT纵向

知识结构异质性的回归结果,其回归系数均为负且

P<0.05。列(3)和列(4)分别为财务波动对于加入

中介变量后TMT横向知识结构异质性和TMT纵

向知识结构异质性的基准模型的回归结果,财务波

动对中介变量的回归系数分别为-1.503(P<
0.01)、1.202(P<0.05),列(5)和列(6)为企业累计

收入增长对于加入中介变量之后TMT横向知识结

构异质性和纵向异质性的回归结果,其回归系数均

不显著。
由三步法检验[59],结合表2基准回归的结果可

知,TMT横向知识结构异质性与双元创新注意力

平衡度显著正相关,财务波与双元创新注意力平衡

度显著负相关,双元创新注意力平衡度是财务波动

与双元创新注意力平衡度之间的中介变量。H2
得证。
3.4 有调节的中介变量模型

表5展示了有调节的中介模型的回归结果。
列(1)为高管团队横向知识结构异质性加入调节变

量股权集中度及其交叉项后的回归结果,其交叉项

回归系数为-0.013(P<0.01)。说明股权集中度

对于高管团队横向知识结构异质性与双元创新注

意力平衡度有负调节作用与H3成立。列(2)为高

管团队纵向知识结构异质性加入调节变量股权集

中度及其交叉项后的回归结果,其交叉项回归系数

不显著。

4 结论与讨论
4.1 结论

本文以我国2008—2022年A股沪深两市国家

证监会规定的软件信息服务类上市公司(行业代码

为I65)为研究样本,实证考察了高管团队知识结构

异质性对企业组织韧性的影响,以及双元创新注意

力平衡的中介作用和股权集中度的调节作用。
研究结果显示,高管团队的横向知识结构异质

性从稳定性与增长性两方面正向影响企业的组织

韧性。表明成员专业知识结构异质性更强的高管

团队,更有利于增强企业在VUCA环境中的抗波动

的能力和恢复能力;企业的双元创新注意力平衡在

高管团队横向知识结构异质性与组织韧性(稳定

性)之间发挥正向中介变量作用,即高管团队平衡

双元创新的注意力分配,更有利于企业提高快速感

知和适应风险的能力,以及打破路径依赖动态调整

战略的能力;股权集中度对高管团队知识结构异质

性与企业双元创新注意力平衡之间的影响起到负

向调节作用,股权集中度较高的企业,其高管团队

表5 有调节的中介变量回归

变量
(1) (2)
BD BD

Blau2
0.013
(0.033)

Central×Blau2
-0.009
(0.010)

Central
0.010 0.005
(0.005) (0.004)

Blau1
0.029
(0.022)

Central×Blau1
-0.013*
(0.007)

Controls Yes Yes

Time Yes Yes

Firm Yes Yes
观测值 1037 1037

R2 0.007 0.008

 注:*、**、***分别表示10%、5%、1%的显著性水平;括号内数值为

标准误。

表4 带中介变量的回归结果

变量
BD Rstd Growth

(1) (2) (3) (4) (5) (6)

Blau1
-0.011*** -0.353* 1.440**
(0.002) (0.184) (0.625)

BD
-1.503* 1.202** -4.842 -5.241
(0.760) (0.423) (5.277) (5.463)

Blau2
-0.015** 0.049 -0.412
(0.007) (0.128) (0.410)

Controls Yes Yes Yes Yes Yes Yes
Time Yes Yes Yes Yes Yes Yes
Firm Yes Yes Yes Yes Yes Yes
观测值 1037 1037 1012 1019 1037 1037
R2 0.007 0.009 0.021 0.018 0.099 0.107

 注:*、**、***分别表示10%、5%、1%的显著性水平;括号内数值为标准误。
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知识结构异质性对企业的双元创新注意力平衡的

促进作用较小。
4.2 理论贡献

本文主要有三点理论贡献:①已有关于TMT
异质性与企业绩效关系的研究,多强调企业的短期

经营效率,本文回应以往研究中关于高管团队异质

性与企业绩效之间关系的争议,从组织韧性视角,
考察TMT知识结构异质性与企业财务业绩的稳定

性与增长性两方面的影响,证明TMT知识结构异

质性对企业对危机应对能力的影响机制,为“高管

团队异质性正向影响企业绩效”的相关研究提供新

证据和新的理论视角。②已有关于企业组织韧性

前因的研究相对分散且笼统,未能系统澄清作用机

制与路径[60]。已有研究已证实双元创新对组织韧

性有重要影响[61],本文进一步发现双元创新注意力

平衡对组织韧性也有重要影响,并实证检验了高管

团队知识结构异质性与组织韧性之间的中介作用

机制,指出企业对于双元创新的注意力分配不可偏

废一方,需要同时兼顾利用式创新和探索式创新。
本文将双元创新平衡引入TMT异质性与组织韧性

的研究,推进了组织韧性前因的探索。③以往的组

织韧性相关研究,较少关注内部治理的影响。本文

探讨了股权集中度对TMT知识结构异质性与组织

韧性的边界作用,完善了相关研究。
4.3 实践启示

本文具有如下实践指导意义:第一,企业建设

高管团队时应从选择具有多元专业背景的管理者,
使高管团队的知识结构具备一定广度,以提升决策

质量。第二,企业在创新战略制定过程中,应注重

双元创新的协调与平衡,为企业培育VUCA环境中

保持持续竞争优势所需的两类能力。第三,应控制

第一大股东的持股比例,以确保企业具有合理的股

权结构,从而提升高管团队的自主权,避免大股东

的短视行为对高管团队制定企业创新战略的干扰。

5 不足与展望
本文也有一定的局限性,第一,本文的研究样本

业仅考虑了中国证监会规定的软件信息服务类上市

公司(行业代码为I65),可能影响结论的普适性;第
二,本文以高管的专业背景异质性衡量其知识结构异

质性,存在一定局限,高管团队的其他特征,如职能、
经历、年龄、海外留学背景都可能成为影响其知识结

构的因素,并且高管团队成员在高校学习的专业与其

最终从事的行业并不绝对相关;第三,本文在引入中

介变量时,仅从资源竞争视角考察双元创新的平衡关

系,但是根据知识管理理论,双元创新之间存在着复

杂的交互影响,未来研究应继续探索双元创新交互与

耦合与组织韧性之间的关系。
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ImpactofTMTKnowledgeStructureHeterogeneityonOrganizational
ResilienceintheVUCAAge

LIBoxiong,HEKaiping,WANGTao
(SchoolofManagementandEconomics,BeijingInstituteofTechnology,Beijing100081,China)

Abstract:Theexistingresearchontherelationshipbetweentheheterogeneityoftheknowledgestructureofexecutiveteam (TMT)and
corporateperformanceiscontroversial,andthereisalackofconsiderationoftheorganization’scrisisresponseabilityintheperformance
analysis.IntheVUCAenvironment,organizationalresilienceisnowbecomingmoreandmoreimportant,sowhatistheimpactofTMT
heterogeneityonorganizationalresilience? Theexistingresearchhasnotbeenanswered.Therelationshipandmechanismbetweenthe
heterogeneityofTMTknowledgestructureandorganizationalresiliencewasempiricallyexaminedbytakingthelistedcompaniesofsoftware
informationservices(industrycodeI65)stipulatedbytheStateSecuritiesRegulatoryCommissionfrom2008to2022.Theresultsshowthatthe
heterogeneityofknowledgestructureofTMTcanimproveorganizationalresilience,includingorganizationalstabilityandsalesgrowthability.
TheheterogeneityofTMTknowledgestructurecanimprovetheorganizationalresilienceofenterprisesbyimprovingtheattentionbalanceof
dualinnovation.TheheterogeneityofTMTknowledgestructureplaysaweakroleinpromotingthebalanceofdualinnovationinenterprises
withahigherdegreeofownershipcentralization.Theresearchresultscanguideenterprisestousetheheterogeneityofknowledgestructureof
TMTteamtohelpenterprisesimproveorganizationalresilience,soastoincreasetheirviabilityintheVUCAenvironment.
Keywords:TMTheterogeneity;corporateresilience;dualinnovation
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