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组织结构惯性、高管团队异质性与企业绩效

【摘要】基于资源观、权变理论、高层梯队等理论，以2010 ~ 2017年在沪深证券交易所上市的成熟型

制造业民营企业为样本，研究成熟型制造业民营企业组织结构惯性与企业绩效的关系，并引入高管团队

异质性这一调节变量，分析高管团队异质性是如何影响组织结构惯性与企业绩效的关系的。多元回归分

析结果表明：在成熟型制造业民营企业中组织结构惯性与企业绩效是负相关关系；高管团队异质性可以

部分调节组织结构惯性与企业绩效的关系；高管团队年龄、任期异质性可以减弱组织结构惯性与企业绩

效的负向关系。
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一、引言

我国目前处于经济体制转型的关键节点，且随

着一系列国家高质量发展战略的颁布与“互联

网+”、大数据、智能制造等带来的技术创新与革命，

成熟型制造业企业进行战略转型升级已经迫在眉

睫。然而，在企业内部进行战略柔性变革并非易事，

会遭遇重重阻力与障碍[1]，其中成熟型企业在长期

积累与发展中形成的组织结构惯性是首要问题[2]。

为什么组织结构惯性在企业战略转型升级与战略柔

性变革中是最为主要的问题？企业内部的组织结构

是企业运行与发展的基础与核心，对企业绩效起决

定性的作用，但基于企业演化理论，企业的组织结构

必然会形成一定的惯性。因此，研究分析组织结构惯

性具有重要的现实意义[3]。目前关于组织结构惯性

对企业绩效的影响，学者们基于不同的理论提出了

两种对立的观点。一部分学者基于资源观，认为组织

结构惯性能在企业内部长期发展中保持下来，说明

其组织结构比较合理，对于企业的发展发挥了一定

的促进作用；另外的学者基于权变理论与惰性观认

为，组织结构惯性是组织在长期发展中形成的固有

的结构、制度、文化的刚性，表现出一定的路径依赖

性。笔者认为以往的研究直接分析组织结构惯性与

企业绩效的关系过于笼统，忽视了不同类型企业组

织结构惯性会对企业绩效造成不同的影响，且忽视

了两者之间存在的调节变量[4]。因此，本文基于成熟

型民营制造业企业在当前经济发展中亟须战略转型

升级的背景，研究组织结构惯性、高管团队异质性与

企业绩效的关系。

目前，关于如何克服组织结构惯性、促进企业战

略柔性变革，已成为学者们普遍关注的重点研究问

题[5]。已有学者认为可以从组织学习、组织变革、组

织性格、组织文化、制度方面克服组织惯性，但企业

内部的制度建立、文化形成、管理变革与学习创新都

离不开高管人员的努力[6]，高管团队是决定企业生

存与发展的关键性因素[7]，其中高管团队异质性可

以给组织带来新的思想、文化和思维方式，对组织结

构惯性的克服与战略柔性变革具有积极的推动作

用。目前国外学者关于高管团队异质性在对企业进

行战略变革与克服组织结构惯性上发挥作用的相关

研究与理论基本成熟，但国内关于高管团队异质性

与组织结构惯性的相关研究较少，且仍处于“黑箱”
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之中。因此，本文基于我国成熟型制造业企业转型升

级的背景，研究组织结构惯性与企业绩效的关系，并

分析高管团队在年龄、任期、教育背景上的异质性对

组织结构惯性与企业绩效的影响。本研究对于成熟

型制造业企业如何进行转型升级具有较大的理论价

值与实践意义，且丰富了高管团队异质性是如何对

企业组织产生影响的研究成果。

二、理论分析与研究假设

（一）组织结构惯性与企业绩效

“组织结构惯性”一词，最早由Hannan & Freeman
提出。一般认为，组织结构惯性是指当企业外界环境

发生变化时，企业内部组织结构仍保持原有的状态，

按着组织固定的模式发展。目前关于组织惯性的研究

仍是组织管理与组织行为研究中的前沿性问题，虽

然关于组织惯性的研究受到学者们的重视与关注，

但关于组织惯性方面的研究仍然有限。朱方伟等[6]

认为组织的结构惯性是组织其他惯性存在的条件，

组织结构惯性也是组织惯性中最难以改变与克服

的。目前，学者们对于组织结构惯性与企业绩效的关

系并没有给出一致性的结论。部分学者认为两者是

正向关系，其中：徐萌等[8]从资源观的角度分析，认

为组织结构惯性是企业经过时间的累积而形成的有

价值资源，具有难以复制性，是企业的核心竞争优

势；青木昌彦认为，组织结构惯性的形成是企业发展

走向成熟的标志，它也决定了企业的绩效[9]。而部分

学者则认为，两者是负向关系，其中：刘海建[10]从惰

性观的角度分析认为，组织结构惯性的形成使企业

具有了一定的路径依赖性与刚性；陈国权等[11]基于

权变理论认为，企业内部组织结构需要根据企业外

部市场环境的变化做出适时改变，不能故步自封；陈

传明[12]认为企业组织结构惯性的存在，使企业当前

和未来的战略决策发展都要受以往组织结构模式的

影响。

本研究是基于成熟型制造业企业处于转型升级

的关键节点来研究组织结构惯性与企业绩效的关

系，此时组织结构惯性已在成熟型企业中广泛存在。

那么成熟型企业组织结构惯性与企业绩效之间存在

怎样的关系呢？相关学者指出，成熟型制造业企业内

部的组织结构惯性在组织结构、战略制定、资源配置

上形成了一定的路径依赖性，表现出其刚性与惰性，

且从“惰性观”的角度看，当企业外部环境、市场需

求、产业结构发生变化（如产业升级）时，企业内部形

成的组织结构惯性使企业仍按照旧有的制度、文化

发展，从而使企业的组织结构跟不上企业的发展，故

步自封，抑制了企业的发展[13-15]。此时企业内部应

更加注重组织结构柔性化，注重企业内部资源的高

效配置与灵活运用。因此，本文提出以下假设：

H1：组织结构惯性与企业绩效呈负相关关系。

成熟型制造业企业内部组织结构惯性不利于企

业的发展，但一般成熟型企业已经度过了初创期、成

长期，企业内部经过时间的累积已经形成了一套适

合企业自身发展的组织结构[16]，在一定程度上其组

织结构惯性会促进企业的发展，但超过一定的限度

后，组织结构惯性则会对企业的发展产生消极影响。

因此，本文基于企业演化理论和动态能力观，结合资

源观与惰性观思想，认为成熟型制造业企业在一定

时期形成的完善的组织结构与较丰厚的组织资本，

成为企业内部独特的竞争力与核心优势，但当企业

组织结构惯性超过一定的临界值，在企业内部形成

路径依赖且难以改变时，则会对企业绩效产生负向

影响。因此，本文提出以下假设：

H2：组织结构惯性与企业绩效呈倒U型关系。

（二）高管团队异质性的调节作用

关于制造业企业如何克服组织中固有的、老化

的组织结构惯性，减弱组织结构惯性对企业绩效产

生的消极影响，保持组织结构柔性，提升企业绩效，

已成为国内外学者研究的重点。Hung认为组织可

以通过对新的知识、文化、制度的学习来控制组织惯

性对企业绩效的不利影响[17]；陈国权等[11]认为，企

业通过组织内外部学习及其协同对组织结构惯性发

挥调节作用；还有学者认为组织结构惯性是在企业

发展过程中形成的，是组织中制度、文化、思想的逐

渐形成，具有一定的路径依赖性，较难改变。但本文

认为组织的制度、文化、结构与组织的战略变革、学

习创新都是由高管团队制定、推动和决定的[18]。故

从高管层面研究组织结构惯性，更有利于克服组织

结构惯性对企业绩效产生的不利影响，并具有研究

意义。白景坤等[19]认为，高管团队异质性对打破组

织结构刚性与惰性，推动组织战略变革与柔性变革

起到积极的促进作用；李冬伟、吴菁[20]认为，高管团

队中关系取向型异质性对组织结构惯性的克服产生

反向作用，高管团队中任务相关型异质性对组织结

构惯性的克服产生正向作用。但目前关于高管团队

异质性对企业产生的影响的研究尚未达成一致意

见，因此本文在研究成熟型制造业组织结构惯性与
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企业绩效的基础上探讨高管团队异质性的调节作

用，为有效利用高管团队异质性这一多样化资源提

供具有参考价值的思路。故基于以上研究分析，提出

以下假设：

H3：高管团队异质性对组织结构惯性与企业

绩效的关系具有调节作用。高管团队异质性越大，

越有利于减弱组织结构惯性对企业绩效产生的负

向影响。

1. 高管团队年龄异质性。高管团队年龄异质性

是指企业高管在年龄方面的差异性。在企业中，年龄

大的高管更愿寻求组织结构与企业发展的稳定性，

不愿去寻求冒险与挑战；年龄小的高管则愿意去突

破企业中过时的组织结构与战略，挑战具有高风险

与高利润的项目。因此，当企业高管们之间的年龄差

异越大，对企业的发展则越容易产生不同的想法，在

一定程度上能克服组织结构惯性对企业绩效产生的

消极影响，由此提出子假设：

H3a：高管团队年龄异质性越大，越有利于克服

组织结构惯性对企业绩效的负向影响。

2. 高管团队任期异质性。高管团队任期异质性

是指团队成员担任企业高管在时间上的差异性。企

业高管进入公司的时间不同，使得成员们对企业的

发展有不同的经历与看法，对待企业外界环境的变

化有不同的应对策略。Boeker[21]认为，高管团队成

员任期异质性越大，越有利于改变企业旧有、落后的

组织结构。因此本文提出假设，认为高管团队成员间

任期异质性越大，越容易对企业组织结构惯性产生

不一致的看法，从而有利于克服阻碍企业发展的组

织结构惯性，由此提出子假设：

H3b：高管团队任期异质性越大，越有利于克服

组织结构惯性对企业绩效的负向影响。

3. 高管团队教育背景异质性。高管团队教育背

景异质性是指高管在学历上的差异性，即高管们在

专业知识和信息处理能力、思维能力上的差异性。

Smith等[22]通过调查研究发现，高管团队在教育背

景与专业知识水平方面的不一致性越强，越有利于

高管团队产生创新型想法和对企业外界环境的变化

有更深层次的理解。谢凤华等[23]认为高管团队教育

背景上的异质性对企业创新绩效的提高有正向影

响。因此本文提出假设，高管团队在教育背景方面的

异质性越大，越有利于高管们产生创新思维，使企业

在战略决策与组织结构的制定与规划上更加科学与

合理，从而削弱组织结构惯性对企业绩效产生的负

向影响。由此，提出子假设：

H3c：高管团队教育背景异质性越大，越有利

于企业克服组织结构惯性对企业绩效产生的不利

影响。

根据以上理论分析与研究假设，本文的理论模

型如图所示。

三、研究设计

（一）样本选择与数据来源

本文以 2010 ~ 2017年在沪深证券交易所上市

的成熟型制造业民营上市公司作为目标对象，选取

成熟型制造业进行研究是由于在外部市场环境变化

中，成熟型制造业企业处在企业发展的关键节点，研

究其组织结构惯性对企业的影响更为重要，选择民

营企业是由于在民营企业中，高管团队异质性发挥

的作用更大。样本数据均来自国泰安（CSMAR）数据

库，且由于组织结构惯性与高管团队异质性对企业

绩效有滞后效应，因此本文将自变量、调节变量、控

制变量采用 2010 ~ 2016年数据，企业绩效选取次年

的数据即2011 ~ 2017年数据。

本文对原始样本进行如下筛选：①把ST类股票

剔除。②把异常值数据剔除。③本文基于我国处于经

济转型背景下研究制造业成熟企业，剔除企业成立

年限少于 6年的制造业企业。④为保证数据的完整

性，把高管背景资料缺失的企业剔除。最终本文选取

了253个制造业民营上市公司数据样本，共7年的样

本数合计为1775个。

（二）变量测量

1. 因变量测量。关于因变量企业绩效的测量，

学者们有不同的测量指标，包括会计绩效与市场绩

效，但会计绩效一般测量的是企业短期经营成果，而

本文考察的是组织结构惯性与高管团队异质性对企

业绩效具有滞后效应，因此本文采取姚冰湜等[4]和

刘海建等[24]的方法，用托宾Q值来测量企业绩效。

2. 自变量测量。关于自变量组织结构惯性的测

高管团队异质性：
•高管团队年龄异质性
•高管团队任期异质性
•高管团队教育背景异质性

组织结构惯性 企业绩效

理论模型图
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量，本文借鉴刘海建等[24]的研究方法，采用企业总

资产与员工人数等变量来表示组织结构惯性。用

KMO和Bartlett的球形度检验判断是否可以用企业

总资产与员工人数进行主成分分析来表示组织结构

惯性，结果见表 1。KMO值等于 0.500，显著性水平

Sig.=0.000（P<0.001），表明数据用主成分分析较为

理想。对员工人数与企业总资产通过降维进行主成

分分析，得到的方差贡献率见表 2。其中，员工人数

的方差贡献率为 81.679%，因此企业员工人数形成

一个主成分，累积解释变量为81.679%。

3. 调节变量。本文通过测量高管团队在年龄、

任期、教育背景上的异质性来表示高管团队异质性。

高管团队的年龄、任期属于连续变量，采用变异系数

（标准差与均值的比值）Index=δi/μi来测量，其中δi

表示 i类高管团队特征的标准差，μi表示 i类高管团

队特征的平均值，Index表示高管团队年龄或任期的

异质性，其变异系数值越大，说明团队在年龄、任期

上的差异性就越大。

高管团队的教育背景属于分类变量，采用Her⁃

findal-Hirschman（赫芬系数）H=1-∑
i = 1

n
pi2 衡量，其

中，pi表示团队中第 i类成员人数占团队总人数的比

例，H值介于0 ~ 1之间，值越大，团队异质性程度越

高。对学历的赋值是：中专及中专以下赋值为 1、大
专赋值为 2、本科赋值为 3、硕士赋值为 4、博士赋值

为5，其他为6。
4. 控制变量。本文借鉴已有文献，选取企业年

龄、企业规模、高管团队人数与实际控制人拥有上市

公司控制权比例作为控制变量，使本文提出的假设

检验更具有说服力。测度变量定义见表3。

四、数据分析与结果

（一）描述性统计与相关性分析

本文相关变量的描述性统计与相关性分析见表

4、表 5，从相关性结果得出，企业年龄、企业规模与

企业绩效是负相关关系，而组织结构惯性与企业年

龄、规模是正相关关系，因此可以初步假设组织结构

惯性与企业绩效呈负相关关系。表 5中组织结构惯

性与企业绩效在1%的水平上显著负相关，表明初步

检验结果符合预期。

（二）回归分析与结果

表6是组织结构惯性和高管团队异质性对企业

绩效的层级回归结果，模型（1）是控制变量对因变量

的回归模型；模型（2）回归结果显示组织结构惯性与

企业绩效在5%的水平上显著负相关，其标准化回归

变量

AGE

SIZE

TSIZE

STOCK

INERTLA

HA

HT

HEL

N

1775

1775

1775

1775

1775

1775

1775

1775

Min

11

7.534

2.000

0.000

0.408

0.000

0.000

0.000

Max

35

10.810

30.000

92.650

10.960

0.365

1.723

1.000

Mean

18

9.361

13.926

40.494

3.226

0.180

0.308

0.663

SD

4

0.383

4.042

15.980

3.680

0.045

0.208

0.153

变量
类别

因变量

自变量

调
节
变
量

控
制
变
量

变量名称

企业绩效

组织结构惯性

高管团队年龄
异质性

高管团队任期
异质性

高管团队教育
背景异质性

企业年龄

企业规模

高管团队规模

实际控制人拥
有上市公司控
制权

符号

TOBIN'Q

INERTLA

HA

HT

HEL

AGE

SIZE

TSIZE

STOCK

变量测量

企业市值/资产重
置成本

主成分分析

Index=δi/μi

Index=δi/μi

H=1-∑
i = 1

n
pi2

公司成立时间

年末总资产的自
然对数

高管团队总人数

实际控制人拥有
控制权的百分比

成分

1

2

提取方法：主成分分析

初始特征值

合计

1.634

0.366

方差的%

81.679

18.321

累积%

81.679

100.000

提取平方和载入

合计

1.634

方差的%

81.679

累积%

81.679

取样足够度的 Kaiser-Meyer-Olkin度量

Bartlett的球形度检验

近似卡方

df

Sig.

0.500

842.901

1

0.000

表 1 KMO 和 Bartlett 的检验

表 2 解释的总方差

表 3 测度变量定义

表 4 描述性统计结果
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系数为-0.057，表明假设 1成立；模型（3）为了检验

假设2组织结构惯性与企业绩效之间是否存在倒U
型关系，在模型（2）的基础上加入了组织结构惯性的

平方，结果显示组织结构惯性的平方与企业绩效的

标准化回归系数为正，表明组织结构惯性与企业绩

效之间不存在倒U型关系，即假设2不成立。究其原

因，可能是本文是在制造业企业转型升级背景下研

究成熟型企业组织结构惯性与企业绩效的关系，选

取的成熟型企业普遍都是一些成立年限较久的大型

企业，企业内部的组织结构惯性已经具有一定的路

径依赖性。

表 6模型（4）~（6）为了检验假

设3即高管团队年龄、任期、教育背

景异质性对组织结构惯性与企业绩

效之间关系的调节作用，在模型（2）
的基础上分别加入了组织结构惯性

与高管团队年龄异质性、高管团队

任期异质性、高管团队教育背景异

质性交互项。结果显示：模型（4）组
织结构惯性与高管团队年龄异质性

的交互项在 5%水平上的标准化回

归系数为0.086，表示高管团队年龄

异质性对组织结构惯性与企业绩效

的负向关系具有显著弱化作用，即

高管团队年龄异质性可以调节组织

结构惯性与企业绩效的负向关系；

模型（5）中组织结构惯性与任期异

质性的交互项在10%水平上的标准

化回归系数为0.089，表明高管团队

任期异质性可以调节组织结构惯性

与企业绩效的负向关系；模型（6）中

组织结构惯性与教育背景异质性的交互作用的回归

系数为负且不显著，表明高管团队教育背景异质性

不能调节组织结构惯性与企业绩效的负向关系。由

模型（4）~（6）的回归结果得出，高管团队异质性能

够部分调节组织结构惯性对企业绩效的负向影响。

高管团队教育背景异质性不能调节组织结构惯性与

企业绩效的负向关系，究其原因可能是高管团队教

育背景的异质性是由教育水平差异导致的认知差异

引起的，但后期高管团队在企业经营过程中产生的

认知与价值观的异质性要远远大于教育背景异质性

的作用。

变量

TOBIN'Q
AGE
SIZE
TSIZE
STOCK

INERTLA
HA
HT
HEL

TOBIN'Q
1

-0.025
-0.263∗∗∗
-0.078∗∗∗
0.061∗∗

-0.165∗∗∗
0.023

0.158∗∗∗
-0.006

AGE

1
0.043∗

-0.062∗∗∗
-0.202∗∗∗
0.058∗∗
-0.055∗∗
0.020
-0.006

SIZE

1
0.055∗∗
-0.045∗
0.429∗∗∗
-0.060∗∗
0.273∗∗∗
0.049∗∗

TSIZE

1
0.032

0.151∗∗∗
0.042∗

-0.052∗∗
0.089∗∗∗

STOCK

1
0.012

0.111∗∗∗
-0.126∗∗∗
-0.001

INERTLA

1
-0.048∗∗
0.075∗∗∗
0.006

HA

1
0.008
0.022

HT

1
-0.006

HEL

1

变量

AGE
SIZE
TSIZE
STOCK

INERTLA
INERTLA2

HA
HT
HEL

INERTLA×HA
INERTLA×HT
INERTLA×HEL

R2

Adjusted R2

F值

因变量：TOBIN'Q
模型（1）
-0.008

-0.257∗∗∗
-0.006∗∗∗
0.050∗∗

0.076
0.074

36.437∗∗∗

模型（2）
-0.005

-0.233∗∗∗
-0.059∗∗
0.053∗∗
-0.057∗∗

0.079
0.076

30.194∗∗∗

模型（3）
-0.004

-0.207∗∗∗
-0.059∗∗
0.053∗∗

-0.141∗∗∗
0.090∗∗

0.081
0.078

25.901∗∗∗

模型（4）
-0.001

-0.307∗∗∗
-0.045∗∗
0.083∗∗∗
-0.047∗

0.135∗∗∗
-0.166∗∗∗

0.011
0.086∗∗

0.529
0.504

19.665∗∗∗

模型（5）
-0.016

-0.552∗∗∗
-0.084∗
0.169∗∗∗
-0.008

0.122∗∗∗
-0.162∗∗∗

0.010

0.089∗

0.505
0.501

19.257∗∗

模型（6）
-0.011

-0.565∗∗∗
0.072

0.164∗∗∗
0.102∗

0.127∗∗∗
-0.17∗∗∗

0.05

-0.079
0.506
0.290
19.374

表 5 相关性分析结果

注：∗∗∗、∗∗、∗、分别表示在1%、5%、10%水平（双侧）上显著相关。下同。

表 6 回归分析结果

注：表中列示的是标准化回归系数；为了消除交互项产生的共线性问

题，对模型（4）、（5）、（6）中的交互项采用去中心化处理。
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（三）分组回归检验

本文认为成熟型企业处于企业发展的关键节

点，企业不能正确认识和处理组织结构惯性，则会很

容易进入衰退期。本文通过对成熟型民营企业进行

回归分析，结果显示组织结构惯性与企业绩效之间

呈负相关关系，企业年龄、任期可以减弱组织结构惯

性与企业绩效的负向关系。为了进一步验证成熟型

制造业企业组织结构惯性与企业绩效的关系，对成

熟型企业进行分组回归检验，研究处于不同年龄阶

段的成熟型民营企业组织结构惯性与企业绩效的关

系以及高管团队异质性的调节作用，相关分组回归

分析结果见表7。

根据表 7的分组回归结果，成熟型企业年龄越

大，组织结构惯性负向影响企业绩效的关系越显著，

但高管团队异质性对组织结构惯性与企业绩效之间

关系的调节作用在年龄较小的成熟型企业中更显

著，本文认为原因主要是年龄大的成熟型企业已经

形成了固定的企业文化、制度、流程，想改变企业落

后的思想、文化仅靠高管团队年龄、任期的异质性是

很难达成目标的。

五、研究结论与讨论

关于成熟型制造业企业如何进行转型升级、克

服旧有的组织结构惯性以及如何有效利用高管团队

异质性带来的资源优势，已成为企业和学者们普遍

关注的热点话题。本文通过对 253家制造业民营上

市公司2010 ~ 2017年1775个样本数据的统计分析，

实证检验了组织结构惯性与企业绩效之间的关系，

同时检验了高管团队异质性的调节作用。主要研究

结果如下：①组织结构惯性对企业绩效具有负向影

响；②高管团队年龄异质性可以减弱组织结构惯性

对企业绩效的负向影响；③高管团队任期异质性可

以减弱组织结构惯性对企业绩效的负向影响；④高

管团队异质性对组织结构惯性与企业绩效的负向关

系有部分调节作用；⑤成熟型企业年龄越大，组织结

构惯性对企业绩效的负向影响越显著；⑥高管团队

异质性的调节作用在年龄偏小的成熟型企业中较为

突出。本文中高管团队年龄、任期异质性对组织结构

惯性与企业绩效的负向关系有减弱作用，说明不同

年龄与任期的高管对企业的阶段发展有不同的认

识，在制造业企业进行转型升级、战略柔性变革方面

更容易发挥重要作用。因此，企业应注重高管团队成

员在年龄、任期方面的异质性特征，积极引进不同年

龄段和不同任期的高管。本文关于高管团队教育背

景对组织结构惯性与企业绩效之间关系的调节作用

的论断并未得到证实。可能有以下原因：第一：关于

高管团队教育背景的资料收集不齐全；第二，本文仅

限于研究制造业企业的高管团队教育背景的异质

性，可能存在行业差异。第三，高管团队教育背景异

质性发挥的作用不明显。

本研究的理论价值在于：以高管团队异质性作

为调节变量研究组织结构惯性与企业绩效的关系具

有创新性，为成熟型制造业企业如何进行转型升级提

供了思路。本文重点研究了高管团队异质性在企业

经营中是如何发挥作用的，丰富了之前仅关注高管

团队异质性对企业绩效“是否有影响”的研究。

本研究也存在一些不足：在制造业企业进行转

型升级背景下重点研究如何克服组织结构惯性，对

小型制造业企业的关注不够，在后续的研究中可扩

大研究对象范围。本文在高管团队异质性对组织结

构惯性与企业绩效之间关系的调节作用研究中仅关

注了年龄、任期、教育背景异质性。在未来的研究中

可增加高管团队异质性变量，进一步全面解释高管

团队异质性的调节作用。
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