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上市公司高管团队异质性特征
对组织韧性的作用机理及效果研究
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　 　 〔摘要〕 　 近年来ꎬ 组织韧性的影响因素研究受到学术界和实务界的广泛关注ꎮ 文章通过

对 １０４８ 家上市公司面板数据进行实证分析认为ꎬ 高管团队人力资本的年龄异质性、 学历异质

性和高管团队社会资本的社会兼职异质性对组织韧性有显著的正向影响ꎮ 组织创新能力分别在

高管团队人力资本的学历异质性、 社会资本的社会兼职异质性与组织韧性间发挥部分中介作

用ꎮ 企业社会责任对高管团队人力资本的年龄异质性、 社会资本的社会兼职异质性与组织韧性

关系的调节作用通过组织创新能力的中介得以实现ꎬ 即有中介的调节模型显著ꎮ 以上结论拓展

了高管团队异质性特征对组织韧性的影响机制研究ꎬ 同时也为不确定环境下如何提升组织韧性

提供了新思路ꎮ
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一、 引言

随着新型冠状病毒疫情在世界各国的不断扩散ꎬ 海内外各大实体经济受到重创ꎬ 组织倒闭、 裁员和

降薪的事件屡见不鲜ꎮ①但仍有如中国平安、 亚马逊等组织利用疫情带来的机遇ꎬ 化危为安ꎬ 实现可持

续发展ꎮ 学者们把组织能有效管理及应对逆境中风险的能力②ꎬ 或是面对危机时的适应能力、 恢复能力

等③称为组织韧性 (Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ)ꎮ 回顾国内外文献ꎬ 学者们就影响组织韧性的因素进行了

广泛探索ꎬ 如组织外部的 ＰＥＳＴ 四大方面④、 与各大利益相关者组成的网络合作关系⑤、 利基市场⑥等因

素ꎻ 组织内部的员工心理韧性⑦ꎬ 团队层面的团队关系⑧ꎬ 领导层面的领导力韧性⑨ꎬ 组织层面的学习性

行为⑩等ꎮ 但对组织决策、 发展起重要影响的高管团队 (Ｔｏｐ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｔｅａｍꎬ 简称 ＴＭＴ) 的异质性

特征对组织韧性影响的研究相对较少ꎮ
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高管团队由对组织管理、 生产、 财务等全方位良好运作做出重要决策的高级管理者组成ꎮ 其特征包

括同质性和异质性ꎬ 是形成高管团队价值观的基础ꎮ􀃊􀁉􀁓同质性特征主要指高管团队平均年龄和平均教育

水平等ꎬ 有利于日常稳定环境中组织活动的开展ꎻ 而异质性特征则反映高管团队认知水平、 价值取向和

行为选择上的差异性ꎬ 适用于动荡和复杂环境中组织执行例外任务ꎮ􀃊􀁉􀁔实证研究表明ꎬ 高管团队异质性

特征在一定程度上影响企业的战略决策ꎬ 且更能有效解释团队特征对企业活动的影响ꎮ􀃊􀁉􀁕尤其是在不确

定环境下ꎬ 组织的生存与发展更加依赖高管团队异质性特征发挥作用ꎮ􀃊􀁉􀁖

根据资源基础理论与高层梯队理论ꎬ 组织中不可替代、 难以模仿的高管团队的人力资本与社会资本

异质性资源能为组织赢得独特的竞争优势ꎮ􀃊􀁉􀁗联想创始人柳传志也曾指出ꎬ 管理的三要素是 “搭班子、
定战略、 带队伍”ꎬ 这个班子便是以总裁为首的战略领导团队ꎬ 是联想发展的中坚力量ꎮ 学术界就 ＴＭＴ
异质性特征的作用效果存在以下两种观点: 一是从信息决策理论出发ꎬ 学者们认为具有高度异质性的

ＴＭＴ 有利于团队成员知识、 信息的共享ꎬ 及组织决策的完善ꎮ􀃊􀁉􀁘 二是根据社会认知与团队合作理论ꎬ
ＴＭＴ 异质性程度越高ꎬ 团队间的认知分歧与目标冲突带来的负面作用越大ꎬ 从而影响团队成员整体的

合作水平与效率ꎮ􀃊􀁉􀁙究竟 ＴＭＴ 异质性特征对于组织度过危机具有何种作用ꎬ ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性

的作用机理值得深入探讨ꎮ
在不确定性环境下ꎬ 组织创新是连接短期经济复苏到长期竞争优势的催化剂ꎮ 钉钉在新冠疫情暴发

后 ４０ 个小时内上线 “员工健康打卡系统”ꎬ 从多角度优化用户网上远程办公体验ꎮ 银泰百货在疫情期

间为品牌提供数字化新基建ꎬ 实现品牌逆势增长ꎮ 组织创新能力是企业在危机中持续进步的重要影响因

素之一ꎬ 本文将其作为 ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性作用过程中的中介变量ꎮ
同样ꎬ 新冠疫情期间企业社会责任的履行有利于组织打造社会公众对品牌的信任度与忠诚感􀃊􀁉􀁚ꎬ 进

而提升组织价值ꎮ 红豆集团在 ４８ 小时内生产出 ６５ 万件隔离服紧急供应抗疫一线ꎬ 腾讯、 百度等互联网

企业也纷纷设立专项基金参与抗疫行动ꎮ 如此自觉并快速地履行企业社会责任ꎬ 不仅赢得了公众的认

可ꎬ 也是组织自身危机行动力的检验ꎬ 为其成为具有高韧性特征的组织提供了契机ꎮ ＴＭＴ 在决策企业

社会责任战略ꎬ 督促履行企业社会责任计划的过程中扮演着重要角色ꎮ􀃊􀁉􀁛本文探索企业社会责任在 ＴＭＴ
异质性特征对组织韧性作用过程中的边界效应ꎮ

二、 文献回顾

(一) 组织韧性的界定及测量

“Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ” 最早由 １７ 世纪拉丁语 “Ｒｅｓｉｌｉｒｅ” 演变而来ꎬ 本义为 “反弹”ꎮ １９８２ 年 Ｍｅｙｅｒ 首次在

组织管理层面使用了韧性概念ꎬ 认为其来源于动荡环境下组织的回应ꎬ 但并未对组织韧性的本质内涵作

出界定ꎮ􀃊􀁊􀁒尽管组织韧性成为新兴的热点话题ꎬ 但其定义仍未得到学术界的一致认同ꎮ􀃊􀁊􀁓 学者们主要从

“能力观” “过程观” 等角度对组织韧性进行不同的理解与定义ꎮ 综合来看ꎬ 组织韧性的概念强调两个

方面的内容: 一是组织经历重大危机事件ꎻ 二是组织在恢复过程中自主进行了资源的调整与配置ꎬ 快速

响应并将损失降到最低ꎮ 因此ꎬ 组织韧性是组织在面对 “灰犀牛” “黑天鹅” 事件时ꎬ 组织成员积极应

对、 及时处理、 降低损失ꎬ 为组织带来新发展机遇的能力ꎮ
关于组织韧性的测量ꎬ 有学者开发了适应能力、 恢复能力、 情境意识三维度的量表ꎮ􀃊􀁊􀁔同时ꎬ 学者

考虑到组织韧性有益于组织可持续发展ꎬ 采用间接指标测量组织韧性ꎬ 如财务波动、 存活比率等􀃊􀁊􀁕ꎻ 或

是采用组织在经历危机后的损失程度、 恢复时间等指标ꎮ􀃊􀁊􀁖

(二) 组织韧性的影响因素

就组织韧性的影响因素而言ꎬ 学者们对宏观因素进行了广泛研究􀃊􀁊􀁗ꎻ 也从组织微观因素ꎬ 如员工个

体特征、 领导风格、 团队协作、 组织文化等方面进行了探讨ꎮ 由于影响组织韧性的微观因素处于组织可

控范围内ꎬ 因而本文将从组织韧性的内部影响因素进行详细回顾ꎮ
个体因素主要指员工个体特有的认知、 情绪等特征ꎮ 樊博和聂爽研究发现组织内部个体保护因子ꎬ

如个人特质、 能力等能够帮助个体积极适应组织中的压力及挫折等情境ꎮ􀃊􀁊􀁘Ｌｉｎｎｅｎｌｕｅｃｋｅ 基于积极心理

学ꎬ 得出组织韧性受到员工自我效能、 乐观、 希望等积极心理状态的正向影响ꎮ􀃊􀁊􀁙团队因素方面ꎬ 有学

者认为ꎬ 逆境条件下ꎬ 团队成员可以通过建立相互协作、 积极帮扶的团队关系ꎬ 来提高组织韧性ꎮ􀃊􀁊􀁚

Ｋａｈｎ 等研究发现当组织核心部门遭受逆境冲击时ꎬ 相邻部门可能采取整合、 支持等策略对核心部门进
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行帮助ꎬ 最终提高组织整体韧性水平ꎮ􀃊􀁊􀁛领导因素方面ꎬ 曹仰锋认为ꎬ 当组织深陷危机时ꎬ 由于领导对

构建组织信任关系、 协调员工矛盾冲突、 提高组织应急能力等方面起关键作用ꎬ 因此ꎬ 具有韧性的领导

更易展现出强劲的感召力和学习力ꎬ 在不利情境中显著影响组织的韧性水平ꎮ􀃊􀁋􀁒组织因素方面ꎬ 张宝建

和裴梦丹指出ꎬ 组织中技术人员百分比、 研发补贴等能提升组织韧性的战略选择ꎮ􀃊􀁋􀁓罗肖依和孙黎基于

学习理论ꎬ 提出学习型组织能够更好地适应环境变化ꎬ 增强组织韧性ꎮ􀃊􀁋􀁔组织与利益相关者关系的强化ꎬ
在不确定环境下也可以赢得更好的财务绩效ꎬ 从而实现组织韧性ꎮ􀃊􀁋􀁕

(三) 文献综述小结

影响组织韧性的因素研究在以下三个方面存在不足ꎮ 一是缺乏 ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性的影响

研究ꎮ 在高度不确定性的外部环境中ꎬ ＴＭＴ 作为组织主要决策者与调配组织战略资源的核心ꎬ 其人力

资本异质性和社会资本异质性资源不仅为组织快速进行生产复原开辟捷径ꎬ 而且为实现组织可持续增长

提供可能ꎮ 二是 ＴＭＴ 异质性与组织韧性间的作用机理尚未明确ꎮ ＴＭＴ 所具有的不同年龄结构、 不同学

历等特征为组织获取多样化知识提供渠道ꎬ 且知识多样化是技术创新的先决条件ꎮ􀃊􀁋􀁖三是 ＴＭＴ 异质性与

组织韧性间的调节作用研究存在不足ꎮ
综上ꎬ 本文研究 ＴＭＴ 人力资本和社会资本异质性特征对组织韧性的作用效果ꎬ 探索组织创新能力

在两者之间的中介效应ꎬ 同时检验企业社会责任对 ＴＭＴ 人力资本和社会资本异质性特征、 组织创新能

力、 组织韧性之间关系的边界效应ꎬ 以期丰富高层梯队和组织韧性之间关系的理论研究ꎬ 同时能够为组

织如何在危机中扭转逆势处境ꎬ 成为成长速度快、 创新能力卓越的高韧性组织提供参考ꎮ

三、 研究假设

(一) ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性的影响作用

高层梯队理论从 “人” 的异质性视角出发ꎬ 认为高管团队掌握组织核心决策权ꎬ 其个体特征的差

异化导致不同的认知与价值观的形成ꎬ 最终影响团队成员面对危机时的行为表现ꎮ􀃊􀁋􀁗资源基础理论阐明

了组织获取独特竞争优势资源的内在动力在于组织内部多元化知识的流动互补ꎬ 这不仅体现为 ＴＭＴ 年

龄、 学历等人力资本特征的差异性ꎬ 更体现为 ＴＭＴ 国内任职单位等社会资本的差异性ꎮ􀃊􀁋􀁘在不确定性高

的环境下ꎬ ＴＭＴ 年龄异质性会促使企业决策更加全面和理性ꎻ 整体教育水平较高的 ＴＭＴ 在不利情境中

更会考虑企业的长远发展ꎬ 制定出更加全面、 合理的紧急方案ꎬ 化危为机ꎮ ＴＭＴ 社会兼职异质性越高ꎬ
团队成员与外部资源进行越广泛、 高强度连接以推进团队中富余价值信息的流动ꎬ 越有助于企业在外部

威胁下适应市场环境ꎬ 提升企业战略资源柔性ꎮ 因此ꎬ 本文提出如下假设:
假设 １: ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性具有显著正向影响作用

假设 １ａ: ＴＭＴ 人力资本异质性特征对组织韧性具有正向影响作用

假设 １ｂ: ＴＭＴ 社会资本异质性特征对组织韧性具有正向影响作用

(二) 企业社会责任的调节作用

ＴＭＴ 异质性特征与企业社会责任间的关系比较复杂ꎮ 学者们研究得出 ＴＭＴ 年龄异质性、 学历异质

性对企业社会责任存在线性和非线性的复杂关系ꎮ􀃊􀁋􀁙李冬伟和吴菁研究发现社会资本异质性正向影响企

业社会责任履行水平ꎬ 但政府干预程度削弱了这种正向影响ꎮ􀃊􀁋􀁚

根据利益相关者理论ꎬ 企业价值最大化的实现是以重视相关者的利益为前提ꎬ 需要组织与利益相关

者形成稳定的互相依赖关系ꎬ 以增加获取多样化信息的可能ꎬ 从而提高组织的危机承载力ꎮ􀃊􀁋􀁛学者们认

为企业社会责任履行也体现在重视劳工福利、 关怀员工等方面ꎮ􀃊􀁌􀁒基于此ꎬ 具有高企业社会责任的组织ꎬ
会形成高管团队与员工上下齐心、 凝聚力强的状态ꎬ 促进 ＴＭＴ 的人力资本、 社会资本异质性特征对组

织韧性的影响作用ꎮ 因此ꎬ 本文提出假设 ２:
假设 ２: 企业社会责任在 ＴＭＴ 异质性特征与组织韧性中具有正向调节作用

假设 ２ａ: 企业社会责任在 ＴＭＴ 人力资本异质性特征与组织韧性中具有正向调节作用

假设 ２ｂ: 企业社会责任在 ＴＭＴ 社会资本异质性特征与组织韧性中具有正向调节作用

(三) 组织创新能力的中介作用

资源基础理论是研究组织创新能力的重要支撑ꎬ 即组织内部资源的异质性是企业产品或工艺创新的关

键因素ꎬ 最终影响组织的成长与可持续发展ꎮ􀃊􀁌􀁓有学者认为要想在危机中提高组织韧性ꎬ 实现组织经营的逆
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势上扬ꎬ 应不断提高市场产品需求匹配度ꎬ 通过创新驱动为组织赋能ꎮ􀃊􀁌􀁔还有学者通过对民营企业的研究得

出ꎬ 积极利用人力资源进行组织业务能力创新并提升组织效能ꎬ 也是组织应对疫情的体现ꎮ􀃊􀁌􀁕

从高层梯队理论视角出发ꎬ 学者们认为 ＴＭＴ 年龄和学历差异性导致其处事风格、 分析和解决问题

的差异性ꎬ 有利于增强组织创新能力ꎮ􀃊􀁌􀁖同理ꎬ 高管任职经历的复杂性促进组织与同行业间的交流与合

作ꎬ 减少潜在竞争冲突ꎬ 在获取企业技术创新产品等异质性资源方面发挥着重要功效ꎮ􀃊􀁌􀁗由此ꎬ ＴＭＴ 的

人力资本异质性、 社会资本异质性特征通过组织创新能力提升组织韧性ꎬ 具体假设如下:
假设 ３: 组织创新能力在 ＴＭＴ 异质性与组织韧性间发挥中介作用

假设 ３ａ: 组织创新能力在 ＴＭＴ 人力资本异质性特征与组织韧性间发挥中介作用

假设 ３ｂ: 组织创新能力在 ＴＭＴ 社会资本异质性特征与组织韧性间发挥中介作用

ＴＭＴ 人力资本、 社会资本异质性特征使得组织拥有的资源更具多元化ꎬ 再加之组织较强的创新能

力ꎬ 将有利于组织增强韧性水平ꎬ 从而度过危机ꎮ 对于企业社会责任高的组织而言ꎬ 疫情期间保持对员

工的关怀ꎬ 虽然会提高组织的资产成本和人力成本ꎬ 但是更有利于组织上下齐心度过危机ꎬ 进而增强组

织韧性整体水平ꎻ 对于企业社会责任低的组织而言ꎬ 由于组织创新使得企业管理费用和成本增加ꎬ 组织

很可能通过裁员等方式缩减人力成本ꎬ 此时组织人心惶惶ꎬ 度过危机的风险与挑战性增加ꎬ 不利于组织

韧性的提升ꎮ 基于此ꎬ 本文提出假设 ４:
假设 ４: 企业社会责任对 ＴＭＴ 异质性特征与组织韧性关系的调节作用通过组织创新能力的中介得以

发挥

假设 ４ａ: 企业社会责任对 ＴＭＴ 人力资本异质性特征与组织韧性关系的调节作用通过组织创新能力

的中介得以发挥

假设 ４ｂ: 企业社会责任对 ＴＭＴ 社会资本异质性特征与组织韧性关系的调节作用通过组织创新能力

的中介得以发挥

基于上述理论分析和研究假设ꎬ 本研究理论模型如图 １ 所示ꎮ

图 １

四、 研究方法

(一) 样本选择与数据来源

参考 «２０１３ 年中国上市公司行业分类»ꎬ 本文选取受 ２０２０ 年新冠疫情影响的房地产业、 制造业、
高新技术等行业中的上市公司为研究对象ꎮ 样本企业数据均来自国泰安数据库ꎮ 本文按照一定标准对数

据进行了手动筛选: (１) 剔除数据缺失的样本ꎻ (２) 剔除医药业 (Ｃ２７)、 教育业 (Ｐ８２)、 运输业

(Ｇ５３ － Ｇ６０)、 住宿餐饮业 (Ｈ６１、 Ｈ６２)、 建筑业 (Ｅ４７ － Ｅ５０) 等受疫情影响较大的行业ꎻ (３) 剔除

ＳＴ、 ∗ＳＴ 等非正常交易状态的上市公司ꎻ (４) 剔除所有国有企业ꎮ􀃊􀁌􀁘最终得到 １０４８ 家非国有企业样本ꎬ
高管个体样本 １４３１３ 个ꎮ

(二) 变量测量

１. 因变量 －组织韧性

在借鉴学者提出的财务波动、 长期增长率等指标来衡量危机后组织韧性的基础上ꎬ 本文采用 ２０１９、
２０２０ 年年末净利润差值来测量组织韧性ꎮ

􀅰６７􀅰



２. 自变量

本文使用赫芬达尔系数衡量 ＴＭＴ 人力资本的学历异质性和社会资本的社会兼职异质性特征ꎮ 学历

分为: 中专及中专以下、 大专、 本科、 硕士研究生、 博士研究生 ５ 类ꎻ 具有社会兼职的高管成员标记为

１ꎬ 没有兼职的标记为 ２ꎮ 计算公式为:

Ｈ ＝ １ －∑
ｎ

ｉ ＝ １
Ｐ２

ｉ

Ｐｉ 表示在 ＴＭＴ 中具有第 ｉ 类学历背景或 ＴＭＴ 中社会兼职标记为 １ 的成员所占团队成员总数的比例ꎬ
ｎ 代表学历或社会兼职的种类数ꎮ Ｈ∈ (０ꎬ １)ꎬ Ｈ 值越大代表 ＴＭＴ 异质性特征越大ꎮ

考虑到 ＴＭＴ 的年龄属于连续变量ꎬ 因此借鉴刘永丽􀃊􀁌􀁙的做法ꎬ 采用标准差系数衡量年龄异质性特

征ꎬ 计算公式为:
Ｉｎｄｅｘ ＝ δ ｉ / μ ｉ

δ ｉ表示 ｉ 企业 ＴＭＴ 年龄特征的标准差ꎬ μｉ 表示 ｉ 企业 ＴＭＴ 年龄特征的平均值ꎬ Ｉｎｄｅｘ 数值越大表明

ＴＭＴ 年龄异质性特征越大ꎮ
３. 中介变量 －组织创新能力

有学者用专利申请数量测量组织创新能力􀃊􀁌􀁚ꎬ 本文为提高不同行业不同企业规模样本之间的可比

性ꎬ 分别为发明、 实用新型、 外观设计三类专利设置 ０􀆰 ５、 ０􀆰 ３、 ０􀆰 ２ 的权重并加总后取自然对数衡量组

织创新能力ꎮ
４. 调节变量 －企业社会责任

上市公司企业社会责任的履行情况除表现为对社会慈善事业的物质捐赠外ꎬ 前程无忧 ＣＥＯ 还强调

在疫情时期全面落实员工关怀和员工发展方案对组织抵御风险的重要性ꎮ 考虑到文章重点探究组织内部

因素对组织韧性的影响ꎬ 本文将从员工视角衡量企业社会责任ꎮ 从疫情期间员工数量变化来看ꎬ 维持内

部 “老” 员工数量的恒定是组织对 “老” 员工权益保护的责任感体现ꎬ 有利于 “老” 员工对组织忠诚

度的提升ꎮ 同时ꎬ 积极雇佣外部 “新” 员工是组织为解决疫情中社会失业人员 “就业难”、 劳动力闲置

等问题ꎬ 自觉回报社会的一种方式ꎬ 是疫情中企业社会责任的良好体现ꎮ 因此本研究采用组织 ２０２０ 年

与 ２０１９ 年员工数量之差来衡量疫情期间企业社会责任的履行情况ꎬ 差值越大则企业履行社会责任的程

度越高ꎮ
５. 控制变量

控制变量主要包括组织层面及财务杠杆层面: (１) 组织经营年限ꎮ 采用组织成立年份与 ２０２０ 年的

差值表示组织经营年限ꎮ (２) 组织规模ꎮ 采用企业 ２０２０ 年年末账面资产对数来衡量ꎮ􀃊􀁌􀁛 (３) 财务杠杆ꎮ
采用 ２０２０ 年年末资产负债率来衡量组织财务杠杆ꎮ

上述变量的符号、 名称及测量方法如表 １ 所示ꎮ

表 １　 变量符号、 名称及测量方法

变量 符号 变量名称 测量方法

因变量 ＯＲ 组织韧性
２０２０ 年 １２ 月 ３１ 日净利润与 ２０１９ 年 １２ 月 ３１ 日账面净利润的差值ꎬ
以百万元为单位

自变量

ＨＷＡｔ － １ 年龄异质性 高管团队年龄差异系数ꎬ 滞后一期处理

ＨＥＤＵｔ － １ 学历异质性 １ － 赫芬达尔系数ꎬ 滞后一期处理

ＰＪｔ － １ 社会兼职异质性 １ － 赫芬达尔系数ꎬ 滞后一期处理

中介变量 ＰＬ 组织创新能力
将发明专利、 实用新型、 外观设计三类专利按照 ０􀆰 ５、 ０􀆰 ３、 ０􀆰 ２ 权

重计算并加总后取自然对数

调节变量 ＣＳＲ 企业社会责任 ２０２０ 年与 ２０１９ 年企业员工数量之差

控制变量

ＦＡＧＥ 组织经营年限 自组织成立起至 ２０２０ 年的年限

ＦＳＩＺＥ 组织规模 ２０２０ 年 １２ 月 ３１ 日账面总资产的自然对数

ＦＬ 财务杠杆 ２０２０ 年 １２ 月 ３１ 日负债总额 / 资产总额
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五、 实证结果与分析

(一) 描述性统计和相关分析

各变量描述性统计和相关系数如表 ２ 所示ꎮ 首先ꎬ 各变量的均值和标准差都在可接受范围内ꎮ 其

次ꎬ ＴＭＴ 人力资本的年龄异质性、 学历异质性ꎬ 社会资本的社会兼职异质性ꎬ 以及组织创新能力、 企

业社会责任、 组织韧性之间的相关关系中ꎬ 除了组织创新能力和 ＴＭＴ 的年龄异质性之间的相关关系不

显著之外ꎬ 其他相关系数均达到显著ꎬ 为进一步回归分析奠定了基础ꎮ

表 ２　 描述性统计和相关性分析

Ｍｅａｎ ＳＤ １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ ９

１􀆰 ＯＲ ２９􀆰 ６ ８３９ １

２􀆰 ＨＷＡｔ － １ 􀆰 １５９ 􀆰 ０４０ 􀆰 ０３８∗∗∗ １

３􀆰 ＨＥＤＵｔ － １ 􀆰 ６９６ 􀆰 １３１ 􀆰 ０２２∗∗ 􀆰 １３５∗∗∗ １

４􀆰 ＰＪｔ － １ 􀆰 ７７６ 􀆰 １６４ 􀆰 ０２５∗∗ － 􀆰 ０４３∗∗∗ － 􀆰 ０６１∗∗∗ １

５􀆰 ＰＬ ２􀆰 ３０ １􀆰 ８３ 􀆰 ０４６∗∗∗ － 􀆰 ０１３ － 􀆰 ０５９∗∗∗ 􀆰 ０３５∗∗∗ １

６􀆰 ＣＳＲ ２２７ １３０５ 􀆰 １２９∗∗∗ － 􀆰 ０４７∗∗∗ － 􀆰 ０３１∗∗∗ 􀆰 ０５２∗∗∗ 􀆰 ０７６∗∗∗ １

７􀆰 ＦＡＧＥ １８􀆰 ９ ５􀆰 ２６ － 􀆰 ０７６∗∗∗ 􀆰 ００９ 􀆰 １３８∗∗∗ － 􀆰 ０３２∗∗∗ － 􀆰 ０１８∗ － 􀆰 ０５４∗∗∗ １

８􀆰 ＦＳＩＺＥ ２１􀆰 ８ 􀆰 ９６０ － 􀆰 １７５∗∗∗ － 􀆰 １１２∗∗∗ 􀆰 ０９４∗∗∗ 􀆰 ０４１∗∗∗ 􀆰 ０５０∗∗∗ 􀆰 ２２７∗∗∗ 􀆰 ０９４∗∗∗ １

９􀆰 ＦＬ 􀆰 ３３０ 􀆰 １８３ － 􀆰 １３９∗∗∗ － 􀆰 ０５０∗∗∗ 􀆰 ０３７∗∗∗ － 􀆰 ０４５∗∗∗ － 􀆰 ０３３∗∗∗ 􀆰 ０２１∗ 􀆰 ００４ 􀆰 ２５２∗∗∗ １

　 　 注: Ｎ ＝１０４８ꎬ ∗∗∗表示在 ０􀆰 ００１ 水平上显著相关ꎻ ∗∗表示在 ０􀆰 ０１ 水平上显著相关ꎻ ∗表示在 ０􀆰 ０５ 水平上显著相关

(二) 假设检验分析

１. ＴＭＴ 人力资本、 社会资本异质性特征对组织韧性的作用检验

从表 ３ 中 Ｍ１ ~ Ｍ４ 可知ꎬ ＴＭＴ 人力资本的年龄异质性对组织韧性有显著的正向影响ꎬ β 值是

０􀆰 ０１７ꎬ ｐ < ０􀆰 ０５ꎻ ＴＭＴ 人力资本的学历异质性对组织韧性有显著的正向影响ꎬ β 值是 ０􀆰 ０５０ꎬ ｐ <
０􀆰 ００１ꎬ 假设 １ａ 得到验证ꎮ ＴＭＴ 社会资本的社会兼职异质性对组织韧性具有显著的正向影响ꎬ β 值为

０􀆰 ０２５ꎬ ｐ < ０􀆰 ００１ꎬ 假设 １ｂ 得到验证ꎮ

表 ３　 ＴＭＴ 人力资本、 社会资本异质性对组织韧性的作用效果

组织韧性

Ｍ１ Ｍ２ Ｍ３ Ｍ４

控制变量

　 　 ＦＡＧＥ － 􀆰 ０６２∗∗∗ － 􀆰 ０６３∗∗∗ － 􀆰 ０６９∗∗∗ － 􀆰 ０６４∗∗∗

　 　 ＦＳＩＺＥ － 􀆰 １４４∗∗ － 􀆰 １４２∗∗∗ － 􀆰 １４８∗∗∗ － 􀆰 １４６∗∗∗

　 　 ＦＬ － 􀆰 １０２∗∗∗ － 􀆰 １０２∗∗∗ － 􀆰 １０３∗∗∗ － 􀆰 １００∗∗∗

自变量

　 　 ＨＷＡｔ － １ 􀆰 ０１７∗

　 　 ＨＥＤＵｔ － １ 􀆰 ０５０∗∗∗

　 　 ＰＪｔ － １ 􀆰 ０２５∗∗

　 　 ΔＲ２ 􀆰 ０４４ 􀆰 ０４４ 􀆰 ０４６ 􀆰 ０４５

　 　 Ｆ 值 ２２０􀆰 ２５８∗∗∗ １６６􀆰 ３５４∗∗∗ １７４􀆰 ３１２∗∗∗ １６７􀆰 １５２∗∗∗

　 　 注: Ｎ ＝１０４８ꎬ ∗∗∗表示在 ０􀆰 ００１ 水平上显著相关ꎻ ∗∗表示在 ０􀆰 ０１ 水平上显著相关ꎻ ∗表示在 ０􀆰 ０５ 水平上显著相关
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２. 企业社会责任的调节效应检验

从表 ４ 层级回归第二层模型 Ｍ５ ~ Ｍ７ 可知ꎬ 企业社会责任正向调节 ＴＭＴ 人力资本的年龄异质性对

组织韧性的关系 (β ＝ ０􀆰 １４０ꎬ ｐ < ０􀆰 ００１)ꎮ ＴＭＴ 人力资本中的学历异质性对组织韧性的影响作用同样受

到企业社会责任的正向调节 (β ＝ ０􀆰 ０９２ꎬ ｐ < ０􀆰 ００１)ꎮ ＴＭＴ 社会资本的社会兼职异质性对组织韧性的影

响过程受到企业社会责任的负向调节 (β ＝ － ０􀆰 ０７９ꎬ ｐ < ０􀆰 ００１)ꎮ 假设 ２ａ 得到验证ꎮ

表 ４　 企业社会责任在 ＴＭＴ 异质性特征与组织韧性间的调节效应

因变量 组织韧性

层级回归第一层模型 层级回归第二层模型

Ｍ５ Ｍ６ Ｍ７ Ｍ５ Ｍ６ Ｍ７

控制变量

　 　 ＦＡＧＥ － 􀆰 ０５０∗∗∗ － 􀆰 ０５７∗∗∗ － 􀆰 ０４９∗∗∗ － 􀆰 ０４ ７∗∗∗ － 􀆰 ０５３∗∗∗ － 􀆰 ０４４∗∗∗

　 　 ＦＳＩＺＥ － 􀆰 １８３∗∗∗ － 􀆰 １９０∗∗∗ － 􀆰 １８７∗∗∗ － 􀆰 １９０∗∗∗ － 􀆰 １８４∗∗∗ － 􀆰 １８８∗∗∗

　 　 ＦＬ － 􀆰 ０９５∗∗∗ － 􀆰 ０９６∗∗∗ － 􀆰 ０９５∗∗∗ － 􀆰 ０９０∗∗∗ － 􀆰 ０９２∗∗∗ － 􀆰 ０９２∗∗∗

自变量

　 　 ＨＷＡｔ － １ 􀆰 ０２１∗∗ 􀆰 ０２４∗∗

　 　 ＨＥＤＵｔ － １ 􀆰 ０５７∗∗∗ 􀆰 ０６３∗∗∗

　 　 ＰＪｔ － １ 􀆰 ０１８∗ 􀆰 ０１７∗

调节变量

　 　 ＣＳＲ 􀆰 １７０∗∗∗ 􀆰 １７３∗∗∗ 􀆰 １６８∗∗∗ 􀆰 ２７２∗∗∗ 􀆰 １５９∗∗∗ 􀆰 ２００∗∗∗

交互项 (去中心化)

　 　 ＨＷＡｔ － １ × ＣＳＲ 􀆰 １４０∗∗∗

　 　 ＨＥＤＵｔ － １ × ＣＳＲ 􀆰 ０９２∗∗∗

　 　 ＰＪｔ － １ × ＣＳＲ － 􀆰 ０７９∗∗∗

　 　 ΔＲ２ 􀆰 ０７１ 􀆰 ０７４ 􀆰 ０７２ 􀆰 ０８１ 􀆰 ０８２ 􀆰 ０７７

　 　 Ｆ 值 ２２１􀆰 ３０５∗∗∗ ２３０􀆰 ０８５∗∗∗ ２１７􀆰 ９５２∗∗∗ ２１０􀆰 ９６０∗∗∗ ２１４􀆰 ７３０∗∗∗ １９５􀆰 ７１３∗∗∗

　 　 注: Ｎ ＝１０４８ꎬ ∗∗∗表示在 ０􀆰 ００１ 水平上显著相关ꎻ ∗∗表示在 ０􀆰 ０１ 水平上显著相关ꎻ ∗表示在 ０􀆰 ０５ 水平上显著相关

图 ２ － １　 企业社会责任对 ＴＭＴ 年龄异质性　 　 　 　 　 　 图 ２ － ２　 企业社会责任对 ＴＭＴ 学历异质性

与组织韧性关系的调节效应　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 与组织韧性关系的调节效应
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图 ２ － ３　 企业社会责任对 ＴＭＴ 社会兼职异质性与组织韧性关系的调节效应

此外ꎬ 本研究也分别将自变量与调节变量中心化后构建交互项并加减一个标准差为分组变量ꎬ 以此

描绘高低企业社会责任程度下 ＴＭＴ 异质性特征与组织韧性间关系的差异ꎬ 具体如图 ２ 所示ꎮ 图 ２ － １、 ２
－ ２ 均说明了企业社会责任水平越高ꎬ ＴＭＴ 人力资本中的年龄异质性、 学历异质性与组织韧性间的关系

越强ꎬ 反之亦然ꎮ 而图 ２ － ３ 表明社会责任水平越高ꎬ ＴＭＴ 社会资本中的社会兼职异质性与组织韧性间

的关系越弱ꎬ 反之亦然ꎮ
３. 组织创新能力的中介效应检验

本研究采用 Ｂｏｏｔｓｔｒａｐ 方法来检验组织创新的中介效应是否显著ꎮ 从表 ５ 可知ꎬ Ｂｏｏｔｓｔｒａｐ ＝ １０００ 时ꎬ
组织创新能力的 ９５％置信区间为[ － ０􀆰 ００１２ꎬ０􀆰 ０００４]ꎬ 包含 ０ꎬ 即组织创新能力在 ＴＭＴ 人力资本中的年

龄异质性对组织韧性间的中介效应不显著ꎮ 同样ꎬ 组织创新能力 ９５％ 置信区间为 [ － ０􀆰 ００４６ꎬ －
０􀆰 ００１９]、[０􀆰 ０００５ꎬ０􀆰 ００２４]ꎬ 均不包含 ０ꎬ 即组织创新能力分别在 ＴＭＴ 人力资本的学历异质性、 社会资

本的社会兼职异质性与组织韧性之间发挥中介效应ꎬ 假设 ３ 部分得到支持ꎮ

表 ５　 ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性的中介效应 (Ｂｏｏｔｓｔｒａｐ)

路径 ＥＦＦＥＣＴ ＢＯＯＴＳＥ
９５％置信区间

ＢＯＯＴＬＬＣＩ ＢＯＯＴＵＬＣＩ

ＨＷＡｔ － １→ＰＬ→ＯＲ － 􀆰 ０００４ 􀆰 ０００４ － 􀆰 ００１２ 􀆰 ０００４

ＨＥＤＵｔ － １→ＰＬ→ＯＲ － 􀆰 ００３２∗∗ 􀆰 ０００７ － 􀆰 ００４６ － 􀆰 ００１９

ＰＪｔ － １→ＰＬ→ＯＲ 􀆰 ００１４∗ 􀆰 ０００５ 􀆰 ０００５ 􀆰 ００２４

　 　 注: Ｎ ＝１０４８ꎬ ∗∗∗表示在 ０􀆰 ００１ 水平上显著相关ꎻ ∗∗表示在 ０􀆰 ０１ 水平上显著相关ꎻ ∗表示在 ０􀆰 ０５ 水平上显著相关

４. 企业社会责任有中介的调节效应检验

从表 ６ 可知ꎬ 当企业社会责任水平处于较高和较低两种状态时ꎬ ＴＭＴ 人力资本中的年龄异质性通

过组织创新能力的中介作用对组织韧性的间接影响均显著 (β ＝ － ０􀆰 ０１０ꎻ ｐ < ０􀆰 ０１ꎻ β ＝ ０􀆰 ００２ꎻ ｐ <
０􀆰 ０１)ꎻ 且在高低两种水平下ꎬ 组织创新能力在 ＴＭＴ 人力资本中的年龄异质性 (β ＝ － ０􀆰 ０１６ꎻ ｐ <
０􀆰 ０１) 与组织韧性之间的中介作用存在显著差异ꎬ 即有中介的调节模型显著ꎮ 同理ꎬ 当处于较高和较

低两种状态时ꎬ ＴＭＴ 人力资本中的学历异质性通过组织创新能力的中介作用对组织韧性的间接影响均

显著 (β ＝ － ０􀆰 ００４ꎻ ｐ < ０􀆰 ０１ꎻ β ＝ － ０􀆰 ００３ꎻ ｐ < ０􀆰 ０１)ꎻ 但高低两种水平下ꎬ 组织创新能力在 ＴＭＴ 人

力资本中的学历异质性与组织韧性间的中介作用不存在显著差异 (β ＝ － ０􀆰 ００１ꎻ ｐ > ０􀆰 ０５)ꎬ 有中介的

调节模型不成立ꎮ
ＴＭＴ 社会资本中的社会兼职异质性通过组织创新能力的中介作用对组织韧性的间接影响显著 (β ＝

０􀆰 ００３ꎻ ｐ < ０􀆰 ０１)ꎬ 虽然在企业社会责任水平低时ꎬ 该间接影响不显著 (β ＝ ０􀆰 ０００ꎻ ｐ > ０􀆰 ０５)ꎬ 但高低

两种水平下ꎬ 组织创新能力在 ＴＭＴ 人力资本中的社会兼职异质性与组织韧性之间的中介作用存在显著
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差异 (β ＝ ０􀆰 ００３ꎻ ｐ < ０􀆰 ０５)ꎬ 那么可以得出有中介的调节模型显著ꎮ 假设 ４ 部分得到验证ꎮ

表 ６　 企业社会责任有中介的调节效应检验

有中介的调节效应

自变量 / 因变量
调节变量

维度 程度
中介效应 β

９５％置信区间

下限 上限

ＨＷＡｔ － １ / ＯＲ ＣＳＲ

高社会责任 － ０􀆰 ０１０∗∗ － ０􀆰 ００８ － ０􀆰 ００３

低社会责任 ０􀆰 ００２∗∗ ０􀆰 ００２ ０􀆰 ００７

差异 － ０􀆰 ０１６∗∗ － ０􀆰 ０１４ － ０􀆰 ００５

ＨＥＤＵｔ － １ / ＯＲ ＣＳＲ

高社会责任 － ０􀆰 ００４∗∗ － ０􀆰 ００６ － ０􀆰 ００１

低社会责任 － ０􀆰 ００３∗∗ － ０􀆰 ００５ － ０􀆰 ００１

差异 － ０􀆰 ００１ － ０􀆰 ００４ ０􀆰 ００２

ＰＪｔ － １ / ＯＲ ＣＳＲ

高社会责任 ０􀆰 ００３∗∗ ０􀆰 ００１ ０􀆰 ００５

低社会责任 ０􀆰 ０００ － ０􀆰 ００１ ０􀆰 ００１

差异 ０􀆰 ００３∗ ０􀆰 ００１ ０􀆰 ００５

　 　 注: Ｎ ＝１０４８ꎬ ∗∗∗表示在 ０􀆰 ００１ 水平上显著相关ꎻ ∗∗表示在 ０􀆰 ０１ 水平上显著相关ꎻ ∗表示在 ０􀆰 ０５ 水平上显著相关ꎻ 高分组

代表均值加上一个标准差ꎬ 低分组代表均值减去一个标准差

六、 研究结论与讨论

首先ꎬ 本文验证了 ＴＭＴ 人力资本中的年龄异质性、 学历异质性、 ＴＭＴ 社会资本中的社会兼职异质

性均对组织韧性具有显著的正向影响作用ꎮ 该结论表明组织在不确定环境条件下ꎬ ＴＭＴ 的年龄、 学历

及社会资源的差异性便于组织在危机中掌握全面信息ꎬ 增加决策的灵活性与变革的可能性ꎮ
其次ꎬ 企业社会责任可以有效增强 ＴＭＴ 人力资本中的年龄异质性、 学历异质性对组织韧性的影响ꎮ

该结论说明企业在疫情时期以组织发展为本、 高度关怀员工的理念与做法ꎬ 更能形成组织上下齐心的团

结氛围ꎬ 促进了 ＴＭＴ 年龄异质性、 学历异质性对组织韧性的正向影响ꎮ 本文发现企业社会责任削弱了

ＴＭＴ 社会资本中的社会兼职异质性对组织韧性的影响ꎬ 可能原因是 ＴＭＴ 社会兼职异质性的存在使得组

织决策受到其他任职企业或单位信息的干扰ꎬ 而将资源汲取变成资源负担􀃊􀁍􀁒ꎬ 形成团队冲突所致ꎮ
再次ꎬ 组织创新能力在 ＴＭＴ 社会兼职异质性与组织韧性间起到正向中介作用ꎮ 原因是 ＴＭＴ 的社会

兼职会增强组织进行有效信息的搜集ꎬ 减少信息的搜寻成本ꎬ 获得独特的信息优势ꎬ 促进组织创新能力

的形成ꎬ 从而带来组织韧性的增长ꎮ 组织创新能力在 ＴＭＴ 人力资本的学历异质性对组织韧性影响作用

中起到负向中介作用ꎬ 这可能是由于高学历背景的高管成员趋向于稳健与保守的环境进行决策ꎬ 面对突

发状况创新能力相对较弱ꎬ 减弱对组织韧性的积极影响ꎮ
最后ꎬ 本文得出企业社会责任作为 ＴＭＴ 人力资本中年龄异质性的促进因素ꎬ 在 ＴＭＴ 年龄异质性对

组织韧性积极影响中发挥作用ꎬ 而这种作用是通过削弱组织创新能力实现的ꎮ 此外ꎬ 企业社会责任作为

ＴＭＴ 社会资本中的社会兼职异质性的抑制因素ꎬ 在其对组织韧性积极影响中发挥重要作用ꎬ 而这种作

用通过增强组织创新能力实现ꎮ 该模型补充揭示了 ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性的作用边界和作用路径ꎮ
本文拓展了组织韧性前因变量的研究ꎮ 目前针对组织韧性影响因素的实证研究有限ꎬ 大多从理论与

作用模型构建来探讨ꎮ 本文运用上市公司面板数据证实了 ＴＭＴ 人力资本、 社会资本异质性特征对组织

韧性的作用ꎬ 不仅回应了张公一等􀃊􀁍􀁓所呼吁的关注组织韧性前因变量研究的倡议ꎬ 同时有助于补充和完

善组织韧性前因变量实证研究的发展ꎮ 本文探究 ＴＭＴ 异质性特征与组织韧性关系层面的情境性因素ꎬ
发现 ＴＭＴ 异质性特征与组织韧性间关系的发挥不仅依靠企业社会责任的直接调节作用ꎬ 还通过组织创

新能力构建有中介的调节模型得以实现ꎮ
本文对不同企业提升组织韧性也具有一定的指导意义ꎮ 首先ꎬ 组织可通过制定相应措施提升组织韧

性ꎬ 一是在选择 ＴＭＴ 成员时ꎬ 考虑不同学历、 不同年龄结构成员的相互协调与平衡ꎻ 二是在日常工作
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中ꎬ ＴＭＴ 应搭建不同平台ꎬ 给予管理者、 员工的知识充分流动与共享的机会ꎮ 其次ꎬ 在日常的组织或

团队管理中ꎬ ＴＭＴ 可通过轻松和谐的交流机制鼓励成员进行创新、 创造ꎬ 以提升组织应对危机的灵活

性ꎮ 另外ꎬ 也可采取多种方式选拔优秀的创造性人才进入 ＴＭＴꎮ 最后ꎬ 企业应注重社会责任的履行ꎮ
一方面ꎬ 团队领导需要以身作则ꎬ 设身处地为员工考虑ꎬ 关怀鼓励员工ꎻ 另一方面ꎬ 组织需将社会责任

纳入公司文化ꎬ 开展相应活动ꎬ 加强全公司成员对不履行社会责任后果的认识ꎮ
本研究也存在一定的局限性ꎮ 首先ꎬ 本研究所选取的组织剔除了受新冠疫情影响较大的医药、 旅

游、 在线服务等行业ꎬ 其高管团队对组织韧性的影响作用研究相对较少ꎬ 未来可以单独选取这些行业的

样本进行研究ꎮ 其次ꎬ 在研究 ＴＭＴ 人力资本、 社会资本异质性特征和组织韧性间的关系时ꎬ 聚焦于异

质性特征 “优势面”ꎮ 而 ＴＭＴ 异质性特征对组织韧性的影响有利也有弊ꎬ 未来可以剖析 ＴＭＴ 异质性特

征对组织韧性作用的双刃剑效应ꎮ  
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