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高管团队职能背景异质性对企业数字化转型的影响

倪　 艳,　 蒋俊鹏
(湖北省社会科学院经济研究所,湖北　 武汉　 430077)

摘　 要:数字化转型是企业实现突围发展的关键,高管团队(TMT)异质性对成功实现数字化转型具有重

要影响。 从高层梯队理论出发,以 2010—2021 年间中国沪深 A 股上市公司为研究样本,考察 TMT 职能

背景异质性对企业数字化转型的影响。 实证检验发现:TMT 职能背景异质性与数字化转型之间存在倒

U 型关系,在国有企业和中小型企业中两者倒 U 型关系更加显著;TMT 平均年龄对两者关系无显著影

响;女性占比和教育水平分别正向和负向调节两者的倒 U 型关系。 进一步的研究表明,创新能力在

TMT 职能背景异质性与数字化转型之间起中介作用;TMT 职能背景异质性的相关影响独立于 TMT 是否

具有研发背景和 CEO 职能背景多样性的影响,且通过影响数字化转型促进企业经济效益的提高。
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　 　 党的二十大报告强调加快发展数字经济,促进

数字经济和实体经济深度融合。 2023 年《政府工作

报告》中指出加快建设现代化产业体系,大力发展数

字经济,加快传统产业和中小企业数字化转型。 数

字化转型是企业在经营环境中为获取最佳资源,满
足市场需要,提高业绩以实现突围发展的关键,也是

企业在未来一段时期内需要面临的挑战。 高层管理

团队(TMT)是数字化转型的“领航员”,通过对数字

化转型需求的判断,做出战略并转化为实际行动[1]。
以往研究大多集中于数字化转型的过程和结果,对
数字化转型的前因研究相对较少。 部分文献探讨了

领导风格[2]、数字相关能力与资源[3] 等因素对数字

化转型的作用,忽略了 TMT 人口特征的影响。 何种

TMT 的设置能最大限度地促成企业数字化转型过程

是研究试图解决的问题。
高层梯队理论为高管特征对数字化转型影响的

研究提供了思路[4]。 TMT 在实际决策过程中受到

自身知识经验和资源技能的影响,进而作用于组织

行动。 然而现有研究对 TMT 职能背景异质性与数

字化转型的关系关注较少,数字化转型需要不同领

域知识与技能的创造与整合,这一过程与 TMT 职能

背景异质性密切相关[5]。 前期研究大多集中于 TMT
人口统计特征方面的异质性,如年龄[6]、教育水平[7]

等的异质性,对职能背景异质性的研究有所忽视。
其次,对 TMT 职能背景异质性产生经济后果相关研

究多集中在绩效[8]、产品开发[9] 和社会责任[6] 等方

面。 除此之外,TMT 异质性对组织的影响存在一定

的争议。 持信息决策理论观点的研究认为异质性可

以带来多元认知,提升决策质量[5];持有社会分类理

论观点的研究则认为异质性会破坏组织凝聚力,增
加沟通成本,阻碍企业发展[10]。 近年来,有的研究

也认为异质性与企业绩效并非单纯的线性关系,如
Liu 等[6]证实 TMT 年龄异质性对组织社会绩效存在

倒 U 型的影响。
鉴于此,本文以 2010—2021 年 802 家中国沪深

A 股上市企业的 8 822 条数据为样本,检验 TMT 职

能背景异质性对企业数字化转型的影响。 研究可能

的理论贡献在于:第一,拓展了高层梯队理论视角下

的企业数字化转型研究。 本文从高管团队异质性的

视角出发,深化了对 TMT 职能背景异质性后果的研

究。 虽然以往研究提出新的领导角色,如 CDO(chief
digital officer),以应对企业数字化转型的问题[11],但
在数字化背景下需要发挥 TMT 的整体数字能力,而
不是单单取决于 CEO 或者 CDO 的个人决策能力。



第二,从高层梯队理论的视角讨论了 TMT 职能背景

异质性与数字化转型的情境因素。 引入 TMT 的平

均年龄、女性占比以及教育水平 3 个调节变量,完善

了两者作用机制的边界条件,证实了 TMT 女性占比

的正向调节作用以及 TMT 教育水平的负向调节作

用,结论丰富了高层梯队理论在数字化转型领域的

运用。 第三,从动态能力的角度检验了 TMT 职能背

景异质性对数字化转型影响的微观作用机制。 证实

了 TMT 职能背景异质性对企业创新的倒 U 型影响

以及创新对数字化转型的正向影响。 研究结论为企

业合理配置高管团队人员、积极开展创新活动、以及

实现数字化转型提供了一定参考。

1　 理论分析与研究假设

1. 1　 TMT 职能背景异质性与企业数字化转型

数字化转型是指企业运用数字技术实现各层面

重塑,以应对数字化冲击,从而实现组织绩效提升的

过程[11]。 数字化转型是高管主动行动与数字技术

冲击共同作用的结果。 数字化转型向管理层提出了

更高的要求:首先,数字化转型要求组织打破传统的

管理惯例,打造更强大的协作能力,营造多元的文化

体系,从而更加灵活地运用数字技术,配置数字资

源;再者,TMT 应具有数字化战略思维,拥有应对数

字化冲击的动态能力以及战略行动力;同时,组织应

提升员工的数字化能力,减少员工对数字化转型的

抵制[11]。
高层梯队理论指出,TMT 人口特征对决策制定

和组织结果有着潜在影响,尤其是在当前面临更多

不确定性的情况下,TMT 在过往职能中形成的独有

价值观与决策风格对企业的发展起着重要作用。
TMT 职能背景异质性是指高管成员在不同行业及部

门任职经历的差异性[12]。 依据资源基础观和烙印

理论,作为高管诸多背景特征之一,高管不同的职能

背景为团队注入不同行业的观念、知识和经验,多元

的经历在团队成员内部相互影响,共同塑造着 TMT
的知识结构和管理风格,进而影响着企业的数字化

转型过程。
按照 TMT 职能背景异质性的作用机制和理论

基础划分,TMT 职能背景异质性对组织的影响体现

在资源利用、成员关系和组织决策 3 个方面。 在资

源利用方面,李秀萍等[13] 指出,由于拥有多元职能

背景的 TMT 更具广泛的视角和技能,因而可以将资

金充分利用到创新过程;在成员关系方面,不同部门

的工作经历使成员短期内难以达成共识,降低决策

效率,但从长期来看,交流障碍减少,有助于绩效的

提升[14];在组织决策方面,职能背景异质性使得不

同观点和信息汇聚到一起,有利于解决不确定性问

题,组织越倾向于采取激进的战略[15]。 由于当前数

字化转型主要阻力来源于技术人才等资源的欠缺、
传统路径束缚、成员积极性较低、风险规避倾向

等[16],因而 TMT 职能背景异质可能从资源利用、成
员关系和组织决策 3 个方面对数字化转型的水平产

生影响。
1)资源利用角度。 根据信息决策理论,异质性

团队汇集了来自不同行业的知识和经验,有助于获

取数字化转型所需要的知识储备。 其次,高管在不

同领域的工作经历积累了一定的社会网络资源,可
以更好地实现企业内外部资源整合。 再者,当知识

资源在组织内流动,可以营造支持性的组织文化,进
而促进数字化转型[17]。 相反,在过度 TMT 职能背

景异质性情形中,团队注意力较为分散,对核心业务

的专注度降低,这时企业容易出现将有限的资源配

置到其他多元业务的情况[18],不利于数字化转型所

需资源的积累。
2)成员关系角度。 社会认同理论指出团队成员

会根据属性特征形成“小圈子”。 在适度的 TMT 职

能背景异质性的情形中,首先,团队成员不同职能背

景所形成的观点在“同类”中能够得到认可,提高了

成员参与数字化转型的积极性。 相反,在过度的

TMT 职能背景异质性的情形中,一方面,过度多样的

知识领域和理念会造成团队成员间的沟通障碍,沟
通协调成本增加,且更容易导致人际冲突,难以达成

战略共识,降低决策的效率;另一方面,可能会导致

团队的稳定性降低,TMT 频繁变动将不利于企业创

新水平的提升[19],团队内部难以实现协调一致的运

作,阻碍数字化转型的开展。
3)组织决策角度。 在适度的 TMT 职能背景异

质性的情形中,不同职能的知识经验与当前企业决

策融合,减少群体思维[20],产生新的想法,一定程度

上可以克服组织的路径依赖,推进数字化转型。 相

反,在过度的团队职能背景异质性的情形中,当面对

高风险时,组织的最终决策往往是多种观点妥协折

衷的结果,组织显得更为保守,具有规避风险的特

征[21],可能会对企业数字化转型的反应更加迟钝。
据此,提出如下假设:

H1:TMT 职能背景异质性与企业数字化转型之

间呈倒 U 型关系。
1. 2　 TMT 人口特征的调节效应

依据高层梯队理论,在不同情境下,TMT 职能背

景异质性与数字化转型的表现形式不同。 TMT 职能
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背景异质性与数字化转型的倒 U 型关系实质上是自

变量边际效用的递减。 因此,正向调节作用的一种

解释为调节变量可以延长 TMT 职能背景异质性对

数字化转型的促进作用,或者缓解 TMT 职能背景异

质性对数字化转型的抑制作用。 另一种解释为正向

调节作用会使两者的倒 U 型曲线变得更加平缓[22]。
高管在过去工作经历中所积累的资源和经验作

用于数字化转型会受到当前所在团队人口特征的影

响:TMT 年龄反映高管的思维活跃度,影响其对以往

经验的依赖性;TMT 女性占比则侧重于影响人际关

系;TMT 的教育水平一定程度上反应了成员的学习

能力和认知水平,这些特征均可构成 TMT 职能背景

异质性与数字化转型的边界条件。 以往研究多聚焦

于单方面的影响,而 TMT 人口特征的交互项可以反

应更为真实的情形,同时也为企业进行高管人员配

置提供较为精确的证据。 基于以上原因,引入 TMT
平均年龄、女性占比以及教育水平作为调节变量。

年轻高管与年长高管在风险倾向与思维活跃方

面存在一定差别。 在对待风险的态度上,年轻的

TMT 往往敢于冒险与承担风险,有充沛的精力应对

数字化转型所带来的不确定性,一定程度上能够克

服过高职能背景异质性团队对数字化转型决策产生

的保守想法,相反,年长的 TMT 更可能凭借先前的

工作经验,对高风险的项目采取规避举措,难以推进

数字化的进程。 在思维活跃度上,年轻的 TMT 思维

更加活跃,可能易形成新观点新想法,而年长的 TMT
更看重以往的经验,容易助长对过去的技术路径产

生依赖,阻碍数字化转型进程[21]。 除此以外,数字

化转型作为一项长期且艰巨的工作,关乎企业的未

来,年轻的高管与企业未来联系更为密切,张昆贤

等[23]指出年轻高管会追求任期内的升迁,所以会采

取更有益于新技术引进和创新的策略。 基于此,提
出假设:

H2:TMT 平均年龄负向调节 TMT 职能背景异质

性与企业数字化转型之间的关系。
在 TMT 性别方面,女性高管发挥着愈加重要的

作用。 第一,已有研究证实,比起男性高管,女性高

管更加注重分享与合作[24],注重关系的培养,且更

不易形成官僚主义[25]。 女性高管的同理心和善于

沟通的能力可能会化解由过度异质性所带来的隔阂

与人际冲突,减少沟通障碍,使决策意见更好地传

达,营造友善的组织氛围,维护数字化战略的一致

性。 在女性高管的协调下,组织能够形成开放性沟

通,这使得 TMT 异质性的职能背景所带来的知识与

经验能够在组织中实现交流与整合,从而更有助于

产生新的观点,发挥较高水平的职能背景异质性对

数字化转型的推进作用。 第二,相关研究证实女性

高管更具有长远眼光,而非只关注当下利益[26],在
女性高管的引导下,拥有不同职能背景 TMT 成员可

能会意识到数字化转型的长期性,有助于数字化战

略目标的确立以及战略思维的培养,加之女性高管

相对来说更加厌恶风险[27],倾向于保守型的战略,
一致的目标和相对稳妥的战略一定程度上可以缓解

过高职能背景异质性导致 TMT 对数字化转型注意

力分散的问题,使团队集中资源开展数字化转型工

作。 综合以上观点,提出假设:
H3:TMT 女性占比正向调节 TMT 职能背景异质

性与企业数字化转型之间的关系。
TMT 教育水平对 TMT 职能背景异质性和企业

数字化转型的关系存在潜在影响。 一方面,教育水

平高的 TMT 可能拥有相对较少的工作经历,此类高

管需要借助自身较强的知识整合以及学习能力,与
不同职能背景的成员实现交流与互动,弥补工作阅

历上的不足,为数字化转型提供所需资源。 因而,
TMT 职能背景异质性对数字化转型的正向影响会变

得相对剧烈,即 TMT 职能背景异质性与企业数字化

转型的倒 U 型曲线的拐点左侧会变得更为陡峭。 另

一方面,由于此时团队面临相对较多的信息以及资

源,高教育水平的 TMT 在职能背景异质性过高的情

形中可能会表现为对决策过于细致的分析,更容易

导致保守型决策的产生,严重时会使企业错失数字

化转型的良机。 综合以上观点,提出假设:
H4:TMT 教育水平负向调节 TMT 职能背景异质

性与企业数字化转型之间的关系。

2　 研究设计

2. 1　 样本选择与数据来源

以 2010—2021 年中国沪深 A 股上市公司为研

究样本,并进行以下处理:一是,剔除金融和房地产

行业样本;二是,剔除研究期间内发生 ST、∗ST、PT
以及暂停上市的样本;三是,剔除相关数据严重缺失

的样本;四是,对所得数据进行上下 1% 分位的缩尾

处理。 最终获得了 8 822 个平衡面板数据,涉及 802
家企业。 其中为缓解潜在的反向因果关系,对被解

释变量进行滞后一期处理,因此被解释变量为

2011—2021 年的数据,其他变量为 2010—2020 年的

数据。 所使用的数据均来源于国泰安数据库(CS-
MAR),并结合上市公司年报等进行数据核对,以确

保数据的准确性。
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2. 2　 变量定义

1)被解释变量:数字化转型(DT)。 目前,企业

数字化转型的衡量方式主要包括问卷调查法、虚拟

变量法(如是否引入数字化流程等)、利用企业数字

化相关无形资产测量以及基于上市公司年报的文本

分析法。 其中,问卷调查法可能存在量表的情境适

用性和主观因素干扰等问题;虚拟变量难以描述企

业数字化转型的强度;无形资产不易反映数字化转

型的全貌。 而相较于前 3 类方法,文本分析法作为

一种应用广泛的衡量方式,折射出企业当前和未来

数字化战略的倾向,对数字化转型的刻画较为全

面[28 - 30]。 基于此,借鉴已有研究[30],采用国泰安数

据库上市公司报告中人工智能技术、区块链技术、云
计算技术、大数据技术等细分指标出现的频次之和

加 1 的自然对数作为企业数字化转型的程度。
2)解释变量: TMT 职能背景异质性 ( Hear)。

TMT 职能背景包括生产、研发、设计、人力资源、管
理、市场、金融、财务、法律以及其他或不明确方向,
借鉴乐云等研究[7],采用 Herfinadal 系数进行测量,

如式(1)所示。

Hear = 1 - ∑
n

i = 1
pi(ln pi)。 (1)

其中:P i表示拥有 i 种职能背景的成员所占比例;n
为职能背景的种类数量,计算数值越大,表明 TMT
职能背景异质性越强。

3)调节变量:TMT 平均年龄(Age)、女性占比

(Female)以及教育水平(Edu)。 分别采用当年 TMT
成员年龄的均值,TMT 女性高管人数占高管总人数

的比重,以及本科及以上学历高管人数占高管总人

数的比重来衡量。
4)控制变量。 借助以往研究[21,23],将控制变量

设置为公司财务特征指标,包括公司规模(Size)、财
务杠 杆 ( Lev )、 经 营 能 力 ( ROA)、 企 业 成 熟 度

(listage);管理层治理能力指标,包括是否两职兼任

(dual)、管理层持股(MH)、董事会规模(Board)、独
立董事规模(ddbl)、监事会规模(Sup);年份(Year)
虚拟变量;(4)行业( Ind)虚拟变量。 所有变量测

量,如表 1 所示。

表 1　 主要变量定义

Tab. 1　 Variables definition

　 代码 变量名称 定义

DT 数字化水平 人工智能技术、区块链技术、云计算技术、大数据技术的细分指标在报告中出现的频次之和加 1 的

自然对数

Hear TMT 职能背景异质性 如式(1)所示

Age TMT 年龄 高管团队平均年龄

Female TMT 女性占比 女性高管人数占高管总人数比重

Edu TMT 教育水平 本科及以上学历高管人数占高管总人数的比重

Size 公司规模 总资产自然对数

Lev 财务杠杆 资产负债率

ROA 经营能力 当年的净资产收益率

listage 企业成熟度 企业上市年数取对数值

dual 是否两职兼任 董事长和 CEO 为同一人取 1,否则取 0

MH 管理层持股比例 董监高持股数量的自然对数

Board 董事会规模 当年董事会人数

ddbl 独立董事规模 当年独立董事数量

Sup 监事会规模 当年监事会人数

Year 年份虚拟变量 年份效应

Ind 行业虚拟变量 行业效应

2. 3　 模型设定

为了检验高管团队职能背景异质性对企业数字

化转型的影响,建立以下基础回归模型:
　 DTi,t +1 = a0 + a1 Heari,t + a2 Hear2 i. t +

∑Control + ∑Year + ∑Ind + εi. t。

(2)

根据林伟鹏等[22]的研究,如果平方项的系数显

著为负,则说明存在倒 U 型关系。 其中:i 表示上市

公司;t 表示年份;εi,t表示误差项; ∑ Control 表示

包括调节变量在内的控制变量。 由于不同企业个体

之间存在差距,为了缓解随机扰动项之间的相关性

问题,本文将标准误聚类在企业层面上以纠正异方差。
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3　 实证结果与分析

3. 1　 描述性统计与相关性分析

变量描述性统计及相关性分析结果,如表 2 所

示。 由表 2 可知,企业数字化转型的均值为 1. 123,
标准差为 1. 222,TMT 职能背景异质性的均值为

1. 273,标准差为 0. 443,说明各企业间数字化转型

程度、TMT 职能背景异质性水平存在较大差距,研

究存在一定的意义。 调节变量中 TMT 平均年龄、
TMT 女性占比以及 TMT 教育水平的均值分别为

50. 38、15. 66、0. 561,这说明部分企业存在 TMT 普

遍年龄较高,女性高管的占比较少以及 TMT 的教育

水平较低的问题。 此外方差膨胀性因子(VIF)均小

于 3,且主要变量之间的相关系数均小于 0. 7,说明

变量不存在严重的多重共线性问题,适合进一步的

回归分析。

表 2　 主要变量的描述性统计及相关性分析

Tab. 2　 Descriptive statisticsand correlation matrix

　 变量 均值 标准差 极小值 极大值 VIF (1) (2) (3) (4) 　 (5) 样本量

DT 1. 123 1. 222 0 4. 466 — 1 8 822

Hear 1. 273 0. 443 0. 299 2. 282 1. 18 0. 019∗ 1 8 822

Age 50. 38 2. 788 43. 48 56. 96 1. 39 0. 021∗ 0. 057∗∗∗ 1 8 822

Female 15. 66 10. 31 0 45. 45 1. 31 0. 144∗∗∗ - 0. 108∗∗∗ - 0. 242∗∗∗ 1 8 822

Edu 0. 561 0. 387 0 1 1. 07 0. 036∗∗∗ 0. 170∗∗∗ 0. 032∗∗∗ - 0. 057∗∗∗　 1 8 822

注:∗表示在 10%水平上显著,∗∗表示在 5%水平上显著,∗∗∗表示在 1%的水平上显著。

3. 2　 基准回归分析

TMT 职能背景异质性与数字化转型之间的关

系,如表 3 所示。 其中,模型(1)为仅存在控制变量

的回归结果;模型(2)在模型(1)的基础上引入了

Hear 和Hear2,但未控制年份与行业虚拟变量,可以

看出,Hear2与 DT 的系数在 5%水平上显著为负;模
型(3)在模型(2)的基础上对行业和年份虚拟变量

进行控制,可以看出,Hear2与 DT 的系数在 5%水平

上显著为负,说明 TMT 职能背景异质性与数字化转

型之间存在显著的倒 U 型关系,假设 H1 得到支持。

表 3　 TMT 职能背景异质性对企业数字化转型的回归结果

Tab. 3　 Regression results of functional background heterogeneity

of TMT on enterprise digital transformation

　 变量 (1)DT (2)DT (3)DT

Hear 0. 547∗∗ 0. 485∗∗

(2. 33) (2. 48)

Hear2 - 0. 236∗∗ - 0. 191∗∗

( - 2. 51) ( - 2. 41)

Age - 0. 029∗∗∗ - 0. 012 - 0. 028∗∗∗

( - 2. 95) ( - 1. 05) ( - 2. 82)

Female 0. 007∗∗∗ 0. 015∗∗∗ 0. 007∗∗∗

(2. 69) (5. 12) (2. 68)

Edu 0. 091 0. 107 0. 102

(1. 45) (1. 32) (1. 61)

Size 0. 168∗∗∗ 0. 216∗∗∗ 0. 167∗∗∗

(6. 63) (7. 56) (6. 54)

Lev - 0. 089 - 0. 447∗∗ - 0. 093

( - 0. 55) ( - 2. 54) ( - 0. 58)

ROA 0. 565∗∗ - 0. 115 0. 567∗∗

(2. 43) ( - 0. 43) (2. 44)

listage 0. 232∗∗ 0. 895∗∗∗ 0. 216∗

(1. 97) (8. 40) (1. 84)

Dual 0. 098 0. 017 0. 095

(1. 54) (0. 22) (1. 50)

MH 0. 005 0. 015∗ 0. 005

(0. 96) (1. 74) (0. 94)

Board - 0. 001 - 0. 005 - 0. 000

( - 0. 08) ( - 0. 25) ( - 0. 02)

ddbl 0. 000 0. 001 0. 001

(0. 08) (0. 12) (0. 11)

Sup - 0. 025 - 0. 078∗∗∗ - 0. 027

( - 1. 19) ( - 3. 06) ( - 1. 29)

Constant - 2. 549∗∗∗ - 5. 879∗∗∗ - 2. 805∗∗∗

( - 3. 31) ( - 8. 68) ( - 3. 63)

Year Yes Yes Yes

Ind Yes Yes Yes

N 8 822 8 822 8 822

R2 0. 343 0. 109 0. 344

注:括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值,∗、∗∗、∗∗∗ 分

别表示在 10% 、5%和 1%水平上显著。
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3. 3　 稳健性检验

3. 3. 1　 倾向得分匹配法

由于 TMT 职能背景异质性程度可能会受到企

业经营状况的约束,如业绩良好的企业更可能引入

多元职能背景的高管团队。 因此,本文采用倾向得

分匹配法缓解样本的自选择偏差问题。 将所有样本

中 TMT 职能背景异质性以中位数为基准划分两组,
其中大于中位数的为处理组,Treat = 1,小于中位数

的为控制组,运用最近邻匹配法,同时按照 1∶ 4 的比

例进行样本匹配。 选取公司规模(Size)、财务杠杆

(Lev)、经营能力(ROA)、企业成熟度(listage)、是否

两职兼任( dual)、管理层持股(MH)、董事会规模

(Board)、独立董事规模( ddbl)、监事会规模( Sup)
作为匹配变量。 整体平均处理效应(ATT)估计值为

0. 345,t = 69. 97 远大于 2. 58,因此在 1% 的水平上

显著。 倾向得分匹配的平衡性检验结果,如表 4 所

示。 由表 4 可知,匹配后各变量的标准化偏差均小

于 10% ,匹配结果较好地平衡了数据。 对匹配后的

样本进行回归检验,结果如表 5 模型 (1) 所示。
Hear2与 DT 的系数在 5% 水平上显著为负,结论仍

然成立。

表 4　 平衡性检验

Tab. 4　 Balance test

　 变量 匹配状态
均值

偏差 / % 偏差减少幅度 / % t 统计值
t 检验

处理组 对照组 p > | t |

Age U 50. 601 50. 113 17. 5
81. 3

8. 21 0. 000

M 50. 601 50. 692 - 3. 3 - 1. 58 0. 116

Female U 16. 959 14. 108 28. 0
95. 6

12. 06 0. 000

M 16. 959 16. 835 1. 2 0. 57 0. 569

Edu U 0. 566 0. 554 3. 0
97. 4

1. 40 0. 162

M 0. 566 0. 566 - 0. 1 - 0. 04 0. 970

Size U 23. 008 22. 605 30. 0 92. 6 14. 02 0. 000

M 23. 008 23. 038 - 2. 2 - 1. 05 0. 292

Lev U 0. 484 0. 486 - 1. 4 - 170. 3 - 0. 67 0. 500

M 0. 484 0. 477 3. 9 1. 88 0. 060

ROA U 0. 072 0. 072 0. 1 - 170. 3 0. 05 0. 961

M 0. 072 0. 072 0. 7 0. 34 0. 737

listage U 3. 034 2. 907 47. 1
91. 6

22. 07 0. 000

M 3. 034 3. 023 4. 0 2. 03 0. 042

Dual U 0. 132 0. 121 3. 4 91. 2 1. 57 0. 116

M 0. 132 0. 131 0. 3 0. 14 0. 886

MH U 1. 107 0. 921 4. 2 79. 4 1. 98 0. 048

M 1. 107 1. 146 - 0. 9 - 0. 41 0. 685

Board U 9. 083 9. 176 - 4. 9 89. 2 - 2. 30 0. 022

M 9. 083 9. 073 0. 5 0. 25 0. 800

ddbl U 37. 262 36. 889 6. 8 83. 0 3. 17 0. 002

M 37. 262 37. 199 1. 2 0. 56 0. 575

Sup U 3. 968 4. 048 - 6. 5
71. 1

- 3. 02 0. 003

M 3. 968 3. 991 - 1. 9 - 0. 93 0. 353

3. 3. 2　 其他稳健性测试

第一,被解释变量滞后两期。 考虑到 TMT 职能

背景异质性对企业数字化转型可能存在较长时间的

滞后性,因此对被解释变量进行滞后两期处理

(DT1),研究方法和其他变量保持不变。 研究结果

如表 5 模型(2)所示。 Hear2与 DT1 的系数在 5%水

平上显著为负,研究结论并未发生实质性的改变。
第二,更换样本再回归。 考虑到 2020 年企业发

展受新冠肺炎疫情的影响,研究尝试剔除这一年的

样本重新进行回归,被解释变量、解释变量和控制变
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量保持不变。 研究结果见表 5 模型(3)所示。 Hear2

与 DT 的系数为 - 0. 191 且在 5%水平上显著,表明

TMT 职能背景异质性与企业数字化转型之间存在

倒 U 型关系。
第三,改变计量模型。 利用泊松回归模型,并将

被解释变量替换为离散变量,即上市公司年报中数

字化转型相关词频的个数(DT2),用于检验结论的

稳健性。 回归结果如表 5 模型(4)所示,Hear2 与
DT2 仍然呈现显著的倒 U 型关系。

第四,增加可能遗漏的控制变量。 由于具有海

外背景的高管受到国外文化背景的影响,风险规避

可能会减小[31];发达地区具有更加丰富的数字资

源;同时,冗余资源反映了企业的内部资源状况,其
中,非沉淀性冗余资源可适用范围广,有助于企业创

新[32]。 以上 3 类变量均可能对企业数字化转型具

有潜在影响。 因此,进一步增加了 TMT 是否存在海

外经历(Expr)变量,所在地地区生产总值(GDP),
组织中的非沉淀性冗余资源(LR)再进行回归。 其

中,海外经历包括海外任职与海外求学,TMT 中有

海外任职或海外求学的人员取 1,否则取 0,非沉淀

性冗余资源用流动比率即流动资产与流动负债的比

值来衡量,结果如表 5 模型(5)所示。 回归结果与

前文保持一致。 说明结果具有较好的稳健性。
第五,不缩尾处理。 在前文中,为降低极端值对

本文估计结果的影响,对主要变量进行上下 1% 的

缩尾处理。 本文选择原始数据再次进行回归。 回归

结果如表 5 模型(6)所示,Hear2与 DT 的系数在 5%
水平上显著为负,说明结论具有较强的稳健性。

表 5　 稳健性检验

Tab. 5　 Robustness test

变量 (1)DT (2)DT1 (3)DT (4)DT2 (5)DT (6)DT

Hear 0. 476∗∗ 0. 506∗∗ 0. 476∗∗ 0. 950∗∗ 0. 491∗∗ 0. 470∗∗∗

(2. 40) (2. 41) (2. 33) (2. 54) (2. 52) (2. 63)

Hear2 - 0. 181∗∗ - 0. 194∗∗ - 0. 191∗∗ - 0. 351∗∗ - 0. 199∗∗ - 0. 188∗∗

( - 2. 22) ( - 2. 27) ( - 2. 28) ( - 2. 27) ( - 2. 50) ( - 2. 52)

Control Yes Yes Yes Yes Yes Yes

Year Yes Yes Yes Yes Yes Yes

Ind Yes Yes Yes Yes Yes Yes

Constant - 1. 570∗∗ - 2. 788∗∗∗ - 2. 711∗∗∗ - 3. 476∗∗ - 3. 053∗∗∗ - 2. 797∗∗∗

( - 2. 02) ( - 3. 43) ( - 3. 45) ( - 2. 46) ( - 3. 62) ( - 3. 85)

N 7 726 8 020 8 020 8 822 8 822 8 822

R2 / 伪 R2 0. 326 0. 322 0. 354 0. 368 0. 347 0. 345

注:模型(4)括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 z 值,最后一行为伪 R2,其他模型括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值和,最后

一行为 R2,∗、∗∗、∗∗∗分别表示在 10% 、5%和 1%水平上显著。

3. 4　 异质性检验

一般而言,较大部分国有企业属于传统行业,存
在一定的传统路径依赖。 其次,由于担负着国有资

本增值保值的使命,国有企业可能存在较强的风险

规避倾向。 再者,相较于非国有企业,国有企业人才

激励和技术积累能力相对较弱。 因此,国有企业的

数字化转型受 TMT 职能背景异质性的影响可能更

大。 本文以产权性质为依据划分国有与非国有企

业。 回归结果如表 6 模型(1)和模型(2)所示。 模

型(1)为国有企业样本的回归结果,Hear2 与 DT 存

在 5%水平的负向关系,模型(2)为非国有企业样本

的回归结果,Hear2与 DT 的倒 U 型关系不显著。 同

时,本文运用 Chow 检验以验证是否存在组间差距,
结果表明至少在 1% 的显著性水平下拒绝原假设,

说明 2 个系数之间存在显著的差异。
大型企业和中小型企业在资源优势上存在差

距,大型企业具有较多的资源和较强的风险偏好,数
字化转型受到的阻力可能相对较小。 因而 TMT 职

能背景异质性与数字化转型的倒 U 型关系可能在

中小型企业中更加显著。 基于此,以企业规模(总
资产)为依据划分样本,当企业规模大于同年度同

行业企业规模的中位数时则为大型企业,反之则为

中小型企业。 回归结果如表 6 模型(3)和模型(4)
所示,在中小型企业样本中,Hear2与 DT 存在 5%水

平的负向关系。 同时,本文运用 Chow 检验以验证

是否存在组间差距,结果表明至少在 1% 的显著性

水平下拒绝原假设,说明两个系数之间存在显著的

差异。

27 科技管理学报　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 第 25 卷　



表 6　 异质性检验

Tab. 6　 Heterogeneity test

　 变量 (1)国有 (2)非国有 (3)大型 (4)中小型

Hear 0. 530∗∗ - 0. 050 0. 533∗ 0. 509∗∗

(2. 47) ( - 0. 13) (1. 80) (2. 13)

Hear2 - 0. 196∗∗ - 0. 009 - 0. 169 - 0. 241∗∗

( - 2. 25) ( - 0. 05) ( - 1. 43) ( - 2. 45)

Control Yes Yes Yes Yes

Year Yes Yes Yes Yes

Ind Yes Yes Yes Yes

Constant - 1. 997∗∗ - 5. 796∗∗∗- 1. 444 - 2. 443∗∗

( - 2. 19) ( - 4. 05) ( - 1. 21) ( - 2. 21)

N 6 217 2 605 4 405 4 417

R2 0. 345 0. 408 0. 363 0. 323

注:括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值,∗、∗∗、∗∗∗
分别表示在 10% 、5%和 1%水平上显著。

3. 5　 调节效应检验

为了验证 TMT 平均年龄、女性占比和教育水平

在 TMT 职能背景异质性和企业数字化转型中的调

节作用,设立如下模型:
　 DTi,t + 1 = b0 + b1 Heari,t + b2 Hear2 i,t + b3 Heari,t ×

Agei,t + b4Hear2 i,t ×Agei,t + ∑ Control +

∑ Year + ∑ Ind + εi,t。 (3)

　 DTi,t + 1 = c0 + c1 Heari,t + c2 Hear2 i,t + c3 Heari,t ×
Femalei,t + c4Hear2 i,t × Femalei,t +

∑ Control + ∑ Year + ∑ Ind + εi,t。

(4)
　 DTi,t + 1 = d0 + d1 Heari,t + d2 Hear2 i,t + d3 Heari,t ×

Edui,t + d4Hear2 i,t ×Edui,t + ∑ Control +

∑ Year + ∑ Ind + εi,t。 (5)

　 DTi,t + 1 = e0 + e1 Heari,t + e2 Hear2 i,t + e3 Heari,t ×
Agei,t + e4 Hear2 i,t × Agei,t + e5 Heari,t ×
Femalei,t + e6 Hear2 i,t × Femalei,t + e7
Heari,t × Edui,t + e8Hear2 i,t × Edui,t +

∑ Control + ∑ Year + ∑ Ind + εi,t。

(6)
回归模型(3) ~ (5)分别引入调节变量与自变

量的交乘项和调节变量与自变量平方项的交乘项,
如果调节变量交乘项的平方项显著为正,则说明存

在正向的调节作用,反之则为负向调节作用。 回归

模型(6)则将所有变量引入。 调节效应结果,如表 7
所示。

表 7 中的模型(1)检验了 TMT 平均年龄对 TMT
职能背景异质性与数字化转型关系的调节作用,结
果显示Hear2 × Age 系数不显著。 这一结果说明

TMT 平均年龄对 TMT 职能背景异质性与数字化转

型的倒 U 型关系无显著影响,假设 H2 未得到证实。
可能的原因在于高管年龄所涉及权力结构或社会资

本等因素的动态性可能影响研究结果,例如高年龄

的高管往往与较高的权力和威望有关,年轻高管可

能因权力较小而对数字化转型的影响较小。 表 7 中

的模型(2)检验了 TMT 女性占比对 TMT 职能背景

异质性与数字化转型关系的调节作用,结果显示

Hear2 × Female 系数显著为正(β = 0. 014,0. 01 < ρ <
0. 05)。 这一结果说明 TMT 女性占比显著正向调节

TMT 职能背景异质性与数字化转型的倒 U 型关系。
假设 H3 得到证实。 表 7 中的模型(3)检验了 TMT
教育水平的对 TMT 职能背景异质性与数字化转型

关系的调节作用,结果显示Hear2 × Edu 系数显著为

负(β = - 0. 372,0. 05 < ρ < 0. 1)。 这一结果说明

TMT 教育水平显著负向调节 TMT 职能背景异质性

与数字化转型的倒 U 型关系,假设 H4 得到证实,且
在所有变量都纳入考虑的模型(4)中,结果依然显著。

表 7　 调节效应分析

Tab. 7　 Analysis moderating effects

变量 (1)DT (2)DT (3)DT (4)DT
Hear 1. 530 0. 961∗∗∗ - 0. 057 2. 463

(0. 74) (3. 48) ( - 0. 17) (1. 10)
Hear2 - 0. 814 - 0. 383∗∗∗ 0. 034 - 1. 230

( - 0. 95) ( - 3. 39) (0. 24) ( - 1. 34)
Hear × Age - 0. 021 - 0. 040

( - 0. 52) ( - 0. 95)
Hear2 × Age 0. 012 0. 021

(0. 74) (1. 21)
Hear × Female - 0. 034∗∗ - 0. 036∗∗

( - 2. 27) ( - 2. 34)
Hear2 × Female 0. 014∗∗ 0. 015∗∗

(2. 12) (2. 24)
Hear × Edu 0. 919∗ 0. 888∗

(1. 89) (1. 84)
Hear2 × Edu - 0. 372∗ - 0. 360∗

( - 1. 94) ( - 1. 89)
Control Yes Yes Yes Yes
Year Yes Yes Yes Yes
Ind Yes Yes Yes Yes
Constant - 3. 008∗∗ - 3. 077∗∗∗ - 2. 512∗∗∗- 3. 443∗∗

( - 2. 02) ( - 3. 91) ( - 3. 16) ( - 2. 17)
N 8 822 8 822 8 822 8 822
R2 0. 344 0. 345 0. 345 0. 346

注:括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值,∗、∗∗、∗∗∗
分别表示在 10% 、5%和 1%水平上显著。
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为了对后两者调节作用进行区别,本文绘制了

调节效应图,如图 1 所示。 可以发现 TMT 女性占比

对倒 U 型曲线具有正向影响,女性占比较高,倒 U
型曲线更加平缓,同时,可以实现较高的数字化水

平;TMT 教育水平的负向调节作用区别于 TMT 平均

年龄的调节作用,高教育水平的 TMT 使得倒U 型曲

线更加陡峭,所以体现为负向调节作用,但是高教育

水平与职能背景异质性的交互项实现了更高水平的

数字化,因此应理性看待 TMT 教育水平的作用。

图 1　 调节效应图

Fig. 1　 Moderating effect plot

3. 6　 作用机制检验

动态能力视角是分析数字化转型的重要视

角[33]。 企业的创新能力作为动态能力的一个方

面[34],是数字化转型的重要因素,创新能力不足会

导致数字化转型所需的技术资源的缺失[35]。 换言

之,企业创新能力对数字化转型可能存在正向影响。
同时,沿着主假设的思路,从资源利用的角度来看,
适度职能背景异质性的 TMT 为组织创新提供多元

的知识资源,高管从不同角度看待同一问题,容易产

生突破性创新思维,而过度职能背景异质性会导致

资源的错投、乱投,反而不利于创新能力的提升;从
成员关系的角度来看,适度的职能背景异质性有助

于实现成员之间的合作,而过度的职能背景异质性

使得 TMT 产生冲突,不利于组织创新氛围的培养;
从组织决策的角度来看,适度的职能背景异质性可

以打破对传统决策路径依赖,但过度的职能背景异

质性产生的决策折衷、风险规避行为则不利于创新

能力的提升。 因此推测企业的创新能力在 TMT 职

能背景异质性与企业数字化转型之间发挥着中介作

用,具体表现在 TMT 职能背景异质性与创新能力之

间存在倒 U 型关系,创新能力与数字化转型之间存

在正向关系。
由于发明专利科技含量和质量较高,一定程度

上可以反映企业的创新能力,因此选择发明专利的

数量(FM)衡量企业的创新能力。 参考温忠麟等[36]

三步法识别创新能力的中介作用,并设立如下模型:

FMi,t = f0 + f1 Heari,t + f2 Hear2 i,t +

∑Control + ∑Year + ∑Ind + εi,t, (7)

DTi,t +1 = g0 + g1 FMi,t + g2 Heari,t + g3 Hear2 i,t +

∑Control + ∑Year + ∑Ind + εi,t (8)

由于 FM 为离散变量,所以回归模型(7)采用泊

松回归模型。 回归结果如表 8 所示。 模型(1)的被

解释变量为 FM,可以看出Hear2 与 FM 的系数在

10%水平上显著为负,说明 TMT 职能背景异质性对

企业创新能力具有倒 U 型影响,模型(2)的被解释

变量为 DT,可以看出 FM 与 DT 的系数在 1% 水平

上显著为正,Hear2 与 DT 的系数在 5% 水平上显著

为负,说明企业创新能力对数字化转型具有正向影

响。 且 Sobel 检验的 Z 统计值在 5% 水平上显著,
Bootstrap 检验在 95%的置信区间不包括 0。 说明企

业创新能力在 TMT 职能背景异质性与数字化转型

之间存在中介效应。

4　 拓展性研究

4. 1　 控制 TMT 研发背景的影响分析

由于具有研发背景的高管团队可能为企业带来

数字化、创新等方面的知识,对创新管理决策具有一

定的影响,因此,以往文献较多地关注研发背景高管

团队产生的影响。 但是具有研发背景的高管团队能

否代替或者调节多样化职能背景团队进而对数字化

转型产生影响仍然存在疑问。
基于此,研究引入是否存在生产研发设计相关
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　 表 8　 作用机制检验

Tab. 8　 Mechanism of action test

　 　 变量 (1)FM (2)DT
FM 0. 000∗∗∗

(5. 66)
Hear 0. 985∗ 0. 490∗∗

(1. 82) (2. 34)
Hear2 - 0. 344∗ - 0. 193∗∗

( - 1. 66) ( - 2. 27)
Control Yes Yes
Year Yes Yes
Ind Yes Yes
Constant - 13. 645∗∗∗ - 0. 829

( - 6. 19) ( - 0. 93)
Sobel Z = - 2. 107,P = 0. 037
Bootstrap [ - 0. 282, - 0. 127]
N 7 537 7 537
R2 / 伪 R2 0. 611 0. 367

注:模型(1)括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 z 值,最后一

行为伪 R2,模型(2)括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值
和,最后一行为 R2,∗、∗∗、∗∗∗分别表示在 10% 、5% 和 1% 水

平上显著。

职能背景的高管(YFBJ)这一虚拟变量,若团队中存

在研发、生产或者设计职能的背景的高管取 1,否则

取 0。 回归结果如表 9 所示。 模型(1)显示,YFBJ
对 DT 并无显著影响;模型(2)显示,YFBJ 对 DT 并

无显著影响,但Hear2 与 DT 的系数为 - 0. 200 且在

5%水平上显著;模型(3)将 YFBJ 与 Hear 和Hear2的
交互项引入,结果显示Hear2 × YFBJ 不显著。 以上

结果说明高管是否具有研发相关背景对企业数字化

转型并无直接影响,原因可能在于数字化转型是全

方位、各领域的组织变革过程,需要调动高管成员的

集体能力和知识。 也可能在于,公司决策过程与团

队成员的互动、团队权力结构等因素存在关系,如张

栋等[37]指出,相较于高管是否存在研发背景,研发

背景高管的权力对创新的作用更加显著。 同时,结果

也意味着高管团队职能背景异质性的影响是独特的。
4. 2　 控制 CEO 职能背景多元化的影响分析

由于 CEO 在企业决策的制定中发挥着关键作

用,且企业更倾向于雇佣职能背景丰富的 CEO[38],
以往文献集中于对 CEO 职能背景多样化的研究,而
CEO 职能背景多样化能否完全反应或者代表 TMT
的职能背景多样性进而对企业数字化转型产生影响

是存在疑问的。 为此,本文做进一步检验。 具体来

说,构建 CEO 职能背景多样化的指标(CD),该指标

采用 CEO 曾经任职数量来进行衡量,在此基础上进

行回归分析,结果如表 10 所示。

表 9　 控制 TMT 研发背景的影响分析结果

Tab. 9　 Results of the analysis of controlling the impact
of the TMT R&D background

变量 (1)DT (2)DT (3)DT

Hear 0. 523∗∗ 0. 289

(2. 49) (0. 76)

Hear2 - 0. 200∗∗ - 0. 080

( - 2. 46) ( - 0. 39)

YFBJ 0. 000 - 0. 029 - 0. 216

(0. 00) ( - 0. 48) ( - 0. 78)

Hear × YFBJ 0. 360

(0. 74)

Hear2 × YFBJ - 0. 163

( - 0. 71)

Control Yes Yes Yes

Year Yes Yes Yes

Ind Yes Yes Yes

Constant - 2. 549∗∗∗ - 2. 815∗∗∗ - 2. 721∗∗∗

( - 3. 32) ( - 3. 64) ( - 3. 47)

N 8 822 8 822 8 822

R2 0. 343 0. 344 0. 344

注:括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值,∗、∗∗、∗∗∗
分别表示在 10% 、5%和 1%水平上显著。

表 10　 控制 CEO 职能背景多元化的影响分析结果

Tab. 10　 Results of the impact analysis of controlling the
diversity of the CEOs functionalbackground

变量 (1)DT (2)DT (3)DT

Hear 0. 460∗∗ 0. 013

(2. 34) (0. 04)

Hear2 - 0. 195∗∗ - 0. 054

( - 2. 42) ( - 0. 38)

CD 0. 066 0. 043 - 0. 173

(0. 99) (0. 64) ( - 1. 20)

CD2 - 0. 005 0. 003 - 0. 003

( - 0. 27) (0. 15) ( - 0. 15)

Hear × CD 0. 325∗

(1. 68)

Hear2 × CD - 0. 102

( - 1. 50)

Control Yes Yes Yes

Year Yes Yes Yes

Ind Yes Yes Yes

Constant - 2. 619∗∗∗ - 2. 820∗∗∗ - 2. 519∗∗∗

( - 3. 40) ( - 3. 64) ( - 3. 18)

N 8 822 8 822 8 822

R2 0. 344 0. 346 0. 346

注:括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值,∗、∗∗、∗∗∗
分别表示在 10% 、5%和 1%水平上显著。
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由模型(1)可知,当单独把 CEO 职能背景多样

性作为解释变量进行回归时,CD 和CD2与企业数字

化转型之间无显著关系。 由模型 (2) 可知,当把

TMT 职能背景异质性与 CEO 职能背景多样性与各

自的平方项同时作为解释变量进行回归时, TMT 职

能背景异质性与企业数字化转型存在显著的倒U 型

关系(β = - 0. 195,0. 01 < ρ < 0. 05),CEO 职能背景

多样性也与数字化转型仍无显著关系。 由模型(3)
可知, Hear2 × CD 不显著。 以上结果说明企业决策

取决于高管团队的努力,而非 CEO 个人意志直接使

然。 TMT 职能背景异质性可以提供独立于 CEO 职

能背景多样性对数字化转型影响的独特信息。
4. 3　 经济后果分析

企业开展数字化转型的主要目的在于获得可持

续竞争优势,占据市场份额,从而获得利润并实现长

期发展。 为此,本文进一步检验 TMT 职能背景异质

性影响数字化转型是否最终影响企业的经济效益。
具体地,利用滞后一期的净资产收益率(ROA1)来

衡量公司的经济效益,并进行回归检验。 结果如

表 11所示。 模型(1)和模型(2)表明 TMT 职能背景

异质性并不能直接对企业经济效益产生影响,模
型(3)显示 DT 与 ROA1 的系数在 5%水平上显著为

正,说明企业 TMT 职能背景异质性通过影响数字化

转型进而正向促进企业的经济效益实现。

表 11　 经济后果分析

Tab. 11　 Analysis of economic consequences

变量 (1)ROA1 (2)ROA1 (3)ROA1

DT 0. 002∗∗

(2. 16)

Hear 0. 001 - 0. 001 - 0. 002

(0. 64) ( - 0. 10) ( - 0. 21)

Hear2 0. 001 0. 001

(0. 25) (0. 37)

Control Yes Yes Yes

Year Yes Yes Yes

Ind Yes Yes Yes

Constant - 0. 035 - 0. 034 - 0. 029

( - 1. 21) ( - 1. 16) ( - 0. 98)

N 8 020 8 020 8 020

R2 0. 332 0. 332 0. 333

注:括号内为经过公司层面聚类效应调整后的 t 值,∗、∗∗、∗∗∗
分别表示在 10% 、5%和 1%水平上显著。

5　 结论与启示

数字化转型是当前企业实现发展所面临的机遇

与挑战。 本研究探讨了 TMT 职能背景异质性对数

字化转型的影响。 以 2010—2021 年 8 822 条中国

沪深 A 股上市公司平衡面板数据进行分析,得到了

如下结论:一是,TMT 职能背景异质性与企业数字

化转型呈倒 U 型关系。 即在拐点之前,TMT 职能背

景异质性对数字化转型存在显著的正向影响;在拐

点后,TMT 职能背景异质性对数字化转型存在显著

的负向影响。 这种倒 U 型关系在在国有企业和中

小型企业中更加显著。 二是, TMT 人口特征对

“TMT 职能背景异质性—数字化转型”具有调节作

用,具体来说:TMT 平均年龄对两者不存在显著调

节效应;女性占比正向调节两者的关系,同时高女性

占比提升了整体数字化水平;教育水平负向调节两

者关系,但是高 TMT 教育水平可以提升整体数字化

转型水平。 三是,企业创新能力是重要的中介变量,
具体表现在 TMT 职能背景异质性与创新能力之间

存在显著的倒 U 型关系,创新能力对数字化转型有

显著的正向影响。 四是,TMT 职能背景异质性变量

具有独立于是否具有研发背景高管团队、CEO 职能

背景多样性对数字化转型影响的独特信息,同时,对
企业未来经济效益具有正向影响。

研究具有以下的实践启示:一是,合理发挥

TMT 职能背景异质性的作用,在高管聘任和团队建

设中可以作为一定的参考依据。 高管团队的特征及

互动对企业数字化转型具有重要的影响,但是企业

也应意识到这种影响存在局限性,过分追求高管团

队整体的职能背景异质性水平会取得适得其反的效

果;不同类型的企业应根据自身情况进行 TMT 管

理,发挥异质性资源在国有企业和中小企业中的作

用,推进传统行业和中小企业的数字化转型;同时应

关注创新能力的提升,发挥创新能力对数字化转型

的促进作用。 二是,高管团队的配置应当重视成员

的多元化。 女性高管能够使团队的异质性知识和资

源得到更好地交流,缓解团队成员间冲突,因此企业

应为女性高管提供必要的发展空间;企业应辩证地

看待高学历员工,充分发挥其在 TMT 职能背景异质

性较低水平时的促进作用。 总之,企业应建立科学

的人才管理机制,设计合理的高管结构,有计划地培

养潜在的接班团队,从而使企业达到最有利于数字

化转型的状态。
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The impact of functional background heterogeneity of top
management team on enterprise digital transformation

NI Yan,　 JIANG Junpeng
(Institute of Economics, Hubei Academy of Social Sciences, Wuhan 430077, China)

Abstract:Digital transformation is the key for enterprises to achieve breakthrough development, and the heterogene-
ity of top management team (TMT) has an important impact on the success of digital transformation. Starting from
the high-level echelon theory, taking the panel data of Shanghai and Shenzhen A-share listed companies during
2010—2021 as research samples, the Herfinadal coefficient was used to measure the heterogeneity of TMT function-
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al background, and the impact of TMT functional background heterogeneity on enterprises digital transformation
was investigated. Empirical findings: There is an inverse U-shaped relationship between TMT functional back-
ground heterogeneity and digital transformation, and a series of robustness tests, such as propensity score matching,
two-period lag of explained variables, sample replacement, change of measurement model, addition of control vari-
ables that may be omitted, and non-shrinking tail treatment, show that TMT functional background heterogeneity
still has a significant inverse U-shaped effect on digital transformation. This is because the heterogeneity of TMT
functional background plays a certain role in the integration of internal and external resources, the operation of
member relations and organizational decision-making. Furthermore, we pay attention to the difference of this effect
in different types of enterprises, and find that the inverted U-shaped relationship between state-owned enterprises
and small and medium-sized enterprises is more significant, because state-owned enterprises have a certain path de-
pendence and relatively weak technology accumulation ability, while small and medium-sized enterprises have a
certain resource disadvantage. Secondly, the interaction term of TMT demographic characteristics and TMT func-
tional background heterogeneity was introduced to further explore the boundary conditions of the mechanism of ac-
tion. The results showed that the average age of TMT had no significant effect on the relationship between the two,
possibly because the dynamic nature of the power structure or social capital involved in the age of senior executives
may affect the results of the study. The proportion of women positively moderates the inverse U-shaped relationship
between TMT functional background heterogeneity and enterprise digital transformation, respectively, because fe-
male executives have the ability to cultivate interpersonal relationships and long-term vision. Education level nega-
tively moderates the inverse U-shaped relationship between TMT functional background heterogeneity and enterprise
digital transformation, because TMT with higher education level has relatively less work experience and makes too
detailed decision analysis. In addition, based on the dynamic capability perspective and using the number of paten-
ted inventions to measure the innovation capability of enterprises, we find that innovation capability plays an inter-
mediary role between the heterogeneity of TMT functional background and digital transformation. Specifically, the
heterogeneity of TMT functional background has an inverted U-shaped effect on the innovation capability of enterpri-
ses, while the innovation capability of enterprises positively affects the digital transformation of enterprises. Further
research shows that the related influence of TMT functional background heterogeneity is independent of whether
TMT has the influence of R&D background and CEO functional background diversity, and promotes the improve-
ment of enterprise economic efficiency through the influence of digital transformation. The research of this paper
provides empirical evidence for Chinese listed enterprises to rationally allocate senior management team personnel,
actively carry out innovation activities, and realize digital transformation.
Keywords:functional background heterogeneity of TMT; digital transformation; the demographics of TMT; innova-
tion capability
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