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[摘　要 ] 企业高层领导集体 ( Top Management Team s, TMTs) 是对企业影响最大的一个小团队。

高新技术企业在我国的高速发展对 TMTs的有效性提出了新的挑战。在对高新技术企业高层领导团

队成员的半结构化访谈 , 并在对访谈结果进行编码的基础上 , 分析了 TMTs领导者和成员对理想集

体和本集体的差距的特征评价。结果发现 , TMTs更关注管理制度、沟通、人才的维系与培养、管

理知识与管理人才等。管理制度规范化是被领导者和成员提及频率最高的理想集体的特征 ; 而制度

规范化的缺乏是领导者提及频率最高的差距 , 缺乏管理知识和管理人才为其他成员提及频率最高的

差距 , 还就不同绩效企业之间的 TMTs评价差异进行了比较。
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一、问题提出

90年代以来 ,高新技术企业已成为中国经济发展最活跃的音符之一。据统计 ,截止到 2002年

初 ,仅北京中关村地区的高新技术企业就超过 7 000家。[ 1 ]然而 90%的高新技术企业在 5年之内

就会倒闭 ,只有 3%的企业生存寿命能超过 8年。[ 2 ]因此 ,机遇与挑战并存的市场经济给年轻的高

新技术企业的发展提出了更高的要求。Murray在 1989年提出 ,当今的商业时代 ,高层领导集体

( Top Management Team s, TMTs)的智慧是组织处理日益复杂事务的有效方式。 [ 3 ]Bower认为 ,组

织中多样技能、经验和判断力决定绩效。明智的经理已经发现 ,真正的团队 ( real team )总是胜过以

非团队方式工作的个体。[ 4 ] ( P72 - 82)因此 ,对真正团队有效性制约因素的研究 ,已成为相关专家

关注的焦点。

Ham brick和 M ason将 TM Ts定义处在组织最顶端 ———对企业经营影响最大的一个小团

体。 [ 5 ]当前对 TMTs研究比较多的是 TMTs成员的个人资料 ( demographics as antecedents)、组织过

程 ( team p rocess)和组织结果 (outcome)之间的关系。在中国大陆 ,高新技术企业起步比较晚 ,正处

在成长的阶段 ,它们的发展不可能独立于大陆本土的经济和社会环境。本研究所关注的问题是 :中

国高新技术企业的 TMTs的理想领导集体应具有什么特征 ? 与这些特征相比 ,自己所任职的企业
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存在哪些差距 ? 领导者 ( leaders)和成员 (members)眼里的理想团队是否存在差异 ? 企业的绩效与

TMTs成员的评价是否存在一定的关系 ? 本研究希望得到一些对高新技术企业发展有指导意义的

结果。

二、研究方法

　　1. 半结构化访谈

本研究主要采用个体半结构化访谈的方法。

访谈的主要问题包括 , 请被访谈者独立于自己所在的领导集体回答他 /她所认为的理想领导

集体具有哪些特征 ; 与这些特征对比 , 自己所在的领导集体有哪些差距 ?

本研究所选择的高新技术企业都来自北京市。一个基本的选择原则是企业生存至少 3年。每

个企业至少有 2 /3的领导集体成员接受访谈。根据这个原则 , 删除只访谈一个领导者的两家企

业 , 最后一共得到 16家企业的 52个访谈数据。其中 11家属于 IT业 , 3家属于生物工程企业 , 2

家来自其他领域 ; 10家股份有限公司 , 3家有限责任公司 , 2家合资公司 , 1家国有企业。被访

谈的成员中 , 年轻化、高学历、理工专业多 , 是这些 TMTs成员的基本特点。7213%的成员年龄

在 40岁以下 ; 9413%的成员具有本科以上学历 , 4811%的成员具有硕士及以上学历 ; 7510%的

成员的所学专业为理工科。另外 , 8815%的人在进入本公司前有其他公司的工作经历。8815%的

人在进入本公司前有其他公司的工作经历。

　　2. 研究程序

在取得被试理解的基础上 , 对访谈内容进行录音。访谈结束后 , 将访谈记录转化成文字 , 进

行整理。共得到 52份独立的访谈记录。

随机抽取 5份编码记录。对每一份访谈记录所提到的理想领导集体特征以及被试所认为的差

距都进行记录 , 形成初步编码本。共得到 22个理想集体特征的变量 , 15个现有企业差距的变

量。每个变量的变异范围为 1, 0,分别为提及和没有提及。编码本在编码过程中继续被完善补充。

编码是将定性数据转化为定量数据的一种技术。它是依据编码本对所获得数据进行判断 , 获

取其中的有用信息并做相应的赋值。本研究的编码由工业心理学专业的 3名研究生完成。在接受

相应的培训之后 , 3名编码者独立进行。最后 , 综合 3名专家的赋值判断 , 凡有 2名及以上专家

的一致赋值判断 , 便确定为该访谈内容各变量的最终赋值。通过编码 , 使定性的资料转变为定量

的数据 , 作为进一步分析的基础。

三、研究结果及讨论

　　1. 编码者间信度分析

因为本研究得到的变量赋值的变异范围是 0, 1。因此可以用 W inter ( 1992) 提出的公式计

算 : R =
2 (NA ∩B )

nA + nB

。其中 , nA表示专家 A对某一事件编码过程中提到的变量总数 ; nB表示专家 B

对同一事件编码过程中提到的变量总数 ; NA ∩B表示专家 A , B共同提及的变量的总数 ; nA + nB是

指专家 A , B分别提及的变量数的总和。根据此公式 , 得到编码者之间两两之间的一致性系数 ,

通过 Fisher z转换 , 得到 3个编码者的平均信度系数为 0. 757。超过 0. 70, 属于可接受水平。

　　2. 研究结果

　　 (1) 企业绩效数据的获得

本研究通过各企业的上级主管机关北京市高新技术企业协会获得了 1998、1999、2000年共
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3年的企业绩效的相关数据 , 包括企业职工的数量、利润率等。经过数据转换 , 得到各个企业的

人均利润率并以此为依据 , 将 16家企业分为绩效好和绩效一般的企业。其中绩效好的企业被访

谈人数一共 24人 , 绩效一般的企业被访谈人数一共 28人。

　　 (2) 总体描述

　　对理想集体和集体差距的总体描述提及频率列前 15位的分别见表 1, 表 2。
表 1　理想集体特点 ( n = 52)

变量　　　　　　　 提及比例 ( % )

管理制度规范化 7818

团结协作 7510

良好的沟通 6912

人才的利用、维系与培养 6115

拥有核心人物 5711

成员互补性 5318

以企业为中心 5310

共同的理念与目标 4612

良好的文化和氛围 4612

成员的技术专长 4213

人品 4212

责任、职责明确 4014

学习能力和意识 4014

明确发展战略 3815

包容性 2510

表 2　现有集体的差距 ( n = 52)

变量　　　　　　　 提及比例 ( % )

制度建设缺乏 5916

缺乏管理知识和管理人才 5717

缺乏人才培养与维系 3018

部门之间的沟通、协调缺乏 2619

市场 /营销开拓缺乏 2112

成员之间目标一致性差 1115

创新不足 916

效率不高 916

团结协作缺乏 518

文化建设缺乏 518

执行不力 318

工作环境缺乏 318

工资福利缺乏 318

缺乏公心 318

缺乏组织变革 119

　　 (3) 领导者对理想集体和差距的特征评价

领导者对理想集体提及比例列前 5位的变量分别为管理制度规范化 (87. 5% )、良好的沟通

(81. 3% ) , 团结协作 (81. 3% ) , 人才的利用、维系与培养 (81. 3% ) , 拥有核心人物 (62. 5% ) ,

学习能力和意识 (62. 5% )。

领导者对现有集体差距提及比例列前 5位的变量分别为制度建设缺乏 ( 56. 3% )、缺乏人才

培养与维系 (43. 8% )、缺乏管理知识和管理人才 (37. 5% )、市场 /营销开拓缺乏 (37. 5% )、效率

不高 (6. 3% )。

　　 (4) 成员对理想集体和差距的评价

成员对理想集体提及比例列前 5位的变量分别为管理制度规范化 ( 75% ) , 团结协作

(7212% ) , 良好的沟通 ( 6319% ) , 拥有核心人物 ( 5516% ) , 成员互补性 ( 5218% ) , 以企业

为中心 (52. 8% ) , 人才的利用、维系与培养 (52. 8% )。

成员对现有集体差距提及比例列前 5位的变量分别为缺乏管理知识和管理人才 ( 66. 7% ) ,

制度建设缺乏 (61. 1% ) , 部门之间的沟通、协调缺乏 ( 36. 1% ) , 缺乏人才培养与维系 ( 25% ) ,

市场 /营销开拓缺乏 (13. 9% ) , 成员之间目标一致性差 (13. 9% )。

　　 (5) 差异性比较

本研究采用χ2检验的方法进行差异比较。χ2检验是非参数检验的一种 , 它的原假设之一为

实计数与理论次数之间无差异或相等。本研究的统计假设为领导者与成员对各变量提及的比例与
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他们各自数量的比例之间无显著差异。如表 3中对 “良好人才维系与利用”这一变量 , 领导者

与成员提及次数存在显著差异 , 根据实际提及的次数发现更多的领导者提及这一变量 , 即领导者

更关注公司人力资源状况 , 其他变量的分析类似于此。领导者与成员评价差异的比较见表 3。
表 3　领导者与成员评价差异的χ2检验

变量　　　　　　　　 χ2的值 df Sig.

良好人才维系与利用 41055 1 01048

学习意识 21950 1 01082

市场意识 41666 1 01032

缺乏市场建设 31481 1 01063

缺乏管理 31853 1 01049

缺乏沟通 61006 1 01023

　　表 3中 , 领导者更关注企业人才的维系与利用、企业是否具有市场意识 ; 更多的领导者认为

本企业市场建设的缺乏 , 成员更关心企业学习意识并且更多的成员提到本企业管理人才、管理制

度的缺乏及沟通的缺乏。绩效好与绩效一般的企业评价结果的差异见表 4。
表 4　评价结果与绩效的关系

变量　　　　　　　 χ2的值 df Sig.

责任心强 41532 1 01042

开放 41042 1 01049

制度建设缺乏 31545 1 01055

缺乏管理 111202 1 01001

表 4中 , 绩效好的企业更多地强调高层领导集体的责任心 , 强调开放性 , 即更愿意接受新事

物、新思想 , 善用外在资源。而绩效一般的企业成员更多地提到本企业的制度建设缺乏及相应管

理知识和管理人才的缺乏。企业成员职务、企业绩效与评价结果之间的差异比较结果见表 5。
表 5　企业成员职务、企业绩效与评价结果之间的关系比较

变量　　　　　　　 评价者职务 χ2的值 df Sig.

以企业中心 领导者 61904 1 01020

成员 01089 1 01515

学习意识 领导者 61904 1 01038

成员 01000 1 01631

制度建设缺乏 领导者 01255 1 01500

成员 31690 1 01058

缺乏管理 领导者 41557 1 01059

成员 61991 1 01012

　　表 5中 , 绩效好的企业的领导者更强调以企业为中心 , 具有奉献精神和事业心 ; 绩效一般企

业的领导者更容易强调学习意识。而绩效一般企业的领导者和成员更多地提到本企业在制度建设

方面的缺乏 ,并且绩效一般企业的成员也更多地提到了本企业在管理知识与管理人才方面的缺乏。

　　3. 讨论

　　 (1) 理想的 TMTs与现实企业的差距

通过表 1可以看出 , 中国高新技术企业 TMTs认为 , 理想的领导集体首先应该规范企业的制

度 , 成员之间有良好的沟通和团队意识 , 同时能够吸引和维系更多的人才为企业服务 ; 企业应拥

有核心人物 , 同时各成员专业具有互补性 ; 能够以企业为中心 , 具有共同的理念和目标⋯⋯这些

因素是他们认为现实与理想的领导集体之间存在的差距。另外 , 缺乏管理知识甚至是管理人才 ,
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缺乏市场开拓也是 TMTs对目前集体状况不满意的原因之一 (见表 2)。这个结果与本研究所调

查到的成员的知识背景比较符合 , 有 75%的被访谈者所学的专业是理工科 , 管理知识和管理人

才的缺乏是一个非常现实的问题 , 制度的制定本身就是管理过程非常重要的一个措施。将对

“人”依赖转化成对 “制度”的依赖是企业成长发展的一个必要前提。沟通是组织目标实现的手

段 [ 6 ] ( P522) , 怎样保证良好的沟通也是现代企业 TMTs非常关注的问题 , 而沟通艺术和沟通技

巧 , 是需要经过学习和培训才能进一步改善的。同时 , 人才流动过于频繁是高新技术企业一个不

争的事实 , 培养 TMTs对企业忠诚的理念、加强团队的稳定性也成为当前的一个课题。

这其中应该引起思考的一个问题 : 当前大部分的 TMTs来自 “技术专家”, 他们在管理方面

的知识缺乏是显而易见的。而高新技术企业从最初诞生时的 “人合”到现在利用现代企业制度

保障企业发展是一个必然 , 在此过程中是引进专门的职业经理人 , 还是将 “技术专家”转变成

“管理专家”? 这里面除了培训成本之外 , 还需要考虑的一个问题是一个优秀的工程师是否一定

要成为一个管理者 , 能否一定成为一个优秀的管理者 ? 而本人是否自愿成为管理者 ? 这对企业的

绩效考核系统也提出了一个新的问题 , 怎样衡量成员在企业中的贡献 , 除了职务上体现之外还需

要有更多的考虑。

　　 (2) 领导者与成员的比较

通过领导者对理想集体和差距的评价、成员对理想集体和差距的评价的结果可以看出 , 在对

理想集体和现实集体的评价中 , 领导者与成员的评价基本一致。而对领导者和成员的比较分析发

现 , 领导者更关注与企业未来发展有关的宏观特征 , 包括人才吸引、对市场的重视等 ; 而成员更

注重于在企业运作过程中所存在的问题 , 包括缺乏企业管理人才、缺乏相应的管理制度以及良好

的沟通等。这样的分歧与领导者与成员在企业中所扮演的角色则是一致的 , 领导者像船长 , 更关

注船前进的方向和可能存在的问题 ; 而成员作为船员更关注船在前进过程中的性能和效率。领导

者和成员之间的不同侧重点应该是不同的角色和分工所至 , 但是两者之间的协调、搭配 , 却是一

个集体能否有效运转 , 甚至稳定的一个关键因素。在遇到可能冲突时的有效沟通与 “有章可

依”, 是当前中国高新技术企业 TMTs所渴望的 , 也是所缺乏的因素。中关村科技园区管委会通

过中关村首次 IT人力资源状况普查发现 , 17万 IT方面的专业人才平均年龄 2818岁 , 其中 “中

层管理者”的平均年龄仅为 31岁左右 , “高级管理者”的平均年龄在 37岁左右。 [ 7 ] 这与本研

究的结果基本一致 , 年轻的高新技术企业怎样能够吸引和维系年轻的 TMTs成员 , 是需要理论专

家和实践者需要共同探索的问题。

　　 (3) 企业的绩效与 TMTs成员的评价

研究结果发现 , 绩效好的企业关注更多的是理想集体的特征 , 而绩效差的企业对现有集体的

差距评价方面有更多的评价。这与本研究预期的假设是不一致的。本研究假设认为 , 绩效好的集

体更关注自己的一些不足 , 从而会进一步改善提高 , 促进企业的发展。这其中可能的原因是我们

在根据绩效对企业进行分类的过程中 , 只是简单地利用了一些客观的数据指标。而中国的高新技

术企业正处在起步阶段 , 尽管本研究选择的企业生存至少 3年以上 , 但这些企业大多还是处在成

长阶段 , 所以企业绩效并不能完全反应实际情况。在访谈过程中也有被访谈者提到 , 他们企业在

这 3年期间主要是投入 , 今后几年才能体现出企业的效益 , 这也需要研究者在后续的研究中运用

更多的指标考核企业的绩效。有限的样本量也限制了我们做较深层次的分析。

另外 , 通过结果也可以发现一个普遍现象 , 即被访谈者更愿意谈理想集体的特征 , 而对企业

现有的不足提及相对较少 , 甚至有一名被访谈者在谈到这一问题的时候保持沉默。这其中有被访

谈者个性特征、对企业的态度等原因 , 也有访谈者追问控制的原因。因为本研究只是访谈提纲内

容中很小的一部分 , 所以访谈者没有进一步追问。

　　 (4) 本研究的不足和展望
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由于时间和人力的限制 , 本研究访谈的企业数量相对较少并且对不同行业的抽样没有进行匹

配 , 没有条件比较行业之间的差异。另外 , 企业的绩效数据需要进一步补充 , 对访谈的问题需要

进一步明确和追问。在后续研究过程中 , 这些都是值得注意的地方。希望本研究的初步结果能给

有关的企业领导一定的启示。此项研究仅仅是一个开始 , 要想对上述问题有深刻的认识 , 还有待

进一步研究。
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The Idea l and W eakness of Top M anagem en t Team s in H igh2tech F irm s

L IY ong2juan1 , FU P ing2p ing 2 , W ANG Er2p ing1 , L UO Feng2y ing1 , L I Feng1

(1. Institu te of Psychology, Chinese A cadem y of Sciences, B eijing 100101, China;

2. D epartm ent of M anagem ent, Ch inese U niversity of Hong Kong, Hong Kong, China)

Abstract: Top management team s ( TMTs) is a small group of the most influential executives at the a2
pex of an organization. The rap id development of high2tech firm s takes new challenges to the effectiveness

of the TMTs. The aim of this study was to exp lore the real and weakness of TMTs in high2tech firm s.

Sem i2structure interview and coding analysis methods were used. The result indicates that TMTs regard

the management system , communication, the maintenance and training of talents, management knowledge

and management talents et al. and much more. The mentioned frequency of standardization of manage2
ment system , which was as one of the character of the ideal TMTs was the highest by the leaders, as well

as team members. And the leaders also put the lack of it in the first p lace of their firm s’weakness,

while the team members think the lack of management knowledge and management talents is the p rimary

weakness of their firm s. Further analysis was also done to exp lore effect of different performance on the

app raisal of the TMTs.

Key words: H igh2tech Firm s; Top Management Team s; effectiveness
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