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疫情下及疫情后的战略领导力研究

□
 

凌　 雁 (Yan
 

Ling)

　 　 摘　 要: 张燕 (2021) 根据过去近 20 年内 (2000 ~ 2019 年) 发表于 Academy
 

of
 

Management
 

Journal 和 Strategic
 

Management
 

Journal 的文章对战略领导力研究进行了及

时回顾。 在此基础上, 她对未来的研究方向提出了颇具建设性的意见。 鉴于回顾期

(2000 ~ 2019 年) 之后 COVID-19 疫情的暴发及由此引发的一系列全球范围的突变和

危机, 本文结合这一仍在持续的重大环境变化对未来的研究方向做进一步探讨。 本

文指出 COVID-19 疫情可能带来的长期影响, 并从四个方面对战略领导力研究正在

面临的机遇和挑战加以讨论:
 

战略领导者的属性、 他们的互动和领导行为、 他们之间

的分工与协作关系, 以及各自负责的具体职能。
 

关键词: 战略领导力; CEO; 高层管理团队; COVID-19 疫情

有关战略领导力的研究在过去 20 年里取得了突飞猛进的发展。 张燕 (2021) 对

此进行了及时的梳理和回顾。 其中的样本是 2000 ~ 2019 年发表于 Academy
 

of
 

Manage-

ment
 

Journal
 

(AMJ)
 

和 Strategic
 

Management
 

Journal (SMJ) 的极具代表性的实证性文

章。 从这篇回顾中, 我们可以注意到战略领导力研究在过去 20 年的推进中的三个明

显趋势。 第一, 学术界对战略领导力的兴趣有增无减。 尽管 Hambrick 和 Mason

(1984) 的开创性论文发表于 35 年前, 学者和实践者们对高层管理的兴趣显然并没

有随着时间的推移而下降。 与之相反, 每年的新研究都为我们带来更多理论和实践

上的新见解, 并不断为高层管理人员对企业的显著影响提出佐证。 这一趋势无疑是

令人欣喜的, 因为它印证了该研究领域的重要性, 也展示了其可触及的多角度和多

层次。 第二, 战略领导力的研究越来越深入。 过去 20 年中, 研究热点从高层管理人

员的背景特征、 薪酬结构等易于观察的变量逐步转换到更加切入本质的社会或心理

属性及行为过程。 这种转变反映出学者们正在更系统、 更深入地了解和解释战略领

导者究竟是如何做出行为、 如何相互影响, 又如何帮助公司做出决策的。 这一趋势

将激发越来越多的研究者进行深入、 富有创造性的探索。 第三, 战略领导力的研究

正在越来越严谨。 随着对高层管理人员心理和行为关注的逐步增加, 研究人员在选择
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数据方面越来越谨慎, 也越来越具有创造性。

会议纪要、 公司记录、 公司公告、 走访调查等

一系列新的数据来源都被利用起来, 以便更准

确地反映高层管理人员的认知和行为。 这种研

究方法上的严谨化无疑会对这一领域的成熟和

发展产生很好的推动作用。

张燕 (2021) 在文章结尾处指出, 尽管战

略领导力研究在过去 20 年中取得了重大进展,

在未来我们需要密切关注竞争环境和社会环境

的变化并积极将变化因素纳入战略领导力研究

中。 COVID - 19 疫情的暴发和与之相随的全球

性突变正印证着这一观点的重要性和必要性。

毋庸置疑, 疫情正使世界面临着一场出乎意料

且影响深远的危机。 这场危机将产生前所未有

的政治、 经济和社会后果, 许多国家可能面临

经济衰退、 企业倒闭、 大规模失业、 债务水平

上涨等一系列难题 ( Lawtona, 2020)。 如何领

导公司度过这一危机同时为长远的将来做好准

备对高层管理人员来说是一项艰苦卓绝的任务。

同样, 作为战略领导力的研究者, 我们也面临

着一场机遇和挑战。 由 COVID-19 引起的变化

仍在持续且有待观察, 它带给我们的警醒已经

显而易见。 无论疫情缓解之后逐步建立起来的

“新常态” 如何, 世界已经与过去不同。 这一切

正在敦促我们对战略领导力研究中的一些既定

假设、 概念和研究方法进行重新审视和思考,

并对未来研究进行探讨和展望。 基于评论者个

人的学术背景和研究旨趣, 本文愿意就这一方

面做一些引申和探索。 如张燕 (2021) 所言,

战略领导力研究涵盖面广泛。 评论者很难在一

篇文章里做到面面俱到, 对 CEO、 高层管理团

队 (TMT)、 董事会 (board
 

of
 

directors) 等各个

方面均提出建议。 本文将把重点放在 CEO 和

TMT 上, 探讨在当前的危机状态下和后危机时

代, 我们应该如何更加深入地了解公司战略运

营中这两组最主要的直接参与者及他们对公司

的影响过程。 本文的讨论将从四个方面展开,

以供管理学术界同人参考及指正。

一、
 

战略领导者的属性

战略领导力研究中一个经常被研究的主题

是战略领导者的属性
 

(Hambrick,
 

2007;
 

Nadkar-

ni
 

&
 

Herrmann,
 

2010)。 COVID-19 引发了世界

范围的社会和经济动荡, 其带来的行业、 供应

链、 消费方式和制度构架的全球转型正迫使许

多公司面临着一场非同寻常的意外危机。 这场

巨大且持续的危机引发出一个值得思考的问题:

战略领导者的哪些心理和行为属性会在这种危

机情况下对公司的管理产生重大有利或不利影

响? 而它们在危机后的持续性影响又如何? 如

前所述, 过去的 20 年中高层管理人员的社会和

心理属性吸引了众多研究者的兴趣。 尽管目前

的文献已经囊括了多种管理者的社会或心理属

性, 这些研究大多是基于企业处于静态均衡的

假设, 尚未考虑企业危机管理时的需要, 而这

是当前变幻莫测的世界赋予我们的一个有意义

的延展角度。

例如, 乐观 ( optimism) 是经常被研究的

领导者属性。 研究者曾发现领导者的乐观个性

会导致认知偏见, 因此容易对企业的战略管理

产生不良影响 ( Hmieleski
 

&
 

Baron,
 

2009)。 但

是也有研究表明乐观的高层领导会低估失败的

可能性, 从而更愿意引领企业追求创新 (Galas-
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so
 

&
 

Simcoe, 2011)。 由此我们是否可以推测在

企业处于当前的危机状态时, 领导者的乐观个

性对企业而言利大于弊, 因为乐观型领导能减

少公司员工的忧虑并使他们更具创新精神? 而

另外, 即便领导者的乐观个性对目前的危机管

理有利, 从长远来看危机结束后他们带来的益

处是否可以持续并抵消这种个性可能带来的负

面效应呢? 另一个值得关注和思考的属性是傲

慢 (hubris) 或者自恋 (narcissism)。 这种个性

在高层管理者中比较常见。 以前的研究表明傲

慢或者自恋的领导者往往对他们的才智和判断

力过分自信 ( Campbell
 

&
 

Miller, 2011), 并且

无视他人的经验和建议 ( Zhu
 

&
 

Chen, 2015)。

我们是否可以由此推测这类领导者领导的公司

可能更容易依靠狭窄而僵化的管理模式, 因此

会在目前危机中处于竞争劣势? 这类领导者所

拥有的超强掌控力有没有可能会帮助企业更好

地调整方向, 快速采取行动应对危机及处理危

机后的变化 ( Zhang
 

et
 

al. ,
 

2017)? 以此类推,

许多其他领导者属性在危机中的作用及危机后

的滞后效应是值得探讨的课题。 例如:
 

谦逊

(humility) (Ou
 

et
 

al. ,
 

2018)、 外向 ( extraver-

sion) ( Malhotra
 

et
 

al. ,
 

2018)、 集体主义 ( col-

lectivism) (Simsek
 

et
 

al. ,
 

2005)
 

等。 这类研究

需要我们对已知的知识进行重新审视, 并将危

机这一少见但可能对企业产生重要影响的情境

补充进理论之中。

另外, Hitt 等 (2020) 在近期文章里强调,

COVID-19 带来的危机将打破长期以来的静态

平衡。 即使在疫情结束之后世界会逐步形成新

的平衡, 变化仍将在世界范围内继续。 这意味

着高层管理人员正面临着一场持久的挑战。 在

持续的 COVID-19 危机中, 领导者必须不断制

定和调整短期策略以应对连续的不确定性。 而

在 COVID-19 缓解后, 公司又需要进行长期战

略调整, 以应对由技术、 社会政治和制度变迁

带来的一个个新变化
 

( Ahlstrom
 

et
 

al. ,
 

2020)。

从这个角度来看, 战略领导者在时间管理方面

的属性将特别值得研究者关注。 例如, 现有的

研究表明 CEO 的时间紧迫感和工作节奏会影响

整个高层管理在时间上的管理方式 ( Chen
 

&
 

Nadkarni,
 

2017; Nadkarni
 

et
 

al. ,
 

2016), 同时

CEO 对过去、 现在和未来的注意力也会影响公

司的决策 (Gamache
 

&
 

McNamara, 2019; Nadk-

arni
 

&
 

Chen, 2014)。 那么, 面对 COVID-19 带

来的动荡, CEO 在时间管理方面的个人特质会

如何影响公司在短期需求和长期需求之间的权

衡? 具有不同时间属性的 CEO 会带领 TMT 对公

司资源和战略做出何种不同的编排? 当 CEO 及

其他 TMT 成员的时间属性高度不一致时, 他们

又该如何协调从而领导企业应对危机及为后危

机时代做准备呢? 这些问题都有待学者们在危

机情境下重新审视高层管理者的属性来解决。

二、 战略领导者的互动和

领导行为

　 　 长期以来, 学术界对高层管理人员的互动

和领导行为已经进行了大量研究 ( Lin
 

&
 

Lin,
 

2019)。 但是, 值得注意的是 COVID-19 改变了

很多公司的工作方式。 这些改变可能会挑战我

们对高层管理人员之间互动及他们与公司基层

人员之间沟通的一些重要假设。 例如, 过去研

究互动过程时, 我们通常假设高层管理人员之
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间因为经常同处一个工作场合应该拥有大量面

对面的交流机会。 同样, 我们通常假设高层管

理人员应该经常有机会见到下属, 所以他们可

以在各种不同的场所 (例如, 办公室、 走廊、

会议室、 公司餐厅) 以多种不同的方式 (例如,

正式谈话、 非正式谈话、 信笺) 与下属沟通想

法, 从而赢得基层员工对于公司策略和愿景的

合作与支持。 然而, COVID - 19 的暴发挑战了

这些假设。 远程工作目前已经成为一种趋势甚

至是应对持续变化的一个必要措施
 

( Leonardi,
 

2020)。 很多高层管理人员不能再像以前一样天

天见面讨论, 而他们和公司基层人员也不再天

天同处一处。 在这种趋势下, 电话、 短信、 视

频会议、 电子邮件, 甚至网上社交平台正在成

为互动的主要方式。 基于距离的增加及沟通方

式直接化的降低, 我们有必要思考一些问题。

例如, 在远程工作的环境下, 高层管理人员在

互动中需要进行哪些调整以保证沟通的有效性?

即使内容可以在远程工作的环境下得到有效传

达, 领导者在精神上的影响力是否会因空间距

离的增加而削弱, 因此调动公司员工积极性的

难度会增加? 再例如, 远程工作对交流频率

(interaction
 

frequency) 和交流质量 ( interaction
 

quality) 的影响究竟如何? 一方面, 网络沟通

的便利使领导者之间或领导者与下属之间的联

系可以更加灵活方便并轻易实现交流频率的增

加, 而另一方面, 空间上的隔离是否会造成心

理上的隔离, 从而降低交流的真诚度、 丰富度

和深度? 这种交流质量上的降低是否会影响高

层管理人员对策略的制定速度和质量?
 

是否会

影响公司基层人员对公司愿景和策略的理解及

配合 (Heyden
 

et
 

al. ,
 

2017)? 而交流质量降低

所带来的影响是否可以由增加的交流频率来弥

补? 这些互动中的复杂性都是目前文献里尚未

明确讨论而值得研究者关注的。

同时, COVID - 19 也敦促我们思考是否应

该拓展思路, 发现和研究新的互动和领导行为,

从而更深入地了解公司管理, 包括危机中的管

理。 例如, 哈佛商学院的一系列近期文章呼吁,

处于危机中的领导者们需要传达冷静、 无私的

心态, 避免员工在沟通中产生消极情绪、 认为

公司会以牺牲员工为代价来应对困境 ( Groys-

berg
 

&
 

Seligson, 2020)。 专业咨询公司 Deloitte

也同样敦促高管人员以韧性来融合 COVID-19,

在沟通中用同情心来引导员工及企业度过挑战

期
 

(Renjen,
 

2020)。 这些呼吁提示着我们目前

对领导者互动行为的研究在很大程度上可能忽

略了一个人类沟通的本质: 善良互动 (kindness
 

interaction)。 而它在企业的管理, 尤其是危机

管理中, 可能扮演着至关重要的角色。 面对竞

争, 员工和高层管理人员一样每天都面临着各

式各样的麻烦, 当企业处于前所未有的危机或

逆境时更是如此。 他们需要平衡工作、 家庭及

其他责任, 需要承担工作中的不确定性, 需要

调整情绪保持良好心态。 而根据盖洛普 ( Gal-

lup) 最近的一项调查, 只有不到一半的员工

(45%) 感受到雇主在乎自己的幸福。 更值得关

注的是, 当高层管理人员处于危机管理模式、

苦于裁员需要、 市场困境以及一系列混乱之时,

他们往往会以最简单的言语和方式来交流, 进

一步造成善意在公司管理中的缺失
 

( Harter,
 

2020)。 尽管目前的战略领导力研究已经阐述了

一系列领导行为的重要性 (例如, 变革型领导、

授权领导、 创意领导) (Ling
 

et
 

al. , 2008;
 

Ling
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et
 

al. ,
 

2015;
 

Makri
 

&
 

Scandura,
 

2010),
 

高层领

导者在同情和理解员工方面的互动行为尚未引

起研究者足够的注意。 在未来的研究中, 学者

们可以帮助高层管理者更好地了解善良互动的

重要性及影响力。 例如, 我们可以观察高层领

导者对直接下属和间接下属富有同情心的倾听,

对员工幸福感和安全感的关注, 对员工情绪的

安抚, 甚至观察他们在视频通话中细小而非语

言的表达 (例如真诚的微笑或点头) 以及对他

人 “虚拟肢体语言” 的回应。 这些研究可以帮

助验证高层管理者所展示的善良度是否会降低

公司内部的恐惧和困惑, 增加公司的灵活性,

更好地完成部门或员工之间的协调和合作, 从

而帮助企业不仅顺利度过危机, 而且产生可持

续的竞争优势。

三、 战略领导者的分工与协作

当前的危机也提醒我们更深入地关注 CEO

与其他 TMT
 

成员之间相辅相成的关系, 因为在

危机情况下 CEO 和 TMT 成员更需要协同一致、

相互支持, 使公司的有限资源得以充分有效的

支配和利用。 考虑到 CEO 地位上的特殊性, 目

前许多研究都探讨了 CEO 对 TMT 的影响, 将

CEO
 

视为 TMT 的领导者和塑造者。 但最新的研

究表明 CEO 对 TMT
 

成员也有所依赖。 CEO 需要

TMT 成员提供信息和心理支持 ( Carmeli
 

et
 

al. ,

2012; Mannor
 

et
 

al. ,
 

2016)。 特别是在环境不

确定的情况下, CEO 会更经常地向 TMT 成员寻

求建议和安慰 ( Heyden
 

et
 

al. ,
 

2013)。 这一发

现对于 CEO
 

和 TMT 的研究具有很好的启示作

用,
 

即 CEO 与 TMT 之间的关系可能更应当理解

为一种相互依存的关系 (Simsek
 

et
 

al. ,
 

2018)。

目前的研究者们已经开始对一些 CEO 与 TMT 之

间的互惠性元素进行探讨, 例如关系质量

(Krotov, 2015)、 人际信任 (Zhen
 

et
 

al. ,
 

2012)

和社会资本 ( Karahanna
 

&
 

Preston, 2013) 等。

如果有更多的学者参与类似研究, 对危机中和

危机后管理的复杂性加以考虑, 我们将更加深

入地了解 CEO 与 TMT 之间的互惠性。 例如在

CEO 向 TMT 成员寻求处理危机的信息和建议

时, 他们会如何对待可能存在的信息不对称性

(例如, TMT 成员对信息进行个人过滤后再告

诉 CEO) 或不一致性 (TMT 成员之间或 TMT 成

员与 CEO 之间的不一致)? CEO 在处理危机或

遇到困难时会更倾向于向哪一类 TMT 成员寻求

心理支持, 效果如何? 这一方向的拓展无疑会

对了解战略领导者如何带领公司应对危机、 处

理困境具有重要意义。
 

危机时战略领导者之间协调的重要性也凸

显了另一个研究主题的迫切性, 即团队结构。

的确, 与战略领导者的属性和领导行为相比,

TMT 的结构尚未得到充分研究。
 

Hambrick 等

(2015) 是少有的专门阐述 TMT 结构的文章。

他们谈到 TMT 成员之间的横向依存 ( horizontal
 

interdependence) 和纵向依存 ( vertical
 

interde-

pendence)。 但这种依存分类仍然过于抽象, 无

法具体解释 TMT 成员之间的角色分配, 更无法

解释当企业面临危机时 CEO 及其他 TMT 成员之

间的分工会如何转换。 例如, 在一个 TMT 里,

是否应该有人担任组织者的角色、 有人担任挑

战者的角色、 有人担任联系者的角色等? 又或

者, 这些角色大家是否应该共同承担或轮流承

担? 究竟哪种角色结构更有利于公司危机及非
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危机时的有效运营和竞争力提升? Georgakakisa

和他的合作者 (2021) 在即将出版的文章中专

门强调了将角色理论引入战略领导力研究的必

要性。 他们指出角色分配是人与人之间相互作

用和相互依存的基础, 如果研究者们不能阐明

战略领导者之间的角色关系, 关于战略领导力

的研究将很难有重大突破。 当前的动态环境正

好提供给我们一个机会, 可以观察 TMT 结构及

其演变, 并对结构形成或演变的具体前因加以

研究。 同时, 研究者也可以重新考量将 CEO 当

作 TMT 唯一领导者的假设。 常言道 “一山不容

二虎”, 但近年的研究表明随着竞争环境不确定

性的增加, 越来越多的公司开始任命两名 CEO

(称为 “联合 CEO” ) 来同时领导公司 (Krause
 

et
 

al. , 2015)。 学者们可以对这一现象加以研

究, 探讨在当前的危机时刻, 这种联合 CEO 的

TMT 结构对公司的灵活性是有益还是有弊?

Hambrick 和 Cannella (2004) 曾经发现同时拥

有 CEO
 

和 COO 的公司取得的绩效要低于没有

COO 的公司。 这是否意味着拥有单一领导的

TMT 可能比拥有联合 CEO 的 TMT 实际上更有

效? 如果不是, 那么在面对复杂情况和巨大压

力时, 联合 CEO 们是如何进行协调合作的? 如

果一方在处理危机的过程中需要做出妥协, 这

对公司危机后的管理是否有影响, 有何种影响?

四、 战略领导者负责的具体职能

近年来, 战略领导力研究中的一个不足常

常被人诟病, 即该研究对战略领导者的具体职

能几乎忽略 ( Whitler
 

et
 

al. ,
 

2021)。 的确, 在

实践中不同的 TMT 成员通常负责领导着不同的

职能部门 (例如, 财务管理、 市场营销、 运行

管理、 信息管理、 人力资源管理、 后勤管理

等), 然而战略领导力研究在很大程度上忽略了

职能领导者之间的差异, 并通常将 TMT 概念化

为一个整体。 结果, 与战略管理相关的具体领

导过程没有得到充分体现和研究。 COVID - 19

的暴发将这一不足所带来的理论缺陷暴露得更

加明显。 突如其来的危机迫使几乎所有公司必

须修改原先精心设计好的职能战略和预算。 而

研究者们由于不清楚实践中 TMT 内部负责不同

职能部门的领导者之间究竟如何分工和协作,

因此很难为公司的高层管理者们就不同职能部

门间应该如何协同作战提出实质性建议。

出于同样原因, 绝大多数有关战略领导力

的研究都将注意力放在战略领导力对公司最终

业绩的影响上, 很少关注领导者们究竟如何制

定公司的各项具体职能战略 (例如, 营销战略、

成本控制战略等)。 在未来的战略领导力研究

中, 研究人员可以考虑与其他领域合作, 打破

这种对 TMT 的概念化研究, 将 TMT 成员与其具

体工作职能及受该工作职能影响的公司战略元

素联系起来。 例如, 许多公司的 “营销” 目标、

决策和措施方案都会受到 TMT 成员的影响。 可

惜的是, 尽管我们可以从营销理论了解到这些

营销决策的 “内容” 可能是什么, 作为战略领

导力的研究者我们对 “谁” 会影响这一决策及

其执行过程知之甚少。 我们也太清楚这些人对

决策及执行过程的影响程度, 他们的哪些特征

会影响决策和执行计划的制订。 同样的疑问可

以适用于公司其他方面形形色色的战略选择和

执行计划的制定, 以及它们之间的协调。 解决

这一系列盲点显然对全面解释和预测公司的职
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能决策和战略执行具有深远意义, 同时会对企

业在 COVID-19 危机中及危机后的战略管理起

到很好的指导作用。 然而这一研究方向的发展

和完善很难通过管理学者独立完成。 管理学者

应当与财务、 市场营销、 金融、 运行管理等其

他领域的学者联手合作, 互相借鉴、 互相补充。

另外, 长期以来战略领导力的研究都是假

设在制定战略政策的过程中, 大部分高层管理

者采用的是传统理性方法 (rational
 

strategic
 

de-

cision- making), 即制定一套方案然后加以执

行。 而麦肯锡最近一份调查报告显示, 采用情

景计划方法 ( scenario -based
 

planning) 来应对

当前不确定性状况的公司在急剧增加, 即制定

几套方案然后根据情况的变化在不同方案间加以

切换和调整
 

(Grube
 

et
 

al. ,
 

2021)。 在 COVID-19

来临之前, 情景计划方法通常只被认为是一种

拓展思路的方式, 大家并不认为它对公司绩效

会产生明显影响。 随着 COVID - 19 的到来, 这

种观念在悄悄改变。 与传统理性方法的战略制

定不同, 情景计划方法要复杂很多, 执行也更

动态
 

( Oliver
 

&
 

Parrett,
 

2018)。 那么, CEO 和

TMT 需要怎样设计和调整各人的职能才能真正

有效地调动整个公司使用这一方法? 使用情景

计划方法时, 高层管理人员之间又该如何相互

沟通、 相互配合以实现计划的转换呢? 在危机

时期采用这种高层管理方法对公司的长期影响

又如何? 解决这一系列问题不仅需要我们准确

了解 CEO 和 TMT 成员负责的具体职能及他们之

间的相互关系, 也需要管理学者向其他领域学

习借鉴 (例如, 心理学、 信息管理学、 运行管

理学等)。

总而言之, COVID - 19 的暴发和随之而来

的持续性危机提醒着大家: 无数企业正面临着

前所未有的挑战和机遇。 没有人知道未来将会

如何, 世界也不会回到 COVID-19 之前的样子。

为了保持公司的业绩及实现其长远愿景, 战略

领导者将不得不重新审视自己在做什么以及未

来应该如何做。 对我们研究者来说也一样, 一

系列挑战与众多机遇将在未来很长一段时间与

我们共存。 面对这个纷繁的世界, 我们需要不

断重新审视已有的研究, 对其进行调整和补充,

同时我们还要以开放合作的心态不断开发新的

问题、 探索新的研究方向!
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