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摘　要　本文目的是编制上下级工作冲突处理方式量表 ,探讨我国员工该行为方式的特点。根据开放式问卷调查结果和西方

已有相关量表 ,构建量表题目 ,结合大五人格问卷简式版中宜人性分量表 ,有效测试了 5 家单位的 254 名员工。经探索性因素分

析 ,获得退让、协调和对抗 3 个因素。检验结果表明该量表信度和效度达到心理测量学要求 ,体现了中国文化下上下级工作冲突

处理方式的独特性。
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1 　引言

　　上下级工作冲突是工作中人际冲突的主要类型之一 [1 ] 。

有研究表明 ,员工与上司和下属发生冲突时采取的处理方式

存在明显差异 ,而且文化差异对员工的冲突处理方式有显著

影响[2 , 3 ] 。如 Rahim 对西方员工的研究发现 ,经理人员主要

采用顺从的方式处理与上司的冲突 ,而采取合作的方式处理

与下属的冲突[4 ] ;Lee 对韩国员工的研究则发现 ,员工与上司

冲突时主要采取逃避方式 ,而与下属冲突时主要采取支配方

式[5 ] 。有关我国企业内部上下级工作冲突处理方式的研究

还很少 ,而且已有学者指出基于西方文化发展出来的概念架

构 ,并不一定能够贴切地描述东方文化中的冲突化解模

式[6 ] 。因此本研究将通过编制基于中国文化的上下级工作

冲突处理方式量表 ,探讨我国员工处理上下级工作冲突的行

为特点 ,并分析上下级角色、性别和受教育程度等因素对中

国员工工作冲突处理方式的影响。

2 　问卷的编写

211 　开放式问卷调查

结合东西方学者的观点 [1 ,7 - 9 ] ,本文提出上下级工作冲

突的操作定义为 :在工作过程中处于上下级的两个或多个个

体 ,由于工作态度、目标、期望或实际行动存在分歧 ,而不是

由于私人事情 ,同时意识到彼此间的矛盾时所发生的冲突。

据此设计开放式问题 ,随机抽取 3 个城市的 50 位国有、民营

和外资单位员工进行调查 ,其中担任领导职务的占 30 %。共

收回问卷 39 份。有效问卷 30 份 ,其中担任领导职务的为 9

人。要求受访者具体描述出自己在工作中遇到“与领导冲

突”和“与下属冲突”的情况时 ,一般会采取什么样的典型处

理方式。

212 　预测试题目的编写

将开放式问卷调查结果中所有冲突处理方式合并 ,并参

考国外学者所建立的相关量表 [2 , 10 ] ,初步形成本研究的问卷

题目。然后根据与有关专家和企事业单位员工就题目合理

性和适用性等所做讨论的结果 ,对题目进行删改 ,形成预测

试量表的 32 个备选题目。

3 　结构分析及量表的建立

311 　预测试量表的编制

随机测查北京 3 家单位 90 名员工 ,其中部门高级领导

20 人 ,普通下属员工 70 人。首先采用正交旋转进行探索性

因素分析 ,取负荷值大于 013 的题目 ,抽取出 3 个有意义的因

素。然后 ,对每个因素内部的题目分别进行项目分析 ,求出

每个题目的“临界比率”(critical ratio ,CR) ,保留 CR 值达到显

著水平 (α< 0105) 的题目[11 ] 。最后形成共计 26 题的上下级

工作冲突处理方式问卷 ,采用 Likert 5 点记分。

312 　正式测量与结构分析

31211 　受测者和工具

受测者来自国内 3 个省市的 5 家单位 ,每家单位随机抽

取 1 - 3 个规模相似的部门 ,每个部门随机抽取部分高级领

导和普通下属员工参加测试。共发放问卷 300 份 ,回收 284

份。有效问卷 254 份 ,其中男性 120 人 ,女性 134 人 ;领导 39

人 ,下属 215 人。被试工龄在 5 年以下的占 4117 % ,5 年以上

的占 5813 % ;受教育程度为大专以下的占 1214 % ,大专或本

科的占 8113 % ,研究生及研究生以上的占 613 %。问卷分为

领导版和下属版 ,受测者根据自己在本部门的上下级角色填

写相应版本的问卷。

受测者还同时回答大五人格简式问卷 (N EO - FFI) 中的

宜人性 (A) 分量表 [12 ] 。A 因素包含诚实、利他、合作等人格

特征 ,这些特质必然会影响到个体与他人的人际互动 [13 ] ,包

括人际冲突的处理方式。而且已有研究表明 A 与合作或逃

避方式正相关 ,与支配方式负相关 [14 ] 。因此以宜人性与冲突

处理方式的相关结果考察上下级工作冲突处理方式量表的

效标关联效度。

数据采用 SPSS1310 进行分析和处理。

31212 　因素结构的确定

本研究采用探索性因素分析的方法 ,探讨上下级工作冲

突处理方式的结构。根据主成分分析和碎石图的结果 ,抽取

出 3 个有意义的因子 (特征根大于 2) ,并进行最大方差正交

旋转 ,取负荷值大于 013、共同度大于 012 的题目 ,最后保留

25 个题目 ,共解释总方差的 44176 %。具体结果见表 1。
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表 1 　上下级工作冲突处理方式量表的因素分析结果

因素 题目数 因子负荷值 贡献率 ( %)

因子 1 10 0136 - 0184 17188

因子 2 7 0153 - 0181 17109

因子 3 8 0141 - 0158 9179

　　因子 1 的题目涉及回避、忍让、顺从之类的处理方式 ,命

名为“退让”;因子 2 的题目涉及相济相成、协商折衷之类的

处理方式 ,称其为“协调”;因子 3 的题目涉及坚持己见、据理

力争或寻求其他力量支持 ,从而使对方顺服或采纳自己主张

的处理方式 ,以及两败俱伤等直接对抗方式 ,将其命名为“对

抗”。

313 　信度

采用克隆巴赫一致性系数检验各分量表的信度。从表 2

可以看出 ,“退让”和“协调”的信度达到 0185 以上。虽然“对

抗”量表略低 ,为 0166 ,但也基本符合心理测量学的要求 ,具

有可以接受的信度。

314 　效度

由表 2 可见 ,3 种冲突处理方式与宜人性的相关均有显

著性 ,而且与理论预期和已有结果相一致 [14 ] ,说明本研究中

的上下级工作冲突处理方式量表具有较好的效标关联效度。
表 2 　各因子的信度和效标关联效度 ( n = 254)

因素名称 M + SD Cronbach α r宜人性

退让 3101 + 0166 0185 　　01152 3

协调 3140 + 0173 0187 01228 3 3

对抗 2129 + 0154 0166 - 01139 3

　　3 : p < 0105 ; 3 3 : p < 0101

4 　部分个体因素对上下级工作冲突处理方式的影

响
　　采用多因素方差分析方法 ,分析上下级角色、性别、受教

育程度和工龄对 3 种上下级工作冲突处理方式的影响 ,并采

用 Bonferroni 检验进行多重比较。结果显示 ,各因素间均无

交互作用 ,而且只有组织角色对各种冲突处理方式的选择有

主效应 ( F (3 ,198) = 6142 , p < 01001) 。领导更倾向于采用

对抗方式 ( F (1 ,200) = 7188 , p < 0101) ;下属更倾向于采用

退让方式 ( F (1 ,200) = 8152 , p < 0101) 。研究生及其以上比

大专以下学历的员工更倾向于采用对抗方式 ( p < 0105) ,大

专或本科比研究生及其以上的更倾向于采用退让方式 ( p <

0105) 。性别和工龄对上下级工作冲突处理方式没有显著影

响。

5 　讨论

　　本研究在开放式问卷调查和文献综述基础上构建预测

试量表 ,并对预测试题目进行项目分析 ,形成正式测试用量

表。经过探索性因素分析发现 ,有退让、协调和对抗 3 种上

下级工作冲突处理方式。“退让”和“协调”因子的 Cronbachα

系数达到 0185 以上。虽然“对抗”量表略低 ,为 0166 ,但也基

本符合心理测量学的要求。3 种方式与 N EO - FFI 中 A 量

表的相关结果与理论预期和已有结果一致 [14 ] 。结果表明 ,该

量表具有较好的信度、结构效度和效标关联效度。

中国几千年以儒文化为代表的传统伦理提倡“和为贵”

和“尊卑有序”。在不平等层级关系中 ,对个人主张被接受与

和谐人际关系的保持之间的权衡 ,可能是中国员工选择冲突

处理方式的重要限制因素。“退让”是为保持现有和谐关系

而放弃自己的主张 ;“协调”则通过相互合作和共同努力 ,达

成对双方都有利的结果 ,既兼顾双方的主张 ,又不对和谐关

系造成破坏。“对抗”虽然对和谐关系有较大的冲击性 ,相对

更注重自己的主张是否被他人接受 ,但中国员工的“对抗”除

直接对抗外 ,还包括寻求第三方力量的支持 ,迂回坚持自己

主张的方式 ,也就是说中国员工在选择坚持自己主张的具体

方式时 ,仍会考虑尽量减小对和谐关系的破坏。这种迂回的

间接对抗方式是西方成熟模型所没有的 [15 ] 。该模型在结构

和具体方式上都体现了我国文化下上下级工作冲突处理方

式的独特性。

研究结果显示 ,领导更倾向于采取对抗方式 ,而下属更

倾向于采取退让方式。这与 Lee 对韩国员工的研究结果基

本一致[5 ] ,而与 Rahim 对西方员工的研究结果不大一致 [4 ] 。

这可能由于中韩文化有更多的相似性。在中国文化下 ,上下

级层级差异必然带来在和谐关系中的不平等权力。领导处

于优势地位 ,对和谐关系发生变化所带来的负面影响有更多

的承受和应对资源 ,更可能采取坚持自己主张的对抗方式 ;

下属的地位和资源状况则反之 ,因此更倾向于采取保全和谐

关系的退让方式。此结果进一步支持了民族文化影响人际

冲突处理方式的已有结论 [2 , 3 ] 。本研究还发现高学历员工

更倾向于采取对抗方式 ,而低学历的更倾向于采取退让方

式 ,可能是因为高学历受到我国企业和社会的高度重视而影

响到层级和地位差异 ,进而影响所采用的冲突处理方式。至

于性别的影响 ,本研究支持 Renwick[16 ] 和 Shockley[17 ] 的结

论 ,我国员工上下级工作冲突处理方式也没有性别差异。

本研究结果提示我国员工在处理上下级工作冲突中 ,追

求的不仅仅是个人主张能否被接受 ,同时考虑到人际和谐的

重要性。中国传统儒家文化对于理解现代人际关系以及实

际冲突管理工作仍然有很大的启示作用。
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A Research on the Styles of Handling Superior2subordinate Confl icts :
Its Questionnaire and Analysis

Chen Ji ng1 , 2 , 3 , Chen L i na2 ,3 , Zhang Jianxi n2

(1 State Key Laboratory of Brain and Cognitive Science , Institute of Psychology , Chinese Academy of Sciences , Beijing , 100101)

(2 Key Laboratory of Mental Health , Institute of Psychology , Chinese Academy of Sciences , Beijing , 100101)

(3 Graduate School , Chinese Academy of Sciences , Beijing , 100039)

Abstract 　This research was aimed at constructing a questionnaire on the styles of handling superior2subordinate conflicts. The items

of the scale stemmed from open2ended interviews with superiors or subordinates and scales developed by Western scholars. The ques2
tionnaire , along with the Agreeableness Subscale of N EO2FFI , was used to assess 254 employees from five organizations. The ex2
ploratory factor analysis results showed that there were three styles of handling superior2subordinate conflicts , namely , conceding , col2
laborating and dominating. The internal consistent reliability and validity of the scale were also reported. It suggested that the model

of handling Chinese superior2subordinate interpersonal conflicts of was different from those developed by Western scholars.

Key words : superior2subordinate , styles of Handling conflict at work , factory analysis

(上接第 946 页)

The Development of Elementary School Students’
Creative Science Question2asking Abil ity

Hu Wei pi ng , Han Qi n
(Curriculum and Instruction Institute , Shanxi Normal Universit y , Linfen , 041004)

Abstract 　 The development of the creative science question2asking ability (CCQA) of 371 elementary school students was studied

with the experimental method1 The results show that (1) The CCQA of elementary school students tend to be on the rise ; (2) male

and female development trends of CCQA are similar1 The CCQA of boys is higher than that of girls1 But the difference is not remark2
able ; (3) The development trend of CCQA of elementary school students is different between urban and rural schools1 It remains stag2
nant from grade 2 to 3 in city schools , but develops quickly in countryside schools1 The development trend is similar from grade 3 to

5 ; (4) The“key period”for the rapid development of CCQA of elementary school students is from grade 3 to 41
Key words : elementary school students , creative science question - asking ability , development
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