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　　摘要: 高层管理团队 (TM T )成员之间的冲突能否解决,是影响企业最终绩效的重要因素

之一。从理论上分析了2类不同冲突 (任务型冲突和关系型冲突)产生的深层次原因,旨在超越

以往过分集中于TM T 成员个体特征 (主要是人口统计特征)的研究倾向,探讨成员间价值观

共享对冲突的影响作用。基于我国电信行业118个企业的高管团队数据,研究发现成员间价值

观一致性能预测TM T 关系型冲突,并传导到员工在组织中的工作感受。对企业环境变量的调节

效应的实证检验发现,在企业环境竞争激烈的情况下, TM T 关系型冲突的破坏性作用更大。
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Abstract: W hether conflicts among TM T m em bers cou ld be effect ively reso lved is one of impo r2
tan t facto rs influencing firm perfo rm ances. R ather than invest iga t ing demograph ic info rm at ion that

has been heavily researched in ex ist ing litera tu re, the impact of TM T m em bers’ value congruence on

the tw o types of conflicts ( task2type and of rela t ion2type conflicts) w ere exam ined theo ret ica lly. TM T

data co llected in 118 firm s from telecom indu stry w ere analyzed. It is found that value the congruence

w ou ld influence rela t ion2type conflicts among TM T m em bers negat ively, w h ich in tu rn, have impacts

on emp loyee ou tcom es. T he modera t ing effects of f irm environm en t w ere also tested. R esu lts show

that negat ive influence of rela t ion2type conflicts betw een TM T m em bers becom es stronger in a com 2
pet it ive firm environm en t than in a less compet it ive firm one.
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　　企业差异之根源是管理理论研究的核心问

题: 许多理论研究者从产权、资源、行为、制度、

核心能力论等多个角度对导致企业绩效差异的

原因进行了探讨[ 1～ 3 ]。企业绩效来源于多方面因

素的共同作用,企业能力是企业绩效的直接来

源,企业家与管理者的经营管理整合了企业资

源,形成企业能力的基本要素,产权安排和治理

结构是企业能力得以发挥的重要制度保证,市

场竞争环境是促进企业提高绩效的间接外部动

力。企业家作为企业的领导核心,对于企业发展

的重要性不言而喻,但在当今世界,社会、市场

环境越来越复杂,不是靠一个人单打独斗能成

功的,组织的领导是一个共享的活动[ 4 ]。企业领

导以及围绕其组成的高层管理团队 (top m an2

agem en t team , TM T )是其中推动企业发展和

导致企业绩效差异的重要因素[ 5 ]。本研究主要

关注中国企业 TM T 的运作过程, 团队成员间

冲突的性质、产生的原因以及导致的结果。
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1　文献回顾

HAM BR ICK 等[ 6 ]为 TM T 研究搭建了基

本的理论框架,即“高层梯队理论”,该理论提出

须从团队组成、团队结构和团队过程 3 个方面

描述和测量TM T 的特征。以前的研究模式是

“团队特征直接影响组织绩效”,而把中间过程

当作一个“黑箱”,这种只考虑团队静态构成和

组织绩效之间直接关联的思路本身存在着缺

陷,“不太可能发生,真正的因果联系更大程度

地取决于高层管理成员的认知和心智过程”[ 7 ]。

近期的研究模式发展为团队特征通过影响中间

过程 (冲突、决策、沟通等)而最终影响组织绩

效,即研究TM T 前因、过程、结果3组变量之间

的关系,其中对过程的研究最具挑战性,但最值

得受到关注。总体上学者主要关注的过程变量

有三:

(1) 团队领导　团队达到高效能的前提是

个体的目标与团队的目标一致,这需要领导的

引导和凝聚。领导本身是一个过程。TM T 的领

导核心是团队与外部环境的中介,负责协调、整

合、指导、激励成员,使团队顺利前进。团队的领

导效能与团队内聚力、绩效成正相关[ 8 ]。如果一

个团队领导者设立较高的绩效目标,鼓励团队

成员达到目标,并提出可行的行动战略且付诸

实践的话,会比其他一般团队获得更高的团队

效能和内聚力[ 9 ]。

(2)团队冲突　团队冲突可能会增加抵触

与不满,但同样可能增强理解与创造力。AM A 2
SON 等[ 10, 11 ]把TM T 中的冲突分为认知冲突与

情绪冲突: 认为认知冲突起因于人们对任务的

目标及完成方法认识不一致; 情绪冲突起因于

个体与个体之间怀疑或不适应。由于认知冲突

有助于集思广益,因此与TM T 决策的质量、理

解和接受程度以及对决策的执行正相关。而情

绪冲突不仅削弱决策质量和成员间的理解,而

且降低成员满意感,伤害成员间的感情,导致团

队效能下降[ 12 ]。由此可见,为了使团队更为有

效,应该营造一种鼓励认知冲突、抵制情绪冲突

的团队氛围[ 13 ]。善于利用冲突的管理团队应该

具有更好的绩效。

(3)团队沟通　团队中,冲突不可避免,而

沟通在成功解决冲突、使冲突富有意义方面具

有举足轻重的作用。团队成员之间的交流与沟

通,使成员在相互熟悉、了解的过程中建立起友

谊和相互信任、相互依赖, 对工作的责任感增

强,此时不同的见解更多是基于共同目标而对

某一问题的各种不同意见的发表,在团队中创

造鼓励性的沟通氛围,能促进团队有效运作。团

队沟通的研究以 TJO SVOLD 等[ 14, 15 ]的理论为

代表, 其基本观点是, 当人们之间具有合作关

系、共同目标时, 会导致开放的讨论和互相帮

助; 人们的竞争关系或独立关系则会引起闭锁

的思维,阻碍沟通。

在 TM T 团队过程的前因变量方面, 以往

研究的重点是 TM T 成员的特质[ 16, 17 ] , 包括年

龄、性别、教育ö专业背景、人格以及价值观等。
值得注意的是,在对TM T 组成ö结构的研究中,

需注意特质的同质性和异质性: ①同质性是指

TM T 成员间的特征以及重要态度、价值观的趋

同化;异质性是指成员之间的差异化,包括认识

性差异与经验差异。一般认为,同质性适于解决

常规问题,因为相似的背景和经验能降低沟通

障碍,使交流变得容易,当然,同质性会使成员

思维趋同而遗漏机会,对问题不敏感[ 17 ]。②异质

性则可能对团队过程存在截然不同的影响: 一

方面,差异性阻碍交流,并在权力争夺中浪费时

间,会对团队凝聚力与团队沟通产生负作用,并

可能增加团队冲突与政治活动;另一方面,异质

性可能因为决策选择的不同而增强创新性与个

性,可以引起团队成员对认知冲突的重视,并动

用更多的资源解决问题,因此对组织过程和组

织绩效有正向影响。异质性对组织绩效的影响

是不确定的,它随公司的战略和社会背景而改

变。在相对简单的环境下,团队的同质性能使团

队的沟通更加方便、快捷,促进公司的绩效,但

是在复杂的情况下,如公司的重新定位、环境震

荡、技术变革以及总裁继任等,异质性能增强战

略重新定位的灵活性,对团队绩效有积极作用。

尽管在大多数研究中,研究者都提到了价

值观是一个重要的前因变量,因为价值观决定

态度与行为[ 18 ] ,高层管理者的价值观能够沉淀

为组织的潜意识而影响决策过程、战略以及其

他管理功能,但将价值观引入TM T 的研究,还

缺乏系统性, 针对 TM T 的实证研究考虑价值

观的影响因素更难见到。吴维库等[ 19 ]、刘军等[ 20 ]

在领导过程中涉及对领导价值观及其影响的研

究取得了较丰硕的成果,说明在中国文化背景

下研究领导价值观具有现实意义,但他们的研

究仅限于公司CEO 个人的价值观,并未涉及作

为管理团队的领导层价值观对企业员工及企业

运作管理的影响。在中国企业越来越强调建立

健全现代企业管理制度和治理结构的形势下,

本研究认为仅强调最高领导者个人的驱动力显
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然不完整。在完善的治理机制下,个人意愿要素

难于实现不受干扰地发挥作用,而且完整的治

理所形成的惯性本身会构成对企业CEO 的领

导替代[ 21 ]。

本文研究TM T 所有成员的价值观共享对

团队过程特别是冲突过程和结果的影响。

2　研究模型

2. 1　冲突及其性质

在组织背景中定义冲突,多用于描述组织

成员对其他成员的敌对行为。CO SER
[ 22 ]认为冲

突是一种交互的行为,是对价值观、权势、地位

或稀缺资源的争夺。双方的意图不仅在于实现

自己的目标,还要打击乃至消灭对方。冲突对组

织的影响是管理学研究者多年来一直关注的。

就对冲突的研究历程而言, ROBB IN S
[ 23 ]分为 3

个阶段:第一阶段,冲突是暴乱、非理性、破坏的

代名词,人们包括研究者都认为冲突是功能失

调的结果,是有害的、应该避免的;第二阶段,在

20世纪40～ 70年代冲突被认同是不可避免的,

既然不可避免,则应当按照人际关系一般现象

接纳之并合理化;第三阶段,研究者和实践管理

者认识到对冲突不仅是简单接纳的问题,冲突

本身也可以是建设性的,这一观点鼓励管理者

保持一定水平的冲突,以使组织保持生命力。

AM A SON 等[ 10, 11 ]把TM T 中的冲突分为认

知冲突和情绪冲突:认知冲突是功能性的,起因

于团队成员对任务的目标及完成方法的认知不

一致,以及与工作有关的意见分歧,是团队成员

对决策内容的不同意见,包括在观点、思想、看

法上的不同知觉;情绪冲突是一种功能性紊乱,

起因于个体与个体之间的怀疑或者不适应,也

就是指由个性差异或人际关系方面的摩擦、工

作中的误解以及挫折等私人不满引发的不协

调,是一种人际间的不融合。AM A SON 等[ 24 ]的

研究认为, 认知冲突往往引起 TM T 成员之间

的分歧,并由此激发情绪冲突,这表明认知冲突

和情绪冲突往往是同时出现在团队中的。

另一有影响的关于冲突性质的研究是由

JEHN
[ 25, 26 ]主导的,他将冲突分为任务型冲突和

关系型冲突。这一分类与AM A SON 的观点类

似,任务型冲突与认知冲突相似,而关系型冲突

与情绪冲突相关。JEHN 的分类似乎更合理,因

为“关系”比“情绪”更加具体,而且情绪冲突有

可能并不是因为冲突双方共同的因素所导致

——个人单方的情绪波动也会导致冲突[ 23 ] ,所

以本研究采用JEHN 的分类,研究任务型冲突

和关系型冲突的形成原因和导致的结果。

2. 2　TM T 冲突的结果与起因

在企业组织中, TM T 成员间冲突可能同时

存在建设性和破坏性影响。冲突能刺激兴趣和

好奇心,冲突本身就是人们探究和评估自己过

程的一部分,在面临不同的观念时,能激发自己

思考,产生更好的想法。HO FFM AN 等[ 27 ]发现

由不同兴趣组成的小组比同质性更高的小组表

现出更好的解决问题的能力。但当组织对冲突

处理不当时,或者冲突的产生原因及冲突本身

的性质有危害时,冲突对组织的影响将是消极

的,具体表现有: ①精神压力影响健康; ②资源

的浪费;③绩效和工作满意度的下降。

BERNA RD
[ 28 ]认为, 冲突的产生是因为双

方在社会关系焦点上的不一致所导致,他提出

了外显冲突和潜在冲突的差别。如果单研究冲

突导致的后果,很容易忽略造成冲突的根源,但

根源本身可能就决定了冲突的发展与可能的后

果,也就是说很多冲突是以隐性的方式存在很

久以后,才有外显的行为,而此类冲突往往发展

为危机。E ISEN HA RD T 等[ 29 ]认为冲突源自个

体之间的差异,如目标、价值观、动机、意念上的

差别。现有的实证研究,出于对研究资料可获取

的便利考虑,往往简单地回归到成员人口统计

学变量的考察,如JEHN
[ 26 ]研究了团队成员人口

统计变量的不一致性对团队生产率和冲突之间

关系。结果发现人口统计变量的不一致 (性别、

年龄、民族)增加了关系型冲突,而认知水平 (指

“受教育水平”)的不一致增加了任务型冲突。

2. 3　TM T 价值观共享及其对冲突的影响

以往研究刻意回避对造成冲突的认知因素

的实证考察,为研究冲突管理这一传统问题留

下了契机。鉴于价值观在领导过程中的重要地

位[ 18 ] ,以及价值观对人的态度与行为的指导,本

研究重点考察成员间价值观念互动对冲突和冲

突管理的影响。出于对TM T 团队运作的选择

性进化的考虑,成员间在价值观念上的趋同具

备重要研究价值。如前所述,在目前现有文献

中,对TM T 价值观共享的实证考察还是空白。

M EGL INO 等[ 30 ]发现,价值观可以作为认

知结构的功能,他们认为价值观的结构可用于

解释个体行为以及组织结果的差异。COLL IN S

等[ 31 ]提出商业领域中的领导将价值观看作将企

业成员在一起工作的黏合剂,如果没有了共同

价值观,公司就会失去远景或目标。另外,由于

价值观是个人关于事物和关系的重要性的判断

标准,是关于人的导向型的认知,当双方价值导
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向有所差异时,便容易产生关于任务重要性的

判断差异,从而导致冲突,影响团队绩效[ 32 ]。所

以有以下假设:

假设 1　TM T 成员间的价值观差异会导

致冲突 (包括任务型冲突和关系型冲突)。

另外,结合JEHN
[ 25, 26 ]的发现,本研究假设:

假设 2　TM T 成员间的价值观差异通过

任务型冲突而对TM T 绩效发挥正向作用。

假设 3　TM T 成员间的价值观差异通过

关系型冲突而对TM T 绩效发挥负向作用。

以上假设体现了本研究的理论考量, 即

TM T 的价值观共享,虽然是团队运作进化的自

然选择,其作用也不是一概而论,而是有分化的

趋势的。TM T 如何利用认知差异的积极作用

而避免消极影响,也是一个重要的实践问题。

2. 4　环境因素对冲突过程的影响

构建高度仿真的企业管理理论,不能忽视

外部环境因素的影响作用。考察企业环境的影

响,以往研究主要关注企业所面临的竞争的激

烈程度,因为竞争所反映的利益及关系博弈传

导到企业内部管理,会改变看似稳定的企业内

要素之间的关联关系,特别是领导关系[ 33, 34 ]。如

W ALDM AN 等[ 33 ]的研究表明, 在竞争激烈的

企业环境中,魅力型领导的积极效应更强,而交

易型领导未必。

激烈的竞争环境会产生高水平的不确定

性,组织必须做出快速的决定,而且不可避免地

会遇到不确定性导致的各种失败。总体上,组织

成员在面临不确定环境时,会更加对各种环境

的威胁和支持比较敏感[ 34 ] ,而且,当企业间竞争

变得激烈时,组织会滋生焦虑替代别的情感,受

控感通常会降低[ 35 ]。任务型冲突,在本质上是目

标和任务指向的,当威胁性、不确定的环境要求

企业做出迅速决策时,在目标和任务上的TM T

内部分歧,往往会令决策时效性不足,而损害绩

效。关系型冲突,在本质上是人际关系指向的,

在激烈竞争的环境下, 组织内 TM T 成员的关

系紧张无疑是为组织前景增添更高的不确定

性。不仅TM T 成员可能会“从高兴、兴奋变得焦

虑和失望,甚至精神崩溃”[ 35 ] ,而且在威胁性环

境中从高层寻求安全与希望的企图会破灭。所

以,本研究认为冲突会交互影响TM T 绩效,总

体上日趋激烈的竞争环境对企业内高层领导班

子之间的冲突容忍度下降。本研究有以下假设:

假设4　冲突与TM T 绩效之间的作用关系

会受到企业所面临的竞争环境的影响。在竞争

激烈的环境下, 任务型冲突与 TM T 绩效之间

的正向关系被削弱, 而关系型冲突与 TM T 绩

效之间的负向关系被强化。

总结以上假设,本研究的理论模型可表示

如图1所示。

图 1　价值观一致性、冲突和TM T 绩效关系模型

3　研究方法及过程

3. 1　数据收集

本研究数据收集采用问卷调查的形式。问

卷调查于 2006年第一季度在全国电信行业中

的200家企业进行,这200家企业属于某大型国

有电信运营企业的地市县级分公司。样本选取

的原则是要求在相同行业内选取的企业具有可

比性的,这些企业有相对的经营自主权,是独立

经营核算的实体。这 200家企业所在地覆盖全

国 25个省、自治区、直辖市,避免了因样本选取

不合理时产生的系统误差。调查信息通过多种

途径向被调查的企业领导及其员工进行公布,

说明本次调查是一项学术性研究,员工的个人

信息会得到严格保密,以消除被调查对象的疑

虑,并告知了问卷发放和回收的时间和办法。每

个企业发放 1份总经理问卷、4份高管问卷 (包

括副总经理、总工程师、总会计师和总经济师)

及 8份一般员工 (随机选择)问卷,总共发放问

卷2 600份。共回收来自144家公司的1 625份

问卷,问卷总体回收率为62. 5%。进入分析前,

一些问卷数据基于以下 3个原则被删除: ①非

缺省原则,即问卷填写不可有太多的缺失 (除敏

感的财务数据外) ; ②匹配原则,数据分析将同

时涉及 3个层次 (CEO、TM T、员工)的数据,且

来自这 3个层次的数据需要匹配起来,仅当一

家公司同时有CEO、高层管理团队成员、一般员

工数据时,这家公司的数据才可能进入最终的

分析;③充足原则,研究结果可靠的前提是数据

须充足,基于回收的情况,最终被保留进入最后

分析的条件是每一家公司至少有 2名高管以及

3名普通员工提供了有效反馈数据。基于以上3

个原则,对数据进行了删减,最终进入统计分析

过程的有效样本总量是 1 405 (包括CEO 问卷

118 份, TM T 成员问卷 426 份, 员工问卷 861

份) ,占回收样本的 86. 5% ,即最终有效反馈率
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是54. 0%。研究样本的描述性统计详见表1。

表 1　样本描述信息

描述项目及取值
员工

N = 861
TM T 成员

N = 426
CEO ö公司

N = 118

性
别

男 53. 7% 70. 7% 91. 5%

女 44. 3% 27. 2% 7. 6%

缺失 2. 0% 2. 1% 0. 9%

均值 (M ean) 29. 3 36. 4 41. 0

年
龄
标准差 (SD ) 6. 0 7. 5 5. 5
最大值 72 60 56
最小值 19 19 29
< 2 37. 6% 18. 7% 15. 5%
2～ 4 34. 2% 32. 5% 26. 7%
5～ 7 19. 2% 27. 0% 25. 9%

工
作
年
限
ö年

8～ 11 6. 3% 13. 9% 22. 4%
12～ 17 1. 1% 4. 3% 6. 9%
≥18 1. 6% 3. 6% 2. 6%
< 2 — 31. 9% 25. 1%
2～ 4 — 46. 2% 42. 2%
5～ 7 — 15. 2% 19. 8%

现
职
年
限
ö年

8～ 11 — 5. 0% 10. 3%
12～ 17 — 1. 2% 2. 6%
≥18 — 0. 5% 0. 0%
初中及以下 0. 8% 0. 5% 15. 5%
高中 8. 3% 3. 8% 26. 7%
大专 31. 9% 19. 1% 25. 9%

受
教
育
水
平

本科 54. 8% 54. 2% 22. 4%
研究生 4. 2% 22. 4% 6. 9%
缺失 0. 0% 0. 0% 2. 6%

电信服务 — — 52. 5%

工程施工 (含建筑) — — 28. 0%行

业
制造业 (含软件制造) — — 7. 6%

其他 (含传统服务业) — — 7. 6%

缺失 — — 4. 3%

20～ 50 — — 10. 2%

51～ 100 — — 19. 5%
企
业
规
模
ö人

101～ 500 — — 44. 9%

> 500 — — 22. 0%

缺失 — — 3. 4%

3. 2　研究测量

鉴于团队领导是TM T 团队运作的重要过

程, 本研究控制了团队领导 (CEO )的智力能力

与情绪能力,智力能力由 2个自设问题项目组

成,情绪能力则根据著名的W L E IS情商问卷中

最具有代表性的5个项目构成[ 36 ] ,此5项目的量

表C ronbach’s Α系数为0. 88。CEO 智力能力与

情绪能力数据由员工提供评价。

自变量“价值观一致性”通过间接方式获

得,在CEO 问卷及TM T 成员问卷中,都设计了

价值观的测量,该价值观测量工具采用的是在

SCHW A R T Z
[ 37 ]发布的已在超过40个国家得到

验证的量表 (原量表包含 57个价值观项目——

属于10个维度)。在问卷的设计中,由于本研究

并不对价值观本身感兴趣,而且出于问卷长度

的限制考虑,选用了 20个代表性项目。项目的

选取是根据作者对SCHW A R T Z原量表的预测

试 (p ilo t study)而决定的。限于篇幅,本研究不

做介绍。

通过不同来源的数据计算“一致性”,有不

同的处理方法,如计算欧几里德距离、计算相关

等。JAM ES等[ 38 ]设计了统计指标 R w g, 用以表

征不同评分者对相同指标体系评价的一致性程

度, KL E IN 等[ 39 ]给出了统计判别标准, 因而获

得广泛认可。本研究以CEO 为基准,对每一家

企业内TM T 所有成员在价值观条目上的得分

吻合度 (R w g) 进行了计算, 以此指标来表征价

值观一致性。

冲突的测量是采用JEHN
[ 25 ]发展的测量工

具, 2类冲突分别由 4个项目构成,因素分析的

结果显示 8个项目能有区别地 (无明显跨因子

项目)分配到 2个因子,抽取出的 2个因子对总

方差的贡献合计达到了 71. 7% ,说明此二维度

在中国企业情景下能通过检验,此测量量表的

测量性质良好。冲突数据由TM T 成员提供,为

获得企业 TM T 整体数据, 在评价数据可汇集

性 (按照KL E IN 等[ 39 ]对R w g显著性的判别标准

进行评估, 92%的团队都满足“可汇集”标准)的

基础上,对各成员报告的数据取平均。

企业环境的测量采用了著名的全球领导研

究项目 GLOBE (global leadersh ip and o rgan i2
zat ional behavio r effect iveness)中设计的项目。

本研究要求企业CEO 回答“本企业在⋯⋯方面

竞争的激烈程度”,以 5 点L ikert 量表施测,涉

及 5个方面的竞争: ①产品 (服务)的质量和多

样性; ②市场 (宣传、广告、销售) ; ③产品价格;

④购货、进料; ⑤技术人才 (工程师、会计、程序

设计人员)。该量表的测量信度系数为0. 73,达

到了管理学研究的一般要求。

为避免同源偏差问题,本研究采用了一般

员工汇报的数据作为最终结果变量 (因变量) ,

包括在员工心目中的该团队的有效性、团队团

结,以及自评的工作满意度和离职倾向 (测量工

具分别来自文献[ 40～ 43 ])。这些均是管理研究

中常用的结果性变量,在测量上已被证明有信

度和效度。

3. 3　数据分析

本研究在设计上是多层次的,将不同层次

的要素纳入理论模型,有助于提升理论模型的

实际贡献和仿真性,但另一方面也增加了分析

验证的难度。涉及多层数据的分析,在统计方法

上主要是难于实现跨层次变量之间影响关系的

正确估计[ 44 ] ,其中涉及由个体层次数据集合成

集体层次数据信息损失及概念变化的问题,还

有误差分解机制的难度等[ 45 ]。本研究结合常用
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的阶层回归和多层线性模型 (h ierarch ical linear

modeling, HLM )进行分析: 用层次回归检测在

同一层次上的价值观一致性与团队冲突之间的

关系。用HLM 检测在不同层次上的冲突与员工

反应之间的关系。HLM 的优势在于,在研究个

体ö员工层次的问题时,这种分析方法能将被解

释变量的变异分解在不同层次,并给出合理的

解释与预测。

4　结果及其解释

阶层回归的结果列在表 2 中,价值观一致

性对任务型冲突几乎没有解释力,但对关系型

冲突的影响在0. 10水平上显著,说明如果TM T

成员间价值观一致,则关系型冲突发生的可能

性降低。

　　HLM 分析的结果列在表3～表6,分别对应

于多个结果性变量: 团队有效性、团队凝聚力、

自我工作满意感以及离职倾向。由于该统计工

具未给出标准化回归系数,故将非标准化的回

归系数及其估计误差均列在表中。

表 2　阶层回归结果 (因变量:冲突类型)

自变量
任务型冲突

模型1 模型2

关系型冲突

模型3 模型4

CEO 年龄 - 0. 04 - 0. 04 - 0. 07 - 0. 07

CEO 性别 - 0. 11 - 0. 12 - 0. 07 - 0. 07

CEO 受教育程度 　0. 04 　0. 05 - 0. 02 　0. 01

CEO 职务年龄 - 0. 02 - 0. 02 　0. 02 　0. 04
领导智力能力 - 0. 17 - 0. 17 - 0. 14 - 0. 13
领导情绪能力 　0. 13 　0. 14 　0. 02 　0. 05
价值观一致性 　— - 0. 09 　— - 0. 190

R 2 　0. 03 　0. 04 　0. 03 　0. 06

R 2A djusted 　0. 00 　0. 00 　0. 00 　0. 00

∃R 2 　0. 03 　0. 01 　0. 03 　0. 030

∃F 　0. 65 　0. 80 　0. 48 　3. 78

注: 0 p < 0. 10 (下同)

表 3　HLM 分析结果 (因变量:团队有效性)

变量　　 解释变量　　　　 模型5　 模型6　 模型7　 模型8　 模型9　

个体层回归截距 　4. 13 (0. 05) 33 　4. 13 (0. 05) 33 　4. 13 (0. 05) 33 　4. 13 (0. 05) 33 　4. 13 (0. 05) 33

工作选择机会 - 0. 07 (0. 03) 33 - 0. 07 (0. 03) 33 - 0. 07 (0. 03) 33 - 0. 07 (0. 03) 33

个体层控制变量 领导智力能力 　0. 27 (0. 05) 33 　0. 27 (0. 05) 33 　0. 27 (0. 05) 33 　0. 27 (0. 05) 33

领导情绪能力 　0. 22 (0. 07) 33 　0. 22 (0. 07) 33 　0. 22 (0. 07) 33 　0. 22 (0. 07) 33

CEO 年龄 　0. 01 (0. 01) 　0. 01 (0. 01) 　0. 01 (0. 01)

企业层控制变量
CEO 性别 - 0. 09 (0. 13) - 0. 11 (0. 13) - 0. 02 (0. 16)

CEO 受教育程度 　0. 05 (0. 08) 　0. 04 (0. 08) 　0. 03 (0. 07)

CEO 职务年龄 - 0. 05 (0. 06) - 0. 06 (0. 05) - 0. 05 (0. 06)

价值观一致性 　0. 77 (0. 67) 　0. 84 (0. 67)

自变量及调节变量
任务冲突 - 0. 05 (0. 06) - 0. 08 (0. 07)

关系冲突 - 0. 15 (0. 06) 3 - 0. 13 (0. 06) 3

公司环境 　0. 03 (0. 07) 　0. 03 (0. 07)

价值观×公司环境 - 0. 03 (0. 08)

交互变量 任务冲突×公司环境 - 0. 07 (0. 06)

关系冲突×公司环境 - 0. 11 (0. 05) 3

个体层残差 (∆2) 　0. 60 　0. 43 　0. 43 　0. 43 　0. 43
企业层残差 (Σ) 　0. 24 　0. 26 　0. 26 　0. 23 　0. 20

ς2 (df ) 452. 30 (117) 629. 45 (117) 618. 30 (113) 574. 44 (109) 530. 37 (106)

　 3 p < 0. 05, 3 3 p < 0. 01 ;括号内数值为估计标准误差 (下同)
表 4　HLM 分析结果 (因变量:团队凝聚力)

变量　　　 解释变量　　　 模型10　 模型11　 模型12　 模型13　 模型14　

个体层回归截距 　4. 34 (0. 05) 33 　4. 34 (0. 05) 33 　4. 34 (0. 05) 33 　4. 34 (0. 05) 33 　4. 34 (0. 05) 33

工作选择机会 　0. 01 (0. 04) 　0. 01 (0. 04) 　0. 01 (0. 04) 　0. 01 (0. 04)

个体层控制变量 领导智力能力 　0. 16 (0. 07) 3 　0. 16 (0. 07) 3 　0. 16 (0. 07) 3 　0. 16 (0. 07) 3

领导情绪能力 　0. 20 (0. 09) 3 　0. 20 (0. 09) 3 　0. 20 (0. 09) 3 　0. 20 (0. 09) 3

CEO 年龄 　0. 01 (0. 01) 　0. 01 (0. 01) 　0. 01 (0. 01)

企业层控制变量
CEO 性别 - 0. 22 (0. 20) - 0. 18 (0. 18) - 0. 05 (0. 18)

CEO 受教育程度 - 0. 08 (0. 08) - 0. 11 (0. 08) - 0. 13 (0. 08)

CEO 职务年龄 - 0. 08 (0. 05) - 0. 08 (0. 05) - 0. 08 (0. 05)

价值观一致性 　1. 34 (0. 63) 3 　1. 30 (0. 64) 3

任务冲突 　0. 09 (0. 07) 　0. 05 (0. 07)

自变量及调节变量
关系冲突 　0. 05 (0. 06) 　0. 08 (0. 06)

公司环境 - 0. 01 (0. 08) - 0. 02 (0. 08)

价值观×公司环境 　0. 06 (0. 07)

交互变量 任务冲突×公司环境 - 0. 08 (0. 05)

关系冲突×公司环境 　0. 06 (0. 08)

个体层残差 (∆2) 　0. 99 　0. 90 　0. 90 　0. 90 　0. 90
企业层残差 (Σ) 　0. 21 　0. 23 　0. 23 　0. 22 　0. 22

ς2 (df ) 301. 08 (117) 331. 47 (117) 320. 28 (113) 300. 42 (109) 295. 70 (106)
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表 5　HLM 分析结果 (因变量:自我工作满意感)

变量　　　 解释变量　　　 模型15　 模型16　 模型17　 模型18　 模型19　

个体层回归截距 　4. 22 (0. 06) 33 　4. 22 (0. 06) 33 　4. 22 (0. 06) 33 　4. 22 (0. 05) 33 　4. 22 (0. 05) 33

工作选择机会 　0. 04 (0. 05) 　0. 04 (0. 05) 　0. 04 (0. 05) 　0. 04 (0. 05)

个体层控制变量 领导智力能力 　0. 30 (0. 06) 33 　0. 30 (0. 06) 33 　0. 30 (0. 06) 33 　0. 30 (0. 06) 33

领导情绪能力 　0. 30 (0. 07) 33 　0. 30 (0. 07) 33 　0. 30 (0. 07) 33 　0. 30 (0. 07) 33

CEO 年龄 　0. 01 (0. 01) 　0. 01 (0. 01) 　0. 01 (0. 01)

企业层控制变量
CEO 性别 - 0. 08 (0. 16) - 0. 07 (0. 16) 　0. 01 (0. 19)

CEO 受教育程度 - 0. 09 (0. 09) - 0. 11 (0. 08) - 0. 13 (0. 08)

CEO 职务年龄 - 0. 08 (0. 05) - 0. 09 (0. 05) 0 - 0. 09 (0. 04) 3

价值观一致性 　1. 68 (0. 72) 3 　1. 56 (0. 72) 3

自变量及调节变量
任务冲突 　0. 01 (0. 07) - 0. 01 (0. 08)

关系冲突 　0. 04 (0. 06) 　0. 05 (0. 07)

公司环境 - 0. 02 (0. 06) - 0. 03 (0. 06)

价值观×公司环境 　0. 09 (0. 07)

交互变量 任务冲突×公司环境 - 0. 03 (0. 06)

关系冲突×公司环境 　0. 03 (0. 09)

个体层残差 (∆2) 　1. 24 　0. 99 　0. 99 　0. 99 　0. 99
企业层残差 (Σ) 　0. 19 　0. 23 　0. 23 　0. 22 　0. 22

ς2 (df ) 247. 89 (117) 331. 66 (117) 304. 88 (113) 286. 48 (109) 281. 07 (106)

表 6　HLM 分析结果 (因变量:离职倾向)

变量　　　 解释变量　　　 模型20　 模型21　 模型22　 模型23　 模型24　

个体层回归截距 　2. 59 (0. 06) 33 　2. 59 (0. 06) 33 　2. 59 (0. 06) 33 　2. 59 (0. 06) 33 　2. 59 (0. 06) 33

工作选择机会 　0. 12 (0. 03) 33 　0. 12 (0. 03) 33 　0. 12 (0. 03) 33 　0. 12 (0. 03) 33

个体层控制变量 领导智力能力 - 0. 22 (0. 06) 33 - 0. 22 (0. 06) 33 - 0. 22 (0. 06) 33 - 0. 22 (0. 06) 33

领导情绪能力 - 0. 31 (0. 06) 33 - 0. 31 (0. 06) 33 - 0. 31 (0. 06) 33 - 0. 31 (0. 06) 33

CEO 年龄 - 0. 02 (0. 01) 3 - 0. 02 (0. 01) 0 - 0. 02 (0. 01) 0

企业层控制变量
CEO 性别 - 0. 10 (0. 18) - 0. 05 (0. 24) - 0. 20 (0. 23)

CEO 受教育程度 　0. 06 (0. 09) 　0. 08 (0. 07) 　0. 11 (0. 08)

CEO 职务年龄 　0. 04 (0. 06) 　0. 05 (0. 06) 　0. 06 (0. 06)

价值观一致性 - 1. 20 (0. 68) 0 - 1. 26 (0. 63) 3

任务冲突 　0. 09 (0. 07) 　0. 10 (0. 08)

自变量及调节变量
关系冲突 　0. 13 (0. 07) 0 　0. 09 (0. 07)

公司环境 - 0. 02 (0. 07) - 0. 02 (0. 07)

价值观×公司环境 - 0. 03 (0. 06)

交互变量 任务冲突×公司环境 　0. 10 (0. 07)

关系冲突×公司环境 　0. 11 (0. 06) 0

个体层残差 (∆2) 　0. 91 　0. 70 　0. 70 　0. 70 　0. 70
企业层残差 (Σ) 　0. 28 　0. 31 　0. 31 　0. 27 　0. 26

ς2 (df ) 371. 29 (117) 487. 36 (117) 470. 54 (113) 426. 40 (109) 401. 52 (106)

　　由于结果变量由员工提供,利用HLM 进行

分析时,也控制了该员工其他工作选择机会 (该

变量由 2个项目组成,分别为“除这份工作外,

我还有很多其他的工作可选择”;“我可以不费

气力地找到另一份和现在差不多甚至更好的工

作”)。结果显示,个人的其他工作选择机会与离

职倾向之间的关系很强 (模型 21: Β= 0. 12, p <

0. 01) ,印证了以往研究中的发现。员工汇报的

领导智力能力与情绪能力对各结果变量的影响

都较大,但相对而言,领导智力能力与团队运作

有效性之间的关系更强,而情绪能力与团队凝

聚力之间的关联则更紧密。TM T 价值观一致

性程度高, 则员工会感觉满意 (模型 18: Β=

1. 68, p < 0. 05) , 离职意愿低 (模型 23: Β=

- 1. 20, p < 0. 10) , 也会认为 TM T 凝聚力好

(模型13: Β= 1. 34, p < 0. 05)。关系型冲突对员

工认为的团队有效性 (模型 8: Β= - 0. 15, p <

0. 05)和离职倾向 (模型 23: Β= 0. 13, p < 0. 10)

分别存在负向和正向影响作用,另外企业竞争

环境对以上两关系存在调节效应 (模型 9: Β=

0. 11, p < 0. 10;模型24: Β= - 0. 11, p < 0. 10)。

图 2　企业竞争环境对关系冲突

——团队有效性关系的调节影响模式

图 2和图 3给出了企业竞争环境调节效应

的影响模式。
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图 3　企业竞争环境对关系冲突

——员工离职倾向关系的调节影响模式

5　讨论与结论

本研究力图超越以往TM T 研究过分专注

于团队构成和个人特质的倾向,因为人口统计

学特征本身并没有被改变的可能性,专注于团

队构成,仅能为组建团队提供简单参考依据,但

无助于解释团队运作过程。而对认知、情绪等相

对有弹性的变量的研究则更能提高对TM T 实

施决策和管理的认识,并提供给管理者有积极

意义的启示,毕竟在情绪、价值观管理、心智模

式等方面的努力更加具有挑战性。

通过对价值观一致性的作用检测,本研究

发现了价值观共享对关系型冲突的负向影响关

系,即 TM T 成员价值观共享有助于减少关系

型冲突的发生,既而影响该团队的运作有效性

以及员工的离职倾向。另外,在TM T 成员价值

观一致的情况下, 员工会感受到该 TM T 凝聚

力强, 员工自身也感到工作满意。以上关于

TM T 成员价值观共享的发现虽在影响模式上

稍有差别,但均一致表明: TM T 须在价值观方

面同质化以获得较好的团队绩效,如果异质,至

少会导致成员间产生关系型冲突,而关系型冲

突对最终绩效有破坏性影响。

关于任务型冲突,本研究既没有找到以往

研究中所发现的正面效应,也没有发现该因素

存在负面效应。这至少说明TM T 保持一定水

平的任务型冲突,并不构成对管理绩效的负面

影响。另外,由于本研究也调查了这些企业的实

际财务绩效,将任务型冲突与企业财务绩效指

标进行关联,发现相关系数为- 0. 09 (不显著) ,

所以本研究基本认为TM T 成员间任务型冲突

对企业最终绩效无明显影响。至于任务型冲突

对成员的认知以及团队决策水平是否有影响,

需要进一步地研究确认。由图2和图3所示的企

业环境的调节效应影响模式可以判断,当企业

面临激烈的竞争环境时,如果高层领导班子还

存在关系型冲突,则该冲突的破坏性更强,如导

致员工对该团队的有效性失去信心,离职率明

显上升等。反之,企业环境四平八稳时,企业内

TM T 成员间关系紧张,虽不是一个高效组织所

需要的,但其所造成的影响不至于极端恶劣。

5. 1　管理启示

总结以上发现,至少能提供以下管理启示:

(1)价值观是人关于事物和关系等的重要

性和是非标准的判断,对于企业高管而言,价值

观能影响企业的目标选择和实现目标所经历的

途径。TM T 成员必须在关键的价值取向上取

得一致,否则容易在企业最重要问题上意见相

左而导致关系紧张甚至领导团队分裂。虽然价

值观共享可能在长期的团队运作过程中逐步同

质化,但在组建领导班子之初就将成员价值取

向作为重要的考察指标,会使得团队运作从一

开始就有效率,取得好的经营绩效。

(2)对于一个企业而言,领导团队成员间关

系紧张,会被员工认为“不务正业”而损害绩效,

TM T 成员之间须加强沟通,尽可能避免与其他

成员之间造成关系紧张。即便有关系问题,也应

避免在员工面前凸现。

(3)企业面临外界竞争压力时,高层之间分

裂的关系会导致对企业造成毁灭性打击,作为

企业高管,应当认识到“攘外必先安内”的道理,

没有领导班子成员的齐心合力,就不可能有企

业在艰难环境中的生存可能性。企业的最高领

导人要将班子成员紧紧团结在共同目标之下,

减少不必要的内耗,而将精力集中于解决好企

业生存的根本问题。

5. 2　研究局限性及未来研究方向

本研究的一个明显局限是价值观、冲突以

及最终结果变量的测量,虽然采用了不同的数

据来源,但属于横截面数据,因而难以从操作意

义上确认这些关键变量之间的相互因果关系。

但由于本研究最重要的发现是冲突与企业竞争

环境之间的交互影响作用,而这些效应的确认

无需变量间严密的因果逻辑判断,所以“横截面

数据”问题的影响并不很大。

另一个局限是研究中价值观一致性是一综

合判断,而价值观是分多个维度的,如成就、博

爱、传统、自主、安全等都是价值观的重要维度。

本研究并没有分离具体的价值观导向进行专门

研究,但给出的判断是:不同导向上的价值观一

致性的影响会有所不同。TM T 成员为办好一

个企业而结成一个经营团体,如“成就导向”方

面的价值观一致可能会对团队绩效的影响大,

而在“传统”方面的价值观是否吻合就不一定会

有实质的影响。今后的研究需作更细化的探测。
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另外价值观一致性计算 (或测量)的方式可能值

得今后的研究进一步确认。从表 2给出的结果

看,价值观一致性对于 2类冲突的解释力度均

很小。如前文所述,价值观一致性计算的方式较

多,不同的方式可能导致得到的结果稍有不同。

另外,由于价值观测量是针对企业 TM T 成员

的, 所以可能需要用精简的方式来测量, 如由

TM T 成员判断整体上的一致性程度, 3～ 5 个

测量项目即可。

本研究将员工的态度 (如工作满意度、离职

意愿)作为结果变量考虑,经典的组织行为学研

究中,考察对这些变量的影响时,来自个体的解

释变量是不容忽视的,但在本文中采用多层线

性模型分析数据时, 对员工个体层次的变量

控制是欠缺的,这形成了本研究的一个重要缺

陷。另外,在中国社会背景中研究TM T 运作及

其绩效, 企业层面的变量如企业性质、成立时

间、所在地域等也是需要重点考虑的控制变

量。　　

本研究将企业环境作为调节变量进行研

究,仅将企业环境作为辅助要素来理解企业内

过程,但如果在建模上将环境因素作为冲突的

前因变量来考虑,则会引发其他非常有意义的

研究问题,如“对TM T 冲突的影响,环境因素亦

或价值观共享发挥决定作用?”等,这些需要更

多具有严谨设计的研究来侦测,以获得对TM T

冲突现象和冲突管理的深入认识。
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