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不同类型团队冲突管理研究的构思与展望

0 前言

冲突是一种广泛存在的社会现象 , 它不

仅存在于正式组织的各项活动之中 , 而且存

在于人类社会活动的各种形式、各个层面、

各个领域和所有主体之中。导致冲突产生的

原因是多方面的 , 目标、期望、价值观、行为

过程、建议的不同 , 冲突不可避免。当前 , 由

于技术变化快、市场竞争的全球化、政治不

稳定、金融环境难以预测等方面的因素 , 使

得冲突加剧[1]。

对于冲突的研究 , 有的研究对象是团

队 , 有的是自我管理的群体 , 有的则限定在

实际组织中的高层管理团队。本文简单回顾

了冲突研究的文献 , 分析了团队与群体差

异 , 探讨了不同类型团队冲突研究的必要

性 , 来引起管理学者对这一领域的重视 , 并

展望今后团队冲突研究的方向。

1 冲突研究的简单回顾

企业管理中的冲突具有如下特性 [2]:①

原因的复杂性。冲突既可以由物质性原因引

起 , 也可以由非物质性原因引起 , 而在这两

类原因内又可以细分出众多的原因 , 呈现出

多样性的特点。②利益关系上的对立性或对

抗性。参与冲突的各方往往存在利益上的矛

盾 , 这是诱发冲突的前提。③对这种矛盾性

利益关系的认识。换言之 , 即使存在矛盾性

利益关系 , 如果人们尚未认识到这种对立性

关系 , 冲突仍然不可能发生。④类型的多样

性。有时人们把冲突作为达到特定目的的手

段 , 以引起有关方面的注意 , 求得问题的解

决 , 这种冲突是现实性冲突。有时冲突对象

并非冲突的根源 , 冲突的目的就是冲突本

身 , 人们参与冲突完全是为了渲泄敌对情

绪 , 这种冲突是非现实性冲突。除此之外还

可以根据冲突的原因、破坏程度等多种冲突

进行其它类型的划分。⑤行为上的攻击性。

人们仅仅停留在思想层面的分歧和对立如

果没有外化为具体的攻击性行为 , 则不能称

为冲突。

对于冲突的理解 , 早期的学者 Brown

(1995)把冲突当作不同的各方之间相互作用

的一种形式 , 这种形式的不同体现在利益、

感知和偏好方面[3]。冲突的类别区分一般是

根据冲突的来源 (Rahim, 1992; Druckman,

1993) [4, 5], 冲突可以分为 : 利益冲突 , 即双方

或者多方在相互作用过程中对于利益有不

同的占有倾向 ; 价值冲突 , 双方或者多方有

不同的价值观念 ; 意见冲突 , 不同方面在看

待达到共同目标时候应采取不同的方法。根

据冲突来源的思路 , 组织中的冲突一般被认

为存在以下两种 : 关系冲突 , 来自不同的个

人在价值和观念的不同 ; 任务冲突 , 包括在

追求组织目标实现方面的不同意见以及存

在的利益冲突 [6]。另外一种区分冲突是根据

冲突的产生 , 分为 : 角色冲突 ; 人际冲突 ; 群

体内冲突和群体间冲突。群体间冲突指的是

发生在一个组织中的不同部门之间 , 某个群

体内部和外部的冲突 [7]。传统的冲突管理理

念把冲突管理仅仅等同于“消除冲突”、“解

决冲突”或“处理危机”, 其隐含的前提假设

是“冲突是破坏性的”,“冲突管理是冲突事

件发生以后的工作”,这显然是片面的。现代

冲突管理观念认为 , 冲突不仅具有客观存在

性和主观知觉性 , 而且具有作用影响的两重

性 , 即 :冲突对于组织或群体既具有建设性、

推动性等正面属性 , 又具有破坏性、阻滞性

这类的反面属性。学者 Blake 和 Mouton

(1964)最早提出了管理者由于非常关注人才

和产品的竞争 , 主要使用 5 种不同的冲突管

理类型[8]。Singh 和 Vlates(1991)把这 5 种类型

细致的描写为 : 退出型 (withdrawal)、缓和型

(smoothing)、强制型 (forcing)、折衷型 (compro-

mising)问题解决型(problem-solving)[9]。

2 不同类型团队冲突研究的必要性

对于冲突的研究 , 有的研究对象是团
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队 , 有的是自我管理的群体 , 有的则限定在

实际组织中的高层管理团队。

2.1 团队与群体的差异

团队在当今竞争激烈的商业环境中被

广泛使用 , 在员工人数不少于一百的公司中

有报告称 82%的公司使用团队工作 [10], 财富

1 000 家公司中有 68%的企业使用自我管理

型团队[11]。实证研究结果表明 ,团队在完成任

务时比个人松散的组织更加有效 , 尤其是那

些复杂的任务 [12]。对于群体 ( group)与团体

( team)的区分 , 有学者认为比较流行的管理

文献中一般趋向使用团队一词 , 学术性的文

献趋向使用群体 , 但是有些学者认为群体亦

有不同 , 他们把那些内部成员之间的依赖程

度和整体性更高的群体成为团队[13]。团队的

概念指的是一个由个体的人形成的集合 , 这

些组成的个体在完成任务时相互依赖 , 他们

共同承担责任 , 他们被自身或者其他人士都

看作是公司等社会系统中的一个组成实体 ,

他们跨越组织的边界管理着相互之间的关

系 [14]。Orasanu 和 Salas[15]认为团队是由高度

差异化的、互相依赖的成员构成的 , 而群体

由同质可以替换的成员构成。

2.2 不同类型团队冲突研究的必要性

很多研究表明 , 冲突对于团队的工作动

力和成果有很强的影响作用 [16- 18]。团队冲突

产生的原因是复杂的。团队作为一组参与人

(两人或者两人以上) , 通过团队成员独立选

择的努力水平 , 创造一个共同的产出。国内

有人将团队冲突归为 3 类 : 关系冲突 , 任务

冲突和过程冲突[19]。Suan G. Cohen; Diane E.

Bailey( 1997)提出了一个相对权威的团队类

型的分类 , 这种分类具有一定的代表性 :建

议/参与团队 (management teams) , 生产/服务

团队 ( work teams) , 计划/发展团队( parallel

teams) , 行动/磋商团队 ( project teams) [20]。团

队成员对于冲突的意识以及团队中冲突表

现的构成比例跟团队特有的规范准则有密

切的关系 , 例如一般性的团队和产品生产性

的团队或者研发团队的特征是不同的 , 所以

冲突表现的类型和成员对于冲突的理解也

是不同的。这些团队有不同的自身特征 , 这

些特征与他们内部所表现或者成员所感知

的冲突有很大的相关性。例如建议/参与团队

(management teams), 往往以董事会、委员会、

理事会等方式存在 , 他们的成员构成是可变

的 , 或长或短的 , 主要从事决策、选择、建议

和推荐的工作 ;生产/服务团队( work teams) ,

如轮船飞机的全体人员、制造业团队、维修

团队 , 从事的是重复性的持久性的工作 , 例

如制造、加工、零售、顾客服务和修理等 ; 计

划/发展团队 ( parallel teams) , 如科研小组、

计划团队、工作团队、任务团队等 , 这种团队

是可变的 , 整个团队的寿命只有一个周期 ,

一般用来执行计划、设计、调查、报告、原始

模型或者提议的职能 ; 行动/磋商团队 ( pro-

ject teams) , 如运动团队、音乐小组、探险队、

医疗团队、谈判团队等 , 他们所从事的是短

期行动事件 , 但往往在新的情况下重复进

行 , 例如竞赛、比赛、探险、医疗手术或者特

殊任务。因此不同类型的团队拥有不同的团

队特征 , 有自己独特的运行规则 , 在它们内

部冲突的表现类型和冲突的构成比例也是

不同的 , 成员的感知 , 对不同冲突类型的意

识也不同 , 因此如果想更好地管理冲突 , 针

对不同团队类型进行深入的研究是很有必

要的。

3 不同类型团队冲突管理的研究思

路

对于冲突和团队绩效的关系 , Shah 和

Vanderberg( 1999)认为适度的任务冲突对某

些类型的任务来说有利于团队的绩效 [21];

Karen A.Jehn (1999) 认为过程冲突将影响团

队的士气 , 导致生产效率降低 , 对团队绩效

产生负面影响 [22]。DeDreu(2002)通过研究认

为冲突可以使得团队在完成任务时富有成

果并且更加灵活 , 通过培养团队中少量的不

同意见可以使得团队更具效率和创新性[23]。

3.1 不同类型团队冲突管理的研究趋势

国外冲突管理的研究大致分为两个阶

段 , 首先是冲突本身类型的研究和解决冲突

类型的研究。例如 , Lourdes Munduate, Juan

Ganaza (1999)[24]等学者进行了探索性的研究

利用聚类的方法研究了管理者在冲突管理

中采用不同管理类型的模式 , 并论述了与绩

效之间的关系。Michael.A. Gross & Laura K.

Guerrero(2000)[25]研究了在解决冲突沟通过程

中 , 人们对 5 种不同冲突管理类型的适当性

和有效性的认识。Rahim(2000)[26]讨论的在研

究冲突管理的实证过程中 4 个有代表性的

论文。过去的研究强调冲突概念本身和冲突

解决的类型 , 随着研究的深入 , 在团队或者

群体中冲突表现出的类型相对于其它的冲

突类型 (比例性的冲突构成 ) , 以及在团队或

者群体中表现的并且部分成员意识到的冲

突相对于其他成员意识到的冲突 (意识性的

冲突构成) , 这些问题的研究和他们之间的

联系对于团队或者群体的绩效 , 例如任务完

成 ,凝聚力 ,成员满意度等有重要意义。第二

个阶段开始关注群体或团队中不同类型组

成比例的研究。西方已有相关的研究内容 ,

例如在一个包含任务型冲突、关系型冲突和

过程型冲突的团队中 , 实证研究表明任务型

冲突构成比例高的团队有更好的绩效和满

意度 ;当团队成员对于表现出的冲突意识程

度不如其他成员高时 , 团队的绩效受到负的

影响。Karen A.Jehn & Jennifer A. Chatman

(2000)[27]回顾了团队中冲突的类型 ,并且经过

研究表明团队中以任务冲突为主导比例的

相对于过程冲突为主导比例的有更好的绩

效 , 而且当团队成员不能共同认知到组织中

大量的冲突时 ,绩效并不令人满意。此外 ,经

过实证研究 , 还得出了一系列有意义的结

论 , 例如 , 当团队中各种类型的冲突比例都

较低时 , 团队成员的满意度虽然高但是团队

的绩效却很低 ;一个没有或者缺乏冲突的团

队不利于个人和团队的绩效。

3.2 不同类型团队冲突管理的研究重点

关于针对解决冲突问题的管理研究 ,

Rahim(2002)[28]提出了通过过程和结构性干

预的诊断方法 , 采用组织学习的模式进行解

决。并且从比较宏观的角度讨论了冲突管理

的战略 , 研究了冲突管理的类型 , 组织学习

方法的借鉴 , 提出了问题导向的冲突管理问

题解决模型。

为了有效地管理冲突 , 必须研究冲突的

性质、根源及产生的影响 , 从而预见冲突的

出现 , 有效地化解或利用冲突。其中几个重

要的问题 , 例如 :①冲突源 : 在项目环境中 ,

冲突是不可避免的。在大多数情况下 , 冲突

总是因人而起。如果采取正确的方式 , 这些

冲突通常可以在影响项目计划之前被化解

掉。②冲突强度 :把握冲突的强度非常重要 ,

就像在一个经济模型中 , 把握每种经济变量

的权重 , 只有这样才能清楚每种变量对经济

现象作用力的大小。解决冲突的模式、方法 ,

研究冲突的起源、冲突的强度 , 并把它放在

项目的生命周期中来考察 , 有利于寻求更好

的解决模式。根据大量的冲突处理事例统

计 , 概括起来解决冲突的模式有 : 正视、妥
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协、缓和或调停、竞争或逼迫、回避或撤出。

关于冲突管理的类型 , EVERT VAN VLIERT

( 1990) [29]讨论了冲突管理在实证研究中问卷

的设计问题 ,其中谈到了最为经典的 Thomas

and Kilmann(1974)和 Rahim( 1983) 的研究 ,

指出了很多在问卷调查实证研究中值得借

鉴的观点。因此如果冲突处理得当 , 它能极

大地促进项目的工作。冲突能将问题及早暴

露出来并引起团队成员的注意 ;冲突迫使不

同类型团队寻求新的解决方法 , 培养队员的

积极性和创造性 , 从而实现创新 , 它还能引

发队员的讨论 , 形成一种民主氛围 , 从而促

进不同类型团队的建设。正是在这样一个冲

突的环境中 , 不同类型团队才能得以不断地

发展和创新[30]。

近来 , 国内关于冲突管理的研究表明 ,

冲突的价值 , 冲突管理对于团队绩效的研究

并未在中国或者其它集体主义的社会中被

应用。清华大学的学者认为冲突在团队中改

进了公平 , 以至于冲突的管理带来了好的团

队绩效[31]。此外相关国内的研究 ,例如 Dean

Tjosvold, Chun Hun( 2003) [32]采用结构方程模

型侧重研究了冲突管理与任务反省性之间

的联系 , 经过大量的调查实证的结论支持冲

突的管理有助于不同类型团队对任务进行

反省 , 从而有助于不同类型团队的绩效提

高。Guoquan Chen, Chunhong Liu 等人[33]研究

了冲突管理与组织创新的问题 , 采用结构方

程模型得出结论 , 认为合作型的冲突管理可

以促进富有成果性的冲突涌现 , 提高不同类

型团队的绩效 , 从而更有效地导致组织创

新。

我国社会有很多的特殊性 , 例如很多研

究认为国人看重人与人之间的和谐、尊重以

及面子[34- 37]。Leung( 1996, 1997) [36, 38]认为在中

国社会中个体和谐倾向的行为动机发挥着

作用。这种动机使得人们防止产生扭曲和分

裂的人际关系。在这种动机下 , 和谐倾向的

行为会强化个人的利益并且避免与其他人

潜在的冲突 , 避免冲突是一种有隐蔽原因的

策略 , 并且会形成未来的表面的和谐而脆弱

的关系。研究表明 , 在中国要形成真正的和

谐需要容纳针对冲突的直接争论 , 只有通过

公开、合作的方式 , 人们才有公平的感觉和

良好的关系。避免冲突带来的往往是无公平

感及人和人之间脆弱的不和谐的关系。

4 不同类型团队冲突研究展望

席酉民教授 1987[39]年提出的和谐管理

理论为研究冲突管理提供了理论平台。和谐

理论研究具有可持续发展特性的组织 , 认为

任何系统之间及系统内部的各要素都是相

关的, 且存在一种系统目的意义下的和谐机

制 , 系统和谐性是描述系统是否形成了充分

发挥系统成员和子系统能动性、创造性的条

件及环境, 以及系统成员和子系统活动的总

体协调性。”在不同类型团队中 ,和谐与冲突

是两个永恒的话题。不同类型团队当中存在

着各种各样的冲突 , 通过对冲突管理研究的

回顾 , 发现我们对冲突管理的很多研究都很

有必要进一步深化、扩展 , 并使之为我们的

管理实践服务。例如 , Rahim的冲突理论中

研究了追求人与人之间和谐的冲突解决机

制 , 按照对双方的关注程度划分了 5 种解决

冲突的模式 : 整合 ( integrating)、支配 ( domi-

nating)、折衷( compromising)、逃避( avoiding)

或帮助 ( obliging) [40], 这些冲突的解决方式在

具体实施的过程中某些行为倾向于和谐管

理中的和谐法则。和谐管理中的和谐法则对

冲突问题的解决提供了分析思路。面对复杂

多变的未来世界 , 管理问题有很强的环境依

赖性[41]。组织冲突的研究重点在于如何解决

冲突问题。对于冲突可以采用多种方式 , 例

如消减或者中止冲突。有些冲突对于不同类

型团队或者组织的绩效有负面的作用 , 例如

人身攻击、种族问题等 ; 有些冲突有积极的

作用 , 例如不同类型团队中的成员对于不同

任务或者问题的不同观点。在管理中 , 不同

类型团队或者组织成员之间需要通过适当

的协调方式 , 针对彼此不同的意见进行建设

性的沟通 , 才能使得不同类型团队或者组织

发挥更大的作用 , 获得满意的绩效。这就需

要管理者学习和研究不同的冲突类型 , 并且

在不同的情景下运用冲突管理方法处理和

解决冲突问题。虽然冲突管理的研究已经形

成了很多固有的理论和模型 , 但是针对中国

文化背景下的团队中的冲突的研究并不多

见 , 特别是不同类型团队中冲突以及冲突管

理存在什么样的特殊性 , 在中国社会现实的

世界中 , 存在冲突的数据、证据或者实证的

结果是否支持西方冲突管理理论的观点 , 东

方文化下团队中冲突的解决需要哪些协调

机制 , 不同类型团队内部冲突管理的差异性

的问题以及如何管理好冲突从而达到真正

的和谐 , 都是今后需要考虑和应当解决的问

题。
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