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摘　要

结合组织变革背景，在团队水平上开展主动性研究，探索团队主动性的内涵及其主要特征和效能机制。本书主要包括以下内容：

（1）通过对两阶段来自20家企业27位高管的深度访谈，获得了变革背景下团队主动性的原始研究资料，然后按照扎根理论的思路对获取资料进行了细致的分析，构建了团队主动性构思的结构体系。本研究认为团队主动性是一个集体行为构思，主要是指团队为了达到应对环境变化、捕捉未来机会、预防已有问题等目的而展开的集体行为，是组织变革背景下一种重要的群体动力，具有三个典型特征：群策、协作和适应，三个维度分别反映了团队主动性的动力基础、行动过程和持续机制方面的特征。

（2）对团队主动性进行了多方法测量和比较。团队主动性可以使用问卷法和回顾式行为测量法进行测量，两种方法都可以有效地捕捉到团队主动性的内涵，而且两种方法之间的聚合效度较高。团队主动性在不同行业类型、企业所有制类型、变革类型和团队类型间存在显著差异，IT行业、民营和三资企业中，正在经历国际化、公司创业和并购的IT团队在各方面都展现出了较高的团队主动性水平。

（3）借鉴团队研究中情感、认知和行为中介过程的研究启示，把团队心理状态作为组织变革背景下团队行为的重要影响因素，并进一步探索了团队主动性的效能机制，而且专门对团队变革效能指标进行了建构，测量了变革任务绩效和变革周边绩效，其中包含了客观结果类、任务执行类和心理反应类指标，较为全面地捕捉到了组织变革给团队带来的影响。通过对来自98家企业108个团队有效样本的分析，研究发现：①变革任务依存、变革目标合作和团队主动性正相关；②决策集中度和团队主动性负相关，专长分散度和团队主动性正相关；③团队效能感、心理安全感与团队主动性正相关，而且在变革任务特征、团队结构特征对团队主动性的影响过程中起到了中介作用；④团队主动性和团队变革任务绩效、团队变革周边绩效正相关；⑤交互记忆系统和团队变革绩效正相关，而且在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到了缓冲作用。

（4）采取整合式研究思路，把团队认知过程作为团队行为与团队效能之间关系的重要调节变量，研究了团队主动性的效能机制。通过基于真实企业变革案例开发的模拟实验，研究发现交互记忆系统和团队变革绩效正相关，交互记忆系统在团队主动性和团队变革绩效的关系中起到了重要的缓冲作用，只有在团队主动性水平和交互记忆系统水平都高的条件下，团队变革绩效才能达到最好的水平；研究还发现Lewin的变革模型适用于对团队主动性的发展阶段进行解释。

（5）本书系统地归纳了上述研究结论并进行了讨论，提炼了本研究的关键理论进展，并指出了研究局限，对未来研究方向做了进一步的展望。





关键词：组织变革；团队主动性；特征；效能机制


Abstract

This study focuses upon initiative on the team level under organizational change. In order to reveal the construct of team initiative, its main characteristics and effectiveness mechanism, Four studies were conducted.

Study one was based on grounded theory. Twenty-seven top managers from 20 enterprises were interviewed in depth. Then the open code, axis code and selective code were executed. Team initiative was a kind of collective constructs, It mainly concerned with the behaviors for dealing with environment change, grasping future opportunities and preventing existed problems. It is one of the most important group dynamic elements under change. It had three typical characteristics: team-driven, collaboration, adaptation. These three dimensions reflected team initiative's dynamic basis, action process and sustainability mechanism.

Study two used multiple methods to measure and compare team initiative. It could be measured by questionnaires and retrospective behavior measure. Both of them could grasp its nature and they had quite high convergence validity. There were significant differences of team initiative among different industries, ownerships, teams and changes. Teams from private enterprises and joint ventures in the IT industry and were experiencing internationalization, corporate entrepreneurship and merge showed higher level of team initiative.

In team studies affective, cognitive and behavioral mediating processes were paid more attention. Study three explored the influencing factors and effectiveness mechanism of team initiative. Data analysis was based on 108 teams from 98 enterprises. The study focused on the team change effectiveness construction and measured change performance which including performance indicator, executing indicator and psychological indicator. It was found that change task interdependence, cooperative goal interdependence were correlated with team initiative positively. Decision power centralization was correlated with team initiative negatively. Expertise distribution was correlated with team initiative positively. Team effectiveness and team safety perception were correlated with team initiative positively and they played a mediator role in the relationship between change task character, team structure character and team initiative. Team initiative and team change task performance, team change contextual performance were correlated positively. Transactive memory system (TMS) was correlated with team performance and it was a moderator between the relationship of team initiative and team change performance.

Study four further took an integrative approach. Team cognitive process was dealed as one important moderator in the link between team behavior and team effectiveness. Results from the experiment which was based on the true organizational change case showed that TMS was correlated with team change performance and It played an important moderating role in the relationship between team initiative and team effectiveness. Only under the mixture of high team initiative and high TMS the highest performance could be gained. Further, this study found that Lewin's change model could be used to explain the developing stages of team initiative.

Research results were concluded systematically and discussed, related theory development were summarized. The limitations of these studies were also pointed and new issues for future research were proposed.





Keywords: organizational change, team initiative, characteristic, effectiveness mechanism


前　言

现今的多数企业已经把团队作为基本的工作单元（Ruggles & Holtshouse，1999），团队绩效的高低已成为决定企业竞争力的重要因素。在人力资源管理实践中，团队管理越来越受到重视，然而团队管理也存在一些突出的问题，主要表现在：（1）员工的团队精神较差，对团队的愿景和目标认同度不高，不能充分地嵌入团队，缺乏团队合作行为；（2）团队成员在个人业绩好的时候表现较为积极主动，也能和团队其他成员相处融洽，但是一旦业绩不佳时，就表现得相当消极被动，对整个团队的归属感也下降了；（3）团队成员间的协作性较差，面对共同的任务时，成员之间的专长发挥、信息交流不充分，难以提出良好的问题解决方案；（4）团队规范模糊，在工作准备、任务执行、工作总结中没有建立一种快速响应、协同运作的规范，以至于团队自身执行水平适应方面表现较弱。这些都是实践中很重要的问题，以上问题的解决都涉及了团队管理非常关键的部分，即如何建立一种团队工作机制，能够使得团队成员有较高的团队认同感、主动参与度、协作互助水平和规范运作程度，这就给理论研究提出了新的问题和挑战。

当今组织所面临的环境和任务的不确定性逐渐增加：来自全球竞争的压力使得企业要面对来自全球竞争者的挑战；更快的创新速度要求创意的构思和执行都要具有行动领先性；临时工作的增加使得个体更多的是被分配在任务上，而不是在固定的工作上，工作更可能是以项目团队的形式来展开的，当一个项目完成时，个体就要转到另一个项目上去，在这种背景下，员工的个人主动性对于个人和组织的成功都非常关键（Frese，2001）。在变革和不确定的环境下，组织对团队的依存程度越来越高（Edmondson，1999）。Ilgen等（2005）指出，团队研究中所关注的问题，已经由什么因素可以预测团队效能变为为什么一些团队的效能会比另外一些团队要高，而且还指出很有必要研究从预测指标到效能之间的情感的、认知的和行为的中介过程。Rank等（2004）认为创造性、创新和主动性是个体、团队和组织达到目标状态的三种心理过程，主动性在构思到执行，执行到绩效的过程中都有影响作用。由此可见，主动性在不确定性环境下对于组织的绩效达成发挥着重要的作用，主动性的发挥可以提前预测未来的机会、发现存在的问题、做出行动领先的方案，从而可以在激烈的市场竞争中先人一步，处于有利的位置。

现今全世界都在努力和金融危机做斗争，我国政府积极鼓励创业行为，我国企业也处于产业不断转型升级的背景下，公司创业、企业兼并重组、企业信息化、企业国际化等进行得如火如荼，这些都反映了企业正处于一个变革的时代。在这样一个变革的背景下，不仅要求个人具有较高的主动性，也对团队的主动性提出了较高的要求。个人主动性已经得到了较多的研究，但是在理论研究中还缺乏对团队主动性的探究，特别是在当今的组织变革背景下，所以对组织变革背景下团队主动性的内涵、团队主动性的形成过程及其效能机制的研究就具有很强的理论意义和实践意义。


第一章　理论基础

第一节　个人主动性研究综述

团队主动性的基础是个体层面的主动性，也就是个人主动性，所以首先对个人主动性的相关研究进行概述和评价。

在企业管理中，经常发生的一个现象就是管理者抱怨员工没有主动性，不能为组织高效灵活的运转作出贡献。在理论上与之相对应的问题就是关于个人主动性的研究，自从20世纪90年代以来，研究中越来越重视个人的周边绩效对组织效能适应的作用，个人主动性也是属于周边绩效这一大的范畴。在企业面临的环境和任务日益不确定的情境下，为了有效地应对未来的挑战，组织会更加重视个人主动性的作用。

一、个人主动性的内涵及与其他相关概念的区别

1．个人主动性的内涵

个人主动性这一概念是由Frese于20世纪90年代在对东、西德进行比较研究时提出来的，当时很突出的一个问题就是西德的管理者经常抱怨东德的员工没有主动性，为了理解这一社会问题，Frese等开展了一系列的纵向比较研究。Frese等（1996）指出，个人主动性是一系列工作行为的集合，是指个体采用一种积极的和自我驱动的方式进行工作，超出了工作本身的正式规定。具体地说，个人主动性有5个特点：（1）和组织的使命是一致的；（2）有一个长期的焦点；（3）是目标导向和行动导向的；（4）在障碍和挫折面前仍能坚持不懈；（5）是自我驱动和行动领先的。Frese等（2001）又把这一概念进一步归纳为三个方面：（1）自我驱动。自我驱动意味着个体作某件事情，并不是被要求的、没有得到清晰的说明、没有具体的角色要求。所以个人主动性追求的是自我设定的目标。（2）行动领先。行动领先意味着有着长期导向的目标，并不是等到个人不得不行动的时候才去行动，工作中有长期的焦点可以使得个体会考虑即将到来的事情（新的需求，新出现或者反复出现的问题，即将出现的机会），然后在它们到来之前做好一些准备。所以个体对问题和机会是进行过预测的，并已经准备好马上去处理。（3）坚持不懈。当展现主动性的时候，坚持不懈是必需的，因为个人主动性意味着某些事情发生了变化，比如工作流程或者任务的改变，这些变化可能在执行之初进展得并不顺利，受到变化影响的人们可能并不喜欢去适应一些新的东西，而且直接上司也未必喜欢下属超越他们工作的边界。这就要求个体能够坚持不懈地努力，去克服他人的反对和惰性。

Frese（2001）指出，个人主动性的三个方面是互相强化的，行动领先导致了自我驱动目标的发展；自我驱动目标导致了克服障碍的需要，在克服障碍的过程中也导致了更多自我驱动目标的出现；自我驱动意味着个体考虑了未来的事情，所以会有更高程度的行动领先。所以，三个方面是倾向于同时发生的。

2．个人主动性与组织公民行为的区别

个人主动性和组织公民行为（OCB）都属于周边绩效的范畴，两者都是间接地对组织效能作出贡献。但是这两个概念还是有差异的，Frese等（1996）认为两者的区别主要表现在：（1）OCB在实证上最重要的两个成分是利他主义和依从，而依从是一个更加被动的概念，意味着遵守规则。相反，个人主动性通常包含着反叛的成分。（2）OCB是以上司的框架来作为起点的，从上司的角度来看该员工对组织的价值。但是上司可能不支持个人主动性甚至还会对其进行惩罚。（3）时间框架是不同的，长期来看个人主动性对于组织是有价值的，但是短期可能甚至会令人讨厌，因为高主动性的个体总是不断地提出新的想法，但是OCB是趋向于短期的积极社会导向的。（4）与满意感的关系是不同的，OCB一般和较高的满意感相关的，而个人主动性通常是因为不满意才进行行动的。

3．个人主动性与创业和内创业的区别

Hisrich（1990）指出，创业（entrepreneurship）意味着进行主动性的和创造性的思考，组织社会及经济机制以使资源和组织能够适应现实的需要，并能够接受风险和失败。Covin等（1991）提出了关于创业的三个维度并得到了广泛的认同，这三个维度就是：创新、行动领先和冒险。所以可以看出主动性必然是创业的一个重要成分，但是主动性并不一定有商业上的含义。

Antoncic等（2003）把内创业（intrapreneurship）定义为：现存组织中的创业活动，涉及组织中与常规做法不同的意图和行为。内创业不仅是指开创新的风险事业，还包括其他的创新活动或者导向，诸如新产品、新技术、新管理策略的开发等，它的特征维度可以总结为：新的风险事业、产品／服务创新、流程创新、自我更新、冒险、行动领先、竞争性进攻和新创企业。内创业和个人主动性都需要独创的、与常规不同的实践，但是两者最大的区别就在于其所关注水平的不同，内创业更多的是从组织的角度出发来进行行动的，个人主动性核心在于组织中个人的行动。

4．个人主动性与主动性个性的区别

Bateman等（1993）提出了主动性个性的概念，他们认为主动性个性是个体主动采取行动影响周围环境的一种稳定的倾向，具有这种个性的人可以主动地预测机会，积极行动，从而主动地去影响环境。两者的区别就在于个人主动性是指一系列行为的集合，是一个行动的概念，而主动性个性是一种倾向性。另外，即使具有了主动性个性，可以表现出自我驱动和行动领先的特征，但是面对障碍和挫折时，未必能够表现出坚持不懈的行为，所以个人主动性是对这一概念在行动上的进一步深化和拓展。

二、个人主动性的测量

Frese等（2001）指出，个人主动性是一系列行为的集合，是不适合只使用问卷来进行测量的，原因有三个方面：（1）避免社会称许性，在社会情景中，个体普遍想给别人一种积极、主动的印象，所以如果只使用问卷来进行测量，很容易出现社会称许性；（2）使用问卷所测量出的可能仅是个体的一种意图，虽然意图和行为是相关的，但是意图并不能真正代表行为；（3）避免同源偏差，如果只使用问卷来进行测量，那么就不可避免会出现同源偏差的问题。所以基于这些考虑，Frese等开发了多评价来源、多评价方法、行为测量和问卷测量相结合的个人主动性测量方法。这种方法主要包括两大部分，第一部分是结构化访谈，第二部分是问卷填写。针对结构化访谈的不同部分，研究者开发了相应的评分表和编码表。

Frese等（2001）总结了在结构化访谈中使用的5个用来测量个人主动性的量表：（1）一般的主动性。这部分主要是询问个体过去的行为，例如是否在过去两年中提出过改进工作的建议，然后评分者进一步追问此建议是否是本人的想法、是否经常被别的同事提出来、是否需要额外的努力等问题，然后根据相应的评价标准进行评分和编码。这是一种回顾式的行为测量，其缺点就是受到了记忆效应的影响。（2）教育主动性。这部分主要是测量个体在当前工作中对个人继续教育的参与程度和未来的教育计划。只有那些并不是由公司所发动的相关教育活动才称之为教育主动性。评价者然后根据个体是否对继续教育计划过以及是否有具体的计划来进行编码。（3）克服障碍。首先假定个体面临一种困难的情景，被要求提出解决问题的方案，每当回答出一种方案，访谈者就说假设这种方案不能解决问题，要求被试再想出其他方案，一般访谈者会否定四次已经提出的方案，最后评分者对方案进行评价，判断哪些可以作为能够解决问题的方案，并计算这些方案的数目。（4）积极性程度评价。根据前面提出的克服障碍的方案，评价其所体现出来的积极性程度，就是有多少方案是个体亲自去完成的，而并不是借助外界的力量来完成的。（5）访谈者评价。访谈者是经过专门训练的，一般由心理学或者管理学的研究生来担当，由于其已经参与了1个小时左右的访谈，是可以对被试的主动性水平进行评价的，在操作中使用语意差别量表来进行评价，例如评定访谈对象的积极程度、主动水平、目标导向水平和计划导向程度等。

问卷部分采用自我报告的方法，使用的就是根据调研开发出的7个题目。Frese等（1996）对东西德的比较研究中还使用了配偶评价的方法，用来对个人主动性测量的效度进行检验。

在测量分数的处理中，Frese等（1997）对基于结构化访谈得来的5个部分的数据进行了合成，通过二阶主成份分析，抽取出来一个单因素的结构，就称之为个人主动性，而且这个二阶因素和个人自我报告的主动性水平、配偶报告的个人主动性水平的相关都达到了显著水平。在操作中，基于结构化访谈的个人主动性和基于问卷的个人主动性是可以独立使用的，而且都是单维的结构。至于个人主动性采用单因素结构处理的原因，Frese等（2007）认为：（1）从理论上来说，个人主动性是一系列行为的集合，这些行为之间是高相关的，而且彼此之间有强化和补充的关系，所以在概念上很难把这些行为表征的具体维度区分开来；（2）在方法论上这样处理也是有优势的，一方面减少了多重共线性的问题，另一方面由于并没有包含多个变量，没有减少自由度，从而增强了其在回归分析中的应用。

Searle（2008）研究了压力管理中个人主动性培训的问题，其中对个人主动性的测量分为定量和定性两部分。在定量部分，主要使用了问卷测量的方法，包括了Frese开发的7个项目的问题，另外还有目标导向的行动领先行为，使用了四个项目来测量，涉及了被试过去一周中设定目标、收集目标相关信息、制订计划和监控计划实施过程的程度。定性的个人主动性测量主要是要求被试在培训期间完成压力日记，让被试记录下来他们所经历的压力、他们认为能够改变的压力以及他们所采取的具体行动。最后对这些日记进行内容分析，从而评定其个人主动性水平。Fay等（2002）就压力对个人主动性的影响进行了研究，在个人主动性的测量上，他们把个人主动性分为一般的个人主动性、主动性数量和主动性质量。一般的个人主动性测量也是采用了Frese的问卷，主动性数量和质量是通过访谈来进行的，主动性数量涉及被试采取主动行动所花费的时间和努力程度，主动性质量涉及被试所采取的行动与工作中常规做法的差异程度。Kim等（2005）就企业的社会化策略、员工的个人主动行为和个人组织匹配之间的关系进行了研究，在个人主动行为的测量上，为了避免社会称许性，并没有让员工本人来进行个人主动性的评价，而是让主管对其下属员工进行评价，评价的内容是员工在意义定位、反馈搜寻和关系建构上的各种行为。由这些研究可以看出，个人主动性的测量基本上是采用了问卷评价和访谈评价相结合的方法，既有定量数据，又有定性分析，较为全面地捕捉到了个人主动性的内涵。

三、个人主动性的影响因素研究

个人主动性的影响因素主要包括四个方面：环境、知识技能、个性和导向。

1．环境

环境中有三种变量被认为是最影响个人主动性的发展的，即工作控制、工作的复杂度和直接上司对个人主动性的支持。Frese等（2007）在对东西德四阶段纵向研究数据进行分析后发现，工作特征和个人主动性的相关系数在不同的研究阶段都达到了显著水平，而且其因果效应是通过一个组合的中介变量实现的（包括：控制渴望、知觉到的控制机会和自我效能感）。奇怪的是，当以提出的工作改进建议作为因变量时，直接上司的支持并不影响个人主动性，但是来自高层管理者的支持有助于主动性的展现。

Fay等（2002）在对东西德纵向研究数据分析后发现，工作压力和个人主动性是正相关的关系，而且个体所感知到的压力可以用来预测个体后来个人主动性的变化。因为压力意味着工作流程或者工作设计是不完善的，所以个体感到应该作对某些事情进行改变。

2．知识技能

个体需要工作相关的知识和技能，否则就不能确定工作中的哪些方面需要改进，不能提出问题和解决方案；另一方面，工作相关的知识和技能可能也是个人主动性的结果，有着长期导向的个体能更好地预测未来的需求，积极地为未来做准备。Frese等（2001）总结两德纵向比较研究时，发现无论是在联邦德国还是民主德国，工作胜任力和个人主动性几个部分测量之间都是显著相关的。

3．个性

个性差异反映了一种跨越情景的倾向性，这种倾向性对行为有着更为宽泛的和一般的影响力。和个人主动性相关的重要的个性特征有成就动机、保守心理和主动性个性等。Frese（1997）在民主德国样本中发现，成就动机和个人主动性有显著的正相关，在德国的学生研究中，也有类似的结果。Fay等（2002）对两德比较研究发现保守主义和个人主动性显著地负相关。

Frese等（2001）还对个人主动性和大五个性之间的关系做了检验，检验发现个人主动性与外向性和责任心相关系数分别是0.33、0.29，且都达到了显著水平。个人主动性与宜人性、开放性、神经质的相关系数分别是－0.09、0.13、－0.14，而且都未达到显著水平。这些检验也表明，个人主动性和大五个性之间还是有很多差异的。

4．导向

导向（orientation）反映了一种更加具体的、和情景直接相关的行为的倾向性，应该对个人主动性有着更直接的效应。主动性要求个体追求自我设定的目标，这就要求个体承担相应的责任。和个人主动性相关的重要导向就是控制渴望和自我效能感，Frese等（1996）通过对东西德的比较研究发现个人主动性和控制渴望、自我效能感的相关都达到了显著水平。

导向在环境、知识技能和个人主动性之间的关系中应该起到中介作用。较高的工作控制和复杂度会促进员工采取主动的控制行为，这就进一步适应了自我效能感，而如果工作中缺少控制和复杂度则会导致无助感，从而减少了控制渴望。所以实际上工作中的控制、复杂度影响了自我效能感和控制渴望，然后这些导向又影响到了个人主动性。Frese等（2007）在东西德比较研究中发现，自我效能感、控制渴望在工作特征对个人主动性的影响作用中起到了完全中介作用。

基于一系列的纵向比较研究，Frese等（2001）提出了一个个人主动性相关变量的关系模型图，如图1.1所示。

四、个人主动性的影响效果研究

1．个人主动性对工作变动的影响

Frese等（1996）在对东德员工工作变化情况纵向研究后，发现了五种现象：（1）高主动性的个体可以更好地利用工作机会，所以更有机会去找到他们更喜欢的工作；（2）个人主动性和不稳定的工作环境之间有交互作用，面对不稳定的工作环境，低个人主动性者最有可能离职，而高个人主动性者可能留下来帮助企业的生存；（3）在失业的情况下，个人主动性高的个体更有可能较快找到工作；（4）个人主动性和职业规划及实施是密切相关的；（5）个人主动性有助于创造工作，已经创业者表现出了更高的个人主动性。
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图1.1　个人主动性相关变量关系模型图

2．个人主动性对学习行为的影响

Frese等（2001）在培训的背景下研究了个人主动性与学习行为的关系，样本是德国的学生，采用实验室实验的方法进行研究，并对全部过程进行录像。通过测量把学生分为了高主动性组和低主动性组，学习任务是操作某个计算机软件，学习材料都在介绍表上，主试简要介绍后由被试自己操作完成一些任务。结果发现，控制了一系列相关变量（先前对类似软件的经验，犯错误的次数，言语活动，性别等）后，再进行协方差分析表明，两组被试在两个方面存在显著差异：一是被试寻求主试帮助的频率（如：我该怎么办？），二是被试寻求主试确认的频率（如：我这样做对吗？）。高主动性者更多的是依靠自我进行学习，更加信任自己，通过不断地试错来找到正确的做法。从这里可以看出，高个人主动性者更偏好自我探索式的学习，更可能适应动态环境下的变革任务要求。

3．个人主动性对绩效的影响

高主动性员工应该有更高的工作绩效，因为高主动性的员工有更长期的时间框架，会对工作未来的挑战和要求进行预测，而且会主动地去学习和克服障碍。Frese等（1999）在对荷兰的蓝领工人研究中发现，个人主动性和工作改进建议的想法是正相关的。Frese等（2001）在德国、乌干达、津巴布韦之间进行了企业家的跨文化比较研究，结果表明，在不同的经济环境下，企业家的个人主动性和公司的成功都是显著相关的。

在组织环境中要想取得良好的绩效，仅有个人主动性还是不够的，个人主动性的发挥程度还会受到组织中的主动性气氛的影响。Baer等（2003）对组织的主动性气氛和公司绩效的关系进行了纵向研究，样本是47个德国中型公司，结果发现组织的主动性气氛在流程创新和公司绩效之间起到了缓冲作用，只有那些既有高水平的流程创新，又有高水平主动性气氛的公司，才会有较高的公司绩效。这也反映出组织环境的重要影响，对实践中的启示就是不仅要鼓励员工积极发挥个人主动性，还要在组织中营造出一种鼓励主动尝试的氛围，打造出积极主动的文化，为员工个体的发挥搭建出良好的精神和文化平台。

4．个人主动性对组织变革的影响

个人主动性在组织变革中变得越来越重要，因为变革的过程是无法设计好的，错误和意外随时都可能发生。Rank等（2004）指出，三种有助于组织变革实现的心理过程是创造性、创新和主动性，关于主动性在组织变革中的作用，他们提到了三种可能：（1）主动性可能会直接预测组织变革是否会发生；（2）主动性可能在创造性和创新之间起到了中介作用，因为创造性涉及想法的产生，而创新则意味着想法的实现，主动性就是两者联结的桥梁；（3）主动性可能会影响组织变革与组织绩效之间的关系。这些可能都表明了在变革背景下主动性对变革成功与否的重要影响，不仅是个体层面的主动性意义重大，团队层面的主动性对于组织整体绩效的达成可能影响更为深远。

五、个人主动性研究小结

个人主动性的相关研究已经在以下几个方面取得了一定的进展：（1）界定了个人主动性的内涵和关键特征，并与相似概念之间的异同进行了比较；（2）通过问卷测量、回顾式行为测量等方法对个人主动性进行了测量，从不同角度捕捉到了个人主动性的特征；（3）探索了影响个人主动性表现的各种因素，包括环境、知识技能、个性和导向等因素，并且有研究表明个体的导向在环境和个体因素对个人主动性的影响中起到了中介作用；（4）探讨了个人主动性的效应，研究表明个人主动性对于个人职业活动、学习行为、工作绩效都有着正相关的关系，而且个人主动性还对个人在组织变革中的绩效有着重要的调节作用。

虽然个人主动性相关研究取得了一定进展，但是还是存在一些问题：（1）个人主动性概念的开发和实证研究主要是在西方文化背景下进行的，其能否适用于中国文化背景还存在一定的问题。（2）前面的模型中从环境、知识技能、个性和导向四个方面出发考虑了影响个人主动性形成的因素，但还有很多影响因素并没有得到研究，比如领导风格的影响。（3）在管理实践中提出的一个问题就是个人主动性是否可以通过培训来提高，比如进行员工的控制导向、自我效能感等方面的培训，通过改变动机模式来进一步提高员工的个人主动性行为。这些问题还都有待于进一步的研究。（4）个人主动性在什么样的机制下才能有效地促进个体或者组织水平绩效的提高。这是一个很值得探讨的问题。并不是所有的个人主动性都会促进绩效的提高，如果一开始设定的并不是理性的目标，那么就有可能会出现消极的结果，比如承诺升级现象的出现。个人主动性的发挥还受到很多组织因素的制约，如组织的管理制度和工作设计等。个人主动性应是在组织的业务策略与人力资源策略相匹配的情况下才能充分发挥作用。这些假设还需要进行进一步的检验。

此外，还有一个很重要的问题就是在组织变革背景下，个人主动性影响绩效的模式和过程是怎么样的，理论上已经指出了个人主动性在组织变革中可能的作用方式，但是这些还需要实证上的检验。

第二节　团队相关研究综述

一、团队研究重心的调整

团队是一个嵌套在组织中的复杂的、动态的和适应性的系统（McGrath等，2000），DeShon等（2004）也认为团队本身就是一个复杂的体系，存在于一个更大的系统背景下，这个系统由人、任务、技术和物理空间组成。团队存在于某个时间段内的某种背景下，随着时间推移和背景变化，团队及其成员也在不断调整和变化，在这个过程中团队成员之间交互影响，而且也和环境中其他人群交互影响，这些交互的过程会带来团队成员以及团队的变化，变化过程最终会影响到团队获取的效能。

Ilgen等（2005）指出，组织行为中的团队研究所关注的核心问题，已经不是什么因素可以预测团队的效能和生存能力，而是转向了更加复杂的问题，这些就是关于为什么一些团队会比其他团队效能更高的问题，所以在这种背景下，研究者已经越来越重视导致团队效能的情感的、认知的和行为的中介过程的研究。Hackman（1987）就以经典的系统模式总结了团队绩效的本质过程，即输入导致过程、过程导致结果的模式，也就是经典的I-P-O（input-process-output）模式。一般来说，团队面临的任务、团队所拥有的知识技能、团队的动机态度等因素可以作为输入因素，团队的决策、心智模型、行为策略等可以作为过程因素，团队的任务绩效、凝聚力、领导力等可以作为输出因素，这种研究范式已成为团队效能研究的主流范式。

经典的I-P-O模式为理解团队效能机制提供了一种有益的思路，更有助于鉴别出团队效能达成的过程机制，从而可以找出一些团队比其他团队效能更高的原因，而且在研究操作上，这种模式比较易于设计，可以广泛地应用到现场研究和实验研究中来。

二、团队结构的权变模型

Burns等（1961）通过案例研究了组织结构与不同环境的对应关系，提出了对责任、权限做出明确规定的“机械式组织”，与相对稳定的环境相适应；还提出了规章制度较少、重视自由交换意见的“有机式组织”。基于Burns等（1961）的机械式和有机式组织理论，Wagner（2000）提出了团队结构的权变模型，主要包括了两个可以进行权变预测的结构维度，一个是决策集中度，一个是专长集中度。决策集中度反映了团队结构的垂直层面，主要是指决策权在团队成员之间的分布状况，决策集中度越高，说明决策权越是掌握在少数几个人或者是团队领导一个人手中，在一个高决策集中度的团队中，团队领导控制了大多数问题的控制权，在一个低决策集中度的团队里，团队领导和成员在影响他们各自工作的决策中有广泛的自主权，通常他们要在影响团队的事务问题上通过协商达成一致。专长集中度反映了团队结构的水平层面，主要是指团队成员角色分工的专业化程度和专长分享程度，高专长集中度的团队被称为功能性团队，其中的每个团队成员都是一个专家，而且专长并不为他人所共享，低专长集中度的团队中，团队成员拥有专长并且共享专长。

Johnson等（2006）指出，这两个维度组成了结构权变理论的基础，根据这一理论，不同的结构组合可以适应不同的环境，并且对绩效产生不同的影响。具体来讲，如果从准确度和速度两个方面来理解绩效，高决策集中度和高专长集中度的结构适应了准确度，能够最好地适应可以预测的环境，而低决策集中度和低专长集中度适应了速度，最能适应不可预测的环境。这些论点已经得到大量实证的支撑，例如Drazin等（1985）对加利福尼亚和威斯康星的629个安全机构进行了权变任务和工作设计，结果发现在稳定的环境下高决策集中度和高专长集中度更有助于做出更准确的判断，在变化的环境下低决策集中度和低专长集中度更有助于加快行动的速度。Hollenbeck等（2002）对80个团队进行了模拟实验，这个研究是基于结构权变理论的，同时对团队与任务匹配和成员与团队匹配进行了研究，结果发现专长集中度高的团队决策准确度更高，专长集中度低的团队决策速度更快。

团队结构的权变模型从团队决策和专长集中度的视角出发，建构了团队结构和团队绩效之间交互作用的权变模式，有助于理解团队结构对绩效影响的匹配效应，而且这种权变模式不仅适用于静态的横切面研究，也适用于动态的纵向研究，特别是在组织变革背景下，团队对最佳匹配结构模式的探索对于团队获取良好的变革绩效就显得非常重要。

三、团队心理状态对团队行动的调节作用

Ilgen等（2005）尝试探索不同阶段团队的效能机制，揭示出情感的、行为的和认知的中间过程，他们认为信任、效能感、心理安全感等变量可以作为影响团队行动的重要情感过程。本研究的焦点是变革背景下的团队，在变革背景下由于环境的变化和任务的不确定性，对团队效能感和团队心理安全感提出了更高的要求，只有在效能感高和安全感高的情况下，团队才更愿意进行变革并且相信有可能够在变革中获得良好的绩效，下面将重点关注团队效能感和团队心理安全感及其相关的研究。

1．团队效能感

团队效能感是在Bandura（1997）个人效能感的基础上提出来的，是指团队成员对其所在团队能够成功完成某项任务的能力感知。团队效能感是整个团队所共有的成功完成某种任务的信念（Gibson，2007），这种信念反映了团队成员对其进行运作和协调的联合能力的知觉，团队效能感就成为了团队制订计划和开展任务的心理基础，只有在团队认为其可以掌控的前提下，才更有可能开展某项工作，并且在面对困难时能够进行坚持不懈的努力。

团队效能感的测量一般有自我效能感加总法、个体评估平均法和团队讨论法（李锐，2007）。自我效能感加总法是分别对团队成员进行自我效能感的测量，然后再把这些分数加总起来，这样操作实际测量到的是个人的自我效能感，并没有把团队作为整体来考虑；个体评估平均法是使用团队效能感问卷对团队成员分别进行测量，然后根据成员评分的一致性程度进行数据加总，只有在团队成员间评价一致性程度较高的条件下才可以合成数据；团队讨论法是以整个团队为单位来完成研究量表，团队需要通过集体讨论的方法来做出集体反应，这种方法是把团队作为一个整体来研究的，其时间成本、人力成本相对比较高。Gibson等（2000）对这几种测量方法的预测效度进行了比较，发现团队讨论法对团队效能有更高的预测效度。Jung等（2003）认为团队效能感的水平和团队发展阶段有关，在团队初期，其更多表现为个体层面的特质，在团队成熟阶段，团队层面共同的特征就表现得更多。Whiteoak等（2006）研究发现，对于依存性较低的任务，这几种测量方法的预测效度并没有显著差异。由此可见，团队效能感的测量并没有最佳的方法，还要考虑团队发展阶段和团队任务特征等因素的影响。

个体效能感的产生受到了四方面信息的影响：直接经验、间接经验、言语劝说和情感唤起（Bandura，1997），在这四个因素中，Bandura认为团队以往绩效是团队效能感最有效力的预测指标。Gibson（1996）认为团队效能感是在个体自我效能感的基础上经由团队的互动过程形成，其产生受到团队任务难度、领导风格、之前成功经验等诸多因素的影响。Zaccaro等（1995）研究表明领导气氛也是团队效能感的良好预测指标。Seijts等（2000）研究发现，团队绩效既是团队效能感的结果，也是团队效能感的原因，而且他们还发现三人小组的团队效能感显著高于七人小组，并认为这主要是因为规模较小的团队更便于沟通和协作。综上可见，团队效能感的形成受到了多方面因素的影响，既有团队本身结构特征和任务特征的影响，也有团队领导、团队以往绩效等因素的影响。

Bandura指出团队效能感影响团队目标设置、计划与策略制定、资源配置和集体努力程度，一般说来，团队效能感高的团队，其行为更加主动，也更有可能取得好的团队绩效。Rico（2008）也指出团队效能感可以预测共享心智模型的准确度和相似度。Prussia等（1996）的研究发现，团队效能感在绩效反馈与群体绩效之间起到了完全中介作用，在间接经验和群体绩效之间起到了部分中介作用。Edmondson（1999）对一家制造公司的工作团队进行了研究，结果发现团队效能感和团队绩效以及团队学习行为显著相关。由此可见团队效能感对团队行为的产生和团队绩效的获取都有着广泛的影响，而且在行为产生和绩效获取的过程中起到了重要的调节作用。

在组织变革背景下，团队效能感的水平会对团队行为产生显著的影响，由于变革的前景是不清晰的，变革可能会遇到的困难和挫折也是不能事先掌控的，所以只有高团队效能感的团队才更有可能采取主动的、冒险的和创新的行动来推进组织变革进程。由于团队效能感是一种一般的行为倾向性，是针对各种任务、在各种背景下都可以展现出来的群体心理特征，所以比较具有一般的行为预测力。

2．团队心理安全感

Edmondson（1999）提出团队心理安全感是团队成员共享的一种信念，这种信念就是个体在团队中进行冒险活动时是安全的。团队心理安全感不同于团队的内聚力，团队的内聚力有可能减少团队成员质疑或者挑战他人观点的意愿，比如在群体沉思中发生的现象，在有安全感的团队中，团队不会使大胆讲话的人难堪、被拒绝或者被惩罚，这种对团队的信心来自团队成员之间的互相尊重和信任。团队心理安全感是一个群体水平上的构思，能够反映出整个团队的特征，团队成员应该有着类似的知觉，这是因为团队成员受到了相同的外界因素的影响，而且他们有着相同的经验。

May等（2004）指出，员工与同事和上司的关系对员工的安全感有着重要的影响，支持性的上司会鼓励员工主动说出他们所关心的问题、鼓励他们发展新的技能并参与到工作问题解决中来。Edmondson（1999）研究发现同事之间的信任关系带来了心理安全感。此外员工所处的整个组织环境以及面临的团队任务也会影响其心理安全感（Nembhard et al., 2006）。由此可见，团队心理安全感的产生受到了外界环境、团队任务、团队结构和人际关系等多种因素的影响。

心理安全感是一种策略性认知，起源于早期的组织变革研究，Schein等（1965）认为，如果要让个体感到安全并且能够进行变革，就需要创造一种有心理安全感的氛围。团队心理安全感对变革的顺利实施有着重要的影响作用，Nembhard等（2006）指出有效的执行变革就要求员工展开他们认为有风险的活动，比如在变革执行过程中给出或者接受不确定的反馈。May等（2004）认为感受到心理安全的员工会更加投入到工作角色中去。心理安全感对于可能导致错误的不确定的组织过程更加重要（Reason，2000）。Marx（2001）通过对不同行业的员工差错的研究，发现要想让员工及时地报告差错并且对改进工作流程负责，就要让他们心里感到安全。由此可见，心理安全感对于变革背景下的组织来说具有非常重要的现实意义。

心理安全感对于个体在组织中的行动有着重要的影响。Edmondson（1999）指出，团队心理安全感有助于改进团队学习的过程，从而使团队获取更高的工作绩效。团队心理安全感可以改进团队学习过程的基础在于，由于安全感的存在，使得团队对差错的容忍度增加，团队成员不会担心因为犯过错误而受到惩罚，团队成员之间也可以更为开放地进行一些错误的交流和改进讨论活动，并能够从别人那里得到比较及时的反馈，从而优化了学习过程，提高了学习速度和改善了学习质量，这些改进的结果就是提高了团队绩效。Tyler等（1992）指出人们非常重视与人交往的社会过程，如果他们感到自己被接受、可以自由地表达自己的观点，那么其自我价值感会更高，也就会更加积极地投入到有益于社会交往过程的活动中去。

团队心理安全感塑造的关键在于打造一种容忍差错、鼓励交流、积极反馈的群体气氛和行为模式，由于容忍差错，团队成员敢于进行一些冒险性和创新性的活动；由于鼓励交流，成员可以感受到更大的群体支持，当成员感受到群体支持的时候，会对群体和组织的认同度增加，从而表现出更多的积极主动行为；由于能够从成员和领导那里得到积极有效的反馈，可以使成员获得更多来自工作的激励，按照Hacman（1976）的工作特征模型来说，由于改进的外部工作设计和工作氛围，使得员工体验到的核心工作意义得到适应，从而感受到更大的意义感和获得了更强的激励。

在组织变革背景下，由于变革带来了很多的不确定性，行动带来的效果并不明晰，犯错误的几率增加了，这时非常需要团队营造出一种开放、包容的氛围，鼓励成员大胆地提出好的建议并积极实施，即使犯了错误，也能够给予包容，并从中进行反思和学习，从而打造出一种安全的整体心理气氛，只有在这种环境的影响下，群体的行为表现才可能更为积极主动，更有可能获取变革工作的高绩效。

四、动态环境下团队效能的重要调节变量：交互记忆系统

1．交互记忆系统的内涵

交互记忆系统（transactive memory system）是在交互记忆（transactive memory）的基础上发展起来的，交互记忆最初是用来描述夫妻如何来形成一种信息分工机制来解决信息处理问题的（Wegner，1987），后来这个概念被拓展到群体和团队研究中来。Wegner（1987）把交互记忆系统定义为群体处理和建构信息的方式，是群体成员在信息的编码、存储和提取上的认知分工。Peltokorpi（2008）认为这种认知分工包含了两种成分：一种是内部记忆，是指个体本身所知道的知识；另一种是外部记忆，是指大家周知的群体中他人的知识或者是可以从其他的外部存储媒介中提取的知识。交互记忆系统是一个集合水平的构思，是群体中个体交互记忆联合运作的认知系统。交互记忆系统是通过信息的编码、存储和提取阶段而起作用的，Wegner（1995）指出，这三个阶段还可以用群体中的信息更新、交互分配和提取协调来解释，信息更新是指习得谁知道什么的过程，交互分配是指为了进行信息的加工和存储，而根据群体中个人的专长进行的交互分配过程，提取协调是指为了获取任务绩效而进行专门信息提取的过程。Ellis等（2006）进一步指出，通过信息更新，团队成员获知了彼此的专长领域，并且通过共享或者请求来自队友的信息而更加清楚地认知到“谁知道什么”；通过交互分配，信息通过交流被分配到拥有相关领域专长的成员那里，这样就不会增加其他成员信息存储的容量；通过提取协调，团队成员会根据任务需要，使用他们自己的团队知识分布目录，来获取其他拥有相关专长成员的信息。从这些理论推导来看，团队中的信息更新、交互分配和提取协调过程分别对应了团队信息处理中的编码、存储和提取的过程，正好与经典的个体记忆的概念是相对应的，所以团队的这种认知系统被称为交互记忆系统。

交互记忆系统可以从不同的视角来分析，Ellis等（2006）指出交互记忆系统有行为和认知两种成分，这两种视角是不同的、但也是可以兼容的。行为视角主要是来自社会心理学研究者的观点，主要聚焦在前面所说的信息更新、交互分配和提取协调三种行为上，这些被认为是交互记忆系统的独立的行为指标。认知视角主要是组织行为学研究者的观点，Moreland（1999）认为该系统具有三个方面的特征：专长、可信和协调，按照这种思路，Lewis（2003）开发了一个三维的测量量表，这些研究者认为，交互记忆系统可以使成员理解谁拥有哪种专门的知识，这反映了其专长特征；可以使成员相信这种专长知识的可信度，这反映了其可信特征；可以使成员有效地组织不同的知识，这反映了其协调特征。其实认知视角还是从对交互记忆系统三种主要行为出发的，对行为所反映出来的认知特征进行了评定，专长、可信和协调分别表征了团队信息编码的主要内容、信息存储的质量和信息提取的过程，从这个意义上来说，两种视角其实是从形式和内容上分别对交互记忆系统的关键特征进行了界定。

Hinsz（1997）把信息处理定义为在人类意识中进行的信息的获取、转化和输出的过程，其基本成分是注意、编码、存储和提取。在个体层面上，首先是在注意阶段知觉到信息，然后在编码阶段对信息进行评价、解释，在存储阶段进行转化，然后在有必要的时候就会对信息进行提取。在团队水平上，信息处理被定义为群体成员之间信息、意见和认知过程被共享的程度，以及这种共享信息是如何影响个体和群体水平的结果的（Hinsz，1997）。虽然不同水平上信息处理的基本成分是相同的，但是团队工作的本质就改变了每个阶段发挥作用的方式，而且在每个阶段团队成员还有不同程度的交互依存。Salas等（2004）指出因为工作群体面临的任务在智力和认知上的要求越来越高，所以团队的绩效就更加依存于团队信息处理的能力。Ellis等（2006）认为可以把团队看作一个信息处理器，其中最重要的两个过程就是心智模型和交互记忆。但是这两种结构是不同的，团队心智模型是对团队任务环境关键成分的共享理解（Mohammed，2001），它的主要焦点在于团队共享心智模型的准确度和相似度上，交互记忆系统聚焦在团队成员的知识专长分布以及分布知识的整合上，这两种过程在影响团队效能上是互补的。

2．交互记忆系统的形成及其意义

Peltokorpi（2008）认为当团队中的成员接受了信息编码、存储和提取的责任的时候，交互记忆系统就可能形成了。知道了各自的专长，就可以使得成员把相关的信息进行合适的编码；依据各自的专长和群体的规模等因素，类似的信息可以在单个成员或者多个成员中进行存储；当团队中至少有两个人一起工作时，就可能会要求提取各自专门的知识。交互记忆系统有效的运作还受到很多因素的影响：（1）团队中的成员应该是认知上交互依存的、彼此互动的而且愿意进行知识的分享和交流，Hollingshead（2001）认为当群体成员习得了他人的专长并且在信息的编码、存储和提取上互动的时候，认知上的交互依存就形成了；（2）团队成员需要在成员的专长分布上达成共识，Brandon等（2004）指出，那些被认为是专家的人应该是真正的专家；（3）任务也会影响交互记忆系统的运作，任务应该是足够复杂的，这样为了完成整个任务团队成员才会彼此依存、共同协作，来获取和处理能够完成任务的各种相关信息；（4）群体组成应该相对是稳定的，因为群体成员的变化可能会导致交互记忆系统的重新建立，在动态环境下，对快速建立交互记忆系统就提出了更高的要求。

交互记忆系统对于团队的益处是非常明显的。Zhang等（2007）指出，在一个建构了交互记忆系统的团队中，个体可以较大地适应他们有效利用他人资源的能力，可以建立一种知识持有体系，该体系比任何个人的自我记忆系统都更加庞大和复杂，这会使得团队运作的更加有效。Peltokorpi（2008）认为交互记忆系统可以使团队成员通过利用其他成员作为外部记忆辅助而变得更加专业化，这就使得个体拥有了更大容量的关于任务的知识；交互记忆系统还可以以创新的方式对群体成员的互补性信息进行合并，从而推进团队的创新活动。Wegner（1986）指出交互记忆系统的所有要素都是有助于优化群体学习过程的，从而有助于适应群体绩效。交互记忆系统也有其局限性，随着团队人数的增加，其建立和良好运转会变得更加困难，有效的交互记忆系统可能会使得团队过于相信他们的知识，从而降低其决策能力，Kozlowski等（2003）指出这些因素阻碍了团队在时间紧迫情境下效能的获取。

3．交互记忆系统对团队效能的调节效应

交互记忆系统对团队效能的获取有着广泛的调节效应，本书主要聚焦于三个方面的联结：在团队专长多样性中的作用、在压力情境下的效用和与一般团队任务绩效的关系，下面将分别进行论述。

面对不确定的环境和复杂的任务，现今团队的专长多样性程度越来越高，Rulke等（2000）认为如果团队成员不能在交互过程中熟知他人的专长并且加以利用的话，那么这个团队的专长知识库是没有被充分利用的，不利于团队决策过程质量的提高。Brodbeck等（2007）指出交互记忆系统会减少一个群体的谈判焦点，因为其可以使团队成员更有信心共享他人的专家信息，会更积极地去获取别人的专家信息。Stasser等（1995）认为发展良好的交互记忆系统还可以减少群体讨论的偏差，因为团队成员都可以聚焦在自己专长的领域上，可以比别人更好地评估相关信息，而且知道彼此专长的群体倾向于更多讨论非共享信息，这样就可以更加全面地了解问题，从而做出较高质量的团队决策。由此可见，随着团队专长多样性的增加，团队成员之间的互动和交流就变得更加重要，特别是要发挥出这种多种专长的优势，就要建立交互记忆系统这种有效的团队认知结构。

研究表明剧烈压力给个体的信息处理能力带来了消极的影响，因为剧烈压力使得个体注意的宽度变窄了，结果个体倾向于把注意力聚焦在具有优先性的信息来源上，而忽视了次要的或者周边的任务（Gladstein，1985）。Driskell等（1999）也指出团队成员在压力情景下会变得更加个体中心，对次要任务关注更少，而团队信息加工是要更加具有团队焦点的，是以团队为中心进行的信息加工过程。Ellis（2006）通过实验研究发现，剧烈压力明显地减少了团队的信息更新、交互分配和提取协调行为，从而对团队绩效带来了消极的影响。这反映出交互记忆系统的建构是需要团队较多的注意资源的，而且随着压力的增大，团队成员在团队焦点上会变得弱化起来，这就对实践中交互记忆系统的建构具有很好的指导意义，特别是在组织变革背景下，团队面临着很大的压力，更加需要注意进行交互记忆系统的培养和建构。

关于交互记忆系统和团队任务绩效的关系，已有研究已经提供了很多有意义的结果。Lewis等（2005）发现在新产品开发团队中团队稳定性、人际信任和成员熟悉度有助于交互记忆系统的形成，并且会带来较好的新产品开发方案。Rau（2006）研究发现，交互记忆系统有助于团队信息获取过程的优化，这种信息获取的优化会有助于团队对动态环境更准确地认知，所以交互记忆系统在外部环境和任务绩效之间起到了调节作用。Zhang（2007）的研究以交互记忆系统作为中介变量，发现了交互记忆系统的确在创新任务特征、创新支持和团队绩效之间起到了中介作用。张志学等（2006）研究发现交互记忆系统和团队的任务绩效、团队凝聚力显著正相关。张钢等（2008）也发现交互记忆系统可以用来解释团队任务完成过程中的知识处理机制。

从上面诸多研究结果可以看出，交互记忆系统对团队绩效的获取有着重要的影响，特别是随着团队专长多样性的增加、团队面临环境压力的增大，交互记忆系统的建构就更应该受到重视，其在团队结构或者行为变量、环境变量和团队绩效中的调节作用也得到了大量研究的支持，是一种影响团队绩效的重要的认知过程因素。

第三节　团队行动相关研究综述

Ilgen等（2005）认为团队运作中最重要的过程就是团队的联结和适应。联结反映了团队成员间一种强烈的友善感及在一起共事的愿望。群体凝聚力、团队生存、社会整合、群体满意感、人团队匹配和团队承诺等概念都属于联结的范畴，这些概念都反映了团队成员对群体的情感依附。团队的联结需要较长的时间才能形成，通常是在团队较为成熟运作的阶段才能表现出来。联结过程中很重要的管理措施就是要管理好团队成员的多元性和团队成员间的冲突。适应相关的近期文献主要关注适应的过程，重点围绕在两个方面，一个是在常规和新异背景下的绩效差异的比较；另一个是更为具体的方面，即工作负荷的分担问题，通常以助人行为或者支持行为的形式表现出来，适应行为的关键就在于团队如何能够随着外界环境变化以及团队本身的状态而不断地进行调整，从其运作流程到文化建设等方面都需要不断地改进和提升，才能够保持适应的状态。

对于团队行动而言，除了需要较强的联结作为保障，良好的适应进行推动之外，还需要不断地加强团队成员之间的协作行为，进行团队的规范建设和拓展。在任务复杂度日益提高的背景下，团队协作是保证团队取得良好绩效的重要基础。Horak（2006）指出团队建设是促进团队内人际交流的重要手段，可以更好地解决问题、鼓舞士气和促进工作协调。Beer（1976）指出团队发展的目标是移除团队有效运作的障碍，并在团队内部发展出管理团队过程和有效解决未来问题的能力。Eden（1985）认为团队发展是组织发展的重要组成部分。团队建设和团队发展是为了使团队能够更好地凝聚人心、流畅运作，其关键目标也是为了提升团队适应的水平。

一、团队凝聚力

Dion（2004）指出，心理学上对凝聚力的研究来自20世纪四、五十年代Festinger及其同事的研究，他们把凝聚力定义为一个力场，该力场对个体发生了影响，使他们愿意留在群体中。到了60年代中期，Lott等把凝聚力概念化为人际间的吸引。在80年代和90年代，凝聚力的多维度模型占据了主导地位，当然在这些维度上还存在着诸多争论。除了多层次模型以外，还有一些两维模型也得到了很多研究，包括任务和社会凝聚、垂直和水平凝聚、归属和士气、人际和社会吸引等。

Beal等（2003）就群体凝聚力和绩效之间的关系进行了元分析研究，指出先前群体凝聚力和绩效关系的元分析主要聚焦在周边因素上，Beal等的研究检验了和实践研究者相关的问题，对效标领域进行了更为细致的分析，另外还考虑到了绩效标准的不同类型。Beal等的元分析结果表明当绩效被定义为行为指标时，凝聚力与行为绩效的相关比与结果绩效的相关更大。当使用效率指标测量时，相比于使用效果指标测量时，相关度更大。还有当团队工作模式变得更为突出时，两者间的相关度更高。有一些因素在群体凝聚力和绩效之间的关系中起到了调节作用，这些因素包括群体规模、分析水平和群体依存性等。

在组织变革背景下，由于变革可能带来的一些任务上甚至是利益上的重新调整，对团队成员的工作能力和工作态度都提出了新的要求，这种情况下尤其需要团队成员同心协力，共同面对变革带来的挑战，无论是在工作本身，还是在心理状态调整上，团队凝聚力的两个方面——任务凝聚和关系凝聚都会变得更加重要。

二、人团队匹配

工作很少是独立完成的，合作者组成了工作环境中另一个重要的体系。当一个个体和合作者相处和谐的时候，就会体验到良好的人群体匹配（P-G Fit, Adkins et al., 1996; Kristof-Brown & Stevens, 2001）。Kristof（2004）进行了一个策略捕捉的实验研究，同时检验了人工作匹配、人群体匹配和人组织匹配对工作满意感的影响，使用了多层线性建模技术进行分析，结果发现三种不同类型的匹配对满意感都有着重要和独立的影响。人团队匹配的概念也从属于人环境匹配的范畴之中，匹配的层次也包含了一致性匹配和互补性匹配，涉及了个人和团队的知识、技能、价值观等多方面的匹配。一般说来，人团队匹配程度高的员工可以对团队产生更高的认同感，也就更可能在团队中表现积极主动的行为。Kozlowski等（2003）认为个体和团队中的个体并不是相同的概念，在团队背景下，个体嵌套在一个互相依存的社会系统中，这个系统随着复杂和动态环境的发展而发生变化。Derue等（2007）也把人团队匹配看作是一个动态变化的概念，团队中的个体会随着环境的变化而对团队产生不同的知觉，并有不同的匹配评价，Derue等研究了基于价值观的人团队匹配随着时间推移而发生的变化情况，结果发现基于价值观的匹配是比较稳定的。而基于角色或者职责本身的匹配却会随着时间而发生变化。这就说明随着环境的变化，工作本身要求的技能、知识可能会有较大的变化，从而使得人工作匹配本身也发生了变换，而价值观的匹配相对来说是比较稳定的，不会随着技术本身的变化而有太大的差异。

在组织变革背景下，要保证团队成员能够齐心协力地积极投入到变革中来，个体的与团队匹配知觉就显得比较重要，只有个体认为自己可以适应团队新任务要求，并且能够在价值观上和团队保持一致，这样个体才会积极参与到变革中来。由此可见，团队文化、价值观的影响作用还是比较大的，特别是在变革后团队成员心理状态不是很统一的时候，特别需要重视进行人团队匹配的建设，不仅是在工作技能上，还要在员工的心理状态上。

三、团队适应

不同的研究者对团队适应的概念提出了不同的解释，Klein等（2001）认为团队适应是为了达到新挑战的要求而做出的必要调整。Kozlowski等（2001）认为团队适应是能够把知识和技能概化到新的、更困难和更复杂的任务情景中去的能力。Fleming等（2003）认为团队适应是为了应对改变了的环境条件而进行的功能变化，是一种对个体属性更高阶整合的过程。Lepine（2003）认为是团队适应是对团队体系的一种较为被动的调整，这些调整有助于提高团队效能。

团队最重要的特征之一就是其具有很大的适应潜力，只要有合适的培训和组织支持，团队就可以开发出战胜或者预防绩效障碍的能力。Burke（2003）提出的团队适应模型包含了四个界定适应过程的特征：（1）情景评估，团队首先要清晰地界定其所处环境的特征；（2）计划形成，根据要达成的目标结合所处的环境，制定出团队的行动计划；（3）计划执行，通过团队成员间的交互过程来共同执行制订的计划；（4）团队学习，在计划的实施过程中可能会遇到一些不顺利的情形，需要团队进行及时的反思和改进，需要一个不断学习和更新的过程，这其中包含一些有助于团队学习的突发认知状态（如共享心智模型、团队情景意识、心理安全感等）。适应性的团队通常可以更有效地管理绩效，团队可以采用问题管理技术，通过主动地破除威胁，或者成功地移除障碍，来自组织政策、技术或者其他团队环境的部分可能偶然地对团队效能带来了障碍。

Marks等（2000）对紧急医疗团队为代表的行动团队进行了研究，经常要和周围环境进行频繁交互的团队类型就是行动团队，有效的行动团队需要在成员之间分布信息和专长，并且具备动态适应不断变化的绩效环境的能力。Marks等通过实验发现，领导和团队交互培训都影响了团队心智模型的发展，然后心智模型又积极地影响了团队交流过程和团队绩效。心智模型和交流过程在新异环境下相比于稳定环境下更能预测绩效。LePine等（2003）聚焦在团队水平的关系上（73个团队），结果发现当任务背景中发生了不能预测的变革时，团队成员的认知能力、成就动机和开放度较高，依赖度较低的时候，团队绩效更高。团队适应能力高的团队可以在变革中更好地适应环境的变化并获取更高的绩效。

四、团队协作

Nihuis等（2007）对团队协作进行了较为全面的回顾，提出了一个综合的团队协作框架，他们认为团队协作包括了团队成员之间的交流、团队决策制定、团队运作过程和团队活动组织等多个方面，其中团队交流中也包含了成员之间的冲突、信息的分享和专长的交流等几个部分，团队决策制定主要是来解决团队运作过程中遇到的问题，团队运作过程是一个比较综合的概念，涵盖了团队成员对团队的承诺水平、团队领导力、团队角色分布等成分，团队活动的组织则意味着对外界环境进行充分的评估，从而进一步制订行动的计划，并且寻求全体成员的支持。研究者认为只有这些方面都达到运作良好的水平才可以说团队协作达到了较高的层次。这个框架是一个比较全面的总结，基本上囊括了团队行动的各个方面，在研究者看来团队运作的每个步骤都需要有团队协作的成分。Madrid等（2007）认为团队协作不仅是指团队合作，还包括了团队竞争，竞争也是协作的一种形式，他们以学生团队为被试进行了实验研究，实验条件分为竞争式团队、合作式团队和老师说教式团队，结果发现竞争式团队和合作式团队的成绩都要明显好于老师说教式团队，而且进一步研究者发现在团队合作条件下团队成绩表现是最好的，研究者的解释是合作式团队可以更充分地发挥出成员的专长。这个结果的获取可能和学生样本的选择也是有关系的。

Pickering等（2004）指出，在当今的全球化背景下，对于跨国公司来说，其整体绩效很大程度上取决于分布式团队的协作水平，这就需要从团队沟通工具、团队协作过程和团队能力等多方面进行整合，才能提升团队整体的协作水平。Goldsmith（2004）提出了增强团队协作水平的四个措施：（1）准确评估团队工作的现实水平以及理想水平；（2）确定可以消除现实和理想水平之间差距的行为，并且共享这些知识；（3）使团队成员可以彼此经常进行面谈，从而增加团队成员间协作的默契度；（4）持续地进行团队学习，只有不断地学习才能保持团队整体都在不断进行更新，从而保证良好的团队协作水平。在管理实践中，这些措施都可以作为促进团队协作的手段。

在组织变革背景下，变革的影响涉及了方方面面，团队协作的优势在这种情形下应该可以更好地体现出来。团队成员集体协作的搜集环境信息，可以对环境的发展变化方向作出更为准确的判断，团队成员群策群力地进行集体协商，可以制订较为全面的行动计划，作出质量更高的决策，团队成员在执行的过程中相互的合作甚至一定程度上的竞争，对于团队整体效能的提升都是相当有利的。所以在变革背景下，团队协作的重要性就变得更加明显。

五、团队建设和团队发展

团队建设对于提升团队士气、提高团队工作技能有着重要意义。Horak等（2006）对医院中的护士团队进行了研究，领导们想要通过更大的员工参与和共享管理来适应其专业化水准。提出了一些团队建设的建议，比如员工会议、意见箱、共享管理委员会等。这些团队建设的措施，结果就是促进了团队面临的问题更好地得到解决，团队成员协调处事的水平也有所提高。

Beer（1976）指出团队发展的目标是移除团队有效运作的障碍，并在团队内部发展出管理团队过程和有效解决未来问题的能力。Beer进一步把团队发展分为四个模型：（1）目标设置、问题解决模型，主要是关于群体任务的设计；（2）人际间模型，人际间的交流会增加彼此的信任、人际间的合作和群体凝聚力；（3）角色模型，把群体看作是一个交互作用的角色集合体，假定群体效能可以通过对这些角色的更好理解来得到适应；（4）管理栅格模型，这个模型和前面的模型都是有所交叉的。Woodman等（1980）认为团队发展更普遍的是应用在管理团队中，而不是一般的组织层级较低的工作群体中，而且更通常是用在已经建立的群体中。他们还进一步认为目标设置、问题解决模型可能是团队发展最有效的路径，其内部效度是最高的。另外他们还发现研究中存在一种更多依赖情绪反应作为因变量的倾向，较多使用的因变量是满意感、态度、组织氛围、知觉到的效能感等。较少研究尝试真实绩效变化的测量，如生产力、成本、离职率或者生产质量等指标。Clarke（1994）总结出了更好地建设工作团队的七条建议：（1）团队成员要对决策承担更大的责任；（2）对团队精神和合作行为进行更大的奖励；（3）鼓励团队成员可以做到自我激励；（4）增强团队成员的归属感；（5）快速地对变革作出反应，并且能适应变革的新要求；（6）重视成员的人际技能；（7）扩展团队成员的知识面。在管理实践上，团队的建设和发展是一个永恒的主题，原因就是不断变化的环境，既有外界的压力，也有团队自身带来的变化，特别是在当前的组织变革背景下，团队进行建设和团队发展都有助于团队更好地适应变革，从而促进变革中团队绩效的提升。

从团队行动相关文献的回顾中可以看出，理论上还缺乏一个概念，能够把团队的驱动、执行和适应联结起来，当前随着组织所处环境变化的加快，团队面临着快速变革带来的压力，为了有效应对未来不确定性带来的挑战，团队需要能够快速行动，那么团队行动的动力从何而来？团队行动的过程如何展开？团队行动怎么样能够得到不断地适应？在组织变革背景下这些问题的探讨就具有更大的理论和实践意义。

第四节　组织变革相关研究综述

一、组织变革的内涵及主要形式

从组织变革的概念来看，Michael（1982）把组织变革定义为组织无法适应外界环境变化时而进行的调整活动及其过程，企业进行组织变革的目的是为了获取竞争优势，组织变革是一个系统工程，涉及了多方面的关系。Daft（1994）认为组织变革是组织采用新的思维或者行为模式的过程，变革中最关键的是个体态度及其行为的变化。孟范祥等（2008）认为，组织变革的概念和内涵一方面随着技术进步和组织外部环境变化而不断发展，另一方面变革的思想、过程以及方法也随着管理实践和研究的深入而更加丰富。张永生（2008）也认为组织变革是一项系统工程，主要包括了组织成员的变革（员工在态度、技能、期望和行为上的改变等）、组织结构的变革（管理关系、协调机制、集权程度、工作设计等）、组织技术与任务的改变（工作流程重新设计、设备更新、新工艺采用、新技术开发等），而且进一步指出人力资源管理工作已经广泛地参与到组织变革的各个方面中来，人力资源管理实践的成功是组织变革成功的基础之一。

从组织变革的内容来看，提出得比较早应用得也比较多的就是Leavitt（1965）提出的三种组织变革类型的划分，第一种是组织结构的变革，即通过工作结构和职权关系的调整，从而达到适应工作绩效目标的管理行为；第二种是人员的变革，是指员工态度、知识及技能的改变，主要是为了提高人员的生产力；第三种是技术的变革，是指新的生产加工技术的采用或者新的制造设备的引进。Armenakis等（1999）对组织变革文献进行了较为全面的回顾，提出了一个包含内容、背景和过程的组织变革理论框架，并认为这些方面会对员工对变革的反应产生全面的影响。在他们看来，组织变革的内容主要聚焦在当前组织变革的实质方面，比如战略导向、组织结构的调整等；组织变革的背景主要聚焦在组织内外环境中的各种力量或者条件上面，比如产业环境、组织规模、企业氛围等；组织变革的过程主要强调了在变革中展开的行动，比如流程再造、新技术开发等。

从上面组织变革的定义和主要内容来看，组织变革是一种影响广泛的企业活动，对组织层面、团队层面和个体层面都有不同程度的影响，而且组织变革是贯穿于企业发展的整个生命周期的，从公司创业到企业转型都体现这组织变革的过程。在我国当前的变革时代背景下，有四种形式的组织变革受到了较多的关注，即公司创业、并购、企业信息化和企业国际化，四种变革类型有着不同的特征，对企业的组织层面、团队层面和个体层面也带来了不同程度的影响。

Miller（1983）指出公司创业最重要的三个特征就是创新、冒险和行动领先。姜彦福等（2006）依据公司创业在创新或者再造方面实际结果的不同，区分出了持续创新、组织再造、战略更新和领域重新定义四种公司创业类型，持续创新主要是指企业为了支持不断的产品和市场创新而持续地在文化上、组织结构上和生产流程上进行更新，组织再造就是对企业内部的工作流程、企业结构和核心能力进行重新的设计，战略更新则表现为企业发展方向和竞争方式的改变，领域重新定义是指创造出竞争对手尚未发现的新产品或者新市场，从而获得先发优势。公司创业给组织带来最大压力就是生存压力，而且这种压力伴随着创业活动的整个过程，这就对团队和员工个人的行为的主动性、创新性和持续性提出了较高的要求。

随着市场竞争的加剧和信息技术的不断进步，为了进一步获得竞争优势，越来越多的企业投入资源在企业信息化建设项目上，傅鸿震（2008）认为信息化背景下组织变革趋势主要有四个方面：（1）企业组织结构趋向扁平化，通过减少管理层次、裁汰冗员来建立一种扁平化的组织结构，从而提高组织效率和效能；（2）企业组织结构的虚拟化，是指依靠信息技术，把供应商、顾客甚至竞争对手等外部实体联结起来，以共享各方的技术和服务，分担成本和风险，从而提高组织竞争力；（3）企业组织结构的网络化，主要反映在企业内部结构网络化和企业间结构网络化上面，网络化可以打破界限，使得信息和知识在企业内快速传播，实现更大程度的资源共享；（4）企业组织结构柔性化，是指组织依据环境的变化来调整组织结构，可以建立一些临时的以任务为导向的团队，从而达到灵活适应环境的目的。信息化对组织的影响主要表现在技术手段和工作流程的改变，对组织的知识和信息管理能力提出了更高的要求，而对员工的适应能力、学习能力和知识分享能力都提出了新的标准，特别是信息化下工作效率和知识更新速度的加快、临时任务团队的组建对个体和团队的动态整合能力都有着更大的影响。

企业并购是兼并和收购的合称，张德亮（2003）认为企业并购最常见的分类方法是按照交易各方之间的市场关系，把并购分为横向并购、纵向并购和混合并购三种类型。横向并购是指同一产业或同一生产部门的企业之间发生的并购；纵向并购是指处于同种产品不同生产阶段上的企业之间的并购；混合并购是指并购企业和被并购企业分别处于互不相关的产业部门，各自生产不同的产品，而且它们之间没有特别的生产技术联系。从长期绩效来看，中国企业并购成功率是相当低的，胡玲（2003）总结了企业层面并购失败的主要原因：（1）企业并购过多地关注短期财务利益，以短期获取生产要素资源为导向，缺乏以核心能力为导向的并购思维；（2）企业在根基不稳时盲目进行不相关混合并购，没有基于其原有的核心竞争优势，导致了较高的经营风险；（3）缺乏有效的并购后整合措施，并购后整合管理不当，比如并购双方组织文化不相容，增大了后期整合难度，降低了企业的价值创造能力。并购给企业带来的压力不亚于新创企业的压力，并购后的整合重组涉及了权力和利益的重新分配，也是一个文化重新融合塑造的过程，对员工的心态和行为都有着全面和深刻的影响。

国际化主要是描述一个企业或集团的外向型国际经营活动（Johanson & Vahlne，1977）。国际化可以使得企业更好地利用国内外资源，开发国内外市场和客户，并且能够拓展更广阔的融资渠道，改革开放以后，我国企业国际化经营进行得如火如荼，然而却面临诸多的问题，吴三清（2004）指出我国中小企业国际化经营面临的主要问题有：（1）资产规模相对较小；（2）中小企业总体国际化经营程度很低；（3）国际化经营中的资源获取、整合和利用能力较差；（4）人力资源管理和开发能力严重滞后，人力资源理念和素质不能适应国际化经营的要求；（5）知识产权意识薄弱。走出国门并不一定真正意味着实现了国际化，国际化对企业战略、流程、人力资源等各方面都提出了全新的要求和挑战，特别对中国企业来说，我们国际化的历程还很短，对企业、团队和个人多个层面的协调和管理带来了更大的压力。

组织变革是一个充满了风险的动态变化的过程，企业在组织变革的过程中需要对外部环境因素充分把握，并制定相应的组织行动策略和计划，这是一个由外而内的过程，随着组织行动的展开，企业也可以评估原来的策略和计划是否成功，并不断地进行一些调整，从而更好地适应环境变化的要求，这又是一个由内而外的过程，企业要在组织变革中取得成功，就一定要平衡好内外各种关系，准确地把握组织变革对工作任务、工作目标带来的挑战，并根据组织变革对员工的态度和行为的影响制定相应的人力资源策略，而且在组织变革背景下还需要对工作绩效进行相应的重新界定。

二、组织变革对工作任务执行带来的挑战

在组织变革中，由于环境和任务不确定性逐渐增加，因而也需要成员之间更多地合作，才能有效地开发组织内存在的知识和更加充分地利用组织资源。组织在变革背景下可能更多地涉足以前未曾熟悉的领域，这时候就特别需要采用任务依存高的群体决策方式来开展工作，这样才能尽可能全面掌握各种相关信息，才可能把决策的风险降低，并使决策质量更高。

任务依存（task interdependence）是指某个团队成员的行为在多大程度上影响了他人绩效（Thomposon，1967），也就是指多大程度上团队成员必须合作来完成工作。任务依存的增加有助于提高团队的目标承诺水平和团队支持行为的出现（Aube，2005）。Banchrach等（2006）研究发现互助行为和群体绩效之间的关系受到任务依存的调节，当团队成员之间的任务依存越高时，团队成员就会表现出更多的组织公民行为。Wageman（1995）也研究了任务依存和群体绩效之间的关系，结果发现任务依存高的群体成员之间的合作度是最高的，而且这种群体的工作绩效也是最好的。

Brodbeck等（2007）指出，群体决策的效能是组织逐渐增加关注度的一个主题，当重要的经济、技术、医疗、政治问题需要解决的时候，是以群体形式而不是个人形式来进行高质量的决策（Hollenbeck，1995），这些群体以委员会、专家团、代理处、项目群体、咨询团队、智囊团或多学科多功能团队的形式展开工作，很明显群体决策的成本要比个人高很多，包括时间成本、金钱成本等，但是群体决策的优势主要体现在两个方面：（1）群体被认为是确认和整合个体观点的工具，这种代表性的和整合性的功能，就使得群体决策更容易被接受和更好地被执行，研究表明参与群体决策增加了公平感，提高了对决策的认同度；（2）群体被认为是联结和整合不同知识、想法和视角的工具，可以把它们整合成高质量的决策并进行创新。和个体相比，群体会获得更多更广的知识分布，被认为更能做出高质量决策，产生创造性和创新的方案。

通过对美国组织的随机抽样，Devine等（1999）发现群体工作在大部分企业分支机构中更加占主导地位，表明很多组织在本质上是功能交叉和多学科的。这也和劳动力市场上增加的多样化是相关的。组织已经开始重视重新设计工作，这样就会使得任务依存和团队工作增加（Jackson，1996），这样做的目的就是刺激有着不同知识和专长的员工进行信息交换从而促进互相适应、创新和做出高质量的决策。一个广为接受的假设是不同知识、专长的群体要比同质性群体或个体决策效能更高，但是关于群体决策的研究表明群体通常不能有效地使用全部信息（Brodbeck，2007），这就给任务依存研究带来了新的挑战，如何能够使得团队在任务依存逐渐增加的情况下还能保持良好的协同运作功能是一个很大的问题，特别是在组织变革的背景下，由于环境和任务的不确定性，任务的依存就面临着更多动态性的变化，给变革中团队效能的发挥带来了新的挑战。

三、组织变革对工作目标制定带来的挑战

组织变革给组织带来了全方位的变化，涉及了组织中权力结构、利益格局、价值理念等各方面深刻的调整，因此组织特别需要重新设计明晰的战略，对组织目标重新进行制定，并且要能够使得组织的目标为员工所接受，从而达到个人目标和组织目标一致的状态，这样才可能减少变革的阻力和不和谐因素的影响，提高变革成功的可能性。

在目标制定问题上，最主要的一个研究变量就是合作目标依存（cooperative goal interdependence），其主要含义是团队成员对个体目标和他人目标相关度的知觉，Wageman（1995）指出目标依存和任务依存的概念是不同的，目标是个体追求的一般结果，而任务是个体需要执行的具体工作，两个人可能追求的目标不同，但是在某些任务上还是交互依存的。Saavedra等（1993）在实证上也对任务依存和目标依存做出了区分，在他们的研究中把任务依存分为集合式的、顺序式的、互惠式的和团队式的依存四种类型，把目标依存分为了个体依存和群体依存两种水平，结果发现两者都对群体绩效的质量产生了影响。这就表明在管理实践中，不仅要重视具体工作任务的设计，还要重视总体目标的制定。

目标依存对团队的活动和团队绩效都有影响作用。Deutsch（1973）指出这些知觉影响到了团队成员的交互活动和团队产出，并进一步指出个体意识到当实现其目标可以帮助他人实现他们的目标时，可以影响其他成员的期望、问题解决活动和绩效时，团队成员之间的目标依存会增加。Johnson等（1989）也发现如果成员知觉到他们的目标是正相关的、知觉到一个共同的命运，就会做出更多支持性的行为，如交换见解和信息。Alper等（1998）通过现场研究发现，有着高度合作式目标的团队在讨论他们不同观点上是更有建设性的，而且带来更高的绩效。Tjosvold等（2004）发现合作目标有助于提高团队创新水平。Zhang等（2007）的研究发现，在团队中采取合作式目标，有助于大家为彼此共同收益的目标进行更多的交流与合作，从而有助于提高团队绩效。

在组织变革背景下，由于变革涉及利益和权力的重新分配，涉及组织文化的再造问题，所以在这个过程中，在团队结构的设计上如果较多地采取合作式目标执行任务，通过共同的利益把大家捆绑在一起，可以比较好地减少组织变革阻力，使团队成员可以齐心协力地投入到变革中来，从而获取较好的团队绩效和个人绩效。对比国外一些跨国公司的做法，他们组织设计中很重要的一环就是以团队为单位进行背靠背的设计，就是使团队目标能够和个人目标紧密挂钩，在激发出个人主动性的同时，使个体为了团队目标的达成也愿意为别人付出努力，整个团队共同朝一个方向前进，这样就可以达到同时获得个体和团队利益的目标。

四、组织变革对员工态度和行为的影响

Armenakis等（1999）指出，随着工作场合变革的速率和复杂度的增加，对组织变革的原因、结果和策略的研究越来越多。但是Judge等（1999）也注意到大量的组织变革理论和研究都是采用了一种宏观的、系统导向的视角，多是在组织水平上的研究，没有关注到员工层面。Wanberg等（2000）也呼唤有更多采取人员聚焦用的路径进行组织变革研究。组织变革不仅对组织本身施加了巨大的压力，对于组织中的员工也带来了巨大的压力（Vakola et al., 2005）。Caldwell等（2004）指出，传统上组织变革被视为发生在组织水平上，代表了组织上具体的行动，是组织来改变其内部特征、适应或者控制环境条件的。但是现在研究兴趣越来越关注变革是如何通过组织进行传递的，以及最终是怎么被员工体验的，也就是说组织水平的一种变革（如重新调整组织结构），将会对不同的工作群体有不同的含义。高级管理者可能把它作为强化商业的机会，是在进行新的冒险或者应对新的挑战，但是低层管理者和员工可能把这种变化视为对他们日常活动的一种干扰；工作流程的变化也会带来对组织的目标、价值观和个人的目标、价值观一致性的重新评估。所以Deloitte等（2005）就指出如果一个组织要成功地实施某项变革，就必须要考虑到员工的心理过程，没有把员工的心理过程作为重要因素来考虑的变革很可能就是失败的。Elias（2009）也认为，变革的执行会带来各个层面的压力，如果没有较好地处理员工的态度和行为问题，就可能会减少员工的组织承诺、工作满意感、信任和工作动机。由此可见，研究中也越来越重视对变革背景下员工心理过程的研究，特别是对那些能够影响工作绩效的重要态度和行为变量的研究。

Kouzes等（2002）指出，成功的变革要求员工是内在激励的，能够把变革视为一种学习的机会，并能感受到对变革过程的控制，如果能够实现这三点，员工就会积极地投入到变革进程中来。Herscovitch等（2002）对变革承诺进行了研究，结果发现变革承诺是员工对变革支持行为的有效预测指标。Wanberg等（2000）研究发现，个体差异变量影响了个体对组织变革的开放度，开放度又影响了工作相关的结果变量如工作满意感和离职倾向。Devos等（2007）认为有五个因素影响了员工对变革的开放度，包括变革内容相关的组织变革特征、变革背景相关的对管理层信任、对直接上司信任、组织变革历史和变革过程相关的变革决策参与度。研究者通过两个实验研究发现变革内容、背景和过程变量对变革开放度的影响中有显著的主效应，但是没有显著的交互效应；只有在组织变革历史少和对管理层信任低的情况下，变革开放度才会明显的降低。Thomas等（1993）的研究发现组织承诺在组织变革压力和工作满意感、离职倾向和健康之间的关系中起到了调节作用。Caldwell等（2004）认为人和环境匹配也是变革的一种结果，并且发现个体知觉到的人环境匹配上的变化和个体特征与变革过程特征之间的交互作用是高相关的。

从上面的多项研究中可以看出，西方研究者对组织变革中员工的组织承诺、变革承诺、工作满意感、离职倾向、人环境匹配等多个态度变量都进行了研究，在行为变量上，主要关注了对变革的开放度、变革抵制、变革努力等变量。我国学者近年来对组织变革对员工态度和行为带来的影响也开展了一些研究。胡君（2002）认为组织变革会引起员工的价值观、工作态度、信仰等多方面的变化，因此指出变革中的员工关系管理非常重要，要特别重视员工的情绪管理和思想管理工作。吕新萍（2002）认为组织变革带来了员工和企业两个层面的心理契约的变化，员工和组织都在进行心理契约的重新建设，两者的匹配程度将会对员工行为产生重要的影响。彭瑞峰（2006）认为组织变革给员工带来了深刻的心理和行为变化，这些变化主要表现在：（1）员工感到心理不平衡和缺乏安全感；（2）员工感到组织的价值观发生了变化；（3）员工不愿意改变原有的工作习惯。石伟等（2008）认为组织变革成功与否，不仅受到领导者、组织结构等因素的影响，还受到员工的反应行为的制约，员工的反应行为甚至会对组织变革的成败起到决定作用，并且指出大多数员工把组织变革看作其职业生涯中最主要的压力源之一，对员工的心态有重要的影响。李红（2008）也指出在组织变革中，员工的个人效能感、团队中的冲突和组织中的信任关系都会经历一个重新建构的过程。我国学者已经重视到了组织变革可能对员工态度和行为带来的影响，但是大多还是处于理论构思的阶段，比较缺乏相应的实证研究。

员工的态度和行为对于组织变革的设计、实施和绩效都有着重要的调节作用，变革管理实践的优劣将会对组织变革最终的成败产生重要的影响，那么在组织管理中应该进行哪些相应的调整措施？中外学者也进行了一些有益的探索。彭瑞峰（2006）认为要特别重视组织变革中的员工的心理契约管理，企业与员工之间的心理契约处理得好，可以加强员工的敬业精神和凝聚力，推动组织变革，处理得不好，员工的工作效能不仅不能发挥应有水平，甚至还会产生破坏作用，阻碍变革的进程。石伟等（2008）认为组织气氛的营造很重要，如来自同事和领导的支持、组织内良好的沟通等，另外一些积极的管理措施也很重要，比如管理者从员工的需求出发来对组织变革进行解释，让员工自由表达意见，建立员工帮助计划等，可以比较有效地减少变革对员工的威胁感，从而使得变革可以顺利展开。Judge等（1999）通过研究发现对变革的管理对员工的外在工作结果（如工资、职位、绩效）和内在工作结果（如满意感、组织承诺）都有着重要的影响，因此进一步指出变革管理实践的重要性。Rafferty等（2006）的研究发现组织变革的频率、影响范围和计划性对员工的压力感和身心健康带了不同程度影响，并进一步建议变革管理中应该注重对加强变革的计划性和对员工的交流沟通工作。Furst等（2008）从领导成员交换理论出发，通过实证研究发现在领导成员交换质量高的情况下，员工对变革的抵制会降低，从而建议在组织变革管理中应该进一步加强领导和成员交换关系的建设。

组织变革背景下的研究越来越重视对变革过程的研究，研究的焦点也包含了微观层面上的员工态度和行为研究，切入点主要在组织变革对员工态度和行为的影响、员工态度和行为对组织变革绩效的调节作用以及变革管理实践对员工态度和行为改进效应上面，但是从研究的重点来看，主要还是聚焦在在个体层面上的，对于团队态度和行为模式的研究还比较缺乏，团队层面的研究应该是未来一个值得关注的方向。

五、组织变革背景下效标的选取

组织变革是一个复杂的体系，组织变革的效能如何来评价就涉及变革效标的选取问题，当前组织变革研究中效标选取中还存在一些问题，比如缺乏对组织变革效标体系的专门建构，大多研究还是使用最常见的一些效标，并不能充分反映不同变革类型、任务特征、人员特征的独特之处，从而使研究结果的理论概化效力受到影响，也对研究结果的外部效度产生了较大的限制；在测量手段上，主要是进行主观评价，比较缺乏二手数据和其他旁证数据的支持，为了克服这些问题，研究者也在多方面进行了努力探索。

组织变革最重要的形式之一就是公司创业，Chandler等（2002）对新创企业的绩效测量进行了一个效度研究，研究者指出，当新创企业绩效只能获得自我报告的数据时，有三种测量方法是使用最多的：（1）企业主要负责人评定一些基本项目上的公司的绩效，比如销售额、利润等；（2）主要负责人对公司绩效的满意感进行主观评价测量；（3）请主要负责人评定和竞争者相比的绩效表现。研究者同时使用了这些手段对120家公司进行比较测量，研究结果发现，在公司基本项目评价上，企业成长和企业规模是使用最多的，而且这两个指标有良好的效度和内部一致性系数，比绩效满意感和竞争者比较绩效的内部效度都要好；绩效满意感有着较高的内部一致性系数和评分者间一致性系数，竞争者比较绩效评分者间一致性系数较低，但是有着较好的外部效度。这项研究也为组织变革效标选取提供了有益的借鉴，即要采用多效标评价的方法，并且对不同效标之间的信度和效度进行对比研究，从而可以使研究结果得以更好地解释和比较。

Armenakis等（1999）对组织变革相关理论和研究进行了回顾，其中专门涉及了组织变革效标问题，主要是关于在组织变革研究中通常使用的结果变量，研究者指出最常用的指标包括变革结果类指标和变革执行类指标，结果类指标主要是指成功／失败类指标，如利润率或者市场份额，变革执行类指标包括组织变革执行的效率和效能。研究者进一步指出成功的变革执行肯定需要鼓励个体展开新的行动，才能达到理想的变革效果，而变革的行动可能会遭受到不愿看到的反应，如拒绝和抵制，并可能进一步影响变革的顺利开展，因此仅仅关注结果类和执行类效标是不够的，还要关注员工的心理和行为类指标研究；实践经验认为这些心理和行为反应类指标可以作为补充效标，从而更好地理解和管理促使员工开展相应变革行动的过程；在测量手段上，通常的做法就是使用自我报告的方法来评估员工对于组织变革的反应。研究中也存在相关的证据，Clarke等（1996）在一个以大学为样本的研究中，发现了教职员工对变革的抵制行动，具体来说就是如果个人认为自己的利益受到了威胁，就可能会对变革进行抵制，这就大大影响了组织变革的进程。Meyer等（1997）提出的承诺的概念可以作为用来评价组织变革对员工组织关系的影响，承诺的各种形式会影响员工感受到的对组织的依附感，还会影响到员工的压力感和离职行为。由变革而引发的压力也被作为一个要改变的障碍，Schabracq等（1998）认为当组织变革发起的时候，个体习惯的技能可能无效了，组织变革越动态，已经习惯的技能可能越无效，然后员工就会体验到更大的不确定性，随着变革的推进，应对和适应就变得越来越困难，不确定感越大、掌控感越低，员工感受到的压力就越大。变革可能会产生意想不到的结果，因为变革带来的员工的反应可能是相当复杂的，Gilmore等（1997）研究了530家公司的文化变革中的各种效应，结果发现积极效应和消极效应是同时发生的，典型的积极效应改进包括质量、服务、生产力的提高，消极效应则表现为组织承诺、工作气氛和员工忠诚发生了明显的弱化，他们警告说没有预料到的情感结果上的消极效应可能会破坏甚至挫败进行中的变革。上面这些研究充分说明心理和行为类效标对于组织变革成功与否是非常关键的，因此也是一类很重要的组织变革效标。

在组织变革研究中有一些效标并没有得到普遍的应用，但却是很有应用价值的，对于充分理解组织变革中员工的情感和行为变化有着积极意义。Caldwell等（2004）指出组织变革研究中并没有把人环境匹配（P-E Fit）作为典型的效标变量，但是人环境匹配是一个很重要的组织行为变量，人环境匹配是指员工和工作环境的各个方面的匹配程度，是一个可以解释多种员工和组织结果变化的有效变量，比如员工在选择雇主时的重要决定因素就是人环境匹配，企业进行人才选拔时的重要标准也是人环境匹配，人环境匹配还对员工的工作满意感、组织承诺和离职倾向有着重要预测作用（O'Reilly，1991；Judge，1997；Kristof，2000）。Cable等（2001）指出，人环境匹配研究主要聚焦在了组织进入和员工的早期社会化阶段，这些研究通常是在某个时间段做出的匹配评估，是在一个相对静态的环境下进行的匹配，因此很难反映出当环境或者个体某方面发生了变化之后的匹配程度如何变化，特别是在组织变革背景下，当组织进行了变革以后，人环境匹配会如何变化，这些知觉到的变化又会怎样影响员工情感和行为上的变化，而这些变化又会怎样影响到绩效，这些的确是值得进一步研究的问题。Caldwell等（2004）以34家不同工作单位为样本，进行了组织变革、个体差异和人环境匹配变化之间关系的研究，结果发现当把变革特征和个体差异的交互效应联合起来分析的时候，可以更好地解释员工知觉到的人环境匹配的变化，年龄、控制导向和变革特征在预测人环境匹配变化上有着显著的交互效应。人环境匹配的变化很可能就是引发员工情感和行为变化的重要过程，因为总体匹配知觉的改变会对员工产生多方面的影响，这还需要更多实证研究的支持。

组织本身就是一个开放的社会技术系统，组织变革又是一个复杂系统工程，而且是在不断地发展变化的，所以在组织变革效标选取上应该采用多指标、多评价者、多阶段的评价方法，具体效标选取上不仅要注重客观结果类指标和执行过程类指标，还要关注组织变革中的员工心理和行为类指标。Armenakis等（1999）也指出组织变革研究需要继续对工作场合需求的动态性做出响应，特别指出要关注组织变革中的情感和行为研究，从而可以更好地对组织变革引发的情感和行为活动进行监控和管理。

第五节　Lewin的相关理论综述

本研究尝试把主动性的研究从个人层面拓展到团队层面上，而且是在组织变革背景下进行的一种尝试，组织变革的动态性就必然和团队的复杂性结合在了一起，在这种结合上做过很多有益探索研究的就是Lewin。Lewin于20世纪40年代在场研究的基础上开创了群体动力学理论，内容涵盖了群体结构、群体任务、群体内关系分析等多个方面，大大推进了人们对群体自身发展及其和环境交互作用的理解。在场研究和群体动力学的基础上，Lewin又提出了“解冻—变革—再冻结”的变革模型，其主要思路就是把群体动力学相关理论应用到了组织变革背景下进行分析，主要着眼于变革中各种力量之间的冲突变化而最后达成一种平衡状态的过程，对组织变革研究、群体研究都有着重要的理论和实践指导意义。下面就结合本书研究焦点对Lewin的相关理论进行综述。

一、场理论及其对团队研究的启示

场理论的基本思想是动力思想，动力思想也是Lewin的心理学理论的基础。Lewin（1939）指出某些心理能量即产生于意志或需求压力的心理紧张系统，才是心理事件发生的必要前提。心理紧张系统是Lewin在对人的行为根源进行动力分析时提出的，其中紧张和需求是两个最基本的术语。Lewin认为紧张（tension，或称张力）的释放为心理活动和行为提供了动力和能量，从而构成了决定人的心理活动和行为表现的潜在因素。在Lewin看来，紧张必然要有它的确定的目标，这种目标既可以是主观的，也可以是客观的，但一定是个体当时在心理上所感知的，或当时对个体产生实际影响的。需求的产生会突破原有的心理平衡，而引起一定的心理紧张。在Lewin的场理论中，人与环境是密切相关的，他的心理紧张系统便包括了人与环境的关系，包括了紧张与目标的相互作用。除了“心理紧张系统”这个概念之外，他还有另一个基本概念：生活空间。生活空间是人的心理活动和行为动力产生与表现的场所，是一种具有整体性的动力场，反映了一种整体思想，这也是场理论的基本思想。Lewin描述的心理紧张系统便发生在他所界定的生活空间之中。Lewin以此为背景所阐述的心理紧张系统不但具有动力性，而且具有结构性、关系性和系统性。Lewin认为生活空间包括在一定时间决定个体行为和心理活动的所有事实，生活空间包括了人与其环境，行为发生在这种生活空间之中，它就是人与环境交互作用的函数，他进一步提出了个体行为的公式，即B＝F（P×E），其中B表示个体当前行为的方向和强度，P表示个体内部动力和内在特征，E表示个体所处的外部环境。这表明个人行为取决于个人需要和环境力量的交互作用，Lewin进一步指出其中任何一部分的变化都必将引起其他部分的变化，场的意义则充分体现在生活空间中，这些就是Lewin提出的场理论的基本容。

Lewin的场理论强调了人与环境的共生系统，重视个体的心理和行为过程，指出个体行为的产生是一个内在特征与外部环境交互作用的结果，这些思想对团队研究很有启发意义。团队是由个体所组成的有着共同目标和行动规范的群体，团队本身的规模、结构、目标等因素是产生其行动的内在特征，团队所处的行业特征、市场现状、政府政策等因素构成了其行动的外部环境，团队有着具体的目标和想要完成的任务，这对于团队来说也是一种心理紧张系统，这种紧张系统会带来团队行动的动力，促使其对外部环境进行充分的理解和评估，然后制订相应的行动计划并展开行动，进一步会根据外部行动对环境作用的结果对团队内在因素进行调整，并继续下一轮的行动，这也就说明思考团队行动一定要充分结合外部环境的影响，才能对团队的行动进行较为全面和系统的理解。

二、群体动力学理论及其对团队研究的启示

在场理论研究基础上，Lewin在20世纪40年代提出了群体动力学理论，以团体为坐标来研究人的社会行为，群体动力是指群体中的各种力量交互的作用力和影响力，Lewin使用了场的概念来说明群体成员之间各种相互依存、相互作用的关系。Lewin（1947）认为群体是一个动力整体，群体中个人的活动、交互作用和情绪的综合就构成了群体行为的动力。任何群体都置于两种力量的交互作用之下，一种是一致性的合力，一种是干扰性的阻力，群体中的干扰性力量可能来自成员之间交流的障碍，或者是个体目标和群体目标的冲突。群体动力可能来自于群体的一致性，这种一致性表现为群体成员有着共同的目标、观点、兴趣等，群体规范具有很强的行为导向作用，群体压力会使得个体表现出群体所一致接受的价值观和行为模式。群体动力还可能来自于群体内的冲突，由于背景、专长和所掌握信息的差异，成员可能在达成目标的方式上并没有一致的看法，这种带有竞争性质的冲突只要是控制在一定的合理范围内，对于增加快策科学性，改进决策质量都是很有帮助的，但是如果良性的竞争变成了恶意的攻击就会产生负面的结果。群体中表现出来的一致性程度则取决于群体内两种力量对比之间的关系，如果一个群体可以较好地满足成员的需求，并且对成员有足够的吸引力，那么该群体表现出来的是一种正向的驱动力。群体动力会对群体产生全面的和持续的影响，并贯穿群体形成和行动的全过程，对群体结构的设计、群体沟通模式的建构、群体任务的理解与执行、群体内人际关系的发展、群体绩效的获取和培训都有着广泛的影响，群体动力学特别关注这些活动产生背后的动力机制、行动执行中的心理和情感机制，并尝试把这种理论分析和社会实践过程紧密结合，开展了一系列领导力培训、群体氛围建设和文化塑造等社会实践活动，在社会上产生了很大的反响。群体动力学提供了一种群体和组织社会行为分析的思路，对心理学、组织行为学、人力资源管理等学科都有着重要的理论和实践指导意义。

从群体动力学理论可以看出，团队行动是团队内多种力量综合作用的结果，这些力量既有推动力，也有阻碍力。随着环境的动态性和任务的复杂性增强，团队面临的挑战也更加激烈，特别是在组织变革背景下，团队的权力结构、利益关系和价值观体系可能都要进行一些调整，伴随着这些调整发生的必然是团队成员心理和行为过程的变化，在这个过程中，群体之间的互动、协作抑或是竞争、排斥行为都可能更多地表现出来，而且整个团队的氛围和文化塑造也会经历一个重新定位的过程，这个过程监控和控制的好坏，直接决定了团队绩效的优劣和团队成员的心理与行为反应。当今组织的竞争力越来越依存于团队的竞争力，那么一个表现良好的团队就应该能够把各种积极的力量整合起来，把消极的力量控制在一定的范围以内，这就需要在管理实践中全面分析各种可能会影响团队绩效的关键力量来源及其对团队成员心理过程和行为模式的影响，从而才可能打造一支高绩效的团队。

三、Lewin变革模型及其对变革背景下团队研究的启示

Lewin（1951）发展出了一套有关组织变革的理论，他认为组织就是一个由各种作用力交互影响而形成的一个平衡体，组织中永远存在两种对立力量，一种是驱动力，包括竞争压力、新技术使用、流程创新等方面，另一种就是抵制力，包括组织惯例、旧有文化、保守思想等方面。当两方面力量平衡的时候，组织处于惯性的状态，不会进行变革，而为了应对环境的变化或者进一步适应组织绩效，管理者需要找出办法增强变革的力量，降低变革的阻力。Lewin的变革理论也被称为力场变革理论，图1.2所示就是对这一理论的表现。
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图1.2　力场组织变革模型

图1.2中反映出，当组织处在绩效水平P1阶段时为处于平衡的状态，此时进行组织变革的阻力大于驱动力，但是随着外部环境的变化，组织为了进一步提高组织绩效达到更高的绩效水平P2，就要进行变革，变革的过程就需要增强组织变革驱动力，降低变革阻力才能达到。Lewin认为组织就是在这两种作用力之间寻求一种平衡，每次从一种平衡达到另一种平衡，就需要发生组织变革。

Lewin认为组织变革就是推动组织朝向所渴望的新的平衡状态转变，因而提出了“解冻—变革—再冻结”组织变革模型，并指出了各阶段变革的要点：（1）解冻阶段，这个阶段的主要任务就是发现组织变革的阻力，力争使用各种方法克服组织变革的阻力，并明确组织变革的目标，设计比较全面的组织变革方案。（2）变革阶段，此阶段的主要任务是按照制定的变革方案展开具体的行动，促使组织从现有状态向理想状态转变。变革是个认知的过程，获得新的概念和信息得以完成。在这个过程中，应该重视对员工的心理和行为过程的监控和管理，采用多种措施推动变革进展，比如指导人计划、群体培训、行为训练等手段，旨在塑造员工新的态度和行为模式。（3）再冻结阶段，此阶段的主要目的就是预防组织倒退回变革前的旧有习惯中，管理者需要采取各种策略来保证新的行为模式和组织形态得到强化和巩固，比如明确制度、规范流程、改善氛围等方法，来使新的态度和行为模式固定下来，从而使组织处于稳定状态。

Lewin提出的“解冻—变革—再冻结”组织变革模型，其背后的原理就是群体动力学理论，特别是在组织变革背景下，团队受到了变革的极大影响，团队的凝聚力可能会减弱，团队的驱动力可能变得多元化，团队由于利益模式的不一致可能会使耗散力变强，所以在组织变革的过程中如何能够平衡团队中的各种力量，对于团队变革任务的制定和团队变革绩效的达成有着非常大的影响。在这个过程中，团队的结构模式设计、团队的任务特征、团队的领导模式、企业文化、组织变革特征都会对团队的行为模式产生重要的影响，从而导致团队动力场的改变，改变后的动力场需要新的团队规范来对其进行冻结，这个过程执行的好坏，对于团队绩效的优劣，甚至对于整个组织变革的成败都是至关重要的。

四、对Lewin相关理论的总体评价

Wolamn（1981）指出，Lewin的理论体系中非常重视平衡的概念，个体或者群体生活在当下由其本身和环境所组成的场中，当这个场中的各种力量相当时，场维持着平衡的状态；当场中的力量发生了明显的差异时，场中的平衡状态便被打破了，这时候运动和变革便会产生了。其实在Lewin看来，行为就是改变。而且Lewin理论体系的一个显著特点就是把来自个体心理学的概念应用到了群体行为上，Lewin也强烈地感受到，群体就是一个单元，应该把它作为一个整体来进行分析，而不是把群体中个体的表现进行加总。

申荷永（1999）认为，自从Lewin为心理场论的建立打下了基础之后，心理场论便在心理学领域，以及整个社会科学领域中得到了深入而持久的发展，它本身具有一种方法论的内涵，对整个心理学的研究，都起到了积极而富有启发意义的作用。

Lewin的理论体系提供了一种分析的思路和框架，更像是一种元理论，其本身并不能解决群体行为的因果关系问题，也不能涵盖个别案例，所以针对不同的环境、不同的行动主体，还需要进行针对性的分析，才能够回答特定场下群体动力的形成和演化问题，为理论发展和实践操作提供进一步的指导。


第二章　研究理论构建与整体思路

第一节　以往研究取得的进展

以往研究的进展主要表现在以下七个方面：

（1）界定了个人主动性的内涵和关键特征，并与相似概念之间的异同进行了比较；通过问卷测量、回顾式行为测量和情景测验的方法对个人主动性进行了测量，从不同角度捕捉到了个人主动性的特征；探索了影响个人主动性表现的各种因素，包括环境、知识技能、个性和导向等因素，并且有研究表明个体的导向在环境和个体因素对个人主动性的影响中起到了中介作用；探讨了个人主动性的效应，研究表明个人主动性和个人职业活动、学习行为、工作绩效都有着正相关的关系，而且个人主动性还对个人在组织变革中的绩效有着重要的调节作用。

（2）团队研究中越来越重视探索产生团队效能的情感的、认知的和行为的中介过程，经典的I-P-O模式为理解团队效能机制提供了一种有益的思路，更有助于鉴别出团队效能达成的过程机制，从而可以找出一些团队比其他团队效能更高的原因，而且在研究操作上，这种模式比较易于设计，可以广泛地应用到现场研究和实验研究中来。

（3）团队结构的权变模型从团队决策和专长集中度的视角出发，建构了团队结构和团队绩效之间交互作用的权变模式，有助于理解团队结构对团队绩效影响的匹配效应，而且这种权变模式不仅适用于静态的横切面研究，也适用于动态的纵向研究。

（4）逐渐开始关注团队效能获取过程中团队心理状态对团队行动的调节作用，团队效能感和团队心理安全感是两个得到了较多研究的重要变量，研究者分别从内涵、影响因素和影响效应等方面对其进行了探索，得到了很多有意义的结果。

（5）交互记忆系统是动态环境下团队效能的重要调节变量，有助于专长多样性团队在不确定情境下做出质量更高的决策，使团队在高压力情境下更加注重成员之间的交流和互动，有助于优化团队行动过程，从而促进团队效能的适应。

（6）对组织变革的内涵、原因、过程及其主要形式有了比较清晰的界定，越来越关注组织变革对工作任务执行和工作目标设定带来的挑战，强调互动与合作，越来越重视对变革过程的研究，研究的焦点也包含了微观层面上的员工态度和行为研究，切入点主要在组织变革对员工态度和行为的影响、员工态度和行为对组织变革绩效的调节作用以及变革管理实践对员工态度和行为改进效应上面，而且在组织变革成效评价效标的选择上，除了客观结果类指标和任务执行类指标外，也逐渐关注到了变革中的员工心理和行为类指标。

（7）组织变革背景下，组织变革的动态性就必然和团队的复杂性结合在了一起，在这种结合上做过很多有益探索研究的就是Lewin。Lewin于20世纪40年代在场研究的基础上开创了群体动力学理论，内容涵盖了群体结构、群体任务、群体内关系分析等多个方面，大大推进了人们对群体自身发展及其和环境交互作用的理解。在场研究和群体动力学的基础上，Lewin又提出了他的“解冻—变革—再冻结”的变革模型，其主要思路就是把群体动力学相关理论应用到了组织变革背景下进行分析，主要着眼于变革中各种力量之间的冲突变化而最后达成一种平衡状态的过程，对组织变革研究、群体研究都有着重要的理论和实践指导意义。

第二节　以往研究存在的局限

以往研究存在的局限主要有以下五个方面：

（1）随着团队成为组织竞争力的基本单元，其运作和管理模式的探索就更具有理论和实践意义，主动性对于工作绩效有着积极的预测作用，主动性研究已经在个人层面上取得了一定的进展，但是还没有在团队层面上对主动性行为进行过研究，还缺乏对其内涵、形成过程和作用机制的了解。

（2）在变革研究中员工对变革的恐慌、对变革的抵制等态度和行为已经得到了很多关注，但是这些研究主要是从消极反应的角度出发，还很少有研究从如何使得组织中的个体和群体能够主动拥抱变革的视角出发，来对组织变革进行研究，因此还需要对组织变革背景下个体和群体的积极行为模式进行深入研究。

（3）虽然团队研究中已经重视探索产生团队效能的情感的、认知的和行为的中介过程，但是在实证上对这些过程的整合式探索研究还并不多见，特别是在组织变革的动态环境下对团队心理状态变化的过程研究比较缺乏。

（4）虽然组织变革背景下的研究越来越重视对变革过程的研究，研究的焦点也包含了微观层面上的员工态度和行为研究，但是从研究的重点来看，主要还是聚焦在个体层面上的，对于团队态度和行为模式的研究还比较缺乏，团队层面的研究应该是未来一个值得关注的方向。

（5）Lewin的场理论、群体动力学和变革模型为结合团队研究和组织变革研究提供了有益的理论视角，但是还比较缺乏以此为理论基础的实证研究，限制了这些理论在变革背景下团队管理中的应用，而且Lewin的相关理论主要是提供了一种分析问题的思路，还要更加关注管理实践本身，紧密结合实践中提出的问题才能更好地发展相关理论。

第三节　本书拟解决的理论问题

根据上面的文献综述和研究小结，初步总结有待解决的决问题如下：

（1）在团队水平上开展主动性研究，探索团队主动性的内涵和影响因素，并尝试揭示团队主动性的效能机制，明确团队主动性发挥效能的关键边界条件。

（2）把团队主动性的研究置于组织变革背景下，从群体积极拥抱变革的视角来对组织变革展开研究，更加深入地了解变革背景下群体行为模式的变化。

（3）借鉴团队研究中情感、认知、行为中介过程研究启示，把团队心理状态作为组织变革背景下影响团队行为的重要因素，更加明确动态环境下团队心理状态的调节效应。

（4）采用整合式研究思路，把团队认知过程作为团队行为与团队效能之间关系的重要调节变量，从而对组织变革背景下团队的态度和行为模式及其与绩效的关系有一种全面的理解。

（5）尝试把Lewin的场理论、群体动力学理论和变革模型作为研究的理论基础，并根据问题解决的需要在研究构思、研究设计等方面进行应用和拓展，从而使研究具有较好的理论意义和实践意义。

第四节　本书的构思框架与实证研究步骤

本书重点关注组织变革背景下团队态度和行为模式发生了怎样的变化，分析其如何转换外界不确定性因素的过程，探索团队工作模式如何获得更好的效能，其背后的心理结构与行为机制是什么，并以团队主动性作为这一过程的表征，界定其内涵，探索其影响因素和作用机制，并尝试发现团队主动性发挥效能过程中的行为与认知的交互作用，从而可以较好地勾勒出团队主动性较为完整的图景。

本书尝试以Lewin的相关理论为基础，探索组织变革背景下变革对团队态度和行为模式带来的影响，以团队主动性这一核心构思为焦点，围绕其内涵、形成过程和作用机制展开一系列研究，在前面文献回顾和问题分析的基础上，初步提出本研究的理论框架，如图2.1所示。
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图2.1　组织变革背景下团队主动性研究构思

根据上面的构思模型图，本研究设计了以下五个研究：

（1）团队主动性构思的开发研究，本研究拟基于扎根理论的思路和流程，通过对正在经历组织变革的企业高管的访谈来获取大量的现场资料，并对资料进行深入细致的开放性编码、主轴性编码和选择性编码，从而提取团队主动性的内涵框架。

（2）团队主动性的多方法测量比较研究，准备进行团队主动性的问卷测量和回顾式行为测量，并对两种测量方法的结果进行比较，进行同构思异方法的聚合效度检验，从而全面验证团队主动性的构思。

（3）团队主动性的影响因素研究，准备通过向正在经历组织变革的企业团队发放问卷的形式，来获取大量现场数据，从而对提出的团队主动性影响因素及其作用过程假设进行检验。

（4）团队主动性的效能机制研究，拟通过对处于组织变革中的团队进行大规模的问卷研究，检验提出的关于团队主动性作用机制的假设。

（5）团队主动性和团队变革绩效关系中团队主动性和交互记忆系统的交互作用研究，拟通过基于真实组织变革背景开发的模拟任务进行实验研究，从而检验团队主动性和交互记忆系统的交互效应。

另外需要指出的是，由于组织变革广泛地发生在不同行业中各种所有制的企业中，所以行业类型和所有制在本研究中是作为控制的背景变量。本研究选取的行业类型为IT、制造和服务行业，企业所有制包括了国有、民营和三资企业三种类型。Ilgen（2005）认为按照时间维度可以把团队划分为形成阶段、执行阶段和完成阶段，其中形成阶段是指团队制定目标、建立关系模式和确定运作结构的阶段，执行阶段是指团队紧密联结、适应性解决问题和学习创新的阶段，完成阶段是指团队完成了某次任务、将要进入下一个任务循环的阶段，本书准备考察的重点是变革背景下处于执行阶段的团队，所以在样本选取上的标准是组建时间超过了3月的团队。不同形式的组织变革在变革剧烈程度、影响范围和对员工要求上是有所不同的，本研究主要选取了当前一些最主要的变革形式，包括公司创业、并购、信息化和国际化。

第五节　本研究的技术路线

根据以上研究内容和流程，整理出了本研究的技术路线图，如图2.2所示。

在第一部分文献综述中，全面回顾了个人主动性相关、团队相关、组织变革相关和Lewin的理论和实证研究，并逐步总结出了和团队主动性相关的研究问题，梳理出了团队主动性研究的思路和框架。在第二部分的扎根理论研究中，尝试通过质的研究方法，基于正在经历组织变革的多团队访谈材料，提炼出团队主动性的构思，捕捉其关键特征和内涵。在第三部分的多重比较研究中，拟通过问卷法和回顾式行为测量的方法，通过定量数据和定性数据的对比分析，说明团队主动性维度开发的有效性，并进一步检验团队主动性构思的聚合效度。在第四部分的问卷研究中，尝试通过现场研究的方法，向正在经历组织变革的团队发放问卷，检验团队主动性的影响因素及其作用过程，并进一步检验团队主动性的效能机制。在第五部分的实验研究中，就本研究关注的交互式记忆系统和团队主动性的关系进一步进行检验，交互式记忆系统是基于分布式加工的视角，是团队发挥其效能的关键边界条件之一。在第六部分的总结中，将全面总结各个子研究的发现，细致提炼本研究的理论进展，概括本研究存在的问题，并进一步对未来研究方向作出展望。
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图2.2　本研究的技术路线


第三章　团队主动性的结构研究

第一节　研究目的

在学校教育、公司管理、政府治理等社会活动中，主动性是经常被提及的一个词语，以往主动性研究更多是在个体层面上展开的，较少涉及一个团队主动性的问题。团队主动性是一种群体层面上的活动，它是团队成员为了达到应对环境变化、捕捉未来机会、预防已有问题等目的而展现出的群体行为，现今企业的竞争更多的是以团队为单元进行的竞争，特别是在当今组织变革进行得如火如荼的时代背景下，团队主动性更是一个值得探究的问题，本章的目的就是尝试揭示组织变革背景下团队主动性的组成要素，阐释其内涵，建构其结构。

第二节　研究方法

扎根理论（grounded theory）是由Glaser和Strauss在1967年提出的，是一种质性研究方法，其主要思路是研究前并没有理论假设，主张从原始资料中不断地进行归纳和概括，然后适应为理论。Strauss等（1999）指出扎根理论的关键不在于其经验性，而是从现实资料中抽象出新的构思和理论。在过去的四十多年中，该理论被广泛应用到社会学、管理学、心理学、教育学、卫生科学等众多领域。费小冬（2008）指出扎根理论研究方法目前主要有三个流派：（1）Glaser和Strauss的原始版；（2）Strauss和Corbin的程序化版本；（3）Charmaz的构建型扎根理论。本研究采用的是应用最广泛的Strauss和Corbin的程序化版本。

Corbin等（1990）指出，扎根理论研究的主要操作程序可以概括为以下几个步骤：（1）理论性取样；（2）收集资料；（3）对资料进行逐级编码，从资料中产生概念；（4）不断地进行数据之间、概念之间以及数据与概念之间的比较；（5）形成理论性概念，建立概念之间的联系；（6）构建理论并进行评判。其中，对资料的三级编码，即开放性编码（open coding）、主轴性编码（axial coding）和选择性编码（selective coding），被视为核心的环节。开放性编码就是把研究资料逐步进行概念化和范畴化，概念化就是对研究资料中提及的现象进行定义，范畴化就是根据概念之间的联系进行一定的分类和整合，通过概念和范畴可以正确而全面地反映资料内容，并且把资料以及从中抽象出来的概念进行重新的综合，范畴化命名之后，还要进一步挖掘出范畴的性质和性质的维度，对范畴的性质和性质的维度进行界定是为了确保概念到范畴的提炼操作尽量的科学贴切。主轴性编码是在前面资料梳理的基础上进一步对范畴进行概括和深化，按照资料、概念和范畴之间的逻辑关系进一步探索出次要范畴和主要范畴，从而可以应用更加简练聚焦的结构反映出研究资料的内涵及其关系，使用扎根理论来建构新的理论构思也就主要体现在这个过程中。选择性编码是指选择出核心范畴，并将其和其他范畴、概念等进行连接，把概念化尚未发展完备的范畴补充完整并可以进一步建构其间关系的过程。通过扎根理论来回答某个研究问题的发展过程问题即主要体现在选择性编码的过程中。

Morgeson（1999）提出了在集合性构思和理论开发方面的11条指导方针（guideline）：（1）集合水平的构思开发可以从对组织成员之间的交互的理解开始；（2）因为一些构思的出现是情景性的，所以对集合性构思的考虑应该提供它们发展方面的细节，具体化构思出现的过程，特别是重要的关键事件；（3）在说明一个集合性构思结构的时候，要理解个体活动的背景；（4）仔细地考虑一个构思的功能，这可以作为在多水平研究和理论中的整合性机制；（5）确定结果在集合性中的作用，特别是如何有助于目标实现的，这样会有助于理解构思为什么是存在的和为什么能够持续；（6）研究者可以通过从功能分析开始来开发多水平理论，检验既定构思的输出；（7）因为一些不同的结构可以导致相同的功能，所以需要在给定的水平上确定特定的结构；（8）因为相似的结构可以导致不同的功能，因此理解影响结果差异的因素就很重要；（9）在集合水平上有一系列潜在的重要因素，如交互（interaction）、整合（integration）、协调（coordination）、互相依存（interdependence），在理论和实践层面上，研究者应该把这些因素考虑进来，从而全面地理解这些集合性构思的本质；（10）为了收集在集合水平上有意义的数据，研究者必须对测量水平有较好的控制；（11）研究者必须清楚他们到底是如何操作构思的。

这些指导方针最大的启示就是构思可以通过其结构和功能来进行描述。结构来自于交互，可以跨时间地影响交互的系统，功能代表了构思的因果输出，提供了一种整合跨水平构思的机制，并没有检验集合性构思的绝对方法，对结构的讨论也没有排除对功能的考虑，仔细地研究结构和功能可以使得研究者更加全面地建构构思，从而有助于理论的整合和实践的操作。

第三节　研究过程

一、理论性取样

理论性采样是为了形成理论，数据分析者同时收集、编码并分析数据，决定下一步要收集什么数据和从哪里可以找到它们，在理论形成的同时发展理论的数据收集过程。这个数据收集过程由正在形成的实质或者形式理论所控制。这是一个不同形式的采样方式，鉴于一切皆为数据的思想，这种采样方式是由正在形成的理论需要所控制的，而不是事先决定的变量。

由于本章要解决的问题是：组织变革背景下团队主动性的结构是什么？根据理论性采样的要求，本研究选取正在经历变革的企业中的高管进行半结构化访谈，主要探究组织变革对企业中团队管理带来哪些挑战，企业中对团队主动性的内涵是如何理解的，这样可以符合扎根理论对适用性、可行性和相关性的要求，可以较为真实地捕捉到企业界对团队主动性内涵的理解和认知。

二、数据收集

本章在取样中尽量考虑了样本的代表性，分两阶段选取了来自杭州、湖州、宁波、青田、青岛、兖州等地的20家企业，共对27位高管进行了半结构化访谈。本研究中企业选取的标准是：（1）企业所处行业为IT、制造或者服务行业；（2）企业正在经历或者刚刚完成某种类型的变革，变革类型为公司创业、并购、信息化和国际化四种类型；（3）企业中多项工作是以团队为单元展开的，团队的组建时间都在3个月以上。第一阶段的数据由包含了11家企业11位高管的访谈记录，由于在访谈中发现理论尚未达到饱和，又展开了第二阶段的取样。第二阶段的数据包含了9家企业的16位高管，其中在三家企业还进行了焦点小组讨论，在较短的时间里获取了较大的信息量。各企业样本的背景信息如表3.1所示。

表3.1　两阶段访谈企业和对象的背景信息

[image: alt]


三、资料的分析

本研究的原始资料是两阶段来自20家企业27位企业高管的访谈记录，下面分别对资料进行开放性编码、主轴性编码和选择性编码。

1．开放性编码

开放性编码也叫做开放式登录，是指研究者以开放的心态把所有资料按其本身所呈现的状态进行登录。这是一个把收集的资料打散，赋予概念，然后再以新的方式重新组合起来的操作化过程。登录的目的是从资料中发现概念类属，对类属加以命名，确定类属的属性和维度，然后对研究的现象加以命名及类属化。

本研究在把原始资料打散后进行了仔细分析，细致地思考了从资料中提取的概念和范畴，并与组织行为和创业领域相关研究者进行了多次探讨，最终从原始资料中抽取了122个概念和14个范畴，具体见表3.2。

表3.2　团队主动性访谈记录的开放性编码分析表
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通过开放性编码抽取的范畴共有14个，分别是：A1
 团队激励；A2
 团队气氛；A3
 团队合作；A4
 问题解决；A5
 团队文化打造；A6
 团队领导；A7
 团队职责；A8
 团队导向；A9
 行动领先；A10
 团队创新；A11
 团队沟通；A12
 团队协同；A13
 团队规范建设；A14
 团队价值观。其中A1
 、A2
 、A6
 、A7
 、A8
 、A14
 是和团队本身的结构相关的，涉及了一个团队组合现状的方方面面，包含了团队的职能结构、权力结构、利益结构和价值观结构，体现出了团队主动性的动力基础。A3
 、A4
 、A9
 、A10
 、A11
 、A12
 主要是和团队的行动相关的，包含了团队行动的行动过程，体现了团队主动性的协作性行动特征。A5
 、A13
 主要是和团队的运作机制相关的，包含了主动性持续展开所需要的结构和过程上的适应，体现了团队主动性制度化运作的要求。

2．主轴性编码

主轴编码是将开放性编码中抽取出来的各项范畴连接在一起的过程，它的关键任务是探索和建立概念范畴之间的各种联系。通过对条件、背景、策略和结果的“编码范式（coding paradigm）”，将次范畴（subcategory）联结到范畴上（Corbin & Strauss，1990）。

主轴性编码的主要任务是发现和建立概念类属之间的各种联系，以表现资料中各部分之间的有机关联。这些关联可以是因果关系、时间先后关系、语义关系、情境关系、相似关系、差异关系、对等关系、类型关系、结构关系、功能关系、过程关系、策略关系等。在轴心登录中，研究者每次只对一个类属进行深度分析，围绕着这一个类属寻找相关关系，因此称之为“轴心”，随着分析的不断深入，有关各个类属之间的各种联系应该变得越来越具体。在对概念类属进行关联性分析时，研究者不仅要考虑到这些概念类属本身之间的关联，而且要探寻表达这些概念类属的被研究者的意图和动机，将他们的言语放到当时的语境及其所处的社会文化背景中加以考虑。

每一组概念类属之间的关系建立起来以后，研究者还要辨别其中什么是主要类属，什么是次要类属。这些不同级别的类属被辨别出来以后，研究者可以通过比较的方法把它们之间的关系连接起来。当所有的主从类属关系都建立起来之后，研究者还可以使用新的方式对原始资料进行重新组合。为了发现目前这些分析方式是否具有实践意义，研究者还可以在各种类属关系进行探讨以后，建立一个以行动取向或者互动取向为指导的理论构建雏形。这种理论雏形将分析的重点放在处理现实问题和解决现实问题上面，其理论基础是研究者的实践理性。

本章对开放性编码中得到的122个概念和14个范畴进行了仔细的考察，并对每个范畴之间的关系进行了深入的思考，同时结合研究目的，最后得到了3个主要范畴和6个次要范畴，如表3.3所示。

表3.3　团队主动性访谈记录的主轴性编码
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通过对开放性编码中的概念和范畴的深入分析，根据相似关系、结构关系、类型关系等，对14个范畴进行了联结：把团队激励、团队领导、团队职责联结为次要范畴b11
 团队结构动力，把团队气氛、团队导向和团队价值观联结为次要范畴b12
 团队文化动力，把团队合作、团队沟通和团队协同联结为次要范畴b21
 团队行动过程，把问题解决、行动领先和团队创新联结为次要范畴b22
 团队行动特征，文化打造和团队规范反映了团队主动性持续进行所需要的制度建设的不同方面，所以单独作为两个次要范畴b31
 团队文化适应和b32
 团队运作适应。

得到次要范畴之后，再对其间的关系进行仔细比较，根据范畴之间的结构关系和类型关系进行深入分析，因为团队结构动力和团队文化动力是解决团队主动性和团队结构相关的内在的动力机制问题的，两者都是和团队本身密切相关的，也就是说要具备团队主动性，团队就应该在结构和文化上面表现出应有的匹配度，这样才会具有推动力，所以把两者联结为主要范畴B1
 群策。团队行动过程和团队行动特征是关于团队主动性的展开过程及其特点的，是解决团队主动性的行动特征问题的，所以把两者联结为主要范畴B2
 协作。团队文化适应和团队运作适应是解决团队主动性的持续性问题的，为了使得团队主动性能够持续下去，需要团队文化氛围或者规范制度的建设，所以把两者联结为主要范畴B3
 适应。

3．选择性编码

选择性编码是一个将所有范畴统一聚合到一个核心范畴（core category）的过程，同时对需要进一步说明的范畴进行描述细节的填补。核心范畴代表了研究中最重要的现象，它既可以从已经识别的范畴中出现，也可以根据解释核心现象的需要从更抽象的层面提取出来（Corbin & Strauss，1990）。陈向明（1999）指出，选择性编码是指在所有已经发现的概念类属中，经过系统的分析以后，选择一个“核心类属”，分析不断地集中到那些与核心类属有关的概念上面。核心类属必须在与其他类属的比较中一再被证明具有统领性，能够把最大多数的研究结果囊括在一个比较宽泛的理论范围之内。选择性编码的步骤主要包括：（1）明确资料的故事线；（2）对主类属、次类属及其属性和维度进行描述；（3）检验已经建立的初步假设，填充需要补充或者发展的概念类属；（4）挑出核心概念类属；（5）在核心类属与其他类属之间建立起系统的联系。如果在开始的时候找到了一个以上的核心类属，将相关的类属连接起来，剔除关联不够紧密的类属。

本章按照上面的步骤对资料进行了深入分析，首先明确了资料的故事线：团队主动性有来自团队本身的动力基础→通过团队协作表现出领先创新的行动特征→通过文化适应和运作适应构建的持久性行动规范，分别解决了团队主动性的动力基础、行动过程和持续运作的问题。所以其主要类属就是群策、协作和适应，群策表现的是基于团队结构动力和团队文化动力展现出来的动力机制，反映的是一个具有主动性的团队应该表现出怎样的一些岗位责任、领导特征、文化氛围和成员心态，其具体的一些表现就是团队主动性应该不仅要求岗位职责明确，同时岗位设置还要具备动态性，团队中的权力、利益和价值结构能够和团队的职责相匹配，同时在文化上体现出强烈的一致性匹配和互补性匹配的特点，对于一些没有明确规定的工作，也能够有较强的支撑力。协作是指团队主动性的行动过程，其基础是团队成员的互动协作，其表现是团队行动的领先性和创新性，在这个过程中，团队成员之间的合作、团队成员之间的沟通就非常必要，人是和环境交互的产物，只有在互动中团队的力量才能表现出来，在互动中团队成员各自的专长才会得到更好的激发，充分的信息交流可以使得团队做出更加科学的决策，相互配合地搜集各种信息、一起进行头脑风暴，可以使团队提出更多创造性、领先性的方案，集体研讨也可以更好地预测未来的市场机会和可能存在的风险，发现已经长期存在的问题或是主动解决可能要发生的问题。适应是团队主动性持续展开的必然要求，团队成员可能在某些方面存在一定的差异，但是面对一些事件却要迅速做出协调一致的行动，这需要团队在实践过程中经过较长时间的磨合和训练，并且建立起了相应的制度，来保证团队行动的快速性、协调性和持久性；团队鼓励考核制度是和团队表现密切挂钩的，团队构建积极配合的氛围，并且从管理手段和精神鼓励上面都进行着力，逐渐培养团队成员之间的信任感和承诺度，从而在运作机制和文化建设方面都促成了适应的运作和展开。

经过上面的细致分析，结合前面总结出的概念、初级范畴、次要范畴和主要范畴，在对资料和编码进行反复的比较，本章构建出下面的团队主动性的结构体系图，如图3.1所示。
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图3.1　团队主动性结构体系

在整个构思中，对团队主动性行为的动力基础、行动过程和持久机制分别进行了阐释，这也是经历了扎根理论的反复比较和编码提炼之后得出的体系，可以较为全面地反映团队主动性这一构思，并且较好地解决有关团队主动性的结构性、行动性和持续性的问题。

四、研究结果评价

1．按照扎根理论标准的评价

Corbin等（1990）指出，对一个扎根理论的研究，应从研究程序和结论的实证扎根性两方面进行评价。对于实证研究结果的评价，Corbin等提出了7个评估标准：（1）研究产生了新的概念吗？（2）这些概念系统性地相关吗？（3）研究中存在众多的概念联系和很好地开发了范畴吗？这些范畴具有概念性的密度吗？（4）理论构建中容纳了众多的变异吗？（5）研究的解释是否包括了影响现象的边界条件？（6）是否将研究的过程性纳入了考虑？（7）研究的理论发现重要性如何？Glaser（2001）提出，扎根理论的评判需要基于一套单独的标准，这些标准包括：适用性（fit）、可行性（workability）、相关性（relevance）和可修改调整性（modifiability），而且进一步提出扎根理论必须要满足的4个标准是：适用于真实的世界；适用于广泛的场景；和研究对象息息相关；可以随时被修改。

按照上面的标准，对经由扎根理论得到的框架体系进行检验，本研究遵照扎根理论的流程，在资料、构思、概念之间进行了多次比较和细致开发，并且通过了两阶段的数据收集过程，较为全面地捕捉到了团队主动性的构思结构。团队主动性是一个集体行为构思，主要是指团队为了达到应对环境变化、捕捉未来机会、预防已有问题等目的而展开的集体行为，是组织变革背景下一种重要的群体动力，具有三个典型特征：群策、协作和适应，三个维度分别反映了团队主动性的动力基础、行动过程和持续机制方面的特征。本研究提出了团队主动性这一新的概念，并且认为其由群策、协作和适应三个维度紧密相联而成，三个概念是系统性的相关的，较好地体现了团队主动性这一群体行为的起源、过程和延续的关键特征，而且这些概念的提出是基于对研究资料充分编码的基础上的，在122个概念之间相关关系、类型关系的基础上提出了14个次要范畴，在这些范畴间结构关系、相关关系的基础上提出了3个主要范畴。由于整个基于扎根理论研究的过程是紧密结合各企业正在进行的变革实践提出的，且是以团队经营为核心的过程，所以具有较好的过程性和实践性，并且具有较好的可修改性。

2．团队主动性和个人主动性的关系

团队主动性是在个人主动性的基础上发展出来的一个概念，是指团队在工作中采取的一系列主动行为的集合，其主要特征是：群策、协作和适应，群策是指团队行动的动力来自团队内部，包括来自团队结构的动力和团队文化的动力，协作表征了团队主动性的行动过程和行动特征，团队是以领先行动为目的而展开互动协作，适应反映了团队在运作流程和文化建设上的努力，为的是能够建构一种能够保证团队主动性持续下去的工作机制。团队主动性的三个方面是一种互相强化、循环往复的关系，团队追求的是团队设定的目标，要想实现这些目标，就需要团队对未来的机会或者可能出现的问题进行提前的判断和准备；由于任务的复杂性，在行动过程中需要团队成员互相配合、紧密协作，这样才能实现团队行动的领先性；团队执行任务的过程可能和最初设定的目标存在一定偏差，团队成员的心理状态也许发生了一些变化，这时需要团队在任务执行流程规范上，以及团队文化建设上做出努力，从而优化团队工作流程、增强团队文化凝聚力，为团队主动性的持续展开进行积累和改进。团队主动性的三个方面反映了团队行动流程，在时间顺序上存在先后之分，但也是一个循环进行的过程。

Frese等（2001）把个人主动性的特征主要归纳为三个方面：（1）自我驱动。自我驱动意味着个体做某件事情，并不是被要求的、没有得到清晰的说明、没有具体的角色要求。所以个人主动性追求的是自我设定的目标。（2）行动领先。行动领先意味着有着长期导向的目标，并不是等到个人不得不行动的时候才去行动，工作中有长期的焦点可以使得个体会考虑即将到来的事情（新的需求，新出现或者反复出现的问题，即将出现的机会），然后在它们到来之前做好一些准备。（3）坚持不懈。当展现主动性的时候，坚持不懈是必需的，因为个人主动性意味着某些事情发生了变化，比如工作流程或者任务的改变，这些变化可能在在执行之初进展得并不顺利，受到变化影响的人们可能并不喜欢去适应一些新的东西，而且直接上司也未必喜欢下属超越他们工作的边界。这就要求个体能够坚持不懈的努力，去克服他人的反对和惰性。个人主动性的三个方面是互相强化的，行动领先导致了自我驱动目标的发展；自我驱动目标导致了克服障碍的需要，在克服障碍的过程中也导致了更多自我驱动目标的出现；自我驱动意味着个体考虑了未来的事情，所以会有更高程度的行动领先，而且三个方面是倾向于同时发生的。

综合分析，团队主动性和个人主动性的相似点主要表现在以下5个方面：（1）团队主动性和个人主动性都是和组织的使命一致的，都是为了组织获取更大的竞争优势而表现出来的主动行为；（2）团队主动性和个人主动性都有着较为长期的时间焦点，两者都体现出了对未来的一种预测，是为了解决可能出现的问题或者是捕捉即将到来的机会而展开的行动；（3）两者都是团队或者个体本身驱动的，不是由上级领导或者组织命令驱动的，而是来自本身设定的目标进行行动的；（4）团队主动性和个体主动性都是表现出行动领先特征的，能够在问题发生或者机会出现之前就展开主动的行动，进行积极的前景展望并且制定出超前的问题解决方案；（5）团队主动性和个人主动性都体现出了行为持续上的努力，为了使得主动性行为能够持续下去，个体需要在意志强化和目标坚持上进行不断的努力，团队需要根据内外环境的不断变化而对团队运作的流程和团队文化建设进行规范的适应，从而使得主动性行为能够成为一种个体稳定的行为或者团队的工作机制。

团队主动性和个人主动性的差异主要表现在以下3个方面：（1）两个构思的水平不同。团队主动性把主动性的概念从个体层面上拓展到了团队层面上，不仅是概念水平发生了变化，内涵也有了拓展，主要源自团队成员之间的交互作用，群策相比与自我驱动因素结构复杂了很多，不仅包括个人对权力、利益和价值观的追求，也包含了他人的各种动机在内，而且很关键的是当大家组成一个团队的时候，里面的动力机制就变得比较复杂；协作是团队取得良好绩效的必要条件，个体行动领先就可以实现在某些机会捕捉或者问题识别上的领先性，但是一个团队要实现超前性，必然要依靠团队成员之间的互动协作才能完成；个体的坚持不懈更多的是个体在意志上的一种努力和强化，而团队行动的适应必须要经由工作规范和文化建设上的努力，才能适应团队工作效能和加强团队凝聚力。（2）两者出现的时间顺序不同。团队主动性的三个主要方面在时间上有一个比较明显的先后顺序，从团队规范的制定到团队成员的接受、团队行为的展现，之间可能要经过很长的时间过程，团队主动性的打造因为团体成员间的差异和团队结构的变化而必然会经历一个较长的过程，相对而言，个人主动性则是倾向于在个体水平上同时交叉出现的，是一个个体自我目标和行动调整强化的过程。（3）两者的驱动力构成不同。团队主动性的驱动力中，不仅包含一致性的驱动力，也包含了差异性的驱动力，也就是符合Lewin的群体动力学中群体动力的两大基本来源思想，但是个人主动性的动力主要来自个人本身人格或者目标的驱动力，是一种较为单一的个体驱动力，主要表现为一致的稳定的驱动力，这就和团队水平上由于背景、专长、价值观的差异而表现出的摩擦驱动力是不同的。

3．团队主动性的中国特色

从Hofstede（1980）的国家文化维度的区分来看，中国文化的特点之一就是集体主义导向强和权力距离大，特别是在国有企业中，传统的“一切行动听指挥”的思想还依然部分地存在着，而且很多领导采取了比较专制的管理风格，很少对下属进行授权，在面临员工主动性不高的问题时，这些较为专制的领导认为原因可能出在对下属的监管不够上面，于是更加加强了对员工的控制，结果反而使得员工的主动性变得更差，从而在管理上陷入了一种恶性循环的状态。当然，随着市场经济的发展和现代管理思想的应用，中国的领导们也越来越重视拥有不同专长和信息的下属们的意见，并逐渐尝试部分地授权，而且在当前的组织变革时代背景下，领导影响力发挥的方式也在进行着一些转变。

在团队主动性内涵开发的过程中，比较有代表性的说法就是“要看是什么样的领导，领导是怎么引领下属的”、“成员认同领导的为人、处世风格和管理风格，才会积极参与进来”、“大家都要进行换位思考，特别是领导要了解下属的工作和心理”、“最终绩效如何，和主要领导的重视参与程度息息相关”、“在不同行业组织中，领导特征都很重要，只是起作用的方式可能不一样”、“最终任务能够进展到什么地步，还要看领导的决心，如果领导真的下定了决心，那么我们就要拼出来”。

从这些最具代表性的表达中可以看出，团队领导的作用贯穿了群策、协作和适应的全过程，团队领导的引领可能是群策中最重要的驱动力之一，团队领导的重视和参与可能是协作顺利进展的最关键影响因素之一，团队领导的指导和坚持可能是团队适应最具有预测力的边界条件之一。这里所反映出的一个最具中国特色的现象就是领导角色在团队主动性的驱动、展开和持续的过程中所扮演的重要角色，而且这种影响力是以一种内隐的方式发挥作用的，这也体现出团队在执行任务过程中习惯于更多地依靠领导，而不是依靠科学和不断更新的制度。因此，这对领导能力提出了很大的挑战，特别是在高复杂的环境中，个人的能力和知识都是有限的，这给团队绩效的适应带来了很大的限制。而随着团队决策集中度的下降和团队专长多样化的发展，这一问题可以得到一定的解决。

即便是领导起到了很重要的影响作用，在不同行业中、不同所有制中、不同团队类型中，这种影响力的大小和起作用的方式又是不同的。例如，在IT这种专业知识技术密集的行业中，领导对团队的影响力更多表现为一种方向性的指引，并不能具体地规定行动的框架和步骤，行动方案还是需要团队成员彼此的配合与协作才能制定出来；在国有企业中，基层团队领导的个人影响力是有限的，基层领导更多的是组织高层决策的代言人，作为高层领导意志的中转站，其本身体现更多的是组织特征而非个人特征，所以其对团队的影响力相对比较有限；在研发团队中，由于其本身的专长和技能多元化结构，团队领导对团队的影响更多的也是表现在激励和总体引领上面的，团队主动性的发挥和持续更多的还要依靠团队成员之间的互动和协作，并不断地完善团队运作规范，适应和塑造团队文化。

综合而言，团队主动性的中国特色体现在团队领导对团队主动性的一种内隐而实在的影响力上，并贯穿了团队主动性展开的全部过程，这种影响部分地源自中国文化传统，又在不同的行业类型、所有制类型和团队类型中表现有所差异，并且在组织变革的背景下也正在发生着变化。

4．团队主动性对组织变革背景的体现

Caldwell等（2004）指出，传统上组织变革被视为发生在组织水平上，代表了组织上具体的行动，是组织来改变其内部特征、适应或者控制环境条件的。但是现在研究兴趣越来越关注变革是如何通过组织进行传递的，以及最终是怎么被员工体验的，也就是说组织水平的一种变革（如重新调整组织结构），将会对不同的工作群体有不同的含义，高级管理者可能把它作为强化商业的机会，是在进行新的冒险或者处理新的挑战，但是低层管理者和员工可能把这种变化视为对他们日常活动的一种干扰；工作流程的变化也会带来对组织目标、价值观和个人目标、价值观一致性的重新评估。所以Deloitte等（2005）就指出如果一个组织要成功地实施某项变革，就必须要考虑到员工的心理过程，没有把员工的心理过程作为重要因素来考虑的变革很可能就是失败的。Elias（2009）也认为，变革的执行会带来各个层面的压力，如果没有较好地处理员工的态度和行为问题，就可能会减少员工的组织承诺、工作满意感、信任和动机。由此可见，研究中也越来越重视对变革背景下员工心理过程的研究，特别是对那些能够影响工作绩效的重要态度和行为变量的研究。

组织变革背景下越来越重视研究变革对员工的态度和行为的影响，特别是对团队等工作群体的影响，而且一般是从消极的态度和行为的视角出发来看问题的，团队主动性构思从积极行为视角出发，指出群策是团队本身驱动的主动性行为，是来自团队结构和文化中的动力所驱动的，是团队在组织变革背景下由其内部激发的行为，协同领先是其关键的行为过程，可以用来回答组织变革下行为的过程及其特征问题，适应是针对组织变革背景下员工态度和行为提出的，适应包含团队流程适应和团队文化适应两个方面，团队流程适应主要用于改进团队任务执行过程中的行为效能，团队文化建设用来缓解组织变革带来的压力、增强团队的凝聚力、打造统一的价值观体系，对于组织变革下成员获取团队的社会心理支持具有重要的意义。

团队主动性的概念开发是从正在经历创业、并购、信息化和国际化的企业的访谈资料中提炼出来的一个构思，该构思是深深地根植于组织变革背景的，而且是从积极行动视角来看待组织变革背景下群体行为模式的，是探讨一种群体如何积极拥抱变革的行为表现，其中包含了群体面对变革所表现出来的积极的态度和行为模式，也可以说是团队主动性是团队应对组织变革带来挑战的重要手段。变革背景下的不确定性意味着很难有具体而明确的工作目标，这就要求团队进行自身驱动和设置目标，并且通过团队成员之间不同的专长和信息交流进行协作，从而实现行动的领先性，这样可以使得团队能够符合组织变革带来的快速变化和响应的要求。由于组织变革的动态性，团队的最佳实践不可能一蹴而就，还需要团队不断地进行行为的修正和变化，不断地对团队行为规范进行适应，包括了从团队行动规范和团队文化建设上面的努力。综上所述，团队主动性是组织变革的实践要求在团队层面上的体现，也是团队采取主动积极态度来迎接组织变革挑战的行动组合，两者有着天然的连接。

5．团队主动性的新意及其在心理学上的含义

团队主动性的新意体现在该构思是一个集合水平的构思，其建立在个人主动性基础上，是对个人主动性概念在团队水平上的一种拓展和适应，和个人主动性有着颇多的相似点，也存在着诸多差异；团队主动性的背后体现了领导要素内隐而实在的影响力，在一定程度上表征了中国文化特色；团队主动性是对组织变革的一种积极主动的响应，而且反映出了组织变革对团队运作的要求，体现了组织变革背景下群体行为模式的积极主动视角，可以说两者是天然地联系在一起的。

从心理学上的含义来说，Lewin 20世纪40年代在场理论研究基础上提出了群体动力学理论，以团体为坐标来研究人的社会行为，群体动力是指群体中的各种力量交互的作用力和影响力，Lewin使用了场的概念来说明群体成员之间各种相互依存、相互作用的关系。Lewin（1947）认为群体是一个动力整体，群体中个人的活动、交互作用和情绪的综合就构成了群体行为的动力。任何群体都置于两种力量的交互作用之下，一种是一致性的合力，一种是干扰性的阻力，群体中的干扰性力量可能来自成员之间交流的障碍，或者是个体目标和群体目标的冲突。群体动力可能来自于群体的一致性，这种一致性表现为群体成员有着共同的目标、观点、兴趣等，群体规范具有很强的行为导向作用，群体压力会使得个体表现出群体所一致接受的价值观和行为模式。群体动力还可能来自于群体内的冲突，由于背景、专长和所掌握信息的差异，成员可能在达成目标的方式上并没有一致的看法，这种带有竞争性质的冲突只要是控制在一定的合理范围内，对于增加快策科学性，改进决策质量都是很有帮助的，但是如果良性的竞争变成了恶意的攻击就会产生负面的结果。群体中表现出来的一致性程度则取决于群体内两种力量对比之间的关系，如果一个群体可以较好地满足成员的需求，并且对成员有足够的吸引力，那么该群体表现出来的是一种正向的驱动力。群体动力会对群体产生全面的和持续的影响，并贯穿群体形成和行动的全过程，对群体结构的设计、群体沟通模式的建构、群体任务的理解与执行、群体内人际关系的发展、群体绩效的获取和培训都有着广泛的影响，群体动力学特别关注这些活动产生背后的动力机制、行动执行中的心理和情感机制。

结合Lewin的相关理念，从心理学的视角来看，本研究认为团队主动性就是组织变革背景下团队在获取团队效能的过程中表现出的一种重要的群体动力。从Lewin的相关理论来看，团队本身及其所处的环境就构成了团队行动的力场，团队尝试和外界环境之间保持一种平衡的关系，但是在组织变革的背景下，由于外界环境的不确定性和快速变化，已经使得团队所处的力场发生了不平衡性，这时为了进一步与外界环境进行匹配和平衡，需要团队表现出变革的行动。团队主动性可以说是团队为了实现所处力场的一种平衡状态而主动进行的一种群体变革活动，为了占得变革的先机，团队需要汲取内在的动力，这种动力包括团队一致性的凝聚力，也可能包括团队针对情景作出不同判断之间不一致的摩擦力。总之这种驱动的力量是来自于团队内部，来自于团队结构或者是团队文化的一种内在驱动；当这种驱动力表现出来的时候，其载体就是团队成员之间的协作配合，大家交换各自的专长和信息，从而可以在变革中制定出领先性的行动方案，捕捉到未来的市场机会或者是解决掉已经存在的问题，并且能够在对手行动之前已经有所作为，从而占据市场竞争的有利位置。在团队协作互动的过程中，不可能是一帆风顺的，中间可能会有很多摩擦或者是任务执行不顺利的时候，或者是团队凝聚力下降、团队价值观分散的被动局面，这种状况下就需要团队在团队运作规范和团队文化建设上更多地进行发力，从而使得团队应对组织变革的行为能够持续下来，并且能够进行不断地更新。在这个意义上而言，团队主动性可以作为组织变革背景下团队效能获取的重要的中间行为过程，是团队为了维持自身所处力场的平衡而主动展开的一种协作和不断适应的群体动力。

第四节　团队主动性结构研究结论

本章通过两阶段对来自20家正在经历组织变革企业27位高管的深度访谈，获得了变革背景下团队主动性的原始研究资料，然后按照扎根理论的思路对获取资料进行了细致的分析，构建了团队主动性构思的结构体系，并从扎根理论评价标准、团队主动性与个人主动性的关系、团队主动性的中国特色、团队主动性对组织变革背景的体现、团队主动性的新意及其在心理学上的含义等角度出发，来对团队主动性的内涵及其与相关概念和理论的关系做了较为深入的分析。本章的主要研究结论如下：

（1）团队主动性是一个集体行为构思，主要是指团队为了达到应对环境变化、捕捉未来机会、预防已有问题等目的而展开的集体行为，是组织变革背景下一种重要的群体动力，具有三个典型特征：群策、协作和适应，三个维度分别反映了团队主动性的动力基础、行动过程和持续机制方面的特征。群策是指团队行动的动力来自团队内部，包括来自团队结构的动力和团队文化的动力；协作表征了团队主动性的行动过程和行动特征，团队是以领先行动为目的而展开互动协作；适应反映了团队在运作流程和文化建设上的努力，为的是能够建构一种能够保证团队主动性持续下去的工作机制。团队主动性的三个方面是一种互相强化、循环往复的关系。

（2）团队领导的作用贯穿了群策、协作和适应的全过程，团队领导的引领可能是群策中最重要的驱动力之一，团队领导的重视和参与可能是协作顺利进展的最关键影响因素之一，团队领导的指导和坚持可能是团队适应最具有预测力的边界条件之一。这里所反映出的一个最具中国特色的现象就是领导角色在团队主动性的驱动、展开和持续的过程中所扮演的重要角色，而且这种影响力是以一种内隐的方式发挥作用的，团队主动性的中国特色体现在团队领导对团队主动性的一种内隐而实在的影响力上，并贯穿了团队主动性展开的全部过程，这种影响部分地源自中国文化传统，又在不同的行业类型、所有制类型和团队类型中表现得有所差异，并且在组织变革的背景下也正在发生着变化。

（3）团队主动性是团队应对组织变革带来挑战的重要手段，变革背景下的不确定性意味着很难有具体而明确的工作目标，这就要求团队进行自身驱动和设置目标，并且通过团队成员之间不同的专长和信息交流进行协作，从而实现行动的领先性，这样可以使得团队能够符合组织变革带来的快速变化和响应的要求。由于组织变革的动态性，团队的最佳实践不可能一蹴而就，还需要团队不断地进行行为的修正和变化，不断地对团队行为规范进行适应，包括了从团队行动规范和团队文化建设上面的努力。团队主动性是组织变革的实践要求在团队层面上的体现，也是团队采取主动积极态度来迎接组织变革挑战的行动组合，两者有着天然的连接。

（4）团队本身及其所处的环境就构成了团队行动的力场，团队尝试和外界环境之间保持一种平衡的关系，但是在组织变革的背景下，由于外界环境的不确定性和快速变化，已经使得团队所处的力场发生了不平衡性，这时为了进一步与外界环境进行匹配和平衡，需要团队表现出变革的行动。团队主动性可以说是团队为了实现所处力场的一种平衡状态而主动进行的一种群体变革活动，为了占得变革的先机，团队需要汲取内在的动力，这种动力包括团队一致性的凝聚力，也可能包括团队针对情景作出不同判断之间不一致的摩擦力。总之，这种驱动的力量是来自于团队内部，来自于团队结构或者是团队文化的一种内在驱动；当这种驱动力表现出来的时候，其载体就是团队成员之间的协作配合，大家交换各自的专长和信息，从而可以在变革中制定出领先性的行动方案，捕捉到未来的市场机会或者是解决已经存在的问题，并且能够在对手行动之前已经有所作为，从而占据市场竞争的有利位置。在团队协作互动的过程中，不可能是一帆风顺的，中间可能会有很多摩擦或者是任务执行不顺利的时候，或者是团队凝聚力下降、团队价值观分散的被动局面，这种状况下就需要团队在团队运作规范和团队文化建设上更多地进行发力，从而使得团队应对组织变革的行为能够持续下来，并且能够进行不断地更新。在这个意义上而言，团队主动性可以作为组织变革背景下团队效能获取的重要的中间行为过程，是团队为了维持自身所处力场的平衡而主动展开的一种协作和不断适应的群体动力。


第四章　组织变革背景下团队主动性的结构验证及多方法比较研究

第一节　研究目的

上一章通过在对正在经历组织变革的20家企业的27位高管的访谈收集了大量的资料，基于扎根理论的方法不断地进行理论和材料之间的反复比较和提炼，最后开发出了团队主动性构思的结构体系。为了验证该构思的有效性，本章使用了两种不同的方法来对团队主动性进行测量，进而通过不同方式的测量对团队主动性的内涵进行比较分析，于是开展了组织变革背景下团队主动性的结构验证及多方法测量比较研究。

第二节　研究假设

基于文献研究以及扎根理论的结果，并结合本章研究目的，研究者提出以下研究假设：

假设1：组织变革背景下团队主动性是一个三维的结构，其三个维度是群策、协作和适应。

假设2：组织变革背景下团队主动性在不同的行业类型、所有制类型、团队类型和组织变革类型间存在显著差异。

假设3：组织变革背景下团队主动性可以通过不同方法进行测量，这些测量方法之间的聚合效度较高。

第三节　研究方法

在个人主动性测量上面，Frese等（2001）指出，个人主动性是一系列行为的集合，是不适合只使用问卷来进行测量的，原因有三个方面：（1）避免社会称许性，在社会情景中，个体普遍地想给别人一种积极、主动的印象，所以如果只使用问卷来进行测量，很容易出现社会称许性；（2）使用问卷所测量出的可能仅是个体的一种意图，虽然意图和行为是相关的，但是意图并不能真正代表行为；（3）避免同源偏差，如果只使用问卷来进行测量，那么就不可避免会出现同源偏差的问题。所以基于这些考虑，Frese等开发了多评价来源、多评价方法、行为测量和问卷相结合的个人主动性测量方法。这种方法主要包括两大部分，第一部分是结构化访谈，第二部分是问卷填写。针对结构化访谈的不同部分，研究者开发了相应的编码表和评分表。

Parker等（2006）在对行动领先行为的测量上，使用了回顾式行为测量法和情景测验的方法进行测量，并针对测量结果开发了编码系统，结果发现两种测量方法之间具有较高的聚合效度，都可以捕捉到行动领先的构思。

本研究采用两种方法来测量组织变革背景下的团队主动性，这两种方法分别是问卷法和回顾式行为测量法。

问卷法是通过书面形式，以严格设计的测量项目或问题针对研究对象收集资料和数据的一种方法。问卷法适用的研究问题比较广泛，并且可以系统地获取数据（王重鸣，2001）。和访谈法比较起来，费时少，成本低，而样本量较大。

Frese等（2001）总结了在结构化访谈中使用的5个用来测量个人主动性的量表：（1）一般的主动性。这部分主要是询问个体过去的行为，例如是否在过去两年中提出过改进工作的建议，然后评分者进一步追问此建议是否是本人的想法、是否经常被别的同事提出来、是否需要额外的努力等问题，然后根据相应的评价标准进行评分和编码。这是一种回顾式测量，其缺点就是受到了记忆效应的影响。（2）教育主动性。这部分主要是测量个体在当前工作中对个人继续教育的参与程度和未来的教育计划。只有并不是由公司所发动的相关活动才称之为个人主动性。编码就是基于是否对继续教育计划过、是否有具体的计划。（3）克服障碍。首先假定个体面临一种困难的情景，被要求提出解决问题的方案，每当回答出一种方案，访谈者就说假设这种方案不能解决问题，要求被试再想出其他方案。一般访谈者会否定四次已经提出的方案，最后评价被试提出方案的数目。（4）积极性程度评价。根据前面所提的克服障碍的方案，评价其所体现出来的积极性程度，就是有多少方案是个体亲自去完成的。（5）访谈者评价。访谈者是经过专门训练的，一般由心理学或者管理学的研究生来担当，由于其已经参与了1个小时左右的访谈，是可以对被试的主动性水平进行评价的。在操作中使用语意差别量表来进行，例如评价访谈对象的积极、主动、目标导向、计划导向等程度有多高。

问卷部分就是使用自我报告的方法，Frese等（1996）对东西德的比较研究中还使用了配偶评价的方法，用来对个人主动性测量的效度进行检验。在测量分数的处理中，Frese等（1997）对基于结构化访谈得来的5个部分的数据进行了合成，通过二阶主成分分析，抽取出来一个单因素的结构，就称之为个人主动性，而且这个二阶因素和个人自我报告的主动性水平、配偶报告的个人主动性水平的相关都达到了显著水平。在操作中，基于结构化访谈的个人主动性和基于问卷的个人主动性是可以独立使用的。

本研究在前面文献的基础上，在团队水平上同时展开了问卷测量、回顾式行为测量。

一、研究样本

由于组织变革广泛地发生在不同行业中各种所有制的企业中，所以行业类型和所有制在本研究中是作为控制的背景变量。本研究选取的行业类型为IT、制造和服务行业，企业所有制包括了国有、民营和三资企业三种类型。Ilgen（2005）认为按照时间维度可以把团队划分为形成阶段、执行阶段和完成阶段，其中形成阶段是指团队制定目标、建立关系模式和确定运作结构的阶段，执行阶段是指团队紧密联结、适应性解决问题和学习创新的阶段，完成阶段是指团队完成了某次任务、将要进入下一个任务循环的阶段。本研究准备考察的重点是变革背景下处于执行阶段的团队，所以在样本选取上的标准是组建时间超过了3个月的团队。不同形式的组织变革在变革剧烈程度、影响范围和对员工要求上是有所不同的，本研究主要选取了当前一些最主要的变革形式，包括公司创业、并购、信息化和国际化。

结合上面的思考，本研究中样本企业选取的标准是：（1）企业正在经历某种类型的变革；（2）企业中的主要工作是以团队为单元来展开的；（3）每个团队至少由三个人组成，并且填写问卷的人数至少为三个人；（4）团队领导不仅是指挥者，还是具体任务的参与者。按照这些标准，本研究的调研对象主要集中在浙江省的杭州、宁波、湖州等地，界定的企业变革类型包括并购、信息化、国际化和公司创业四种类型，选取的行业主要聚集在IT、服务和制造三种行业上，企业的所有制类型包括国有、民营和三资企业，团队类型包括管理、销售和研发三种团队，每个团队人数从3到10人不等，团队组建的时间也从4到122个月不等。

本研究共向80家企业发放了成套问卷，一般每家企业按照抽样原理选取一个团队，在征得企业的同意后，向部分企业发放了两套问卷，总共发放了110套问卷。问卷主要是针对员工的，问卷是以团队为单位发放的，剔除团队人数少于三人的、问卷缺损不能成套的，还剔除掉空白问卷、数据缺失率高于50％的以及根据测谎题判定为虚假作答的问卷。共得到了来自60家企业的70个团队，有效回收率为63.6％，最终获得了292位团队成员数据。表4.1所示是有效样本基本信息的描述性统计。

表4.1　有效团队样本总体信息表
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上面的表格是以团队为单位进行的总体描述，下面是以团队成员为单元进行其人口统计学变量的描述，如表4.2所示。

表4.2　团队成员基本信息表
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二、研究工具

组织变革背景下团队主动性研究问卷主要在前面扎根理论提炼出的结构体系基础上进行开发，根据三个维度进行了逐步分解，分别开发出了8个测量项目，该问卷共计24个测量项目，使用李克特五点量表进行测量，其中1表示“非常不同意”，2表示“不同意”，3表示“中等”，4表示“同意”，5表示“非常同意”。在项目的表达方式上采用了集合的称谓，是要求被试根据团队的实际运作情况来进行回答。该问卷由团队所有成员完成，然后计算团队成员评分的一致性程度，再进行数据的加总作为团队主动性问卷测量的分数。

回顾式行为测量是针对团队在过去三个月的变革进程中的行为表现进行评价，主要测量的行为包括三方面：（1）变革中团队行动的驱动力：请举例说明在过去三个月的变革进程中，你所在的团队会主动采取行动吗？请举例说明这些主动的行动有多少是团队本身发动的而并不是来自上级领导指示的？请举例说明变革中来自团队的权力／利益／价值观结构所驱动的团队主动行为有多少？请举例说明这次变革中来自团队文化驱动的主动行为有多少？（2）变革中团队行动的过程和特征：请举例说明过去的三个月的变革进程中，您所在的团队成员之间进行了很多的协作吗？请举例说明您的团队在变革中的行为可以有多少做到协同一致？请举例说明这些协作会使得团队预先判断机会、超前发现问题吗？（3）变革过程中团队行动规范：请举例说明过去三个月的变革进程中，您的团队专门讨论过工作流程或者文化建设上的规范问题吗？请举例说明团队在这次变革中对团队运作规范或者文化改进上的主动行为有多少？请举例说明团队在变革中不断尝试适应和改进规范的努力有多少？采用李克特五点量表的形式进行评分，该部分由团队成员分别进行填写，根据团队成员的答案，再由经过培训的两位应用心理学博士生按照编码表对其进行评分，然后对两位评分者的一致性进行计算，最后对数据进行加总，作为团队主动性回顾式行为测量的分数。

三、对共同方法偏差的控制

Podsakoff等（2003）指出，方法偏差是研究中的一个比较明显的问题，因为它们是测量误差的主要来源之一。Bagozzi等（1991）认为测量误差影响了有关测量变量之间关系结论的效度，测量误差包含了随机误差和系统误差两种成分。尽管两种测量误差都存在问题，但是系统误差是一个更加严重的问题，他们进一步认为系统误差的主要来源之一就是方法变异，这可能来自很多来源：如具体项目的内容、量表类型、被试的反应模式和测试背景。Cote等（1987）对心理学、社会学、市场学等领域的70多篇多特征多方法实证文献的研究发现，研究测量中大约26.3％的变异是来自于系统误差诸如共同方法偏差。由此可见，共同方法偏差的存在对研究结论的可靠性带来了十分严重的影响。

Podsakoff等（2003）对共同方法偏差的来源做了全面的分析，区别出了来自共同评价者的偏差（如社会称许性、积极和消极情感、默许偏差等）、来自项目特征的偏差（如项目的复杂度、反问题目等）、来自项目内容的偏差（如项目的框架效应、量表的长度等）和来自测量背景的误差（如测量的时间、地点、媒介等）。而且研究者还进一步指出了两种控制共同方法偏差的主要方式是研究程序设计和统计控制，其中程序控制的主要措施是：（1）从不同的来源进行预测变量和效标变量的测量；（2）把测量进行时间上的、心理上的或者是方法上的分离；（3）保证回答者的匿名性，减少对答案的评价；（4）把项目的顺序打乱；（5）改进量表项目的质量：定义一些模糊的项目、避免含混的概念、保持问题的简洁、项目表述具体和精确、避免复杂的语法。

在统计控制上，Podsakoff等（2003）认为首先要考虑四个关键问题：（1）预测变量和效标变量能够从不同的来源中获取吗？（2）预测变量和效标变量能够在不同的背景下进行测量吗？（3）方法偏差的来源能够确定吗？（4）方法偏差能够有效地测量吗？然后根据对这些问题回答的不同，再进行统计控制方法的选择。在实际的研究中，应用较多而且比较有效的有两种模型，其中一种是控制一个没有进行测量的方法因素，如图4.1所示。
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图4.1　共同方法偏差控制的潜在共同单因素模型

在图4.1所示的模型中，各个项目负荷在它们理论的构思上，同时也负荷在一个潜在的共同方法变量因素上，然后对当模型中存在和不存在潜在共同方法变异时结构参数的显著性进行检验。在这种方式中，被试对一个具体测量的变异被分解成了三个来源：构思特征、共同方法和项目随机误差。这种方法的优势就是可以在测量水平上估计方法偏差，一定程度上控制测量误差。这种技术曾得到广泛的应用，如Carlson等（2000）、Elagovan等（1999）在他们的组织行为研究中都使用了这种方法。这种方法潜在的问题是研究者可能并不能确定方法变异的具体来源，而且该模型假设方法因素是不和预测变量以及效标变量交互作用的，这就给模型的识别带来了一定的问题。

另外一种应用得很多的模型就是多特征多方法模型，如图4.2所示。
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图4.2　共同方法偏差控制的多特征多方法模型

在这个模型中，被试的测量偏差被分解为构思特征偏差、方法偏差和测量项目随机误差，这就使得研究者可以在控制了方法变异和随机误差变异时来检验预测变量和效标变量之间的关系，这种模型的问题就是由于其假定方法因素和预测变量、效标变量之间并没有交互作用，就给其模型识别带来了一定的问题。

Podsakoff等（2003）认为要把所有的共同方法偏差删除掉是不可能的，研究目标应该是尽可能减小共同方法偏差，这包括了程序修正和统计修正。他们建议研究者首先结合研究背景尝试使用程序修正，而且程序控制可能是最有效的控制共同测量偏差的方法；但是，仅仅通过程序修正是不可能消除一些偏差来源的，所以研究者还需要再使用合适的统计修正措施进行弥补。本研究采用这种建议，首先从研究程序设计上对共同方法偏差进行预防，然后根据研究目的再选择合适的统计控制方法进行修正。

四、研究流程

在正式施测前，首先进行了问卷和编码表的修订工作。为了检验问卷和编码表在文字表达、题目代表性和项目区分度方面的质量，首先研究者专门组织了一个工具修订研讨会，共有3位应用心理学博士生、3位企业管理博士生和3位企业界的人力资源经理参加。大家首先探讨了要研究的关键问题和实践中的操作问题，然后对于每个项目进行了仔细的研读，并提出了一些表达不清和语义区分度较差的题目，对于编码表中的编码表述也进行了进一步的澄清，最后对一些表述模糊的地方和一些意思过于接近的项目进行了重新的修订。

问卷修订完成后，进行了初测工作，共在来自IT、服务和制造行业的15个团队中进行了测试，共回收有效问卷60份。在探索性因素分析中，发现群策维度下的项目“团队的职责规定了我们的行动”得分较低，而且其本身并不能体现出群策内涵，在三个维度上都有负荷，归属较为模糊，所以删掉了这个项目。协作维度下的项目“团队的竞争性互动是推动团队向前的重要因素”得分偏低，可能由于中国文化的原因，该项目区分度很差，所以最后也予以删除。在适应维度下的项目“团队只要建立起规范制度就能协同运行”的得分也是偏低，后来再和实务界的专业人士进行讨论，发现在现实工作中，制度的制定是一回事，而行为规范的产生又是另外一回事，所以说制度的制定和行为的产生之间可能有较长的时间差，所以这个项目的实践性较差，在正式测验的时候也删除掉了。回顾式行为测量分别设计了变革中群策、团队协作水平和团队适应问题，较能反映实际工作情况，所以题目都予以保留。

在施测过程中，问卷和回顾式行为测量都由所有团队成员完成，然后再由经过培训的编码者对行为测验回答进行编码，最后根据编码者评分的一致性程度进行数据的合成。

本研究最后采取的分析工具是SPSS 13.0和AMOS 5.0。

第四节　研究结果与分析

一、组织变革背景下团队主动性结构的探索性与验证性因素分析

本研究首先在全部数据的个体水平上进行探索性因素分析，正式测验共得到了来自70个团队的292个有效样本，利用SPSS的随机选组数据功能，把整个样本分为两份，各有146个样本，前146个样本的数据用来进行探索性因素分析，后146个样本的数据用来进行验证性因素分析。

1．组织变革背景下团队主动性结构的探索性因素分析

首先进行了判断是否适合进行探索性因素分析的Bartlett球形检验，结果显示：KMO值为0.796，球形检验的显著性概率为0.000，表明适合进行因素分析。根据根据凯泽（Kaiser）标准，抽取因素特征值大于1的因素，选取了正交最大化的方法进行转轴，并结合碎石图的结果进行判断，结果显示可以抽取三个因素。其中项目4、5、6、8、9、12、13、15、19在两个或者三个因子上产生了大于0.3的交叉负荷，予以删除，所以修订后问卷中较好的测量项目是1、2、3、7、10、11、14、16、17、18、20、21。具体结果如表4.3所示。

表4.3　团队主动性因素分析与问卷信度分析表
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从表4.3所示的结果可以看出，经过因素分析可以抽取出来三个因素，分别命名为群策、协作和适应。其中群策是指团队行动的方向和动力，特别是在环境模糊和任务不确定的情况下，更需要进行有强烈的群策力；协作是团队主动性的主要体现，团队成员通过集体研讨、反思甚至争论可以更好地权衡各种信息，全面地总结存在的问题，对未来的机会进行更好的预测和把握，从而在行动上表现出领先性；适应是团队主动性行为持续展开的关键，需要团队坚持不懈地合作下去，而这就需要团队在绩效可考核、主动创新气氛和人际信任等方面进行制度化建设，并能坚持运作下去才能达到理想的状态。群策意味着团队行动的动力来自团队内部，包括来自团队结构的动力和团队文化的动力；协作表征了团队主动性的行动过程和行动特征，团队是以领先行动为目的而展开互动协作；适应反映了团队在运作流程和文化建设上的努力，为的是能够建构一种能够保证团队主动性持续下去的工作机制。团队主动性的三个方面是一种互相强化、循环往复的关系，团队追求的是团队设定的目标，要想实现这些目标，就需要团队对未来的机会或者可能出现的问题进行提前的判断和准备。由于任务的复杂性，在行动过程中需要团队成员互相配合、紧密协作，这样才能实现团队行动的领先性。团队执行任务的过程可能和最初设定的目标存在一定偏差，团队成员的心理状态也许发生了一些变化，这时需要团队在任务执行流程规范上，以及团队文化建设上做出努力，从而优化团队工作流程、增强团队文化凝聚力，为团队主动性的持续展开进行积累和改进。三个因素总共解释了总变异的69.44％，三个因素的内部一致性系数分别为0.86、0.74和0.85。

2．组织变革背景下团队主动性结构的验证性因素分析

验证性因素分析模型的很多拟合指数容易受样本容量和项目数量的影响。关于样本容量N最小应是多少，以及每个潜变量至少要有多少个测量指标的问题，很多文献上的建议都十分含糊，甚至相互矛盾。但从识别的角度来说，每个因子最好有三个观测指标。比较常见的建议是，样本容量应该是自由估计参数（变量）的5～10倍。对于大多数模型来说，至少需要100～200的样本容量比较适宜（侯杰泰等，2004）。为了使拟合效果达到最佳，本研究根据模型的拟合指标优化原则，对测量项目进行了筛选，这样保证了每个一阶因子有三个观测值。

要检验一个模型是否与数据拟合，需要比较再生协方差矩阵E和样本协方差矩阵S的差异（E-S）。为了表示这两个矩阵的整体差异情况，以往研究文献先后提出过四十多种拟合指数。对这些拟合指数按其功能可分为两大类：一类是绝对指数，是指将理论模型和饱和模型比较得到的统计量，它衡量了所考虑的理论模型与样本数据的拟合程度；一类是相对指数，是指理论模型和基准模型比较得到的统计量，它衡量了所考虑的理论模型与基准模型相比，拟合程度改进了多少（候杰泰等，2004）。在验证性因素分析中，通常采用的绝对拟合指数主要有：χ2
 （卡方）和χ2
 /df检验；RMSEA：近似误差均方根；GFI：拟合优度；AGFI：校正拟合优度。通常采用的相对拟合指数主要有：标准拟合指数NFI；非范拟合指数TLI；比较拟合指数CFI。

温忠麟等（2004）指出，一个理想的拟合指数应该具有以下三个特征：（1）与样本容量N无关，即拟合指数不受样本容量的系统影响；（2）惩罚复杂模型，即拟合指数要根据模型参数多寡而作调整，惩罚参数多的模型；（3）对误设模型敏感，即如果所拟合的模型不真（参数过多或过少），拟合指数能反映拟合不好。根据这些标准，在绝对拟合指数中，RMSEA因相对受样本N的影响较少且对错误模型较为敏感，而更值得研究关注。当RMSEA小于0.1时，表示好的拟合；当RMSEA小于0.05时，表示非常好的拟合；当RMSEA小于0.01时，表示完全拟合，不过这种情形在实际应用中几乎碰不上（侯杰泰等，2004）。在相对拟合指数中，TLI和CFI两个指标因不受样本大小影响，而在新近的拟合指数研究中得到推荐（温忠麟等，2004）。相对拟合指数越接近1，表示模型拟合得越好。一般认为，大于或等于0.9即可接受。

根据前面探索性因素分析筛选出来的项目，针对后一半146个样本，使用AMOS 5.0对团队主动性结构模型进行验证性因素分析，结果如图4.3和表4.4所示。
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图4.3　团队主动性的验证性因素分析图

表4.4　团队主动性结构的验证性因素分析拟合指数表
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注：RMSEA：根均方差误；GFI：拟合优度；AGFI：校正的拟合优度；NFI：标准拟合指数；TLI：非标准拟合指数；CFI：比较拟合指数；IFI：差别拟合指数。

从上面的结果中可以看出，验证性因素分析结果良好，可以验证团队主动性的三因素结构。为了进一步确认其拟合程度，对其他可能的构思模型进行了对比，备择模型主要包括：虚无模型M1；单因素模型M2；三因素模型M3，各检验模型的示意图如图4.4所示。
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图4.4　验证性因素分析的比较模型示意图

下面是备择模型的验证性因素分析结果，如表4.5所示。

表4.5　团队主动性验证性因素分析比较模型
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从上面的结果可以看出来，M3三因素模型的拟合程度更高，也就是说团队主动性构思的三维结构得到了对比验证。从而使得本部分的研究假设1得到了支持。

3．团队主动性分数的加总及描述统计

在把个体水平的数据加总成为团队水平的数据之前，首先要进行数据合成合适度分析，比较好的指标就是Bliese（2000）提出的ICC（1）和ICC（2）两个系数。ICC是对各项目和各群体总体一致性的检验，ICC（1）用来评价分组效应可以解释的总变异的程度，表明分组是有效的，但是组间变异不能太大，一般小于0.30可以接受；ICC（2）是各组内均数变化的一致性程度，这个一般要比较高一些，一般大于0.60可以接受。以下是对三个变量在团队水平合成合适度的检验，如表4.6所示。

表4.6　团队主动性数据合成适合度检验表
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注：ICC是类别间一致性系数；*p＜0.05，**p＜0.01。

从上面的检验表中可以看出ICC（1）一般都在0.25左右，而且方差检验达到了显著水平，ICC（2）一般都在0.70左右，说明了组间变异较小，分组效应显著，集合水平的变量适于进行加总计算。下面就根据70个团队292个成员得分分别计算出团队主动性三个因素的得分并进行描述性统计，如表4.7所示。

表4.7　团队主动性的描述性统计
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从表4.7可以看出，本次调研团队在团队主动性上的表现还是比较好的，具体来说就是团队本身相对来说驱动力很强，基本上团队都有比较高的工作或者文化驱动的动力，而且团队结构相对来说和职责还是较为匹配的；协作的水平比群策程度稍微低了一些，反映出一些团队在配合的过程中还是存在一些互动模式的问题；相对来说适应在这三个因素中表现水平是最低的，这也反映了我国企业管理中的一个现状，就是传统上企业运作大多是机会驱动型的，主要的增长点来自于外部市场的推动，由于市场变化较快，基本上很少有企业注重自身的规范积累和素质适应，特别是在现在更多依存自身人力资本、组织资本和社会资本进行竞争的时代，规范化的制度和持续不断地改善显得尤为重要，这是实践中存在的普遍问题，也很具有理论上的意义。

4．团队主动性的团队水平人口统计学变量的方差分析

下面分别对团队主动性的三个因素在团队水平人口统计学变量上进行方差分析，以检验不同类型的组织和团队中团队主动性水平是否存在差异，采用ANOVA的方法进行方差分析，结果如表4.8所示。

表4.8　团队主动性团队水平人口统计学变量的方差分析
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注：表格中的数字是方差分析的F值，*p＜0.05，**p＜0.01；***p＜0.001。

从表4.8中可以看出，群策在不同的行业类型、企业所有制和变革类型中都有着显著差异，协作在不同的行业类型、企业所有制、团队类型、变革类型和团队人数之间都有着显著差异，适应在不同的行业类型、企业所有制和变革类型中有着显著差异。为了进一步确定差异的来源，下面在方差分析中通过LSD方法进行事后比较检验，检验结果如表4.9所示。

表4.9　使用LSD方法进行团队主动性差异的事后比较分析表
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注：表中的数字代表平均数，ns代表差异不显著。

从表4.9的事后检验可以发现：从行业类型来看，IT行业的群策得分显著大于制造行业和服务行业，这反映出IT行业的团队职责更为清晰一些，对团队行为的驱动力更大；IT行业的协作水平也显著高于另外两个行业，这说明在IT行业中，团队之间的交互作用更为明显，由于IT行业是一个知识密集型行业，对信息的全面挖掘非常重要，特别是在项目执行过程中，对客户需求的动态跟踪和产品功能的信息沟通特别的关键；IT行业的适应水平也显著高于另外两个行业，这说明IT行业中的团队对于成员行为协同性要求更高，也能在问题发现以后及时地做出反应，并且IT行业的团队运作规范也相对更加的清晰和流畅。从所有制类型来看，三资企业在三个因素上的得分都显著高于民营企业和国有企业，民营企业又高于国有企业，这也从一个角度反映了三种不同类型所有制企业中的团队运作特征。三资企业中的团队相对来说管理更加规范，团队职责更加完善，团队中的权力、利益和专长结构配置更加的合理，而且三资企业一般更加善于用制度来规范团队中个人的行为，用制度把成员和团队的利益捆绑在一起。民营企业相对运作比较灵活，特别是比较擅长于搜寻潜在的市场机会，更加能够行动领先的产生较高质量的活动方案，而且民营企业现在正在着力于提高整体管理水平，尝试把一些好的做法用制度积累下来。而国有企业中的团队由于体制的原因，团队中的利益和权力格局较为固定，不能充分反映出个人和企业发展的需要，很多方面还不能满足市场竞争的快速运作要求；很多团队由于存在较为明显的层峰结构，领导和成员之间的权力距离较大，团队职责很多时候变成了领导意志的体现，团队成员之间的交互不足，又难以产生较好的互动模式；虽然国有企业的制度和规范比较多，但是很多都是流于书面形式，实际中执行起来又是一回事，所以国有企业团队在三个因素上的得分都相对较低。从团队类型来看，管理、销售、研发三个团队在群策和适应上都没有显著差异，唯一存在差异的就是销售团队和研发团队在协作上的得分显著高于管理团队，这和团队所执行的任务特征是紧密相关的。由于销售团队和研发团队的任务相对比较明确，而且团队成员之间的互动交流水平直接影响着团队能否准确地挖掘市场信息、能否全面地掌握客户需求、能否快速地满足客户需求，他们之间互动的质量直接决定了其能否提供高质量的领先的方案、能否领先于未来的机会和问题进行快速的行动。而管理团队作为职能部门，作为企业战略设计、整体管理水平适应的制定和执行者，其任务明确度相对较低，而且管理既是一门科学，又是一门艺术，一般管理团队的领导者会起到相对主导的作用，所以团队之间的互动有限，由于团队交互而产生的领先活动就会相对较少。从变革类型来看，公司创业、国际化和并购在群策和适应上的得分显著大于信息化在这两个因素上的得分，国际化、公司创业和并购在适应上的得分也显著高于信息化在这个因素上的得分，这反映出信息化是一种相对变革程度较低的变革类型，更多的是作为一种管理技术手段上进行的变革。虽然信息化涉及各个不同的部门之间配合问题，但是更主要还是在硬件设计上，对各个团队具体职能的影响相对较小，也就是说信息化只是一种操作手段的变化，而工作内容并没有发生较大的变化。而另外三种变革形式相对来说变革程度较为剧烈，对工作本身内容影响很大。由于新业务、新市场的介入，工作内容很可能会发生完全的变化，所以相对来说动态性、创新性的特征都比较明显，同样对团队的职责、互动模式和运作规范上面的要求也更高，所以会在三个因素上的得分相对都较高。

二、组织变革背景下团队主动性的回顾式行为测量分析

1．团队主动性回顾式行为测量的加总及描述统计

首先对两位编码者对行为部分项目评分的一致性进行分析，采用了ICC系数来表示评分者之间的一致性程度，一般ICC系数在0.7以上认为评分者之间的一致性程度较高。表4.10所示是对3个关键指标评价的一致性分析。

表4.10　团队主动性回顾式行为测量编码者评分一致性分析表
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从表4.10中可以看出，团队主动性回顾式测量的3个主要指标的编码者评分一致性系数都在0.80以上，表明编码者之间的一致性程度很高，可以把两位编码者的数据合成为集合数据，所以数据适合进行加总分析。下面就对回顾式行为测量的3个关键指标进行描述统计，如表4.11所示。

表4.11　团队主动性回顾式行为测量描述统计表
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从表4.11可以看出，团队主动性回顾式行为测量的分数差异较大，特别是团队适应分偏低，这反映出团队在变革中对自身工作流程优化或者文化建设上面的重视程度还不够，或者说虽然已经准备进行一些总结适应工作，但是还没有落到实处。

2．团队主动性回顾式行为测量的团队水平人口统计学变量的方差分析

下面分别对团队主动性回顾式行为测量的三个指标在团队水平人口统计学变量上进行方差分析，以检验不同类型的组织和团队中回顾式行为测量水平是否存在差异，采用ANOVA的方法进行方差分析，结果如表4.12所示。

表4.12　回顾式行为测量的方差分析
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注：表格中的数字是方差分析的F值，*p＜0.05；**p＜0.01；***p＜0.001。

从表4.12可以看出，行业类型和团队类型在协作和适应上存在显著差异，企业所有制和变革类型在三个指标上都存在显著差异，团队人数在群策和适应上存在显著差异。为了进一步确定差异的来源，下面在方差分析中通过LSD方法进行事后比较检验，检验结果如表4.13所示。

表4.13　使用LSD方法进行团队主动性回顾式行为测量差异的事后比较
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从表4.13可以看出，在行业类型中，在团队协作和团队适应中，三种行业类型的差异都达到了显著水平，这两个变量上IT行业的分数显著高于服务和制造行业，这可能主要是因为IT行业属于知识和技术密集型行业，IT行业的从业者一般都拥有较高的学历，知识相对比较丰富，创造力也较强，所以其群策水平相对较高。而且团队成员一般养成了良好的学习习惯，并且由于这个领域的技术进展很快，所以要求团队表现出较强的学习更新能力，所以这样看来，其团队适应也比较高。在所有制类型上，国有、民营和三资企业在三个变量上都达到了显著差异水平，而且在三个变量上都是民营和三资企业显著地高于国有企业，这也从另一方面表明了国有企业中的团队确实在人员配备、互动模式和自我更新上相比于另外两种类型的企业存在明显差距。三资企业建制较为规范，很注重员工和团队主动性的制度建设，而且人员素质相对较高，所以各方面表现比较突出。民营企业体制灵活，具有快速适应和学习的能力，其在驱动水平和适应上的表现相对也比较好。从团队类型来看，三种类型的团队在群策上并没有显著差异，而在协作和适应上则是研发团队显著高于销售团队，销售团队显著高于管理团队，这也主要是和各个团队工作职责相关的。由于研发团队的主要任务就是开发新的产品和技术，所以其主动性方案相对来说创新水平较高，而且其不断学习培训以跟上市场技术变化趋势的压力和动力也更高，所以研发团队表现得非常突出；销售团队的目标也很具体，就是要扩大产品销量，提高市场占有率，增强产品和品牌的影响力，所以其为了增强在市场中的竞争力，自然要比竞争对手创造出更多新的设计和营销策划，才能达到这一目的，所以其协作相对较高；而且在销售专业领域中，营销经理们非常重视对下属的培训，特别是诸如保险公司的团队，更是把培训当作了其基本功课，所以其在适应上的得分也高于管理团队。从变革类型来看，都是公司创业、国际化和并购显著高于信息化上的得分，这可能是与变革的剧烈程度和影响范围是相关的。由于信息化变革主要涉及操作技术层面上的事务，所以其变化程度相对较小，而且信息化变革中团队所占的主导作用并不明显，只是对业务流程进行了一定程度的再造，所以其在三个方面的表现相对来说都是较低的。

三、团队主动性的多方法测量比较分析

从上面的分析中可以看出，两种不同的测量方法都能较好地捕捉到团队主动性行为。为了对两种方法的聚合程度进行比较，下面对两种方法计算的团队主动性进行相关分析，结果如表4.14所示。

表4.14　团队主动性多方法测量的相关分析
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注：*p＜0.05；**p＜0.01。

从表4.14中可以看出，团队主动性的问卷测量和行为测量都能捕捉到其三个核心维度，而且两种测量方法之间的相关系数都是正向的且达到了显著水平，这也反映出团队主动性的两种测量方法之间具有较高的聚合效度。

由于本研究的问卷测量和回顾式行为测量都是由团队成员来完成的，不可避免存在一定的共同方法偏差问题。为了进一步检验两种方法的聚合效度，并对团队主动性构思特征维度之间的关系进行检验，本研究采取了前面共同方法讨论部分的多特征多方法模型方法进行修正，要进行拟合的模型如图4.5所示。
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图4.5　共同方法偏差校验的多特征多方法模型

使用本部分数据进行模型拟合，结果发现模型识别存在问题，数据并不能得到拟合，这反映出被试对问卷测量和行为测量问题可以进行较好的区分。所以，虽然该部分测量中存在一定的共同方法偏差，但并没有严重到混淆方法和特征之间关系的地步，因此可以认为两种测量方法都可以捕捉到团队主动性的构思，并且两种方法之间的聚合效度较高。

第五节　研究讨论

本章研究支持了组织变革背景下团队主动性是一个三维结构的假设，并使用了问卷测量和回顾式行为测量的方法进行分别检验，结果发现这两种测量方法之间具有较高的聚合效度，都可以用来捕捉团队主动性的三维构思，这三个维度即是群策、协作和适应。群策是指团队行动的动力来自团队内部，包括来自团队结构的动力和团队文化的动力；协作表征了团队主动性的行动过程和行动特征，团队是以领先行动为目的而展开互动协作；适应反映了团队在运作流程和文化建设上的努力，为的是能够建构一种能够保证团队主动性持续下去的工作机制。团队主动性的三个方面是一种互相强化、循环往复的关系，团队追求的是团队设定的目标，要想实现这些目标，就需要团队对未来的机会或者可能出现的问题进行提前的判断和准备；由于任务的复杂性，在行动过程中需要团队成员互相配合、紧密协作，这样才能实现团队行动的领先性；团队执行任务的过程可能和最初设定的目标存在一定偏差，团队成员的心理状态也许发生了一些变化，这时需要团队在任务执行流程规范上，以及团队文化建设上做出努力，从而优化团队工作流程、增强团队文化凝聚力，为团队主动性的持续展开进行积累和改进。团队主动性的三个方面反映了团队行动流程，在时间顺序上存在先后之分，但也是一个循环进行的过程。

经过前面对团队主动性两种测量方法的分析和比较，结果发现了一些比较类似的现象。从所在行业来看，IT行业在两种测量中的表现都是优于服务和制造行业中的团队的，这说明IT行业是一个知识和技术密集的行业，IT团队更是一个职责明确、结构功能匹配、互动协作程度强、行为领先水平高运转规范的团队，而且由于IT行业的从业者一般文化素质较高，再加上合理的团队管理措施，就能更加表现出协作的行为，更能提出有创造性的方案；进一步由于这个行业中的知识更新速度很快，也要求团队具备快速学习和自我教育的能力，所以他们也相应地更加重视培训和学习。从所有制来看，民营企业和三资企业的团队主动性表现优于国有企业团队。由于三资企业创立之初就比较规范，民营企业体制灵活而且越来越重视对自身人力资本的开发和管理素质的适应，所以在这种大的市场背景和管理环境下，国有企业的团队表现得就相对比较落后一些，这可能源于国有企业的管理模式、权力和利益分配机制都过于集中，无论协作水平还是适应表现都有较大的差距。从团队类型来看，研发团队在各个方面的表现一般来说要优于管理团队和销售团队，特别是在协作和适应上，研发团队的创造力和创新性要显著高于另外两种团队类型。这可能和研发团队产品创新和设计创新的核心内容紧密相关，并且在实际运作过程中，研发团队更好地注重团队和个人利益的分配与捆绑，用制度来保证了团队主动性的发挥。从变革类型来看，国际化、公司创业和并购中的团队所展现出的团队主动性要显著高于信息化背景下的团队，这表明前面两种变革给公司中各个层面带来了更大的影响，其对整个组织和团队的运行都带来了更大的挑战，而信息化更像是一种流程上的变化，对团队职责、运作模式、制度规范的影响力较小，所以对团队主动性的要求相对也就弱化了一些。

第六节　研究小结

本章主要有以下一些结论：

（1）团队主动性是一个多维构思，其三个维度分别为群策、协作和适应。群策是指团队行动的动力来自团队内部，包括来自团队结构的动力和团队文化的动力；协作表征了团队主动性的行动过程和行动特征，团队是以领先行动为目的而展开互动协作；适应反映了团队在运作流程和文化建设上的努力，为的是能够建构一种能够保证团队主动性持续下去的工作机制。团队主动性的三个方面是一种互相强化、循环往复的关系。

（2）团队主动性可以使用问卷法和回顾式行为测量法进行测量，两种方法都可以有效地捕捉到团队主动性的内涵，而且两种方法之间的聚合效度较高。

（3）团队主动性的三个维度在不同行业类型、企业所有制类型、团队类型和组织变革类型的团队中存在显著差异，其中IT行业、民营和三资企业中，正在经历国际化、公司创业和并购的IT团队在各方面都展现出了较高的团队主动性水平。


第五章　组织变革背景下团队主动性影响因素及效能机制的现场研究

第一节　研究目的

前面的研究对组织变革背景下团队主动性的内涵进行了细致的分析，并且通过问卷测量、回顾式行为测量的方法对团队主动性进行了测量，结果发现团队主动性在不同的行业类型、所有制类型、团队类型和变革类型中的表现存在显著差异，那么进一步的问题就是组织变革背景下团队主动性受到了哪些因素的影响？组织变革背景下团队主动性和团队绩效之间的关系模式是怎样的？这也是本部分研究的目的，即要探索团队主动性的影响因素和团队主动性的效能机制。

本章研究总的设计是基于Lewin的场理论和群体动力理论，探究外界环境特征（变革任务特征）和行动主体特征（团队结构特征）交互作用形成的一个力场对团队行为产生的影响，并借鉴团队研究中情感中介过程研究启示，把团队心理状态作为组织变革背景下影响团队行为的重要过程，以更加明确动态环境下团队心理状态的调节效应，并进一步采用整合式研究思路，把团队认知作为团队行为与团队效能之间关系的重要调节变量，从而对组织变革背景下团队的态度和行为模式及其与绩效的关系有一种全面的理解。

第二节　研究假设

一、关于组织变革背景下团队主动性影响因素的假设

在组织变革中，由于环境和任务不确定性逐渐增加，因而也需要成员之间更多的合作，才能有效地开发组织内存在的知识和更加充分地利用组织资源。组织在变革背景下可能更多地涉足以前未曾熟悉的领域，这时候就特别需要采用任务依存高的群体决策方式来开展工作，这样才能尽可能全面掌握各种相关信息，才可能把决策的风险降低，并使决策质量更高。

任务依存是指某个团队成员的行为在多大程度上影响了他人绩效（Thomposon, 1967），也就是指多大程度上团队成员必须合作来完成工作。任务依存的增加有助于提高团队的目标承诺水平和团队支持行为的出现（Aube, 2005）。Banchrach等（2006）研究发现互助行为和群体绩效之间的关系受到任务依存的调节，当团队成员之间的任务依存越高时，团队成员就会表现出更多的组织公民行为。Wageman（1995）也研究了任务依存和群体绩效之间的关系，结果发现任务依存高的群体成员之间的合作度是最高的，而且这种群体的工作绩效也是最好的。

在目标制定问题上，最主要的一个研究变量就是合作目标依存，其主要含义是团队成员对个体目标和他人目标相关度的知觉。Wageman（1995）指出目标依存和任务依存的概念是不同的，目标是个体所追求的一般结果，而任务是个体需要执行的具体工作，两个人可能追求的目标不同，但是在某些任务上还是交互依存的。目标依存对团队的活动和团队绩效都有影响作用。Alper等（1998）通过现场研究发现，有着高度合作式目标的团队在讨论他们不同观点上是更有建设性的，而且带来更高的绩效。Tjosvold等（2004）发现合作目标有助于提高团队创新水平。Zhang等（2007）的研究发现，在团队中采取合作式目标，有助于大家为彼此共同收益的目标进行更多的交流与合作，从而有助于提高团队绩效。

在组织变革背景下，组织可能会在目标设置和任务安排上作出全新的调整，由于变革过程的系统性和复杂性，团队作为工作单元的重要性越来越强，随着变革任务依存度的增加，团队成员个体完成某项任务对其他成员的依赖性也更高，那么势必也会使得团队成员之间有一种互相监督和促动的行为，从而在团队总体层面上表现出来一种团队积极行动的形式。随着变革目标合作度的增加，团队成员会更加地感知到自己和团队和整个组织命运的关联性，而且这种整体性的感知是一种一般的认知倾向性，对具体行为具有普遍的预测力。在这种状态下，团队成员会更加强化作为团队一员的认知，并能够激励自己和推动整个团队积极主动地进行工作。

根据文献讨论和上述分析，本研究提出以下研究假设：

假设1：变革任务特征和团队主动性正相关。

假设1a：变革任务依存和团队主动性正相关。

假设1b：变革目标合作和团队主动性正相关。

组织变革背景下团队主动性的形成还受到团队结构的巨大影响，由于变革带来的任务的变化，对团队结构也带来了相当大的影响，而团队结构的改变又会影响到团队主动性的形成。

基于Burns等（1961）的机械式和有机式组织理论，Wagner（2000）提出了团队结构的权变模型，主要包括了两个可以进行权变预测的结构维度，一个是决策集中度，一个是专长集中度。决策集中度反映了团队结构的垂直层面，主要是指决策权在团队成员之间的分布状况，决策集中度越高，说明决策权越是掌握在少数几个人或者是团队领导一个人手中。在一个高决策集中度的团队中，团队领导控制了大多数问题的控制权；在一个低决策集中度的团队里，团队领导和成员在影响他们各自工作的决策中有广泛的自主权，通常他们要在影响团队的事务问题上通过协商达成一致。专长集中度反映了团队结构的水平层面，主要是指团队成员角色分工的专业化程度和专长分享程度。高专长集中度的团队被称为功能性团队，其中的每个团队成员都是一个专家，而且专长并不为他人所共享；低专长集中度的团队中，团队成员拥有专长并且共享专长。Drazin等（1985）对加利福尼亚和威斯康星的629个安全机构进行了权变任务和工作设计，结果发现在稳定的环境下高决策集中度和高专长集中度更有助于做出更准确的判断，在变化的环境下低决策集中度和低专长集中度更有助于加快行动的速度。Hollenbeck等（2002）对80个团队进行了模拟实验，这个研究是基于结构权变理论的，同时对团队与任务匹配和成员与团队匹配进行了研究，结果发现专长集中度高的团队决策准确度更高，专长集中度低的团队决策速度更快。

在组织变革背景下，团队面临着更加复杂的任务和更加动态的环境，对团队结构的设计也提出了更高的要求。从团队决策层面来说，由于复杂任务涉及了不同领域的知识，对于未来变革的前景团队领导也很难作出具体而准确的判断，所以团队有效运作更加要依靠整个团队的力量，运用团队成员的知识和经验，让大家广泛地参与到团队决策中来，从而可以做出更加全面和高质量的决策，并且提高成员对团队决策的认同度，促进团队整体积极主动地开展工作。从这个角度来分析，团队决策集中度越分散，越有利于变革背景下团队主动性的表现。从团队专长方面来看，由于变革带来的全面变化，对团队知识和专长多元化的要求也越来越高，专长过于同质的团队可能很难适应变革带来的挑战；而且由于专长的同质性，团队中可能会产生一种责任分散效应，团队成员认为别人应该对任务负有更多的责任，从而降低了自己主动行动的意愿。随着团队专长多样性的适应，团队成员可以从自己的专长出发提出更多更好的建议，并且专长多样的团队有一种互动增力效应，团队成员为了证实自己的见解可能会更加积极进行信息搜索和研究活动，从而在整个团队层面上表现出来团队主动性行为。

基于文献讨论和上述分析，本研究提出以下假设：

假设2：团队结构和团队主动性存在相关关系。

假设2a：决策集中度和团队主动性负相关。

假设2b：专长分散度和团队主动性正相关。

Ilgen等（2005）尝试探索不同阶段团队的效能机制，揭示出情感的、行为的和认知的中间过程，他们认为效能感、心理安全感等变量可以作为影响团队行动的重要情感过程。本研究的焦点是变革背景下的团队，在变革背景下由于环境的变化和任务的不确定性，对团队效能感和团队心理安全感提出了更高的要求，只有在效能感高和安全感高的情况下，团队才更愿意进行变革并且相信有可能在变革中获得良好的绩效。

团队效能感是在个体自我效能感的基础上经由团队的互动过程形成，其产生受到团队任务难度、领导风格、之前成功经验等诸多因素的影响（Gibson, 1996）。Zaccaro等（1995）研究表明领导气氛是集体效能感的有效预测指标。Seijts等（2000）研究发现，团队绩效既是团队效能感的结果，也是团队效能感的原因，并且他们还发现三人小组的团队效能感显著高于七人小组，他们认为这主要是因为规模较小的团队更加便于沟通和协作。由此可见团队效能感的形成受到了多方面因素的影响，既有团队本身结构特征和任务特征的影响，也有团队领导、团队以往绩效等因素的影响。团队效能感影响团队目标设置、计划与策略制定、资源配置和集体努力程度（Bandura, 1997），一般说来，团队效能感高的团队，其行为更加主动，也更有可能取得好的团队绩效。团队效能感可以预测共享心智模型的准确度和相似度（Rico, 2008）。Edmondson（1999）对一家制造公司的工作团队进行了研究，结果发现团队效能感和团队绩效以及团队学习行为显著相关。由此可见团队效能感对团队行为的产生和团队绩效的获取都有着广泛的影响，而且在行为产生和绩效获取的过程中起到了重要的调节作用。

在组织变革背景下，团队效能感的水平会对团队行为产生显著的影响，由于变革的前景是不清晰的，变革可能会遇到的困难和挫折也是不能事先掌控的，所以只有高团队效能感的团队才更有可能采取主动的、冒险的和创新的行动来推进组织变革进程。由于团队效能感是一种一般的行为倾向性，是针对各种任务、在各种背景下都可以展现出来的群体心理特征，所以比较具有一般的行为预测力。

Edmondson（1999）提出团队心理安全感是团队成员共享的一种信念，这种信念就是个体在团队中进行冒险活动时是安全的。团队心理安全感不同于团队的内聚力，团队的内聚力有可能减少团队成员质疑或者挑战他人观点的意愿，比如在群体沉思中发生的现象，在有安全感的团队中，团队不会使大胆讲话的人难堪、被拒绝或者被惩罚，这种对团队的信心来自团队成员之间的互相尊重和信任。团队心理安全感是一个群体水平上的构思，应该能够反映出整个团队的特征，团队成员应该有着类似的知觉，这是因为团队成员受到了相同的外界因素的影响，而且他们有着相同的经验。May等（2004）指出，员工与同事和上司的关系对员工的安全感有着重要的影响，支持性的上司会鼓励员工主动说出他们所关心的问题、鼓励他们发展新的技能并参与到工作问题解决中来。Edmondson（1999）研究发现同事之间的信任关系带来了心理安全感。此外员工所处的整个组织环境以及面临的团队任务也会影响其心理安全感（Nembhard等，2006）。由此可见，团队心理安全感的产生受到了外界环境、团队任务、团队结构和人际关系等多种因素的影响。Edmondson（1999）指出，团队心理安全感有助于改进团队学习的过程，从而使团队获取更高的工作绩效。团队心理安全感可以改进团队学习过程的基础在于，由于安全感的存在，使得团队对差错的容忍度增加，团队成员不会担心因为犯过错误而受到惩罚，团队成员之间也可以更为开放地进行一些错误的交流和改进讨论活动，并能够从别人那里得到比较及时的反馈，从而优化了学习过程，提高了学习速度和改善了学习质量，这些改进的结果就是适应的团队绩效。Tyler等（1992）指出人们非常重视与人交往的社会过程，如果他们感到自己被接受、可以自由地表达自己的观点，那么其自我价值感会更高，也就会更加积极地投入到有益于社会交往过程的活动中去。

在组织变革背景下，由于变革带来了很多的不确定性，行动带来的效果并不明晰，犯错误的几率增加了，这时非常需要团队营造出一种开放、包容的氛围，鼓励成员大胆提出好的建议并积极实施。即使犯了错误，也能够给予包容，并从中进行反思和学习，从而打造出一种安全的群体心理气氛。只有在这种环境的影响下，群体的行为表现才可能更为积极主动，更有可能获取变革工作的高绩效。

基于文献讨论和上述分析，本研究提出以下假设：

假设3：团队效能感、团队心理安全感和团队主动性正相关。

假设4：团队效能感、团队心理安全感在变革任务特征、团队结构特征对团队主动性的影响过程中起到了中介作用，而且团队效能感和团队心理安全感对团队主动性产生了交互效应。

二、关于组织变革背景下团队主动性效能机制的假设

Armenakis等（1999）对组织变革相关理论和研究进行了回顾，其中专门涉及了组织变革效标问题，主要是关于在组织变革研究中通常使用的结果变量。研究者指出最常用的指标包括变革结果类指标和变革执行类指标，结果类指标主要是如成功／失败类指标，如利润率或者市场份额，变革执行类指标包括组织变革执行的效率和效能。研究者进一步指出成功的变革执行肯定需要鼓励个体展开新的行动，才能达到理想的变革效果，而变革的行动可能会遭受到不愿看到的反应，如拒绝和抵制，并可能进一步影响变革的顺利开展。因此，仅仅关注结果类和执行类效标是不够的，还要关注员工的心理和行为类指标研究。实践经验认为，这些心理和行为反应类指标可以作为补充效标，从而更好地理解和管理促使员工开展相应变革行动的过程。在测量手段上，通常的做法就是使用自我报告的方法来评估员工对于组织变革的反应。上面这些研究充分说明心理和行为类效标对于组织变革成功与否是非常关键的，因此也是一类很重要的组织变革效标。

在组织变革研究中有一些效标并没有得普遍的应用，但却是很有应用价值的，对于充分理解组织变革中员工的情感和行为变化有着积极意义。Caldwell等（2004）指出，组织变革研究中并没有把人环境匹配（P-E Fit）作为典型的效标变量，但是人环境匹配是一个很重要的组织行为变量。人环境匹配是指员工和工作环境的各个方面的匹配程度，是一个可以解释多种员工和组织结果变化的有效变量，比如员工在选择雇主时的重要决定因素就是人环境匹配，企业进行人才选拔时的重要标准也是人环境匹配，人环境匹配还对员工的工作满意感、组织承诺和离职倾向有着重要预测作用（O'Reilly, 1991; Judge, 1997; Kristof, 2000）。Cable等（2001）指出，人环境匹配研究主要聚焦在了组织进入和员工的早期社会化阶段，这些研究通常是在某个时间段做出的匹配评估，是在一个相对静态的环境下进行的匹配，因此很难反映出当环境或者个体某方面发生了变化之后的匹配程度如何变化。特别是在组织变革背景下，当组织进行了变革以后，人环境匹配会如何变化，这些知觉到的变化又会怎样影响员工情感和行为上的变化，而这些变化又会怎样影响到绩效，这些的确是值得进一步研究的问题。

组织本身就是一个开放的社会技术系统，组织变革又是一个复杂系统工程，而且是在不断地发展变化的，所以在组织变革效标选取上应该采用多指标、多评价者、多阶段的评价方法。在具体效标选取上，不仅要注重客观结果类指标和任务执行类指标，还要关注组织变革中的员工心理和行为类指标。

本研究把团队变革绩效从结果类指标和员工知觉到的人环境匹配变化两类指标来进行界定，并进一步把结果类指标作为团队变革任务绩效的表征，员工知觉到的人环境匹配变化作为团队变革周边绩效的表征。鉴于团队主动性是一种群体驱动、协作和适应的活动，能够提前预测未来的机会和发现存在的问题，而且团队主动性本身又是组织变革背景下一种重要形式的群体动力，应该对团队在组织变革中获取的客观绩效和团队成员知觉到的人组织匹配都有着积极的预测作用。

根据文献回顾和上述分析，本研究提出以下假设：

假设5：团队主动性和团队变革绩效是正相关的关系。

假设5a：团队主动性和团队变革任务绩效是正相关的。

假设5b：团队主动性和团队变革周边绩效是正相关的。

面对不确定的环境和复杂的任务，现今团队的专长多样性程度越来越高。Rulke等（2000）认为如果团队成员不能在交互过程中熟知他人的专长并且加以利用的话，那么这个团队的专长知识库是没有被充分利用的，不利于团队决策过程质量的提高。Brodbeck等（2007）指出交互记忆系统会减少一个群体的谈判焦点，因为其可以使团队成员更有信心共享他人的专家信息，会更积极地去获取别人的专家信息。Stasser等（1995）认为发展良好的交互记忆系统还可以减少群体讨论的偏差，因为团队成员都可以聚焦在自己专长的领域上，可以比别人更好地评估相关信息。而且知道彼此专长的群体倾向于更多讨论非共享信息，这样就可以更加全面地了解问题，从而做出较高质量的团队决策。由此可见，随着团队专长多样性的增加，团队成员之间的互动和交流就变得更加重要，特别是要发挥出这种多种专长的优势，就要建立交互记忆系统这种有效的团队认知结构。

关于交互记忆系统和团队任务绩效的关系，研究中已经提供了很多有意义的结果。Lewis等（2005）发现在新产品开发团队中团队稳定性、人际信任和成员熟悉度有助于交互记忆系统的形成，并且会带来较好的新产品开发方案。Rau（2006）究发现，交互记忆系统有助于团队信息获取过程的优化，这种信息获取的优化会有助于团队对动态环境更准确地认知，所以交互记忆系统在外部环境和任务绩效之间起到了调节作用。Zhang（2007）的研究以交互记忆系统作为中介变量，发现了交互记忆系统的确在创新任务特征、创新支持和团队绩效之间起到了中介作用。张志学等（2006）研究发现交互记忆系统和团队的任务绩效、团队凝聚力显著正相关。张钢等（2008）也发现交互记忆系统可以用来解释团队任务完成过程中的知识处理机制。

交互记忆系统可以从不同的视角来分析，Ellis等（2006）指出交互记忆系统有行为和认知两种成分，这两种视角是不同的但是可以兼容的。行为视角主要是来自社会心理学研究者的观点，主要聚焦在前面所说的信息更新、交互分配和提取协调三种行为上，这些被认为是交互记忆系统的独立的行为指标。认知视角主要是组织行为学研究者的观点，Moreland（1999）认为该系统具有三个方面的特征：专长、可信和协调，按照这种思路，Lewis（2003）开发了一个三维的测量量表。这些研究者认为，交互记忆系统可以使成员理解谁拥有哪种专门的知识，这反映了其专长特征；可以使成员相信这种专长知识的可信度，这反映了其可信特征；可以使成员有效地组织不同的知识，这反映了其协调特征。其实认知视角还是从对交互记忆系统三种主要行为出发的，对行为所反映出来的认知特征进行了评定，专长、可信和协调分别表征了团队信息编码的主要内容、信息存储的质量和信息提取的过程，从这个意义上来说，两种视角其实是从形式和内容上分别对交互记忆系统的关键特征进行了界定。

从上面诸多研究结果可以看出，交互记忆系统对团队绩效的获取有着重要的影响，特别是随着团队专长多样性的增加、团队面临环境压力的增大，交互记忆系统的建构就更应该受到重视，其在团队结构或者行为变量、环境变量和团队绩效中的调节作用也得到了大量研究的支持，是一种影响团队绩效的重要的认知过程因素。由于本研究采用的是问卷研究方法，很难捕捉到行为视角下的交互记忆系统，所以在这里对交互记忆系统的测量是从认知视角出发的。

根据文献基础和上述讨论，本研究提出以下假设：

假设6：交互记忆系统和团队变革绩效是正相关的关系。

假设7：交互记忆系统在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

假设7a：专长度在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

假设7b：可信度在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

假设7c：协调度在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

第三节　研究方法

关于组织变革背景下团队主动性形成过程和作用过程的研究，采用现场研究的方法，向正在进行不同变革的不同行业不同类型的团队进行了问卷调查。

一、研究样本

由于组织变革广泛地发生在不同行业中各种所有制的企业中，所以行业类型和所有制在本研究中是作为控制的背景变量。本研究选取的行业类型为IT、制造和服务行业，企业所有制包括了国有、民营和三资企业三种类型。Ilgen（2005）认为按照时间维度可以把团队划分为形成阶段、执行阶段和完成阶段，其中形成阶段是指团队制定目标、建立关系模式和确定运作结构的阶段，执行阶段是指团队紧密联结、适应性解决问题和学习创新的阶段，完成阶段是指团队完成了某次任务、将要进入下一个任务循环的阶段。本研究准备考察的重点是变革背景下处于执行阶段的团队，所以在样本选取上的标准是组建时间超过了3个月的团队。不同形式的组织变革在变革剧烈程度、影响范围和对员工要求上是有所不同的，本研究主要选取了当前一些最主要的变革形式，包括公司创业、并购、信息化和国际化。

结合上面的思考，本研究中样本企业选取的标准是：（1）企业正在经历某种类型的变革；（2）企业中的主要工作是以团队为单元来展开的；（3）每个团队至少由三个人组成，并且填写问卷的人数至少为三个人；（4）团队领导不仅是指挥者，还是具体任务的参与者。按照这些标准，本研究的调研对象主要集中在浙江省的杭州、宁波、湖州等地，界定的企业变革类型包括并购、信息化、国际化和公司创业四种类型，选取的行业主要聚集在IT、服务和制造三种行业上，企业的所有制类型包括国有、民营和三资企业，团队类型包括管理、销售和研发三种团队，每个团队人数从3到10人不等，团队组建的时间也从4到122个月不等。

本研究共向130家企业发放了成套问卷，一般每家企业按照抽样原理选取一个团队，在征得部分企业的同意后，向部分企业发放了两套问卷，总共发放了150套问卷。问卷包括员工版和领导版两个版本，问卷是以团队为单位发放的，剔除团队人数少于三人的、问卷缺损不能成套的，还剔除掉空白问卷、数据缺失率高于50％的以及根据测谎题判定为虚假作答的问卷，共得到了来自98家企业的108个团队，有效回收率为72％，最终获得了108位团队领导和378位团队成员数据。表5.1所示是有效样本基本信息的描述性统计。

表5.1　有效团队样本总体基本信息表
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表5.1所示是以团队为单位进行的总体描述，下面分别以团队中的成员和团队领导为单元进行其人口统计学变量的描述，如表5.2和表5.3所示。

表5.2　团队领导基本信息表
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表5.3　团队成员基本信息表
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二、研究工具

变革任务特征中的变革任务依存采用了Pearce和Gregersen（1991）开发的5个交互式工作依存项目改编后进行测量，采用李克特五点量表进行评分，1代表“非常不同意”，2代表“比较不同意”，3代表“中立”，4代表“比较同意”，5代表“非常同意”。变革任务特征中的变革目标合作采用了Tjosvold等（1983）开发的四个关于团队成员任务联结的四个项目改编后进行测量，采用了李克特七点量表进行评分，其中1代表“非常不同意”，2代表“比较不同意”，3代表“有些不同意”，4代表“中立”，5代表“有些同意”，6代表“比较同意”，7代表“非常同意”。

在团队结构特征测量中，基于Johnson等（2006）的结构适应理论，本研究采用了用来测量团队中决策集中度、专长分散度的6个测量项目，每个维度有三个测量项目，采用李克特七点量表进行评分，其中1代表“非常不同意”，2代表“不同意”，3代表“有些不同意”，4代表“中立”，5代表“有些同意”，6代表“同意”，7代表“非常同意”。其中第三和第四个项目是反向记分的。

在团队心理状态测量中，团队效能感采用了基于Bandura（1997）团队效能感测量基础上的3个项目，其中第二个项目是反向记分。团队心理安全感采用了Edmondson（1999）用来测量团队心理安全感的七个项目，其中第1、2、3、5个项目是反向记分。采用李克特七点量表进行评分，其中1代表“非常不同意”，2代表“不同意”，3代表“有些不同意”，4代表“中立”，5代表“有些同意”，6代表“同意”，7代表“非常同意”。

团队主动性测量采用了本研究开发的21个项目的测量问卷，分别反映群策、协作和适应三个维度。都使用五点量表进行记分，1代表“非常不同意”，2代表“不同意”，3代表“中等”，4代表“同意”，5代表“非常同意”。

交互记忆系统采用了Lewis（2003）开发的15个项目的测量项目，分别来体现专长度、可信度和协调度三个维度。采用李克特七点量表进行评分，其中1代表“非常不同意”，2代表“不同意”，3代表“有些不同意”，4代表“中立”，5代表“有些同意”，6代表“同意”，7代表“非常同意”。其中第9、10、13和15个项目是反向记分。

团队变革效能中的团队变革绩效采用了Ancona等（2002）开发的5个项目的量表，分别用来评价团队在变革中任务完成的效率、质量、技术创新、按时性和预算执行水平。团队成员变革后知觉到的人职匹配和人组织匹配采用了Caldwell等（2004）开发的5个项目的量表，分别用来评价经过变革以后团队成员所感受到的人职匹配和人组织匹配程度上的变化。采用李克特七点量表进行评分，其中1代表“非常差”，2代表“挺差”，3代表“有些差”，4代表“平均水平”，5代表“有些好”，6代表“挺好”，7代表“非常好”。

三、对共同方法偏差的控制

Podsakoff等（2003）对共同方法偏差的来源做了全面的分析，区别出了来自共同评价者的偏差（如社会称许性、积极和消极情感、默许偏差等）、来自项目特征的偏差（如项目的复杂度、反向题目等）、来自项目内容的偏差（如项目的框架效应、量表的长度等）和来自测量背景的误差（如测量的时间、地点、媒介等）。而且研究者还进一步指出了两种控制共同方法偏差的主要方式是研究程序设计和统计控制，其中程序控制的主要措施是：（1）从不同的来源进行预测变量和效标变量的测量；（2）把测量进行时间上的、心理上的或者是方法上的分离；（3）保证回答者的匿名性，减少对答案的评价；（4）把项目的顺序打乱；（5）改进量表项目的质量：定义一些模糊的项目、避免含混的概念、保持问题的简洁、项目表述具体和精确、避免复杂的语法。

在统计控制上，Podsakoff等（2003）认为首先要考虑四个关键问题：（1）预测变量和效标变量能够从不同的来源中获取吗？（2）预测变量和效标变量能够在不同的背景下进行测量吗？（3）方法偏差的来源能够确定吗？（4）方法偏差能够有效地测量吗？然后根据对这些问题回答的不同，再进行统计控制方法的选择。

结合本研究的目的，本研究选用了共同方法偏差控制的共同单因素模型，具体模型如上一研究中图4.1所示。在这个模型中，各个项目负荷在它们理论的构思上，同时也负荷在一个潜在的共同方法变量因素上。然后对当模型中存在和不存在潜在共同方法变异时结构参数的显著性进行检验，在这种方式中，被试对一个具体测量的变异被分解成了三个来源：构思特征、共同方法和项目随机误差。这种方法的优势是可以在测量水平上估计方法偏差，一定程度上控制测量误差。这种技术曾得到广泛的应用，如Carlson等（2000）、Elagovan等（1999）在他们的组织行为研究中都使用了这种方法。这种方法潜在的问题是研究者能并不能确定方法变异的具体来源，而且该模型假设方法因素是不和预测变量以及效标变量交互作用的，这就给模型的识别带来了一定的问题。

四、研究流程

本章研究进行了较大规模的问卷发放，为了在一定程度上避免共同方法偏差，在问卷的填写中，变革任务特征、团队结构特征、团队心理状态、交互记忆系统、团队成员PJ匹配和团队成员PO匹配采用的是团队成员评价的数据，团队变革任务绩效是由团队领导评价的。首先对研究工具的信度及效度进行了分析，然后根据集合水平数据加总检验的结果对数据进行了团队水平的合成，接着分别针对组织变革背景下团队主动性形成过程和作用过程进行了分析。

本部分研究使用的数据分析工具主要有SPSS 13.0和AMOS 5.0。

第四节　研究结果与分析

一、研究工具的信度及效度分析

首先使用了个体水平的数据分别进行测量工具的信度和效度分析，在结构方程模型拟合的过程中使用了共同方法偏差控制的共同单因素模型来进行数据的校正。

1．变革任务特征量表的信效度分析

分别对变革任务依存和变革目标合作测量题目计算内部一致性系数，两个变量的α系数分别为0.86和0.96，这表明两个变量测量项目之间的内部一致性系数良好。验证性因素分析的结果如图5.1所示。

经过验证性因素分析的结构方程模型拟合，结果如表5.4所示。

表5.4　变革任务特征量表验证性因素分析结果
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从表5.4的结果可以看出，拟合指数RMSEA略高于0.80，NFI、CFI均在0.90以上，说明验证模型拟合良好，变革任务特征量表具有较高的测量效度。

2．团队结构特征问卷的信效度分析

分别对决策集中度和专长分散度测量题目计算内部一致性系数，两个变量的α系数分别为0.68、0.79，这表明两个变量测量项目之间的内部一致性系数良好。进行验证性因素分析的模型如图5.2所示。

[image: alt]


图5.1　变革任务特征的验证性因素分析模型
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图5.2　团队结构特征的验证性因素分析模型

经过验证性因素分析，结果如表5.5所示。

表5.5　团队结构量表验证性因素分析结果
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从表5.5的结果可以看出，拟合指数RMSEA略高于0.08，NFI、CFI均在0.90以上，说明验证模型拟合良好，团队结构量表具有较高的测量效度。

3．团队心理状态量表的信效度分析

分别对团队效能感和团队心理安全感测量题目计算内部一致性系数，两个变量的α系数分别0.65和0.64，两个变量测量项目之间的内部一致性系数达到了尚可以接受的程度。进行验证性因素分析的模型如图5.3所示。
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图5.3　团队心理状态的验证性因素分析模型

经过验证性因素分析，结果如表5.6所示。

表5.6　团队心理状态量表验证性因素分析结果
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从表5.6的结果可以看出，拟合指数RMSEA为0.08，NFI、CFI为0.90，说明验证模型拟合达到了可以接受的程度，团队心理状态量表具有较高的测量效度。

4．团队主动性量表的信效度分析

分别对群策、协作和适应测量题目计算内部一致性系数，三个变量的α系数分别为0.86、0.85和0.89，这表明团队主动性量表具有较好的内部一致性系数，拟进行验证性因素分析的模型如图5.4所示。

经过验证性因素分析，结果如表5.7所示。
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图5.4　团队结构特征的验证性因素分析模型

表5.7　团队主动性量表验证性因素分析结果
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从表5.7的结果可以看出，拟合指数RMSEA小于0.80，NFI、CFI均在0.90以上，说明验证模型拟合良好，团队主动性量表具有较高的测量效度。

5．交互记忆系统量表的信效度分析

分别对专长度、可信度和协调度测量题目计算内部一致性系数，三个变量的α系数分别为0.82、0.84、0.83，这表明三个变量测量项目之间的内部一致性系数良好。拟进行验证性因素分析的模型如图5.5所示。

经过验证性因素分析，结果如表5.8所示。

表5.8　交互记忆系统量表验证性因素分析结果
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从表5.8的结果可以看出，拟合指数RMSEA略高于0.80，NFI、CFI均在0.90以上，说明验证模型拟合良好，交互记忆系统量表具有较高的测量效度。

6．团队变革效能量表的信效度分析

分别对团队变革任务绩效、团队成员知觉到的变革后PJ匹配、PO匹配测量题目计算内部一致性系数，三个变量的α系数分别为0.82、0.85、0.90，这表明三个变量测量项目之间的内部一致性系数良好。拟进行验证性因素分析的模型如图5.6所示。
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图5.5　交互记忆系统的验证性因素分析模型
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图5.6　团队变革效能的验证性因素分析模型

经过验证性因素分析，结果如表5.9所示。

表5.9　团队变革效能量表验证性因素分析结果

[image: alt]


从表5.9的结果可以看出，拟合指数RMSEA小0.80，NFI、CFI均在0.90以上，说明验证模型拟合良好，团队变革效能量表具有较高的测量效度。

二、集合水平数据加总检验及描述统计

在把个体水平的数据加总成为团队水平的数据之前，首先要进行数据合成合适度分析，比较好的指标就是Bliese（2000）提出的ICC（1）和ICC（2）两个系数，ICC是对各项目和各群体总体一致性的检验，ICC（1）用来评价分组效应可以解释的总变异的程度，表明分组是有效的，但是组间变异不能太大，一般小于0.30可以接受；ICC（2）是各组内均数变化的一致性程度，这个一般要比较高一些，一般大于0.60可以接受。

除了团队变革任务绩效是由团队领导评价，可以直接作为团队水平得分外，其余变量都要进行数据加总。以下是对组织变革背景下团队主动性形成及作用过程相关的变量在团队水平合成合适度的检验，如表5.10所示。

表5.10　组织变革背景下团队主动性相关变量数据加总检验
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注：ICC是类别间一致性系数；*p＜0.05，**p＜0.01。

从表5.10中可以看出，ICC（1）一般都小于0.30，而且方差检验达到了显著水平，ICC（2）一般都在0.60以上，说明组间变异较小，分组效应显著，集合水平的变量适于进行加总计算。下面就根据108个团队378个成员得分分别计算出各个因素的得分并进行描述性统计，如表5.11所示。

表5.11　组织变革背景下团队主动性相关变量描述统计
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三、子研究一：团队主动性的影响因素及其作用过程分析

1．团队主动性影响因素相关变量分析

针对本子研究，前面的假设部分共提出了5个假设，分别是：

假设1：变革任务特征和团队主动性正相关。

假设1a：变革任务依存和团队主动性正相关。

假设1b：变革目标合作和团队主动性正相关。

假设2：团队结构和团队主动性存在相关关系。

假设2a：决策集中度和团队主动性负相关。

假设2b：专长分散度和团队主动性正相关。

假设3：团队效能感、团队心理安全感和团队主动性正相关。

假设4：团队效能感、团队心理安全感在变革任务特征、团队结构特征对团队主动性的影响过程中起到了中介作用，团队效能感、团队心理安全感对团队主动性产生了交互效应。

根据研究假设，首先对主要相关变量进行相关分析，相关分析的结果如表5.12所示。

表5.12　团队主动性形成过程主要变量相关分析
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注：*p＜0.05；**p＜0.01。

从上面的相关表中可以看出，变革任务依存、变革目标合作和群策、协作、适应都是正相关，而且相关系数达到了显著水平，这说明变革任务特征和团队主动性正相关，从而支持了假设1。这个结果反映出当团队变革任务设计上任务更加具有互相依存性和目标合作性时，团队主动性就能得到更多的表现。决策集中度和群策、适应相关很小且不显著，和协作是负相关，从而部分支持了假设2a。专长分散度和群策、协作、适应正相关，而且相关系数达到了显著水平，从而支持了假设2b，这样就使假设2部分地得到了支持。这个结果反映出了团队结构设计上的问题，在团队管理中，一般当领导权威过于集中的时候，会使得成员主动性很低；而当领导适度授权时，又会使得成员的主动性水平变得高起来。在现实的管理中存在一个误区就是领导过于集权，于是经常抱怨员工没有主动性，这时领导更加集权，更加加强对员工工作的控制，结果却使员工的主动性更低，这就是管理上的一种恶性循环，Frese（2001）的研究也得出了类似的结论。团队效能感和团队心理安全感都和群策、协作和适应正相关，而且相关系数达到了显著水平，这就使假设3得到了支持。团队整体的团队效能感和团队心理安全感营造了团队展开变革任务的整体氛围，使得这种心理感知具有一种强烈的动力场的影响，在团队力场的影响下，团队成员也相应地提高了自身的效能感、安全感水平，更加支持变革，并积极投入到变革中来，更加充分地展现出主动性。

候杰泰等（2004）指出，在结构方程模型拟合中，当模型只有3个一阶因子时（共有3个相关），二阶因子模型（以3个路径参数表示），在数学上等同于一阶因子模型，所以两者在拟合上是完全相同的。由于团队主动性的三个维度群策、协作和适应之间相关达到显著水平，且一阶3因子模型拟合良好，本研究尝试在三个一阶因素的基础上合成一个二阶因素，所以在接下来的计算中，把团队主动性分数使用合成分数。经过计算得出变量团队主动性平均数为3.89，标准差为0.87。

2．团队主动性影响因素作用过程分析

关于组织变革背景下团队主动性形成过程，前面提出了假设4：团队效能感、和团队心理安全感在变革任务特征、团队结构特征和对团队主动性的影响过程中起到了中介作用。为了检验假设5，从而说明团队主动性的形成过程机制，本研究分别进行了团队导向在变革任务特征、团队结构特征对团队主动性影响中的中介效应的检验。

本研究根据Baron等（1986）提出的逐步回归方法来进行中介效应的检验，共分为三个步骤：第一步，检验中介变量对自变量的回归方程系数是否达到显著水平；第二步，检验因变量对自变量的回归方程系数是否达到显著水平；第三步，检验因变量同时对自变量和中介变量的回归方程中，中介变量的回归系数是否达到显著水平，自变量的回归系数是否减小，如果减小到不显著，则表明存在完全中介作用，如果只是减小，依然达到显著水平，则表明存在部分中介作用。本研究假设团队效能感和团队心理安全感在变革任务特征、团队结构特征和对团队主动性的影响过程中起到了中介作用，具体的中介效应检验结果见表5.13和5.14。

表5.13　团队效能感的中介效应检验
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注：**p＜0.01；*p＜0.05；主表中的值为标准回归系数。

从表5.13的结果可以看出，在对变革任务依存、变革目标合作对团队主动性的影响作用检验中，当第三步中介变量团队效能感进入回归方程时，变革任务依存和变革目标合作的回归系数都减小了（分别从0.53和0.31减小为0.47和0.24），但是回归系数依然是显著的，根据中介作用的判定条件，表明存在部分中介效应。在决策集中度对团队主动性的作用中，在第二步中当以决策集中度为自变量时，回归系数仅为0.07，且不显著，表明决策集中度对团队主动性的影响很小，不符合中介效应检验的条件，表明团队效能感在其中并没有起到中介作用。在对专长分散度对团队主动性影响检验中，当第三步团队效能感进入回归方程时，专长分散度的回归系数从0.12减小到0.02，且不再显著，这表明团队效能感在专长分散度和团队主动性之间起到了完全中介作用。

表5.14　团队心理安全感的中介效应检验
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注：**p＜0.01；*p＜0.05；主表中的值为标准回归系数。

从表5.14的结果可以看出，在对变革任务依存、变革目标合作对团队主动性的影响作用检验中，当第三步中介变量团队心理安全感进入回归方程时，变革任务依存和变革目标合作的回归系数都减小了（分别从0.33和0.18减小为0.27和0.12），但是回归系数依然是显著的，根据中介作用的判定条件，表明存在部分中介效应。在决策集中度对团队主动性的作用中，在第二步中当以决策集中度为自变量时，回归系数仅为0.06，且不显著，表明决策集中度对团队主动性的影响很小，不符合中介效应检验的条件，表明团队心理安全感在其中并没有起到中介作用。在对专长分散度对团队主动性影响检验中，当第三步团队心理安全感进入回归方程时，专长分散度的回归系数从0.11减小到0.03，且不再显著，这表明团队心理安全感在专长分散度和团队主动性之间起到了完全中介作用。

进一步为了说明团队效能感和团队心理安全感对团队主动性产生的交互作用，作出团队效能感和团队心理安全感对团队主动性影响的交互作用图，如图5.7所示。
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图5.7　团队效能感和团队心理安全感交互作用

从图5.7可以看出，在团队效能感低的情况下，无论心理安全感高低，团队主动性水平都没有达到很高的水平，有意思的是低心理安全感的团队主动性水平反而高于高心理安全感条件下的团队主动性水平，这反映出当两者都比较低时，团队反而有可能表现出一些冒险行为，例如某种情形下的群体极化现象可能属于这种情况。当团队效能感高时，高心理安全感条件下的团队主动性水平显著高于低心理安全感条件下的团队主动性水平，两者之间的差异比较明显，这也反映出只有在团队效能感和团队心理安全感都高的条件下，团队主动性才可能达到更高的水平。

四、子研究二：团队主动性的效能机制分析

针对本子研究，前面提出了以下假设：

假设5：团队主动性和团队变革绩效是正相关的关系。

假设5a：团队主动性和团队变革任务绩效是正相关的。

假设5b：团队主动性和团队变革周边绩效是正相关的。

假设6：交互记忆系统和团队变革绩效是正相关的关系。

假设7：交互记忆系统在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

假设7a：专长度在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

假设7b：可信度在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

假设7c：协调度在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到缓冲作用。

1．团队主动性效能机制相关变量的相关分析

首先进行团队主动性作用过程相关变量的相关分析，如表5.15所示。

表5.15　团队主动性效能机制主要变量相关分析

[image: alt]


注：*p＜0.05；**p＜0.01。

从表5.15中可以看出，团队主动性和专长度、可信度和协调度的相关都是正向的而且达到了显著水平。团队主动性和变革任务绩效、变革后知觉到的成员PJ匹配和成员PO匹配之间的相关也达到了显著水平，这说明团队主动性较高的团队更有可能取得较好的变革任务绩效，其成员的PJ匹配和PO匹配体验也会变得更加强烈。交互记忆系统中的专长度、可信度、协调度和任务绩效、成员匹配都是显著相关的，这说明当团队的交互记忆系统展现出良好的专长度、可信度和协调度时，就更有可能会使得团队变革任务绩效、团队成员PJ匹配和团队成员PO匹配表现出较高的水平。从本部分的分析来看，假设5和假设6得到了支持。

2．交互记忆系统在团队主动性影响绩效过程中的缓冲效应检验

为了检验假设7，本研究进行了交互记忆系统的缓冲效应检验。Baron等（1986）指出缓冲效应意味着两个变量的因果关系变化是缓冲变量的函数，逐步回归分析方法可以用于分析缓冲效应，具体的检验程序包括两个步骤的逐步回归过程：首先是因变量同时对自变量和缓冲变量的回归；然后是因变量同时对自变量、缓冲变量以及它们的交互项的回归。如果交互项的回归系数显著，且第二步回归方程的决定性系数相对于第一步回归方程的决定性系数的增量显著，则说明缓冲变量产生了缓冲效应。本研究假设交互记忆系统在团队主动性和变革绩效之间起到了缓冲作用，分别检验当变革任务绩效、团队变革周边绩效为因变量，专长度、可信度和协调度作为缓冲变量时的缓冲效应效应，结果分别如表5.16和表5.17所示。

表5.16　团队变革任务绩效为因变量时的缓冲效应检验
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注：**p＜0.01；*p＜0.05；主表中的值为标准回归系数。

从表5.16可以看出，当以团队变革任务绩效为因变量，在对专长度、可信度和协调度进行缓冲效应检验时，交互项的回归系数达到了显著水平，而且第二步回归方程相比于第一步的回归方程产生了显著的增量，表明存在专长度、可信度和协调度在团队主动性和团队变革任务绩效的关系中起到了缓冲作用，分别用图5.8、图5.9和图5.10表示。

从图5.8中可以看出，团队主动性和专长度和团队变革任务绩效都是正向增长的关系，随着两者的提高任务绩效都会出现增长，而在高团队主动性和高专长度的交互下，团队变革任务绩效则有可能达到更高的水平，这充分显示出了专长度的缓冲效应。

从图5.9中可以看出，当可信度低时，即使团队主动性高，团队变革任务绩效仍然达不到较高的水平，这充分反映出在团队管理实践中，团队成员彼此之间专长信任的重要性，专长上的信任是团队主动行动获取高绩效的基础。
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图5.8　专长度在团队主动性影响变革任务绩效中的缓冲作用
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图5.9　可信度在团队主动性影响变革任务绩效中的缓冲作用

从图5.10中可以看出，只有在团队主动性高和协调度高的情况下，团队变革任务绩效才能达到更高的水平。

表5.17是以团队变革周边绩效为因变量时的缓冲效应检验。
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图5.10　协调度在团队主动性影响变革任务绩效中的缓冲作用

表5.17　团队变革周边绩效为因变量时的缓冲效应检验
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注：**p＜0.01；*p＜0.05；主表中的值为标准回归系数。

从表5.17的结果可以看出，当以团队变革周边绩效为因变量时，对专长度、可信度和协调度进行缓冲效应检验，交互项的回归系数达到了显著水平，而且第二步回归方程相比于第一步的回归方程产生了显著的增量，所以表明专长度、可信度和协调度在团队主动性和团队变革任务绩效的关系中起到了缓冲作用，这些变量的作用模式分别用图5.11、图5.12和图5.13表示。
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图5.11　专长度在团队主动性影响变革周边绩效中的缓冲作用
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图5.12　可信度在团队主动性影响变革周边绩效中的缓冲作用

从图5.11中可以看出，只有在团队主动性高和团队专长度高的情况下，团队周边绩效才能达到更高的水平。

从图5.12中可以看出，在可信度低的情况下，即使团队主动性达到很高的水平，团队变革周边绩效的水平仍基本不变，而当可信度高的情况下，团队主动性高则有可能取得最高的变革周边绩效。由此可见，可信度是团队主动性对团队变革周边绩效产生影响的关键边界条件之一。
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图5.13　协调度在团队主动性影响变革周边绩效中的缓冲作用

从图5.13中可以看出，只有在团队主动性高和协调度高的情况下，团队变革周边绩效才能达到更高的水平。

第五节　研究讨论

本研究详细检验了团队主动性的影响因素和效能机制，发现了影响团队主动性形成的关键因素和其发挥作用的重要边界条件，从而可以对团队主动性的表现及其效能机制有比较深入的了解。

一、关于变革任务特征的效应

任务依存的增加有助于提高团队的目标承诺水平和团队支持行为的出现（Aube, 2005）。Banchrach等（2006）研究发现互助行为和群体绩效之间的关系受到任务依存的调节，当团队成员之间的任务依存越高时，团队成员就会表现出更多的组织公民行为。Devine等（1999）发现群体工作在大部分组织分支机构中更加占主导地位，表明很多组织在本质上是功能交叉和多学科的，这也和劳动力市场上增加的多样化是相关的。现今组织已经开始重视对工作进行重新设计，这样就会使得任务依存和团队工作增加（Jackson, 1996），这样做的目的就是刺激有着不同知识和专长的员工进行信息交换从而促进互相适应、创新和做出高质量的决策。本研究发现变革任务依存和团队主动性显著正相关，反映出在公司创业、并购、国际化和信息化变等变革类型中，变革任务已经不能由个体单独完成，变革任务可能会是涉及多个个体或者团队的系统工程，团队成员个人任务完成状况直接会影响到其他成员的工作效率。在这种情况下，个体会更加积极地进行工作，同时也会更加关注团队整体的进度，这样由于团队成员之间的互动会在团队层面表现出来一种整体的主动性行为。本研究还发现变革任务特征对团队心理状态也有一定的影响，而且其间是一种正相关的关系。由于团队成员知觉到成员间在工作任务上的依存性，会使其有一种团队集体作战的体验，可能会带来其更高的团队效能感，而且由于团队成员彼此之间的依存性，团队更加关注整体绩效的获取，从而对个人的差错更加具有一定的容忍度，营造出相对比较宽松的氛围，使大家产生较高的心理安全感。

变革目标合作涉及成员对他们的目标和其他成员目标的相关程度的知觉，这种知觉影响了团队交互和工作结果。目标和变革任务依存在概念上和实证上都是不同的，变革目标合作是指当实现个体目标可以帮助他人实现他们目标时，关于目标的信念影响了成员的期望、交流、问题解决行为和工作绩效。如果成员知觉到他们的目标是正相关的，知觉到一个共同的命运，就会促进支持性的行为如交换见解和信息。现场研究发现有着高度合作式目标的团队在讨论他们相反的观点上更加地有建设性，能带来更高的绩效和团队创新。本研究的结果支持了变革目标合作与团队主动性之间正相关的关系。在组织变革背景下，虽然涉及了很多人员利益的调整，但是变革的总体目标肯定是为了整个企业更好地生存和发展，个人的利益从长远来看也是要依托于整个企业的命运，所以团队成员在变革中知觉到的个人目标和集体目标的一致性就很重要。由于这种一致性知觉是一种一般的认知倾向性，对具体行为也具有一般的预测力，在这种一致性期望的驱动下，成员会表现出更多的积极行为并且密切关注整个团队的表现，这就会使团队整体展现出较高水平的团队主动性。进一步从其和团队心理状态之间正相关的关系也可以看出，成员知觉到个人和团队共同的命运后，会对团队更有一种信任感和依赖感，从而在团队中可以体验到更高的团队效能感和团队心理安全感。在当前的组织和社会背景下，团队价值观的统一显得非常有意义，因为从企业实际经验来看，由于社会价值观的多元化，企业对员工产生的影响已经比较有限，所以如果一个团队要适应自身的凝聚力，就需要用共同的命运把大家捆绑在一起，激发出整个团队的战斗力。

二、关于团队结构特征的效应

团队结构中有两个受到了广泛关注的特征就是决策集中度和专长分散度，团队决策集中度反映了团队的权力结构，团队专长分散度则反映了团队的知识结构。组织变革背景下随着任务复杂性和难度的提高，必然要求团队在结构上作出相应的调整，权力结构朝向扁平化的方向发展，团队知识结构则朝向多元化的方向发展。由于中国文化传统上是权力距离较大，这也和研究中的发现一致，中国团队领导的决策集中度还是较高的，但是这和团队主动性之间并不存在促进作用，反而有可能是一种抑制作用。在管理上经常出现的一种管理陷阱就是领导者抱怨下属没有主动性，便更加加强了对下属的控制，结果很可能使员工变得更加没有积极性，而领导还在痛苦地思考如何才能更好地控制和推动下属的主动行为，却没有考虑过分权和群体决策参与的重要性。本研究中还发现团队决策集中度和团队心理状态之间并没有显著的正相关关系，相关系数也比较小，在实践中决策集中度和团队心理安全感很可能是负相关的关系，也就是说成员如果只是被动地执行任务，对决策根本没有制定权，那么其会感知到更大的不安全感，更加担心会犯错误。团队专长分散度和团队心理状态、团队主动性行为都是正相关的关系，而且团队专长分散度还是通过团队心理状态的完全中介作用而影响到团队主动性的，这说明一个专长多样的团队并不能必然地带来团队主动性行为，关键在于团队成员心理状态发生的变化。由于存在多种专长，团队成员必然会增加了迎接变革带来挑战的信心，从而可以体验到更高的团队效能感。由于大家可以对不同的专长信息和知识进行判断和加工，对自己所擅长的领域负责，团队成员之间就有了更高的包容性，从而使大家感受到一种团队心理安全感。值得指出的是，团队心理状态的形成需要在一个较长的时间段中才能完成，如果按照Ilgen（2005）的划分方法，他认为按照时间维度可以把团队划分为形成阶段、执行阶段和完成阶段，那么团队关键心理状态形成及其对行为的推动作用应该是出现在执行阶段的团队，这也是本研究选取团队的标准之一。

三、关于团队效能感和团队心理安全感的中介效应

团队效能感影响团队目标设置、计划与策略制定、资源配置和集体努力程度（Bandura, 1997），一般说来，团队效能感高的团队，其行为更加主动，也更有可能取得好的团队绩效。团队效能感可以预测共享心智模型的准确度和相似度（Rico, 2008）。Prussia等（1996）的研究发现，团队效能感在绩效反馈与群体效能之间起到了完全中介作用，在间接经验和群体效能之间起到了部分中介作用。May等（2004）指出，员工与同事和上司的关系对员工的安全感有着重要的影响，支持性的上司会鼓励员工主动说出他们所关心的问题、鼓励他们发展新的技能并参与到工作问题解决中来。Edmondson（1999）研究发现同事之间的信任关系带来了心理安全感。由此可见，团队心理安全感的产生受到了外界环境、团队任务、团队结构和人际关系等多种因素的影响。Schein等（1965）认为，如果要让个体感到安全并且能够进行变革，就需要创造一种有心理安全感的氛围。团队心理安全感对变革的顺利实施有着重要的影响作用，Nembhard等（2006）指出有效的执行变革就要求员工展开他们认为有风险的活动，比如在变革执行过程中给出或者接受不确定的反馈。May等（2004）认为感受到心理安全的员工会更加投入到工作角色中去。心理安全感对于可能导致错误的不确定的组织过程更加重要（Reason, 2000）。Marx（2001）通过对不同行业的员工差错的研究，发现要想让员工及时地报告差错并且对改进工作流程负责，就要让他们心里感到安全。由此可见，心理安全感对于变革背景下的组织来说具有非常重要的现实意义。心理安全感对于个体在组织中的行动有着重要的影响。Edmondson（1999）指出，团队心理安全感有助于改进团队学习的过程，从而使团队获取更高的工作绩效。团队心理安全感可以改进团队学习过程的基础在于，由于安全感的存在，使得团队对差错的容忍度增加，团队成员不会担心因为犯过错误而受到惩罚，团队成员之间也可以更为开放地进行一些错误的交流和改进讨论活动，并能够从别人那里得到比较及时的反馈，从而优化了学习过程，提高了学习速度和改善了学习质量，这些改进的结果就是适应了团队绩效。

本研究的发现和前面的研究都支持了团队效能感和团队心理安全感对团队行为的驱动作用，团队效能感和团队心理安全感都和团队主动性是正相关的关系，而且研究还进一步发现，团队心理状态的产生受到了任务特征和团队特征的影响，团队心理状态在变革任务特征和团队结构特征和团队主动性的关系中起到了中介作用。在组织变革背景下，团队效能感的水平会对团队行为产生显著的影响，由于变革的前景是不清晰的，变革可能会遇到的困难和挫折也是不能事先掌控的，所以只有高团队效能感的团队才更有可能采取主动的、冒险的和创新的行动来推进组织变革进程。由于团队效能感是一种一般的行为倾向性，是针对各种任务、在各种背景下都可以展现出来的群体心理特征，所以比较具有一般的行为预测力。只有在一个开放宽容，鼓励冒险和创新的氛围下，团队成员才能有较高的心理安全感水平，变革导向的表现水平才会较高。只有在这样的条件下，团队成员才更有可能团结一致地克服困难，迎接变革带来的挑战。个体由于其行为惰性或者个性特征上的局限，可能不敢进行某些创造性的尝试，这时一个强有力的团队是其开展大胆尝试的智力支持和精神后盾。当团队取得了若干显著的成功和进展后，便会成为团队进一步努力的基石，也更加有可能去进行更多的创新和冒险性活动，也更有可能在变革中采取更加主动的行为，从而取得更好的变革绩效。组织变革带来了很多的不确定性，行动带来的效果并不明晰，犯错误的几率增加了，这时非常需要团队营造出一种开放、包容的氛围，鼓励成员大胆地提出好的建议并积极实施，即使犯了错误，也能够给予包容，并从中进行反思和学习，从而打造出一种安全的团体心理气氛。只有在这种环境的影响下，群体的行为表现才可能更为积极主动，更有可能获取变革工作的高绩效。

四、关于交互记忆系统的缓冲效应

关于交互记忆系统和团队任务绩效的关系，研究中已经提供了很多有意义的结果。Lewis等（2005）发现在新产品开发团队中团队稳定性、人际信任和成员熟悉度有助于交互记忆系统的形成，并且会带来较好的新产品开发方案。Rau（2006）究发现，交互记忆系统有助于团队信息获取过程的优化，这种信息获取的优化会有助于团队对动态环境更准确地认知，所以交互记忆系统在外部环境和任务绩效之间起到了调节作用。Zhang（2007）的研究以交互记忆系统作为中介变量，发现了交互记忆系统的确在创新任务特征、创新支持和团队绩效之间起到了中介作用。张志学等（2006）研究发现交互记忆系统和团队的任务绩效、团队凝聚力显著正相关。张钢等（2008）也发现交互记忆系统可以用来解释团队任务完成过程中的知识处理机制。

本研究从交互记忆系统的认知视角出发，支持了交互记忆系统在团队主动性和团队变革绩效关系中的缓冲作用，研究结果提供了输入—过程—输出的团队动态效能模型的证据，拓展了交互记忆系统在组织变革背景下对团队效能的重要意义，发现交互记忆系统是团队主动行为获取较高工作绩效的一种有价值的团队认知结构。由于本研究是从认知视角出发的，还可以把交互记忆系统看作是团队主动性行为带来的结果。也就是说，由于团队成员之间的积极驱动和不断地进行信息更新，更好地掌握了各位成员的专长，并通过团队协作行为的成果更加对成员的专长有了信心，再经由团队规范的不断适应，团队成员之间相互进行工作配合和信息分配及提取的能力都有了更大的提高，从而可以使团队更加充分有效地利用团队成员各自的专长，进一步使团队主动性行为有了更大的智力支持，为团队绩效的获取做好了充足的准备。本研究的结果和前面研究的发现是一致的，都反映出交互记忆系统对团队绩效的获取有着重要的影响。特别是随着团队专长多样性的增加、团队面临环境压力的增大，交互记忆系统的建构就更应该受到重视，其在团队结构或者行为变量、环境变量和团队绩效中的调节作用也得到了大量研究的支持，是一种影响团队绩效的重要的认知过程因素。

五、关于团队变革绩效的建构

Armenakis等（1999）对组织变革相关理论和研究进行了回顾，其中专门涉及了组织变革效标问题，主要是关于在组织变革研究中通常使用的结果变量。研究者指出最常用的指标包括变革结果类指标和变革执行类指标，结果类指标主要是如成功／失败类指标，如利润率或者市场份额，变革执行类指标包括组织变革执行的效率和效能。研究者进一步指出成功的变革执行肯定需要鼓励个体展开新的行动，才能达到理想的变革效果，而变革的行动可能会遭受到不愿看到的反应，如拒绝和抵制，并可能进一步影响变革的顺利开展。因此，仅仅关注结果类和执行类效标是不够的，还要关注员工的心理和行为类指标研究，实践经验认为这些心理和行为反应类指标可以作为补充效标，从而更好地理解和管理促使员工开展相应变革行动的过程。Schabracq等（1998）认为当组织变革发起的时候，个体习惯的技能可能无效了，组织变革越动态，已经习惯的技能可能越无效，然后员工就会体验到更大的不确定性。随着变革的推进，应对和适应就变得越来越困难，不确定感越大、掌控感越低，员工感受到的压力就越大。变革可能会产生意想不到的结果，因为变革带来的员工的反应可能是相当复杂的。Gilmore等（1997）研究了530家公司的文化变革中的各种效应，结果发现积极效应和消极效应是同时发生的，典型的积极效应包括质量、服务、生产力的提高，消极效应则表现为组织承诺、工作气氛和员工忠诚发生了明显的弱化。他们警告说没有预料到的情感结果上的消极效应可能会破坏甚至挫败进行中的变革。上面这些研究充分说明心理和行为类效标对于组织变革成功与否是非常关键的，因此也是一类很重要的组织变革效标。在组织变革研究中有一些效标并没有得到普遍的应用，但却是很有应用价值的，对于充分理解组织变革中员工的情感和行为变化有着积极意义。Caldwell等（2004）指出组织变革研究中并没有把人环境匹配（P-E Fit）作为典型的效标变量，但是人环境匹配是一个很重要的组织行为变量。人环境匹配是指员工和工作环境的各个方面的匹配程度，是一个可以解释多种员工和组织结果变化的有效变量。Caldwell等（2004）以34家不同工作单位为样本，进行了组织变革、个体差异和人环境匹配变化之间关系的研究，结果发现当把变革特征和个体差异的交互效应联合起来分析的时候，可以更好地解释员工知觉到的人环境匹配的变化，年龄、控制导向和变革特征在预测人环境匹配变化上有着显著的交互效应。人环境匹配的变化很可能就是引发员工情感和行为变化的重要过程，因为总体匹配知觉的改变会对员工产生多方面的影响，这还需要更多实证研究的支持。

由于组织本身就是一个开放的社会技术系统，组织变革又是一个复杂系统工程，而且是在不断地发展变化的，所以在组织变革效标选取上应该采用多指标、多评价者、多阶段的评价方法，具体效标选取上不仅要注重客观结果类指标和任务执行类指标，还要关注组织变革中的员工心理和行为类指标。本研究重点关注了由于受到了组织变革的不确定性和任务执行依存性影响下的团队变革绩效，主要聚焦在了团队变革任务绩效和团队成员PJ、PO匹配变化上来，从而可以比较好地从客观任务绩效和成员感知两个方面捕捉到组织变革对团队带来的影响结果。研究结果表明，在组织变革中团队变革任务绩效和团队成员匹配知觉都发生了不同程度的变化，团队主动性对团队变革任务绩效和团队成员知觉到的匹配变化都是显著正相关的关系，说明团队主动性对团队变革绩效有较好的预测力。而且研究进一步发现在团队主动性高和专长度、可信度、协调度高的组合模式下，团队变革任务绩效和团队成员PJ、PO匹配才能达到更高的水平。如此看来，优良变革绩效的获取是一个系统工程，需要从行为和认知多方面进行匹配性的建设才能获得理想的绩效。

第六节　研究小结与展望

一、研究小结

本章主要有以下一些结论：（1）变革任务依存、变革目标合作和团队主动性正相关；（2）决策集中度和团队主动性负相关，专长分散度和团队主动性正相关；（3）团队效能感、团队心理安全感与团队主动性正相关，而且在变革任务特征、团队结构特征和对团队主动性影响的过程中起到了中介作用；（4）团队主动性和团队变革任务绩效、团队成员知觉到的PJ匹配、PO匹配是正相关的关系；（5）交互记忆系统和团队变革绩效是正相关的关系，而且在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到了缓冲作用。

二、研究不足

本章研究的不足主要表现在以下几个方面：（1）由于是横切面设计，并不能得出变量之间的因果关系，对中介效应和缓冲效应的解释也只是通过统计推理来完成的，这些统计分析对于理论进展并没有足够的价值。（2）本研究只是从认知视角出发，关注了交互记忆系统的一般特征，而没有关注其具体内容，可能会影响到交互记忆系统应用到不同的工作背景中去的效度。（3）测量团队结构时的局限，前面的研究测量要么是个体知觉要么是团队现象的知觉。Chan（1998）指出，当把低水平的构思合成为高水平的构思时，知觉测量是很有弊端的。Kozlowski等（2000）也建议团队结构未来的研究应该通过聚焦在团队水平的现象来测量，而不是合并个体水平。（4）因为变革是动态的，本研究只能捕捉到某个时间点上团队变革任务和绩效的表现，并不能纵向地观察到核心变量形成和发挥效能的作用过程。（5）本研究研究了三种不同行业类型、四种变革背景下的三种类型的团队，由于总体样本量偏小，影响了研究结果的有效性。

三、研究展望

本章对未来研究有以下四个展望：（1）由于本研究只是选取了两个一般任务特征，其具体针对性不强，未来的研究可以更加具体地界定变革任务特征；（2）本研究显示组织环境的变化会带来人们对其与工作及与组织匹配评价的变化，这些变化对于员工的态度和行为可能都会产生重要的影响，比如对组织承诺、离职倾向、变革抵制等的影响，未来可以对这些知觉到的匹配变化进一步进行研究；（3）进一步的研究可以采用实验设计或者纵向研究的范式来进一步检验团队主动性的作用模式，并进一步摆脱仅仅依靠统计来进行推理的局限，从而为改进组织变革中团队管理水平、适应变革绩效提供有效的决策支持和实践帮助；（4）未来的研究可以更加聚焦在某种具体的变革类型上，这样可以较为清晰地界定其特征和对团队行为所带来的影响，从而可以更好地嵌入实践背景，并具有更好的理论预测效度和外部效度。


第六章　组织变革背景下团队主动性效能机制的实验研究

第一节　实验目的

在前面的现场研究中，初步检验了团队主动性的作用过程。由于是横切面设计，并不能得出因果关系，而且前面的研究并没有聚焦在某种特定的变革类型上，测量上也只是采用了个体知觉数据的加总。所以，本章实验的目的就是进一步探索组织变革背景下团队主动性的效能机制，聚焦在并购整合这一具体的变革类型上，并在测量上采取了对团队整体行为观察评价的方法，从而更加明确团队主动性发挥作用的关键过程和重要边界条件，为实践中有效激发团队主动性、获取优良团队变革绩效提出指导建议。

第二节　实验假设

Wegner（1987）把交互记忆系统定义为群体处理和建构信息的方式，是群体成员在信息的编码、存储和提取上的认知分工。Peltokorpi（2008）认为这种认知分工包含了两种成分：一种是内部记忆，是指个体本身所知道的知识；另一种是外部记忆，是指大家周知的群体中他人的知识或者是可以从其他的外部存储媒介中提取的知识。交互记忆系统是一个集合水平的构思，是群体中个体交互记忆联合运作的认知系统。交互记忆系统是通过信息的编码、存储和提取阶段而起作用的，Wegner（1995）指出，这三个阶段还可以用群体中的信息更新、交互分配和提取协调来解释。信息更新是指习得谁知道什么的过程；交互分配是指为了进行信息的加工和存储，而根据群体中个人的专长进行的交互分配过程；提取协调是指为了获取任务绩效而进行专门信息提取的过程。Ellis等（2006）进一步指出，通过信息更新，团队成员获知了彼此的专长领域，并且通过共享或者请求来自队友的信息而更加清楚地认知到“谁知道什么”；通过交互分配，信息通过交流被分配到拥有相关领域专长的成员那里，这样就不会增加其他成员信息存储的容量；通过提取协调，团队成员会根据任务需要，使用他们自己的团队知识分布目录，来获取其他拥有相关专长成员的信息。从这些理论推导来看，团队中的信息更新、交互分配和提取协调过程分别对应了团队信息处理中的编码、存储和提取的过程，正好与经典的个体记忆的概念是相对应的，所以团队的这种认知系统被称为交互记忆系统。交互记忆系统可以从不同的视角来分析，Ellis等（2006）指出交互记忆系统有行为和认知两种成分，这两种视角是不同的但是可以兼容的。从行为视角来看，其主要是来自社会心理学研究者的观点，主要聚焦在前面所说的信息更新、交互分配和提取协调三种行为上，这些被认为是交互记忆系统的独立的行为指标。

在团队水平上，信息处理被定义为群体成员之间信息、意见和认知过程被共享的程度，以及这种共享信息是如何影响个体和群体水平的结果的（Hinsz, 1997）。虽然不同水平上信息处理的基本成分是相同的，但是团队工作的本质改变了每个阶段发挥作用的方式，而且在每个阶段团队成员还有不同程度的交互依存。Salas等（2004）指出因为工作群体面临的任务在智力和认知上的要求越来越高，所以团队的绩效就更加依存于团队信息处理的能力。Ellis等（2006）认为可以把团队看作一个信息处理器，其中最重要的两个过程就是心智模型和交互记忆。但是这两种结构是不同的，团队心智模型是对团队任务环境关键成分的共享理解（Mohammed, 2001），它的主要焦点在于团队共享心智模型的准确度和相似度上，交互记忆系统聚焦在团队成员的知识专长分布以及分布知识的整合上，这两种过程在影响团队效能上是互补的。

面对不确定的环境和复杂的任务，现今团队的专长多样性程度越来越高，Rulke等（2000）认为如果团队成员不能在交互过程中熟知他人的专长并且加以利用的话，那么这个团队的专长知识库是没有被充分利用的，不利于团队决策过程质量的提高。Brodbeck等（2007）指出交互记忆系统会减少一个群体的谈判焦点，因为其可以使团队成员更有信心共享他人的专家信息，会更积极地去获取别人的专家信息。Stasser等（1995）认为发展良好的交互记忆系统还可以减少群体讨论的偏差，因为团队成员都可以聚焦在自己专长的领域上，可以比别人更好地评估相关信息，而且知道彼此专长的群体倾向于更多讨论非共享信息，这样就可以更加全面地了解问题，从而做出较高质量的团队决策。由此可见，随着团队专长多样性的增加，团队成员之间的互动和交流就变得更加重要，特别是要发挥出这种多种专长的优势，就要建立交互记忆系统这种有效的团队认知结构。研究表明剧烈压力给个体的信息处理能力带来了消极的影响，因为剧烈压力使得个体注意的宽度变窄了，结果个体倾向于把注意力聚焦在具有优先性的信息来源上，而忽视了次要的或者周边的任务（Gladstein, 1985）。Driskell等（1999）也指出团队成员在压力情景下会变得更加个体中心，对次要任务关注更少，而团队信息加工是要更加具有团队焦点的，是以团队为中心进行的信息加工过程。Ellis（2006）通过实验研究发现，剧烈压力明显地减少了团队的信息更新、交互分配和提取协调行为，从而对团队绩效带来了消极的影响。这反映出交互记忆系统的建构是需要团队较多的注意资源的，而且随着压力的增大，团队成员在团队焦点上会变得弱化起来，这就对实践中交互记忆系统的建构具有很好的指导意义。特别是在组织变革背景下，团队面临着很大的压力，更加需要注意进行交互记忆系统的培养和建构。诸多研究结果也表明交互记忆系统和团队任务绩效是正相关的关系。Lewis等（2005）发现在新产品开发团队中团队稳定性、人际信任和成员熟悉度有助于交互记忆系统的形成，并且会带来较好的新产品开发方案。Rau（2006）研究发现，交互记忆系统有助于团队信息获取过程的优化，这种信息获取的优化会有助于团队对动态环境更准确地认知，所以交互记忆系统在外部环境和任务绩效之间起到了调节作用。Zhang（2007）的研究以交互记忆系统作为中介变量，发现了交互记忆系统的确在创新任务特征、创新支持和团队绩效之间起到了中介作用。张志学等（2006）研究发现交互记忆系统和团队的任务绩效、团队凝聚力显著正相关。张钢等（2008）也发现交互记忆系统可以用来解释团队任务完成过程中的知识处理机制。

团队主动性是指团队在工作中采取的一系列主动行为的集合，其主要特征是：群策、协作和适应。团队主动性的三个方面是一种互相强化、循环往复的关系。团队主动性的概念开发是从正在经历创业、并购、信息化和国际化的企业的访谈资料中提炼出来的一个构思，该构思是深深地根植于组织变革背景的，而且是从积极行动视角来看待组织变革背景下群体行为模式的，是探讨一种群体如何积极拥抱变革的行为表现。这其中包含了群体面对变革所表现出来的积极的态度和行为模式，也可以说团队主动性是团队应对组织变革带来挑战的重要手段。变革背景下的不确定性意味着很难有具体而明确的工作目标，这就要求团队进行自身驱动和设置目标，并且通过团队成员之间不同的专长和信息交流进行协作，从而实现行动的领先性，这样可以使得团队能够符合组织变革带来的快速变化和响应的要求。由于组织变革的动态性，团队的最佳实践不可能一蹴而就，还需要团队不断进行行为的修正和变化，不断对团队行为规范进行适应，包括从团队行动规范和团队文化建设上面的努力。综上所述，团队主动性是组织变革的实践要求在团队层面上的体现，也是团队采取主动积极态度来迎接组织变革挑战的行动组合，两者有着天然的联系。

在组织变革背景下，团队主动性展现出来以后，最重要的问题就是如何把这些行动落实下去，从而转化为团队和组织的绩效，交互记忆系统的行为视角给我们提供了一个很好的转化路径。通过团队专长的信息更新、信息分配和提取协调，按照团队成员各自专长进行分配、团队成员在执行过程中根据专长进行的信息支持询问，这样才能保证团队主动性展现所制定的行动领先的方案能够得到有效和快速的执行，才能获取良好的团队绩效。

根据文献基础和上述讨论，从行为视角出发，本研究提出以下假设：

假设1：交互记忆系统和团队变革绩效是正相关的关系。

假设2：交互记忆系统和团队主动性在影响团队变革绩效的过程中存在着交互作用。

Lewin于20世纪40年代在场理论研究基础上提出了群体动力学理论，以团体为坐标来研究人的社会行为，群体动力是指群体中的各种力量交互的作用力和影响力，Lewin使用了场的概念来说明群体成员之间各种相互依存、相互作用的关系。Lewin（1947）认为群体是一个动力整体，群体中个人的活动、交互作用和情绪的综合就构成了群体行为的动力。任何群体都置于两种力量的交互作用之下，一种是一致性的合力，一种是干扰性的阻力。群体中的干扰性力量可能来自成员之间交流的障碍，或者是个体目标和群体目标的冲突。群体动力可能来自于群体的一致性，这种一致性表现为群体成员有着共同的目标、观点、兴趣等。群体规范具有很强的行为导向作用，群体压力会使得个体表现出群体所一致接受的价值观和行为模式。群体动力还可能来自于群体内的冲突，由于背景、专长和所掌握信息的差异，成员可能在达成目标的方式上并没有一致的看法，这种带有竞争性质的冲突只要是控制在一定的合理范围内，对于增加快策科学性，改进决策质量都是很有帮助的，但是如果良性的竞争变成了恶意的攻击就会产生负面的结果。群体中表现出来的一致性程度则取决于群体内两种力量对比之间的关系，如果一个群体可以较好地满足成员的需求，并且对成员有足够的吸引力，那么该群体表现出来的是一种正向的驱动力。群体动力会对群体产生全面的和持续的影响，并贯穿群体形成和行动的全过程，对群体结构的设计、群体沟通模式的建构、群体任务的理解与执行、群体内人际关系的发展、群体绩效的获取和培训都有着广泛的影响，群体动力学特别关注这些活动产生背后的动力机制、行动执行中的心理和情感机制。

结合Lewin的相关理念，从心理学的视角来看，本研究认为团队主动性就是组织变革背景下团队在获取团队效能的过程中表现出的一种重要的群体动力。从Lewin的相关理论来看，团队本身及其所处的环境就构成了团队行动的力场，团队尝试和外界环境之间保持一种平衡的关系。但是在组织变革的背景下，由于外界环境的不确定性和快速变化，已经使得团队所处的力场发生了不平衡性，这时为了进一步与外界环境进行匹配和平衡，需要团队表现出变革的行动，团队主动性可以说是团队为了实现所处力场的一种平衡状态而主动进行的一种群体变革活动。为了占得变革的先机，团队需要汲取内在的动力，这种动力包括团队一致性的凝聚力，也可能包括团队针对情景作出不同判断之间不一致的摩擦力，总之这种驱动的力量是来自于团队内部，来自于团队结构或者是团队文化的一种内在驱动。当这种驱动力表现出来的时候，其载体就是团队成员之间的协作配合，大家交换各自的专长和信息，从而可以在变革中制定出领先性的行动方案，捕捉到未来的市场机会或者是解决掉已经存在的问题，并且能够在对手行动之前已经有所作为，从而占据市场竞争的有利位置。在团队协作互动的过程中，不可能是一帆风顺的，中间可能会有很多摩擦或者是任务执行不顺利的时候，或者是团队凝聚力下降、团队价值观分散的被动局面，这种状况下就需要团队在团队运作规范和团队文化建设上更多的进行发力，从而使得团队应对组织变革的行为能够持续下来，并且能够进行不断的更新。在这个意义上而言，团队主动性可以作为组织变革背景下团队效能获取的重要的中间行为过程，是团队为了维持自身所处力场的平衡而主动展开的一种协作和不断适应的群体动力。

Lewin认为组织变革就是推动组织朝向所渴望的新的平衡状态转变，因而提出了“解冻—变革—再冻结”组织变革模型，并指出了各阶段变革的要点：（1）解冻阶段，这个阶段的主要人物就是发现组织变革的阻力，力争使用各种方法克服组织变革的阻力，并明确组织变革的目标，设计比较全面的组织变革方案。（2）变革阶段，此阶段的主要任务是按照制定的变革方案展开具体的行动，促使组织从现有状态向理想状态转变。变革是个认知的过程，它由获得新的概念和信息得以完成在这个过程中，应该重视对员工的心理和行为过程的监控和管理，采用多种措施推动变革进展，比如指导人计划、群体培训、行为训练等手段，旨在塑造员工新的态度和行为模式。（3）再冻结阶段，此阶段的主要目的就是预防组织倒退回变革前的旧有习惯中，管理者需要采取各种策略来保证新的行为模式和组织形态得到强化和巩固，比如明确制度、规范流程、改善氛围等方法，来使新的态度和行为模式固定下来，从而使组织处于稳定状态。

本研究认为，Lewin的变革模型和思路同样可以用在团队层面上，用于指导团队发展的过程和模式，而且“解冻—变革—再冻结”三阶段和团队主动性的三个过程是互相匹配的流程，都反映了团队问题解决和发展所需要的一般流程，根据文献基础和前面的讨论，本研究提出以下假设：

假设3：团队主动性的过程适用于Lewin的变革模型思路进行解释。

假设3a：在解冻阶段，群策表现高的组，团队绩效更高。

假设3b：在变革阶段，协作表现高的组，团队绩效更高。

假设3c：在再冻结阶段，适应表现高的组，团队绩效更高。

第三节　实验方法

一、实验设计

本章研究采用了2×2的被试间实验设计，把交互记忆系统分为高水平组和低水平组，把团队主动性分为高团队主动性组和低团队主动性组，四种实验条件下每种随机分配五组被试，每组5人。

Ellis等（2006）使用信息加工理论作为解释性的理论框架，检验了在剧烈压力和团队绩效间心智模型和交互记忆系统的缓冲作用。通过团队模拟实验，验证了剧烈压力消极影响心智模型和交互记忆系统，从而解释为什么团队在剧烈压力下变得绩效较差。本研究中交互记忆系统的操作按照这一思路进行，团队决策时所获得的资源和拥有的时间都是有限的。本研究中对交互记忆系统高水平组的操作是在正式实验开始前进行10分钟的信息沟通，使得大家彼此了解各自的专长和所掌握的信息，为在讨论中进行信息分配和协调互动打下基础。对于交互记忆系统低水平组，则是在实验开始前并没有进行任何个人专长和所掌握信息的交流，就直接进入模拟任务的讨论阶段。

团队主动性的操作则是依据本研究所开发的团队主动性构思，团队主动性是一种群策的领先性行为，主要驱动力来自团队本身而非外界压力，团队主动性的发挥需要成员对团队高度认同，才可能真正地卷入团队活动中，发挥出团队的主动性来。所以在操作上，低团队主动性组的被试在实验开始前接受的指导信息是：“本次模拟实验只是一次课堂练习，大家的表现不会记入成绩，录像只是为了做个形式，而且由于本案例是一个成熟的案例，大家也不可能提出什么新的创意出来，大家只要完基本任务要求即可。”高团队主动性组被试接受的指导信息是：“本次实验是决定大家考试成绩的关键部分，实验录像将会被专家进行评价，请大家充分发挥自己的专长和经验，积极发挥团队精神和创新精神，在规定时间里创造性地解决问题，提出更多数量、更高质量的决策方案。”

二、实验被试

为了控制实验被试带来的差异，本实验中的被试尽可能选取同质被试，达到实验中个体和任务的有效组合的目标。

在四组预实验中，被试来自浙江大学管理学院管理专业和心理系应用心理学专业的研究生，被试包括男性15人，女性5人，平均年龄27岁，分别随机分配在四种实验条件下。预实验的主要目的是确保实验流程的合理性和检查被试对实验材料的理解性，确定实验操作具有可行性。经过四组预实验的操作，对实验材料的表述进行了修正，并对实验流程重新进行了设计。

正式实验的被试来自浙江财经学院商学院在职研究生班，被试在一起上课的时间在一年以上，彼此之间较为熟悉，基本符合一个执行阶段团队的要求。正式实验共有20组，每种实验条件下随机分配5组，每组5人。在100名被试中，男性60人，女性40人，平均年龄29岁，80％的被试是本科学历，之前有2～10年的工作经验。被试中70％的被试曾经经历过或者正在经历企业中某种类型的组织变革。

三、实验任务

实验材料的开发是基于前期访谈中的一个典型的企业并购案例，通过对该企业的高管进行深入的追踪访谈、到企业的实地参观、参加企业的高管工作会议进行比较全面的信息搜集，从而较为细致地掌握了企业并购背景、并购思路、整合顺序、整合策略和整合策略实施效果等各方面的信息，在此基础上进行了本书实验任务的开发。实验任务是模拟一个五人的高管团队，进行企业并购整合决策，确定整合的顺序、制定每种整合的关键策略，从而在这个过程中考察团队主动性的表现、交互记忆系统建设与否的影响以及团队主动性各阶段表现对于任务绩效的影响。由于该任务是基于真实的并购整合案例，所以具有较高的外部效度。具体实验材料如下：

下面是对变革前的公司组织结构、业务模式、运营模式、公司文化、人员素质、战略规划、市场客户等关键特征的描述：

B公司在本地区是一家食品饮料行业领先的公司，为了进一步扩大市场占有率和完善产品种类，刚刚完成了对M公司的并购。M公司是一家乳品制造加工企业，是一个已经有30年历史的国有企业。M公司拥有自己的注册商标M，有地区内最大的现代化奶牛基地，拥有辐射100公里的牛奶配送物流中心，主要产品包括鲜奶和酸奶两大系列十几个品种；业务模式以居民订奶配送为主，并有一些中小学成为其供应对象；产品的包装分为瓶装、盒装和袋装三种形式，但顾客有时会反映瓶装奶不新鲜、袋装奶出现破袋等问题。M公司的组织架构分为三个层级，厂长主要负责公司的战略制定和发展规划，厂长下面有三个副厂长，副厂长X负责生产部和质检部，副厂长Y负责市场部和物流部，副厂长Z负责人事部、财务部、宣传部。M公司的人员年龄结构偏大，知识体系较为老化，公司论资排辈现象比较明显，考核激励制度和业绩脱节问题较为突出，员工的工作主动性普遍较差。由于市场竞争激励和金融环境变化，已经连续三年出现大幅亏损。虽然B公司原来没有在乳品行业经营的经验，但是公司相信凭借其在食品饮料行业中的成功经验和品牌建设，能够较好地实现对M公司的并购整合。

作为B公司的高管团队，在本次讨论中的目标就是：（1）确定整合顺序：业务整合、组织整合和文化整合的先后顺序到底应该怎样确定？（2）制定整合方案：确定整合顺序后，应该怎样制定出每个整合阶段的几个关键策略？

四、实验流程

本研究初步设计了高管团队的并购整合战略及策略研讨模拟任务，设计的角色包括：总经理、人力资源经理、财务经理、营销经理、研发经理。角色的分配采取参与成员自主选择的方式，即根据自己的专长和经验自行选取，如果出现重合的现象，再由研究者根据被试的背景进行分配。

本研究所采用的决策规则是总经理主持下的民主集中制，大家要达成一致。

队员进来后首先填写背景信息，包括：年龄、性别、学历、所学专业、工作经验（几年）、当前职务。

之后团队成员要回答关于交互记忆系统和团队主动性的操作检验问题，关于交互记忆系统的检验问题是：请评价你对该团队在任务执行中能够知道彼此专长和信息并能够有效进行信息分配和互动协作的程度打分，打分采用了七点量表的形式，分数越高表明交互记忆系统建构的水平越高。对团队主动性的检验问题是：请对该团队能够在任务执行中表现出群策、协作和适应行为的可能性评分，打分采用了七点量表的形式，分数越高表明团队主动性度越高。

交互记忆系统高水平组首先要进行10分钟的信息和专长的互动交流，交互记忆系统低水平组直接进行讨论任务。

﻿讨论开始后，全部的过程都进行录像，以备后面对团队行为进行评价。

组织变革背景下的团队讨论，采用的是观点产生式任务，总的讨论时间是1个小时，分为三个阶段：（1）解冻阶段，团队职责讨论，根据要达到的目标，分别阐述自己在该团队中所承担的职责，讨论时间10分钟，每人发言2分钟，总经理同时写下每人所说职责要点。（2）变革阶段，针对两个目标，根据背景材料和各自专长，进行互动讨论：①确定整合顺序讨论20分钟，每人2分钟发表自己观点，自由讨论10分钟，本研究使用的决策规则是总经理领导下的民主集中制，最后要大家达成共识，完成后总经理写下整合顺序；②制定整合策略讨论20分钟，根据制定的整合顺序，每人就各个阶段的关键整合策略阐述2分钟，然后在总经理主持下自由讨论10分钟，确定各个阶段的一些关键策略，总经理同时把这些策略写下来。（3）再冻结阶段，团队规范讨论，探讨如何更好地建立团队协同机制，如何能在团队决策中取得更好的绩效，讨论时间10分钟，每人发言2分钟，总经理同时写下每人所说的规范要点。

总的讨论时间是一个小时，在这个过程中，两位经过培训的应用心理学博士生对整个团队的表现进行评分。其中团队主动性的评分依据是根据团队主动性量表开发出的行为测量问题，分为9个问题，采用七点语义差别量表进行评分。例如流程适应，得分高的表现是只要遇到一些问题或者困难，团队尝试在流程上马上可以做出恰当反应，当面对冲突时，团队成员把冲突点进行集体的分析和辩论；得分低的表现就是团队不能够进行统一的运作，大家各行其是。本研究中把任务分解为解冻、变革和再冻结三个阶段，所以团队主动性的评价也是包括了三个阶段，即分别在任务执行的每个阶段对团队主动性行为进行评价一次，每个阶段中针对一个维度上的表现进行评分，解冻阶段评价的焦点是群策，变革阶段评价的焦点是协作，再冻结阶段评价的焦点是适应。交互记忆系统的评价也是基于行为锚定量表，借鉴Ellis等（2006）的操作，从行为视角进行设定，也是编制了9个项目进行评价，采用七点量表的形式评分。例如信息分配，得分高的行为表现就是信息按照各自专长进行分配加工，本人掌握的信息中涉及其他人专长的会主动询问其他人。得分低的行为表现就是团队基本上各自加工自己的信息，即使自己不擅长的也不愿意交给别人来加工。交互记忆系统的评价是针对整个过程来进行的，评分者根据编制的行为锚定量表进行相应的评分。

当实验任务完成的时候，由两位评分者对团队的决策方案进行评分，评分者一位是来自案例企业的高管，另一位是一直参与该研究的应用心理学博士研究生。方案评价包括两个方面：一个是方案数量，一个是方案质量。评分的方式也是按照阶段来进行的，即分别对解冻、变革和再冻结阶段的方案进行评价。方案数量从团队最终提出方案所包含的积极性、创造性和关系性策略的数量上来进行评价，采用七点量表的形式，其中积极性方案是指该方案的提出和执行都是团队自身来展开的，并不需要借助外界的力量；创造性方案是指该方案和此领域同类问题的解决办法相比具有创新性；关系性方案是指团队充分利用社会网络、积极利用多种关系资源来解决问题的方案。方案质量的评价是针对方案的现实程度、计划量和前瞻性来进行评价的，采用七点量表评分的方式，例如现实程度得分高的表现是：目前情况下，用现在的方法获得成功的可能性很大；现实程度得分低的表现是：目前情况下，用现在的方法不可能获得成功。

第四节　实验结果

一、操作检验

首先对100位团队成员对交互记忆系统问题评分进行T检验，检验结果如表6.1所示。

表6.1　交互记忆系统高低组T检验
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从表6.1的结果可以看出，交互记忆系统高水平组的评分显著高于低水平组，而且高低组之间的差异达到了显著水平，这表明交互记忆系统的操作是有效的，交互记忆系统高低组在讨论前建构水平存在显著差异。

然后对100位团队成员对于团队主动性问题评分进行T检验，团队主动性是把三阶段群策、协作和适应的得分求平均数而得，具体检验结果如表6.2所示。

表6.2　团队主动性高低组T检验
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从表6.2的结果可以看出，团队主动性高组的评分高于团队主动性低组的评分，而且高低组之间的差异达到了显著水平，这表明对团队主动性的操作是有效的，团队主动性高低组在团队主动性水平上存在显著差异。

二、测量工具的有效性检验

首先对交互记忆系统行为测量的两位评分者的评价一致性系数进行了检验，对于9个项目的评价一致性，ICC系数介于0.78到0.97之间，表明两位评分者之间存在较高的评价一致性，可以把两位评分者的评价分数进行合成。分数合成以后，进行了探索性因素分析，采用了特征根大于1、正交方差最大化旋转的方法，剔除掉两个交叉负荷很高的项目，最后抽取出了三个因素，因素分析的结果如表6.3所示。

表6.3　交互记忆系统行为测量的探索性因素分析
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对于团队主动性的行为测量来说，在解冻阶段，行为评价的焦点是群策、结构驱动和文化驱动；在变革阶段，行为评价的焦点是互动激发、协作配合和行动领先；在再冻结阶段，行为评价的焦点是流程适应、文化适应和制度推动。这9个项目的评分者一致性系数ICC介于0.81到0.93之间，表明评分者一致性系数良好，可以进行分数的合成。然后计算出三个阶段的项目一致性系数分别是0.89、0.83和0.91，表明项目的内部一致性达到了良好水平。

对于三阶段方案评分，分别计算了决策数量和决策质量的评分者一致性系数，决策数量三个项目的ICC系数平均数分别是0.95、0.81、0.82，决策质量的三个项目的ICC系数平均数分别是0.92、0.96、0.93，表明这些项目之间的一致性程度良好，可以进行分数的合成。

分别计算出上面各个变量的合成分数，并进行描述统计和相关分析，如表6.4所示。

表6.4　实验中主要变量的描述统计
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三、交互记忆系统和团队变革绩效的关系检验

在假设1中提出交互记忆系统和团队变革绩效是正相关的关系，首先计算出信息更新、信息分配、提取协调与三阶段方案数量和质量的相关，如表6.5所示。

表6.5　交互记忆系统和团队变革绩效的相关表
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注：*p＜0.05；**p＜0.01。

﻿从表6.5中可以看出，信息更新和方案质量1、2、3以及方案数量2、3都是正相关的，而且相关达到了显著水平；信息更新和方案数量1的相关虽然没有达到显著水平，方向还是正相关的。这说明在实验任务的解冻阶段，团队成员还需要更多的时间来进行融入任务，所以提出的数量比较有限，但是由于信息更新的作用，其质量还是相当高的。信息分配除了和方案数量3的正相关没有达到显著水平外，和其他的绩效分数都达到了显著相关水平，这说明再冻结阶段的方案数量已经不是信息分配的结果了。提取协调则是和所有绩效指标的正相关都达到了显著水平，这反映出在所有的三个阶段，信息获取的协调运作、互相支持进行决策是团队取得优良绩效的必要保证。从这些结果可以看出，假设1得到了支持。

下面对假设2关于交互记忆系统和团队主动性在影响团队变革绩效的过程中存在着交互作用进行检验，下面分别针对三个阶段的绩效水平，进行四种实验条件下的平均数差异检验，使用ANOVA进行方差分析，检验结果如表6.6所示。

表6.6　四种实验条件下团队绩效分数差异的方差分析
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注：表格中的数字是方差分析的F值。

从表6.6可以看出，四种实验条件下除了解冻阶段的绩效没有存在显著差异外，在变革和再冻结阶段团队绩效的差异都达到了显著水平。为了进一步确定差异的来源，使用LSD方法进行事后比较分析，结果如表6.7所示。

表6.7　用LSD方法对不同实验条件下团队绩效差异进行事后比较
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从表6.7的结果可以看出，四种实验条件下，在变革和再冻结阶段团队绩效的差异达到了显著水平，而且对四个绩效指标的检验都发现了同样的结果：高交互记忆系统高团队主动性组的绩效水平显著高于低交互记忆系统组，而且即使团队主动性高的情况下，交互记忆系统低仍然不能达到绩效高水平，团队主动性低但是交互记忆系统建设高的组绩效分数也高于高团队主动性低交互记忆系统组。这些结果也说明，团队在变革任务中想要获得高的绩效，团队内的团队主动性只是一个基本条件，还必须要进行专长和信息的不断更新、积累和协调，这样才能主动灵活地进行各种变革活动，才更有可能获得较高的绩效。

分别做出交互记忆系统和团队主动性对绩效影响的交互作用图，如图6.1至图6.4所示。
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图6.1　交互记忆系统和团队主动性对方案数量2的交互作用

从图6.1中可以看出，随着交互记忆系统水平和团队主动性水平的适应，方案数量2得到了明显的增加，在高交互记忆系统和高团队主动性条件下，方案数量2是最大的。有意思的是，在低交互记忆系统条件下，低团队主动性反而提出了更多的数量，这说明在这种条件下既没有团队交互记忆系统的构建，又缺乏团队内的团队主动性，这时大家处于一种各自为战的状态，纷纷从自己的角度提出了一些看法和建议，但是质量如何并不能确定。
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图6.2　交互记忆系统和团队主动性对方案质量2的交互作用

从图6.2中可以明显地看出，低交互记忆系统条件下，无论团队主动性的高低，方案质量2的水平都是较低的；在高交互记忆系统条件下，随着团队主动性水平的增加，方案质量2的水平也得到了明显适应，表明了只有在高交互记忆系统和高团队主动性的组合条件下才能获的最高的方案质量2。

从图6.3中可以看出，对于方案数量3而言，高低交互记忆系统条件下，高团队主动性水平的团队表现明显好于低团队主动性水平的团队表现，方案数量3最高水平是在高交互记忆系统和高团队主动性的条件下取得的。

从图6.4中可以看出，在低团队主动性的条件下，低交互记忆系统团队的质量还略高于高团队主动性的质量，这说明团队成员在经过实验任务的执行以后，个体也已经对相关内容比较熟悉，并能够结合自己的经验和信息提出一些高质量的建议，但是要想保证团队取得方案质量3的最高水平，还是要在高交互记忆系统和高团队主动性组合的条件下才能实现。

四、Lewin变革模型思路下团队主动性三阶段差异分析

假设3提出，可以用Lewin变革模型理论来进行团队主动性和团队绩效之间关系的解释，分别假定在解冻阶段，群策水平越高的团队越有可能取得更高的团队绩效，在变革阶段协作水平越高的团队越有可能取得更高的团队绩效，在再冻结阶段适应水平越高的团队越有可能取得更高的团队绩效。下面分别按照解冻、变革、再冻结三个阶段群策、协作和适应的平均数将其分为高低两组，检验其团队绩效水平是否存在显著差异。检验结果如表6.8至表6.10所示。
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图6.3　交互记忆系统和团队主动性对方案数量3的交互作用
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图6.4　交互记忆系统和团队主动性对方案质量3的交互作用

表6.8　群策高低组的团队绩效差异检验
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﻿从表6.8中可以看出，群策得分高低两组之间的团队绩效并没有存在显著差异，这反映出在实验任务执行开始的阶段，各团队还没有能够完全进入适应的状态，所以绩效得分不存在显著差异，这也说明了团队任务执行的开始阶段，能够快速地适应并明确职责是非常重要的。

表6.9　协作高低组的团队绩效差异检验
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从表6.9中可以看出，协作高的团队的团队绩效水平明显高于协作低组的绩效水平，这反映出在团队进行讨论决策的关键环节中，各位成员积极发挥主动性，从自己专长出发，提供各种有效的信息和知识，并且在这个过程中能够受到其他团队成员的激发，从而不断更新自己的信息，提出更多的建议，整个团队则会在这种良性互动的氛围下产生更多高质量、领先性的方案。协作水平高低组的绩效差异显著反映出团队协作水平对于团队绩效的重要影响作用。

表6.10　适应高低组的团队绩效差异检验
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从表6.10可以看出，适应高低组的团队绩效差异并不明显，这说明团队在执行实验任务的过程中，表现出适应倾向高的团队在制定团队规范的要点的时候，和过程中适应倾向低的团队并没有显著差异，这可能和团队任务设置本身有很大的关系。最后的制定规范要点任务由于团队成员在制定的过程中，较多的可能会依赖本身的工作经验来讲出一些要点，而这些要点可能和本实验任务本身并无关系，但是按照评分表来评价的话，分数却可能是比较高的。这些结果也从另一方面说明，对于再冻结阶段的建设，很多团队成员已经有了较高的理解和关注，已经对团队适应问题有了较大的重视程度。从上面这些结果来看，假设3基本上得到了支持。

第五节　实验讨论

本章研究通过基于真实组织变革案例开发的实验操作，发现了团队交互记忆系统和团队变革绩效正相关，而且交互记忆系统和团队主动性在影响团队变革绩效的过程中存在着交互作用，反映了团队主动性行为影响团队绩效的中间过程机制，表明了团队主动性行为表现出来以后，要想达到较高的团队绩效水平，还需要对团队的交互记忆系统进行积极的建设，按照团队成员的专长和经验进行信息的分配，并且随着在变革背景下不确定性的增加，积极有效地更新信息，并且能够把信息在团队各成员之间进行有效的提取协调，实现信息和专长规范的动态更新、积累和分配，从而提高团队互动行为的速度和质量，从而提高决策质量，获得更好的团队绩效。Ellis（2006）通过实验研究发现，剧烈压力明显地减少了团队的信息更新、交互分配和提取协调行为，从而对团队绩效带来了消极的影响。这反映出交互记忆系统的建构是需要团队较多的注意资源的，而且随着压力的增大，团队成员在团队焦点上会变得弱化起来，这就对实践中交互记忆系统的建构具有很好的指导意义。特别是在组织变革背景下，团队面临着很大的压力，更加需要注意进行交互记忆系统的培养和建构。诸多研究结果也表明交互记忆系统和团队任务绩效是正相关的关系。Lewis等（2005）发现在新产品开发团队中团队稳定性、人际信任和成员熟悉度有助于交互记忆系统的形成，并且会带来较好的新产品开发方案。Rau（2006）研究发现，交互记忆系统有助于团队信息获取过程的优化，这种信息获取的优化会有助于团队对动态环境更准确地认知，所以交互记忆系统在外部环境和任务绩效之间起到了调节作用。Zhang（2007）的研究以交互记忆系统作为中介变量，发现了交互记忆系统的确在创新任务特征、创新支持和团队绩效之间起到了中介作用。张志学等（2006）研究发现交互记忆系统和团队的任务绩效、团队凝聚力显著正相关。张钢等（2008）也发现交互记忆系统可以用来解释团队任务完成过程中的知识处理机制。本研究的结果和前面的相关研究是一致的，都表明了团队主动性和绩效之间正相关的关系。

本研究发现团队主动性和组织变革绩效正相关，而且和交互记忆系统有较强的交互效应，只有在交互记忆系统高和团队主动性高的条件下，团队绩效才能够达到更高的水平。这反映出在变革背景下，由于环境和任务的不确定，团队可能本身就要经历某种调整和变化，若要有效地开发、建设和利用团队的交互记忆系统并且能够随着环境和任务的变化而动态地调整，团队内的高度团队主动性是必不可少的。Rico（2008）指出，团队主动性水平会影响到团队成员进行协调和互动的方式，从而影响到信息的共享度和决策方案的准确度，本研究的发现支持了这一观点。团队主动性水平和交互记忆系统产生的交互作用表明，团队主动性影响了交互记忆系统的建设和发挥功能的过程，随着团队主动性的适应，交互记忆系统建设才可能达到更高的水平，这样才能做出更多高质量的决策。面对不确定的环境和复杂的任务，现今团队的专长多样性程度越来越高，Rulke等（2000）认为如果团队成员不能在交互过程中熟知他人的专长并且加以利用的话，那么这个团队的专长知识库是没有被充分利用的，不利于团队决策过程质量的提高。Brodbeck等（2007）指出交互记忆系统会减少一个群体的谈判焦点，因为其可以使团队成员更有信心共享他人的专家信息，会更积极地去获取别人的专家信息。Stasser等（1995）认为发展良好的交互记忆系统还可以减少群体讨论的偏差，因为团队成员都可以聚焦在自己专长的领域上，可以比别人更好地评估相关信息，而且知道彼此专长的群体倾向于更多讨论非共享信息，这样就可以更加全面地了解问题，从而做出较高质量的团队决策。由此可见，随着团队专长多样性的增加，团队成员之间的互动和交流就变得更加重要，特别是要发挥出这种多种专长的优势，就要建立交互记忆系统这种有效的团队认知结构。研究表明，剧烈压力给个体的信息处理能力带来了消极的影响，因为剧烈压力使得个体注意的宽度变窄了，结果个体倾向于把注意力聚焦在具有优先性的信息来源上，而忽视了次要的或者周边的任务（Gladstein, 1985）。Driskell等（1999）也指出团队成员在压力情景下会变得更加个体中心，对次要任务关注更少，而团队信息加工是要更加具有团队焦点的，是以团队为中心进行的信息加工过程。所以在团队主动性行为展现的过程中，交互记忆系统的构建和运作对于最终的团队绩效获取起到了重要的调节作用，可以说是团队主动性获取高绩效的关键边界条件之一。

本研究发现采用Lewin变革模型理论的思路是可以对团队主动性的发展做出解释的，在解冻阶段团队成员要快速地适应任务的变化，群策的动力就非常关键；在变革阶段，团队成员要制定出高质量的决策方案，团队成员之间的互动激发非常必要；在再冻结阶段，团队要为未来行动做出规范并能够设置协同的机制，从而保证团队的持续发展。Lewin变革模型理论的思路较好地捕捉到了团队主动性行为发展的实质和过程，可以用在团队层面上指导团队发展过程和模式，而且“解冻—变革—再冻结”三阶段和团队主动性的三个过程是互相匹配的流程，都反映了团队问题解决和发展所需要的一般流程。

第六节　实验小结与展望

通过基于真实变革案例的模拟实验，本研究发现交互记忆系统和团队变革绩效之间是正相关的关系，交互记忆系统和团队主动性在影响团队变革绩效的过程中存在着交互作用，Lewin的变革模型的思路可以较为有效地对团队主动性行为的发展进行解释。

本章研究存在以下几个局限：（1）实验被试过少，每种实验条件下正式被试只有五组；（2）实验任务设计上第一阶段的设置没有留给被试充足的准备时间，不利于充分思考和主动性行为的表现；（3）决策方案评分上由于三阶段的任务不同，应该分别专门设置不同的评价指标，本实验中只是从数量和质量两个方面进行了评价，可能会带来一定的偏差；（4）在实验控制上，由于被试之前的工作经验并没有进行控制，可能会给实验带来一定的影响。

未来的研究可以从以下几个方面继续探索团队主动性行为和团队变革绩效的关系：（1）拓展变革类型。本研究只是在组织并购背景下展开的研究，那么对于公司创业、信息化、国际创业等变革类型，本研究的发现能否成立还需要进一步地检验。（2）加强被试的选择工作。实验是被试、任务和背景组合的综合手段，为了进一步增加实验的外部效度，需要对被试进行进一步的筛选和控制，比如控制先前工作经验的影响。（3）更严密地设置实验任务。本研究是从真实案例中截取了一个代表性的并购决策任务，在三阶段任务的分解上可能不够严密，会影响到被试的理解和行为表现，未来的研究应该结合变革背景特征进行更多的关键行为抽取和组合，从而能够捕捉到每种任务下的团队行为的关键特征和表现模式。


第七章　研究总论

第一节　研究讨论

一、团队主动性的内涵

团队主动性是一个集体行为构思，主要是指团队为了达到应对环境变化、捕捉未来机会、预防已有问题等目的而展开的集体行为，是组织变革背景下一种重要的群体动力，具有三个典型特征：群策、协作和适应，三个维度分别反映了团队主动性的动力基础、行动过程和持续机制方面的特征。群策是指团队行动的动力来自团队内部，包括来自团队结构的动力和团队文化的动力；协作表征了团队主动性的行动过程和行动特征，团队是以领先行动为目的而展开互动协作；适应反映了团队在运作流程和文化建设上的努力，为的是能够建构一种能够保证团队主动性持续下去的工作机制。团队主动性的三个方面是一种互相强化、循环往复的关系，团队追求的是团队设定的目标，要想实现这些目标，就需要团队对未来的机会或者可能出现的问题进行提前的判断和准备；由于任务的复杂性，在行动过程中需要团队成员互相配合、紧密协作，这样才能实现团队行动的领先性；团队执行任务的过程可能和最初设定的目标存在一定偏差，团队成员的心理状态也许发生了一些变化，这时需要团队在任务执行流程规范上，以及团队文化建设上做出努力，从而优化团队工作流程、增强团队文化凝聚力，为团队主动性的持续展开进行积累和改进。团队主动性的三个方面反映了团队行动流程，在时间顺序上存在先后之分，但也是一个循环进行的过程。

团队主动性和个人主动性的相似点主要表现在以下5个方面：（1）团队主动性和个人主动性都是和组织的使命一致的，都是为了组织获取更大的竞争优势而表现出来的主动行为；（2）团队主动性和个人主动性都有着较为长期的时间焦点，两者都体现出了对未来的一种预测，都是为了解决可能出现的问题或者是捕捉即将到来的机会而展开的行动；（3）两者都是团队或者个体本身驱动的，不是由上级领导或者组织命令驱动的，是来自本身设定的目标而进行行动的；（4）团队主动性和个体主动性都表现出行动领先的特征，能够在问题发生或者机会出现之前就展开主动的行动，进行积极的前景展望并且制定出超前的问题解决方案；（5）团队主动性和个人主动性都体现出了行为持续上的努力，为了使得主动性行为能够持续下去，个体需要在意志强化和目标坚持上进行不断的努力，团队需要根据内外环境的不断变化而对团队运作的流程和团队文化建设进行规范的适应，从而使得主动性行为能够成为一种个体稳定的行为或者团队的工作机制。团队主动性和个人主动性的差异主要表现在以下3个方面：（1）两个构思的水平不同。团队主动性把主动性的概念从个体层面上拓展到了团队层面上，不仅是概念水平发生了变化，内涵也有了拓展。这主要源自团队成员之间的交互作用，群策相比于自我驱动因素结构复杂了很多，不仅包括个人对权力、利益和价值观的追求，也包含了他人的各种动机在内；而且很关键的是当大家组成一个团队的时候，里面的动力机制就变得比较复杂。协作是团队取得良好绩效的必要条件，个体行动领先就可以实现在某些机会捕捉或者问题识别上的领先性，但是一个团队要实现超前性，必然要依靠团队成员之间的互动协作才能完成。个体的坚持不懈更多的是个体在意志上的一种努力和强化，而团队行动的适应必须要经由工作规范和文化建设上的努力，才能适应团队工作效能和加强团队凝聚力。（2）两者出现的时间顺序不同。团队主动性的三个主要方面在时间上有一个比较明显的先后顺序，从团队规范的制定到团队成员的接受、团队行为的展现，之间可能要经过很长的时间过程。团队主动性的打造因为团体成员间的差异和团队结构的变化而必然会经历一个较长的过程，相对而言，个人主动性则是倾向于在个体水平上同时交叉出现的，是一个个体自我目标和行动调整强化的过程。（3）两者的驱动力构成不同。团队主动性的驱动力中，不仅包含一致性的驱动力，也包含了差异性的驱动力，也就是符合Lewin的群体动力学中群体动力的两大基本来源思想。但是个人主动性的动力主要来自个人本身人格或者目标的驱动力，是一种较为单一的个体驱动力，主要表现为一致的稳定的驱动力，这就和团队水平上由于背景、专长、价值观的差异而表现出的摩擦驱动力是不同的。

团队主动性的中国特色表现在团队领导的作用贯穿了群策、协作和适应的全过程，团队领导的引领可能是群策中最重要的驱动力之一，团队领导的重视和参与可能是协作顺利进展的最关键影响因素之一，团队领导的指导和坚持可能是团队适应最具有预测力的边界条件之一。这里所反映出的一个最具中国特色的现象就是领导角色在团队主动性的驱动、展开和持续的过程中所扮演的重要角色，而且这种影响力是以一种内隐的方式发挥作用的。这也体现出团队在执行任务过程中习惯于更多地依靠领导，而不是依靠科学和不断更新的制度。这就对领导能力提出了很大的挑战，特别是在高复杂的环境中，个人的能力和知识都是有限的，这给团队绩效的适应带来了很大的限制。随着团队决策集中度的下降和团队专长多样化的发展，这一问题可以得到一定的解决。即便是领导起到了很重要的影响作用，在不同行业中、不同所有制中、不同团队类型中，这种影响力的大小和起作用的方式又是不同的。比如，在IT这种专业知识技术密集的行业中，领导对团队的影响力更多表现为一种方向性的指引，并不能具体地规定行动的框架和步骤，行动方案还是需要团队成员彼此的配合与协作才能制定出来；在国有企业中，基层团队领导的个人影响力是有限的，基层领导更多的是组织高层决策的代言人，作为高层领导意志的中转站，其本身体现更多的是组织特征而非个人特征，所以其对团队的影响力相对比较有限；在研发团队中，由于其本身的专长和技能多元化结构，团队领导对团队的影响更多的也是表现在激励和总体引领上面，团队主动性的发挥和持续更多地还要依靠团队成员之间的互动和协作，并不断完善团队运作规范，适应和塑造团队文化。团队主动性的中国特色体现在团队领导对团队主动性的一种内隐而实在的影响力上，并贯穿了团队主动性展开的全部过程，这种影响部分地源自中国文化传统，又在不同的行业类型、所有制类型和团队类型中表现有所差异，并且在组织变革的背景下也正在发生着变化。

团队主动性的概念开发是从正在经历创业、并购、信息化和国际化的企业的访谈资料中提炼出来的一个构思，该构思是深深地根植于组织变革背景的，而且是从积极行动视角来看待组织变革背景下群体行为模式的，是探讨一种群体如何积极拥抱变革的行为表现。其中包含了群体面对变革所表现出来的积极的态度和行为模式，也可以说是团队主动性是团队应对组织变革带来挑战的重要手段。变革背景下的不确定性意味着很难有具体而明确的工作目标，这就要求团队进行自身驱动和设置目标，并且通过团队成员之间不同的专长和信息交流进行协作，从而实现行动的领先性，这样可以使得团队能够符合组织变革带来的快速变化和响应的要求。由于组织变革的动态性，团队的最佳实践不可能一蹴而就，还需要团队不断进行行为的修正和变化，不断对团队行为规范进行适应，包括了从团队行动规范和团队文化建设上面的努力。综上所述，团队主动性是组织变革的实践要求在团队层面上的体现，也是团队采取主动积极态度来迎接组织变革挑战的行动组合，两者有着天然的连接。

从心理学的视角来看，本研究认为团队主动性就是组织变革背景下团队在获取团队效能的过程中表现出的一种重要的群体动力。从Lewin的相关理论来看，团队本身及其所处的环境就构成了团队行动的力场，团队尝试和外界环境之间保持一种平衡的关系。但是在组织变革的背景下，由于外界环境的不确定性和快速变化，已经使得团队所处的力场发生了不平衡性，这时为了进一步与外界环境进行匹配和平衡，需要团队表现出变革的行动，团队主动性可以说是团队为了实现所处力场的一种平衡状态而主动进行的一种群体变革活动。为了占得变革的先机，团队需要汲取内在的动力，这种动力包括团队一致性的凝聚力，也可能包括团队针对情景作出不同判断之间不一致的摩擦力，总之这种驱动的力量是来自于团队内部，来自于团队结构或者团队文化的一种内在驱动。当这种驱动力表现出来的时候，其载体就是团队成员之间的协作配合，大家交换各自的专长和信息，从而可以在变革中制定出领先性的行动方案，捕捉到未来的市场机会或者是解决掉已经存在的问题，并且能够在对手行动之前已经有所作为，从而占据市场竞争的有利位置。在团队协作互动的过程中，不可能是一帆风顺的，中间可能会有很多摩擦或者是任务执行不顺利的时候，或者出现团队凝聚力下降、团队价值观分散的被动局面，这种状况下就需要团队在团队运作规范和团队文化建设上更多地进行发力，从而使得团队应对组织变革的行为能够持续下来，并且能够进行不断地更新。在这个意义上而言，团队主动性可以作为组织变革背景下团队效能获取的重要的中间行为过程，是团队为了维持自身所处力场的平衡而主动展开的一种协作和不断适应的群体动力。

二、团队主动性的多种测量方法及其比较

本研究提出了组织变革背景下团队主动性是一个三维结构的假设，并使用了问卷测量和回顾式行为测量的方法进行分别检验，结果发现这两种测量方法之间具有较高的聚合效度，都可以用来捕捉团队主动性的三维构思。

经过前面对团队主动性两种测量方法的分析和比较，结果发现了一些比较类似的现象。从所在行业来看，IT行业在两种测量中的表现都是优于服务和制造行业中的团队的，这说明IT行业是一个知识和技术密集的行业，IT团队更是一个职责明确、结构功能匹配、互动协作程度强、行为领先水平高运转规范的团队。而且由于IT行业的从业者一般文化素质较高，再加上合理的团队管理措施，就能更加表现出协作的行为，更能提出有创造性的方案。进一步由于这个行业中的知识更新速度很快，也要求团队具备快速学习和自我教育的能力，所以他们也相应地更加重视培训和学习。从所有制来看，民营企业和三资企业的团队主动性表现也优于国有企业团队。由于三资企业创立之初就比较规范，民营企业体制灵活而且越来越重视对自身人力资本的开发和管理素质的适应，所以在这种大的市场背景和管理环境下，国有企业的团队表现就相对比较落后一些，可能源于国有企业的管理模式、权力和利益分配机制都过于集中，无论协作水平还是适应表现都有较大的差距。从团队类型来看，研发团队在各个方面的表现一般来说要优于管理团队和销售团队，特别是在协作和适应上，研发团队的创造力和创新性要显著高于另外两种团队类型。这可能和研发团队产品创新和设计创新的核心内容紧密相关，并且在实际运作过程中，研发团队更好地注重了团队和个人利益的分配与捆绑，用制度来保证了团队主动性的发挥。从变革类型来看，国际化、公司创业和并购中的团队所展现出的团队主动性要显著高于信息化背景下的团队，这表明前面两种变革给公司中各个层面带来了更大的影响，其对整个组织和团队的运行都带来了更大的挑战，而信息化更像是一种流程上的变化，对团队职责、运作模式、制度规范的影响力较小，所以对团队主动性的要求相对也就弱化了一些。

三、团队主动性的影响因素及其作用过程

本书发现变革任务依存和团队主动性显著正相关，反映出在公司创业、并购、国际化和信息化变等变革类型中，变革任务已经不能由个体单独完成，变革任务可能会是涉及多个个体或者团队的系统工程，团队成员个人任务完成状况直接会影响到其他成员的工作效率。在这种情况下，个体会更加积极地进行工作，同时也会更加关注团队整体的进度，这样由于团队成员之间的互动会在团队层面表现出一种整体的主动性行为。本研究还发现变革任务特征对团队心理状态也有一定的影响，而且其间是一种正相关的关系。由于团队成员知觉到成员间在工作任务上的依存性，会使其有一种团队集体作战的体验，可能会带来其更高的团队效能感。而且由于团队成员彼此之间的依存性，团队更加关注整体绩效的获取，从而对个人的差错更具有一定的容忍度，营造出相对较宽松的氛围，使大家产生较高的心理安全感。变革目标合作涉及成员对他们的目标和其他成员目标的相关程度的知觉，这种知觉影响了团队交互和工作结果。目标和变革任务依存在概念上和实证上都是不同的，变革目标合作是指当实现个体目标可以帮助他人实现他们目标时，关于目标的信念影响了成员的期望、交流、问题解决行为和工作绩效。如果成员知觉到他们的目标是正相关的，知觉到一个共同的命运，就会促进支持性的行为如交换见解和信息。现场研究发现有着高度合作式目标的团队在讨论他们相反的观点时更加的有建设性，能带来更高的绩效和团队创新。本研究的结果支持了变革目标合作与团队主动性之间正相关的关系。在组织变革背景下，虽然涉及了很多人员利益的调整，但是变革的总体目标肯定是为了整个企业更好地生存和发展，个人的利益从长远来看也是要依托于整个企业的命运，所以团队成员在变革中知觉到的个人目标和集体目标的一致性就很重要。由于这种一致性知觉是一种一般的认知倾向性，对具体行为也较具有一般的预测力，在这种一致性期望的驱动下，成员会表现出更多的积极行为并且密切关注整个团队的表现，这就会使团队整体展现出较高水平的团队主动性。进一步从其和团队心理状态之间正相关的关系也可以看出，成员知觉到个人和团队共同的命运后，会对团队更有一种信任感和依赖感，从而在团队中可以体验到更高的团队效能感和团队心理安全感。在当前的组织和社会背景下，团队价值观的统一显得非常有意义，因为从企业实际经验来看，由于社会价值观的多元化，企业对员工产生的影响已经比较有限，所以如果一个团队要适应自身的凝聚力，就需要用共同的命运把大家捆绑在一起，激发出整个团队的战斗力。

团队专长分散度则反映了团队的知识结构，组织变革背景下随着任务复杂性和难度的提高，必然要求团队在结构上作出相应的调整，权力结构朝向扁平化的方向发展，团队知识结构则朝向多元化的方向发展。由于中国文化传统上是权力距离较大，这也和研究中的发现一致，中国团队领导的决策集中度还是较高的，但是这和团队主动性之间并不存在促进作用，反而有可能是一种抑制作用。在管理上经常出现的一种管理陷阱就是领导者抱怨下属没有主动性，便更加加强了对下属的控制，结果很可能使员工变得更加没有积极性，而领导还在痛苦地思考如何才能更好地控制和推动下属的主动行为，却没有考虑过分权和群体决策参与的重要性。本研究中还发现团队决策集中度和团队心理状态之间并没有显著的正相关关系，相关系数也比较小。在实践中决策集中度和团队心理安全感很可能是负相关的关系，也就是说成员如果只是被动地执行任务，对决策根本没有制定权，那么其会感知到更大的不安全感，更加担心会犯错误。团队专长分散度和团队心理状态、团队主动性行为都是正相关的关系，而且团队专长分散度还是通过团队心理状态的完全中介作用而影响到团队主动性的，这说明一个专长多样的团队并不能必然的带来团队主动性行为，关键在于团队成员心理状态发生的变化。由于存在多种专长，团队成员必然会增加迎接变革带来挑战的信心，从而可以体验到更高的团队效能感。由于大家可以对不同的专长信息和知识进行判断和加工，对自己所擅长的领域负责，团队成员之间就有了更高的包容性，从而使大家感受到一种团队心理安全感。值得指出的是，团队心理状态的形成需要在一个较长的时间段中才能完成，如果按照Ilgen（2005）的划分方法，他认为按照时间维度可以把团队划分为形成阶段、执行阶段和完成阶段，那么团队关键心理状态形成及其对行为的推动作用应该是出现在执行阶段的团队。

本书的发现和前面的研究都支持了团队心理状态对团队行为的驱动作用，团队效能感和团队心理安全感都和团队主动性是正相关的关系。而且研究还进一步发现，团队心理状态的产生受到了任务特征和团队特征的影响，团队心理状态在变革任务特征和团队结构特征和团队主动性的关系中起到了中介作用。在组织变革背景下，团队效能感的水平会对团队行为产生显著的影响，由于变革的前景是不清晰的，变革可能会遇到的困难和挫折也是不能事先掌控的，所以只有高团队效能感的团队才更有可能采取主动的、冒险的和创新的行动来推进组织变革进程。由于团队效能感是一种一般的行为倾向性，是针对各种任务、在各种背景下都可以展现出来的群体心理特征，所以比较具有一般的行为预测力。只有在一个开放宽容，鼓励冒险和创新的氛围下，团队成员才能有较高的心理安全感水平，变革导向的表现水平才会较高。只有在这样的条件下，团队成员才更有可能团结一致地克服困难，迎接变革带来的挑战。个体由于其行为惰性或者个性特征上的局限，可能不敢进行某些创造性的尝试，这时一个强有力的团队是其开展大胆尝试的智力支持和精神后盾。当团队取得了若干显著的成功和进展后，便会成为团队进一步努力的基石，也更加有可能去进行更多的创新和冒险性活动，也更有可能在变革中采取更加主动的行为，从而取得更好的变革绩效。组织变革带来了很多的不确定性，行动带来的效果并不明晰，犯错误的几率增加了，这时非常需要团队营造出一种开放、包容的氛围，鼓励成员大胆地提出好的建议并积极实施，即使犯了错误，也能够给予包容，并从中进行反思和学习，从而打造出一种安全的团体心理气氛。只有在这种环境的影响下，群体的行为表现才可能更为积极主动，更有可能获取变革工作的高绩效。

四、团队主动性的效能机制

通过问卷研究，从交互记忆系统的认知视角出发，支持了交互记忆系统在团队主动性和团队变革绩效关系中的缓冲作用。研究结果提供了输入—过程—输出的团队动态效能模型的证据，拓展了交互记忆系统在组织变革背景下对团队效能的重要意义，发现交互记忆系统是团队主动行为获取较高工作绩效的一种有价值的团队认知结构。由于本研究是从认知视角出发的，还可以把交互记忆系统看作是团队主动性行为带来的结果，也就是说由于团队成员之间的积极驱动和不断地进行信息更新，更好地掌握了各位成员的专长，并通过团队协作行为的成果更加对成员的专长有了信心，再经由团队规范的不断适应，团队成员之间相互进行工作配合和信息分配及提取的能力都有了更大的提高，从而可以使团队更加充分有效地利用团队成员各自的专长，进一步使团队主动性行为有了更大的智力支持，为团队绩效的获取做好了充足的准备。本研究的结果和以前的研究发现是一致的，都反映出交互记忆系统对团队绩效的获取有着重要的影响，特别是随着团队专长多样性的增加、团队面临环境压力的增大，交互记忆系统的建构就更应该受到重视，其在团队结构或者行为变量、环境变量和团队绩效中的调节作用也得到了大量研究的支持，是一种影响团队绩效的重要的认知过程因素。

通过基于真实变革案例的模拟实验，从行为视角出发，通过基于真实变革案例的模拟实验，本研究发现交互记忆系统和团队变革绩效之间是正相关的关系，交互记忆系统和团队主动性在影响团队变革绩效的过程中存在着交互作用，Lewin的变革模型的思路可以较为有效地对团队主动性行为的发展进行解释。

Peltokorpi（2008）认为当团队中的成员接受了信息编码、存储和提取的责任的时候，交互记忆系统就可能形成了。知道了各自的专长，就可以使得成员把相关的信息进行合适的编码；依据各自的专长和群体的规模等因素，类似的信息可以在单个成员或者多个成员中进行存储；当团队中至少有两个人一起工作时，就可能会要求提取各自专门的知识。交互记忆系统有效的运作还受到很多因素的影响：（1）团队中的成员应该是认知上交互依存的、彼此互动的，而且愿意进行知识的分享和交流，Hollingshead（2001）认为当群体成员习得了他人的专长并且在信息的编码、存储和提取上互动的时候，认知上的交互依存就形成了；（2）团队成员需要在成员的专长分布上达成共识，Brandon等（2004）指出，那些被认为是专家的人应该是真正的专家；（3）任务也会影响交互记忆系统的运作，任务应该是足够复杂的，这样为了完成整个任务团队成员才会彼此依存、共同协作，来获取和处理能够完成任务的各种相关信息；（4）群体组成应该是相对稳定的，因为群体成员的变化可能会导致交互记忆系统的重新建立，在动态环境下，对快速建立交互记忆系统就提出了更高的要求。

交互记忆系统对于团队的益处是非常明显的。Zhang等（2007）指出，在一个建构了交互记忆系统的团队中，个体可以较大地适应他们的有效利用他人资源的能力，可以建立一种知识持有体系，该体系比任何个人的自我记忆系统都更加庞大和复杂，这会使得团队运作得更加有效。Peltokorpi（2008）认为交互记忆系统可以使团队成员通过利用其他成员作为外部记忆辅助而变得更加专业化，这就使得个体拥有了更大容量的关于任务的知识；交互记忆系统还可以以创新的方式对群体成员的互补性信息进行合并，从而推进团队的创新活动。Wegner（1986）指出交互记忆系统的所有要素都是有助于优化群体学习过程的，从而有助于适应群体绩效。交互记忆系统也有其局限性，随着团队人数的增加，其建立和良好运转会变得更加困难，有效的交互记忆系统可能会使得团队过于相信他们的知识，从而降低其决策能力，Kozlowski等（2003）指出这些因素阻碍了团队在时间紧迫情境下效能的获取。本研究的系列结果支持了团队交互记忆系统构建的重要作用和积极效应，特别是其与团队主动性交互作用对团队绩效有着积极的影响。

由于组织本身就是一个开放的社会技术系统，组织变革又是一个复杂系统工程，而且是在不断地发展变化的，所以在组织变革效标选取上应该采用多指标、多评价者、多阶段的评价方法，具体效标选取上不仅要注重客观结果类指标和任务执行类指标，还要关注组织变革中的员工心理和行为类指标。本研究重点关注了由于受到了组织变革的不确定性和任务执行依存性影响下的团队变革绩效，主要聚焦在了团队变革任务绩效和团队成员PJ、PO匹配变化上来，从而可以比较好地从客观任务绩效和成员感知两个方面捕捉到组织变革对团队带来的影响结果。研究结果表明，在组织变革中团队变革任务绩效和团队成员匹配知觉都发生了不同程度的变化，团队主动性对团队变革任务绩效和团队成员知觉到的匹配变化都是显著正相关的关系，说明团队主动性对团队变革绩效有较好的预测力。而且研究进一步发现，在认知视角下，团队主动性高和专长度、可信度、协调度高的组合模式下，团队变革任务绩效和团队成员PJ、PO匹配才能达到更高的水平；在行为视角下，只有团队充分地进行了信息更新、信息分配和提取协调工作，才能获取更高的团队绩效。由此可见，优良变革绩效的获取是一个系统工程，需要从认知和行为等多方面进行匹配性的建设才能获得理想的绩效。

五、研究总的框架图

最后，对本书研究整体框架图进行总结，如图7.1所示。
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图7.1　研究总体框架图

第二节　研究结论

经过前面的研究讨论，本书的基本结论如下：

（1）团队主动性是一个集体行为构思，主要是指团队为了达到应对环境变化、捕捉未来机会、预防已有问题等目的而展开的集体行为，是组织变革背景下一种重要的群体动力，具有三个典型特征：群策、协作和适应，三个维度分别反映了团队主动性的动力基础、行动过程和持续机制方面的特征；团队领导的作用贯穿了群策、协作和适应的全过程，团队领导的引领可能是群策中最重要的驱动力之一；团队主动性是组织变革的实践要求在团队层面上的体现，也是团队采取主动积极态度来迎接组织变革挑战的行动组合，两者有着天然的连接；团队主动性可以作为组织变革背景下团队效能获取的重要的中间行为过程，是团队为了维持自身所处力场的平衡而主动展开的一种协作和不断适应的群体动力。

（2）团队主动性可以使用问卷法和回顾式行为测量法进行测量，两种方法都可以有效地捕捉到团队主动性的内涵，而且两种方法之间的聚合效度较高；团队主动性的三个维度在不同行业类型、企业所有制类型、团队类型和组织变革类型的团队中存在显著差异，其中IT行业、民营和三资企业中，正在经历国际化、公司创业和并购的IT团队在各方面都展现出了较高的团队主动性水平。

（3）在团队主动性的影响因素及其作用过程的现场研究中发现，变革任务依存、变革目标合作和团队主动性正相关；决策集中度和团队主动性负相关，专长分散度和团队主动性正相关；团队效能感、团队心理安全感与团队主动性正相关，而且在变革任务特征、团队结构特征和对团队主动性影响的过程中起到了中介作用；团队主动性和团队变革任务绩效、团队成员知觉到的PJ匹配、PO匹配是正相关的关系。

（4）在团队主动性的效能机制研究中同时采用了现场研究和实验研究的方法，在现场研究中发现，交互记忆系统和团队变革绩效是正相关的关系，而且在团队主动性影响团队变革绩效的过程中起到了缓冲作用。实验研究发现，通过基于真实变革案例的模拟实验，本书研究发现交互记忆系统和团队变革绩效之间是正相关的关系，交互记忆系统和团队主动性在影响团队变革绩效的过程中存在着交互作用，Lewin的变革模型的思路可以较为有效地对团队主动性行为的发展进行解释。

第三节　本研究取得的理论进展

总的来说，本书在以下三个方面取得了一定的理论进展：

（1）结合组织变革背景，在团队水平上开展主动性研究，从组织变革背景下群体如何能够主动拥抱变革的视角出发，提出了团队主动性的新构思，通过扎根理论的方法探索出了其内涵，并且采用了问卷测量、行为测量的方法捕捉到了其关键特征。

（2）借鉴团队研究中情感中介过程研究启示，把团队心理状态作为组织变革背景下团队行为产生的重要过程，探索了团队主动性的形成过程；采取整合式研究思路，把团队认知过程作为团队行为与团队效能之间关系的重要调节变量，研究了团队主动性的效能机制，而且专门对团队变革效能指标进行建构，使用了客观结果类、任务执行类和心理反应类指标，较为全面地捕捉到了组织变革对团队带来的效应。

（3）以Lewin的场理论、群体动力学和变革模型作为研究的理论基础，并对其进行了进一步拓展，确认了团队主动性可以作为组织变革背景下一种重要的群体动力，把变革模型应用到团队主动性表现过程上，从而对组织变革背景下群体行为模式的表现及其发展有了更深刻的了解。

第四节　本书研究的现实意义

本书具有以下四点现实意义：

（1）对于组织变革中的团队建设和管理具有现实的指导意义。构建组织变革背景下较为完整的团队主动性形成和效能机制完整图式，有助于实务界人士从一个比较系统和整合的思路来看待变革中的团队建设和经营，特别是在团队结构设计、领导风格展示、组织氛围构建、交互记忆系统系统的打造上都比较有借鉴意义。

（2）对于组织变革背景下员工的心态管理，特别是群体心理建设上有现实的指导意义。组织是一个复杂的社会心理系统，员工个体和群体的导向、效能感、安全感等重要的心理状态直接会影响到他们的态度和行为模式，所以管理上的支持、组织中公平氛围的打造对于有效地激发出员工积极主动的行为非常重要。

（3）团队是一个信息加工的主体，决策质量的效率和质量对于企业成败至关重要，特别是在组织变革背景下，很多未来的目标任务连领导也不能说清楚，这时就需要团队一种主动开拓、互动创新的举措，这其中如何能够提高质量的关键就是交互式记忆系统的构建和不断地更新，只有这样才能使团队的主动行为获得更好的绩效。

（4）在团队规范建设上，实务中存在一个规章制度订立好了就认为团队会表现出期望行为的误区，本研究也发现团队规范的制定和成员的接受与执行并不是同一回事，这之间还需要一个较长的时间过程，在这个过程中信息的沟通与交流反馈渠道的建立就非常重要。

第五节　本书研究的局限及未来研究的展望

本书研究存在以下一些局限：（1）研究只关注了交互记忆系统的一般特征，而没有关注其具体内容，可能会影响到交互记忆系统应用到不同的工作背景中去的效度；（2）在使用问卷测量团队结构时存在局限，前面的研究测量要么是个体现象知觉、要么是团队现象的知觉，未来的研究应该通过聚焦在团队水平的现象来测量，而不是合并个体水平；（3）因为变革是动态的，本研究只能捕捉到某个时间点上团队变革任务和绩效的表现，并不能纵向地观察到核心变量形成和发挥效能的作用过程；（4）本书研究了四种变革背景下的三种类型的团队，由于总体样本量偏小，在一定程度上影响了研究结果的有效性；（5）实验被试过少，每种实验条件下正式被试只有五组；实验任务设计上第一阶段的设置没有留给被试充足的准备时间，不利于充分思考和主动性行为的表现；决策方案评分上由于三阶段的任务不同，应该分别专门设置不同的评价指标，本书实验中只是从数量和质量两个方面进行了评价，可能会带来一定的偏差；在实验控制上，由于被试之前的工作经验并没有进行控制，可能会给实验带来一定的影响。

本书有以下几个未来研究的展望：（1）由于本研究选取的两个一般任务特征具体的针对性不强，未来的研究可以更加具体地界定变革任务特征。（2）本研究显示组织环境的变化会带来人们对其与工作及与组织匹配评价的变化，这些变化对于员工的态度和行为可能都会产生重要的影响，比如对组织承诺、离职倾向、变革抵制等的影响，未来可以对这些知觉到的匹配变化进一步进行研究。（3）拓展变革类型。本研究只是在组织并购背景下展开的研究，那么对于公司创业、信息化、国际创业等变革类型，本研究的发现能否成立还需要进一步的检验。（4）加强被试的选择工作。实验是被试、任务和背景组合的综合手段，为了进一步增加实验的外部效度，需要对被试进行进一步的筛选和控制，比如控制先前工作经验的影响。（5）更严密地设置实验任务。本研究是从真实案例中截取了一个代表性的并购决策任务，在三阶段任务的分解上可能不够严密，会影响到被试的理解和行为表现，未来的研究应该结合变革背景特征进行更多的关键行为抽取和组合，从而能够捕捉到每种任务下的团队行为的关键特征和表现模式。
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附录1

访谈大纲：

1　请您简要介绍一下公司的背景信息（行业、主要产品／服务、成立时间、股权结构、销售额、市场等）。

2　请您简要介绍一下本团队的背景信息（团队成员学历、年龄、性别、决策集中度、专长分散度、任务设计特征、领导风格等）。

3　请您介绍一下公司最近进行的一项主要的变革的情况（背景、目标、时间、内容、流程、影响等）。

4　请您介绍一下本团队在这项组织变革中扮演什么角色？团队成员能否积极地拥护组织变革／认同组织、团队的价值观？

团队面临组织变革中不确定的情景能否主动地进行准备和行动？当变革中出现了意料之外的事情时团队能否动态地进行调整？

针对变革中以及团队自身存在的问题和不足的地方，团队是否能够进行持续的关注和改进？上面的所有问题，能否举出具体的案例进行说明？

5　您认为贵公司的组织文化能够支撑变革的顺利展开吗？您认为本团队经过这次变革后绩效有什么变化？

您认为经过这次变革对团队成员有什么影响？工作能力上价值观上团队凝聚力？


附录2

研究问卷员工版

尊敬的先生／女士：

您好！非常感谢您在百忙之中能抽出时间填写此问卷！本次调查采用无记名方式，除研究者外，任何人都不会看到您的问卷结果，请放心作答。问卷结果仅供学术研究之用，因此答案没有对错之分。请您仔细阅读每道题目，并根据您的实际情况如实填写，请勿遗漏。

～非常感谢您的协助～　（浙江大学人力资源与战略发展研究中心）

一、请填写或把符合您情况的选项上打勾。

1．性别：①男　　　　②女

2．年龄：①20岁以下　②20～29岁　③30～39岁　④40岁以上

3．最高学历：①初中及以下　②高中　③大专　④本科　⑤研究生

4．所在企业名称：　　　　　　　　　　　　　　　　　　


5　企业所有制：①国有　②民营　③中外合资　④外商独资

6．您目前所在的团队是：①管理　②销售　③研发　④其他（请注明）：

7．您在该团队的时间是：　　　
 年　　　
 个月，您的团队由　　　
 人组成。

8．您的所学专业是：　　　　　
 您之前的工作经历有：

9．目前公司所正在进行的一项主要变革是：①并购　②信息化　③国际化　④公司创业　⑤其他（请注明）：　　　　　　　　　　　　


二、下面是对您所在团队的一些工作行为的描述，请在符合您团队情况的选项上打勾。
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三、下面是对您所在团队的一些结构和态度特征的描述，请在符合您团队情况的选项上打勾。
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四、下面是对团队运作一些描述，请在符合您团队情况的选项上打勾。
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五、最后是有关本次变革对您个人影响的一些描述，请在符合您情况的选项上打勾。
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研究问卷领导版

尊敬的先生／女士：

您好！非常感谢您在百忙之中能抽出时间填写此问卷！本次调查采用无记名方式，除研究者外，任何人都不会看到您的问卷结果，请放心作答。问卷结果仅供学术研究之用，因此答案没有对错之分。请您仔细阅读每道题目，并根据您的实际情况如实填写，请勿遗漏。

～非常感谢您的协助～　（浙江大学人力资源与战略发展研究中心）

一、请填写或把符合您情况的选项上打勾。

1．性别：①男　　　　②女

2．年龄：①20岁以下　②20～29岁　③30～39岁　④40岁以上

3．最高学历：①初中及以下　②高中　③大专　④本科　⑤研究生

4．所在企业名称：

5　企业所有制：①国有　②民营　③中外合资　④外商独资

6．您目前所在的团队是：①管理　②销售　③研发　④其他（请注明）：

7．您在该团队的时间是：　　　
 年　　　
 个月，您的团队由　　　
 人组成。

8．您的所学专业是：　　　　
 您之前的工作经历有：

9．目前公司所正在进行的一项主要变革是：①并购　②信息化　③国际化　④公司创业　⑤其他（请注明）：　　　　　　　　　　　　　　　　　　


二、下面是对团队在变革中的绩效的一些描述，请在符合的选项上打勾。
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附录3

实验材料

公共指导语

尊敬的女士／先生，您好！欢迎参加浙江大学全球创业研究中心的“组织变革背景下团队主动性”研究。为了更好地捕捉团队互动行为，本研究采用录像研究技术，使用的是高管团队的并购整合战略及策略研讨模拟任务，请尽可能地发挥您的创造性，积极参与到团队讨论中来。

1　角色选择

高管团队的角色包括：总经理、人力资源经理、财务经理、营销经理和研发经理。角色的分配采取参与成员自选的方式，即根据自己的专长和经验自行选取，如果出现重合的现象，再进行协调分配。

2　讨论流程

总的讨论时间是1个小时，分为三个阶段（每个阶段时间结束后会有提醒）：

（1）团队职责讨论，根据要达到的目标，分别阐述自己的职位在高管团队中所承担的职责。讨论时间共10分钟：每人发言2分钟，发言顺序为人力资源经理、财务经理、营销经理、研发经理、总经理，总经理同时写下每人所说职责要点。

（2）第二阶段，针对下面两个目标，根据背景材料和各自专长，进行互动讨论。

①确定整合顺序：业务整合、组织整合和文化整合的先后顺序到底应该怎样确定？确定整合顺序讨论20分钟：每人2分钟发表自己观点并简要阐明理由，之后自由讨论10分钟，就整合顺序达成一致意见，完成后总经理写下商讨后的整合顺序。

②制定整合方案：确定整合顺序后，应该怎样制定出每个整合阶段的几个关键策略？

根据制定的整合顺序，就各个阶段的关键整合策略，在总经理主持下自由讨论20分钟，确定各个阶段的几个关键策略，总经理同时把这些策略的要点写下来。

（3）团队规范讨论，探讨如何更好地建立团队协同机制，如何能在团队决策中取得更好的绩效。讨论时间10分钟：每人发言2分钟，总经理同时写下每人所说规范要点。

3　决策规则

本次讨论所采用的决策规则是总经理主持下的民主集中制，最终方案要大家达成共识。

如果您已经理解了上述材料和任务，请看相关参考信息。

总经理参考信息

角色信息（以下信息只有您的职位才掌握）：

作为公司的总经理，您在本次并购中掌握如下信息：

1．M公司的业务计划调整成以研发为核心、以物流基地为依托的现代牛奶生产、配送模式，并大力开拓超市、商场等市场。

2．组织结构计划调整为更加扁平的模式，围绕生产研发和市场营销两个核心来进行重新设计。

3．文化理念上向B公司靠拢，打造以创新为核心的持续竞争力，强调创新创业精神。

4．M公司的潜在优势就在于有希望打造成为覆盖本地区的新鲜牛奶快速生产供应中心，做到顾客喝到的都是当天的奶。

5．公司未来战略是做好本地区的样本市场，并把这个模式向全国其他大中型城市推广。

请您在决策时适当参考这些信息，并根据您原有的专长和经验创造性发挥。

营销经理参考信息

作为公司的营销经理，您在本次并购中掌握如下信息：

1．在本地区牛奶配送市场上，M公司所占份额从兴盛时的20％下降到现在的13％。在本地区牛奶配送业务上，主要的竞争对手是光明和新希望。

2．瓶装、盒装和袋装牛奶在公司业务中分别占到50％、30％和20％的比例。

3．瓶装奶有时不新鲜的问题主要是配送工人管理不到位，不能及时送货。袋装奶的问题是由于供应包装袋的厂家产品质量不稳定。

4．三聚氰胺事件出来以后对牛奶市场冲击很大，消费者信心受到很大影响，幸运的是M公司产品都没有这个问题。

5．由于业务流程的原因，营销中的一些活动支出没有及时地在财务处备案。

人力资源经理参考信息

作为公司的人力资源经理，您在本次并购中掌握如下信息：

1．M公司没有严格的绩效考核制度，存在吃大锅饭问题。

2．现在的人才市场很难招到优秀的营销人员，特别是牛奶行业相关的。

3．M公司表现出的是一种表面和谐的文化，有了问题很少当面指出来。

4．M公司被收购后，公司原有员工普遍存在恐慌和排斥心理。

5．M公司的一些营销业务主管还是挺有能力的，但是却没有得到重用。

财务经理参考信息

作为公司的财务经理，您在本次并购中掌握如下信息：

1．M公司近三年，每年亏损2000万左右。

2．如果一开始就进行大规模裁员，会带来很高的成本。

3．M公司有一个会议营销的专项经费，但是在账面上却没有记载这笔钱花在了哪里。

4．B公司完成了对M公司的收购之后，所能周转的现金比较有限。

5．M公司物流基地的燃料、车辆维护成本偏高。

研发经理参考信息

作为公司的研发经理，您在本次并购中掌握如下信息：

1．M公司近三年只推出了两个新产品。

2．M公司有一个与本地大学共建的研发中心，但是由于激励问题成果很少。

3．M公司研发部门人员知识结构比较类似，需要补充新鲜血液。

4．M公司的研发人员自主性较差，习惯于等待领导给命令。

5．M公司的研发人员和市场营销部门配合较为薄弱，很少能够根据营销部门的要求进行产品的设计和更新。

交互记忆系统高低组指导语

高水平组：在正式实验开始前进行10分钟的信息沟通，使得大家彼此了解各自的专长和所掌握的信息。

低水平组：在实验开始前并没有进行任何个人专长和所掌握信息的交流，直接进入模拟任务的讨论阶段。

团队主动性高低组指导语

高水平组：本次实验是决定大家考试成绩的关键部分，实验录像将会由专家进行评价，请大家充分发挥自己的专长和经验，积极发挥团队精神和创新精神，在规定时间里创造性地解决问题，提出更多数量、更高质量的决策方案。

低水平组：本次模拟实验只是一次课堂练习，大家的表现不会记入成绩，录像只是为了做个形式，而且由于本案例是一个成熟的案例，大家也不可能提出什么新的创意出来，大家只要完基本任务要求即可。

操作检验

交互记忆系统检验：请评价你对该团队在任务执行中能够知道彼此专长和信息并能够有效进行信息分配和互动协作的程度打分，打分采用了七点量表的形式，分数越高表明交互记忆系统建构的水平越高。
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对团队主动性的检验问题是：请对该团队能够在任务执行中表现出群策、协作和适应行为的可能性评分，打分采用了七点量表的形式，分数越高表明团队主动性度越高。
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评价者评价量表

1　请根据您观察到的该团队在讨论中的实际行为表现，对以下各项进行打分：
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2　请根据您观察到的该团队在讨论中的实际行为表现，对以下各项进行打分。

2.1　第一阶段评分

[image: alt]


2.2　第二阶段评分
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第三阶段方案评分
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3　请您对该团队在三个阶段的决策方案分别进行决策质量评价
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