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摘   要:以团队冲突对员工退缩行为的影响为主线,探究在不同领导方式下团队冲突对员工

退缩行为的影响,进而为领导者和企业对如何减少员工的退缩行为提出建议。通过对一家国有企

业员工及其领导的问卷调查,研究发现:过程冲突与员工退缩行为有显著正相关关系;地位冲突与

员工退缩行为有显著负相关关系;真实型领导方式对地位冲突下的员工退缩行为有着负向调节作

用;苛责型领导方式对地位冲突下的员工退缩行为有着正向调节作用。
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Abstract:Theeffectofteamconflictonwithdrawalbehaviorunderdifferentkinds
ofleadershipwasexploredforthepurposeofhelpingtheleadersandenterprisesin
reducingemployees’withdrawalbehaviors.Basedonthequestionnaireadministered
totheemployeesandleadersinastate-ownedenterprise,itwasfoundthat:process
conflicthasasignificantpositiveeffectonwithdrawalbehavior;statusconflicthas
asignificantnegativeeffectonwithdrawalbehavior;theinteractionofauthentic
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  员工退缩行为是指在组织情境下,员工实施

的各种意在躲避工作情境或工作任务的消极工作

行为。这类行为普遍存在于组织中,并有着较强

的破坏力[1],探究企业管理中员工退缩的现象并

提出相应的解决策略,是企业界和学术界研究的

重要课题。
团队成员间在工作中发生冲突往往在所难

免,而团队冲突激发是员工负面情绪的主要因素



之一。在中国企业中,企业的员工由于受到“中
庸”“隐忍”等文化思想影响,在面对团队冲突时往

往会采取消极对待甚至逃避的态度,使得领导者

和员工在面对冲突时很难积极地去面对和解决。
学术界已有大量实证研究与实践探索表明,员工

的退缩行为与团队冲突有着紧密的联系。
团队和员工个人的行为很大程度上会受到团

队领导的影响。当团队中产生了冲突时,领导者

本身的价值观、处事方法、对员工的态度可能会成

为加剧或延缓冲突,进而进一步影响员工的退缩

行为的产生。在领导方式理论当中,真实型领导

和苛责型领导是两种截然不同的领导方式,二者

的价值观、处事方法和对员工的态度有着极大的

区别[1]。真实型领导对领导者本身和员工都会产

生在意识和行为上的积极的作用,鼓励自身和员

工在个人成长和发展上取得进步;而苛责型领导

对员工有着消极的态度甚至是严厉的行为,会使

用领导本身的权利在团队内部对员工营造出一种

紧张、压抑的环境[2]。真实型领导是否会成为团

队冲突的冷却剂,减少冲突所引发的员工退缩行

为,苛责型领导是否会成为团队冲突的催化剂,增
加冲突所引发的员工退缩行为,这两种不同的领

导方式下团队冲突对员工退缩行为的影响是否会

有所不同,这是一个值得探究的问题。因此,本文

拟探讨在团队冲突背景下,真实型领导和苛责型

领导这两种不同的领导方式下团队冲突对员工退

缩行为的影响。

一、文献综述

在20世纪50年代,就有很多学者开始研究

探索员工退缩行为,例如工作意愿降低、工作满意

度下降、无故迟到早退[3]。到如今,已经有众多的

学者对退缩行为的概念进行了定义,如表1所示。

表1 退缩行为的定义

提出者 主   要   观   点

March(1958) 退缩可以分为心理层面和行为层面两个方面

Hanisch(1991) 员工退缩是员工有意回避工作角色或者职位责任的诸多行为及相应的行为倾向

Gupta(1991) 当员工察觉到组织中有令其反感的情境存在时,所采取的意在远离组织的态度或行为

Kaplan(2009) 退缩行为认定为员工关于工作的不积极态度及消极行为

Michael(2012) 员工退缩的关键是有意逃避和消极不作为

  March(1958)最早将员工的退缩分为心理和

行为两个方面[4]。Hanisch等(1991)将员工退缩

进行了扩展和补充,并指出这些退缩行为和退缩

意图会对员工个人和组织发展带来十分不好的影

响[5]。Gupta等(1991)将员工退缩行为认为是一

个行为序列,这一序列由偶尔的白日梦开始,逐步

扩大到迟到和缺席,并最终引发员工离职,退缩程

度依次增强[6]。目前,学术界普遍认为员工退缩

行为是组织规范和个人动机的某种反映。
关于导致员工退缩行为产生的因素的研究主

要集中在个体、领导和组织三个方面。随着学者

们对于冲突研究的深入,发现对于组织的高效运

作,冲突管理具有越来越重要的现实意义[7],团队

冲突对于员工能否高效工作,是否出现退缩行为

也是起到很大作用的。
真实型领导是一种源自积极心理能力和正面

道德氛围的领导方式[8],该领导方式能够培养和

促进领导者形成完善的自我意识、内化的道德标

准、平衡的信息处理和关系透明化。苛责型领导

方式是领导在组织内部使用少许权利蓄意在上级

与下属之间创造一种消极环境,是下属感知到的

领导者的持续性的不友好和攻击性行为,既包括

口头上的攻击,也包含一些非言语的行为,但不包

括身体攻击。领导风格对冲突及冲突管理行为都

有显著的影响[9]。国外已有大量的实证研究表

明,真实型领导具备的自信和希望、乐观和韧性、
道德与未来取向等特质,通过自身的自我意识和

内化道德观,提升与下属关系的透明度,优先考虑

培养员工使其成为自身的领导者,进而促进下属

与自身积极地自我发展。苛责型领导方式会对员

工的态度、行为,乃至身心健康产生负面影响。苛

责型领导不仅会降低员工的工作绩效、满意度和

自尊水平,增加员工的退缩行为,甚至会负面影响

员工的身心健康[10]。
相比于西方学术界,我国学者对于员工退缩

行为、团队冲突的研究起步较晚,关注和研究都十

分有限,并大都停留在组织层面。而受中国传统

文化影响,我国企业员工在面对团队冲突时往往
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采取消极对待甚至逃避的态度[11]。因此,深入探

究团队冲突对我国企业员工退缩行为的影响,以
及考虑团队冲突与其他退缩行为的前因变量如领

导方式之间的联系就显得十分重要。

二、理论模型与假设的建立

1.团队中的过程冲突与地位冲突

Amason等人的研究将冲突分为两大类:与
工作有关的冲突和与情感有关的冲突,不同类型

的冲突对团队及其成员具有不同的影响[12]。与

情感有关的冲突包括关系冲突和地位冲突,其中,
地位冲突可以界定为团队成员对于自身地位的提

高和保护过程中的冲突。与工作有关的冲突包括

过程冲突和任务冲突,其中过程冲突指团队成员

之间关于团队任务完成的过程和具体的完成途径

有着不同的想法和意见从而引发的冲突。
为了实现团队目标,团队之间需要通力协作。

一个团队通力合作的前提是对于完成工作的过程

和方法途径有着明确而统一的认识,当一个团队

对于完成工作的过程和途径有着分歧甚至是冲突

时,团队效力就会受到极大的影响,甚至导致员工

产生不想工作、消极怠工等行为。因此,在探究中

国企业团队中与工作有关的冲突时,选取过程冲

突更具有代表性[13]。
中国人受中国传统儒家思想的影响,对于面

子、圈子、地位格外注重,在团队中团队成员对于

自身地位的提高和保护过程中的所导致的摩擦更

为频繁。因此,在研究与情感有关的冲突时,本文

选取地位冲突进行开展研究。

2.团队冲突对退缩行为的影响

过程冲突是由于团队成员就任务如何达成的

看法不一致而造成的。当团队中发生的过程冲突

水平较高时,会造成成员对于工作责任的不明

确,以及相互推诿,进一步产生成员之间对于工

作能力的相互质疑,而团队会因为对于工作利益

和责任分配的不协调导致内部的分化,进一步导

致内部过程冲突的加剧,从而对团队绩效产生消

极的影响,使员工产生消极负面的情绪[14],进一

步导致员工退缩行为的产生。由此得出假设 H1:
过程冲突与员工退缩行为有显著正相关关系。

地位冲突的实质是员工对于自己和团队中其

他成员的“身份原型”之间的冲突。受中国传统文

化影响,中国企业的员工对于自己的面子、身份、

地位格外注重,而地位冲突可能具体表现为关于

面子的冲突、关于身份的冲突、关于圈子的冲突。
与西方文化不同,中国传统文化包含集体主义文

化、中庸文化等。中庸精神不仅培养了中华民族

内敛而包容的性格,而且是中国人做人做事的起

点和标准。中庸价值取向的核心是其倡导的平衡

与和谐,而且中国文化中还有排资论辈的习惯,
后辈应该尊重前辈,前辈的经验后辈应该认真聆

听,所以即使存在地位冲突,也不至于导致员工

对工作的热情下降、不认真工作甚至产生离职的

想法等退缩行为。更重要的是,与过程冲突不

同,地位冲突往往产生于成员各自地位的提高和

保护过程中,积极主动的行为更有利于个体获取

更为有利的竞争地位,促进自身地位的维护和提

升,因此员工可能会减少退缩行为。由此得出假

设H2:地位冲突与员工退缩行为有显著负相关

关系。

3.不同领导方式对员工退缩行为的调节

作用

在领导层面,不同的领导方式对待下属的风

格和解决团队内冲突的方式不同,决定了不同的

领导方式对于团队冲突下员工的退缩行为有着不

同的影响。
对于团队中的过程冲突,真实型领导来自积

极心理能力和高度发展的组织情境融合发挥作用

的过程,会给团队带来更好的自我意识、自我调节

的积极行为,会使过程冲突转变为促进积极的发

展,从而降低过程冲突中造成成员责任的不确定

及对于工作能 力 的 相 互 怀 疑。由 此 得 出 假 设

H3:真实型领导方式对过程冲突下的员工退缩行

为有着负向调节作用。
真实型领导对领导者本身和员工的都会产生

在意识和行为上的积极的作用,鼓励自身和员工

在个人成长和发展上取得进步。真实型领导对待

自己、对待他人都是真实的,富有韧性、充满希望、
乐观、自信都是真实型领导的显著特征。因而对

于团队中的地位冲突,真实型领导会采取积极的

态度去解决,从而减轻地位冲突造成的紧张、敌对

情绪,提高团队成员对工作的满意度,从而会缓解

团队内的地位冲突,进而也弱化地位冲突对员工

退缩行为的影响。由此得出假设 H4:真实型领

导方式对地位冲突下的员工退缩行为有着负向调

节作用。
工作本身有着较多的矛盾点和冲突点会导致
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团队中的过程冲突,过程冲突使得团队成员对于

工作应该如何进行有着很大的不确定性。当团队

的工作及工作环境有着很高的不确定性时,苛责

型领导会导致团队成员的心理压力增加,造成其

情绪波动大、工作焦虑感增加,从而使得员工工作

的满意度及工作意愿下降,导致个人绩效下降乃

至产生不想上班、迟到早退等退缩行为。苛责型

领导行为又会因为员工退缩行为的产生而变得严

重、加剧,而员工表现出强烈的消极负面情绪,又
会引发领导的情感枯竭,使得其苛责型领导行为

变得变本加厉[15]。具有强烈负面情绪的员工往

往会在他人面前表现出消极软弱的特点,从而使

得这类员工更容易成为领导苛责的对象,并且这

类员工的个人工作绩效也通常低于团队平均水

平,这也为领导实施苛责行为提供了机会,从而形

成了一个恶性循环。由此得出假设 H5:苛责型

领导方式对过程冲突下的员工退缩行为有着正向

调节作用。
苛责型领导与员工工作时的紧张情绪、工作

满意度有着很大的关联。苛责行为是上级蓄意对

员工实施的,但是直接目的并不是蓄意对员工造

成伤害,而是以提高员工绩效为目的。当团队发

生地位冲突时,员工会格外注重自身的地位,对

更高的地位有着渴望和诉求,同时也时刻防止其

他人作出威胁自身地位的行动。为了保证自身的

地位免遭威胁,可能会促使员工把精力放在提高

绩效、完成工作上,以减少苛责型领导行为带来

的压力,因此苛责型领导强化了团队的地位冲

突,并且使员工努力提高工作绩效,减少了退缩

行为的产生。此外,领导的苛责型行为可能也会

让团队成员更加回避与领导的冲突,而增强对于

团队内部地位、面子冲突的注意力,从而强化了

团队成员之间的地位冲突,促进了地位冲突对员

工退缩行为的影响。由此得出假设 H6:苛责型

领导方式对地位冲突下的员工退缩行为有着正向

调节作用。
本研究的假设模型如图1所示。

图1 研究模型

三、实证过程

1.样本确定与数据收集

本研究的数据收集于一家国有电力企业,该
企业的员工有固定的工作分组,每个工作组有一

名正式指派的团队领导。问卷分为对领导的问卷

和对员工的问卷,并将领导与其下属通过编号对

应起来。在国企当中员工的流动率较低,职位变

动不太频繁,各部门、团队人员相对固定,员工长

期在一个固定的团队中工作,因此,团队成员之

间、团队成员与领导之间有着很高的了解程度,对
于问卷中所提到的问题能够准确回答,使得最后

的研究成果更加准确。问卷由75个团队的领导

和员工完成共710份问卷,最终的有效数据为

683份,有效回收率为96.2%。

2.变量测度

本研究采用Hanisch等(1990)量表测量退缩

行为[5];采用Jehn(1995)设计的量表测量团队冲

突[16];采用Waumbwa&Arolio等(2008)的量表

测量真实型领导[8];采用Tepper(2000)发展的量

表测量苛责型领导[17]。本研究将性别、年龄、工
作年限、学历、工作性质等五个人口统计学变量作

为控制变量。
本研究采用了7分制李克特量表,分值从1

分(非常不同意)到7分(非常同意),并选择从领

导本人收集领导方式的数据,从员工处收集关于

退缩行为和团队冲突的数据。

3.问卷信度与效度

本文用Cronbach’α系数检验变量信度,分析

结果表明,退缩行为、团队冲突、真实型领导、苛责

型领导等量表的Cronbach’α系数分别为0.875、

0.963、0.909和0.923,均高于0.7,表明在研究

中所使用的量表信度较好。为验证量表的结构效

度,利用主成分分析法进行处理。通过分析后得

到4个因子,变量都有效地聚集在其指向的因

子上。
表2计算了各主要变量的相关系数,可以看

出真实型领导、苛责型领导、过程冲突和地位冲突

都与员工退缩行为关联密切。由于过程冲突与地

位冲突、真实型领导与苛责型领导的相关系数较

高,本研究进一步进行变量间的区分度验证,结果

表明过程冲突与地位冲突、真实型领导与苛责型

领区分性良好。
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表2 相关系数表

变量 性别 年龄
工作
年限

学历
工作
性质

真实型
领导

苛责型
领导

过程
冲突

地位
冲突

退缩
行为

性别  1
年龄  0.123** 1

工作年限  0.043  0.808** 1
学历  0.121**-0.014 -0.234**  1

工作性质  0.097*  0.237** 0.059  0.344** 1
真实型领导 -0.072 -0.063 -0.053  0.003  0.344** 1
苛责型领导  0.044  0.042  0.041 -0.024  0.011 -0.916**  1
过程冲突 -0.085*  0.015  0.006 -0.066 -0.024 -0.029  0.034 1
地位冲突 -0.085*  0.015  0.022 -0.089* -0.066 -0.045  0.061 0.871**  1
退缩行为  0.003  0.071  0.056  0.054 -0.089*  0.01* -0.023* 0.032* -0.035* 1

注:*、**、***分别表示在0.05、0.01、0.001水平上显著,下同。

四、实证结果分析

本文为了进一步探讨领导方式、团队冲突与

员工退缩行为的关系,采用多元层次回归的方法,
进行回归分析,回归结果如表3所示。

表3中模型2回归结果表明过程冲突与员工

退缩行为具有显著正相关关系(b=0.191,p<
0.001),因此,假设 H1成立。模型2表明,地位

冲突对员工退缩行为存在显著负向相关关系(b=
-0.189,p<0.001),即当团队内部的地位冲突

增加时,团队内部员工的退缩行为反而会减少。
因此,假设H2成立。模型3回归结果表明,真实

型领导方式对过程冲突下的员工退缩行为具有负

向调节作用不显著(b=0.014,p>0.05),假设

H3不成立。模型3回归结果表明,真实型领导

方式对地位冲突下的员工退缩行为有着负向调节

作用(b=-0.258,p<0.05),假设H4成立。

表3 回归模型

变   量
退  缩  行  为

模型1 模型2 模型3
控制变量

  性别 0.018 0.015 0.015
  年龄 0.064 0.050 0.044
  工作年限 0.059 0.076 0.083
  学历 -0.010 -0.011 -0.030
  工作性质 -0.034 -0.015 -0.008

自变量

  过程冲突 — 0.191*** 0.174***

  地位冲突 — -0.189*** -0.166***

  真实型领导*过程冲突 — — 0.014
  真实型领导*地位冲突 — — -0.258*

  苛责型领导*过程冲突 — — 0.134
  苛责型领导*地位冲突 — — 0.232*

F值 2.992* 5.716*** 6.155***

R2 0.015 0.039 0.064
调整R方 0.010 0.032 0.054

  模型3回归结果表明,苛责型领导方式对过

程冲突下的员工退缩行为有着正向调节作用不显

著(b=0.134,p>0.05),假设 H5不成立。模型

3回归结果表明,苛责型领导方式对地位冲突下

的员工退缩行为有着正向调节作用(b=0.232,p
<0.05),假设H6成立。

五、研究结论及实践启示

1.团队冲突对退缩行为的影响

研究结论证实假设 H1。过程冲突往往伴随

团队成员之间关于团队任务如何完成的过程和具
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体的完成途径的不同想法和分歧,也将意味着部

分成员的想法可能无法获得认同和采纳,进而影

响其工作积极性,导致员工的退缩行为。
研究结论证实了假设 H2,地位冲突反而会

弱化员工的退缩行为。一方面出于自我保护员工

可能会减少退缩行为及在中国传统文化的影响

下,地位冲突中对于团队成员的影响较轻;另一方

面,由于本研究问卷数据来源于国有企业,员工的

流动性较小,国企中的老员工与新员工即使职位

一样,也会因为更长的工作年限而受到大家更多

地尊重。在中国传统文化的影响下,特别是在国

企的工作环境下,员工对于自身的地位有一个默

认的认知,并且中国集体取向的社会规范更强调

服从,和谐与协调的理念被认为是更重要的社会

规则。为了达到和谐,员工在面对地位冲突时往

往选择回避与顺应的方式。因此,在遇到地位冲

突时,员工往往采取默认接受、顺从的态度,并且

受中国传统文化的影响并不会产生过多的消极、
负面的情绪。

2.不同领导方式对团队冲突下退缩行为的

调节作用

研究结论证实了假设 H4。当团队中出现地

位冲突时,真实型领导方式会缓解员工对于自身

地位的紧张情绪,减轻地位冲突造成的紧张、敌对

情绪,提高团队成员自身地位的认知,减少地位冲

突对员工退缩行为的作用。由于地位冲突可以减

少员工退缩行为的产生,因此,当团队存在地位冲

突时,真实型领导行为反而会减弱地位冲突对员

工退缩行为的抑制作用。
研究结论证实了假设 H6。苛责型领导以提

高员工绩效为目的,苛责型领导可能会强化员工

更加关注工作,积极努力提高工作绩效,从而更好

地维护自身在团队中的地位,从而强化了地位冲

突与员工退缩行为的抑制作用。
研究中假设 H3,真实型领导方式对过程冲

突下的员工退缩行为有着负向调节作用,以及假

设H5,苛责型领导方式对过程冲突下的员工退

缩行为有着正向调节作用没有得到证实。
假设H3之所以不通过的原因可能在于,真

实不同于真诚。Trilling(1972)对真诚的定义是

“声称的感受与实际感受的一致性”,指个体的感

受及思想的外在表达与其所经历的现实状态是一

致的,强调个体与自己以外的“其他人”的相互作

用。而真实的原义是“对自己真实”,是指与自己

的关系,强调对自己的诚实程度,而其外显行为也

是体现这种对自己的真实。真实型领导不仅要求

自己要内外一致,而且对待他人也要做到言行一

致,力图做到关系透明化[8]。尽管真实型领导内

外一致的品德能够让员工感受到更多的支持,但
有可能因为过分地展示内在的想法,过于就事论

事而丧失管理的艺术,并不一定利于调和缓解员

工因对完成工作的过程和方法途径看法的不一致

而产生的矛盾冲突,从而也不一定有利于缓解过

程冲突中员工的退缩行为。
假设H5之所以不通过,可能在于一方面当

团队出现过程冲突时,苛责型领导公开批评、贬低

甚至恐吓员工的行为会抑制员工就工作问题的争

议、不一致的观点的表达,从而减弱了过程冲突对

员工紧张、焦虑和愤怒的负面情绪的影响;另一方

面,苛责型领导是上级蓄意对员工实施的,但是直

接目的并不是蓄意对员工造成伤害,而是以提高

员工绩效为目的,苛责型领导可能会促进员工的

工作行为。

3.实践启示

团队中的分歧和不一致是难以避免的,这种

分歧和不一致会引发团队冲突。如果团队的领导

者对于团队内部的冲突不加以积极引导、解决或

合理利用,将可能导致员工退缩行为的加剧,团队

和企业的发展将受到危害。然而冲突并非都会促

进员工消极行为的产生,领导应该通过灵活、有效

的领导方式,积极地应对冲突,减少过程冲突,同
时合理利用地位冲突对于员工退缩行为的影响。

领导方式是影响员工出现退缩行为的一个关

键影响因素。当领导感知到员工工作热情降低、
迟到早退、偷懒等退缩行为有所增加时,应该学会

区分不同团队冲突所导致的员工退缩行为,进行

区别对待和管理。如果是过程冲突所导致的,应
该注意将员工的注意力从意见的分歧转移到如何

达成目标的一致和提高个人绩效上,这样才能减

少退缩行为的产生。
真实型领导风格并不是在任何情况下都适用

于管理团队的。当团队中的地位冲突水平较高

时,真实型领导由于会弱化地位冲突,从而一定程

度上会减轻地位冲突对员工退缩行为的作用,反
而不利于减少员工的消极退缩行为。而苛责型领

导也并不是任何情况下都会加剧员工的退缩行

为,当团队中的地位冲突水平较高时,苛责型领导

对于员工的质疑和严厉的态度会促使员工把精力
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放在提高绩效、完成工作上,从而减少了员工的退

缩行为。
管理者在面对团队冲突、员工退缩行为时,不

要一味采取苛责型领导方式指责员工的素质低

下、能力不足,也不要一味采取真实型领导方式鼓

励、认可员工,而是要善于思考团队遇到的问题和

团队内部冲突、反思和审视自身的领导方式是否

合适,适度表现自己的领导特质,应该根据自身工

作经验、所处工作场合、面对工作群体的不同,选
择不同的领导风格。
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