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行为整合与任务冲突对团队创造力的作用研究：
“多多益善”或“适度拥有”

钟 竞 1 罗瑾琏 1 张 波 2

（1援 同济大学经济与管理学院，上海 200092；
2援 同济大学中法工程和管理学院，上海 200092）

［摘 要］行为整合与任务冲突在团队任务过程中看似矛盾但相互关联，其对于团队

创造力的影响作用有待研究。通过 9家企业内 46个团队的数据，研究发现行为整合与团
队创造力的新颖性和实用性构面呈显著的正相关关系，任务冲突与团队创造力新颖性呈

显著正相关关系，但与团队创造力实用性呈倒 U型关系。建议管理者鼓励团队成员采用
悖论式思维提高整合复杂性，同时运用相应的管理手段增加行为整合程度，并引入适当

的任务冲突，从而激发团队创造力。

［关键词］行为整合；任务冲突；团队创造力；新颖性；实用性

一、引 言

创造力是企业的无形战略资源，因为其带来产品在独特性、质量、成本有效性和技术表现等

方面的差异化，能够提升顾客满意度和忠诚度，从而产生竞争优势。与管理领域的团队实践需求

相结合，20世纪 90年代以来，创造力领域研究已经从以往对个体认知和人格角度的关注逐步转
向理解发生于多样性个体成员间的团队创造力。相对个体创造力而言，团队创造力在理论和实证

研究方面受到的关注仍然较少。由于团队创造力并不等同于个体创造力的简单加总，许多学者逐

渐关注团队过程尤其是团队层面的独特属性对于团队创造力的作用机理。

团队内的创造力是一个复杂社会过程，涉及团队成员不同想法和意见的冲突，同时涉及整合

不同投入以及相互依赖的团队成员知识，因此本研究关注团队过程中的关键环节———任务冲突和

行为整合对于团队创造力的影响作用。任务冲突是指团队成员之间对所执行任务的目标、结果以

及工作流程产生不一致的看法，行为整合是指团队通过成员间信息的自由交换、合作的工作实践

行为实现不同技能和知识的共享，并去除团队活动过程中小群体分隔的阻碍。

任务冲突和行为整合均反映了任务导向的团队内交互，对于看似矛盾但紧密相连的两者进行

研究有助于理解团队创造力的影响机制。同时，任务冲突和行为整合具有很强的实践价值，普遍
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存在于团队互动过程之中，通过管理干预可以积极影响这两个因素，从而提高团队创造力。

二、理论基础与假设

（一）团队创造力

团队创造力不是个体创造力的简单加总，而是团队以组织方式整合各成员知识、能力、创造

力在发挥协同效应中表现出的整体特性。个人创造力提供新颖和有用的想法作为原始素材，当成

员以某种方式交互时，团队创造力可能出现协同，团队成员之间的互动和团队流程在决定原始材

料如何转化为群体创造力方面起到重要作用。

创造力是包含多种阶段的认知和行为的个人和组织产生创新成果的过程，也可定义为对于事

物的新颖性和实用性的判断。Amabile（1983）认为在创造力的概念中应该包含新颖性和实用性两
个维度。团队创造力的新颖性反映出团队所提出的创意与现有方案、现有产品设计或现有知识储

备的差别程度，新颖性或原创性越高的创意，与团队现有的知识基础或行事方案差别越远。团队

创造力新颖性越大，越可能带来探索式创新。团队创造力实用性针对的是创意产品对于顾客的实

用性和价值，虽然实用性也可以是对潜在顾客的意义和价值，但更多是围绕现有顾客需求的创意，

因此，团队创造力实用性越强，越可能涉及利用式创新。

虽然团队创造力的概念在理论上包含新颖性和实用性两个维度，但以往的实证研究多数将团

队创造力的两个维度合并为单一的团队创造力构念进行研究。Im 和 Workman（2004）采用与
Amabile（1983）一致的创造力维度划分，通过 312名团队领导的访谈数据发现，客户导向和竞争
导向与团队新产品开发创造力新颖性呈显著正相关关系，而客户导向和跨职能整合导向与团队新

产品开发创造力实用性呈显著正相关关系。该研究表明，团队创造力的确可分为新颖性和实用性，

而且不同因素对两者具有不同的作用。鉴于此，本研究将团队创造力划分为团队创造力的新颖性

和实用性两个因素，并分析团队交互过程中的两个重要方面，即任务冲突和行为整合对于团队创

造力的新颖性和实用性的作用关系。

（二）行为整合与团队创造力

行为整合的团队以团队成员间开放且及时的信息沟通为特征，使得成员能够获得有价值的信

息、知识和资源；行为整合的团队内，团队成员经常进行合作。以往研究表明，行为整合团队中

的团队成员在相互依赖和不确定的情况下，能够增加整合团队成员的贡献，不断适应和协调应对

新出现的需求。Siegel 和 Hambrick（1996）发现行为整合的团队能更好地采用不同的知识，因为
在这样的团队内认知冲突能给予团队成员更多争辩和讨论的机会。然而，行为整合对于团队创造

力新颖性可能是一把“双刃剑”：一方面，团队需要团队成员之间一定程度的行为整合以促进信息

和知识的共享，激发专业讨论并改进产品与市场需求的契合度。通过促进合作和高质量的信息交

换，行为整合产生出社会机制如信任和互惠性，驱散了团队成员不愿共享默会知识的顾虑，而这

对于探索性活动十分重要。发散的知识共享推动着团队默会知识的外在化和组合化，因而能发现

新的机会，进而对于团队创造力新颖性有着积极的影响。另一方面，行为整合程度过高的团队，

可能抑制团队创造力新颖性。文献表明，高度的沟通频率会阻碍团队绩效，因为它降低了评价想

法的批判思维的程度。高频率沟通推动团队成员相互信念的形成，从而降低了团队整体问题解决

的数量和质量。高度行为整合的团队容易因过分紧密的合作而带来妥协，可能因团队成员独处时

间的减少而不利于深入地思考问题，从而出现 “社会抑制”的现象。团队成员熟悉各自的不同

后，开始形成减少冲突和讨论的交互机制。这加速了任务完成的速度，但降低了决策质量。
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Kratzer等（2004）对荷兰 11家电子产品企业中 44个开发团队的研究发现，过于频繁的沟通导致
团队出现“群体思维”，从而减少了团队的原创性，并且发现团队合作和小群体整合均与团队创造

力呈倒 U型关系。因此，假设如下：
假设 1a：行为整合与团队创造力新颖性呈倒 U型关系。
不同于行为整合与团队创造力新颖性的倒 U型关系，我们认为行为整合与团队创造力实用性

存在着正相关的关系，因为实用性强调围绕现有客户需求的创意，主要通过利用式学习来实现渐

进性创新。鉴于利用式学习一般是通过收集新信息或用现有共享思维来解释新信息，因此，行为

整合有利于以改进、效率和生产为特征的利用式学习活动，进而与团队创造力实用性相联系。

Hambrick（1997）提出行为整合使得团队整合知识和见识，以应对市场日益变动的需求，从而产
生核心能力。Li和 Zhang（2002）发现行为整合有利于产品创新强度，并且 Carmeli和 Schaubroeck
（2006）发现它能改善高层管理团队决策的质量。Faraj和 Xiao（2006）研究创伤中心的医疗团队
后发现，成员协调和共享知识的能力对于管理分布式专长，确保在时间紧急和需要创意的情境下

及时运用必要的知识十分关键。行为整合使得团队平稳运作，增加决策速度，实现团队运作高效。

行为高度整合的团队能够更迅速地对市场和顾客需求的变化进行反应，产生有价值的想法与方案，

因此，行为整合对于团队创造力实用性会产生正面的效应。

假设 1b：行为整合与团队创造力实用性呈正相关关系。
（三）任务冲突与团队创造力

冲突是群体动态发展的一部分，寻求创意的团队在协作过程中常常面临冲突，以往研究发现

创新团队的管理者耗费超过 20%的时间用于处理冲突。团队冲突可划分为任务冲突和关系冲突，
任务冲突聚焦于工作任务本身，指组内成员之间对于所执行任务的内容、目标以及工作流程存在

争论或意见分歧，包括意见、想法和观点的差异，而关系冲突则聚焦于人际关系，指群体内部成

员之间存在的人际矛盾。Souder（1987）发现 60%的创新项目都涉及对于任务冲突的管理。
以往的一些研究发现，任务冲突对团队创造力具有正面作用，对于任务的不同意见有助于识

别并更好地理解所商讨的事宜，有助于发展出任务的新想法和新方法，增加成员审视任务的倾向，

并更深入地思考，使成员更灵活地思考。缺乏不同意见会引起思维停滞并忽视重要信息，可能阻

碍团队的生产率和创造力，甚至可能使团队陷入危险的“群体思维”，即在心理上寻求达成一致的

力量十分强大，不惜一切地压制不同意见和对其他方案的考虑。

但也有研究发现任务冲突与群体绩效之间具有非线性关系，即对于非程序化的任务，一些任

务冲突是有益的，但大量冲突则不利于生产率提高。一些研究表明，任务冲突与团队创造力或团

队创新之间呈倒 U型关系。De Dreu 和 Weingart（2003）对于不同组织的不同团队类型的研究结
果表明，团队内部冲突和团队创新之间呈倒 U型关系。当冲突变得紧张时，任务冲突对团队创造
力的积极影响可能被迅速地打破，冲突最初的效益随着它的加剧而降低了。信息处理视角给出的

解释是，较低的冲突激发信息处理，而当冲突加强时，信息处理遇到障碍，会干扰认知的弹性和

创造性思维。王国锋、李懋和井润田（2007）的研究支持了信息处理视角的观点，证实随着任务
冲突的增加，决策质量有先略上升后下降的趋势。

我们认为，任务冲突与团队创造力的新颖性和实用性可能呈倒 U型关系：一定程度的任务冲
突对于团队创造力的新颖性和实用性具有积极影响，因为在由于多样化观点而产生任务冲突的团

队中，团队成员倾向同时运用多种视角进行思考，其产品更有原创性、更离散化、更复杂，针对

顾客的需求提供更多有用的解决方案。但过多的任务冲突会影响团队成员对信息的识别、分析和

评价的能力，干扰认知的弹性，反而会降低团队创造力新颖性。过多的任务冲突也可能转化为关

系冲突，影响团队满意度和团队效率，使得团队难以客观地运用收敛性思维对发散性创意进行评
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价和筛选，反而减少了契合顾客需求的有用创意的总量。因此，假设如下：

假设 2a：任务冲突与团队创造力新颖性呈倒 U型关系。
假设 2b：任务冲突与团队创造力实用性呈倒 U型关系。

三、研究方法

（一）样本描述

采用便利抽样方式，向上海、深圳两地 9家企业 47个团队共 337名团队成员发放问卷。9家
企业均属于知识密集型行业，分别是三九药业集团、上海彬彬科技、上海大众汽车、上海现代建

筑设计集团、魏得米勒集团、泰勒通讯、上海拓星科技、上海贝尔、中兴通讯。企业中的 47个团
队为 3人以上的研发团队、设计团队或新产品开发团队。基于与调研企业之前所建立的良好关系，
9家企业对于此项研究均十分重视和支持，并且我们派两名研究人员到团队工作现场说明问卷填
写事项后进行问卷收集，因此问卷有效回收率达到 100%。

337名团队成员中男性占 72.4%，女性占 27.6%；年龄 25岁以下占 4.5%，25~35岁占 83.7%，
36~45岁占 9.5%，45岁以上占 2.4%；工龄 2年以下占 24.3%，工龄 3~10年占 62.3%，工龄 11~20
年占 9.8%，工龄 20 年以上占 3.6%；学历大专以下占 0.3%，大专学历占 3.6%，本科学历占
42.4%，硕士及以上学历占 53.7%。
（二）变量测量

对于行为整合和团队整合的测量，参考 Magni等（2009）、Dayan 和 Bendeto（2009）的量表，
我们设定了行为整合的 7 个问题项。对于任务冲突的测量，参考 Chen 和 Chang（2005） 以及
Wakefield 等 （2008） 的量表，我们设定了 7 个问题项。对于团队创造力的测量，参考 Hanke
（2006）、Chen和 Chang（2005）的研究成果，结合团队情境修正得到本研究的团队创造力量表，
分为新颖性（5个问题项）和实用性（6个问题项）两个变量。所有问题项均采用李克特 5点量
表，1表示完全不符合，3表示基本符合，5表示完全符合。

通过验证性因子分析来检验各量表的测量效度。结果表明，包含四个量表的测量模型各项指

标基本符合标准。卡方检定值（字2）为 882.177，自由度（df）为 269，字2 /df为3.279。近似误差均
方根 RMSEA值为 0.082，低于 0.1，表示拟合较好。相对拟合指数 CFI值为 0.88，GFI值为 0.83，
两者略低于较好拟合 0.9的标准。非规范适配指标 NNFI值为 0.836，增值适配指标 IFI值为 0.88。
验证性因子的结果表明，所有研究变量量表的测量效度尚可。验证性因子分析得到的四个量表的

测量项因子负荷均高于最低临界水平 0.5（见表 1），且都具有较强的统计显著性（p < 0.05），表明
所有变量的测量具有很好的收敛效度。通过计算 Cronbach alpha来检验各量表的测量信度，得出
行为整合、任务冲突、团队创造力新颖性以及团队创造力实用性量表的 Cronbach alpha在 0.850耀
0.904（见表 2），均在标准值 0.70以上，说明变量测量具有较好的信度。

我们计算了组合信度 （Composite Reliability，CR） 和平均方差提取值 （Average Variance
Extracted，AVE）来评价收敛效度。AVE反映了每个潜变量所解释的变异量中有多少来自于该潜
变量中所有题目，CR反映了每个潜变量中所有题目是否一致性地解释该潜变量。如表 2所示，所
有构念的 AVE和 CR均达到了经验标准值，即 AVE应至少是 0.5而 CR应大于 0.6，说明测量具有
足够的收敛效度。并且每个构念的平均方差提取值（AVE）的平方根，均比构念的相关系数要大，
说明具有较好的区分效度。
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本研究探究的是群体层面现象，而问卷测量单位是以个体进行的，根据 Klein等（2000）的建
议，个体层面测量数据加总为团队层面数据需要满足一些必要条件，需要对各变量的组间变异和

同质性进行检验，分析团队成员评价间的一致性。本文采用以下两种常用的检验方法：淤对多个

表 1 变量测量项验证性因子分析统计描述

变 量 测量项 因子载荷

1. 团队在完成任务的分工上协调紧密 0.75***
2. 团队在任务分工方面设置了明确且完全被理解的目标 0.83***
3. 任务分工的目标被所有的团队成员所接受 0.80***
4. 团队成员间的沟通是开放的、顺畅的 0.82***
5. 团队对用来完成任务的方法讨论得很深入 0.67***
6. 团队成员的建议和贡献被尊重 0.68***

行为整合

7. 团队成员经常共享经验和专长 0.78***
1. 团队成员对于项目任务的决策经常有不同意见 0.58***
2. 团队成员对于各阶段需要完成的事经常有不同意见 0.67***
3. 团队成员对于完成的方式有不同看法 0.73***
4. 团队成员在有关任务的讨论中经常有不同观点 0.70***
5. 团队成员对团队目前的绩效不满足 0.80***
6. 团队成员对于如何改进目前任务绩效有不同意见 0.83***

任务冲突

7. 团队成员经常提出挑战性的任务目标 0.67***
1. 团队经常提出与过去存在显著差异的想法 0.51***
2. 团队经常提出背离常规思维的想法 0.54***
3. 团队经常开发或设计出功能独特的产品 0.81***
4. 团队开发或设计的产品往往挑战该类产品现有创意 0.86***
5. 团队开发或设计的产品往往为该类产品提供新的创意 0.89***
1. 团队经常想出一些实用性的解决问题的方式、方法 0.63***

团队创造力新颖性

2. 团队提出的想法具有应用价值 0.83***
3. 团队提出的想法能够付诸实践 0.83***
4. 团队提出的想法能够产生预期的结果 0.84***团队创造力实用性

5. 团队开发或设计的产品满足了市场需求
6. 团队开发或设计的产品获得了顾客满意

0.75***
0.77***

表 2 各变量的收敛效度和区分效度以及聚合至团队层次数据的检验

变 量 1 2 3 4 ICC（1） ICC（2） Rwg均值
1. 行为整合 0.76 0.0719 0.358 0.96
2. 任务冲突 -0.371*** 0.72 0.0524 0.289 0.94
3. 新颖性 0.391*** 0.050*** 0.74 0.211 0.658 0.85
4. 实用性 0.689*** -0.226 0.553*** 0.78 0.113 0.916 0.89
AVE 0.58 0.51 0.55 0.61
CR 0.95 0.92 0.86 0.94
Cronbach alpha 0.91 0.88 0.85 0.90
注：对角线上斜体数字为平均方差提取值（AVE）的平方根，CR为组合信度；***表示 p < 0.001，**表示 p < 0.01，*表示

p < 0.05，+表示 p < 0.1。
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组进行总体评价的 ICC（1）和 ICC（2），前者代表组内分数信度，而后者代表“小组平均数”的信
度。根据经验标准 ICC（1）> 0.05和 ICC（2）> 0.50，如表 2所示，四个变量的 ICC（1）均通过检验，
而行为整合与任务整合的 ICC（2）低于经验值标准。由于我们的意图仅是为了找到“可汇聚”的
依据，可汇聚的绝对前提应该是组内一致性程度高，至于组间差异，最好存在显著差异。但在没

有显著组间差异的情况下，汇聚经常是可行的。于群体内部一致性系数 Rwg。该系数用于在多个
项目测量同一变量时，分析团队成员的回答是否具有一致性。在一般情况下，当 Rwg大于 0.70时
可将此变量视为具有足够的一致性，个体层面数据可在团队层面加总。从检验结果看（见表 2），
各 F检验值均在 0.05水平上显著，有一个团队的团队创造力实用性 Rwg低于 0.5，其他团队的行
为整合、任务冲突、团队创造力新颖性和实用性的 Rwg均高于 0.70，可见，将个体层面数据在团
队层面聚合是可行的。因此，我们将 Rwg值过低的一个团队的数据删除，保留 46个团队的数据，
将个体层面数据在团队层面进行加总分析。

四、数据结果

（一）团队层面数据描述性统计

将行为整合、任务冲突、团队创造力新颖性和实用性的个体层面数据聚合成团队层面数据，

团队层面数据的描述性统计如表 3所示。将团队规模、团队平均年龄和团队成立时间作为控制变
量：46个团队的平均规模为 7.2人，最少 3人，最多 15人；团队年龄的均值为 29.7岁；团队成
立时间超过 2年的有 31个，占 67%。检验行为整合和任务冲突与团队创造力的倒 U型关系，需
要得到行为整合和任务冲突的平方作为自变量，为了避免多重共线性，将行为整合和任务冲突中

心化（变量数据减去均值）后进行平方。

（二）多元回归模型

为了检验假设 1至假设 4，采用层级多元回归分析模型进行检验，因为小样本可能无法满足
回归分析有关数据正态分布的前提，因此运用 Bootstrapping方法在原样本中有放回地抽样，在抽
取 1000次形成一个新的样本的基础上，检验各变量对于因变量的作用。

表 3 团队层面变量描述性统计

变 量 1 2 3 4 5 6 7 8
1. 团队规模
2. 团队平均年龄 -0.184
3. 团队成立时间 1 -0.047 -0.173
4. 团队成立时间 2 -0.048 0.060 -0.102
5. 团队成立时间 3 -0.174 0.274 -0.380** -0.557**

6. 行为整合 0.013 0.199 -0.329* -0.134 0.234
7. 任务冲突 -0.066 -0.056 0.170 0.022 -0.015 -0.357*

8. 新颖性 0.081 -0.136 -0.001 -0.071 0.018 0.474** 0.173
9. 实用性 0.101 0.035 -0.225 -0.032 0.124 0.669** 0.002 0.702**

注：**在 0.01 水平（双侧）上显著相关，*在 0.05水平（双侧）上显著相关，N = 46；团队成立时间 1 = 6个月耀1年；团
队成立时间 2 = 1耀2年；团队成立时间 3 = 2年以上。
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如表 4所示，模型一中控制变量对团队创造力新颖性的回归系数均不显著。模型二在模型一
的基础上，增加行为整合和任务冲突作为自变量，行为整合和任务冲突均与团队创造力新颖性呈

显著的正相关关系。在模型二的基础上，加入行为整合平方项和任务冲突平方项，发现两者均未

与团队创造力新颖性呈显著相关关系。由模型二和模型三可知，假设 1a和假设 2a未得到支持，
行为整合与团队创造力新颖性的倒 U型关系未得到支持，任务冲突与团队创造力新颖性的倒 U型
关系也未得到支持，但行为整合和任务冲突均与团队创造力新颖性呈显著正相关关系。

表 5中模型五的结果表明，行为整合和任务冲突均与团队创造力实用性呈显著的正相关关系。
在模型五的基础上加入行为整合平方项和任务冲突平方项，发现任务冲突与团队创造力实用性呈

表 4 层级回归分析结果（因变量为团队创造力新颖性）

变 量

模型一 模型二 模型三

非标准

化系数

Bootstrap
标准误差

VIF 非标准

化系数

Bootstrap
标准误差

VIF 非标准

化系数

Bootstrap
标准误差

VIF
截 距 3.518 1.199 -2.788 1.328 -2.782 1.477
团队规模 0.010 0.029 1.129 0.011 0.022 1.130 0.011 0.022 1.188
团队平均年龄 -0.026 0.039 1.176 -0.043 0.032 1.211 -0.041 0.032 1.227
团队成立时间 1 -0.019 0.302 1.473 0.272 0.282 1.630 0.217 0.293 1.732
团队成立时间 2 -0.055 0.238 1.959 0.079 0.176 2.019 0.066 0.199 2.033
团队成立时间 3 0.041 0.221 2.453 0.018 0.169 2.483 0.003 0.162 2.560
行为整合 1.328*** 0.290 1.327 1.307*** 0.313 1.373
任务冲突 0.658** 0.204 1.168 0.666* 0.256 1.175
行为整合平方 0.430 0.792 1.093
任务冲突平方 -0.160 0.718 1.157
R2 0.027 0.463 0.444
调整 R2 -0.095 0.332 0.305
注：***在 0.001水平（双侧）上显著；**在 0.01水平（双侧）上显著；*在 0.05水平（双侧）上显著。

表 5 层级回归分析结果（因变量为团队创造力实用性）

变 量

模型四 模型五 模型六

非标准

化系数

Bootstrap
标准误差

VIF 非标准

化系数

Bootstrap
标准误差

VIF 非标准

化系数

Bootstrap
标准误差

VIF
截距 3.770 0.728 -0.684 1.357 -0.526 0.901
团队规模 0.011 0.021 1.129 0.012 0.017 1.130 0.007 0.013 1.188
团队平均年龄 0.001 0.023 1.176 -0.014 0.018 1.211 -0.013 0.016 1.227
团队成立时间 1 -0.268 0.164 1.473 0.007 0.137 1.630 -0.018 0.191 1.732
团队成立时间 2 -0.019 0.147 1.959 0.106 0.117 2.019 0.091 0.152 2.033
团队成立时间 3 0.036 0.130 2.453 0.037 0.093 2.483 0.051 0.122 2.560
行为整合 1.030*** 0.200 1.327 0.985*** 0.166 1.373
任务冲突 0.329* 0.210 1.168 0.346 0.137 1.175
行为整合平方 -0.004 0.409 1.093
任务冲突平方 -0.435* 0.290 1.157
R2

调整 R2
0.063 0.540 0.586

-0.054 0.456 0.460
注：***在 0.001水平上显著；**在 0.01水平上显著；*在 0.05水平上显著。
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显著的正相关关系，且任务冲突平方项与团队创造力实用性呈显著的负相关关系。因此，假设 1b
未得到支持，行为整合与团队创造力实用性呈显著的正相关关系，而非倒 U型关系；假设 2b得
到支持，即任务冲突与团队创造力实用性呈倒 U型关系。所有的多元回归分析自变量的膨胀系数
VIF均小于 3，说明不存在多重共线性问题。

五、结论与建议

（一）理论贡献

以往研究往往将团队创造力作为单一构念，少有研究同时考察行为整合和任务冲突与团队创

造力的关系，本研究的理论贡献在于将行为整合和任务冲突置于同一研究框架下，并且将团队创

造力划分为团队创造力新颖性和实用性两个方面，发现行为整合和任务冲突对于团队创造力新颖

性均有正面作用，但对于团队创造力实用性的作用关系则不同。

根据团队创造力的概念内涵和数据验证性因子分析结果，我们认为团队创造力可以划分为新

颖性和实用性两个方面，而且实证研究发现行为整合和任务冲突与团队创造力的这两个方面存在

并不完全一致的作用关系。行为整合往往与任务冲突存在着一定的矛盾，冲突的存在会增加行为

整合的难度，而本研究的描述性统计分析的确表明行为整合与任务冲突负相关，但两个看似矛盾

的团队任务过程，对于团队创造力新颖性却有着相同的作用，即两者均与团队创造力新颖性呈显

著正相关关系。对于团队创造力实用性，我们发现行为整合对其有着积极的作用，然而任务冲突

却与之呈倒 U型关系，即一定的任务冲突对于团队创造力实用性有着积极作用，当任务冲突达到
某一程度后对于团队创造力实用性的作用是消极的。因此，我们的结论是行为整合对于团队创造

力新颖性和实用性是“多多益善”；而任务冲突对于团队创造力新颖性是“多多益善”，但其对于

团队创造力实用性则是“适度拥有”为佳。

（二）管理建议

本研究所调查的对象是研发团队、设计团队和新产品开发团队，这些团队所从事的工作与创

意有较大的关联，团队创造力或团队创新在这些团队中往往引起重视和考量，因此，研究团队创

造力对于此类团队具有管理上的实用价值。本研究的结论可以推广到其他知识型团队，如科研合

作团队、自我管理团队或项目团队。本研究关于团队创造力新颖性和实用性的相关结论，也可以

分别适用于对团队创造力的这两个维度侧重不同的团队，例如，服务导向型的项目团队如果希望

在团队创造力实用性方面进行提升，可以进行团队的行为整合并引入恰当程度的任务冲突；而技

术导向型的项目团队如果希望在团队创造力新颖性方面进行突破，则行为整合和任务冲突均是

“多多益善”。

本研究对于管理实践的启示在于，管理者应鼓励员工和团队采用悖论式思维来实现团队任务

过程中的行为整合，处理任务冲突，从而激发团队创造力。悖论式思维遵循“两者/同时”而不是
“非此即彼”的思维，能够发现相反的力量之间的联系并产生新的想法和框架。行为整合与任务冲

突在团队互动过程中时常同时出现，然而两者往往是矛盾的统一体，一方面行为整合蕴含着对任

务冲突进行协调整合的要求，另一方面任务冲突往往增加行为整合的难度。本研究发现行为整合

与任务冲突呈负相关关系，说明我们所调查的研发团队、设计团队以及新产品开发团队多数呈现

行为整合程度高而任务冲突少或行为整合程度低而任务冲突多的状况。具有悖论式框架

（Paradoxical Framework）的团队可以考虑如何形成行为整合程度高且任务冲突多的局面，且两者
达到多大程度可以有利于团队创造力。
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组织的创造力管理充满了压力和悖论，要求员工整合冲突的议程和相互矛盾的需求。团队创

造力的新颖性与实用性存在着悖论关系，研发人员产生新想法的时候必须考虑成本并遵从技术规

范；员工在跳出原有框架思考问题的同时，必须提供在一定的组织限制下能够实施的解决方案。

太注重原创性而不考虑现实限制（如成本）将会带来新颖的产品，但要价过高无法满足顾客需求；

相反，过于强调技术规范和现实限制将阻碍创造力所需要的灵活性和探索性。

在团队创造力管理中，管理者和员工采用悖论式思维，有助于整合冲突的议程和矛盾的需求，

带来高度的整合复杂性，即容忍不同观点的能力和意愿、在不同观点间建立联系的能力、理解人

们为什么对于同一事件有不同看法的能力、欣赏不同推理的交互模式并寻求平衡的能力。团队实

现整合复杂性可来自具有整合复杂性的个体，这些个体增强了团队识别不同观点并采取整合行动

的能力。

管理者也可通过团队社会过程和对不同观点的包容，增加整合复杂性以激发团队创造力。团

队应首先评价行为整合和任务冲突的程度，然后采取相应的管理措施。如果团队缺乏整合，可改

变工作互依性。当团队成员一起工作，公共的工作经历可产生相互间的合作；物理位置的靠近，

也会增加团队成员之间的面对面交流，从而增强合作；非正式的联系也十分重要，可以开展工作

场合之外的活动。如果团队缺乏任务冲突，可适当使团队成员构成多样化，通过职能背景、认知

风格、教育程度以及培训的多样性，为不同观点的存在提供可能，但管理者需要意识到适度的任

务冲突才有利于团队创造力实用性，需防止过度的任务冲突对实现团队创新的阻碍作用。

（三）研究局限与未来研究方向

由于团队数据获取相对个体数据获取具有一定的难度，本研究采用的是便利抽样方式，用于

团队数据分析的样本量较小是本文的研究局限。本研究通过截面数据验证了行为整合和任务冲突

分别与团队创造力的新颖性和实用性的关系，今后可采用因变量滞后于自变量一定时期的数据验

证其因果关系。以往少有研究同时考量团队任务过程的两个核心变量———行为整合和任务冲突与

团队创造力的关系，本研究发现两者对团队创造力的新颖性和实用性的不同作用，但其作用机制

有必要进一步深入研究。其一，Hambrick（1994）提出高管团队的行为整合包含三个核心要素，
即信息沟通数量和质量（充分性、及时性和准确性）、合作行为和集体决策的“元构念”。今后可

以针对研发团队、设计团队或新产品开发团队，开发更契合这些团队工作情境的行为整合量表，

并对行为整合不同核心要素与团队创造力的新颖性和实用性的关系进行更深入的研究。其二，在

未来研究中可进一步考察其他因素在行为整合和任务冲突这两者与团队创造力的关系中所起到的

作用，例如，对悖论式思维、团队成员多样性、团队自省以及关系冲突或过程冲突等因素的考虑

将使得研究更加丰富和深入。
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The Influences of Behavioral Integration and Task Conflict on Team
Creativity：The More the Better？
ZHONG Jing1 LUO Jinlian1 ZHANG Bo2

（1. School of Economics and Management，Tongji University，Shanghai 200092；
2. Institute of France-Chinese Engineering and Management，Tongji University，Shanghai 200092）

Abstract： In team task process，behavioral integration and task conflict are often in contradiction but correlated
with each other. Through sample data of 46 teams of 9 enterprises，we explored the influence of behavioral integration and
task conflict on team creativity facets of novelty and usefulness. We found a significant positive relationship between
behavioral integration and the novelty and usefulness. Task conflict had a significant positive relationship with novelty，
but an inverted-U shape relationship with usefulness. We suggest managers to encourage team members to use paradox-
thinking to improve integrative complexity. Meanwhile， appropriate task conflicts shall be introduced to stimulate team
creativity.

Key words：Behavioral Integration；Task Conflict；Team Creativity；Novelty；Usefulness
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