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摘  要  以中国南方某省级电信运营公司及其所属 18 个市级分公司的 90 个团

队、306 名团队成员为样本，探讨了市场导向、学习导向这两种团队文化特质与

团队创新的关系及其影响机制。回归分析结果表明：（1）市场导向与学习导向正

向预测团队创新。（2）团队反思在市场导向、学习导向与团队创新关系中起着完

全中介作用。（3）领导方式在团队文化与团队反思的关系中具有调节作用，总体

而言，在一个有利于创新的团队文化氛围中，变革型领导相比交易型领导更能促

成反思和创新，但其正向调节效应并不十分稳定。 
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团队文化、领导方式对团队创新的影响及其机制 

 

1  前言 

越来越多的组织广泛采用团队工作方式。如何促进团队创新，对组织的长期

生存具有重要意义。早期的研究大多基于组织视角分析团队创新问题。近来则更

多转向团队过程视角，探究在既定的组织背景下，团队过程如何影响创新。 

已有研究探讨了很多团队过程变量对创新的影响，如：目标认同、参与安全、

任务导向、创新支持（Anderson &West, 1998; Curral, Forrester, & West, 2001; Pinto 

& Prescott, 1987; 唐翌, 2005），建设性争论（Tjosvold, 1991），少数派影响（De Dreu, 

2002, 2006; De Dreu & West, 2001），反思（Carter & West, 1998; De Dreu, 2002; 

Hoegl & Parboteeah, 2006; Tjosvold, Tang, & West, 2004）等。但我们认为，上述

研究忽视了一个根本事实，即创新的出发点在市场与客户。团队创新的最终目的

是提供更好的产品与服务，满足客户需求，适应市场竞争，求得组织的长期生存

与发展。因此，一个追求创新的团队，应该具有市场导向的文化特质，充分接触、

理解市场与客户。市场是变化的，而且在全球化和信息化的背景下，变化速度在

加快，幅度在加大，有时甚至是颠覆性的。因此，为了适应变化，有效创新，团

队应该同时具有学习导向的文化特质，即持续学习，提升能力，主动变革以适应

市场与客户。 

市场导向与学习导向促进团队创新的机制是什么？我们认为，团队反思可能

是一个重要的中介机制。市场导向与学习导向促使团队对自身的目标、策略、程

序、互动关系等进行反省，获得创新所需的意愿、动力、能力等，进而促成团队

创新。此外，团队领导可能是影响这一过程的重要情境变量。领导方式的差异有

可能强化或弱化市场导向、学习导向对团队反思的影响，从而影响团队创新。 

基于此，本研究旨在探讨：1）市场导向和学习导向对团队创新是否具有显

著影响；2）团队反思在这一过程中是否起到了中介作用；3）领导方式在这一过

程中是否起到了调节作用。 

2  理论背景与研究假设 

2.1 团队创新 

团队创新是有意识地运用某些有新意的观点、过程或方法，有效提高团队或

组织绩效；创新与创造性的主要区别是前者并不要求“绝对新颖性”（West & Farr, 

1990）。也就是说，即使一项创新在他处已经得到应用，但是在本团队中属于新

生事物，能够提升团队绩效，也是创新。从这个角度讲，团队创新具有普遍性和

现实性。在团队创新的操作上，已有研究大致可以分为创新能力（如：韦玮，2004；

徐克成，2008）、创新行为（如：吕岱倚，2005）、创新绩效（如：陈洁，2007；
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苏名科，2007）以及三者的综合（如：刘惠琴，2007；国外的大量研究）。本文

中的团队创新是指创新能力、行为和绩效的综合。因为团队创新本身是复杂的，

创新能力、行为和绩效往往交织在一起，不能明确分开；而且单靠某一方面的指

标来衡量团队创新，也有失偏颇；此外在实践中，企业也希望团队是创新能力、

行为和绩效的综合体，而不单单具有某一方面的特征。 

2.2 市场导向与团队创新 

企业的目的就是创造顾客，任何企业都有且只有两个基本功能：营销和创新

（Drucker, 1954）。市场导向则是营销观念的执行（谢洪明，刘常勇，陈春辉，

2006）。它是组织范围内有关当前和未来顾客需求的市场情报的产生，这些情报

在组织部门间的传播和共享，以及应对这些情报的组织反应，包括情报生成、情

报传播与共享、响应等三个维度（Kohli, Jaworski, & Kumar, 1993）。市场导向也

是一种文化特质，体现为组织把持续不断地为客户提供较高价值视作自己的任务

（Han, Kim, & Srivastava, 1998）。 

市场导向的企业更倾向于持续改善产品、服务和过程，以不断满足市场变化

的需要（Hult, Hurley, & Knight, 2004）；它实质上内含了做出新的或不同的反应

来适应市场（Jaworski & Kohli, 1993）。换言之，市场导向更有可能带来创新。

实证结果也支持市场导向与创新的显著正向关系（如：Hult et al., 2004; Henard & 

Szymanski, 2001）。 

已有研究大多在组织层次考察市场导向对创新的影响。但一个组织内部可能

存在着多个亚文化 (Saffold, 1988; Schein, 1992）。尤其当组织在多个地域经营，

面临不同的市场环境；或者采用团队结构，而团队的职能、人员构成、领导方式

存在差异时，组织的亚文化可能会更趋于多元。另外也有文献直接在团队层次上

探讨文化与绩效的关系（如：Jung & Avolio, 1999; Kirkman & Shapiro, 2001）。因

此在本文中，我们将市场导向作为团队层次上的一种文化特质，来考察它对团队

创新的影响，并基于前述文献和推论，提出假设 1。 

H1：市场导向会正向影响团队创新。 

2.3 学习导向与团队创新 

学习导向是指组织的一系列价值观，由三个核心要素组成：学习承诺、开放

心智、共享愿景（Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997）。它要求在组织中发展新

知识（Cohen & Sproull, 1996; Crossan, Lane, & White, 1999），并相信员工可以通

过学习提高能力，这使得员工乐于接受从工作中总结出的新知识（VandeWalle, 

1996）。已有研究显示，学习导向在组织层次上与创新显著正相关（Hult et al., 2004; 

Slater & Narver, 1995; Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002）；在团队层次上，对团队

创新（张允宜，2006）和团队有效性（Bunderson & Sutcliffe, 2003）也有积极影
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响。 

学习导向使团队积极挑战新事物，从中学习新技术、新知识，用于改善工作，

实现创新。同时，当勇于挑战新事物成为一种文化氛围时，它会改变成员对挫折

的态度，不怕面对挑战和失败，并能积极地提出新想法和解决办法，实现创新。

由此我们提出假设 2。 

H2：学习导向会正向影响团队创新。 

2.4 团队反思的中介作用 

团队必须以适当的方式对变化的内外环境做出反应，但是在团队成员采取调

整行为时，往往会面临障碍。此时，团队需要识别问题，并提出有效办法加以解

决（Tjosvold et al., 2004），这就是团队反思（team reflexivity）。West（1996）将

其定义为：团队成员公开反省团队目标、战略（如决策）和过程（如沟通），并

根据内外情况的预期进行调整的程度。 

我们推测团队反思在前述两种文化特质与团队创新的关系中起着中介作用。

首先，团队反思是一种有效的信息处理活动（De Dreu, 2007），市场导向与学习

导向将使这种活动更为顺畅。贴近市场的团队，对环境变化更为敏感；心态开放

的团队，对变化更易接受，并迅速做出反应。这些反应可能包括评估团队目标、

策略、程序等是否合适，是否需要调整。而这也就是团队反思。即：市场导向与

学习导向将引发团队反思。 

其次，反思是团队辨识因环境变迁而需要废弃的经营方法的一种工具

（Tjosvold，1991）。有废则有立。废弃过时的经营方法，意味着需要创立新的经

营方法。即：团队反思将引发创新。已有研究也表明，团队反思对团队创新（Carter 

& West, 1998; De Dreu, 2002; Tjosvold et al., 2004）和团队有效性（Hoegl & 

Parboteeah, 2006）具有显著的正向影响。 

第三，有研究显示，团队反思在一些团队输入和结果变量之间，例如多样性

和团队结果的关系（Schippers, Den Hartog, Koopman, Wienk, 2003）、合作性团队

目标和团队创新的关系（Tjosvold, Tang, & West, 2004）、功能异质性与参与型领

导的交互项和团队创新的关系（Somech，2006）中，起到了中介作用。这些研

究启发我们，团队反思在市场导向、学习导向和团队创新之间扮演了同样的角色。 

基于上述文献和推论，我们提出假设 3。 

H3a：团队反思在市场导向与团队创新的关系中起着中介作用。 

H3b：团队反思在学习导向与团队创新的关系中起着中介作用。 

2.5 领导方式的调节作用 

领导者在不同阶段因情境和任务需要会表现出不同的领导行为（毕鹏程，郎

淳刚，席酉民，2005）。交易型和变革型是使用较多的领导类型划分（Burns，1978）
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变革型领导通过领导魅力、感召力、智力激发和个性化关怀，让下属意识到工作

的意义，激发其高层次需求，从而最大限度地挖掘下属潜力，实现高绩效（Bass，

1985）。变革型领导不喜欢维持现状，勇于寻求新的工作方式和机会（Avolio & 

Bass, 1988）。交易型领导是领导与下属间连续的利益磋商与交换过程。领导阐明

对下属的角色期望和任务要求，以及达到预期后的回报。交易型领导是在既有系

统和文化下发挥作用的人，他们乐于回避风险，注重时间和效能的限制（Bass，

1985）。但这两种领导方式并不是一个连续体的两个极端（Bass，1985）。变革型

领导有时会使用交易型策略，交易型领导同样也会使用变革型策略。 

很多研究探讨了领导方式对团队或其成员创新的影响，并发现变革型领导

（Shin & Zhou，2003; 柯江林，孙健敏，石金涛，2009）和交易型领导（魏峰，

袁欣，邸杨，2009）均对创新具有积极作用。不过，上述研究均是将领导方式作

为自变量来探讨其对创新的影响，而本文则将领导方式作为情境变量。原因在于，

我们认为文化是更稳定、更持久的团队特质。团队文化可能在较长时期内保持稳

定，团队领导则有更替，而且同一领导在不同阶段因情境和任务需要也会采用不

同的领导方式 (毕鹏程，郎淳刚，席酉民，2005)。由此，本文将团队文化作为

自变量、将领导方式作为调节变量来考察它们对团队创新的影响。 

West 和 Hirst (2003)曾经指出，团队文化影响创新，而领导方式在这一过程

中起着调节作用。例如，当团队成员受到文化氛围的负面影响时，领导可以通过

主动承担风险、提供精神支持等方式缓冲负面影响。但他们并未对这一设想进行

实证检验。与该观点一致，本文也认为，在市场导向和学习导向的团队文化下，

领导以恰当的方式进行引导和强化，将会对创新产生更积极的促进作用。 

市场时刻都在发生变化，哪些变化预示着商机，如何行动才能抓住商机，是

市场导向的关键（Hult et al., 2004）。变革型领导善于引导下属着眼未来，用长远

眼光看待问题，即使承担风险，也要积极响应变化，寻求改进方法，以达成振奋

人心的愿景。由此，团队成员不甘安于现状，积极响应市场变化，主动反省团队

现状。换言之，变革型领导能使团队从响应到反思的过程更顺畅。相比之下，交

易型领导强调下属的责任，乐于回避风险，由此会使团队成员倾向于维持现状，

影响其挖掘市场信息、寻求创新突破点的积极性，不利于团队的反思过程。由此

我们提出以下假设： 

H4a：与交易型领导相比，变革型领导在市场导向与团队反思的关系中起到

了更积极的调节作用。 

学习导向强调从经验中学习，提升能力，适应新环境（VandeWalle, Cron, & 

Slocum, 2001）。在学习导向的文化氛围下，团队成员坚持问题导向的自我教育，

乐于接受挑战（Brett & VandeWalle, 1999）。变革型领导通过提出问题、用新方法
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解决旧问题来激发下属智力，并通过个性化关怀来支持下属的个人发展和自我实

现（Bass，1985）。由此，变革型领导使团队从学习到反思的过程更加顺畅。相

比之下，交易型领导强调控制过程而非内容本身，倾向于通过明确的职责、流程、

方法来提高效率。因而，交易型领导不利于团队成员通过学习挑战常规，反思现

状。由此提出以下假设： 

H4b：与交易型领导相比，变革型领导在学习导向与团队反思的关系中起到

了更积极的调节作用。 

领导方式在团队反思影响团队创新的过程中也发挥着重要作用。变革型领导

善于引导和激励团队成员提出建设性意见，引发大家对新想法的思考和讨论，促

进团队创新的实现；交易型领导则更多地关注团队的任务绩效，较少鼓励团队成

员冒险，更强调立足现实达成目标，从而不利于提升团队整体的创新水平。由此

提出以下假设： 

H4c：与交易型领导相比，变革型领导在团队反思与团队创新的关系中起到

了更积极的调节作用。 

3  方法 

3.1 调查程序与样本 

本研究调查对象为中国南方某省级电信运营公司，调查总体为该公司及所属

18 个市级分公司的工作团队。根据公司提供的团队及成员清单，我们随机从省

公司抽出 9 个团队、从 18 个市级公司分别抽出 5 个团队，共计 99 个团队；从每

个团队抽出 6 名员工，共计 520 名员工。为减少可能存在的疑虑，采用第三方网

站平台，向被调查者发电子邮件，告知问卷链接和填答方法，在线填答。最终获

得 90 个团队的有效问卷 306 份，团队成员问卷有效率为 58.85%，团队有效率为

90.91%。团队平均规模 9.72 人（SD=6.98）；平均年龄 27.13 岁（SD=2.66）；

平均工作年限 4.09 年（SD=2.56）。 

3.2 测量 

本研究尽量采用已使用过的量表，以确保量表的效度和信度 (Churchill, 

1979)。在问卷正式确定之前，对该公司 4 个创新团队进行了半结构化访谈，访

谈聚焦在“所在团队的创新表现”和“影响团队创新的因素”，以期对理论框架

的现实合理性做进一步考察。同时，还选取了 17 名团队成员现场填答初稿问卷。

填完后对题目和措辞提出意见和建议，并据此修订，以使被调查者更易于理解。

随后用修订的问卷对北京某大学 273 名在职夜大学生进行了预调查，通过项目分

析和因素分析，删除了鉴别力差和载荷不清晰的测量项目，形成了最终的正式问

卷。问卷均采用 6 点量表，从 1“极不符合”到 6“非常符合”。 

团队创新 使用Tjosvold等（2004）的量表，8个项目，涵盖了团队创新能力、
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行为和绩效三个方面。典型项目如“本团队会应用新方法，开发新的产品或提供

新的服务来吸引市场”。 

市场导向 使用 Baker 和 Sinkula（1999）修订的 MARKOR 量表。原量表 20

个项目，访谈和预调查后，删除了不适合团队层次的 4 个项目和反向计分的 1

个项目，保留 15 个项目，分为情报生成、情报传播与共享、响应三个维度。典

型项目如“我们每季度至少有一次团队会议，讨论市场趋势和发展”。 

学习导向 使用谢洪明、刘常勇、陈春辉（2006）修订的Sinkula等（1997）

的学习导向量表，14个项目，分为学习承诺、开放心智、共享愿景三个维度。典

型项目如“大多数团队成员相信学习是改进工作的主要方法”。 

团队反思 从已有研究的测量来看，大多强调与任务相关的反思活动（任务

反思）。我们认为将任务反思等同于团队反思，难免以偏概全，因为对互动方面

的反思（即社交反思）也是不可或缺的。它不仅有利于团队维护和持续，也有助

于提高团队活动水平。Carter 和 West (1998) 也认为除任务反思外，团队反思可

能还有另一个维度：社交反思。此外，从组织管理领域的已有研究来看，很多概

念都存在类似的“任务——社交”两分的维度结构。如任务凝聚力与社交凝聚力

（Carron, Widmeyer, & Brawley, 1985），任务绩效与情境绩效（Borman & 

Motowidlo, 1993），领导行为的任务导向与关系导向（尤克尔，2004），以及团队

异质性的任务导向与关系导向（Jackson, May, & Whitley, 1995），等等。 

本文从任务和社交两个方面测量团队反思。任务反思取自 Tjosvold 等（2004）

对 Carter 和 West（1998）量表的修订版，9 个项目。本文将社交反思定义为团队

成员对正确解决团队沟通中的冲突、支持团队成员个人的成长和发展、创造良好

的人际氛围等进行公开反省，并采取实际行动进行改进的程度。通过访谈和文献

资料整理自行开发了 8 个项目。这样，团队反思有 17 个初始项目。通过预调查，

剔除了一致性差和载荷不清晰的项目，保留 9 个项目，分别从目标审视、有效合

作、工作方法检讨、冲突处理、人际关系讨论等方面反映团队反思水平。典型项

目如“为了完成工作，我们常常检讨团队的工作方法”、“团队内发生冲突后，我

们会反思现有的冲突解决措施是否有效”等。 

变革型领导 使用贾良定、陈永霞、宋继文、李超平和张君君（2006）开发

的中文版量表，共 8 个项目，分别从决心、感染力、德行、魄力、愿景、使命感

等方面反映领导方式。典型项目如“充满激情地谈论需要完成的任务”。 

交易型领导 使用Bass和Avolio开发的MLQ量表（Waldman, Ramirez, House, 

& Puranam, 2001）。由 5 个项目组成，分别从积极例外管理、消极例外管理和权

变管理等方面反映领导方式。典型项目如“当下属在工作上有好的表现时，他会

给予特别表扬或晋升”。 
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控制变量 对团队异质性以及组织资源支持这两个可能影响假设关系的变量

进行了控制。 

多项研究表明，团队异质性影响团队创新（如：De Dreu, 2006; Hoffman & 

Maier, 1961; Somech, 2006; Tjosvold, 1998）。本文通过团队成员提供的年龄、工

龄、学历、专业、岗位经验和组织经验等个人信息测量团队异质性。采用变量方

差计算团队内的差异性（Carrillo, 2002)。对年龄、工龄等连续变量，直接计算组

内方差；对学历、专业、岗位经验以及组织经验等类别变量，先计算不同类别的

人数，再分别计算方差。 

作为嵌入组织的群体，团队所在组织对创新的资源支持，可能会直接影响团

队创新。本文使用 Scott 和 Bruce（1994）的组织资源支持量表，从人力、物力、

财力、时间等方面反映组织资源支持水平。 

3.3 团队数据的整合检验 

由于研究对象的层次为团队，需要对取自团队成员的数据进行整合。根据

James, Demaree和Wolf（1984）的建议，当rwg值在0.8以上时，说明团队内个体成

员评分一致程度是可以接受的，即可以将个体测量值加总得到团队层面的测量

值。但有些学者则表示，依照经验法则，rwg大于0.7，就可推测具有趋同现象（Bliese, 

2000; Chen, 2006; Kozlowski & Hattrup, 1992）。我们计算了各个变量的rwg值，结

果显示，大多数团队各个变量的rwg值达到了0.80的标准，只有少数几个团队在个

别变量上的rwg 值未达到0.80的标准，但都大于0.70。平均的rwg值为0.94，这说明

90个团队的组内一致性是可以接受的。可以将个体水平数据整合成为团队水平数

据进行分析。 

4  结果 

4.1 描述性统计与相关分析 

表 1 给出了各变量的描述性统计与相关分析结果。从表中可以看出：市场导

向、学习导向、团队反思、变革型领导、交易型领导与团队创新均显著相关。团

队创新与团队反思的相关系数大于与市场导向、学习导向的相关系数，团队创新

与变革型领导的相关系数大于与交易型领导的相关系数。这些相关模式为前面提

出的假设提供了初步支持。 

从表中也可以看出，团队在工龄、年龄、专业、岗位经验以及组织经验等方

面的异质性与团队创新等变量均不显著相关。究其原因，可能与公司历史不长、

新进员工较多、员工异质性本身不高有关。因而，其真实关系还有待于以后的研

究进一步加以确认。在接下来的数据分析中对团队异质性的影响忽略不计。 

 

表 1  描述性统计与相关分析结果（N=90） 
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变量 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1.工龄异质性 1.87 1.83 -----            

2.年龄异质性 2.58 2.33 .47*** -----           

3.专业异质性 0.61 0.26 -.29* -.09 -----          

4.岗位经验异质性 2.14 0.81 .35** .36**  .06 -----         

5.组织经验异质性 0.89 0.58 -.20 -.16 -.10 .06 -----        

6.资源支持 4.20 0.58 .04 -.02 -.22 -.01 .06 (.86)       

7.市场导向 4.82 0.49 .09 .09 -.02 -.02 .02 .57*** (.94)      

8.学习导向 4.91 0.55 -.04 .03 -.15 .01 .06 .54*** .55*** (.95)     

9.团队反思 4.78 0.54 -.05 -.09 -.04 -.08 -.01 .59*** .79*** .61*** (.95)    

10.变革型领导 4.90 0.55 .02 -.13 -.02 -.00 .16 .64*** .72*** .58*** .85*** (.94)   

11.交易型领导 4.62 0.53 -.06 -.14 .11 -.13 .10 .54*** .59*** .44*** .74*** .80*** (.83)  

12.团队创新 4.66 0.55 -.01 .04 .04 .06 .07 .58*** .70*** .50*** .77*** .82*** .68*** (.95) 

注：* p< 0.05，** p< 0.01，*** p< 0.001（下同）；双尾检验值；对角线上括号内为alpha系数。 

4.2 假设检验 

表 1 中，有 7 个相关系数高于 0.7，需要进行变量区分度的检验。本文采用

CFA 模型比较的方法。首先，将市场导向、学习导向、团队反思、变革型领导、

交易型领导和团队创新的六因子模型作为基准模型，依次将相关系数高于 0.7 的

两个变量合为一个变量，得到 7 个五因子模型作为备择模型，考察其拟合度较基

准模型是否显著变差。其次，还是将六因子模型作为基准模型，依次将相关系数

高于 0.7 的两个变量的路径系数固定为 1，得到另外 7 个六因子模型作为备择模

型，考察其拟合度较基准模型是否显著变差。如果显著变差，则表明虽然相关系

数较高，但变量间的区分度可以接受（Bagozzi & Philips, 1982）。 

由于观测变量较多，样本量较小，我们对数据进行了打包处理。市场导向和

学习导向分别按其维度打成三个包。其余潜变量采用项目构念平衡法也分别打成

三个包（邱皓政，林碧芳，2009）。基准模型的拟合度（χ
2
=260.08，df=120，

RMSEA=0.115，CFI=0.91，TLI=0.89）并不理想。一个可能的原因是样本量偏小。

通常的建议是观测变量的 10 倍（侯杰泰，温忠麟，成子娟，2004），本文的六因

子模型包含 18 个变量，而样本数仅为 90。另外，基准模型的因子负荷介于 0.42～

0.61 之间，普遍偏低，我们猜测或许与数据打包相关。不过，本文 CFA 的目的

是进行模型比较，因而备择模型与基准模型的卡方增加量更为重要。结果显示，

7 个五因子模型（最小△
2

(5)=19.81，p<0.01；最大△
2

(5)=133.33，p<0.001）和 7

个六因子模型（最小△
2

(1)=16.98，p<.001；最大△
2

(1)=110.71，p<.001）的拟合

度均显著变差，表明变量间有足够的区分度。 
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假设检验主要采用回归分析方法。从表 2 可以看出，市场导向（β=0.55，

p<0.001）、学习导向（β=0.27，p<0.01）对团队创新均有显著的正向影响。假设

1 和 2 得到支持。 

运用 Baron 和 Kenny(1986)介绍的方法，分别构造三个回归方程来检验团队

反思的中介效应。从表 2 可以看出，市场导向（β=0.67,  p < 0.001）和学习导向

（β=0.42, p < 0.001）对团队反思具有显著正向影响。在未加入团队反思之前，

市场导向和学习导向的回归系数显著。加入团队反思之后，市场导向（β= 0.21, p > 

0.05）和学习导向（β= -0.003, p > 0.05）的回归系数不再显著，而团队反思（β= 0.51, 

p < 0.001; β= 0.66, p < 0.001）的回归系数依然显著。说明团队反思在市场导向和

学习导向对团队创新的影响中起着完全中介作用。假设 3 得到支持。 

表 2  团队反思的中介作用 

 团队反思 团队创新 

 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7 模型 8 

第一步 控制变量        

资源支持 0.59*** 0.21** 0.36*** 0.58*** 0.27* 0.16* 0.44*** 0.20* 

第二步         

市场导向  0.67***   0.55*** 0.21   

学习导向   0.42***    0.27** -0.003 

团队反思      0.51***  0.66*** 

R2 0.34 0.65 0.47 0.34 0.55  0.64 0.39  0.62 

△R2  0.31*** 0.12***  0.21*** 0.30*** 0.05** 0.29*** 

F 46.02*** 81.91*** 38.16*** 45.05*** 52.71*** 50.72*** 27.96*** 47.42*** 

领导方式的调节效应通过层级回归来检验，结果见表 3 和表 4。对比表 3 与

表 4 的结果可知，在市场导向与团队反思的关系中，变革型领导的正向调节效应

显著（β=0.11，p<0.05），交易型领导的正向调节效应不显著（β=0.003，p>0.05），

假设 4a 得到支持；在学习导向与团队反思的关系中，变革型领导的正向调节效

应不显著（β=0.01，p >0.05），交易型领导的负向调节效应显著（β=-0.14，p<0.05），

假设 4b 得到支持；在团队反思与团队创新的关系中，变革型领导的调节效应

（β=0.053，p>0.05）和交易型领导的调节效应（β=0.03，p>0.05）均不显著，假

设 4c 没有得到支持。调节效应示意见图 1。 

表 3  变革型领导的调节作用 

 团队反思 团队创新 

 β △R2 β △R2 β △R2 

第一步 控制变量       
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    资源支持 0.59*** 0.34*** 0.59*** 0.34*** 0.58*** 0.34*** 

第二步   0.44***  0.40***  0.36*** 

市场导向 0.37***  ――  ――  

学习导向 ――  0.17*  ――  

团队反思 ――  ――  0.26*  

变革型领导 0.58***  0.74***  0.56***  

第三步 交互效应       

市场导向×变革型领导 0.11* 0.012*     

学习导向×变革型领导   0.01 0.000   

团队反思×变革型领导     0.053 0.003 

总计（R2）  0.80***  0.74***  0.70*** 

 

表４ 交易型领导的调节作用 

 团队反思 团队创新 

 β △R2 β △R2 β △R2 

第一步 控制变量       

    资源支持 0.59*** 0.34*** 0.59*** 0.34*** 0.58*** 0.34*** 

第二步   0.40***  0.31***  0.31*** 

市场导向 0.51***  ――  ――  

学习导向 ――  0.31*  ――  

团队反思 ――  ――  0.52*  

交易型领导 0.39***  0.53***  0.22***  

第三步 交互效应       

市场导向×交易型领导 0.003 0.000     

学习导向×交易型领导   -0.14* 0.02*   

团队反思×交易型领导     0.03 0.001 

总计（R2）  0.74***  0.67***  0.65*** 
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图 1 调节效应图示 

5  讨论 

5.1 本研究的理论贡献 

本研究从团队文化的角度，实证支持了团队创新的 I-P-O（输入—过程—输

出）模式。已有的实证研究大多从组织管理的角度验证团队创新的 I-P-O 模式，

将团队构成和设计方面的因素作为输入变量，探讨其对团队创新的影响和作用机

制；而从团队过程角度进行的团队创新研究，通常只对 I-P-O 模式中两两关系进

行局部探讨，如：I 与 P、P 与 O、I 与 P 的关系，较少有研究同时涉及 I、P、O

三类变量。本研究将市场导向和学习导向这两种团队文化特质作为输入变量（I），

检验了其对团队创新（O）的正向影响，以及团队反思（P）在 I-O 关系中的中

介作用、领导方式在 I-P-O 关系中的调节作用，拓展了团队创新研究视角。 

本研究的一个发现是团队反思在市场导向、学习导向与团队创新的关系中起

着中介作用。善于任务反思的团队能够积极应对环境变化带来的挑战，质疑团队

运作现状，先人一步主动做出调整。善于社交反思的团队注重深度交流，了解成

员的特长和技能，更易人尽其才，实现创新。已有研究显示，团队反思在团队输

入和结果变量之间起着中介作用（如：Schippers et al., 2003; Tjosvold et al., 2004）, 

本研究的发现进一步强化了团队反思在团队过程中的重要地位。 

本研究的另一个发现是领导方式在团队 I-P-O 过程中具有调节作用。在这一

点上，本文与大多数研究的视角有所区别。本文没有将领导方式作为自变量，而

是将其作为情境变量，来考察它在团队文化与创新关系中的调节作用。总体而言，

在一个有利于创新的团队文化氛围中，变革型领导相比交易型领导更能促成反思

和创新，但其正向调节效应并不十分稳定。变革型领导在市场导向与团队反思的

关系中起着正向调节作用，但在学习导向与团队反思、团队反思与团队创新的关

系中并没有表现出显著的正向调节效应。交易型领导在学习导向与团队反思关系

中起着负向调节作用。这一结果与已有研究也不尽相同，还需要进一步的实证研

究加以厘清。 

5.2 对管理实践的启示 

本研究可以对团队从自我管理的角度促进创新提供积极的实践启示。市场导

向和学习导向对团队创新有较高的解释力。启示团队必须重视市场导向的文化建

设，关注市场变化，及时从顾客、竞争者和宏观市场环境中获得有用信息，进行

有效处理，促成创新，这可称之为由外而内的创新驱动力。团队也要重视学习导

向的文化建设，营造学习氛围，主动反思和变革，来促进创新的产生，这可称之

为由内而外的创新驱动力。 
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管理者需要特别重视团队的过程要素——团队反思。市场导向和学习导向的

团队文化有利于获得广泛信息，并在团队内部共享，但如何筛选出真正能引发创

新的信息，并加以利用，是达成团队创新的关键一环。团队反思有潜力担当这一

关键角色。它提示在信息处理过程中，要鼓励成员公开反省团队目标、战略（如

决策）和过程（如沟通），并根据对内外情况的预期采取调整措施。尤其是在竞

争激烈、客户需求日趋个性化、技术日新月异的环境条件下，团队常常会遇到非

例行化的工作要求，反省更为重要。 

管理者还要采用适当的领导行为，推动团队创新。总体而言，在创新型的文

化氛围下，变革型领导对创新的促进作用更为明显，但其积极效果并非十分稳定。

所以，建议团队领导采用变革型策略，来提升团队创新水平。 

5.3 局限和未来研究方向 

本研究也存在着一些局限性，需要在未来的研究中引起重视。 

首先，本研究的所有变量数据均来自同一问卷，因此数据所呈现出的变量间

关系可能受到了同源偏差或同一方法偏差的影响。为了考察此种影响是否实质性

地严重影响到了变量关系，我们做了 Harman 单因子检验。即对所有潜变量的测

量指标做探索性因子分析，检验其 1）未经转轴的萃取结果是否出现了单一因子，

2）第一个因子是否占了绝大部分（>50%）的方差解释率（Podsakoff, MacKenzie, 

Lee, & Podsakoff, 2003）。结果显示并未出现单一因子，同时第一个因子的方差解

释率也未超过 50%（48.6%）。表明本研究的基本结论并未受到同源偏差的严重

影响。 

其次，本研究所收集的数据来自于某通信行业企业中与市场紧密相关的工作

团队，如产品推广、营销服务部门等，实证检验结果的外部效度受限制。为了保

证研究结果的外部效度，采用不同行业企业的不同职能团队数据对结果进行验证

是非常必要的。 

再次，本研究采用的是横断面研究设计，并不能从本质上揭示因果关系。本

研究虽然在设计上尽可能避免共同方法偏差问题，但是由于时间和条件所限，采

用的仍然是横截面研究设计而不是纵贯研究设计，本文研究假设中涉及到因果关

系主要建立在理论推演的基础之上。 

第四，团队文化与团队创新之间关系的中介效应和调节效应需要进一步探

讨。团队文化对团队创新影响的作用机制是复杂的。本研究探讨了团队反思的中

介效应和领导方式的调节效应，虽然实证研究得到了一定的支持，但是受样本和

其他因素的影响，无论从研究的深度和广度，都需要做进一步探讨，逐步廓清团

队文化对团队创新的作用机制，更好地推动团队创新理论发展和指导团队创新实

践。 
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随着团队这一组织形式在企业中的日益普及，工作团队研究是未来管理研究

中的重要发展方向。关于团队文化与团队创新研究，未来研究可以进一步探讨以

下问题： 

第一，探讨其他文化特质对团队创新的影响，如结果导向、过程导向、关注

细节等，为团队文化对团队创新的影响提供更多证据。 

第二，探讨团队反思的二维结构，以及各个维度在团队文化与团队创新关系

中的具体作用过程。已有研究将团队反思视同任务反思，采用单维度测量，我们

认为团队反思不仅包括任务反思，还包括社交反思，而且这两种反思在团队文化

与团队创新关系中发挥的中介作用可能也有差异。 
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The Effect and Mechanism of Team Culture and Leadership Style on Team 

Innovation 

 

Abstract: Employing a sample of 90 teams, which include 306 team members, in a 

telecom company and its 18 branches in the south of China, we found that (1) two 

team cultural traits, market orientation and learning orientation, were positively 

related to team innovation, (2) team reflexivity fully mediated the relationships 

between market orientation, learning orientation and team innovation, and (3) 

leadership style moderated these relationships in some situations, Specially speaking, 

transformational leadership played a positive moderating roles, but transactional 

leadership does not.  

Key Words: market orientation, learning orientation, team innovation, team 

reflexivity, leadership 

 


