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第一轮 

 

审稿人 1意见： 

意见 1：在假设检验中，作者检验了程序公平/团队合法性和团队权力分布的交互效应对任务

冲突和关系冲突的影响，但是在假设推理和假设提出中并没有区分两种不同的冲突，程序公

平/团队合法性和团队权力分布的交互效应对任务冲突的影响与对关系冲突的影响的模式

（pattern）是相同的吗？机制是相同的吗？为什么？此外，假设 1、2b 和 2c 的推理中，作

者只是阐述了程序公平/团队合法性高或低情况下，团队权力差异化高时，高权力个体和低

权力个体卷入冲突的可能性，但是作者并没有阐述团队权力差异化低（各团队成员普遍权力

都较高或较低）时，团队成员卷入冲突的可能性。实际上，当团队权力差异化低时，团队成

员也可能卷入权力斗争。 

回应：非常感谢您的建议！首先，根据您的意见，我们对两种类型团队冲突的概念进行阐述，

从理论角度指出权力斗争过程能够同时导致团队任务冲突和关系冲突，并在假设推导章节分

别阐述了程序公平和团队权力分布对任务冲突、关系冲突的交互作用影响。 

在本研究中，我们依照 Jehn（1995）的经典分类将团队冲突分为任务冲突和关系冲突，

其中任务冲突是指关于任务目标、任务结果上的观点差异；关系冲突是指有关个性、价值观

方面的差异。在此理论构念基础上，研究者检验了任务冲突和关系冲突的前因变量，指出任

务冲突主要来源于团队成员在任务相关议题上的观点差异，关系冲突主要来源于价值观、信

仰等方面的差异（Chun & Choi, 2014; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999; Pelled, Eisenhardt, & 

Xin, 1999）。例如：Jehn 等人（1999）的研究发现团队成员的信息多样化、价值观多样化都

能导致成员们在任务相关议题上产生差异化观点，激发团队任务冲突。研究者还发现团队成

员的身份认同多样化（即将自己归于不同的子群体）能够导致成员们产生组内偏爱（ingroup 

favoritism）及组间竞争（intergroup competition），引起成员间的人际冲突；此外价值观多元

化也能降低了团队成员间人际交往质量，激发人际冲突。在以往研究基础上，Greer，Van 

Bunderen 和 Yu （2017）进一步指出：团队权力分布将引发成员间的权力斗争过程，权力斗

争过程将同时伴随着任务冲突和关系冲突。例如：由于任务目标和结果与最终的资源、权力

分配相关，为了获得更多权力或者为了保留原有权力，低权力个体与高权力个体在任务相关

议题上可能会存在差异观点；而对自身资源、权力的追求（即价值观上的差异）以及将自己

归于不同子群体（即高权力子群体 vs.低权力子群体）也可能引发成员间关系紧张，表现出

一定的竞争行为和攻击行为，激发人际冲突。鉴于此，我们认为在不同水平的程序公平情景

下，团队权力分布能够抑制或者激发成员间的权力斗争过程，从而导致成员在任务相关议题

差异观点和人际关系摩擦。 

其次，参照有关文献研究（e.g., Greer, de Jong, Schouten, & Dannals, 2018; Bunderson, van 

der Vegt, Cantimur, & Rink, 2016），我们将团队权力分布视为连续变量，并对团队权力分布的

两个理论观点进行阐述。持积极协作观的学者认为，高团队权力分布差异能够帮助成员明确

角色定位，促进成员间协作；同时，团队权力分布差异具有激励作用，能够通过向成员展现

团队内部权力晋升等级，激励成员提高自身能力或团队贡献以此提升个人权力（Halevy, Chou, 



& Galinsky, 2011）。持消极冲突观的学者则认为，团队权力分布差异越大，成员对权力分配

的不平等感知越大（Bunderson et al., 2016）。在此情境下，低权力者希望获得更多资源和更

高权力；而高权力者则希望维持和保有现有权力优势（Greer et al., 2017）。高、低权力者在

动机、利益等方面的差异使得团队内部出现竞争、冲突（Bloom, 1999; Harrison & Klein, 

2007）。因此，依照冲突观点，当团队权力分布差异化较低时，成员间不平等感知较小，利

益、动机差异较小，因而卷入权力斗争的可能性较低（Greer et al., 2017）。 

本研究关注程序公平/团队合法性感知对团队权力分布与团队冲突间关系的调节作用，

认为程序公平/团队合法性感知能够影响团队权力分布效用朝着积极或者消极方向发展。鉴

于团队权力分布是一个连续变量，我们按照传统调节作用假设的论述方式讨论在高、低程序

公平/团队合法性感知水平下，团队权力分布与团队冲突间的关系。我们认为：高程序公平/

团队合法性感知能够有效提升团队权力分布的激励作用，促使成员们通过提高自身能力和团

队贡献来提升个体权力；同时，团队成员能够认可当前权力差异现状，接受当前团队角色、

任务分工，从而降低团队任务冲突和关系冲突。反之，在低程序公平/团队合法性感知情景

下，团队权力分布差异越大，团队成员权力再分配意愿越强。为追求自身权力的提升，低权

力个体表现出较高的竞争行为；而高权力个体由于受到威胁，也倾向于采用竞争方式来维持

自身权力。在修改稿中，我们依照您的意见，在理论推导章节中修改了某些表述突出团队权

利分布连续变量特点以期能够更加清楚地呈现程序公平/团队合法性感知对团队权力分布与

团队冲突间关系的调节作用。 

 

意见 2：请给出测量程序公平的全部题目，并说明所测量的程序公平是如何与权力分配过程

相联系的。 

回应：在本研究中，我们采用组织公平领域中最常使用的 Colquitt（2001）量表，并结合研

究背景，将原始问卷中的“结果（outcome）”具体化为“资源和权力”。在问卷开始时，被试

会读到以下指导语“下面这些句子与决定您的资源和权力的分配程序有关，请指出…”。具体

题项包括： 

1. 在执行程序过程中，我能够表达自己的意见和感受。 

2. 我能通过这些程序对最终的资源和权力结果产生影响。 

3. 我们团队的这些程序具有一致性。 

4. 我们团队的这些程序是公正且没有偏向的。 

5. 这些程序是基于正确的信息。 

6. 如果我对这些程序所决定的资源和权力不满，我能够提出申诉或质疑。 

7. 这些程序考虑到了道德标准。 

上述问卷题项充分体现了团队资源权力分配过程能否遵守一系列公平原则，包括依据客

观事实和标准进行资源分配，体现成员在团队中的重要性等。为了更加清晰阐释程序公平与

本研究的团队权力分布间的联系，我们在“研究工具”部分对程序公平的测量过程进行了进一

步说明。非常感谢您的意见！ 

 

意见 3：作者调查的部门团队包括生产部门、人力行政部门、财务部门和营销部门，受部门

工作特点的影响，不同部门的成员之间的任务依赖性可能不同，这可能会影响到他们之间的

冲突程度，建议作者将部门类型作为控制变量。 

回应：感谢您帮助我们仔细完善数据统计分析。根据您的意见，我们将团队类型作为控制变

量对模型进行重新分析；同时，依照评审专家 3 的意见，将团队平均权力水平也作为控制变

量纳入回归模型。更新后的结果见修改稿的表 2：在控制了团队类型和平均团队权力水平后，

研究结论并未发生变化，这为研究结果的稳定性提供了支持。 



 

意见 4：请提供团队层次的测量模型检验结果。 

回应：按照您的意见，我们对变量进行了团队层的测量模型检验分析。由于程序公平、团队

合法性感知、任务冲突和关系冲突被视为团队层构念，我们将所有变量题项聚合到团队层进

行团队层测量模型检验（Chen, Mathieu, & Bliese, 2004）。由于团队层样本较小，我们采用项

目组合方法（item parceling）对变量题项进行整合，每个变量形成三个新的观测指标（卞冉，

车宏生，阳 辉，2007）。结果显示假设的四因素模型具有良好的拟合度（χ
2
 = 84.14, df = 48, 

CFI = 0.95, IFI = 0.95）。同时，四因素模型显著优于其他备选三因素、二因素、单因素模型

（△χ
2
/△df 的值在 13.03 到 50.46 之间），证明了这四个变量之间的区分效度。 

 

意见 5：本文一再强调降低团队冲突，但是对于团队来说，冲突未必是破坏性的，也可能带

来建设性的结果。为什么一定要降低或消除团队冲突呢？ 

回应：感谢您提出的意见，帮助我们进一步思考研究的理论和实践意义。以往大量研究对关

系冲突、任务冲突与团队绩效间的关系进行了检验。其中，De Dreu 和 Weingart（2003）的

元分析结果指出：关系冲突和任务冲突对团队绩效都具有显著的消极影响。而 de Wit, Greer

和 Jehn（2012）较新的元分析结果则显示：关系冲突与团队绩效之间负向关系仍然显著，

但任务冲突与团队绩效间的关系则依赖于其他调节变量，包括：任务冲突与关系冲突的相关

性、团队的组织层级等。由于本研究关注的是团队权力分布与任务冲突、关系冲突间关系，

我们在文中并未对任务冲突、关系冲突与团队绩效间关系进行详细阐述。但是根据您的建议，

我们在“实践意义”和“未来研究方向”章节进行了相应的修改。在修改稿的“实践意义”

中，我们强调：团队管理者需要有效地降低团队关系冲突，而应根据具体的团队情境，有选

择地降低任务冲突。在“未来研究方向”中，我们指出今后研究需要分析不同类型的团队冲

突在团队权力分布与团队绩效间的中介作用差异。 

 

意见 6：本研究的实践意义不足，需要进一步挖掘。 

回应：我们对研究的实践意义进行了拓展和深入。 

“本研究结论对组织背景下的团队建设、团队管理具有重要的实践意义。团队内成员间

权力分布差异是一个普遍的组织现象。对于团队管理者而言，如何有效降低团队内部的有害

冲突，特别是关系冲突，或根据团队情境（如：团队的组织层级）有选择的降低任务冲突，

具有重要的管理实践意义。本研究结果显示，团队权力等级差异与任务冲突、关系冲突间的

关系依赖于其他边界条件，其中最直接的影响因素为团队成员对权力分布合法性的感知。当

成员拥有较高的权力分布合法性感知时，成员们能够认可当前权力分布差异现状，接受当前

角色定位，降低团队内部冲突，实现团队任务的分工和协作。针对于此，企业管理者在建立

或者管理团队内权力分布等级差异时，应采取一系列管理措施帮助成员们形成对团队资源、

权力分布现状合理、正当的感知。以往研究显示，影响合法性感知的因素包括：程序公平、

组织法规制度，以及行业中公认的准则等（Tyler, 2006）。这就要求企业管理者从企业标准

制度的设计、设立以及执行等多方着手以确保团队成员能够认可和接受相互间资源和权力的

差异。 

此外，本研究结果还指出，程序公平能够通过提高成员们的团队合法性感知进而对团队

权力分布作用过程产生影响。事实上，除了促使团队权力分布朝着积极方向运作之外，程序

公平，作为最重要的组织情景因素，还对团队过程和团队绩效具有直接的、积极的影响（e.g., 

Ehrhart, 2004; Naumann & Bennett, 2000）。因此，对于企业管理者而言，应将程序公平视为

日常管理工作的重点，在资源权力分配过程中应注意并遵守一系列公平原则，包括能够依据

客观事实和标准进行资源分配，能够体现成员在团队中的重要性以及能够考虑成员各自利益



和需要等。” 

 

意见 7：P13，第一行，团队关系冲突应为“团队任务冲突”。 

回应：感谢您指出文中的错误，我们已对其进行了修改，并仔细阅读全文以避免类似问题的

出现。 
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审稿人 2意见： 

意见 1：原创性：本文从程序公平和团队合法性的视角切入，深入探究团队权力分布效用机

制，视角较为独特，同时，本文将程序公平与合法性的关系从个体层拓展到团队层，对程序

公平与合法性的理论研究也具有一定的补充作用。 

回应：谢谢您的鼓励！ 

 

意见 2：文献综述： 本文作者对团队权力、程序公平与团队合法性的的经典文献与相关研

究都具有较为充分的了解，但缺乏团队冲突的文献综述。此外，根据作者表述，团队合法性

并不是指真正意义上的团队合法性，而是团队成员所感受到的团队合法性，建议将其更改为

团队合法性感知，且该部分文献综述有待改善。 

回应：根据您的意见，我们对团队冲突、任务冲突以及关系冲突的定义进行了阐述。同时，

依据以往研究成果，我们指出权利冲突能够引起任务冲突、关系冲突。 

“研究者指出：权力斗争过程往往体现在团队冲突上（即感知到的成员间的不一致和差

异）（Greer, Caruso, & Jehn, 2011; Greer et al., 2017），包括任务冲突（即关于任务目标、任务

结果的观点差异）和人际冲突（即有关个性、价值观方面的差异）（Jehn, 1995）。例如：由

于任务目标和结果与最终的资源、权力分配相关，为了获得更多权力或者保留原有优势，低

权力个体与高权力个体在任务相关议题上会存在差异想法（Greer et al., 2017）；同时，对自

我权力利益的追求也可能引发成员间关系紧张，表现出一定的竞争行为和攻击行为，激发人

际冲突（Jehn, Northcraft, & Neale, 1999）。” 

其次，在假设提出部分，我们分别阐述了程序公平与团队权力公平对任务冲突、关系冲

突的交互作用影响。最后，根据您的意见，我们将团队合法性改为团队合法性感知，同时对

合法性相关文献综述部分进行改善。 

 

意见 3：研究方法:  本文的研究设计总体上合理规范，但仅选择两所企业作为样本，样本数

据的程序公平与合法性均有可能受到该公司企业文化的影响，存在样本同一化的可能性；此

外，缺乏对样本选取标准的解释以及样本中团队类型的分布的说明，以确保团队类型分布均

衡，因此除人口统计信息以外，应对样本中的团队类型做进一步补充说明。 

回应：谢谢您的意见，我们也意识到样本存在局限性，导致本研究的外部效度受到制约。因

此，在研究不足部分，我们对此进行了讨论。同时，我们对样本选取过程进行了较为详细的

解释，并且在样本描述部分提供了团队样本类型的描述： 

“人力资源部门事先提供了公司各职能部门团队及其成员名单，包括生产部门、人力行

政部门、财务部门、营销部门。为了降低共同方法偏差，本研究在两个时间点获取数据，研

究者对每名员工进行编码以用于前后两阶段的问卷匹配。在时间点 1，研究者现场发放 450

份问卷涉及 90 个团队，问卷变量包括团队权力分布、程序公平、团队合法性以及基本人口

统计信息。在剔除信息缺失或团队不配对等无效问卷后，时间点 1 回收有效问卷 376 份，涉

及 81 个团队，问卷回收率为 83.5%。一个月后（时间点 2），对完成第一阶段的 81 个团队

376 名员工进行现场问卷发放，要求团队成员对团队冲突进行评价。在剔除问题问卷后，时

间点 2 获得有效问卷 322 份，涉及 70 个团队，回收率为 85.6%。所有员工均被保证他们所

填数据的保密性，填完的问卷装入事先准备的信封密封直接交于研究者。70 个团队的平均

团队规模为 4.6 人（3 到 9 人），平均团队人数覆盖率为 93%。其中，生产团队占 45.7%，人



力行政团队占 37.1%，财务团队占 5.7%，营销团队占 11.4%。所有 322 名员工中，男性占

61.2%，平均年龄 34.0 岁（SD = 6.89），高中及高中以上文凭占 61.8%。” 

 

意见 4：研究结果: 结果讨论清晰，分析得当。 

回应：谢谢您的鼓励！ 

 

意见 5：研究启示:  本文提出“企业管理者在建立或者推行权力分布等级差异时，应采取一

系列管理措施帮助成员们形成对团队资源、权力分布现状合理、正当的感知。”以及“提升团

队合法性的一个重要途径是程序公平”，与前述研究结果一致，但对于研究结论如何应用于

实践的讨论略显不足。 

回应：我们对研究的实践意义进行了拓展和深入。 

“本研究结论对组织背景下的团队建设、团队管理具有重要的实践意义。团队内成员间

权力分布差异是一个普遍的组织现象。对于团队管理者而言，如何有效降低团队内部的有害

冲突，特别是关系冲突，根据团队情境（如：团队的组织层级）有选择的降低任务冲突，具

有重要的实践意义。本研究结果显示，团队权力等级差异与任务冲突、关系冲突间的关系依

赖于其他边界条件，其中最直接的影响因素为团队成员对权力分布合法性的感知。当成员拥

有较高的权力分布合法性感知时，成员们能够认可当前权力分布差异现状，接受当前角色定

位，降低团队内部冲突，实现团队任务的分工和协作。针对于此，企业管理者在建立或者管

理团队内权力分布等级差异时，应采取一系列管理措施帮助成员们形成对团队资源、权力分

布现状合理、正当的感知。以往研究显示，影响合法性感知的因素包括：程序公平、组织法

规制度，以及行业中公认的准则等（Tyler, 2006）。这就要求企业管理者从企业标准制度的

设计、设立以及执行等多方着手以确保团队成员能够认可和接受相互间资源和权力的差异。 

此外，本研究结果还指出，程序公平能够通过提高成员们的团队合法性感知进而对团队

权力分布作用过程产生影响。事实上，除了促使团队权力分布朝着积极方向运作之外，程序

公平，作为最重要的组织情景因素，还对团队过程和团队绩效具有直接的、积极的影响（e.g., 

Ehrhart, 2004; Naumann & Bennett, 2000）。因此，对于企业管理者而言，应将程序公平视为

日常管理工作的重点，在资源权力分配过程中应注意并遵守一系列公平原则，包括能够依据

客观事实和标准进行资源分配，能够体现成员在团队中的重要性以及能够考虑成员各自利益

和需要等。” 

 

意见 6：语言: 文章可读性较强，语言较为清楚，但是也存在以下问题：1）问卷题项存在英

文直译，理解困难，如：有条件让对方实施自己的意愿；2）表引用错误，如 3.2 中“表 1 描

述了各变量的均值、标准差和相关系数。”应更改为表 2，请仔细检查其他位置是否存在相

同错误；3）3.3 中表 3 在文章中出现的顺序早于图 2，在排版图片表格顺序时也应遵循此顺

序，但是作者文章排版为图 2、图 3、表 3，请更改，以保持文章的逻辑性和可读性。 

回应：1）非常抱歉出现英文直译的问题，我们将在今后的研究中不断改善问卷质量。2）非

常感谢您指出了文中错误！我们对此已经进行了修改，并且仔细检查全文，以避免类似的错

误再次发生！3）非常感谢您的意见！根据您的意见，我们对图表的顺序进行调整，以确保

文章的逻辑性和可读性。 
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审稿人 3意见： 

意见 1：首先，理论方面的问题： 1. 作者采用权力斗争视角作为主要理论框架存在一定的

问题。作者提出从权力斗争视角（Greer, Van Bunderen, & Yu, 2017）来解释团队权力分布与

团队冲突的关系，并提出当程序公平（合法性）水平高时，不平等的权力分布可以抑制团队

冲突，而程序公平（合法性）水平低时，不平等的权力分布会激发团队冲突。但是 Greer 等

学者（2017）的研究的主要目的是为了解释权力层级结构（不平等的权力分布）是如何引发

团队内的权力斗争进而不利于团队绩效的，且这种消极作用何时会体现出来。从中可以看出，

Greer 等学者（2017）的研究是基于功能障碍主义的基础上，即认为权力层级结构会对团队

过程和结果体现消极的影响，只是这种消极结果在某些情境下不会那么凸显，这也是 Greer

等学者以“The dysfunctions of power in teams: A review and emergent conflict perspective”来命

名他们的文章的重要原因。因此作者以 Greer 等学者（2017）的理论视角为框架就存在问题：

该理论视角主要是用于解释权力层级结构为何有消极作用的，其默认了权力层级结构对于团

队内的权力斗争有正的主效应，作者如何能从一个建立在功能障碍主义的理论视角出发来解

释权力层级结构在一定情境下可以展现出抑制团队冲突这种功能主义视角下的积极作用？

请详细解释其合理性。 

回应：非常感谢您的建设性意见，帮助我们更加深刻地思考本文的理论框架！我们也意识到

Greer，Van Bunderen 和 Yu（2017）的研究是从权力斗争视角探讨团队权力分布的消极作用，

因此简单引用 Greer 等学者（2017）的研究无法准确地阐释本文的理论框架和逻辑。在您的

意见下，我们重新检索、阅读和回顾了团队权力分布的相关文献，较大幅度地修改了论文引

言和理论推导章节，弱化了对 Greer 等人（2017）的研究的引用和依赖。 

Greer 及其合作者对团队权力分布进行了系列研究。例如：Tarakci，Greer 和 Groenen 

（2016）指出：协作理论视角和冲突理论视角间差异主要来源于三个不同的理论假设：1） 权

力是否稳定：协作视角认为团队内部权力层级相对稳定，个体权力水平不会发生变化；冲突

视角则认为团队权力分布差异是动态变化的，为成员间竞争和冲突提供了可能性。2） 权力

的获取是否基于能力：协作视角认为能力与权力相匹配，能力越强，权力越大；冲突视角则

认为权力和能力并不一致。3） 团队内部权利平等能否实现：协作视角认为人类群体必定具

有层级划分，权利平等不可能实现；冲突视角则认为权力分布平等可以通过权力再分配得到

实现。通过计算机模拟、实验室实验、现场问卷等研究手段，Tarakci 等人（2016）的研究

揭示：当权力结构稳定（即不存在权力再分配的可能性）时，团队权力分布对团队绩效具有

积极影响；当权力拥有者具有较高能力时（即团队成员接受当前权力分布差异时），团队权



力分布对团队绩效具有积极影响。此外，De Hoogh，Greer 和 Den Hartog （2015）将团队

内权力差异简化为领导者（高权力个体）与团队成员（低权力个体）间权力差异，认为专制

型领导（autocratic leadership）代表了团队集权结构。研究者指出：当团队成员接受团队集

权结构时，专制型领导所带来的团队权力层级差异有利于形成积极的团队氛围进而提高团队

绩效；当团队成员试图挑战当前的权力分布结构时，专制型领导将引发成员们的反抗进而降

低团队绩效。基于 60 个零售团队数据，De Hoogh 等人（2015）的研究支持了权利冲突（即

成员们权力再分配意愿）在专制型领导与团队心理安全感间的调节作用。最后，在以往研究

基础上，Greer 等人（2017）提出了权力斗争的理论视角，重点讨论了团队权利分布如何激

发团队冲突进而对团队绩效产生消极影响。但在该研究中作者也指出：权力斗争抑制（即团

队成员接受当前权力分布结构）是促使团队权力分布效用朝着积极方向运作的前提。 

在上述理论和实证研究基础上，我们认为：团队成员的权力再分配意愿，即权力斗争，

是影响团队成员是冲突还是协作的关键。当团队成员对当前权力分布现状不满，要求权力再

分配时，团队内将产生团队冲突，降低团队绩效；而当团队成员接受当前权力分布现状时，

团队内部冲突降低，协作机制提高。我们也意识到，不加说明地简单引用 Greer 等学者的权

力斗争观点会给读者在理解本研究理论框架上造成误导和困难。因此，我们在论文引言、理

论推导和结果讨论等多个章节中做出理论表述调整，突出成员们权力再分配意愿是解决协

作、冲突机制间矛盾的关键。 

 

意见 2：作者在探讨本研究理论贡献时没有充分吸纳目前的研究进展或已有的研究成果。首

先，以往研究在几年前就曾提出了权力层级结构与团队过程和绩效的关系会受到权力结构合

法性的调节（i.e., Halevy, Chou, & Galinsky, 2011），因此作者在文中认为研究的理论贡献是

提出了合法性对于权力结构与团队冲突关系的调节作用显然不妥。其次，作者认为文章的理

论贡献之一是将权力合法性从个体层面拓展到团队层面，但是以往研究很早以前就开始从群

体或团队层面来思考权力结构的合法性了（e.g., Tyler, 2006）。作者需要在更全面综合以往研

究成果和贡献的基础上进一步提炼本研究的理论贡献。 相关参考文献如下： Halevy, N., 

Chou, Y. E., & Galinsky, D. A. （2011）. A functional model of hierarchy: Why, how, and when 

vertical differentiation enhances group performance. Organizational Psychology Review, 1 （1）, 

32-52. Tyler, T. R. （2006）. Psychological Perspectives on Legitimacy and Legitimation. Annual 

Review of Psychology, 57 （1）, 375-400. 

回应：非常感谢您的宝贵意见！我们对相关文献进行了重新阅读、梳理，对文中一些不妥表

述进行修改从而更加准确反映当前研究进展和研究成果。首先，我们删除了理论贡献中提到

的合法性对权力结构与团队冲突关系的调节作用。相对地，在理论推导章节中，我们将其表

述为：“以往学者从理论角度对团队合法性感知的调节作用进行了讨论（Greer et al., 2017; 

Halevy et al., 2011），但较少有研究对其进行实证检验”。此外，我们也删除了理论贡献中有

关“将权力合法性从个体层面拓展到团队层面”的论述。相反，我们将 Tyler（2006）的研

究作为理论证据来支持研究的假设 2，即程序公平对团队合法性感知具有积极影响。 

最后，我们重新思考了本研究的理论贡献，较大幅度地修改了论文引言和讨论章节。我

们认为本研究的理论贡献主要体现在：首先，虽然以往研究者对团队权力分布的效用边界进

行检验，但相关实证研究仍较匮乏。特别是，已有研究或关注团队任务特征（如任务互依性、

任务绩效反馈）（Shaw, Gupta, & Delery, 2002; Van der Vegt, de Jong, Bunderson, & Molleman, 

2010），或关注其他团队结构特征（如高权力者的能力等）（Tarakci et al., 2016），较少从组

织情境角度对团队权力分布效用的边界条件进行分析1。事实上，团队过程应是团队自身结

                                                             
1
 Greer 等学者（2018）的元分析研究将调节变量类型分为：团队任务相关、团队结构特征以及团队权力分

布的不同定义，并未包含组织情景因素。结合我们自己的文献搜索和阅读，我们有理由认为以往研究较少



构与组织情境因素交互作用的结果（Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001）。因此，本研究检验

程序公平的调节作用，作为最重要的组织情境之一，能够扩展我们对团队权力分布效用的边

界条件的理解。 

此外，基于 Greer 等学者提出的权力再分配意愿观点，我们认为程序公平能够影响成员

们对权力分布现状的接受程度，促使团队权力分布朝着不同效用（积极 vs. 消极）方向发展。

为了对团队权力分布效用边界的心理机制进行直接检验，我们提出团队合法性感知可以中介

程序公平的调节作用。合法性感知是指个体信服并接受权威者管理和决策（Tyler，2006）。

本研究将团队合法性感知定义为成员们对团队内权力分布结构的合理性、正当性的一致性感

知。本研究结果为 Greer 等人有关权力再分配意愿导致权力斗争的理论论述提供直接的实证

支持，也为今后整合团队权力分布积极、消极过程机制提供重要的研究启示。 

 

意见 3：需要明确对于权力的定义。作者对于权力分布的定义只提到了其是团队成员间权力

等级的差异，但是对权力没有进行定义。目前对于权力的定义有多种，有基于对重要资源的

占有的，也有基于影响力的，甚至有些基于地位，如果缺乏对权力的准确定义，读者可能难

以理解权力分布的具体内涵。 

回应：非常感谢您提出的这个问题。在修改稿中，我们对权力的定义及其核心特征进行了阐

释：“权力是指在社会关系中对资源的不对称控制权（Magee & Galinsky, 2008）。个体为了获

取资源而彼此相依，但由于资源分布的不平衡，相对于其他个体，部分个体拥有更多的应对

环境不确定性和满足不同情境需求的有价值资源，即拥有更多权力。Sturm 和 Antonakis 

（2015）总结了权力构念的三大核心特征：自由意愿（discretion），手段（the means）及影

响力（enforce one’s will）——有权力的个体能够根据自身意愿，利用对资源的不对称性控

制，对周边个体施加影响。”。我们采用 Magee 和 Galinsky （2008）的权力定义是因为该权

力定义受到了研究者的广泛认可和引用（e.g., Anicich, Fast, Halevy, & Glainsky, 2016; Hays & 

Bendersky, 2015; Greer et al., 2017）。 

 

意见 4：需要明确为何从程序公平出发来探索权力分布与团队冲突关系的情景因素。作者提

出的理论模型主要关注于程序公平如何调节权力分布与团队冲突的关系，以及这一调节效应

的作用机制，但是作者在问题提出时却是以合法性作为切入点的，那为何不直接关注合法性

而要关注程序公平？以往权力分布与团队冲突的相关研究已经对两者关系的权变因素做出

了一些探索，程序公平相较于这些已知的权变因素有何不同，从而有必要从程序公平出发来

开展研究？作者需要解释这些问题从而为引入程序公平提供支持。 

回应：非常感谢您的意见，帮助我们更好地提出研究问题！我们对问题提出部分进行了大幅

修改以期更好地体现从程序公平开展团队权力分布研究的重要性，具体修改如下： 

“Greer 及其同事指出：团队成员的权力再分配意愿，即权力斗争，是影响团队成员间

冲突还是协作的关键（e.g., De Hoogh, Greer, & Den Hartog, 2015; Greer, Van Bunderen, & Yu, 

2017; Tarakci, Greer, & Groenen, 2016）——当团队成员对当前权力分布现状不满，要求权力

再分配时，团队内将产生团队冲突，降低团队绩效；而当团队成员接受当前权力分布现状时，

团队内部冲突降低，协作机制提高。研究者从上述理论视角出发对团队权力分布的效用边界

进行检验，但相关研究仍较匮乏。特别是，已有研究或关注团队任务特征（如任务互依性、

任务绩效反馈）（Shaw, Gupta, & Delery, 2002; Van der Vegt, de Jong, Bunderson, & Molleman, 

2010），或关注其他团队结构特征（如高权力者的能力等）（Tarakci et al., 2016），较少从组

织情境角度对团队权力分布效用的边界条件进行分析。事实上，团队过程应是团队自身结构

与组织情境因素交互作用的结果（Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001）。程序公平作为最重要

                                                                                                                                                                               
地探讨组织情景因素对团队权力分布效用的调节机制作用。 



的组织情境之一，代表成员在多大程度上感知到组织的资源分配过程是无偏的、一致的

（Colquitt, 2001）。考虑到团队权力分布反映的是团队内有价值资源的分布情况（Magee & 

Galinsky, 2008），程序公平可能会影响成员对权力分布现状的接受程度，进而影响团队权力

分布朝着积极或消极的方向运作。此外，虽然权力领域学者一直倡导将公平理论引入团队权

力分布研究（e.g., Greer et al., 2017; Halevy et al., 2011），但尚未有实证研究对程序公平与团

队权力分布进行整合检验。鉴于此，本研究的第一个研究目的是检验程序公平对团队权力分

布和团队冲突关系的调节作用。关注并检验团队冲突机制是因为以往元分析结果显示团队冲

突是团队权力分布的主要过程机制（Greer et al., 2018）。” 

 

意见 5：文章存在许多不当引用的问题。例如：（1）文中“一方面，出于保护自身权力的目

的，高权力者更易体验到威胁感，表现出更多自利、竞争行为（Anicich, Fast, Halevy, & 

Galinsky, 2016）”（Page 7），Anicich 等学者（2016）的研究发现拥有高权力但低地位角色

的个体会展现一些不良行为，进而引发人际冲突，根本无法支持作者关于高权力者容易感受

到威胁进而开展自利行为的观点。（2）“低权力者倾向于采用竞争行为来获取更高的地位和

权力（Hays & Bendersky, 2015）”（Page 7），Hays 和 Bendersky（2015）的研究结论是地位

层级相对于权力层级更容易引发低层级者的竞争行为，同样无法支持作者的观点。（3）文中

“高、 低权力者在动机、利益等方面的差异使得团队内部出现权力斗争和团队冲突， 破坏

团队绩效（de Wit, Greer, & Jehn, 2012）”（Page 7），de Wit 等学者（2012）的研究是关于团

队冲突与团队绩效的元分析，整篇文章几乎没有提到关于权力或层级的内容。（4）文中“表

明程序公平、团队合法性、关系冲突以及任务冲突的个体数据能够加总平均到团队层

（Koopmann, Lanaj, Wang, Zhou, & Shi, 2016）”（Page 11），作者用于说明聚合效度时引用

的是一篇关于团队平均任期的实证文章，而没有引用相对应的方法文章。 

回应：非常感谢你的意见！我们对文中的一些不当引用表示抱歉。首先，我们删除了您提到

的（1）、（2）和（3）处不当引用，同时对涉及的有关团队权力分布的协作机制和冲突机制

内容进行了修改。修改如下： 

“持积极协作观的学者认为，高团队权力分布差异能够帮助成员明确角色定位，促进成

员间的任务分工和协作。同时，团队权力分布差异具有激励作用，能够通过向成员展现团队

内部权力晋升等级，激励成员提高自身能力或团队贡献以此获得相应的奖励及提升权力

（Halevy et al., 2011）。持消极冲突观的学者则认为，团队权力分布差异越大，成员对权力分

配的不公平感知越大（Bunderson et al., 2016）。在此情境下，低权力者希望获得更多资源和

更高权力；而高权力者则希望维持和保有现有权力优势（Greer et al., 2017）。高、低权力者

在动机、利益等方面的差异使得团队内部出现竞争、冲突，破坏团队绩效（Bloom, 1999; 

Harrison & Klein, 2007）。” 

其次，在聚合效度说明时，我们引用 Koopmann，Lanaj，Wang，Zhou 和 Shi（2016）

的研究的原因在于：该研究在方法部分详细解释了当聚合指标未能达到传统标准时，个体层

变量聚合为团队层变量依旧具有统计意义。在我们的研究中，程序公平、团队合法性感知、

任务冲突、关系冲突四个变量的 Rwg（j）的平均值分别 0.93、0.93、0.85、0.88；ICC（1）

分别为 0.08、0.20、0.30、0.33；ICC（2）分别为 0.28、0.53、0.67、0.69。团队合法性感知、

任务冲突以及关系冲突达到传统聚合标准（LeBreton & Senter, 2008），但程序公平的 ICC（1）

和 ICC（2）值较低。据 Koopmann 等人（2016）的建议，我们计算了程序公平的组间方差

（б
2
 = 0.044，p < 0.05）以及组内方差（б

2
 = 0.52, p < 0.01），该结果表明 ICC（1）具有统

计意义，即程序公平存在团队间差异。此外，研究表明 ICC（2）受 ICC（1）和团队规模的

影响（廖卉，庄瑷嘉，2011）。鉴于 ICC（1）和团队规模（4.6）较小，程序公平的 ICC（2）

值也较低。但是程序公平 Rwg（j）为 0.93 意味着具有较高组内一致性。有学者建议，如果



变量具有较高的 Rwg（j）以及显著的组间方差，即使 ICC（2）较低，变量聚合仍可行（廖

卉，庄瑷嘉，2011）。我们在文中对此进行相应地修改和说明。 

最后，除您指出的几处不当引用之外，我们也对全文的文献引用进行了检查和完善。 

 

意见 6：其次，在方法方面也存在一些问题：1. 首先采用轮转法（round-robin）来测量团队

权力结构是目前相关研究所推崇的方法，但采用轮转法时通常不要求参与者对自身的权力进

行评分，且不会将对于自身的评分纳入最终的计算过程。请提供依据说明将自身评分纳入分

析的合理性。 

回应：非常感激您指出这个方法上的问题。我们最初参照 Smith， Houghton，Hood 和 Ryman 

（2006）的研究，要求团队成员对团队所有人员（包括他们自己）的权力水平进行评价，并

将所有评价纳入最终的计算过程。然而，在您的提醒下我们进一步阅读相关文献，意识到多

数采用轮转法的研究不会将对于自身的评分纳入最终的计算过程。鉴于此，我们剔除了个体

自身权力评分后重新计算了团队权力分布结构，并用新计算的团队权力分布得分对所有研究

假设进行重新检验，发现所有假设都同样获得了支持。该结果表明：本研究模型和数据结果

具有较高的稳定性。在修改稿中，我们已用新的数据结果替代了原来的数据结果，请见修改

稿中表 1 和表 2。 

 

意见 7：请注明权力测量量表的来源。文中提到“本研究采用最通用的权力量表对团队权力

分布进行测量”（Page 18），但据评审本人所知，目前已发表的相关研究都未采用类似的单

一题项的量表来测量权力，研究所采用的量表的出处和其采用单题项量表的合理性需要证据

支持。 

回应：正如您所指出的，在大多数权力相关研究中，研究者倾向于采用多题项量表对权力，

特别是个体权力进行测量。由于轮转法测量需要对团队内多数成员进行评价（在本研究中为

2-8 名团队成员），可能造成参与人员的高认知负荷和厌倦情绪，因此遵照以往团队权力分

布经典研究（Bunderson et al., 2016; Cantimur, Rink, & van der Vegt, 2016; Smith, Houghton, 

Hood, & Ryman, 2006），我们采用单一题项对个体权力水平进行测量。在修改稿中，我们对

此进行了阐述。 

此外，本研究将权力定义为在社会关系中对资源的不对称控制权（Magee & Galinsky, 

2008），同时指出权力的三大核心特征：自由意愿（discretion），手段（the means）及影响力

（enforce one’s will）——有权力的个体能够根据自身意愿，利用对资源的不对称性控制，

对周边个体施加影响（Sturm & Antonakis, 2015）。鉴于此，我们将测量题项描述为：“我认

为该同事在团队中权力有多少（例如他/她对资源拥有不对称的控制权，有能力让对方实施

自己的意愿）”以此来体现权力定义及其本质。 

 

意见 8：文中在理论和方法部分多次引用了 Harrison 和 Klein（2007）的理论文章，但在数

据分析时并没有按照 Harrison 和 Klein（2007）的建议控制权力均值，如果控制权力均值是

否会对分析结果有显著影响？ 

回应：非常感谢您的意见，帮助我们更好地完善数据统计分析。根据您的建议，我们在控制

了团队平均权力水平后对研究假设进行了重新检验（见修改稿中的表 2），结果发现所有假

设仍旧获得支持，这再次表明本研究理论模型和数据具有较好的稳定性。 

 

意见 9：文中没有报告团队中成员的参与率，一般团队研究要求团队内至少有 50%以上的成

员参与。 

回应：非常感谢您的意见！在“研究方法”章节，我们增加了团队成员覆盖率的信息。人力



资源部门事先提供了公司职能部门团队及其全部成员名单，为了完成 Round-robin 测量及两

个阶段问卷的匹配，我们对这些人员进行了编码。在问卷发放第一阶段，名单上所有 90 个

团队及其全部 450 名成员参与了问卷调研。两轮问卷发放后，最终回收 70 个团队 322 名员

工有效问卷。我们将最终样本与最初人员名单进行比对，发现最终样本团队的平均团队人数

覆盖率为 93%。 

 

意见 10：团队成员教育背景多样化为何采用离散系数指标，团队成员的教育背景（例如化

学、物理、生物等）不是分类变量吗，如何采用离散系数作为指标进行多样性的合成？ 

回应：非常抱歉出现了上述错误。事实上，文中所提的教育背景应该是教育水平，其中高中

及以下学历编码为 1，专科学历编码为 2，本科学历编码为 3，硕士研究生及以上学历编码

为 4。由于教育水平通常被视为连续变量，因此我们采用离散系数来反映教育水平多样化。

我们在文中已对上述错误进行修改。 
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审稿人 4意见： 

意见 1：我第一个主要关注的问题在于文章对团队冲突的认识与理解。文章采用了权力斗争

的视角来分析权力分布对团队冲突的影响，在假设中，运用引起竞争、政治行为、利益不一

致、权力斗争来代表和描述团队冲突，这就造成了概念的混淆。   

1.1. 第一，权力斗争并不能代表全部的冲突，这只是冲突的一种——利益冲突（Lin, Yang, 

Wang, Li, 2017）。作者在实证部分分析的是权力分布对任务冲突、人际冲突的影响，那么在

假设中就应该分别去论述，为什么程序公平调节了权力分布对任务冲突、人际冲突的影响。

如果仅认为引起竞争行为、权力斗争就会引起任务冲突和人际冲突，这是不准确的。其实作

者在测量部分提到权力斗争往往同时伴随着任务和关系两种冲突，这个就可以作为论据的一

条，不过不应该放在测量部分，应该放在假设部分中。   

回应：非常感谢您的建议，帮助我们更好地完善理论推导！根据您的意见，我们在文献回顾

部分对两种类型团队冲突的概念进行阐述，从理论角度指出团队成员权力再分配意愿将引发

团队内的权力斗争，而权力斗争过程能够同时导致团队任务冲突和关系冲突的出现，同时在

假设部分论述了程序公平和团队权力分布的交互作用是如何分别对任务冲突、关系冲突产生

影响。 

在本研究中，我们依照 Jehn（1995）的经典分类将团队冲突分为任务冲突和关系冲突，

其中任务冲突是指关于任务目标、任务结果的观点差异；关系冲突是指有关个性、价值观方

面的差异。在此理论构念基础上，研究者检验了任务冲突和关系冲突的前因变量，指出任务

冲突主要来源于团队成员在任务相关议题上的观点差异，关系冲突主要来源于价值观、信仰

等方面的差异（Chun & Choi, 2014; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999; Pelled, Eisenhardt, & Xin, 



1999）。例如：Jehn 等人（1999）的研究发现团队成员的信息多样化、价值观多样化都能导

致成员们在任务相关议题上产生差异化观点，激发团队任务冲突。研究者还发现团队成员的

身份认同多样化（即将自己归于不同的子群体）能够导致成员们产生组内偏爱（ingroup 

favoritism）及组间竞争（intergroup competition），引起成员间的人际冲突；此外价值观多元

化也能降低了团队成员间人际交往质量，激发人际冲突。在以往研究基础上，Greer，Van 

Bunderen 和 Yu （2017）进一步指出：团队权力分布将引发成员间的权力斗争过程，权力斗

争过程将同时伴随着任务冲突和关系冲突。例如：由于任务目标和结果与最终的资源、权力

分配相关，为了获得更多权力或者为了保留原有权力，低权力个体与高权力个体在任务相关

议题上可能会存在差异观点；而对自身资源、权力的追求（即价值观上的差异），以及归属

于不同子群体（即高权力群体 vs. 低权力群体）也可能引发成员间关系紧张，表现出一定的

竞争行为和攻击行为，激发人际冲突。 

 

意见 2：第二，团队冲突包括任务（认知）冲突、人际（情感）冲突等，尽管不同学者的分

类不同，但认知冲突往往被认为是建设性冲突，具有积极的一面。其实在企业管理实践中，

在程序公平、合法性感知高时，团队成员往往敢于表达自己的不同观点，也许会提高认知冲

突。这也从另一方面说明，本文模型在假设论述的过程中，应当将两类冲突区别对待，不能

混为一谈。 

回应：感谢您提出的意见，帮助我们进一步思考研究的实践意义。正如我们对您上一个意见

的回复，在修改稿的假设部分，我们分别讨论了程序公平和团队权力分布对任务冲突、关系

冲突的交互作用影响。 

此外，正如您所指出的，任务（认知）冲突对团队绩效可能存在积极影响。de Wit, Greer

和 Jehn （2012）较新的元分析结果显示：关系冲突与团队绩效之间负向关系显著，但任务

冲突与团队绩效间的关系则依赖于其他调节变量，包括：任务冲突与关系冲突的相关性、团

队的组织层级。例如，当研究对象为高层管理团队时，任务冲突与团队绩效正相关。由于本

研究关注的是团队权力分布与任务冲突、关系冲突间关系，我们在文中并未对任务冲突、关

系冲突与团队绩效间关系进行详细阐述。但是根据您的建议，在修改稿的“实践意义”章节

中，我们强调：团队管理者需要有效地降低团队关系冲突，或根据具体的团队情境，有选择

地降低任务冲突。在“未来研究方向”中，我们指出今后研究可以分析不同类型的团队冲突

在团队权力分布与团队绩效间的中介作用差异。 

 

意见 3：Bendersky & Hays（2012）提出了位置冲突，Lin, Yang, Wang, Li（2017） 提出了利

益冲突和行为冲突，都与本文权力更为密切，与作者采用的权力斗争的视角也更为吻合，也

许这几类冲突有选择的考虑进模型中，会使该研究更有意思，对权力和冲突领域的理论贡献

会更大。比如，作者在第七页写道“Greer 等人（2018）从权力斗争观点出发提出：当成员们

认为团队内权力分配不平等时，成员间会产生权力斗争并伴随着人际和任务冲突——低权力

个体试图通过权力斗争获得更多的资源，高权力个体则希望通过权力斗争来维护和保有权

力。”作者所谓的人际和任务冲突其实探讨的都是利益冲突的内容。因而，我个人建议文章

作者可考虑加入利益冲突或组织政治行为等变量，也许与您所采用的理论与论述思路更为符

合。 

回应：非常感谢您的建设性意见。我们仔细阅读了您所提到的两篇文章，其中位置冲突（status 

conflict）是指成员为了各自在团队中的相对地位发生争执（Bendersky & Hays, 2012）；利益

冲突（interest-based conflict）是指资源、奖励、权力等个体利益上的差异；行为冲突（behavioral 

conflict）包含争吵、竞争、政治操纵、攻击等冲突行为（Ma, Yang, Wang & Li, 2017）。在本

研究中，我们将权力定义为在社会关系中对资源的不对称控制权（Magee & Galinsky, 2008）。



相应地，权力斗争是指团队成员的资源再分配意愿（Greer et al., 2017）。在这样的背景下，

利益冲突、行为冲突与权力斗争存在这较为紧密的联系。遗憾的是，本研究中并未对利益冲

突、组织政治行为等相关变量进行测量，无法将这些变量纳入理论模型中，或者对这些变量

进行控制。因此，我们在“研究不足和今后研究方向”部分对此进行讨论，建议今后研究可

以探讨团队权力分布对团队利益冲突、行为冲突的影响，以此拓展相关理论模型内涵。 

 

意见 4：我关注的第二个要点在于文章的理论模型。该篇文章在整合权力斗争和程序公平理

论的基础上进行分析，但其实在论述过程中，程序公平理论盖过了权力斗争视角。我个人建

议文章如果基于一个理论（an overarching theoretical perspective）意义会更大，所以我个人

建议文章在描写时可以侧重于将程序公平理论的应用作为丰富或发展权力斗争视角的

framework 来论述。只不过我的担心在于，应用权力斗争视角，能否将权力分布对认知冲突

和情感冲突影响的作用机制和作用边界分别说明清楚？还需作者好好考量。 

回应：非常感谢您的意见！在整合各位评审专家的意见后，我们较大幅度地修改了论文引言

部分，希望能够更加清晰地阐释本研究的研究问题和理论框架。 

首先，我们意识到，上一版本论文未能对权力斗争的定义和理论视角进行清晰阐释，导

致论文整体的理论框架不清晰。在修改稿中，我们指出团队成员的权力再分配意愿，即权力

斗争，是影响团队成员间冲突还是协作的关键（e.g., De Hoogh, Greer, & Den Hartog, 2015; 

Greer, Van Bunderen, & Yu, 2017; Tarakci, Greer, & Groenen, 2016）。当团队成员对当前权力分

布现状不满，要求权力再分配时，团队内将产生团队冲突，降低团队绩效；而当团队成员接

受当前权力分布现状时，团队内部冲突降低，协作机制提高。 

Greer 等学者的研究结果支持了该理论观点。例如：Tarakci 等人（2016）指出：协作理

论视角和冲突理论视角间差异主要来源于三个不同的理论假设：1） 权力是否稳定：协作视

角认为团队内部权力层级相对稳定，个体权力水平不会发生变化；冲突视角则认为团队权力

分布差异是动态变化的，为成员间竞争和冲突提供了可能性。2） 权力的获取是否基于能力：

协作视角认为能力与权力相匹配，能力越强，权力越大；冲突视角则认为权力和能力并不一

致。3） 团队内部权利平等能否实现：协作视角认为人类群体必定具有层级划分，权利平等

不可能实现；冲突视角则认为权力分布平等可以通过权力再分配得到实现。通过计算机模拟、

实验室实验、现场问卷等研究手段，Tarakci 等人（2016）的研究揭示：当权力结构稳定（即

不存在权力再分配的可能性）时，团队权力分布对团队绩效具有积极影响；当权力拥有者具

有较高能力时（即团队成员接受当前权力分布差异时），团队权力分布对团队绩效具有积极

影响。此外，De Hoogh 等人（2015）将团队内权力差异简化为领导者（高权力个体）与团

队成员（低权力个体）间权力差异，指出专制型领导（autocratic leadership）体现了团队集

权结构。研究者指出：当团队成员接受团队集权结构时，专制型领导所带来的团队权力层级

差异有利于形成积极的团队氛围进而提高团队绩效；当团队成员试图挑战当前的权力分布结

构时，专制型领导将引发成员们的反抗进而降低团队绩效。针对于此，我们在研究问题提出

部分和文献综述部分都加强了对 Greer 等人有关权力再分配意愿导致权力斗争的理论论述。 

其次，根据您的意见，在修改稿中，我们强调引入程序公平理论对丰富或发展团队权力

分布理论的意义： 

“以往研究者对团队权力分布的效用边界进行检验，但相关研究仍较匮乏。特别是，已

有研究较多关注于团队任务特征和其他团队结构特征（Greer et al., 2018），较少从组织情境

角度对团队权力分布效用的边界条件进行分析。事实上，团队过程应是团队自身结构与组织

情境因素交互作用的结果（Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001）。程序公平作为最重要的组织

情境之一，代表成员在多大程度上感知到组织的资源分配过程是无偏的、一致的（Colquitt, 

2001）。考虑到团队权力分布反映的是团队内有价值资源的分布情况（Magee & Galinsky, 



2008），程序公平可能会影响成员对权力分布现状的接受程度，进而影响团队权力分布朝着

积极或消极的方向运作。此外，虽然权力领域学者一直倡导将公平理论引入团队权力分布研

究（e.g., Greer et al., 2017; Halevy et al., 2011），但尚未有实证研究对程序公平与团队权力分

布进行整合检验。在这样的背景下，本研究的第一个研究目的是检验程序公平对团队权力分

布和团队冲突关系的调节作用。” 

 

意见 5：第三个主要问题是程序公平和团队合法性这两个概念确实过于近似，相关性高达

0.72。尽管因子分析结果尚可，作者也进行了相应的论述和解释，可是从我个人的角度看，

这样的模型存在喧宾夺主的风险，即程序公平抢占了权力分布主角的地位。尤其公平这个角

度的理论是非常强的，如果权力分布这条主线论述不深的话，这个模型更容易让读者误解为

是程序公平提高了团队合法性从而减少了冲突，而非这二者为边界条件。从我个人角度（只

是探讨，不一定正确，仅供参考），模型也许改变为：权力分布在程序公平的调节作用下，

会提高团队合法性（中介变量），从而减少情感冲突、利益冲突。这样的模型也许在理论意

义上更大一些。   

回应：非常感谢您提出的建设性意见！我们对您所提出的假设模型，即以团队合法性感知为

中介变量，以程序公平为调节变量，进行了检验，结果见下页表 1，遗憾的是该假设模型在

本研究中并未得到支持。 

其次，我们认为程序公平与团队合法性感知概念间的高相关是因为：一方面，两者在理

论上存在着较大关联。程序公平理论（Blader & Tyler, 2009; Tyler，2006）指出：权力本身

缺乏足够的信息来显示其自身的合理性、公正性。在此情境下，当团队成员能够感知权力分

配过程是公平的，即在资源、权力分配过程中能够考虑成员贡献和能力，能够考虑和尊重每

个成员的需求，能够依据客观事实证据时，成员将认可和接受当前权力分布现状，形成团队

合法性感知。另一方面则是方法上由于共同方法偏差所导致，团队成员在同一时间点上对感

知到的程序公平和团队合法性进行评价。针对共同方法偏差的问题，我们在结果部分进行了

讨论。 

基于上述原因，在修改稿中，我们保留原来的研究模型，但我们对论文的研究问题提出

和文献综述章节进行了大幅修改，希望能够更加清晰地阐述本研究的研究问题和理论框架。

再次感谢您的建设性意见！ 

 



表 1 假设模型检验结果 

变量 
团队合法性感知  团队任务冲突  团队关系冲突 

M1 M2  M3 M4  M5 M6 

控制变量         

性别多样化 .16(.21) .17(.22)  -.07(.43) -.00(.42)  -.29(.40) -.23(.40) 

年龄多样化 1.25(.78) 1.24(.79)  1.73(1.54) 2.23(1.55)  1.41(1.44) 1.85(1.45) 

教育水平多样化 -.02(.26) -.03(.27)  -1.09(.52) -1.10* (.51)  .13(.49) .12(.48) 

团队类型 1
 
 .14(.21) .15(.21)  -.08(.41) -.02(.41)  -.43(.39) -.38(.38) 

团队类型 2  .14(.20) .14(.20)  -.42(.40) -.37(.40)  -.69(.37) -.64(.37) 

团队类型 3  .25(.22) .25(.23)  -.62(.44) -.52(.44)  -.77(.41) -.68(.41) 

平均团队权力水平 -.09(.11) -.09(.11)  .13(.22) .10(.21)  .28(.20) .25(.20) 

主效用         

团队权力分布 1.40**(.41) 1.39**(.42)  -.28(.83) .28(.89)  .24(.77) .74(.83) 

程序公平 .96**(.12) .96(.13)  -.58*(.25) -.20(.34)  -.61*(.23) -.27(.32) 

团队合法性感知     -.40(.25)   -.36(.24) 

调节效用         

团队权力分布×程序

公平 

 -.13(.91)  -6.06**(1.78) -6.11**(1.76)  -6.41**(1.67) -6.45**(1.65) 

R
2
 .63 .63  .29 .32  .36 .38 

△R
2
  .00   .03   .02 

注：N = 70。表格内为非标准化系数。 

***
p < 0.001, 

**
p < 0.01, 

*
p < 0.05。



意见 6：此外，我还有其它一些比较小的问题。   

（1）选择程序公平无可厚非，但是结果公平、信息公平、人际公平（也许是其中三个，需

要作者根据引用的文献决定）都需要作为控制变量控制。 

回应：非常感谢您的建议。由于其他类型的组织公平（如：信息公平、人际公平）对团队冲

突也具有影响（Kerwin, Jordan, & Turner, 2015），我们也意识到应该对它们进行控制以此提

高理论模型的内部效度。遗憾的是，本研究并未对上述几种组织公平进行测量，因此我们在

讨论部分承认这是本研究的一个不足之处，希望今后的研究能够对此进行改进。 

 

意见 7：（2）ICC（1） > 0.12, ICC（2） > 0.5 才可以聚合到团队层面，但论文中程序公平

的这两个值都不达标，还需作者说明，或者做出相应处理办法。 

回应：非常感谢您提出的问题！很抱歉我们在上一版论文中没有对此进行清晰阐述。本研究

中，程序公平的 Rwg（j）的平均值为 0.93，ICC（1）为 0.08，ICC（2）为 0.28；ICC（1）和

ICC（2）未能达到常用的聚合标准。跟据 Koopmann，Lanaj，Wang，Zhou 和 Shi （2016）

的建议，我们计算了程序公平的组间方差（б
2
 = 0.044，p < 0.05）以及组内方差（б

2
 = 0.52, 

p < 0.01），该结果表明 ICC（1）具有统计意义，即程序公平存在团队间差异。此外，研究

显示 ICC（2）受 ICC（1）和团队规模的影响（廖卉，庄瑷嘉，2011）。鉴于本研究中程序

公平的 ICC（1）和团队规模（4.6）较小，其 ICC（2）值也较低。但是程序公平的 Rwg（j）

为 0.93 意味着具有较高组内一致性。有学者建议，如果变量具有较高的 Rwg（j）以及显著的

组间方差，即使 ICC（2）较低，变量聚合仍可行（廖卉，庄瑷嘉，2011）。鉴于此，我们将

程序公平聚合为团队层变量。我们在修改稿中对此进行相应地修改和说明。 

 

意见 8：（3）团队冲突既然作为很重要的结果变量，需要有定义来说明。  

回应：感谢您的意见！在文献综述部分，我们给出了团队冲突、任务冲突以及关系冲突的定

义。 

 

意见 9：（4）文章是团队层面的，在假设、讨论的论述中团队性还需要再加强。 

回应：感谢您的意见，帮助我们更好的进行理论推导和结果讨论。在修改稿中，我们努力从

团队成员整体角度来论述。具体请见修改稿中加红的部分。 

 

意见 10：（5）目前文章在团队权力分布的相关论述上还需再加强。 

回应：感谢您的意见！我们在文献综述和假设推导章节都加强了有关团队权力分布的论述，

具体请见修改稿中加红的部分。 

 

意见 11：（6）理论意义后两段最后一句都是未来研究方向，应该放在最后一部分。实践意

义还可以再挖掘。 

回应：非常感谢您的意见！我们对理论意义进行了完善，将未来研究方向的描述放入了“不

足与未来研究方向”章节。我们也对实践意义进行了进一步挖掘和扩展。 
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第二轮 

审稿人 1意见： 

意见 1：作者较好地回答了评审人所提出的问题，并进行了比较合理的修改。针对修改稿，

尚有一个疑问：在上一版稿件中，作者给出的测量“程序公平”的示例题目是“在决策过程中

表达自己的看法和感受”，在这一版中这个题目变成了“在执行这些程序过程中，我能够表达

自己的意见和感受”。不知道作者到底使用了什么题目来测量程序公平？ 

回应：非常感谢您提出的这个问题。本研究中，程序公平所采用的英文原始量表为 Colquitt 

（2001）的 7 项目量表，该量表在中国组织情境下已有较广泛的检验，具有较好的信效度（如：

容琰, 隋杨, 杨百寅, 2015; 隋阳，王辉，岳旖旎，Luthans，2012）。参照以往程序公平研究

文献（隋阳等人，2012），我们对 Colquitt 的量表进行了最初的翻译，形成了通用版本。在

第一稿中，我们误把通用版题目作为示例，修改稿中我们发现了问题并进行了纠正，就此深

表歉意。Colquitt 的量表题目中不包含具体的研究背景或组织情景，而在研究的实际操作过

程中，为了使参与人员能够更好地理解量表问题，我们将原始问卷中的“结果（outcome）”

具体化为“资源和权力”。同时，在大规模问卷发放之前，我们请目标企业中的一些员工对

量表问题进行阅读，根据他们的反馈意见对其中一些表述进行了修改。以下是程序公平的英

文原始问卷及两个版本的中文翻译： 

Instruction：The following item refer to the procedure used to arrive at your （outcome）. To 

what extant: 

通用版本：下面这些句子与决定您的工作结果的决策程序有关，请指出… 

本研究版本：下面这些句子与决定您的资源和权力的分配程序有关，请指出… 

1. Have you been able to express your views and feelings during those procedures? 

通用版本：在决策过程中表达自己的看法和感受。 

本研究版本：在执行程序过程中，我能够表达自己的意见和感受。 

2. Have you had influence over the （outcome） arrived at by those procedures? 

通用版本：能够通过这些决策程序对最终的工作结果产生影响。 

本研究版本：我能通过这些程序对最终的资源和权力结果产生影响。 

3. Have those procedures been applied consistently? 

通用版本：这些决策程序具有一致性。 

本研究版本：我们团队的这些程序具有一致性。 

4. Have those procedures been free of bias? 

通用版本：这些决策程序是公正且没有偏向的。 

本研究版本：我们团队的这些程序是公正且没有偏向的。 

5. Have those procedure been based on accurate information? 

通用版本：这些决策程序是基于正确的信息。 

本研究版本：这些程序是基于正确的信息。 

6. Have you been able to appeal the （outcome） arrived at by those procedures? 

通用版本：如果对这些决策程序所决定的工作结果不满，能够提出申诉或质疑。 

本研究版本：如果我对这些程序所决定的资源和权力不满，我能够提出申诉或质疑。 

7. Have those procedures upheld ethical and moral standards? 

通用版本：这些决策程序考虑到了道德标准。 



本研究版本：这些程序考虑到了道德标准。 

在今后的论文写作过程中，我们将会以更加严谨认真地态度对文章中各部分进行检查、

校对，避免类似问题的出现。再次感谢您的宝贵意见！ 
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审稿人 3意见： 

意见 1：作者对上一轮评审提出的问题进行了详细的答复和认真的修改，经过上次修改后，

文章的理论逻辑、理论贡献和文字表达都明显提升和更加清晰了，谢谢作者为此做出的努力

和付出，建议对文章在以下方面进一步改善，基本可以达到发表水平。 

需要进一步阐释为何要关注权力分布对于团队冲突的影响。作者在解释为何要关注权力

分布对于团队冲突影响时只提到，“往元分析结果显示团队冲突是团队权力分布的主要过程

机制（Greer et al., 2018）”，这一点阐述得不够充分。事实上权力分布会引发还是削弱团队

内的冲突正是目前功能主义和功能障碍主义争执的焦点之一，完全可以从理论角度出发来解

释为何要关注权力分布对于团队内冲突的影响，而不是只从元分析的结果出发。 

回应：非常感谢您的建议，帮助我们进一步完善引言部分！根据您的建议，我们在引言部分

从理论角度出发进一步阐释了为何要关注团队权力分布对团队冲突的影响。 

首先，我们指出：以往有关团队权力分布效用的观点存在差异，而差异的核心在团队权

力分布对团队过程的影响上。一方面，学者们认为团队权力分布有助于成员角色定位和任务

分工，提高团队协作（Halevy, Chou, & Galinsky, 2011）；另一方面，实证研究显示成员间权

力分布差异会导致团队冲突，对团队绩效产生破坏作用（Bloom, 1999）。为了调和上述差异

观点，有学者呼吁对两种机制进行理论整合，探讨团队权力分布对团队过程的影响 （Greer, 

de Jong, Schouten, & Dannals, 2018; Greer & van Kleef, 2010）。针对上述呼吁，在修改稿中，

我们强调研究聚焦于团队权力分布与团队过程间关系。我们将引言中“团队权力分布效用”

的表述修改为“团队权力分布与团队过程/团队冲突关系”，同时对相关参考文献进行更新。 

其次，在理论视角上，我们认为：Greer 等人有关权力再分配的理论视角关注的是团队

权力分布与团队冲突间关系及该关系的边界条件。Greer 及其合作者指出：团队成员的权力

再分配意愿是影响团队权力分布朝着冲突还是协作方向运作的关键——当团队成员对当前

权力分布现状不满，要求权力再分配时，团队内将产生团队冲突；而当团队成员接受当前权

力分布现状时，团队内部冲突降低，协作机制提高 （e.g., De Hoogh, Greer, & Den Hartog, 2015; 



Greer, Van Bunderen, & Yu, 2017; Tarakci, Greer, & Groenen, 2016）。进一步，Greer 等人视团

队冲突为解释团队权力分布效用的主要过程变量，降低团队冲突是实现团队协作的前提

（Greer, Van Bunderren, & Yu, 2017; Greer et al., 2018）。 

综上所述，在修改稿中，我们从研究问题、理论视角两方面，阐释了关注团队权力分布

与团队冲突关系的重要性。 

 

意见 2：需要进一步明确对于权力的定义。经过上次的修改，作者已经明确了对于权力的定

义“权力是指在社会关系中对资源的不对称控制权（Magee & Galinsky, 2008）”，但是紧接着

又进一步解释“Sturm 和 Antonakis（2015）总结了权力构念的三大核心特征：自由意愿

（discretion），手段（the means）及影响力（enforce one’s will） —— 有权力的个体能够根

据自身意愿，利用对资源的不对称性控制，对周边个体施加影响。”（P. 35）。这一解释实际

上与作者采纳的定义存在冲突，既然将权力定义为对于重要资源的不对称占有，那么就不应

该将影响力包含其中。许多研究已经指出影响力实际上是拥有权力后的结果，因为某人拥有

了重要资源所以才对依赖这些资源的个体拥有了影响力（e.g., Blader & Chen, 2014）。所以作

者需要进一步斟酌对于权力的定义表述。 

回应：非常感谢您的意见。我们也意识到上一版稿件中有关权力定义的描述存在逻辑冲突。

根据您的意见，我们删除了 Strum 和 Antonakis（2015）的权力观点，强调本研究采用 Magee

和 Galinksy（2008）的权力定义。 

 

意见 3：文中的最后一点理论贡献有待斟酌。作者提出最后一点理论贡献时指出“不同于这

些研究强调团队权力分布与团队过程间关系的强度变化，我们的研究结果揭示出程序公平与

团队合法性感知的交叉调节模式”（P. 46），这一论述与权力分布研究领域的现状不符。事实

上以往研究中类似的交叉调节模式并不少见（e.g., Bunderson et al., 2016; Van der Vegt et al., 

2010; Tarakci et al., 2016），作者的论述忽略了大量以往类似的研究成果，在此基础上得出的

理论贡献缺乏依据和支撑。请作者在全面回顾以往研究成果的基础上提出本研究的理论贡

献。 

回应：非常感谢您的意见，帮助我们更好地完善理论贡献章节。根据您的意见，我们删除了

上一稿中对团队权力分布研究领域现状的不恰当表述；相对地，我们指出以往研究从团队结

构特征（如团队平均权力水平、团队领导者能力）（Greer & van Kleef, 2010; Tarakci et al., 

2016）、工作任务特征（如工作绩效反馈）（Van der Vegt, de Jong, Bunderson, & Molleman, 

2010）等角度，对团队权力分布效用的边界条件进行探讨，发现了类似的交叉调节模式，本

研究结果是对上述研究方向的有力拓展。具体的修改内容如下： 

“最后，本研究结果也有助于我们进一步理解和探讨团队权力分布的积极作用机制及其

作用边界。我们的研究结果揭示出程序公平与团队合法性感知的交叉调节模式，即当程序公

平（团队合法性感知）较高时，团队权力分布能够抑制团队冲突；当程序公平（团队合法性

感知）较低时，团队权力分布则能激发团队冲突。考虑到团队冲突抑制是实现不同权力水平

成员间相互协作的前提（Greer et al., 2017），这意味着高程序公平（团队合法性感知）情况

下，团队权力分布可能对团队协作机制具有积极影响。此外，以往研究从团队结构特征（如

团队平均权力水平、团队领导者能力）（Greer & van Kleef, 2010; Tarakci et al., 2016）、工作

任务特征（如工作绩效反馈）（e.g., Van der Vegt et al., 2010）等角度，对团队权力分布效用

的边界条件进行探讨，并发现了类似的交叉调节模式。本研究结果是对上述研究方向的有力

补充，从组织情景因素的角度为理解和整合团队权力分布的积极、消极机制过程提供了一个

新的研究思路。” 

 



 

意见 4：需要进一步阐明采用单题项且自主开发的权力测量量表的合理性。作者没有采用以

往的多题项的权力测量量表，且自己开发了相应的单题项量表，而没有从以往的权力测量量

表中选取一个题项；单一题项的量表在信度上存在疑问，且没有选用以往的成熟量表中的题

项，这进一步的削弱了测量的效度。文中用于解释这一问题时提到“由于轮转法测量需要对

团队内多数成员进行评价（在本研究中为 2-8 名团队成员），可能造成参与人员的高认知负

荷和厌倦情绪，因此遵照以往团队权力分布经典研究（Bunderson et al., 2016; Cantimur, Rink, 

& van der Vegt, 2016; Smith, Houghton, Hood, & Ryman, 2006），我们采用单一题项对个体权

力水平进行测量”；但是需要注意的是，作者引用的这些研究全都采用的是多题项的量表，

且与作者的测量题项是不同的。该解释一方面可能引发不当引用的问题，另一方面也不能支

持作者根据这些经典研究采用单一题项量表的论断，请作者进一步地阐明权力测量的合理

性；同时，在研究局限性部分，略微指出这个问题。 

回应：非常感谢您的意见，帮助我们更好地完善研究方法部分！首先，我们参照了 Smith，

Houghton，Hood 和 Ryman（2006）的研究，采用单题项问题对团队成员个体权力水平进行

测量。Smith 等人（2006）要求参与者对所有团队成员的个体权力水平进行评价，即“该同

事能够影响你日常工作事务的相对权力有多少”（the relative power of their team members to 

affect their agenda）（Smith et al., 2006, p. 626）。在实际测量过程中，我们结合本研究背景和

目的，增加了对权力定义的阐释，使参与者能够更加准确地理解测量问题，具体问题为：“我

认为该同事在团队中权力有多少（如他/她对资源拥有不对称的控制权，有能力让对方实施

自己的意愿）”。我们在研究方法部分对问卷的来源进行了更加详细地说明。 

其次，根据您的审稿意见，我们再次仔细阅读了上一稿所引用的文献，发现 Bunderson, 

van der Vegt, Cantimur 和 Rink（2016）以及 Cantimur，Rink 和 van der Vegt （2016）在轮转

法设计过程中都采用了单题项问卷。例如：Cantimur 等人（2016）采用轮转法设计对每位成

员的地位进行测量，所用单题项问题为：“该名成员在团队中的影响力、受尊重程度以及重

要性有多少”（“To what extent is this person influential, respected, and prominent in the work 

team?”, Cantimur et al., 2016, p. 662）。每个回答者针对每名团队成员都只对这个问题提供一

个评分。其次，Bunderson 等人（2016）的研究探讨不同类型的团队层级构念（即：Centralization, 

Steepness, Acyclicity）对团队绩效的影响。为了计算这些团队结构指标，研究者通过轮转法

设计对每位成员的影响力进行评价，所采用的单题项问题为：“该名成员对我有多大影响力”

（“exerts influence over me”, Bunderson et al., 2016, p. 1273）。为了验证单题项问卷的有效性，

Bunderson 等人（2016）进一步采用三角验证方法分析了该问卷与其他多题项影响力问卷之

间的信度、效度和相关度，结果都较好地支持了单题项问卷的有效性。之后，研究者采用单

题项问卷得分计算各种团队层级结构，并完成假设检验。 

除上述三篇文献外，我们还进一步拓展文献搜索和阅读，发现不少轮转法研究设计都采

用了单题项问题测量。例如：Greer, Caruso 和 Jehn（2011）采用单题项问题测量团队成员权

力：“团队中的每名队员的影响力有多少？”（“How much influence does each member of your 

team have within the team”, p. 122）。Lam, Van der Vegt, Walter 和 Huang（2011）采用单题项

测量个体与其他成员间的社会比较情况：“你如何与该名成员进行比较?”（“How do you 

compare with this member”, p.592）。 

另一方面，以往多题项权力量表大多是对个体权力感知（sense of power）的测量 

（Anderson & Galinsky, 2006；段锦云, 黄彩云, 2013; Kifer, Heller, Perunovic, & Galinsky, 

2013; Morrison, See, & Pan, 2015），较少用于团队权力分布相关研究中。例如：Anderson, John

和 Keltner（2012）的 8 道题量表包括 1）我能让他们听我说话；2）我的愿望不太重要；3）

我能让他们按照我的意思行动；4）即使我向他们建言，我的意见也不太重要；5）我认为我



有很大权力；6）我的观点和想法经常被忽视；7）即使我努力，我也不能说了算；8）如果

我愿意，我能做决定。这些题项测量的是个体对自身权力水平的主观感知，并不易被他人所

观察，因此不适用于对他人权力水平的评价。 

最后，虽然单题项测量在轮转法设计中被广泛使用，我们也意识到使用单题项问卷仍存

在可能的效度问题。因此根据您的意见，我们在研究局限部分指出单题项测量问题。 
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审稿人 4意见： 

意见 1：稿件《团队权力分布对团队冲突的影响：程序公平和合法性的作用》进行了比较大

幅度的修改，理论意义和实践意义得到进一步完善，假设推演也更为合理。我主要的建议如

下：作者在 introduction 部分的修改，使得本文的理论贡献得到较大改进。不过正如几位评

审都指出的，团队冲突有建设性的一面也有不好的一面，它是一个很重要的过程变量，在本

研究中把它作为结果变量，那么在引言中就还需要强化一下为什么探讨权力分布对团队冲突

的作用机制这么重要，能够解决什么问题。目前作者已经论述了一些，比如从权力分布对协

作和冲突两种机制的整合，但依然没有点明白为什么探讨权力分布对冲突很关键。此外，作

者第二段讲权力斗争是影响团队成员冲突还是协作的关键，建议作者弱化权力斗争，一是这

样论述很自然将该变量作为中介，不利于本文的理论框架；二是已有研究已经在讨论权力斗

争方面的冲突，也发在 OS 等比较好的杂志，如果这样论述来提出您的主题，很容易被

challenge 您的冲突维度。第三，您第二段最后一句话“关注并检验冲突机制是因为…..团队

冲突是检验权力分布的主要过程机制”，这句放在这里很突兀，跟本段内容无关，加之这句

也支持了团队冲突是很重要的过程变量，更需要作者去 argue 为什么要将它作为结果变量来

探讨了。 

回应：非常感谢您的建议，帮助我们进一步完善引言部分！根据您的建议，我们在引言部分

进一步强化了探讨团队权力分布与团队冲突间关系的重要性。 

首先，我们指出：以往有关团队权力分布效用的观点存在差异，而差异的核心在团队权

力分布对团队过程的影响上。一方面，学者们认为团队权力分布有助于成员角色定位和任务

分工，提高团队协作（Halevy, Chou, & Galinsky, 2011）；另一方面，实证研究显示成员间权

力分布差异会导致团队冲突，对团队绩效产生破坏作用（Bloom, 1999）。为了调和上述差异

观点，有学者呼吁对两种机制进行理论整合，探讨团队权力分布对团队过程的影响（Greer, de 

Jong, Schouten, & Dannals, 2018; Greer & van Kleef, 2010）。针对上述呼吁，在修改稿中，我

们强调研究聚焦于团队权力分布与团队过程间关系。我们将引言中“团队权力分布效用”的

表述修改为“团队权力分布与团队过程/团队冲突关系”，同时对相关参考文献进行更新。 

其次，在理论视角上，我们认为：Greer 等人有关权力再分配的理论视角关注的是团队

权力分布与团队冲突间关系及该关系的边界条件。Greer 及其合作者指出：团队成员的权力

再分配意愿是影响团队权力分布朝着冲突还是协作方向运作的关键——当团队成员对当前

权力分布现状不满，要求权力再分配时，团队内将产生团队冲突；而当团队成员接受当前权

力分布现状时，团队内部冲突降低，协作机制提高（e.g., De Hoogh, Greer, & Den Hartog, 2015; 

Greer, Van Bunderen, & Yu, 2017; Tarakci, Greer, & Groenen, 2016）。进一步，Greer 等人视团

队冲突为解释团队权力分布效用的主要过程变量，降低团队冲突是实现团队协作的前提

（Greer, Van Bunderren, & Yu, 2017; Greer et al., 2018）。 

与此相关的，即您的第三个意见，我们也意识到上一稿中“关注并检验冲突机制是因为

团队冲突是检验权力分布的主要过程机制”表述较突兀，在修改稿中将其删除。此外，如前

所述，我们从研究问题、理论视角两方面，阐释了为什么关注团队权力分布与团队冲突关系



的问题。 

针对您的第二点意见，我们在引言部分删除了“权力斗争”的表述，重点突出“权力再

分配意愿”理论视角，以此增强论文理论框架的逻辑性和清晰度。 

 

意见 2：在假设论述上，作者还可以再进一步检查一下论述的逻辑关系。比如 P35 页，“持

消极冲突观的学者认为，团队权力分布差异越大，成员对权力分配的不公平感知越大”，本

句强化了权力分布与公平之间的因果关系，而本文在讨论过程公平的调节机制，假设论述上

作者还可以通篇再检查下，让论述更为严谨。 

回应：非常感谢您的建议，帮助我们更好地完善论述逻辑！持消极冲突观的学者认为，团队

权力分布差异越大，成员对权力和有价值资源分配结果的不均感知（inequality）越大

（Bunderson, van der Vegt, Cantimur, & Rink, 2016; Greer & van Kleef, 2010）；在此情境下，

低权力者希望获得更多资源和更高权力；而高权力者则希望维持和保有现有权力优势。可以

看到，团队权力分布引发了团队成员对权力分配结果的不均感知，而程序公平则强调的是对

权力分配过程的感知。分配过程是否公平能够影响团队成员对分配结果不均的接受程度（e.g, 

Greenberg, 2011），进而起到调节团队权力分布与团队冲突关系的作用。在修改稿中，我们

对上述论述进行了修改，指明是对“权力分配结果”的感知，并用“不均感知（inequality）”

代替“不公平感知”以使假设论述更加严谨。此外，我们对文章通篇进行了检查，对类似的

问题表述进行了修改。 

 

意见 3：在结果中的测量模型检验部分，作者进行了模型间比较，可是论述中说采用项目组

合方法，每个变量形成三个新的观测指标。可否请作者再详细说明一下。 

回应：非常感谢您的意见！在修改稿中，我们对项目组合方法进行了详细阐释。 

“由于程序公平、团队合法性感知、任务冲突和关系冲突被视为团队层构念，我们将所

有变量题项聚合到团队层进行团队层测量模型检验（Chen, Mathieu, & Bliese, 2004）。根据

Bentler 和 Chou（1987），测量模型检验所需样本量应是观测指标数的 5 倍或以上。由于团

队层样本较小（70 组），无法达到上述标准，我们采用项目组合方法（item parceling）对变

量题项进行组合，通过平衡取向方法（item-to-construct balance）使每个变量形成三个新的

观测指标（卞冉，车宏生，阳 辉，2007；Little, Cunningham, Shahar, & Widaman, 2002）。” 

 

意见 4：还有其它一些小问题需要修改。比如假设检验第一段 P41，有一句表 2 回归分析结

果，后面就没有下文了，还请修改。再比如，第二段中，关系冲突为因变量的模型是 M7 不

是 M6。 

回应：非常感谢您的意见！我们在文中对上述问题和错误进行了修改。 
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第三轮 

 

审稿人 4意见： 

意见 1：稿件《团队权力分布对团队冲突的影响：程序公平和合法性的作用》针对评审的意

见和建议进行了较好地修改，感谢作者的辛苦付出。为促进文章的进一步发表，建议作者对

文章进行如下修改： 

正如几位评审都多次提到的，团队冲突有建设性的一面也有不好的一面，工作冲突往往

被视为建设性冲突，关系冲突是破坏性冲突。尽管作者在两轮文章修改过程中对该问题也进

行了阐释，但该问题依然是影响文章理论框架和研究意义的关键点。具体而言，文章探讨了

在程序公平下，团队合法性感知高时，团队权力分布既降低了工作冲突，同时也降低了关系

冲突。关系冲突非常好理解，对文章理论意义和实践意义也很清晰和明确；可是降低工作冲

突对团队而言不一定是好事，尽管作者在实践意义中强调“有选择性地降低工作冲突”，依然

很难说服读者，其实您文章这里描述的所谓的工作冲突更确切的讲是过程冲突 process 

conflict（Jehn, 1997），这样又容易引起概念混淆，不利于理论发展。冲突的二维特点明显让

您文章的理论意义和实践意义很难深入挖掘。此外，这三轮修改在假设论述中，对两类冲突

分别的影响机制的论据依然不足，很多时候还是将冲突放在一起进行论述。综上，我个人建

议作者要么在理论模型中去除工作冲突，将其作为控制变量，聚焦于关系冲突，探讨团队权



力分布对关系冲突的影响机制，这样不论在假设推演、理论意义和实践意义中就能非常深入

的进行挖掘。要么作者就需要在假设推演中进一步细化对两类冲突的不同影响，并且在理论

意义和实践意义中对两类冲突的影响进一步深入讨论。因为本文在理论意义上多次强调对

Greer 元分析的响应。Greer et al. （2018） 强调的就是团队权力分布对冲突过程的影响，那

么在您探讨的边界条件下，对每类冲突的不同影响确实需要进一步细化分析和深入讨论。 

回应：非常感谢您的建议，帮助我们进一步完善论文的理论框架和研究意义！根据您的意见，

我们在理论模型中仍保留任务冲突，同时在假设提出和讨论章节中对两种类型冲突的影响机

制、理论意义和实践意义进行了深入讨论。 

根据权力再分配理论视角，当成员视团队内权力差异为权力和资源分配不平等时，会渴

望对资源进行再分配，高、低权力成员间发生权力斗争过程 —— 低权力个体试图通过权力

斗争获得更多的资源，高权力个体则希望通过权力斗争维持和保有权力。相反，当成员们认

可当前权力分布差异现状时，则能接受当前角色定位，权力斗争降低，团队协作机制出现

（Greer, Van Bunderen, & Yu, 2017; Greer & van Kleef, 2010; Tarakci, Greer, & Groenen, 

2016）。Greer 等学者进一步指出：权力斗争过程能够体现在不同类型团队冲突上，包括任务

冲突和关系冲突（Greer, Caruso, & Jehn, 2011; Greer et al., 2017）。任务冲突是指关于任务目

标、任务结果的观点差异；关系冲突是指成员们在人际关系上的不和谐，包括紧张关系、敌

意等（De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1995; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999; Pelled, Eisenhardt, 

& Xin, 1999）。由于任务目标和内容与最终的资源、权力分配密切相关，为获得更多权力或

者保留原有优势，低权力个体与高权力个体在任务相关议题上表现出差异，例如：高权力个

体为避免自身权力丢失而否决他人提出的工作议案等（Greer et al., 2017; Greer & van Kleef, 

2010）。同时，对自我权力利益的追求也可能引发成员间关系紧张，表现出一定的竞争行为

和攻击行为，激发人际冲突（Jehn et al., 1999）。本研究采用了 Jehn（1995）的经典团队冲

突二维分类，其中的任务冲突包含了一定的与任务完成有关过程上的观点差异（Jehn, 2014）。

在修改稿中，我们基于上述逻辑在假设推演章节分别论述了团队权力分布与程序公平（团队

合法性感知）对任务冲突、关系冲突的联合作用，强调团队成员的权力再分配意愿可以体现

在团队成员任务相关议题的观点差异上（即任务冲突）以及紧张的人际关系上（即关系冲突）。 

在理论意义上，我们认为：将任务冲突和关系冲突同时纳入研究模型能够细化团队权力

分布的作用机制过程，加深我们对团队权力分布效用的理解。本研究结果显示：团队权力分

布和程序公平（团队合法性感知）对任务冲突和关系冲突具有相同的联合影响。有关团队冲

突结果的元分析指出：关系冲突对团队绩效具有明显破坏作用，而任务冲突与团队绩效间关

系则是依赖其他边界条件的（如：团队的组织层级），会表现出消极或积极的关系 （c.f., De 

Dreu & Weingart, 2003; de Wit, Greer, & Jehn, 2012）。然而，以往研究不加区分地视团队冲突

为团队权力分布的消极机制（Greer, 2014; Greer, de Jong, Schouten, & Dannals, 2018），忽视

了不同类型的团队冲突具有差异效用。本研究结果意味着团队成员权力斗争过程伴随着他们

在任务相关议题上的差异观点，而这一过程对团队绩效存在着较低的消极甚至是可能的积极

影响。因此，将团队冲突分为任务冲突和关系冲突是对以往有关团队权力分布与团队冲突间

关系研究的进一步深入和细化，能够帮助我们更好地揭示、刻画团队权力分布的机制过程。 

在实践意义上，团队内成员间权力分布差异是一个普遍的组织现象，对于团队管理者而

言，如何有效降低权力分布差异所产生的有害冲突，特别是关系冲突，具有重要的管理实践

意义。本研究结果显示，团队权力等级差异与关系冲突间的关系依赖于其他边界条件，其中

最直接的影响因素为团队成员对权力分布的合法性感知。当成员拥有较高的权力分布合法性

感知时，成员们能够认可当前权力分布差异现状，接受当前角色定位，降低团队内部冲突，

实现团队任务的分工和协作。针对于此，企业管理者在建立或者管理团队内权力分布等级差

异时，应采取一系列管理措施帮助成员们形成对团队资源、权力分布现状合理、正当的感知。



以往研究显示，影响合法性感知的因素包括：程序公平、组织法规制度，以及行业中公认的

准则等（Tyler, 2006）。这就要求企业管理者需从企业制度设计、设立以及执行等多方着手

以确保团队成员能够认可和接受相互间资源和权力的差异。此外，管理者还需认识到在低程

序公平（团队合法性感知）情景下，团队权力分布对任务、关系两种类型冲突都有显著正向

影响。在此情境下（即低程序公平情境），管理者可积极引导高低权力成员间的权力斗争过

程，将其表现在与任务议题相关的观点差异上，发掘任务冲突背后可能带来的积极效用。因

此，我们认为：检验团队权力分布与程序公平（团队权力合法性）对两种类型冲突的影响具

有重要管理启示及意义。 

最后，结合本研究的理论意义，我们进一步提出未来研究启示。鉴于不同类型团队冲突

对团队绩效具有差异影响，我们建议今后研究应对任务冲突和关系冲突进行区分，探讨不同

类型团队冲突在团队权力分布与团队绩效间的中介作用差异。 

 

意见 2：同上，目前文章在理论意义和实践意义上还需要进一步挖掘。比如，为什么要探讨

团队权力分布效用及其机制？仅因为一项元分析还稍显薄弱。对冲突理论的发展呢？对权力

分布相关理论的延展究竟在哪里？文章仅强调“对权力分布和程序公平两个领域的理论和实

证研究都具有拓展意义”这个拓展意义还需要再具体化和细化。 

回应：非常感谢您的建议，帮助我们进一步挖掘本研究的理论意义和实践意义！首先，在修

改后的讨论章节中，我们进一步强调了探讨团队权力分布与团队过程间关系的重要性： 

“尽管团队权力分布及其效用研究近年来已经取得了较大发展，但想要系统、深入地理

解团队权力分布效用及其机制还需更多研究关注。有学者指出探讨团队权力分布对团队过程

的影响是理解团队权力分布效用的关键（Greer & van Kleef, 2010）。特别是，最新元分析结

果显示团队权力分布主要通过冲突过程对团队绩效产生影响，并建议今后研究应更加聚焦团

队冲突过程（Greer et al., 2018）。在此理论和实证研究背景下，本研究聚焦于团队权力分布

对团队冲突的影响。” 

其次，我们进一步具体化和细化了本研究结果对团队权力分布理论的拓展意义： 

“本研究将程序公平整合到团队权力分布研究中，探讨程序公平及其合法性机制对团队

权力分布与团队冲突间关系的调节作用。本研究结果揭示了在不同水平程序公平（团队合法

性感知）情景下，团队权力分布对团队冲突具有不同的影响，拓展了我们对团队权力分布与

团队冲突关系的边界条件的理解。此外，该结果对于权力理论与程序公平理论的整合也具有

重要意义。虽然程序公平一直被权力领域学者所提及，但这些研究较多关注于程序公平对高

权力个体（如领导者）管理有效性的调节作用（e.g., De Cremer, 2006; van Dijke et al., 2010）。

本研究则从团队层探讨了团队权力分布与程序公平对团队过程的联合作用，表明程序公平不

仅能够影响个体权力行使有效性，同时对团队权力结构效用也能产生积极影响。 

其次，本研究结果为以往有关团队权力分布的理论论述提供了实证支持。例如：Halevy

等人（2011）从理论角度提出了团队合法性感知对团队权力分布效用的调节作用。Greer 等

学者（2017）则指出团队成员的权力再分配意愿是影响团队权力分布朝着协作还是冲突方向

运作的关键。鉴于团队合法性感知反映了团队成员对当前权力分布差异的接受程度，通过直

接测量和检验团队合法性机制的调节作用，本研究结果为上述理论观点提供了有力的实证支

持，也为团队权力分布理论的进一步发展做出了实证贡献。 

再次，本研究结果也有助于我们进一步理解和探讨团队权力分布的协作作用机制及其作

用边界。我们的研究结果揭示出程序公平与团队合法性感知的交叉调节模式，即当程序公平

（团队合法性感知）较高时，团队权力分布能够抑制团队冲突；当程序公平（团队合法性感

知）较低时，团队权力分布则能激发团队冲突。考虑到团队冲突抑制是实现不同权力水平成

员间相互协作的前提（Greer et al., 2017），这意味着高程序公平（团队合法性感知）情景下，



团队权力分布可能对团队协作机制具有积极影响。事实上，以往研究从团队结构特征（如团

队平均权力水平、团队领导者能力）（Greer & van Kleef, 2010; Tarakci et al., 2016）、工作任

务特征（如工作绩效反馈）（Van der Vegt et al., 2010）等角度，对团队权力分布效用的边界

条件进行探讨，并发现了类似的交叉调节模式。本研究结果是对上述研究方向的有力拓展，

从组织情景因素的角度为理解和整合团队权力分布的协作、冲突机制过程提供了一个新的研

究思路。 

最后，根据团队冲突经典研究，本研究将团队冲突分为任务冲突和关系冲突并显示：团

队权力分布和程序公平（团队合法性感知）对任务冲突和关系冲突具有相同的联合影响。值

得注意的是，有关团队冲突结果的元分析指出：关系冲突对团队绩效具有明显破坏作用，而

任务冲突与团队绩效间关系则依赖于其他边界条件（如：团队的组织层级），表现出消极或

积极的关系（c.f., De Dreu & Weingart, 2003; de Wit, Greer, & Jehn, 2012）。然而，以往研究不

加区分地视团队冲突为团队权力分布的消极机制（Greer, 2014; Greer et al., 2018），忽视了不

同类型的团队冲突具有差异效用。本研究结果意味着团队成员权力斗争过程伴随着他们在任

务相关议题上的差异观点，而这一过程对团队绩效存在着较低的消极甚至是可能的积极影

响。因此，将团队冲突分为任务冲突和关系冲突是对以往有关团队权力分布与团队冲突间关

系研究的进一步深入和细化，能够帮助我们更好地揭示团队权力分布的机制过程。” 

此外，我们还指出本研究结果对冲突领域研究也存在一定意义： 

“冲突领域研究指出，团队多样性是团队冲突的主要预测变量（Chun & Choi, 2014; Jehn 

et al., 1999; Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999）。本研究发现：团队权力分布作为重要的团队多

样性类型，不仅能够激发团队冲突，在某些情境下（即高程序公平/团队合法性情境）还能

对其产生抑制作用；这一发现拓展和丰富了我们对团队多样性和团队冲突间关系的理解。” 

最后，正如我们对您上一个意见的回答，在实践意义上，针对不同类型的团队冲突，即任务

冲突和关系冲突，我们进一步细化并提出相应的管理启示。 
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主编终审： 

意见 1：文章《团队权力分布对团队冲突的影响：程序公平和合法性的作用》对三轮八次意

见都进行了较好地修改，论文思路清晰，方法严谨，有不错的理论和实践意义，但还存在以

下小问题。建议修改后发表。多轮审稿中对因变量团队冲突进行了更为清晰的界定，作者也

决定同时强调任务冲突和关系冲突，在前言中后部和讨论中进行了补充。但在引言和文献综

述部分没有正式的介绍因变量，没有对因变量的定义和结构进行详细说明，后面突然出现两

种分类，可读性较差。同时，摘要中也完全未体现两种冲突分类的研究结果，建议作者通篇

整理，统一对因变量的表述。 

回应：感谢您所指出的问题！根据您的意见，我们通篇进行了整理，指出团队冲突包含任务

冲突和关系冲突两种形式。在摘要中，我们直接阐述团队权力分布差异对任务冲突和关系冲

突的影响。在前言一开始，我们也点明本研究的团队冲突包含了任务冲突和关系冲突两种形

式。 

 

意见 2：文章自变量团队权力分布，虽然在正文中对定义进行了详细描述，但在摘要中“当

程序公平较高时，团队权力分布与团队冲突负相关”无法清晰得出团队权力分布高低的含

义，英文 power disparity 直译“权力不一致”本身就表达了差异，建议在摘要描述中将自变量

描述清晰，加入定义或可以考虑改为“当程序公平较高时，团队权力分布差异与团队冲突（任

务冲突、关系冲突）负相关”。 

回应：感谢您的建议！根据您的建议，我们将 power disparity 翻译为“团队权力分布差异”以

此更加准确地反映该变量内涵。我们在全文包括题目，进行通篇整理，统一对自变量的表述。 

 


