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摘要：本文简要介绍了群体多样性研究进展，并针对两种解释群体多样性作用机制

的理论提出了两种不同的多样性管理策略，即自我分类策略和自我确认策略。在多

样性研究中引入群体冲突这一过程变量，讨论了不同情境下多样性群体的策略选

择。最后探讨了领导风格与情境因素、群体多样性的交互关系,建立了一个综合性

的概念模型。 
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Abstract：The article reviewed literatures on group diversity and put forward two kinds 
of strategies managing group diversity, which are strategy of self-categorization and 
strategy of self-verification. We introduced group conflict into the group diversity study 
and discussed the interactions of diversity management strategies, different contexts, 
leadership style. At the end of the article, a conception model was made and suggestions 
for further research were provided.  
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1 引言 

由于世界范围内的经济合作交流，以及扁平化等组织管理变革的趋势，组织人口统计学

正在引起学者们越来越大的兴趣。他们从人口统计学的一些特征变量入手，研究组织和群体

成员的诸如性别、种族、任期等等因素对组织绩效的影响。在群体研究中，有关群体多样性

（group diversity）的研究也越来越受到重视。 
McGrath把群体多样性定义为：多样性是两人或两人以上的群体的一种特征，表现为群

体成员中间某种方式的人口统计学上的差异[1]。目前有关群体多样性的研究，在群体层次上，

主要研究对象为异质性群体(heterogeneous group)和同质性群体(homogeneous group)；在个体
层次上，主要研究对象为个体差异性的大小和人口统计上的距离。 
群体的构成是群体决策的输入变量之一。在群体决策研究领域，群体构成的多样性研究

也得到了深入开展。通常认为，多样性程度高的群体，掌握着更多知识、技能和信息，能够

更好地认知问题和提出更多、更优的决策方案，因此能够取得更高的群体决策绩效。但是，

根据很多学者几十年来的大量研究，没有完全证实这种多样性对于群体绩效的主效应 [2]。

大部分的研究表明，多样性群体的绩效水平低于同质性群体。另外一部分研究则得到了相反

的结论。显然，虽然多样性群体具有种种优势，但是多样性也会影响群体互动过程。多样性

群体会出现更多的群体冲突，在群体沟通上面临更大的困难。为了深入研究多样性对于决策

群体的作用，必须考虑更多的群体决策过程变量，构建一个更为综合全面的理论模型。  
 

2 群体多样性研究概述 

2.1 群体多样性的分类 



Jehn (1997)在回顾了已有研究的基础上，把群体多样性分为三类：信息多样性；社会类
别多样性；价值观多样性[3]。信息多样性是指群体成员的知识基础和观点上的差别。这种差

别可能是由于成员的教育背景、工作经验等因素造成的。Jehn 的研究证明了教育背景的差
异性会引发团队中的与任务有关的冲突。根据近年来学者们的研究，这种与任务有关的冲突，

有助于提高群体决策的质量。然而一些研究发现，实际组织中的群体经常不能有效地发挥群

体多样性和任务冲突对群体决策的有益性。由于多样性群体在沟通上比同质性群体更加困

难，群体的凝聚力水平也低于后者，所以在群体决策的过程中出现了较多的过程损失，抵消

了群体多样性带来的好处。社会类别多样性就是群体成员在社会类别上存在着明显的差异

性。这种差异包括性别、年龄、种族等等。社会类别多样性可能通过社会认同效应影响群体

交互过程。而这种效应下的群体交互更容易产生关系冲突。价值观多样性指的是群体成员对

群体的真正任务、目标、使命有着不同的看法和认识。价值观多样性可能引发群体决策过程

中的任务冲突和关系冲突。 
maznevski 的研究中，把群体多样性分为两大类[4]。第一类是与角色有关的多样性，包

括职业、职位、专业知识、技能、家庭角色等等。这些维度上的多样性是明显的和容易被接

受的。人们都知道不同角色具有不同的价值观和态度，表现出不同的行为。因此，尽管由此

而产生的冲突经常发生，人们能够较容易地接受这种冲突。第二类是属于个人内在的维度上

的多样性，在大多数情况下不以目的为转移，包括年龄、性别、国籍、文化价值观念、信息

处理风格、个性等。这些内在属性产生的差异不容易为人们理解和接受。例如有的群体成员

非常喜欢完成具有挑战性的任务，他很可能会认为其他成员都具有和他一样的想法，即便事

实并非如此。个体行为研究已经表明，人们在知觉他人和归因过程中，常常会假定他人与自

己类似。对于多文化群体，不同文化背景的群体成员在沟通上更可能出现偏差和误解。这类

多样性引发的冲突很难得到各方的理解，因而常常无法解决。 
与上述的分类类似，一些学者把群体的多样性分为表层多样性和深层多样性[5]。表层多

样性指的是人口统计学意义上以及社会类别意义上的多样性，如年龄、性别、人种等等方面

的差异性。深层多样性指的是群体成员在心理层面上的多样性，如态度、价值观、个性等方

面的差异。 
2.2 社会心理学的相关理论 

为了研究和解释群体多样性带来的影响和作用，社会心理学家们提出了一些理论。其中

影响较大的是自我分类理论。社会心理学家很早就指出，群体内划分小集团、派系会破坏群

体机制。自我分类理论（self-categorization theory）[6]已经证明，相对于小集团内部成员，集

团外围的群体成员表现出更多的厌恶、反感和竞争行为。多样性的群体更加容易引发这种分

类行为。例如，不同的种族、性别，常常使得群体内自然分成小集团和派系。如果群体成员

来自不同的文化背景，语言等因素也会诱发不良的沟通和误解。态度、感知、期望方面的差

异虽然不如人口统计学上的差异那么明显，但是同样对多样性群体成员之间的沟通和理解产

生很大的阻碍。这些效应共同作用，都会导致多样性群体的低效率。那么，如何才能实现多

样性群体的真正优势呢？自我分类理论提出的观点是，必须使多样性群体成员转变观念，改

变自己局限性的观念，转变为以群体的共同利益和目标为出发点。自我分类理论是由社会认

同理论（social identity theory）[7]发展而来，其理论根源是符号互动理论。与之相近、并且

在群体多样性研究中比较有影响的理论还有相似吸引理论（similarity attraction theory）[8]。

该理论认为人们期望自己的价值观、态度和信念容易得到与自己相似的他人的支持和加强，

因而更容易受到相似的人的吸引。这种理论可以用来解释为什么一些多样性群体的表现不如

同质性群体的研究结果，但是却无法说明同时存在的其他研究得出的相反的实证结果。 
Swann等人对上述观点提出了批评[9]。他们认为这种强调共性，摒弃个性的观点等于是

牺牲了多样性群体的潜在优势来换取群体的一致性。Swann 进而提出一种自我确认理论



（self-verification theory）。这种理论认为，人们都在寻求他人对他们自我观念的肯定和认同，
因为这种认同会使其产生得到理解的感觉，进而对所在的群体产生认同感，并能够提出创造

性的建议和观点。他们提出了三种不同的策略：第一种是人们通过寻找和进入适合自己的群

体来构建自我确认的机会构成（opportunity structures），McCall和 Simmon称之为满足人们
需要的社会环境；第二种是人们努力工作，并通过与其他成员的系统性沟通，确保获得肯定

性的评价；最后一种是人们运用自我观念来指导选择、反对、解释他们在群体中的经验。 
自我分类理论不能很好地解释人们如何选择特定的群体加入，以及在某些条件下退出群

体。Hogg 等人于 1999 年提出人们加入群体的动机是减少不确定性[10]。这仍然不能解释人

们如何做出具体的选择，以及人们如何根据在群体中的经验做出相应的行为反应。从这个意

义上说，自我确认理论能够较好的刻画人们如何选择要加入的群体以及在群体中的行为和认

知方面的反应。 
群体中的成员不断获得自我确认的过程受到一些中介变量的影响，例如个性、群体内的

社会条件因素等。外向型的个性善于表达自己，因而也更容易得到他人对其肯定性的评价。

群体内如果具有开放民主的氛围，可以鼓励成员更加自由的表达自己的意见，也会使个体受

到更多的反馈。群体的这种自我确认过程需要较长时间的发展，才能达到较高的水平。此时，

群体成员感受到自己的独特才能得到别人的承认和理解，因而能够更加投入地参与群体决策

过程，提出创新性的见解，同时，也会更加乐于同其他成员进行合作。Pozler[11] 在 2002年
的研究证实了群体高水平的自我确认将会培养多样性群体取得高水平绩效。他的实证研究表

明，在早期就能够实现自我确认的多样性群体达到了高于平均水平的绩效，而未能实现自我

确认的多样性群体绩效水平低于同质性群体。低绩效的群体表现出更多的冲突行为和低水平

的冲突管理能力，这可能是导致群体不能充分发挥多样性潜力的重要原因。因此，有必要把

群体冲突研究与群体多样性研究结合起来。 
 
3 群体多样性与冲突研究 

群体的多样性仅仅是群体决策过程的输入变量。多样性不会自动产生群体绩效，而是通

过对群体过程的作用间接影响到群体绩效。很多研究和实践经验表明，多样性群体比同质群

体更容易在决策过程中出现冲突。如果决策群体能够有效地认识冲突、管理冲突，将有助于

群体充分利用多样性带来的好处，降低多样性对群体过程的负面影响，从而提高群体决策绩

效。 
3.1 群体冲突研究概述 

近年来，国内外学者对于冲突有不同的认识。原来基本认为冲突只具有破坏作用，现在

很多研究都表明，在一定条件下，某些类型的冲突对于群体具有建设性作用。为了提高群体

决策的质量，人们提出了人为设计冲突的方法，例如Mason[12]（1969）年提出的 DA (devil’s 
advocacy)和 Cosier[13]（1978）年提出的 DI (dialectical inquiry)。这两种方法虽然在程序上有
所区别，但其本质上都是在群体决策过程中人为地引入冲突，来激发群体成员提出不同的意

见。 
为了研究冲突给群体带来的复杂作用，研究者把群体内冲突进行了分类。已有的研究中

基本上是把冲突分为与情感有关的和与任务有关的两大类。例如 Guetzkow, Harold和 Gyr[14]

（1954）认为存在感情（affective）和实质的（substantive）两类冲突。前者指的是与人际关
系方面的冲突而后者是有关群体任务的冲突。Priem和 Price[15]（1991）区别了认知性冲突、
任务相关的冲突以及社会感情冲突（与任务没有直接关系的人与人之间的分歧）。Coser[16]

（1956）曾经提出了目标导向冲突和情感冲突的理论假设。前者是个人为了追求特定的利益
而发生的冲突，后者是在人际交互过程中产生的挫折感。Pinkley[17]（1990）的研究按照任
务-关系的维度区分了冲突。Jehn[18]（1995）的研究发现群体成员能够区别以任务为中心的



冲突和以关系为中心的冲突，并且研究了这两种冲突对群体产出的影响。在后来的研究中，

Jehn[19]（1997）进一步提出了另外一种类型的冲突——过程冲突（process conflict），他把过
程冲突定义为群体成员在决策程序以及如何确定个人的职责方面的冲突。总的来说，基本上

可以把群体决策过程的冲突分为两类，一类是与任务有关的，另一类是以关系为导向的。 
近年有关群体冲突的实证研究证明，情感冲突或者关系冲突与群体决策绩效有着明显的

负相关关系。大部分研究认为，一定水平的任务性冲突可以提高群体决策的绩效。但是，由

于任务冲突和关系冲突具有很强的正相关性，因此有关任务冲突的实证研究结果一致性较

差。尽管如此，任务性冲突对于群体决策的积极作用已经得到比较广泛的认可。 
3.2 群体多样性与群体冲突研究的结合 

群体的多样性具有很多的维度。现实中的群体总会在某些维度上存在着多样性。如前文

所述，群体成员的不同性别、文化背景、种族等等，都会产生群体多样性。那么，群体出现

了某一个维度上的多样性，与群体过程中的群体内冲突有什么样的关系呢？已有一些学者在

特定范围内研究了包括性别比例、文化差异等等与群体冲突和群体绩效的交互关系。例如，

Chartman 和 O’Reilly[20]（2004）的研究发现，男性和女性对于群体性别构成的反应是不对
称的。单一性别构成的群体和不同性别比例的群体在合作性、稳定性上具有差异性。无论群

体在哪一种维度上存在着多样性，都可能引发群体内的冲突。群体的多样性是群体内冲突的

来源之一，有效的群体过程必须能够充分发挥群体多样性的潜力，并积极有效地对群体冲突

进行管理。因此，有必要把群体多样性研究的成果与群体冲突研究结合起来。 
前文已经简述了两种不同的群体多样性理论，即自我分类理论和自我确认理论。如果考

虑了冲突因素，那么可以对两种理论做以下的对比分析：自我分类理论认为多样性群体很容

易出现沟通的困难，导致群体内部出现小集团。因而，他们提出的应对策略强调保持群体的

一致性，强调消除群体成员之间的差异性，以避免群体分裂或者出现小团体。可以看出，这

种应对群体内多样性的策略努力降低群体内的冲突，从而形成成员对于群体的归属感和群体

的凝聚力。应用这种策略最彻底的是军队。而自我确认理论侧重于群体成员个体发挥自身的

作用，进而得到群体内其他成员的积极评价，通过这样一个不断正反馈的过程，实现个体对

于群体的归属感和满意度。实际上，这种策略就是试图通过创造宽松舒适的团队环境，来吸

引和保留有竞争力的群体成员。典型的例子如一些高科技公司中的研发团队以及一些艺术团

体如乐队等等。采取这种策略来应对群体的多样性，可以把任务性冲突保持在一定的水平，

有利于提高群体的工作绩效。但是，如果群体成员出现了较高水平的情感冲突，将对群体成

员的满意度造成负面影响。我们把这两种基于不同的理论假设下的群体多样性管理策略分别

简称为 SC策略和 SV策略。显然，群体采取不同的管理策略，会产生不同的发展演化路径。
这两种演化路径可能都会达到群体的整合（integrated group），前提是能够把群体过程中的
情绪冲突控制在较低的水平下。因为根据冲突研究的结果，情绪冲突一旦产生并达到较高的

水平，群体交互过程就出现大量与任务无关的冲突行为，这些行为导致低效率的群体产出，

破坏了群体发展过程。因此，无论采用哪一种策略，都要注意有效的冲突管理，才能实现高

绩效。综合多样性研究和冲突研究的结果，我们可以得出以下的推论： 
推论 1：其他条件相同，如果群体过程中群体内情绪冲突的水平较低，那么多样性群体的绩
效高于同质性群体。在多样性群体中，采用 SV策略的群体任务性冲突和群体绩效高于采用
SC策略的群体。 
推论 2：其他条件相同，如果群体过程中出现了较高水平的群体内情绪冲突，那么多样性群
体的绩效低于同质性群体。在多样性群体中，采用 SV策略的群体任务性冲突和群体绩效低
于采用 SC策略的群体。 
以上推论需要进一步的实证验证。以下本文试图进一步探讨决策群体在那些情况下，适

于采用哪种策略，来达到较高的群体绩效。群体的绩效受到各种情境因素的影响，包括任务，



群体所处的文化等等。 
 

4 影响多样性群体绩效的情境因素研究 

4.1 文化与群体多样性研究 

群体多样性具有很多维度，文化多样性也是其中一种。在国际化大行其道的现代经济社

会，国际性团队越来越多。这些团队经常是由不同国家的成员组成，他们具有多种不同的文

化背景。有关多文化群体的研究也方兴未艾。但是无论怎样，任何一个群体都是处在特定的

组织文化和社会环境之中，文化同时也作为一种外部变量影响着群体过程。这里我们讨论文

化作为一种情境因素的情况。 
Adler[21]（1991）把文化差异分成六个维度：人的本质；人与自然的关系；人与他人的

关系；活动取向；空间概念；个人的时间取向。他进一步讨论了在这个框架下中国和北美文

化下的群体成员的差异：在人的本质上，北美人的看法认为人是善恶的混合体，并且可能发

生转变；而中国人认为人的本性非善即恶，不能混为一体，而且是不可能转变的。在人与自

然的关系方面，北美文化认为人统治自然，而中国文化下的人更强调人与自然和谐相处。人

与人的关系上，北美崇尚个人主义，中国侧重于群体。在活动取向方面，北美文化强调做事，

如雇员努力工作期望达到目标；而中国文化倾向于存在，工作只是为了生存。在空间概念上，

北美人强调私人空间，而中国人则倾向于公共的社会空间。个人的时间取向上，北美人关注

现在和未来，而中国人关注过去和现在。 
由以上研究可以发现，在北美文化下的群体，更能够接受面对面的与工作有关的冲突，

但是根据已有的冲突研究，情感冲突与任务冲突是正相关的。在多样性群体里，更容易产生

冲突。过高水平的冲突对于群体绩效是有害的。相对而言，北美文化鼓励竞争和个人主义，

因此群体成员更可能坚持己见，他们往往倾向于采用竞争（competing）的冲突管理策略。
因此，对于北美文化下的多样性群体，在维持适度的任务冲突前提下，应该特别注意如何降

低冲突。SC 策略强调群体凝聚力与合作性，有利于保持群体的士气和降低冲突，更加适合
北美文化主导的多样性群体。而中国文化下的群体成员，则往往把维护“面子”，保持群体

表面上的和谐关系放在首要的位置上。这种对于冲突的回避（avoiding）策略会极大的降低
群体任务冲突的程度，增加了出现群体思维等等群体决策低效行为的可能性。由此可见，对

于中国文化下的群体，更应该鼓励成员发挥个性，表达个人的不同意见，以此来提高群体绩

效。SV策略强调个人能力的发挥，对于中国文化背景下的群体更具有针对性。由此我们可
以得出以下推论： 
推论 3：在北美文化下的多样性群体，采用 SC策略比 SV策略更有助于提高群体决策绩效；
在中国文化下的多样性群体，采用 SV策略比采用 SC策略更有助于提高群体决策绩效。 
4.2 群体决策任务与群体多样性研究 

群体决策的任务可以分为复杂任务和简单任务。复杂的、创新性的任务对于决策者的要

求超出了个体知识、能力的范围，常常需要群体成员发挥各自的能力，并且充分的交换信息。

多样性的群体具有更多、更宽泛的知识和能力，掌握着更多的信息，因此也就具备了更好进

行决策的潜力。有关团队知识、技巧、态度（KSA）的研究已经证明了这一点[22]。对于简

单的、结构化的任务，主要要求决策的群体能够熟练配合，快速的决策并且执行。从这一点

来看，同质性群体更容易达到要求。不同类型的决策任务，要求决策群体采用不同的策略来

管理群体成员的多样性。 
另外一种在群体决策研究中经常使用的分类是按照任务对群体互依性要求，把任务分为

互相依赖的（interdependent）和独立的（independent）任务。互相依赖的任务要求群体成员
具有良好的沟通和互动，并且努力把群体内冲突降低到最小程度[23]。根据前面提到的 Jehn
的研究，互相依赖性高的任务会导致多样性群体内更高的关系冲突。因此，对于多样性群体，



在面临互相依赖性高的任务时，应该尤其重视由于多样性引发的群体冲突。比较而言，SC
策略更加侧重于群体的一致性，对于控制群体冲突的发展更有效。由此，本文得出以下推论： 
推论 4：在多样性群体面临互相依赖性高的任务时，采用 SC 策略管理多样性比采用 SV 战
略更有效。 
4.3 群体领导风格与群体多样性研究 

领导是群体决策中的一个关键变量。多样性群体建立群体成员之间的互相信任、实现群

体的整合都离不开领导的作用。群体对多样性的管理策略也要通过领导来选择和推动。领导

研究表明，领导者能够根据情境调整自身的行为。因此，本文简要探讨一下领导行为风格与

群体多样性管理策略的匹配关系。Vroom[24]的研究把领导决策风格划分为 5类：个人决策、
分别咨询个人、咨询团队、推动者、委派。第一种不属于群体决策，最后一种领导完全委任

群体进行代表大会决策，实际上是没有了领导。Vroom的研究结果表明，领导的决策风格应
该同情境因素结合起来，具体采取哪一种风格，取决于决策任务的重要性、决策质量的要求、

决策实施的要求、领导的知识和技能、群体的技能以及态度等因素。在领导技能水平明显高

于群体其他成员，决策对于群体参与要求不高的情况下，领导可以采取个人决策和咨询个人

的决策方式。在群体成员具有较高知识和技能，特别是技能和信息在群体中分布不对称的情

况下，群体参与决策可以提高决策质量和群体的满意度，并且有利于群体的发展，其代价是

决策时间和成本的上升。由此可见，对于多样性群体，领导的责任更多的是要作为决策的推

动者和协调人。他不但要在程序上保证不同的成员都有公开的表达自己见解的机会，还要在

决策过程中有效地控制冲突。Amy Edmondson等人的研究指出，领导者在群体决策过程中
发挥自己影响力的时候，面临三种选择：（1）如何接近一项决策结果，也就是结果控制；（2）
如何协调群体讨论（一种非强制性的过程控制）；（3）如何使讨论结构化（一种严厉的过程
控制，称之为过程设计）。他们的研究认为，如果信息在群体内对称分布，那么过高的过程

控制不但没有必要，而且可能起反作用，使得群体成员过于谨慎和保守。对于信息分布不对

称的群体，领导应该积极的鼓励人们共享信息。多样性群体的特征之一就是信息和知识的不

对称分布，因此，基于以上的讨论，我们可以认为：在群体决策过程中，多样性群体的领导

应该更多的运用高度控制的领导风格，而对于同质性群体，更多的应该运用低水平控制的领

导风格。这一结论隐含的意义是，多样性群体在群体决策过程中，出现过程损失的可能性更

大，因此必须依靠更多的领导控制来减少这种过程损失。 
前面已经讨论了不同情境下，多样性群体应该采取哪一种多样性管理策略。为了更有效

的实现过程控制，领导应该根据不同的策略选择来调整自己的行为风格。豪斯提出的目标-
路径理论划分了 4种领导行为：指示型、支持型、参与型、成就导向型。指示型领导明确对
下属的期望，制定工作时间表，并对如何完成任务给予具体指导；支持型领导十分友善，表

现出对下属需求的关怀；参与型领导则与下属共同协商，并在决策时充分考虑下属的建议；

成就导向型领导设定具有挑战性的目标，期望下属实现自己的最佳水平。对于多样性群体，

如果采用 SC策略来管理多样性，那么就需要领导更多的制定具体的工作目标和计划，实现
较高水平的群体一致性。因此，指导型领导与 SC策略的匹配性更好。当多样性群体采用 SV
策略时，领导应该采取设定目标的方式，鼓励下属发挥自己的才能，并给予下属更多的关怀

和鼓励。群体成员在完成任务的同时，得到了群体对其肯定的评价，同时也会增强其正面的

自我评价，从而对群体产生更强的归属感。因此，成就导向型和支持型的领导更有利于 SC
策略的有效实施。由此我们得到以下推论： 
推论 5：当群体采用 SC 策略时，指示型领导行为更有效；当群体采用 SV 策略时，成就导
向型领导和支持型领导更有效。 
 
5 结语 



综合以上的讨论，我们可以把有关多样性群体的决策过程用图 1的概念模型表示： 

 
图 1 多样性群体决策过程模型 

相对于已有的群体多样性研究对情境因素和群体过程的忽视，这个模型是基于情境因素

的、并且侧重于多样性对群体冲突的作用研究。已有的群体决策输入-过程-输出（IPO）模
型仅仅把多样性作为输入变量，而本模型包含了针对群体多样性的两种管理策略，并且讨论

了不同的情境下的策略选择以及相应的领导风格匹配问题。但是这个模型仅仅提出了一个比

较粗略的研究框架和基本假设，还需要进一步的理论修订和实证检验。进一步的深化研究可

能要重点解决以下几个问题：第一，深入研究不同的多样性管理策略对应的群体行为特征和

规范，在合适的维度上对这些行为进行归类；第二，在多样性管理策略与情境因素的研究中，

扩大情境因素的范围，还要考虑群体下属成员的个体特征因素；最后，有必要进行纵向研究，

即考虑群体发展阶段和过程与多样性管理的关系。通过对模型的深化，综合更多相关因素，

有助于更全面地发展已有的群体过程理论，解决群体多样性研究结果不一致的问题。 
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