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研究型大学创新团队领导问题探析

0 前言

领导是管理的一项基本职能。“领导”一

词可 以 做 名 词 用 , 即 领 导 者 ; 也 可 以 做 动 词

用 , 即一种行为过程。美国管理学家孔茨、奥

唐奈和韦里奇等人认为 , 领导的本质是一种

影响 力 , 是 对 人 们 施 加 影 响 , 从 而 使 人 们 情

愿地、热心地为实现组织或群体的目标而努

力的艺术或过程。对团队领导与团队绩效关

系的大多数实证研究表明 , 团队领导与团队

绩效有显著的相关性 , 团队领导是影响团队

绩效的关键因素之一[1]。团队领导是指负责

为团队提供指导 , 并为团队制定长远目标 ,

在 适 当 的 时 候 代 表 团 队 处 理 与 组 织 内 其 他

部门 关 系 的 角 色 ; 它 属 于 这 个 团 队 , 是 这 个

团队中的一员 , 并且从团队内部施加影响。

团队领导与团队管理者的主要区别在于 , 团

队的管理者是团队外部成员 , 为团队提供支

持的管理者。

知识创新、人才培养和社会服务是现代

大学的三大基本职能 , 这三大基本职能在不

同类型的大学中各有侧重。从研究型大学的

一项重要基本职能———科学研究出发 , 我们

认 为 研 究 型 大 学 科 研 创 新 团 队 ( 以 下 简 称

“创新团队”) 大多是以较大型的科研项目为

依托 , 以某一科技领域或方向的前瞻性研究

与 开 发 为 主 要 内 容 , 由 为 数 不 多 的 技 能 互

补、知识互补 , 愿意为共同的科研目的、科研

目 标 和 工 作 方 法 而 相 互 承 担 责 任 的 科 研 人

员组成的正式群体。本文将对创新团队的领

导机制进行深入研究 , 分别从创新团队领导

的行为基础、领导模式和领导过程 3 个层面

探讨创新团队的领导问题 , 并指出创新团队

有效领导的一般原则。

1 创新团队领导的权力基础

创 新 团 队 领 导 行 为 的 基 础 源 自 于 它 的

权力基础 , 它决定了创新团队领导的行为风

格和行为过程。由于从事科研活动的创新性

和不确定性 , 团队一般来说是自我管理和自

我领导程度较高的团队 , 有效的创新团队领

导 运 用 的 权 力 基

础 有 别 于 传 统 组

织 中 领 导 运 用 的

权力基础。

French 和 Ra-

ven 将权力基础 分

为 5 种 , 即 强 制 性

权力( coercive po-

wer) 、奖 赏 性 权 力

( reward power) 、法 定 性 权 力 ( legitimate pow-

er) 、专家性权力( expert power) 和参照性权力

( referent power) [2]。Yulk 认为组织中还有另外

3 种 权 力 基 础 , 即 信 息 性 权 力 ( information

power) 、说 服 性 权 力 ( persuasion power) 和 魅

力性权力( charismatic power) [3]。上述领导影

响力可归为两类: 强制性影响力和自然性影

响力。强制性影响力伴随领导者所担任的职

务而产生, 也称为权力性影响力。自然性影响

力则来源于领导者自身的专长、品格和魅力。

因而, 对于一个组织的领导来说, 其权力基础

来源于组织赋予的法定性权力和由个人能力

或魅力产生的权力。组织赋予的权力包括强

制性、奖赏性和集中信息的权力; 而由个人能

力或魅力产生的权力包括专家性、参照性、

说服性和魅力性的权力( 见附表) 。
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对 于 具 有 较 高 自 我 管 理 水 平 和 自 我 领

导能力的创新团队而言 , 其领导的主要权力

来 源 于 专 家 性 的 权 力 和 组 织 赋 予 的 信 息 性

权力。专家性权力的内在特点决定了其影响

力主要表现为自然性影响力 , 即创新团队领

导 的 权 威 主 要 来 自 于 其 在 某 一 领 域 的 专 业

知识的影响力 , 并通过这种专业知识指导团

队工作 , 引导和带动知识员工以更积极的态

度学习新技术 , 与团队成员共同制定团队发

展的目标和任务[4]。创新团队的领导是团队

的 设 计 者 、教 练 和 服 务 者 , 他 对 拟 组 建 的 团

队进行设计 , 对运行中的团队进行指导和提

供必要的支持服务。团队目标、任务和工作

方法由团队成员协商制定并达成一致共识。

有效的创新团队领导是善于运用专家性、参

照性、说服性和魅力性权力基础的领导 ; 而

经常运用强制性、奖赏性权力基础的领导容

易挫伤团队成员的积极性和主动性。创新团

队领导的影响力主要是来自于个人能力 , 而

不是组织赋予的。

2 创新团队领导的行为模式

由 于 创 新 团 队 运 作 是 以 任 务 和 关 系 为

导向的 , 所以在创新团队中一般包括两种典

型 的 领 导 行 为 , 即 任 务 型 领 导 和 关 系 型 领

导 。 任 务 型 领 导 以 实 现 科 研 创 新 所 需 的 专

长、活动和决策为基础。衡量任务型领导成

功与否的主要标准是最终的团队产出。因为

任务在创新团队里具有影响力和控制力 , 所

以 这 项 领 导 权 显 然 是 创 新 团 队 的 核 心 组 成

部分。而关系型领导成功与否的主要标准是

团队凝聚力 , 亦即团队的组织管理水平。为

了提高创新团队的生产力和凝聚力 , 应从目

标 、人 员 、信 任 、文 化 、激 励 、沟 通 等 要 素 着

手 , 实施必要的关系型领导策略。

2.1 创新团队生命周期内领导行为模 式 的

选择

在 创 新 团 队 运 作 的 整 个 生 命 周 期 过 程

中 , 任务型领导与关系型领导这两种领导行

为是贯穿始终的。然而 , 领导模式只是领导

的一种行为倾向 , 不同的领导模式适用于不

同的团队环境。作为一名优秀的创新团队领

导 , 只 关 心 任 务 和 成 员 还 是 不 够 的 , 还 必 须

关注团队发展的不同阶段。创新团队的发展

大 体 经 历 了 一 个 形 成 期 、发 展 期 、成 熟 期 和

收获期的过程 , 创新团队发展的不同阶段具

有不同特点和团队环境。因此 , 创新团队的

领 导 模 式 应 当 与 创 新 团 队 生 命 周 期 中 的 发

展阶段相适应。不同的创新团队发展阶段采

用与之相适应的领导模式。创新团队生命周

期中的形成期、发展期、成熟期和收获期 , 相

对 应 的 有 效 领 导 模 式 分 别 是 命 令 式 、 支 持

式、参与式和授权式。

在创新团队的形成期 , 由于团队成员具

有 不 同 的 动 机 、需 求 与 特 性 , 因 而 彼 此 之 间

的关系尚未建立 , 成员间的了解与信赖程度

低 , 缺乏共同的目标 , 尚处在磨合之中。创新

团队还没有建立规范 , 或者对于规范尚未形

成共同看法。这时团队矛盾较多 , 成员角色

不明确 , 对目标缺乏一致性。此时团队领导

在团队工作中占主导地位 , 团队需要被严格

加 以 控 制 , 应 采 取 命 令 式 的 领 导 方 式 , 即 由

团队领导进行角色分类、职能分工和任务分

配 , 指 导 团 体 成 员 对 团 队 的 目 的 、工 作 方 式

达成共识 , 带领团队成员制定共同的目标和

行为规范。

在创新团队的发展期 , 经过一段时间的

磨合 , 团队成员对团队角色和工作有了适应

和调整 , 团队成员逐渐理解组织的目标 , 互

相之间也已经由熟悉到产生默契 , 团队成员

基本形成了共同的心智模式和行为规范 , 并

且对于组织的规范也渐渐了解。此时 , 团队

成 员 需 要 支 持 与 鼓 励 来 实 践 共 同 的 工 作 和

克服遇到的困境。而支持式的领导创造了一

个宽松的环境给予团队成员足够的支持。因

此 , 在 这 一 发 展 阶 段 中 , 支 持 式 的 领 导 更 能

塑造团队合作的氛围和积极主动的精神。

创新团队的成熟期 , 是团队成员真正发

挥团队智慧的时期。在这个时期 , 团队已经

形成稳定的行为规范和互动模式 , 团队成员

产生了较高的认同感 , 团队关系由保持距离

变成相互信赖 , 坦诚相见。此时 , 团队成员成

为 一 体 , 愿 意 为 团 队 奉 献 , 智 慧 与 创 意 源 源

不断。这时团队领导应采取参与式的领导方

式 , 即 团 队 领 导 通 过 努 力 , 营 造 开 放 自 由 的

氛围 , 允许成员提出不同的意见与看法 , 鼓

励建设性的冲突。由于团队成员具有较高的

自我管理能力 , 团队领导可以通过制定一致

的 具 有 挑 战 性 的 目 标 并 为 成 员 提 供 支 持 来

驱动团队前进。

在 创 新 团 队 的 收 获 期 , 藉 由 过 去 的 努

力 , 强 而 有 力 的 创 新 团 队 已 经 形 成 , 团 队 成

员具有强烈的一体感 , 组织爆发出前所未有

的能量 , 可以创造出非凡的成果。这时团队

领导应采取授权式的领导方式 , 通过授权鼓

励团队成员自主做好工作 , 加强自我领导和

自我管理的能力。授权式的领导方式是实现

创新团队持续发展 , 取得丰硕成果的有效方

式。

2.2 创新团队规范的建立与领导模式选择

团 队 规 范 是 指 团 队 的 价 值 观 念 与 行 为

规范 , 属群体规范的范畴。创新团队的运作

特 别 强 调 合 作 、贡 献 与 共 享 , 而 且 整 个 过 程

体现为自我领导、自我管理和相互协调 , 所

以 一 套 合 理 的 团 队 规 范 对 创 新 团 队 的 运 作

尤为重要。从团队规范的角度看 , 创新团队

的生命周期是一个团队规范从无到有 , 从不

明确到逐步明确并且逐步完善的过程。创新

团 队 生 命 周 期 内 各 个 阶 段 领 导 模 式 的 选 择

恰恰对应着团队规范的发展过程。创新团队

的 团 队 规 范 与 生 命 周 期 内 领 导 模 式 选 择 的

关系如图 1。

图 1 创新团队规范与生命周

期内领导模式选择关系

Feldman 认 为 群 体 规 范 具 有 4 个 功 能 ,

而 且 每 个 功 能 都 有 助 于 确 保 群 体 成 员 之 间

采取积极、一致的行动[5]。Schein 将群体规范

分为两种 : 核心规范和边缘规范[6]。核心规范

表 达 的 是 有 关 工 作 性 质 的 最 重 要 的 核 心 观

念 ; 边缘规范则是有关一些小的问题如何处

理方面的常规范式。根据上述研究成果 , 我

们认为创新团队的核心规范应是 : 团队有共

同任务 , 而且互相依赖 ; 鼓励高效的、全面的

工 作 行 为 ; 以 任 务 为 指 导 的 相 互 交 往 , 工 作

中的相互策援及协商式的解决方式。创新团

队 的 边 缘 规 范 则 是 有 关 团 队 成 员 之 间 交 往

沟通的基本范式 , 如营造宽松融洽的学术氛

围与遵守组织纪律 , 保持严谨的科研态度与

正确处理人际关系等。对创新团队的领导可

以通过团队规范予以实现 , 建立一套合理的

团 队 规 范 是 实 现 任 务 型 领 导 与 关 系 型 领 导

两者有机结合的重要保证。

在创新团队的生命周期内 , 特别是团队

规范逐步得到明确之后 , 团队中可能出现这

样 4 类 个 体 : 有 些 人 遵 守 所 有 的 规 范 , 是 那

种非兴奋型且可靠的人 , 即常规的个体 ; 有

些人只遵守核心规范 , 而拒绝遵守不适合自

收获期成熟期发展期形成期

授权式参与式支持式命令式

尚 未

建 立

初 步

建 立

调 整

运 行

稳 定

运 行

团队规

范情况

团队领

导模式

团队生

命周期
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cal factors contributing to team performance. This paper analyzes the leadership mechanism of innovative re-

search team from three aspects: leadership behavior basis, leadership style and leadership process, then indi-

cates the general principles of the effective innovative research team leadership.
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己 的 边 缘 规 范 , 这 些 人 是 具 有 创 造 性 的 个

体 ; 有 些 人 接 受 边 缘 规 范 , 却 不 接 受 核 心 规

范 , 处于“颠 覆 性 的 叛 逆 ”状 态 ; 有 些 人 对 核

心规范和边缘规范都持排斥的态度 , 他们完

全与组织处于公开的对抗状态。根据创新团

队 内 成 员 对 核 心 规 范 和 边 缘 规 范 的 接 受 程

度 , 我们可以得到团队规范的四分图模型 ,

如图 2。

图 2 团队规范四分图

在创新团队的运作过程中 , 那些遵守核

心 规 范 而 拒 绝 遵 守 边 缘 规 范 的 人 是 创 新 团

队最需要也是最易接纳的人 , 他们适合创新

团 队 工 作 的 要 求 。 而 那 些 遵 守 全 部 规 范 的

人 , 除 非 有 较 强 的 能 力 和 创 造 性 , 否 则 并 不

会受到团队的欢迎 , 因为这些人在传统组织

内实在是太多了。创新团队领导模式的选择

应侧重于满足领导“创造性个体”的需要。从

团队规范 的 角 度 来 看 ,“支 持 式 ”、“参 与 式 ”

和“授 权 式 ”的 领 导 模 式 均 是 强 调 在 接 受 核

心 规 范 的 基 础 上 , 逐 步 淡 化 边 缘 规 范 , 尤 其

是 那 些 不 利 于 创 新 个 体 创 造 力 发 挥 的 边 缘

规 范 , 因 而 是 较 为 适 合 创 新 团 队 的 领 导 模

式。而且 , 这 3 种领导模式对于边缘规范的

淡化程度也是不断增强的 ,“支持式”表明边

缘规范已开始松动 ,“参与式”表明边缘规范

已逐步放开 ,“授权式”表明边缘规范已完全

放开。

3 实现创新团队有效领导的一般原

则

创新团队的领导有多种权力基础 , 表现

为不同的领导风格和模式 , 它们影响着团队

生命周期的各种基本过程。一般来说 , 有效

的领导必须遵循一定的原则。概括起来 , 我

们认为要实现对创新团队的有效领导 , 需遵

循以下 5 条基本原则 :

( 1) 优秀的团队领导总要力求团队的目

标、目的和方式有意义, 并确保团队成员达成

一致共识。他们帮助团队成员澄清目标与价

值观, 并且确保他们的行为不会偏离。同时,

优秀的团队领导还要努力培养每名团队成员

以及整个团队的忠诚与信心。他们鼓励团队

成员尊重彼此的能力和技术 , 并鼓励团队成

员主动采取行动。通过这些激励使团队成员

变得更加忠诚, 或者继续保持对团队的忠诚,

同时也激励人们具有责任感和自制力。

( 2) 对创新团队的技术保持警觉。由于创

新团队从事科研活动的特殊性 , 团队领导需

要不断努力加强团队内各种技术的组合 , 同

时提高技术水平。因为, 如果在创新团队所需

的各种技术和实际具备的技术之间存在着严

重的“技术缺口”, 那么, 没有任何一个团队能

够获得成功。团队领导要不时地对团队成员

具有哪些能力进行评估 , 并寻找机会提高他

们的能力。仅仅在创新团队刚刚建立起来的

时候对技术进行评估是远远不够的 , 因为创

新团队的活动一直都在变化, 因此, 创新团队

的技术也必须随这些变化而发展。

( 3) 处 理 与 外 部 人 员 的 关 系 , 包 括 清 除

团队发展道路上的障碍。一般来说 , 正是团

队领导负责处理团队与外部的关系 , 不管他

是该组织的成员、普通大众还是来自其它组

织的成员。因此 , 创新团队领导的一个重要

任务是扫平道路 , 以使团队能够畅通无阻地

完成自己的任务。

( 4) 淡泊名利 , 甘为人梯 , 为别人创造机

会。创新团队的运作除了完成特定的科研任

务外 , 还有一项重要的使命就是培养和选拔

创造性人才。因此 , 创新团队的领导要善于

营造氛围 , 给团队成员发挥才能提供背景舞

台 , 为 他 们 的 工 作 提 供 指 导 和 支 持 , 注 重 选

拔培养基础好、学历高、事业心强、勇于攀登

科学高峰的创新型人才。

( 5) 创新团队领导要做具体的工作。创

新团队领导区别于一般组织的领导 , 创新团

队领导参与团队的实际工作 , 与其他团队成

员一起分担团队任务。他们确保团队中每位

成员 , 包括他们自己 , 对创新团队做出贡献。

参考文献:

[ 1] 张小林, 王重鸣.群体绩效和团队效能研究的新

进展[ J] .应用心理学 , 1997, 3(2): 58- 64.

[ 2] 史蒂芬·罗宾斯.组织行为学[ M] .北京 : 中国人

民大学出版社 , 1997.

[ 3] Yukl. Leadership in organization[ M] . Englewood

Cliffs, N.J.: Prertice-Hall, 1989.

[ 4] 廖冰, 纪晓丽等.专家型领导对知识团队的影响

力[ J] .商业研究 , 2004, (6): 46- 47.

[ 5] Feldman, D.C. The development and enforcement

of group norms[ J] . Academy of Management Re-

view, 1984.47- 53.

[ 6] Schein, E.H. Process consultation: Its role in org-

anizational development[ M] . Addison Wesley,

Reading, Mass, 1988.

[ 7] 陈春花 , 杨映珊.科研团队领导的行为基础、行

为模式及行为过程研究 [ J] .软科学 , 2002, 16,

(4): 10- 13. ( 责任编辑: 董小玉)

颠覆性的叛逆常规

对抗创造性个体

边缘规范

排斥

遵守

核心规范
排斥遵守

人才与教育

180


