中层管理者动机、高管团队情境特征及其交互效应对创新绩效的影响
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摘要：基于中层管理者视角，将高管团队情境划分为支持、魅力和凝聚力3个维度，依次探讨特定情境对中层管理者成就动机、权力动机和亲和动机与创新绩效之间关系的调节作用；并将以上3个情境维度两两交互，进一步明晰高管团队情境对促进中层管理者创新的作用机制。研究结果表明：中层管理者不同的动机类型要与特定的高层管理团队情境相适应才能实现高创新绩效；高管团队情境特征的交互会对中层管理者动机与创新绩效的关系起到调节作用。
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Abstract: Based on the perspective of middle-level manager, this paper distinguishes the three dimensions of TMT characteristics: perceived support, perceived charisma, and perceived cohesion, and three kinds of motivations to the lead of middle-level manager: achievement motivation, power motivation, and affiliation motivation. This paper first explores the moderation role played by the three dimensions of characteristics one by one, and then examines the interaction of two by two. The results show that: the leader effectiveness can be improved if middle-level manager’s motivation matches appropriate TMT situation; the interactions of TMT characteristics can moderate the relationship between motivations and innovation performance of middle-Level manager.
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1   问题提出

组织创新的实现必须以人为出发点，并最终落实到人的层面[1]。中层管理者（Middle Managers,MMs）是连接高管团队（Top Management Team,TMT）与一线人员（First-level Supervisor）的桥梁和纽带，是企业的中坚力量，并起着承上启下的作用，尤其是随着组织结构扁平化与网络化的变革，中层管理者在组织成功中发挥着重要作用[2]。如海尔建立了2 000多个拥有决策权、用人权、薪酬分配权的“利益共同体”，每个共同体的管理者就是介于高层管理团队与员工之间的中层管理者，这种设置极大地增加了企业内部的创新活力。

中层管理者的核心任务之一就是准确贯彻高管团队的战略设想，完成预定目标，因此如何“校准”高管团队与中层管理者的互动过程，不仅决定了中层管理者的有效性，更决定了整个企业的执行力[3]。尽管高管团队与中层管理者的互动研究如此必要，但现有研究仍沿着各自层面单独进行，对两者互动机制研究甚少[4]。相对于TMT的研究，中层管理者在企业中的作用并没有得到足够的关注。根据McClelland[5]的动机理论，本文认为动机指的是由特定需要引起的，决定了管理者或想要成为管理者的个体承担相关角色和责任，并为此付出努力与行动的强度和持久度。动机属于个体特质的一种，根据领导权变理论，不同的环境中某一特质并非是永远最佳的，因此领导特质必须和情境结合在一起才能有效影响绩效[6]。中层管理者是高管团队战略的直接执行者，因此高管团队的特征必然是影响中层管理者创新绩效的关键情境因素。

然而，目前仍存在这样的疑问：在高管团队对组织绩效影响的研究中大都忽视了中层管理者这一环节，高管团队特征与组织绩效之间是否存在直接因果关系？高管团队与中层管理者互动作用机理是什么？关于高管团队特征影响到组织绩效研究结论之间存在的不一致应如何解释？本文选取中层管理者动机为研究切入点，深入剖析高管团队情境特征与中层管理者动机的交互作用对中层管理者创新绩效的影响。本文并没有局限于改变高管团队和中层管理者内部结构来分析各因素对创新绩效的影响，而是打开了高管团队与组织创新绩效作用机制的“黑箱”。本文认为，企业需要为中层管理者创造合适的条件，即与中层管理者动机相匹配的高管团队才能使中层管理者实现较高的创新绩效。

2    理论回顾与假设提出

2.1  管理者动机与高管团队情境

基于麦克利兰[5]的动机理论，中层管理者的动机可分为成就动机、权力动机和亲和动机。成就动机是指个体会在争取成功的过程中努力克服困难，追求成功之后的个人成就感；权利动机是指个体对影响和控制他人表现出很大的兴趣，并试图控制环境和牵制对自己有影响的作用力；亲和动机是指个体寻求被他人喜爱和接纳的愿望，喜欢合作而不是竞争的工作环境，对人际关系更为敏感。在管理者动机与创新绩效关系的研究上，虽然权力动机与创新绩效正相关的关系在不同研究之间基本一致，但是成就动机和亲和动机各自与创新绩效的关系在不同的研究中得到的结果不尽相同[7]，可能的原因是，不同的管理者动机只有在相匹配的情境因素下才能发挥出最佳作用，产生最优的创新绩效。
高管团队与中层管理者之间的关系本质上是领导与追随者的关系。本文选取以下3个高管团队情境特征：第一，知觉高管团队支持。根据组织支持理论，当下属感受到来自于组织的支持，即感到组织重视自己的贡献和关注自己的幸福感时，他们在工作中会有很好的表现[8]。第二，知觉高管团队魅力。魅力型领导理论指的是领导者利用其自身的魅力吸引、感染和影响追随者[9]，魅力型高管团队会加深中层管理者对组织的认同，通过示范效应和尊重追随者，使中层管理者展现出极大的工作热情。第三，知觉高管团队凝聚力。凝聚力被认为是团队行为强有力的预测因素，表明了团队成员间相互吸引的程度，凝聚力强的高管团队更关注决策内容和过程，当决策更一致时质量也更高[10]。

2.2  中层管理者动机对于创新绩效的作用

具有强成就动机的中层管理者具有以下4个特征：希望自己具有一定的自主决策权；精心选择自己的目标；喜欢研究、解决问题；而不愿意依靠机会或他人取得成果。为达到目标，中层管理者会运用自己能力和提出自己的见解，渴望从自身的奋斗中体验成功的喜悦和满足。由此可见，具有强成就动机的中层管理者需要高管团队信任自己的能力并积极提供支持。当高管团队无法支持中层管理者时，不仅阻碍了战略目标的实施，还会引起中层管理者的不满。由此，本文提出以下假设：

H1a：中层管理者的成就动机对创新绩效有正向影响。

H1b：知觉高管团队支持正向调节中层管理者成就动机和创新绩效之间的正向关系。
具有权力动机的中层管理者对权利的渴望程度也较高，他们对业绩的追求更是为了获得地位和权利[11]。魅力型的高管团队往往能够用强烈的、富于表现力的方式向中层管理者明确地表达组织清晰而有吸引力的愿景，由此激励中层管理者建立对愿景的高承诺。此外，魅力型高管团队往往能够树立角色榜样，以身作则，敢于为组织愿景作出个人牺牲，表现出强烈的自信心、对企业使命的坚信、敢于承担风险以及对卓越的追求，对追随者来说具有巨大的吸引力。高管团队的魅力是其品质、职位、权力等特征在中层管理者心理上的映射，源于中层管理者对上级的认可与承诺，具有强大的感召力和影响力。但当高管团队无法表现出其魅力时，可能无法满足追随者对权利的期望，也就无法对中层管理者的创新绩效产生显著的激励作用。由此，本文提出以下假设：

H2a：中层管理者的权利动机对创新绩效有正向影响。

H2b：知觉高管团队魅力正向调节中层管理者权利动机和创新绩效之间的正向关系。
与成就动机或权利动机相比，具有亲和动机的中层管理者更为亲善关系所驱动，期待良好的人际关系，并渴望受到他人的接纳和欢迎。当人际关系和谐时，可以获得更多的人际接触和反馈时，这类中层管理者的工作效率一般都非常高。适度的亲和力能够帮助中层管理者处理好各种复杂的人际关系，尤其是与高管团队之间的关系。凝聚力是指促使团队成员留在团队不离开的内驱力，反映了成员之间亲密的社会关系状态[12]。当高管团队表现出较高的凝聚力时，这种团结信任的融洽气氛会对中层管理者形成吸引，使中层管理者希望通过创新业绩向高管团队靠拢。良好的高管团队氛围、一致且坚定的领导都会使中层管理者对组织未来充满希望，这些都有利于中层管理者创新绩效的提升。由此，本文提出如下假设：
H3a：中层管理者的亲和动机对创新绩效有正向影响。

H3b：知觉高管团队凝聚力正向调节中层管理者亲和动机和创新绩效之间的正向关系。
2.3  高管团队情境的交互调节作用

在企业实践中，组织的环境是复杂的，领导者也会不仅只面对单一情境的影响；对于中层管理者而言，高管团队情境也不会只局限于单一维度的影响。为了更为深入地探讨高管团队情境特征对中层管理者动机与创新绩效的调节作用，接下来在某一维度的高管团队情境的调节基础上，同时考虑另一维度情境对该调节关系的再调节作用。

假设H1b提出了知觉高管团队支持对中层管理者成就动机与绩效关系的调节作用，但该调节关系也是具有一定的情境的。高管团队魅力的核心特征指的是，高管团队对中层管理者的一种天然的吸引力、感染力和影响力，通过对中层管理者灌输远大的目标和理想，并使之产生强烈的认同感[13]。在这种情境中，来自高管团队的支持更容易被中层管理者所知觉到，进而引起更为强烈的共鸣，通过提高追随者的自我效能感而激发中层管理者的持久动机和热情，达到高效的创新绩效。由此，本文提出如下假设：

H4a：当中层管理者知觉到高管团队的强魅力时，假设H1b的调节关系得到进一步强化。

假设H2b提出了知觉高管团队魅力对中层管理者权力动机与绩效关系的调节作用，同样该调节关系也受到了知觉高管团队凝聚力的再调节。对中层管理者而言，高管团队是一个以集体形式出现的，承担战略决策职责的核心领导。高管团队的凝聚力决定了团队成员的士气感和归属感，决定了所有成员是否一起关注于共同目标的解决[10]。具有高度凝聚力的高管团队会表现出决策一致性、良好沟通、鼓励多样化、和谐氛围和高度信任等特征，这些都有助于强化高管团队的魅力。由此，本文提出以下假设：

H4b：当中层管理者知觉到高管团队的强凝聚力时，假设H2b的调节关系得到进一步强化。

假设H3b提出了知觉高管团队凝聚力对中层管理者亲和动机与绩效之间的关系是有调节作用的。高管团队对中层管理者给予支持的特征之一就是群体决策一致性，这为中层管理者高效实施战略决策提供了心理上的安全感，并有利于得到高管团队的支持性措施。由于创新所需的知识分散在个人手中，故而构建良好的组织氛围对中层管理者的工作绩效有正向作用[14]。中层管理者不仅是基层员工的管理者，也是被高层领导管理的人[15]。当中层管理者获得高度一致的决策时，其对高管团队凝聚力的知觉也随之受到强化，中层管理者能够感受到决策层为达到共同目标而团结协作。可见，中层管理者知觉到的高管团队支持感越强烈，其相应也会感受到高管团队的凝聚力越强。由此，本文提出以下假设：

H4c：当中层管理者知觉到高管团队的强支持时，假设H3b的调节关系得到进一步强化。

综上，构建本研究的概念模型，如图1所示。
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图1 研究概念模型

3    数据收集与处理

3.1  调查问卷发放与回收

本文通过问卷调查方法获取数据，样本来自山东、广东、四川、陕西、云南5个省份的13家企业的中高层领导者。经过将中层管理者与其上级高管团队进行数据配对，最终的有效样本数为244个，来自国有企业、私营企业和合资企业的样本分别占总样本的比例为61%、27%和12%。
3.2  量表选择与问卷设计

本文采用问卷调查方法获取数据，通过5级Likert量表进行测度。问卷题项参照成熟量表，并根据本研究情境进行必要筛选与修改。其中：

（1）中层管理者动机的测量依据麦克利兰[5]的工作动机理论，包括成就动机、权力动机和亲和动机3个分量表。信度检验表明，每个分量表的Alpha系数在0.71以上，题项与所属动机类型之间显著相关，重测信度系数在0.65以上；效度检验表明分量表的拟合指数均在0.83以上。

（2）创新绩效的测量采用Janssen等[16]开发的9个条目量表。为了保证数据的客观性以及降低共同方法偏差，创新绩效由被试的直接上级领导者来填写。依据事先分配比例（5%、20%、50%、20%、5%）将中层管理者的创新绩效水平评定为非常好、比较好、一般、比较差、非常差5个等级中的一种。该量表的Alpha信度系数为0.94，效度检验表明拟合指数在0.82以上。

（3）基于中层管理者视角，从知觉支持、知觉魅力和知觉凝聚力3个维度来描述高层管理团队情境[8]。经检验，问卷整体的Alpha系数值在0.96以上，效度检验拟合指数在0.87以上。
除了企业性质不同，本研究中被试所处的企业资源状况（如生产条件）也不尽相同，基于此，数据分析阶段将企业性质和资源状况作为控制变量，以排除这些因素对于中层管理者动机与绩效水平的影响作用。

4   分析与讨论

4.1  高管团队情境特征的调节作用

本文采用多元回归方法进行假设检验，如表1所示。检验结果发现，企业性质M1、资源状况M2对中层管理者创新绩效没有显著影响；中层管理者的3类动机（成就动机M2、权力动机M5和亲和动机M8）均未对领导绩效有显著的影响作用。该结果表明创新绩效并不能仅通过一两个动机来进行说明。虽然动机是决定领导能力和有效性的一个因素，但其影响还不是足够显著，而且领导应该被看作是一种不能脱离于外部环境的群体现象。这也符合动机与创新绩效的关系在不同研究中得到不一致结论的发现[7]。这种发现符合领导理论研究从特质论到权变理论的发展转变过程，表明脱离情境而仅关注管理者自身动机对创新绩效的影响是不完整的，只有寻找到与特定环境相适应的管理者素质特征才会对实践有指导价值。
表1 知觉高管团队情境特征的调节作用

	维度
	M1
	M2
	M3
	M4
	M5
	M6
	M7
	M8
	M9
	M10

	企业性质
	0.069
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	资源状况
	0.102
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	成就动机
	
	0.051
	
	
	
	
	
	
	
	

	权利动机
	
	
	
	
	0.019
	
	
	
	
	

	亲和动机
	
	
	
	
	
	
	
	0.033
	
	

	团队支持
	
	
	0.035
	
	
	
	
	
	
	

	团队魅力
	
	
	
	
	
	0.065
	
	
	
	

	团队凝聚力
	
	
	
	
	
	
	
	
	-0.036
	

	成就动机×团队支持
	
	
	
	0.147**
	
	
	
	
	
	

	权利动机×团队魅力
	
	
	
	
	
	
	0.192**
	
	
	

	亲和动机×团队凝聚力
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	0.192**

	R2
	0.003
	0.005
	0.008
	0.028
	0.004
	0.009
	0.045
	0.004
	0.018
	0.032

	ΔR2
	
	0.002
	0.003
	0.020
	
	0.005
	0.036
	
	0.017
	0.014

	F
	1.954
	1.440
	2.938**
	2.368**
	1.080
	1.545
	3.198**
	1.630
	2.863*
	2.680**


      注：***表示p<0.01，**表示p<0.05，*表示p<0.1。下同

在调节效应检验中，如果因变量Y和自变量X的关系（回归斜率的大小和方向）随第3个变量Z的变化而变化，则称Z在X和Y之间起调节作用，此时称Z为调节变量[17]。因此，本文基于方杰等[17]提出的方法，进行调节效应检验。

在中层管理者成就动机、知觉高管团队支持与中层管理者创新绩效的分析中（M4），中层管理者成就动机与知觉高管团队支持的交互对领导绩效的回归通过了显著性检验，表明对于知觉到高管团队强烈支持的中层管理者而言，其成就动机能够促进创新绩效，该结果支持了假设H1b。进一步而言，具有高成就动机的中层管理者与能够积极提供支持的高管团队形成的组合能够获得较高水平的创新绩效。为进一步解释该结果，本文将知觉高管团队支持维度按照均值加/减一个标准差的方式分成高低2种情况[18]，分别与成就动机交互对创新绩效进行回归。图2表明，当知觉到高管团队强支持时，中层管理者的成就动机对创新绩效的影响更大；相反情境时，成就动机对创新绩效的影响更小。具体而言，当高管团队给予中层管理者更多支持时，中层管理者的成就动机就会更强，所以中层管理者会取得更好的创新绩效；但是若高管团队无法给予中层管理者支持时，中层管理者也就没有更强的动力发挥自己的才能，内在的动机需求也得不到激发，对上层现状的失望导致他们的工作积极性受挫，因而中层管理者的创新绩效会受到负面影响。这一结论与企业当中的实际情况也是一致的。

[image: image2.emf]知觉到高管团队强支持

知觉到高管团队低支持

高

创

新

绩

效

低

低 成就动机 高


图2 成就动机与知觉高管团队支持的交互作用
在中层管理者权力动机、知觉高管团队魅力与中层管理者创新绩效的分析中（M7），中层管理者权力动机与知觉高管团队魅力的交互对创新绩效的回归通过了显著性检验，表明对于知觉到高管团队较强魅力的中层管理者而言，其权力动机能够促进创新绩效。该结果支持了假设H2b。进一步而言，具有高权力动机的中层管理者与具有强魅力的高管团队形成的组合能够获得较高水平的创新绩效。为进一步解释该结果，本文将知觉高管团队魅力维度按照均值加/减一个标准差的方式分成高低2种情况，分别与成就动机交互对创新绩效进行回归。图3表明，当知觉到高管团队的强魅力时，中层管理者权力动机对创新绩效的影响更大；相反情境时，权力动机对创新绩效的影响微弱。具体而言，当高管团队表现出较强魅力时，高管团队的魅力会映射在中层管理者心中，并具有深沉的感召力，使中层管理者也渴望被这种荣誉所包围；对渴望影响和控制他人的中层管理者而言，为了争取地位和影响力，他们会追求出色的成绩。但是当高管团队不具备这种魅力时，中层管理者会对上级表示出不满意和轻视，也无意通过自己的努力来向上级靠拢，所以此时权力动机对创新绩效没有显著影响。
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图3 权力动机与知觉高管团队魅力的交互作用
在中层管理者亲和动机、知觉高管团队凝聚力与中层管理者创新绩效的分析中（M10），中层管理者的亲和动机与知觉高管团队凝聚力的交互对创新绩效的回归通过了显著性检验，表明对于知觉到高管团队强凝聚力的中层管理者而言，其亲和动机能够促进创新绩效。该结果支持了假设H3b。进一步而言，具有高亲和动机的中层管理者与具有高凝聚力的高管团队形成的组合能够获得较高水平的创新绩效。为进一步解释该结果，本文将知觉高管团队凝聚力维度按照均值加/减一个标准差的方式分成高低2种情况，分别与亲和动机交互对创新绩效进行回归。图4表明，当知觉到高管团队的强凝聚力时，中层管理者亲和动机对创新绩效的影响更大；相反情境时，亲和动机对创新绩效的影响较小。具体而言，凝聚力被很多学者认定是群体行为的一个很强的预测因子，高管团队成员相互信任的融洽氛围使高亲和动机的中层管理者心向往之，希望通过自身的努力向其靠拢，所以当中层管理者感受到高管团队强烈的凝聚力时，其亲和动机对创新绩效有更强的影响。
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图4 亲和动机与知觉高管团队凝聚力的交互作用

4.2  高管团队情境特征交互的再调节作用

将知觉高管团队支持、知觉高管团队魅力和知觉高管团队凝聚力这3个维度分别定义为F1、F2、F3以便表述。根据前文的假设，本部分主要验证F1×F2、F2×F3和F3×F1的交互项，分别对中层管理者成就动机、权力动机和亲和动机与创新绩效关系的调节作用。

知觉高管团队支持与知觉高管团队魅力交互调节作用检验结果显示（如表2），3项交互项呈现出显著性，即“成就动机×F1×F2”在一定的显著性水平下显著。将F2（知觉高管团队魅力）分成高低2组，用分组回归分析法检验。在F2高（知觉到高管团队强魅力）情况下，F1对成就动机与创新绩效的正向调节程度较大；而在F2低（知觉到高管团队低魅力）情况下，F1对成就动机与创新绩效的正向调节程度较小。

表2 知觉高管团队支持与魅力交互调节作用
	维度
	M11
	M12
	M13
	M14

	成就动机
	0.051
	
	
	

	团队支持(F1)
	
	0.029
	
	

	团队魅力(F2)
	
	0.022
	
	

	成就动机×F1
	
	
	0.043
	

	成就动机×F2
	
	
	0.109
	

	F1×F2
	
	
	0.038
	

	成就动机×F1×F2
	
	
	
	0.174**

	R2
	0.005
	
	
	

	ΔR2
	
	0.006
	0.008  
	0.016

	F
	1.440
	1.538
	2.049*
	2.873**


如图5所示，当知觉高管团队魅力程度增强时，中层管理者的成就动机对创新绩效的回归斜率在知觉高管团队强支持情境下也得到增强，这说明知觉高管团队支持对中层管理者的成就动机与创新绩效之间的关系受到了知觉高管团队魅力的影响，因此假设H4a得到支持。这个结论也说明了，知觉高管团队强支持与知觉高管团队强魅力交互情境下更能激发中层管理者的成就动机以取得更好的创新绩效；同时，考虑这2种高管团队情境能够显著增强成就动机对于创新绩效的解释力度。这意味着在企业实践中，高层领导团队不仅要通过支持为中层管理者创造良好的工作氛围，还要通过自身的魅力来激发高成就动机的中层管理者以取得更好的创新绩效结果。
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图5 知觉高管团队支持与魅力交互的调节作用

    知觉高管团队魅力与知觉高管团队凝聚力交互的调节作用检验显示（如表3），3项交互项呈现出显著性，即“权力动机×F2×F3”在一定的显著性水平下显著。将F3（知觉高管团队凝聚力）分成高低2组，用分组回归分析法检验。在F3高（知觉到高管团队强凝聚力）的情况下，F2正向调节中层管理者的权利动机和创新绩效之间的关系；而在F3低（知觉到高管团队低凝聚力）的情况下，F2负向调节中层管理者的权利动机和创新绩效之间的关系。
表3 知觉高管团队魅力与凝聚力交互的调节作用

	维度
	M15
	M16
	M17
	M18

	权利动机
	0.019
	
	
	

	团队魅力(F2)
	
	0.122
	
	

	团队凝聚力(F3)
	
	-0.078
	
	

	权利动机×F2
	
	
	0.060
	

	权利动机×F3
	
	
	-0.117
	

	F2×F3
	
	
	-0.056
	

	权利动机×F2×F3
	
	
	
	0.187*

	R2
	0.004
	
	
	

	ΔR2
	
	0.009
	0.010
	0.012

	F
	1.080
	1.857
	2.343**
	2.144**


如图6所示，当知觉高管团队强凝聚力程度增强时，中层管理者的权力动机对绩效的回归斜率在知觉高管团队强魅力情境下由负变正，这说明知觉高管团队魅力对中层管理者的权利动机和创新绩效之间的关系受到了知觉高管团队凝聚力的影响，因此假设H4b得到支持。这个结论也说明了知觉高管团队强魅力与知觉高管团队强凝聚力交互情境下，凝聚力决定了高管团队能否保持整体的行为协调，高度凝聚力有利于高管团队魅力的增强，高层表现出的团结一致对于具有较强权力动机的中层管理者而言是一种极大的吸引，受到这种强大的感召和影响，为了向更高的管理层级靠近，中层管理者期望通过以优异的绩效换取这样的回报，更容易表现出高水平的创新绩效结果。

[image: image6.emf]F3

高 （ 知觉高管团队强凝聚力 ）

高

创

新

绩

效

低

F3

低 （ 知觉高管团队低凝聚力 ）

F2

高

(

知觉到高管团队强魅力

)

F2

低

(

知觉到高管团队低魅力

)

低 权利动机 高

高

创

新

绩

效

低


图6 知觉高管团队魅力与凝聚力的调节作

知觉高管团队的支持与知觉高管团队的凝聚力交互的调节作用检验结果显示（如表4），3项交互项呈现出显著性，即“亲和动机×F1×F3”在一定的显著性水平下显著。将F1（知觉高管团队支持）分成高低2组，用分组回归分析法检验，在F1高（知觉到高管团队强支持）的情况下，F3正向调节亲和动机和创新绩效之间的关系；而在F1低（知觉到高管团队低支持）的情况下，F3负向调节亲和动机和创新绩效之间的关系。
表4 知觉高管团队支持与团队凝聚力交互的调节作用

	维度
	M19
	M20
	M21
	M22

	亲和动机
	0.033
	
	
	

	团队支持(F1)
	
	0.056
	
	

	团队凝聚力(F3)
	
	-0.040
	
	

	亲和动机×F1
	
	
	-0.079
	

	亲和动机×F3
	
	
	0.062
	

	F1×F3
	
	
	-0.060
	

	亲和动机×F1×F3
	
	
	
	0.141*

	R2
	0.004
	
	
	

	ΔR2
	
	0.007
	0.010
	0.013

	F
	1.630
	2.309*
	2.543*
	2.782**


如图7所示，当知觉高管团队支持程度增强时，中层管理者的亲和动机对创新绩效的回归斜率在知觉高管团队的强凝聚力情境下由负变正，这说明知觉高管团队凝聚力对中层管理者的亲和动机和创新绩效之间关系受到了知觉高管团队支持的影响，因此假设H4c得到支持。这个结论也说明了知觉高管团队强支持与知觉高管团队强凝聚力交互情境下更能激发中层管理者的亲和动机以改善领导绩效；同时，考虑这2种高管团队情境特征能够显著增强亲和动机对于创新绩效的解释力度。可见当中层管理者感受到了高管团队给予的支持力度越大，由于群体决策的高度一致，其相应的也会感受到高管团队的强烈凝聚力，不仅能够强化其心理安全感，还有利于中层管理者实施战略决策，使创新绩效得到改进。
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图7 知觉高管团队支持与凝聚力的调节作用
5    结论与启示

5.1  结论

首先，回归分析结果表明，中层管理者的成就动机、权力动机和亲和动机未能显著影响中层管理者的创新绩效。这符合领导理论研究从特质论到权变理论的发展转变过程，表明脱离情境而仅关注领导者自身特征对创新绩效的影响是不完整的，只有寻找到与特定环境相适应的领导素质特征才会对实践有指导价值。随后，选取中层管理者的上级主管——高管团队为情境变量，即知觉高管团队支持、知觉高管团队魅力和知觉高管团队凝聚力3个维度，分别考察与每个动机相匹配的情境维度的调节作用，在此基础上进一步考察两两情境对动机与创新绩效间关系的再调节作用。回归分析结果表明，在加入情境因素后，不同类型的中层管理者动机要与高管团队的情境特征相适应和匹配才能够显著影响中层管理者的创新绩效。该结果回答了本文提出的问题，即如何“校准”高管团队与中层管理者的互动过程。通过对高管团队单一情境的调节作用分析发现，知觉高管团队支持调节中层管理者的成就动机与创新绩效之间的关系，意味着具有成就动机的管理者在感受到来自高管团队强有力的支持时能够取得更好的创新绩效；类似的，知觉高管团队魅力与知觉高管团队凝聚力分别调节了中层管理者的权力动机、亲和动机与创新绩效之间的关系。
为了更进一步揭示高管团队情境变量在中层管理者发挥有效性过程中的关键作用，本文还考察了当一种情境所发挥的作用受到另一情境的再调节影响，即2种高管团队情境的交互调节效应。领导有效性发挥是一个复杂的过程，在现实中，领导面对的情境是多维的，这些情境的交互影响着中层管理者创新绩效。通过3个维度两两交互的调节作用分析结果表明，知觉高管团队魅力影响着知觉高管团队支持对中层管理者的成就动机和创新绩效之间的调节关系，即具有成就动机的中层管理者对高管团队魅力的感知影响着其对高管团队给予的支持度的感知；同理，知觉高管团队凝聚力影响着知觉高管魅力对中层管理者权力动机和绩效之间的调节关系；知觉高管团队支持影响着知觉高管凝聚力对中层管理者亲和动机和创新绩效之间的调节关系。

5.2  启示

在理论上，本文基于中层管理者角度深入剖析了中层管理者感知到的高管团队情境特征对中层管理者创新绩效的影响，进一步丰富和补充了高管团队与中层管理者互动影响的研究，促使更多研究关注中层管理者，并有助于解开高管团队与组织创新绩效作用机制的“黑箱”。在实践上，为提升组织创新绩效提供了有价值的参考。即要想提升中层管理者创新绩效，需要为他们创造与领导动机匹配的高管团队情境。
本文研究还存在一些不足之处。本文只关注了高管团队情境特征在中层管理者动机与创新绩效关系中的正面影响，但高管团队也有可能负面影响中层管理者有效性的发挥，如高管团队内部薪酬差距、高管团队政治联结等。未来研究可以继续基于中层管理者视角，关注这些情境变量是如何通过中层管理者而影响创新绩效的。
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