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内容摘要

复杂多变和竞争激烈 的商业环境给身处其 中 的企业组织提出 了更多更难的要求 ，

这些要求显著加剧 了组织 内部的矛盾和冲突 ， 导致组织 内部悖论现象频现 。 悖论型

领导在此背景下应运而生 ， 他们善于带领团 队处理相互竞争又相互关联的多重需求 ，

并管理组织 内长期共存的矛盾现象 。 领导作为
一

个团队的灵魂 ， 对团 队氛围 、 团 队

弹性 、 团 队认 同等团 队过程的影响力不言而喻 。 从 自 我分类视角 出发 ， 领导有效性

能够通过影响追随者的团 队认 同而得 以实现 。 然而 目 前理论界 尚未有研究关注悖论

型领导与 团 队认 同 的关系 ， 对其团队层面的过程机制更是缺乏研究 。 因此 ， 本研究

拟探索悖论型领导与 团 队认 同 的关系及包容性氛围和团 队弹性在其 中 的作用机制 。

本研究采用两时点 、 多来源数据 的 问卷研究设计 ， 收集组织团 队数据 。 其 中第

一

次收集悖论型领导和包容性氛围 的数据 ， 第二次收集团 队弹性和团 队认 同 的数据 ，

两次间隔三周 。 悖论型领导和 团 队认同 问卷 由 团队成员填写 ， 包容性氛围和 团队弹

性 问卷 由 团 队领导和成员共同填写 。 最终收集到来 自 不 同行业的 ６０ 个团 队共 ２ ５４

名 团 队成员 的有效 问卷 ， 并对所得到 的数据进行 了描述性统计 、 信效度分析 、 相关

分析和结构方程模型分析 ， 以检验研究假设 。

研究结果显示 ： （ １ ） 悖论型领导能正 向预测 团 队认 同 、 包容性氛围和 团 队弹

性 ；
（ ２ ） 包容性氛围和 团队弹性能正 向预测 团 队认 同 ；

（ ３ ） 包容性氛围和 团 队弹

性在悖论型领导和 团 队认 同 中均起中介作用 ；
（ ４ ） 包容性氛围 －团 队弹性这

一

路径

可 以在悖论型领导和团 队认 同 中起到链式中介作用 。

本研究结果揭示 了悖论型领导对团 队认 同 的重要意义 ， 显示 了悖论型领导能使

团 队更具包容性氛围且更富有弹性 ， 从而使团 队成员找到归属感 ， 丰富 了悖论型领

导有效性的研究 。 研究结果在管理实践上启示组织应考虑选拔和培养悖论型领导 ，

而团 队领导也应致力于促进团 队包容和弹性 ， 以使成员与 团队在面临矛盾和逆境时

能有效恢复和应对 ， 这都将有助于提升和发展团队认 同 。

关键 词： 悖 论型领导， 团 队 认同 ， 包 容性氛围， 团 队 弹性
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１ 引言

１ ． １ 研究背景

人类科技的变革正 以指数级 的加速度发生着 ， 致使我们身处在
一

个智能和创新

大爆发的时代 。 在这样的时代背景下 ， 包括全球化的新冠疫情在 内 的各类复杂因素

使组织陷入 日 益复杂和竞争多变的商业环境 中 ， 并面对诸多不可避免的挑战和困境 。

这些外部困境和不确定性给组织 内部提 出 了更多更难的要求 ， 这些要求显著加剧 了

组织 内部的矛盾和冲突 。 是追逐短期盈利 以解燃眉之急 ， 抑或遵循可持续发展战略

走长远之路 ？ 是保持组织 内部资源的竞争关系提高绩效 ， 抑或培养合作精神 ？ 这些

组织要素之间 的矛盾与张力催生 了组织悖论现象的产生 ， 并且这些悖论现象已经成

为当今组织管理中 的新常态 （ Ｐｕｔｎａｍｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ６ ） 。 鱼和熊掌不可兼得 ？ 我们可 以

看到在现实实践 中 ， 海尔通过
“

人单合
一

”

来平衡员工追求的生产者利益最大化和

用户追求的购买者性价比之间 的矛盾 ；

“

灰度管理
”

作为华为的生命之树 ， 在战略

和人才管理上有的放矢 、 动态辩证 ， 助力华为成为世界级 的企业 ； 日本丰 田强调保

持组织 内 部张力和紧张感的价值观 ， 使得 ５ ０ 年前濒临破产 的企业如今走向辉煌 。

这些组织的领导无
一

例外地采用 了悖论的视角来看到组织面临 的矛盾和张力 。 相 比

传统的管理思想 以短期利益为优先 ， 通过
“

二选
一

”

（ ｅ ｉ ｔｈｅｒ －

ｏｒ ） 的选择策略

解决组织 中 的悖论现象 ， 为 了 组织更长期 的利益 ， 采用
“

两者都
”

（ ｂ ｏｔｈ
－

ａｎｄ ） 的

悖论型领导在当下 的组织环境 中应运而生 。 中 国 自 古有悖论思想 的底蕴 ， 道家的 阴

阳文化阐述 了
“

阴
”

和
“

阳
”

之间看似对立而矛盾 ， 但两者实则息息相关 ， 阴 阳之

间可通过相互转化而达到和谐与平衡 。 悖论型领导正是这样接受和协调着组织悖论

现象中相生相克的矛盾需求 （ Ｌ ｅｗ ｉ ｓ
，
２０００ ） 。 随着时间 的推移 ， 矛盾 因素持续存在 ，

它们之间 的张力相互关联 （ Ｓｍ ｉ ｔｈ＆Ｌｅｗ ｉ ｓ
，２０ １ １ ） ， 悖论型领导采用

一

系列看相互

对立却又相互关联的行为 ， 来满足在工作环境 中 出现的竞争性需求 （ Ｚｈａｎｇｅｔ ａｌ ．

，

２０ １ ５ ） 。 因此 ， 从管理学角度来看 ， 悖论型领导 的 出现对于当今时代下的组织和 团

队都具有积极的意义和重要的作用 。

１ ０



目 前关于悖论型领导 的研宄 尚处于起步阶段 。 涉及其影响效应的研究分为个体 、

团 队和组织三个层次 。 悖论型领导对个体的影响包括熟练行为 、 适应行为 、 主动行

为 （ Ｚｈａｎｇ ．

，

２０ １ ５ ） 、 建言行为 （ Ｌ ｉ ｅｔ ａ ｌ
，
２０２０ ） 、 追随行为 （ Ｊ ｉ ａ ｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ８ ） 、 双

元行为 （ 王朝晖 ， ２０ １ ８ ） 、 创造力 （ 袁楚芹 ， ２０ １ ９ ） 、 工作投入 （杨柳 ， ２０ １ ９ ） 等 。

悖论型领导对于团 队和组织的影响研究相对较少 ， 在仅有的研宄 中 ， 对于 团 队的影

响有团 队创新 （ 罗瑾琏等 ， ２０ １ ７
； 金涛 ，

２００９ ） 、 团 队观点采择 （ Ｌ ｉｅｔ ａｌ
．

，
２０ １ ８ ） 。

和 团 队敏捷性 （Ｍａｍｍ ａ ｓ ｓ ｉ ｓ＆Ｓ ｃｈｍ ｉｄ
，
２０ １ ８ ） ， 对于组织的影响有双兀创新 （付正

茂 ， ２０ １ ７ ） 和战略敏捷性 （ Ｌ ｅｗ ｉ ｓ
，
Ａｎｄｒ ｉ ｏ

ｐ
ｏｕ ｌ ｏ ｓ ＆Ｓｍ ｉ ｔｈ

，
２０ １ ４ ） 。 从这些结果来看 ，

大多研究主要集 中于悖论型领导对个体行为的影响 ， 关于悖论型领导对于个体认知

和 团 队过程的影响及其作用机制 的研宄相对缺乏 ， 值得研宄者们进行更广泛更深入

的探索 。

团 队认 同是个体基于 团 队成员 身份 ， 对和 团 队之间
“

同
一

性
”

的感知 ， 它代表

了个体对其所在团 队的认 同程度 （ Ｇｕｎｄ ｌ ａｃｈ
，
Ｚ ｉｖｎｕ ｓｋａ＆Ｓｔｏｎｅｒ

，
２００６ ） 。 团 队认 同

能够使个体感到 自 己和 团 队的命运交织在
一

起 ， 并与 团 队
一

起经历成败 （ Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ

＆ Ｍａｅ ｌ
，１ ９９２ ） 。 根据 自我分类理论 （ Ｔｕｒｎｅｒ

，１ ９ ８ １ ） ， 团 队认 同 的形成与发展和 团

队原型对于成员 自我概念的构建密切相关 。 具体来说 ， 团 队原型代表 了 团 队规范 ，

反映 了 团 队成员共享的群体特征 。 由于个体在 自我分类的过程 中是基于共享的团 队

特征来定义 自 己的社会身份 ， 使 自 己和 团队原型保持
一

致性 。 因此 ， 团 队原型对个

体构建 自 我概念的影响越大 ， 个体的 团 队认 同程度就越高 ， 该团 队对于个体情感和

价值上的意义也越大 。 而在这个 自 我分类的过程 中 ， 个体会受到两个基本动机的 引

导 提升 自 尊和减少 自 我概念的不稳定性 （ Ｔｕｒｎｅｒ
，１ ９ ８ １ ） 。 至此 ， 自我分类理

论解释 了 团 队现象和个体认知及行为间 的联结关系 。 同时也为掲示 了 团 队认 同 的认

知过程 ， 为研究人员进
一

步探索影响 团 队认 同 的前 因变量提供
一

条思路 。

基于上述理论 ， Ｈｏｇｇ （ ２００ １ ） 在研宄 中进
一

步发现 了 团 队认 同和领导之间 的

关系及其作用机制 ， 并提 出领导原型特征的概念 。 领导作为团 队 中共享成员身份的

１ １



一

员 ， 其领导特征越是接近团 队原型 ， 领导越是可 以代表团 队规范 ， 并影响成员遵

循团 队规范 中所定义的团 队使命 、 目标 、 价值观 ， 从而在提升团 队认 同 的 同时实现

领导有效性 。 由此可见 ， 团 队领导影响 团队认 同 的程度是决定其领导有效性的关键

因素 （Ｈｏｇｇ ，

２００ １ ） 。 既然领导能够影响团 队认 同 ， 同时 ， 悖论型领导对于 当代组

织也具有积极意义 ， 那么悖论型领导对团队认 同是否有影响 ？ 本研宄对以往研宄梳

理后发现 ， 理论界 尚未关注悖论型领导和团 队认 同之间 的关系 。 因此 ， 本研宄将就

此展开探索 。

本研宄在 回顾 了 以往悖论型领导 的文献后 ， 发现悖论型领导对于 团 队氛围及团

队弹性影响 的可能性 。 悖论型领导尊重并认可他人的价值 ， 允许个性化并采用差异

化管理 ， 给予下属参与决策的机会 （ Ｚｈａｎｇ ．

，２０ １ ５ ） ， 这些领导行为有助于营造包

容性的 团 队氛围 。 在具有包容性氛围 的 团队 中 ， 团 队珍视成员 的独特性并跨越其个

体间 的差异 ， 给予每个成员参与决策和做出贡献的机会 ， 使成员感到与 团 队相联系

（ Ｆ ｅｒｄｍ ａｎ
，

２０ １ ４ ） 。 同时 ， 悖论型领导会根据成员性格 、 能力和优势上的差异安排

不 同 的工作任务 ， 并认为可 以从成员那里学 习 到不 同 的知识技能 （ Ｚｈａｎ
ｇ

．

，
２０ １ ５ ） ，

这正是领导擅用 团 队 内部人力资源的体现 。 当 团 队在面临 困境和挑战时 ， 有效利用

团 队 内部的人力资源会组合成为 团队弹性显现的关键要素 （ Ｄ ａｎ ｉ ｅ ｌｅｔ ａｌ ．

，

２０ １ ８ ） ，

而团 队弹性可 以帮助团 队从挫折 、 冲突 、 逆境或者其他威胁性的事件 中反弹并恢复

（Ｗｅ ｓｔ
，
Ｐａｔｅｒａ＆ Ｃ ａｒ ｓｔｅｎ

，
２００９ ） 。 结合 自我分类理论的认知过程和动机 ， 本研宄认

为在拥有包容性氛围 的团 队 中 ， 成员更容易感受到个人价值的体现和找到归属感 ，

确认 自 己是团 队的
一

员有助于增加个体 自我概念的稳定性 ， 即个体更容易 了解 自 己

的社会身份和预测 自 己的行为 。 同时 ， 在拥有 良好团 队弹性的 团 队 中 ， 成员更容易

在团 队面临挫折和 困境时表现 出灵机应变和适应行为 ， 与 团 队共 同经历成败有助于

增加个体与 团 队共享命运的感知 。 此外 ， 团 队 良好的恢复力有助于减少困境本身带

来的挫折感 ， 同时增加逆风翻盘的成就感 ， 使个体获得 自我提升 。 综上所述 ， 本研

宄认为包容性氛围产生的归属感和团 队弹性产生的共同命运感都会是产生团 队认 同

１ ２



的重要来源 。 因此 ， 本研究将这两个变量作为团 队环境因素和 团 队特征因素 ， 分别

加入悖论型领导和 团 队认 同 的关系 中进行探索 。

１ ． ２ 研究目的

基于悖论型领导和 团 队认 同对于现代组织管理 的重要意义 ， 本研究 旨在探索

悖论型领导与 团 队认 同之间 的关系及其机制 。 同时 ， 基于 自我分类理论引入包容性

氛围和 团 队弹性作为 中介因素 ， 构建 了包含三个和
一

个个体变量的双 中介模型 。 即

本研宄探索悖论型领导是否会通过团 队层面的包容性氛围和团 队弹性对个体层面的

团 队认 同产生影响 。

１ ． ３ 研究意义

１ ．３ ． １ 理论意义

首先 ， 目 前有关悖论型领导结果变量的研宄 尚处于起步阶段 ， 大多数研究主要

聚焦在悖论型领导对个体行为 以及创新创造的影响 。 此外 ， 关于领导力和关系认 同

的研宄也未具体到悖论型领导风格 。 因此 ， 本研宄从悖论型领导 出发 ， 探索对团 队

认 同 的影响 因素 ，

一

方面丰富 了悖论型领导 的研宄 ， 另
一

方面拓展 了领导力和团 队

认 同 的研宄 。

其次 ， 关于悖论型领导和 团 队认 同之间 的作用机制 ， 尚未有研宄对其进行探讨 。

本研宄关注领导 、 团 队和个体之间 的互动 ， 引入包容性氛围和 团 队弹性两个团 队层

面变量作为 中介 ， 检验悖论型领导和 团 队认 同之间从领导到团 队再到成员 的过程机

制 ， 进
一

步扩展 了领导风格角度的团 队认同促进机制 以及悖论型领导 的团 队层面的

影响机制 的研宄 。

１ ．３ ．２ 实践意义

在管理实践方面 ， 面对动态多变的商业环境和 日 益激烈 的竞争氛围 ， 传统的领

导理论已经不足以应付组织 内部愈发复杂的需求所产生的冲突和矛盾 。 外部环境的

不确定性给组织提 出 了更多更难的要求 。 同样 ， 在团 队工作模式盛行的今天 ， 组织

也对团 队领导 的决策能力 、 判断能力和影响力提出 了更高的要求 。 而团 队领导也希

１ ３



望其成员 的工作意义不仅限于和组织间 的交换关系 ， 并期待成员 能与 团 队共系命运 ，

以最大程度发挥团 队人力资源的效用 ， 帮助团 队和组织获得积极产 出 。 本研宄通过

对悖论型领导和团 队认 同 的关系和作用机制 的探索 ， 帮助组织 明确认识悖论型领导

对于解决组织困境 、 发展积极的 团 队过程和影响成员 的 团 队认 同都具有重要的实践

意义 。 其次 ， 除 了传统管理学关注的组织承诺和工作满意度之外 ， 帮助组织发现团

队认同对于组织和 团 队在评估成员 的工作态度上的参考价值 。 本研宄的结论有助于

组织在选拔和培养团 队领导时更有针对性 ； 团 队领导在面临 团 队成员 多样化的情况

时更有效地避免关系和任务冲突 ， 并且在充分利用成员优势来实现团 队 目标的 同时

增强成员 的归属感 ； 增强团 队的适应能力和灵机应变的能力 ， 使成员感到与 团 队共

享命运 。 这些都将有助于增强成员 的 团 队认 同 ， 协助领导最大程度获得领导有效性 ，

帮助组织在应对变化和困境时获得核心动力 。

２ 文献織

２ ． １ 悖论型领导

２ ． １ ． １ 悖论型领导的起源

伴随商业环境的高速发展和不断变更 ， 组织 内 引 发多重要素间 的张力 。 张力是

产生 丨孛论的潜在来源 （ Ｌ ｅｗ ｉ ｓ ， ２０００ ） 。 Ｓｍ ｉ ｔｈ 和 Ｌ ｅｗ ｉ ｓ（ ２０ １ １ ） 将 ３ ６０ 篇组织 丨孛论

论文 中提及的组织张力 区分为 由学习 、 归属 、 组织和绩效四个组织 因素两两交叉组

成的 ６ 类 。 还有更多学者将视线转 向对于研究悖论现象及其处理方法 ， 例如 团 队持

续性和更新 （ Ｐ ｉｎｋ ｓｅ
，
２０ １ ８ ） 、 竞争与合作 （ Ｇｎ

ｙａ
ｗａ ｌ ｉｅｔａ ｌ ．

，
２０ １ ６

；
Ｒａｚａ

－Ｕｌ ｌ ａｈｅｔａｌ ．

，

２０ １ ４ ） 、 战略敏捷性 （ Ｌｅｗ ｉ ｓｅｔ ａ ｌ ．

，

２０ １ ４ ） 、 协作和控制 （ Ｓｕｎｄａｒａｍｕｒｔｈ
ｙ ＆Ｌ ｅｗ ｉ ｓ

，

２００ ３ ） 、 组织与环境 （ Ｚｈａｎｇｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ９ ） 、 改进现有产 品和研发新产 品 （ Ｐａｎｋａ

ｊ ，

１ ９９ ３ ） 、 研发和探索 （Ａｎｄｒ ｉ ｏｐｏｕｌ ｏ ｓ ＆ Ｌ ｅｗ ｉ ｓ
，

２００９ ） 等 。 其 中 ， 研宄者多将需求间

产生的矛盾和张力描述为随时间推移且持续存在的 问题 ， 而非立刻需要解决的 问题 ，

并运用悖论思想来解读组织 内跨层次间 的矛盾和张力 。 于是 ， 有研宄者提 出组织 中

的悖论是随着时间推移而持续存在的
一

组因素 ， 且 因素之间相互矛盾但又相互关联 。

１ ４



它们单独存在时看似逻辑又合理 ， 但是并列存在时显得不协调且荒谬 （ Ｓｍ ｉ ｔｈ＆

Ｌ ｅｗ ｉ ｓ
，
２０ １ １ ）〇

其实在 中 国 ， 悖论思想 由来 已久 ， 其渊源可 以追溯到道家 阴 阳 文化 。 就如

《道德经 》 中所记载的
“

万物负 阴而抱 阳 ， 冲气 以为和
”

， 直接揭示 了
“

阴
”

和

“

阳
”

存在的对立关系 ， 同时相互之间还有
“
一

损俱损 ，

一

荣俱荣
”

的依存关系 。

阴 阳哲学的实质就是保持阴 阳双方的适度而达到和谐 （刘刚等 ， ２０ １ ４ ） 。 由此可见 ，

中 国人相较之西方人更能够感知物体间之间 的关系 ， 更倾 向于系统整体的思维习惯

（ 于广涛 ， ２００７
；Ｈｅｄｄｅｎ ｅｔ ａ ｌ ．

，
２０００

；
Ｊｉ ｅｔ ａ ｌ ．

，
２０００

；
Ｍａ ｓｕｄａ ＆ Ｎ ｉ ｓｂ ｅｔｔ

，
２００ １ ） 。 因此

将悖论思想融入管理实践 中 ， 符合中 国人的思维 习惯 。

针对组织 内愈发复杂 、 突 出和持久的矛盾 ， 情境和权变理论作为传统的领导理

论 ， 强调在竞争需求中
“

非此即彼
”

的条件选择 。 这样 的选择在短期 内有利 ， 但

若为 了实现长期绩效 ， 领导者应该接受并协调相互矛盾 的需求 （ Ｌ ｅｗ ｉ ｓ
，
２０００ ） 。 悖

论视角为领导者带来 了管理有效性的新机遇 （ Ｚｈａｎ
ｇ

ｅｔ ａ ｌ ．

，

２０ １ ５ ） 。 由此 ， 我国学

者首先将悖论思维结合领导行为研宄 ， 提 出 悖论型领导行为 的概念 Ｐａｒａｄｏｘ ｉ ｃａｌ

Ｌ ｅａｄｅｒ Ｂ ｅｈａｖ ｉ ｏｒ（ Ｚｈａｎｇ
ｅｔａ ｌ ．

，
２０ １ ５ ）〇

２ ． １ ．２ 悖论型领导的概念和内涵

目 前 ， 学术界对悖论型领导 的相关研宄还处于起步阶段 ， 国 内外研宄人员对于

悖论型领导 的概念界定依然在探索 中 。 Ｚｈａｎ
ｇ 等 （ ２０ １ ５ ） 率先从行为角度提 出 了悖

论型领导行为 （ Ｐａｒａｄｏｘ ｉ ｃａｌＬ ｅａｄｅｒ ｓｈ ｉ

ｐ
Ｂ ｅｈａｖｉ ｏｒ

，
ＰＬＢ ） 的概念 ， 用来描述当领导面

临组织悖论时 ， 随着时间推移所采取的看似相互竞争但又息息相关的行为 。 这类行

为也是组织悖论情境下领导者的
一

种
“

兼而有之
”

的 、 动态且协 同 的方法策略 。 为

了表述行为的两面性 ， Ｚｈａｎｇ 等 （ ２０ １ ５ ） 通过
一

组
“

两者都
”

（ ｂ ｏｔｈ
－

ａｎｄ ） 术语来

描 述 五个 不 同 的 行 为 维 度 ： （ １） 自 我 与 他 人 中 心 相 结 合 （ ｃｏｍｂ ｉｎ ｉｎ
ｇｓ ｅ ｌ ｆ

－

ｃｅｎｔｅｒｅｄｎｅ ｓ ｓｗ ｉ ｔｈｏｔｈｅｒ
－

ｃｅｎｔｅｒｅｄｎｅ ｓ ｓ） ；（ ２） 兼 顾 保 持 距 离 和 保 持 亲 密

（ ｍ ａ ｉｎｔａｉｎ ｉｎ
ｇ

ｂ ｏｔｈｄ ｉ ｓｔａｎｃｅａｎｄｃ ｌ ｏ ｓ ｅｎｅ ｓ ｓ ） ； （ ３ ） 统
一

标准对待下属 ， 同时允许其

１ ５



个性化 （ ｔｒｅａｔ ｉｎｇｓｕｂ ｏｒｄ ｉｎａｔｅ ｓｕｎ ｉ ｆｏｒｍ ｌ

ｙ ，ｗｈ ｉ ｌ ｅａ ｌ ｌｏｗ ｉｎ
ｇ

ｉｎｄ ｉｖ ｉｄｕａｌ ｉ ｚａｔ ｉ ｏｎ ） ； （ ４ ） 强

化 工 作 要 求 ， 同 时 允 许 灵 活 性 （ ｅｎｆｏｒｃ ｉｎ
ｇｗｏｒｋｒｅ

ｑ
ｕ ｉ ｒｅｍ ｅｎｔ ｓ

，ｗｈ ｉ ｌ ｅａ ｌ ｌ ｏｗ ｉｎ
ｇ

ｆｌ ｅｘ ｉｂ ｉ ｌ ｉ ｔｙ ） ； （ ５ ） 维持决策控制 ， 同 时允许 自 主性 （ ｍ ａ ｉｎｔａｉｎ ｉｎｇｄｅｃ
ｉ ｓ ｉｏｎｃｏｎｔｒｏｌ

，

ｗｈ ｉ ｌ ｅａ ｌ ｌ ｏｗ ｉｎ
ｇａｕ

ｔｏｎｏｍ
ｙ

） 。 由此可见 ， 悼论式领导行为是通过时间和情境来分 呙

悖论 因 素 的 二元性 ， 并将 矛盾转化为 互补 ， 以 实现矛 盾双方长期 的 动态平衡

（ Ｓｍ ｉ ｔｈ ＆ ＬｅＷ ｉ Ｓ
，

２０ １ １ ） 。 悖论型领导需要保持
“

始终不
一

致
”

， 在不同 的 目 标 、

技能 、 项 目 上变通和变换努力方 向与方式 ， 以实现独立 目 标 （ Ｌ ｅｗ ｉ ｓ
，

Ａｎｄｒｉ ｏ
ｐ
ｏｕ ｌｏ ｓ

＆ Ｓｍ ｉ ｔｈ
，
２０ １ ４ ） 。

２ ． １ ．３ 悖论型领导的结构和测置

基于上述概念 ， 目 前学术界使用 的悖论型领导研宄工具主要包括五个行为维度 ，

是 由 Ｚｈａｎｇ 等 人 （
２０ １ ５ ） 开 发 的 针 对 基 层 领 导 者 的 悖 论 型 领 导 行 为 量 表

（ Ｐａｒａｄｏｘ ｉ ｃａ ｌＬ ｅａｄｅｒ Ｂ ｅｈａｖ ｉ ｏｒ ｉｎ Ｐｅｏ
ｐ

ｌ ｅ Ｍａｎａ
ｇ
ｅｍ ｅｎｔ ） ， 主要用于企业组织场景 。 体

现 了悖论里 的两种 因素相互联系又互补 ， 同时相对对立但又不绝对 （ Ｚｈａｎｇｅｔ ａ ｌ ．

，

２０ １ ５ ） 。 该量表的五个行为维度共有 ２２ 道题 ， 其 中
一

部分题 目 来源于其他领导行

为量表 ， 包括有谦卑型领导 （ Ｏｗｅｎ ｓｅｔ ａｌ ．

，

２０ １ ３ ） 、 个性化关怀 （ Ｂ ａ ｓ ｓ＆ Ａｖｏ ｌ ｉｏ
，

１ ９９ ５ ） 和授权型领导 （ Ｓｒｉｖａ ｓｔａｖａ ｅｔ ａ ｌ ．

，

２００６ ） ， 另
一

部分来源于通过访谈 ２８ 位关

键样本收集到 的 ９６ 个关键事件 。 开发者提供 的量表各维度 内 部
一

致性系数均在

０
．
８４ 以上 。

此外 ， ２０ １ ９ 年 Ｚｈａｎｇ 和 Ｈａｎ 发表 了 另
一

个悼论型领导的测量工具 ， 该量表主

要 是针对长期 的组织发展 的 ＣＥＯ 悼论型领导量表 （ ＰＬＢｉｎｌ ｏｎｇ
－

ｔｅｒｍｃｏｒ
ｐ
ｏｒａｔｅ

ｄｅｖｅ ｌ ｏ
ｐ
ｍ ｅｎｔ

，

Ｚｈａｎ
ｇ

＆ Ｈａｎ
，

２０ １ ９ ） 。 该量表共 ２０ 道题 ， 只包含 四个行为维度 ， 分别

是保持短期 效率和长期发展 （ ｍａ ｉｎｔａ ｉｎ ｉｎｇｂｏｔｈｓｈｏｒｔ－

ｔｅｒｍｅｆｆｉ ｃ ｉ ｅｎｃｙａｎｄｌ ｏｎｇ
－

ｔｅｒｍ

ｄｅｖｅ ｌ ｏ
ｐ
ｍ ｅｎｔ ） 、 保持组织稳定和灵活 （ ｍ ａ ｉｎｔａｉｎ ｉｎ

ｇ
ｂ ｏｔｈｏｒ

ｇ
ａｎ ｉ ｚａｔ ｉ ｏｎａ ｌｓｔａｂ ｉ ｌ ｉｔ

ｙ
ａｎｄ

ｆｌ ｅｘ ｉｂ ｉ ｌ ｉ ｔｙ ） 、 关注股东和利益相关方 （ｆｏｃｕｓ ｉｎ
ｇｏ

ｎｂｏｔｈｓｈａｒｅｈｏ ｌｄｅ ｒｓａｎｄｓ ｔａｋｅｈｏ ｌｄｅｒ

ｃｏｍｍｕｎ ｉ ｔ ｉ ｅ ｓ ） 和遵守和塑造环境 中 的集体力量 （ ｃｏｎｆｏｒｍ ｉｎ
ｇ

ｔｏａｎｄｓｈａ
ｐ

ｉｎ
ｇ

ｃｏ ｌ ｌ ｅｃｔ ｉｖｅ
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ｆｏｒｃｅ ｓｉｎｔｈｅｅｎｖ ｉ ｒｏｎｍ ｅｎｔ ） 。 开发者提供的该量表 中各分量表的 内部
一

致性系数均

在 ０
．
８４ 以上 。 目 前该量表 尚未被广泛使用 ， 是否能准确测量 ＣＥＯ 的悖论型领导行

为还需进
一

步验证 。

２ ． １ ． ４ 悖论型领导的影响效应

通过对悖论型领导影响效应的文献的 回顾和梳理 ， 发现相关研宄 尚处于起步阶

段 。 其 中 ， 以悖论型领导对个体的影响研宄居多 ， 对团 队及组织的研宄相对较少 ，

且大多研究都 以 中 国社会为研宄背景 。 多数的研宄主要集 中在悖论型领导和个体 、

团 队 、 组织创新创造之间 的关系 ， 以及他们之间作用机制 的研宄 。

在个体层面上 ， 悖论型领导可 以对个体行为产生影响作用 。 Ｚｈａｎ
ｇ 等 （ ２０ １ ５ ）

研宄表 明悖论型领导对下属行为有影响作用 ， 主要表现在熟练行为 、 适应行为和主

动行为三个方面 。 悖论型领导还能够通过有效整合和传递复杂信息 ， 进而促进下属

的追随行为 （ Ｊ ｉ ａ ｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ８ ） 。 悖论型领导对于个体的进步性建言和抑制性建言也

有正 向作用 ， 而个体的 自 我效能感和心理安全调节 了悖论型领导和其建言行为之间

的影响程度 （ Ｌ ｉｅｔ ａ ｌ
，

２０２０ ） 。 王朝晖 （ ２０ １ ８ ） 在对酒店服务人员 的研究 中发现 ，

从绩效和支持两个维度来研宄悖论型领导对成员双元行为的影响 ， 悖论型领导对成

员 的双元行为 ， 即 同 时进行探索 和利 用 活动 有积极影 响 ， 这个研究 结论也 与

Ｋａｕｐｐ
ｉ ｌ ａ 和 Ｔ ｅｍｐ ｅ

ｌ ａａｒ（ ２０ １ ６ ） 的实验结果相
一

致 。 其次 ， 淳论型领导也被证 明对

个体创新有影响 ， 汪佳和孙健敏 （ ２０ １ ９ ） 提 出悖论型领导可 以通过影响成员 的认知

灵活性和工作重塑 ， 从而促进员工创新 。 同年 ， 袁楚芹 （ ２０ １ ９ ） 也发现悖论型领导

对于个体创造力有正 向预测作用 ， 情感承诺起到 中介作用而环境不确定性起到调节

作用 ， 即环境不确定性越高 ， 情感承诺对悖论型领导和个体创造力 间 的 中介作用越

强 ， 反之则越弱 。 最后 ， 悖论型领导还能够正 向影响员工的工作投入 ， 心里授权在

这两者关系 中起到部分中介作用 ， 且工作复杂性在悖论型领导和心理授权的关系 中

起到调节作用 （杨柳 ， ２０ １ ９ ） 。 同样 ， 在 Ｔｒｉ

ｐａ
ｔｈ ｉ（ ２０ １ ７ ） 的研宄 中也提到悖论型

１ ７



领导通过预测挑战性压力源 ， 进而促进下属对工作 的 自 主和控制动机 ， 从而增强下

属 的工作投入 。

在团 队层面上 ，

一

系列 的研宄表 明悖论型领导对团 队创新创造有积极影响和调

节作用 。 悖论型领导能够有效提升团 队活力水平从而激发团 队创新 ， 而团 队活力在

悖论型领导和 团 队创新 中 间起到完全 中介作用 ， 任务互依性和认知灵活性在作为情

境边界条件在悖论型领导和 团 队活力之间起到调节作用 （罗瑾琏等 ， ２０ １ ７ ） 。 悖论

型领导还可 以通过差异化 的领导 －成 员 交换关系为 中介影 响 团 队创造力 （ 金涛 ，

２００９ ） 。 悖论型领导还能够通过对团 队观点采择的正 向作用来调节团 队专业多样化

和 团 队创新绩效之间 的关系 （ Ｌ ｉｅｔ ａ ｌ ．

，

２０ １ ８ ） 。 此外 ， Ｍａｍｍ ａ ｓ ｓ ｉ ｓ 和 Ｓ ｃｈｍ ｉ ｄ（ ２０ １ ８ ）

从理论角度提 出悖论型领导在权利不对称的 团 队情境下 ， 对开发性质 的团 队敏捷性

有促进作用 ， 该理论假设有待进
一

步的实证验证 。

上述在团 队层面上的影响结果 同样在组织层面上被验证 。 悖论式领导对组织的

双元创新也有显著 的正 向作用 （付正茂 ，
２０ １ ７ ） 。 Ｌ ｅｗ ｉ ｓ 等 （ ２０ １ ４ ） 研究人员通过

针对五家大型企业的实践案例研究后发现悖论型领导对组织的战略敏捷性具有积极

影响作用 。 研宄人员首先 向五家企业的管理层领导展示和灌输 了设置
一

个悖论型领

导愿景和悖论型管理对于组织的重要性 ， 在之后 的多次回访和收集组织 内外发布的

各种咨询 中研宄人员发现 ， 悖论型领导能够有效处理组织 中稳定和灵活 、 承诺和改

变 、 常规和新方法之间 的矛盾 ， 从而提升组织 的战略敏捷性 （ Ｌｅｗ ｉ ｓ
，

Ａｎｄｒｉ ｏ
ｐ
ｏｕ ｌｏ ｓ

＆ Ｓｍ ｉ ｔｈ
，
２０ １ ４ ） 。

２ ． ２ 团队认同

２ ．２ ． １ 团队认同的概念

团 队认 同起源于社会认 同 。 社会认 同是个体对 自 己属于某
一

社会群体的认识 ，

以及作为该群体成员所具有的感情和价值的意义 （ Ｔａ
ｊ

ｆｅ ｌ
，

１ ９７ ８ ） 。 具体来说 ， 每个

个体都有获得和维持高 自 尊的需要 ， 因此个体会做 出对 自 己有利 的社会分类 ， 以此

１ ８



来知觉 自 己和他人 ， 内群体和外群体 ， 同时依据这样的社会分类来构建 自我概念 ，

并形成积极的社会认 同 （ Ｔａ
ｊ

ｆｅ ｌ ＆Ｔｕｒｎｅ ｒ
，

１ ９７ ８ ） 。

此后 ， 很多研宄者将社会认 同 的概念和认知过程迁移至组织情境下进行探索

（ Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ ＆ Ｍａｅ ｌ
，

１ ９ ８ ９＆１ ９９２
；Ｈｏ

ｇｇ

＆Ｔｅｒｒｙ ， 
２０００

；Ａｂ ｒａｍ ｓ＆ Ｈｏｇｇ ， 
２００４

；Ｍ ｉ ｌ ｌ ｅｒ

＆Ａ ｌ ｉ ｅｎ
，

２０００ ） 。 Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ 和 Ｍａｅ ｌ（ １ ９９２ ） 将组织认同视作
一

种特殊形式的社会认

同 ， 由于社会认 同是对群体分类后归属感的感知 ， 因此组织认 同可 以定义为个体通

过特定组织 中 自 己的成员身份来形成 自 我概念 ， 同时个体从心理上感觉 自 己和团 队

的命运交织在
一

起 ， 并且共 同经历成功与失败 。 同样 ， Ｇｕｎｄ ｌ ａｃｈ 、 Ｚ ｉｖｎｕ ｓｋａ 和

Ｓｔｏｎｅｒ（ ２００６ ） 认为 团 队是社会群体的特殊形式 ， 团 队认 同也是特殊形式的社会认

同 ， 是
一

个团 队成员对
一

个特定团 队组织的认 同程度 ， 它代表 了
一

个个体层面的变

量 ， 代表 了 个体成 员 感知 到 与
一

个有组织性 的特定 团 队之 间 的
“

同
一

性
”

。

Ａｂ ｒａｍ ｓ 和 Ｈｏ
ｇｇ（ ２００４ ） 在针对组织小规模团 队的研宄 中提出

一

个社会团体 中 的成

员共享
一

致的社会认 同 ， 他们用 同样的方式认 同 自 己来定义他们是谁 ， 他们具有的

共 同特质和他们与其他外部 团 队的关系及区别 ， 即 团 队成员是
一

组关于
“

我们
”

、

“

我们 的
”

和
“

他们 的
”

自 我构建 。 由此可见在组织情境下 ， 组织认 同和 团 队认 同

的概念是
一

脉相承的 ， 两者的机理和群体社会认 同相
一

致 ， 其差别在群体成员身份

和认同对象上的不 同 。 因此 ， 本研宄认为团 队认 同是团 队成员对其成员身份的归属

感 ， 以及 由这个成员身份带来的对与 团 队之间
“

同
一

性
”

的感知 ， 代表成员个体层

面的变量 。

２ ．２ ．２ 团队认同的结构和测量

由 于 团 队认 同是从社会认 同 的概念发展并延伸到组织管理领域 中来的 ， 因此

Ｔａ
ｊ
ｆｅ ｌ（ １ ９ ８ １

，
Ｐ２２９ 转引 自 ＶａｎＤ ｉ ｃｋ

，
２００ １ ） 所描述的群体社会认 同 的三个成分也被

很多研究人员迀移至团 队认 同 的研究 中 ， 三个成分分别是认知 、 情感和评价 。 认知

是个体对 自 己在特定团 队 中成员身份的认识 ； 情感描述 了个体对所在团 队的情感依

恋 ； 评价是个体赋予所在 团 队 的价值 内 涵 。 此外 ， 也有学者在 回 顾 了Ｐｈ ｉｎｎｅｙ

１ ９



（ １ ９９ １ ） 和 Ｊａｃｋ ｓｏｎ（ ２００２ ） 的研宄后认为 ， 组织情境下 的认 同 除 了 认知 、 情感和

评价成分外 ， 还应该包括参与群体事务的行为上 （ Ｖａｎ Ｄ ｉ ｃｋ
，
２００ １＆２００ ５ ） 。

关于 团 队认 同 的测量 ， 目 前 国 际上 尚未有达成共识的测量工具 ， 各研宄人员针

对 自 己的研究背景 、 研宄 目 的和研究对象分别开发过
一

些测量组织和 团 队认 同 的量

表 。 Ｍａｅ ｌ 和 Ｔａｔｒｉ ｃｋ（ １ ９９２ ） 在其研宄 中使用 １ ０ 个条 目 的二维量表测量组织认 同 。

其 中 ６ 个条 目 和感知 的共享经验维度有关 ， 另外 ４ 个条 目 与感知 的共享特征有关 。

共享经验是指成员与组织共 同经历的成功与失败 ， 而共享特征是指个体对于共享团

队成员原型 的特征和属性的感知 。 Ｅ ｌ ｌ ｅｍｅ ｒｓ和 Ｋｏｒｔｅｋａａ ｓ（ １ ９９９ ） 在研宄社会认 同与

团 队特征之间 的影响关系时使用 了１ ０ 个条 目 的三维度量表 ， 包括 了 团 队 自 尊 、 自

我分类和 团 队承诺 。 Ｍｉ ｌ ｌ ｅｒ和 Ａ ｌ ｌ ｅｎ（ ２０００ ） 在对
一

系列组织认 同 的量表条 目进行 回

顾和重测验后形成
一

份新的 团 队认 同量表 ， 其包含三个维度成员身份 （ ３ 个条 目 ） 、

忠诚 （ ６个条 目 ） 和相似性 （ ３ 个条 目 ） 。 Ｄ ｏｏ ｓ
ｊ
ｅ和 Ｅ ｌ ｌ ｅｍ ｅｒ ｓ（ １ ９９ ５ ） 和在针对心理

学学生的实验 中使用 了 ４ 个条 目 量表来测量团 队认 同 ， 包括有
“

我认 同其他心理学

学生
”

；

“

我也把 自 己看作心理学学生
”

；

“

我很高兴成为心理学学生
”

；

“

我感

到和心理学学生有强关联
”

。 Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ和 Ｍａｅ ｌ（ １ ９９２ ） 在
一

些列针对不同被试群体

的实验 中采用 了 自 己开发的 ６ 个项 目 单维度组织认 同量表 。

此外 ， 也有
一

些 的研宄者认为社会认 同 中 的情感成分与情感承诺 的结构相似 ，

因为情感承诺涉及到个体对集体的认 同 、 卷入和情感依恋 ， 例如
“

把团 队的 问题视

作 自 己 的 问题
”

和
“

感到 自 己是 团 队 中 的
一

员
”

此类 内 容 （ Ａ ｌ ｌ ｅｎ＆Ｍｅｙ ｅ
ｒ

，１ ９９６
；

Ｅ ｌ ｌ ｅｍｅ ｒｓｅｔ ａｌ ．

，

１ ９９０
；
Ｂ ｅｒｇａ

ｍ ｉ ＆ Ｂ ａｇｏ
ｚｚ ｉ

，
２０００ ） 。 而实证研宄也发现二者确实高度关

联 ， 例如 ， Ｖａｎ Ｋｎ ｉ

ｐｐ
ｅｎｂ ｅｒ

ｇ 和 Ｓ ｌ ｅｅｂ ｏ ｓ（ ２００６ ） 的研宄 中发现情感承诺与组织认 同

呈高度相关 。 因此 ， 有研宄者使用 情感承诺量表作为认 同研宄 的工具 （ ＶａｎＤ ｅｒ

Ｖｅ
ｇ
ｔ ｅｔ ａＬ

，
２００ ５ ） 。 更有研究者指 出 ， 组织认 同 的测量总是更侧重于认同 的认知成

分 ， 而没有包含情感成分 ， 这导致了
一

些研宄 中组织认 同和其他变量的关系总是呈

现弱相关或不显著 （ Ｊｏｈｎ ｓｏｎ
，
Ｍｏｒ

ｇｅ ｓｏｎ ＆ Ｈｅｋｍ ａｎ
，
２０ １ ２ ） 。 而Ｊｏｈｎ ｓｏｎ等 （ ２０ １ ２ ）

２０



的研宄发现 ， 在组织情境下 ， 情感认 同与组织承诺 、 组织公 民行为 、 组织参与有显

著相关 ， 而认知成分却与这些变量没有密切关系 ， 情感成分才是团 队认同 中 的核心

要素 。 Ｊｏｈｎ ｓｏｎ 等 （ ２０ １ ２ ） 的研宄结果也支持 了上述使用情感承诺量表作为测量团

队认同 的工具 。

２ ．２ ．３ 团队认同的影响因素

通过对团 队认 同影响 因素的文献 回顾 ， 本研宄将其归纳分为领导 因素 、 组织因

素 、 个体因素三类 。 此外 ， 由于 Ｓ ｌｕ ｓ ｓ 和 Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ（ ２００ ８ ） 提 出领导和成员之间 的

关系认 同可 以通过认知 、 情感和行为机制 ， 和 团 队认同发生融合 ， 即领导也可 以 间

接影响到 团 队认 同 。 因此在领导 因素 中还回顾 了领导对关系认 同 的影响作用 。

（ １ ） 领导 因素

Ｈｏ
ｇｇ （ ２００ １ ） 提 出基于社会认 同视角 的领导原型特征 ， 研宄者认为领导原型

代表团 队特征的程度是决定 了 团 队认 同和领导有效性的关键因素 。 具体来说 ， 团 队

成员是根据 团 队原型所表征的 团 队共享特征来进行 自 我概念的构建 ， 团 队原型代表

了 团 队信念 、 目 标和价值观等团 队规范 ， 团 队成员通过用共享的 团 队规范来定义他

们是谁 ， 这也使得团 队成员之间行为和态度发生 同质化 。 因此 ， 团 队领导所携带的

原型特征越显著 ， 追随者越倾 向于将团 队领导视为团 队规范的代表 ， 信任其会帮助

团 队获得利益最大化 ， 并在领导原型 的基础上建立起团 队认同 （ ｖａｎ Ｋｎ ｉ

ｐｐｅ
ｎｂ ｅｒｇ ＆

Ｈｏ
ｇｇ ，

２００ ３ ） 。 由此可见 ， 团 队领导可 以通过领导原型特征对成员 的 团 队认 同产生

影响 。

此外 ，

一

些研宄验证 了领导风格对团队认 同 的影响 ， 且团 队认 同在领导风格与

其他变量之间起到 中介作用 ， 例如 ： 团 队认 同能够在 以 团 队为焦点 的变革型领导行

为和团 队能效感之间起到 中介作用 （Ｗａｎｇ ＆ Ｈｏｗｅ ｌ ｌ
，

２０ １ ２ ）
； 在变革型领导和个体

绩效中起到 中介作用 （Ｗａ ｌｕｍｂｗａ ＆Ｈａｒｔｎｅ ｌ ｌ
，
２０ １ １ ）

； 在变革型领导和追随者授权

中起到 中介作用 （ Ｋａｒｋ
，Ｓｈａｍ ｉ ｒ＆Ｃｈｅｎ

，２００ ３ ）
； 在领导风格 （ 交易型和变革型 ）

２ １



和领导 自 我牺牲 中起到 中 介作 用 ， 且在变革型领导和 自 我牺牲 的关系 中 更显著

（ Ｒｕｇｇ ｉ ｅｒｉ＆Ａｂｂ ａｔｅ
，
２０ １ ３ ） 。

另有
一

些列研宄揭示 了领导和领导 －下属关系认 同 的影响作用 ， 例如关系认 同

在悖论型领导和酒店员工服务表现的关系 中起到 中介作用 （ Ｓｈｅ ｅｔａ ｌ ．

，

２０２０ ）
； 在

变革型领导和组织公 民行为 中起到 中介作用 （ Ｌ ｓａｂ ｅ ｌ
，
Ｍａｒｔ ｉｎｅｚ＆ Ｍａｔｕｔｅ

，
２０ １ ９ ）

；

在变革型领导和 自我能效感 中起到 中介作用 （Ｗａｌｕｍｂｗａ ＆Ｈａｒｔｎｅ ｌ ｌ

，
２０ １ １ ）

； 在变

革性领导和组织氛围 中起到 中介作用 （Ｗａｎ
ｇ
＆Ｒｏｄｅ

，

２０ １ ２ ）
； 在道德型领导和员

工创造力之间起到 中介作用 （ Ｇｕ
，
Ｔｈｏｍ ａ ｓ＆Ｗａｎ

，
２０ １ ３ ） 。

（ ２ ） 组织因素

Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ和 Ｍａｅ ｌ（ １ ９ ８９ ） 提 出根据社会认 同理论推测在组织情境下 ， 影响认 同

的组织 因素有群体独特性 、 群体声望 、 外群体显著性 ／竞争和与群体形成有关的传

统因素 。 独特性是相较于其他群体 ， 特定群体拥有的价值和实践上的独特性 ， 使得

群体能够有别于他人 ； 群体声望是个人在进行 内群体 －外群体社会比 ； 群体感知到

的与其他群体的竞争性会使群体边界更清晰 ， 群体价值和规范被强化 ， 群体间 的差

异也会更 明显 ； 外群体显著性可 以增强个体的 内群体意识 。 传统因素包括有人际互

动 、 共享 目标或威胁 、 接近 、 相似性 、 喜欢 、 共 同历史等 。

（ ３ ） 个人因素

Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ和 Ｍａｅ ｌ（ １ ９９２ ） 影响认 同 的个人因素有群体身份 、 工作年限 、 参与 同

类别群体的数量 、 与群体领袖成员 的关系 、 满意度 、 多愁善感的个性 。 其 中参与 同

类别群体的数量是指根据社会认 同理论 ， 当个体拥有多个团队成员身份时 ， 如果其

中某
一

个成员相对显著 ， 那么会在其他团 队 中 的成员 身份相互排斥 ， 其他的成员身

份会被弱化 ； 与群体领袖成员 的关系是指个体如果对团 队典型成员 的认 同会促进其

对整个团 队的认 同 ； 满意度是指团 队对于个体实现其个人 目标的帮助程度 ； 多愁善

感是指个体从重温过去 中获得快乐的倾 向 （Ｍａｅ ｌ
，

１ ９ ８ ８ ） 。

２ ． ３ 包容性氛围

２２



２ ．３ ． １ 包容性氛围的概念

在西方 ， 多元化组织会面临很多 由性别 、 种族 、 宗教和文化差异等带来的与人

口 多样化相关的冲突和排斥 。 虽然有些 国家通过立法来缓解和规避 由于人 口 多样化

带来的就业 问题 ， 但是在组织 内部 ， 如何使那些历史上的弱势群体工作稳定且有序

发展 ， 这个 问题引起 了研究人员 的关注 。 这也成为组织情境下提 出包容性概念的起

源 （ＭｏｒＢ ａｒａｋ
，１ ９９ ８

；Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ
，
２００９ ） 。 研宄人员发现 ， 在包容性组织 中各种身份和

类型 的成员 可 以充分展示 自 我 ， 并且作为有价值和 正式 的成员 为集体作 出 贡献

（ Ｆ ｅｒｄｍａｎ
，
２０ １ ７ ） ， 他们被平等对待 ， 并且参与核心决策 （Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ

，
２０ １ ３ ） 。 此外 ，

包容性工作场所基于多元化的价值框架 ， 它尊重其员工代表的所有文化观点 ， 并不

断努力地修 改其价值和 规范 以 适应其 员 工 （ ＭｏｒＢ ａｒａｋｅｔ ａ ｌ ．

，２０ １ ４ ） 。 随 后 ，

Ｆｅｒｄｍ ａｎ （ ２０ １ ４ ） 对包容性概念的应用做 了进
一

步 的细分 ， 通过组织 、 团 队 、 领导

力 、 氛围和实践活动等不 同层面来分析和研宄包容性 ， 同时将它们也视作
一

个完整

的系统 。

其 中 ， 在 回顾 了针对包容性氛围 的文献后 ， 本研宄发现理论界 目 前 尚未对此概

念形成统
一

的界定 ， 但还是可 以从研宄者们 的描述 中发现
一

些共性 。 包容性氛围促

进 了组织员工对组织环境的感知和接纳 ， 并且为每个员工都创设
一

个能够充分发挥

其全部才能的组织环境 （Ｍｏｒ Ｂ ａｒａｋｅｔ ａｌ
．

，
１ ９９ ８ ） 。 在包容性氛围 中 ， 我们应该跨越

个体之间不 同类型 的差异 ， 授予每个个体完全参与和贡献的权利 ， 使他们不用放弃

个体 的独特性和其珍视 的身份或重要的 品质 ， 就可 以感受到与更大 的集体相联系

（ Ｆ ｅｒｄｍ ａｎ
，

２０ １ ４ ） 。 包容性氛围 的特点是
一

个集体致力于整合多元文化认 同并将其

作为洞察力 、 技能和经验的来源 （Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ

，
２０ １ ３

；
Ｅ ｌ

ｙ
＆Ｔｈｏｍ ａ ｓ

，
２００ １ ） 。 综上所述 ，

本研宄认为包容性氛围 的核心 内 容是成员 的个性和差异能够被尊重 ， 成员有机会展

现 自我 ， 同时参与 团 队决策并作 出贡献 。

２ ．３ ．２包容性氛围的结构和测置

２３



目 前学术界使用 的量表包含三个维度 ， 是 由 Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ（ ２０ １ ３ ） 开发的包容性氛围

量表 （ Ｃ ｌ ｉｍａｔｅｆｏｒＩｎｃ ｌｕｓ ｉｖｅ ） ， 适用于组织情境 。 Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ（ ２０ １ ３ ） 在对多样性氛围 的

理论研宄 回顾后 ， 结合包容性的概念化 ， 通过演绎的方式产生 了１ ５ 个题 目 的量表 。

该量表包含的三个维度分别是雇佣公平 、 差异整合和决策兼容 。 雇佣公平是组织公

平的基础 。 在实施就业实践和消 除多样化带来偏见过程 中 ， 团 队成员会感知到组织

资源分配 、 尊重 、 顺从和权利与 内群体成员 的身份息息相关 。 所 以
一

个公平的竞争

环境是构建包容性氛围 的首要
一

步 。 其次 ， 在增加组织 内 的多样性代表和实施公平

的雇佣实践外 ， 包容性氛围改变 了人际间 的互动模式 ， 即差异整合 。 差异整合反映

了 多元化组织对于其成员差异化的兼容和接受 ， 反映 了
一

种开放的集体期望和规范 。

在这样的开放性的组织文化下 ， 团 队成员可 以形成和构建他们 自 己的 自 我概念和多

重身份 ， 而不会遭遇排斥或其他不必要的后果 。 最后 ， 第三个维度是决策兼容 ， 它

反映 了组织积极征求和整合成员不同视角 的建议和想法的程度 。 在包容性氛围里 ，

对团 队 中主流观点提 出质疑不会被认为是
一

种挑衅 ， 而相反这会是促进团 队打破沉

默 ， 积极参与互动 ， 使团 队提升价值的
一

种途径 。

２ ．３ ．３包容性氛围的相关研究

（ １ ） 包容性氛围 的构建

Ｎ ｉ ｓｈｉ ｉ 和 Ｒｉ ｃｈ（ ２０ １ ４ ） 提出 了组织获得包容性氛围 的三步 曲 。 首先 ， 组织要通

过公正的雇佣实践来建立
一

个公平的竞争环境 ， 以避免组织长期 因为
一

些团 队身份

与 另
一

些不
一

致而陷入
一

种社会偏见和地位差异 。 地位平等是包容性建设的 门槛 。

其次 ， 组织和个体间要有相互交流和彼此了解的机会 。 因此第二步是组织实施整合

战略 ， 这包括 了组织 内所有的 团 队适应 ， 而不仅限于那些历史上地位 比较低 的团 队 。

这样 ， 所有个体都可 以保留其文化认 同 。 在工作 中表达个性 、 态度 ， 将创造力融入

到绩效中 。 最后 ， 是决策环节的包容性 。

一

个组织是否有能力通过增加劳动力 的多

样性来 最大化组织的潜在受益 ， 这取决于其征询不 同视角 的建议并整合入决策这

个过程的有效性 ， 其 中不仅限于从传统上受青睐的成员 ， 而意见要来 自 于所有的成

２４



员 。 ＭｏｒＢ ａｒａｋ 等 （ ２０ １ ４ ） 研宄人员也在同年提出 了
一

个包容性的工作场景建设有

４ 个层级 。 首先是重视并利用 团 队 中个体间 的差异 ； 其次与周边社区合作并作 出贡

献 ； 再次是在更大环境中缓解弱势群体的需要 ； 最后与跨越国籍和文化的边界 ， 与

更多个体 、 团 队和组织
一

起合作 。

（ ２ ） 包容性氛围 的影响效应

包容性氛围在多样化团 队 中对团 队积极产 出 、 员工的工作满意度和创造力有影

响作用 。 ＭｏｒＢ ａｒａｋ 等 （ ２０ １ ６ ） 在其
一

项针对针对多元化与包容性氛围 的元分析 中

也指出 多样化代表充足是有效的人力资源管理策略 ， 而多元化管理可 以通过包容性

氛 围 的 中介作用对积极 的 团 队产 出产生影响 。 其次 ， 在
一

项针对公共管理部 门

ＬＧＢＴ 员工 （ 女 同性恋 、 双性恋和变性人 ） 的研宄 中提到 ， 美 国人事管理办公室提

出 了
一

个包容性工作场所的综合实践 ， 建议包括 了 公平 、 开放 、 合作 、 支持和授权

五个维度 。 最终该研宄发现在实践 中 ， 包容性有助于 ＬＧＢ Ｔ 员工工作满意度和组织

承诺的显著提升 ， 其 中 除开放导 向外 ， 其他四个维度 （ 公平 、 合作 、 支持和授权 ）

都与 工作满 意度有 显 著 正相关 ， 其 中 授权导 向 与 工作满 意度 的 关系 最 为 显 著

（ Ｈｙｕｎ
ｋａｎｇ

Ｈｕｒ
，２０２０ ） 。 最后 ， 国 内 也有学者许梅枝 （ ２０ １ ９ ） 对包容性氛围和员

工创造力 的关系展开研究 ， 并发现包容性氛围可 以通过知识共享的 中介作用对员工

创造力产生影响 ， 并且在 Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ 提出 的三个包容性氛围 的维度 中 ， 决策兼容对员工

创造力产生显著影响 ， 而雇佣公平和差异整合在研宄 中没有表现 出 明显影响效应 。

此外 ， 包容性氛围可 以在多样性和关系及任务冲突 、 信任氛围 、 中起到调节作

用 。 Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ（ ２０ １ ３ ） 在性别 多样化的研宄 中发现 ， 包容性氛围可 以在性别多样化和

关系冲突及任务冲突 中起到调节作用 ， 包容性氛围也可 以在关系冲突及任务冲突和

个体满意感 中起到调节作用 ， 更近
一

步的发现是当包容性氛围非常高亢时 ， 关系冲

突和满足感之间 的负 向关联就消 失 了 。 Ｄ ｏｗｎｅｙ 等 （ ２０ １ ４ ） 的
一

项关于多样化实践 、

成员对包容性的感知 、 信任氛围和幸福感的研宄 中发现 ， 包容性有效得调节 了 团 队

多样性和信任氛围之间 的关系 ， 进而影响成员幸福感 。

２ ５



２ ． ４ 团队弹性

２ ．４ ． １ 团队弹性的概念

心理弹性最早受到物理学的启 发 ， 弹性的概念是
“

材料或物体有
一

种随外力作

用而发生变形并随外力去除变形消 失 的特性
”

。 后来 ， 弹性
一

词被迀移运用到 了

各种学科领域 ， 其 中包括心理学 。 心理弹性的研宄主要聚焦在个体层面 ， 多数研宄

者都关注两个核心 因素 ： 逆境和积极适应 。 Ｌｕｔｈａｒ等 （ ２０００ ） 将心理弹性定义为在

重大逆境背景下 ， 包含积极适应的动态过程 。

近年来心理学研宄者逐步将对弹性的关注从个体转 向群体 ， 相关的理论和实证

研究都 尚处于起步阶段 ， 研宄的领域主要有团 队体育 （Ｍｏｒ
ｇ
ａｎｅｔ ａｌ ．

，

２０ １ ３
；
Ｙａｎ

ｇ
ｅｔ

ａ ｌ ．

，

２０２０ ） 、 商业组织 （Ｍｅｎｅｇ
ｈｅ ｌ ｅｔ ａｌ

．

，
２ ０ １ ６ ） 、 干预措施 （ Ｂ ｅｎｎｅｔｔ ｅｔ ａ ｌ ．

，

２０ １ ０ ） 等 。

通过对文献的 回顾 ， 本研宄发现部分学者将团 队弹性认为是
一

种能力 ，

一

种从失败 、

挫折 、 冲 突 或 者任何对安 乐有威胁 的 事件 中 反弹 的 团 队 能力 （ Ｗｅ ｓｔ
，Ｐａｔｅ ｒａ＆

Ｃ ａｒｓ ｔｅｎ ， ２００９ ） 。 不 同于将 团 队弹性视为
一

种能力 ， 另
一

些学者认为 团 队弹性是

一

个随着时间推移而呈现 出来的动态心理过程 ， 通过个人 、 环境和团 队多层面因素

之间 的交互而相互循环作用 （Ｂ ｏｗｅ ｒｓｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ７

；
Ｋ ｅｎｎｅｄｙ

＆ Ｌ ａｎｄｏｎ
，
２０ １ ５ ） ， 以 团

队共同经历和处理事件为核心 ， 团 队弹性保护 团 队免受共 同遭遇的压力事件带来的

潜在负面影响 （Ｍｏｒｇｅｎ ｅｔ ａ ｌ
．

，
２０ １ ３ ） 。 除了 能力和过程的观点外 ， 还有研宄者最新

提 出将心理弹性视作
一

种紧急状态 Ｅｍ ｅｒｇｅＳ ｔａｔｅ（Ｍａｙ
ｎａｒｄ＆Ｋｅｎｎｅｄｙ ，

２０ １ ６ ） ， 认

为 团 队 弹 性是
一

种通过动 态 的 人与 情境交互作 用 ， 随 时 间 而产 生 的 紧 急状态

（ Ｐｏｄ ｓａｋｏｆｆ ＆ ＭａｃＫｅｎｚ ｉ ｅ
，

２０ １ ６ ） 。 更有研宄人员进
一

步指 出 团 队弹性是
一

系列紧

急状态的集合 （ Ｇｕｃｃ ｉ ａｒｄ ｉｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ８ ） ， 或称之为二阶的紧急状态 。 团 队弹性可能

会在压力时期协调其他团 队紧急状态和 团队结果之间 的关系 ， 是团 队 中
一

系列其他

紧急状态的集合结果 （Ｂ ｏｗｅ ｒｓｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ７ ） 。 本研究采用 了 团 队弹性视作

一

种能力 ，

能够尽快使团 队从逆境中恢复过来的能力 。

２ ．４ ．２ 团队弹性的结构和测量

２６



由于 团 队弹性的概念 尚未统
一

， 相关研究 的研究对象 、 研宄背景 、 研宄 目 的

各不相 同 ， 因此学者们对于 团 队弹性的结构阐述也不尽相 同 。

Ｍａｌ ｌａｋ（ １ ９９ ８ ） 在针对医疗卫生系统的研宄 中提出 了组成团 队弹性的 ６ 个因素 ：

目 标导 向 的方案寻找 、 规避 ／怀疑 、 批判性理解 、 角色依赖 、 来源依赖 、 资源获取 。

目标导 向 的方案寻求将团 队愿景和 目标产生的需求相结合 ， 来指导寻求解决 问题方

案 的创造性过程 。 回避帮助团 队避开混乱局面 ， 对新 问题保持怀疑态度 。 批判性

理解是关键因素 ， 指有效地运用信息来进行批判性的理解 ， 这将有助于团 队更好地

审时度势 。 角色依赖是指不仅要 了解每个团 队成员 的角色 ， 以及所有的角色是如何

在团 队 中相互作用 的 。 来源依赖强调多渠道的信息来源对团 队弹性的重要性 ， 若这

些信息被合理删选及权衡利用 ， 可 以减少 团 队偏见 。 资源获得是指 团 队成员为完

成工作可 以获得其需要的资源 ， 哪怕有些资源未经授权 。

Ｍｏｒ
ｇ
ｅｎ 等 （ ２０ １ ３ ） 在针对体育 团 队背景下 的 团 队弹性研宄 中 ， 对团 队弹性的

结构提 出 了 ４个维度总计 １ ２个高阶主题和 ４４低阶主题 。 ４个维度分别是团 队结构 、

掌握方法 、 社会资本和集体能效感 。 团 队结构指在形成 团 队 的规范和约定 ， 涉及

社会心理和生理 ， 包括有团 队规范和价值 、 正式结构 、 沟通渠道 。 掌握方法是指共

享的态度和行为 ， 以促进加强团 队进步 ， 包括有学 习 导 向 、 有效的行为反馈和管理

变革 。 社会资本是指团 队 内现存的高质量互动和关怀关系 ， 包含 了 团 队认 同 、 亲社

会互动和感知社会性支持 。 集体能效感是指 团 队对其胜任某任务的能力 的共 同信

念 。

近年来也有我 国学者李珊丹 （ ２０ １ ５ ） 基于互联网行业的团 队弹性研宄后 ， 提 出

团 队弹性的三维度结构 ： 情景意识 、 适应能力和恢复能力 。 情景意识是指团 队对于

所在环境的认识 、 对风险的预见和评估 、 对资源的识别和利用 、 对机会的洞察和把

握 。 适应能力是指 团 队在逆境和 困难时 ， 及时做 出有效响应 。 恢复能力是指团 队

收到外界冲击和干扰后 ， 恢复原有工作状态的能力 。

２７



此外 ， Ｆ ｉｋ ｓｅ ｌ（ ２００ ３ ） 在讨论如何使得系统工程更加可持续发展的研宄 中 ， 将

组织情境下 的弹性划分为多样性 、 效率 、 适应性和凝聚力 。 这四个维度分别描述 了

鼓励经营战略的多元化 、 高效决策流程及资源生产率 、 团 队学 习和现金储备 、 独特

团 队文化和强大的合作伙伴 。 在 Ｍａｆａｂ ｉ 等 （ ２０ １ ２ ） 针对乌干达公共行政组织的研

宄 中 ， 弹性的测量包含 了三个维度 ， 它们分别是组织适应 、 组织竞争和组织价值 。

在 团 队弹性 的测 量方面 ， 目 前 尚 未有被统
一

认可 的有效量表 。 Ｍａｆａｂ ｉ 等

（ ２００ ３ ） 采用 了 自 己研宄 中提出 的三维度结构 ， 基于现有的量表来组合形成其研究

中用于测量团 队弹性的 ２０ 题量表 。 李珊丹 （ ２０ １ ５ 年 ） 基于其三维度团 队弹性概念

开发了
一

份包含 １ ８ 个条 目 ， 采用 Ｌ ｉｋｅｒｔ７ 点发计分的量表 。 三个维度包括情景意识 、

适应能力和恢复能力 ， 开发者提供的各维度 内部
一

致性系数均在 ０ ． ８ ９ 以上 。 Ｋ ｌ ｅ ｉ

ｊ

（ ２０ １ １ ） 在促进团 队弹性的干预训练实验 中 ， 通过测量任务绩效 、 恢复时间 、 适应

度 、 感知弹性等变量来研宄团 队弹性 ， 其中感知弹性的测量采用基于 Ｗｏｏｄ ｓ（ ２００６ ）

的定义 ： 识别 、 适应和处理意外干扰的弹性 。 Ｍｅｎｅ
ｇ
ｈｅ ｌ 和 Ｓ ａ ｌ ａｎｏｖａ（ ２０ １ ６ ） 在其团

队积极情绪对团 队弹性的研宄 中使用 了 自 己开发的 ７ 个条 目 量表 ， 该量表的选题均

基于 Ｍａｌ ｌ ａｋ
’

ｓ（ １ ９９ ８ ） 对于组织弹性实践中所描述的原则 。 同时该量表是针对在组

织环境 中 的 团 队而开发的 ， 同样采用 Ｌ ｉｋｅｒｔ７ 点发计分法 ， 开发者提供的 内部
一

致

性系数为 ０
．
８ ３ 。

２ ．４ ．３ 团队弹性的相关研究

关于弹性的研宄主要都聚焦于个体层面 ， 团 队层面的研宄相对较少 。 针对团 队

弹性的影响 因素 ， 主要有团 队积极情绪和领导力 ， 此外涉及学 习 导 向和工作需求 。

对于团 队弹性的影响效应 目 前 尚未有针对性研究 。

（ １ ） 团 队弹性的影响 因素

领导力对于影响 团 队过程和 团 队结果都是至关重要 的 （ Ｋｏｚ ｌｏｗ ｓｋ ｉ＆Ｈ
ｇ
ｅｎ

，

２００６ ） 。 Ｋ ｌ ｅ ｉ

ｊ（ ２０ １ １ ） 在
一

项模拟海军指挥和控制 的干预训练研宄 中发现 ， 实施变

革型领导行为和权变奖励结合的共享领导培训 ， 可 以使 团 队弹性水平得到提高 。

２８



其 中尤其对恢复时长和适应率有 明 显效果 ， 对团 队成员感知弹性上没有任何影响 。

同样在 Ｍｏｒ
ｇ
ａｎ 等 （ ２０ １ ５ ） 针对英格兰精英体育 团 队的研宄 中也发现 了在团 队成立

的早期阶段 ， 组织刚经历变革 ， 变革型领导通过 向成员频繁得强调 团 队的战略重点

来影响 团 队弹性 。 随后 ， 变革型领导和共享团 队领导兼而有之并发展 。 共享团 队领

导通过影响 团 队成员 ， 来积极调整他们 的努力 以确保团 队在临挑战时完成团 队任务 。

集体的积极情绪 ， 例如热情 、 乐观 、 满意 、 舒适和放松与 团 队弹性呈正相关 。

这项研究的发现也为提升团 队弹性的干预实践提供理论基础 （Ｍｅｎｅ
ｇ
ｈｅ ｌ ＆Ｓ ａ ｌ ａｎｏｖａ

，

２０ １ ６ ） 。 有关团 队情绪的研宄 ， 国 内也有研宄人员发现高团 队弹性水平的 团 队在积

极和消极情绪下团 队绩效的差异小于低 团队弹性水平的 团 队 （季学英 ， ２０ １ ８ ） 。 这

个结论与 团 队弹性定义 中涵盖的从
“

免于潜在的破坏性危害
”

这
一

核心观点相
一

致 。

此外还有相关研究指 出工作需求可能对团 队弹性会起到调节作用 ， 并且两者之

间 的关系呈倒 Ｕ型 ， 低工作需求水平的 团队和高需求团 队可能在团 队弹性的表现上

不如 中等工作需求的 团 队 （Ｍｅｎｅ
ｇ
ｈｅ ｌ ＆ Ｓ ａｌ ａｎｏｖａ

，

２０ １ ６ ） 。

（ ２ ） 团 队弹性的 ＭＯ 模型

输入 － 中 介 －输 出 －输入框架Ｉｎ
ｐｕｔ

－Ｍｅｄ ｉａｔｏｒ
－Ｏｕｔｃｏｍｅ

－

Ｉｎ
ｐｕｔ

（
ＩＭＯ Ｉ

）（ Ｉｌ

ｇｅ
ｎｅｔａｌ ．

，

２００ ５ ） 经过 Ｂ ｏｗｅｒ ｓ 等 （ ２０ １ ７ ） 优化改进后形成 ＭＯ 模型 ， 以此作为团 队弹性相关

研宄的基础模型 。 在 ＩＭＯ 模型 中 ， 输入 Ｉｎ
ｐｕｔ 是指个体 、 团 队和组织各 自现有的 因

素 ， 这些因素塑造和约束个体之间 的互动 。 中介 Ｍｅｄ ｉ ａｔｏｒ是指通过团 队成员之间 的

动态互动 ， 使输入因素相互组合并转化为输出 。 与输入相似 ， 中介也可 以分为三个

层面分别探讨 。 在团体和组织层面 ， 弹性过程与 团 队成员 的集体行为更加关系密切 。

输 出 Ｏｕｔｃｏｍ ｅ 代表团 队成员 间为相 同 目 标互动后达成的有价值的成果 。 值得强调

的是 ， 团 队弹性的输 出都特指在特定的压力时期 ， 且压力 的强度足 以 中断原有的工

作绩效 （ Ｂ ｏｗｅｒｓｅｔ ａｌ ．

，

２〇 ｌ ７ ） 。

之前就有研 宄人 员 将 心理弹性视作
一

种 紧急状态 （ Ｍａｙｎａｒｄ＆Ｋｅｎｎｅｄｙ ，

２０ １ ６ ） 。 而在 Ｂ ｏｗｅｒ ｓ 等人 （ ２０ １ ７ ） 的研宄 中 ， 他们将团 队弹性视作
一

组团 队紧急

２９



状态的组合 ， 这个组合包括有团队凝聚力 、 集体效能 、 团 队文化 、 共享心智模型 、

熟悉度和 团 队适应性 。 所 以 团 队弹性在整个 ＩＭＯ 模型 中 成为
＿

个二阶紧急状态

Ｓ ｅｃｏｎｄｏｒｄｅ ｒｅｍ ｅｒｇｅｓｔａｔｅ （ Ｂ ｏｗｅ ｒｓｅｔａＬ
，
２０ １ ？ ）〇这个概念模型体现了國既层面的

变量之间复杂多层次的关系 ， 同时很好地表征 了 团 队弹性和其前因变量和结果变量

之间 的动态复杂性 ， 具体如 图 １ 所示 。

个人输入因素 团 队输入Ｍ素 组织输入因素

＾  ｒ



Ｗ队紧急状态

Ｉ

＜


Ｗ 队纖
？

Ｉ



１Ｍ 队结果 １



Ｖ ■／

图 １Ｗ队弹性的 ＩＭＯ模塑

２ ． ５ 自我分类理论

Ｔｕｒｎｅｒ（ １ ９ ８ ７ ） 提出 了 自我分类理论 ， 该理论揭示了个体从独特的 自我和属性

转向团 队共享的成员身份和与此身份相关的刻板特征的认知过程 ， 这也是面队成员

对 自我进行重新定义的过程和将团 队心理化的过程 。 具体来说 ， 团队特征在社会分

类时被表征为
一

个团 队成员原型 ， 它描述和规定 了 团 队信念 、 目 标和行为等团 队规

范 。 团 队成员在进行自我分类时 ， 会以团队原型 的特征来看待和要求 自Ｈ ， 使 自 己

的行为及态度和 团 队原型保持
一

致 。 这
一

去人格化的过程就是从
“

我
”

到
“

我们
”

的转变 ， Ｍ队中的成员 的行为和态度也会变得相 同 。 其次 ， ＿我分类理论还认为个

人特征与情境特征的交互作用会使社会分类和 自我分类发生不同 的结果 ， 生要基于

相对可获得性和匹配 。 相对可获得性是指具备某正特征的刺激物基于某个社会分类

编码的准备程度 ， 例如性别 、 国籍 、 职业等这些相对可获得性较高的刺激是比较容

易识别 的社会分类 ， 它们通常与个体过去的经验和 当前动机相关￥ 匹配包括有规范

３ ０



性匹配和 比较性匹配 。 规范性匹配是指群体成员所表现 出 的行为与社会分类 中所期

望的角色行为相
一

致 ， 例如学生不抽烟 、 老师不打人 。 比较性匹配是指在社会比较

中存在的潜在差异 。 所以相对可获得性和匹配解释 了在特定的情境下个体会采用哪

种社会分类和 自 我分类 。 最后 ， 自 我分类理论指 出 自 我分类的动机包括有 自我提升

及和 自 尊需要 ， 以及减少 自 我概念的不稳定性 。 前者是人类最基本的心理动机 ， 人

们渴望提升 自 尊并从属于地位和声望较高的群体 ， 获得评价较好的社会认 同 。 而稳

定的 自我概念有助于个体认识 自 我 ， 预测 自 己和他人的行为 ， 有效开展社会活动计

划 。

自我分类理论已成为当今社会心理学的重要理论之
一

， 该理论被广泛用于解释

各类群体现象 ， 例如合作和利他行为 、 集体行为 、 社会吸引 等 。 并且对现代管理学

也具有举足轻重的借鉴意义 ， Ｈｏ
ｇｇ 和 Ｔ ｅｒｒ

ｙ（ ２０００ ） 认为在组织情境下 ， 个体的 自

我认同和 自我意识有
一

部分来 自 于组织和工作 团 队 。 甚至对更多个体来说 ， 他们在

组织和职业 中获得的认 同可能 比从性别 、 年龄 、 种族和 国籍中获得的认同更为重要

和普遍 。 因此 ， 研宄者可 以运用 自 我分类理论来研究组织情境下 的凝聚力 、 领导力 、

工作团 队 、 群体结构 、 收购及合并等 问题 （Ｈｏｇｇ
＆Ｔｅｒｒｙ ，

２０００ ） 。

３ 研究假设与模型构建

３ ． １ 悖论型领导和团队认同

根据 自我分类理论 ， 团 队共享的社会认 同 以 团 队原型为代表 ， 而 团 队原型 的

特征会影响 团 队成员所构建的 自 我概念 （ Ｔｕｒｎｅｒ
，

１ ９ ８ １ ） 。 从社会认 同角度 出发分

析领导力 ， 领导过程是在团 队领导共享的成员身份背景下发生的 。 作为团 队成员 的

领导 ， 特别是领导原型特征 （ Ｌ ｅａｄｅｒ
ｐ
ｒｏｔｏｔ

ｙｐ
ｉ ｃａｌ ｉ ｔ

ｙ
） 会对领导有效性起到关键的作

用 （Ｈｏｇｇ ，
２００ １ ） 。 团 队领导所具备的原型特征越多越显著 ， 那么与 团 队原型 的匹

配程度就越高 ， 团 队成员越有可能将领导视为团 队规范的代表 ， 信任其会为团 队谋

求利益最大化 （ ｖａｎＫｎ ｉ

ｐｐ ｅ
ｎｂ ｅｒｇ ＆Ｈｏｇｇ ，

２００３ ） ， 追随者也越是将领导原型特征来

３ １



定义 自我概念并提升团 队认 同 （Ｈｏｇｇ ，
２００ １ ） 。 可见 ， 团 队领导可 以通过领导原型

特征对成员 的 团 队认 同产生影响效应 。

此外 ，

一

些研宄结果表 明 ， 领导和关系认 同 （领导和追随者之间 ） 有着密切关

系 ， 并且关系认 同在领导力和 团 队有效性之间起到 中介作用 。 例如 ， 认同在悖论型

领导和酒店员工服务表现的关系 中起到 中介作用 （ Ｓｈｅ ｅｔａｌ ．

，
２０２０ ）

； 认 同在变革

型领导和组织公 民行为 中起到 中介作用 （ Ｌ ｓ ａｂ ｅ ｌ
，
Ｍａｒｔｉｎｅｚ＆ Ｍａｔｕｔｅ

，
２０ １ ９ ）

； 认 同

在变革型领导和 自我能效感 中起到 中介作用 （Ｗａｌｕｍｂｗａ ＆Ｈａｒｔｎｅ ｌ ｌ

，
２０ １ １ ） 。

一

方

面 ， 本研宄认为 由于悖论型领导概念的提出相对变革型领导较晚 ， 所 以 目 前涉及变

革型领导和认 同 的研究 明显多于悖论型领导和认 同 的研究 ， 但依然说 明领导风格和

关系认 同之间有
一

定的关联 。 因此 ， 悖论型领导和认同之间 的关系值得进
一

步探讨 。

另
一

方面 ， Ｓ ｌｕｓ ｓ 和 Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ（ ２００ ８ ） 提 出领导和成员之间 的关系认 同可 以通过认知 、

情感和行为机制 ， 和 团 队认 同发生融合 。 即认 同在不同显著性之间可 以进行泛化 ，

从关系认 同到 团 队认 同 。 同时 ， 团 队成员之间工作 的相互依赖程度 ， 即作业互依

性成为调节关系认 同和团 队认 同关系 的重要变量 。 而本研究所考察的 团 队正是成员

之间工作与任务紧密相关的 团 队 。 因此 ， 本研宄提 出 ：

假设 １
：悖论型领导可 以正 向预测 团 队认 同 。

３ ．２ 包容性氛围的中介作用

（ １ ） 悖论型领导和包容性氛围

悖论型领导在面对组织悖论现象 ， 即伴随时 间推移而持续存在 的相互矛盾又

相互关联的 因素时 ， 选择
“

两者都
”

的策略和行为 以寻求矛盾 因素间 的长期动态平

衡 （ Ｓｍ ｉ ｔｈ ＆ Ｌｅｗ ｉ ｓ
，

２０ １ １ ） 。 Ｚｈａｎｇ（ ２０ １ ５ ） 针对悖论型领导的行为提 出 了 五个维度

的结构 。 其 中三个维度分别描述 了在面对团 队决策和成员 差异方面悖论型领导 的

表现 。 首先 ， 在控制决策的 同时也允许团队成员享有合理的 自 主权 ， 这包括 了授权

他们去处理细节 、 管控特定工作 的流程 、 为小事务做决策等 。 其次 ， 悖论型领导尊

重每
一

个团 队成员 ， 认为人无完人和每个人都有其价值所在 ， 承认各有所长而成员

３ ２



之间可 以相互学习 。 最后 ， 悖论型领导会根据 团 队成员不 同 的性格和个人需求采用

不 同 的沟通方式 、 管理方式 、 甚至布置不 同 的工作任务 （ Ｚｈａｎ
ｇ

ｅｔ ａｌ ．

，

２０ １ ５ ） 。 由

此可见 ， 悖论型领导为团 队成员构建 了参与决策 ， 充分发挥个体才能并为团 队作 出

贡献的平台 ， 也为团 队孕育 了
一

个包容性的氛围 。 在这样的氛围里 ， 团 队成员跨越

个体之间 的差异和不 同 ， 同时被授予完全参与决策和贡献的权利 ， 成员不用放弃个

体的独特性 、 个体身份或重要品质就可 以感到与 团 队紧密联系 （ Ｆ ｅｒｄｍ ａｎ
，

２０ １ ４ ） 。

由此可见悖论型领导带 了差异整合和参与决策是和包容性氛围 中两个维度不谋而合

的 （Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ
，
２０ １ ３ ） 。 此外 ， 根据 自 我分类理论 ， 团 队成员会效仿领导 的团 队原型特

征 ， 即悖论型领导 的包容性行为 ， 当 团 队中更多 的成员都将包容性作为 自 己的行为

标准时 ， 这将有利于 团 队营造包容性氛围 。 因此 ， 本研宄提出 ：

假设 ２ ： 悖论型领导可 以正 向预测包容性氛围 。

（ ２ ） 包容性氛围和团 队认同

包容性氛围能使 团 队成员感到被尊重和平等对待 ， 有展现 自 我才能和参与决

策的机会 ， 同时包容性氛围可 以有效缓解成员之间 的关系冲突和任务冲突 ， 调节成

员 间 的信任关系 （Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ
，
２０ １ ３

；
Ｄｏｗｎｅｙｅ

ｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ４ ） 。 因此 ， 本研宄推测包容性氛

围有助于 团 队成员在团 队 中找到尊重 、 自我价值和归属感 ， 并认定 自 己是团 队 中 的

一

员而产生团 队认 同 。

其次 ， 组织氛围是
一

组成员在工作环境 中可 以感知到 的且可衡量的组织特征

（ Ｌ ｉ ｔｗ ｉｎ ｅｔ ａ ｌ ．

，

２００ １ 转 引 自 Ｚｈａｎｇ ｅｔ ａ ｌ ．

，

２０ １ ０ ） 。 工作团 队 中 的每个成员
一

直身处于

这样的氛围 中 ， 并感受到 团 队 目 标 、 价值观和信念等特征 （ Ｅ ｌ ｌ ｅｍｅ ｒＳ
，

２００４ ） 。 根据

社会认 同理论 ， 团 队成员 出于高 自 尊的需要 ， 会对社会比较中声望较高的 团 队特征

给予积极的 团 队认 同 （ Ｔａ
ｊ
ｆｅ ｌ

，１ ９ ８ １ ） 。 因此 ， 本研究认为团 队成员在积极的 团 队氛

围更容易感知到积极的团 队特征 ， 从而对团 队认 同产生影响效应 。 虽然 目 前没有针

对包容性氛围和团 队认 同 的直接研宄 ， 但不少研宄发现 了其他积极的 团 队氛围和 团

队认同之间存在的相关性 。 沟通氛围与 团队认 同之间 的关系相 比与组织认 同更为显

３ ３



著 （ Ｂ ａｒｔｅ ｌ ｓｅｔ ａｌ ．

，
２００６ ） 。 我国学者张超 （ ２０ １ ２ ） 在就公务员创新意愿的研究 中发

现 ， 组织氛围对组织认 同有正 向 的预测作用且影响显著 ， 工作意义和 团队合作的 良

好氛围使成员对 自 己所在的工作 团 队产生强烈 的认 同感 。 综上 ， 本研宄认为包容性

氛围作为积极团 队氛围 的
一

种 ， 也应该与 团 队认 同存在相关 。 因此 ， 本研究提出 ：

假设 ３
： 包容性氛围可 以正 向预测 团 队认 同 。

（ ３ ） 包容性氛围在悖论型领导和 团 队认 同 中 的 中介作用

悖论型领导面对复杂 的 问题和挑战 ， 他们擅长使用整体性的思维方式 ， 辩证

地分析 ， 圆滑地处理 。 他们对团 队成员 的多样性给予尊重和个性化对待 ， 另 团队成

员 充分展示 自我 ， 发挥才华 ， 参与决策 。 而身为团 队成员 的个体无时不刻浸润在团

队氛围 的影响之下 ， 通过团 队氛围来感知 团 队 目 的 、 规范 、 信仰和价值观等
一

些列

团 队特征 ， 从而对 自我进行分类 。 悖论型领导构建的团 队氛围是彼此尊重 、 自我展

示 、 各取所长和群策群力 ， 是
一

个包容性氛围 。 每个成员作为独特的个体有个人独

特性的需求 ， 也有群体归属感的需要 。 包容性氛围给了个体归属感 ， 个体会强烈感

知到 自 己也是团 队的
一

员 ， 自 己的才能可 以为团队做贡献 ， 自 己能参与决策并影响

到 团 队结果 。 由此团 队成员会形成团 队认 同 ， 同时包容性氛围 中体现的团 队积极特

征也会潜移默化影响着个体在团 队 中 的 自我概念形成 ， 团 队成员也会将彼此尊重 、

自我展示和群策群力作为 自 己的行为规范再次强化团 队的包容性氛围 。 因此 ， 本研

究提出 ：

假设 ４ ： 包容性氛围在悖论型领导和团 队认 同 中起中介作用 。

３ ．３ 团队弹性的中介作用

（ １ ） 悖论型领导和团 队弹性

目 前 ， 理论和实证研宄都 尚未有直接证 明悖论型领导和团 队弹性之间 的关系 。

但根据 以往的研宄表明 ， 悖论型领导和团队弹性在其 内涵和结构上有多重相关 。

首先 ， 以往 的研宄结果证 明领导风格会对 团 队弹性会产生影响 。 Ｍｏｒｇａ
ｎ 等

（ ２０ １ ５ ） 在针对精英运动 团 队的定性研究 中发现变革型领导通过强调 团队战略重点

３ ４



来影响 团 队弹性 。 同时 ， 研宄还发现共享团 队领导通过影响成员积极调整 自 身的努

力和成员 间相互的积极影响来促进团 队弹性的提高 ， 以确保在面临挑战时完成团 队

任务 ， 最终给广泛团 队带来利益 。 Ｋ ｌ ｅ ｉ

ｊ（ ２０ １ １ ） 也在关于 团 队弹性的干扰训练中验

证 了 由变革型领导行为和权变奖励相结合的共享领导训练后 ， 团 队弹性水平有所提

高 ， 这种能力帮助团 队对突发的 、 预料之外 的需求快速响应 、 给予反馈 ， 让团 队绩

效的下滑程度降至最小 。 变革型领导对追随者表现 出个性化关怀 ， 即根据每个下属

不 同 的个人需要 、 能力和愿望有 区别得对待和培养 ， 帮助下属成长 （ Ｂ ａ ｓ ｓ
，

１ ９ ８ ６ ） 。

悖论型领导统
一

对待下属 同时允许个性化 ， 针对不 同个性和需求的下属采用不 同 的

管理方式 （ Ｚｈａｎｇｅｔａｌ ．

，

２０ １ ５ ） 。 因此 ， 在针对下属个性化方面的交互方式 ， 变革

型领导和悖论型领导 的方式不谋而合 。 此外 ， 悖论型领导还表现 出 自我中 心和他人

中心 ， 他们允许团 队成员分享领导角色 ， 愿意让成员处于聚光灯 中心 （ Ｚｈａｎ
ｇ

ｅｔ ａｌ ．

，

２０ １ ５ ） 。 这种行为方式也与上述 Ｍｏｒ
ｇａ

ｎ 和 Ｋ ｌ ｅ ｉ

ｊ
的实验研宄 中涉及的共享领导有很

大程度的吻合 。 因此 ， 本研宄推测悖论型领导也与 团 队弹性有正相关 。

其次 ， 悖论型领导对成员 的建言行为和 团 队观点采择都能起到积极的极影响

（ Ｌ ｉｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ８＆２０２０ ） ， 帮助团 队全面评估和接纳不 同 的观点 ， 促使团 队成员加

强互动和交流 。 而沟通渠道正是影响 团 队弹性的重要因素 ， 多种形式的沟通可使团

队在面临压力情境时提升团 队弹性 ， 比如公开和诚实的沟通 、 频繁的沟通 、 积极的

口 头沟通 、 经常乐观地互动和遇到困境时保持幽默 （Ｍｏｒ
ｇａ

ｎｅｔ ａ ｌ
．

，

２０ １ ５ ） 。

最后 ， 根据 Ｚｈａｎｇ 等人 （ ２０ １ ５ ） 的研宄 中 显示 ， 悖论型领导给到下属等量的工

作量 ， 并且考虑每个个体的性格 、 能力和长处的各不相 同 ， 因此布置不同 的任务 ；

悖论型领导对 自 己的想法和信仰保持信心 ， 同时他也承认可 以从团 队成员那里学 习

到新鲜和有用 的知识技能 。 由此可见 ， 悖论型领导能够辩证得对待团 队成员在知识 、

技能 、 能力 、 其他特征上的个体差异 ， 善用 团 队 内部的人力资源 。 而当个体层面的

这些因素作为输入与 团 队面临 的任务 、 目标和环境相关时 ， 这些因素 ， 也就是团 队

内部的人力资源会组合成为 团 队弹性显现的关键要素 （ Ｄ ａｎ ｉ ｅ ｌｅｔ ａ ｌ
．

，
２０ １ ８ ） 。 人力

３ ５



资本资源组合的过程表现为互补性和涌现性 （ Ｐｄｙ
ｈａｒｔ

，
２０ １ ５ ） ， 根据 团队面临逆境

和挑战的具体情境不 同 ， 不 同 的人力资本资源配置的组合会对团 队弹性的产生不 同

的影响 （ Ｄ ａｎ ｉ ｅ ｌｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ８ ） 。 因此 ， 本研宄提出 ：

假设 ５
： 悖论型领导可 以正 向预测 团 队弹性 。

（ ２ ） 团 队弹性和 团 队认 同

正如 Ｗｅ ｓｔ 、 Ｐａｔｅｒａ 和 Ｃ ａｒｓｔｅｎ（ ２００９ ） 指 出 团 队弹性会被证 明是
一

种积极的 团

队水平能力 。 当 团 队面临潜在压力时 ， 团队弹性能帮助团 队修复和反弹 。 那些能够

在高负债情况下茁壮成长的 团 队 ， 或者在重大变化和重压下适应并随机应变的团 队 ，

还有从负面经历 中轻松恢复的 团 队 ， 他们都不太可能从有威胁的处境里经历潜在的

破坏性影响 （Ｗｅ ｓ ｔ
，
Ｐａｔｅｒａ＆Ｃ ａｒ ｓｔｅｎ

，
２００９ ） 。 因此 ， 研宄者可 以推测拥有 良好团 队

弹性的 团 队 ， 更有可能从困境 、 挫折和失败 中重新走向成功 。

一

方面高团 队弹性的

团 队在社会比较中会获得更高的地位和声望 ， 另
一

方面从逆境中恢复有助于减少挫

折感 ， 而增加个体成就感 。 基于个体 自我分类时对于提升 自我和高 自 尊的动机 ， 团

队成员更倾 向于对这样的高团 队弹性的 团 队更多 团 队认 同 。

虽然 目 前没有关于团 队弹性和团 队认同之间直接关系 的文献 ， 但近年来有
一

些

研究已经着手探索弹性和认 同在个体及群体中 的关系 ， 例如在家庭财务困境 中 ， 家

庭认 同和家庭经济弹性的关系 （ Ｓ ｔｅｖｅｎ ｓｏｎｅｔ ａｌ ．

，
２０２０ ）

； 针对残障人士 由于污名化

导致的心理生活质量的研究 中 ， 讨论心理弹性和社会认 同 的作用 。 还有研究者指 出

弹性和认 同是相辅相成的两个方面 ， 弹性可 以有效帮助人们应对压力并减少负面情

绪 ， 而社会认 同可 以促进幸福感和满意度 （ ＶａｎＤ ｉ ｃｋ
，

Ｋｅｔｔｕｒａｔ＆Ｈａｕ ｓ ｓｅｒ
，
２０ １ ７ ） 。

这些研宄证明弹性和认同 的关系值得进
一

步探索 。 因此 ， 本研宄提 出 ：

假设 ６
： 团 队弹性可 以正 向预测 团 队认同 。

（ ３） 团 队弹性在悖论型领导和 团 队认 同之间 的 中介关系

悖论型领导风格 旨在为组织处理相互竞争但实则又息息相关的多重需求 ， 帮

助组织管控长期存在的悖论现象 。 在组织外部和 内部不确定性因素较多 的情况下 ，

３ ６



悖论型领导因此出现 。 他们具备整体性思维来判断和决策棘手难题 ， 善于利用和分

配人力资源来解决复杂 问题 。 这些领导特征正是团 队面临 困境时 ，． 领导怍为团 队灵

魂所需要优先具备的能力 。 这些能力可 以使悖论型领导有效针对团队成员在知识 、

技能 、 能力 、 其他特征上 的个体差异 ， 分配任务并应对团 队困境 ， 而团队 内部的人

力 资源组合是体现团 队弹性的关键要素 （ Ｄ ａｎ ｉ ｅ ｌｅｔ ａ ｌ ．

，２０ １ ８ ） 。 因此 ， 本研究推测

悖论型领导带领的 团 队具有较高的 团队弹性 ， 能够更快从逆境中恢复常态 。

＾方面 ，

团 队中的成炱在和 团队共同经历过破坏性威胁后 ， 会更能体会到 自 己与团队共命运

而提高团队认 ＩＩ 。 另
一

方面 ， 由于成员对于积极社会认 同 的需求 ， 囡此 ， 成功的 团

队在社会比较 中得到 的 良好评价 ， 会进
一

步促使团 队成员提高团 队认同 。 因此 ， 本

研究提出 ：

假设 ７
： 团 队弹性在脖论型领导和团 队认同 中起 中介作用 ５

根据 以上假设 ， 本研究构建 了 由三个团 队层面变量脖论式领导 、 包容性氛围 、

团 队弹性和
一

个个体层面变量团 队认 同组成的跨层双 中介模型 。 图 ２ 展示 了该模型

中各变量之间 的关系 。

团队层面
丨

个体层面

＋
ｙ

包容性氛围
＼

＋ ｜

悖论型领导 ＾
 ±

团 队认 同

＋＼团队弹性Ｚ＋ ｜

图 ２ 理论模型

３ ７



４ 研究方法

４ ． １ 研究设计与实施

本研宄采用跨时间 的研宄设计 ， 分两时点发放 问卷及收集研究数据 。 两次间 隔

时 间为三周 ， 统
一

使用 问卷星给团 队成员在线发放 问卷 。 第
一

次收集的变量为悖论

型领导 、 包容性氛围及人 口 学变量 ， 其 中悖论型领导 由 团 队成员来填写 ， 包容性氛

围 由领导和成员共 同评估 。 第二次收集的变量为团 队弹性和团 队认 同 ， 其 中 团队弹

性 由 团 队成员和领导共同填写 ， 团队认 同 由 团 队成员完成 。 本研究通过多时点 、 多

来源的数据收集方式 ， 以期 降低共同方法偏差 ， 提高数据 的准确性 。

研究者在正式施测之前要求所有被试阅读研宄项 目 简介 ， 包括研究 目 的和注意

事项 ， 并强调真实作答对于研宄的重要性 ， 以确保 问卷数据的有效性和准确性 。 然

后 ， 被试通过扫描二维码访 问在线 问卷 、 填写并提交 。 每位被试都拥有唯
一

问卷编

号 （ 团 队编号 ＋手机末 四位数字 ） ， 并要求被试在填写 问卷前输入其 问卷编号 ， 以

确保两次 问卷数据可 以成功匹配 。

所有参与 问卷填写的被试都会得到
一

定金额的被试费用 以及应部分团 队领导 的

要求会提供
一

份团 队层面的评估简报 。 本研宄也通过了华东师范大学伦理委员 的审

核批准 ， 确保被试的隐私和 问卷的保密性 。 被试在 问卷前言部分可 以 了解到其信息

隐私保障的情况 ， 确保被试能够放心如实地作答 。 研究者在回收所有被试 问卷后 ，

剔 除有严重缺失和随意作答等无效 问卷 ， 并采用 ＳＰ Ｓ Ｓ２２ ．
０ 及 Ｍ

ｐ
ｌｕ ｓ７ ．

０ 软件对数据

结果进行分析 。

４ ．２ 研究对象

本研宄采用便利取样 的方法 ， 以上海为主从各行各业的组织 中抽取不 同 的 团

队被试参与本项研宄 。 为 了确保研宄结果的准确性 ， 本研宄招募的被试团 队需满足

以下条件 ： （ １ ） 团 队规模至少 ３ 人以上但不超过 １ ２ 人 ；
（ ２ ） 团 队成员在工作上

需要有
一

定的关联 ； （ ３ ） 所有被试必须有 １ 年及 以上在本团 队的工作经验 ；
（ ４ ）

每个团 队主要 由
一

个团 队领导负责支持团 队工作 。 基于上述条件 ， 本次研宄共 回收

３ ８



６ １ 个团 队 ３ ０７ 份 问卷 ， 剔除不符合条件的 问卷后剩余有效 问卷共计 ６０ 个团 队 ２ ５４

份 。 最终 ， 总体有效 问卷的 回收率为 ８２ ． ７％ 。

表 １ 人 口 学描述分析 （ Ｎ
＝

２ ５ ４ ）

 ＾Ｎ


占 比

男 １ ２７ ５ ０
．
００％

性别ｉ

女 １ ２７ ５ ０
．
００％

玉
丨有企业 ５ ４ ２ １

．
２６％

外资企业 ７ ８ ３ ０
．
７０％

介业性质▲

 合资企业 １ ４ ５
．
５ １％

民营企业 １ ０ ８ ４２
．

５ ２％

职能部 门 为主 １ ３ ３ ５ ２
．
３ ６％

团队性质项 目 制为主 ６ １ ２４
．

０２％

两者相 当 ６０ ２ ３
．
６２％

１
－

３
年 ５ ６ ２２

．
０ ５％

４
－

６
年 ４０ １ ５

．
７ ５％

工作年限^

７ －

１ ０
年 ７４ ２ ９

．

１ ３％

１ １
－

３ ２
年 ８４ ３ ３

．
０７％

本次 ２ ５ ４ 名被试样本在人 口 学数据 的统计上 比较分布平均 ， 具有
一

定的代表性 。

其 中男女的性别 比例各 占到 ５ ０％ 。 企业性质涉及 国有企业 、 外资企业 、 合资企业和

民营企业 。 ５ ２ ． ３ ６％的团 队性质 以职能部 门为主 ， 项 目 制 的团 队 占 比 ２４ ． ０２％ ， 剩余

的 ２ ３
．

６２％ 的 团 队 同 时涉及到职能部 门 工作和项 目 合作 。 团 队规模 的平均人数为

５
．
３ ９ ， 标准差 ２

．
１ ８ ， 人数范围 ３

－

１ ０ 人 。 被试的平均工作年限为 ９ ． ４ 年 ， 标准差 ６ ． ５ ６
；

工作年限范围为 １
－

３ ２ 年 ， 有将近 ６２ ． ２０％的被试工作年限在 ６ 年 以上 ， 表 明大多数

被试都拥有
一

定的 团 队工作经验 ， 确保 了样本的有效性 。 被试的具体信息见表 １ 。

４ ． ３ 研究工具

４ ．３ ． １ 悖论型领导置表

本研究选用 Ｚｈａｎ
ｇ 等 （ ２０ １ ５ ） 开发的测量悖论型领导行为量表的 中 文版 。 该量

表氛围 ５ 个评估维度 ： 自我 中心与他人 中心相结合 ； 同时保持距离和保持亲密 ； 统

一

标准对待下属 ， 同时允许其个性化 ； 强化工作要求 ， 同时允许灵活性 ； 维持决策

控制 ， 同时允许 自 主性 。 量表共有 ２２ 个题 目 ， 采用里克特 ５ 级评分 ， １ 分代表非常

３ ９



不符合 ， ５ 分代表非常符合 。 代表性的题 目 有
“

公平分配工作任务 ， 但分配时也会

结合个体的强项和能力
”

；

“

对 自 己的思想观点 自 信 ， 但也承认他们身上有值得学

习 的地方
”

；

“

对工作有很高的要求 ， 但也允许下属犯错误
”

等 。 本研宄 中该量表

内部
一

致性系数为 ０ ． ９４ ， ５ 个维度的 内部
一

致性系数分别为 自我与他人中 心相结合

为 ０ ． ９ ３
； 兼顾保持距离和保持亲密为 ０ ． ７７

； 统
一

标准对待下属 ， 同时允许其个性化

为 ０
．
８ ８

； 强化工作要求 ， 同时允许灵活性为 ０
．
８ ３

； 维持决策控制 ， 同时允许 自 主性

０
．
８ ３

； 都具有 良好的信度 。

４ ．３ ．２ 团队认同１表

本研宄选用 Ｖａｎ Ｄ ｅｒ Ｖｅ
ｇ
ｔ 等 （ ２００ ５ ） 在其研宄 中使用 的团 队认 同量表 。 该量表

的题 目选 自 Ａ ｌ ｌ ｅｎ 和 Ｍｅｙ ｅｒ（ １ ９９０ ） 的情感承诺量表 中 ４ 个高负荷 因素的题 目 用于

测量团 队认 同 。 如前所述 ，

一

些研宄者认为社会认 同 中 的情感成分与情感承诺的结

构相似 （ Ｅ ｌ ｌ ｅｍｅ ｒｓ ｅｔ ａ ｌ ．

，
１ ９９０

；

Ｂ ｅ ｒ
ｇ
ａｍ ｉ ＆ Ｂ ａ

ｇ
ｏｚｚ ｉ

，

２０００ ） ， 甚至认 同 的情感成分在组

织情境下与组织公 民行为 、 组织承诺 、 组织参与之间有显著相关 ， 并且相 比认知成

分 ， 情感认 同才是 团 队认 同在组织情境下产 生影 响作 用 的 核心 因 素 （ Ｊｏｈｎ ｓｏｎ
，

Ｍｏｒｇｅ ｓｏｎ ＆ Ｈｅｋｍ ａｎ
，

２０ １ ２ ） 。 因此 ， 本研宄认为可 以参考 Ｖａｎ Ｄ ｅｒ Ｖｅｇｔ 等 （ ２００ ５ ）

在其研究 中使用 的量表作为团 队认 同 的研究工具 。 本研究采用里克特 ５ 级评分 ， １

分代表非常不符合 ， ５ 分代表非常符合 。 量表题 目 包括有
“

对 自 己的 团 队有情感依

恋
”

、

“

对团 队有强烈 的归属感
”

、

“

把团 队 的 问题视作 自 己 的 问题
”

和
“

感到

自 己是团 队 中 的
一

员
”

。 本研宄 中 该量表内部
一

致性系数为 ０ ． ９６ ， 具有 良好的信度 。

４ ．３ ．３ 包容性氛围置表

本研宄选用 Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ（ ２０ １ ３ ） 开发的包容性氛围量表的 中文版 （许梅枝 ， 张向前 ，

２０ １ ８ ） 。 该量表 由差异整合 、 决策兼容和雇佣公平三个维度组成 。 量表共有 １ ５ 个

题 目 ， 采用里克特 ５ 级评分 ， １ 分代表非常不符合 ， ５ 分代表非常符合 。 代表性的

题 目有
“

团 队成员常常平等地分享观点 、 相互学 习
”

；

“

团 队领导践行这样的理念 ，

不 同角色 、 登记和职能 的 员 工投入应当都被重视 ， 这样才有能提高解决 问题的能

４０



力
”

；

“

团 队为所有成成员表达不满意提供安全的渠道
”

。 本研究 中该量表 内部
一

致性系数为 ０ ． ９ ３ ， 具有 良好的信度 。

４ ．３ ． ４ 团队弹性置表

本研宄选用 Ｍｅｎｅ
ｇ
ｈｅ ｌ 和 Ｓ ａｌ ａｎｏｖａ（ ２０ １ ６ ） 在其团 队积极情绪和 团 队弹性的研

宄 中开发的测量团 队弹性的量表 。 该量表的选题均基于 Ｍａｌ ｌ ａｋ
’

ｓ（ １ ９９ ８ ） 针对组织

弹性的实践研宄 中描述的原则 ， 包括有 目 标导 向 的方案寻找 、 规避 ／怀疑 、 批判性

理解 、 角色依赖 、 来源依赖和资源获取 。 量表是基于组织情境下开发的 ， 共有 ７ 个

题 目 ， 采用里克特 ５ 级评分 ， １ 分代表非常不符合 ， ５ 分代表非常符合 。 所有 ７ 个

题 目 都 以
“

当面临 困境时 ， 我们 的团 队 ． ． ． ． ． ．

”

作为情境展开讨论 。 该量表的代表题

目 有
“

用积极的方式适应变化 ， 并且变得更强大来战胜困境
”

；

“

确定能获得资源

（ 咨询 、 情感支持 、 财力资源和实际援助 ） 来攻克危机和 困难
”

和
“

即使某些团 队

成员缺席也能将工作做好
”

等 。 团 队总得分越高代表该团 队的 团 队弹性表现越好 。

本研宄 中该量表 内部
一

致性系数为 ０ ． ９ ３
， 具有 良好的信度 。

４ ．３ ． ５ 控制变１ ：

本研宄在团 队层面控制 了企业性质 、 团 队性质和 团 队规模 ， 在个体层面控制 了

成员工作年限和性别 。 根据 Ｈｅ ｌ ｌｒｉ ｅ
ｇ
ｅ ｌ 、 Ｓ ｌ ｏｃｕｍ 和 Ｗｏｏｄｍ ａｎ（ ２００ １ ） 指出 团 队成员

想要面对面的交流 ， 那么合适的 团 队规模至多为 １ ２ 人 。 超过 １ ２ 人的 团 队在对领导

的要求 、 领导 的指挥 、 成员对领导指挥的容忍性 、 成员 心理障碍 、 规章程序 的使用

和作 出决定的时间等六个维度上的影响都比 １ ２ 人 以下 的 团 队更高更大 。 因此本研

宄选用 的 团 队规模均在 ３ 至 １ ２ 人之间 。

４ ． ４ 统计处理

本研宄采用 ＳＰ Ｓ Ｓ２２ ． ０软件对原始数据进行录入和整理 。 首先 ， 由于本研宄通过

团 队成员个体的感知来测量团 队层面变量 ， 所有变量均为员工评价 ， 所以在进行统

计处理前 ， 先对悖论型领导 、 包容性氛围 、 团 队弹性和 团 队认 同这 四个团 队层面变

量进行 了零模型检验和聚合检验 。 其次 ， 在统计处理阶段使用 ＳＰ Ｓ Ｓ２２ ． ０ 对数据进

４ １



行 了描述性统计 、 信度检验和相关分析 ， 同时通过 Ｍ
ｐ

ｌｕ ｓ７ ． ０ 软件对研宄 中 的 问卷

进行区分效度检验 。 最后 ， 在假设检验阶段 ， 通过 Ｍ
ｐ

ｌｕ ｓ７ ． ０ 建构多水平结构方程

模型来对本研宄的假设模型进行检验 。

§ 研究结果

５ ． １ 团队数据聚合检验

本研宄 中悖论型领导 、 包容性氛围 、 团 队弹性均是 由个体层面的变量聚合到团

队层面 ， 因此在构建多水平模型前需要考察组 内相关 （ Ｉｎｔｒａｃ ｌ ａ ｓ ｓｃｏｒｒｅ ｌ ａｔ ｉ ｏｎ
，
ＩＣＣ ）

及组 内
一

致性 （Ｗ ｉ ｔｈ ｉｎ －

ｇ
ｒｏｕｐａｇｒｅｅｍ ｅｎｔ

，
Ｒｗｇ ） 来确定数据是否支持聚合到 团 队层

面 （ Ｂ ｌ ｉ ｅ ｓ ｅ
，
２０００ ） 。 结果发现个体 内变量团 队认 同 的 ＩＣＣ⑴为 ０ ． １ ４ ３ ， 大于 ０ ． １ ２ 的

统计学标准 （ Ｌ ｅｂ ｒｅｔｏｎ ＆ Ｓｅｎｔｅｒ
，

２００ ８ ） 。 个体间方差不可忽略不计 ， 因此可 以采用

多水平研宄模型对本研究的假设进行检验 。

此外 ， 本研宄通过 ＳＰＳ Ｓ２２ ．
０ 软件计算发现 ， 悖论型领导 Ｒｗｇ 的均值为 ０

． ９ ８ ，

包容性氛围 Ｒｗ
ｇ 的均值为 ０ ． ９７

， 团 队弹性 Ｒｗｇ 的均值为 ０ ． ９ ６ ， 均达到 了 统计学上

可接受的水平 （ Ｊａｍ ｅ ｓ
，
Ｄ ｅｍ ａｒｅｅ ＆Ｗｏ ｌｆ

，
１ ９９ ３ ） 。

最后 ， 本研宄通过单 因素方差分析发现 ， 悖论型领导在不 同 团 队间 的差异显著

（Ｆ＝２ ． ２ ５ ６ ， ， ０ ． ００ １ ） ， 包容性氛围在不 同 团 队间 的差异显著 （Ｆ＝３ ． ４０ ， ，０ ． ００ １ ） ，

团 队弹性在不 同 团 队 间 的差异显著 （Ｆ＝５ ． ９ ５ ４ ，／Ｋ０
． ００ １ ） 。 综上所述 ， 本研宄 中所

使用 的三个团 队层面变量聚合指标 良好 ， 因此可 以认为将数据从个体层面聚合至 团

队层面是有效的 。

５ ．２ 区分效度检验

本研宄使用 Ｍ
ｐ

ｌｕ ｓ７ ． ０ 对研究数据进行多水平验证性 因素分析 （ Ｃｏｎｆｉ ｒｍ ａｔｏｒ
ｙ

ｆａｃｔｏｒａｎａ ｌｙ ｓ ｉ ｓ ） 来检验相关变量的结构效度 。 模型分析前 ， 将包容性氛围和悖论型

领导按维度打包 （吴艳 ， 温忠麟 ， ２０ １ １ ） ， 其余变量不打包处理 。 模型分析结果发

现 ， 包含悖论型领导 、 包容性氛围 、 团 队弹性 、 团 队认 同 的 四 因子模型拟合 良好

（／
＝

１ １ ４ ． １ ０ ， 办
＝

８ ９ ， ＲＭＳＥＡ＝０ ． ０ ５ ， ＣＦ Ｉ
＝

０ ． ９ ８ ， ＴＬ Ｉ
＝

０ ． ９ ８ ， 组间ＳＲＭＲ＝０ ． ０ １ ， 组

４２



内 ＳＲＭＲ＝０ ． ０６ ， 各项指标均达到可接受范围 。 同时 ， 为检验不 同变量之间 的 区分

效度 ， 本研宄还将团 队层面的变量进行合并分别构建了其他竞争模型作为对比 。 结

果显示 ， 其余两种竞争模型拟合度未达到 良好水平 ， 且均 明显低于 四 因子模型 ， 具

体见表 ２ 。 这表明 ， 本研宄共 同方法偏差影响不显著 （周浩 ， 龙立荣 ， ２００４ ） 。 综

上 ， 本研宄研宄变量区分效度 良好 。



表 ２ 验证性 因素分析结果


ＳＲ １ＶＴＲ

模型＃ｄｆＸ２／ｄｆＲＭＳＥＡＣＦ ＩＴＬＩ（组间 ／组内 ）

叫 因子模型１ １ ４ ． １ ０ ８ ９ １ ． ２ ８ ０
．
０ ５ ０

．
９ ８ ０ ． ９ ８０ ． ０ １ ／０ ． ０６

三 因子模型３ ２０ ． ７９ ９ １ ３ ． ５ ３ ０
．
１ ４ ０

．
８ ５０ ． ８２０ ． ０ １ ／０ ． １ ４

二 因子模型３ ５ ６
．
６４ ９２ ３

．
８ ８ ０

．
１ ５ ０

．
８ ３ ０

．
７ ９０

．
０ １ ／０ ．

１ １

注 ： Ａ
「
＝

２ ５ ４ ， 四 因子 （ 悖论型领导 ， 包容性氛 围 ， 团 队弹性 ， 团队认同 ）
；

三 因子 （悖论型领导及包容性氛围

合并为单 因子 ， 团 队弹性和 团 队认同分別为单因子 ）
；

二 因子 （ 悖论型领导 、 包容性氛 围及 团 队弹性合并为单

因子 ， 团 队认 同为单 因子 ）

５ ． ３ 假设检验

５ ．３ ． １ 描述性统计和相关分析

本研宄 中所使用 的变量的均值 、 标准差和相关系数如表 ３ 所示 。 结果发现 ， 在

团 队层面 ， 悖论型领导与包容性氛围存在显著正相关 （ ｒ
＝

０ ． ５ ８ ，／
Ｋ０ ． ０ １ ）

； 悖论型

领导与 团 队弹性呈显著正相关 （ ｒ
＝

０
．
７４ ，ｐ

＜０ ． ０ １ ）
； 有趣的是 ， 包容性氛围与 团 队

弹性呈高度正相关关系 （ ｒ
＝

０ ． ８ ０ ，／
Ｋ０

．
０ １ ） 。 悖论型领导 、 包容性氛围 、 团 队弹性

与 团 队规模均不相关 。 因此 ， 本研宄还将尝试构建 以包容性氛围与 团 队弹性为多重

中介的模型来探索悖论型领导与 团 队认 同之间关系 的机制 。 而在在个体层面 ， 团 队

认 同与所有人 口 学变量均不相关 。 综上所述 ， 各团 队层面变量之间均存在显著的正

相关关系 ， 为进
一

步论证研宄假设奠定 了基础 。
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

表 ３ 各变量相关系数


变量ＭＳＤ １ ２ ３ ４

个体层而 （Ｎ＝

２ ５ ４ ）

１ ． 性别－－

２ ． 团 队性质－－－

０
．
１ ３

＋

３ ． 工作年限 ９
．
４４６

．
５ ６－

０
．
２４

＊ ＊

０
．
０６

４ ． 团 队认 同 ４
．
０ ９０

．
７４－

０
．
０ ３－

０
．
０ ５ ０

．
０７

ｌ

ｉ
ｌ 队层而 （ Ｎ＝６０ ）

１ ． 企业性质－－

２ ．队规模 ５
．
３ ９２

．
１ ８－０

．
２ １

３ ． 悖论型领导 ４
．
１ ７０

．

４４０
．
０２－

０
．
０ ３

４ ． 包容性氛围 ４
．
０ １０

．
５ ２０

．
０ １０

．
０２０

．
５ ８

＋ ＋

５ ． ｌ

ｉ
ｌ 队弹性 ４

．
０４０

．

５ ０－０
．
０ １－

０
．
０ ８０

．
７４

＊ ＊

０
．
８０

＊ ＊

注 ：

＊

／
？＜０ ． ０ ５ ，

＊ ＊

户
＜０ ． ０ １

５ ．３ ．２ 假设检验

本研宄使用 Ｍ
ｐ

ｌｕ ｓ７ ．
０ 建立多水平结构方程模型进行假设检验 。 其 中 ， 性别 、

企业性质 、 团 队性质 、 工作年限和团 队规模将作为控制变量纳入方程 。 由于本研宄

是为 了探索领导通过团 队对个人的影响 ， 因此在结构模型 中 只关注团 队水平的结果 。

另外 ， 从相关分析 中可 以发现 ， 包容性氛围和 团 队弹性的相关系数为 ０
．
８ ０ ， 高相关 ，

因此除假设模型外 ， 本研究还增加 了包容性氛围到 团 队弹性的路径 。 结构模型路径

图见图 ３ 。

图 ３ 结果表明 ， 悖论型领导到 团 队认同总效应为 ０ ． ６ １ ， ９ ５％的置信 区 间为
［
０ ． ２ ８

，

０ ． ９３
］

， 不包含 ０ ， 总效应显著 ， 支持假设 １ 。 悖论型领导到包容性氛围 的路径系数

为 ０ ． ７ １（
／
Ｋ０ ． ０ １ ） ， 说 明悖论型领导正 向预测包容性氛围 ， 支持假设 ２ 。 包容性氛

围到团 队认 同 的路径系数为 ０ ． ６ ８（
／
Ｋ ０ ． ０ １ ） ， 说明包容性氛围正 向预测 团 队认 同 ，

支持假设 ３ 。 悖论型领导到 团队弹性的路径系数为 ０
．
９０（

／
Ｋ０ ． ０ １ ） ， 说明悖论型领

导 正 向 预测 团 队弹性 ， 支持假设 ５ 。 团 队弹性到 团 队认 同 的路径系数为 ０ ． ３ ６

（
／
Ｋ０

．
０ １ ） ， 说 明 团 队弹性正 向与 团 队认同 ， 支持假设 ６ 。 此外 ， 根据 中介模型 的

４４



检验结果 ， 包容性氛屢和团 队弹性的间接效应分别为 ０
．
５ ０ 和 ０ ． ２９ ，９ ５％的置信区 间

分别为
［
０ ． ２９ ，０ ． ７ １

］
和

［
０ ． １ ０ ，０

．
４９

］
， 不包含 ０ ， 间接效应显著 ， 支持假设 ４ 和假设 ７ 。

此外 ， 图 ３ 的结果也显示增加 的包容性氛围到团 队弹性这条路径的系数为 ０ ． ６０

（
／
Ｋ０ ． ０ １ ） ， 因此 ， 进

一

步检验了 以包容性氛周和团 队弹性为 中介的链式中介效应 。

结果表明 ， 链式中介的 间接效应値为 ０ ． １ ４ ，９ ５％置信区间为
［

０ ． ０４
，

０ ． ２４
］

， 不包含 ０ ，

说明包容性氛围到 团 队弹性的链式中介效应显著 ａ

团队层面
丨

个体层面

＾ 包容性氛属 Ｌ
〇 ． ７ｐ ＊

＇

 Ｉ

、

＾ ｜
０ ．７０

＊ ＊



０ ．６０
＊ ＊ ：


悖论型领导 ｋ
￣￣—

１

￣￣■

＾ 团 队认 同

〇 ４７
＾＼

＾ｊ

 ： ：
．

＾
＾０３３

^

１ 团 队弹性
；

图 ３ 结构模型路径图

注 ：

＊

／
？＜０ ． ０ ５ ，

＊ ＊

／
＞＜０ ．０ １

综上所述 ， 假设检验的结果如表 ５ 所示 Ｄ

表 ５ 假设检验结果

假设 内容 结果

假设 １悖论型领导能够正向预测ａ队认 ｎ验证

假设 ２悖论型颉导能够正尙预测包容性氛＿验证

假设 ３ 包容性氛＿能够正：向预测Ｍ队认Ｎ验证

假设 ４包容性氛獨在悖论型领导和 Ｗ队认 Ｎ 中起中介作用验证

假设 ５悖论型领导能够正向预测ＪＭ队弹性验证

假设 ６ Ｈ Ｉ队弹性能够正狗预测Ｍ队认 １司验证

假设 ７闭 队弹性在俘论型领导和 ｌ

ｉ
ｌ 队认阔中起中介作用验证

４ ５



６ 讨论

６ ． １ 研究结果讨论

本研宄 旨在探索悖论型领导和团 队认同 的关系 ， 并进
一

步探究两者之间 的作用

机制 。 从 自我分类视角 出发 ， 分析包容性氛围和 团 队弹性在上述关系 中 的 中介作

用 。 通过采用跨时间 的研究设计 ， 分两时点收集不 同行业的组织团 队 问卷数据 ， 使

用相关统计方法对数据进行 了分析 。 研宄结果验证 了悖论型领导可 以通过包容性氛

围和团 队弹性来对团 队认 同产生影响 。

对研宄结果进
一

步分析 ， 悖论型领导能够正 向预测 团 队认 同 。 悖论型领导具有

较强思维能力 、 先进的管理能力 、 圆滑的处事方式 ， 这些领导才能和 品质会有效促

进成员提升 自我并形成积极的 自 我概念 ， 从而提升成员对领导 的认 同 ， 进而泛化为

对团 队的认 同 （ Ｓ ｌｕ ｓ ｓ ＆ Ａ ｓｈｆｏｒｔｈ
，

２００ ８ ） 。 另
一

方面 ， 悼论型领导这种领导风格形

成于组织需要处理多重既矛盾又关联的需求的背景之下 ， 悖论型领导 的使命就是带

领团 队迎接挑战 ， 克服困难 ， 实现团 队 目标 ， 帮助组织屹立于复杂多变和竞争激烈

的商业环境 中 ， 本研究认为在悖论型领导带领下 的 团 队更容易获得成功 ， 并提升团

队的社会声望和获得积极的社会评价 ， 这些 因素都有助于成员提高团 队认 同 。

其次 ， 研究结果显示悖论型领导可 以通过包容性氛围进而预测 团 队认 同 。 悖论

型领导 的管理方式和行为能够使成员感到 自我价值被尊重和接纳 ， 在团 队 中拥有和

其他成员 同等的机会和可能 ， 自 己的特殊性和才华都可 以有展现的舞 台 。 根据 自我

分类理论 ， 领导的这种包容性的行为也会促使团 队 中其他成员产生类似的效仿行为 ，

从而在整个团 队 中营造出包容性氛围 。 这样的氛围可 以使成员感到 自 己是团 队 中 的

一

员 ， 同时与其他团 队成员产生密切 的情感依恋 ， 因此找到归属感而产生团 队认 同 。

同时 ， 团 队成员 的才能和付 出被团 队认可也能使其获得高 自 尊而产生团 队认 同 。

再次 ， 研究结果还显示悖论型领导还可 以通过团 队弹性来预测 团 队认 同 。 领导

在面临 问题时给出 的反应是决定组织命运的核心 因素 （ Ｑｕ ｉｎｎ
，

１ ９ ８ ８ ） ， 即 当整个团

队在面临逆境 、 挫折甚至失败时 ， 悖论型领导能够运用整体性的思维从多重需求里

４６



及时拆解和判断 问题 ， 也能够利用成员在性格 、 能力 、 需求上的优势制定应对方针 ，

进而推动积极有效的措施来调整团 队的心理状态和行为方 向 。 由此可见 ， 悖论型领

导是通过个人能力协调和整合团 队资源 以促进团队恢复力和活力来响应外界状况 。

一

个面对逆境有弹性的团 队更有可能克服困难并恢复常态 。 团 队 中 的成员在这个过

程中 ， 会因为与 团 队
一

起战胜 了挑战而获得成就感 ， 也会因为与 团 队
一

起共 同经历

而获得情感上的依恋 ， 因此而促进了成员 的 团 队认 同 。

最后 ， 研究结果还额外发现 了悖论型领导可 以通过包容性氛围 －团 队弹性的路

径预测 团 队认 同 。 本研宄认为 出现这个结果可能 因为包容性氛围 的团 队将成员 的多

样化视作 团 队洞察力 、 技能和经验的重要来源 （Ｎ ｉ ｓｈ ｉ ｉ
，
２０ １ ３ ） 。 包容性氛围除 了尊

重和容纳 由于成员 多元化导致的个体间差异外 ， 还将这些差异所代表的人力资源视

作实现团 队 目 标的重要资源 。 人力资源组合的概念与 Ｇｕｃｃ ｉ ａｒｄ ｉ 等 （ ２０ １ ８ ） 研宄人

员提出 的 团 队弹性产生的概念模型密切相关 。 团 队弹性是通过团 队 中人力资源的组

合而产生的 ， 具体是指团 队成员协调和利用各 自 显著的人力资源 ， 而逆境触发了人

力资源组合的激活 ， 以促进团 队弹性的产生 （ Ｇｕｃｃ ｉ ａｒｄ ｉｅｔ ａ ｌ ．

，
２０ １ ８ ） 。 因此 ， 本研

宄认为悖论型领导正是尊重和包容成员 的个体差异 ， 使得成员 的特色和优势得到保

留和展现成为团 队弹性的重要来源 ， 帮助团 队从逆境中恢复常态的经历促使成员提

升 了 团 队认 同 。

６ ． ２ 研究的理论和实践启示

本研宄通过对悖论型领导和 团 队认 同关系 的探索 ， 为工业与组织心理学做 出 了

一

些许贡献 。 首先 ， 将对悖论型领导结果变量的研宄扩展到 了个体认知和 团 队层面 ，

丰富 了 该领域的研宄 内容 。 同时 ， 本研究证实 了悖论型领导对团 队认 同具有积极的

影响作用 ， 拓展 了领导风格和认 同之间关系 的研宄 。 其次 ， 目 前理论界没有研宄涉

及悖论型领导和团 队认 同之间 的作用机制 的讨论 ， 本研究关注领导 －团 队 －成员 的互

动 ， 从 自 我分类视角 出发 ， 本研宄结果发现悖论型领导可 以通过为营造包容性的 团

队氛围来增加成员 的个人价值感和归属感 ； 或通过提升团 队在面对困境时团 队弹性

４７



来增加成员 的成就感和与 团 队的共同命运感 ； 甚至通过团 队的包容性氛围来提升团

队弹性 ， 进而促进成员 的 团 队认 同 ， 这为未来学者研宄悖论型领导及团 队认 同提供

了新的视角 。

本研宄对组织管理在实践 中 的应用也具有
一

定启示意义 。 首先 ， 本研究的结论

揭示 了悖论型领导对于组织的重要性 ， 悖论型领导 的思维方式和管理能力有助于成

员产生团 队认 同 ， 以及团 队实现 目 标 ， 从而为组织的生存和发展添砖加瓦 。 因此 ，

组织可 以通过对领导 的选拔 、 培养和考评来增加悖论型领导在组织团 队 中 的 占 比和

领导悖论思维的运用 。 其次 ， 本研宄的结论还有助于领导重新认识团 队认 同对于组

织和团 队的意义 。 在传统组织管理中 ， 组织承诺被用来考察员工的留任意愿 ， 而组

织承诺更多是基于员工和组织的交换关系 。 不 同 的是 ， 团 队认 同强调 的是个体以 团

队成员 的身份与 团 队共享命运 ， 是成员与团 队的
“

同
一

性
”

。 团 队认 同会激发成员

的 团 队使命感 ， 把团 队的事作为 自 己的事 ， 心甘情愿为实现团 队 目标而努力 。 最后 ，

本研宄结果还启示团 队领导要重视培养团队的包容性氛围和团 队弹性 ， 他们不仅通

过归属感和成就感对成员 的 团 队认 同有影响作用 ， 而且包容性氛围和 团 队弹性还可

以使团 队成员 的才能和优势得到充分展示 ， 并成为团 队重要的人力资源组合 ， 为团

队战胜挑战和 困难 ， 获得积极的 团 队产生提供重要基础 。

６ ． ３ 研究的不足和未来研究展望

首先 ， 本研宄在针对团 队认 同进行文献回顾时发现 ， 各研宄 中 团 队认 同概念的

结构不尽相 同 。 有些研宄使用 身份 、 忠诚和相似性 的三维度量表测量 团 队认 同

（Ｍ ｉ ｌ ｌ ｅ ｒ＆Ａ ｌ ｌ ｅｎ
，
２０００ ） ， 有的研究使用 自 尊 ， 自 我分类和团 队承诺维度测量认为

（ Ｅ ｌ ｌ ｅｍｅｒ ｓ ＆ Ｋｏｒｔｅｋａａ ｓ
，１ ９９９ ） 。 而本研究采用 了情感承诺量表测量团 队认 同 中 的

情感成分 。 因为
一

些研宄者认为这两个概念具有相似的结构 （ Ａ ｌ ｌ ｅｎ＆Ｍｅｙ ｅ ｒ
，１ ９９６

；

Ｅ ｌ ｌ ｅｍｅ ｒｓ ｅｔ ａｌ ．

，
１ ９９０

；
Ｂ ｅｒｇａ

ｍ ｉ ＆ Ｂ ａｇｏ
ｚｚ ｉ

，
２０００ ） ， 并且情感成分才是团 队认 同 中 的核

心维度 （ Ｊｏｈｎ ｓｏｎ
，
Ｍｏｒｇｅ ｓｏｎ ＆ Ｈｅｋｍ ａｎ

，

２０ １ ２ ） 。 鉴于 目 前理论界对于 团 队认 同 的结

构 尚未达成
一

致 ， 因此本研宄认为未来可 以采用不 同维度的认 同量表对本研宄结果

４８



进行再次验证 。 除此之外 ， 对于悖论型领导 的测量主要集 中在行为层面 ， 如果未来

学术界有针对悖论型领导心理层面的量表 ， 例如认知风格 、 情绪特征 、 意志 品质等 ，

研宄人员可 以再次对本研宄理论模型进行验证 。

其次 ， 未来研宄可 以将情境因素纳入考虑 ， 进
一

步完善本研究的理论框架 。 本

研究在 回顾文献时发现在 中 国情境下 ， 受集体主义思想 的影响 ， 包容性氛围可能是

把双刃剑 （许梅枝 ， ２０ １ ８ ） 。 由于集体主义过多得重视团 队整体的绩效考评 ， 而忽

略个体在其 中 的贡献 ， 从而导致社会堕化现象的产生 （ 李晓丽 ， 阎力 ， ２０ １ １ ） 。 本

研宄认为社会堕化可能会影响 团 队 中个体才能的展现 ， 进而当 团 队面临 困难时 ， 团

队人力资源组合的激发可能会得到抑制 。 因此 ， 本研究认为未来研宄可 以进
一

步探

索包容性氛围 的调节机制并完善模型 的边界条件 ， 同时也可 以在未来研宄 中将包容

性氛围直接作为悖论型领导和 团 队认 同关系 中 的调节变量进行研宄 。

再次 ， 针对被试在完成 问卷时可能存在的社会赞许性反应 ， 本研宄在线上 问卷

的指导语 中 向被试承诺保密性并解释 了测评 目 的和要求 ， 但是依 旧难免被试会存在

一

定的社会赞许倾 向 。 因此 ， 未来研究可 以考虑融入 ３ ６０ 度评价技术 ， 获得来悖论

型领导上级 、 同级 、 下级对其的评价信息 ； 可 以安排施测者当面指导被试理解指导

语 ， 以强调客观作答对于研宄的重要性 ； 可 以增加实验法 、 访谈法 、 观察法等研究

方法 ， 来避免或降低社会赞许性反应 ， 同时增加本研宄 中理论模型的说服力 。

最后 ， 本项研究是 以 团 队为单位作为施测对象 ， 相较于个人被试难度更高 。 由

于受到人脉和资金的限制 ， 本研宄最终只收集到 ６０ 个团 队的有效数据 ， 且都来 自

于上海这个
一

线城市 ， 样本总量对于数据统计分析来说相对较小 。 未来研宄可 以扩

大团 队所在的城市范围 ， 同时增加团 队样本总量 ； 并细分团 队性质 ， 例如销售团 队 、

研发团 队 、 客服团 队等不 同 团 队职能来进
一

步验证本研宄的结果 。

６ ． ４ 研究结论

本研宄的结果表 明 ， 悖论型领导是包容性氛围和 团 队弹性和 团 队认 同 的积极预

测 因素 ， 悖论型领导有益于包容性氛围 的建构 以及团 队弹性的提升 ， 进而能有效地

４９



促进团 队认 同 。 本研宄为探讨悖论型领导 的影响效应提供 了新的实证依据 ， 也进
一

步帮助组织认识到悖论型领导对于促进团 队认 同 的重要意义 。 此外 ， 研宄结果也启

示组织应该招聘和培养悖论型领导 ， 提醒领导者养成和使用悖论行为 ， 从而为团 队

带来更包容性的氛围更强的恢复力 ， 以提升成员 的 团 队认 同 。

５ ０
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附录

附录 中提供本研宄 中使用悖论型领导 、 团 队认 同和包容性氛围 的量表测题 。 团

队弹性仅提供量表的部分测题 。 若有研宄人员希望使用该量表 ， 请根据参考文献与

原作者联系 ， 以获得 申请使用 。

悖论型领导量表

１
． 我的领导对全体下属使用 公平

一

致 ， 但又有个性化的管理方式 。

２ ． 我的领导平等对待所有下属 ， 但也会考虑他们 的个性和个人情况 。

３
． 我的领导平等地管理下属 ， 但考虑他们 的个体需要 。

４
． 我的领导公平分配工作任务 ， 但分配时也会结合个体的强项和能力 。

５ ． 我的领导与下属平等
一

致的沟通 ， 但又根据不同个人情况采用不 同沟通方式 。

６ ． 我的领导有强烈 的领导控制欲 ， 但也允许他人参与决策 。

７ ． 我的领导喜欢成为人群 的焦点 ， 但也允许他人分享光芒 。

８ ． 我的领导要别人尊重 ， 但也尊重别人 。

９
． 我的领导 固执 己见 ， 但也能意识到他人观点 的价值 。

１ ０ ． 我的领导对 自 己 的思想观点 自信 ， 但也承认他人身上有值得学 习 的地方 。

１ １ ． 我的领导抓大放小 ， 控制主要 问题 ，
让下属处理细节 。

１ ２
． 我的领导为下属做最终决策 ， 但让下属 自 己操作具体工作过程 。

１ ３
． 我的领导对重大 问题进行决策 ， 把相对次要 的 问题委托给下属 。

１ ４
． 我的领导掌握全局控制权 ， 但给下属适当 的 自 主权 。

１ ５ ． 我的领导工作上强调统
一

， 但也允许例外 。

１ ６
． 我的领导 阐 明工作要求 ， 但也不是对所有细节都做要求 。

１ ７ ． 我的领导工作高标准要求 ， 但也允许下属犯错误 。

１ ８ ． 我的领导工作高标准要求 ， 但不是吹毛求疵 。

１ ９ ． 我的领导保持上下级 的职级差异 ， 但也不会摆领导架子 。
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２ ０ ． 我的领导与下属保持距离 ， 但不会对下属漠不关心 。

２ １ ． 我的领导保持上下级 的职级差异 ， 但不会欺凌下属 。

２２ ． 我的领导在工作 中与下属保持距离 ， 但也会对下属和蔼可亲 。

团 队认 同量表

１
． 我对团 队有情感依恋 。

２ ． 我对团 队有强烈 的归属感 。

３ ． 我把团 队 的 问题视作 自 己 的 问题 。

４
． 我感到 自 己是团 队中 的

一

员 。

包容性氛围量表

１ ． 部 门 的晋升程序是公正 的 。

２
． 部 门 的绩效评估流程是公正的 。

３ ． 部 门为所有员 工 的职业发展作 出投资 。

４ ． 部 门 的员 工收入是
“

按劳分配
”

。

５ ． 部 门为员 工表达不满意提供安全的渠道 。

６
． 部 门积极寻求员 工输入 。

７
． 部 门都会认真考虑任何人提出 的有关工作改进的想法 。

８
． 部 门运用 员工 的观点对实际工作进行重新思考或定义 。

９
． 高层管理者践行这样 的理念 ， 不 同角色 、 等级和职能的员 工投入应当都被重视 ，

这样才能提高解决问题的能力 。

１ ０ ．
“

无威胁的环境
”

是部 门 的文化特征 ， 在此员工可 以展现他们 的真实 自 我 。

１ １ ． 部 门倡导工作 －生活平衡 的工作观 。

１ ２ ． 部 门重视员工 的尊严 ， 而非把他们 当作完成任务的工具 。

１ ３
． 在部 门 中 ， 员 工常常平等地分享观点 、 互相学习 。
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１ ４ ． 在团 队文化 中 ， 员 工欣赏和尊重每个人在工作 中 的差异性 。

１ ５ ． 在团 队投入资源 以确保员 工能够有效解决冲突 。

团 队弹性量表

１
． 当面临 困境时 ， 我们 团 队对不确定性没有害怕 ， 并且相信可 以处理好它 。

２
． 当面临 困境时 ， 我们 团 队给予彼此支持 。

３ ． 当面临 困境时 ， 即使某些团队成员缺席 ， 我们也能将工作做好 。
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致谢

终于
“

熬
”

到 了 写致谢的环节 了 ， 这将为我整整 ５ 年华师大的求学经历画上句

号 。 说
“

熬
”

是因为毫不夸张地说 ， 在这 ５ 年 中为 了准备 国考和华师大校考 ， 包括

后来在寻找被试和写论文的事情上 ， 我付出 了之前从入小学到本科毕业加在
一

起都

没有过的努力和勤奋 。 但是在
“

熬
”

上加 了 引 号是 因为在这 ５ 年里我的收获远远大

于经历 的难熬时刻 ， 我太感激这段经历带给我的个人成长 。 最初因为个人的兴趣爱

好和对权威的景仰 ， 让我选择 了华师大 ， 开启 了这段旅程 。 感谢华师大课程班的老

师们专业的授课为我开启 了 心理学世界的大 门 ， 准备学校 １ ６ 门 国考和校考的经历

也让我获得 了 自 主学 习和归纳总结的能力 。 特别感谢孟慧教授 ， 您的严谨治学 、

一

丝不苟 、 认真负责给您的学生们指 了
一

条正确做事的 明路 。 包括孟教授在深夜和节

假 日 依然会因为我的论文赶期而加班给我提 出修改意见或者解答我的 困惑 ， 我真心

感到特别 的敬仰和感谢 。 此外 ， 也非常感谢徐智豪博士在我准备学位论文的全程 中

都给予 了我支持 ， 有 问必答地帮助非心理学科班 出身的我 。 还要感谢很多在被试阶

段帮助我的亲朋好友 ， 没有你们就没有我的学位论文 。 很多朋友都动用 了私人的关

系为我找被试团 队 ， 在 中 间起到桥梁作用 ， 不厌其烦地
一

次次地帮我核实完成情

况 。 最后还要感谢乔老师 ， 从在招生到答辩的过程 中 ， 乔老师都展示 出 了她非凡的

耐心和细心 ， 重复解答大家的各种疑 问 ， 同样令我敬佩 。 以上感谢的 ， 还有可能遗

漏 的 ， 在我整个求学过程 中给予我直接帮助和默默支持的老师 、 同学 、 家人和朋

友 ， 我也祝福真诚和认真的你们
一

生平安喜乐 。
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