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摘要：  坚韧型领导是组织环境不确定性加剧以及组织如何从逆境中尽快恢复背景下的新

领导模式之一，其核心内涵是领导者善于在压力下迅速恢复、复原反弹到正常状态，并从中提

升自我、引领追随者。针对坚韧型领导，已有研究尚停留在概念讨论阶段，尚未开发出能够有

效测量坚韧型领导的工具，而在管理科学领域的理论研究和实践探索中，量化测量是必不可少

的环节。

　　构建坚韧型领导的测量体系，基于扎根理论方法开发坚韧型领导量表，确立三维度的坚韧

型领导测量量表。基于动态能力理论和资源基础理论，探讨坚韧型领导对组织韧性的作用机

制，构建以战略敏捷性和资源编排为中介、以环境不确定性为调节的双中介模型。通过收集

547 家中小企业领导人的样本数据，实证检验坚韧型领导对于企业组织韧性的作用机制和边界

条件。

　　研究结果表明，坚韧型领导量表具有良好的信度和效度，包含韧性特质、韧性认知和韧性

行为 3 个维度共计 14 个题项。坚韧型领导正向影响企业组织韧性，战略敏捷性和资源编排分

别在坚韧型领导与组织韧性的关系中具有中介作用，环境不确定性正向调节了战略敏捷性和

资源编排的中介效应。

　　在理论层面，坚韧型领导量表的开发不仅拓宽了坚韧型领导未来的研究空间，更通过实证

模型的检验彰显了坚韧型领导在战略层面的重要作用。在实践层面，坚韧型领导量表的开发

过程及结果对甄选和培养坚韧型领导以及如何提升企业韧性有一定的启示作用，即坚韧型领

导拥有的韧性特质、韧性认知和韧性行为能够帮助企业提升战略敏捷性和资源编排能力，以增

强企业韧性。
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 引言

新冠疫情大流行、复杂的地缘政治事件、数字化

的普及、信息的加速流动可能导致突然、意外和大

规模的破坏，有时具有毁灭性的影响 [1−2]。组织和社

会将面临与过去遇到的挑战不同的新的外部挑战甚

至冲击，这就需要企业领导人重新考虑他们的战略

反应、风险管理和资源投入 [3]。在漫长的管理实践中，

传统领导理论发展已久，经历了领导特质理论、领导

行为理论和领导权变理论 3 个代表性的阶段 [4]。 20
世纪以来，组织管理实践中新现象和新问题的出现

呈现快速化和多样化的特征，这种变化呼吁并促使

研究者从新的视角解释领导现象 [5]，出现了较为丰富

的与领导者相关的研究，领导理论获得进一步发展。

变革型领导、魅力型领导等概念伴随着管理实践涌

现，这些领导行为是现代领导理论中的典型。然而，

在已有领导方式的研究中，面对不确定的环境甚至

是逆境时，需要领导者在特质、认知、行为等方面做

出哪些应对并未进行系统解释，尤其是在新冠疫情

中所关注的越挫越勇、百折不挠、锲而不舍这些核

心的坚韧特征。与此同时，伴随着工业经济时代向

数字经济时代的转变，企业环境的快速变化以及不

确定性的加剧，对企业在环境中的适应能力以及危

机面前的恢复甚至反弹能力提出更高的要求，亟须

有对应的领导理论来解释和指导企业实践的新变化。

在组织环境不确定性加剧以及组织如何从逆境

中尽快恢复的背景下，坚韧型领导为回答什么类型

的领导者能够有效地提升组织韧性、帮助组织在变

幻莫测的环境中适应并从中恢复反弹获得可持续发

展提供了契机。坚韧型领导超越了传统领导理论的

范畴，更加关注在危机面前如何带领企业实现逆势

增长，展现了领导者的心理韧性与自身领导力的结

合，在作用结果上表现为企业层面的一定程度的组

织韧性。如何对坚韧型领导进行解读并深化研究，

以及坚韧型领导如何影响企业的组织韧性，本研究

对上述研究问题进行解答。

 1  相关研究评述

林光明 [6] 认为坚韧领导者具有坚韧不拔的特质，

能够直面事实不回避，化压力为动力，不仅善于适应

压力并从中恢复反弹，还能实现自我提升，引导追随

者。特别是，新冠疫情暴发以来，这一领导类型受到

众多学者的关注，但并未形成系统性的领导理论体

系，在概念内涵、维度结构和测量等方面尚未形成共

识，而是各有侧重地对坚韧型领导及其作用规律进

行研究。

在内涵解读方面，学者们从不同维度进行阐释，

如领导者的韧性 [7]、领导者的坚韧毅力 [6]、韧性领导

力，这能够帮助本研究解读坚韧型领导的部分内涵。

具体而言，对韧性领导力核心内涵的解读体现在两

个方面：一是在困难和挫折等不利情景下具备抗压

能力、反弹能力和复原能力；二是工作中应该肩负的

领导责任以及外在行为特征，包括坚定的信念、乐观

的心态和行动、顽强的适应能力和独创性、情绪管

控等。也有学者关注坚韧型领导的心智思维认知和

能力，曹仰锋 [8] 认为坚韧型领导是指他们自身的判

断能力、感召力、学习力，具体可总结为“自以为非”

的批判能力和平衡思维，看重激发集体智慧而对追

随者产生的感召力和总结失败经验不断学习的能力。

已有研究虽未对坚韧型领导进行明确的维度划分，

但是对坚韧型领导的内涵界定给出了不同层面的阐

述。与此同时，有学者开始关注坚韧型领导的作用

并对其进行验证，QIAO et al.[9] 在研究中剖析了坚韧

型领导在企业的对外直接投资中的作用，结果表明

坚韧型领导对研发投资、人力资本投资和对外直接

投资均产生积极影响。

由此看出，坚韧型领导具备锲而不舍、越挫越勇、

百折不挠的坚韧本质，而且领导者个人特质影响其

认知偏好和行为倾向 [10]。要实现组织在不利情景下

积极响应、适应变化且快速反弹获得持久的生存和

发展，关键在于培养和提高领导者的坚韧领导力，这

一前提是探讨清楚坚韧型领导的内涵和结构问题。

结合已有研究的分析，本研究认为坚韧型领导是一

个多维概念，包括韧性特质、韧性认知和韧性行为，

它是一种凝聚领导者个人韧性特质、韧性认知和韧

性行为的领导方式。具体来说，坚韧型领导拥有作

为个体本身先天禀赋自带和在成长过程中习得而形

成的稳定的韧性特质，同时拥有基于韧性特质而在

危机等压力情景下倾向于表现出的韧性认知和韧性

行为，结合领导者的感召力和学习力吸引追随者通

过学习等机制形成在面对不利情景时的韧性认知，

引导追随者在韧性认知的基础上共创更高的韧性行

为，通过组织和管理过程作用于组织层面的韧性，即

用于使企业在不利情景中实现反弹甚至进一步优化

的能力。基于以上论述，本研究认为，在组织环境不

确定性加剧以及组织如何从逆境中尽快恢复背景下，

坚韧型领导将是一个用于阐释有效领导行为特征的

新模式。

 2  研究 1：构建基于扎根理论的坚韧型领导维度

借鉴郝旭光等 [11] 在构建平台型领导概念时的研

究步骤，构建组织环境不确定性加剧以及组织如何

从逆境中尽快恢复背景下坚韧型领导的新概念。

 2.1  理论取样

坚韧型领导是基于传统领导观提出的新概念，符

合组织环境不确定性加剧以及组织如何从逆境中尽

快恢复背景下领导力实践的一般趋势，因此本研究

以郑州市和福州市的科技园区和工业园区的企业领

导人作为潜在取样人群，企业领导人限定为总经理

或董事长。在郑州市和福州市的两个园区分别选取

来自于不同行业的 10 家企业，这些企业在 2020 年新

冠疫情暴发初期受到较大的冲击，随着疫情状况好

转，加之企业领导人的开拓进取，重新步入发展轨道，

经营状况大为好转。上述企业符合如何在逆境中寻

求可持续发展的背景，最终选取 20 位企业领导人作
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为访谈对象。

 2.2  数据收集

本研究主要采用半结构化深度访谈收集数据。

实施访谈前，通过小规模座谈会的形式收集和整理

领域专家关于坚韧型领导访谈提纲的建议。2021 年

3 月至 4 月期间，通过实地访谈和视频会议等线上线

下相结合的方式，对 20 位企业领导人实施一对一深

度访谈，每次访谈时间约为 50 分钟～70 分钟。访谈

中尽可能全面地获得坚韧型领导特质、认知和行为

特征的信息，请受访者尽量举实例，深入了解坚韧型

领导的行为表现和特点等。针对访谈资料中有关领

导特质、认知和行为特征的表述，通过讨论达成一

致。

 2.3  编码过程

对收集的所有访谈内容使用逐句编码的方法，保

证每个编码条目呈现一个意思。通过对编码过程中

提取的概念进行筛选、合并和分类，最终提炼出与坚

韧型领导表现出的关键领导行为相关度高的 14 个子

范畴，分类合并为 3 个核心范畴，编码结果见表 1。
经过对抽取的概念与坚韧型领导事件之间的不断比

较，构建以韧性特质、韧性认知、韧性行为为中心范

畴的坚韧型领导概念模型。韧性特质是指用来描述

个人人格的韧性特点，韧性认知是指个体经由意识

活动而对韧性产生认识和理解的心理历程，韧性行

为是指个体在工作生活中表现出来的韧性能力。

 
表  1  选择性编码结果

Table 1  Results for Selective Encoding

核心
范畴

子范畴 对应的初始开放式编码概念

韧
性
特
质

乐观豁达 乐观豁达，在危急时刻仍能积极应对

信念坚定 专心做事，在逆境中百折不挠，越挫越勇

居安思危 居安思危，未雨绸缪，积极迎接挑战

观念开放 乐于接纳新生事物，愿意更新自己的观念

韧
性
认
知

批判思维 善于反思学习，实现自我突破

系统思维 善于立足整体思考，解决问题

专注思维 能承受逆境压力，保持专注

整合思维 善于在逆境中整合资源，应对挑战

共创思维 坚持共同发展理念，善于依靠集体智慧

韧
性
行
为

敏锐洞察 能够敏锐感知潜在变化，并进行正确预判

环境适应 能够尽快适应环境变化，迎接新挑战

机会寻找 能够在逆境中寻找机会，把握新机遇

灵活调整 能够做出及时调整，带领企业恢复反弹

吸收进化 能够从危机中吸取教训，总结经验

 3  研究 2：坚韧型领导的量表开发和概念验证

 3.1  量表开发

结合访谈的数据编码内容，对坚韧型领导概念初

步形成 28 条语义较为明确的描述性语句，每个子范

畴对应 2 个题项。在第 1 轮的题项讨论中，邀请两名

人力资源管理专家，对题项的基本内容和表述方式

进行审核，以确保题项语义明确简洁。经过修订、合

并和删减，保留 14 个题项，每个子范畴对应 1 个题项。

在第 2 轮的题项讨论中，邀请 5 名 MBA 学员和 5 名

企业高层管理人员，对量表进行可读性和准确性评

价，最终确定了包含 14 个题项的坚韧型领导量表。

 3.2  探索性因子分析

 3.2.1  取样和调查

本调研问卷采用坚韧型领导行为预测试量表，调

研对象为来自郑州市和福州市的科技园区和工业园

区的中小企业管理人员，通过线下纸质版调查问卷

收集数据。通过明确调研对象及填写和回收提示的

信封进行独立包装，采用一个调研对象一个信封，并

以文件袋区分不同企业，保证数据的独立性。

2021 年 6 月，发放调查问卷 300 份，收回问卷 262
份。对问卷进行有效性的初步考察，主要依据 3 个原

则，即漏填题项、填写题目呈现规律性、同一参与者

在回答问题时前后不一致，只要出现其中一种情况

便被视为无效问卷并予以剔除，尽可能在问卷数据

来源上把控可靠程度。共剔除无效问卷 33 份，得到

229 份有效数据，问卷具有较高的有效回收率。人员

样本中，男性为 134 人，占 58.515%；女性为 95 人，占

41.485%。 25 岁及以下的 26 人，占 11.354%； 26 岁～

35 岁的 137 人，占 59.825%； 36 岁～ 45 岁的 60 人，占

26.201%；46 岁及以上的 6 人，占 2.620%。专科及以下

学 历 的 59 人 ， 占 25.764%； 本 科 学 历 的 156 人 ， 占

68.122%；硕士研究生学历的 11 人，占 4.804%；博士研

究生学历的 3 人，占 1.310%。工作年限 1 年及以下的

22 人，占 9.607%； 2 年～ 4 年的 133 人，占 58.079%； 5
年～ 7 年的 59 人，占 25.764%； 8 年～ 10 年的 9 人，占

3.930%；10 年以上的 6 人，占 2.620%。

 3.2.2  分析结果

本研究收集的数据的 KMO 值为 0.925，表明适合

进行因子分析。坚韧型领导的探索性因子分析结果

见表 2，从坚韧型领导的 14 个题项中抽取特征值大

于 1 的因子，共抽取出 3 个因子，各个题项相应因子

上的负荷在 0.725 ~ 0.816 之间，累计方差解释率为

75.072%。经过分析得到的量表 Cronbach′ s α系数为

0.945，表明量表有良好的稳定性。为进一步确定问

卷题项的质量，对删除某一题项后的 Cronbach′ s α系

数的量表进行分析，结果表明删除任意一个题项，总

量表的 Cronbach′s α系数均低于 0.945，说明这 14 个题

项都应保留。

 3.3  验证性因子分析

 3.3.1  取样和测量程序

本次调研对象为来自郑州市科技园区和工业园

区的中小企业管理人员，2021 年 8 月，现场发放纸质
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调查问卷 250 份，收回 236 份，整理后得到有效问卷

217 份。人员样本中，男性为 131 人，占 60.369%；女性

为 86 人，占 39.631%。25 岁及以下的 7 人，占 3.226%；

26 岁 ～ 35 岁 的 89 人 ， 占 41.014%； 36 岁 ～ 45 岁 的

101 人，占 46.544%； 46 岁及以上的 20 人，占 9.216%。

专科及以下学历的 57 人，占 26.267%；本科学历的

122 人 ， 占 56.221%； 硕 士 研 究 生 学 历 的 35 人 ， 占

16.129%；博士研究生及以上学历的 3 人，占 1.383%。

工作年限在 1 年以上的 209 人，占 96.313%。企业样

本共 64 家，成立 3 年以上的 58 家，占 90.625%；规模

在 200 人以下的 60 家，占 93.750%。

 3.3.2  分析结果

χ2

df

为进一步验证坚韧型领导的概念效度，将坚韧型

领导 1 阶 3 因子模型作为基准模型；将韧性特质与韧

性认知合并为 1 个因子，再与韧性行为组成 2 因子模

型；将韧性特质、韧性认知和韧性行为合并组成单因

子模型；将韧性特质、韧性认知和韧性行为组成 2 阶

3 因子模型。坚韧型领导的验证性因子分析结果见

表 3，在 1 阶模型中，基准模型与数据拟合较好，  =

2.377， CFI =  0.934， TLI =  0.913， GFI =  0.904， RMSEA =
0.080，RMR = 0.028。与基准模型相比，2 因子模型和

表  2  探索性因子分析结果

Table 2  Results for Exploratory Factor Analysis

因子 题项
成份

因子 1 因子 2 因子 3

韧性特质
(EB)

EB 1 他/她乐观豁达，在危急时刻仍能积极应对 0.770

EB 2 他/她信念坚定，在逆境中百折不挠，越挫越勇 0.816

EB 3 他/她居安思危，未雨绸缪，积极迎接挑战 0.814

EB 4 他/她乐于接纳新生事物，愿意更新自己的观念 0.762

韧性认知
(EC)

EC 1 他/她善于反思学习，实现自我突破 0.809

EC 2 他/她善于立足整体思考，解决问题 0.747

EC 3 他/她能承受逆境压力，保持专注 0.816

EC 4 他/她善于在逆境中整合资源，应对挑战 0.762

EC 5 他/她坚持共同发展理念，善于依靠集体智慧 0.725

韧性行为
(ED)

ED 1 他/她能够敏锐感知潜在变化，并进行正确预判 0.748

ED 2 他/她能够适应环境变化，迎接新挑战 0.737

ED 3 他/她能够在逆境中寻找机会，把握新机遇 0.788

ED 4 他/她能够做出及时调整，带领企业恢复反弹 0.757

ED 5 他/她能够从危机中吸取教训，总结经验 0.729

特征根(非旋转值) 1.019 8.176 1.315

解释率/%(总75.072%) 7.278 58.401 9.393

　　注：样本量为229。

表  3  验证性因子分析结果

Table 3  Results for Confirmatory Factor Analysis

模型
χ2

df
CFI TLI GFI RMSEA RMR

基准模型 2.377 0.934 0.913 0.904 0.080 0.028

2 因子模型 4.230 0.841 0.796 0.825 0.122 0.036

单因子模型 5.238 0.788 0.732 0.787 0.140 0.040

2 阶 3 因子模型 2.222 0.842 0.840 0.891 0.075 0.047

　　注：样本量为217。

54 管理科学 (Journal of Management Science) 2023 年  5 月



单因子模型的拟合指数较差，由此可知，1 阶 3 因子

模型为 1 阶模型中效果最好的模型。

测量坚韧型领导题项的因子负荷值在 0.500 ~
0.950 之间，能解释观察变量 30% 以上的变异量，说

明坚韧型领导量表题项质量良好。坚韧型领导 2 阶

因子模型见图 1，可以看出观测变量在对应因子上的

负荷值在 0.626 ~ 0.908 之间，说明负荷较高，1 阶因子

在 2 阶因子的因子负荷值在 0.702 ~ 0.919 之间，说明

2 阶因子模型适配度良好，比 1 阶 3 因子模型的拟合

性更优。由此确定，坚韧型领导是由韧性特质、韧性

认知和韧性行为 3 个 1 阶因子构成的 2 阶结构。

 3.3.3  概念效度的检验结果

采用 FORNELL et al.[12] 提出的方法，检验坚韧型

领导的聚合效度和区分效度。坚韧型领导 1 阶 3 因

子模型组合信度和平均变异量的检验结果见表 4，坚
韧型领导的 3 个因子的组合信度值在 0.828 ~ 0.857 之

间，高于 HAIR et al.[13] 建议的 0.700 的标准；平均变异

量值在 0.500 ~ 0.603 之间，高于 FORNELL et al.[12] 建议

的 0.500 标准值。说明坚韧型领导具有较好的聚合

效度和区分效度。

由 2 阶验证性因子分析结果可以计算韧性特质、

韧性认知和韧性行为 3 个 1 阶因子之间的相关系数。

坚韧型领导的描述性统计和相关矩阵分析结果见表 5，
各因子的相关系数值在 0.465 ~ 0.618 之间，AVE 值的

平方根在 0.707 ~ 0.777 之间，相关系数低于其 AVE 值

的平方根，说明组成坚韧型领导的各因子之间既有

一定关联又有较好的区分效度。

 3.4  坚韧型领导概念与相关领导概念的对比分析

从组织环境不确定性加剧以及组织如何从逆境

中尽快恢复的背景出发，选取内涵与坚韧型领导相

近的 3 种领导类型进行比较。

 3.4.1  与变革型领导的比较

变革型领导强调领导者通过自身的魅力和感召

力激发员工更高层次的需要，使其最大程度地发掘

自身的潜力，以取得工作的高绩效水平，从而实现推

动组织变革的长期目标 [14]。相比之下，坚韧型领导

认可领导者的韧性特质在影响员工方面的积极作用，

同时也关注通过资源整合和价值共创的方式处理与

表  4  组合信度和平均变异量分析结果

Table 4  Analysis Results for Combined Reliability and AVE

组合信度(CR) 平均变异量(AVE)

韧性特质 0.857 0.603

韧性认知 0.828 0.500

韧性行为 0.836 0.505

　　注：样本量为217。
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图  1  坚韧型领导 2阶因子模型完全标准化解

Figure 1  Complete Standard Solution of the Second Order Factor Model of Resilient Leadership
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员工的关系，从而激发员工和组织的潜能，提升组织

应对环境不确定性的能力，而这使坚韧型领导区别

于变革型领导。

 3.4.2  与战略型领导的比较

战略型领导强调领导者能够预测组织未来、描

绘组织愿景、保持组织灵活性，具有通过与他人合作

推动组织长期发展的战略能力 [15]。相比之下，坚韧

型领导在敏锐洞察、环境适应和灵活调整方面与战

略型领导具有一定的相似性，强调领导者在应对环

境变化时的重要作用。不同的是，坚韧型领导是在

信念坚定等个人韧性特质作用下，通过反思学习和

资源整合方式，不断寻求自我突破，在逆境中寻找机

会并做出及时调整，从而带领组织实现恢复反弹。

 3.4.3  与创业型领导的比较

创业型领导是创业精神与领导力融合的领导方

式，是组织应对不确定的环境、获取可持续发展竞争

力的重要驱动因素，对创业机会的有效识别和开发

是创业型领导的主要特征 [16]。相比之下，坚韧型领

导强调的是面对组织环境的不确定性，能够帮助组

织在逆境中适应并尽快恢复反弹的韧性特质、韧性

认知和韧性行为。这其中不仅包含对环境变化的敏

锐感知、适应以及把握新机会实现恢复反弹，还能够

从危机中吸取教训和总结经验，进化为应对危机的

更高韧性行为。

综上所述，坚韧型领导概念与其他领导类型概念

确实存在不同之处。第一，坚韧型领导具有坚韧不

拔的特质，其核心内涵是领导者善于在压力下迅速

恢复、复原反弹到正常状态，并从中提升自我、引领

追随者共创集体韧性 [17]，韧性特质、韧性认知和韧性

行为是坚韧型领导的特色内容。第二，坚韧型领导

不仅能够通过个人韧性特质影响下属，还强调以价

值共创和共同成长的方式处理与下属的关系，不仅

注重激发员工的潜能，也注重领导者自身潜能的激

发。同时在应对环境不确定性时，坚韧型领导拥有

在逆境中寻找机会带领企业快速恢复反弹并从危机

中吸取经验进化的能力。

 4  研究 3：坚韧型领导与企业组织韧性的关系

过去 3 年，新冠疫情对中国企业造成了很大的破

坏性影响，中国企业也积极应对采取行动。ZHANG

et al.[18] 在以云康集团为样本的案例研究中归纳总结

出能使企业有效应对新冠疫情并从中快速恢复的 3
个重要企业特质，即企业具有应对逆境的认知，能够

提前制定应对社会巨大挑战的战略；企业积极行动

应对危机，能够采取灵活行动应对重大紧急情况；企

业在危机中迭代学习，能够增强提升组织韧性的关

键能力。当一个组织能够制定有远见的战略并在认

知上为重大挑战做好准备时，企业就可以快速有效

地应对挑战。本研究中坚韧型领导的 3 个子维度与

ZHANG et al.[18] 案例分析中提到的企业能够应对新冠

疫情的冲击并快速从疫情困境中恢复的 3 种特征很

好的契合，即组织自身认知特质、组织行动能力和反

思能力，并且坚韧型领导能够很好地将它们在组织

层面加以实践。因此，基于坚韧型领导的概念内涵

和维度，本研究构建坚韧性领导、环境不确定性、组

织战略敏捷性、组织资源编排与组织韧性的关系模

型，探讨坚韧型领导对企业组织韧性的作用机制，同

时验证 ZHANG et al.[18] 案例中得到的组织应对危机

的机制过程和边界条件。对于模型变量的选择，在

新冠疫情与数字经济的叠加效应下，组织韧性是企

业恢复力和反弹力的重要决定因素，战略敏捷性在

部分程度上体现了组织的认知特征，组织资源编排

能够反映组织的行动特征，而环境不确定性则在某

种程度上反映了面对危机时企业的反思学习能力。

本研究对上述关系模型进行理论构建和实证检验。

 4.1  相关理论分析和研究假设

 4.1.1  坚韧型领导与企业组织韧性

组织韧性是一个多层次、多维度的概念 [19]，是指

组织为应对危机事件进行准备、适应和学习的特殊

能力，使组织能够从危机中迅速恢复，甚至超越原生

存状态实现逆势增长 [20−21]。已有关于组织韧性的研

究认为组织领导水平能够通过提高团队潜力来降低

组织脆弱性 [22−23]，提升组织韧性，其中，变革型领导 [24]

和创业型领导 [25] 被证明对企业组织韧性有促进作用。

本研究构建的坚韧型领导除具有变革型领导、战略

型领导和创业型领导的某些韧性特质外，与上述领

导行为相比，它还在韧性特质、韧性认知和韧性行为

方面具有一定的异质性，而这些坚韧型领导特有的

韧性特质与组织韧性存在潜在联系。

坚韧型领导拥有的批判思维和系统思维的认知

表  5  描述性统计和相关矩阵分析结果

Table 5  Analysis Results for Descriptive Statistics and Correlation Matrix

均值 标准差
相关系数 AVE 值的

平方根
韧性特质 韧性认知

韧性特质 3.620 0.536 0.777

韧性认知 3.743 0.513 0.545*** 0.707

韧性行为 3.691 0.513 0.618*** 0.465*** 0.711

　　注：样本量为217； ***为p < 0.001，下同。

56 管理科学 (Journal of Management Science) 2023 年  5 月



能力以及居安思危的韧性特质，使其善于在战略目

标与组织能力之间寻求平衡，这有助于领导者构建

未雨绸缪的组织文化和运营机制，帮助企业在危机

来临前做出正确预判和应对。当企业深陷危机时，

坚韧型领导能够在危机中保持沉着冷静、专注和坚

持，从失败的经验中不断学习，持续进化，稳固和提

升企业应对风险的能力，让企业化危为机实现逆势

增长 [26]。坚韧型领导的认知和行为与组织韧性具有

高度的一致性和匹配性。从认知层面看，通过发挥

企业高层管理人员的主观能动性，在工作中展现自

身的韧性，引导员工对当前处境的认知转换，以提升

企业整体的风险识别能力和意识，增强组织的凝聚

力，引领和激励员工在各自岗位做好准备，以灵活应

对变化。从行动层面看，坚韧型领导能够积极主动

地在环境中进行机会识别，带领企业做出及时调整

和应对。坚韧型领导具有敏锐的洞察力，能够敏锐

感知外部环境变化并做出正确预判，善于激发群体

智慧应对企业面临的不确定性。同时在经历危机事

件冲击后，能够带领员工积极复盘和反思，从失败中

学习，获得成长，从而促进企业组织韧性的提升。基

于此，本研究提出假设。

H1 坚韧型领导对组织韧性具有显著的正向影

响。

 4.1.2  战略敏捷性的中介作用

战略敏捷性是组织敏锐洞察环境变化并及时调

整发展战略、更新价值创造方法的能力 [27]。它作为

一种战略选择，能够帮助企业在瞬息万变的竞争环

境中实现战略转变，在市场机会或需求出现时及时

做出应对，使企业不断适应变化的环境 [28]。在此过

程中，企业动态地调整或重构战略决策，缩短企业对

当前所处环境的感知时间，实现快速优化和调整企

业发展的方向和进程，这是先于竞争者利用机会获

得竞争优势的基础。在逆境中，企业只有更快速地

识别环境变化并迅速做出调整，才能够从危机中尽

快恢复并反弹。已有研究表明，战略敏捷性能够正

向促进企业组织韧性，即企业战略敏捷性提升时，组

织韧性会随之提升 [29]。由此可知，战略敏捷性能够

提升企业的组织韧性。

从动态能力的理论演进看 [30−31]，领导者在组织中

扮演重要的角色，自身的性格特征以及展现的领导

方式深刻影响企业发展。已有研究认为领导者是战

略敏捷性的重要影响因素，例如，在危机面前，坚韧

型领导能够敏锐感知到环境的潜在变化，带领企业

尽快适应新环境。在韧性认知引导下，坚韧型领导

通过激发员工和组织的潜能，积极主动地整合组织

内外部资源，寻求新的发展机会，在组织战略和核心

业务经营中做出及时调整。此过程中，员工通过不

断观察学习领导的行为，逐步改进自身的行为，获得

自我提升，快速适应环境变化并做出调整 [32]。这种

韧性行为传递到组织层面，能够提升危机中员工和

组织的行动力，从而促进组织的战略敏捷性。综上

可知，坚韧型领导能够通过促进企业战略敏捷性的

提升，进而提升企业的组织韧性。基于此，本研究提

出假设。

H2a 坚韧型领导显著影响企业的战略敏捷性；

H2b 战略敏捷性显著影响企业的组织韧性；

H2c 战略敏捷性在坚韧型领导与组织韧性之间起

中介作用。

 4.1.3  资源编排的中介作用

资源编排的概念源于资源管理理论，是 SIRMON
et al.[33] 在整合资源管理与资产编排概念基础上得到

的，该理论认为资源本身并不会凭空出现并自动赋

予企业竞争优势，对资源的行动才会创造价值，进而

使企业获得竞争优势 [34]。已有研究表明，资源是企

业面临逆境时可以抵挡风险和损失的“子弹” [35]，合

理利用资源能够帮助企业改善当前的处境，以化解

危机并扭转局面 [36]，这说明资源编排对企业组织韧

性有重要影响，即企业通过获取、整合和利用当前或

者潜在的资源能够促进组织韧性的提升。具体而言，

资源编排能够帮助企业重新配置并组合其现有的或

可能拥有的资源，以获取企业发展所需的核心资源 [37]，

同时资源的多样化组合促进了部门间的合作协同。

此过程中，不仅能够丰富企业的资源组合，拓宽企业

资源的可获得性，而且充分挖掘了资源的潜力，实现

资源重新配置组合的价值 [33]，从而提升企业应对环

境不确定性的韧性能力。

已有研究中，领导者自身拥有的经验和能力是影

响企业资源拼凑的重要因素 [38]，其中管理者的主观

决策、认知和能力在企业资源管理过程中起重要的

推动作用 [39]。SIRMON et al.[40] 强调了管理者自身能

力在资源管理中的价值，认为管理者拥有的动态资

源管理能力对企业资源管理有重要影响，这种动态

资源管理能力体现在管理者关于构建、整合、利用

企业资源和能力的战略决策中 [41]。注意力是管理者

认知能力中识别和创造机会的关键能力，其配置方

式对信息获取的方向和结构起决定性作用。坚韧型

领导具有高度的资源整合认知能力，在一定程度上

体现了坚韧型领导的注意力分配方向，他们倾向于

利用一切可利用的资源，使企业摆脱当前困境或解

决企业遇到的问题。此过程中，领导者通过敏锐洞

察获得外部环境信息，并进一步转换为企业知识资

源，有助于企业推进资源编排工作，形成提升企业韧

性所需要的资源组合和能力配置。综上可知，坚韧

型领导通过影响企业现有或潜在资源的整合和利用

过程增强企业的资源编排能力，进而提升组织韧性。

基于此，本研究提出假设。

H3a 坚韧型领导显著影响企业的资源编排；

H3b 资源编排显著影响企业的组织韧性；

H3c 资源编排在坚韧型领导与组织韧性之间起中

介作用。

 4.1.4  环境不确定性的调节作用

新冠疫情暴发以来，市场环境不确定性日益加剧，

为了应对不确定性带来的挑战，企业需要不断调整

适配于其所处环境的战略安排和资源管理模式。动
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态能力理论和资源基础理论解释了企业如何在动态

变化的环境中维持和创造自身优于竞争对手的竞争

优势，主张在企业内部发展恰当的能力和重新配置

资源以回应快速变化的环境 [42]。在高度不确定的环

境中，领导者为维持企业的发展运营，需要积极了解

客户的需求变化，便于灵活调整企业战略，以适应企

业环境的变化并及时做出决策，这些都要求领导者

是富有韧性的 [43]。具体而言，环境不确定性程度高

时，市场变化速度加快，领导者要通过敏锐洞察力尽

快捕获市场环境信息，以缩短对环境变化的感知时

间，及时调整企业的战略目标和应对策略，跟上不断

变动的市场步伐 [44]。此过程中，针对市场环境变化

和目标调整，要加速推进企业的资源编排进程，实现

资源重新配置组合的价值，尽快提升企业应对环境

不确定性的能力 [45]。鉴于此，本研究认为，环境不确

定性不仅提升了坚韧型领导在面对逆境时的企业战

略敏捷性，也提升了坚韧型领导在面对逆境时的企

业资源编排能力。具体来说，较高的环境不确定性

给企业领导人传递一种信号，企业想获得生存和发

展，必须依据环境变化迅速做出目标和战略的调整，

提升企业的战略敏捷性；同时，要加快推进企业资源

整合，实现资源重新配置的价值，提升企业的资源编

排能力。基于此，本研究提出假设。

H4a 环境不确定性正向调节坚韧型领导与战略敏

捷性之间的正向关系；

H5a 环境不确定性正向调节坚韧型领导与资源编

排之间的正向关系。

整合 H2c 和 H4a，本研究认为，正是因为坚韧型领

导与战略敏捷性的关系受到环境不确定性的影响，

坚韧型领导与组织韧性之间经由战略敏捷性产生的

间接效应也会受到环境不确定性的影响。在较高的

环境不确定性下，坚韧型领导能够更大程度地提升

企业的战略敏捷性，进而提升组织韧性。

整合 H3c 和 H5a，本研究认为，正是因为坚韧型领

导与资源编排的关系受到环境不确定性的影响，坚

韧型领导与组织韧性之间经由资源编排产生的间接

效应也会受到环境不确定性的影响。在较高的环境

不确定性下，坚韧型领导能够更大程度地提升企业

的资源编排能力，进而提升组织韧性。基于此，本研

究提出假设。

H4b 环境不确定性正向调节坚韧型领导与组织韧

性之间经由战略敏捷性产生的间接效应，即环境不

确定性程度越高，上述间接效应越强。

H5b 环境不确定性正向调节坚韧型领导与组织韧

性之间经由资源编排产生的间接效应，即环境不确

定性程度越高，上述间接效应越强。

根据上述假设分析，本研究建立的理论模型见

图 2。
 4.2  研究方法

 4.2.1  样本选取和数据统计

本次调研测试对象为来自福州市和郑州市的科

技园区和工业园区中的中小型企业领导人，调研时

间为 2021 年 9 月至  11 月，一家企业发放一份问卷，

发放纸质调查问卷 700 份，收回 586 份，其中福州市

385 份，郑州市 201 份。依据漏填题项、填写题目呈

现规律性等原则筛选问卷，最终获得有效问卷 547 份，

有效率为 78.143%。填答问卷的人员样本中，男性为

404 人，占 73.857%；女性为 143 人，占 26.143%；平均年

龄为 43.399，标准差为 7.678；平均工作年限为 15.283
年，标准差为 6.237。大专及以下学历的 131 人，占

23.949%；本科学历的 340 人，占 62.157%；硕士研究生

学历的 68 人，占 12.431%；博士研究生学历的 8 人，占

1.463%。企业规模为 50 人及以下的 222 家，占 40.585%；

51 人～100 人的 137 家，占 25.046%；101 人～200 人的

65 家，占 11.883%；200 人以上的 123 家，占 22.486%。

 4.2.2  变量测量以及信度和效度检验

针对坚韧型领导 (LA)、组织韧性 (LB)、战略敏捷

性 (LD)、资源编排 (LC) 和环境不确定性 (LE)5 个变量，

本研究均选用具有较好信度和效度的成熟量表，采

用 Likert 5 点评分法进行测量，1 为非常不同意，5 为

非常同意。

(1) 坚韧型领导。采用本研究开发的测量坚韧型

领导的量表，有 14 个题项，具体题项见表 2。本研究

中该量表的 Cronbach′s α系数为 0.988。
(2) 组织韧性。采用 KANTUR et al.[19] 开发的测量

组织韧性的量表，有 9 个题项，具体为“企业可以度

过危机生存下来并可以恢复到之前的状态”“企业

能够提出可以成功解决问题的办法”“为了避免失

败，企业最终会坚持下去”“企业一直坚持朝着目标

前进，不放弃”“企业会快速地采取行动”“在不利环

境中，企业会采取替代性方法获得利润”“在需要时，

企业会灵活采取必要措施”“企业所有的员工都能

各司其职、各就其位”“企业所有员工作为一个整体，

同心协力”。本研究中该量表的 Cronbach′ s α系数为

0.920。
(3) 战略敏捷性。采用 TALLON et al.[46] 开发的测

量战略敏捷性的量表，有 8 个题项，具体为“企业会

对顾客需求的变化做出迅速反应”“企业可以为顾

客提供定制的产品或服务”“企业可以对竞争对手

开发的新产品或新服务迅速做出反应”“企业会根
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图  2  理论模型

Figure 2  Theoretical Model
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据竞争对手的价格变化迅速推出新的定价方案 ”

“企业可以将销售领域迅速扩展至新地区或新市场”

“企业能够迅速调整产品或服务的种类”“企业经常

采用新技术以期更好、更快地提供质优价廉的产品

或服务”“企业会通过更换供应商来降低成本，提高

产品质量”。本研究中该量表的 Cronbach′ s α系数为

0.963。
(4) 资源编排。采用 WANG et al.[47] 开发的测量资

源编排的量表，有 3 个题项，具体为“企业有能力吸

收各种知识资源”“企业有能力整合各种知识资源”

“企业有能力利用各种知识资源”。本研究中该量

表的 Cronbach′s α系数为 0.846。
(5) 环境不确定性。采用陈建勋 [48] 开发的测量环

境不确定性的量表，有 8 个题项，具体为“企业所处

的外部环境变化程度很剧烈”“我们的顾客经常对

产品或服务提出新的需求”“企业所处的外部环境

不断发生变化”“企业所在市场上的产品或服务数

量和种类不断变化”“企业所在的环境竞争非常激

烈”“企业的竞争对手实力较强”“企业所在的市场

竞争强度很高”“企业所在的市场经常爆发价格战”。

本研究中该量表的 Cronbach′s α系数为 0.800。
借鉴已有研究，将年龄、性别、教育程度、工作

年限、企业成立年限和企业规模作为控制变量。

为了降低共同方法偏差对研究结果造成的干扰，

本研究从两个方面控制同源性误差。一方面，强调

问卷填写的匿名性，减少参与者填写时的个人偏误；

另一方面，在数据处理阶段，使用 Harman 单因子分析

进行统计检验，结果为 36.629%，远低于 HAIR et al. [13]

建议的 50% 的临界点。因此，本研究的共同方法偏

差在可接受范围内。

出于对单因子分析不灵敏性的考虑，运用 Amos
22.0 对理论模型各变量进行验证性因子分析，以规避

可能存在的共同方法偏差。检验结果见表 6，5 因子

模型拟合效果最优，χ2(142) = 1 244.004，p < 0.001，CFI =
0.911，TLI = 0.893，RMSEA = 0.110，拟合值均在可接受

范围内。

 4.3  实证结果和分析

 4.3.1  描述性统计和相关分析

各变量的描述性统计和相关分析结果见表 7。

坚韧型领导与组织韧性显著正相关， r = 0.094， p <
0.050；与战略敏捷性显著正相关， r = 0.367，p < 0.010；
与资源编排显著正相关， r = 0.311，p < 0.010。组织韧

性与战略敏捷性显著正相关， r = 0.178， p < 0.010；与
资源编排显著正相关， r = 0.224，p < 0.010。这些结果

为本研究的假设检验提供了初步依据。

 4.3.2  主效应和中介效应检验

利用 Spss 20.0，用层次回归法对相关假设进行检

验，检验结果见表 8。模型 1 对组织韧性和控制变量

进行回归，模型 2 在模型 1 的基础上加入坚韧型领导，

检验主效应，坚韧型领导对组织韧性具有显著的正

向影响， β = 0.083, p < 0.050，H1 得到验证。模型 3 在

模型 1 的基础上加入战略敏捷性和资源编排，战略敏

捷性对组织韧性具有显著的正向影响，β = 0.118, p <
0.050，H2b 得到验证；资源编排对组织韧性具有显著

的正向影响，β = 0.102, p < 0.050，H3b 得到验证。模型

4 在模型 3 的基础上加入坚韧型领导，战略敏捷性对

组织韧性依然存在显著的正向影响， β = 0.115, p <
0.050；资源编排对组织韧性依然存在显著的正向影

响，β = 0.101, p < 0.050；而坚韧型领导与组织韧性之

间的关系不再显著，β = 0.009, p > 0.050。表明战略敏

捷性和资源编排均在坚韧型领导与组织韧性之间起

中介作用，H2c 和 H3c 得到验证。

表 8 的模型 5 对战略敏捷性和控制变量进行回

归，模型 6 在模型 5 的基础上加入坚韧型领导，坚韧

型领导对战略敏捷性具有显著的正向影响，β = 0.367,
p < 0.001，H2a 得到验证。模型 7 在模型 6 的基础上加

入环境不确定性以及坚韧型领导与环境不确定性的

交互项，交互项对战略敏捷性具有显著的正向影响，

β = 0.128, p < 0.010，表明环境不确定性对坚韧型领导

与战略敏捷性之间的关系具有显著的正向调节作用，

H4a 得到验证。

表 8 的模型 8 对资源编排和控制变量进行回归，

模型 9 在模型 8 的基础上加入坚韧型领导，坚韧型领

导对资源编排具有显著的正向影响， β = 0.309, p <
0.001，H3a 得到验证。模型 10 在模型 9 的基础上加入

环境不确定性以及坚韧型领导与环境不确定性的交

互项，交互项对资源编排具有显著的正向影响， β =
0.098, p < 0.050，表明环境不确定性对坚韧型领导与

表  6  验证性因子拟合模型

Table 6  Fitting Model of Confirmatory Factor

因素 χ2 df CFI TLI RMSEA

5 因子模型(LA，LB，LD，LC，LE) 1 244.004 142 0.911 0.893 0.110

4 因子模型(LA + LE，LB，LD，LC) 3 268.345 146 0.749 0.706 0.198

4 因子模型(LA + LC，LB，LD，LE) 4 140.787 146 0.678 0.623 0.224

4 因子模型(LA + LD，LB，LC，LE) 3 152.886 146 0.758 0.716 0.194

单因子模型(LA + LE + LC + LD + LB) 9 201.480 152 0.271 0.180 0.330

　　注：样本量为547，下同。

第  3 期 陈　冲等：坚韧型领导：多维度结构、测量与组织韧性影响验证 59



资源编排之间的关系具有显著的正向调节作用，H5a

得到验证。

为进一步直观反映环境不确定性的调节作用，以

高于和低于均值 1 个标准差为划分标准，将坚韧型领

导和环境不确定性均分为高和低两种情形，进行简

单的斜率分析，其调节作用见图 3 和图 4。由图 3 可

表  7  描述性统计结果和相关系数

Table 7  Results for Descriptive Statistics and Correlation Coefficients

变量 LA LB LD LC LE 年龄 性别
教育
程度

工作
年限

企业成
立年限

企业
规模

LB 0.094*

LD 0.367** 0.178**

LC 0.311** 0.224** 0.545**

LE 0.534** 0.225** 0.108* 0.101*

年龄 − 0.059 − 0.082 − 0.066 − 0.015 − 0.057

性别 0.024 0.024 0.037 0.043 0.064 − 0.106*

教育程度 0.029 − 0.021 − 0.070 0.063 − 0.021 0.064 0.011

工作年限 0.009 0.086* − 0.029 0.040 − 0.010 0.382** 0.007 − 0.019

企业成立年限 − 0.013 0.218** − 0.025 0.137** − 0.023 0.069 0.064 − 0.004 0.367**

企业规模 0.031 0.376** 0.002 0.152** 0.023 − 0.095* 0.128** 0.112** 0.123** 0.394**

均值 3.103 4.045 3.170 3.147 3.232 43.399 1.453 2.854 15.283 13.016 2.163

标准差 1.200 0.597 0.863 1.218 0.778 7.678 0.506 0.771 6.237 10.828 1.183

　　注： **为p < 0.010， *为p < 0.050，下同。

表  8  多层次回归分析结果

Table 8  Results for Multilevel Regression Analysis

LB LD LC

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7 模型 8 模型 9 模型 10

LA 0.083* 0.009 0.367*** 0.437*** 0.309*** 0.356***

LE − 0.164*** − 0.114*

LA • LE 0.128** 0.098*

LD 0.118* 0.115*

LC 0.102* 0.101*

年龄 − 0.070 − 0.064 − 0.063 − 0.062 − 0.055 − 0.029 − 0.021 − 0.011 0.011 0.018

性别 − 0.032 − 0.033 − 0.038 − 0.038 0.033 0.027 0.048 0.022 0.017 0.033

教育程度 − 0.054 − 0.057 − 0.051 − 0.052 − 0.068 − 0.079 − 0.081 0.052 0.042 0.041

工作年限 0.043 0.039 0.044 0.043 − 0.001 − 0.018 − 0.024 − 0.004 − 0.018 − 0.022

企业成立年限 0.072 0.075 0.065 0.066 − 0.027 − 0.014 − 0.014 0.097* 0.108* 0.109*

企业规模 0.346*** 0.344***
0.334 0.334*** 0.011 0.001 − 0.014 0.104* 0.095* 0.084

R 0.147 0.152 0.193 0.180 0.010 0.144 0.171 0.033 0.128 0.142

∆R2 0.005 0.046 0.028 0.134 0.027 0.095 0.014

F 16.626*** 14.965*** 16.087*** 14.280*** 0.940 12.972*** 12.329*** 3.101** 11.312*** 9.909***

∆F 4.377* 12.371*** 10.111*** 4.298*** 8.770*** 58.593*** 4.488**
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知，当环境不确定性较高时，坚韧型领导对战略敏捷

性的促进作用更为突出；由图 4 可知，当环境不确定

性较高时，坚韧型领导对资源编排的促进作用更突

出。

在中介效应检验中，采用 HAYES[49] 编制的 Spss
宏中的程序插件 Process V3.3 的模型 4，在加入控制变

量的基础上，对战略敏捷性和资源编排在坚韧型领

导与组织韧性之间的中介效应进行检验。检验结果

见表 9，坚韧型领导对组织韧性的效应值为 0.037，
95% 置信区间为 [0.018, 0.058]；战略敏捷性的中介效

应值为 0.021， 95% 置信区间为 [0.003, 0.044]；资源编

排 的 中 介 效 应 值 为 0.016， 95% 置 信 区 间 为 [0.002,
0.032]。以上检验的 95% 置信区间均不包含 0，表明

坚韧型领导不仅直接正向影响组织韧性，而且还通

过战略敏捷性和资源编排的中介作用正向影响组织

韧性，H2c 和 H3c 再次得到验证。

 4.3.3  有调节的中介效应检验

使用 HAYES[49] 编制的 Spss 宏的程序插件 Process
V3.3 的模型 7，对调节效应进行检验，迭代抽样 5 000
次。检验结果见表 10，在环境不确定性低的情形下，

坚韧型领导通过战略敏捷性对组织韧性产生影响的

间接效应为 0.018， 95% 置信区间为 [0.004， 0.040]；在

环境不确定性高的情形下，坚韧型领导通过战略敏

捷性对组织韧性产生影响的间接效应为 0.032， 95%
置信区间为 [0.006，0.067]；有调节的中介效应指数为

0.009，且 95% 置信区间为 [0.001，0.027]。以上检验的

95% 置信区间均不包含 0，说明战略敏捷性在坚韧型

领导与组织韧性之间的中介作用受到环境不确定性

的影响，即环境不确定性越高，坚韧型领导通过战略

敏捷性对组织韧性的间接效应越强，H4b 得到验证。

由表 10 可知，在环境不确定性低的情形下，坚韧

型领导通过资源编排对组织韧性产生影响的间接效

应为 0.013， 95% 置信区间为 [0.002， 0.031]；在环境不

确定性高的情形下，坚韧型领导通过资源编排对组

织韧性产生影响的间接效应为 0.022，95% 置信区间

为 [0.003， 0.046]； 有 调 节 的 中 介 效 应 指 数 为 0.006，
95% 置信区间为 [0.0001， 0.017]。以上检验的 95% 置

信区间均不包含 0，说明资源编排在坚韧型领导与组

织韧性之间的中介作用受到环境不确定性的影响，

即环境不确定性越高，坚韧型领导通过资源编排对

组织韧性的间接效应越强，H5b 得到验证。

 5  结论

 5.1  研究结果

本研究基于扎根理论方法开发出以韧性特质、

韧性认知和韧性行为为中心范畴的坚韧型领导概念

模型，以探索性因子分析验证了这 3 个维度的内容效

度，开发出包含 14 个题项的坚韧型领导量表；通过验

证性因子分析对效度进行进一步验证，最终确立了

三维度的坚韧型领导测量量表。基于动态能力理论

和资源基础理论，探讨坚韧型领导对企业组织韧性

的作用机制，构建以战略敏捷性和资源编排为中介、

以环境不确定性为调节的双中介模型。检验结果表

明，坚韧型领导对于企业组织韧性有积极的影响作

用，战略敏捷性和资源编排分别在坚韧型领导与组

织韧性的关系中具有中介作用，环境不确定性正向

调节了战略敏捷性和资源编排的中介效应。本研究

拓宽了坚韧型领导理论的研究空间，为培养坚韧型

领导和提升企业韧性提供了参考借鉴。

 5.2  理论贡献

(1) 坚韧型领导的提出符合组织环境不确定性加

剧以及组织如何从逆境中尽快恢复背景下领导实践
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战
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敏
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图  3  环境不确定性对坚韧型领导

与战略敏捷性的调节效应

Figure 3  Moderating Effects of Environmental Uncertainty
between Resilient Leadership and Strategic Agility
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图  4  环境不确定性对坚韧型领导

与资源编排的调节效应

Figure 4  Moderating Effects of Environmental Uncertainty
between Resilient Leadership and Resource Orchestration

表  9  总效应、直接效应和中介效应

Table 9  Total Effects, Direct Effects and Mediating Effects

效应值 标准误
95%置信区间

下限 上限

总效应 0.037 0.010 0.018 0.058

战略敏捷性的中介效应 0.021 0.010 0.003 0.044

资源编排的中介效应 0.016 0.008 0.002 0.032
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的趋势，是对传统领导力的进一步发展和补充。已

有研究对韧性领导进行了一定的概念内涵的界定，

尚缺乏系统性的论证。本研究采用扎根理论方法对

坚韧型领导的概念进行系统性构建，很好地拓展了

韧性领导的理论研究。

(2) 在明确坚韧型领导概念的基础上，本研究开

发坚韧型领导的专用行为量表。通过采用专家小组

讨论以及企业高管人员可读性评价的方式评判题项

的内容效度，形成了包含 14 个题项的初始量表。通

过组合信度、AVE 方法和高阶验证性因子分析证实

坚韧型领导 2 阶 3 维度概念具有良好的结构效度。

开发的量表很好地弥补了已有关于坚韧型领导研究

的不足，促进了坚韧型领导由概念讨论向实证分析

的转变，为进一步研究危机事件常态化背景下坚韧

型领导的效能机制提供了有效工具。

(3) 基于坚韧型领导的维度构思和行为量表，进

一步拓展了坚韧型领导的理论研究，揭示了坚韧型

领导对于组织韧性的影响。实证结果表明，坚韧型

领导对于企业组织韧性有积极的影响，同时分别验

证了战略敏捷性和资源编排在主效应关系中的中介

作用，以及环境不确定性对战略敏捷性和资源编排

的中介效应的调节作用。

 5.3  管理启示

在组织环境不确定性加剧背景下，如何提升企业

领导人自身韧性和企业韧性，将是企业面临的重要

问题。本研究结果针对上述内容提供一定的管理启

示。

(1) 注重坚韧型领导的选拔和培养。依据坚韧型

领导的维度构成，企业应该从韧性特质、韧性认知和

韧性行为三方面考虑，选拔与企业发展相匹配的高

层管理人员。同时，企业应该将坚韧型领导纳入领

导者培训体系，让领导者知晓坚韧型领导的重要性，

促进他们自身韧性的提升。通过甄选和培训两种方

式，帮助企业更好地选拔具备坚韧领导力的领导者，

以及提升领导者的坚韧领导行为。

(2) 从领导者视角建立企业韧性的提升机制。一

方面，坚韧型领导能够敏锐地感知和识别危机，并抓

住时机及时做出战略调整，通过提升企业的战略敏

捷性来增强企业韧性，从危机中尽快恢复；另一方面，

坚韧型领导拥有的经验和能力所形成的资源管理能

力，提升了企业的资源编排能力，通过整合和挖掘企

业资源的潜力，增强企业应对危机的资源动员能力。

由此可知，在面对组织环境不确定性时，企业应该基

于上述两方面建立企业韧性提升机制。

 5.4  研究局限和展望

(1) 本研究采用扎根理论方法构建坚韧型领导的

理论概念，其中的编码过程虽然由多名研究人员共

同讨论完成，但分析结果仍受到主要研究人员主观

经验的影响。未来研究可以结合更多坚韧型领导行

为在企业中的实践资料，并寻求其他不同领域学者

的协助，以对概念进行更为准确、客观的提炼。

(2) 本研究利用坚韧型领导量表验证了坚韧型领

导在促进组织韧性方面的重要作用，但这仅仅是坚

韧型领导丰富研究的开始，未来研究可以进一步探

讨坚韧型领导对于员工行为和组织战略等因素的影

响，在验证坚韧型领导概念和量表有效性的同时，不

断丰富和拓展坚韧型领导的理论和实践研究。
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Resilient Leadership:
The Multi-dimensional Construction, Measurement,
and Verification the Impact on Organizational Resilience
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Abstract：Resilient leadership is one of the new leadership models under the background of the increasing uncertainty of the
organizational environment and how the organization recovers from adversity as soon as possible. Its core connotation is that
leaders are good at recovering quickly under pressure, recovering to normal state, and improving themselves and leading fol-
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lowers. At present, the existing research on resilient leadership is still in the concept discussion stage, and there is no quantitat-
ive empirical research due to the lack of scale with reliability and validity. In the theoretical research and practical exploration
in the field of Management science, quantitative measurement is an essential link.
　　This study aims to explore the resilient leadership′s concept, construct a measurement system for resilient leadership, de-
velop a scale of resilient leadership based on grounded theory, and establish the three-dimensional scale of resilient leadership.
Based on dynamic capability theory and resource-based theory, this study explores the role mechanism of resilient leadership
on organizational resilience, and proposes a dual mediation model with strategic agility and resource orchestration as the medi-
ator and environmental uncertainty as the moderator. Using the resilient leadership behavior scale developed in this study and
the  well-established  scale  of  related  concepts,  547  questionnaires  of  the  SME leaders  were  collected  to  further  examine  the
mechanism and boundary conditions of the influence of resilient leadership on organizational resilience in the enterprise.
　　The results show that the resilient leadership scale has good reliability and validity, and it contains 14 items in three di-
mensions, namely resilient trait、resilient cognition and resilient behavior. Resilient leadership has a significantly positive cor-
relation with organizational resilience in the enterprise. Both strategic agility and resource orchestration play mediating roles in
the above relationship, and the environmental uncertainty plays moderating roles in the mediating effect of strategic agility and
resource orchestration.
　　In theory, the development of the resilient leadership scale not only broadens the research space for the future of resilient
leadership, but also demonstrates the important role of resilient leadership at the strategic level through the test of the empirical
model. In practice, our findings provide novel insights for selecting and cultivating resilient leaders and how to improve enter-
prise resilience. The resilient trait,  resilient cognition and resilient behavior possessed by resilient leaders can improve enter-
prises′ strategic agility and resource orchestration capability to enhance enterprise resilience.
Keywords： resilient  leadership；grounded  theory；organizational  resilience； strategic  agility； resource  orchestration；environ-
mental uncertainty
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