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摘要：  韧性领导力由两个不同但相互关联的要素组成，具有矛盾的张力，能帮助组织成功

应对逆境，助力组织从震荡中恢复并实现成长。韧性领导力的重要性不言而喻，然而专注于韧

性领导力的研究却非常有限，由于缺乏科学可靠的测量工具，致使现阶段实证研究滞后。

　　鉴于此，拟开展 3 个子研究，研究 1 利用扎根理论在已有理论和研究基础上，通过对 44 名领

导者进行半结构化深度访谈，将获得的访谈资料编码得出韧性领导力量表题项；为检验所开发

量表的题项是否适合及其质量如何，研究 2 进行探索性因子分析和验证性因子分析；研究 3 进

行量表预测效度检验。

　　研究结果表明，韧性领导力量表具有良好的信度和效度。研究 1 结果表明，韧性领导力量

表包含安心定志和通达权变两个维度共 8 个题项；研究 2 结果表明，各指标及因子载荷结果良

好，整体量表 Cronbach′ s α系数为 0.927，韧性领导力 1 阶 2 因子模型各拟合数据良好；研究 3 结

果表明，韧性领导力显著正向预测自我效能感和工作投入，负向预测工作压力和情绪耗竭。

　　研究结果丰富了韧性领导力的概念和内涵，开发韧性领导力量表旨在促进韧性领导力的实

证研究，为其提供测量工具，给韧性领导力的管理实践带来启示，以期推动韧性领导力研究的

发展。
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 引言

全球已进入一个多变、不确定、复杂和模糊的时

代 (简称 VUCA 时代 )，身处 VUCA 时代，企业在发展

过程中，“黑天鹅”或“灰犀牛”事件时有发生 [1−2]。

从 2020 年初各省新冠感染疫情突发到俄乌局部冲突，

预示着 VUCA 成为一种常态 [3]。VUCA 时代召唤新型

领导力 [4]，以帮助组织有效应对环境持续变化带来的

复杂性和不确定性 [5]，韧性领导力应运而生。

韧性领导力具有适应环境变化的属性，能帮助组

织走出逆境，为组织发展做出贡献，因此吸引越来越

多学者的眼光 [6]。韧性领导力是韧性与领导力两个

组成部分的体现，能帮助企业找到有效利用困境的

方法，激发员工士气，帮助组织成功应对逆境，助力

组织从震荡中恢复并实现成长 [7−8]。已有研究表明，

在危急情况下，韧性领导具有很强的感染力，有助于

组织缓解焦虑，帮助员工坚毅果敢地面对挑战，提升

员工安全感，提高员工韧性 [9]。

显然，已有研究表明了韧性领导力对组织和员工

的重要性，但目前专注于韧性领导力的研究有限，且

大多是理论探讨，实证研究寥寥。有个别研究面向

中 国 上 市 公 司 领 导 采 用 个 体 心 理 韧 性 量 表 (CD-
RISC) 的全部题项测量韧性领导力，以验证其与对外

直接投资之间的关系 [10]。但 CD-RISC 是个体韧性特

质量表，不一定契合韧性领导面对的 VUCA 情景。

此外，YU et al.[11] 验证 CD-RISC 在中国情景下的适用

性时发现，只有坚韧、力量和乐观 3 个因子得到支持，

宗教和控制两个因子未得到验证。

对于韧性领导的研究缺乏科学明确的测量工具，

致使韧性领导力实证研究滞后，未能有效指导管理

实践。鉴于此，本研究基于扎根理论，结合访谈资料

挖掘韧性领导力结构维度，开发韧性领导力量表，丰

富韧性领导力内涵，为韧性领导力实证研究提供测

量工具，给韧性领导力的管理实践带来启示，以期促

进韧性领导力研究的发展。

 1  相关研究评述

 1.1  韧性

韧性原义为反弹、弹回，作为一个跨学科概念，

韧性研究纷繁冗杂，不同学科、不同学者对韧性研究

关注点不同 [12]，学术界对于什么是韧性还存在分歧 [13]。

从已有研究看，一般将韧性定义为一种能力、一种过

程或一种结果 [14]。作为能力讨论时，研究人员通常

将韧性定义为个人或组织在遇到逆境时表现出的积

极适应能力 [15]；承受冲击，并能逐步适应恢复到原状

态的能力 [16]；利用资源克服困难的能力 [17]。过程论者

一般将韧性定义为经历逆境积极适应、快速恢复、

进行清晰思维和行动的过程 [18]；积极调整并利用资

源有效活动的过程 [19]。韧性作为结果来讲，是指个

体能自如应对逆境、挑战或压力，成功实现反弹并取

得积极结果 [20−21]。尽管学者们对韧性定义存在争论，

但越来越多的人意识到韧性在社会发展和管理实践

中的重要性 [22]。本研究认为韧性更重要的是面对逆

境沉着冷静，从容自信，从逆境中学习，积极适应，采

取有效措施应对逆境，防止损失扩大并恢复成长的

过程 [23]，在此过程中，韧性领导在事件发展的不同阶

段会采取不同应对方式 [24]。

 1.2  韧性领导力

韧性领导力是指领导者拥有积极的态度和适应

周围环境的能力，能够快速适应逆境并采取有效应

对策略走出逆境，实现逆境中的反弹，具有清晰思维、

成功动机、号召力、影响力、自我学习能力和同理心等

特征，能够培养负责任和有韧性的员工 [5]。GIUSTI-
NIANO et al.[7] 从过程角度研究认为，韧性领导力是相

反因素的有力组合，如准备与即兴，设定明确的方向

与特定情况的灵活，是一种对立面的整合，具有矛盾

的张力，能帮助组织成功应对逆境。韧性领导力是

韧性与领导力两个组成部分的体现，当组织遭遇困

境、挫折或危机时，具有从逆境中恢复的能力，鼓励

员工，帮助员工实现目标，成功应对突发情况，助力

组织从震荡中恢复并实现成长 [8]。综上，韧性领导力

概念目前虽未形成统一定论，但学者都强调韧性领

导力是在逆境、困难和挫折情景下，领导者帮助组织

成功应对并实现反弹的过程。鉴于此，本研究将从

过程角度探讨韧性领导力的内涵，在此过程中韧性

领导根据不同情景会采取不同应对策略 [24]。

 1.3  韧性领导力维度和测量

GIUSTINIANO et al.[7] 综合世界各国对疫情采取

的应对措施进行研究，认为韧性领导力由两个不同

但相互关联的维度组成，而不是单一维度，韧性领导

力体现为反应性与适应性、可靠性与灵活性、理性

与共情等对立面的相互整合；LOMBARDI et al. [8] 针

对意大利酒店行业疫情后的恢复进行研究，通过对

18 名意大利酒店经理的深度访谈，认为韧性领导力

涵盖持续准备和持续学习两个方面，韧性领导力与

即兴发挥紧密相连，利用持续准备和持续学习两种

实 践 随 机 应 变 ， 表 明 了 一 种 矛 盾 的 张 力 ； QIAO et
al.[10] 采用 CD-RISC 测量韧性领导力，收集沪深证券

交易所 195 家上市企业数据，并对这些企业领导进行

调查，结果表明韧性领导力通过增加研发投资和人

力资本投资促进企业的对外直接投资。

GIUSTINIANO et al.[7] 的研究提出了一种展望和

期许，但在此基础上并未就韧性领导力的维度进行

更深层次的挖掘验证和量表开发；LOMBARDI et al.[8]

的研究仅选取 18 名酒店行业的经理作为深度访谈对

象，结论不具通用性，也未展开量表开发工作，持续

准备和持续学习两个维度有待更严格的量表开发程

序的检验，且以意大利为背景的研究，其结论并不一

定契合中国文化。CD-RISC 中的宗教和控制两个因

子在中国情景下并未得到验证 [11]。领导力之父 BEN-
NIS[25] 曾提到，领导力就像烹饪一样，不同文化具有

不同风味。韧性是在一定文化土壤上成长起来的，

在不同的地理、历史和社会环境下，个体面对逆境或

困难时的表现可能有所不同 [11]。韧性是中华民族深

入骨髓的性情，从越王勾践的“卧薪尝胆”，到史玉
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柱的“东山再起”，皆昭示着中国各朝各代各阶层领

导百折不挠的韧性，探索具有中国特色的韧性领导

力量表具有很强的现实意义。

 1.4  韧性领导力与其他领导的区别

为进一步明确韧性领导力的概念，本研究从内涵、

范畴界定、发生情景和特征 4 个角度，将韧性领导力

与危机领导力和双元领导两种新型领导进行比较分

析，结果见表 1。由表 1 可知，韧性领导力有明显的

特点：①从内涵看，韧性领导力是指在逆境、困难和

挫折情景下，领导者帮助组织成功应对并实现反弹

的过程，包括事件发生前的预防和事件发生后的处

理 [19]；危机领导力是指领导者采取行动为意外危机

的发生做好准备并处理危机带来的影响的过程 [26]，

强调事件发生后领导力的作用 [19]；双元领导是指为

了同时满足组织和员工需要，在两种差异互补的领

导风格中灵活切换以处理组织矛盾 [27−28]。②从范畴

界定看，韧性领导力是由两个不同但相互关联维度

的对立整合，展现了一种矛盾的张力，有明显的二维

特征；危机领导力包含预警力、担当力、信念力、驾

驭力、凝聚力和成长力 6 个维度 [29]；双元领导则同时

涵盖两种互补的领导风格的全部维度，如权力视角

(命令型和授权型领导 )[30]，不仅仅是二元维度。③从

发生情景看，韧性领导力面对的是 VUCA 情景，具有

很大的不确定性；危机领导力面对的是一种生死存

亡的危机状态，具有稀缺性和突发性；双元领导面临

的则是组织中的既有矛盾，是一种常态化的领导行

为。综上，韧性领导力与危机领导力和双元领导具

有明显的区别，韧性领导力面对的是 VUCA 情景，强

调韧性领导利用对立统一的二元特征帮助组织成功

渡过逆境期并取得反弹的过程。

 1.5  已有研究不足

韧性领导力在传播韧性方面起关键作用，并能在

反应与适应之间找到平衡，向他人传递信心，发挥影

响力，让接收者感知到韧性，受到鼓舞和激励以应对

冲击，帮助员工增强韧性，将压力和冲击转化为新能

量，助力员工和组织成功应对逆境或挑战，并实现成

长 [7]。已有研究表明了韧性领导力的重要性，但尚未

统一韧性领导力内涵，未探明韧性领导力的结构和

维度，未形成有效的测量量表。鉴于此，本研究基于

中国情景，对韧性领导力的结构维度进行探索和量

表开发，以期推动韧性领导力的相关研究。

 2  构建韧性领导力的结构维度

 2.1  研究方法

本研究采用扎根理论方法对数据进行分析和编

码，以探索量表的结构和维度。 GLASER et al.[31] 于

1967 年提出扎根理论，其主要宗旨是从观察资料或

原始资料中归纳出经验概况，归纳总结成为理论的

一种研究方法 [32]，比较适用于较新领域的探索性研

究。基于此，本研究认为扎根于大量的数据资料，自

下而上进行概括和抽象，可提炼出韧性领导力的结

构维度。借鉴扎根理论的编码方法，本研究将资料

编码分为开放性编码、选择性编码和理论编码 3 个

过程 [29,33]。

 2.2  理论抽样

理论抽样是根据研究需要有目的性地选取样

本 [32]。本研究选择银行、金融保险、IT 互联网、汽车、

咨询服务和餐饮等行业的领导者作为样本对象，原

因在于组织领导者具备领导特征，多行业样本来源

可提高研究结论的普适性。此外，突如其来的新冠

肺炎疫情给全球带来了巨大影响，世界到处充满不

确定性，新冠肺炎疫情是当前领导者在组织发展过

程中经历的巨大逆境，是对其领导能力的考验 [34]。

实践表明，领导者在工作过程中不可避免地会经历

逆境或挫折，领导者为了更好地适应工作角色、完成

任务和达成目标，会主动迎接挑战，并积极采取行动

走出逆境 [35−36]。本研究选择的访谈对象大多曾经历

创业失败或投资失败，并且都正在接受新冠肺炎疫

情常态化带来的挑战 [37]，与韧性领导力的主题息息

相关。

 2.3  数据收集

本研究主要通过半结构化深度访谈收集数据。

实施访谈前，本研究组成员经过讨论，并采纳相关专

家的建议，形成一个初步提纲，通过对 5 名访谈对象

进行预访谈，最终确定 9 个访谈题目。访谈前，请受

访者简要介绍自己的工作经历，使其进入一种轻松

状态；访谈中，尽量请受访者列举实例展开讲述，并

适当追问，深入挖掘韧性领导力的内涵、行为特质和

表  1  韧性领导力与危机领导力、双元领导的区别

Table 1  Difference between Resilient Leadership, Crisis Leadership and Ambidextrous Leadership

角度 韧性领导力 危机领导力 双元领导

内涵
在逆境、困难、挫折情景下，领导
者帮助组织成功应对并实现反
弹的过程

领导者采取行动为意外危机的
发生做好准备并处理危机带来
的影响的过程

为了同时满足组织和员工需要，
在两种差异互补的领导风格中
灵活切换以处理组织矛盾

范畴界定 两个对立统一的维度 6 个维度
涵盖两种互补领导风格的全部
维度

发生情景 VUCA 情景 危机情景 一般情景

特征 不确定性 稀缺性和突发性 常态化

48 管理科学 (Journal of Management Science) 2023 年  1 月



表现等内容。

本研究在 2021 年 6 月至 7 月对 44 名组织领导进

行访谈，职位在经理及以上级别的有 33 人，表 2 列举

了部分受访者的详细信息。当访谈至第 25 位领导时，

未有新的内容出现，理论达到饱和。44 名受访者中，

有 18 名男性，占 40.909%；有  26 名女性，占 59.091%；

平均年龄为 36.140 岁，标准差为  4.061；平均工作年限

为 13.840 年，标准差为  4.665；平均在岗年限为 5.680
年，标准差为  3.981。总访谈时间约为 20 小时，研究

组成员根据所有录音文件整理得到约 29 万字的文本

资料。

 2.4  资料分析

 2.4.1  开放性编码

由 6 名编码人员进行开放性编码工作，两人一组，

互不干扰。首先，编码团队严格按照贴近原始数据

的原则，认真阅读原始文本，逐行逐句逐字进行细致

分析，不遗漏任何一个可以用来编码的语句或片段。

为减少编码人员的主观偏见，编码时尽量使用访谈

文本中的原始话语“贴标签”，还原受访者的最初表

述。其次，对原始资料进行概念化，并将概念化的资

料进行抽象重组，从中挖掘初始概念。编码团队对

所有访谈文本进行逐一审阅，经过多次比较分析和

编码，此阶段删除与韧性领导力主题无关的“标签”，

最后抽取 725 条初始概念作为一级编码。由于 725
条初始概念较多，且存在层次较低、语义重复、杂乱

零散等特点，需要编码团队在初始概念基础上进行

归纳整合。在此过程中，编码团队进一步提炼相关

概念，保留频次出现 3 次以上的初始概念。在提炼删

除冗杂概念过程中，3 个小组互相验证编码结果，如

若存在分歧，所有研究人员与编码成员共同讨论，达

成共识后再开始下一阶段编码工作。经此过程，最

终整理形成 220 条开放性编码，编码示例见表 3。
 2.4.2  选择性编码

选择性编码是在开放性编码所得概念的基础上，

更有选择性和针对性地进行条目筛选，以获取核心

范畴，编码示例见表 3。编码团队在此阶段对开放性

编码所得 220 条概念进行进一步地抽象聚合，逐条分

析，重新归类，确保核心范畴能确切表达韧性领导力

主题。在资料编码阶段，团队成员阅读了大量有关

韧性、领导力和韧性领导力的已有研究，以支撑从现

表  2  部分受访者的基本信息

Table 2  Basic Information for Some Interviewees

序号 代码 性别 年龄 学历 职位 工作年限/年 现岗位年限/年 行业

1 HRJ 女 43 硕士 总经理 21 4 金融证券

2 JLJ 女 33 本科 部门经理 11 3 汽车

3 LN 女 40 大专 销售经理 20 4 汽车

4 WLQ 女 41 本科 财务经理 19 7 汽车

5 CQ 男 32 硕士 项目组组长 7 5 IT

6 MQY 男 33 硕士 项目组组长 8 4 IT

7 HL 男 45 大专 销售主管 24 5 汽车

8 CK 男 35 本科 总经理 13 3 IT

9 LML 男 35 本科 总经理 13 3 私募基金

10 YQ 男 41 硕士 区域经理 19 10 汽车零配件

11 ZB 女 35 本科 人力资源经理 13 6 金融保险

12 LQB 男 35 大专 市场部经理 13 3 餐饮

13 ZAJ 男 35 本科 人力资源经理 13 2 互联网

14 YL 女 34 本科 人力资源经理 13 4 互联网

15 XYH 女 48 本科 办公室主任 26 20 金融保险

16 CZ 男 35 硕士 风险管理部经理 13 5 银行

17 WLJ 女 36 本科 副总经理 13 3 咨询服务

18 ZY 男 37 本科 总经理 14 3 咨询服务

19 LY 男 32 硕士 运营总监 7 3 咨询服务

20 RL 女 38 本科 培训部经理 15 8 金融保险
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表  3  编码示例

Table 3  Examples of Coding

原始资料记录 初始概念 开放性编码 选择性编码

他能很好的防控风险，带领团队沉着冷静的应对，找到应急方案
(GT06)

带领团队沉着冷
静应对

沉着冷静 沉着冷静

我不管内心是多么的忐忑，但是展现出来给团队的都是非常镇定，
让别人相信我能够解决这些问题(LY01)

非常镇定，让别
人相信我能解决
问题

镇定自若 沉着冷静

你得把这些信心传导给自己的员工，我们也知道两军对垒，士气
高的能获胜，士气低的可能就打不了胜仗，人家都说员工有信心
就成功了一半，我觉得是有一定道理的(LL03)

把信心传导给员
工

传递信心 鼓舞士气

在调动所有员工的情绪状态这一块，能够发挥很多积极作用，有
时员工就是看你领导怎么做，然后员工就跟着怎么做，领导有信
心，员工就跟着有信心了(TTY06)

调动所有员工的
情绪状态

传递信心 鼓舞士气

很多人遇到问题都是逃避的态度，你必须要有一种逢山开路、遇
水搭桥的精神，你必须要在遇到困难时有一套比较完整的方法论，
能分析问题解决问题，从容不迫的处理这个问题(LML06)

逢山开路，遇水
搭桥

从容不迫处理
问题

从容不迫

一些到我们食堂去装修的朋友，或者说这些供应商们，他们说在
您身上看不到压力，也看不到那些紧迫感，不管遇到什么事情都
能谨慎的把它处理，把它完善。我说你急有什么用，还不是要想
办法解决问题(LQB14)

没有紧迫感 处之泰然 从容不迫

直面这个问题，然后用一些创新的方法解决这个问题(LY36) 直面问题，用一
些创新的方法解
决问题

创新解决问题 敢于创新

以前的大前提是没有新冠肺炎疫情，大家都是正常办公，正常出
行时你是这样，但现在我们的大前提是有新冠肺炎疫情，要保证
每个员工安全的前提下，那么以前的一些方法可能就行不通，就
要打破固有的一些观念，以最终想要达成什么样的目标，去反推
我要用什么样的路径，这样的话可能就需要方法上和观念上的一
些创新和突破(WLJ19)

打破固有观念，
需要方法上和观
念上的一些创新
和突破

突破创新 敢于创新

理解或者要互相的理解，共情这种感觉(ZXH07) 要互相理解，共
情

理解共情 共情感召

我觉得是关怀，领导对员工，无论是在工作中还是在生活中，他对
各种事情都会关心。对员工的各种关心关怀，能够让员工感受到
领导无微不至的关怀，体会到自身的存在感(LZY04)

对员工无微不至
的关怀

关心员工 共情感召

他能够带领他的团队，朝着一个正确的方向走，然后遇到困难也
不畏惧，能坚持不懈把他的目标达成，这中间不管遇到多少波折，
他都能一步一步跨越过去(HJ05)

带领团队，朝着
正确方向走，不
畏惧困难，坚持
不懈达成目标

坚持不懈达成
目标

坚韧不拔

你看我创业失败，公司都关了、注销了，这肯定也算是逆境，我靠
意志力坚持过来的(XHH05)

意志力坚持 坚持不懈 坚韧不拔

年轻人毕竟是要起起伏伏走过的，不可能说一步登天，那样的话
来得太容易的东西，我估计失去的也会比较容易。现在我会珍惜
以后的每一个机会，每一个投资会慎重，会考虑各方面(LML13)

每一个投资会慎
重，会考虑各方
面

综合考虑，投资
慎重

谨慎决策

他在进行各种措施或者战略规划时一定是很小心的对吧？大胆
设想小心求证，但是他在执行时一定是非常有执行力的(WXB01)

大胆设想小心求
证

谨慎决策 谨慎决策

能够有充分的能力挖掘组织困境中存在的机遇，他能从困境里面
看到机会(CK03)

从组织困境中挖
掘机会

挖掘困境中的
机会

高瞻远瞩
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有数据中形成新的理论见解。在这一阶段，当研究

团队对编码分类结果满意且没有新概念出现时，数

据达到饱和，此阶段编码工作即完成，最终萃取出与

韧性领导力高度相关的 12 个核心范畴。3 个编码小

组进行逆向验证，并邀请 3 名人力资源管理领域教授

进行校对，确保 220 条开放性编码类属于 12 个核心

范畴，如果不能类属，则增加新的范畴，并就存在的

分歧进行讨论，如此往复，直至形成一致意见，且编

码一致性大于 80%，达到良好水平。最终确认为 12
个核心范畴，分别为沉着冷静、从容不迫、坚韧不拔、

胸有成竹、共情感召、鼓舞士气、勇于担当、谨慎决

策、高瞻远瞩、寻求支持、敢于创新、灵活应变。

 2.4.3  理论编码

完成开放性编码和选择性编码后，韧性领导力核

心范畴初现。在此阶段，研究团队邀请 1 名企业管理

领域专家和 3 名博士研究生，对归类的 12 个核心范

畴进行剖析。与此同时，团队成员根据剖析结果，结

合现有数据，经过多轮反复讨论、整理修改，与大量

相关研究比较，结合现有理论，进行归纳筛选，最后

构建出两个主范畴作为表征韧性领导力的维度，分

别为安心定志和通达权变。安心定志是指领导者在

组织面对逆境、挑战或不确定性的情况下，表现得沉

着冷静、从容不迫、坚韧不拔、胸有成竹，同时鼓舞

员工士气，给予员工心理安全感知，提升员工成功应

对逆境的信心，与领导一起利用相关活动和资源，帮

助组织快速适应并恢复常态的过程；通达权变是指

领导者在组织面对逆境、挑战或不确定性的情况下，

能高瞻远瞩、灵活变通，与员工共情感召，号召并带

领员工随机应变、敢于创新、寻求支持，开发相关活

动和资源，帮助组织实现成长的过程。身处 VUCA
时代，组织领导者需要有坚强意志，在逆境中从容不

迫且勇于担当，主动关心员工，鼓舞士气，让员工感

知到领导克服逆境的信心和决心，稳定军心，让员工

保持韧性，并将压力和冲击转化为新的能量，从震荡

中恢复，战胜困难，实现既定目标甚至逆势上扬 [19]。

有研究表明，领导力的关键是韧性，即使历经挫

续表 3

原始资料记录 初始概念 开放性编码 选择性编码

我们公司是这种全球供应链的，所以领导本身在视野上会比较开
阔，他提前意识到了这种机会，就提前抓住了这种机会，所以在这
方面也提前带领大家去做好了一些储备(YF12)

视野比较开阔，
提前意识到机会，
提前做好准备并
抓住机会

视野开阔，挖掘
机会

高瞻远瞩

你面对的团队以及你公司各种情况都是在变化的，你得有这种应
变能力(JD12)

情况都是在变化
的，要有应变能
力

应变能力 灵活应变

用一种其他变通的方式或者换道超车的方式，就是换个维度来解
决这个问题，但是你不能回避这个问题(LY30)

不回避问题，变
通解决问题

变通能力 灵活应变

从他个人来讲，他相对来说应该是一个比较自信的人，他对自己
要做的事情还是比较认同的，比较肯定(TYY12)

自信，认同、肯定 自信 胸有成竹

我也经历了好多，我只能说是个比较自信的人，所以任何时候我
觉得还是可以站起来的，这是源于自己个性(XC05)

自信，不被打倒 自信 胸有成竹

有问题的话可能还要同事的一些支持，比如说一个工作可能很困
难，可能需要领导或者同事提供人力和物力相关方面的一些支持，
也希望他们能够给予我们一些必要的支持和配合完成这项任务
(LZY03)

寻求领导或者同
事的支持和配合
来解决问题

寻求领导或者
同事支持

寻求支持

他能够主动找公司、找总部，积极地争取资源(YQ08) 积极争取资源 争取资源 寻求支持

作为领导，他本身可能就得发挥那种带头冲锋的作用，然后攻坚
克难。团队都会面临问题，在面临问题时领导怎么表现，最终会
导致这个团队如何来发挥他们的才能、能做出多少业绩(CZ04)

带头冲锋，攻坚
克难

以身作责 勇于担当

首先他自己必须要敢于承担责任和风险，然后才能激励员工，如
果自身是不负责任的，把什么事情都推到员工身上，这样肯定是
不行的(LJY08)

承担责任和风险 以身作责 勇于担当

… … …

725条 220条 12条

　　注：括号中英文字母为访谈对象代码，数字代表选取某条语句，如  GT06 表示代码为  GT 的访谈对象的第  6 条语句。
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折也百折不挠，并依然有能力为他人指引方向才是

对领导力的真正考验 [23]。事实证明，组织面临的发

展环境是复杂的，挑战和危机是难以预测的，领导面

对困境需具备韧性，保持冷静，沉着应对；即使艰难，

依然坚持不懈地努力，同时随机应变以成功地应对

挑战和危机 [38]。韧性领导力是一种 “即兴表演 ” ，

“即兴表演”并不是简单的响应，而是提前做好充分

准备，游刃有余、灵活有效地应对突如其来的变化 [39]，

用创造性和灵活性的方式来应对紧张局势 [6]，帮助组

织应对挑战；同时领导者需具备战略眼光，能在不可

预见的事件发生时高瞻远瞩，挖掘困境中的机会，实

现组织的成长 [40]。

据此本研究认为韧性领导力是指组织领导者面

对逆境、挑战或不确定性的情景，展现出安心定志和

通达权变，进而影响员工，使员工在困难情景中变得

同样安心定志和通达权变，同时带领员工利用和开

发相关活动和资源，在稳定中保持灵活，在灵活中维

护稳定，并通过以上行为，帮助组织从困境中迅速恢

复并实现成长的过程。本研究发现韧性领导力是安

心定志与通达权变的对立统一体，体现韧性领导力

矛盾的两个方面。安心定志维度强调维稳的一面，

指领导在组织面对逆境时表现的沉着冷静、从容不

迫、坚韧不拔和胸有成竹等，进而让员工感知到其战

胜困难的决心，并深受鼓舞，变得与领导一样坚韧并

勇往直前。通达权变维度强调灵活的一面，指领导

在组织面对逆境时，不墨守成规、固执己见，敢于创

新，随着外部环境的变化采取灵活应对策略；同时鼓

励员工灵活变通，另辟蹊径，敢于尝试采用创新的方

案解决难题。正如 GIUSTINIANO et al.[7] 的预期，韧

性领导力是两个相反因素的有力组合，具有矛盾的

张力；在外界扰动中保持稳定性，同时表现出适应动

态环境的灵活性。中国传统文化中，《黄帝内经》有

“动静相召，上下相临，阴阳相错，而变由生也”，《吕

氏春秋 •君守》有“是宜动者静，宜静者动也”，兵家战

略思想有“静为动奇，佚为劳奇，饱为饥奇，治为乱奇，

众为寡奇”，皆将动与静视为对立统一体，而韧性领

导力安心定志与通达权变矛盾的两个维度恰与中国

传统文化“辩证动静观”相契合，实现“静中有动，动

中有静，静而能动，动而能静” [41−42]。

 3  开发韧性领导力量表

本研究严格遵循 HINKIN[43] 的量表开发程序，大

体分为 3 个阶段。第 1 阶段，通过半结构化访谈，利

用扎根理论编码生成题项；第 2 阶段，运用探索性因

子分析净化初始题项，形成施测问卷；第 3 阶段，依

据正式问卷结果，验证量表信度和效度。

 3.1  开发量表

基于扎根理论，结合资料编码结果，在前文构建

出的韧性领导力两个维度的基础上，依次经过编码

团队、企业管理专业硕博研究生、人力资源领域专

家和组织领导者的甄别，从原始资料中提取符合安

心定志和通达权变两维度内涵的语句，对初始语句

加工处理，最终形成韧性领导力量表的 16 个题项，每

个维度 8 个题项。具体清洗过程如下：

首先，编码团队采取背对背形式对初始语句进行

加工处理，依据“语义是否重复”“表述是否准确”

“概念是否相关”等对初始题项进行合并和删减。

第 1 步，删除一致认为重复的语句 (如“心态要好”与

“比较正能量” )、表述不准确的语句 (如“韧性就是

克制” ) 和概念不相关的语句 (如“精力比较充沛” )；
第 2 步，针对不确定和意见不统一的题项，通过会议

讨论达成一致。在此阶段初步形成 32 个语义较为明

确的题项。

其次，邀请 4 名企业管理专业博士研究生和硕士

研究生，告知他们韧性领导力的维度名称和内涵，请

他们针对 32 个题项进行再次的审查和修订，进一步

合并虽表述不同但内容相同的题项，删除表述不准

确、概念不相关的题项。经过以上处理后，此阶段剩

余 20 个题项。

再次，为保证内容效度，邀请 3 位人力资源领域

教授，告知他们韧性领导力的维度名称和内涵，请他

们对 20 个题项进行深入的审查，删除含义模糊、主

题不清晰的 4 个题项，即“在处理问题上既不激进也

不保守，带领员工平稳前进”“能够三思而后行，指

导员工严谨做决策”“能积极引导员工稳步前进，统

筹把控可以利用的资源解决问题”“激励员工能从

新角度思考，提出具有建设性的方案，解决工作中的

困难”，最终保留 16 个题项。

最后，采用 Likert 5 点评分法将题项编制成问卷，

发送给 10 位已参与半结构化访谈的组织领导者，进

行预调研，根据他们的意见修改个别题项的表述，最

终确定了包含两个维度 16 个题项的韧性领导力初始

量表，每个维度 8 个题项。

 3.2  探索性因子分析

本研究借助探索性因子分析寻找最适合韧性领

导力量表的题项，并进行初步验证。

 3.2.1  样本选择

采 取 滚 雪 球 抽 样 方 式 ， 于 2021 年 9 月 1 日 至

20 日，利用问卷星平台制作并发放问卷，初始量表包

括 16 个题项。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。回收 307 份问卷，剔除

无效问卷 17 份，得到有效问卷 290 份，问卷有效回收

率 94.463%。问卷填写者的统计特征如下：性别方面，

男性 132 人，占 45.517%；女性 158 人，占 54.483%。年

龄方面，31 岁～40 岁的有 159 人，占 54.828%，人数最

多。学历方面，高中的 17 人，占 5.862%；大专的 72 人，

占 24.828%；本科及以上的 201 人，占 69.310%。职位

方面，管理人员 103 人，占 35.517%；一般员工 116 人，

占 40%；专业技术人员 71 人，占 24.483%。工作年限

方 面 ， 5 年 以 下 的 89 人 ， 占 30.690%； 5 年 ～ 10 年 的

59 人，占 20.345%；10 年以上的 142 人，占 48.965%。

 3.2.2  结果分析

利用 Spss 软件进行探索性因子分析，结果见表 4。
首先，进行 KMO 检验和 Bartlett 球形检验。 KMO 值
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为 0.954， Bartlett 球形检验的 χ2 = 4 224.829， p < 0.001，
表明数据取样合理，各题项之间存在较强相关，相关

系数矩阵之间是单位矩阵的可能性很小，适合进行

因子分析。其次，采用主成分分析法和正交极大旋

转法进行因素分析，两个因素的累积方差解释率为

72.924%，选取特征值大于 1 的因素，删除有重载荷的

题项和因子载荷小于 0.500 的题项，剩下 12 个题项。

为保持问卷的简练和研究的适用性，根据因子载荷、

维度匹配和测量题项相似性对 12 个题项进行精简 [43]，

删除“号召员工敢于尝试采用新的方法或途径解决

难题”“激励员工创造性地找到克服逆境的新方案，

挖掘逆境中未被发现的新方向和新机会”“率领员

工推陈出新，创造性地解决问题”“动员员工针对问

题提出有创意的解决方案”等相似题项，最终保留 8
个题项，载荷均在 0.700 ~ 0.839 之间，各题项因子载

荷结果良好，两个因子的 Cronbach′ s α系数分别为

0.900 和 0.915，整体量表的 Cronbach′ s α系数为 0.927，
且删除其中任何一个题项后一致性系数均有所下降，

表明量表信度良好。

 3.3  验证性因子分析

 3.3.1  样本选择

经探索性因子分析修正后，测量韧性领导力的量

表包含 8 个题项，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。通过问卷星平台，利

用滚雪球抽样方式，于 2021 年 9 月 28 日至 10 月 2 日

进行正式问卷调研，共发放 285 份问卷，最终得到有

效问卷 261 份，问卷有效回收率 91.579%。问卷填写

者的统计特征如下：性别方面，男性 121 人，占 46.360%；

女性 140 人，占 53.640%。年龄方面， 31 岁～ 40 岁的

有 138 人，占 52.874%，人数最多。学历方面，高中的

18 人，占 6.897%；大专的 59 人，占 22.605%；本科及以

上的 184 人，占 70.498%。职位方面，管理人员 79 人，

占 30.268%；一般员工 125 人，占 47.893%；专业技术人

员 57 人，占 21.839%。工作年限方面， 5 年以下的 95
人，占 36.398%；5 年～10 年的 74 人，占 28.353%；10 年

以上的 92 人，占 35.249%。

 3.3.2  结果分析

χ2

df

本研究采用 Mplus 8.3 软件进行验证性因子分析，

结果见表 5。为了检验探索性因子分析得出的 2 因

子结构是否能够得到其他数据支持，设置一阶单因

子模型为备选模型，由表 5 可知，韧性领导力一阶 2

因子模型比单因子模型拟合状况更好，  = 2.602，

CFI = 0.981，TLI = 0.973，RMSEA = 0.078，各拟合指标数

值均在合理范围内，表明韧性领导力是由两个维度

组成的一阶模型。除上述的拟合指数符合标准外，

测量题项的载荷值在 0.813～0.860 之间，能有效反映

测量的变量特征，说明本研究开发的韧性领导力量

表题项质量良好。

 3.4  聚合效度和区分效度

本研究采用测量题项的因子载荷、两因子组合

信度 (CR) 和平均方差提取 (AVE) 检验量表的聚合效

度和区分效度，检验结果见表 6。由前文可知，测量

题项的载荷值在 0.813 ~ 0.860 之间，均大于 0.800；由
表 6 可知，两因子的 AVE 值分别为 0.711 和 0.698，皆

大于 0.500；CR 值分别为 0.908 和 0.902，均大于 0.900。
以上结果表明量表具有良好的聚合效度。本研究采

用 AVE 值的算术平方根与变量之间的相关系数进行

比较的方法检验区分效度，由表 6 可知，AVE 值的算

术平方根大于变量之间的相关系数，表明韧性领导

表  4  探索性因子分析结果

Table 4  Results for Exploratory Factor Analysis

题项
安心
定志

通达
权变

面对问题思维清晰，能够做出合理判断 0.832

从容看待工作上的挑战，谨慎找出方案
应对挑战 0.826

遇到困难临危不乱，理性采用方案加以
解决 0.750

遇到逆境不慌不忙，能够镇定面对 0.700

鼓励员工勇于尝试创新的方案解决难题 0.839

号召员工发挥创新能力解決问题 0.827

鼓舞员工开阔新思路，另辟蹊径应对挑
战 0.816

鼓励员工灵活变通，根据情景变化及时
改变对策 0.713

Cronbach′s α 系数 0.900 0.915

　　注：样本数为290。

表  5  模型拟合指标

Table 5  Fitness Indexes of Model

指标 χ2 df
χ2

df CFI TLI RMSEA SRMR

一阶单因子 66.810 20 3.341 0.965 0.951 0.095 0.027

一阶 2 因子 49.429 19 2.602 0.981 0.973 0.078 0.019

建议值 < 3 > 0.900 > 0.900 < 0.080 < 0.050

　　注：样本数为261，下同。
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力量表具有较好的区分效度。

 
表  6  相关系数、AVE 值和 CR 值

Table 6  Correlation Coefficients, AVE Value, CR Value

因子 安心定志 通达权变

安心定志 (0.843)

通达权变 0.815** (0.835)

AVE 值 0.711 0.698

CR 值 0.908 0.902

　　注：括号内数据为  AVE 值的算术平方根； **为p < 0.010，下

同。

 
 3.5  预测效度

 3.5.1  研究假设

本研究选取自我效能感、工作投入、工作压力和

情绪耗竭作为效标变量。

自我效能感是指个体对自己有能力克服困难或

完成某一目标的自信或信念，可以让个体认为自己

能够更好地应对挑战 [44−45]。自我效能感高的个体如

果遇到逆境，会选择积极应对，在面对逆境时更有信

心，更快地恢复，并继续致力于实现目标 [46−47]。有研

究表明，韧性与自我效能感之间存在正相关关系 [35,48]。

韧性领导力在组织困难时表现为沉着冷静，向员工

传递信心，鼓舞士气，给员工和组织营造了一种稳定

和安全的工作环境，能提升员工应对逆境的信心；与

此同时，在组织困难时韧性领导力表现为根据实际

情况通达权变、高瞻远瞩，从逆境中学习，及时调整

思考方式，转变策略，能带领员工随机应变走出逆

境 [8]。因此，本研究提出假设。

H1 韧性领导力与自我效能感正相关。

工作投入是一种积极的、充实的与工作相关的

状态，表现为活力、奉献和专注，在困难面前坚持不

懈，愿意接受挑战，并专注于实现目标 [49−50]。有研究

表明，工作投入与工作绩效强相关，工作投入能提高

工作绩效，尤其在得到更多支持的情况下，工作绩效

在整个工作投入范围内稳步提升 [51]。韧性与员工工

作投入正相关 [52]，韧性领导关怀员工，与员工共情感

召，并能在必要时刻寻求资源支持员工战胜困难。

在逆境中，韧性领导力展现出安心定志，鼓励员工面

对逆境，从容不迫、坚持不懈、充满信心的克服逆境。

韧性领导力表现为提升员工韧性，帮助员工更好地

应对工作中的困难或负面事件后，将更多精力投入

到工作中，继而为员工、团体和组织带来更好的绩效。

因此，本研究提出假设。

H2 韧性领导力与工作投入正相关。

工作压力是指员工被迫偏离正常生活方式时表

现出的一种不舒适的感觉 [53−54]。有研究表明，韧性与

工作压力负相关，提高韧性可以抑制焦虑和抑郁，进

而减少工作压力 [55]。也有学者认为，工作压力与工

作绩效呈 U 形曲线关系，适度压力可以促进绩效，而

过高或过低的压力则会降低工作效率 [56]。韧性领导

向员工传递坚韧不拔、迎难而上、乐观自信的精神，

会对员工产生积极影响，减少焦虑，正确看待工作中

的压力。此外，韧性领导在组织困难情况下，能以身

作则，勇于担当，教导员工如何处理工作中的压力和

特殊情况，并予以帮助，能提升员工心理安全感知，

减少员工的心理压力。而且，韧性领导能通达权变，

根据不同员工的不同状况随机应变，及时调整员工

压力，避免崩溃，把压力控制在一定水平，确保绩效。

因此，本研究提出假设。

H3 韧性领导力与工作压力负相关。

情绪耗竭是指个体的情绪和生理资源过度使用

后产生的一种耗竭状态 [57−58]。情绪耗竭会给员工带

来负面情绪，引发员工网络闲逛行为 [59]，进而减少工

作投入，降低工作绩效 [60]。韧性与情绪耗竭呈负相

关关系，韧性越强则情绪耗竭越少 [61−62]。韧性领导在

艰难时表现出的强大韧性和担当，能让员工更加安

心、更少的忧虑，感知的压力水平更低；与此同时，一

般较高的情绪衰竭与更大的抑郁、焦虑和感知到的

压力有关，然而韧性领导通过一系列安心定志的行

为，传递积极情绪，对员工产生正向影响，帮助员工

放松心情、克服焦虑、抵制抑郁，进而减少情绪耗竭，

走出困境。因此，本研究提出假设。

H4 韧性领导力与情绪耗竭负相关。

 3.5.2  变量测量

本研究所用量表均具有良好信度和效度，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) 韧性领导力。采用本研究新开发的测量韧性

领导力的量表，有 8 个题项，具体题项见表 4，在本研

究中该量表的 Cronbach′s α值为 0.799。
(2) 自我效能感。采用 CHEN et al.[63] 开发的测量

自我效能感的量表，有 8 个题项，包括“即使遇到困

难我也能表现得很好”“我能实现自己设定的大部

分目标”“当遇到困难的任务时我相信我会完成它

们”“总的来说，我认为我可以得到对我来说很重要

的结果”“我相信只要我下定决心去做就能成功”

“我能够成功地克服许多挑战”“我有信心能有效地

完成许多不同的任务”“与其他人相比，我能很好地

完成大部分任务”。在本研究中该量表的 Cronbach′s α
值为 0.932。

(3) 工作投入。采用 SCHAUFELI et al.[49] 开发的测

量工作投入的短版量表，有 9 个题项，分别用 3 个题

项测量活力、奉献和专注，包括“在工作中我感到自

己迸发出能量”“工作时我感到自己强大并且充满

活力”“我对工作富有热情”“工作激发了我的灵感”

“早上一起床我就想要去工作”“当工作紧张时我会

感到快乐”“我为自己所从事的工作感到自豪”“我

沉浸于我的工作当中”“我在工作时会达到忘我的

境 界 ” 。 在 本 研 究 中 该 量 表 的 Cronbach′ s α值 为

0.921。
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(4) 工作压力。采用王红丽等 [54] 改编的测量工作

压力的量表，有 3 个题项，包括“我的工作极具压力”

“工作中很少没有压力的事情”“对于我的职业感到

压力巨大”。在本研究中该量表的 Cronbach′ s α值为

0.780。
(5) 情绪耗竭。采用  WATKINS et al.[64] 改编的测

量情绪耗竭的量表，有 3 个题项，包括“我觉得工作

使我情绪枯竭”“一整天的工作下来我感到精疲力

竭”“一想到要面对新的一天的工作，我就感觉筋疲

力 尽 ” 。 在 本 研 究 中 该 量 表 的 Cronbach′ s α值 为

0.827。
(6) 控制变量。由于韧性领导力是一个相对较新

的概念，研究人员在梳理已有研究的过程中发现，领

导韧性和情绪稳定性与韧性领导力属不同概念，故

将领导韧性和情绪稳定性两个变量一并纳入控制变

量进行分析。

①领导韧性。采用 SMITH et al.[21] 开发的测量个

体韧性的量表，有 6 个题项，包括 3 个正向计分题项

和 3 个反向计分题项，包括“我很难克服压力事件”

“困难时期过后我往往很快就会恢复过来”“我不需

要很长时间就能从压力事件中恢复过来”“当不好

的事情发生时我很难恢复过来”“我总能轻易地渡

过困难时期”“我倾向于花很长时间来克服生活中

的挫折”。在本研究中该量表的 Cronbach′ s α值为

0.884。
②情绪稳定性。采用 MENG et al.[65] 根据中国情

景修订的组织大五人格量表 (ORG-B5) 中测量情绪稳

定性的分量表，有 4 个题项，包括“在工作中我不会

轻易生气”“我不会轻易被工作中的事情所困扰”

“在工作中大部分时间我都很放松”“工作上遇到压

力时我能保持冷静”。在本研究中该量表的 Cron-
bach′s α值为 0.873。

同时，借鉴已有研究，将年龄、工作年限、性别和

职位作为控制变量。

 3.5.3  样本信息

本研究于 2022 年 1 月 6 日至 10 日，利用问卷星

平台，以滚雪球抽样方式向在校 MBA 学生发放 360
份问卷，回收有效问卷 322 份。问卷填写者的统计特

征如下：性别方面，男性 183 人，占 56.832%；女性 139
人，占 43.168%。年龄集中在 20 岁～50 岁，有 233 人，

占 72.360%。学历方面，本科及以上 194 人，占 60.248%，

占比最大。职位方面，管理人员 123 人，占 38.199%；

一般员工 121 人，占 37.578%；专业技术人员 78 人，占

24.223%。 工 作 年 限 方 面 ， 5 年 以 下 的 111 人 ， 占

34.472%；5 年～10 年的 114 人，占 35.404%；10 年以上

的 97 人，占 30.124%。

 3.5.4  描述性统计和相关性分析

对所有变量进行描述性统计和相关性分析，结果

见表 7。对于韧性领导力，其与自我效能感显著正相

关， r = 0.501, p < 0.010；与工作投入显著正相关， r =
0.317, p < 0.010；与工作压力显著负相关， r = − 0.369,
p <  0.010；与情绪耗竭显著负相关， r =  −  0.305, p <

表  7  描述性统计和相关性分析结果

Table 7  Results for Descriptive Statistics and Correlation Analysis

变量
韧性

领导力
自我

效能感
工作
投入

工作
压力

情绪
耗竭

领导
韧性

情绪
稳定性

年龄
工作
年限

性别 职位 1 职位 2

韧性领导力 1

自我效能感 0.501** 1

工作投入 0.317** 0.466** 1

工作压力 − 0.369** − 0.558** − 0.469** 1

情绪耗竭 − 0.305** − 0.127* − 0.133* 0.179** 1

领导韧性 0.412** 0.481** 0.384** − 0.433** 0.144** 1

情绪稳定性 0.248** 0.344** 0.164** − 0.235** − 0.139* 0.188** 1

年龄 − 0.056 − 0.044 − 0.017 − 0.024 0.094 − 0.013 0.038 1

工作年限 − 0.016 − 0.036 − 0.008 0.013 0.066 − 0.007 0.010 0.508** 1

性别 0.049 0.007 0.015 − 0.014 − 0.013 0.023 − 0.036 − 0.028 − 0.001 1

职位 1 0.009 − 0.022 0.022 − 0.016 − 0.023 0.036 0.049 0.038 0.015 0.029 1

职位 2 − 0.036 − 0.090 − 0.067 0.014 0.001 − 0.029 − 0.003 0.010 − 0.025 − 0.034 − 0.439** 1

均值 3.439 3.527 3.772 2.346 3.333 3.915 3.264 2.823 2.056 0.568 0.376 0.242

标准差 0.643 0.861 0.737 0.852 0.824 0.678 0.934 1.252 0.972 0.496 0.485 0.429

　　注：样本数为322，职位分一般员工、专业技术人员和管理者，以二分类标准设置哑变量，将管理者作为参考类别设置为0，职

位  1 为一般员工，职位  2 为专业技术人员； *为p < 0.050，下同。
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0.010。H1、H2、H3 和 H4 得到初步验证。同时，韧性领

导力与领导韧性显著正相关，r = 0.412, p < 0.010；与情

绪稳定性显著正相关，r = 0.248, p < 0.010。
 3.5.5  验证性因子分析和回归分析

χ2

df

利用 Mplus 软件，将韧性领导力的安心定志和通

达权变两个维度各归为一个因子，与自我效能感、工

作投入、工作压力和情绪耗竭进行验证性因子分析，

结果表明，6 因子模型数据拟合指标良好， =2.075,

RMSEA = 0.058, CFI = 0.922, TLI = 0.913, SRMR = 0.051，
说明各测量变量具有良好的区分效度。为进一步验

证假设，对韧性领导力、自我效能感、工作投入、工

作压力和情绪耗竭进行回归分析。为确定量表的区

分效度，纳入领导韧性和情绪稳定性作为控制变量

一同进行回归分析，结果见表 8，序号为单数的模型

给出仅包含控制变量的回归结果，序号为双数的模

型在序号为单数的模型基础上加入韧性领导力，检

验其对 4 个效标变量的影响。结果表明，韧性领导力

与自我效能感显著正相关，β = 0.317, p < 0.001；与工

作投入显著正相关，β = 0.175, p < 0.010；与工作压力

显著负相关，β = − 0.207, p < 0.001；与情绪耗竭显著负

相关，β = − 0.278, p < 0.001。H1、H2、H3 和 H4 得到验证，

即韧性领导力显著正向预测自我效能感和工作投入、

负向预测工作压力和情绪耗竭。

 4  结论

 4.1  研究结果

本研究在已有研究和理论的基础上，首先，通过

半结构化访谈，采用扎根理论进行编码，初步探查出

韧性领导力独特的两维结构；其次，利用 Spss 和 Mplus
软件进行探索性因子分析、验证性因子分析、信度

和效度分析，结果表明各项统计指标均达到理想水

平，具有较好的信度和效度，并最终确定正式韧性领

导力量表，包括安心定志和通达权变两个维度 8 个题

项。最后，检验韧性领导力量表的预测效度，结果表

明韧性领导力显著正向预测自我效能感和工作投入、

负向预测工作压力和情绪耗竭。本研究弥补了已有

关于韧性领导力研究的不足，促进了韧性领导力由

理论探究向实证分析的转变，为在 VUCA 常态下进

一步研究韧性领导力提供了有效测量工具。

 4.2  理论意义

(1) 本研究丰富了韧性领导力内涵。通过半结构

化访谈和扎根方法，归纳得出韧性领导力包括安心

定志和通达权变两个维度。安心定志维度强调维稳

的一面，是指领导在组织面对逆境时表现的沉着冷

静、从容不迫、坚韧不拔、胸有成竹等，进而让员工

感知到其战胜困难的决心，并深受鼓舞，变得与领导

一样坚韧并勇往直前。通达权变维度强调灵活的一

面，是指领导在组织面对逆境时，不墨守成规、固执

己见，敢于创新，随着外部环境的变化采取策略灵活

应对；同时鼓励员工灵活变通，另辟蹊径，敢于尝试

采用创新的方案解决难题。因此，本研究认为韧性

领导力是指组织领导者面对逆境、挑战或不确定性

的情景，展现出来安心定志和通达权变，进而影响员

工，使员工在困难情景中，变得同样安心定志和通达

权变，同时带领员工利用和开发相关活动和资源，在

稳定中保持灵活，在灵活中维护稳定，并通过以上行

为，帮助组织从困境中迅速恢复并实现成长的过程。

表  8  回归分析结果

Table 8  Results for Regression Analysis

自我效能感 工作投入 工作压力 情绪耗竭

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

韧性领导力 0.317*** 0.175** − 0.207*** − 0.278***

领导韧性 0.430*** 0.310*** 0.364*** 0.299*** − 0.403*** − 0.325*** − 0.120* − 0.015

情绪稳定性 0.269*** 0.211*** 0.098 0.066 − 0.159** − 0.121* − 0.120* − 0.069

年龄 − 0.033 − 0.013 − 0.014 − 0.003 − 0.041 − 0.054 0.086 0.068

工作年限 − 0.021 − 0.026 0.001 − 0.003 0.032 0.036 0.023 0.028

性别 0.005 − 0.009 0.008 0.001 − 0.012 − 0.002 − 0.012 0.001

职位 1 − 0.102 − 0.093 − 0.024 − 0.019 0.011 0.005 − 0.023 − 0.031

职位 2 − 0.121* − 0.110* − 0.066 − 0.060 0.008 0.001 − 0.015 − 0.024

R2 0.314 0.394 0.160 0.185 0.214 0.248 0.044 0.105

调整的 R2 0.299 0.378 0.142 0.164 0.196 0.228 0.023 0.083

F 值 20.563*** 25.420*** 8.566*** 8.859*** 12.179*** 12.878*** 2.072* 4.612***

　　注： ***为p < 0.001。
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此概念一方面体现出韧性领导力矛盾的两个方面，

是安心定志与通达权变的对立统一体，印证了 GIU-
STINIANO et al.[7] 提出的韧性领导力是一种相反因素、

对立面的整合，具有矛盾张力的观点；另一方面，韧

性领导力不仅是指领导者本人面对逆境表现出稳定

和灵活，同样会潜移默化影响员工，使其变得同样坚

定、变通和韧性，丰富了韧性领导力内涵，对于提升

员工韧性的研究具有一定理论贡献。此外，韧性是

中华民族的传统美德，自古有之 [66−67]，中华民族历经

几千年风雨，每逢关键时刻，韧性展现得淋漓尽致。

因此，探讨中国情景下韧性领导力概念的内涵和特

征，探索符合中国情景的韧性领导力的维度和结构，

开发具有中国特色的量表有重要的理论意义。

(2) 开发并检验了韧性领导力测量量表。确定为

用安心定志和通达权变两个维度测量韧性领导力，

反映了在组织环境中韧性领导力的行为表现。本研

究收集的样本代表不同的职业群体，具有不同的人

口统计学特征；且不同职业群体样本的信度水平均

令人满意，表明量表具有普遍适用性。验证性因子

分析和回归分析结果表明，韧性领导力与领导韧性

和情绪稳定性属不同概念，印证了韧性领导力量表

具有较好的区分效度，也为测量聚合效度提供了一

些支持，并再次证明用个体韧性量表 (如 CD-RISC) 测
量韧性领导力是不合适的，韧性领导力与领导者韧

性在概念、特征和结构等方面存在较大区别，开发韧

性领导力新量表很有必要。此外，通过回归分析验

证了韧性领导力与其他变量之间的关系，发现韧性

领导力能提升员工自我效能感和工作投入，降低员

工工作压力和减少情绪耗竭，为韧性领导力未来的

实证研究做出理论贡献。

(3) 本研究揭示了韧性领导力是矛盾行为的组合，

是对悖论理论的贡献。目前学界有关悖论理论的研

究归纳为学习、归属、组织和表现 4 种类型 [68]。学习

悖论关注新旧矛盾之间的紧张关系，归属悖论关注

组织身份，组织悖论是指在竞争过程中产生的紧张

关系，表现悖论关注组织及其成员目标的实现 [68−69]。

悖 论 理 论 启 示 管 理 者 要 从 非 此 即 彼 的 思 维 转 向

两者皆有的思维，领导者的矛盾思维对组织发展至

关重要 [70−71]。本研究结果表明，韧性领导力体现了一

种矛盾的张力，领导者在组织困境情景下，既能安心

定志维稳局面，又能通达权变创新解决问题，韧性领

导力不是单一的为长期或短期做准备，而是两者兼

备，当非此即彼的问题框架削弱或失败时，对现实矛

盾的接受是最好的选择 [71]。本研究结论与悖论理论

相契合，是悖论理论在韧性研究中的一个新应用。

 4.3  实践意义

(1) 引导组织重视并培养韧性领导力。当下疫情

防控常态化，社会进入后疫情时代，经济逐渐复苏，

疫情的常态化管理给组织领导者带来新的挑战。在

组织恢复发展过程中，韧性领导扮演着至关重要的

角色，组织需重视并培养韧性领导力以应对逆境，发

挥韧性领导力作用，帮助组织快速走出逆境，并利用

逆境实现成长。

(2) 本研究发现韧性领导力包含安心定志和通达

权变两个维度，有助于指导企业领导者找到提升韧

性领导力的方向和路径，为其有效应对环境的不确

定性提供可靠思路和理论借鉴。此外，组织可采用

韧性领导力量表，作为管理人员选拔、绩效考核和培

训开发工作的辅助测量，以便选取到更具韧性领导

力的管理者，提升组织抵抗不确定性的能力。

(3) 管理思维的转变。韧性领导力具有矛盾性，

启示组织及其领导者接受复杂现实的矛盾本质或许

是解决问题的一种理想选择，不论在正常时期抑或

是特殊时期，培养一种两者兼备的思维可能是组织

应对危机的必要条件 [71]。

(4) 本研究表明韧性领导力与员工的自我效能感、

工作投入、工作压力和情绪耗竭密切相关。韧性领

导力有助于提升员工自我效能感，使员工面对挑战

或逆境更有信心；韧性领导力让员工对组织更加认

同和投入、拥有更多团队成员的使命感和责任感，提

高员工工作绩效。已有研究表明工作压力与员工抑

郁和焦虑情绪有关 [55]，工作压力还会影响员工情绪

耗竭，而情绪耗竭与离职倾向正相关 [61]，情绪耗竭可

能导致员工更高离职率和更低工作绩效 [54]。因此，

提升韧性领导力，有助于减轻员工工作压力，减少情

绪耗竭，对于降低员工离职率、有效留住员工、稳定

员工队伍、提高工作绩效具有重要的实践价值。

 4.4  研究局限和展望

(1) 编码过程中无法完全避免研究人员在整理访

谈资料时的主观性，未来研究可调研更多企业，结合

案例分析，从多角度印证并丰富韧性领导力的内涵

结构，采用定性分析软件科学提炼访谈资料中的关

键概念，提升研究结果的客观性。

(2) 本研究力求选取对韧性领导力有一定认知的

访谈对象，因目前有关韧性领导力的研究较少，仍有

少部分受访者对韧性领导力的认知深度不足。未来

研究可在条件允许的情况下，在大范围内选择更多

高层领导中的专业人士进行深度访谈。

(3) 韧性领导力是一个发展的过程，对组织具有

长期的影响，本研究在问卷收集上采用横截面数据，

尽管样本数符合标准，然而未考虑时间效应的影响。

未来可选取员工与领导的配套样本，分阶段开展追

踪研究。

(4) 未探讨韧性领导力的影响因素，以往成功应

对逆境的经历和积极情绪可能是韧性领导力的前因。

成人的韧性与其童年时期的经历有关，个体韧性取

决于其过去经历逆境或困难的相似程度 [19]。积极情

绪通过扩展和构建过程，既能打开个体思维，又能增

加个人资源，是一种助力成功的资源 [72]，领导者在工

作场所表现出的积极情绪有利于提升员工的心理安

全感，进而影响员工的工作态度 [73]。以往成功应对

逆境经历越多的领导者或具有积极情绪的领导者，

可能更具韧性领导力，未来研究可进一步探讨验

证。
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(5) 在进行预测效度分析时，本研究选取自我效

能感、工作投入、工作压力和情绪耗竭作为关联效

标，只展现了研究的“冰山一角”。未来可拓展研究

层次，结合动态能力理论、资源保存理论和积极情绪

扩展  –  建构理论等，挖掘韧性领导力对员工、团队或

组织的作用机制，以及在其他临界条件下的不同影

响，进一步丰富韧性领导力的内涵，为韧性领导力的

测量和实证研究提供更多支持。

(6) 韧性领导力是一个过程，韧性领导看待问题

具有前瞻性，并在不同阶段、不同情景下采取不同的

应对措施。韧性领导力的实践是否会因逆境的严重

程度而有所不同 [19]，未来可将环境的动态变化过程

纳入研究，考察韧性领导力在多大程度上受情景的

影响，以及在何种情景下采取何种应对方式是最有

效的。
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Abstract：Resilient leadership consists of two different, yet interrelated elements with contradictory tension, that help organiza-
tions emerge from adversity successfully,  recover from shocks and achieve growth. The importance of resilient leadership is
self-evident,  yet  the  research  focusing  on  resilient  leadership  is  extremely  limited.  Due  to  the  lack  of  scientific  and  reliable
measurement tools, empirical research lags behind at present.
　　In view of this, three sub-studies were planned to solve the above problems. In study 1, based on the grounded theory and
existing theories, 44 leaders were encoded by semi-structured in-depth interviews to obtain scale items. In study 2, exploratory
factor analysis and confirmatory factor analysis were performed to test the suitability and quality of the scale items. In study 3,
the predictive validity of the scale was tested.
　　The results show that the resilient leadership Scale has good reliability and validity. Results of study 1 show that the resili-
ent leadership scale contained two dimensions, namely presence of mind and flexibility,  with eight items. Results of study 2
show that each index and factor loading is good, the Cronbach′s α coefficient of the overall scale is 0.927, and the fitting data
of the first-order two-factor model of resilient leadership is good. Results of study 3 show that resilient leadership positively
predicted self-efficacy and work engagement, but negatively predicted work stress and emotional exhaustion.
　　The findings expand the meaning and conception of resilient leadership.  The developed resilient leadership scale is  de-
signed to promote empirical research on resilient leadership, provide measurement tools for it, and bring inspiration to the man-
agement practice of resilient leadership, so as to facilitate the development of resilient leadership.
Keywords：resilient leadership；presence of mind；flexibility；self-efficacy；work engagement；work stress；emotional exhaus-
tion
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