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Abstract 
Coaching leadership has been well shown to be an effective leadership style in improving company 
performance and employee development. However, we know little about the distinctive characte-
ristics of coaching leadership. It is noted that sport teams, such as football and basketball, are get-
ting more and more similar to work teams in business companies. Given the similarities in run-
ning and managing sport and work teams, this paper examines the leadership behaviors of sport 
teams’ coaches. Furthermore, we develop a competency model of coaching leadership in sports 
teams based on case studies and text analyses. This model contains five core competency charac-
teristics: team member integration, encouraging team morale, shaping collaborative culture, en-
hancing team members, and adjusting and changing timely. 

 
Keywords 
Coaching Leadership, Competency, Team Leadership 

 
 

从教练到领导：体育团队中教练型领导的胜任

特征模型研究 

陈佳颖，罗文豪* 

北方工业大学，北京 
 

 
收稿日期：2018年12月17日；录用日期：2019年1月2日；发布日期：2019年1月10日 

 

 

 

*通讯作者。 

http://www.hanspub.org/journal/mm
https://doi.org/10.12677/mm.2019.91001
https://doi.org/10.12677/mm.2019.91001
http://www.hanspub.org


陈佳颖，罗文豪 
 

 

DOI: 10.12677/mm.2019.91001 2 现代管理 
 

 
 

摘  要 

教练型领导风格被视作一种能够有效提高企业绩效和员工发展的领导风格。然而，有关教练型领导的真

实内涵却缺乏足够的探索。在体育运动商业化和准企业化的进程中，体育团队与企业中的工作团队在管

理运作模式上具有较高的相似性。由此，本文追本溯源，以现代团队体育运动中教练的领导行为为研究

对象，通过采用案例研究和文本分析的方法，构建起体育团队中教练型领导的胜任特征模型，共包括整

合团队成员、鼓舞团队士气、塑造协作文化、提升团队成员和适时调整变革五项核心胜任特征。 
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1. 研究背景与方法 

教练(Coach)一词最早流行于 19 世纪 80 年代的体育界，泛指训练或指挥运动员的人；20 世纪 50 年

代被首次引入到管理学领域[1]。早期，教练被用于培养企业高层管理者的领导能力，后来逐渐发展成为

领导者和管理者的一种新的领导模式(Turner 和 McCarthy，2015) [2]。2000 年，Goleman 在《哈佛商业评

论》发表的《有效领导力》一文中正式提出了教练型领导(Coaching Leadership)的概念，并将其列为 21
世纪企业领导者必备的六大类领导风格之一[3]。由于对教练型领导的研究尚短，目前学术界对其内涵尚

未达成一致。各研究者从不同角度出发对教练型领导的内涵进行了探索。Park 等人(2008)从技能角度出

发，总结出教练型领导应具有的五大技能，分别为开放式沟通(Open Communication)、团队协作(Team 
Approach)、全面评价他人(Value People over Task)、对不确定性的容忍(Accept Ambiguity)和促进员工发展

(Facilitate Employees’Development) [4]。Heslin 等人(2006)从行为角度出发将教练型领导划分为指导

(Guidance)、引导(Facilitation)和启发(Inspiration)三个维度。指导是指领导者清晰地向下属传达绩效期望，

并就如何得到高绩效结果给出反馈和建议；引导是指领导者帮助下属找到解决问题和提高绩效水平的方

法；启发是指领导者激发下属的内在潜能[5]。 
教练一词，本来是体育运动中的专用词汇。随着体育运动的商业化以及大众信息来源的拓展，教练

的角色和作用在现代体育运动中愈加得到重视。优秀的教练，往往能够使运动队伍的成绩得到显著提高

[6]。与此同时，教练的个人特征、执教风格和为人处事也成为比赛内外关注的热点话题。在职业化水平

比较高的足球和篮球运动中，优秀教练往往“价值不菲”；球队管理层和大众更是会将球队成绩的改善

或提高寄托在教练身上。 
事实上，在体育产业化的大趋势之下，越来越多的职业体育队伍本身就是以现代企业的形式存在。

球队的治理结构中有投资者，有战略合作方，有产权所有者(通常所说的老板)，甚至有类似于股东大会的

球迷俱乐部执行选举和监管权力。在这种准企业的管理模式之下，教练的角色更像是为企业所聘请的职

业经理人，负责球队的日常运营和管理，目标在于带领球队取得更好的成绩。同时也不难发现，职业体

育球队教练所领导的队员人数往往比较有限，且通常是以团队的形式存在。对球队以及教练工作绩效的
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考核，也是重视团队绩效超过个人绩效。因此，体育运动队伍与企业中的工作团队之间，具备越来越高

的相似性。从这一角度来看，研究体育团队中教练型领导的有效性，对于企业中的工作团队领导者，有

着直接的启发和指导意义[7] [8]。 
随着现代企业组织中知识型员工的比例越来越高，传统的企业管理模式中命令式、控制式的领导风

格所能带来的积极效果日渐受限。尤其是，在创建学习型组织的过程中，越来越多的企业管理者和研究

者开始注意到领导者所扮演的“教练”角色[8] [9]。由此，关于教练型领导的研究、关注和培训课程迅速

兴起[10]。然而，不少现有的探讨都缺乏对于“教练”这一角色足够的认识和理解，而只是将其他领导理

论中的一些成分“换汤不换药”地移植到所谓教练型领导的名词之下[11]。 
即便如此，教练型领导的有效性还是得到了研究者和实践界一致的认可。这种领导方式，由于强调

与下属的频繁互动和密切合作，对企业中工作团队的领导者和部门级别的中层领导者尤为适用。具体来

说，教练型领导的积极作用表现在以下三个方面：第一，从企业的角度来说，教练型领导能够带领团队

实现组织设定的目标，从而贡献于组织绩效的提升。在领导者作为教练与下属的协作和互动中，企业的

知识得到交换，技能得到培养，组织范围内的人力资本价值也得到了提高。这些不仅会贡献于企业短期

内的目标完成，也有助于之后的长期发展。第二，从下属的角度来看，在与扮演教练的领导者学习交流

的过程中，下属自身的知识、能力和技能得到了更好的提升[12]。教练型领导是一种有助于下属人力资本

增值的领导方式[13]。第三，从领导者的角度来看，在与下属互动的过程中，教练型领导者以更加平和、

协作的心态和下属共事，从而也能够从“教学相长”中提升自己。有鉴于教练型领导能够带来的这些积

极效果，进一步了解何为教练型领导以及如何塑造这样的领导者，就显得非常必要。 
为了更好地理解和挖掘教练型领导的内涵，以期对领导的选拔和发展提供更为裨益的启迪，本文追

本溯源，选择当代体育运动队伍中的教练员作为研究对象，试图构建起体育团队中教练型领导的胜任特

征模型。所谓胜任特征模型，是多种胜任特征的结构性组合。具备这些组合的人往往能够在相应的职位

上取得优异表现[14] [15]。通常认为，胜任特征模型与一定情景中有效的、优异的绩效结果具有因果关系。

也就是说，当某一位球队教练越符合胜任特征模型时，球队就越有可能取得更好的成绩和表现。具体而

言，本文聚焦在职业化、商业化运作水平较高的足球和篮球运动上，选择其中具有代表性的英格兰足球

超级联赛(共有 20 支队伍)和美国职业篮球联赛(包括 30 支队伍)中共 50 位教练在过去一个赛季

(2017~2018)的表现作为观测样本，以大众媒体的报道和采访作为主要素材，通过构建胜任特征模型的方

式总结有效的体育团队中教练型领导所应具备的胜任特征。在本研究中，高效的教练型领导是指那些带

领球队完成赛季初目标或者超过最初预期的球队教练，而未能完成既定目标或者表现远低于预期的球队

教练则被视作低效的教练型领导。本文基于新闻文本材料构建起的体育团队中教练型领导胜任特征模型，

包含如下五项核心胜任特征。 

2. 体育团队中教练型领导的胜任特征模型 

2.1. 整合团队成员  

在现代足球/篮球运动队中，运动员之间的分工越来越精细化。在球场上处于不同位置的运动员往往

需要承担各自特定的任务。作为团队运动，全队的成绩并不总是依赖于某一个运动员的表现。球队成绩

的提高，要求整个团队所有人的共同努力和相互协作。这其中，教练就需要扮演整合团队和凝聚力量的

角色[6]。在本文的研究样本中，某教练所带领的队伍 A 中有多位顶级的球员，他们都具备超越其他球员

的实力。赛季开始之初，媒体和专家都预测该支队伍将有很好的表现，甚至问鼎冠军。然而，A 球队教

练在如何使用这些队员上却陷入了困境：尝试诸多方法也无法使球队里的主要队员同时发挥出优异的水

平。几名主要球员在场上时，往往更多地是以个人的力量在单打独斗，而缺少相互之间的呼应和支持。
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因此，球队的成绩也起伏不定，最终获得的成绩远远低于赛季前的预测。而在同一个联盟中的另外一只

球队 B 则有着相反的情况。球队 B 中大多数都是比较年轻、缺乏经验、并且实力和水平处于中下游的队

员。更不利的是，大多数队员只是在赛季初才凑在一起组成这支队伍，相互之间缺乏足够的默契。因此，

赛季初几乎所有的媒体都预测球队 B 的成绩不会太好。然而，B 球队的教练很好地把握住了每一名队员

的特长和不足，通过自己的方式让队员们能以最好的方式为球队做出贡献。最终，B 球队取得了近年来

最好的成绩，远远超出了赛季前的预期。 
通过对比上述两个案例，可以看出教练在球队中扮演着催化剂的作用。优秀的教练，能够充分地认

识到球队中球员的独特优势和相应的短板，通过特定的搭配和组合，扬长避短，使所有队员能够最大程

度地发挥自己有利于团队整体成绩的能量。相反，较为失败的教练，则缺乏这种将所有成员捏合成整体

的能力。甚至是，教练对队员的不合理使用反倒使队员身上的不足表现得更加明显。教练型领导的这种

作用，对于现代商业团队的有效运行同样十分重要。当团队中的成员具备各自独特的能力、特长和专业

背景时，整个团队能否取得良好绩效的关键就在于不同的团队成员之间能否实现正向的、积极的相互强

化，从而使大多数成员的优势得以放大，并贡献于团队绩效的提高。在这一过程中，教练型领导所扮演

的角色，就是要在对团队成员充分认识的基础之上，通过工作角色的分配、工作流程的设计、以及团队

内部的相互协调等手段，最大化多数团队成员对于团队绩效的贡献值，最小化团队成员之间在工作能量

上的重叠和冗余，减少团队内部的无用功甚至是负面努力，从而实现团队绩效的最大化。综上所述，本

文将“整合团队成员”作为体育团队中教练型领导的核心胜任特征之一。 

2.2. 鼓舞团队士气  

如何有效地激励下属是任何领导者的工作中都需要加以考虑的重要问题。对于教练型领导来说，激

励团队成员更是一项重中之重的领导活动。在体育队伍中，比赛的胜负常有很大的意外性，实力占优的

队伍并不一定能够获得比赛的胜利。如同军事战争中讲究“天时地利人和”一样，体育队伍的胜利除了

仰赖于有能力的队员和行之有效的战术之外，非常看重精神力量和整个团队的士气[16] [17]。当球队连续

取得胜利时，球队的自信心和“战无不胜”的士气就会高涨，此时即便遇到实力在己方之上的队伍也敢

于迎难而上争取胜利。反之，当球队陷入困境、无法获胜时，球队的教练就需要重视对队员精神意志的

鼓励，并试图点燃整个球队的斗志。在本文的研究样本中，实力不占优的队伍依靠强大的精神力量最终

战胜更强队伍的案例，可以说是不胜枚举。这其中，教练的鼓舞和激励无疑是不可或缺的。 
激励理论的研究表明组织中有许多不同形式的激励，例如物质激励和精神激励、短期激励和长期激

励，也包括近年来在企业实践中蔚然成风的股权激励等[18]。值得注意的是，教练型领导对团队成员的激

励通常局限于精神激励。虽然在体育队伍中，因为获胜而获得物质激励的案例不在少数，但给予这些物

质激励的主角通常是球队的老板(产权所有者)或者投资人。作为团队领导的教练，既无职责也无权力对队

员进行物质激励，因而其可以仰仗的激励方式就是强调对胜利的渴望以及与之相关的荣誉。体育队伍中

教练的激励模式，对于现代企业中不少团队领导来说具有很强的适用性。团队领导需要带领团队完成企

业组织设定的目标，但团队领导本人通常不能够直接调配物质资源对成员进行激励。为了激发成员们努

力工作、完成目标，团队领导者可以借鉴教练型领导的激励模式，通过鼓舞团队士气、点燃团队斗志、

以及强调完成目标所带来的荣誉等手段，提升整个团队的工作动力。因此，本文将“鼓舞团队士气”作

为体育团队中教练型领导的另一项核心胜任特征。 

2.3. 塑造协作文化 

同其他任何团队一样，运动队伍内部也需要构建和维持相对稳定和和谐的关系，也就是前文所述的
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“人和”因素。在足球或者篮球队伍中，球员们根据能力和作用往往被区分为主力球员和替补球员。通

常，在一个富有活力的球队中，球员们之间存在一定的竞争关系：一些替补球员可以扮演团队中“鲶鱼”

的角色，激励所有队员努力提高自己并更好地为球队做出贡献。在保持这种竞争关系的基础之上，优秀

的教练更注重在球队内部塑造协作的团队文化[19]。这种文化在体育运动中常常被比喻为“更衣室氛围”，

特指球队成员所维持的内部人际关系。具体而言，协作文化表现在两个侧面：一方面是球员之间保持良

好的合作关系，在比赛中相互信任，以球队成绩为首要追求，而不是简单地追求个人表现；另一方面是

球员和教练之间构建信任和支持的关系。教练和球员分别履行自身的职责并相互支持对方，避免内部的

争斗和内耗。在本文的研究样本中，球队 C 在上赛季取得了非常好的成绩，这一赛季的前半段也一度有

很好的表现。之后，球队主教练与数名核心球员在球队战术等事务上出现分歧并进而演化为矛盾。在之

后的比赛中，该教练选择不让与他有矛盾的球员出场比赛，球队的成绩也继而出现很大的波动。赛季结

束时，球队没有取得预期的良好成绩，该教练最终也被球队所解聘。 
在球队中，教练通常在球队事务上有着不可挑战的权威。然而，优秀的球队教练，往往重视在保持

权威的同时与球队中大部分的成员保持信任协作的关系。其中一个重要的原因是，虽然教练的作用非常

重要，但真正进行比赛的是所有运动员，教练本身并非是球队成绩的直接创造者。从此意义上看，教练

员与队员之间不再是传统的官僚型上司－下属关系，而是各司其职、相互成就的协作关系。这一特征，

在企业的工作团队中表现得更加明显。随着企业中专业化分工的程度日益提高，工作团队中的不同成员

——包括领导者本人——往往具有独特且互补的能力、技能和知识。团队领导者仅仅依靠自身的力量，

已经难以实现团队目标。为此，以最小的内部交易成本促进团队成员之间的合作互助是领导者最为理性

的选择。与球队教练类似，塑造和维持协作、信任、相互支持的团队文化也成为体育团队中教练型领导

的核心胜任特征之一。 

2.4. 提升团队成员 

衡量教练型领导是否有效和胜任的另一个重要标准是考察他/她能否提升所带领运动员的综合能力

[20] [21]。在体育运动中，运动员的综合能力是一个多方面的概念，包含了身体协调能力、个人的专项技

能、对整体局势的判断和理解能力以及与团队中其他队员配合的能力等等。这其中，球员的身体素质和

专项技能往往是由个人的先天条件和后天训练决定的，而他们在比赛中的认知能力(大局观、团队精神等

等)则更加需要教练的点拨和指导。能够在多大程度上提升运动员的上述能力，往往成为除了比赛成绩之

外评价教练有效性的另一个重要指标。例如，在美国篮球职业联盟中，D 教练便因为对治下队员的提升

而得到很高的评价。虽然这位教练所带领的队伍近年来在成绩上有一定的波动，但他却依然能够得到球

队管理层、大众球迷、球员以及媒体对他的喜爱和支持。其中重要的原因之一就是，每一位新加入球队

的运动员，几乎在一段时间之后都较加入球队之前有着更好的表现，自身的综合实力也得到了提升。从

球队长期发展的角度来看，教练对于运动员的培养和提升，本身也是球队聘请教练员的基本目标之一。 
这一角色对于企业中的团队领导同样适用。进入新世纪以来，人才在企业发展中的作用日益显著，

人在企业中的地位也已经从资源上升到了资本的高度。根据舒尔茨的人力资本理论[22]，人力资本并不是

一个恒定的值，而是需要员工和企业采取相应的管理措施加以发展和提升，譬如学习和培训、轮岗制度

等。工作团队的设置，也在服务于人力资本提升的目标。企业希冀在团队运作的过程中，团队领导者能

够扮演“教”的角色，将与工作相关的显性和隐性知识传递和分享给团队成员，从而在促进组织内知识

流动和交换的同时，更好地提高团队成员的胜任能力，最终促进员工个人人力资本和企业整体人力资本

的同步提高[23]。企业实践表明，这种在团队中学习、在实践中学习的模式，较之传统的集中培训方式，

能够更有效地提升学员的实际工作能力[24]。当然，促成团队有效学习的重要任务无疑是由扮演教练角色
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的团队领导者来承担。因而，本文认为体育团队中教练型领导者的另一项核心胜任特征是“提升团队成

员”。 

2.5. 适时调整变革 

在体育比赛中，比赛的走势会充满变数：双方队员的能力与状态、球场上气势的变化以及其他因素

都有可能会随时发生变化。对于教练来说，出现变化时他们并不能够以运动员身份直接参与适应变化，

但需要对整个球队的行动与安排做出适时的调整。能不能及时地注意到场上的变化，并且进行行之有效

的调整，也成为区分教练优秀与否的一个重要标准[25]。足球篮球比赛在每一场比赛之中都会有 10~15
分钟的中场休息时间，这段时间也成为了教练员调整队伍、展现自身指挥智慧的宝贵时间。当球队在上

半场处于劣势时，优秀的教练员往往会选择进行队员位置上的调整、更换队员、或者改变球队的战术打

法等，以求取得比赛的胜利。尤其是，对于整体实力相对较弱的球队来说，通过一些反常规的调整，反

倒能够取得“以正和、以奇胜”这样意想不到的效果。例如，美国职业篮球联赛中某支球队的教练 E 在

对阵实力远胜己方的球队时，大胆地调整己队的阵容，将球队中一位担当替补、但充满活力和拼劲的球

员选择作为球队的首发主力球员，令对方的球员和教练准备不足，从而能够以弱胜强。 
在企业中的工作团队里，进行调整变革的必要性更加不言而喻。正如德鲁克所说：当今市场中唯一

不变的准则就是市场一直在变[26]。市场条件的瞬息万变，需要团队及时对自身进行调整，才能将团队的

努力转化为有意义的结果和产出。有效的教练型领导，首先要能够及时地捕捉和识别到外部环境的变化。

在现代企业竞争中脱颖而出的人，往往能够在环境发生变化之前就在一定程度上预判到变化并进行调整。

如果环境已经发生变化，而领导者尚未意识到这一点，就会在竞争中处于被动位置。其次，有效的教练

型领导要能够在识别到变化之后果断地进行适当的调整。有些领导者虽然已经注意到环境变化，但由于

缺乏足够的魄力和勇气，不愿意进行及时的调整，最终贻误了最佳时机。综上，本文将“适时调整变革”

作为体育团队中教练型领导的第五项胜任特征。 

3. 结论与总结 

上文所述的五项胜任特征，本文将它们归结为有效的体育团队中教练型领导的核心胜任特征。在本

文所观察的样本中(包含 50 位教练)，几乎所有高效的教练员都具备了上述特征。相反，那些没有取得预

期成绩的教练，也确实在以上特征中的某一项或几项上有明显的不足与缺失。然而，除了这五项较为共

性的胜任特征之外，本文还发现了优秀的教练员所具备的一些个性化特征。例如，同样是高效的教练型

领导，有的教练性格沉稳，而有的教练则个性张狂；有的教练曾经有过丰富而辉煌的运动员经历，而有

些教练则从未从事过专业运动；有的教练对待队员非常严格，甚至常斥责队员，而其他一些教练对待队

员时则以鼓励为主；有的教练有着明显的个人特色，无论在哪支队伍中都试图复制自身的战术思想，而

其他的一些教练则有着极强的适应能力，总是根据队员的不同配置挑战打法和战术。上述这些特征，可

以说是球队教练的个性化胜任特征。这类特征本身并不是取得成功的必要条件，但是在教练员具备了本

文论述的五项核心胜任特征之后，上述某一项或几项个性特征则有可能成为教练员取得优秀绩效的促进

性因素。而当教练员在核心胜任特征上有所欠缺时，上述某些个性特征则可能成为加速失败的因素。在

企业情境中，成功或者有效的领导者往往也具备各有千秋的个性特征。这种多变性在某种程度上也造成

了领导力培训中的一些困惑，即发现成功的领导者之间仍然存在着巨大的差异。针对于此，本文认为这

些个性特征能带来的正向或者是负向的作用，只有在领导者具备或者不具备核心胜任特征的前提下才能

够产生。领导力培养和发展的过程中，只有将注意力集中在领导者的核心胜任特征之上，才能够帮助领

导者或者潜在的领导者拨开迷雾，在正确的道路上前行。 

https://doi.org/10.12677/mm.2019.91001


陈佳颖，罗文豪 
 

 

DOI: 10.12677/mm.2019.91001 7 现代管理 
 

本文采取案例研究的方法，通过采取自下而上的归纳，构建了包含整合团队成员、鼓舞团队士气、

塑造协作文化、提升团队成员和适时调整变革这五项核心胜任特征的体育团队中教练型领导的胜任特征

模型。但是案例研究更侧重于观测分析，缺少数据支持，所以未来研究可以通过实证分析的方法，进一

步对本文观点进行验证。另外，由于本文的观察对象聚焦在体育运动队伍中(足球和篮球)，归纳出的胜任

特征也有一定的局限性。然而，从前文的分析中不难看出，企业中的工作团队与职业体育运动中的队伍

具有很高的相似性。因此，体育教练在领导运动队伍中行之有效的这些胜任特征，对于工作团队的领导

风格塑造也有很强的适用性与启迪性。 
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