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摘  要 

面对日益激烈的竞争环境，矛盾和悖论已经成为组织发展的“新常态”，传统的领导方式已经无法很好

地应对错综复杂的环境带来的种种挑战。在这种背景下，基于中国传统阴阳哲学的悖论式领导应运而生。

悖论式领导指领导者采用看似竞争却密切关联的行为，旨在同时满足组织和员工的矛盾性需求。这种领

导方式能够同时发挥矛盾双方的作用，以便组织更好解决经营管理中出现的矛盾问题。自悖论式领导被

提出以来，受到了越来越多学者和管理者的关注。本文将对悖论式领导的起源、概念、研究现状等内容

进行梳理，构建出悖论式领导的现有研究框架并指明未来研究方向。为不同文化情境下悖论式领导的有

效性研究以及在管理实践中的运用提供参考。 
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Abstract 
In the face of increasingly fierce competition environment, contradiction and paradox have be-
come the “new normal” of organizational development. The traditional leadership style can’t cope 
well with the challenges brought by the complicated environment. Under this background, the 
paradoxical leadership based on the traditional Chinese philosophy of Yin and Yang emerges at 
the historic moment. Paradoxical leadership refers to the use of seemingly competitive but closely 
related behaviors by leaders aimed at simultaneously satisfying the conflicting needs of the or-
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ganization and its employees. This leadership style can play the role of both sides of the conflict at 
the same time, so that the organization can better solve the conflict problems in the operation and 
management. Since paradoxical leadership was put forward, more and more scholars and manag-
ers have paid attention to it. This paper will sort out the origin, concept, measurement, research 
status and other contents of paradoxical leadership, construct the existing research framework of 
paradoxical leadership and point out the future research direction. It provides a reference for the 
research on the effectiveness of paradoxical leadership in different cultural contexts and its ap-
plication in management practice. 
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1. 引言 

随着 VUCA 时代的到来以及全球化进程的加快，组织内外文化多样性、种族多样性等现象逐渐凸显

(刘咏梅，2014) [1]。在如此复杂多变的环境下，组织必定会面临着各种矛盾和冲突，并且这些矛盾变得

更为突出和长久(Lewis, 2000) [2]。这就要求组织不可避免地会在维持现有稳定状况与实施变革进一步发

展(Farjoun, 2010) [3]、获得短期利益与实现长远发展(Slawinski & Bansal, 2015)等[4]矛盾之间做出平衡。 
面对这些看似互相矛盾，实则彼此依赖的“悖论”(Paradox) (Smith & Lewis, 2011) [5]，一种既强调

相互对立又要求要素之间和谐共存的悖论式领导(Paradoxical Leadership)创造式地诞生。越来越多的领导

者意识到要想实现组织长期可持续发展必须同时满足相互矛盾甚至对立的需求(Smith & Lewis, 2011) [5]，
面对如此情境，从悖论视角出发是解决这一冲突的新策略。刘燕君(2019) [6]指出悖论视角可以帮助领导

者处理矛盾问题，进而员工的自主性和坚韧性得以提升，组织的运行效率以及对外部环境的适应性得以

改善，最终实现组织的长期发展。 
面对如此不确定的内外部环境，矛盾和悖论已经成为组织发展的“新常态”(Putnam et al., 2016) [7]，

而领导者如何应对这些问题是组织生存与发展的关键(谭乐，2020) [8]。为了解决该问题，实践界和理论

界都进行了相关研究。在管理实践中，华为总裁任正非提出了“灰度管理”，摒除了以往“非黑即白、

非此即彼”的管理思维，采用“二者兼备”的思想将看似矛盾的事物统一起来(武亚军，2013) [9]，强调

“任何事物都有对立统一的一面，管理上的灰度，是我们的生命之树”，也正是这种整合起来的悖论思

维使华为在竞争激烈的环境中保持优势(谭乐，2020) [8]。在理论研究中，悖论思想在近几年被引入领导

研究中(Smith et al., 2012; Smith, 2014) [10] [11]，Zhang 等学者(2015) [12]基于传统“阴–阳”哲学率先提

出悖论领导行为(Paradoxical Leadership Behavior, PLB)这一概念并开发相应测量量表，引起了学者对这一

新型领导方式的关注。 
悖论式领导指领导者采用看似竞争却密切关联的行为，旨在同时满足组织和员工的矛盾性需求

(Zhang et al., 2015) [12]，比如竞争与合作(Raza-Ullah et al., 2014) [13]、探索与利用(Andriopoulos & Lewis, 
2009; Rosing et al., 2011) [14] [15]、以自我为中心与以他人为中心(Zhang et al., 2015) [12]等。它实现了权

变视角下“二选一”(either-or)的突破，以“二者都”(both-and)的思维对矛盾与张力的双方进行整合，同

时发挥矛盾双方的作用，以便组织更好解决经营管理中出现的矛盾问题。 
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在长期秉持“中庸”和“阴阳思维”等观点的东方文化背景下，探讨悖论式领导及其管理实践具有

重要意义。现有对悖论式领导的研究已经取得一些进展，学者对其概念内涵、结构维度、前因变量及结

果变量等展开相关研究，但有关该主题的综述较为缺少。本文通过对悖论与悖论式领导的现有研究进行

梳理整合，总结当前对该主题的研究现状，并对未来研究方向进行展望。 

2. 悖论式领导的起源、概念 

2.1 起源 

悖论理论最早可以追溯到春秋战国时期老子和孔子的观点，此外，古希腊时期的哲学家亚里士多德

也对这一问题有所关注。直到 20 世纪 80 年代末，学者们才将悖论思想引入到组织情境中，认为悖论视

角能够为组织变革及多样性研究提供充分理论支持。在管理学界，“悖论”指相互矛盾但又彼此依赖的

要素(Lewis et al., 2014) [16]，这些要素单独存在时是合理的，而同时出现时又显得不合常规(Smith & 
Lewis, 2011) [5]。从悖论的概念中我们可以看出其核心特性——矛盾且依赖，正如一枚硬币的两面，同时

存在且不能完全分离(谭乐，2020) [8]。此外，朱颖俊等人(2019) [17]指出组织悖论存在于宏观及微观两个

层面：宏观层面包括竞争与合作(Raza-Ullah et al., 2014) [13]、进行决策控制与允许自主发挥(Zhang et al., 
2015) [12]、渐进式学习与激进式变革(Faijoun, 2010) [3]等；微观层面包括学习与绩效(Van Der Vegt & 
Bunderson, 2005) [18]、以自我为中心与以他人为中心(Zhang et al., 2015) [12]等。无论是哪种层面的组织

悖论，都需要领导者采用某种方式来应对这些表面矛盾实则相互关联的需求(Lewis, 2000) [2]。为了更好

应对组织悖论带来的不同层面的挑战，领导者需要承担多种相互矛盾的角色(Denison et al., 1995) [19]，在

悖论视角下以悖论行为开展管理活动(Zhang et al., 2015) [12]。 

2.2. 概念 

悖论思想在管理研究中早有体现，近年来才被引入到领导研究中(Smith et al., 2012; Smith, 2014) [10] 
[11]。目前，管理学界对悖论式领导的研究仍处于起步阶段，其概念、内涵、测量方式等亦尚未达成共识。

Zhang 等学者(2015) [12]基于“阴–阳”哲学首次提出悖论领导行为的概念并开发相关测量量表，在领导

研究领域引起了广泛关注。 
Quinn 和 Rohrbaugh (1983) [20]发现了两种潜在的悖论，稳定性与灵活性以及内部焦点与外部焦点，

为最初的悖论研究做出了贡献。Smith 和 Lewis (2011) [5]将悖论式领导定义为领导者采用“二者都”而不

是“二选一”的思维方式，提出了组织层面的归属、学习、组织与表现四种悖论，其中归属指个体与组

织之间的紧张关系，学习指超越过去与创造未来，组织指如何建立和引导控制与自主之间的紧张关系，

表现指不同利益群体之间目标不同带来的紧张关系。 
Zhang 等学者(2015) [12]首先对人员管理中存在的悖论领导(PLB in People Management)进行研究，该

项研究主要针对组织中的基层领导者，基层管理者需要同时满足组织结构需求与下属个性化需求两种竞

争性需求。此时悖论式领导被定义为领导者采用看似相互矛盾实则彼此关联的行为以便同时满足组织结

构与员工个性化的竞争性需求(Zhang et al., 2015) [12]。基于满足组织结构需求与员工个性化需求两方面，

Zhang 等学者(2015) [12]将悖论式领导划分为以自我为中心与以他人为中心相结合、与下属既保持亲密又

保持距离、对待下属一视同仁又实现个性化、严格执行工作要求又保持灵活性以及保证决策控制又赋予

自主权五个维度。 
此外，Zhang 和 Han (2019) [21]又对企业长期发展中存在的悖论领导(PLB in Long-Term Corporate 

Development)进行研究，该项研究主要针对组织中的高层管理者(如 CEO)，高层管理者需要企业在长期发

展中存在的竞争性需求。此时悖论式领导被定义为领导者采用看似相互矛盾实则彼此关联的行为以便同
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时满足企业在长期发展中的竞争性需求(Zhang & Han, 2019) [21]。基于满足组织在长期发展中的竞争性需

求——“当前–未来”以及“组织–环境”悖论，Zhang 和 Han (2019) [21]将悖论式领导划分为维持短期

效率与保证长期发展、维持组织稳定性又保持灵活性、既关注股东利益又关注利益相关主体以及遵守和

塑造环境中的集体力量四个维度。 
如表 1，除了 Zhang 及其合作者(2015, 2019) [12] [21]基于行为视角对悖论式领导展开相关研究以外，

国内外其他学者从不同视角出发也对悖论式领导进行了相关研究。Waldman 和 Bowen (2016) [22]基于人

格特质视角，认为悖论式领导者具有自我复杂性以及情绪调节特质，这些特质能够为领导者识别、接受

和整合矛盾提供认知框架。并基于“能动性–亲和性”和“现在–未来”两种悖论将悖论式领导划分为

两类维度四种情境，在“能动性–亲和性”维度下，领导者会表现出具有强烈自我意识又保持谦卑以及

对下属保持控制又对其授权的行为；在“现在–未来”维度下，领导者会表现出维持稳定且寻求变革以

及兼顾组织利益与社会道德要求的行为。 
 

Table 1. The main concepts and dimensions of paradoxical leadership 
表 1. 悖论式领导的主要概念及维度划分 

研究视角 概念 维度划分 作者 

行为视角 

领导者采用看似竞争却相互关联的行

为，同时或随时间推移满足组织结构

化及员工个人化的需求 

以自我为中心与以他人为中心相结合、与下

属既保持亲密又保持距离、对待下属一视同

仁又实现个性化、严格执行工作要求又保持

灵活性以及保证决策控制又赋予自主权 

Zhang 等，2015 

领导者采用看似竞争却相互关联的行

为，同时或随时间推移满足企业发展

中的竞争性需求 

维持短期效率与保证长期发展、维持组织稳

定性又保持灵活性、既关注股东利益又关注

利益相关主体以及遵守和塑造环境中的集体

力量 

Zhang 和 Han，2019 

一种既包含高绩效期望又具有高主管

支持的领导行为 绩效期望、主管支持 Kauppila 等，2016 

人格特质 
悖论式领导者具有自我复杂性以及情

绪调节特质，这些特质能够为领导者

识别、接受和整合矛盾提供认知框架 

具有强烈自我意识又保持谦卑、对下属保持

控制又对其授权的行为、既维持稳定又寻求

变革、兼顾组织利益与社会道德要求 

Waldman和Bowen，
2016 

 
通过上述研究可以得出结论，无论研究者以何种形式对悖论式领导进行定义以及划分，主要都是围

绕研究者个人特质、与下属关系、工作任务特征以及组织目标四个方面进行探究。这些看似矛盾实则互

相关联的悖论对组织管理及运行产生了极大影响，只有将这些悖论进行区分与整合，才能更加有效地应

对日益复杂的环境(贺广明，2020) [23]。 

3. 悖论式领导的前因变量 

由于悖论式领导的概念近些年才被提出，相关研究尚处于起步阶段。而且现有研究大多集中在作用

效果及作用机制上，直接就其前因变量进行探究的研究更是匮乏。根据现有研究，可以将悖论式领导的

前因变量分为个体因素与环境因素两类。 

3.1. 个体因素 

1) 整体思维。具有整体思维的领导认为矛盾两端虽然具有冲突性但都是正确的，而且能够将矛盾两

端整合在一个更大的系统中，在动态变化的环境中寻求矛盾双方的关联性。这类领导者能够在管理活动
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时同时满足员工和组织的需要。Zhang 等(2015) [12]在研究中证实了整体思维对悖论式领导具有显著正向

影响这一结论。 
2) 综合复杂性。领导者所具有的悖论特征往往是激发领导者对悖论进行探索尝试的关键。领导者的

综合复杂性越高，接受不同观点并寻求协同解决方案的可能性越高。Zhang 等(2015) [12]研究证明综合复

杂性是悖论式领导的重要前因变量。此外，领导者的行为也体现着悖论思想(Waldman & Bowen, 2016) [22]，
行为复杂性与悖论式领导之间也密切关联。Dension 等(1995) [19]在研究中指出，具有行为复杂性的个体

面对竞争性需求时更容易采用悖论行为。 
3) 情绪稳定性。环境的不确定性会激发领导者的防御心，具有情绪稳定性的领导者可以降低对防御

性反应的恐惧，进而正向影响对悖论问题的解决(朱颖俊，2019) [17]。Waldman 和 Bowen (2016) [22]同样

在研究中提出，情绪调节对悖论式领导行为有直接影响，其中就包括情绪稳定性。 
4) 长期导向。在管理实践中持长期导向的高层领导者在决策过程以及执行计划的过程中会将“现在

–未来”同时考虑进来。不过，长期导向与悖论式领导之间的关系尚不明确，未来需进行进一步探究(Zhang 
& Han, 2019) [21]。 

3.2. 环境因素 

环境因素对悖论式领导的出现也具有重要的影响。目前有关悖论式领导的前因变量的研究中，环境

因素层面主要包括组织结构、环境不确定性以及社会文化三种因素。 
1) 组织结构。有机式组织结构比机械式组织结构的权力更加分散，灵活开放性更强(Shamir & Howell, 

1999) [24]，同时意味着这样的组织结构比传统机械式组织结构更加分散，矛盾心理的出现更加广泛。面

对这样的环境，管理者必须兼顾考虑组织和员工的需求，以此保证组织正常、高效运行(Smith & Lewis, 
2011) [5]。Zhang 等(2015) [12]认为，相比于机械式组织结构，有机式组织结构中的领导者在人事管理中

体现出悖论领导行为的可能性更大。虽然实证研究结果显示组织结构对悖论领导行为并不显著，但这一

研究为后续研究指明了方向。 
2) 环境不确定性。Zhang 和 Han (2019) [21]认为环境不确定性是激励高层管理者面对矛盾问题时采

取行动的重要因素，但由于环境不确实性是悖论领导行为的远端变量，其对悖论领导行为是否具有直接

影响以及它们之间的作用机制尚不明确，有待未来进一步展开研究。 
3) 社会文化。由于人们所处的社会文化背景不同，他们对悖论的理解也是不同的(朱颖俊，2019) [17]。

Smith 和 Tushman (2005) [25]在研究中指出，人们对悖论的认知会受到文化情境的影响。与美国人相比，

中国人更偏好既有合作又能体现竞争的环境(Keller et al., 2011, 2017) [26] [27]。受传统哲学文化的影响，

东方思想家强调中庸之道；而西方思想家强调竞争和冲突(Keller et al., 2011; Chen，2002) [26] [28]。Keller
等(2017) [27]通过探讨不同文化背景对个体对悖论认知的影响证实，中国人比美国人更喜欢运用兼顾竞争

与合作的方式应对悖论问题。 
综上所述，现有悖论式领导前因变量的研究较为缺少，可以从个体和环境层面进行分类，且已有研

究更多关注领导者个人特质，对于外部因素还不够重视。虽有研究证实前因变量对悖论式领导的直接影

响，仍存在一些关系尚不明确需要进一步验证。因此，未来应从多层次、多视角对悖论式领导的影响因

素开展相关研究，并明晰它们之间的作用机制。 

4. 悖论式领导的结果变量 

与悖论式领导的前因变量相比，悖论式领导的结果变量相关研究更为丰富。目前对其结果的研究可

以分为个体、团队、组织三个层面。其中，个体层面包括工作行为和工作绩效；团队层面包括团队创新
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和团队敏捷性；组织层面包括组织绩效和组织双元创新。 

4.1. 个体层面 

1) 工作行为。研究发现，员工学会应对动态变化的环境中的矛盾，在矛盾两端之间进行协调统一，

对于熟练工作行为、适应性行为和主动性行为的产生具有促进作用(Zhang et al., 2015；彭伟和李慧，2018) 
[12] [29]。Kauppila 和 Tempelaar (2016) [30]对芬兰 34 个企业的员工数据进行分析发现，领导者的悖论领

导行为对员工双元行为具有显著正向影响，并且当员工具有高学习导向时这种影响显著性更高，该结论

在我国同样适用(王朝晖，2018) [31]。悖论式领导在组织中营造出良好的沟通氛围，有利于建言行为的出

现(李锡元等，2018；秦伟平等，2020；Ng & Feldman, 2012) [32] [33] [34]。 
2) 工作绩效。现有悖论式领导的作用结果相关研究中，除关注员工行为外，还有部分研究关注悖论

式领导与工作绩效之间的关系。Zhang 等(2015) [12]发现悖论式领导与员工熟练性行为之间存在显著正向

关系；She 和 Li (2017) [35]基于关系认同理论，证明了悖论式领导对工作绩效具有正向影响；褚昊和黄

宁宁(2020) [36]以自我决定理论为基础，通过实证研究证明了悖论式领导与员工角色内绩效与角色外及绩

效均产生正向影响。总之，各学者基于不同视角对工作绩效进行验证，均表明悖论式领导对工作绩效产

生积极影响。 

4.2. 团队层面 

1) 团队创新。团队创新是指引入有利于团队发展的创意、流程等并将其加以实施(West & Wallace, 
2010) [37]。罗瑾琏等人(2017) [38]指出在日益复杂多变的外部环境下，团队在创新过程中也体现出越来

越多的矛盾，团队创新向二元整合趋势发展。罗瑾琏等(2015) [39]基于创新相关理论，以知识团队为调查

对象进行实证研究发现，悖论式领导与知识团队创新之间存在显著正向关系。随后，罗瑾琏等(2017) [38]
以社会学习理论、亲社会动机理论和团队过程理论为基础，对研发团队的主管及成员配对样本进行分析，

进一步支持了悖论式领导对团队创新具有显著正向影响的结论。Zhang 等(2017) [40]同样得出了二者之间

存在正向关系的结论。 
需要与团队创新进行区分的另一概念是团队创造力，指的是团队成员对产品、服务、进程等产生的

具有创新性、有意义的想法的过程(Shung et al., 2007) [41]。彭伟和马越(2018) [42]基于社会网络理论，以

41 个团队为调研对象证实了悖论式领导正向影响团队创造力。而且，悖论式领导与团队创造力之间存在

着边界条件，只有当悖论式领导水平较高时，认知多样性才会对团队创造力产生正向影响，反之会阻碍

团队创造力的提升。此外，杜鹃等(2020) [43]以 IPO 模型为基础，对 20 家企业进行实证研究发现，悖论

式领导在团队断层对团队行为整合的显著负向影响中发挥缓冲效应，减弱了消极影响。因此，未来对悖

论式领导与团队创新、团队创造力之间进行探究时要更加关注其产生积极作用的边界条件。 
2) 团队敏捷性。在当前动态变化的环境中，敏捷性受到了学者们越来越多的关注。Mammassis 和

Schmid (2018) [44]以软件开发团队为例，提出了悖论领导行为与团队敏捷性之间关系的理论模型，模型

指出权力不对称会导致团队敏捷性下降，当悖论领导行为出现时，权力不对称会转变为积极因素实现团

队敏捷性的提升。不过目前该研究仍停留在理论层面，未来需通过实证分析加以验证。此外，我国学者

对该领域研究较为缺乏甚至空白，未来可以加强对敏捷性的关注，进一步验证悖论式领导对团队敏捷性

的影响。 

4.3. 组织层面 

1) 组织绩效。Zhang 和 Han (2019) [21]发现，悖论式领导有助于企业的研发支出、市场份额和企业
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声誉增长，虽然其与企业利润增长之间没有显著相关关系，但在一定程度上也能说明悖论式领导对组织

绩效的提升有促进作用。 
2) 组织双元创新。组织双元创新是指组织所拥有的既能利用现有的市场资源又能进行探索开发以应

对未来变化的能力(Patel et al., 2013) [45]，包括利用式创新和探索式创新两个维度。付正茂(2017) [46]将
悖论式领导与组织双元创新联系起来进行研究发现，悖论式领导与利用式创新和探索式创新之间均存在

显著正向影响，悖论式领导能在组织中扮演具有竞争性的“双元行为榜样”角色。王彦蓉等人(2018) [47]
以华为为研究对象，运用扎根理论对华为进行案例研究，进一步验证了悖论式领导与组织二元性之间的

正向关系。 
综上所述，现有悖论式领导结果变量的研究较为丰富，无论是员工个体层面，还是团队层面、组织

层面的研究，都是企业在发展中重点关注的。现有研究基本证实了悖论式领导这一积极领导方式所带来

的正面影响，但也有研究发现了悖论式领导发挥积极作用是需要一定边界条件的，否则可能会带来阻碍

企业发展的消极效应。可见悖论式领导是一把“双刃剑”，如何更好发挥悖论式领导的积极作用在当前

复杂多变的环境中尤为重要，因为未来应进一步关注悖论式领导发挥作用的边界机制。 

5. 悖论式领导的边界机制 

现有研究除了对悖论式领导与其作用结果之间的作用机制进行探究外，还考虑了不同的调节变量对

其关系的影响，深入研究悖论式领导发挥作用的边界机制。已有关于悖论式领导的边界机制的研究可以

从个体差异和环境差异进行分类。其中，个体差异变量主要包括认知封闭性、心理安全感、自我监控人

格、员工中庸价值取向、调节焦点、感知 HRM 系统强度等；环境差异变量主要包括环境动态性、工作

压力、工作复杂性、层级文化(上下级关系)、领导成员交换差异化、团队任务互依性和团队认知灵活性等。

下面将简单阐述悖论式领导在其关系间的调节作用。 

5.1. 个体差异 

She 和 Li (2017) [35]以关系认同理论为基础，实证研究发现认知封闭性在悖论式领导对追随者关系

认同的正向影响中其调节作用，认知封闭性越低的追随者对关系认同程度越高。Yang 等(2019) [48]从自

我决定视角出发，发现工作繁荣感在悖论式领导与员工创造力之间的中介作用只有在高心理安全感时是

显著的，反之中介作用不显著。苏勇和雷霆(2018) [49]将工作激情作为中介变量探讨悖论式领导对员工创

造力的影响，并发现员工自我监控人格正向调节工作激情在悖论式领导与员工创造力之间的中介作用。

除自我监控人格外，姜平等(2019) [50]发现员工中庸价值取向也会对悖论领导行为有效性产生影响。具体

而言，姜平等(2019) [50]基于社会交换理论，验证领导成员交换在悖论式领导与工作满意度和工作绩效之

间的中介效应，并发现员工中庸价值取向对中介效应产生正向调节作用，员工中庸价值取向水平越高，

领导成员交换在其间的中介作用越强。李锡元等(2018) [32]以社会交换理论和社会信息加工理论为基础，

探究调节焦点对悖论式领导与建言行为之间的关系的调节作用以及心理安全感的中介作用，结果表明，

高促进焦点的员工更加关注积极的目标，认为悖论式领导能够提供良好的工作环境进而心理安全感得到

提高，利于促进性建言和抑制性建言行为出现；而高防御焦点的员工更加关注消极的目标，心理安全感

的中介作用减弱。除上述变量外，感知 HRM 系统强度也会对悖论式领导的有效性产生影响。Jia 等(2018) 
[51]基于悖论式领导行为一致性对追随者行为进行预测，结果表明，当感知 HRM 系统强度水平较高时，

悖论式领导不一致对追随者行为产生更强的激励作用。 

5.2. 环境差异 

除个体差异外，环境差异也会对悖论式领导的作用效果产生影响。罗瑾琏等(2017) [38]通过实证研究
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发现环境动态性在悖论式领导与团队创新之间的正向影响中其调节作用，随着环境动态性增加，悖论式

领导与团队创新之间的关系越强。随后，罗瑾琏等(2017) [38]以团队任务互依性和团队认知灵活性作为调

节变量，进一步验证悖论式领导与团队创新的影响，结果表明，团队任务互依性和认知灵活性水平越高，

二者之间的正向影响越强。Shao 等(2019) [52]基于荷兰和德国的数据进行分析发现，只有当工作压力和

综合复杂性都处于高水平时，悖论式领导对员工创造力提升才具有促进作用，而当综合复杂性较低时，

无论工作压力处于怎样水平，悖论式领导对于创造力提升具有阻碍作用。杨柳(2019) [53]基于自我决定理

论，探究悖论式领导与员工工作投入的影响，研究发现，心理授权中介悖论式领导对员工工作投入的正

向影响，工作复杂性不仅调节了悖论式领导与心理授权之间的关系，还对中介效应发挥正向调节作用。 
朱颖俊等(2019) [17]指出，悖论式领导发挥作用除了受工作环境的影响外，还会受文化情境的影响。

在中国传统文化背景下，领导者对于资源进行分配时往往依赖于社会地位及上下级关系。Jia 等(2018) [51]
研究发现，在高等级分化的环境中，悖论式领导不一致对追随者行为具有激励作用。彭伟和李慧(2018) [29]
基于社会网络理论探讨悖论式领导对主动性行为的影响，团队内部网络连带强度起中介作用，结果表明，

上下级关系在团队内部网络连带强度与主动性行为之间起负向调节作用，随着上下级关系的增强，团队

内部网络连带强度与主动性行为之间的关系被削弱。 

5.3. 其他边界机制 

还有部分学者将悖论式领导作为调节变量纳入研究框架中。Kauppila 和 Tempelaar (2016) [30]认为悖

论式领导能够调节员工学习导向与双元行为之间的关系，结果显示当悖论领导行为与学习导向均处于高

水平时，双元行为越强。不同于罗瑾琏等(2017)的[38]研究，Li 等(2018) [54]探究悖论式领导在团队专业

知识多样性与团队创新绩效之间的调节作用，研究发现当存在悖论式领导行为时，团队专业知识多样性

对团队创新绩效的正向影响效果加强。 
我国学者也将悖论式领导作为调节变量进行研究。刘善堂和刘洪(2015) [55]基于角色理论进行研究发

现，悖论式领导能够对工作复杂性与领导有效性之间的关系进行调节，同时还能对角色混淆在二者间的

中介作用进行调节，缓冲了工作复杂性带来的负面影响。杜鹃等(2020) [43]根据 IPO 模型进行研究发现，

悖论式领导能够对团队断层与团队行为整合之间的负向关系其缓冲作用，并对团队行为整合在团队断层

与团队创造力之间的间接效应起负向调节作用。 

6. 未来研究展望 

通过对悖论式领导现有研究的梳理可以发现，基于中国传统阴阳哲学提出的悖论式领导在领导研究

领域引起了国内外学者的广泛关注。虽然现有研究已经取得了一定成果，但由于该概念提出时间较短，

导致目前学界对悖论式领导的研究尚不完整，未来研究应重点关注以下方面： 
第一，深入对悖论式领导影响效应的研究。尽管现有关于悖论式领导的结果变量研究已经包括个体、

团队、组织层面，但仍需进一步探究。悖论式领导作为一种新型的领导方式，与其他领导方式相比有哪

些独特之处，且悖论式领导是否能实现其他领导方式不能实现的作用效果需要未来加以考虑。除定量实

证研究外，还可采用质性研究、案例研究等方式对悖论式领导的作用结果进行探究。 
现有研究更多关注悖论式领导带来的积极效应，这虽然表明悖论式领导是一种积极的领导方式，但

其可能导致的负面影响更加不能忽略。当领导者无法驾驭这种领导方式或者员工无法接受这种充满矛盾

的领导方式时，极有可能导致消极效应的出现。目前已经对悖论式领导与员工创造力之间的关系产生了

不一致的结论。Shao 等(2019) [52]研究证实，当员工的综合复杂性较高时，不管工作压力大小，悖论式

领导都会阻碍员工创造力的提升。而且，人的资源和精力都是有限的，而长期关注、处理组织中的各种
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悖论会加速有限资源的消耗，容易引发工作倦怠，不论是对个体还是组织均会产生不利影响。未来应加

强对悖论式领导“阴暗面”的关注。 
第二，对悖论式领导的前因变量进行挖掘。相比于悖论式领导的作用结果，有关悖论式领导的形成

机制研究极为缺少。Zhang 等人(2015) [12]验证了个体的整体思维、综合复杂性和长期导向对悖论式领导

的形成具有促进作用。但环境因素对悖论式领导的形成作用较弱(如环境不确定性)甚至不显著(如组织结

构)。Zhang 和 Han (2019) [21]指出，造成这种不显著可能是环境因素是影响个体行为的远端变量所致。

然而这些对悖论式领导的形成机制进行的研究仅停留在表层描述，缺少更深入的探究。未来可以考虑不

同的个体特征(如悖论心态)与工作环境(如处理竞争压力的工作要求)等因素对悖论式领导形成的影响。只

有明确悖论式领导的产生条件，才能对其加以区分以便更好发挥悖论式领导的积极作用。 
第三，加强悖论式领导发挥作用的边界机制研究。现有对悖论式领导的调节变量的研究主要集中在

个体差异和环境差异方面，虽然在不同层面均有所涉及，但研究尚不完善。悖论式领导在何种情况下会

发挥作用以及作用效果有何差异，需要未来研究进行进一步验证。Shao 等(2019) [52]实证研究证明了只

有在特定的条件下，悖论式领导才会发挥其积极作用，未来应进一步关注悖论式领导发挥作用的边界条

件，如行业与技术环境、个体成员特征等。 
第四，关注悖论式领导在不同文化情境中的作用效果。悖论式领导的概念是基于传统阴阳哲学理论

和悖论理论所提出的，而东西方对待悖论问题的观点有着本质差异。中国阴阳哲学强调对悖论整合和超

越矛盾，而西方强调做出明确的选择。虽然 Shao 等(2019) [52]证明悖论式领导在西方情境下的有效性，

但也发现了悖论式领导的消极效应。此外，基于我国文化的“恩威并施”悖论在西方出现的可能性较小

(Hiller et al., 2019) [56]。可见中西方文化差异必然会导致领导者的行为方式出现差异。Zhang 等(2015) [12]
在其研究中也表明，在西方情境下验证基于阴阳哲学理论提出的悖论式领导的有效性尤为重要。因为，

未来应进一步验证悖论式领导在其他文化背景下的有效性，同时有助于丰富悖论式领导边界机制的研究。 

7. 结语 

总之，在动态变化的环境中充满矛盾与冲突的悖论已经成为“新常态”，悖论式领导作为在这样的

环境中应运而生的一种领导方式，受到了国内外学者越来越多的关注。只有厘清悖论式领导的形成机制

及作用机制才能充分发挥悖论式领导的作用，使企业在激烈竞争中保持持续优势，更好地应对组织内外

部环境中出现的挑战。 
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