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VUCA时代的韧性领导：研究述评与展望

王    涛,  占小军,  杨    维
（江西财经大学 工商管理学院, 江西 南昌 330013）

摘　要： 韧性领导是指组织领导者在面对逆境、挑战或不确定情境时，采取积极有效的措

施，在稳定中保持灵活，在灵活中维护稳定，以此领导组织从困境中恢复并实现成长的能力和

过程。在复杂多变和高度不确定的情境下，韧性领导的重要性日益凸显，成为影响企业持续发

展的关键因素。本文首先梳理分析了韧性领导的概念内涵及研究现状，厘清了韧性领导与危机

领导力、双元领导、悖论式领导之间的区别和联系。其次，本文在整合现有文献的基础上，揭示

了韧性领导的形成机制，以及韧性领导在组织和员工层面的影响效应。最后，本文从韧性领导

的量表开发、丰富韧性领导的前因研究、探讨韧性领导对组织、员工和领导者自身的双刃剑效

应等方面提出了未来研究的建议，并提炼出一个整合性的研究框架。本文加深了人们对韧性领

导内涵的认识，为韧性领导未来的实证研究提供了理论借鉴，也可帮助组织发挥韧性领导的积

极作用，规避其消极影响。
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一、  引　言

全球已进入一个多变、不确定、复杂、模糊的时代（简称VUCA时代）。正如习近平总书记所

指出的，“当今世界正经历百年未有之大变局”，VUCA已经成为一种常态（李平，2020）。身处

VUCA时代，企业在发展过程中，“黑天鹅”或“灰犀牛”事件不可避免（Kalina，2020；孙谋轩等，

2021），高度不确定性给那些想在VUCA情境中取得成功的领导者带来了巨大挑战。VUCA时

代召唤新型领导者（顾琴轩等，2020），这些领导者要能够与不确定性共存（杨百寅和欧阳阳，

2020），并且要具备管理不确定性的能力。因此，在VUCA情境下，领导的重要性愈加凸显

（Williams等，2017；张志学等，2021）。例如，在“双减”之后，民办教育行业一夜入冬，新东方股

价跌掉近九成。但是，新东方创始人俞敏洪并不认输，随即成立“东方甄选”平台，开始直播带
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货，积极寻求转型①。再如，具有“欧洲铁娘子”之称的德国前总理默克尔，在任期间经历了欧债

危机、英国脱欧、难民危机和新冠疫情，秉持沉稳、务实、应时而动的执政风格，在其主政的16年
里，德国失业率从11%下降到5%，人均GDP增长了40%②。

纵观这些成功应对不确定性的案例，领导者处变不惊、逆流而上、沉着应对的坚韧品质是

组织持续发展的一个不可忽视的因素。韧性是一个领导者最重要的品质（Bennis，2007），是
VUCA时代的关键领导力③。伴随着韧性在社会发展和管理实践中的作用的凸显，学界对韧性

领导的关注度越来越高（Zheng等，2018）。韧性领导由韧性与领导力两个要素融合而成，是一

种新型领导模式。韧性领导能够帮助组织适应VUCA环境，在困难境况下保持平衡，找到有效

应对困境或危机的方法，激发员工士气，帮助企业提升绩效，使组织从震荡中恢复并实现成长

（Ferrer和Caridad，2017；Giustiniano等，2020；Lombardi等，2021）。
近年来，韧性领导研究迅速兴起，并取得了一些重要成果。韧性领导对处在逆境中的组织

能够发挥重要作用，对组织目标、员工心理健康、工作投入和员工绩效具有积极影响

（Lombardi等，2021；Singh等，2022）。相关研究表明，韧性领导能够帮助企业快速适应市场的动

荡变化，明确行动方向，并依据具体情境，采取灵活措施应对复杂现状，助力组织实现目标

（Dartey-Baah，2015；Giustiniano等，2020；Lombardi等，2021；Olmo-Extremera等，2022）。例如，

Gee（2019）发现，在新冠疫情期间，韧性领导能够支持和激励员工应对疫情的巨大挑战，保障

员工身体健康，让员工产生安全感，安然度过这一艰难时期。此外，韧性领导能够积极影响员工

的心理资本，对员工的工作投入和工作绩效具有促进作用 （Singh等，2022；Sudarso等，2022）。
然而，韧性领导是一个比较新的概念，学界对它的研究还处于起步阶段，很多问题尚待厘

清。例如，韧性领导的内涵和测量工具未统一，韧性领导的成因及其在组织、员工和领导者自身

层面的影响效果尚不明晰。鉴于此，本文围绕韧性领导的重要议题针对既有研究加以评述，旨

在为推进韧性领导的研究做出如下绵薄贡献。首先，本文在系统梳理韧性领导的相关文献的基

础上，分析归纳了韧性领导的概念和研究进展，并辨析了韧性领导与其他领导之间的关系，重

新界定了韧性领导的内涵和外延，并辨析了韧性领导与危机领导力、双元领导、悖论式领导之

间的区别与联系，深化了学界对韧性领导的理解。其次，本文基于特质激发理论、社会信息加工

理论、资源保存理论、角色性别理论，分别从个人特质、工作环境、资源、领导者过往经历和性别

等角度，探讨了韧性领导的前因和形成机制，有助于人们更深入地认识韧性领导的驱动因素。

再者，本文从韧性领导的结果变量、中介变量和调节变量等角度，探讨了韧性领导对组织、员工

以及领导者自身的影响效果。最后，本文从丰富韧性领导的前因研究、探讨韧性领导对组织、员

工和领导者自身的双刃剑效应等角度，提出了韧性领导的未来研究方向，并归纳提炼了一个整

合性的研究框架。尤其是，本文揭示了韧性领导对组织、员工和领导者自身的双刃剑效应，不仅

深化人们对韧性领导本质的认识，为韧性领导的实证研究提供理论指引，而且有助于组织预防

和规避韧性领导的消极影响，具有较强的理论和现实意义。

二、  韧性领导的界定与测量

韧性作为一种人格特质，能够帮助个人成功渡过逆境并实现成长（Linnenluecke，2017；诸
彦含等，2019）。若将韧性概念延伸到具体的工作场所环境中，就可以形成员工韧性、团队韧性、

组织韧性和韧性领导（Hartmann等，2020），以上这些韧性都是韧性在组织视角下的表征（诸彦

①微信公众号: 老俞闲话. 道阻且长, 行则将至! [EB/OL]. https://mp.weixin.qq.com/s/F0ic6kvgmqRHJg7O23YjZQ, 2022-2-1.
②吴晓波. 默克尔正式卸任总理，如何评价其执政生涯？这将对国际政坛产生什么影响？ [EB/OL]. https://www.zhihu.com/question/494 800 916

/answer/2 191 766 003, 2021-10-27.
③张晓萌. 韧性：不确定时代的关键领导力 [EB/OL]. https://wwwckgsbeducn/faculty/article/detail/157/6351html, 2021-10-28.
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含等，2019）。
当组织寻求员工的主动支持行为时，员工韧性就会表现出来。团队韧性则是通过团队成员

的组合和共享来实现。组织韧性的产生和发展取决于组织内外各种资源的利用与整合。对于组

织来说，要想成功克服逆境和挑战，领导的重要作用不言而喻。现有文献更多地集中在组织韧

性、团队韧性和员工韧性的相关研究，领导层面的韧性研究尚未得到充分关注。

（一）韧性

英文词“韧性”（resilience）是由拉丁语“resilire”演变而来，原意为“反弹”“弹回”。管理学界

关于韧性的定义尚未形成统一的看法，有的将韧性定义为一种能力，有的将韧性界定为一种过

程，有的将其视为一种结果（Fisher和Law，2020）。在能力论者看来，韧性是指面对逆境时的积

极适应能力、抗压能力、恢复能力和利用资源克服困难的能力（Gao等，2017；Linnenluecke，
2017；Djourova等，2019；Julian等，2020）。过程论者一般将韧性定义为从逆境中迅速恢复和利

用资源进行有效决策的过程（Williams等，2017）。结果论者认为，韧性是成功克服逆境并实现

成长所取得的积极结果（Rao和Greve，2018）。
（二）员工韧性

员工韧性是指员工面对挑战能快速适应，利用资源应对挑战并取得成长的能力，是个体和

环境因素相互作用的结果（Näswall等，2019）。在影响员工韧性的前因方面，基于社会认知理论

的研究发现，积极行为因素正向影响员工韧性（Caniëls和Baaten，2019）。基于工作—家庭增益

理论和资源保存理论的研究发现，家庭和谐与员工韧性正相关（徐小凤等，2021）。基于工作资

源模型的研究发现，企业社会责任与员工韧性正相关（何洁等，2020）。在员工韧性的后果方面，

员工韧性对员工个人和组织都具有积极影响（Caniëls和Baaten，2019；诸彦含等，2019；何洁等，

2020；徐小凤等，2021）。员工韧性有益于个人的健康，能够提升员工幸福感和增强组织绩效

（Kuntz等，2017）， 也能够提升组织承诺和降低离职率（King等，2016）。基于自我决定和心理资

源理论的研究发现，员工韧性可以增强员工的责任式创新行为（崔煜雯和郭丽芳，2022）。
（三）团队韧性

团队韧性是团队应对困境并从困境中恢复的能力（Meneghel等，2016b）。基于积极情绪拓

展—建构理论的研究发现，团队中的积极情绪与团队韧性正相关（Meneghel等，2016b；姚莹莹

和葛玉辉，2020）。孙谋轩等（2021）根据意义建构理论的研究表明，变革型领导行为与团队韧性

正相关。团队的情绪承受能力和信任对团队韧性的形成也有积极影响（Stephens等，2013）。此
外，团队韧性对团队绩效、团队态度与行为具有显著的正向影响（Meneghel等，2016b；姚莹莹和

葛玉辉，2020）。
（四）组织韧性

组织韧性的层次维度复杂，定义尚未形成统一见解（诸彦含等，2019；李平和竺家哲，

2021），通常将组织韧性界定为一种能力、过程或结果（Chen等，2021；路江涌和相佩蓉，2021）。
目前，“能力观”得到普遍认同（段升森等, 2021）。组织韧性就是帮助组织实现从逆境中的反弹

和反超的能力（李平和竺家哲，2021），包括恢复力、耐受力（宋耘等，2021）和反超力，能够助力

组织恢复并实现新增长（Linnenluecke，2017）。组织韧性具有很强的情境性（诸彦含等，2019；张
公一等，2020；），员工间的高质量交流互动和团结友爱的环境（诸彦含等，2019）、组织承诺与积

极情绪（Giustiniano和Cantoni，2018）对组织韧性的形成具有促进作用。依据工作价值观理论的

研究发现，工匠精神正向影响组织韧性（段升森等，2021）。此外，组织韧性对员工、组织和环境

都产生积极的影响，如能够提升员工幸福感（Williams等，2017)、员工能力（Stoverink等，2020）、
投资者信心（El Nayal等，2020）、企业合作（Rao和Greve，2018）和组织绩效（Keum，2020）等。
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（五）韧性领导

韧性是领导力的关键因素（King和Rothstein，2010）。当组织遭遇困境、挑战或危机时，领导

者需要具备让组织从逆境中恢复过来的能力，以成功地应对突发情况，鼓励和帮助员工实现组

织目标。韧性领导是VUCA时代的一种新型领导方式。目前学界对韧性领导的系统研究较少。

在现有的研究中，韧性领导通常被视为一种能力或者一个过程。从能力角度看，Patterson等
（2009）将韧性领导定义为领导者在面对逆境时表现出的帮助组织实现恢复、学习和发展的能

力。Dartey-Baah（2015）将韧性领导看作一种有效创新和快速适应市场变化的能力，包含战略

思维、情感思考力、适应力、学习力、集体领导力5个方面。Țiclău等（2021）将韧性领导定义为领

导者在不利环境中积极行动、保持组织有效运行的能力。韧性领导需要具备个人能力、情感能

力、专业能力和沟通能力，以促进组织的发展（Olmo-Extremera等，2022）。从过程角度看，

Giustiniano等（2020）认为，韧性领导不是单一维度，而是由两个不同但互相关联的维度组成，

如准备与即兴、理性与共情、稳定与灵活、反应与适应，是一种对立面的整合，具有矛盾的张力。

Lombardi等则认为，韧性领导是指领导者拥有积极态度，能快速适应逆境并采取有效策略克服

逆境，培养有韧性的员工，在逆境中鼓励员工，助力组织从震荡中恢复并实现成长。韧性领导包

含时刻准备和持续学习两方面，韧性领导和即兴发挥紧密相连，利用时刻准备和持续学习两种

实践随机应变（Lombardi等，2021）。
综上所述，韧性领导概念虽未形成统一定论，但现有文献大多强调，韧性领导是在逆境、困

难或挫折情境下，领导者采取措施帮助组织成功应对并实现反弹。而当组织处于逆境，领导者

应如何表现，采取何种措施才能帮助组织成功渡过逆境甚至实现从逆境中反弹，这才是问题的

关键。因此，韧性领导者更重要的特质是，面对逆境沉着冷静、从容自信、坚韧不拔、勇于担当、

积极适应、从逆境中学习、敢于创新，以及采取有效措施帮助组织灵活应对并恢复成长的过程

（King和Rothstein，2010）。在此过程中，领导者需要兼顾学习与创新，具体问题具体分析，依据

情境随机应变（陈国权，2018；Hartmann等，2020）。基于上述分析，本文将韧性领导定义为：组织

领导者在面对VUCA情境时，展现出安心定志与通达权变，采取积极有效的措施，在稳定中保

持灵活，在灵活中维护稳定，以此帮助组织从困境中迅速恢复并实现成长的能力和过程。韧性

领导中蕴含着某种矛盾的张力。

（六）韧性领导的测量

迄今为止，韧性领导的实证研究成果不多，在仅有的几篇研究中用于测量韧性领导的工具

主要有三个：一是采用Connor和Davidson（2003）编制的个体韧性量表（CD-RISC）进行测量。

Connor和Davidson（2003）以社区普通居民、保健门诊和精神科门诊病人、广泛性焦虑障碍和

PTSD临床试验者为对象编制而成的CD-RISC量表包含25个条目，分成坚韧、力量、乐观、控制、

宗教信仰5个因子。如Qiao等（2022）直接采用CD-RISC量表，分25个题项测量上市公司CEO和

董事会主席的韧性领导力。二是借鉴Dartey-Baah（2015）提出的韧性领导五要素，根据研究者

自身的研究内容改编题项。三是Singh等（2022）依据现有韧性领导相关文献，使用归纳法撰写

20道题目用于测量韧性领导，分为愿景、有效性、授权、响应性、支持性5个维度，量表信度为

0.953。如“我们领导为未来描绘了一幅清晰、连贯和令人信服的画面，向团队传达了乐观精神，

指明了前进的方向”。综上可见，目前的韧性领导概念尚缺乏科学统一的测量工具。

（七）韧性领导与其他领导的区别

为进一步理解韧性领导的内涵，本文从理论基础、结构维度、发生情境、对象等方面将韧性

领导与危机领导力、双元领导、悖论式领导进行区分（如表1所示）。

首先，韧性领导是韧性与领导力的结合，指组织领导者面对逆境、挑战或不确定情境，采取
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措施帮助组织成功应对困境并实现反弹的过程。它主要建立在韧性理论基础上。危机领导力则

是指领导者采取行动为意外危机的发生做好准备，并处理危机的影响，包括危机发生前、危机

发生中以及危机发生后的时间（Bundy等，2017；Wu等，2021），它以危机管理理论为基础。双元

领导以双元理论为基础，由两种差异互补的领导风格构成，强调在两种风格中适时切换

（Rosing等，2011）。悖论式领导是指领导者采取两种既竞争又关联的行为，同时满足组织和员

工的竞争性需求，它建立在阴阳理论和悖论理论基础之上（谭乐等，2020）。
 

表 1    韧性领导与其他领导概念的区别

角度 韧性领导 危机领导力 双元领导 悖论式领导
理论基础 韧性理论 危机管理 双元理论 阴阳理论和悖论理论

结构维度 2个维度 6个维度
两种领导风格的

所有维度
人员管理：5个维度
组织发展：4个维度

发生情境
VUCA情境，不确定性

程度高
危机情境，具有稀缺

性和突发性
常态化 常态化

目标对象
成功处理逆境或挑战等

不确定性事件
处理危机

解决组织内部矛
盾和冲突

同时满足组织发展和人员管理
中的竞争性需求

　　资料来源：根据相关文献整理。
 
 

其次，从结构维度看，韧性领导具有突出的对立统一的二元特征。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（郑晓明等，2021）。双元领导则涵盖两种

领导风格的全部维度，如开放式领导和封闭式领导（认知视角）、授权型领导和命令型领导（权

力视角）、变革型领导和交易型领导（惯例视角）（Rosing等，2011；赵红丹和郭利敏，2017；罗瑾

琏等，2018）。从人员管理角度看，悖论式领导具有5个维度（Zhang等，2015）；从组织发展角度

看，悖论式领导涵盖4个维度（Zhang和Han，2019）。
再次，发生情境不同。韧性领导是在VUCA时代背景下发生的，主要面临的是不确定性的

特殊情境。危机领导是在危机情境下出现的，是一种非常态的特殊情境下的领导方式，解决的

是组织生死存亡的问题（郑晓明等，2021）。双元领导重在有效完成目标，提高组织竞争优势（赵

红丹和郭利敏，2017），属于常态下的领导风格。悖论式领导是满足组织中的人员管理和发展中

的各种竞争性需求，这些问题在组织中比较常见。

最后，处理的对象不同。韧性领导强调帮助组织成功渡过内外部的逆境或挑战，危机领导

力侧重于预防和处理危机带来的影响，这类危机具有稀缺性和突发性（James等，2011；Wu等，

2021）。双元领导与悖论式领导类似，都强调解决组织中的矛盾与冲突，面临的是组织发展过程

中组织内部的问题。

三、  韧性领导的前因

韧性领导不是一蹴而就的。它是如何形成的，由什么因素导致的？了解韧性领导的前因有

助于全面认识韧性领导形成过程，更好地将韧性领导应用于管理实践中。梳理相关文献得知，

影响韧性领导的因素主要包括个人特质、工作环境特征、资源、成功应对逆境的经历和性别等，

详见表2和图1。
（一）个人特质

根据特质激活理论，个人特质和情境就像一枚硬币的两面不可分割，当遇到某种情境，个

体自身拥有的与这种特定情境相契合的特质会被激活并发挥作用，相继产生特定的态度和行

为（Tett和Guterman，2000；Tett等，2021）。研究发现，个人特质和韧性领导之间存在显著的相关
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性，如责任心和外倾性与韧性领导积极相关，而与亲和性则消极相关（Lazaridou和Beka，
2015）。具有积极主动型人格的个体，乐于接受他人意见，善于自我反省（Bossman等，2016；
Förster和Duchek，2017）。正念和认知灵活性（张静等 ,  2021）、个体价值观和工作承诺

（Sudarso等，2022）均有助于提升个体的韧性领导力。此外，Förster和Duchek（2017）通过对27名
领导者的访谈发现，个人特质和能力对韧性领导的形成具有一定影响，比如理性、乐观、自信、

开放性、善于沟通、抗压能力、专业能力、认知能力和社交能力等要素。无独有偶，Olmo-
Extremera等（2022）通过对西班牙3所正经历着挑战的学校的校长和师生的访谈也发现，个人

因素（反思力、乐观性、社交能力、创造力）、情绪因素（共情、信心）、专业因素（思维能力、激励或

承诺、领导身份、合作能力、识别环境能力）与沟通能力与韧性领导密切相关。

（二）工作环境特征

社会信息加工理论认为，个体的态度和行为会依据其对工作环境中各种信息的解读进行

调整（Salancik和Pfeffer，1978）。Förster和Duchek（2017）指出，韧性领导是将韧性概念延伸到具

体工作场所环境中，是个人特征和环境特征相互作用取得积极结果的过程。韧性取决于特定的

环境（Förster和Duchek，2017），韧性领导会受到工作环境的影响，如良好的工作氛围、志同道合

的同事、得到赏识、组织内外部的支持（Sarkar和Fletcher，2014；Bossman等，2016；Förster和
Duchek，2017；Olmo-Extremera等，2022）以及组织韧性（Suryaningtyas等，2019）。基于社会信息

加工理论，不论是个体所在组织的成员之间相处融洽、志趣相投、目标一致；还是上级不吝赞赏

下属、在困难时刻关心和安慰下属，同时给予下属各种支持；或是组织中整体的韧性氛围，积极

面对挑战或逆境的态度，都会对组织领导者产生潜移默化的影响。领导者耳濡目染，会重新审

视并调整自己的态度和行为，积极应对冲击，带领员工成功克服挑战，对领导者韧性领导力的

形成具有促进作用。

表 2    韧性领导的前因梳理

理论 视角 因素 学者

特质激活理论 个人特质

责任心、外倾性、亲和性 Lazaridou和Beka，2015

积极主动型人格、自我反省
Bossman等，2016；Förster和Duchek，

2017；Sarkar和Fletcher，2014
正念和认知灵活性 张静等，2021
价值观和工作承诺 Sudarso等，2022

理性、乐观、开放性、共情、抗压、专
业、认知、沟通

Förster和Duchek，2017；Olmo-
Extremera等，2022

社会信息加工
理论

工作环境特征

工作氛围、志同道合、赏识 Förster和Duchek，2017
组织韧性 Suryaningtyas等，2019

社会支持
Bossman等，2016；Sarkar和Fletcher，

2014；Olmo-Extremera等，2022

资源保存理论 资源
个人资源

Förster和Duchek，2017；Kinman和
Grant，2011；Olmo-Extremera等，2022

组织资源
Singh等，2022；Wei和Taormina，2014；

Wicks和Buck，2013

社会学习理论 过往经历 成功应对逆境的经历
Chance，2022；Gray，2017；Pidgeon等，

2014；Shepherd和Williams，2020；
Williams等，2017；乔朋华等，2022

性别角色理论 性别 性别
Christman和McClellan，2012；Reed，

2018；Reed和Patterson，2007；Țiclău等，
2021

　　资料来源：根据相关文献整理。
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（三）资源

资源是指个体认为对其有价值的事物或者能够帮助其获得有价值事物的方式，资源可以

区分为四种不同类型，分别是物质、条件、个人特征和能量。资源保存（COR）理论认为，个体总

是找寻各种资源来满足他们目标和需求（Hobfoll，1989）。个体通过获取和保存重要的个人、社

会和组织资源，可以有效地应对现有压力或未来可能面临的压力（Hobfoll等，2018）。当处于困

境或面临不确定性时，领导所储备的资源对组织至关重要，如领导者的独处时间、专注力、健康

状况、乐观、专业知识、自我反思和沟通能力组成的个人资源（Wicks和Buck，2013；Förster和
Duchek，2017；Olmo-Extremera等，2022），可以让员工认为自己能够从容应对工作上的问题和

挑战，从而更具韧性领导力。Wei和Taormina（2014）发现，中国价值观下的“关系”与韧性正相

关；领导者社交能力越好，获得的关系越多，则其韧性领导行为表现可能就越多。此外，基于资

源保存理论，Singh等（2022）发现，愿景、决策有效性、授权、响应性和支持性等组织资源有助于

韧性领导力的形成，进而提升员工的心理资本，并促进员工工作投入，实现组织目标。

（四）成功应对逆境的经历

社会学习理论认为，“从直接经验中的学习过程”能够为领导者提供应对未来逆境的“关键

经验”（Bandura，1977）。过去的多项研究也表明，在克服逆境的过程中，“从逆境中汲取经验教

训”是韧性领导发展的关键因素（Pidgeon等，2014）。韧性领导是领导者在遭受一系列挫折事件

韧性领导

组织公正

组织文化

心理资本

人力资本投资

研发投资

组织承诺

工作投入

企业对外直接投资

员工韧性

竞争强度

政府补贴

海外工作经验

公司规模

特质激活理论

个人特质

社会信息加工理论

工作环境特征

资源保存理论

个人资源

组织资源

社会学习理论

过往经历

性别角色理论

性别
组织绩效

员工绩效

 
注：实线代表实证研究，虚线代表理论研究。

图 1    韧性领导的前因、后果及其作用机制
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后，不断从挫折中恢复、从挫折中学习的动态经历中诞生的，是通过经验积累起来的（Gray，
2017），与领导者历经的逆境息息相关（乔朋华等，2022），领导者自身过往成功应对逆境的经历

将对其韧性领导产生重要影响（William等，2017）。Chance（2022）的研究证实，黑人女性的韧性

领导力是在不断克服一系列逆境（如种族歧视、性别歧视、年龄歧视）后形成的。“百折不挠，韧

而不折”，逆境遭遇对个体韧性发展的影响是一个动态且持续上升的过程。对于组织领导者而

言，过往逆境经历不仅锻炼其在现实生活中处理问题的能力，还对其自身韧性领导力的发展起

到了重要推动作用（Shepherd和Williams，2020）。在领导者过往的人生阅历中，成功抵抗逆境的

积极体验为其在未来逆境中“主动适应、快速恢复、从容应对”奠定了基础，过往那些成功应对

逆境的经历对于领导者后续的韧性塑造和发展具有重要影响。领导力的涌现是一个复杂的动

态过程，并与领导者的经历息息相关（Badura等，2021）。
（五）性别

基于性别角色理论，不同性别的领导方式可能存在差异（Appelbaum等，2003），与男性不

同，女性更柔软、坚韧、感性，更能忍耐坚持和吃苦耐劳，因此可能更具有韧性。Christman和
McClellan（2012）认为，性别与韧性领导具有相关性，如何保持韧性领导力，基于性别视角的研

究可能带来新的突破。因此有学者从性别角度对韧性领导的前因开展研究，但结论并不一致。

例如，Reed和Patterson（2007）通过对纽约州15名女警司的访谈发现，价值驱动、直面现实、积极

乐观、依靠支持和信念感是让女性领导者更具韧性领导力的关键要素。Reed（2018）研究了性

别、年龄与韧性领导的关系，发现60岁以上人群更具韧性领导力；在20—29岁的人群中，男性明

显高于女性；其他年龄段则没有明显的性别差异。Țiclău等（2021）选取10名女性领导进行访

谈，探索性别与韧性领导的关系，发现性别与韧性领导在逆境中发挥的作用并无关联。

四、  韧性领导的后果

韧性领导作用后果及其机制的相关研究成果屈指可数，实证研究较少，大多停留在理论探

索阶段，且聚焦于韧性领导对组织和员工的影响。下文分别从韧性领导研究的结果变量、中介

变量和调节变量展开阐述（韧性领导的影响后果及其机制的研究可参见图1）。
（一）韧性领导的结果变量

1.组织层面

（1）组织绩效

研究发现，韧性领导能够帮助组织提升绩效。例如，Kalina等（2020）发现，韧性领导有助于

组织应对“黑天鹅”及“灰犀牛”事件，促进组织的可持续发展，影响组织绩效。韧性领导可以有

效保护企业避免受到伤害，防止企业崩溃，并找到有效利用困境和危机的方法，实现企业目标，

为企业变革铺平道路，提升企业绩效（Giustiniano等，2020）。Lombardi等（2021）也发现，韧性领

导能够激发员工士气，帮助企业从容应对冲击，实现企业目标，提升组织绩效。Suryaningtyas等
（2019）通过对印度尼西38家三星级酒店和度假村的调查，探究组织韧性与组织绩效之间的关

系，研究结果表明，组织韧性对组织绩效具有显著积极的影响。同时，Suryaningtyas等（2019）使
用5点量表，采用Dartey-Baah（2015）提出的5个维度，根据研究目的自编问卷测量韧性领导，成

功验证了韧性领导和组织文化在组织韧性与组织绩效之间起到的中介作用，且韧性领导与组

织绩效之间同样存在显著的正相关关系，韧性领导越强，则组织绩效越高，因此，韧性领导能帮

助组织管理破坏性挑战，提升组织绩效。

（2）组织文化

韧性领导者在逆境中展现的积极自信、不畏艰难、勇于担当以及成功应对挑战的伟岸形
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象，为员工树立了一个榜样，韧性领导的行为影响整个组织，使组织拥有韧性氛围（Baykal，
2018；Everly等，2020），有助于企业打造组织文化。Suryaningtyas等（2019）发现，韧性领导和组

织文化在组织韧性与组织绩效间存在双中介作用。他们同时还探究了韧性领导与组织文化之

间的关系，结果表明，韧性领导与组织文化之间存在显著的正相关关系，即韧性领导越高，组织

文化就越强，因此韧性领导对组织文化具有积极的影响。在Sulastri（2020）的研究中，韧性领导

与组织文化的正相关关系同样得到了验证。

（3）组织承诺

相关研究发现，韧性领导能够有效地满足员工需求，塑造积极的组织环境。在危急情况下，

韧性领导有助于缓解员工的焦虑和担忧，增强员工信念，提升其安全感，进而增强员工的组织承诺

（Cohen等，2017；Fleishman等，2020）。Sulastri（2020）以印度尼西亚一家企业PT. Perkebunan
Nusantara VI Kayu Aro的员工为研究对象，探讨了韧性领导与组织承诺之间的关系。通过问卷

收集，采用偏最小二乘法（PLS）和结构方程模型（SEM）分析，发现韧性领导对组织承诺具有显

著的正向影响。

（4）企业对外直接投资

Qiao等（2022）利用上海、深圳证券交易所的195家上市公司2001—2018年间的公开数据，

以及对这些公司的董事会主席和首席执行官的视频调查，采用结构方程模型和最小二乘法，研

究韧性领导在企业对外直接投资中的作用。结果表明，韧性领导能够通过增加研发投资和人力

资本投资来促进企业的对外直接投资，进而增加企业竞争力。此外，竞争强度、政府补贴、海外

经验和公司规模在其中起到调节作用：企业竞争强度越高、获取政府补贴越多、领导者越缺乏

海外工作经验、公司规模越小，韧性领导在对外直接投资中的影响就越强；反之则越弱。

2.员工层面

（1）员工韧性

韧性领导对建设高效健康的员工队伍至关重要。韧性领导作为真正的领导者，乐观、自信、

高效、创新，有能力成为员工心中完美的榜样，具有很强的感染力，帮助员工从失败中恢复，使

得他们在艰难时刻更坚毅果敢地面对，提高员工韧性（Youssef和Luthans，2005；Baykal，2018；
Everly等，2020）。此外，韧性领导在逆境或挑战中，传递自信乐观的积极情绪，与员工共情感

召，不断地寻求资源帮助员工渡过难关，与员工并肩作战，让员工感受到莫大的支持与鼓舞，帮

助员工减轻压力，进而提高员工韧性（Cooke等，2021；Lombardi等，2021）。
（2）员工绩效

根据Sudarso等（2022）对印度尼西亚东爪哇省的Bulog公司的实证研究，韧性领导在员工

价值观和工作承诺对员工绩效影响中具有中介作用。该研究采用Dartey-Baah（2015）提出的

5个维度测量韧性领导，收集了218份有效数据，利用结构方程模型对获取的数据进行分析，结

果表明，韧性领导在人的价值观和工作承诺与Bulog公司的员工绩效之间起到中介作用。同时，

韧性领导对员工绩效具有显著的正向影响。

（3）工作投入

Singh等（2022）以新冠疫情为研究背景，对印度IT行业的员工进行问卷调查，基于资源保

存理论，研究了韧性领导对员工工作投入的影响，并检验了心理资本的中介作用。其中采用了

7点计分法利用自己编制的问卷来测量韧性领导，共设计20道题，例如“我们领导为未来描绘了

一幅清晰、连贯和令人信服的画面，向团队传达了乐观精神，指明了前进的方向”。研究者收集

了265份样本，采用回归分析、结构方程和Bootstrap法进行数据分析，结果表明，韧性领导与工
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作投入之间存在显著正相关关系，韧性领导与心理资本之间也存在显著正相关关系，心理资本

在韧性领导和员工工作投入之间起到部分中介作用。

（二）韧性领导的中介变量

现有研究文献通过引入组织公正、组织文化、心理资本、人力资本投资和研发投资作为中

介变量，探究了韧性领导在组织层面的影响效果。例如，Sulastri（2020）使用7点量表，根据

Dartey-Baah（2015）提出的5个维度，编制问卷用于测量韧性领导，研究发现，组织公正和组织

文化分别在韧性领导与组织承诺之间起到正向显著的中介作用。Singh等（2022）采用7点计分

法，使用自己编制的问卷来测量韧性领导，实证结果表明，心理资本部分中介了韧性领导与员

工工作投入之间的影响关系。Qiao等（2022）采用Conner和Davidson（2003）编制的个体韧性量

表（CD-RISC）的25道题测量韧性领导，证明了人力资本投资和研发投资在韧性领导与企业对

外直接投资之间起到的中介作用。

（三）韧性领导的调节变量

在现有文献中，仅有Qiao等（2022）加入调节变量对韧性领导进行实证研究。他们的研究发

现，企业竞争强度、政府补贴、海外经验和公司规模在韧性领导与企业对外直接投资之间具有

调节作用。当行业竞争强度越高、政府对海外投资的补贴越多时，韧性领导对企业对外直接投

资的积极作用越强；当领导者的海外工作经验越丰富、公司规模越大时，韧性领导对企业对外

直接投资的影响越弱。

综上所述，学界已尝试揭示韧性领导的作用机制，并取得了一定成果，然而有关韧性领导

的影响结果研究相对匮乏，实证研究有待丰富。这为更深入系统地挖掘韧性领导的作用机制提

供了广阔的空间。

五、  结论、展望与启示

（一）研究结论

在多变、不确定、复杂、模糊的发展环境下，韧性领导的重要性不言而喻。本文系统地梳理

了韧性领导的研究进展。研究发现，韧性领导这种新兴的领导模式能够有效应对VUCA时代的

挑战（Ferrer和Caridad，2017）。由于韧性领导是一个比较新的研究领域，相关研究主要处于理

论探索阶段。首先，韧性领导的概念内涵尚未厘清，本文在整合已有文献的基础上，提出了韧性

领导的定义。本文认为，韧性领导就是组织领导者面对逆境、挑战或不确定性的情境，展现出安

心定志与通达权变，并采取积极有效措施，在稳定中保持灵活，在灵活中维护稳定，积极培育组

织的韧性文化，以期帮助组织从困境中迅速恢复并实现成长的过程。其次，目前尚缺乏公认的

科学测量工具，阻碍了韧性领导实证研究的推进。再次，韧性领导形成机制和影响效应的研究

有待深化。最后，现有研究大多聚焦于韧性领导对组织和员工的积极效应，忽视了韧性领导可

能带来的负面效应。尽管韧性被公认为是积极的行为特质，但是在某些情况下，韧性可能变为

不利因素，而且韧性的形成也需要付出一定的代价。这意味着韧性领导可能存在“黑暗面”
（Williams等，2017；单宇等，2021；Van Wart等，2021），需要进行更深入的探讨。

（二）研究展望

VUCA时代的韧性领导研究正处于起步阶段，具有很大的研究空间。未来可从以下几方面

深入挖掘，丰富和完善韧性领导的研究。整合研究模型如图2所示。

1.探索符合中国情境的韧性领导量表

韧性领导研究虽然已引起学界的关注，但是目前仍处在概念和理论探析阶段，实证研究刚
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刚起步。目前有关韧性领导的实证研究主要基于西方文化背景展开，国内学者涉足较少。其原

因有三：一是韧性领导的内涵尚未清晰界定，二是韧性领导的结构和维度尚未探明，三是尚未

形成有效的测量量表。领导力之父Bennis （2007）认为，领导力犹如烹饪，文化不同风味也不

同。同时，韧性是在一定“文化土壤”上成长起来的，在不同的地理、历史、社会和文化环境下，个

体在面对逆境或困难时的韧性表现也有所不同（Connor和Davidson，2003；Yu和Zhang，2007）。
韧性是中华民族的一种传统美德，从越王勾践的“卧薪尝胆”到中国共产党的“涅槃重生”，绵延

古今。韧性领导作为一种应对不确定性的领导行为，在中国企业家身上也展现得淋漓尽致，例

如华为的任正非、新东方的俞敏洪、蜜雪冰城的张红超等，他们面对困境镇定自若，积极探索破

解企业困境之道。同时，我国传统文化讲究适度与平衡，敢于面对困难，勇往直前，能够稳中不

乱、乱中有序地解决难题。本文认为，韧性领导包含安心定志与通达权变两个维度，韧性领导者

在面对VUCA情境时，需要兼顾“稳中求变”和“变中维稳”，这既契合我国“兼而有之”“注重平

衡”“凡事皆有度，过犹不及”的文化取向，也符合Giustiniano等（2020）阐述的两个不同但相互联

系的维度的预期。因此，我们亟须探索契合中国文化情境的韧性领导的内涵、特征、结构和测量

工具，从而推动韧性领导国内实证研究的开展。

韧性领导

韧性领导量表开发

组织动态能力＋

承诺升级－

组织惰性－

工作投入＋

组织公民行为＋

职场焦虑－

跨界行为＋

工作家庭平衡＋

自我损耗－

情绪耗竭－

组织学习能力＋

亲组织非伦理行为－

自我效能理论

自我效能感＋

JD-R模型

工作资源＋

工作要求－

积极情绪拓展—建构理论

积极情绪＋

高质量联结理论

高质量联结＋

 
注：＋表示积极效应，－表示消极效应。

图 2    韧性领导研究框架
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2.丰富韧性领导的前因研究

目前的文献偏向于韧性领导的结果研究，对其韧性领导前因缺乏深入的探讨。然而，只有

从理论上探明韧性领导的形成机理，我们才能在实践中更有效地推进韧性领导力的建设。

首先，自我效能理论认为，自我效能感可以激励个体更好地应对挑战。个体在面对障碍、困

境、挑战时，自我效能预期决定其是否会采取应对行为、付出多少努力以及持续多久（Bandura，
1977）。已有的研究表明，自我效能感与韧性正相关（O’Neill等，2022），自我效能感高的个体会

积极面对逆境（Guo等，2017），在应对困难时更有信心，更快地恢复状态，并继续致力于实现目

标（Bender和 Ingram，2018；楼鸣等，2021）。与韧性领导不畏艰难、勇往直前的表现相契合，自

我效能感高的个体可能更具韧性领导力。

其次，基于工作要求—资源模型（JD-R模型），工作特征可以分为工作要求和工作资源

（Demerouti等，2001）。Meneghel等（2016a）发现，工作资源与韧性正相关，在低工作要求的条件

下，工作资源对韧性的影响增强。工作资源丰富的环境很可能会培养更多的个人资源（如韧

性），提升韧性领导力；而工作要求则相反，可能阻碍韧性领导力的发展。

再次，积极情绪拓展—建构理论认为，积极情绪可以帮助构建持久的个人资源，具有长期

的适应价值（Fredrickson，2001）。例如，快乐、希望、鼓舞、逗乐等积极情绪可以提高个体的韧性

（Meneghel等，2016b；Hartmann等，2020；张静等，2021）。积极情绪促使个体变得更有韧性，自我

感觉更良好，能够轻松地应对困境，不惧怕压力和挑战。这些禀赋和素养与韧性领导沉着冷静、

高瞻远瞩、勇于担当、积极乐观的表现相吻合，因此，情绪体验更积极的领导者通常更具有韧性

领导力。

最后，根据高质量联结理论，组织中的高质量联结有助于提升组织成员的心理安全感，建

立相互信任，从而帮助组织成员逆境后的恢复和适应，促进个人发展和成长（Stephens等，

2013）。在面对挑战或困境时，组织中的高质量联结（如组织成员之间的全力配合、团结一心、相

互信任、互相鼓励、积极参与）能够增强领导者成功渡过逆境的信心，对韧性领导力的形成具有

促进作用。

上述判断有待后续研究的验证。

3.探寻韧性领导对组织的双刃剑效应

根据动态能力理论，学习是动态能力重要的作用机制（Zollo和Winter，2002）。韧性领导具

有持续学习的特征（Lombardi等，2021），能够科学、实时、精准地响应内外部环境变化，并通过

安心定志和通达权变的能力帮助组织从逆境中恢复、从挫折中学习（Gray，2017）。面对韧性领

导所传达的“从逆境中学习”的情境刺激，组织会进行更加积极的解读，认为领导的学习行为符

合组织发展目标，有利于培养组织的学习水平，能够提升组织的学习能力。一方面，韧性领导与

动态能力的核心特征是匹配的，即整合资源和快速应对环境的变化。韧性领导强调面对逆境时

的通达权变的能力，以便带领组织在稳定中保持灵活。动态能力也强调整合、构建和配置组织

内外部资源，以便适应外部变化。基于动态能力的演化视角，韧性领导是企业的重要且不可替

代的资源和能力，在提升组织灵活性与环境适应能力、促进变革进程的同时，也确保了组织运

行的稳定，规避动荡和不确定的环境给组织带来的损害，通过重复的实践、不断的学习积累经

验，加速组织动态能力的构建。另一面，韧性领导往往过度自信，坚持认为自己的决策是正确

的，拒绝承认失败，可能诱发承诺升级 （Williams等，2017）。由于韧性领导面临的是组织遭遇逆

境的特殊情境，其决策往往无经验可循，会具有较强的主观判断，不确定性较大，会加剧承诺升

级的出现。韧性领导引发的持续承诺继而会影响组织惰性，给组织带来负面影响。因此，韧性领

导能够提升组织学习能力和动态能力，但是也可能致使承诺升级，带来组织惰性。韧性领导对
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组织结果的双刃剑效应有待实证的检验。

4.挖掘韧性领导对员工的双刃剑效应

自我调节理论强调，个体为了减少当前状态和理想状态之间的差距会有预期地采取行动

和做出努力（Bandura，1991）。韧性领导在工作中展现的积极自信、不畏艰难以及灵活应对不确

定挑战的领导形象为员工树立了一个角色模范（Eliot，2020），“向榜样看齐”这一新的工作目标

促使员工不断做出努力、主动参与工作角色以缩小现实自我与理想之间的差距，增加工作投

入，提升自我效能从而有效应对工作中的挑战（Orhan等，2021）。此外，韧性领导在艰难时刻关

心鼓舞员工，与员工并肩作战，可以提升员工韧性（Lombardi等，2021），进而诱发组织公民行为

的出现。一般而言，韧性强的员工不仅更主动，甚至会超额完成任务，还会伸出援手帮助同事

（（仲理峰，2007），展现出更多的组织公民行为（McCormick等，2019）。硬币的另一面是，韧性领

导通常在工作中鼓励员工相信自我，设立挑战性目标，敢于创新勇往直前（Lin和Liao，2020），
当领导者在工作中展现韧性领导行为时，员工感知到领导的期望也会随之而来，员工因担心无

法回报领导的期待而感到焦虑。为了完成目标、不辜负领导的期许，员工有可能实施亲组织非

伦理行为。可见，韧性领导一方面有助于提升员工的工作投入和组织公民行为，另一方面，它也

可能造成员工职场焦虑，继而实施亲组织非伦理行为。韧性领导对员工结果的双刃剑效应是一

个新颖的研究方向，具有一定的研究价值。

5.挖掘韧性领导对领导者自身的双刃剑效应

要想全面揭示领导行为的作用，对领导行为的研究需同时兼顾领导者自身和领导行为接

受者两个层面（凌茜等，2022）。韧性领导不仅将正向或负向地影响组织和员工，对其自身的双

向影响也不容忽视。积极的一面是：首先，韧性领导充满自信、精力充沛、乐于学习、热爱挑战、

积极寻找外界支持解决问题，容易促发领导者的跨界行为。其次，韧性领导善于安心定志和通

达权变，当家庭活动与工作活动相冲突时，能有效安抚家庭成员，并采取灵活措施解决冲突，获

得较好的工作—家庭平衡，维护家庭和谐。消极的一面是：首先，韧性领导在组织面对逆境或挑

战时要沉着冷静、谨慎决策、敢于担当、勇往直前、鼓舞员工、稳定军心、积极寻找和利用相关资

源帮助组织渡过难关，在此过程中扮演着决策者、冲锋者、联络者、号召者、安抚者等多种角色，

而其时间和精力是有限的，韧性领导承担角色过多，容易耗费资源，带来自我损耗。其次，韧性

领导在他人眼中是优秀典范和学习榜样，家人、朋友、同事、员工和社会大众等对其寄予厚望，

无形中会给韧性领导带来巨大压力。韧性领导者为了不辜负他人的期望，任何事情都想做得更

好，不容有失，会引发情绪耗竭。韧性领导对自身的双刃剑效应的研究，有助于对韧性领导形成

全面正确的认知，因此也具有研究价值。

（三）管理启示

第一，VUCA已成为一种新常态，韧性领导作为一种成功应对VUCA情境的新型领导力，

是应对复杂和不确定性情境的一味“灵丹妙药”（Singh等，2022），组织需要足够的重视。尤其在

当前疫情不断反复、世界经济政治形势严峻复杂的情境下，组织需要加强对韧性领导的培养，

积极发挥韧性领导的作用，帮助组织快速复原并实现成长。

第二，组织可定期进行干预训练，提高领导者的自我效能感、抗压能力和情绪稳定性，进而

提升韧性领导力，如榜样激励、成功体验、反馈鼓励、积极情绪渲染、压力管理培训、角色扮演、

自我放松及自我安慰训练。此外，在招聘或提拔领导时，进行主动性人格测验和加大专业能力

考核力度，优先选取主动性强和专业能力过硬的人员。

第三，本文认为，韧性领导对组织的影响存在双刃剑效应。组织在最大限度地发挥韧性领

导的积极作用的同时，需要提防韧性领导的固执己见和过度自信，避免韧性领导引发承诺升
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级，给组织带来损失。此外，组织应坚持不断创新和变革，接受新鲜事物，抵御韧性领导有可能

带来的组织惰性的负面影响。

第四，韧性领导对员工的影响也存在双刃剑效应。一方面，韧性领导可能促进员工的工作

投入和组织公民行为，另一面，它也可能引发员工的亲组织非伦理行为和职场焦虑。组织可建

立员工关怀计划，关注员工的身心健康，增强员工的心理辅导，帮助员工树立正确的价值观，提

升员工道德意识。同时，开展丰富多彩的文化活动，帮助员工释放压力、缓解焦虑情绪，建立自

信积极、健康快乐、团结友爱、互帮互助的文化氛围，提升员工的幸福感、自豪感和归属感，进而

降低职场焦虑，防范亲组织非伦理行为的发生。

第五，韧性领导可能引发领导者的自我损耗和情绪耗竭。组织在享受韧性领导带来的益处

时，应加强对韧性领导者的关心和疏导，给予其充分信任、肯定、尊重和宽容，提供各种资源支

持。所谓“将欲取之，必先予之”“投我以桃，报之以李”，最大限度地发挥韧性领导者的积极作

用，促进组织、团队、员工的良性发展。上述思考具有一定的实践价值。
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A Literature Review and Prospects of Resilient Leadership
in the VUCA Era

Wang Tao,  Zhan Xiaojun,  Yang Wei
（ School of Business Administration, Jiangxi University of Finance and Economics,

Nanchang 330013, China）

Summary: In the development environment of VUCA, the importance of leadership becomes
more and more prominent. Resilience, as an indispensable quality of leaders, is a key factor affecting the
sustainable development of an enterprise and key leadership in uncertain times. With the increasing role
of resilience in social development and management practices, resilient leadership has attracted more
and more scholars’ attention. Resilient leadership is the embodiment of the two components of resilience
and leadership.  It  is  a  new leadership  model  that  can  adapt  to  changes  in  the  environment,  help
organizations  successfully  deal  with  adversity,  maintain  balance  in  difficult  situations,  and  help
companies find ways to effectively take advantage of difficulties or crises, stimulate employee morale,
improve employee resilience, help companies improve performance, and help organizations recover
from shocks and achieve growth.
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As the concept of resilient leadership is relatively new, there is currently a lack of systematic
research. Given this, this paper first combs the literature, reviews the concept and related content of
resilient leadership, redefines resilient leadership, enriches the connotation of resilient leadership,
discriminates between resilient leadership and crisis leadership, ambidextrous leadership, and
paradoxical leadership, and deepens the understanding of resilient leadership. Secondly, based on the
trait motivation theory, social information processing theory, resource preservation theory, and role
gender theory, it reveals the antecedents of resilient leadership from the perspectives of personal traits,
work environment, resources, experience, and gender of leaders, which is helpful for a comprehensive
understanding of resilient leadership. Thirdly, starting from the outcome variables, mediating variables,
and moderator variables of resilient leadership, it expounds on the impact of resilient leadership on
outcome variables such as organizational performance, organizational culture, organizational
commitment, employee resilience, and employee performance. Finally, it puts forward relatively rich
future research suggestions from the following three perspectives, and extracts an integrated research
model, hoping to promote related research on resilient leadership: (1) Explore the resilient leadership
scale that fits the Chinese context. (2) Based on the self-efficacy theory, job resource-demand model,
broaden-and-build theory of positive emotions and high-quality connection theory, deeply explore the
antecedents of resilient leadership. (3) Explore the double-edged-sword effect of resilient leadership on
organizations, employees and leaders themselves.

The study enriches the connotation of resilient leadership, provides a theoretical reference for the
empirical research of resilient leadership in the future and brings some enlightenment to the organization
on how to maximize the positive role of resilient leadership and avoid its negative impact.

Key words: VUCA era; resilience; resilient leadership; double-edged-sword effect
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