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摘 要

随着数字经济如火如荼的发展，当前企业竞争形式正逐渐演变为生态竞争为

主导的新型模式，组织在新形势下需要直面更多更纷杂的内外部矛盾。这些组织

中的矛盾彼此对立又彼此依赖，这种情境状态被称作“悖论”，悖论现象在当前

复杂、不确定的组织环境中普遍存在。由此可知，领导如何应对组织中所存在的

这种悖论张力，直接影响到组织的生存和可持续发展，这也成为当前实践界与理

论界学者们研究的热点话题，悖论式领导的研究流派也在此背景下应运而生。悖

论式领导对员工幸福感的影响既具有积极一面也具有消极的一面，但以往的研究

视角过于单调，仅从正面或负面的单一视角展开阐释，缺乏整体视角研究最终引

起所得结论对社会实践现象的阐释模糊不清。此外，员工幸福感作为一种情感认

知状态会对员工的绩效和行为态度方面产生直接或间接的影响，进而对组织整体

运作效率造成一定的影响，因此本文进一步探讨悖论式领导对员工幸福感的作用

机制以及边界条件。

本文基于资源保存理论，以一种消极积极双路径整合视角构建被调节的中介

模型来研究悖论式领导对员工幸福感的双刃剑效应。本文以组织认同作为积极中

介，以角色负荷为消极中介，并通过对以往文献梳理发现基于资源保存理论的文

献中个人特质资源因素的研究相对缺乏，因此本文将个人特质性质的认知灵活性

变量引入模型中，探讨其在模型中所发挥的调节作用。并发放两时段的问卷，并

基于 410份问卷数据进行回归实证分析和检验，结论如下：（1）悖论式领导正

向影响员工幸福感（2）组织认同和角色负荷分别在悖论式领导与员工幸福感之

间承当中介作用；（3）认知灵活性正向调节悖论式领导对组织认同的正向作用、

负向调节悖论式领导对角色负荷的正向作用；（4）认知灵活性正向调节组织认

同的中介作用、负向调节角色负荷的中介作用。

基于研究结论，本文从三个角度提出对企业管理者的启示。第一，企业管理

者应努力实现员工积极的情感需求，需要对其制定严格的任务标准也要满足员工

对于工作自主性的渴望；第二，企业管理者应注重员工的压力管理，防范悖论式

领导衍生的消极影响，避免将一些零碎事务由同一下属承担；第三，企业管理者

应在招聘和任用时关注员工的行为特点，员工也要保持与上级良好沟通。

关键词：悖论式领导 组织认同 角色负荷 认知灵活性 员工幸福感
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Abstract
In the current unpredictable competitive environment, organizations

need to face up to a variety of existing contradictions, such as the

contradiction between stable development and innovation and change,

between short-term goals and long-term goals. The contradictions in these

organizations are opposite and dependent on each other, which is called

paradox. It can be seen that how leaders deal with the paradoxical tension

in the organization directly affects the survival and sustainable

development of the organization, which has become a hot topic for

scholars in the field of practice and theory, and the research school of

paradoxical leadership has also emerged in this context. The impact of

paradoxical leadership on employee well-being has both positive and

negative aspects, but the previous research perspective is often relatively

simple, only from the positive or negative aspects it shows to explore, and

the overall lack of integrated perspective discussion makes the

interpretation of the existing conclusions on social practice phenomenon

vague. In addition, employee well-being, as an emotional cognitive state,

plays an important role in the factors that affect the overall operational

efficiency of the organization, such as employee behavior and

performance. Therefore, this paper further discusses the mechanism and

boundary conditions of the role of paradoxical leadership in employee

well-being.
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This study is based on the theory of resource conservation, and on

the basis of mature theories, uses the integrated perspective of combining

positive and negative to explore the double-edged sword effect of

paradoxical leadership on employee well-being. This study takes

organizational identity as a positive intermediary and role load as a

negative intermediary. Through sorting out the previous literature, it is

found that there is a relatively lack of research on the resource factors of

personal traits in the literature based on the theory of resource

conservation. Therefore, this study introduces the cognitive flexibility

variable of personal traits into the model and discusses its regulatory role

in the model. The questionnaire was distributed for two periods, and 410

valid questionnaires were finally collected. Based on the questionnaire

data, regression empirical analysis and test were carried out. The

conclusions were as follows: (1) paradoxical leadership positively

affected employee well-being; (2) organizational identity and role load

played an intermediary role between paradoxical leadership and

employee well-being; (3) Cognitive flexibility positively regulates the

positive effect of paradoxical leadership on organizational identity, and

negatively regulates the positive effect of paradoxical leadership on role

load; (4) Cognitive flexibility positively regulates the mediating role of

organizational identity and negatively regulates the mediating role load.

Based on the research conclusions, this study puts forward the
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enlightenment for enterprise managers from three perspectives. First,

enterprise managers should strive to achieve the positive emotional needs

of employees, need to set strict task standards for them, and also meet the

employees' desire for work autonomy, so as to keep employees in good

working conditions; Second, enterprise managers should pay attention to

the stress management of employees, prevent the negative impact derived

from paradoxical leadership, and avoid the assumption of some trivial

matters outside of their work duties by the same subordinate; Third,

enterprise managers should pay attention to the behavior characteristics of

employees when recruiting and appointing, and employees should also

maintain good communication with their superiors.

Keywords： paradoxical leadership; organizational identification; role

overload；cognitive flexibility; employee well-being
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1 绪 论

1.1 研究背景

1.1.1 实践背景

（1）员工视角：工作价值观的改变强化了员工对于幸福感的追求

作为社会发展的重要落脚点，如何卓有成效的提升员工幸福感水平一直是实

践界的重要议题。国家十四五规划纲要中明确提出，“民生福祉要达到新水平”，

而个人幸福感则是企业员工群体福祉的重要体现。在以往的组织管理中，对员工

在工作中积极情感的满足并没有得到管理者的足够重视，工作仍然是组织首要目

标。传统的利益交换关系随着员工价值观的改变已逐步退出历史舞台。当前员工

在关心工作的同时也会注重自身的生活质量，工作已然不是员工目前所追求的核

心目标，通过出卖劳动力获取报酬的时代已成为历史，当前员工希望从工作中获

得、保存幸福感，进而实现个人价值获得满足感。针对所有时期的大多数人来说，

其行为动机的驱动力来源于其对于个人自我目标的实现和工作价值感的满足（彭

坚等，2021），企业员工更是如此，员工幸福感的满足对于提升其工作热情和企

业绩效都有着重要的意义和作用。因此在组织中领导者采取何种管理方式来满足

员工需求就显得尤为重要。

（2）组织视角：数字化情境下商业生态系统形式迫使领导者深陷悖论困境

在如今如火如荼的数字化情景下，组织边界不断消融，以商业生态系统为主

导的新型组织间关系正在形成。由此，管理者面临的外部情境发生了颠覆性变化。

商业生态系统倡导企业商业逻辑由“产品主导”转向“服务主导”，即以满足需

求侧高度定制化需求为准则。而生态系统成员则需要分别提供异质性资源以占据

有利生态位。在这一情境下，作为组织发展关键引擎的领导者所面临的矛盾与张

力问题日益突出，如何在适应生态成员角色的前提下管理员工成为了重要的时代

议题。比如，为了建立公平机制，管理者既要充分尊重员工个性化和差异性需求，

又要平等公正的对待员工；为了保证企业创新活力，既需要保持控制缓冲，又要

鼓励员工的灵活工作与跨界创新等。针对这些组织中所普遍存在的亟需解决的悖

论性问题，传统“一刀切”的解决方式已然不能适应管理的可持续发展，此时具
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备“两者都”特质的悖论式领导逐渐登上舞台。这种悖论式领导风格，究竟是会

因为支持员工发展、尊重员工个性化需求，保持员工工作灵活性与自主性，进而

激发员工的工作活力以及积极情绪的形成，从而增强员工对自身所处情境的满意

度感知，提升其幸福感？还是会因为这种“既又”思想的背后包含着让员工承担

更为整合复杂工作的高要求，使员工疲于扮演多重角色，进而降低其幸福感？所

以，就悖论式领导对员工所造成影响的双刃剑效应展开研究具有很好的现实意

义。

1.1.2 理论背景

（1）现有研究缺乏从整合视角考量悖论式领导的作用效力

悖论式领导是基于中国传统文化中的阴—阳哲学，提出的一种看似对立又彼

此协同的领导方式。积极派认为悖论式领导借助整合思想进而同时满足组织与员

工的双重需要，在以自我为中心的同时兼顾员工感受，肯定员工价值，在此过程

中员工会获取被尊重的信息，进而产生积极的情绪（曹萍和赵瑞雪，2022）。消

极派认为悖论式领导作为一种复杂抽象的领导方式，会使员工在实际工作过程中

感到无所适从，消耗大量的认知资源，催生一系列负面情绪。由此可见，之前学

者仅从单一视角考察悖论式领导的作用，缺乏整体性（李锡元和夏艺熙，2022）。

本文认为，悖论式领导对员工幸福感的影响可能存在“双刃剑”效应，进一步探

究其作用的内在机理和边界条件。

（2）资源保存理论为解读悖论式领导的作用效果提供了理论支撑

本文借助资源保存理论以期对悖论式领导对员工幸福感的影响路径进行进

一步的解释说明。早期，Hobfoll （1989）认为资源是所有有利于个体生存发展

的东西，主要包括物质和条件等因素。随着人类的进步和发展，人们总是力争、

保护并利用这些资源，当资源受到损失威胁或者个体感知投入资源难以获得预期

回报时，个体会产生相应的压力感知。在资源流动的过程中会形成两条路径—资

源损耗螺旋和资源增益螺旋。资源损耗螺旋指的是个体资源储量相对较少时，更

容易陷入资源损失的压力漩涡中，当这种压力形成时，个体所获得其它资源的补

偿难以与所丧失的资源形成平衡，由此使得自身的资源储量流失的更为迅速，个

体所形成的压力无形之中也会增加。由此看出，这种压力漩涡的每一次迭代，个



兰州财经大学硕士学位论文 悖论式领导对员工幸福感影响的双刃剑效应

3

人所失去的资源存量就会随之增加，从而造成资源损失螺旋循环。资源增益螺旋

是指个体自身的资源存量较多，面临资源损耗的威胁不严重，个体有能力也出于

自愿寻求有效的资源，使得资源收益呈现螺旋式上升。因此本文通过深入分析和

研究前人文献的基础上，将悖论式领导对员工幸福感的作用路径借助资源保存理

论双螺旋进行解释。

（3）悖论式领导对员工幸福感的中介机制和边界条件尚付阙如

依据资源保存理论，个体对于工作中所存在的积极资源会主动获取和保护。

本文将组织认同这一变量作为积极的情感资源，将角色负荷这一变量作为认知资

源的损耗。一方面，当领导具备尊重员工个性化需求，承认员工差异性，并提供

给员工公正的竞争环境时，员工对领导行为产生正向情感，领导者作为组织中重

要的信息来源，具有很强的领导组织化身水平，因而员工会对组织产生积极的态

度，激发其积极情绪的产生，进而提升其幸福感。悖论式领导关注员工的差异性

需求，提供其丰富的物资及情感资源，当员工获取这些资源时会增加其个人的资

源储量，引发资源增益螺旋，员工借助积极情感反馈加强会获取这一资源的认知，

形成对组织强烈的认同感，进而有助于其幸福感的提升（Guest，2017）。另一

方面，悖论式的领导方式更为整合复杂，这就要求员工能够理解领导者所具有看

似矛盾的行为并做出相应积极的反应，在这种高期望水平下的员工会承担较多的

角色压力，压力发生后，如果个体对于自身所丧失的资源难以有效阻断并及时补

偿，资源流失速度加快，形成损失螺旋。出于对个人资源的保护，员工会产生消

极情绪反馈，不利于其幸福感的提升。

此外，Crag和 Chevalier（2012）认为个体自身对待悖论的态度和方式十分

关键，认知作为个体的特质因素，在帮助个体理解悖论的同时也是构成悖论的核

心，个体灵活自信的态度能够更好应对组织中的矛盾张力。认知灵活性是指个体

能够采用多种认知加工策略，灵活处理面临的复杂情境。个人—环境匹配理论认

为个体行为与态度的转变, 是个体与环境互动结果的反应，高认知灵活性的员工

能够以一种开放的心态应对复杂环境，在面临悖论式领导风格中突出的矛盾张力

时，会将其视为一种机遇，从而降低悖论式领导对员工认知资源的消耗，减少角

色负荷；同时员工也更能感知领导者矛盾领导风格的背后对其价值的肯定、需求

的关注，从而增强其对组织的认同感。因此，本文为了进一步探究悖论式领导对
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员工幸福感的双刃剑作用的边界机制引入一种重要的人格特质—认知灵活性。

1.2 研究目的及意义

1.2.1 研究目的

本文积极响应学术界所提倡从更加完备全面的悖论视角去探讨组织管理、领

导行为等相关议题为落脚点，试图通过文献的梳理和整合并运用科学严谨的实证

分，基于资源保存理论探讨悖论式领导对员工幸福感的双刃剑效应。研究目的主

要包括以下两个方面：

（1）探究悖论式领导对员工幸福感影响的内在机制和边界条件

具体而言，主要解决以下三个问题：第一，悖论式领导是否对员工幸福感产

生双刃剑作用，即悖论式领导是否会借助增强员工组织认同（或增加员工角色负

荷）进而提升（或降低）员工幸福感；第二，组织认同与角色负荷的中介作用是

否具有一定的差异性；第三，员工认知灵活性是否会正向调节悖论式领导对员工

幸福感的影响，以及悖论式领导—组织认同—员工幸福感的中介机制，或者是否

会负向调节悖论式领导—角色负荷—员工幸福感的中介机制。通过对以上问题进

行深入探究，从而更加全面地认识和清晰的阐释悖论式领导对员工幸福感的影响

机制。

（2）依据实证研究结果，提出针对性对策建议

根据上述研究，对在中国情景下企业如何采取合理有效的悖论式领导方式，

提升员工组织认同，降低员工角色负荷，进而提升员工幸福感，以及管理者在管

理实践中工作任务安排和员工性格倾向的选取培养方面，提出一定的管理建议。

1.2.2 研究意义

（1）理论意义

①扩展悖论式领导影响路径的研究思路

在当前数字化浪潮席卷全球的大背景下，企业组织中悖论场景越发引起管理

学界的关注，悖论作为组织中常见的情境特征，领导者利用和处理组织中矛盾张

力的方式决定了组织未来的发展走向。纵观以往学术界对待悖论的方式，倾向于
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将悖论问题分开独立的看待，这样破坏的悖论思维的整体性，不利于以一种辩证

整体的眼光看待悖论，这种拆分的思路可能致使管理追求片面的短期效应，无法

满足组织长远发展的要求（Zhang等，2015）。悖论式领导作为一种全新的领导

风格，能够满足组织矛盾要求，其在组织中所发挥的作用受到国内外学者的普遍

关注，国内对此的关注度仍显不足。国内研究大都聚焦于其对员工创新方面的研

究，鲜有研究将悖论式领导作为员工幸福感的前因变量展开研究，本文的展开是

就这一话题在国内研究的良好补充。

②丰富悖论式领导影响机制的研究视角

关于悖论式领导的影响机制，以往研究大都从单一视角进行研究，通过文献

梳理，主要有以下两种观点：积极派认为悖论式领导借助整合思想进而同时满足

组织与员工的双重需要，在以自我为中心的同时兼顾员工感受，肯定员工价值，

在此过程中员工会获取被尊重的信息，进而产生正向情感。消极派认为悖论式领

导作为一种复杂多元的领导方式，会使员工在实际工作过程中感到无所适从，消

耗大量的认知资源，催生一系列负面情绪。两种派别仅从积极和消极的单一视角

出发探讨了悖论式领导所产生的作用，缺乏整合视角的讨论使得研究结论难免具

有片面的弊端，因此本文基于资源保存理论，引入组织认同作为积极中介，角色

负荷作为消极中介，建立双刃剑形式的理论模型，分析悖论式领导借助不同路径

对员工幸福感的影响，探究其作用的内在机理和边界条件，扩展悖论式领导的研

究视角。

（2）实践意义

本文能够启发管理者不仅要关注悖论式领导发挥积极作用的一面，也要警惕

其产生消极的“副产品”，扩大悖论式领导的积极影响，削弱其消极影响使其发

挥最大效用，具体来说：

①提供管理者采取有效管理行为的参考

在当前复杂的组织管理实践中，如何平衡组织目标与员工自我目标实现以及

需求满足成为组织管理者共同所面临的问题。对于组织中所存在的各种矛盾张力

问题，悖论式领导方式能更好的适应这一情境，对组织中所存在的冲突进行有效

解决和平衡，从而有助于组织绩效的提升。

②提示管理者防范领导方式所带来的消极作用
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悖论式领导要灵活应用悖论思维，促进组织目标的实现以及员工个人需求的

满足，为员工提供管理支持并促进其能力的提升，催生员工对领导的积极情感，

增加其对组织的认同感；管理者同时要防范悖论式领导衍生出的消极影响，避免

将一些工作职务之外的零碎事务由同一下属承担，同时要确保员工所接受的任务

在员工的可承受范围之内，最大程度降低员工因工作压力大、时间任务紧的角色

负荷感。这样员工既会因为受到领导恩惠而产生对组织的归属感和认同感，努力

为组织做出贡献，同时也不会受到角色义务限制，产生负面情绪。

③提供管理者提高员工幸福感方式的思路

从员工认知灵活性的特质出发，锻炼和培养员工在工作中同时具有探索和利

用行为或者根据企业内外部环境和需求的变化在探索和利用行为间进行适当的

转换。员工认知灵活性程度越高，在面对复杂领导方式和多种任务时，越能增强

员工个人对整个组织各方面的矛盾和张力的应变能力，以此降低员工面对多种角

色要求以及角色模糊所带来的负面情绪。因此研究员工认知灵活性对企业管理实

践具有一定的启发意义。

1.3 国内外研究现状

1.3.1 悖论式领导的相关研究综述

（1）悖论式领导影响过程研究

学者对于悖论式领导的影响过程研究主要包括自我决定以及社会认知理论。

自我决定理论提出当个体只有满足自主、胜任和关系三种需求时，个体才能最大

限度发挥其自身的价值。自主需求指个体对于自身自主选择其行动方式的需求；

胜任需求指个体认为自身能够胜任困难任务并得到所希望获得结果的需求；关系

需求指个体具有与他人建立良好人际关系和彼此尊重的需求。根据自我决定理

论，王朝晖（2018）通过对 316名员工发放问卷进行调研得出，员工工作繁荣感

在正向中介悖论式领导与员工双元行为之间的关系。Tripathi（2017）借助问卷

调查的形式，得出悖论式领导作用于员工自主选择方式进而对员工的工作参与度

产生影响。基于社会认知理论，个体活动受认知、行为、环境这三种因素影响，

悖论式领导主张员工行为与外部环境的交互作用（陈冬宇，2014）。熊文明等
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（2022）共发放 477份调查问卷，对收集数据结果进行处理之后证实悖论式领导

借助正向影响上下级价值观匹配感知进而促进员工内创业行为。

（2）悖论式领导结果变量研究

学者对于悖论式领导结果变量主要从组织、团队、个体三个角度展开研究。

在组织层面中，Patel等（2013）认为组织所面临双元创新的矛盾和张力不能以

一种拆分的视角独立看待二者之间的关系，这对于其内部关联性具有一定的破坏

力，强调应以一种整合的视角来处理二者之间的对立关系，提出悖论理论并在此

基础上将悖论式领导与组织双元创新相结合，探讨两者之间的辩证关系。曹萍和

张剑（2021）通过实证分析证实了悖论式领导“既又”的特点满足了组织中的悖

论需求，正向促进组织双元创新。在团队层面中，Andriopoulos和 Lewis（2009）

通过向企业员工发放调查问卷发现，悖论式领导的整合思想可以有效应对组织中

的矛盾张力，适应当前团队竞争需求和持续发展，对于团队的创新能力具有一定

的促进作用。罗瑾琏等（2017）通过收集问卷并采用回归等分析方法，证实了悖

论式领导对团队创新的正向影响。李金生（2022）发放了 311份问卷数据，探讨

了悖论式领导对团队创新绩效影响的作用机制及边界条件，借助数据分析验证了

此种领导方式对团队创新绩效的正向影响作用，并发掘了技术动荡性作为边界条

件所发挥的调节作用。在个体层面中，彭伟和李慧（2018），通过层次回归等统

计数据方法分析，证实了团队内部网络连带强度的中介作用。陶厚永等（2022）

通过调研和实证分析得出悖论式领导正向促进员工创造力，员工努力工作在这两

个变量间承担积极的中介作用。

（3）悖论式领导影响条件研究

学者对于悖论式领导影响条件主要从认知视角、团队特征视角、社会环境视

角展开研究。从认知视角出发，Jia 等（2018）通过对收集的调查问卷进行数据

处理及回归分析证实了人力资源管理系统感知强度承担了悖论式领导正向促进

员工追随者行为的边界条件，并在其中发挥正向调节作用。李锡元与夏艺熙

（2022）建立了一个被调节的中介模型，证实了悖论式领导提升了员工的适应性

绩效，并进一步探究了两者之间的作用机制和边界条件。从团队特征视角出发，

罗瑾琏等（2017） 基于特定情境下建立了被调节的中介模型，得出团队作为一

种特定的组织形式，强烈的受到其所在团队领导者领导风格的影响，并借助数据



兰州财经大学硕士学位论文 悖论式领导对员工幸福感影响的双刃剑效应

8

实证分析得出悖论式领导对于团队创新具有正向的促进作用。从社会环境视角出

发，彭伟和李慧（2018）论证了具有良好上下级关系的组织环境对悖论式领导发

挥作用的影响机理，进一步证实了组织环境对领导方式作用效果具有一定的影

响。罗瑾琏等（2015）通过大量数据分析，也证实了动态环境下悖论式领导发挥

作用的效果更为明显。

1.3.2 员工幸福感的相关研究综述

目前，围绕员工幸福感研究主要集中在对其前因变量的讨论。本文通过对国

内外的文献梳理得出其前因变量集中在三个方向，分别是人格特质、工作特征以

及组织环境对员工幸福感的影响，本文将人格特质作为个人因素范畴，将后两种

作为情境因素范畴展开讨论。

（1）个人因素

学术界从个人因素的角度对员工幸福感的研究主要围绕个人特质及主动行

为展开，个人特质主要包括：Cohen和 Shamai （2010）通过研究得出，当个体

具有积极的人格特质时，对其自身幸福感的提升有显著促进作用，不同个体的人

格特质对自身情感具有差别影响，热情、开朗、助人等人格特质对员工正向情绪

的产生具有推动作用，从而有助于员工幸福感的提升，而暴躁、悲伤等个人特质

会使得员工产生负面的情绪从而导致员工幸福感的下降。赵亚东和卢强（2018）

证实了员工正念会正向影响员工幸福感，并给出企业实践过程中相应的管理建

议，指出应采用培训学习等方式加强员工正念意识，促进员工积极情感的提升。

宋萌和董玉杰（2021）通过建立一个被调节的中介模型，进一步证实员工心理资

本在增加员工积极情感资源储量中所发挥的作用。杜旌等（2014）借助层次回归

等统计分析方法，通过研究得出自我效能感影响个体面对工作中困难挑战时的压

力感知，对于提升个体的满意度以及满足其积极的情感需求具有重要作用。李朋

波等（2022）通过对收集的问卷数据进行回归分析，得出情绪耗竭在作用员工幸

福感时所发挥的消极作用，并提出组织应多关注员工的情绪变化，及时调整管理

方式。主动行为主要包括：后玉蓉等（2021）指出员工通过完成挑战性的任务实

现自身价值，有助于提升员工幸福感。Zhang等（2021）证实员工绿色行为对员

工幸福感产生积极作用。
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（2）情境因素

学术界从情境因素的角度对员工幸福感的研究主要围绕工作特征及领导风

格展开，工作特征主要包括：曹曼等（2019）建立了一个被调节的中介模型，通

过对收集数据展开回归分析，得出高绩效工作系统正向影响员工幸福感。梁荣成

等（2021）借助工作要求—资源模型分析高绩效工作系统的作用机制以及边界条

件，同样得出高绩效工作系统显著提升员工幸福感的结论。领导风格主要包括：

龙立荣与陈琇霖（2021）通过实证研究表明，分享型领导能够给予员工所需的工

作资源，在员工遇见困难时及时提供相应的帮助，加强员工对自身内部人身份的

感知，提升员工工作积极性和热情，进而对员工幸福感产生正向作用。Teetzen

等（2022）提出变革型领导对员工幸福感具有正向的积极作用。

1.3.3 组织认同的相关研究综述

（1）组织认同的前因变量

Echols（2009）通过研究得出个人环境两方面对员工的组织认同都会产生一

定的影响。个人层面，张强和杨玥（2020）指出，员工个人在企业中感知到的价

值观匹配程度越高将会促进其组织认同的产生。环境层面可分为领导者层面和组

织层面。从领导者层面，陈璐和朱晓妹（2021）指出，包容型领导作为学术界一

直热衷讨论的变量对员工的行为会产生一定的影响，并通过实证分析得出包容性

领导对组织认同的正向影响作用。从组织层面，杜恒波等（2017）通过实证分析

得出，员工的认知态度不可避免地受到组织氛围的影响，消极的组织氛围将会严

重影响员工的组织认同程度。

（2）组织认同的结果变量

Dick（2004）指出组织认同对于提升员工的工作热情，加强对员工满意度具

有重要作用。郭晟豪和胡倩倩（2022）的研究指出组织认同会对员工的创新性产

生积极地促进作用。Bamber（2002）、熊明良和孙健敏（2008）等通过实证研

究发现，组织认同能够降低员工的离职倾向。实证研究结果显示，员工越认同本

组织，更容易将自身与组织秉持一致的价值观，凡事以组织角度出发考虑，愿意

为组织做出一定的贡献，倾向于产生组织建言行为。罗文豪等（2019）通过实证

分析得出悖论式领导正向促进组织认同感，员工从事工作的热情和积极性更高，
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从而有利于企业的长远发展。

1.3.4 角色负荷的相关研究综述

（1）角色负荷的前因变量

学术界对于角色负荷的前因变量研究通常围绕个体层面、人际关系层面、组

织层面展开。从个体层面：Simona（2008）提出员工在企业中的位置越高，受到

的角色负荷越大。从人际关系层面：Bravol（2003）指出组织环境和氛围对员工

认知态度会产生一定的影响，当员工出于和谐的人际关系氛围时，其角色负荷感

会显著降低。王红丽和张筌钧（2016）提出在员工与领导者的积极互动中，如果

员工感受到领导者的信任，会减少角色负荷。从组织层面：姜荣萍和何亦名（2020）

提出组织支持会提供员工丰富的工作资源，进而降低员工因时间精力不足而导致

角色负荷的产生。Christopher（2009）通过研究证实组织环境的不稳定性和矛盾

性会使得个体对组织的依赖程度降低，对组织产生质疑的情绪，进而造成角色负

荷。Dawson（2013）提出领导者的个体特质和管理风格会对员工的压力感知产

生影响。

（2）角色负荷的结果变量

学术界对于角色负荷的结果变量研究通常围绕心理层面、工作满意度、工作

绩效和工作倦怠展开。心理层面：Coverman（1989）通过实证研究得出当个体

产生角色负荷时，容易造成消极低落情绪。金家飞（2014）提出员工长时间出于

超越自身时间精力的角色负荷中时，会产生负面情绪，进而造成抑郁症发生概率

增加。工作满意度层面：林美珍（2014）通过对国内外文献梳理发现，角色负荷

对工作满意度具有一定的负向影响。胡左浩（2006）借助实证分析软件得出角色

负荷对员工工作满意度感知会产生消极影响。工作绩效和工作倦怠层面：于维娜

（2022）指出当员工感觉自身所担负的责任超出自身所拥有的时间精力时，促使

员工失去对工作的热情，从而影响员工的恢复体验。

1.3.5 变量间的相关研究综述

（1）悖论式领导对组织认同、组织认同对员工幸福感
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通过文献梳理发现，目前学术界尚未有关于探究悖论式领导与组织认同之间

相关关系的论文，孙柯意和张博坚在 2019年通过研究证实悖论式领导公平公正

对待员工并尊重员工的差异化发展，尽可能满足员工工作需要的同时，引导鼓励

员工做好个人职业规划和发展。员工对于领导者所给予的恩惠通过积极的情感反

馈进一步增强，在此过程中，员工与领导者关系纽带更加紧密，从而产生对领导

者的关系认同。由此可以看出，当前学者对于悖论式领导的研究只停留在关系层

面的认同，即个人通过角色关系对自我归类或描述程度，将他人的价值实现与否

与个人发展紧密联系起来。与之相对应，组织认同是指个体与组织价值观秉持一

致的态度，自觉维护组织声誉，不容侵犯，与组织的社会地位和发展建立起紧密

联系的纽带。因此本文认为悖论式领导对员工基于组织层面的认同也具有一定的

影响，并进一步展开探究。

李燕萍和徐嘉（2014）通过研究认为当个体价值观念与组织秉持一致，认同

自身在组织中的身份时，就产生了组织认同，组织认同能够缓解员工在组织中所

存在的不确定感的同时适应其情感归属的需求，具有高组织认同感的员工会积极

主动的为组织工作，努力发挥自身的最大价值，进而会表现出更多积极的态度和

行为，进而提升员工幸福感。陈建安等（2018）通过研究发现，高组织认同感的

员工会拥有较强的组织自尊，自觉维护自身所在的组织利益并能够满足自身的多

种需求，在此过程中产生积极情感反馈，从而加强自身幸福感感知。

（2）悖论式领导对角色负荷、角色负荷对员工幸福感

李锡元和夏艺熙（2022）基于资源保存理论，通过实证研究证实悖论作为应

对组织中各种矛盾张力的行为，具备复杂抽象的特征，员工在识别和理解悖论行

为的过程中需要消耗大量的认知资源，当员工感觉所承担的角色任务超越了可利

用时间和能力的束缚时，会产生心理压力。悖论式领导看似矛盾冲突的行为要求

组织成员担任更为复杂整合的任务，成员需要正确解读领导者复杂行为背后所包

含的任务目标并以一定的标准达成，员工这种高角色压力背景下会产生消极倦怠

情绪，不利于员工的身心健康，进而加重员工的角色负荷。

王红丽等（2016）给特定企业员工发放调查问卷，通过对收回问卷实证分析

得出角色负荷主要特征为员工感觉自身承担太多角色所赋予的任务，缺少必要的



兰州财经大学硕士学位论文 悖论式领导对员工幸福感影响的双刃剑效应

12

休闲娱乐时间，对工作产生厌烦和倦怠情绪，这种消极情绪的累积会造成员工的

情绪耗竭，进而不利于员工幸福感的提升。

1.3.6 国内外研究评述

通过对国内外有关悖论式领导、员工幸福感、组织认同、角色负荷、认知

灵活性等变量相关文献的梳理，可以发现：

第一、近年来，悖论式领导逐渐进入国内外对于领导行为风格影响研究学者

的视野，大量学者通过研究表明悖论式领导对于员工行为和组织绩效方面发挥着

不可磨灭的作用。然而，大多数研究采用的是定性研究的方法，采用统计回归方

法对悖论式领导展开研究相对较少，且多集中于个体层面作为结果变量的研究，

例如，员工创造力、员工主动行为，而鲜有对员工幸福感展开研究。由以往学者

的研究可知，员工的幸福感是组织蓬勃发展的重要决定因素，对企业的良性运作，

做大做强拓展事业版图具有重要的影响。由此，本文在前人的研究基础上，探讨

悖论式领导对员工幸福感的作用路径和边界条件。第二、以往研究多从拆分思路

探讨悖论式领导对员工行为的影响，较少从整合视角出发研究悖论式领导的作用

机制，之前学者有将个人层面上的关系认同作为悖论式领导的中介进行研究，鲜

有将组织认同作为中介变量展开研究。本文将组织认同即个体认同组织价值观以

及角色定位作为双刃剑模型中的“利刃”，将角色负荷即个体因感到无法胜任多

重角色而形成的心理压力作为双刃剑模型中的“伤刃”同时引入到理论模型中，

以一种整合的视角考察悖论式领导的作用机制。第三、关于悖论式领导研究的理

论基础，通过文献综述可知大都基于自我决定理论和社会认知理论。本文采用资

源保存理论，尝试从资源增益和资源损耗角度讨论组织认同与角色负荷所发挥的

中介作用。第四、当前关于悖论式领导发生效用的边界条件研究相对缺乏，而学

术界对于个人特质因素的认知灵活性的研究多集中于医学领域，组织行为学领域

较少涉及。本文将认知灵活性作为边界条件引入模型中，研究组织情境下认知灵

活性在悖论式领导与组织认同、角色负荷之间所发挥的边界作用，以及透过组织

认同与角色负荷进而影响员工幸福感的间接效果。
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1.4 研究方法与技术路线

1.4.1 研究方法

（1）文献研究法

文献研究通过中国知网、SCI等国内外数据库平台，参考现有文献中的相关

研究内容，总结梳理研究成果，在提炼国内外相关研究的基础上，为后续研究假

设的提出和研究框架构建提供理论依据。具体来说，本文梳理了悖论式领导、员

工幸福感、组织认同、角色负荷、认知灵活性的国内外文献资料，概括和提取变

量的定义、测量量表以及与不同变量之间的直接或间接关系，发现现有研究的不

足与展望，借助推理整合方法对文献进行梳理，构建合理的理论假设模型，进而

有利于后续研究的开展。

（2）问卷调查法

问卷调查法能很好勾勒出某一群体类型、特点以及行为方式等方面的方法。

本文针对核心变量量表题项进行现实分析，通过提前发放限定范围的问卷并根据

问卷收回情况进行处理完善，使得量表的调查更符合实际情况，继而发放给大部

分企业员工，并对收回问卷采用数据统计分析软件进行回归处理。

（3）回归分析法

在文献分析和问卷调研得到假设模型和调研数据的基础上，本文将借助统计

分析软件对所收集的问卷数据进行回归分析。首先本文通过描述性统计分析法对

所收集问卷的数据信息进行初步处理；其次，通过相关性分析方法，初步了解各

研究变量间的关系；再次，本文将采用信效度分析方法对数据的信度和效度进行

检验分析；最后，运用 Bootstrap中介效应检验程序检验假设。

1.4.2 研究思路

本文借助理论分析和相应实证检验展开悖论式领导对员工幸福感的双刃剑

效应研究，主要包括如下六个部分：

第一章，绪论。阐述了本文的研究背景、研究目的、研究意义、国内外文献

综述、研究方法以及研究框架。
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第二章，核心概念界定与理论基础。主要包括悖论式领导、组织认同、角色

负荷、员工幸福感、认知灵活性概念界定，运用相关理论进行分析，梳理变量关

系，找出现有研究存在的缺陷，为本文假设展开提供理论基础。

第三章，研究设计。基于资源保存理论，构建悖论式领导对员工幸福感影响

的双刃剑模型，分别选择组织认同和角色负荷作为来表征积极路径和消极路径。

接着讨论员工个体特质层面认知灵活性的调节变量，通过相关文献和模型推导分

析变量关系，提出本文研究假设。明确研究方法与设计，并对修正问卷及对样本

来源进行描述。

第四章，样本描述与数据分析。首先，对收集问卷数据进行描述性统计分析，

其次用统计分析软件进行信效度分析、相关关系分析以及验证性因子检验，采用

Process程序进行双刃剑研究的路径分析。验证悖论式领导通过组织认同对员工

幸福感影响的积极路径分析，以及悖论式领导通过角色负荷对员工幸福感的消极

路径分析，并验证认知灵活性在悖论式领导与组织认同、角色负荷关系之间的调

节作用以及对两条路径的调节作用是否成立。

第五章，研究结论与管理启示。对实证研究的结果进行总结和讨论，并从影

响员工幸福感的各变量出发制定针对性的措施。

第六章，研究局限与未来展望。主要指出本文研究的局限性以及该领域未来

的研究展望。
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1.4.3 技术路线

图 1.1 技术路线图

组织认同、角色负

荷的中介作用
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作用
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2 核心概念界定与理论基础

2.1 核心概念界定

2.1.1 悖论式领导

悖论式领导是根据悖论、双元等理论所形成的一种相对整合的领导风格类

型。悖论是指具有相互之间联系关系又具有矛盾关系的因素组合。在组织运作生

产中存在着固有的紧张关系，国外学者基于处理矛盾的行为方法将这种关系定义

成“组织悖论”。组织悖论在基层组织管理中主要表现在，管理者期望严格控制

标准以实现组织目标的目的，员工期望在工作中有一定的自主性，保证个体自我

目标的实现（Vera and Crossan，2004）。针对这种既具有探索性又有利用性的矛

盾关系，一方面要具备探索性的思想，主动寻求新机遇，另一方面又要满足利用

性的需求对目前存在的知识能力进行巩固和提升。

由此，有学者认为这种既注重利用性又注重探索性的领导行为是悖论式领导

（Chen and Huang，2009）。而有学者持反对意见，将这种领导风格称作双元领

导（Alexander and Knippenberg，2014）。这两种领导方式虽有共通之处但本质

不同。这两种方式都是为了解决组织中所存在突出矛盾张力而产生的，双元领导

着眼于混合型权衡解决方案的开发。而悖论式领导强调组织中悖论思维的应用，

既可以平衡各方利益又能产生整合效益。基于对双元领导的理解，有学者提出悖

论式领导是适应组织中的矛盾张力需求所衍生出的一种辩证统一的领导方式。本

文沿用 Zhang等（2015）基于中国本土化的情境化特征，通过实证研究给出悖论

式领导定义，主要包括以下五点内容：（1）领导者对决策过程保持高控制与高

自主相结合方式；（2）对于工作执行过程既要保持高标准又要兼顾灵活性的要

求；（3）领导在运用权力手段时既要以自我为中心又要以下属为中心（4）公平

公正对待下属的同时，尊重下属的差异性需求（5）领导既要拉近与下属之间的

关系又要保持一定的距离。
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2.1.2 组织认同

组织认同是指员工与组织秉持一致的价值观，从而对组织具有归属和认同的

感知，自觉维护组织的利益与名誉，将个体目标与组织目标紧密的结合在一起，

从而有助于组织整体目标的实现。Tajfel和 Turner （1979）将员工在团队中所

形成自我认知，以及对团队的情感归属定义为组织认同。Ashforth和Mael（1989）

提出组织认同是员工与组织价值观秉持一致并认同自身在组织中的角色定位，是

将自己与组织划分为同一组织的认知。Hatch（1997）则认为组织认同是员工对

待组织的态度，个体对于组织核心的价值观和其文化的一种认可、赞赏、支持。

吴隆增等（2010）将组织认同定义为员工始终将自身小目标融入到组织大目标之

中，并将积极的情感注入到组织当中。魏钧等（2007）认为组织认同是指员工与

组织之间的情感链接枢纽，个体会将自身前途发展与组织发展紧密联系在一起。

综上，本文将组织认同定义为：组织认同属于社会认同的一种，是个体在组

织中建立自我构念的重要途径，是指个体认同自身在组织中的角色定位，对组织

价值观形成一致性认知以及对组织的情感归属。

2.1.3 角色负荷

在社会发展过程中，个体在不同情境条件下所担负的角色要求不同，当个体

感知自身所拥有的时间和精力有限，难以承担角色所赋予的期望时，会产生角色

负荷感。当前组织中，员工常常面临工作生活中不同角色的要求，会出现角色负

荷问题。

根据角色理论，Kahn等（1964）指出当个体在工作生活中承担各种角色任

务，当员工认为超越自身能力和时间要求时，此时产生角色负荷，并对其工作行

为和结果产生影响。目前学术界关于角色负荷的研究，多基于角色互动模型提出，

Hardy 和 Conway ( 1978）认为角色负荷是个体因为外界条件限制以及认知能力

有限对自身所承担的角色期望模糊不清。林丽秋（2002）将角色负荷定义为员工

基于角色所存在的负面因素，由于个体行为特质的差异而出现消极情绪。郑建君

（2015）通过实证研究表明，角色负荷是指员工难以承担组织所给予的角色要求

和组织期望，所产生的心理或生理上的不适感。王红丽和张筌钧（2016）将角色
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负荷定义为组织中的员工个体因角色超载而给工作带来的一系列困境。通过对文

献的梳理，本文将角色负荷定义为：受时间和资源的限制，个体感到难以承担角

色所赋予的期望和责任，产生多重角色心理压力。

2.1.4 认知灵活性

认知是人们对外部世界的感知过程，包括两个方面，即内容和过程。认知的

内容包含概念、命题和事实；认知过程是指个体对外部事物的认识和理解，探索

能够创造性解决生活中矛盾张力问题的方法和技巧，进而灵活掌握这些内容。

Spiro等（1988）通过研究发现认知灵活性变量，并进一步给出其定义。认知灵

活性自发现以来受到教育学界的广泛追捧，主张以信息获取使用视角来进一步建

构学习知识的方式和过程模型，进而加强个体对知识的理解程度与灵活运用能

力。他们将认知灵活性看作个体在复杂环境下利用和重组资源的能力。后来学者

Grattan和 Eslinger（1991）通过研究发现认知灵活性存在两种不同的形式，包括

反应灵活性和自发灵活性。反应灵活性是指个体通过转变自身的固有的思维方式

和逻辑来适应复杂组织环境的改变；自发灵活性是指外部环境没有提供对应信息

或信息缺失的情况下产生两种皆可的灵活反应形式。以上两种反应形式使得个体

在复杂环境下也能够主动选择最适合的应对方式。Martin和 Rubin （1995）将

认知灵活性的概念延伸到了其他领域，并从一个新的角度提出了认知灵活性的概

念。他们认为，认知灵活性是人们在应对某种情况时，在应该采取的行动上具有

较多选择的方案，即愿意适应环境的变化，相信自己有能力应对新情况。它包括

三个关键部分：（1）无论在什么情况下，个体都有一种有意义的选择感；（2）

个体具有主动融入新的外部环境的想法；（3）个体认为自身具备在任何情境下，

能够灵活处理复杂问题的能力。基于这一理论，他们开发了一种认知灵活性量表

来衡量人们在沟通时的选择性认知。该概念从社会认知的视角探讨认知灵活性，

并将其视为一种人格特质。

综上，本文将认知灵活性定义为个人能够运用各种认知方式灵活自信应对未

知复杂情境的能力（Martin and Anderson，2001），主要包括以下三个方面：（1）

个体在任意一种情境下都能制定出可选择和可替代方案的能力。（2）个体对于
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具有复杂张力的环境有适应并接受的意愿。（3）具有强烈的自我效能感，认为

自身能够灵活应对各种复杂环境（Martin and Anderson，1998）。

2.1.5 员工幸福感

20世纪 60年代，有学者立足于情绪认知的角度将幸福感划分为主观幸福感

和心理幸福感两个主要概念。主观幸福感是指个体对自身积极情绪体验的主观感

知，强调享乐主义的重要性（Diener et al，1999）。心理幸福感是指个体完成某

个既定目标，实现自身价值，从而心理上得到满足的一种状态。这两种概念通常

用于衡量员工幸福感程度的指标，另外，有学者从组织行为学的角度出发，提出

员工幸福感受到情绪耗竭，工作倦怠等变量的影响。随着员工幸福感的研究逐渐

深入，国内学者郑晓明等人（2015）认为需要从整合视角出发，考量员工幸福感

的定义，提出员工幸福感不仅是员工心理持久的满足感，还应包括有效应对工作

中的张力矛盾所衍生的幸福感。由此，本文认为员工幸福感一方面是对于工作层

面的满意度感知，又是基于非工作层面的情感满足状态，主要包含员工生活、工

作以及心理幸福感。

2.2 理论基础

2.2.1 资源保存理论

1989年，Hobfoll结合“压力”和“资源”两角度，首次提出资源保存理论。

这一理论首先对“资源”进行了明确界定，认为资源主要包括条件资源、个人资

源、能量资源和客观资源四类，由个体持有，且这些资源的保护、累积及分配情

况可以激励员工实现任务目标。其次，该理论的核心观点是：个体总是热衷于维

持现有资源和获取新资源，若个体意识到对自身资源的潜在威胁，将会积极采取

措施阻止资源损失。根据资源保存的本质，角色扮演不仅是一个资源增益的过程，

同时也是一个资源消耗的过程。一方面，个人可以通过参与和管理多个角色，在

角色相关环境中获得并累积各种资源，并根据资源的优势，对角色的资源进行灵

活运用，从而达到“1+1>2”的效果；另一方面，个人的资源是有限的，过度的

角色压力会消耗个人的身体和精神资源，从而使身体和精神负担加重，陷人资源
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枯竭的恶性循环，最终对个人的心理和行为产生一系列消极影响。

自资源保存理论被提出以来，学者们不断对其进行扩展延伸，广泛应用在工

作绩效、工作倦怠和组织公民行为等多领域。根据该理论，员工的资源是有限的，

外界环境及压力都可能对员工的自身资源造成损耗，在有限的资源消耗殆尽后，

为了持续推动自身工作投入和输出，员工必须对资源进行更新或补充。结合本文，

目前组织变革的复杂性和不确定性使得组织内部充斥着张力，这一现象冲击了传

统的管理和领导方式。组织中的管理者亟需思考如何转变其领导风格从而消除和

化解组织中存在的张力，即“专制与民主”、“效率与柔性”等问题，悖论式领

导的概念应运而生。但悖论式领导除了能作为一种外部资源赋能员工、使员工对

组织产生较强的认同感外，还会产生对员工响应速度的要求强化等过载现象，即

员工也很可能因角色过载而造成的资源流失效应。资源保存理论增益螺旋与损耗

螺旋的基本概念为本文解读悖论式领导对员工幸福感的作用路径提供了理论支

撑。因此，本文基于资源保存理论，探究悖论式领导、员工幸福感、组织认同和

角色负荷之间的关系，以构建完整的理论研究框架。

2.2.2 个人—环境匹配理论

个人—环境匹配理论表明个体行为、组织氛围、个体情感认知之间的正向关

系，研究个体与环境的共同作用，通过对个体本质特征和环境特点之间的匹配程

度来判断结果的产生。个体特征指个人对事物的认知态度，性格特点，对自我实

现目标的制定等；环境特征是指组织氛围、组织整体目标的制定，组织中人际关

系等。Schneider （1987）建立 A-S-A模型，延伸了个人—环境匹配理论相关研

究，提出组织的发展与组织成员呈现一致化的发展方向，个体更倾向于进入与自

身价值观、自我实现目标秉持一致的组织之中。因此组织文化、组织价值观、组

织结构都会不可避免的受到其员工个人特质的影响，主要是个体对自身的定位、

个体性格、个体的情感认知态度。之后不同学者从不同角度出发对个人—环境匹

配模型进行了丰富和补充。由此可知，当员工面对复杂组织环境时，其所具备的

灵活应对情境的个人特质与环境相互作用，进而对员工行为及其情感状态产生影

响。
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3 研究设计

3.1 研究假设与研究模型

3.1.1 研究假设

（1）悖论式领导对员工幸福感主效应作用

目前组织变革的复杂性和不确定性使得组织内部充斥着张力，这一现象冲击

了传统的管理和领导方式。组织中的管理者亟需思考如何转变其领导风格从而消

除和化解组织中存在的张力，即“专制与民主”“效率与柔性”等问题，悖论式

领导作为基于东方阴阳哲学研究下产生的一种以矛盾辩证统一为核心思想的领

导方式，在这一背景下，逐渐受到越来越多管理者的关注（Zhang et al，2015）。

悖论式领导旨在化解组织张力，平衡管理悖论，是双元理论与复杂领导理论的重

要结合与延伸。Zhang等（2019）将悖论式领导定义为领导者采取一种看似矛盾

冲突但又彼此存在一定联系的行为风格，在相同时间或随时间推移能够兼顾组织

悖论化以及员工内在需求。员工幸福感是指员工对工作以及日常生活所存在的认

知满意度和情感体验状态。有研究表明，个人性格、工作性质与安全感，环境特

征对员工幸福感具有重要影响，领导行为作为组织环境中重要组成部分，也会对

员工幸福感产生一定的影响 （Yaffe and Kark，2011）。

资源保存理论认为，享有充足资源的个体，相较于资源缺乏的个体受到资源

损失的可能性越小，对资源获取更加敏感，充足的资源储量有利于个体积极情绪

的构筑（Birke and Nerstad，2015）。Gagne 与 Deci（2005）提出个体获取、存

储有价值的资源很大程度上是由于受到内在心理需求动机的驱使而外化的行为

表现，是个体自身进行认知评价后的结果，同时个体将其获取的资源看作是一种

目标达成，对提升个体幸福感具有重要作用。具体而言，悖论式领导能够兼顾组

织矛盾悖论需求和员工的内在需求，为员工提供管理支持并促进其能力的提升。

在这一过程中，员工能够获得所需的工作资源，资源储量增加的同时满足其目标

的实现，对提升幸福感有显著的正向影响；另一方面，悖论式领导为员工建立起

清晰的目标和制度要求，在一定程度上避免了因制度不清导致员工的认知模糊，

有助于领导者与员工形成良好的工作关系，建立起积极的情感纽带，员工在这一
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过程中获得了情感资源，并通过积极的情绪反馈加强对这一资源获取的认知，有

助于其幸福感的提升。综上，本文认为悖论式领导能够为员工提供丰裕的情感资

源和工作资源，引发资源增益，进而正向促进员工幸福感。因此，本文提出假设：

H1：悖论式领导对员工幸福感具有积极正向影响。

（2）组织认同的中介作用

组织中的领导者承担组织沟通和协调的功能，也是组织主要的信息来源，对

员工感知组织文化、价值观、氛围的感知具有一定的作用。员工借助领导者行为

所包含的信息要素形成自身在组织中所处位置的认知，即组织认同。当领导者提

供员工资源，尊重他们的个性化需求，并保持他们的工作灵活性和自主性时，员

工将感受到自身作为组织中的一员，在遇到困难时能够得到帮助，员工在组织中

能获得更多成员身份的契合感，认为自身与组织秉持一致的价值观，从而对组织

产生强烈的认同感（郭晓薇，2011）。这种认同感能够激发员工的工作活力以及

积极情绪的形成，从而提升员工对自身所处情境的满意度感知。悖论式领导在工

作场景中既保证自身处于中心位置，又注重满足员工的情感需求，既对于工作要

求高标准和决策权的绝对控制，又保证员工的工作中有一定的自主性和灵活性，

一视同仁而又保持员工个性化（李锡元，2022）。这种领导方式营造出一种灵活

公平、尊重员工的组织氛围，在工作中包容员工个性化，满足员工需求，进而增

强员工的组织认同感。

具体而言，组织认同作为社会认同的一种特殊形式，是个体在组织中建立自

我构念的重要途径，是指个体从属于某个组织的知觉，对组织价值观形成一致性

认知以及对组织的情感归属。组织认同是将“小我”转换为“大我”的过程，强

调个体角色与组织特征的一致性，体现了个体对组织的依赖感和归属感（李燚和

魏峰，2011）。悖论式领导在保证权力中心化的同时，对于自身所存在的缺点与

不足也勇于向员工承认，充分肯定员工在工作中所存在的价值。中国传统背景下，

领导者作为组织权威化身，始终受到员工的敬畏和尊重，面对领导者对自身价值

的肯定，员工会意识到领导者对自身的重视与支持，此时这种社会支持会转化为

外生资源，增加员工自身的资源储量。资源保存理论认为，当个体资源储量丰富

时，个体会通过资源投入获取新的资源，增加资源储量，形成增益螺旋（Hobfoll，

1989）。因此，当员工保持高水平的组织认同感时，其会对组织形成强烈的情感
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归依，将自身角色所秉持的价值观与组织价值观保持一致，有助于员工构筑起积

极的人格特质，这种特质作为资源触发资源增益螺旋，员工通过积极的情绪反馈

加强对获取资源的认知，进一步提升幸福感。因此，本文提出假设：

H2：组织认同在悖论式领导与员工幸福感之间起正向中介作用，即当员工

感受到领导者悖论式领导方式后，其组织认同将得到强化，进而增加自身幸福感

水平。

（3）角色负荷的中介作用

角色负荷是指个体感觉难以扮演多重角色或者难以同时满足多个角色要求

的冲突而产生的一种压力感知，多发生于跨边界的组织活动中（崔楠等，2014）。

基于资源保存理论，个体天生具有维护和获取资源的内在动机，当员工缺乏充足

的资源收益或者自身资源发生损耗时，员工容易产生压力或者痛苦的感知。李锡

元和夏艺熙等（2022）认为，悖论行为往往具有复杂抽象的特征，员工需要耗费

大量的时间精力去识别和获取信息，当长时间耗费大量个人资源与精力时，员工

会对自身能否满足多重角色要求产生怀疑，进而产生较多的心理压力。

具体而言，一方面悖论式领导这种“既又”的领导方式需要员工担负起更为

复杂繁重的工作，员工既要正确领会领导复杂行为背后所包含的意义和内涵，也

要出色的完成领导者对其所赋予的角色期望，此时员工容易感到工作时间和工作

精力难以满足领导者所给予的这种高角色要求，自身所担负的角色任务较为繁

重，难以胜任，进而造成角色负荷。另一方面悖论式领导在强调严格按制度办事

的同时，也会鼓励员工的个性化发展。在不同的工作情境下，员工所被赋予的角

色任务不同，员工容易对于角色的定位和认知产生混乱，基于此，员工会因为对

角色扮演缺乏清晰认知而产生一种不确定感（Wetzels et al，2000）。由于资源的

限制、角色的难以兼容和模糊感，会消耗员工有限的资源存量以及精力，当其疲

于扮演多重角色时，会产生负面的压力效应，抵消了部分悖论式领导给员工带来

的积极的情感资源和工作资源。资源保存理论指出，压力的进程是由资源损耗主

导的，对个体来说资源损耗比资源获得影响更大，随着压力螺旋的迭代，个体能

动的用于补偿资源损耗逐渐减少，使其深陷资源损耗的螺旋之中（廖化化等，

2022）。由此，在面临自身资源损耗的威胁，员工出于对自身资源的保护，会采

取相对消极的情感态度和工作方式，催生员工一系列消极负面的心理感知，最终
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使得员工幸福感下降。综上，本文提出假设：

H3：角色负荷在悖论式领导与员工幸福感之间起负向中介作用，即当员工

感受到领导者悖论式领导方式后，其角色负荷将亦被强化，进而削弱自身幸福感

水平。

（4）认知灵活性的调节作用

研究表明，认知作为个体理解悖论的关键因素，影响个体对待悖论的态度，

个体的开放心态以及认知的灵活性有助于其合理应对组织中的张力（Smith and

Lewis，2011） 。在面对充斥悖论和不确定性的组织场景时，员工需要正确认知

并出色处理组织复杂情境中所包含的矛盾张力，这一过程会消耗员工较多的认知

资源，资源消耗可能会引起员工产生焦虑情绪和消极行为方式，进而催生一系列

负面情绪（罗瑾琏等，2017）。由此员工较强的资源整合能力与灵活应变能力就

显得尤为重要，认知灵活性这一变量的重要性就逐步凸显出来。认知灵活性是指

个体采取多种认知方式灵活处理和应对无法预估的新情境的能力。主要包括 3个

方面：1.任何情境下都能找到替代方案。2.愿意灵活的适应环境。3.相信自己能

够变得很灵活。具有高认知灵活性的员工通常富有观察力、灵活且自信，能够在

不同的情境下寻求新的资源和视角解决出现的问题（吴道友等，2014）。

Halbeslebe等（2014）提出资源价值是个体对某种资源对其目标实现可能性

大小的认知，同时提出个体对该种资源的占有和对待方式取决于其对于资源价值

大小的界定。个人—环境匹配理论认为个体行为与态度的转变, 是个体与环境互

动结果的反应，高认知灵活性的员工能够以一种开放的心态应对复杂环境，在面

临悖论式领导风格中突出的矛盾张力时，会将其视为一种机遇，从而降低悖论式

领导对员工认知资源的消耗，并且具有高认知灵活性的员工，在面对复杂多变的

悖论式领导风格时，不会感到无所适从，更容易捕捉到悖论式领导中所包含的资

源要素，将其视为一种机会，从而构筑起丰富的情感资源和工作资源。资源保存

理论认为，当个体资源储量充足时，会对新资源更加敏感，更愿意付出努力去获

取资源。员工通过对组织工作的积极预期加强对获取资源的反馈，形成归属感和

认同感。进而形成组织认同。综上，本文提出假设：

H4a：认知灵活性正向调节悖论式领导与组织认同之间的关系，即当员工认

知灵活性处在高水平时，悖论式领导对组织认同的正向作用会得到强化。
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认知灵活性作为个体在面对复杂多变环境时灵活处理和应对的能力，能够削

弱悖论式领导对角色负荷的正向作用。具体来说，悖论式领导是一种基于东方阴

阳哲学下提出的具有矛盾张力的领导方式，要求员工能够正确理解并承担复杂工

作，无形中消耗员工的大量认知资源，增加角色负荷（王朝晖，2018）。高认知

灵活性的员工能够有效的整合资源，抵消认知资源消耗，消除员工的焦虑感，更

容易识别复杂工作中的角色要求，进而降低角色负荷。因此，本文提出假设：

H4b：认知灵活性负向调节悖论式领导与角色负荷之间的关系，即当员工认

知灵活性处在高水平时，悖论式领导对角色认同的正向作用会受到削弱。

整合 H2和 H4a，提出被调节的中介效应。本文认为认知灵活性不仅能够调

节悖论式领导与组织认同之间的关系，也能够调节“悖论式领导→组织认同→员

工幸福感”的间接效应。

较高水平的认知灵活性的员工能够采取多种认知策略灵活转换并不断适应

复杂的领导方式，并能够捕捉到悖论式领导背后所包含的资源要素，构筑起丰富

的个人资源，形成对工作的积极预期，增强对组织的归属感和认同感。当员工具

有高水平的组织认同感时，会秉持与组织一致的价值观，有助于建立起积极的人

格特质，进而提升其幸福感。

H5a：认知灵活性强化了组织认同在悖论式领导与员工幸福感之间的中介效

应。

整合 H3和 H4b，提出被调节的中介效应。本文认为认知灵活性不仅能够调

节悖论式领导与角色负荷之间的关系，也能够调节“悖论式领导→角色负荷→员

工幸福感”的间接效应。较高水平的认知灵活性会削弱悖论式领导这一复杂的领

导方式对员工认知资源的消耗，降低员工的角色负荷，减轻员工的焦虑感，进而

对员工幸福感产生积极影响。

H5b：认知灵活性削弱了角色负荷在悖论式领导与员工幸福感之间的中介

效应。

3.1.2 研究模型

综合上述研究假设，本文提出如下模型：
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图 3.1 研究模型

3.2 研究工具

3.2.1 测量工具

本文所涉及到的悖论式领导、组织认同、角色负荷、认知灵活性、员工幸福

感五个核心变量均采用国内外所认可的成熟量表，为了确保量表在汉语语境中意

义传递的可行性，采用双向翻译来提高量表解释的准确性。本文所有量表采用李

克特 5点法进行计分，1至 5分从高到低设定分数，主要量表与题项如下：

（1）悖论式领导的测量

本文采用 Zhang等（2015）开发的悖论式领导测量量表，并在此基础上结合

国内学者刘善堂（2015）的研究进行改编，最后形成 5题项的量表，该量表与悖

论式领导在中国情景下所表现的悖论特征高度吻合，得到了学术界的一致认可，

主要包括“对待下属一视同仁，但又能在需要时体现出个性化的关怀”、“严格

按照已制定决策进行控制，但又给下属工作自主性留足了空间”等，5个题项的

得分高低与悖论式领导方式水平正相关。

（2）组织认同的测量

根据组织认同相关文献梳理情况可以得出，学者从不同角度对其定义和度量

方式进行分析探究。本文主要基于情感认知的角度，分析了组织认同的作用路径

和机理。综上，本文通过分析选择了经过行业多次实践被证明有效的 Mael 和

Ashforth（1992）所开发的量表，主要包括“当有人称赞本组织，感觉就像是自

己受到了赞赏”、“组织的成功就是我的成功”等，6个题项的得分高低与组织

-

悖论式领导

组织认同

员工幸福感

认知灵活性

角色负荷
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认同水平正相关。

（3）角色负荷的测量

本文采用 Schaubroeck等（1989）、Beehr等（1976）编制的角色负荷量表，

该量表吸收借鉴了国内外学者的研究成果，并对其进行了汉化和完善，最终形成

了适用于中国本土情境下的测量量表，主要包括 3个题项，例如：“我常常没有

足够的时间来完成岗位要求的工作”、“我的工作太多，往往一个人忙不过来”、

“我的岗位需求很高”，3个题项的得分程度与角色负荷水平正相关。

（4）认知灵活性的测量

认知灵活性的调查主要分为问卷调查法和实验法，学界经常应用的方法是

问卷调查法。当前得到国内外普遍认可的是Martin和 Rubin（1995）开发的认知

灵活性量表，包括选择、意愿、效能等三个维度。国内学者王阳等（2016）采用

返回翻译法将所获取的原版数据进行翻译处理，并根据数据统计软件分析结果进

行合理调整，得出符合中国情境下的中文量表，本文选取该量表进行调节变量的

研究，共计 8个题项，主要包括“面对特定问题或情境，我都有不止一种选择方

式”、“我相信自己能够尝试不同的行为方式”，8个题项的得分程度与认知灵

活性正相关。

（5）员工幸福感的测量

本文采用郑晓明等人（2015）所开发的员工幸福感量表进行测量，该量表基

于中国文化背景下所开发，与本文的情境相符，共包含 12个条目，典型条目为

“总体来说，我对我从事的工作感到非常满意。”“我对目前所从事的工作中获

得成就感感到基本满意。”“对于我来说，工作会是很有意义的一场经历。”12

个条目的得分水平与员工幸福感程度正相关，即得分越高，员工幸福感越强。

（6）控制变量

本文涉及动态组织情境下领导风格对员工情感认知的影响研究，因此对员工

个人层面的因素以及组织层面的因素进行控制，同时考虑到人口统计学相关变量

也会对于问题统计结果造成影响，综上本文对性别、年龄、学历、工作年限和企

业规模变量进行控制。
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3.2.2 问卷设计

本文选取悖论式领导、组织认同、角色负荷、认知灵活性、员工幸福感五个

核心变量以及相关控制变量组成本文调查问卷的主要内容，考虑到本文所基于的

现实背景，调查问卷的发放主要面向企业员工，受访企业涉及零售业、制造业等

企业类型。为防止共同方法偏差对数据结果的影响，通过对以往文献的梳理发现

可以借助两时段方法进行相应问卷收集（赵红丹等，2021）；另外，为了保证两

时段收集数据的对应关系，本文通过填写手机尾号的形式对被试者进行编号。首

先，第一阶段通过网络邮箱、社交软件等发放包含人口统计学控制变量、悖论式

领导、组织认同以及角色负荷题项问卷发放给企业员工，按其自身真实感受完成

问卷题项问题；一个月之后进行第二阶段的问卷发放，对于第一阶段有效填写问

卷的对象再次发放认知灵活性和员工幸福感的问卷，根据手机尾号对两次调查的

数据进行匹配，删除无法进行配对、具有明显错误的问卷以及作答时间过短难以

反映真实情况的问卷，继而对问卷数据进行进一步的统计分析。
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4 样本描述与数据分析

4.1 样本描述

4.1.1 样本基本特征统计

本文从 2022年 9月开始第一时段问卷发放工作，共计发出问卷 500份，历

经一个半月时间，开始对问卷进行收集整理和剔除工作，在这一过程中，收回问

卷共计 452份，有效问卷为 443份，由此得出有效回收率为 88.60%。2022年 11

月展开第二时段的问卷收集工作，依然面向上一阶段调查的企业员工，历经一个

月时间，开始对问卷进行收集整理和剔除工作，在这一过程中，收回问卷共计

435份，有效问卷为 410份，两时段共计回收有效问卷的有效率为 82.00%。问卷

显示，女性占比较高为 51.71%；年龄大都分布在 26-35岁，比例为 41.46%；学

历以专科为主，比例为 38.78%；企业工作年限大都分布在 2-4年，比例为 31.95%；

企业规模大都为 20-50人，比例为 37.32%。样本的主要内容如表 4.1所示：

表 4.1 样本描述性统计分析

变量 题项 频数 百分比 均值 标准差

性别
男 198 48.29%

0.52 0.50
女 212 51.71%

年龄

25岁以下 48 11.71%

2.57 1.01

26-35岁 170 41.46%

36-45岁 119 29.02%

46-55岁 55 13.41%

56岁以上 18 4.39%

学历

高中及以下 45 10.98%

2.56 0.93

专科 159 38.78%

本科 158 38.54%

硕士 30 7.32%

博士及以上 18 4.39%

工作年限
2年以内 49 11.95%

2.86 1.17
2-4年 131 35.93%
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5-7年 97 23.66%

8-10年 96 23.41%

10年以上 37 9.02%

企业规模

20人以内 13 3.17%

3.09 1.15

20-50人 153 37.32%

51-100人 92 22.44%

101-200人 89 21.71%

200人以上 63 15.37%

4.1.2 变量描述性统计分析

表 4.2展示了本文所构建模型变量的标准差、均值。如表可知，悖论式领导

的均值为 3.96，证实本次研究被测者的领导者中，采用悖论式领导方式的占比较

大，标准差为 1.01，即悖论式领导的方式存在个体差异；组织认同的均值为 4.06，

证实被测者普遍对于组织有较强的认同感，标准差为 0.86，即被测者在评价组织

认同感程度时存在个体差异；角色负荷的均值为 3.70，证实被测者的群体内存在

角色负荷的现象较为普遍，标准差为 1.21，即被测者群体间角色负荷水平存在个

体差异；认知灵活性的均值为 3.78，证实被测者中对于工作中出现的问题能够灵

活变通的人数较多，标准差为 1.14，即被测对象灵活变通的水平存在个体差异；

员工幸福感的均值为 4.00，证实被测者中拥有较高水平幸福感的人数占比较高，

标准差为 0.90，即被测者的幸福感水平存在个体差异。

表 4.2 变量描述性统计分析

变量 均值 标准差

悖论式领导 3.96 1.01

组织认同 4.06 0.86

角色负荷 3.70 1.21

认知灵活性 3.78 1.14

员工幸福感 4.00 0.90

4.2 数据分析

数据分析主要围绕本文所提出的研究假设及模型合理性展开验证，通过实证
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分析验证加强本文的研究框架和研究结论的可信度和说服力，对整个文章论证的

完整性提供有力的支撑。本文主要采用了 SPSS22.0、AMOS21.0等统计软件对数

据进行分析，主要步骤包括信效度、共同偏差等检验。

4.2.1 信度和效度检验

信度是问卷可靠性表示，能够表征量表数据所具有稳定性与内部一致性，一

般通过 Cronbach’s α（克隆巴赫）系数来衡量，该系数得到国内外学者的广泛认

可。当量表信度很高时，克隆巴赫系数应大于 0.800；当量表信度较高时，克隆

巴赫系数处于 0.700-0.800之间；当量表信度为可接受的程度时，克隆巴赫系数

为 0.600-0.700之间，当克隆巴赫系数过低时，表明量表的信度较差，这时需要

对量表题项进行重新修改或删除。效度是用来表示对量表有效性和科学性的评

价，当组合信度（CR）和平均变异抽取量（AVE）均大于 0.500时，表明该样本

数据具有较好的聚合效度。区分效度表明不同变量之间的区分程度，一般当变量

的 AVE值平方根大于该变量与其他变量之间的相关系数时，则代表该变量的区

分效度良好。为了保证本文量表数据的科学性和可靠性，使用统计分析软件对信

效度进行检验，检验过程和结果如下。

（1）悖论式领导量表的信效度检验

本文将悖论式领导的五个题项放入统计软件进行信度效度检验，所得结果如

表 4.3所示，悖论式领导量表的 Cronbach’s α为 0.922，CR为 0.876明显大于 0.800

的临界值，表明该量表数据的信度很好，具有较高的内部一致性，不需要对量表

题项进行重新修改或删除。平均变异抽取量（AVE）为 0.586，明显大于 0.500

的临界值，且根据表 4.9，悖论式领导 AVE平方根大于该变量与其他变量的相关

系数，即悖论式领导量表区分效度通过效度检验。由此可得悖论式领导量表信效

度良好，符合研究可靠性和科学性的要求，可以进行下一步骤的统计检验。

表 4.3 悖论式领导量表信效度检验

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE

悖论式领导

PL1 0.739

0.922 0.876 0.586
PL2 0.775

PL3 0.739

PL4 0.796
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PL5 0.778

（2）组织认同的信效度检验

本文将组织认同的六个题项放入统计软件进行信度效度检验，所得结果如表

4.4所示，组织认同量表的 Cronbach’s α为 0.903，CR为 0.836明显大于 0.800的

临界值，表明该量表数据的信度很好，具有较高的内部一致性，不需要对量表题

项进行重新修改或删除。平均变异抽取量（AVE）为 0.460，均大于 0.400/0.500

的建议值，且根据表 4.9，组织认同 AVE平方根大于该变量与其他变量的相关系

数，即组织认同量表区分效度通过效度检验。由此可得组织认同量表信效度良好，

符合研究可靠性和科学性的要求，可以进行下一步骤的统计检验。

表 4.4 组织认同量表信效度检验

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE

组织认同

OI1 0.666

0.903 0.836 0.460

OI2 0.753

OI3 0.647

OI4 0.694

OI5 0.682

OI6 0.621

（3）角色负荷量表的信效度检验

本文将角色负荷的三个题项放入统计软件进行信度效度检验，所得结果如表

4.5所示，角色负荷量表的 Cronbach’s α为 0.895，CR为 0.865明显大于 0.800的

临界值，表明该量表数据的信度很好，具有较高的内部一致性，不需要对量表题

项进行重新修改或删除。平均变异抽取量（AVE）为 0.681，明显大于 0.500 的

临界值，且根据表 4.9，角色负荷 AVE平方根大于该变量与其他变量的相关系数，

即角色负荷量表区分效度通过效度检验。由此可得角色负荷量表信效度良好，符

合研究可靠性和科学性的要求，可以进行下一步骤的统计检验。

表 4.5 角色负荷量表信效度检验

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE

角色负荷

RL1 0.832

0.895 0.865 0.681RL2 0.844

RL3 0.798

（4）认知灵活性量表的信效度检验
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本文将认知灵活性的八个题项放入统计软件进行信度效度检验，所得结果如

表 4.6所示，认知灵活性量表的 Cronbach’s α为 0.953，CR为 0.921明显大于 0.800

的临界值，表明该量表数据的信度很好，具有较高的内部一致性，不需要对量表

题项进行重新修改或删除。平均变异抽取量（AVE）为 0.595，明显大于 0.500

的临界值，且根据表 4.9，认知灵活性 AVE平方根大于该变量与其他变量的相关

系数，即认知灵活性量表区分效度通过效度检验。由此可得认知灵活性量表信效

度良好，符合研究可靠性和科学性的要求，可以进行下一步骤的统计检验。

表 4.6 认知灵活性量表信效度检验

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE

认知灵活性

CF1 0.774

0.953 0.921 0.595

CF2 0.742

CF3 0.784

CF4 0.796

CF5 0.810

CF6 0.816

CF7 0.823

CF8 0.823

（5）员工幸福感的信效度检验

本文将员工幸福感的十二个题项放入统计软件进行信度效度检验，所得结果

如表 4.7 所示，员工幸福感量表的 Cronbach’s α为 0.957，CR为 0.913 明显大于

0.800的临界值，表明该量表数据的信度很好，具有较高的内部一致性，不需要

对量表题项进行重新修改或删除。平均变异抽取量（AVE）为 0.468，均大于

0.400/0.500的建议值，且根据表 4.9，员工幸福感 AVE平方根大于该变量与其他

变量的相关系数，即员工幸福感量表区分效度通过效度检验。由此可得员工幸福

感量表信效度良好，符合研究可靠性和科学性的要求，可以进行下一步骤的统计

检验。

表 4.7 员工幸福感量表信效度检验

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE

员工幸福感

EH1 0.681

0.957 0.913 0.468EH2 0.744

EH3 0.639
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EH4 0.664

EH5 0.699

EH6 0.609

EH7 0.694

EH8 0.737

EH9 0.666

EH10 0.667

EH11 0.729

EH12 0.663

4.2.2 共同方法偏差检验

本文数据来源于员工的自我报告，这种样本数据收集方法可能会存在同源方

差的问题，为了进一步验证本文是否存在该问题，利用 Harman单因子检验法对

数据中的共同方法偏差问题进行检验。本文通过统计分析软件中的探索性因子分

析，在未经旋转的情况下，运行该数据。本文选取题项共分析出 5个特征值大于

1 的因子，五个因子累计解释总变异量的 72.6%，第一个因子方差解释率为

27.21%，明显小于临界值 40%，说明该数据在后续分析过程中受到共同方法偏

差的影响并不严重。另外本文通过验证性因子分析方法对各变量的区分效度进行

分析，所得结果如表 4.8所示，从表中可知拟合度最好的是五因子模型且明显优

于其他因子模型，说明本文所测量的变量之间区分效度良好，可以进行深一步的

研究。

表 4.8 验证性因子分析

模型 χ2/df RMSEA CFI TLI SRMR

五因子模型：PL、OI、RL、CF、EH 2.534 0.061 0.936 0.931 0.044

四因子模型：PL+OI、RL、CF、EH 4.795 0.096 0.841 0.829 0.093

三因子模型：PL+OI+RL、CF、EH 6.163 0.112 0.782 0.767 0.115

二因子模型：PL+OI+RL+CF、EH 13.758 0.176 0.460 0.424 0.186

单因子模型：PL+OI+RL+CF+EH 16.665 0.195 0.335 0.292 0.210

注：N=410，PL=悖论式领导，OI=组织认同，RL=角色负荷，CF=认知灵活性，EH=员工幸

福感；* p < 0.05，** p < 0.01，*** p < 0.001，下同。
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4.2.3 变量相关性检验

相关性检验是在前面对变量题项进行信效度检验以及共同方法偏差检验的

基础上进行的，同时为了保证后续数据回归分析能够顺利进行，本文采用 pearson

系数法对悖论式领导、组织认同、角色负荷、认知灵活性以及员工幸福感五个变

量之间内部相关关系进行检验，来保证本文所建立的假设模型具有一定的合理

性。相关性系数与两变量之间的紧密关系呈现正相关，相关性系数越高，两变量

之间的联系越紧密，也就说明研究所选取的变量具有一定的研究价值，但相关性

系数的相关性高于 0.900时，则说明变量间存在较严重的共线问题，需要对不合

适的数据进行剔除处理

表 4.9 变量相关性检验

1 2 3 4 5

1 悖论式领导 -

2 组织认同 0.321*** -

3 角色负荷 0.240*** -0.013 -

4 认知灵活性 0.128** 0.044 -0.004 -

5员工幸福感 0.240*** 0.266*** -0.187*** -0.017 -

平均值 3.956 4.058 3.698 3.781 3.999

标准差 1.007 0.860 1.207 1.143 0.903

如表 4.9所示，本文通过统计数据软件分析出悖论式领导、组织认同、角

色负荷、认知灵活性以及员工幸福感等变量的相关关系。悖论式领导与组织认同

（r=0.321，p < 0.001）、角色负荷（r=0.240，p < 0.001)以及员工幸福感（r=0.240，

p < 0.001）呈显著正相关，组织认同与员工幸福感（r=0.266，p < 0.001）呈显著

正相关，角色负荷与员工幸福感（r=-0.187，p < 0.001）呈显著负相关。根据以

上结果可知，本文变量的选取具有一定的研究价值，同时变量间不存在较严重的

共线性问题，可以继续开展深入研究。

4.2.4 变量中介效应检验

本文应用 SPSS数据分析软件中的 Process程序对变量的中介效应进行检验，

在模型种类中选择Model4，置信水平为 95%的置信区间，拨靴法选 5000次的样
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本抽取量，将悖论式领导放入自变量选项中，将员工幸福感放入因变量选项中，

组织认同和角色负荷选项放入中介变量选项中，点击运行选项即可运行。检验结

果如表 4.10和表 4.11所示，由此可以得到，悖论式领导对员工幸福感具有正向

影响（b=0.208，p< 0.001），假设 H1得证。悖论式领导与组织认同显著正相关

（b=0.275，p<0.001)，组织认同与员工幸福感显著正相关（b=0.202，p<0.001)，

95%置信区间为[0.019，0.108]，不包含 0。由此可得，组织认同在悖论式领导与

员工幸福感之间具有中介作用成立，假设 H2得证。同理，悖论式领导与角色负

荷显著正相关（b=0.281，p<0.001)，角色负荷与员工幸福感显著负相关（b=-0.180，

p<0.001)，95%置信区间为[-0.078，-0.026]，不包含 0。由此可得，角色负荷在悖

论式领导与员工幸福感之间具有中介作用亦成立，假设 H3得证。此外，通过两

段中介效应值与主效应值加和发现，悖论式领导对员工幸福感的总效应值为正。

表 4.10 主效应和中介效应检验结果

变量
组织认同 角色负荷 员工幸福感

b SE b SE b SE
控制变量

性别 0.048 0.081 -0.150 0.115 -0.097 0.083
年龄 -0.022 0.044 0.040 0.063 0.016 0.045
学历 0.051 0.044 -0.024 0.062 0.003 0.045

工作年限 0.019 0.038 -0.091 0.054 -0.017 0.039
企业规模 -0.051 0.036 -0.108 0.052 0.047 0.037
自变量

悖论式领导 0.275*** 0.041 0.281*** 0.058 0.208*** 0.045
中介变量

组织认同 0.202*** 0.051
角色负荷 -0.180*** 0.036

R2 0.112*** 0.082*** 0.159***

F 8.481 6.013 9.454

表 4.10 中介效应的 Bootstrap 检验结果

效应值 BootSE BootLLCI BootULCI
组织认同的中介效应 0.056 0.023 0.019 0.108
角色负荷的中介效应 -0.050 0.013 -0.078 -0.026
中介效应差异 0.106 0.024 0.064 0.158

4.2.5 变量调节效应检验

本文同样应用 SPSS数据分析软件中的 Process程序对变量的调节效应进行
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检验，在模型种类中选择Model7，置信水平为 95%的置信区间，拨靴法选 5000

次的样本抽取量，将悖论式领导放入自变量选项中，将员工幸福感放入因变量选

项中，组织认同和角色负荷选项放入中介变量选项中，认知灵活性放入调节变量

中，点击运行选项即可运行。检验结果如表 4.11所示，由此可以得到，悖论式

领导与认知灵活性的交互项显著正向影响组织认同（b = 0.161，p < 0.001）。另

外，本文为了更加直观将调节效应表现出来，运用简单斜率分析，将认知灵活性

的均值进行加减一个标准差进行处理，可以得到两个高低分组，所得结果如图

4.1所示。由此可得，在高认知灵活性的情况下，悖论式领导对组织认同的影响

更强（b = 0.499，p< 0.001），在低认知灵活性的情况下，悖论式领导对组织认

同的影响减弱（b = 0.031，p<0.01），综上所述，假设 H4a得到证明。

表 4.11 调节效应检验结果

变量
组织认同 角色负荷 员工幸福感

b SE b SE b SE
控制变量

性别 0.046 0.079 -0.146 0.115 -0.097 0.083
年龄 -0.026 0.043 0.042 0.062 0.016 0.045
学历 0.051 0.043 -0.027 0.062 0.003 0.045

工作年限 0.022 0.037 -0.094 0.054 -0.017 0.039
企业规模 -0.047 0.035 0.109 0.051` -0.047 0.037
自变量

悖论式领导 0.315*** 0.041 0.257*** 0.059 0.208*** 0.045
中介变量

组织认同 0.202*** 0.051
角色负荷 -0.180*** 0.036
调节变量

认知灵活性 0.020 0.035 -0.042 0.051
交互项

悖论式领导×认知灵活

性
0.161*** 0.032 -0.113* 0.046

R2 0.166*** 0.097*** 0.159***

F 9.956 5.356 9.454
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图 4.1 认知灵活性在悖论式领导与

组织认同之间的调节作用

由表 4.11可知，悖论式领导与认知灵活性的交互项显著负向影响角色负荷

（b = -0.113，p < 0.05），为了将调节效应更为直观的表现出来，本文仍采用简

单斜率分析，将认知灵活性加减一个标准差进行处理，所得结果如图 4.2所示。

可知，在高认知灵活性的情况下，悖论式领导对角色负荷的影响不显著（b =

0.127，p =0.145），在低认知灵活性的情况下，悖论式领导显著正向影响角色负

荷（b = 0.386，p < 0.001），综上所述，假设 H4b得到证明。

图 4.2 认知灵活性在悖论式领导与

角色负荷之间的调节作用

4.2.6 被调节的中介效应检验

本文继续采用 Process程序进行被调节的中介效应的拔靴法（Bootstrap）检

验，同样将认知灵活性的均值进行加减一个标准差处理，所得结果列于表 4.12。
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由表可知，当认知灵活性处在低水平时，路径“PL→OI→EH”的效应值为 0.026，

95%的的置信区间为[0.001，0.069]，区间内部不包含 0；当认知灵活性处在高水

平时，路径“PL→OI→EH”的效应值为 0.101，95%的的置信区间为[0.038，0.182]，

区间内部不含 0，说明高认知灵活性下的积极中介效应显著，且高低分组的中介

效应差异显著，综上所述，假设 H5a 得到证明。由表 4.12亦可知，当认知灵活

性处在低水平时，路径“PL→RL→EH”的效应值为-0.069，95%的的置信区间

为[-0.105，-0.038]，区间内部不含 0，说明低认知灵活性下的消极中介效应显著；

当认知灵活性处在高水平时，路径“PL→RL→EH”的效应值为-0.023，95%的

的置信区间为[-0.056，0.010]，区间内部包含 0，说明高认知灵活性下的消极中

介效应不显著，且高低分组的中介效应差异显著，综上所述，假设 H5b 得到证

明。

表 4.12 被调节的中介效应检验

路径 分组 效应值 BootSE BootLLCI BootULCI
PL→OI→EH 低 CF 0.026 0.017 0.001 0.069

高 CF 0.101 0.037 0.038 0.182
组间差异 0.075 0.029 0.024 0.138

PL→RL→EH 低 CF -0.069 0.017 -0.105 -0.038
高 CF -0.023 0.017 -0.056 0.010

组间差异 0.047 0.022 0.005 0.093
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5 研究结论与管理启示

5.1 研究结论

当前随着中国经济市场变革不断向前推进，我国企业面临着日益复杂的市场

竞争环境，企业不但要应对复杂动态的外部环境，也要应对内部不断涌现出的各

种矛盾冲突，在这种组织情境下，一种具有“既又”特征的悖论式领导风格逐渐

受到国内外学者的广泛关注，通过灵活应用悖论思维来应对组织中复杂矛盾的情

境。（Smith and Lewis，2011）。这种悖论式领导方式具有支持员工发展，满足

员工个性化差异化需求，在工作中能够保持员工工作灵活性与自主性的特性，员

工在这种组织中对自身成员身份具有较强的认同感，并自觉与组织保持一致的价

值观，员工在工作中得到情感的满足，有助于积极情绪的产生。另外，悖论式领

导要求成员承担较为整合复杂的工作，在这种情境下，员工需要明晰自身所负担

的任务目标，这会消耗员工大量的认知资源，促使员工产生超越自身时间和能力

的压力感，进而会产生消极情绪。目前学术界对于悖论式领导对员工幸福感的影

响效果莫衷一是，为了进一步探究悖论式领导与员工幸福感之间的关系，本文借

助资源保存理论，构建了悖论式领导对员工幸福感的双刃剑效应模型，并通过问

卷调查法收集 410份问卷，对该理论模型的作用机制和边界条件进行进一步的实

证分析，最终得出：

第一、悖论式领导正向影响员工幸福感，悖论式领导具有“既又”的特征能

够满足组织中存在的悖论情境需求，同时也能够满足员工差异化需求，提供给员

工管理支持并在此过程中提升其工作能力，员工获得大量的工作资源，根据资源

保存理论，资源储量的增加会促进个体积极情绪的产生，进而提升员工的幸福感；

另一方面，悖论式领导具有高度控制决策过程以及严格把控工作执行的特征，会

为员工构建清晰的目标和制度要求，有助于员工建立清晰的制度认知，在一定程

度上减轻员工的认知资源消耗，使得领导者与员工建立起良好的工作关系，形成

积极的情感纽带，有助于员工积极情感资源的积累，员工借助积极的情绪反馈加

强对这一资源获取的认知，从而有利于提升员工幸福感。

第二、悖论式领导正向影响组织认同，组织认同正向影响员工幸福感，即组

织认同在悖论式领导与员工幸福感之间承担中介作用。悖论式领导方式成为组织
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的一种信息源，直接影响员工对组织氛围以及规则的感知，进而形成自身在组织

中角色定位认知。悖论式领导秉持高度控制又兼顾员工个性化与灵活性，在高度

集权的同时也尊重员工的需求和感受，承认员工价值，营造出一种灵活公平、尊

重员工的组织氛围，在这种组织中，员工会感受到自身作为组织中的一员，在遇

到困难时能够得到帮助，员工在组织中能获得更多成员身份的契合感，认为自身

与组织秉持一致的价值观，从而对组织产生强烈的认同感（郭晓薇，2011）。这

种认同感能够激发员工的工作活力以及积极情绪的形成，从而提升员工对自身所

处情境的满意度感知，即提升自身幸福感。

第三、悖论式领导正向影响角色负荷，角色负荷负向影响员工幸福感，即角

色负荷在悖论式领导与员工幸福感之间承担中介作用。这一结论也验证了学者持

消极观点的合理性。悖论式领导在满足组织中员工需求的同时，也对员工提出了

承担较为复杂整合工作的要求，员工不得不消耗大量的认知资源，来明晰自身的

具体工作内容和目标，当其所承担的任务量过载时，就会感到难以完成自身角色

所赋予的责任，致使员工产生角色负荷，自身资源存量被大量消耗，使其产生负

面的消极情绪，因此，削弱其幸福感。由此可以得出，悖论式领导可以借助增强

员工的角色负荷来降低其幸福感水平。

第四、认知灵活性正向调节悖论式领导与组织认同的关系，负向调节与角色

负荷的关系。认知灵活性对组织认同的中介作用起到正向调节作用，对角色负荷

的中介作用起到负向调节作用。认知灵活性在调节组织情境与员工认知、情感偏

好方面发挥着不可磨灭的作用，认知灵活性作为一种能够灵活处理和应对复杂情

境，自信并积极解决组织中问题的一种正面的人格特质，能够让员工识别出悖论

式领导这种“既又”行为背后所隐藏的工作资源，能够理解领导采取该种领导方

式是处于何种目的，在减少自身认知资源损耗的同时增加自身的资源存量，由此

所发挥的调节作用能够降低员工的角色负荷并提升员工的组织认同感，进一步也

会强化以组织认同表征的积极中介和角色负荷表征的消极中介，增强员工幸福

感。因此，本文构建的悖论式领导、组织认同、角色负荷、认知灵活性、员工幸

福感双刃剑模型通过了实证检验。
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5.2 理论贡献

5.2.1 拓宽员工幸福感研究的前因条件

本文从积极与消极双路径的整合视角出发探讨了悖论式领导对员工幸福感

的影响，丰富了悖论式领导间接效应的机制研究。先前研究多集中考察悖论式领

导积极影响，鲜有研究从正反两方面构建悖论式领导作用机理的实证框架，使得

理解并掌握悖论式领导对员工行为的作用效果存在局限（陶厚永等，2022；熊文

明等，2022）。本文提出悖论式领导的“双刃效应”，对员工幸福感的影响可以

同时存在于两条路径之中，分别发挥其“利刃”与“伤刃”作用，首次基于中国

情境揭示出悖论式领导潜在的负面作用，为后续研究拓展了思路。

5.2.2 证明悖论式领导对员工幸福感影响的双重作用机制

本文既是对资源保存理论的一次应用，也是对其推论的实证演绎。以往研究

大多基于该理论解释说明相邻变量之间的相关关系，本文以全面的视角，运用资

源保存理论考察近端结果变量链接自变量与远端结果变量之间的作用效果，并将

其推论中的资源增益螺旋与损耗螺旋对双路径的作用机理进行解释说明。以往研

究鲜有将资源保存理论代入领导风格影响机制的模型中进行分析研究（廖化化

等，2022），本文证实了资源保存理论框架对于领导风格与员工行为之间关系的

解释力，为悖论式领导的作用机制研究提供了全新思路。

5.2.3 发现悖论式领导对员工幸福感影响的边界条件

本文选取认知灵活性这一员工个人认知因素作为调节变量纳入研究框架，回

应了学术界对于领导风格的作用效果所受个人特质因素研究的呼吁（刘志强等，

2021）。研究表明，悖论式领导对近端变量的直接作用以及远端变量的间接作用

受到员工认知灵活性水平高低的影响，扩展了悖论式领导发挥正向影响研究的边

界条件。通过对以往文献的梳理分析，发现鲜有研究考察个人特质变量在悖论式

领导对员工行为影响的作用机制中发挥的调节作用。本文以资源保存理论为理论

框架，从个人特质变量视角探讨悖论式领导双刃剑效应的作用机制，该视角是对
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悖论式领导作用调节机制的重要拓展和补充。

5.3 管理启示

在当前经济大环境受到数字化浪潮席卷的背景下，组织边界不断消融，以商

业生态系统为主导的新型组织间关系正在形成。由此，管理者面临的外部情境发

生了颠覆性变化。商业生态系统倡导企业商业逻辑由“产品主导”转向“服务主

导”，即以满足需求侧高度定制化需求为准则。而生态系统成员则需要分别提供

异质性资源以占据有利生态位。在这一情境下，作为组织发展关键引擎的领导者

所面临的矛盾与张力问题日益突出，如何在满足员工情感需求的前提下管理员工

成为了重要的时代议题。悖论式领导作为一种“既又”的矛盾式领导风格，能够

适应当前组织内部矛盾张力平衡的问题，对员工产生积极的情感影响。本文具有

的启示如下：

5.3.1 满足员工积极的情感需求

当前员工对工作内容及性质的重新定义，使得传统的领导方式难以适应员工

职业生涯的发展需求，因此采取何种管理方式提升员工幸福感成为当前学术界关

注的热点，本文为解决企业管理实践中这一问题提供了思路。领导者在强调工作

高标准、严规定的同时，也要给予员工一定的工作自主性和独立的工作空间，进

而满足员工积极的情感需求。此外，领导者悖论式的领导风格对员工态度能够产

生积极的影响，使得员工对组织产生较强的组织认同感，提升员工在工作中的满

意度。因此，管理者应综合运用管理实践中的悖论思维，充分挖掘并塑造员工潜

能，在管理中为员工赋能，增强员工在组织中的被尊重感，进而为提升员工幸福

感注入动力源泉。

5.3.2 注重员工的压力管理

组织认同反映着员工对组织强烈的认同感和归属感，将自身作为组织的一部

分，认同自身在组织中的角色定位，对员工幸福感具有独特的解释作用。这说明

提升员工幸福感感知不仅要关注悖论式领导，关注员工对组织的认同感也同样重
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要。因此领导者应在日常管理中注重给予员工个性化关怀，尊重员工差异性以及

被尊重的需要，让员工在组织中实现自身价值，自觉组织价值观秉持一致。另外，

领导者应防范悖论式领导衍生的消极影响，否则容易催生员工产生角色负荷，即

难以承担自身可利用时间和精力的角色要求，进而产生消极倦怠情绪，降低自身

幸福感感知。领导者应避免将一些工作职务之外的零碎事务由同一下属承担，同

时要确保员工所接受的任务在员工的可承受范围之内，明晰员工工作任务，这样

员工不会因对工作内容及结果缺乏清晰认知而产生负面情绪的同时，对于领导对

个性化发展的鼓励和个体差异性的尊重，增强对组织中角色身份的契合感，将自

身视为组织中的一员，获得积极情感。

5.3.3 关注员工的行为特点

认知灵活性作为有效应对组织中张力的重要个人特质，在面对悖论式领导风

格所衍生出组织中复杂的管理情境时能够灵活应对，员工认知灵活性的水平越

高，能够增强组织认同在悖论式领导与员工幸福感之间中介效应。高认知灵活性

的员工更容易明晰领导指令背后所包含的复杂含义，相比之下低认知灵活性的员

工更难以理解领导的悖论行为。因此一方面，企业在招聘和选拨员工时重点关注

员工的行为特点，借助培训学习的方式提升员工认知灵活性水平，另一方面，员

工在工作中对于领导传达的指令及表达含义在理解上感到模糊不清时，应及时与

领导进行沟通交流，降低因角色难以兼容、模糊感而产生的负面情绪。
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6 研究局限与未来展望

本文构建了一个被调节的中介模型，通过实证分析得到悖论式领导与员工幸

福感之间的作用机制和边界条件，回应了学术界关于动态组织情境下领导风格的

研究热点以及表征员工对组织满意度的变量研究，虽然得出了一些有利的结论，

具有一定的理论意义与实践价值，但由于时间、资源等研究条件的局限性，本文

仍存在一定的不足。本文根据研究的局限性以及未来发展的趋势提出如下思考：

第一，本文在数据收集方面存在一定的局限性。本文通过发放问卷的形式进

行数据收集尽管契合了一些学者的研究方法，但这一研究方法并不能很好满足统

计学中随机取样的原则，因此在严谨性方面仍需加强。鉴于此，在未来的研究中

应采用线上线下相结合的方式进行数据收集，以期最大程度保证数据来源的信度

和效度，提升研究的严谨性。

第二，本文的数据来源相对单一。本文所收集的数据是员工的自我感知报

告，具有一定的主观性，因此不可避免的受到同源方差的影响，使结果偏离真实

情况。因此在未来的研究中可以采用自评为主，他评为辅的数据收集方式，最大

程度降低数据主观色彩，以此使得数据更具科学性，更加合理和完善。另外本文

数据样本量虽已达到科学取样的最小要求，但未来研究有必要进一步扩充数据的

样本量，增加研究的可信度和说服力。

第三，本文在核心变量的选取上具有一定的局限性。本文仅选取个人感知

层面上的员工幸福感来探讨悖论式领导对其的双刃剑效应，然而现实中悖论式领

导对员工创新绩效、员工离职倾向等行为方式也会产生一定的影响，因此未来研

究应继续开拓悖论式领导的研究领域，以一种全面的视角考察悖论式领导对员工

行为的影响。另外，本文仅选取了个人特质层面的认知灵活性作为调节变量探讨

悖论式领导对积极和消极中介作用路径的边界条件，未来研究中可以选取自我效

能感、中庸思维等变量探讨其在资源保存理论框架下的应用。
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附录一 调查问卷

第一轮问卷

关于悖论式领导与员工幸福感的调查问卷

尊敬的先生/女士:

您好!非常感谢您抽出宝贵的时间阅读并填此问卷，本次调研为匿名调查，

调查结果不会存在泄露风险，仅用于学术研究使用，不用于任何商业用途，也不

会影响您的工作生活，敬请按照您的个人感受，真实情况填写问卷题项。大概会

耽误您几分钟的时间，再次感谢您的配合和支持，祝您生活愉快！

第一部分 基本信息

1. 您的性别（）

A. 男性 B.女性

2. 您的年龄（）

A.25岁及以下 B.26-35岁 C.36-45岁 D.46-55岁 E.56岁及以上

3. 您的学历（）

A.高中及以下 B.专科 C.本科 D.硕士 E.博士及以上

4. 您的工作年限（）

A. 2年以内 B. 2-4年 C. 5-7年 D. 8-10年 E. 10年以上

5. 您的所在的企业规模（）

A.20人以内 B.20-50 C.51-100 D.101-200 E.200人以上

6. 您留下您的手机号后四位，请您放心此数据只用于本次学术研究，方便后续

数据研究: ____

第二部分 调研内容

（一）悖论式领导的测量

悖论式领导是指领导者通过综合运用看似对立而又彼此协同的领导行为，以

同时满足组织和下属之间的双重竞争需求。请您根据在工作中对于领导者领导方

式的真实感受进行选择。 1表示完全不符合；2表示不太符合；3表示不确定；

4表示比较符合；5表示完全符合。请您根据自身实际情况在对应的分值下以对
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号的形式进行勾选。

序号 问题描述 1 2 3 4 5

1 领导者在处事过程中，能够兼顾自身及周围同事和下属的需要

2 能保持一定的领导地位，但又不至于让人感觉疏远

3 对待下属一视同仁，但又能在需要时体现出个性化的关怀

4 严格遵守工作程序的要求，但又不失灵活性

5
严格按照已制定决策进行控制，但又给下属工作自主性留足了空

间

（二）组织认同的测量

组织认同作为社会认同的一种特殊形式，是个体在组织中建立自我构念的重

要途径，是指个体从属于某个组织的知觉，对组织价值观形成一致性认知以及对

组织的情感归属。下列各项是有关您在工作中的感受。请按照每项陈述与自己实

际情况的吻合程度请选择。1表示完全不符合; 2表示不太符合; 3表示不确定; 4

表示比较符合; 5表示完全符合。请您根据自身实际情况在对应的分值下以对号

的形式进行勾选。

序号 问题描述 1 2 3 4 5

1 当有人批评本组织时，感觉就像是自己受到了侮辱。

2 我非常在意别人如何看待本组织。

3 当谈论本组织时，我常用“我们”而不是“他们”来叙述。

4 组织的成功就是我的成功。

5 当有人称赞本组织，感觉就像是自己受到了赞赏。

6 如果在媒体上有批评本组织的报道，我会感到困惑。

（三）角色负荷的测量

角色负荷是指您受时间和资源的限制，个体感到难以承担角色所赋予的期望

和责任，无法胜任多重角色而形成的心理压力。下列各项是有关您在工作中的感

受。请按照每项陈述与自己实际情况的吻合程度请选择。1 表示完全不符合; 2

表示不太符合; 3表示不确定; 4表示比较符合; 5表示完全符合。请您根据自身实

际情况在对应的分值下以对号的形式进行勾选。

序号 问题描述 1 2 3 4 5

1 我常常没有足够的时间来完成岗位要求的工作
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2 我的工作太多，往往一个人忙不过来

3 我的岗位需求很高

第二轮问卷

关于悖论式领导与员工幸福感的调查问卷

尊敬的先生/女士:

您好!再次感谢您抽出宝贵的时间阅读并填此问卷，本次调研为上一轮调查

的后续调研，仍为匿名调查，调查结果不会存在泄露风险，仅用于学术研究使用，

不用于任何商业用途，也不会影响您的工作生活，敬请按照您的个人感受，真实

情况填写问卷题项。大概会耽误您几分钟的时间，再次感谢您的配合和支持，祝

您生活愉快！

第一部分 基本信息

1.您的性别（）

B. 男性 B.女性

2.您的年龄（）

A.25岁及以下 B.26-35岁 C.36-45岁 D.46-55岁 E.56岁及以上

3.您的学历（）

A.高中及以下 B.专科 C.本科 D.硕士 E.博士及以上

4.您的工作年限（）

A. 2年以内 B. 2-4年 C. 5-7年 D. 8-10年 E. 10年以上

5.您的所在的企业规模（）

A.20人以内 B.20-50 C.51-100 D.101-200 E.200人以上

6.您留下您的手机号后四位，请您放心此数据只用于本次学术研究，方便后续数

据研究: ____

第二部分 调研内容

（一）认知灵活性的测量

认知灵活性是指您采用多种认知加工策略以灵活适应和处理无法预估的新

情境的能力。下列各项是有关您在工作中的感受。请按照每项陈述与自己实际情
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况的吻合程度请选择。1表示完全不符合; 2表示不太符合; 3表示不确定; 4表示

比较符合; 5表示完全符合。请您根据自身实际情况在对应的分值下以对号的形

式进行勾选。

序号 问题描述 1 2 3 4 5

1 我能用不同方式与别人交流自己的想法

2 对看似无法解决的问题，我能找到可行的解决方案

3 在做决定之前，我会考虑多种选择

4 我乐于以创造性的方式解决问题

5 我的行为是意识清醒状态下做出决定的结果

6 面对特定问题或情境，我都有不止一种选择方式

7 我能较快融入新的环境

8 我相信自己能够尝试不同的行为方式

（二）员工幸福感的测量

员工幸福感既是员工对工作层面与生活层面满意程度的认知与感知，又是在

工作层面与非工作层面所表现出来的情感的心理体验和满足状态。下列各项是有

关您在工作中的感受。请按照每项陈述与自己实际情况的吻合程度请选择。1表

示完全不符合; 2表示不太符合; 3表示不确定; 4表示比较符合; 5表示完全符合。

请您根据自身实际情况在对应的分值下以对号的形式进行勾选。

序号 问题描述 1 2 3 4 5

1 我的工作非常有趣

2 总体来说，我对我从事的工作感到非常满意

3 我总能找到办法来充实我的工作

4 我对我具体的工作内容感到基本满意

5 对于我来说，工作会是很有意义的一场经历

6 我对从目前工作中获得的成就感感到基本满意

7 我很喜欢与家人或朋友有深入的沟通，彼此了解

8 我对于日常生活中的许多事务都处理得很好

9 人们认为我肯付出且愿意和他人分享自己的时间

10 总的来说，我对自己是肯定的，并对自己充满信心

11 我善于灵活安排时间，以便完成所有工作

12 随着时间的流逝，我感到自己成长了很多
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附录二 攻读学位期间所发表的论文

[1]蔡诗晗.PDCA循环在企业绩效管理中的应用研究[J].今商圈,2022(9):23-26.

[2]蔡诗晗 .领导授权赋能对员工创新绩效的影响研究 [J].武汉商学院学

报,2022,36(04):81-86.
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后 记

匆匆回首，研究生三年的时光已然接近尾声，提笔至此，感触良多。恍惚间

三年时光在眼前无尽流转，说不清道不尽的情绪一时间涌上心头。三年的研究生

生活让我体味到科研所带来的无穷乐趣，让我领悟到一支团队所带来的无穷力

量，也让我感受到老师同学所给予的温情关怀。时光很短，如白驹过隙，转瞬即

逝，可这种心情很长，如高山流水，绵延不绝。三年的科研生活扩宽了我的视野，

增长了我的知识，丰富了我的阅历，是我人生道路中的一抹亮色。临别之际，不

道泪眼婆娑，依依不舍，只言前程似锦，一路生花。

这三年来我认识了许多良师益友，首先特别感谢我的恩师郝金磊教授，郝老

师具有高水平的科研能力和细致严谨的科研素养，正是郝老师这种严谨认真的学

术态度引领我们的学术团队取得了一个又一个有意义的科研积累，郝老师在生活

方面也一直对我关心照顾，正是在郝老师的细心指导下我才有了如今清晰的未来

发展规划。其次，我还要特别感谢姜诗尧老师，姜老师作为课题组的青年副教授，

同时也是我的同门大师兄，在指导我论文写作过程中，总是能发现文章现阶段存

在的问题并提出较好的修缮意见，且在论文选题过程中为我提供了新颖、前沿的

科研方向！再次，我还要感谢工商管理学院的各位老师，得益于老师们孜孜不倦

的教导我才能学习到企业管理专业浩瀚如海般的知识，真正了解到了这一学科的

独特魅力。然后，我还要感谢师门大家庭的师兄师姐们、同级们以及师弟师妹们，

还有企业管理专业 2020级的各位同学们，三年的时间我们互相勉励、互相学习、

一起进步的过程总是那么的让人欣喜。最后，我还要特别感谢父母与玉业，感谢

父母长期以来的支持与鼓励！无论自己在成长过程中遇到多大的困难，父母总是

无私的帮助我、支持我，还要感谢玉业一直以来的默默陪伴。

今后，我定将心怀感激的继续前行，不断找寻属于自己的那份精彩！
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