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·研究构想(Conceptual Framework)· 

双元领导对双元绩效的影响: 基于人力资本理论* 
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摘  要  双元领导基于“两者/都”的认知思维, 将相悖领导行为统一协同, 为破解组织发展中创新与效率的悖

论提供了新思路。鉴于已有研究尚未验证双元领导能否提升双元绩效(创新绩效×任务绩效)及其内部机理, 构
建如下研究思路: 1)借鉴双元行为、双元文化概念提出双元绩效的概念, 分别从组织和团队层次验证双元领导

对双元绩效的预测力; 2)基于人力资本理论, 构建双元领导通过制定/实施柔性导向人力资源管理实践, 继而

积累人力资源柔性实现双元绩效的多层次连续中介模型。理论上, 从人力资本理论视角, 整合领导行为与人力

资源管理实践两大领域, 揭示了双元领导影响组织/团队绩效的新机制。实践上, 为如何实现双元绩效和组织

可持续发展提供了管理策略。 
关键词  双元领导; 柔性导向人力资源管理实践; 人力资源柔性; 双元绩效; 人力资本理论 
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党的十九大报告 59 次提到创新, 提出要加快

建设创新型国家, 建设现代化经济体系。新的历

史时期内, 有效的创新要既要实现效率变革, 又
要实现质量变革, 这体现了平衡创新与效率的双

元发展理念。事实上, 企业发展经常陷入探索新

机会与利用现有资源、短期目标与长期目标、集权

与分权难以平衡的两难处境(Hunter, Cushenbery, 
& Jayne, 2017; Klarner & Raisch, 2013; Smith, 
Lewis, & Tushman, 2016)。随着产品生命周期缩

短、技术更新换代速度加快, 组织环境表现出的

混沌和有序并存的矛盾性需求特征日趋明显(韩
杨, 罗瑾琏, 钟竞, 2016)。在此情境下, 组织不得

不思考如何整合矛盾以获得可持续发展 (Cunha, 
Fortes, Gomes, Rego, & Rodrigues, 2019)。领导如

何处理组织矛盾和张力(tensions)将直接决定组织

命运(朱颖俊, 张渭, 廖建桥, 王雪婷, 2019; 罗瑾
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琏, 管建世, 钟竞, 赵莉, 2017)。一方面, 单一类

型的领导行为并不能反映组织的实际情况(Benner 
& Tushman, 2015), 领导往往表现出多种领导行为

的组合; 另一方面, 竞争性的张力与要求在工作

中随处可见(Miron-Spektor, Ingram, Keller, Smith, 
& Lewis, 2018), 不管是中层还是高层管理者都会

面临创新与效率的矛盾(Papachroni, Heracleous, & 
Paroutis, 2016), 单一领导行为难以满足组织动态

发展需要(Zhang, Waldman, Han, & Li, 2015)。基于

此, 探讨差异互补的双元领导对于新的历史时期

下组织如何平衡保效率与促创新的关系、实现可

持续发展具有重要意义。 
目前, 研究也证实双元领导对员工创新行为的

预测力高于其他领导行为(Oluwafemi, Mitchelmore, 
& Nikolopoulos, 2019)。罗瑾琏、赵莉、韩杨、钟

竞和管建世(2016)将双元领导定义为领导者利用

矛盾思维和整合思维平衡相互对立而又相互关联

的行为方式, 即根据具体情境变化要求实现行为

策略之间的柔性转换, 以发挥矛盾要素协同作用

的领导模式。双元领导基于“两者/都”而非“二选

一”的认知思维(Gebert, Boerner, & Kearney, 2010), 
将相悖领导行为统一协同(Smith & Lewis, 2011), 
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体现了中国传统文化中的阴阳思维, 即遵循辩证

式的行事逻辑, 并强调对立事物的相互转化。因此, 
双元领导在中国有更大的发展空间 (Zhang, Ou, 
Sui, & Wang, 2017)。现有研究已验证了双元领导可

以促进个体创新(Zacher & Wilden, 2014)、团队创

新(Zacher & Rosing, 2015)、团队任务绩效(Zhang 
et al., 2015)、组织绩效(Ou, Waldman, & Peterson, 
2018), 但对于双元领导的适用层次, 以及其在团

队/组织层次影响的解释机制还缺乏足够的关注。

鉴于此, 本研究以双元领导为核心变量, 同时从

团队和组织层次探讨双元领导的影响机制。 

1  问题提出 

1.1  双元领导概念的界定 
“双元 (ambidexterity)”原意指 “灵巧的双手 ” 

(Rosing, Frese, & Bausch, 2011), 现意为组织处理

矛盾与冲突的能力(Andriopoulos & Lewis, 2009)。
与双元非常接近的一个单词“paradoxical”, 即悖

论。前者是组织双元理论在领导学领域的延伸

(Zacher & Rosing, 2015), 而后者根源于哲学与心

理学领域, 启蒙于亚里士多德、孔子、老子、弗

洛伊德、荣格等人的思想(Schad, Lewis, Raisch, & 
Smith, 2016)。从矛盾类型看, 双元概念更多对应

的是利用与探索这对矛盾, 而悖论中的矛盾涵盖

多种类型, 如集权与自主、归属与自我、标准化

与灵活、个体与集体、内部聚焦与外部聚焦等多

种类型(Cunha et al., 2019; Smith & Lewis, 2011; 
Zhang et al., 2015)。以此来看两个概念存在很大交

叉重叠, 大多数研究也未对此进行严格区分, 更
多地采用双元的概念 (罗瑾琏等 , 2016; 赵红丹 , 
郭利敏, 2017; Miron-Spektor et al., 2018), 为保持

与国内研究一致, 本研究采用双元的概念。 
双元领导基于“两者/都”而非“二选一”的认知

思维(Gebert et al., 2010), 将相悖领导行为统一协

同(Smith & Lewis, 2011)。双元领导超越了矛盾的

二元对立存在, 灵活驾驭两种方向上的领导行为, 
并寻求矛盾问题动态共存的可能性, 以实现互斥

行为的利弊互补与协同增效 (Smith & Lewis, 
2011)。双元领导存在能力和行为两种视角: 从能

力视角看, Zacher 和 Rosing (2015)认为双元领导

是一种能在探索式和利用式活动之间灵活转换的

能力 , 由开放式 (opening) 领导行为和封闭式

(closing)领导行为构成 ; 从行为视角看 , Tung 

(2016)认为双元领导是一组对立的 , 既要明确界

定领导角色及领导过程, 又要协调员工个性与组

织规范的不一致领导行为。罗瑾琏等(2016)总结以

往概念, 认为双元领导是领导者利用矛盾思维将

相互对立但又相互关联的行为方式进行平衡, 根
据具体情境变化要求实现行为策略之间的柔性转

换 , 从而发挥矛盾力量协同增效作用的领导模

式。纵观以往定义, 存在如下共同点: 结构上, 由
两种看似分离实则不可分割的领导行为风格组成; 
认知上, 具有悖论和矛盾思维的特点, 主张运用

包容的心态整合冲突; 行为表现上, 较之于固定、

静态的领导风格, 强调运用灵活的领导行为以适

应动态环境的发展(赵红丹, 郭利敏, 2017)。根据

领导所在层次, 双元领导可以分为员工个体感知

到的双元领导 (e.g., Ma, Zhou, Chen, & Dong, 
2019)、团队层次的双元领导、组织层次的 CEO
双元领导(罗瑾琏等, 2017; Zhang et al., 2017)。 
1.2  双元领导的构成 

双元作为一个根源性理论 (meta theory), 能
够帮助人们理论化很多现象 (Pierce & Aguinis, 
2013), 原则上矛盾对立的两种领导行为都能构成

双元领导 , 如变革型领导与交易型领导(韩杨等 , 
2016)、开放式领导与封闭式领导(Zacher, Robinson, 
& Rosing, 2016)、谦卑型领导与自恋式领导(Zhang 
et al., 2017)以及仁慈领导与权威领导(侯楠, 彭坚, 
2019; 侯楠, 彭坚, 尹奎, 杨皎平, 2019)。尽管新

型领导行为方式不断涌现, 但是变革型领导与交

易型领导的组合依然有着广阔的发展前景与解释

力: (1)元分析发现, 变革型领导在中国情境下能

够带来更高的绩效, 对员工个体绩效、团队绩效、

组织绩效均有显著的促进作用, 且促进作用大于

西方情境(陈春花, 苏涛, 王杏珊, 2016), Chebbi, 
Yahiaoui, Vrontis 和 Thrassou (2017)也发现, 变革

型领导与交易型领导构成的双元领导尤其适用于

发展中国家; (2)变革型领导与交易型领导分别与

探索和利用对应(Rosing et al., 2011), 能够解释绝

大多数矛盾, 尤其是组织发展的根本性矛盾——
创新和效率(Hunter et al., 2017; Papachroni et al., 
2016); (3)尽管近年来新型领导方式层出不穷, 但
元分析发现变革型领导依然是解释员工态度行为

最有效的领导行为方式(Hoch, Bommer, Dulebohn, 
& Wu, 2018); (4)目前多对交易型领导存在偏见, 
但是交易型与变革型领导不是相互分割的, 而是
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差异互补的领导行为, 两者对团队创新绩效的影

响不存在差异(Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003)。 
1.3  双元领导对绩效的影响 

双元领导对个体创新行为、主动性行为(罗瑾

琏等, 2016; Zhang et al., 2015)、工作重塑(e.g., Ma 
et al., 2019)、团队创新绩效(罗瑾琏等, 2016, 2017; 
Zhang et al., 2015)、组织绩效(Tung, 2016)产生积

极影响。双元领导通过协调与整合组织中的矛盾

与冲突 , 有效触发组织学习与创新 (Gibson & 
Birkinshaw, 2004), 推动组织持续竞争优势的形

成(Rosing et al., 2011)。总之, 以往的研究更多地

关注双元领导对创新绩效的影响, 对任务绩效的

影响以及如何实现双元绩效(创新绩效与任务绩

效的乘积)的研究并不多见。 
从解释机制看, 已有研究更多的从上下级互

动视角来分析, 可以归纳为以下 6 种机制: (1)内
在动机机制, 主要是双元领导影响下属的角色宽

度自我效能感、心理授权、创新自我效能感从而

对结果变量产生影响(罗瑾琏等, 2016); (2)自我调

节机制, 认为员工的认知和心理并不稳定, 双元

领导作为外部刺激事件能够影响下属的自我认知

(Tung, 2016); (3)社会交换机制, 罗瑾琏等(2016)
指出了领导—成员交换在双元领导与创新绩效关

系中具有中介作用; (4)社会认知机制, 社会认知

是个体对周围情境、自身、他人进行推测与判断

的过程 , 双元领导可以改变下属对领导的认知

(Zhang et al., 2017), 影响员工角色清晰认知, 从
而对工作绩效产生影响; (5)行为整合机制, 例如, 
封闭式领导坚持按计划行事, 依赖规则进行控制, 
减少成员之间的冲突, 提高成员行为有序性; 开
放式领导鼓励创新与冒险, 两者互补能够促进团

队成员双元行为进而影响团队创新 (罗瑾琏等 , 
2017); (6)社会影响机制, 即双元领导通过影响组

织内部的互动与学习对结果变量产生影响。例如, 
赵莉、罗瑾琏、钟竞和管建世(2017)发现双元领导

能够促进员工建言行为, 进而对团队创造力产生

影响。领导是一个社会化的影响过程, 目的是实

现群体目标(Fischer, Dietz, & Antonakis, 2017)。已

有对双元领导的研究更多从认知、情感与行为角

度分析双元领导的影响机制, 而根据 Fischer 等

(2017)归纳的领导过程理论 , 领导行为还可以通

过影响个体、团队或组织资源构建对结果变量产

生影响。以此来看, 存在双元领导影响团队/组织

绩效的其他解释机制。 
1.4  研究问题提出 

双元领导已成为领导力领域的研究热点之一, 
尽管双元领导的具体内容并不新奇 , 但其基于

“两者都”的认知思维来考察领导行为的有效性具

有重要意义: 首先, 双元领导相比于单一领导更

贴近实际, 即领导者不可能在实践中只表现出单

一领导行为; 其次, 双元领导是组织双元在领导

力领域的拓展 , 体现了平衡创新与效率的思想 , 
是企业可持续性发展的必要条件; 最后, 在个体、

团队与组织层次, 组织都面临着矛盾需求与张力, 
而双元领导又在各个层次上都扮演了重要角色

(Cunha et al., 2019)。回顾以往研究, 本研究针对

尚存的不足进一步提出了如下研究问题:  
第一, 现有双元领导研究关注一元结果变量, 

并没有体现双元概念提出的初衷——兼顾效率与

创新。一方面, 大多数研究关注双元领导对创新

绩效的影响 , 对任务绩效的影响缺乏关注(Hirst, 
van Knippenberg, Zhou, Zhu, & Tsai, 2018), 更没有

进一步探讨双元领导是否能够带来双元绩效(创
新绩效与任务绩效的乘积)。双元领导受组织双元

概念的重要启发, 而组织双元强调组织实现可续

持发展必须平衡好创新与效率的矛盾(Tushman & 
O'Reilly, 1996), 这是双元中的核心矛盾(Papachroni 
et al., 2016)。绩效一般分为创新绩效与任务绩效

(Bledow, Frese, Anderson, Erez, & Farr, 2009), 两
者本身就是一种矛盾互依关系。尽管创新与效率

存在对组织资源的竞争性需要, 但创新能够带来

技术的变革, 提升任务完成的效率, 反之效率能

够通过降低成本, 提升产品创新的竞争力。借鉴

双元行为(Birkinshaw & Gibson, 2004)、双元文化

(韩杨等, 2016)等概念, 本研究提出双元绩效的概

念, 即组织在任务绩效、创新绩效方面表现出来

的“1+1>2”协同状态, 测量上体现为任务绩效*创
新绩效。根据双元理论, 双元领导能够对双元绩

效产生积极影响, 由此提出第一个研究问题, 即
双元领导是否会带来双元绩效？  

第二, 已有研究主要从上下级互动角度探讨

双元领导影响的过程机制, 人力资本是否能够解

释双元领导对双元绩效的影响有待考察。凝结在

个体中的人力资本是解释领导行为对绩效影响的

潜在机制(Tong, Li, & Greiff, 2019)。根据 Becker 
(1962)的观点 , 人力资本是指嵌入在个体内的知
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识、技能、能力与个人属性的集合(KSAOs), 决定

了个体工作的能力, 给组织带来经济价值。相比

于社会资本、心理资本(邹艳春, 成雨聪, 梁嘉文, 
2019), 人力资本对个体职业成功有更高的预测力

(周文霞, 谢宝国, 辛迅, 白光林, 苗仁涛, 2015)。越

来越多的研究开始探讨人力资本的组织影响因素

(Blanco-Mazagatos, de Quevedo-Puente, & Delgado- 
García, 2018)。Tong 等(2019)认为, 组织人力资本

的形成受到组织管理过程的影响, 如领导力培训

(Subramony, Segers, Chadwick, & Shyamsunder, 
2018)。有关团队领导力的研究也认为, 领导的职

责是培养下属, 帮助团队成员获取高效完成其工

作职责的知识、技能, 促使团队成员形成共享心

智模式, 进而提高团队人力资本(Subramony et al., 
2018)。Fischer 等(2017)归纳的领导过程理论也强

调领导行为在团队或组织层次能够通过构建资源

对绩效产生影响, 而人力资本是公司获得竞争优

势的重要资源(Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012)。以

此来看, 人力资本理论是双元领导对绩效产生影

响的潜在解释机制。如果人力资本理论是解释双

元领导对绩效产生影响的重要理论, 那么何种类

型的人力资本能够解释双元领导对绩效的影响？

研究认为, 人力资源柔性作为一种人力资本的反

映, 能够同时带来创新与效率(García-Lillo, Úbeda- 
García, & Marco-Lajara, 2017), 双元领导是否可

以影响人力资源柔性进而实现双元绩效是第二个

研究问题。 
第三, 尽管已有研究证实了领导行为对员工

知识、技能、能力的获取具有直接影响(如王彦蓉, 
葛明磊, 张丽华, 2018), 但是领导是否还可通过

其他途径对人力资本的形成产生间接影响？这个

问题仍有待挖掘。为了同时实现创新绩效与任务

绩效, 组织领导者需要设计系统的、适应力强的

组织结构 , 鼓励创新 , 提高组织的人力资本

(Uhl-Bien & Arena, 2018)。人力资源管理实践是管

理者传递组织战略与愿景的重要手段(尹奎, 陈乐

妮, 王震, 彭坚, 许灏颖, 2018)。部分学者也呼吁未

来应该探讨变革型领导与交易型领导对人力资源

管理实践的影响(Bouwmans, Runhaar, Wesselink, 
& Mulder, 2019), 而变革型领导与交易型领导是

双元领导最典型的组合方式之一(孙永磊 , 宋晶 , 
2015)。人力资源管理实践, 尤其是雇佣、培训、绩

效评价与奖励等有助于形成与开发组织人力资本

(Birasnav & Rangnekar, 2009; Snell & Dean, 1992)。
以此来看, 双元领导可以通过推动制定或落实人

力资源管理实践对人力资本产生间接影响。

Wright 和 Snell (1998)认为公司的柔性导向人力资

源管理实践是公司员工能力柔性的决定性因素。

柔性导向人力资源管理实践允许组织成员去考虑

降低成本的方法, 尝试新的服务传递模式(Nieves, 
Quintana, & Osoroi, 2016), 对任务绩效与创新绩

效都有积极影响。由此提出第三个研究问题, 即
双元领导是否会通过柔性导向人力资源管理实践

对人力资本(人力资源柔性)产生间接影响。 

2  研究构想 

本课题共有 2 个子研究, 具体包括: (1)多层

次分析双元领导对双元绩效的影响, 通过团队、

组织两个层次考察双元领导对双元绩效的影响 ; 
(2)双元领导对双元绩效影响的过程机制, 考察柔

性导向人力资源管理实践、人力资源柔性的连续

中介作用。 
2 个子研究之间存在密切的逻辑关系, 通过

研究 1 一方面来证实存在双元绩效的概念, 证实

双元领导对双元绩效的预测力大于对单一绩效的

预测力; 另一方证实团队与组织层次的双元领导

能够影响双元绩效, 即双元领导存在多层次性。

上述两点的证实为研究 2 奠定了基础。研究 2 依

然关注组织/团队双元绩效问题, 基于人力资本理

论, 证实双元领导可以通过人力资源管理实践积

累团队/组织人力资源柔性, 进而实现双元绩效。 
2.1  双元领导对双元绩效的影响(研究 1) 
2.1.1  双元绩效概念的提出 

双元是那些既矛盾又相互依赖的要素, 尽管

不同或者相反, 但是这些要素实际上具有一致性, 
能够相互定义(Schad et al., 2016)。在双元领导研

究中, 只要体现矛盾互依且持续存在的悖论领导

行为都可以组成双元领导, 如变革型领导与交易

型领导(如韩翼等, 2014)、开放式领导与封闭式领导

(如 Zacher et al., 2016)、授权型领导与命令式领导

(罗瑾琏等, 2016)、谦卑型领导与自恋式领导(Zhang
等 , 2017)、授权型领导与魅力型领导 (Kearney, 
Shemla, van Knippenberg, & Scholz, 2019)。 

双元的广泛应用使得双元成为一种根源性理

论(mete-theory, Lewis & Smith, 2014), 任何体现

矛盾互依、持续性的两类要素之间都可以构成双
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元。双元思维不仅可以用于领导行为, 还可以应

用于员工行为、团队文化, 例如团队双元行为、

团队双元文化。韩杨等(2016)采用一致性文化与适

应性文化的乘积作为团队双元文化。He 和 Wong 
(2004)认为双元行为是指员工的探索行为与利用

行为的组合, 可以采用团队探索性行为与团队利

用性行为的乘积表征团队双元行为 (罗瑾琏等 , 
2017)。而组织的核心悖论是创新与效率的矛盾

(Papachroni et al., 2016; Tushman & O'Reilly, 1996), 
创新表现为创新绩效, 而效率表现为任务绩效/财
务绩效/角色内绩效等。无论在团队层次还是组织

层次都存在任务绩效、创新绩效的概念, 因此, 双
元绩效同时适用于组织层次、团队层次。基于双

元理论以及以往学者对团队双元行为、团队双元

文化的定义与操作, 本研究提出了双元绩效的概

念, 即团队/组织实现的效率与创新的矛盾统一、

协同增益程度, 操作化为任务绩效与创新绩效的

乘积 , 以反映效率与创新之间矛盾思维下的

“1+1>2”的协同效应。 
2.1.2  双元领导与双元绩效的关系 

双元概念提出的初衷是为了解决效率与创

新、利用与探索之间的矛盾, 而交易型领导与变

革型领导分别与上述矛盾要素对应。双元领导者

能够在给定资源条件下通过灵活转变变革型与交

易型领导风格合理地分配资源, 培养下属的悖论

思维, 处理好效率与创新的关系, 使得组织能够

更大程度受益, 实现可持续发展。变革型领导在

挑战现状时更有效, 交易型领导对于制度化、强

调加强和利用现有知识时更有效(Jansen, Vera, & 
Crossan, 2009), 交易型领导者更加喜欢封闭的文

化, 机械结构以及正式的系统与程序, 能够通过

阐述清晰的标准与绩效期望, 给团队成员具体成

就提供认可, 建立与员工相处的基础(Bass et al., 
2003)。变革型领导者更喜欢开放的文化、有机结

构、适应系统以及灵活的程序(Vera & Crossan, 
2004), 更有利于创新 , 即变化、试验以及冒险

(Mittal & Dhar, 2015)。总之, 变革型领导能够促

进创新, 而交易型领导有利于提高效率, 两者是

一种互补关系。如果领导只是聚焦在一个方面 , 
那他只会选择信息性线索, 来集中注意力降低不

确定性, 但是双元领导者会处理冲突的线索或者

要求, 重视与接收矛盾与张力(Lüscher & Lewis, 
2008; Nadkarni & Barr, 2008), 承认效率与创新存

在矛盾的同时, 更多的看到两者的联系与相互促

进关系: 通过创新来实现流程、产品、工艺变革, 
提高效率, 通过效率来实现创新。相反, 如果只采

用交易型领导或变革型领导很容易带来混乱

(Andriopoulos & Lewis, 2009)。韩杨等(2016)证实

了双元领导对团队双元文化产生积极影响; 罗瑾

琏等(2017)证实了双元领导能够提高团队双元行

为。基于此, 我们认为双元领导对双元绩效产生

积极影响, 且影响的预测力大于对单一绩效的预

测力。综上所述, 提出如下假设:  
H1a: CEO 双元领导对组织双元绩效产生积

极影响。 
H1b: 团队双元领导对团队双元绩效产生积

极影响。 
研究 1 的模型如图 1 所示。 

2.2  双元领导对双元绩效影响的过程机制与边

界条件(研究 2) 
2.2.1  双元领导与人力资源柔性 

人力资源柔性是将战略柔性观点融入战略人

力资源管理的产物(陈坤, 杨斌, 2016), 是指组织

发展、重构、整合人力资源系统以获取、发展、

整合与重构具有胜任能力的人力资源来提高市场

响应能力和创新性(Way & Johnson, 2005)。人力资

源柔性包括三个维度: 技能柔性、行为柔性与人

力资源管理实践柔性(Alibakhshi & Mahmoudi,  
 

 
 

图 1  研究 1 研究模型 
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2016), Way 等(2015)基于多国样本实证研究开发

了 5 个维度的人力资源柔性测量工具: 人力资源

管理实践协调柔性、员工能力资源柔性、员工能

力协调柔性、人力资源管理实践资源柔性、临时

雇佣的协调柔性。员工的知识、技能与行为都是

一种人力资本, 而人力资源实践具有先动性(陈坤, 
杨斌, 2016), 即人力资源管理实践柔性更像是员

工技能、行为柔性的前因。人力资源柔性是凝结

在人身上的柔性技能与柔性行为, 本质上是一种

人力资本, 因此, 本项目将人力资源柔性作为一

种人力资本对待, 选择员工技能柔性与员工行为

柔性两个维度来测量人力资源柔性。部分研究也

采用了上述两个方面衡量人力资源柔性 (García- 
Lillo et al., 2017)。 

根据人力资本涌现观(Ployhart & Moliterno, 
2011), 由行为、认知与情感构成的情境因素是群

体人力资本涌现的重要影响因素。而领导作为组

织中的重要情境因素影响了群体人力资本的形成

过程。人力资源柔性前因研究相对缺乏(尹奎等, 
2018), 但组织层次的战略领导、组织文化等都会

影响组织柔性(李召敏, 赵曙明, 2016), 以此推测

CEO 双元领导与团队双元领导会分别影响组织/
团队人力资源柔性。从人员选拔角度看, 双元领

导强调要处理好效率与创新的矛盾, 而两者需要

不同的技能与行为。双元领导的 CEO 在选拔高管

团队成员时, 更倾向于选择具有一定行为、技术

柔性的员工, 主要是因为柔性的技术与行为使得

他们能够胜任矛盾的工作任务, 这有利于双元绩

效的达成 , 而这会在组织形成重视柔性的氛围 , 
增强组织成员柔性发展的动机。从上下级互动角

度看 , 双元领导中的变革型领导通过愿景描述 , 
让员工超越自我, 将个体自我与组织集体联系在

一起 , 使得员工为了组织学习更多的知识与技

能。变革型领导的智力激发鼓励员工学习新知识, 
用新的手段与方法解决工作中的问题, 这些都能

促进员工知识技能的提高。Dong, Bartol, Zhang
和 Li (2017)发现变革型领导能够影响个体技能发

展与团队成员知识共享, 最终影响团队创造性。

交易型领导的权变奖励是上下级互动的基础, 为
员工利用新技能提高效率、进行创新提供了物质

保障, 且交易型领导的例外管理是一种纠偏的重

要方式, 能够保证下属的行为与企业绩效不发生

偏离。综上所述, 提出如下假设:  

H1a: CEO 双元领导正向影响组织人力资源

柔性。 
H1b: 团队双元领导正向预测团队人力资源

柔性。 
2.2.2  人力资源柔性的中介作用 

根据人力资本理论, 蕴含在人力资源柔性中

的一系列能力与技能决定了组织成员能否胜任多种

任务(Camps, Oltra, Aldás-Manzano, Buenaventura- 
Vera, & Torres-Carballo, 2016)。人力资源柔性的提

出是为了帮助组织应对复杂、动态的环境(Way et al., 
2015), 从而实现可持续发展。拥有人力资源柔性

的组织使得组织有更高的能力来提出解决不同工

作任务的有效路径(Boxall, 2013)。行为柔性高的个

体能够适应不同的工作环境, 能够应对之前未曾

有过的情境。技能柔性是行为柔性的基础, 具备多

种技能的员工能够执行多样化的灵活工作任务, 适
应新设备、新工作的时间也更短(Camps et al., 2016)。
对一线银行出纳人员的调查发现, 更多的知识技

能是员工创造性思考 , 识别新机会的基础(Yang, 
Lee, & Cheng, 2016)。具有柔性技能的员工能够与

顾客保持良好的关系, 满足顾客的不同需求, 提
高顾客的满意度水平。总之, 提高员工的技能柔性

与行为柔性能够带来更高的工作满意度、动机、主

动性行为、组织公民行为(Pradhan, Kumar, & Kumar, 
2017), 进而提高生产效率(Camps et al., 2016)。此外, 
根据资源基础观, 人力资源柔性是稀缺的、独特

的组织能力, 能够为组织创造竞争优势, 提高组

织的绩效(Alibakhshi & Mahmoudi, 2016)。更直接

的证据表明人力资源柔性能够实现利用与探索策

略的灵活转变, 对组织双元、人力资源财务绩效

产生积极影响(李召敏, 赵曙明, 2016; García-Lillo 
et al., 2017), 而组织双元是双元绩效实现的主要

路径。结合 H1a 与 H1b, 提出如下假设:  
H2a: 组织人力资源柔性在 CEO 双元领导与

组织双元绩效关系中具有中介作用。 
H2b: 团队人力资源柔性在团队双元领导与

团队双元绩效关系中具有中介作用。 
2.2.3  柔性导向人力资源管理实践的中介作用 

人力资源管理实践系统是组织实现特定组

织目标的一系列人力资源管理实践的“捆绑”。根

据人力资源管理实践建构视角 (configurational 
perspective), 各项人力资源管理实践作为一个系

统对结果变量产生影响, 且系统的作用大于单一
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人力资源管理实践的作用 (Chuang, Jackson, & 
Jiang, 2016)。柔性导向人力资源管理实践, 又被

称为灵活性人力资源管理系统(郑雅琴 , 贾良定 ,
尤树洋, 2014)。Chang, Gong, Way 和 Jia (2013)基
于战略人力资源管理文献提出, 柔性导向人力资

源管理实践是一系列彼此相关的人力资源管理实

践的组合, 目的是使企业获得并发展多种技能的

人力资本, 实现这些资源的有效、快速、灵活配

置。总之, 柔性导向的人力资源管理实践有两个

主要目的: (1)获取和发展能够替代性使用的人力

资源; (2)高效快速地调配人力资源。柔性导向的

人力资源管理实践包括两个维度: 资源柔性导向

的人力资源管理实践, 即那些促使公司获取与发

展替代性使用人力资源技能的人力资源管理实践

政策; 协调导向的人力资源柔性, 是指那些实现

资源快速有效配置的人力资源管理实践。与一般

人力资源管理实践相比, 柔性导向的人力资源管

理更强调实践的灵活性, 例如通过岗位轮换和多

样化培训使员工掌握丰富技能, 组织与员工沟通

以应对内外部环境的不确定性等(郑雅琴等, 2014), 
目的在于在组织层面上整体提升员工技能, 并实

现人力资源的灵活协调和部署。 
组织的能力植根于每个员工的知识与技能之

中(Volberda, Foss, & Lyles, 2010), 员工知识的获

取、吸收、转化与探索受到人力资源管理实践的直

接影响(Chang et al., 2013)。以此看, 人力资源管

理实践对人力资源柔性产生重要影响(Alibakhshi 
& Mahmoudi, 2016; García-Lillo et al., 2017; Way, 
Wright, Tracey, & Isnard, 2018)。柔性导向的人力

资源管理实践致力于帮助员工与时代同步、通过

培训更新知识、通过绩效与薪酬系统鼓励协作、

通过岗位轮换提高员工技能的多样性。从人员甄

选看, 柔性导向人力资源管理实践倾向于选择那

些适应力强、主动性高的员工, 而多技能培训能

够提供给员工知识与技能, 并传递给员工适应、

主动的价值观; 从知识管理看, 柔性导向人力资

源管理实践拓展了员工的知识组合, 使得核心员

工能够更快速的搜寻与监控知识进展, 进行探索

性学习(Chang et al., 2013)。从社会交换理论视角

看, 柔性导向人力资源管理实践体现了组织对员

工的支持, 员工觉得有责任来进行回报, 通过提

供他们认为是有价值的东西, 而这些内容超越了

工作契约的内容。战略人力资源管理本身是一个

多层次现象, 规划的、实施的柔性导向人力资源

管理实践会对组织/团队人力资源柔性产生影响。 
领导是人力资源管理政策制定与实施的重要

影响因素。CEO 对人力资源管理理念、目标、政

策的提出与制定产生重要影响, 人力资源管理实

践成为高层管理者传递组织战略与愿景的重要手

段(Zhu, Chew, & Spangler, 2005)。基于高阶理论, 
赵曙明和孙秀丽(2016)证实了战略人力资源管理

在中小企业 CEO 变革型领导与企业绩效关系中

具有中介作用。Zhu 等(2005)证实了人力资本提升

的人力资源管理实践在 CEO 变革型领导与主观

组织绩效关系中具有中介作用。基于上述逻辑 , 
CEO 双元领导渴望实现效率与创新的统一, 而实

现效率与创新的一个重要支点就是员工最好拥有

多样化的技能与行为柔性, 以满足组织可持续发

展需要。此外, 双元领导也渴望下属能够理解自

己的双元行为, 而最大化双元领导影响的一个重

要途径就是提升员工的柔性, 让员工能够在矛盾

性任务中实现自由切换。从团队与部门层次看 , 
直线管理者是人力资源管理政策的直接落实者 , 
根据所属部门、岗位实际情况来微调组织人力资

源管理政策, 影响了员工对人力资源管理实践的

感知。已有研究也发现团队领导能够影响人力资

源管理实践的实施(Vermeeren, Kuipers, & Steijn, 
2014)。综上所述, 提出如下假设:  

H3a: 规划的柔性导向人力资源管理实践在

CEO 双元领导与组织人力资源柔性关系中具有中

介作用。 
H3b: 实施的柔性导向人力资源管理实践在

团队双元领导与团队人力资源柔性关系中具有中

介作用。 
2.2.4  柔性导向人力资源管理实践、人力资源柔

性的连续中介作用 
结合 H1~H5 论述, 双元领导能够通过制定柔

性导向人力资源管理实践政策, 推进政策落实来

传递组织重视双元的信号, 引导员工进行柔性积

累, 而技能柔性与行为柔性是解决效率与创新悖

论 , 推动组织双元 (Aagaard & Andersen, 2014), 
实现效率与创新增益互补的重要方式。基于此 , 
进一步提出如下假设:  

H4a: CEO 双元领导通过规划的柔性导向人

力资源管理实践、组织人力资源柔性的连续中介

正向影响组织双元绩效。 
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H4b: 团队双元领导通过实施的柔性导向人

力资源管理实践、团队人力资源柔性的连续中介

正向影响团队双元绩效。 
研究 2 的模型如下图 2 所示。 

3  研究设计 

研究设计包括研究对象、问卷发放流程、变

量测量、统计分析方法、配对设计, 变量计算方

式、问卷来源等多个核心问题, 为了实现该项目

实践可行, 在如下关键方面进行说明。 
3.1  研究对象 

双元是一个矛盾的“嵌套系统”, 发生在组织

的不同层次(Birkinshaw & Gupta, 2013), 本研究

中的研究 1 与研究 2 都是一个多层次的相似模型

检验, 研究 1 为小样本初步探讨, 研究 2 为大样本

检验, 分别收集 60 家、200 家有效样本进行验证。

从研究对象看, 项目调研企业要求员工人数至少

为 100 人, 以往的研究发现少于 100 人的企业大

都没有建立正式的人力资源系统(Huselid, 1995)。
考虑到组织双元对各类企业可持发展的重要性 , 
对企业的性质、行业性质不做要求。从具体的变

量汇报来源看, 组织/团队双元领导采用直接下属

报告; 根据 Boon, Den Hartog 和 Lepak (2019)的观

点, 规划/实施的人力资源管理实践可以分别由各

公司人力资源经理、团队领导来报告; 组织/团队

人力资源柔性分别采用高管团队成员、团队领导

报告。对组织/团队双元绩效的测量数据分别从财

务部经理、团队分管领导处获得。 
3.2  变量测量时间跨度 

从变量测量的时间设计看, 为了避免共同方

法偏差问题, 交叉滞后或多时间点重复测量是较

为理想的研究设计, 但也会给项目团队带来样本

收集难的巨大挑战(Ployhart & Vandenberg, 2010)。
在多层次研究中, 并非每个研究都必须采用交叉

滞后或重复测量的研究设计 , 这取决于研究过

程、变量属性等因素。不同于情绪、情感等因素, 
团队/组织层次的领导行为、人力资本与绩效在短

期内是不变的, 这些变量之间的关系也是相对稳

定的 , 不需要进行重复测量设计 (Fischer et al., 
2017)。从测量的时间间隔看, 相比于整合资源过

程(如改变员工认知、态度与行为), 构建资源(人
力资源积累)需要更长的时间, 但构建出来的资源

对 绩 效 的 影 响 也 将 持 续 更 长 的 时 间 (Shamir, 
2011)。同时, 变量层次越高越不容易改变, 例如

改变一个组织的绩效比改变个体的绩效更加困难

(Fischer et al., 2017)。因此组织层次的模型在数据

收集时间间隔上应该更长一些, 但为了能够方便

采样, 组织与团队层次的变量总体时间间隔均采

用完整 1 个自然财年来设计。Collins 和 Smith 
(2006)的研究也认为 , 对于人力资源管理影响

的研究 , 1 年的时间间隔是合理的。具体如表 1
所示。  

 

 
 

图 2  研究 2 研究模型 
 

表 1  研究对象与测量策略 

层次 变量 报告者 时间跨度 计算方式 

CEO 双元领导 高管团队成员 T1 上年末 变革型领导*交易型领导 

规划柔性导向 HRM 实践 人力资源部经理 T2 当年初 评价均值 

组织人力资源柔性 高管团队成员 T3 当年中 评价均值 
组织层次 

组织双元绩效 CEO T4 下年初 创新绩效*任务绩效 

团队双元领导 团队员工 T1 上年末 变革型领导*交易型领导 

实施柔性导向 HRM 实践 团队领导 T2 当年初 评价均值 

团队人力资源柔性 团队领导 T3 当年中 评价均值 
团队层次 

团队双元绩效 分管领导 T4 下年初 创新绩效*任务绩效 

注: 研究 1 与研究 2 只是样本量存在差异。 
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3.3  变量测量 
CEO/团队双元领导。通过分别测量变革型领

导、交易型领导, 然后在高层次聚合后, 采用两者

的乘积项来反映。从变量操作化层面看, 两种领

导行为的乘积来代表双元领导是主流的测量方

式。目前存在“差式”、“和式”、“乘积式”等多种衡

量双元领导的测量方式。“差式”测量方法利用相

悖行为绝对值偏差估计双元领导的总体表现, 反
映了相悖行为的均衡程度, 如 Keller 和 Weibler 
(2015)、孙永磊和宋晶(2015)等人的研究。但是这

种方法过于机械, 有可能存在相悖行为水平都低

的情况(Cao, Gedajlovic, & Zhang, 2009; Gupta, 
Smith, & Shalley, 2006); “和式”测量方法(如陈建

勋 , 杨正沛 , 傅升 , 2009), 该方法可以反映领导

行为双元活动整体水平, 意味着两种领导风格是

一种互补关系 , 但是并无法衡量不平衡的程度 , 
会导致可靠性降低与影响效应的混淆(Edwards & 
Parry, 1993); “乘积式”测量方法反映了双元行为

的协同效应, 表示矛盾力量相互强化, 从而实现

动态均衡的目的(Gupta et al., 2006), 元分析发现

乘法相比于加总、差值对绩效的预测作用更强

(Junni, Sarala, Taras, & Tarba, 2013)。组织双元领

导由高管团队成员报告, 团队双元领导由团队成

员报告, 采用李克特 7 级评价, 从“1=完全不符

合”到“7=完全符合”。 
规划/实施的柔性导向人力资源管理实践, 采

用 Chang 等(2013)开发的 11 条目柔性导向人力资

源管理实践量表。规划的柔性导向人力资源管理

实践由人力资源经理评价来评价, 典型测量题目

如“组织制定了基于团队的薪酬支付体系来保证

快速、有效的实现核心知识员工之间的协作”。实

施的柔性导向人力资源管理实践由团队领导评价, 
根据参照物转移模型(Chan, 1998), 将“组织制定

了”改为“团队实施了”, 采用李克特 7 级评价, 从 
 

“1=完全不符合”到“7=完全符合”。 
组织/团队人力资源柔性, 采用 Way 等(2015)

编制的组织人力资源柔性量表, 包括资源柔性、

协调柔性 2 个维度。典型测量题目如“公司大部分 
 

员工愿意接受组织内不同的工作岗位”。组织层次

的人力资源柔性由高管团队成员汇报, 团队层次

的人力资源柔性运用参照物转移模型 (Chan, 
1998), 将“公司”改为“团队”, 采用李克特 7 级评

价, 从“1=完全不符合”到“7=完全符合”。 
组织/团队双元绩效采用组织/团队创新绩效

与组织/团队任务绩效的乘积项。组织创新绩效与

经营绩效均采用谢洪明、刘常勇和陈春辉(2006)
编制的量表, 其中组织创新绩效含 7 个题目, 典
型测量题目如“公司有相当高的利润是来自新开

发的产品或服务”, 采用李克特 7 级评价, 从“1=
完全不符合”到“7=完全符合”。组织经营绩效包括

6 个题目, 典型测量题目如“同主要竞争对手相比, 
公司对市场占有率的满意度”, 采用李克特 7 级评

价, 从“1=非常不满意”到“7=非常满意”。团队创

新绩效采用 Farh, Lee 和 Farh (2010)修订的 3 条目

问卷 , 典型测量条目如“团队能够创造性的利用

已有信息与资源”; 团队任务绩效采用 Zellmer- 
Bruhn 和 Gibson (2006)开发的 5 条目问卷, 典型测

量题目如“团队完成了承担的任务”, 上述问卷均

由团队领导报告, 采用李克特 7 级评价, 从“1=完
全不准确”到“7=完全准确”。 

4  理论建构与创新 

尽管本项目探讨了双元领导对双元绩效的影

响机制 , 重点考核了柔性导向人力资源管理实

践、人力资源柔性的连续中介作用, 但从理论高

度看, 本质上是探讨了领导行为类型、人力资源

管理实践类型、人力资本、绩效之间的关系。本

课题主张的理论逻辑见图 3。 
4.1  理论建构 
4.1.1  人力资本理论是解释领导行为对团队 /组

织绩效产生影响的重要理论 
首先, 领导行为的影响具有多层次性。领导

行为对绩效的影响发生在个体、团队与组织层次, 
为了构建一个更加全面并完整的领导理论, 有必要

将多层次分析框架引入到领导力领域(Yammarino, 
Dionne, Chun, & Dansereau, 2005)。例如在个体层

次, 领导会通过影响下属的动机进而影响下属绩 

 
 

图 3  理论建构 
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效(Antonakis, Day, & Schyns, 2012)。在团队层次, 
领导可以通过支持学习过程, 推动成员之间的相

互合作与学习, 拓展团队成员的知识与视野, 从
而促进技术创新(Takanashi & Lee, 2019)。在组织

层次, CEO 或高管团队成员是公司价值观与政策

实践的重要决定因素, 通过领导者的愿景阐述和

行为示范对公司价值观或政策制定产生影响

(Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013; Schneider, 
Goldstein, & Smith, 1995)。已有研究也证实了双

元领导适用于团队领导、CEO 群体, 可以在团队

与组织层次对其影响效果展开研究 (罗瑾琏等 , 
2016, 2017; Zhang et al., 2015; Zhang et al., 2017)。 

其次, 人力资本适用于多个研究层次。人力

资本不仅反应在个体层次, 还适用于团队和组织

层次。人力资本是嵌入在个体中的知识、技能与

能力(Coff, 2002), 可以同时在个体与群体层次进

行测量(Blanco-Mazagatos et al., 2018), 对于组织

而言, 相比于个体人力资本, 更应该关注群体层

面的人力资本(Yang & Lin, 2009; Youndt & Snell, 
2004)。团队/组织人力资本聚合了企业员工的知

识、技能与能力 (Subramaniam & Youndt, 2005; 
Youndt & Snell, 2004), 因其稀缺性、因果关系复

杂性而不易被竞争对手模仿, 即集体的人力资本

包含了复杂的社会关系、员工之间的相互依赖以

及组织现有资源与能力的匹配。人力资源柔性作

为人力资本的一个方面, 同样可以适用于团队与

组织层次。以往研究多将人力资源柔性作为一种

组织层次的能力(Way et al., 2015), 但将该构念应

用到团队层次来看, 它反映了团队人力资源所具

备的能够给予团队追求替代性功能战略目标实现

的知识与技能(Wright & Snell, 1998)。从人力资源

柔性的目标上看, 人力资源柔性能够为个体赋予

新的工作意义, 有利于塑造团队与组织的动态能

力(Tuan, 2019)。以此来看, 人力资源柔性适用于

反映由人构成的群体(团队或组织)能力属性, 这
种能力可以进一步创造知识与技能, 凝结人力资

本(Mattarelli & Tagliaventi, 2015)。 
再者, 人力资本理论是解释领导行为多层次

影响的重要机制。根据领导过程模型(Fischer et al., 
2017), 领导通过发展资源(development of resource)
对个体、团队与组织结果产生影响。例如领导在

个体层次可以通过传授工作经验、提高下属专业

技能、提供绩效反馈等丰富个体资源, 继而影响

个体绩效; 在团队层次, 可以通过促进团队心智

模式形成(Ayoko & Chua, 2014)、影响团队学习

(Edmondson, 2003)、进行团队辅导与培训(Hackman 
& Wageman, 2005), 而促进团队资源形成(Salas, 
Tannenbaum, Kraiger, & Smith-Jentsch, 2012), 进
一步提升团队绩效。在组织层次, CEO 领导行为

可以通过影响组织学习、培养组织双元能力对组

织绩效带来影响。Subramony 等(2018)证实了公司

领导力培训能够提升组织人力资本继而提高组织

绩效。团队领导可以影响团队成员属性 (Marks, 
Mathieu, & Zaccaro, 2001), 以双元领导为例, 高
双元领导风格的 CEO/团队管理者, 在选拔成员时

更倾向于选择具有一定行为、技术柔性的员工 , 
这有利于团队/组织人力资本的积累; 从上下级互

动角度看, 双元领导中的变革型领导通过愿景描

述, 让员工超越自我, 并将个体自我与组织集体

联系在一起, 使得员工会为了组织学习更多的知

识与技能。同时变革型领导的智力激发鼓励员工

学习新知识, 交易型领导的权变奖励, 为员工学

习并应用新技能提供了物质保障。此外, 有研究

发现团队双元领导能够提升下属的双元思维意识, 
提高下属整合矛盾需求的能力(Pearce, Wassenaar, 
Berson, & Tuval-Mashiach, 2019), 而整合矛盾需

求的能力也是人力资本的体现。 
团队或组织层次的人力资本对绩效产生重要

影响。从知识管理角度看, 人力资本是组织知识

管理的核心要素, 是企业提升效率、实现创新的

重要基础。从人力资本与创新的关系看, 拥有高

知识、能力与更多工作经验的个体是创新想法产

生的重要来源。当团队/组织人力资本很高时, 这
意味着拥有更广泛的技能与灵活性来获得新知识, 
有能力去质疑甚至打破组织惯例, 促进创新想法

的产生 (Subramaniam & Youndt, 2005)。Smith, 
Collins 和 Clark (2005)证实了反映组织人力资本的

组织成员平均教育水平与新产品更新速度正相关

(Smith et al., 2005)。根据 AMO (ability-motivation- 
opportunity)模型看人力资本与效率的关系, 人力

资本影响了个体完成任务的能力 (Blumberg & 
Pringle, 1982), 对绩效产生积极影响。Subramony
等 (2018)证实了人力资本作为组织的重要资源 , 
具有稀缺性、难以模仿性与价值性, 对组织绩效

产生重要影响。以团队/组织人力资源柔性为例, 
技能柔性与行为柔性反映了团队或组织具有较高
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的人力资本多样性与广度, 反映了团队具备任务

相关的多样性知识、技能与能力, 构成了团队/组
织丰富的认知资源; 而与任务相关的不同观点有

利于提升信息加工水平, 促进信息交换, 继而提

高团队/组织有效性(van Knippenberg, de Dreu, & 
Homan, 2004)。 
4.1.2  领导行为可以通过影响人力资源管理实践

对团队/组织人力资本产生间接影响 
首先, 组织层级的存在决定了人力资源管理

实践的多层次特征。Guest 和 Bos-Nehles (2013)
将人力资源管理实践分为三个层次: 规划的、实

施的以及感知的人力资源管理实践, 分别对应于

组织、团队与个体层面。规划的人力资源管理实

践是指企业追求建立的人力资源管理政策。Boon
等(2019)认为规划的人力资源管理实践可以由人

力资源经理或者高层管理者来评价。实施的人力

资源管理实践反映的是实际人力资源管理活动

(Becker & Gerhart, 1996; Wright & Boswell, 2002), 
是一线管理者与直接下属互动中实施的具体实践, 
因此主要是通过询问管理者他们正在实施哪些人

力资源管理实践获取(Alfes, Truss, Soane, Rees, & 
Gatenby, 2013)。感知的人力资源管理实践意味着

这些实践被员工体验与感知(Guest & Bos-Nehles, 
2013), 一般直接询问员工具体的人力资源管理实

践是否在组织内实施(Den Hartog, Boon, Verburg 
& Croon, 2013)。张瑞娟和尹奎(2018)的研究中同

时考察了规划的、实施的和员工感知的创新导向

人力资源管理实践对组织创新绩效的影响。本研

究重点关注组织与团队层次, 主要从规划的与实

施的两个角度来考察柔性导向人力资源管理实践

的作用。 
其次, 领导行为可以在多层次上对人力资源

管理实践产生影响。根据 Steffensen Jr, Ellen III, 
Wang 和 Ferris (2019)归纳的人力资源管理内容–
过程–结果框架 (HRM-CPO framework), CEO、

TMT 成员、团队领导者对人力资源管理内容、过

程与结果分别产生影响。在组织层次, CEO 领导

行为对组织人力资源管理相关政策产生重要影

响。一方面, CEO 对于组织战略与决策制定产生

重要影响(Busenbark, Krause, Boivie, & Graffin, 
2016; Hambrick, 2007), 不同领导风格的 CEO 所

采取的人力资源管理政策存在差异, 例如变革型

领导倾向于采取能够提升人力资本的人力资源管

理实践(Zhu et al, 2005)、多元化的人力资源管理

实践(Ng & Sears, 2012); 而交易型领导更倾向于

采取功能导向的人力资源管理实践内容(Lopez- 
Cabrales, Bornay-Barrachina, & Diaz-Fernandez, 
2017)。另一方面, CEO 在选拔高管团队成员尤其

是人力资源经理时, 会优先雇佣、提拔与自己领

导行为风格相匹配的员工; 此外, CEO 领导行为

向下传递了自己期望的政策是什么样的信息

(Bowen & Ostroff, 2004), 进而影响了人力资源管

理政策的制定。在团队层次, 管理者是实施组织

人力资源管理政策的关键, 人力资源管理实践由

部门领导负责推进落实 (Sikora, Ferris, & van 
Iddekinge, 2015), 团队/部门领导行为风格将影响

领导本人如何与员工沟通具体的人力资源管理政

策与内容(Li, Frenkel, & Sanders, 2011: 1826)。他

们通过为人力资源管理实践提供支持(Greenhaus, 
Parasuraman, & Wormley, 1990), 实施绩效管理

(Gardner, 2012), 制定个性化奖励(Rousseau, 2005), 
从而影响了员工对人力资源管理的态度(Nishii & 
Wright, 2008), 提高人力资源管理实践的实施水平。 

再者, 组织规划与团队实施的人力资源管理

实践对组织/团队人力资本产生重要影响。组织可

以通过多种人力资源管理实践来创造、维持与激

发组织的人力资本(Jiang et al., 2012)。人力资源管

理实践包括招聘、甄选、培训、绩效管理、人力

资源信息系统使用、内部晋升等多种实践。在组

织层次, 人力资源信息系统的使用有助于员工接

受组织的多样化技能领域(Youndt, Subramaniam, 
& Snell, 2004)。内部晋升不仅能够帮助企业更充

分地利用现有技能, 还有助于激励产生公司发展

专用的技能与知识(Youndt & Snell, 2004)。Youndt
和 Snell (2004)的研究也发现, 组织的培训不仅能

够提升绩效, 还能够提升员工技能、知识与组织

的匹配程度(López-Cabrales, Real, & Valle, 2011)。
此外, 人力资源管理实践能够在团队层次促进知

识管理(Chen & Huang, 2009), 塑造人力资本。

Nieves 和 Quintana (2018)证实了人力资本在人力

资源管理实践与创新绩效关系中具有中介作用。

以体现人力资本的人力资源柔性为例, 人力资源

柔性呈现了人力资本不仅应该只关注短期绩效 , 
更应该能够帮助组织去更好地应对未来变化。学

者基于人力资本理论与资源基础理论, 认为人力

资源系统能够通过提高组织的人力资源柔性影响



第 5 期 尹  奎 等: 双元领导对双元绩效的影响: 基于人力资本理论 703 

 

 

企业绩效(e.g. Beltrán-Martín, Roca-Puig, Escrig- 
Tena, & Bou-Llusar, 2008)。 

总之, 组织人力资本的形成不仅仅是人力资

源管理实践的结果, 其他的组织管理过程也应该

纳入考虑的范畴, 例如组织中的领导行为。领导

行为是分析人力资本如何产生的重要框架, 上级

的领导风格影响了下属的动机、关系与行为模式

(Tong et al., 2019), 而组织/团队层次的领导行为影

响了规划 /实施的人力资源管理实践 , 以此来看 , 
领导行为可以通过制定人力资源管理政策或实施

人力资源管理内容对人力资本产生间接影响。 
4.2  理论创新 

本项目的理论创新主要体现在如下方面:  
第一, 提出人力资本理论是解释领导行为、

人力资源管理实践对绩效产生影响的重要理论。

以往对人力资本的关注更多的关注于个体人力资

本, 探讨其对职业成功的影响(周文霞等, 2015)。
在工业组织心理学领域, 越来越多的研究开始关

注群体层次的人力资本 , 尤其是在 Ployhart 和

Moliterno (2011)于 Academy of Management Review 
(AMR)上发表了人力资本如何涌现的文章之后。

个体的人力资本是团队 /组织人力资本的重要基

础, 但是其是否能够实现“1+1>2”的效果, 更取决

于团队与组织情境因素。而人力资源管理与领导

行为是重要的组织情境因素, 都对人力资本的形

成产生重要影响。社会学习理论也强调, 领导是

员工在组织中学习与模仿的重要对象, 影响了其

知识、技能与经验的积累。以双元领导为例, 双
元领导能够塑造员工的双元认知思维与双元行为

(罗瑾琏等, 2017), 而认知、行为构成的团队/组织

情境因素是凝结团队 /组织人力资本的重要驱动

因素(Ployhart & Moliterno, 2011), 有利于培育组

织/团队人力资源柔性。Wright 和 Ulrich (2017)也
呼吁未来应该强化从人力资本理论考察人力资源

管理实践对绩效的影响。Jiang 等(2012)元分析证

实了以员工机会、动机与能力为代表的人力资本

因素是人力资源实践产生影响的重要机制。本研

究认为, 柔性导向人力资源管理实践可以通过招

聘具有双元认知思维、双元潜力的员工; 通过培

训使员工具备多种技能, 有助于实现员工技能互

补, 通过薪酬、绩效管理等激发员工学习多样技

能与开展协作的内外部动机, 进而提升组织/团队

人力资源柔性。人力资源柔性作为一种人力资本

属性, 对组织/团队绩效产生积极影响(Tuan, 2019)。 
第二, 提出领导行为类型影响了人力资源管

理实践类型的选择与实施。以往研究对人力资源

管理实践影响的探讨较多, 而对于领导者对人力

资源管理设计、实施的影响探讨较少(Steffensen 
et al., 2019)。作为组织政策的制定者, 组织中各个

层次的管理者都对人力资源管理产生影响(Ostroff 
& Bowen, 2016)。CEO 可以通过描绘战略原则引

导高管团队做出具体的人力资源管理决策。部门

管理者不仅是员工与高层管理者的纽带, 而且肩

负着贯彻落实人力资源管理政策的重要责任。不

同的领导风格会设计并实施不同的人力资源管理

实践类型, 例如 CEO 变革型领导会选择集体主义

导向人力资源管理实践(Su, Wang, & Chen, 2019), 
而赵曙明和孙秀丽(2016)认为 CEO 变革型领导会

采取战略人力资源管理。然而上述研究关注的是

单一领导行为类型, 探讨的是 CEO 领导行为与人

力资源管理内容的关系。本研究以双元领导为例, 
从组织与团队层次上验证 CEO 双元领导会采取

柔性导向的人力资源管理实践, 而部门层次的双

元领导者也更倾向于实施柔性导向的人力资源管

理实践。 
第三, 体现了人力资源管理实践与领导行为

两大研究领域进行整合的研究趋势。人力资源管

理实践是领导行为对组织 /团队产生影响的重要

机制。领导行为和人力资源管理实践广义上都是

组织中的人员管理活动 (Leroy, SegersJesse, van 
Dierendonck, & den Hartog, 2018)。不管是组织行

为领域还是人力资源管理领域的学者都呼吁将两

大领域进行整合(Steffensen Jr et al., 2019; 尹奎等, 
2018)。领导可以通过制度制定与实施对结果变量

产生影响, 这是对以往主要从上下级互动视角考

察领导行为影响路径的重要补充。例如, Zhu 等

(2005)证实了 CEO 变革型领导通过人力资本提升

人力资源管理实践而对组织绩效产生影响。以双

元领导为例, 双元领导强调以整合思维应对组织

悖论, 需要员工具备多样化技能与协作能力来达

到效率与创新的双重目标。在此情境下, 柔性导

向人力资源管理实践成为双元领导落实想法的重

要工具。 
第四, 从多层次分析相似模型, 更符合组织

结构多层次特征。从多层次视角进行研究有利于

处理现实中的管理难题(孙健敏, 王宏蕾, 陆欣欣, 
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2016)。越来越多的研究者呼吁要打破传统的微观

与宏观视角局限(Wright & Boswell, 2002), 不管是

双元领导、人力资源管理实践、人力资本与绩效, 
都表现出多层次的特征(Pearce et al., 2019; Tuckey, 
Bakker, & Dollard, 2012)。以双元领导为例, 本研

究从多层次视角来验证双元领导的影响, 有助于

澄清双元领导的最优适用管理情境。以往对双元

领导的大部分研究都是基于团队层次开展的, 虽
然系统探讨了双元领导影响团队、个体结果的内

容与影响机制, 但尚没有从理论上验证双元领导

对于 CEO 更重要, 还是对于团队领导者更有效这

一问题。通过研究 1 与研究 2, 能够直接对比不同

层次的领导者采用双元领导时对组织绩效、团队

绩效的影响效应。对于 CEO 而言, 其要处理的问

题更加复杂、多变, 同时面临内外部环境, 碰到

“两难”的情境更多, CEO 的双元领导对于领导有

效性更加重要, 有助于提高组织绩效。团队领导

者实施双元的情境相比于 CEO 而言较少, 且双元

这一带有模糊性与不确定性色彩的领导方式, 如
果被中层管理者过度使用容易被下属感知为组织

政治, 从而产生一系列的消极后果。 
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Impact of ambidextrous leadership on ambidextrous performance:  

Based on Human Capital Theory 
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(1 Donlinks School of Economics and Management, University of Science and Technology Beijing, Beijing 100083, China) 

(2 School of Business, East China University of Science and Technology, Shanghai 200237, China) 

(3 School of Labor and Human Resources, Renmin University of China, Beijing 100872, China) 

Abstract: Based on the "both/and" cognitive thinking, ambidextrous leadership reconciles the conflicting 
leadership behaviors and provides novel insights into solving the paradox of innovation-efficiency in 
organizational development. However, extant research has most focused on the effect of ambidextrous 
leadership on ambidextrous performance (i.e., balance between innovation and efficiency) as well as its 
underlying mechanism. To address this issue, we propose the concept of ambidextrous performance and 
examine the effect of ambidextrous leadership on the ambidextrous performance from a multi-level 
perspective. We draw on the theory of human capital and build amoderated mediation model with 
flexibility-oriented HRM practices and accumulation of human resource flexibility as serial mediators. In 
doing so, the implications of ambidextrous leadership are extended, i.e., the relationship between 
ambidextrous leadership and ambidextrous performance is integrated with HRM practices to reveal a new 
mechanism through which ambidextrous leadership leads to desirable outcomes. Implications for how 
organizations can achieve ambidextrous performance are also provided. 
Key words: ambidextrous leadership; flexibility-oriented HRM practices; HR flexibility; ambidextrous 

performance; human capital theory 
 


