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摘  要：基于自我决定理论，文章探讨了悖论式领导对员工工作绩效的作用机制和边界条件。基于 502 份

企业员工的调查问卷分析，其研究结果表明：悖论式领导与员工的角色内绩效、角色外绩效均显著正相关；

员工和谐型工作激情在悖论式领导与员工角色内绩效、角色外绩效之间都发挥了中介作用，员工强迫型工

作激情仅在悖论式领导与员工角色内绩效之间发挥了中介作用；角色认同在悖论式领导与和谐型工作激情

的关系中起负向调节作用，在悖论式领导与强迫型工作激情的关系中起正向调节作用。研究结论有助于企

业进一步了解悖论式领导影响员工工作绩效的作用机制，为提高员工工作绩效提供管理建议。 
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1 引 言 

在不断变化的市场环境中，组织为了保持核心竞争力，一方面要求员工高质量、高效率

地完成工作任务，另一方面要求员工做出超出正式工作角色的积极行为[1]。但在有限的时间

和精力下，员工难以兼顾组织的两种要求，平衡两种活动之间的冲突。如何帮助员工化解工

作中的冲突是领导者一直关注的重点问题，传统“择一而从”的领导方式显然难以适应外部

环境的变化。而强调“两全其美”，利用协同、动态方式解决问题的领导行为更有利于应对

组织中的冲突和矛盾问题[2-3]。因此，学者们呼吁“辨证统一”的领导行为，即用看似竞争

却又相互关联的领导行为满足组织和员工的需求[4]。悖论式领导正是一种看似矛盾实则统一

的领导行为，能够满足组织和下属之间的双重竞争需求[5]。已有研究表明，悖论式领导能够

促进员工的双元行为[6-7]、主动性行为[4]以及团队的创新[8]。为数不多的研究仅关注了悖论式

领导对任务绩效的影响[8]，而关于悖论式领导对员工角色外绩效的研究鲜有涉及。为了保持

企业的持续发展，角色外绩效已经被多数企业作为考核员工的重要指标，所以领导者不仅要

帮助员工达到任务目标，还要引导员工进行角色外行为，实现自身价值。悖论式领导能通过

创造平等的工作氛围加强团队间的沟通、交流与合作[4]，应对员工面临的冲突问题。因此，

本研究首先探讨悖论式领导与员工角色内绩效、角色外绩效间的关系。 

本研究还将进一步探讨悖论式领导与工作绩效之间的作用机理。目前关于悖论式领导影

响机制的研究主要探讨了悖论式领导通过知识创造、知识整合[9]、心理安全感[6]以及团队内

部网络连带强度[4]等中介对员工行为产生影响。上述研究中大多强调领导和成员之间的交换

关系，忽视了个体的自我表达；或者只关注了保健因素对员工行为的影响，而忽视了内在驱

动因素在领导和员工行为之间的重要作用。因此，有必要从动机的视角寻找一种更深层次的

内在驱动因素解释领导行为对员工产生的影响，工作激情正是一种强调内在驱动力的心理过

程，是外部动机内化的结果[10]。自我决定理论从辨证的角度阐释了领导、组织等外界因素

对个体动机、行为产生影响的机制[11]，在研究领导对员工行为的影响中具有指导作用。所



以，悖论式领导可能通过影响员工的内在动机，产生工作激情，进而对员工的工作绩效产生

影响。进一步，根据不同的社会、个人因素所导致的不同的动机内化（自主性内化和控制性

内化）过程将激情划分为和谐型工作激情和强迫型工作激情[12]。即使在同一种领导行为下，

不同的工作激情对员工的影响也会存在差异，研究两种不同的工作激情可以更加全面地认识

领导行为对员工工作绩效的中介路径，也更加具有实践意义。另外，强迫型工作激情对工作

绩效的影响结果学术界未给出统一的结论，所以有必要将工作激情进行细分来探讨其在悖论

式领导与工作绩效之间的中介作用。 

此外，领导行为产生作用不仅受到外界环境的影响，还会受到员工个人因素的影响，面

对同一领导，不同的人对领导的价值观、感知不同[13]。以往在对悖论式领导情景因素的探

讨中主要集中在外界的影响，忽视了员工个人因素在其中起到的作用。本研究从认知视角出

发，基于角色认同理论引入角色认同作为调节变量。不同角色认同的员工对组织、工作有自

己的感知和看法，会影响对工作的投入和兴趣，同时也会对领导行为作出不同的应对反应，

如高角色认同的员工对组织有中归属感，会自动地把组织的事情当做自己的事情去完成。所

以本研究将探讨角色认同在悖论式领导与二元工作激情关系中的调节作用，并进行验证。 

2 理论基础与研究假设 

2.1 悖论式领导与工作绩效 

悖论式领导是从悖论思想中发展而来的一种能够解决组织内部矛盾的领导观。Zhang 等

结合中国的“阴阳”哲学认为悖论式领导(Paradoxical Leadership)能够从辨证统一的角度看

问题，以动态协同的方式处理组织和下属之间的矛盾问题[5]。具体来说悖论式领导以自我为

中心与他人为中心相结合，与下属既维持亲密又保持距离，对待下属既一视同仁又允许个性

化，既要求下属严格执行工作又允许灵活变通，在决策中既保持高度控制又允许自主性。

Kauppila 等将悖论式领导分为绩效维度和支持维度[7]。绩效维度是指领导对下属高绩效期

望、高绩效要求，体现了对下属的一种约束力；支持维度是指领导对下属的帮助、指导和支

持，体现了对下属的关心与信任[6]。 

根据自我决定理论，当员工的心理需求得到满足时，会倾向于追求更高水平的绩效、健

康和幸福感[14]。悖论式领导作为一种积极动态的领导风格，能够利用看似矛盾实则统一的

要求与支持行为来满足员工的心理需求，促进员工的工作绩效。一方面，悖论式领导对下属

表现出的高期望、高绩效要求体现对员工的肯定与认可，有利于满足员工胜任需求，激励员

工在任务中投入更多的时间和精力[15]，进而使员工能够高质量、高效率地完成工作任务，

高绩效的要求标准同时弥补了员工高度自主导致的行动不规范的问题；另一方面，悖论式领

导在下属需要帮助时给予帮助和支持[7]，重视与下属的沟通和交流，与下属保持和谐的关系，

有利于员工关系需求的满足，加强员工与领导进行思想的交流和碰撞，进而提高员工角色内

和角色外绩效；悖论式领导给予员工一定工作自主性，保持工作的灵活性，满足了员工自主



需求，为员工自身价值实现提供了基础，同时也减弱了悖论式领导的高目标要求带来的控制

感，使员工在完成工作的同时会更愿意做出有利于组织和他人的角色外行为[16]。因此，本

研究提出以下假设： 

假设 1a：悖论式领导对角色内绩效具有积极作用。 

假设 1b：悖论式领导对角色外绩效具有积极作用。 

2.2 工作激情的中介作用 

自我决定理论（SDT, Self-determination theory）的关键是外部动机内化过程。该过程是

个体外部动机向内部动机的转化，是一种通过对个体关系、自主和胜任基本心理需求的满足，

从无自主动机向自主动机发展的趋势。当员工的心理需求得以满足，个体将在工作中产生工

作激情[14,17]。Vallerand 等根据动机内化过程的不同将工作激情划分为和谐型工作激情与强迫

型工作激情[11]。和谐型工作激情(Harmonmous Work Fassion)是指个体自发地将活动内化到个

人身份中，对工作发自内心的喜欢，自愿地参与到活动中，自愿投入时间和精力；强迫型工

作激情(Obsessive Work Passion)是被控制内化的工作激情，是个体在内在或者外界的压力下

不得不投入工作中去[18]。 

组织环境对个体的自主支持能够满足员工的心理需求，促进员工动机的自主内化[10]，

进而产生工作激情[19]。领导者在提供自主支持的组织环境中发挥着重要作用，悖论式领导

可以促进和谐型工作激情的产生，具体而言：首先，悖论式领导能够通过保持工作灵活性，

允许员工个性化的发挥等给予员工自主性支持[5]，增加员工对工作的信心和认可[20]，满足其

心理需求，产生一种内在动机力量增加对工作的兴趣，进而促进和谐型工作激情的发展。其

次，悖论式领导通过向员工展示关心和帮助，与员工保持既亲密又有一定距离的关系，为员

工营造一种和谐的组织氛围，提供一个健康、灵活、安全的工作环境[15]，使员工更加自由

地参与到活动中，增强员工的和谐型工作激情。 

和谐型工作激情会产生适应性的行为进而对工作投入[18]、归属感[21]、工作绩效[22]等产

生影响。和谐型工作激情对工作绩效的积极影响，主要有以下几个方面的原因：第一，具有

和谐型工作激情的员工能够专注于手上的任务，会自愿进行工作投入[23]，进而提高角色内

绩效。第二，拥有和谐型激情的员工能够利用对工作的自主性和适应性[10]，在不断变化的

环境中协调工作和生活中其他活动的关系，为同时提高角色内和角色外绩效提供有利的条

件。第三，具有和谐型工作激情的员工发自内心热爱自己的工作，能够从工作中获得更多有

价值的资源[24]，通过资源的合理利用，员工不仅能够完成工作任务，还可能会产生更多的

组织公民行为[25]，提高员工的角色外绩效。 

总之，悖论式领导能够满足员工的心理需求，促进员工外部动机向内部动机的自主转换，

提高员工的和谐型工作激情的产生，进而通过和谐型工作激情带来的积极性和适应性的行为

提高员工的工作绩效。因此，本研究提出以下假设： 

假设 2a: 和谐型工作激情在悖论式领导与角色内绩效之间发挥中介作用。 



假设 2b: 和谐型工作激情在悖论式领导与角色外绩效之间发挥中介作用。 

强迫型工作激情受到外界因素和个人因素的共同作用，当员工感受到来自外界或者个人

内心的压力时，会产生强迫型工作激情[26]。已有研究表明领导对员工绩效和行为的监督与

要求会导致强迫型工作激情的产生，而提供情感和工具支持的领导方式抑制了强迫型工作激

情的产生[27]。悖论式领导能够抑制强迫型工作激情主要体现在：第一，悖论式领导在高绩

效要求的同时，允许灵活变通，降低了绩效要求带来的工作紧迫感；第二，悖论式领导虽然

严格要求工作计划的执行，但是为员工提供培训和工作反馈，传授相关的知识、经验和方法，

为其顺利完成绩效要求提供技能保障[6]，同时也对员工工作进行了指导和规范，减少员工的

工作压力；第三，悖论式领导在决策中虽然保持控制权但同时允许自主，重视员工的想法，

并且能够与员工保持亲密的关系，有利于缓解领导权威带来的压迫感，降低员工产生强迫型

工作激情。 

进一步，本研究基于自我决定理论从强迫型工作激情内化产生的过程探讨强迫型工作激

情对工作绩效的影响。首先，强迫型工作激情是受外界控制力的作用下产生的，当个体体会

到处在一种被控制的状态时，会产生防御倾向，无法将全部的精力投入到工作中[18]，难以

完成组织安排的任务，无法达到高质量的角色内绩效。其次，员工的角色外行为更多的是需

要员工自主、自愿地参与，但是拥有强迫型工作激情的员工对工作并不是发自内心的喜欢，

更不会积极主动地做有利于组织和他人的角色外行为。最后，当员工具有强迫型工作激情时，

感受到较强的个人或外界的压力，容易与其他的活动产生冲突和矛盾[28]，产生消极的情绪，

不利于员工角色内和角色外绩效的提高。 

综上所述，悖论式领导能够通过缓和员工压力，降低员工的压迫感，抑制强迫型工作激

情的产生，进而降低强迫型工作激情对工作绩效带来的消极影响。因此，本研究提出以下假

设： 

假设 3a: 强迫型工作激情在悖论式领导与角色内绩效之间发挥中介作用。 

假设 3b: 强迫型工作激情在悖论式领导与角色外绩效之间发挥中介作用。 

2.3 角色认同的调节作用 

McCall 和 Simmons 认为角色认同是自己对所在位置的想象，即我是一个怎样的人以及

如何按照自己的角色想象来采取行动，是自己对组织角色、身份的感知和态度以及在此基础

上产生的行为活动[29]。角色认同来源于两个方面：自我概念和社会关系的反馈[30]。一方面，

具有角色认同的个体会根据对认同的决策做出各种价值判断，并且为了使自己的行为符合角

色的要求和期待，采取积极主动的行为；另一方面，具有角色认同的个体能够及时捕捉到来

自外界的反馈，通过外界的反馈来修正自己的角色认知[31]。 

面对悖论式领导时，拥有高水平角色认同的员工，一方面已经对自我定位、自我认知有

清晰的认知[32]，同时对领导的期望也能够及时捕捉，与领导的关系融洽；另一方面，能够

积极地预测角色需履行的责任，并主动地参与到工作中[33]，在这种情况下，悖论式领导所



表现的领导特质对员工的影响会受到一定的限制，从而在一定程度上削弱了悖论式领导对和

谐型工作激情的积极作用。拥有低水平角色认同的员工恰恰相反，具有较低水平角色认同的

员工，不会根据外界期望来调整自己的认知和行为，此时，悖论式领导的要求、支持等行为

会让员工有明确的努力方向和动力，进而能够强化员工和谐型工作激情的产生。 

角色认同在悖论式领导与强迫型工作激情之间的关系中起正向调节作用。角色认同水平

高的员工内心认可自己的工作，能够从中体会到自我意义和价值[34-35]，积极投入到工作中去

积极履行工作该角色应该做的事情[33]，工作具有自信和激情，面对悖论式领导时也能够及

时体会领导的帮助与认可，降低了工作带来的压力，进而减少工作激情的产生；拥有低水平

角色认知的员工恰恰相反，不能正确预测行为产生的消极结果，不能有效领悟领导的期望，

无法成功地避免消极结果，导致工作难度、工作压力增大，可能由此产生负面情绪，导致强

迫型工作激情的产生。因此，本研究提出以下假设： 

假设 4a: 角色认同在悖论式领导与和谐型工作激情之间起负向调节作用。员工的角色认

同程度越高，悖论式领导对和谐型工作激情的正向影响越小。 

假设 4b: 角色认同在悖论式领导和强迫型工作激情之间起正向调节作用。员工的角色认

同程度越高，悖论式领导对强迫型工作激情的负向影响越大。 

综合以上分析，本研究的具体理论模型，如图 1 所示。 

 

 

 

 

 

 

图 1 理论模型图 

3 研究设计 

3.1 研究样本与调查方式 

本研究以不同地区不同企业的在职员工为样本，采用了便利抽样法和滚雪球抽样方法，

通过现场和线上作答方式，对湖南、江苏、山东、河南等 10 个省份的员工共发放 600 份问

卷，收回问卷 543 份，筛除无效问卷共得到有效问卷 502 份，有效回收率 83.7%。样本中，

性别方面，男性占 42%，女性占 58%；年龄方面，以 18~25 岁和 26~30 岁为主，分别占 38.8%

和 30.9%；教育程度方面，以大学本科为主，占 54.8%；工作年限方面，以 3 年以下和 3~5

年为主，分别占 51.7%和 23.9%；领导职级方面，以中层管理者为主，占 47.1%。 

3.2 变量测量 

为了保证测量具有良好的信度和效度，本研究均采用国际顶级期刊上使用过的成熟量

悖论式领导 

和谐型工作激情 

强迫型工作激情 

角色内绩效 

角色外绩效 

角色认同 



表，除了控制变量外，所设计的量表问项均采用李克特 7 点评分法（1 表示非常不符合，7

表示非常符合）。另外考虑到规范性与科学性，在制定量表的过程中，请相关领域专家进行

翻译与回译，并且在正式问卷之前进行预测试，在对非全日制 MBA 学员访谈和小规模预测

试的基础上，对量表题项进行相应的修订从而得到最终量表。 

悖论式领导：采用 Kauppila 等[7]编制的两个维度共 11 个条目的量表。该量表的领导绩

效期望维度包括“我的领导对我的期望很高”等 3 个问项；该量表的领导支持维度包括“我

的领导非常看重我的目标和价值观”等 8 个问项，该量表的内部一致性系数为 0.773。 

工作激情：采用 Vallerand 等[10]编制的两个维度共 14 个条目的量表。和谐型工作激情

包括“我的工作带给我各种各样的体验”等 7 个问项，该量表的内部一致性系数为 0.736；

强迫型工作激情包括“我有一种被工作控制的感觉”等 7 个问项，该量表的内部一致性系数

为 0.791。 

工作绩效：角色内绩效采用 Eisenberger 等[36]编制的 5 个条目的量表，包括“我完成了

岗位赋予我的责任”等，该量表的内部一致性系数为 0.815。角色外绩效采用 Andersson 等[37]

编制的 8 个条目的量表，包括“我会寻找使组织更成功的办法”等，该量表的内部一致性系

数为 0.864。 

角色认同采用 Callero P L 等[38]编制的 5 个题项的量表，包括“如果放弃目前的工作角

色我会觉得是一种损失”等，该量表的内部一致性系数为 0.795。 

控制变量。从以往研究中可以发现部分人口统计学变量和企业相关的变量会影响员工的

工作激情和工作绩效，所以本文选取了性别、年龄、教育水平、工作年限、工作性质、直系

领导职级 6 个控制变量。 

4 数据分析与结果 

为了控制共同方法偏差，本研究从程序控制和统计控制两方面进行控制。程序控制方面，

本研究通过预测试进行了量表题项的改进；随机发放纸质问卷和网络问卷，在发放问卷时，

通过详细说明研究目的，保证填写者的匿名性等方法减少共同方法偏差。在统计控制方面，

本研究采用 Harman 单因子分析方法对共同方法偏差进行检验，将所有变量的测量题项进行

主成分分析，未旋转析出的 8 个因子中，最大特征根因子解释的变异仅为 23.34%，未占到

变异解释量 56.82%的一半，说明同源误差完全在可接受的范围之内，研究结论具有可靠性。 

4.1 验证性因子分析 

本研究采用 Amos21.0 对各变量进行验证性因子分析，检验各量表的结构效度。由表 1

可见各变量的拟合指标均达到标准，说明各量表具有良好的结构效度。 

表 1 验证性因子分析拟合指数检验表 

量表 χ2/df RMSEA GFI CFI NFI TLI/NNFI RFI AVE CR 

悖论式领导 1.959 0.047 0.971 0.967 0.937 0.950 0.903 0.5109 0.9195 

和谐型工作激情 2.501 0.059 0.984 0.977 0.962 0.951 0.921 0.5539 0.8964 

强迫型工作激情 2.674 0.062 0.977 0.971 0.954 0.953 0.962 0.6044 0.9138 



角色内绩效 1.180 0.022 0.996 0.999 0.996 0.998 0.987 0.6304 0.8911 

角色外绩效 2.604 0.061 0.977 0.979 0.967 0.966 0.946 0.6279 0.9307 

角色认同 1.451 0.037 0.996 0.971 0.995 0.953 0.988 0.6465 0.9011 

参考值 1~3 <0.08 >0.90 >0.90 >0.90 >0.90 >0.90 >0.5 >0.6 

4.2 描述性统计 

本研究利用 SPSS22.0 分析得出各变量的均值、标准差及相关系数，如表 2 所示。相关

分析表明，各变量之间的相关系数介于-0.11~0.55 之间，绝对值均小于 0.9，表明实证研究

受到共线性影响较小，适合进行结构方程模型的检验。从描述性分析中可以发现悖论式领导

与角色内绩效（r=0.42，p<0.01）、角色外绩效（r=0.47，p<0.01）均显著正相关，初步验证

了假设 1a 和假设 1b，悖论式领导与和谐型工作激情显著正相关（r=0.51,p<0.01），与强迫

型工作激情显著负相关（r=-0.08,p<0.05），为进一步进行中介效应分析提供了基础。 

表 2 均值、标准差及相关系数 

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 

1.悖论式领导 5.49 0.58 1      

2.和谐型工作激情 5.34 0.63 0.51** 1     

3.强迫型工作激情 3.32 0.99 -0.08* 0.13* 1    

4..角色内绩效 5.59 0.64 0.42** 0.47** -0.11* 1   

5.角色外绩效 5.52 0.70 0.47** 0.55** 0.06 0.48** 1  

6.角色认同 5.10 0.97 0.34** 0.48** 0.10* 0.37** 0.42** 1 

注：***表示 p<0.001，**表示在 p<0.01，*表示 p<0.05（双尾检验值）。下同。 

4.3 中介作用检验 

在中介效应检验之前，进行假设模型拟合程度的分析。在前文的相关分析中发现，强迫

型工作激情对角色外绩效的影响并不显著（β=-0.06，p>0.05），因此在假设模型的基础上构

建竞争模型。其中竞争模型 1 增加了悖论式领导到角色内绩效和悖论式领导到角色外绩效两

条直接效应的路径，竞争模型 2 是在假设模型的基础上删除了强迫型工作激情到角色外绩效

这一路径。结果显示（见表 3），竞争模型 1 和假设模型的拟合指数均满足要求，且差异并

不明显（Δχ2= 0.016，Δdf =1，p > 0.05）；竞争模型 2 和假设模型相比，前者的拟合指数变

差，模型之间的差异显著（Δχ2= 34.131，Δdf =5，p<0.001）。基于上述分析，本文接受拟

合程度较好且更为简洁的假设模型，进行下一步的路径系数分析。 

表 3 假设模型与竞争模型的指标检验 

模型 2 Df Δdf IFI TLI CFI RMR RMSEA 

假设模型 827.702 614 — 0.962 0.956 0.962 0.070 0.028 

竞争模型 1 827.718 615 1 0.960 0.954 0.960 0.071 0.029 

竞争模型 2 861.833 619 5 0.957 0.950 0.956 0.081 0.030 

按照 Baron 与Kenny（1986）提出的中介检验的方法，进行假设检验。首先利用Amos21.0

检验主效应，即悖论式领导对角色内和角色外绩效的直接影响，悖论式领导对员工的角色内



绩效（β=0.48，p<0.001）和角色外绩效（β=0.50，p<0.001）均具有显著的积极作用，验证

了假设 H1a 和假设 H1b。其次，得出整个假设模型的路径系数（见图 2），由图可以看出悖

论式领导对和谐型工作激情有显著的积极影响（β=0.68，p<0.001），对强迫型工作激情

（β=-0.11，p<0.001）具有显著的消极影响。和谐型工作激情对角色内绩效（β=0.68，p<0.001）

和角色外绩效（β=0.74，p<0.001）均具有显著的积极影响；强迫型工作激情对角色内绩效

（β=-0.10，p<0.05）具有消极影响，对角色外绩效（β=-0.05，p>0.05）影响不显著。最后，

对悖论式领导与员工工作绩效的间接效应进行分析，结果显示悖论式领导对员工角色内绩效

（β=0.45，p<0.001）和角色外绩效（β=0.49，p<0.001）的间接效应显著。因此，和谐型工

作激情在悖论式领导与角色内绩效和角色外绩效关系间具有中介效应，假设 2a、假设 2b 得

到初步验证；强迫型工作激情在悖论式领导与角色内绩效的关系中起中介作用，假设 3a 得

到初步验证，假设 3b 未得到验证。 

图 2 悖论式领导与员工工作绩效关系的路径图 

注：括号内为直接效应模型路径系数。 

为了提高中介效应的统计功效，按照 Preacher 等提出的 Bootstrap 方法进行中介效应的

检验，经过 5000 次随机抽样估计出中介效应的无偏置信区间，进一步验证了和谐型工作激

情和强迫型工作激情的中介作用。检验结果如表 4 所示，和谐型工作激情在悖论式领导和员

工角色内绩效之间的中介效应显著(β=0.462，95%的置信区间为[0.373，0.909]，不包括零点)；

和谐型工作激情在悖论式领导和员工角色外绩效之间的中介效应显著（β=0.503，95%的置

信区间为[0.393，0.983]，不包括零点），所以假设 2a 和假设 2b 得到了数据支持，假设成

立。强迫型工作激情在悖论式领导和员工角色内绩效之间的中介效应显著（β=0.011，95%

的置信区间为[0.004,0.052]，不包括零点），所以假设 3a 得到了数据的支持，该假设成立；

强迫型工作激情在悖论式领导和角色外绩效之间的中介效应不显著（β=0.005，95%的置信

区间为[-0.020，0.012]，包括零点），假设 3b 未得到数据支持，该假设不成立。 
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表 4 中介效应的 Bootstrap 分析 

路径 非标准化间接效应估计 标准 

误差 

95%的 CI 

下限           上限 

PL--HP--IRP 0.4624*** 0.0317 0.3732 0.9094 

PL--HP--ERP 0.5032*** 0.0302 0.3928 0.9829 

PL--OP--IRP 0.0110* 0.0119 0.0041 0.0520 

PL--OP--ERP 0.005 0.0093 -0.02041 0.0115 

注：PL表示悖论式领导，HP表示和谐型工作激情，OP表示强迫型工作激情，IRP表示角色内绩效，ERP

表示角色外绩效。 

4.4 调节作用检验 

为了检验角色认同的调节作用，本文首先对数据进行中心化处理，构建乘积项，进而利

用层次回归进行调节作用的检验，分析结果如表 5 所示。由表 5 中的 M4 和 M8 可知，悖论

式领导与角色认同的交互项对和谐型工作激情 /强迫型工作激情的影响显著(β=-0.10，

p<0.05)/(β=-0.09，p<0.05)，所以假设 4a 和假设 4b 角色认同的调节作用成立。 

表 5 角色认同调节作用的层次回归分析 

变量 
和谐型工作激情 强迫型工作激情 

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 

控制变量         

性别 0.02 0.05 0.02 0.03 0.00 -0.00 -0.01 -0.00 

年龄 0.12 0.06 -0.03 -0.22 -0.11 -0.09 -0.13 -0.13 

教育程度 0.03 0.05 0.00 -0.00 0.08 0.08 0.05 0.05 

工作年限 0.20** 0.14* 0.13* 0.14 0.14 0.15 0.14 0.15 

工作性质 -0.05 -0.06 -0.30 -0.04 0.04 0.04 0.06 0.05 

领导职级 0.03 0.03 0.01 0.02 0.00 0.00 -0.00 0.00 

自变量         

PL  0.47*** 0.38*** 0.36***  -0.09* -0.13* -0.15* 

调节变量         

RI   0.31*** 0.32***   0.15*  0.16* 

交互变量         

PL*RI    -0.10*    -0.09* 

R2 0.10 0.30 0.38 0.39 0.03 0.03 0.05 0.06 

F 5.56*** 93.76*** 37.32*** 4.46* 1.43* 2.31* 5.72* 2.39* 

∆R2 0.10 0.20 0.08 0.01 0.03 0.00 0.02 0.01 

为深入分析悖论式领导与角色认同的交互如何影响工作激情角，本文绘制调节作用分析

图，结果见图 3。由图 3(a)可知，角色认同在悖论式领导与和谐型工作激情的关系中起负向

调节作用，在高水平的角色认同下，悖论式领导对员工和谐型工作激情的正向影响变小，4a

得到支持；由图 3(b)可知，角色认同在悖论式领导与强迫型工作激情的关系中起正向调节作



用，在高水平的角色认同下，悖论式领导对员工强迫型工作激情的负向影响变大，4b 得到

支持。 

图 3 角色认同的调节作用 

5 讨 论 

本研究基于自我决定理论，从动机视角探讨了悖论式领导与员工工作绩效之间的关系。

主要得出以下结论：（1）悖论式领导正向影响员工的角色内绩效和角色外绩效；（2）和谐

型工作激情中介了悖论式领导与员工角色内绩效、角色外绩效之间的正向关系；（3）强迫

型工作激情仅中介了悖论式领导与员工角色内绩效之间的正向关系，但在悖论式领导与员工

角色外绩效的关系中未起到中介作用。可能的原因有以下两点：一是拥有强迫型工作激情的

员工对工作以外的事情并不关心，难以产生工作角色外的行为，进而不会产生角色外绩效；

二是在强迫型工作激情过高的情况下，员工的消极情绪和压力增加，可能与生活中其他活动

产生冲突，此时员工会更倾向于注重自己的利益，但是对与自己无关的组织工作或者他人会

选择视而不见，所以不会主动地去帮助同事和组织。(4)角色认同在悖论式领导与和谐型工

作激情的关系中起负向调节作用，在悖论式领导与强迫型工作激情的关系中起正向的调节作

用。角色认同越高，悖论式领导对和谐型工作激情正向影响越低；角色认同程度越高，悖论

式领导对强迫型工作激情的负向影响越强。 

5.1 理论贡献 

首先，本研究验证了悖论式领导对员工工作绩效的影响，回应了研究者对此问题的密切

关注。以往研究多是从心理认知、情绪、团队过程、双元等视角研究悖论式领导的影响机制，

虽有研究探讨了悖论式领导对绩效的影响，但主要是对整体绩效或者创新绩效、任务绩效进

行研究[5,8]。本研究从动机内化的过程出发，探讨了悖论式领导所表现的绩效要求和支持统

一的领导方式，不仅对员工完成工作任务产生积极影响，而且对员工的角色外行为起到重要

的促进作用。所以本研究丰富了对悖论式领导影响结果的研究，也在一定程度上扩展了悖论
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式领导的相关理论。 

其次，本研究引入二元工作激情作为中介变量，构建了“悖论式领导—工作激情（和谐

型工作激情与强迫型工作激情）—工作绩效（角色内绩效和角色外绩效）”的影响机制模型，

为悖论式领导的作用机制提供了更为全面的解释，丰富了悖论式领导作用路径的研究。以往

研究大多从社会交换理论阐述悖论式领导对员工的影响，本研究利用自我决定理论证明了悖

论式领导通过促进和谐型工作激情，抑制强迫型工作激情对角色内绩效产生积极影响，而悖

论式领导仅能通过和谐型工作激情对角色外绩效产生积极影响。本研究也扩展了自我决定理

论的研究范围和领域。 

再次，本研究发现了强迫型工作激情对角色内和角色外绩效的影响存在差异。以往在组

织行为研究领域中，学者们对强迫型工作激情与绩效的关系存在争议。主要是因为所处视角

的不同而产生了不同的结果：从情绪视角来看，拥有强迫型工作激情的人容易产生消极的情

绪，对工作绩效产生负向的影响；从认知的角度看强迫型工作激情与工作绩效没有关系；从

强迫型工作激情产生的前因来看，比如因奖励或自尊产生的工作激情对工作绩效具有积极的

作用。本研究基于动机视角，从强迫型激情产生的整个过程来看，发现了强迫型工作激情对

角色内绩效具有负向影响而对角色外绩效没有影响，丰富了对强迫型工作激情的研究视角，

并且进一步细分了强迫型工作激情对不同工作绩效的具体影响，回应了前人对强迫型工作激

情影响结果的研究。 

最后，本研究验证了角色认同在悖论式领导与两种工作激情的关系中会产生不同的影

响。以往关于领导行为的研究很少从员工特质的角度进行考虑，但是员工作为领导行为的主

要接受者，在其中扮演着重要的作用[13]。本研究证明了员工的角色认同在悖论式领导与工

作激情关系中起到调节作用，表明领导行为所起作用的程度大小会因员工角色认同的不同而

有所差异，拓展了对领导行为发生作用的情景因素的研究。 

5.2 实践贡献 

本研究强调了悖论式领导的重要性，通过实证分析检验了悖论式领导对员工角色内绩效

和角色外绩效的积极作用。在管理实践中，一方面企业应该重视对悖论式领导方式的培养：

第一，在进行领导者选拔时，将悖论式的思维方式作为甄选领导者的标准之一；第二，为领

导者开展专门的关于悖论式领导行为的培训，培养领导者悖论式思维和解决悖论问题的能

力；第三，制定关于悖论式领导方式的评估考核方案，并且建立相应的奖励制度。另一方面

领导者应该利用悖论式思维积极关注组织中出现的冲突和矛盾的问题，提高自身协调统一以

及平衡的能力，满足组织和员工的双重竞争需求。 

本研究结果表明悖论式领导能促进和谐型工作激情，抑制强迫型工作激情，进而对员工

的工作绩效产生影响。在管理实践中，领导者不能仅仅依靠外在物质激励员工，更应该注重

从内在因素激励员工：一方面，领导者应该给予员工自主性，允许员工自主安排时间和精力，

发表自己的观点和看法，为员工提供和谐的组织氛围，满足员工的心理需求，促进和谐型工



作激情的产生；另一方面，领导者应该支持和关心员工，与员工保持友好的关系，缓解员工

的工作压力以及领导权威的压迫感，抑制员工强迫型工作激情的产生，使员工更好地投入到

工作中，提高员工工作绩效。 

本研究结果表明角色认同在悖论式领导与工作激情的关系中起调节作用。在管理实践

中，领导者要重视提高员工的角色认同，让员工感到组织、领导对自己的认可与支持；并且

对不同角色认同的员工在工作中要有所侧重，角色认同高的员工本身能够积极去探索、完成

工作任务，这时领导需要给予的是在物质或工具上的支持；对角色认同低的员工，要提高他

们的工作激情需要更多的侧重于关心、支持鼓励和认可，从而使领导行为起到最大的作用。 

5.3 局限性与未来研究方向 

本文存在一定的局限性。首先，受研究成本、时间等限制，本研究在数据上使用的是问

卷法收集的横截面数据，不能严格地解释各变量之间的因果关系，研究结论仅限于相关关系

的研究。未来可以考虑在多时点上收集纵向的研究数据，或者利用实验法进一步验证悖论式

领导与员工工作绩效的关系，以便能更加准确地解释变量之间的因果关系。其次，本文所有

变量的数据都是通过员工自我报告的方式获取的，可能会存在共同方法偏差，虽然利用过程

控制和统计检验证明了同源误差处在较低的水平，不会影响实证分析结果。未来可以考虑采

用多源方式收集数据，如领导-成员配对的方式，进一步降低共同方法偏差，提高研究结果

的准确性。最后，本文仅考虑影响悖论式领导的个人层面的边界条件，未来可以进一步探讨

悖论式领导在影响员工工作绩效时组织层面的边界条件。 
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Research on the Impact of Paradoxical Leadership on Employee 

Performance: the Effect of Dualistic Working Passion and Role 

Identification 

YUAN Ling，HUANG Ningning 

（Business School, Hunan University, Changsha Hunan, 410082） 

Abstract: Based on self-determination theory, this study explores the mechanism and boundary 

conditions of paradoxical leadership's influence on employee performance. The survey data of 502 

employees were collected and the hypothesis of this paper was tested empirically.The results of the 

study show that paradoxical leadership has a significant positive correlation with employees' in-role 

performance and out-role performance. The harmonious work passion of employees plays an 

intermediary role in the relationship between the paradoxical leadership and the performance within and 

outside the role of employees, while the obsessive work passion of employees only plays an intermediary 

role in the relationship between the paradoxical leadership and the performance within the role of 

employees. Role identification moderates the effect of paradoxical leadership to harmonious work 

passion, Role identification moderates the effect of paradoxical to obsessive work passion .The research 

conclusion is helpful for enterprises to further understand the mechanism by which paradoxical 

leadership affects employees' work performance and provide management suggestions for improving 

employees' work performance. 

Key words: paradoxical leadership; harmonious work passion; obsessive work passion; employee 

performance; role identification 
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