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摘要:员工作为企业发展的关键因素，如何促进其建言行为受到学者的广泛关注，领导者及其领导风格

作为影响员工建言的最直接因素成为学术界关注的焦点。近年来，悖论式领导作为一种新型领导风格，将组
织中看似矛盾实则相关联的行为统一起来，为从本土视角探讨领导对员工建言行为的影响提供了新机遇。
基于社会交换理论，构建悖论式领导与员工建言的理论模型，借助问卷调查法，收集苏浙粤三省 32 家企业共
计 127 名团队领导者、490 名团队成员的有效问卷，采用多层线性模型对相关假设进行检验。研究结果发现，
悖论式领导的部分维度对于员工建言有促进作用，同时该领导风格的部分维度与员工建言的关系被 DLMX
所调节。这些情况有重要的实践启示: 领导者在面临复杂管理问题时，要用东方管理哲学的眼光看待组织内
外部工作环境以及面临的机会与挑战。
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一、引言
现有研究表明，员工建言有助于预防组织危机、提升组织绩效和推动组织创新［1］。员工对工作是

否热情，是否积极主动同样是企业管理者关注的现实问题［2］。领导风格作为影响员工建言的重要因
素受到学术界的广泛关注。相关研究表明，诸如真实型领导、包容型领导［3］、变革型领导［4 5］、自我牺
牲型领导［6］等积极的领导方式对下属的建言行为有正向作用，而以辱虐管理［7］和排斥性领导为代表

的消极型领导风格则不利于员工建言。上述领导风格大多采取非此即彼的方式处理日常管理问题，
没有考虑在复杂动态环境中如何有效应对管理悖论问题。
随着 VUCA时代到来，领导者经常面临各种复杂矛盾，如企业间的竞争与合作、股东权益和社会

责任以及长远机会与眼前利益等等。西方学者将此界定为管理悖论，他们认为，矛盾双方是对立的，
强调用“非此即彼”的方式处理管理悖论。与前者不同，东方管理哲学则认为阴阳两面相生相克，彼此
互藏，同生共存［8］。基于此，Zhang et al．［9］于 2015 年首次提出悖论式领导概念，并将其定义为表面竞
争实际相互联系，且同时实现组织与追随者需求的行为方式。领导者的悖论思维至关重要，它可以使
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得成员、团队和组织更加具有灵活性，也能适时把握住机遇［10］，进而提升企业战略制定柔性化，解决
组织多种需求。

图 1 理论框架

现有研究证实悖论式领导对员工工作角色的

熟悉程度、适应能力均有显著影响，但该领导风格
影响员工行为的内在机制仍有待进一步探讨。本
文基于社会交换理论和社会信息加工理论，选取

领导成员交换差异化( DLMX) 作为调节变量来分
析悖论式领导对员工建言行为的影响机制。据此，提出以下研究框架( 见图 1) 。
二、文献回顾与研究假设
( 一) 悖论式领导与员工建言

东方管理哲学认为，阴阳双方表面相互分离，本质上彼此互藏，同生共存［8，11］。据此，Zhang et
al．［9］将悖论式领导定义为看似存在竞争，实则相互联系，并且随着时间推移同时满足组织和追随者
需求的领导方式，包括五个维度: ( 1) 以自我为中心与兼顾他人相结合; ( 2) 与下属既亲密又保持距离
感; ( 3) 领导者同等对待下属同时尊重其差异化; ( 4) 要求下属严格遵守工作规范同时给予适当弹性;
( 5) 领导者拥有决策控制权同时给予下属适当自主灵活。研究表明悖论式领导风格对员工工作角色
的熟练性、主动性以及适应性均有显著影响，并对企业创新产生一定的影响。
建言是员工为了促进企业变革，改进管理模式，解决企业面临难题而采用的对企业有益的员工进

谏行为［12］。Dyne and Lepine［13］将建言界定为员工基于对目前工作的不满或期望改变组织导向而采
取的与组织相关的进谏行为。Liang and Tang［14］依据员工建言行为的动机将其划分为促进性建言和
抑制性建言两个维度。促进性建言是员工为督促企业按期完成目标并且提升企业竞争实力而做出主
动性提议的行为，抑制性建言是员工为避免发生对组织不利的事件而做出的建言行为。悖论式领导
对员工促进性建言和抑制性建言的正向影响可以从悖论式领导的五个维度分别论述。
悖论式领导以自我为中心与兼顾他人相结合对员工建言的影响。领导者所拥有的权利和地位会

赋予他们更多自信，他们一方面满足于自己的观念和想法，另一方面也希望其他人对这些想法和建议

同样认可，以便于领导者按照自己的想法行事。尽管自信的领导者能够通过魅力影响员工，但管理者
过度自信也容易诱发公司冒险行为［15］。此外，管理者自信过度则会出现自负、无视他人而只考虑自
己的行为，并不利于员工建言的产生［16］。悖论式领导以自我为中心同时以他人为中心的行为能有效
缓冲领导者行为所带来的消极影响。
首先，下属为了展现自我能力或寻求更好的发展前景会倾向于选择高难度工作，Deci and Ｒyan［17］

认为每个人都具有自我成长和自我实现的需要，当悖论式领导做到考虑他人、给予他人发展空间时，
员工们会倾向于完成自身目标，满足其自身需要，进而提高自身工作积极性，促进建言行为; 领导者也

可以鼓励下属表达各自观点，提升建言效率。其次，领导者以自我为中心有利于其发挥自信，提高自
我效能感［18］。因此，悖论式领导的第一个维度会促进员工建言。综上，提出以下假说:

H1a: 当领导将以自我为中心与兼顾他人相结合时，有利于激发促进性建言。
H2a: 当领导将以自我为中心与兼顾他人相结合时，有利于激发抑制性建言。
其次，领导与下属既保持亲密又维持距离对员工建言具有正向作用。领导与员工之间适当缩短

距离，与他们亲近则会表达对下属的关怀。如果领导者经常漠视下属的需求，对下属提供很少的指导
或支持，将导致下属认为领导不重视自己对问题的看法，进而减少建言行为，打击员工建言的积极性。
而领导者与下属适当缩小距离感则便于及时了解下属需求，培养积极的工作态度，换取员工信任，促

进员工积极主动思考［19］。领导者与下属适当保持距离有利于组织奖惩措施的实施，进而增加建言的
真实性与可靠性，增进彼此之间相互尊重，提高员工参与度，促进建言行为产生。因此，悖论式领导的
第二个维度可以促进员工建言。综上，提出以下假说:
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H1b: 领导与下属既维持亲密同时保持距离时，有利于激发促进性建言。
H2b: 领导与下属既维持亲密同时保持距离时，有利于激发抑制性建言。
第三，就领导者将下属同等对待同时尊重其差异化对员工建言的影响而言，领导者对待下属一视

同仁有利于组织公平氛围的产生。段锦云等人［20］的研究表明，组织公平有助于员工建言行为; 也有
学者认为，人是存在于社会的独立个体，他们的人格特质存在很大差异，对工作、任务的理解能力与完
成情况各不相同，领导者应尊重这些差异，并针对不同的职工做出差异化任务安排，满足下属的个性

化需求，这种允许下属个性化存在的领导者更能提高下属对其的忠诚度，下属也会为了组织的发展付

出自身的努力，也愿意做出员工建言这种高风险高成本的行为。因此，悖论式领导的第三个维度会促
进员工建言。综上，提出以下假说:

H1c: 当领导将下属同等对待同时尊重其差异化时，有利于激发促进性建言。
H2c: 当领导将下属同等对待同时尊重其差异化时，有利于激发抑制性建言。
第四，领导者要求下属严格执行工作要求的同时允许下属对工作保持灵活性有助于员工建言行

为的产生。研究表明，领导的一言一行直接影响员工建言［21］，若领导者对工作要求严格并对下属施
加一定的工作压力能够促进建言行为的产生，但是若长期给员工施压，高强度、高压力的工作环境会
极大地阻碍员工的积极性行为，容易产生倦怠感。对此，领导者需要适时调整工作目标，对工作要求
保持一定的灵活性，让员工通过付出努力完成目标，进而激发其工作积极性以及对组织的忠心，激励

建言行为的产生。因此，领导严格执行工作要求同时保持灵活性可以激发员工工作积极性与忠诚度，
提高为组织贡献力量的能力，促进员工建言的产生。综上，提出以下假说:

H1d: 当领导要求下属严格遵守工作规范同时给予适当弹性，有利于激发促进性建言。
H2d: 当领导要求下属严格遵守工作规范同时给予适当弹性，有利于激发抑制性建言。
第五，领导者维护决策控制同时允许下属自主性使得领导者一方面将决策控制权掌握在自身手

中，随时把握企业的经营方向，下属感受到一个有界的工作环境，在这一环境中，下属为了企业发展，

更愿意多做建言; 另一方面，若领导者过度集权则会极大地打击下属的工作积极性，他们会感受到领

导者对自身不够信任，阻碍建言行为的产生，而悖论式领导允许下属自主性则将部分权利分配给下

属，有效提高下属的工作积极性，增强他们所感知到的被信任感，下属会更加倾向于付出自身努力来

完成相应任务甚至超额完成，同时员工也会为了企业发展产生更多的建言行为。因此，悖论式领导的
第五个维度对员工建言起到正向影响作用。综上，提出以下假说:

H1e: 当领导维护自身决策控制权，且给下属一定自主决策权，有利于激发促进性建言。
H2e: 当领导维护自身决策控制权，且给下属一定自主决策权，有利于激发抑制性建言。
综上所述，本文提出如下假说:

H1: 悖论式领导有助于激发员工促进性建言行为。
H2: 悖论式领导有助于激发员工抑制性建言行为。
( 二) 领导成员交换差异化的调节作用

Henderson et al．［22］认为领导成员交换差异化是领导者通过与下属采用不同种类的交换方式与下属
建立起由低到高的交换关系质量的过程，Boies and Howell［23］认为，DLMX是团队中领导与成员交换关系
质量的差异化程度。本文假设 DLMX在悖论式领导与员工建言之间起调节作用。DLMX表示团队间关
系质量的差别程度［24］。在高 DLMX团队中，领导与下属之间亲疏程度有异，他们会与部分下属关系密切
并提供更多的资源与支持，而与其他人维持利益关系，通过领导者自身权威或企业规章制度进行管理。
悖论式领导以自我为中心与兼顾他人相结合在领导成员交换关系差异化的调节下强化了对员工

建言的影响。首先，在高 DLMX的团队中，成员之间差异化明显，他们会更加倾向于寻找更多的证据
来证明领导差异化对待他们的原因，而悖论式领导以自我为中心，对自己的高度自信会激励下属为满

足其自我实现的需要而更加努力工作，同时领导者又考虑到以他人为中心，给予下属充分的自我发挥
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的机会，下属感知到更多的信任与支持，有利于成员做出更多的积极行为［22，25］。综上，提出以下假说:
H3a: 悖论式领导以自我为中心与兼顾他人相结合的维度与促进性建言之间的关系受到 DLMX的

正向调节作用，即 DLMX程度越高，悖论式领导此维度对促进性建言的激发作用越大。
H4a: 悖论式领导以自我为中心与兼顾他人相结合的维度与抑制性建言之间的关系受到 DLMX的

正向调节作用，即 DLMX程度越高，悖论式领导此维度对抑制性建言的激发作用越大。
DLMX对悖论式领导与下属既亲密又保持距离感与员工建言的关系起到促进影响。领导成员交

换差异化程度相对较高的企业员工会获得更多的物质支持，他们同样可以基于领导 －成员之间的稳
定关系获取信任与尊重，进而两者之间会获得更多的依赖性。首先，领导者与下属保持亲密关系有助
于了解下属的真实需求与工作能力，进而有针对性的分配任务，保证他们自我需要的实现，作为回报，

员工更愿意做出建言行为; 其次，领导者与员工保持距离感，有利于对下属实施管理，保证其领导权

威，更有利于督促下属按时完成任务，下属出于对领导者的尊重与敬畏，也会给予领导者更高评价，表

现更多的建言行为。综上，提出以下假说:
H3b: DLMX可以正向调节悖论式领导与下属既维持亲密同时保持距离维度对促进性建言的作用

过程，即高 DLMX对上述两者间关系的调节作用更大。
H4b: DLMX可以正向调节悖论式领导与下属既维持亲密同时保持距离维度对抑制性建言的作用

过程，即高 DLMX对上述两者间关系的调节作用更大。
DLMX强化了悖论式领导将下属一视同仁对待同时保证其个性化对员工建言的影响。在 DLMX相

对较高的团队中，领导与成员间存在明显的差异，根据组织公平理论，未能得到公平对待的员工会降低工

作积极性。因此，学者建议，适度的公平有助于提升员工工作积极性，提高工作效率［26 27］。悖论式领导
对待下属一视同仁的方式会削弱这种消极作用，使员工感知到组织的公正立场，激励建言行为［20］; 同时，

悖论式领导基于员工的差异化表现，针对不同的能力与特点给予员工相应的任务安排与资源支持，给予

特定关怀，基于互惠原则，作为回报，下属愿为企业提供更多建言。综上，提出以下假说:
H3c: 悖论式领导将下属一视同仁对待同时保证其个性化与促进性建言的关系受到 DLMX的正向

调节作用，即在高 DLMX下，悖论式领导此维度越能激发员工促进性建言。
H4c: 悖论式领导将下属一视同仁对待同时保证其个性化与抑制性建言的关系受到 DLMX的正向

调节作用，即在高 DLMX下，悖论式领导此维度越能激发员工抑制性建言。
悖论式领导要求下属严格遵守工作规范同时给予适当弹性对员工建言的影响受到 DLMX的正向

调节作用。在高 DLMX团队中，领导与员工会有更多有价值的资源互换，员工感知到领导者对待工作
的严谨性也会刺激他们为获得更多有效资源并赢得领导认可而做出更多的积极性行为。同时领导者
对于工作要求保持适当的灵活性会让员工不必为了高强度的工作目标而长期保持紧张感，导致员工

工作积极性下降。研究表明，在高 DLMX的团队中，员工会产生攀比行为，而悖论式领导采用一致性
要求对待下属，用统一的目标来衡量下属，激发员工通过完成目标展示其工作能力，减少攀比行为; 同

时，领导者对目标给予一定的灵活性，允许因人而异承担不同的任务强度，也允许下属犯错误，让下属

自觉改正，有助于员工更积极地调动自身的资源与情绪，促进建言行为的产生。综上，提出以下假说:
H3d: 悖论式领导要求下属严格遵守工作规范同时给予适当弹性维度对促进性建言的作用过程中

受到 DLMX的正向调节作用，即 DLMX越高，悖论式领导此维度对促进性建言的激励作用越大。
H4d: 悖论式领导要求下属严格遵守工作规范同时给予适当弹性维度对抑制性建言的作用过程中

受到 DLMX的正向调节作用，即 DLMX越高，悖论式领导此维度对抑制性建言的激励作用越大。
DLMX强化了悖论式领导拥有决策控制权同时给予下属适当自主对员工建言的影响。一方面，

领导者维持决策控制权使得下属感知到领导者的专权作风，下属不易与他们接近进而影响领导与成

员之间的资源交换; 另一方面，领导者对下属适当放权的行为则有效削弱了这种专权作风。在高
DLMX团队中，员工更加重视团队公平氛围以及组织对自己的重视，他们会在工作过程中投入更多的
激情，产生更多的建言行为。领导者给予下属一定的权利，下属拥有更多的自主决策权，他们会付出
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更多的努力完成工作，也会感受到更多地被信任感，促进员工建言行为的产生［28 29］。综上，提出以下
假说:

H3e: 悖论式领导拥有决策控制权同时给予下属适当自主维度对促进性建言的作用过程中受到领
导成员交换差异化的正向调节作用，即 DLMX 越高，悖论式领导此维度对促进性建言的正向作用
越大。

H4e: 悖论式领导拥有决策控制权同时给予下属适当自主维度对抑制性建言的作用过程中受到领
导成员交换差异化的正向调节作用，即在高 DLMX下，悖论式领导此维度越能激发员工抑制性建言。
据此，提出以下两点假说:

H3: 悖论式领导对促进性建言的影响受到 DLMX的正向调节的作用，即 DLMX越高，越能对模型
起到正向促进作用。

H4: 悖论式领导对抑制性建言的影响受到 DLMX的正向调节的作用，即 DLMX越高，越能对模型
起到正向促进作用。
三、研究方法与研究结果
( 一) 研究方法

本文以苏浙粤三省 32 家企业、共计 127 个团队作为考察对象发放调查问卷，收集相关数据。运
用 SPSS19． 0 和 HLM6． 08 统计软件对获取的有效数据进行分析。
首先，对于各主要变量的信度效应进行检验，运用 SPSS19. 0 进行检验，结果表示: 悖论式领导的

UI维度的 α系数值为 0. 863，KMO为 0. 847; SO维度的 α系数值为 0. 827，KMO为 0. 828; CA维度的 α
系数值为 0. 822，KMO为 0. 776; ＲF维度的 α 系数值为 0. 857，KMO 为 0. 798; DC 维度的 α 系数值为
0. 851，KMO为 0. 785; CJ维度的 α系数值为 0. 903，KMO为 0. 829; YZ维度的 α系数值为 0. 946，KMO
为 0. 872。①由此可见，各变量的克伦巴赫系数值均在 0. 7 以上，表明量表具有较好的信度水平。
其次，本文对悖论式领导的五个维度以及领导成员交换关系、促进性建言和抑制性建言八个因素

进行验证性因子分析，结果表明，八个因子模型的拟合度指标最为理想。
( 二) 研究结果

表 1 悖论式领导各维度对促进性建言的回归分析结果

变量 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6

性别 0． 017 0． 017 0． 017 0． 017 0． 017 0． 017
学历 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069
年龄 － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊

领导学历 － 0． 251* － 0． 134 － 0． 128 － 0． 204* － 0． 286＊＊ － 0． 119
领导年龄 0． 143 － 0． 029 － 0． 017 － 0． 034 － 0． 169 0． 111
团队规模 0． 025 － 0． 003 0． 013 － 0． 015 0． 030 － 0． 019

UI 0． 554＊＊

SO 0． 621＊＊

CA 0． 566＊＊

ＲF 0． 120
DC 0． 533＊＊

注: n = 490，＊＊表示 p ＜ 0． 01，* 表示 p ＜ 0． 05。

1． 悖论式领导与员工建言之间
关系的检验

本文采用层级回归方法对各项

假说进行验证。在此检验悖论式领
导的五个维度对员工建言的影响。
假说 1 与假说 2 都认为悖论式领导
的各个维度与员工建言之间是正向

促进作用，为了验证这些假设，本文

将员工建言作为因变量，加入个体层

面的性别、年龄、下属学历以及团队
层面的领导学历、性别、年龄以及团
队规模作为控制变量，最后将自变量

悖论式领导放入回归方程。
结果如表 1 所示。模型 2 的

β = 0． 554，模型 3 的 β = 0． 621，模型 4 的 β = 0． 566，模型 5 的 β = 0． 120，模型 6 的 β = 0． 533，且上述五
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①UI表示领导者以自我为中心与兼顾他人相结合，SO表示领导者与下属既亲密又保持距离感，CA表示领导者将下属一视同仁对
待同时保证其个性化，ＲF表示领导者要求下属严格遵守工作规范同时给予适当弹性，DC表示领导者拥有决策控制权同时给予下属适
当自主，CJ代表促进性建言，YZ代表抑制性建言。
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个模型检验结果除了模型 5 以外其余模型的 p值均小于 0． 01，因此，我们认为假说 1a、1b、1c、1e 均通
过检验。

表 2 悖论式领导各维度对抑制性建言的回归分析结果

变量 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6

性别 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004
学历 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012
年龄 － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164*

领导学历 － 0． 265* － 0． 094 － 0． 129 － 0． 202* － 0． 277* － 0． 101
领导年龄 0． 294 0． 041 0． 113 0． 039 0． 302 0． 257
团队规模 0． 066 0． 028 0． 054 0． 055 0． 068 0． 012

UI 0． 834＊＊

SO 0． 706＊＊

CA 0． 834＊＊

ＲF 0． 038
DC 0． 675＊＊

注: n = 490，＊＊表示 p ＜ 0． 01，* 表示 p ＜ 0． 05。

同理，表2结果表示悖论式领导
的五个维度。模型2的 β = 0. 834，模
型 3 的 β = 0. 706，模型 4 的 β =
0. 834，模型 5 的 β = 0. 038，模型 6
的 β = 0. 675，且模型 2 ～ 模型 4与
模型 6 的检验结果的 p 值均小于
0. 01，因此，我们认为假说 2a、2b、
2c、2e通过检验。

2． 领导成员交换差异化的调节
作用检验

在此对假说 3 与假说 4 进行检
验。利用多层线性模型，首先检验
调节变量对于悖论式领导与员工建

言之间关系的影响，然后加入自变

量与调节变量的乘积项作进一步检测。
表 3 DLMX在悖论式领导和促进性建言之间的调节作用

变量 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6

性别 0． 017 0． 017 0． 017 0． 017 0． 017 0． 017
学历 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069 － 0． 069
年龄 － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊ － 0． 290＊＊

领导学历 － 0． 264＊＊ － 0． 136 － 0． 123 － 0． 222＊＊ － 0． 309＊＊ － 0． 138
领导年龄 0． 150 － 0． 027 － 0． 052 － 0． 033 0． 164 0． 113
团队规模 0． 018 － 0． 005 － 0． 002 0． 007 0． 016 － 0． 027

UI 0． 663*

SO 0． 191
CA 0． 397
ＲF － 0． 578
DC 1． 219＊＊

DLMX － 0． 815 1． 052 － 9． 091＊＊ － 2． 940 － 6． 466 6． 060
UI和 DLMX的跨层交互项 － 0． 247
SO和 DLMX的跨层交互项 1． 350
CA和 DLMX的跨层交互项 0． 394
ＲF和 DLMX的跨层交互项 1． 717*

DC和 DLMX的跨层交互项 － 1． 462*

注: n = 490，＊＊表示 p ＜ 0． 01，* 表示 p ＜ 0． 05; DLMX为领导成员交换差异化。

根据表3所示，领
导成员交换差异化对

悖论式领导的五个维

度的影响结果: 模型 2
的 β = － 0． 247，模型3
的 β = 1． 350，模型 4
的 β = 0． 394，模型 5
的 β = 1． 717，模型 6
的 β = － 1． 462，且上
述五个模型的检验结

果的 p 值只有模型 5、
6 小于 0． 05，但由表 1
可知，悖论式领导的

ＲF 维度与促进性建
言没有关系，因此，可

以排除; 此外，结果表

明 DLMX 在 DC 维度
与促进性建言之间是负向调节的作用。因此，我们认为悖论式领导的五个维度与促进性建言之间的关
系不受 DLMX的正向调节的作用，假说 3a － 3e并未得到验证。
同理，根据表 4所示，领导成员交换差异化对悖论式领导的五个维度的影响结果: 模型 2 的 β =

1. 645，模型 3的 β = 0. 915，模型 4的 β = 0. 902，模型 5的 β = 3. 556，模型 6的 β = － 1. 977，且模型 2的
检验结果的 p值小于0. 05，模型5的检验结果的 p值小于0. 01，但由表2可知悖论式领导的 ＲF维度与抑
制性建言没有关系，因此，可以排除。其他模型的检验结果的 p值均大于 0. 05，因此，我们认为悖论式领导
的UI维度与抑制性建言的关系会受到DLMX的正向调节作用，但悖论式领导的CA、SO、ＲF与DC维度与
抑制性建言的关系没有受到 DLMX的调节作用。综上所述，假说 4a通过检验，其余假设并未通过检验。

—96—



秦伟平，姜 岩，吴圆圆，胡 凡 悖论式领导对员工建言行为的影响机制研究

表 4 DLMX在悖论式领导和抑制性建言之间的调节作用

变量 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7

性别 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004 － 0． 004
学历 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012 － 0． 012
年龄 － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164* － 0． 164*

领导学历 － 0． 292＊＊ － 0． 102 － 0． 136 － 0． 236＊＊ － 0． 325＊＊ － 0． 130
领导年龄 0． 307 0． 037 0． 083 0． 039 0． 292 0． 263
团队规模 0． 051 0． 030 0． 029 0． 039 0． 036 － 0． 004

UI 0． 085
SO 0． 493
CA 0． 444
ＲF － 1． 428＊＊

DC 1． 625＊＊

DLMX － 1． 751 － 7． 775＊＊ － 7． 810 － 6． 450* －13．919＊＊ 7． 590
UI和 DLMX的跨层交互项 1． 645*

SO和 DLMX的跨层交互项 0． 915
CA和 DLMX的跨层交互项 0． 902
ＲF和 DLMX的跨层交互项 3． 556＊＊

DC和 DLMX的跨层交互项 － 1． 977

注: n = 490，＊＊表示 p ＜ 0． 01，* 表示 p ＜ 0． 05; DLMX为领导成员交换差异化。

四、结论与启示
正如罗瑾琏等

人［30］研究所示，悖论

式领导行为作为解决

管理悖论的行为方

式，能够在有限时间

与资源内有效解决复

杂矛盾，进而促进员

工建言。本文从领导
成员交换这一视角揭

示悖论式领导与员工

建言之间的关系，为

深入理解悖论式领导

对员工建言行为的影

响提供了依据，也为

领导行为的研究提供

了新的视角。最后，
本 文 发 现 团 队 中

DLMX程度越高，悖论式领导的部分维度对抑制性建言的正向影响越大，而对于促进性建言没有起到
调节作用。本文将 DLMX引入模型之中，丰富了领导成员交换差异化的研究范畴。
从管理实践角度而言，东方管理哲学视角拓展了领导理论研究范畴。悖论式领导与积极型领导

( 魅力型领导［31］、伦理型领导［32］或消极型领导( 辱虐管理等) 此类非此即彼的领导方式不同，其着重
于处理组织悖论，对企业发展的重要性不容忽略。在现今 VUCA 时代，员工需求增多，管理者也要面
临更加复杂的问题，传统的领导方式在应对这些新情况时常常显得捉襟见肘。企业应借鉴悖论思维，
培养领导者的全局意识，增强他们对于复杂环境的适应能力。此外，本文指出领导者在以自我为中心
的同时还要兼顾到其他人，为有效促进员工建言行为，领导者不仅要充分发挥自身的领导优势，还要

重视与内部成员之间的合作，在面对问题时可以结合多方面的建议，充分发挥“1 + 1 ＞ 2”的效果，以全
局的眼光看待周边事物，以长远的战略目光对待组织内外部工作环境以及面临的机会与挑战。同时，
增强组织结构的有机性，结合员工特点开展管理工作，为员工提供一个安全性和支持性的工作环境，

关注职工们的内心想法，多加鼓舞与支持，最大化施展其才能。
本文仍存在局限性。首先，由于存在很多限制因素，在进行问卷调查时没有设定样本的地区和团

队等相关因素，因此，样本数据在测量变量时会存在一定的误差，对员工的自我认知和实际情况的检

查可能存在偏差; 第二，在探讨领导行为对员工建言的影响时，未对其他诸如服务型领导等领导风格

对员工结果变量的影响做相关把控，因此，调查过程中会受到其他因素的干扰; 最后，本文的量表更多

的是采用 Zhang et al．［9］提出的已有的量表，并没有在此基础上做相应的、适时的调整，所以实际量表
并不一定完全符合企业的现状，缺少对该量表的进一步检验。
为了进一步丰富对悖论式领导风格的研究，未来研究可以考虑其它调节变量，如组织认同等。前

文中虽提到悖论式领导与员工建言之间的关系会受到多种因素的影响，但本文仅选取 DLMX 作为调
节变量，探究二者之间的影响，因此，在未来的研究我们可以考虑引入其他的相关变量进一步探究悖

论式领导与员工建言之间关系的影响因素。其次，从研究的数据分析结果来看，DLMX 在该领导行为
的部分维度对员工抑制性建言中有影响，而对于员工的促进性建言没有调节作用。这说明还会存在
其他因素对员工的促进性建言起到影响作用，因此，我们可以进一步探讨这些因素，对其做相关分析

与研究。
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A Study on the Influence Mechanism of Paradoxical Leadership
on Employee Voice Behavior

QIN Weiping，JIANG Yan，WU Yuanyuan，HU Fan
( School of Business Administration，Nanjing University of Finance and Economics，Nanjing 210023，China)

Abstract: Employees，a key factor in the development of enterprises，have been widely concerned by scholars on how to
promote their advocacy． Leaders and their leadership styles have become the focus of academic attention as the most direct fac-
tor affecting employees’voice． In recent years，paradoxical leadership，a new style of leadership，unifies the behaviors that
seem to be contradictory in the organization，providing a new opportunity to explore the impact of leadership on employees’
voice from a local perspective． Based on the social exchange theory，this paper builds a theoretical model of paradoxical leader-
ship and employees’voice． With effective questionnaires of a total of 127 team leaders and 490 team members from 32 compa-
nies in Jiangsu，Zhejiang and Guangdong，multi-layer linear model is used to test related hypotheses． The results have found that
some of the dimensions of paradoxical leadership have contributed to employees’voice，and at the same time，the relationship
between some dimensions of the leadership style and employees’voice is moderated by DLMX． This study has important practi-
cal implications: when faced with complex management issues，leaders should look at the internal and external working environ-
ment of the organization and the opportunities and challenges they face with a balanced view of Yin and Yang．

Key words: paradoxical leadership; employees’voice; differentiation of leader-member exchange
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