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摘  要 

随着全球环境的不确定性加剧，企业经营面临挑战。即兴行为在不可预料的情境下产生，与韧性领导一

起灵活地应对环境的变化。本文基于资源保存理论，对收集的243份数据利用SPSS以及Amos软件进行分

析，探讨韧性领导对员工即兴行为的影响。研究结果发现：韧性领导对员工即兴行为具有促进作用。韧

性领导通过提高员工的心理授权水平进而激发员工即兴行为。并且，在差错管理氛围的调节作用下，韧

性领导对员工即兴行为的影响得到加强。研究结论不仅丰富了员工即兴行为的研究，并且为管理者应对

多变的环境提供有效思路。 
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Abstract 
With the increasing uncertainty of the global environment, business operations are facing chal-
lenges. Improvisation occurs in unpredictable situations and, together with resilient leadership, 
flexibly responds to changes in the environment. This article is based on the theory of resource 
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conservation and analyzes 243 collected data using SPSS and Amos software to explore the impact 
of resilient leadership on employee improvisation behavior. The research findings indicate that 
resilient leadership has a promoting effect on employee improvisation behavior. Resilient lea-
dership stimulates improvisational behavior among employees by enhancing their level of psy-
chological empowerment. Moreover, under the moderating effect of error management atmos-
phere, the influence of resilient leadership on employee improvisation behavior is strengthened. 
The research findings not only enrich the study of employee improvisation behavior, but also pro-
vide effective ideas for managers to deal with environmental uncertainty.  
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1. 研究背景 

全球已进入一个多变、不确定、复杂和模糊的 VUCA 时代[1]，“黑天鹅”与“灰犀牛”事件频发，

给企业经营带来挑战，而在时间压力和不可预料的情景下诱发的即兴[2]可以有效地应对环境的不确定性

与难预测性。即兴是以一种新的并具有创造性的方式解决问题的行为[2]，其源于西方戏剧演员的临场反

应，而后被引入管理领域，继组织即兴后逐渐成为学术界研究的热点。对于员工即兴行为的激发，现有

研究讨论了自我效能感[3]、个体社会资本[4]、知识分享[5]、组织记忆[6]等因素。但是，领导风格这一重

要因素，目前学术界只讨论了授权型领导、包容型领导等对员工即兴行为的影响，与即兴行为处于相同

背景，应对不确定性的韧性领导并未引发学者广泛关注。韧性是 VUCA 时代的关键领导力，韧性领导由

韧性与领导力融合而来，具备管理不确定的能力[1]，在危机时刻处变不惊，带领组织走出逆境。目前对

于韧性领导的研究多集中在前因，后效方面探究了对员工韧性、心理资本等方面的影响。即兴行为能帮

助企业应对突发事件，韧性领导亦能在逆境中及时调整，带领企业脱困并成长，因此在 VUCA 背景下韧

性领导对员工即兴行为的研究有待补充。 
资源保存理论认为个体在面临压力时，会积极采取行动防止自身资源的流失，努力积攒资源，并试

图利用机会创造资源盈余[7]。基于此，在突发情况下员工如果没有预先的计划安排，其采取行动之前势

必会考量自身资源的损耗。韧性领导面对突发事件处变不惊，鼓励员工勇于创新、灵活变通地解决难题

并授予员工一定的权力，当员工感知到韧性领导的授权与支持，并且在妥善处理危机事件后会获取到更

多的资源时，员工会更主动地绕过正式的组织计划，快速展开思考并立即行动[6]，即通过个人的即兴行

为帮助组织度过危机。鉴于此，本研究以资源保存理论为基础，探究韧性领导对员工即兴行为的影响。 
韧性领导采取支持性的行为可以促进个体的心理授权[8]，而心理授权关系到员工自我效能感提升

和内在工作动机激发[9]，对于员工即兴行为产生具有重要影响。心理授权水平越高的员工越积极为组

织发展做出贡献，做出更多具有“挑战性”的行为[9]如主动性行为[10]和创新行为[11]，而即兴也被学

者视为创新行为[12]。因此，本研究选择心理授权作为韧性领导对员工即兴行为产生影响的中介机制的

解释路径。 
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韧性领导会促使员工即兴行为的产生，而差错管理氛围会加强韧性领导对员工即兴行为的影响。差

错管理以积极的视角看待差错[13]，不强调对员工差错行为的惩罚而注重差错出现之后员工的反思、沟通

与改进。韧性领导鼓励员工面对不确定性的情景开拓新思路解决问题，但脱离原计划的即兴行为具有一

定风险性，因此当组织差错管理氛围较高时，员工不用担心因为差错而受责备[13]，减少了自身资源的流

失，增强了员工实施即兴行为的动机。鉴于此，本研究引入差错管理氛围作为调节变量，探讨其在韧性

领导与员工即兴行为之间的调节效应。 
综上，本文基于资源保存理论阐述并检验韧性领导对员工即兴行为的影响效果，引入心理授权概念

分析员工即兴行为过程，探讨差错管理氛围在韧性领导与员工即兴行为之间形成的理论边界。 

2. 理论基础与研究假设 

2.1. 韧性领导与员工即兴行为 

韧性源于拉丁语，原意为“反弹”，后引入管理学领域。韧性作为一种人格特征，意味着一个人被

逆境、外部冲击等击倒后重新站起来，并从中吸取教训迎接未来的挑战，实现个人的进步与成长。韧性

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

中保持灵活，在灵活中维护稳定，以此帮助组织从困境中迅速恢复并实现成长的能力和过程[1]。个体即

兴行为是指在预先计划无法应对突发的环境变化情况下，员工自发整合或利用现有资源并采用创造性方

法有效解决突发问题的行为[6]。员工个体的即兴行为主要受到个体特质、个体人力资本、个体社会资本

以及领导风格的影响[4]。资源保存理论将个体资源分为物质性资源、条件性资源、人格特质以及能源性

资源，这些资源会对个人的心理、行为等产生影响[7]。在日常工作中资源难以获取，个体会更倾向于保

护自身资源，此外创造机会获取资源并尽可能的增加资源盈余。 
根据资源保存理论，员工感知到来自领导的资源，提高了自身的资源存量，在工作中倾向于主动采

取即兴行为，并且通过即兴行为寻找更多获得资源的机会。然而，员工采取即兴行为需要准备与建设[14]，
韧性领导与即兴发挥紧密相连[15]，为员工即兴行为的产生提供助力，帮助员工提前做好面对危机的准备

以及增强员工自身能力的建设。具体而言，韧性领导从挫折中学习[16]，吸取经验教训并融入到日常的管

理活动中，与员工实时共享组织信息[16]，为员工即兴行为的产生提供充分的知识储备资源。其次，在逆

境出现时人们一般不会机械地按照计划行事，而是进行调整[17]，以减少自身资源因外部环境的不确定性

而造成的流失，并且韧性领导的个人特征会影响其员工。因此，当组织受外部环境的影响陷入危险的情

景时，韧性领导展现出坚韧与乐观的心态以及面对不确定性会积极采取即兴行为[14]，受韧性领导个人特

征影响的员工面对逆境也展现出积极的心态，增加了自身心理资源存量，同时其行为做出改变[18]与调整，

会即兴发挥自己的创造才能帮助组织应对环境的变化。由此，本文假设： 
假设 1：韧性领导与员工即兴行为正相关。 

2.2. 心理授权的中介作用 

心理授权是一种积极的动机取向，是从员工角度研究个体的被授权感知状态[9]，Thomas 等人提出心

理授权包括影响力、自我效能感、工作意义以及自主性四种认知。这四种认知也被认为是有价值的资源

[7]。心理授权水平主要受到人格特质、组织环境、领导风格等因素的影响，其中领导风格对员工心理授

权水平的影响远超其他因素。员工的心理授权水平会对自身的工作态度、绩效、工作行为等产生影响[9]，
特别是心理授权中的影响力、工作意义促进个人主动性的产生[10]，影响员工的工作行为。 

研究表明领导分权、民主、以身作则的程度越高，员工心理授权水平越高[9]。在工作中，韧性领导

鼓励员工相信自我，敢于挑战，敢于创新[1]，并且韧性领导会在艰难时刻将权力下放给员工，鼓励员工
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大胆发言，勇于自己做出决定，寻求员工的帮助与员工并肩作战[1]。韧性领导表现出的上述行为，会让

员工感受到莫大的支持与鼓舞，员工在组织中体验到的工作意义、责任和自身在组织中的价值，提高了

员工的心理授权水平。 
即兴行为需要员工打破现有的组织规则来解决突发问题[6]，这个过程需要员工发挥自身创造力，具

有风险性，会伴随着自身资源的流失。心理授权水平会影响员工行为，因此在员工选择是否采取即兴行

为之前，会先评估自身心理授权水平，其心理授权水平越高，更勇于承担责任[19]。因为高心理授权水平

的员工对组织更具责任感，认为个人能力强于他人，自己应以更有意义的方式影响组织，采取更多的主

动性行为[9]。并且已有研究表明自我效能感对员工个体即兴行为具有正向影响[3]。综上，在 VUCA 时代

背景下，韧性领导向员工传递自信乐观的积极情绪，与员工共情感召、并肩作战，提高了员工的心理授

权水平。同时在面对外部风险时，心理授权水平高的员工会采取即兴行为，帮助组织度过难关。由此，

本文假设： 
假设 2：心理授权在韧性领导与员工即兴行为之间起中介作用。 

2.3. 差错管理氛围的调节作用 

差错意味着与原定目标的偏离，随之而来的是成本的上升与结果的不确定性。但由于个体能力水平

与组织系统不完善的限制，差错时有发生，难以避免[13]。差错管理氛围是指组织中与差错有关的旨在最

小化差错消极结果与增进差错积极作用的共同实践与程序，其对员工打破自身潜意识原有的加工过程，

提高自身创新能力具有积极影响[13]。环境的不确定性增加，规避错误的难度加大，但组织允许员工即兴

“试错”[20]，减少了员工采取行动时感知到的挑战性与风险性的压力。 
由于 VUCA 时代外部环境复杂多变，并且受自身能力的限制，员工在工作中难免出现差错。但是，

差错管理氛围强调以积极的态度对待员工在工作中产生的差错。即当组织处于高水平的差错管理氛围时，

对员工的错误更加包容与支持，促使员工敢于产生即兴行为[20]。具体而言，员工受组织对待差错的良好

氛围影响，在具体的行动中不怕出错的信念得以增强，大胆接受逆境中的困难和挑战，主动采取即兴措

施帮助组织脱离困境。因此，高水平的差错管理氛围放大了韧性领导对员工即兴行为出现频率的积极影

响，为韧性领导正向影响员工即兴行为提供更加优良的环境。相反，在低水平的差错管理氛围中，组织

对待差错的容忍度降低，员工出现差错后往往面对批评与指责，也会因实施过程中的差错或者失败的结

果受到惩罚[20]。即便韧性领导鼓励员工灵活变通，根据情景变化及时改变对策，员工在逆境中也可能并

不愿意冒险尝试新的解决方法，从而压低了韧性领导对员工即兴行为产生的影响。由此，本文假设： 
假设 3：差错管理氛围调节了韧性领导与员工即兴行为的关系。 
综上，具体模型框架如图 1。 

 

 
Figure 1. Research model 
图 1. 研究模型 
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3. 研究设计 

3.1. 数据收集与样本 

本次研究采用线上与线下相结合的方式进行数据收集，调查对象多为山东、广东与上海的企业员工。

本次共计发放 280 份问卷，有效问卷 243 份，问卷回收率为 86.8%。其中，性别方面，男性占比 48.97%；

年龄方面，多集中在 26⁓45 岁，合计占比 69.7%；教育程度方面，高中/中专及以下占比 5.35%，大专占

比 16.87%，本科占比 50.21%，硕士及以上占比 27.57%；工作年限多集中在 5⁓20 年，合计占比 74.48%。 

3.2. 变量测量 

3.2.1. 韧性领导 
该变量的测量采用占小军等开发的量表，量表共有 8 个题项(α = 0.922)，采用李克特 5 点计量，主要

题项包括“我的领导乐观豁达，在危急时刻仍能积极应对”[16]等。 

3.2.2. 员工即兴行为 
该变量的测量采用 Magni 等开发的量表，量表共有 7 个题项(α = 0.915)，采用李克特 5 点计量，主要

题项包括“我能当场处理意外情况”等。 

3.2.3. 心理授权 
该变量的测量采用李超平等修订的量表，量表共有 12 个题项(α = 0.942)，采用李克特 5 点计量，主

要题项包括“我所做的工作对我来说很有意义”等。 

3.2.4. 差错管理氛围 
该变量的测量采用 Cigularov 等开发的量表，量表包共有 16 个题项(α = 0.938)，采用李克特 5 点计量，

主要题项包括“对我来说，差错对于改善工作流程非常有用”等。 

3.2.5. 控制变量 
本研究控制了员工的性别、年龄、学历与工作年限。 

4. 实证分析 

4.1. 验证性因子分析与描述性统计分析 

本研究选用 AMOS24.0 软件，通过验证性因子分析检验变量之间的区分效度。具体分析结果如表 1
所示，可以明显看出四因子模型的拟合指数最优(χ2/df = 1.132, TLI = 0.992, CFI = 0.993, IFI = 0.993, 
RMSEA = 0.023)，表明区分效度良好。 

然后，本研究对变量进行了相关性分析。具体分析结果如表 2 所示，韧性领导与心理授权、员工即

兴行为呈显著正向相关(r = 0.357, p < 0.01; r = 0.422, p < 0.01)，心理授权与员工即兴行为显著正向相关(r = 
0.427, p < 0.01)。这些与本研究假设一致，为假设的验证提供了初步支持。 
 
Table 1. Confirmatory factor analysis 
表 1. 验证性因子分析 

模型 卡方 χ2/df TLI CFI IFI RMSEA 
四因子 

(a, b, c, d) 253.490 1.132 0.992 0.993 0.993 0.023 

三因子 
(a, b + c, d) 964.262 4.248 0.792 0.814 0.815 0.116 
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续表 

二因子 
(a + b + c, d) 1670.968 7.297 0.597 0.635 0.638 0.161 

单因子 
(a + b + c + d) 2391.726 10.399 0.399 0.453 0.457 0.197 

注：a 代表韧性领导，b 代表员工即兴行为，c 代表心理授权，d 代表差错管理氛围。 

 
Table 2. Correlation analysis 
表 2. 相关性分析 

变量 1 2 3 4 5 6 7 8 

1) 性别 1        

2) 年龄 −0.009 1       

3) 学历 0.081 −0.16 1      

4) 工作年限 −0.125 0.545** −0.005 1     

5) 韧性领导 −0.061 −0.097 −0.062 −0.067 1    

6) 员工即兴行为 −0.031 0.000 −0.098 −0.087 0.422** 1   

7) 心理授权 −0.107 −0.076 −0.063 −0.035 0.357** 0.427** 1  

8) 差错管理氛围 −0.40 −0.074 −0.012 −0.066 0.299** 0.234** 0.241** 1 

注：**p < 0.01。 

4.2. 假设检验 

首先，选用 SPSS 软件检验心理授权在韧性领导与员工即兴行为之间的中介效应是否显著，具体检

验结果如表 3 所示。模型 1 以心理授权为因变量，加入韧性领导进行回归，结果显示韧性领导对心理授

权具有显著正向影响(β = 0.354, p < 0.001)，调整后的方差变异为 12.7%。模型 2 以即兴行为为因变量，加

入韧性领导进行回归，结果表明韧性领导正向影响即兴行为(β = 0.427, p < 0.001)，调整后的方差变异为

18.5%，因此，假设 1 得到支持。模型 3 表明，加入心理授权后韧性领导对员工即兴行为的影响作用由原

来的 0.427 (p < 0.001)降低为 0.316 (p < 0.001)，并且心理授权正向影响员工即兴行为(β = 0.313, p < 0.001)。
因此，心理授权在韧性领导与员工即兴行为之间发挥中介作用且为部分中介，假设 2 得到支持。 
 
Table 3. Hierarchical regression analysis 
表 3. 层次回归分析 

变量名称 心理授权 即兴行为 

 M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 

性别 −0.083 −0.014 0.012 −0.039 −0.014 −0.011 −0.004 

年龄 −0.051 0.097 0.113 0.069 0.097 0.101 0.091 

学历 −0.038 −0.072 −0.060 −0.095 −0.072 −0.073 −0.083 

工作年限 0.003 −0.117 −0.118 −0.130 −0.117 −0.113 −0.094 

韧性领导 0.354*** 0.427*** 0.316***  0.427*** 0.393*** 0.401*** 

心理授权   0.313***     

即兴行为        
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续表 

差错管理氛围      0.118 0.175** 

韧性领导 ×  
差错管理氛围       0.208*** 

R 方 0.145 0.202 0.286 0.022 0.202 0.215 0.254 

调整后的 R 方 0.127*** 0.185*** 0.267*** 0.005 0.185*** 0.195 0.232*** 

F 值 8.017*** 11.985*** 15.728*** 1.332 11.985*** 10.745*** 11.424*** 

注：**p < 0.01，***p < 0.001。 

 
然后，采用层次回归方式检验差错管理氛围的调节作用，结果见表 3，韧性领导与差错管理氛围的

乘积项显著影响员工即兴行为(模型 M7，β = 0.208，p < 0.001)。这表明在韧性领导与员工即兴行为之间，

差错管理氛围起正向调节作用，因此，假设 3 得到支持。具体差错管理氛围的调节效应图如图 2 所示，

当组织差错管理氛围较低时，韧性领导显著正向影响员工即兴行为；当组织差错管理氛围较高时，韧性

领导显著影响员工即兴行为，且明显强于低水平的差错管理氛围，假设 3 进一步得到验证。 
 

 
Figure 2. The moderating effect of error management atmosphere 
图 2. 差错管理氛围的调节作用 

5. 结论与讨论 

本研究结果显示，韧性领导与员工即兴行为显著正相关。韧性领导在逆境中鼓励员工及时做出调整，

为员工即兴工作的开展提供支持与建议，为员工实施即兴行为奠定了坚实的基础。并且，在韧性领导与

员工即兴行为之间，心理授权起正向中介作用。韧性领导在逆境中与员工并肩作战，员工的心理授权水

平得到提升，进而促使员工在工作中表现出更多的即兴行为帮助组织度过危机。此外，在韧性领导与员

工即兴行为之间，差错管理氛围起正向调节作用。高水平的差错管理氛围提高了韧性领导对员工即兴行

为的作用，低水平的差错管理氛围降低了韧性领导对员工即兴行为的作用。 
本研究的理论贡献主要在于：① 丰富了个人层面即兴行为的研究。以往的研究主要聚焦于组织即兴，

探究组织层面即兴行为的相关因素，对于员工即兴行为的研究较少。本研究以员工即兴为切入视角，探

究员工即兴行为的影响因素，丰富了个体即兴研究的范畴。② 丰富了员工即兴行为前因变量的研究。以

往的研究主要探究包容型领导、变革型领导等领导风格对员工即兴行为的影响。本文从不确定环境中产

生的韧性领导视角出发探究员工即兴行为产生的前因，从而拓展了员工即兴行为的研究。③ 引入心理授

权作为中介变量，差错管理氛围作为调节变量，打开了韧性领导对员工即兴行为影响研究的黑匣子。揭

示了员工主动采取即兴行为除了取决于领导风格之外，也受到自身的心理授权水平以及组织对待差错态

度的影响。 
本研究的管理启示主要包括：① 企业应从领导力视角出发，为员工即兴行为的产生创造有利条件。
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在日常管理活动中注重韧性领导的培养，具体可加强领导自身韧性培训，确保领导拥有面对不确定性的

应变能力，并且领导者应采取开放式的管理态度，鼓励员工发挥奇思妙想、畅所欲言，加强不确定性情

景训练，为员工在实际工作中实施即兴行为积累经验，从而激励员工积极实践即兴行为。② 领导者要采

取措施提高员工心理授权水平，激发员工即兴行为。在日常的管理活动中，鼓励员工勇于发言，支持员

工参与决策，积极与员工共享组织资源，增强员工的组织归属感与责任心，提高员工自我效能感，不断

提升员工心理授权水平，增强员工实施即兴行为的动力。③ 组织内部营造高水平的差错管理氛围，提升

员工差错管理氛围感知水平。组织采用更加灵活的方式对待差错，最大限度激发韧性领导与员工共同反

思学习的心理，理性地对待员工为帮助组织采取即兴行为所造成的差错，鼓励员工敢于试错、大胆创新，

最大程度发挥员工从失败中学习的积极作用，积极为组织发展献计献策。 

6. 研究局限与展望 

本研究也存在一定的局限性：① 在进行数据收集时，收集到的样本数量有限并且数据的获取周期较

短，而韧性领导对员工即兴行为的影响应该是一个长时间逐渐演化的过程。在未来的研究中可分时间段

投放问卷，长期跟踪观察韧性领导对员工即兴行为的影响。② 仅从领导层次对员工即兴行为进行研究探

讨，未考虑组织、团队等影响因素。未来可从组织层面、团队层面对员工即兴行为进行跨层分析，以丰

富员工即兴行为的理论研究深度。③ 在具体模型构建中仅考虑了心理授权的中介作用与差错管理氛围的

调节作用，未来可探讨诸如员工韧性等因素对员工即兴行为的影响。 
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