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内容提要 创新团队的出现顺应了时代需求，其创造力是现代组织获得和保持竞争力的关键。共享领导
已被证实能有效影响团队产出，但其对团队创造力和个体创造力的影响仍有待确证。基于定性比较分析方
法，以 116 个创新团队 1584 名个体为研究对象，考察创新团队共享领导网络要素与组织环境因素联动对团队
和个体两个层面创造力的影响，结果发现:共享领导与组织环境因素配置的 4 个条件组合构成提高或降低团
队创造力的充分条件组合，6 个条件组合构成提高或降低个体创造力的充分条件组合，且共享领导低网络密
度是降低团队创造力和个体创造力的充要条件。因此，创新团队采用共享领导模式，既要重视环境不确定性
对团队创造力的影响，又要重视组织文化对个体创造力的影响，注重发挥多种因素的联动效应。
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引 言

“创新是引领发展的第一动力”，党的十九届
五中全会进一步确立了创新在我国现代化建设全

局中的核心地位。创新团队的出现顺应了时代需
求，能迅速高效完成日趋复杂且涉及广泛知识领

域的创新工作，提升创新能力。①创造力是创新团
队完成创新实践、获得竞争优势和实现可持续发
展的关键。创造力研究起源于对个体创造力的研
究，被定义为员工在工作中产生新颖而有用的想

法的相关过程，后逐步扩展到组织层面的创造力

研究，个体和组织创造力的提升问题备受学术界

和实务界的关注。②相关研究已证实，团队领导是
影响团队创造力的重要因素。近期领导科学研究
发现，传统自上而下的垂直型领导在从事创新工

作的团队中显露出各种弊端，而分散的领导权力

更能让拥有关键信息和知识的个体在特定情境中

发挥优势，这种新的领导模式被称为共享领导。③

共享领导模式正在实际工作中被越来越多的组织

所采用，成为一种重要的新型管理模式，例如华为

公司的团队管理模式、小米公司的矩阵式管理模
式，都采用了水平集体领导模式。
虽然学界关于领导模式与创造力之间关系已

有较多研究，但多数聚焦于垂直型领导对团队创

造力的影响，缺乏关于横向领导模式与创造力之

间关系的研究，且鲜有研究关注到领导模式对个

体层面创造力的影响。本文重点探讨共享领导对
团队和个体两个层面创造力的影响，以期更加全

面、准确地反映出横向领导模式对团队多层创造
力的影响机制，从而为改进企业和团队管理措施

提供新思路。同时，本文使用定性比较分析方法
探讨领导力与多种因素交互作用对创造力的影

响，而现有相关研究多采用线性回归方式检验共

享领导对创造力的净效应，忽略了现实管理情境

中多种因素的耦合作用，对团队外部组织因素的

研究较少; 本文采用的组态研究方法能揭示条件

间的互补性，补充了传统线性回归方法中的影响

机理分析，弥补了现有研究对组织环境要素和各
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要素间关联性关注不足的缺陷，为深化创造力研

究提供了新的方法论。

不同组织情境下共享领导模式

与创造力间关系:作用机理与理论模型

领导模式连续分布场理论指出，在组织扁平

化趋势愈加明显的情景中，领导方式和组织环境

因素之间的相互影响关系会动态变化，因此，组织

需要不断调整匹配找到具体环境和条件下适合的

领导方式从而最大化组织绩效。组织文化和环境
不确定性是组织环境中的重要情境因素，本文重

点考察两者与共享领导网络的联动效应对团队和

个体两个层面创造力的影响。
( 一) 共享领导与创造力

共享领导被定义为一组互动影响的过程，指

团队成员在实现团队目标时自愿共享团队领导职

能。④当创新团队成员在具体情境中面临特定问
题时，如果他拥有某一方面的关键知识或技能就

可以在该方面对团队进行暂时领导。基于社会网
络理论可将共享领导视为团队成员间产生横向相

互影响关系的现象。本文借鉴社会网络分析方
法，用网络化特征指标衡量创新团队内部共享领

导网络状态。以往研究中多采用网络密度和网络
中心势反映共享领导网络，网络密度是度量团队

成员间关系紧密程度的指标，网络中心势用于衡

量团队成员对其他成员的依赖程度。⑤本文增加
反映共享领导负面效应的网络派系指标( 网络聚

集系数) ，以综合反映共享领导的特征。网络派
系指标描述了给定社交网络成员之间不同类型交

流的总体水平，这种连接被称为群聚属性。派系
分析可以用来衡量网络中“小团体”现象是否严
重，更全面反映共享领导状态。受传统文化影响
的我国员工一直被认为是权利距离接受程度较高

的群体，但随着市场经济的发展、人均受教育程度
的提高，尤其是区别于传统员工的创新团队成

员———知识工作者，他们对组织中权利距离接受
程度降低，要求表达自身观点、争取和维护自身权
益。研究发现，共享领导水平较高的团队能让团
队成员获得一定的决策自主权和心理满足感，提

高团队成员公平感知，更容易在团队中营造出积

极情感氛围，帮助团队和个体提升创造力。⑥但共
享领导作为横向相互影响的领导模式，其内部运

作过程与对创造力的影响机制都更为复杂，目前

共享领导对创造力的影响机制黑箱尚未完全揭

开。已有研究多聚焦于团队内部知识共享与信息
处理、团队交互记忆系统和共享心智模型以及团
队任务复杂性等中介机制研究，相关理论分析有

待进一步深化。⑦

( 二) 组织环境因素与创造力

组织文化是指在长期的生产经营实践中，员

工们潜移默化形成的共同的价值取向和思维理

念。组织文化不仅能够非正式地支持或抑制团队
成员某些行为模式，还会直接影响组织和组织中

团队的核心竞争力。不同类型的组织文化对个体
创造力有显著不同的影响，在有利于创新的组织

文化氛围中，员工会更加积极地进行创造性活动。
环境不确定性是团队面临的重要情景之一，

指团队整体感知到的外部环境处于一种持续变化

的状态，且会给团队带来充满未知的影响。不确
定性降低理论认为，当团队成员感觉团队外部环

境较为动荡时，他们有可能会加强团队内部的交

流，分享自己掌握的信息、知识，能有效提高团队
创造力和个体创造力。Waldma 等针对创新企业
面临的特定环境，设计了影响企业创新的组织情

境因素问卷，发现环境不确定性直接影响着个体

的创新工作方式与创新活动过程。⑧

( 三) 共享领导、组织环境因素对创造力的交
互影响

创新工作往往面临复杂管理情境，团队和个

体创造力受多种因素交互影响。根据匹配逻辑，
在一定的情境中不同要素间的不同排列组合都会

对结果产生重要影响。因而，管理者应该根据组
织文化的特征选择最佳的领导风格，并根据不同

类型组织文化选择与之匹配的胜任者从而不断提

升组织绩效。Amabile等的研究表明，支持型组织
文化与员工创造力显著正相关。⑨因此，组织创新
绩效要得到有效提升，需要组织内部领导要素与

组织文化相匹配。同样，在不确定性较高的环境
中，团队在竞争者、需求、技术等方面均面临着风
险与挑战。对于团队而言，环境的高不确定性会
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导致很多线性因果关系失效。共享领导能为团队
成员提供更多的资源以及提高团队成员的集体愿

景认同，帮助成员更加有信心将环境不确定性看

作团队的发展机遇，因而即使在高不确定性的环

境中，创新团队的成员依然可以充满信心、高效地
进行创造性工作。当共享领导网络要素与组织文
化和环境不确定性相匹配时，创新团队可以有效

提升团队创造力和成员个体创造力。
基于匹配逻辑和架构理论，本文构建了团队

创造力提升的要素匹配模型，如图 1 所示。本文
重点研究如下问题: ( 1 ) 导致创新团队中高团队
创造力和低团队创造力的共享领导网络与组织环

境因素组态; ( 2 ) 导致创新团队中高个体创造力
和低个体创造力的共享领导网络与组织环境因素

组态; ( 3) 创新团队中共享领导网络与组织环境
因素间的交互作用。

图 1 共享领导与组织情境因素联动影响
创造力的理论模型

共享领导、组织环境对创造力的联动影响:
基于定性比较分析法的检验

( 一) 研究方法、数据收集与测量
定性比较分析方法( QCA ) 是基于“组态比

较”和“集合论”的定量与定性相结合的研究方
法，该方法对于处理多重并发复杂因果关系问题

有明显的优势。本文采用 csQCA 探究各种条件
组合和结果变量之间的非线性关系，主要借助

Tosmana 1． 54 和 QCA 2． 0 软件实现。
本文采用问卷调查方法获得数据，调查时间

为 2020 年 8 月 3 日至 8 月 30 日，以创新团队及
其团队成员为调查对象，先后调查了南京、上海、
香港等地涉及教育、IT、生物、材料等多个领域的
创新团队，剔除无效问卷后共采集了 116 个团队、

1584 份有效问卷。
共享领导测量选取网络密度、网络点度中心

势和网络派系作为反映指标，指标值均通过

Ucinet 6． 0软件计算得出。关于组织文化、环境不
确定性、团队创造力和个体创造力的测量，主要参
考国内外较为成熟的测量量表。组织文化的测量
采用的是 Camoron改进的 OCAI 测量量表中活力
型组织文化测量量表，因为本文的研究对象是以

创新为目标的创新团队，团队成员为更强调自主

性的知识型员工。环境不确定性的测量采用的是
Lu等基于合作创新背景考察环境不确定性的测
量量表。团队创造力的测量采用 Chen 开发的团
队创造力问卷，个体创造力的量表源于 Guo 和
Tang开发的员工创造力测量量表。
( 二) 数据信度和效度检验

组织文化、环境不确定性、团队创造力、个体
创造力量表使用 SPSS 22． 0 和 Amos 17． 0 软件进
行信度和效度分析。所有构念的 Cronbach’s α
系数均在 0． 7 以上，说明量表信度通过检验。各
测量构念的拟合指数均在临界标准内，标准化因

子载荷均大于 0． 5 且显著，AVE 值大于 0． 5。本
文潜变量的整体测量模型拟合指数为: χ2 /df =
1. 713，NFI = 0. 907，CFI = 0. 924，IFI = 0. 927，TLI
= 0. 920，ＲMSEA = 0. 051，说明整体测量模型和
数据拟合较好。计算比较各变量 AVE 值的算术
平方根与各因子标准化后的相关系数，结果显示

前者均大于后者，测量效度通过验证。
( 三) 定性比较分析

根据 csQCA研究方法，本文的条件变量为共
享领导网络特征、组织文化和环境不确定性，被解
释的结果变量为团队创造力和个体创造力，构建

基于布尔代数的二分数据表，对各条件变量和结

果变量的原始数据进行二分处理。本文选用“均
值锚点法”来对原始数据进行二分处理，计算各
变量的均值。根据计算结果，对各变量进行 1、0
的二分赋值判断，如表 1 所示。
根据各变量的二分数据运用 Tosmana 软件生

成真值表。以团队创造力为结果变量的真值表中
共产生了 15 个组态，存在一个矛盾组态( C) ，通
过再次访谈和对照处理矛盾组态后重新生成团队
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创造力为结果变量的真值表，结果中没有出现矛

盾组态。以个体创造力为结果变量的真值表中共
产生 15 个组态，没有矛盾组态。之后根据真值表
的结果运用 Tosmana 软件进行布尔最小化运算，
可以找出影响团队创造力和个体创造力的最简条

件组合。
表 1 条件变量与结果变量的设置

变量 变量类型 判断说明

条件变量

共享领导网络
密度( ND)

均值为 0． 482，单个样本数据大于等于该
均值的编码为“1”，小于该均值的编码为
“0”

共享领导网络点
度中心势( PDCP)

均值为 0． 401，单个样本数据小于等于该
均值的编码为“1”，大于该均值的编码为
“0”

共享领导网络派
系( NF)

均值为 2． 900，单个样本数据大于等于该
均值的编码为“1”，小于该均值的编码为
“0”

组织文化
( OC)

均值为 6． 000，单个样本数据大于等于该
均值的编码为“1”，小于该均值的编码为
“0”

环境不确定性
( EU)

均值为 4． 867，单个样本数据大于等于该
均值的编码为“1”，小于该均值的编码为
“0”

结果变量

团队创造力
( TC)

均值为 5． 445，单个样本数据大于等于该
均值的编码为“1”，小于该均值的编码为
“0”

个体创造力
( TIC)

均值为 5． 379，单个样本数据大于等于该
均值的编码为“1”，小于该均值的编码为
“0”。

1．影响创新团队创造力的条件组合
将团队创造力的产出设置为“1”并包含逻辑

余项，即最简化创新团队产出较高的团队创造力

的条件组合，结果如表 2 所示。结果显示，产出较
高团队创造力的 2 个条件组合，覆盖率最高的为
39. 66%，共覆盖了 46 个案例。2 个条件组合分别
表示:高环境不确定性且高共享领导网络密度、高
灵活性组织文化且低共享领导网络点度中心势。
表 2 产出较高、较低团队创造力条件组合

条件组合 案例个数 比例%

较高团队创造力
EU* ND 46 39． 66%

ND* PDCP 42 36． 21%

较低团队创造力
nd 18 15． 52%

eu* pdcp 10 8． 62%

注:大写表示该条件出现，小写表示该条件不出现，* 表示
“与”，下同。

将团队创造力的产出设置为“0”并包含逻辑
余项，得到产出较低的团队创造力条件组合。由
表 2 结果可知，产出较低团队创造力的 2 个条件
组合分别表示: 低共享领导网络密度、低环境不确

定性且高共享领导网络点度中心势。
2．影响创新团队个体创造力的条件组合
将个体创造力的产出设置为“1”并包含逻辑

余项，即创新团队成员产出较高的个体创造力，得

到条件组合如表 3 所示。能提高个体创造力的条
件组合共有 3 组，分别表示: 高网络密度且高网络
派系，高灵活性组织文化且高网络密度，低环境不

确定性、高网络密度且低网络点度中心势。
将个体创造力的产出设置为“0”并包含逻辑

余项，得到产出较低的个体创造力条件组合 3 个:
低共享领导网络密度，低灵活性组织文化、高环境
不确定性且高共享领导网络点度中心势，高共享

领导网络点度中心势且高共享领导网络派系。最
低条件组合仅包含 2 个案例，说明这个条件下很
多案例可能已经被其他条件所覆盖。
表 3 产出较高、较低个人创造力条件组合

条件组合 案例个数 比例%

较高个体创造力

ND* NF 44 37． 93%

OC* ND 36 31． 03%

eu* ND* PDCP 14 12． 07%

较低个体创造力

nd 38 32． 76%

oc* EU* pdcp 8 6． 90%

pdcp* NF 2 1． 72%

( 四) 组态结果讨论

1．影响团队创造力的组态结果讨论
在提高团队创造力的组态研究中得出的最简

化条件组合共有 2 个，且都包含高共享领导网络
密度( ND) ，说明高共享领导网络密度是提高创新
团队创造力的必要条件，即共享领导的程度越高

越能促进团队创造力的提升。对于创新团队而
言，采用共享领导模式首先能在团队成员之间建

立起较多的交流渠道，能有效促进团队内部知识

共享。其次，网络密度的提高能减少成员间的网
络距离，而合作网络中距离越短越能促进高生产

力的产生。⑩再次，团队成员间的高网络密度说明
人际互动较多，易于建立起成员间的强关系，能有

效减少团队成员对人际交往的投入使其将精力集

中于创造性工作中。而高共享领导网络密度是提
高团队创造力的必要但非充分条件，从组合 1
( EU* ND) 可知，创新团队创造力的提升还需要
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高环境不确定性。与王海花和谢富纪的研究结果
一致，环境不确定性能影响组织网络与创新的关

系，当团队外部环境具有高不确定性时，组织会增

加网络关系来获取更多的信息以满足创新活动的

需要。瑏瑡从组合 2 ( ND* PDCP) 的条件来看，高共
享领导网络密度且低网络点度中心势说明，团队

成员资源分布较为平均，没有将资源集中于某一

个团队成员。已有研究表明，创新团队成员的知
识专长程度较高，容易形成“知识孤岛”，点度中
心势的降低说明网络中关键点之间能有效汇集和

分散，从而提高创造力。瑏瑢

从降低团队创造力条件组合来看，第一组条

件组合( nd) 是低共享领导网络密度，说明创新团
队共享领导网络密度低是导致团队创造力降低的

充要条件，即创新团队共享领导程度低直接导致

团队创造力降低。第二组条件组合是低环境不确
定性和高网络点度中心势( eu* pdcp) ，说明两者
是导致团队创造力降低的必要但非充分条件。在
低环境不确定性下团队中权力和资源集中于个别

团队成员，会对团队成员的公平感知产生消极作

用，从而减少信息交换，降低团队创造力。
2．影响个体创造力的组态结果讨论
提高创新团队成员个体创造力的最简化条件

组合共有 3 个，高共享领导网络密度在 3 个条件
组合中都有出现，说明它是提高个体创造力的必

要条件之一。第一组条件组合( ND* NF) 表明，
高共享领导网络密度和高网络派系更有助于提高

个体创造力。共享领导模式下团队中出现了高网
络密度的小团体，有助于团队成员间加强情感交

流形成强关系。高网络密度也增加了派系间的联
结，当派系之间信息传递路径增多、知识分享增加
时，有利于创新绩效的提高。在第二组条件组合
中，当组织文化趋于灵活且创新团队共享领导网

络密度较高时( OC* ND) ，团队成员能保持较高
的交流频率。为了实现创新目标，灵活性的组织
文化能保证团队成员获取多样化的信息。这说
明，共享领导能提升团队成员的共享心智模型与

交互记忆系统，在灵活度较高的组织文化影响下，

团队成员反应敏感且迅速，能更好理解团队目标

和团队成员间差异化认知，从而更好提高自身创

造力。在第三组条件组合中，当团队外部环境不
确定性较低且团队共享领导网络密度较高、点度
中心势较低时( eu* ND* PDCP) ，个体创造力能
得到提升。这说明，在不确定性较低的环境下，团
队领导和成员的环境敏感度虽然会下降但却能更

充分地掌握信息从而做出最优化判断，进而使外

部环境不确定性对团队产生最小的负面影响。
降低创新团队个体创造力的条件组合共 3

个，共享领导网络密度是充要条件，即当创新团队

共享领导网络密度较低时团队成员个体创造力较

低。当组织文化灵活性低、环境不确定性高且网
络点度中心势较高时( oc* EU* pdcp) ，个体创造
力较低。一方面，组织文化灵活性较低，会降低团
队成员的交流与合作，使其偏向保守和安于现状。
另一方面，高不确定性的环境意味着团队成员面

临的外部环境变化剧烈，会影响缺少资源和信息

且保守的团队成员的创造力。当团队共享领导网
络点度中心势高且团队中网络派系较多时( pdcp*
NF) ，个体创造力也会降低瑏瑣。当资源过于集中
于个人时，信息和知识无法在团队内进行充分融

合和分散，而且团队内部派系较多导致资源更集

中于个人，容易在团队内部形成知识孤岛，导致团

队中其他成员的个体创造力降低。

研究结论与管理启示

本文使用定性比较分析方法，以创新团队共

享领导与组织环境因素为前因条件，通过对比产

出较高和较低团队创造力与个体创造力的组态，

分析了不同条件组合对创造力的影响。基于前文
研究结论可得出如下管理启示:

其一，以创新为导向的组织和团队在管理实

践中应关注共享领导的重要性，可积极采用共享

领导模式。在团队管理过程中实行共享领导模
式，有助于增加团队成员间的互动交流，提高团队

整体与个体的创造力。其二，团队创造力的提升
应更注重环境不确定性的影响。环境不确定性作
为创新团队面临的重要情境之一，会给创新团队

带来未知的影响。当团队外部环境不确定性较高
时，应鼓励团队成员加强交流合作、促进团队知识
共享以提高团队创造力; 当环境不确定性较低时，
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应避免资源集中于少数团队成员，以规避团队创

造力下降的风险。其三，重视组织文化灵活性对
个体创造力的影响。灵活的组织文化能给团队成
员提供充分的自主性，与高共享领导网络密度发

挥联动作用，更能激励团队成员完成富有挑战性

的工作，产生更多的创造性活动。当团队外部组
织文化灵活性较高时，应鼓励团队采用共享领导

模式，授予团队成员更多自主性以提高工作热情

和创新产出。其四，多种因素的联动效应不容忽
视。不同组态殊途同归，都能提高团队创造力，同
时也说明只满足一个因素的团队无法产出高创造

力。因此，在团队管理过程中不仅需要考虑共享
领导、团队外部环境、组织文化等单独因素的边际
作用，更需要综合考虑不同因素组合的集成影响，

组态思维需要贯穿于管理活动全过程。例如，当
团队重点在于产出集体成果时，应更侧重于环境

不确定性与共享领导的匹配; 当团队侧重于产出

个体成果时，应更多考虑组织文化与共享领导的
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