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·研究构想(Conceptual Framework) 

虚拟团队共享式领导的双刃剑效应研究： 

基于调适性结构理论的视角* 

刘松博  程进凯  王  曦 

(中国人民大学劳动人事学院, 北京 100872) 

摘  要  虚拟团队因新兴技术驱动而成为组织管理的潮流, 尤其全球疫情的爆发使得远程办公备受关注。共

享式领导是与虚拟团队高度匹配的领导模式, 但现今学界对虚拟团队共享式领导作用机制的研究比较匮乏, 

且集中在正面效应和团队层次, 忽略了共享式领导可能存在的负面效应及对个体层次的影响。研究基于调适

性结构理论, 提出虚拟团队共享式领导有助于团队及个体内部动机和效能感的提升, 同时也会加剧团队内社

会惰化现象和关系冲突水平, 引发员工的工作负荷和工作焦虑感, 进而对团队绩效和个体绩效产生双刃剑效

应, 同时, 团队虚拟性、任务复杂性和任务重要性在其中起到调节作用。研究模型系统打开了虚拟团队共享式

领导的影响机制黑箱, 为组织如何在虚拟情境下领导团队、提升绩效提供借鉴。 

关键词  虚拟团队, 共享式领导, 团队绩效, 个体绩效, 调适性结构理论 
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1  问题提出 

新冠肺炎病毒的肆虐给中国社会带来了全方

位的深刻影响, 其中之一就是企业对于远程办公

需求的爆发。根据中商产业研究院的数据 ,  从

2020 年 2 月份开始, 中国上千万企业、近两亿人

开始启用阿里钉钉在家办公, 腾讯企业微信的服

务器请求上涨超 10 倍, 腾讯会议每天使用人数以

50%~80%的比例增长, 越来越多的人体会到在线

协作的高效率和灵活性。很多企业也开始调整自

身的组织结构和管理模式与之适应 ,  虚拟团队

(virtual teams)成为了中国企业应对疫情的重要组

织形式。虚拟团队是指利用网络信息技术将不同

地域的人远程连接起来完成指定任务的组织结构

(Townsend et al., 1998)。随着互联网技术的普及和

组织结构的扁平化趋势, 虚拟团队不断崛起, 在

                     

收稿日期: 2021-11-10 

* 国家自然科学基金资助项目(72072176), 国家社会科

学基金重大项目(21&ZD136)。 

通信作者: 程进凯, E-mail: 13161898822@163.com 

一定程度上帮助企业节省成本和提高效率, 成为 

产业数字化转型和组织变革的助推器(王灏晨, 温珂, 

2020)。超过 100 个国家的调查发现, 40%以上的组

织雇员要至少用 50%的时间花在虚拟团队的工作

上(Hoch & Dulebohn, 2017)。因此, 国内外学者对虚

拟团队问题的关注度不断提升(赵曙明, 赵筠, 2004; 

王重鸣, 唐宁玉, 2006; Eisenberg et al., 2016)。 

在后疫情时代, 虚拟团队在中国各类组织中

拥有广阔的发展前景, 如何提升虚拟团队的绩效

随之成为管理学者关注的重要问题。作为一种特

殊的团队类型 , 虚拟团队拥有一些不同的特点 , 

比如虚拟团队要求团队成员借助网络信息技术实

现不同地域之间的沟通交流 (Hoch & Dulebohn, 

2017), 及 时 地 响 应 突 发 的 团 队 任 务 (Bell & 

Kozlowski, 2002), 同时团队内部各个员工能够充

分发挥自身的专业技能, 进而确保虚拟团队的绩

效表现。已有不少研究表明, 共享式领导(shared 

leadership)是与虚拟团队高度匹配的领导模式(如

Hoch & Kozlowski, 2014; Zhu et al., 2018; 顾琴轩, 

张冰钦 , 2017; 吴丽薇 , 顾琴轩 , 2016; 宋源 , 

2007)。这是因为, 虚拟团队的成员往往来自不同
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的地理位置、组织和文化背景(Hoch & Dulebohn, 

2017), 沟通容易受到阻碍, 加之虚拟团队中领导

与员工面对面沟通的机会较少, 从而导致传统垂

直型领导对于员工施加影响的有效性降低, 这就

要求虚拟团队的领导必须把领导力分散给团队成

员。与传统的垂直型领导不同, 共享式领导是由

多人担任领导角色的模式(Bligh et al., 2006), 其

特征是协作决策、知识共享、共担责任, 以及团

队成员相互领导以实现共同目标(Day et al., 2004; 

Faraj & Sambamurthy, 2006)。此外, 相较于传统团

队, 虚拟团队的任务往往更具有突发性和碎片化

的特点, 对于团队响应的及时性要求很高, 需要

团队领导力具有相当的灵活性(Bell & Kozlowski, 

2002), 只有向员工充分授权, 让团队成员能够敏

捷响应 , 及时分配和认领任务 , 互相提醒督促 , 

共同发挥领导力才有可能应对紧迫的任务需求。 

目前, 虽然有大量研究关注共享式领导的结

果变量与作用机制(Zhu et al., 2018), 但是虚拟团

队背景下的共享式领导研究还处于起步阶段

(Eisenberg et al., 2016), 而且实证结果显示共享

式领导与虚拟团队绩效之间的关系并不一致：绝

大多数研究发现共享式领导可以促进虚拟团队绩

效(如 Hoch & Dulebohn, 2017; Hoch & Kozlowski, 

2014), 但另一些研究则发现它们之间不相关, 甚

至在某种情况下呈现负相关关系(如 Robert, 2013; 

Balthazard et al., 2004)。Hoch 和 Dulebohn (2017)、

Hoch 和 Kozlowski (2014)认为虚拟团队缺乏面对

面沟通, 存在认知负荷、信任缺失, 以及匿名性等

特征, 而共享式领导可以提供一种补偿机制 , 弥

补虚拟团队中的缺陷和不利因素。有研究显示 , 

共享式领导与协作决策相联系, 这种合作行为增

加了团队成员之间的信任与知识共享, 进而有利

于团队绩效(Hoch & Dulebohn, 2017)。然而, 与之

相悖的是, Robert (2013)认为在虚拟团队中, 共享

式领导可能导致协调问题, 进而引起方向的缺失

和资源的低效分配, 团队成员会过于专注相互适

应和维持良好的社会关系, 容易忽视实际的团队

绩效。因此, 共享式领导对虚拟团队绩效的作用

机制具有复杂性, 在不同的中介和调节机制下可

能会有不同的影响, 有必要进一步打开共享式领

导作用机制的黑箱。 

为打开这一黑箱, 本研究引入调适性结构理

论(adaptive structuration theory, 以下简称 AST)为

研究视角, 该理论力图解决相同的技术应用在不 

同的结构中会产生不同的结果, 即社会结构对团

队和个体的行动过程同时存在制约作用和促进作

用, 而领导模式是属于社会结构中的组织结构范

畴(Desanctis & Poole, 1994), 这启发我们思考虚

拟团队共享式领导可能存在双刃剑效应, 会通过

制约和促进两种中介机制对结果变量产生作用。同

时, 团队的社会结构包含组织结构、技术结构和

任务结构, 它们的共同作用对于团队行动过程产

生影响, 这提醒我们这三者间存在交互效应, 即

技术结构和任务结构可以是作为组织结构的共享

领导的边界条件。鉴于此, 本研究重点厘清如下

研究问题：虚拟团队共享式领导产生作用的中介

机制是怎样的？虚拟团队中影响共享式领导产生

作用的边界条件是什么？ 

另外, 本研究还将关注虚拟团队共享式领导

是如何跨层影响个体层次绩效的。这是因为现有

研究过于集中在团队层次, 但是实际上共享式领

导会通过跨层次来对多个层次的结果产生影响

(Locke, 2003), 在员工个体价值凸显的当今时代, 

个体的成长和绩效理应是各种领导行为都应该关

注的对象, 目前共享式领导对个体层绩效的影响

机制被相对忽视, 使得共享式领导难以发挥对个

体成长和绩效提升方面的指导作用。 

总结来说, 本项目试图深入研究虚拟团队共

享式领导对团队绩效和个体绩效的双刃剑影响机

制, 相对完整地揭示虚拟团队背景下共享式领导

对绩效结果的影响机理, 探索共享式领导对虚拟

团队绩效影响的边界条件, 深化理论界和实践界

对这一复杂现象的认知。 

2  文献综述 

2.1  共享式领导的结果变量与作用机制 

共享式领导的积极效应已经得到很多研究的

证实。学者们关注的结果变量大体上包括三类 , 

团队心理、团队有效性和团队绩效。 

在团队心理方面, 共享式领导被发现有利于

提 高 团 队 员 工 心 智 模 型 的 相 似 性 和 准 确 性

(McIntyre & Foti, 2013), 团队满意度和幸福感

(Fran & Priya, 2019; Mertens et al., 2020), 团队信任

(Drescher et al., 2014), 团队自信(Nicolaides et al., 

2014), 团队心理安全(Liu et al., 2014), 团队凝聚

力(Mathieu et al., 2015; 袁朋伟 等, 2018)和共同
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愿景(Bergman, 2012; Mathieu et al., 2015)等。 

在团队有效性方面, 共享式领导会带来知识

共享和创造力(Coun et al., 2019; 王亮 等, 2017; 

顾琴轩, 张冰钦, 2017; 吴江华 等, 2017), 创意

倡导 (张鹏程  等 , 2018), 建言行为 (赵宏超  等 , 

2018), 团队创新(Drescher et al., 2014; 吴丽薇 , 

顾琴轩, 2016; 袁朋伟 等, 2018), 团队学习(Liu 

et al., 2014), 团 队 合 作 (Pearce et al., 2008; 

Drescher & Garbers, 2016), 团队公民行为(Zhu et 

al., 2017)的提升。 

学者们也发现共享式领导对团队绩效有正面

影响。中文文献最早的实证结果来自王永丽等

(2009), 然后 , 蒿坡等(2015)与李迁等(2019)也用

不同的样本从不同的角度证实了这种影响。国外

的研究也验证了这一现象, 例如, Wang 等(2014)

通过对 42 个研究的元分析确认, 共享式领导可以

提升团队绩效, 他们还发现共享式领导往往通过

团队心理与团队有效性对团队绩效产生积极影

响。相关的学术研究也证实了这样的中介效应, 比

如团队信息交换(嵩坡 等, 2015)、团队学习能力

(赵鹏娟, 赵国祥, 2013)等都被发现是中介变量。 

研究者们还探索了共享式领导发挥作用的边

界条件, 具体的调节变量主要分为任务特征和团

队特征两种, 比如任务类型(Lemoine et al., 2015)、

任务复杂性和互依性(D’Innocenz et al., 2016; Wang 

et al., 2014)、任务可分析性(Lee et al., 2017)、工作

多样化(Liu et al., 2014)、时间压力和风险程度(Klein 

et al., 2006)等任务特征类变量, 以及环境不确定

性(嵩坡等, 2015)、年龄多样性和团队协作(Hoch et 

al., 2010)、团队功能(Fausing et al., 2015)、团队共

性(Drescher & Garbers, 2016)等团队特征类变量。 

虽然关于共享式领导的结果变量和作用机制

的文献比较丰富 , 但是仍然有薄弱环节亟待加

强：第一, 目前的共享式领导研究过于集中在团

队层次 , 跨层影响个体绩效的实证研究十分罕

见。第二, 共享式领导作用机制的黑箱仍需进一步

打开, 尤其要考虑到这种领导模式可能带来的负

向影响。虽然大多数研究都确认了共享式领导的

积极效应, 但是 Zhu 等(2018)特别提醒研究者要

注意共享式领导可能存在的“阴暗面”, 目前对于

这种负面作用机制和边界条件的探索还非常匮乏, 

更多的中介和调节变量需要被引入共享式领导的

研究领域, 这样才能更全面地理解虚拟团队共享

式领导的作用, 更有针对性地指导相关的实践。 

2.2  虚拟团队背景下的共享式领导研究 

在对虚拟团队的研究中, 领导的作用一直是

最重要的课题之一, 但是大都集中在传统的垂直

领导者身上(如 Seshadri & Dr. Elangovan, 2019)。早

在 2002 年, Bell 和 Kozlowski 就提出在虚拟团队

中, 垂直型领导不足以支持实现团队绩效, 需要

考虑其他的补充。自从共享式领导研究兴起以来, 

虚拟团队领域就开始探讨多人领导模式的有效性, 

相关的研究呈现出三种不同的认识： 

第一种认识 , 也是绝大多数研究发现的是 , 

共享式领导是具有积极影响的, 比如可以促进虚

拟团队绩效(如 Nordbäck & Espinosa, 2019; Muethel 

et al., 2012; Hoch & Dulebohn, 2017), 或者提高虚

拟团队创造力(如 Lee et al., 2011; 顾琴轩, 张冰

钦, 2017)。Hoch 和 Kozlowski (2014)在一项以 101

个虚拟团队为样本的研究中, 特别比较了共享式

领导和垂直型领导的效果差异, 发现共享式领导

对于团队绩效起到更强的促进作用。 

第二种认识, 共享式领导对于虚拟团队绩效

没有什么影响。比如 Balthazard 等(2004)通过对学

生群体的实验研究, 没有发现共享式领导和虚拟

团队绩效之间的显著关系。 

第三种认识, 共享式领导对于虚拟团队绩效

具有负向的影响。Eisenberg 等(2016)提出共享式

领导可能具有消极的效应。Robert (2013)在对 22

个团队的实证研究中发现, 共享式领导对于虚拟

团队绩效同时具有正向和负向的影响, 他构建了

一个包含团队和个体两个层次的跨层模型, 在负向

影响的路径中, 他发现共享式领导会减少非白种

人女性的团队认同, 继而降低这类人群的绩效。 

目前, 第二种和第三种认识的文献还比较少, 

且缺乏稳定的真实组织情境下的证据支持, 这些

研究或者是理论上的推导(Eisenberg et al., 2016), 

或者是针对校园大学生的实验研究(Balthazard et al., 

2004), 且有人种和性别这样苛刻的边界条件

(Robert, 2013)。尽管如此, 第二和第三种认识还

是提醒学术界共享式领导在虚拟团队中的作用机

制可能是非常复杂的, 需要进一步的挖掘, 例如

是否存在不同程度的团队虚拟性带来的影响等。 

在理论视角方面, 学者们以输入–过程–输出

模型(input-process-output model; Ilgen et al., 2005)、

协调理论(coordination theory; Malone & Crowston, 
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1994)等理论为基础, 分析了虚拟团队背景下共享

式领导的作用机制。Hoch 和 Dulebohn (2017)以输

入–过程–输出模型为理论基础, 提出在虚拟团队

中, 共享式领导作为团队过程, 中介了团队人格

构成与团队绩效的关系, 并且验证了共享式领导

与团队绩效之间的正向关系。同样基于该理论 , 

Castellano 等(2021)提出在虚拟的研发团队中, 共

享式领导有助于激发团队内部的信任、效能(team 

potency)、承诺, 进而积极影响团队绩效。Nordbäck

和 Espinosa (2019)基于协调理论认为, 共享式领

导如何提高团队有效性取决于其在团队中的协调

程度, 他们通过对全球虚拟团队的 71 名成员进行

访谈, 发现当共享式领导在认知图式和行为上都

得到协调时, 共享式领导对团队有效性有更积极

的影响。当前, 相关的理论视角仍比较稀少, 尤其

关于共享式领导对虚拟团队绩效的负面影响还缺

乏理论上的支撑, 未来可在此基础上作深入拓展, 

为共享式领导在虚拟团队中的影响提供更加充分

的理论依据。 

3  研究构想 

3.1  概念模型的提出 

调适性结构理论(adaptive structuration theory, 

AST)是 Desanctis 和 Poole (1994)基于之前关于信

息技术和组织变革关系的研究提出的组织理论 , 

该理论描述了社会系统提供的规则和资源(社会

结构)对团队的行动结果既有促进作用, 又有制约

作用。社会结构由组织结构、技术结构和任务结

构三部分组成, 他们相互作用, 动态调整原有结

构和流程, 最终形成一种新的社会互动模式 , 继

而带来团队结果。基于 AST 理论的“社会结构(组

织结构×技术结构×任务结构)—社会互动—行动

结果”核心逻辑(Desanctis & Poole, 1994), 构建虚

拟团队共享式领导作用机制的逻辑关系网络(如

图 1)。本研究期望建立虚拟团队和共享式领导两

个前沿领域的结合, 将虚拟团队共享式领导的研

究推进到深入阶段, 具体可分解为如下三个理论

上的目标：一是考察虚拟团队共享式领导是如何

通过团队层次的正向和负向机制影响团队绩效 ; 

二是考察虚拟团队共享式领导是如何通过个体层

次的正向和负向机制影响个人绩效; 三是探索虚

拟团队共享式领导作用机制中的边界条件。 

 
 

图 1  本研究的整体理论框架 

 
首先 , 共享式领导(组织结构)、团队虚拟性

(技术结构)和任务复杂性(任务结构)三者的交互

效应(社会结构)为团队成员所表现出的态度定下

了基调, 正面的态度表现为团队成员在使用技术

时自信和放松的程度(团队效能感), 以及他们愿

意努力工作的程度(团队内部动机), 同时 , 也会

产生一些负面态度 , 如社会惰化和关系冲突

(Desanctis & Poole, 1994)。这些态度决定了团队

结果, 正面的态度对团队绩效有促进作用 , 负面

的态度对团队绩效有抑制作用 (Naik & Kim, 

2010)。其次, AST 理论提出, 技术驱动的社会互

动过程也体现在个体层次 , 共享式领导 (组织结

构)、团队虚拟性(技术结构)和任务重要性(任务结

构)三者不同的匹配程度导致个体涌现出不同的

社会情绪状态, 积极的情绪状态包含个体效能感

和个体内部动机的提升, 消极的情绪状态体现在

工作负荷与工作焦虑上, 最终影响个体的绩效结

果(Naik & Kim, 2010)。 

具体而言, 本研究将由两项研究模块构成： 

3.2  研究模块一：虚拟团队共享式领导在团队层

面的双刃剑效应及边界条件 

为了进一步打开共享式领导作用机制的黑箱, 

尤其考虑到这种领导模式可能带来的负向影响 , 

有必要探析虚拟团队共享式领导在团队层面的双

刃剑效应及其边界条件。根据 Charlier 等(2016)

的建议, 在虚拟团队的领导问题研究中, AST 理

论可以作为整体的理论框架。根据这一建议, 本 
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研究的整体框架会建立在 AST 理论基础上, 验证

社会结构影响团队过程继而产生绩效的逻辑链条, 

并且验证社会结构中组织结构(共享式领导)、技术

结构(团队虚拟性)和任务结构(任务复杂性)的交

互效应。如图 2 所示, 本研究重在分析虚拟团队

共享式领导通过团队效能感与团队内部动机的中

介作用对团队绩效的正向影响, 以及通过社会惰

化与关系冲突的中介作用对团队绩效的负向影响, 

并且考察团队虚拟性与任务复杂性在双刃剑效应

中的调节作用。下文将详细列出具体的研究命题。 
 

 
 

图 2  研究模块一的理论模型 
 

3.2.1  虚拟团队共享式领导对团队绩效的正向影响 

如图 2 所示, 虚拟团队共享式领导可以影响

团队效能感和团队内部动机 , 进而影响团队绩

效。团队效能感(team efficacy)是个体自我效能感

在团队层面上的表现, 是“一种共同的信念, 相信

一个团队有能力组织和执行一系列的行动, 以达

到既定的目标” (Kozlowski & Ilgen, 2006), 简言

之, 它是捕捉团队成员之间关于可以完成特定任

务的共同信念(Bandura, 1997)。 

Hobfoll (1989)的资源保存理论(conservation 

of resources theory)中损失规避的视角表明：个体

会努力获取、保留和维护宝贵资源, 他们会通过

现有资源去获得其它珍贵资源。当个体享有充足

的资源时, 能够更好地防止其它资源流失并善于

获取新的资源, 实现资源的增益循环。共享式领

导强调员工参与、主动性和相互影响(蒿坡, 龙立

荣, 2017), 其中蕴含着丰富的心理资源和社会资

源。例如, 同事互动唤起积极情感体验而增进友

谊, 员工参与决策调动自我责任感等。因此, 共享

式领导有助于团队获得并持续不断地保留和维护

心理资源和社会资源, 防止其它资源的流失, 产

生资源增益, 从而获得防卫性的应对措施并且抵

御倦怠的团队效能感(Hobfoll et al., 2018; Gong 

et al., 2009)。 

根据自我效能理论(self-efficacy theory)的内

容, 自我效能水平越高, 个体越有信心成功地完

成任务, 高自我效能的人更加愿意参与到工作任

务中去, 进而提升他们的绩效水平(Bandura, 1997)。

同理, 团队效能感也有助于团队绩效水平的提升, 

已有研究验证了二者的正相关关系(Jiang et al., 

2012; Nicolaides et al., 2014)。据此, 本研究认为

团队效能感对团队绩效产生正向影响, 并在共享

式领导的影响机制中起到中介效应。 

命题 1：虚拟团队共享式领导通过团队效能

感对团队绩效产生正向影响。 

在虚拟团队背景下, 这条中介路径仍然具有

适用性, 只是与普通团队略有不同。对于虚拟团

队的考察, 本研究引入团队虚拟性(team virtuality)

变量作为重要的调节变量(王丽平, 李忠华, 2017)。

根据 AST 理论, 先进的信息技术在虚拟团队中的

广泛使用 , 影响了团队内新的社会结构的产生 , 

进而为团队提供了新的资源和机会, 比如信息技

术自身带来的便利性, 以及信息技术的灵活性特

征为组织提供了民主参与的精神等(DeSanctis & 

Poole, 1994)。循此逻辑, 本研究认为团队虚拟性

在这一机制中起到了调节作用, 团队虚拟性所带

来的新资源和机会与共享式领导所带来的资源叠

加可以更大程度上提高团队效能感。换言之, 团

队虚拟性在共享式领导和团队效能感之间起到了

正向调节作用。 

但是, 本研究认为团队虚拟性程度超过一定

临界值后 , 可能会产生负向调节作用。Kirkman

和 Mathieu (2005)提出团队虚拟性包含三个维度：

对使用电子媒介进行交流的依赖程度, 虚拟交流

工具提供的有效信息的信息量大小, 以及团队成

员交流的同步性。当团队的虚拟性较高时, 表明

团队成员高度依赖电子媒介进行交流, 且交流工

具提供较小的有效信息, 团队成员之间的交流也

不同步。因此, 当团队虚拟性达到一定程度后, 沟

通不频繁、信息量少的弊端就会超过新技术结构

带来新资源和机会的好处, 从而产生负向的影响。

具体而言, 过于依赖电子媒介, 缺乏面对面的沟通, 

信息量减少且滞后, 超过一定程度的虚拟性可能会

造成团队成员之间的信任感下降(Jarvenpaa et al., 

2004), 这种氛围不利于共享式领导发挥作用; 更重

要的是, 因为缺乏监控, 沟通效率降低, 过强的虚

拟性会带来团队的混乱(Zaccaro & Bader, 2003), 
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在这样的背景下, 共享式领导所带来的团队效能

感可能会降低。因此, 本研究认为过强的团队虚

拟性会在共享式领导对团队效能感的影响中起到

负向的调节作用。综上, 可得到如下研究命题： 

命题 2：团队虚拟性调节共享式领导对团队

效能感的正向影响, 且这种调节效应呈倒 U 型, 

即到达一定临界点之前, 团队虚拟性起到正向调

节作用, 到达临界点后, 团队虚拟性起到负向调

节作用。 

根据 AST 理论, 任务结构是三种社会结构之

一, 在这一框架下, 本研究考察任务复杂性的影

响, 这也是 DeSanctis 和 Poole (1994)在提出 AST

理论时最为关注的任务结构特征。任务复杂性

(task complexity)是一种客观的任务属性, 可以描

述为信息载荷过量、信息多样性和信息不确定性

的程度(Campbell, 1988)。采用复杂的任务和困难

的目标可能会导致任务绩效的提升, 这是因为认

知和动机过程的影响(Campbell & Gingrich, 1986; 

Campbell, 1988)。任务复杂性已被用为检验团队

属性和群体绩效关系的重要调节变量 (Kleingeld 

et al., 2011)。我们认为团队在面临更高复杂性的任

务时, 共享式领导会促进产生更高的团队效能感。 

在执行复杂任务时, 行为和信息线索的数量

庞大, 团队成员会出现更加多样和频繁的交换关

系, 以及动态灵活的合作行为(D’Innocenzo et al., 

2016)。而虚拟团队通常是由于要从事复杂的任务

而组建的(DeSanctis & Poole, 1994), 所以这种交

换和合作会更加频繁和灵活。根据资源保存理论, 

共享式领导所提供的心理资源和社会资源, 在这

些不断的交换和合作中会产生更多的资源增益 , 

从而获得更多的团队效能感(Hobfoll et al., 2018)。

反过来, 如果任务非常简单, 信息的交换和团队

的互动很少, 共享式领导也就没有存在的必要。

Wang 等(2014)通过元分析发现, 当团队成员的工

作更复杂时, 共享领导的效果会更强。因此, 可得

到如下研究命题： 

命题 3：任务复杂性正向调节共享式领导对

团队效能感的影响。 

团队内部动机(team intrinsic motivation)源于

个体内部动机, 并在团队成员互动和合作过程中

形成(Wang et al., 2016), 被定义为成员之间关于

他们任务和能力的各个方面的共同信念(Amabile, 

1993; Chen & Kanfer, 2006), 在这种信念下, 团队

成员享受团队任务, 体验任务固有的快乐和满足

感(Morgeson & Hofmann, 1999)。尽管内部动机经

常被定义在个体层面, 但是大量的研究显示它也

可以被看作为群体层面的变量(Grant & Ashford, 

2008)。例如, Wang 等(2016)认为团队动机可以通

过将个人层面的动机结构和理论推广到团队层面

来理解。这一观点与可加性结构组成模型相对应

(Chan, 1998), 这意味着团队层面的动机是个体动

机的聚合, 不必考虑人与人之间的差异, 而其理

论推导可以从个体层面入手。 

根据自我决定理论(self-determination theory), 

环境可以通过三种基本心理需要的满足来提升个

体内在动机：自主、能力和关系(Deci & Ryan, 

2000)。我们期望共享式领导通过这三种心理需求

对团队内部动机产生积极影响。首先, 团队成员

可以自主地根据任务或外部环境的不同而在团队

中指定“领导者”成员和“下属”成员, 并通过相互

领导来实现集体目标, 这一过程充分赋予并提升

了员工较高的自主性(蒿坡, 龙立荣, 2020); 同时, 

共享式领导模式下, 团队成员根据团队任务和目

标的不同而不断地转换“领导者”或“下属”角色 , 

当成员体验不同的工作角色时, 他们也会学习到

新的技能与方法, 这一角色轮换与扩展会提升他

们的工作能力(Parker et al., 2006)。另外, 团队成

员共同领导的过程会有助于团队成员之间形成信

任的团队氛围, 进而满足他们与其他成员建立良

好关系的需要。以上三种心理需要的满足有利于

团队成员工作动机的提升。已有研究表明, 团队

的动机机制会中介共享式领导与团队绩效之间的

关系(蒿坡, 龙立荣, 2017)。 

另外, 根据自我决定理论, 个体根据他们对

动机满足的预期来选择目标, 从事自我决定的行

为, 这种行为可以通过自我修正并指向目标而获

得(Deci & Ryan, 2000)。当团队成员的内部动机预

期较高时, 他们在团队中为了任务本身而高度投

入, 更有可能在较长时间内专注于任务, 如此广

泛的探索和坚持导致更高的团队绩效水平。有研

究证明 , 团队内部动机会带来积极的团队结果

(Cooper & Jayatilaka, 2006; Kim & Lee, 2015)。综

合以上分析, 得到如下命题： 

命题 4：虚拟团队共享式领导通过团队内部

动机对团队绩效产生正向影响。 

本研究认为, 虚拟团队中团队内部动机这一
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中介作用仍然是存在的。如前文所述, 在电子媒

介工具的推动下, 团队内新的社会结构产生, 进

而为团队提供了新的资源和机会, 在这些资源和

机会的作用下, 共享式领导更容易满足团队成员

的自主需求、能力需求和关系需求, 换言之, 虚拟

团队中共享式领导对团队内部动机的促进作用更

强。但是, 过强的虚拟性可能会带来团队成员间

有效沟通信息的减少, 相互信任感的降低, 进一

步会造成团队的混乱(Jarvenpaa et al., 2004), 这

些弊端在团队虚拟性达到一定的临界值后会超过

新资源和机会所带来的好处, 共享式领导在这种

情况下对于团队内部动机的影响会减弱。综上 , 

可得到如下研究命题： 

命题 5：团队虚拟性调节共享式领导对团队

内部动机的正向影响, 且这种调节效应呈倒 U 型, 

即到达一定临界点之前, 团队虚拟性起到正向调

节作用, 到达临界点后, 团队虚拟性起到负向调

节作用。 

团队任务复杂性在团队内部动机路径中调节

作用的推理过程与前文一致。复杂任务的行为和

信息线索的数量庞大, 所以团队成员会出现更加

多样和频繁的交换关系与合作行为(D’Innocenzo 

et al., 2016)。根据资源保存理论, 共享式领导所提

供的心理资源和社会资源, 在这些不断的交换和

合作中会产生更多的资源增益, 这样会满足更多

的自主需求、能力需求和关系需求, 从而提高团

队的内部动机。虚拟团队往往就是为了应对复杂

的任务而组建的, 团队任务复杂性在虚拟团队中

更加常见, 有理由相信团队任务复杂性会正向调

节虚拟团队共享式领导对团队内部动机的影响。

因此, 可得到如下研究命题： 

命题 6：任务复杂性正向调节共享式领导对

团队内部动机的影响。 

3.2.2  虚拟团队共享式领导对团队绩效的负向影响 

关于共享式领导消极影响的研究可以追溯到

1953 年, 有学者发现与团队成员参与领导行为相

比, 当团队中只有唯一的领导者时, 团队成员更

加满意且更具生产力(Berkowitz, 1953)。在决策方

面, 一群领导者通常很难达成共识, 决策可能需

要更长的时间。Zhu 等(2018)通过文献回顾, 发现

共享式领导可能会造成一些不利影响, 例如：减

缓决策、责任分散、团队迷思、影响正式领导的

效能等, 并呼吁相关学者未来更加致力于此类研

究。因此, 本研究重点探索共享式领导在虚拟团

队中存在的局限性。 

社会惰化(social loafing)现象普遍存在于团队

内社会互动过程中, Steiner (1972)最早将其定义

为随着团队成员数量的增加, 个体工作热情和努

力程度下降 , 个体在团队中的实际表现 (actual 

performance)与潜在表现(potential performance)存

在较大差异的现象。虽然社会惰化最早是个体层

面的变量, 但也有学者倾向于将其视为一种团队

现象, 通过测量团队中所有个体感知到的团队社

会惰化程度, 并将数据进行聚合处理, 反映的是

整个团队的工作热情和努力下降的程度(Peñarroja 

et al., 2017), 延续这一做法, 我们将社会惰化视

为团队现象进行分析。 

有相关研究证明, 情境因素是导致团队社会

惰化现象增加的重要原因(Varshney, 2019), 例如

个体或团队工作情境(Karau & Williams, 1997)、领

导成员交换(Murphy et al., 2003)等对社会惰化有

高度的预测性。本研究认为共享式领导与社会惰

化存在正相关性, 这是因为共享式领导提供了一

种共同参与、相互领导的工作情境, 在这种情境

下, 团队内更可能出现责任扩散的现象, 进而导

致团队惰化水平的提高。社会惰化通常被描述为

一种反组织行为, 这种行为大大降低了整个组织

的盈利能力和竞争力(George, 1992)。有研究发现, 

团队社会惰化对团队满意度和绩效有消极影响

(Peñarroja et al., 2017; Hoon & Tan, 2008)。因此, 

本研究认为团队社会惰化的增加会带来团队绩效

水平降低。综上, 可以得到如下命题： 

命题 7：虚拟团队共享式领导通过社会惰化

对团队绩效产生负向影响。 

这种中介效应在虚拟团队中可能会被强化 , 

在共处的环境下, 可以相对容易地判断出哪些成

员在偷懒, 但在虚拟团队中, 团队成员对沟通工

具的依赖程度很高, 加之地理位置分散, 团队成

员的贡献更难以评估, 也正因如此许多成员借机

“躲”在了技术背后, 在团队任务上付出较少的努

力(Chidambaram & Tung, 2005; Perry et al., 2016), 

从而造成团队进入萎靡和停滞的状态。这样, 团

队虚拟性越强, 对于技术的依赖越多, 有效沟通

的信息越少, 团队成员惰化的可能性就越大。综

上, 可得到如下研究命题： 

命题 8：团队虚拟性正向调节共享式领导对
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社会惰化的影响。 

在 AST 理论框架下, 团队冲突管理是技术影

响下重要的团队过程机制 (DeSanctis & Poole, 

1994)。基于此, 本研究引入关系冲突作为另一中

介变量。团队冲突分为两种类型：任务冲突(task 

conflict)和关系冲突(relationship conflict) (吴铁钧 

等, 2017; Pinkley, 2013)。其中, 关系冲突是指团

队成员之间在情感、个性、人际方面产生的不相

容性 , 并伴随紧张、敌意、生气等情绪 (Jehn, 

1995)。学术界普遍认为关系冲突是一种负面的社

会互动过程, 对任何阶段的组织都是不利的(如：陈

晓红, 赵可, 2010; 魏薇 等, 2020)。 

关系冲突被认为是共享式领导发挥作用的主

要阻碍之一(Kocolowski, 2010)。资源保存理论认

为, 当个体失去特定的资源, 工作要求无法充分

实现, 或是无法得到预期的回报时 , 个人就会产

生攻击性和非理性行为(Wright & Hobfoll, 2004)。

共享式领导的集体参与特征容易导致成员在付出

资源之后无法得到平衡的回报, 如个体参与决策

时想法容易被他人拒绝, 多名“领导者”不和谐地

争夺控制权等(Bergman et al., 2012), 进而产生紧

张、敌意等情绪。而且, 当团队内资源分布不平

衡时, 团队权力分布存在差异, 成员对权力和有价

值资源分配结果的不均感知增加(Bunderson et al., 

2016; Greer & van Kleef, 2010)。在此情境下, 低

权力者希望获得更多资源和更高权力, 而高权力

者则希望维持现有权力优势, 两者在动机、利益

等方面的差异使得团队内部出现冲突, 继而破坏

团队绩效(Greer et al., 2017)。所以可以得到如下

命题： 

命题 9：虚拟团队共享式领导通过关系冲突

对团队绩效产生负向影响。 

这种中介效应在虚拟团队中更可能被强化 , 

这是因为关系冲突更容易发生在虚拟团队中

(Gilson et al., 2014; Liao, 2016)。在虚拟情境中, 

个人更容易将团队流程故障和违反规范的行为归

咎于其他成员, 而不是情境因素(Cramton, 2001), 

而且虚拟团队成员的文化背景差异和信息不对称

产生的目标不一致、利益竞争及缺乏信任等问题, 

造成其关系冲突更加凸显。另外, 地域的分散降

低了心理亲密感, 沟通频率和有效性降低, 冲突

也更容易发生(王重鸣, 唐宁玉, 2006)。综上, 可

得到如下研究命题： 

命题 10：团队虚拟性正向调节共享式领导对

关系冲突的影响。 

本研究认为团队任务复杂性在负向中介路径

中, 仍然起到的是有助于共享式领导发挥作用的

功能 , 即 , 团队在面临更高复杂性的任务时 , 共

享式领导会减弱负向的态度和冲突, 从而较少的

产生负向结果。如前所述, 在执行复杂任务时, 行

为和信息线索的数量庞大, 团队成员必须要进行

更加多样和频繁的交换与合作(D’Innocenzo et al., 

2016)。而虚拟团队通常是由于要从事复杂的任务

而组建的, 所以这种交换和合作会更加频繁和灵

活。同样是根据资源保存理论, 这些交换与合作

会强化共享式领导所提供的心理资源和社会资源, 

从而让共享式领导产生更多的资源增益, 这样就

有助于弱化社会惰化和关系冲突。另外, 在社会

网络理论中, 复杂任务下频繁的交换会形成员工

间的强关系, 而强关系比弱关系更不利于关系冲

突的存在(Hobfoll, 2002), 并且强关系有助于降低

员工社会惰化的动机, 这些效应在以往的研究中

得到了检验(如 Shiue et al., 2010)。综上, 可得到

如下研究命题： 

命题 11：任务复杂性负向调节共享式领导对

社会惰化和关系冲突的影响。 

3.3  研究模块二：虚拟团队共享式领导在个体层

面的双刃剑效应及边界条件 

Naik 和 Kim (2010)的 EAST (Extended AST)

理论框架引入了个体层次的视角, 并引发了后来

学者的追随(Charlier et al., 2016; Robert, 2013)。这

提醒我们也可使用 AST 分析虚拟团队共享式领导

在个体层次的作用机制。具体来说, 本研究继续

考察三种社会结构的交互效应, 其中共享式领导

代表组织结构, 团队虚拟性代表技术结构, 并将

任务重要性作为任务结构纳入分析。本研究模块

重点探索以下内容：考察虚拟团队共享式领导通

过个体效能和个体内部动机的中介机制对个体绩

效的正面影响, 同时通过工作负荷与工作焦虑的

中介机制对个体绩效的负面影响, 进一步地, 考

察团队虚拟性和任务重要性在“双刃剑效应”中的

调节作用。本研究模块的理论模型如图 3 所示。 

3.3.1  虚拟团队共享式领导对个体绩效的正向影响 

虚拟团队共享式领导对个体效能与个体内部

动机的影响机制与团队层次类似。概括起来主要

包含以下三个方面：其一, 共享式领导强调员工 
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图 3  研究模块二的理论模型 

 
参与、主动性和相互影响, 其中蕴含着丰富的心

理资源和社会资源, 这有助于个体获得并持续不

断地保存和维护资源, 防止资源流失, 产生资源

增益, 从而获得抵御倦怠的自我效能感。其二, 共

享式领导通过相互领导赋予员工自主性, 通过角

色轮换提升工作能力, 通过构建互信氛围满足员

工关系需要, 这三种需要的满足激发了员工的内

在动机。其三, 自我效能和内部动机高的个体有

更高的信心和热情完成工作任务, 如此广泛的探

索和坚持导致更高的个体绩效水平。由此, 本研

究提出如下命题： 

命题 12：虚拟团队共享式领导通过个体效能

和个体内部动机对个体绩效产生正向影响。 

另外, 团队虚拟性与共享式领导的叠加作用

促使员工产生更多的资源增益, 因此更有可能激

发员工的内部动机和效能感。然而, 过高的虚拟

性意味着较少的有效信息, 低效的沟通效率, 以

及信任缺乏和团队混乱, 员工在这样的情境下难

以维持高水平的工作动机和效能感, 可能出现下

降的趋势。综上, 可得到如下研究命题： 

命题 13：团队虚拟性调节共享式领导对个体

效能和个体内部动机的正向影响, 且这种调节效

应呈倒 U 型, 即到达一定临界点之前, 团队虚拟

性起到正向调节作用, 到达临界点后, 团队虚拟

性起到负向调节作用。 

工作特征理论认为, 核心工作特征能让员工

体验到关键心理状态 , 并促进工作成果的实现

(Hackman & Oldman, 1975)。作为核心工作特征之

一的任务重要性指的是员工完成的工作对组织和

个人的影响程度(DeVaro et al., 2007), 当员工认

为自己的任务重要, 就会意识到工作及其成果对

他人的福利会产生重大影响, 从而让他产生工作

的意义感和责任感等关键心理状态, 继而影响其

工作绩效。具体到本研究中, 从社会信息加工的

角度来看, 员工感知到工作的意义, 有助于增强

使命感和职业认同感, 继而有助于增强其完成工

作的内在动机(Salancik & Pfeffer, 1978)。另外, 根

据期望理论, 人的行为动机取决于预期和效价两

个要素(Vroom, 1964)。Grant (2008)用期望理论推

理分析, 当员工体验到自己的工作能够对他人产

生影响力, 他们会通过预期(高努力带来高绩效)

和效价(高绩效能够给他人带来高福利)两种心理

机制的综合作用, 激发他们在工作投入更多的时

间和精力。显然, 感知到任务重要性的员工, 更容

易在共享式领导模式下, 产生更多的内部动机。 

按照工作设计的观点, 感知到自己工作的意

义, 员工就会被激励的一个方向是, 去投入更多

时间和精力去吸收和掌握本领域的技能, 形成灵

活的认知结构和处理挑战性难题的深层策略。共

享式领导所带来的资源增益和任务重要性所带来

的能力提升相叠加, 会增强共享式领导对个人自

我效能的影响力度。综上, 可得到如下研究命题： 

命题 14：任务重要性正向调节共享式领导对

个体效能和个体内部动机的影响。 

3.3.2  虚拟团队共享式领导对个体绩效的负向影响 

本研究模块引入的负向中介变量是工作负荷

(workload)和工作焦虑(job anxiety)。工作负荷指的

是个体承担了过多的工作任务 (王敏 , 李淑敏 , 

2017)。根据资源保存理论的内容, 由于资源的有

限性, 当个体需要花费在共享领导上的注意力资

源增加时, 就不得不减少资源在其他方面的分配

(Hobfoll, 1989), 即共享式领导程度较高时, 员工

不仅要处理基础性任务, 还需要花费额外时间参

与到“出想法”、“提建议”和“开会商讨”等事务, 从

而导致工作种类增加, 工作数量扩大, 员工感受

到工作负荷量增加。 

工作焦虑指的是跟员工工作相关的不安和紧

张的消极心理状态(Baruch & Lambert, 2007)。扮

演领导角色需要承担更多的责任, 而过多的责任

会带来工作焦虑(Hobson & Beach, 2000)。据此可

以推论, 共享式领导需要团队成员共同扮演领导

角色, 这会让团队成员因为承担更多的责任而引

发他们的工作焦虑。有研究发现, 领导的过度授

权会导致下属情绪耗竭(宋琪, 陈扬, 2021), 而共

享式领导相比于传统垂直领导 , 授权力度更大 , 

Adv
an

ce
s i

n 
Psy

ch
ol

og
ic

al
 S

ci
en

ce



第 8 期 刘松博 等: 虚拟团队共享式领导的双刃剑效应研究：基于调适性结构理论的视角 1779 

 

 

这可能会造成员工的焦虑感增加。 

在高工作负荷量的情况下, 员工需要在工作

中倾注较多的时间和精力, 在一定程度上损耗了

员工的心理资源 , 从而产生心理压力等痛苦体

验。依据资源保存理论, 当资源损失发生时, 个体

就会拿出资源保存的策略, 使用他们可获得的资

源来尽可能成功地适应, 他们采取的保存和防御

态度很可能降低工作绩效水平(Hobfoll, 1989)。工

作焦虑对员工的工作态度和行为有消极的预测作

用 (Mccarthy et al., 2016)。根据情感事件理论

(Weiss & Cropanzano, 1996), 组织中的员工对周

围环境的评估与判断会影响到组织中员工的情绪

反应, 而产生的情绪反应会进一步影响到员工接

下来的态度和行为, 消极的情绪会带来消极的行

为。这也得到了实证研究的检验, 例如, McCarthy

等(2016)验证了工作焦虑对下属任务绩效的削弱

效应。综合以上分析, 可以得到如下命题： 

命题 15：虚拟团队共享式领导通过工作负荷

和工作焦虑对个体绩效产生负向影响。 

一定程度的团队虚拟性有助于削弱共享式领

导带来的工作负荷和工作焦虑。这是因为, 虚拟

团队作为一种新的社会结构, 会带来新的资源和

机会, 比如技术的便利性, 这可以缓解共享式领

导的负向影响。但如果团队虚拟性强度越过一定

临界值, 可能会带来相反的效果。由于过强的团

队虚拟性会带来有效沟通的减少, 而且沟通滞后

的弊端使得员工难以高效推进工作任务, 这会加

剧员工的工作负荷。而且, 基于资源保存理论, 当

下属投入大量固有资源却反馈不足时, 很大程度

上会感知到现有资源受到损耗的威胁, 这样共享

式领导更容易引发员工紧张和焦虑的应激反应

(Hobfoll, 1989)。另外, 由于对于电子媒介工具的

过度依赖, 虚拟团队的工作和家庭的边界可能会

被破坏, 技术可能会入侵员工的家庭生活, 使员

工难以维持工作与家庭的平衡, 这样也会导致员

工产生焦躁和紧张情绪。这样, 我们可以得到如

下命题： 

命题 16：团队虚拟性调节共享式领导对工作

负荷和工作焦虑的负向影响, 且这种调节效应呈

U 型, 即到达一定临界点之前, 团队虚拟性起到

负向调节作用, 到达临界点后, 团队虚拟性起到

正向调节作用。 

另外, 执行重要任务的员工更可能重塑对工

作价值的认知, 他们倾向于关注工作带来的积极

效果, 如对他人的福利产生积极影响, 这在一定

程度上削弱了员工因承担领导角色而引起的消极

心理体验。因此, 任务的重要性在一定程度上削

弱了共享式领导对员工工作负荷和工作焦虑的负

向影响。综上, 可得出如下研究命题： 

命题 17：任务重要性负向调节共享式领导对

工作负荷和工作焦虑的负向影响。 

4  理论贡献与实践启示 

4.1  理论贡献 

本研究基于 AST理论, 采用多层次分析视角, 

探讨了虚拟团队背景下共享式领导与团队绩效和

个体绩效关系的内在机制和边界条件, 搭建起共

享式领导“双刃剑效应”的概念模型, 为从信息技

术视角研究虚拟团队的绩效前因及其领导力问题

提供新的分析视角与理论框架。 

首先, 过往研究普遍认为共享式领导对虚拟

团队绩效产生正面效应, 忽略了共享式领导可能

存在的“阴暗面”。本研究认为, 虚拟团队共享式领

导存在双刃剑效应。一方面, 虚拟团队共享式领

导通过团队效能感和团队内部动机正面影响团队

绩效, 团队虚拟性在共享式领导与团队效能感和

团队内部动机的关系中起倒 U 型调节作用, 即到

达一定临界点之前, 团队虚拟性起到正向调节作

用, 到达临界点后, 团队虚拟性起到负向调节作

用, 任务复杂性正向调节共享式领导对团队效能

感和团队内部动机的正面影响。另一方面, 虚拟

团队共享式领导通过社会惰化和关系冲突负面影

响团队绩效, 团队虚拟性正向调节共享式领导对

社会惰化和关系冲突的负面影响, 任务复杂性则

负向调节共享式领导对社会惰化和关系冲突的负

面影响。 

其次, 过往关于共享式领导结果变量和影响

机制的研究侧重于团队层次, 而相对忽略了共享

式领导在个体层次的影响。Locke (2003)提出领导

力共享可以向上、向下、同级或者各个方向都包

括, 因此共享领导力是一个跨层次的问题。在个

体层次中, 虚拟团队共享式领导对个体绩效也存

在双刃剑效应。一方面, 虚拟团队共享式领导通

过个体效能和个体内部动机正面影响个体绩效 , 

团队虚拟性在共享式领导与个体效能和个体内部

动机的关系中起倒 U 型调节作用, 即到达一定临
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界点之前, 团队虚拟性起到正向调节作用, 到达

临界点后, 团队虚拟性起到负向调节作用, 任务

重要性正向调节共享式领导对个体效能和个体内

部动机的影响。另一方面, 虚拟团队共享式领导

通过工作负荷与工作焦虑负面影响个体绩效, 团

队虚拟性在共享式领导与工作负荷和工作焦虑的

关系中起 U 型调节作用, 即到达一定临界点之前, 

团队虚拟性起到负向调节作用 , 到达临界点后 , 

团队虚拟性起到正向调节作用, 任务重要性负向调

节共享式领导对工作负荷和工作焦虑的负向影响。 

虚拟团队研究领域一直在试图回答, 什么样

的领导适合虚拟团队, 而共享式领导研究领域也

一直在探索在不同团队背景下该如何应用。虚拟

团队和共享式领导两个管理学前沿领域的结合 , 

并非简单的叠加 , 而是可以产生“化学反应”, 带

来新的理论问题：共享式领导是否适合虚拟团队, 

在不同程度的虚拟性下会有怎样的变化, 共享式

领导在虚拟团队中都有怎样的影响, 其中介机制

如何, 影响共享式领导发挥作用的边界条件有哪

些等。本研究系统分析虚拟团队共享式领导的影

响机制和边界条件, 有助于相关学者进一步厘清

共享式领导对虚拟团队的绩效结果究竟产生何种

影响, 所建立的“双刃剑模型”提供了全新的理论

分析框架以及相应的实证证据。另外, AST 理论自

问世以来, 被广泛应用于信息技术背景下的组织

管理研究, 后来的学者从不同的角度对该理论进

行了完善, 本研究将为 AST 理论贡献新的应用场

景和新的变量, 并且为 AST 理论应用于跨层次分

析提供了新的视角。 

4.2  实践启示 

在新冠疫情出现之前, 中国企业管理者严重

低估了虚拟团队的作用, 从而导致虚拟团队在中

国企业的渗透率不高。疫情使得中国各类组织远

程办公的井喷式增长, 催生了对于虚拟团队如何

高效运转的知识需求。共享式领导模式在虚拟团

队内如何运转并没有得到广泛的关注, 伴随着虚

拟团队在中国数量的激增, 本研究认识到一些新

的实践现象需要得以重视。本研究在一定程度上

解决了虚拟团队的领导难题, 建议虚拟团队除了

注重传统的垂直领导的作用, 还应注重来自团队

成员的共享领导行为。虚拟团队的管理者有必要

将领导职能共享给团队其他成员, 积极鼓励员工

采用共享式领导来完成工作任务, 更好地实现团

队目标。但是, 考虑到共享式领导也可能带来一

些负面影响, 本研究建议管理者在共享领导力的

同时, 应做到以下两点：(1)过高的虚拟性不利于

团队目标的达成, 应保持适当的虚拟性, 如采取

措施营造信任的团队氛围, 维持沟通的及时性和

同步性, 强化员工的参与度与知识共享, 打造学

习型团队等; (2)本研究认为, 当团队执行重要且

复杂的任务时, 共享式领导的效果更好。因此, 管

理者应在工作职责设计和管理中, 多设计一些重要

或复杂的工作内容, 从而有助于员工获得工作认

同感和自信心, 以此来激励员工努力达成目标。 
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The double-edged sword of shared leadership in virtual teams:  
A perspective from adaptive structuration theory 

LIU Songbo, CHENG Jinkai, WANG Xi 
(School of Labor and Human Resources, Renmin University of China, Beijing 100872, China) 

Abstract: With remote working becoming a norm following the global pandemic, workers increasingly need 

to work in virtual teams supported by collaborative technologies. While the literature has highlighted the 

relevance of shared leadership for virtual teams, empirical research appears to focus on the positive effects 

of shared leadership on virtual teamwork at the team level while neglecting the negative effects of shared 

leadership on virtual team work at the individual level. This paper argues that shared leadership is a 

double-edged sword in relation to virtual team leadership in terms of both team and individual performance. 

Using adaptive structuration theory, we propose a study to show that shared leadership in virtual teams is 

not only positively related to team performance and individual performance through the mechanisms of 

intrinsic motivation and self-efficacy, but also negatively related to team performance and individual 

performance through the mechanisms of social loafing, relationship conflict, workload and job anxiety. The 

study also examines how team virtuality, task complexity and task significance moderate these relationships. 

Our proposed research not only extends our understanding of the influence mechanisms and boundary 

conditions of shared leadership in virtual teams, but also provides suggestions to organizations for 

improving leadership and performance in virtual team contexts. 

Key words: virtual teams, shared leadership, team performance, individual performance, adaptive structuration theory 
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