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摘 要：团队从失败中学习是企业员工反思的关键要素，也是提升团队绩效的重要途径。领导在促进团队从失败中学习的过

程中发挥着重要作用，然而现有文献鲜少关注促使领导者采取不同行为的深层原因。本文基于内隐领导理论探究领导印象管

理与团队从失败中学习之间的关系，考察团队绩效和团队效能的双调节作用，构建被中介的调节效应模型。通过对某保险服

务业集团的 134个电话销售团队的 1423名在职员工进行两阶段问卷调查，结果表明：领导印象管理正向影响团队从失败中学

习；团队绩效和团队效能在领导印象管理与团队从失败中学习之间的关系中分别起到了负向调节作用；团队效能中介了团队

绩效对领导印象管理与团队从失败中学习间关系的调节作用，表现出被中介的调节效应。本文一定程度上丰富了领导印象管

理和团队从失败中学习的边界条件，为解释领导印象管理的效果提供了一个新的理论框架。
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一、引言

“失败是成功之母”，相对于成功而言，从失败中学习产生的知识更具有普适性和指导意义。以往对失败

的研究主要从企业创业失败（徐雪娇等，2021）和产品创新失败（谢雅萍和陈睿君，2022）两个方面来开展，较

少关注企业经营过程中团队失败这一情境（Madsen and Desai，2010）。事实上，团队从失败中学习作为一种

团队反思学习的新形式，被誉为组织在不断变化的环境中适应并最终取得成功的关键（Starkey，1998）。因

而，团队从失败中学习越来越受到学者们的关注。研究表明团队从失败中学习是提升团队绩效的重要途

径。具体而言，团队从失败中学习可以促进知识传播，降低犯错频率，提高决策质量，最终提升团队绩效和能

力（曹洲涛和欧阳素珊，2020）。

当前，一些学者对团队从失败中学习的触发因素进行了广泛探索。既有研究发现领导指导、领导包容

性、学习型领导和变革型领导等领导行为均与团队从失败中学习呈直接正向关系（张昊民和宗凌羽，2019；
卢艳秋等，2018；Carmeli and Sheaffer，2008）。之后，学者们发现，领导者还可以通过营造人际氛围和塑造

团队关系间接促进团队从失败中学习，具体而言，领导包容性通过提升团队的心理安全感（张昊民和宗凌

羽，2019），带动整个团队形成一种有利于从失败中学习的环境和氛围（常洁等，2020），而关系型领导通过团

队信任来构建团队成员间的人际关系促使团队在面对失败时共同探讨发现问题并采取解决措施（Carmeli
et al，2012）。由此可见，在促进团队从失败中学习的过程中，领导发挥着重要作用，通过直接或间接的方式

产生积极影响。

然而，现有关于领导力与团队从失败中学习的文献并没有回答领导者采取不同风格的行为推动团队从
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失败中学习的内在原因，内隐领导理论为解决这一问题提供了一种思路。根据内隐领导理论（Implicit
leadership theory），领导者可以通过塑造出符合下属头脑中的原型来发挥领导作用（Blickle et al，2014）。领

导者塑造的原型既可以是学习型（Carmeli and Sheaffer，2008），又可以是包容型（张昊民和宗凌羽，2019），还

可以是变革型（卢艳秋等，2018），这些领导风格会通过不同的作用机制对团队从失败中学习产生积极影响。

内隐领导理论认为有效的领导能够对下属头脑中的领导者原型做出判断，并通过调整自身所展现的领导风

格来适应团队成员的这种期望（Blickle et al，2014）。而领导能否及时调整并满足下属的期望取决于领导的印

象管理能力（Leary and Kowalski，1990）。领导印象管理是指领导者试图控制下属对他们形成印象的过程，印

象管理水平高的领导知道什么样的环境应采用什么样的印象管理策略（Ferris et al，2005）。以往关于印象管

理的研究大多从员工出发，讨论了员工印象管理如何影响其个人发展（赵斌和赵艳梅，2019），鲜有研究直接关

注领导印象管理对下属行为的影响和作用机制。事实上，领导者可以通过印象管理这种社交策略给团队成员

留下良好印象，满足下属头脑中对领导的期望，提升下属对领导的信任，进而带领团队进行一系列从失败中学

习的行为。因此，本文试图探究领导者印象管理是否能够促进团队从失败中学习这个关键问题。

在团队管理文献中，团队输入‑过程‑输出（input‑process‑output，I‑P‑O）模型被广泛应用于揭示领导力对

团队过程的影响（Mathieu et al，2017）。团队过程是指团队成员之间相互依赖的行动，这些行动通过认知、语

言及动作的方式将输入转化为结果，受组织任务的导向，力图达到团队的整体目标（Marks et al，2001）。团

队从失败中学习可以看作团队成员基于工作问题进行反思的信息加工过程，强调对工作流程中既定错误的

思考和利用。根据 IPO模型，转化过程关注团队对过往团队成果的反思、解释及对未来行动的准备等方面

（Marks et al，2001），领导印象管理作为输入要素，在团队工作过程中展现出与下属期望原型相适应的领导

行为，期望能够提高团队从失败中学习这一团队反思过程。然而，这一过程可能受到其他因素的影响，如情

境因素、涌现状态等（Mathieu et al，2017）。在这些因素的影响下，下属特征、任务特征等抵消变量会阻碍或

削弱领导的影响力，使其作用减弱甚至消失（Kerr and Jermier，1978；耿晓伟和郑全全，2007）。作为工作成

果最直接、最重要的体现，团队绩效是团队最常见的情境因素（张静等，2017）。团队效能属于动机类的涌现

状态（Mathieu et al，2017），是具有典型内在动态性的团队属性（Marks et al，2001）。此时，团队绩效作为员

工在工作过程中面临的外部情境因素，团队效能作为团队的主观共享认知，与领导行为交互影响团队行为过

程（郭韧等，2018）。除此之外，本文认为团队绩效与团队效能之间也存在关系。IPO模型认为，情境因素可

以作为输入因素影响团队过程和团队心理特征，即团队所处的环境会在团队成员的认知结构中形成共享心

理认知（Cohen and Bailey，1997）。已有研究表明，绩效对团队效能具有显著的促进作用（Ferrell and
Gresham，1985）。因此，团队绩效既可以作为工作的早期成果和经验反馈信息，替代领导印象管理作为信息

输入，同时也可以激发团队效能，共同影响领导印象管理对团队从失败中学习的过程。鉴于此，本文探寻团

队绩效和团队效能对领导印象管理与团队从失败中学习之间的调节机制及团队绩效被中介的调节作用。

本文将基于领导内隐理论和 IPO模型来揭示团队情境下领导印象管理的影响机制，旨在做出以下理论

贡献。首先，本文将建立领导印象管理和团队从失败中学习之间的关系。团队从失败中学习作为比团队反

思和学习更进一步的团队情境，揭示领导印象管理对团队从失败中学习产生的影响，能够丰富人们对团队从

失败中学习影响因素的认识。此外，以往研究在解释领导力对团队从失败中学习过程的影响时，主要探讨了

领导的各种风格对团队从失败中学习的影响（Carmeli et al，2012），而忽视了对内在本质的探究。根据内隐

领导理论，本文选择领导印象管理作为自变量，以揭示领导在团队从失败学习中发挥的作用，这将进一步扩

展对团队领导力和团队从失败中学习间关系的研究。

其次，将团队绩效和团队效能作为调节变量来揭示领导印象管理与团队从失败中学习之间关系的边界

条件。团队绩效作为客观情境指标，属于领导工作成果的一部分，研究表明团队绩效的高低影响团队对领导

的需求水平（Wee et al，2017）。因此，低绩效的团队成员更加需要领导的支持和引导，领导印象管理能够帮

助团队从失败中学习，而获得高绩效评价的团队成员通常较好地完成了工作绩效的要求，无需领导额外的支

持和帮助，能够自发进行从失败中学习。此外，以往研究发现团队效能作为团队共享认知也可以代替领导发

挥作用，激发团队的学习行为（崔波和杨百寅，2018）。据此，本文将团队绩效和团队效能作为领导力的抵消

变量，不仅能够丰富团队从失败中学习的影响因素研究，还将进一步扩充领导印象管理影响团队从失败中学

习过程的边界条件。

最后，进一步把团队绩效、团队效能作为双调节构建被中介的调节模型，解释团队绩效调节作用的间接
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传导机制。这不仅有助于发展和丰富领导印象管理的相关研究，而且将为人们理解领导者在团队从失败中

学习过程里的角色提供一个新的理论解释框架。

综上所述，本文提出了被中介的调节作用的理论模型（图 1）。
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图 1 本文理论模型

二、假设与研究设计

（一）领导印象管理和团队从失败中学习的关系
团队从失败中学习是指团队经历问题和错误时，对问题发生的原因进行理解和解释，并采取措施进行改

进的过程（Carmeli et al，2012）。团队从失败中学习作为团队和组织发展的重要影响因素，强调学习的社会

性和成员间的互动性，团队成员一起对经历过的问题进行思考和互动分析，从而更好地相互理解失败产生的

原因，并一起采取行动解决问题（Shepherd et al，2011）。本文认为领导的积极引导是促进团队从失败中学习

的良方，团队成员头脑中对领导者的认知受到领导印象管理的影响，领导者可以通过印象管理传达他们的形

象，此时团队成员判断领导真实特质与内隐原型的差异较小（Giessner and van Knippenberg，2008）。此时，领

导者会更贴近团队成员的期望，使得员工不害怕惩罚，倾向于做出对团队有益的活动，从而在工作中增加主

动性，愿意一起参与到团队建设中去（Vogt et al，2021）。

进一步，领导印象管理通过以下三方面影响团队从失败中学习：首先，善于使用印象管理的领导会重点

关注他人眼中的印象（Leary and Kowalski，1990），时刻树立真诚亲民的形象，为下属提供精神支柱，展现自

己平和可靠的特质。根据内隐领导理论，下属头脑中的领导原型应该具有的特质包括与群众打成一片、平易

近人等（凌文辁等，1991）。高印象管理水平的领导为了提升团队下属对领导的评价和信任感，往往采用真

诚、谦虚且仁慈的外在表现来匹配团队成员心中的领导原型，通过尊重和包容下属提升团队成员的归属感

（Vogt et al，2021）。因此，本文认为高水平印象管理的领导会在工作场合对下属进行关心，调动团队成员工

作的积极性，提升团队成员的信任和归属感，带领团队成员一起对经历过的失败进行思考和互动分析，追溯

失败产生的原因，进而采取行动一起从失败中学习。此外，高水平印象管理的领导者可以敏锐观察到他人的

情绪和行为，在团队中能够有效理解他人，并利用基于理解而获得的知识去影响他人，以实现个人目标或组

织目标（Ferris et al，2005）。因此，当领导印象管理水平高时，领导会准确觉察下属的所思所想，敏锐地捕捉

并解读团队成员的情绪、心态和行为的各方面，及时解决下属的问题与麻烦。此时，在领导的支持下，整个团

队会对问题和失败进行思考和分析，激发团队成员的学习行为。

其次，善于进行印象管理的领导意味着不固执己见（Leary and Kowalski，1990），在为人处事上更加讲究

沟通技巧，愿意聆听下属的想法。根据内隐领导理论，高水平印象管理的领导会适当增加与下属的沟通频

率，使团队成员依据更充分的客观信息对领导进行评价，而不仅仅是依靠头脑中的领导者原型（Treadway
et al，2013）。长此以往，领导与团队成员之间建立起良好的沟通渠道，提升团队成员对领导的直接评价（谢

永平等，2015）。因此，当领导印象管理水平高时，领导与团队成员之间保持交流互动，保证与下属之间的紧

密联系，并潜移默化地影响团队成员对领导的认知。内隐领导理论认为领导可以通过不断沟通塑造认同感

影响团体原型，进而影响下属头脑中的领导者原型（Seyranian，2014）。这种情况下，团队成员能够从根本上

根据领导的实际形象来建立符合内心期望的领导原型，面对工作中的失败，团队成员能安心进行学习而不用

害怕受到领导的责罚，从而带动整个团队形成以信任和尊重为基础的人际关系，以及专注于学习和工作的良

好氛围。除此之外，印象管理水平高的领导允许下属畅所欲言，积极听取下属的建议，如此团队成员间可以

144



徐燕等：团队从失败中学习的激活机制：团队过程视角下领导印象管理策略的作用及其多重边界条件

对工作情况积极探讨，从而提升团队成员失败后学习的积极性（Zhou et al，2017）。研究表明，领导者如果能

够广开言路，那么员工就会坦诚地与领导讨论失败的具体情况，为提出解决问题的对策创造了有利条件，从

而有效避免员工因掩盖失败而错过从失败中学习的机会（张昊民和宗凌羽，2019）。也就是说，在团队经历

失败时，印象管理水平高的领导能够与团队成员积极讨论，团队成员间获得建议和对策，从而勇于面对失败

并采取学习行为。因此，本文认为面对团队失败，印象管理水平高的领导会与团队成员积极沟通，一方面塑

造团队成员新的领导原型，使员工在遭受失败时能够得到领导的专业指导和帮助，避免员工在经历失败后孤

立无援、一蹶不振；另一方面建立领导和团队成员沟通和建言的渠道，为下属的学习活动提供卓有成效的支

持，从而促进团队从失败中学习的行为。

最后，高印象管理的领导可以面向不同的员工展现出有针对性的领导风格，表现出良好的交往风格与恰

当的交往方式，更容易建立和谐的人际关系网，和其他的合作伙伴建立战略联盟关系（Ferris et al，2005）。

根据内隐领导理论，领导在下属头脑中的形象和表现出的实际特质差异越小，该领导被认为越有领导力，越

可能激发其下属表现出积极的工作态度和行为，即下属倾向于根据领导与团体原型的相符程度识别领导

者。印象管理水平高的领导能根据不同的对象和环境灵活地调整自己的行为，表现出与团队成员心中一致

的领导原型，他们会通过个性化的手段和方式来促进团队成员在工作中的关系。因此，根据内隐领导理论，

高印象管理的领导不仅能有效察觉到团队成员的多样化需求，还可以充分施展个人魅力，善于处理人际关

系，积极引导团队从失败中学习。除此之外，高印象管理的领导偏向通过更人性化的管理手段而不是死板的

规章制度管控下属（谢永平等，2015），对感情因素的偏好使得他们拥有更高的洞察力和分析事物的能力来

发现下属存在的不满，极大提升了团队成员的地位与满意度。研究表明，领导展现积极的印象管理可以通过

制定最大化目标为团队成员提供一个安全环境，以应对未能实现团队目标的负面后果（Giessner and van
Knippenberg，2008）。因此，印象管理水平高的领导会展现柔性的管理手段，灵活地管理团队成员，与团队成

员形成一致的团队目标和愿景，降低对失败潜在风险和难度的评估，提高对失败中学习价值和意义的感知和

认同。综上所述，印象管理水平高的领导注重自身形象与外在表现，善于沟通和交流，能够通过恰当的交往

风格与团队成员构建和谐的人际关系，因此在团队发生失败后，领导会积极引导下属将失败看成是一种挑

战，鼓励团队成员通过对组织环境中有关学习线索的感知和评估进行自我调节，重塑对失败的认知和观念，

进行进一步地纠错和学习。

综上所述，本文提出如下假设：

领导印象管理正向影响团队从失败中学习（H1）。

（二）团队绩效的调节作用
本文选取团队绩效这一评价团队工作效果的重要客观指标作为调节变量，探讨领导印象管理影响团队

从失败中学习的边界条件。根据 IPO模型，绩效作为团队成员以往工作的业绩结果，是评价领导有效性的重

要情境因素。研究表明，团队绩效信息影响追随者对领导的认知，并且追随者经常将绩效结果的好坏直接归

因于领导（Meindl and Ehrlich，1987）。

首先，团队绩效作为工作结果的反馈，不仅可以让团队成员受到激励，而且能够清晰、直接地表现出实现

高绩效目标的途径（许小东和王晓燕，2008）。研究表明获得高绩效评价的团队，通常较好地完成了工作绩效

的要求，有利于团队目标的达成，此时，领导作为绩效反馈者所采取的一些印象管理行为往往是多余的，并且

有可能被员工看作不必要的控制行为（House and Mitchell，1974）。因此，对于高工作绩效的团队来说，团队成

员通过已达成的成就和经验做出判断，了解团队目标和达成目标的途径，领导印象管理的指导和激励作用被

大大降低，此时领导印象管理对团队从失败中学习的影响也随之降低。相反，对于低工作绩效的团队而言，他

们无法在反馈结果中受到激励，对如何实现目标感到迷茫，此时领导会对团队成员起到指导作用，高水平印象

管理的领导通过给予员工鼓励和信心，从而使团队成员尽快地在失败中总结经验教训，找到解决方案。

此外，高团队绩效能够提升团队成员的工作满意度和成就感（Lawler and Porter，1967），当整个团队维持

较高水平的工作绩效时，意味着被组织奖励的概率增加，团队内部员工更可能感受到其他团队成员的羡慕，

工作满意度和自信感也随之提升。研究表明当团队成员在工作中获得了成就感和自我实现等高层次需求

后，他们会形成强烈的愿望督促自己更加认真工作、实现目标期望（许小东和王晓燕，2008）。按照Williams
and Anderson（1991）的观点，员工的工作绩效被组织的正式权力系统监视并以此作为奖励或惩罚的依据。具
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体来说，高工作绩效的团队容易受到嘉奖，团队成员拥有强烈的成就感和自信心，即使发生失败现象，团队成

员也有底气面对失败，并自发地进行学习行为。此时，领导印象管理对团队从失败中学习的作用被削弱。反

之，对于低工作绩效的团队而言，他们无法直接从工作结果中获得成就感，容易对工作失去信心，所以领导通

过印象管理采取的一些行为方式会让成员认为领导对自己的团队非常重视，从而能够尽快地在失败中总结

经验教训，共同思考分析，找到解决方案。因此，对于低工作绩效的团队来说，领导印象管理更容易促进团队

从失败中学习。

由此提出如下假设：

团队绩效负向调节领导印象管理与团队从失败中学习的正向关系。具体而言，团队绩效水平越高，领导

印象管理与团队从失败中学习的正向关系越弱（H2）。

（三）团队效能的调节作用

团队效能是指团队相信它可以成功完成特定的任务，即一个团队对其成员共同能力所表达出的共同信

念（Bandura，1997）。根据内隐领导理论和 IPO模型，下属对领导者的认知模式影响其对领导者行为的归因，

体现在下属的认知分类系统影响其对领导者的信任程度和对领导者决策的接受程度（Eden and Leviatan，
1975）。研究表明，下属的认知会在一定程度上削弱领导者的作用（尹奎等，2017）。而且员工基于状态的核

心自我评价（如胜任感和自我决定）作为内部资源，能够降低他们对领导的指导与关怀等情境因素的需求

（Bandura，1990）。因此，本文认为团队效能作为团队的共享认知，对领导印象管理与团队从失败中学习产

生负向调节作用。

首先，团队效能较高时，团队成员保持高自我效能感，而高自我效能感是许多挑战性任务成功的促进因

素（Bandura，1990）。具体而言，高团队效能感的成员往往聚焦于如何掌控当前任务。研究表明高水平的团

队效能感促进员工形成正向激励和情感支持，促使员工产生积极的团队学习行为（崔波和杨百寅，2018）。

因此，高水平的团队效能作为团队成员完成任务的信念会取代领导的作用，降低领导指导和激励的作用。处

于较高团队效能水平的团队成员能够更加自信地面对失败，将对环境的控制转化为对工作任务的控制，此时

领导印象管理对团队成员的控制作用降低，团队成员相信依靠自身能力能够完成任务和解决问题，将更积极

主动地采取学习行动降低团队失败的损失。与之相反，低水平团队效能的团队成员认为任务和工作情景充

满风险，缺乏清晰的目标，在面对挑战性任务和失败可能性高的任务中容易引发功能失调。他们往往对自身

能力缺乏信心，对工作环境的稳定性和安全性更加敏感，从而更加需要领导的支持。此时，领导印象管理发

挥作用，带领团队成员进行学习行为。总之，当团队效能比较低时，需要领导维护自身在团队成员中的良好

形象，积极引导员工树立正确的认知，提高成员信心，促使员工直面失败与挑战。

此外，高团队效能的团队成员对所从事任务相关的环境信息更敏感，容易获取与任务有关的知识和资源

（Bandura，1977），由此团队效能会成为促进团队学习的重要认知机制。具体而言，作为团队成员重要的心

理认知资源，团队效能越高，团队成员在团队认知及评估上的预期就越高，具有更强的主观能动性，此时员工

倾向于改变现状或周围环境，并主动承担相应责任。因此，处于较高团队效能水平下的团队成员在自我认知

和评估上有自信心，不依赖领导提供的外界资源，更多地依靠团队成员的集体共享认知来行动，员工积极主

动地采取学习行动降低团队失败的损失。与之相反，团队效能越低，团队成员的认知和自我评估越低，缺乏

主观能动性，倾向于自我封闭。所以，处于较低团队效能水平下的团队成员对环境敏感性较低，不容易获取

到与工作相关的信息和资源，行为和决策时会更多地依赖领导提供的外界资源，在领导的指导下进行失败中

学习行为。综上所述，当团队效能感较高时，团队成员对于团队能力持有较高的信念水平，因此更倾向于从

团队内部获取必要的支持，此时领导的印象管理能力不再发挥作用，团队成员会以乐观的态度面对挑战，进

行团队从失败中学习；而在效能感水平较低的团队中，团队成员往往会高估工作过程中存在的困难，因而在

面对失败时不能进行建设性的应对，此时反而依赖领导印象管理的影响，领导者通过各种行为表现带动团队

成员进行团队从失败中学习。

由此提出假设：

团队效能负向调节领导印象管理与团队从失败中学习的正向关系。具体而言，团队效能水平越高，领导

印象管理与团队从失败中学习的正向关系越弱（H3）。
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（四）被中介的调节作用
本文进一步探究团队绩效与团队效能之间存在的关系。根据 IPO模型，团队绩效可以通过两种作用机

制唤醒团队效能（Ferrell and Gresham，1985）。一方面，成就经验、替代性学习、言语鼓励和情绪唤起被看作

自我效能形成的关键要素，自我效能的判断受到过去经验的影响，这些经验传达了有关未来能力的信息

（Bandura，1977；1986）。扩展到团队层面，与之前能力结果和经验相关的绩效会提供团队成员对于团队能

力的评估，从而影响团队效能（Rodríguez‑Sánchez et al，2021）。IPO模型指出，情境因素可以作为输入因素影

响团队过程和团队心理特征，即团队所处的环境会在团队成员的认知结构中形成共享心理认知（Cohen and
Bailey，1997）。具体而言，不同的绩效结果导致个体的不同认知，工作绩效过低会使团队成员怀疑自己，而

过高的工作绩效则会给团队成员带来强烈的自信心。例如，研究表明当个体参与一项具有挑战性的任务收

到负面绩效反馈时，他们往往变得灰心丧气并质疑自己的能力，自我效能水平降低；相反，那些没有收到负面

绩效反馈的参与者能够持有积极的自我认知，仍然保持着解决问题的动力，维持较高水平的自我效能

（Pelled et al，1999）。另一方面，过高的工作绩效可能受到领导的表扬、同事的羡慕，这也给高绩效员工带来

心理上的安慰并使其在工作中表现得更加自信（Pelled et al，1999）。研究表明，员工会从对绩效结果的直接

了解中获得有益的心理状态，例如内部动机、总体满意度、工作效率等。高水平的绩效给团队成员带来成功

的喜悦、积极心理状态和成就经验，从而形成了团队的共同信念（Martin et al，2022）。因此，本文认为团队绩

效作为团队客观环境和历史成就经验，有助于提升团队效能。即团队绩效越高，团队效能感越高。

由此提出如下假设：

团队绩效正向影响团队效能（H4）。

根据社会认知理论的观点，外部环境、认知因素和个体行为之间存在持续互动的关系，即个体通过对外

部环境的观察与解读来调整自我认知（如自我效能），并最终实施相应行为（Bandura，1986）。在团队情境

下，团队效能作为一种成员共享的认知状态，不仅可以受到团队绩效的影响，而且还可以传递团队绩效对领

导印象管理与团队失败中学习关系间的调节作用。此外，领导替代理论认为，环境提供的社会信息影响人的

判断（Howeel et al，1986）。具体而言，团队绩效能够提供一种清晰、可靠且确定的目标，当大多数团队成员

意识到要做什么及如何做到这一点时，他们会在工作中感受到更多的能力感，这增强了员工对团队成功的信

心，促使员工勇于面对障碍和困难，从而激励团队成员在失败中学习。相比之下，领导者所提供的组织角色

职能变得微不足道（Kerr and Jermier，1978）。因此，高水平的团队绩效对领导印象管理这一领导力的替代过

程可以通过增强团队成员的任务自信心和掌控力（Dionne et al，2002），进而提升团队效能作为影响机理。

可见，工作本身提供的绩效反馈和团队成员的团队效能都能够代替领导者发挥作用。进一步说，团队绩效对

领导印象管理与团队从失败中学习间关系的调节作用可以通过团队效能的中介作用进行传递。

综合H2~H4提出如下假设：

团队效能中介了团队绩效对领导印象管理与团队从失败中学习间关系的调节效应（H5）。

三、研究过程与方法

（一）样本和程序
本文关注点在于团队日常工作中的失败，电话销售这一特殊销售形式在工作中经常面临销售失败的情

况，能否进行失败后学习也是团队员工下一次销售成功的关键。因此，本文选择中国一家大型保险集团公司

的电话销售部门，该部门采用团队合作的销售方式。本文在人力资源部门的协助下招募参与者，通过公司内

网发送电子邮件告知参与者，该研究的目的是检查他们的领导风格和团队成员间的合作，所有数据只用于学

术研究，对个人信息严格保密。本文在两个时间点分别向团队员工和领导收集数据，间隔为两周，以减少共

同方法偏差问题。在数据收集前已获得知情者同意。

首先，向来自 185个团队的 2622名销售员工发送了包括领导印象管理的问卷收到了来自 155个团队中

的 1981名员工的回复。团队员工的总体回复率为 75.55%，团队的回复率为 83.78%。两周后，向参与的销售

员工发送了包括团队效能的第二阶段调查问卷，同时向销售员工所在团队的领导发送包括团队从失败中学

习的问卷。这两波数据收集得到了 146个团队中的 1481名员工的回复，团队员工的总体回复率为 56.48%，

团队的回复率为 78.92%。每个参与者的人口统计信息和团队客观绩效由人力资源部门提供。为了确保机
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密性，参与者的姓名被删除，只保留他们的 identity document（ID）号码以匹配数据。

本研究剔除了团队成员数量在两名以下和空白过多及反应倾向过于明显的问卷。最终从 134个团队中

获取了 1423名员工的数据。团队员工的总体回复率为 54.27%，团队的回复率为 72.43%。其中，男性占

45.8%，女性占 54.2%；学历方面，中专以下学历占 0.5%，中专学历占 43.8%，高中学历占 18.8%，大专学历占

34.2%，本科学历占 2.6%；被调查者的平均年龄为 23.4岁，平均工龄为 1.2年。团队成员分为正式员工占

51.3%，试用员工占 48.7%；他们的职级分别为见习客户专员占 1.7%，客户专员占 11.4%，高级客户专员占

27.7%，客户主管占 13.1%，高级客户主管占 13.8%，客户经理占 22.3%。

（二）变量测量
本文采用发表于国际期刊的成熟量表来测量模型中的变量，量表题项严格遵循翻译‑回译的程序。被试

对所有题项的回答采用李克特 5级量表，1表示非常不同意，5表示非常同意。

领导印象管理。本文使用 Lam等（2007）开发的 6个题项来衡量领导在工作场所的印象管理。题项包括

“为了让我领他/她的情，未来给予他/她回报”和“为了塑造一个好领导的形象”等。在本文中，该量表的克朗

巴哈系数（Cronbach’s α）为 0.88。
团队从失败中学习。使用 Hirak等（2012）开发的 5个题项来衡量团队在失败中学习。这些题项是“在完

成任务的过程中遇到问题时，我们团队成员不仅会很快想出一个解决方案，而且还会向上级及其他团队进行

及时报告这个问题”“当某个团队成员犯了一个错误时，我们团队的其他成员不会指责他/她，相反会与他/她
一起从所犯错误中进行学习总结”和“当某个团队成员犯了一个错误时，他/她会及时地报告团队长，并告知

其他成员与他/她共同进行学习总结”。在本文中，该量表的 Cronbach’s α系数为 0.80。
团队绩效。使用企业在问卷调查期间的客观绩效（KPI）的平均值来衡量团队绩效。

团队效能。使用 Rego等（2013）开发的 5个题项来衡量员工的团队效能感知。这些题项是“我们团队相

信能很好地完成各项工作要求”“我们团队相信可以解决在工作中遇到的难题”和“工作中几乎没有什么事情

可以难倒我们团队”。在本文中，该量表的 Cronbach’s α系数为 0.85。
四、数据分析与研究结果

（一）描述性统计分析
本文运用Mplus8.3软件对变量进行描述性统计分析和相关性检验，结果见表 1，领导印象管理与团队从

失败中学习显著正相关（相关性系数 r=0.185，显著性值 p<0.05）；团队绩效与团队效能显著正相关（r=0.238，
p<0.01）；团队绩效与团队从失败中学习显著正相关（r=0.249，p<0.01）；团队效能与团队从失败中学习显著正

相关（r=0.171，p<0.05）。检验结果为本文假设提供了初步数据支持。

表 1 各变量描述性统计及相关分析

变量名称

1.领导性别

2.领导年龄

3.领导学历

4.领导印象管理

5.团队绩效

6.团队效能

7.团队从失败中学习

均值

0.500
25.978
3.360
2.686
0.878
4.075
3.969

标准差

0.502
2.542
0.913
0.403
0.121
0.306
0.631

1
1

-0.137
0

0.095
-0.153
-0.004
0.197*

2

1
0.180*
-0.066
0.098
0.027
0.006

3

-0.085
-0.117
-0.035
-0.082

4

1
-0.089
-0.384**
0.195*

5

1
0.238**
0.249**

6

1
0.166

注：N=134；*表示 p<0.05，**表示 p<0.01，双侧检验。

（二）验证性因子分析
为了保证这些测量方法的结构效度，本文进行验证性因子分析，检验各个变量之间的区分效度。分别构

建四因子模型（领导印象管理、团队绩效、团队效能、团队从失败中学习）、三因子模型（领导印象管理+团队

绩效、团队效能、团队从失败中学习）、二因子模型模型（领导印象管理+团队绩效+团队效能、团队从失败中

学习）和单因子模型（领导印象管理+团队绩效+团队效能+团队从失败中学习）。结果表明，在本文构建的四

因子模型中，各项拟合指数显著优于其他模型，4个变量具有较好的区分效度（卡方/自由度 χ²/df=2.238，比较

拟合指数 CFI=0.832，增值拟合指数 IFI=0.835，近似误差均方根 RMSEA=0.096）。

（三）假设检验结果
本文是两层级结构的理论模型，其中领导印象管理为员工评价变量，由此计算了组内相关系数 ICC（1）来

148



徐燕等：团队从失败中学习的激活机制：团队过程视角下领导印象管理策略的作用及其多重边界条件

验证数据聚合的有效性。结果表明领导印象管理的 ICC（1）为 0.061；团队效能的 ICC（1）为 0.103都满足 ICC（1）
大于 0.05的标准。说明被试对这些变量的评分具有足够的组间差异，能够聚合到个体间层面进行后续分析。

在进行回归分析之前，本文对所有变量进行了中心化处理，将自变量领导印象管理分别与调节变量团队

绩效和团队效能的分数相乘并作为交互项。回归结果见表 2，模型 1表明领导印象管理对团队从失败中学习

的正向作用显著（回归系数 β=0.306，p<0.05），假设 H1得到验证；模型 2表明，领导印象管理与团队绩效的乘

积项对团队从失败中学习的负向作用显著（β=-2.383，p<0.05），说明绩效具有负向调节作用，假设 H2得到验

证；在模型 5中，团队绩效对团队效能的正向作用显著（β=0.600，p<0.01），假设 H3得到验证；模型 3表明，领

导印象管理与团队效能的乘积项对团队从失败中学习的负向作用显著（β=-0.935，p<0.05），说明团队效能具

有负向调节作用，假设H4得到验证。

最后，将模型 4与模型 2比较可知，加入团队效能变量后，模型 4中的交互项（领导印象管理×团队绩效）

对团队从失败中学习的回归系数不显著（β=0.140，ns，ns代表 no significance），并且团队效能的系数显著（β=
0.642，p<0.001），说明团队绩效的调节作用通过团队

效能传递，存在被中介的调节效应，假设H5得到验证。

接下来探讨团队绩效和团队效能在领导印象管

理和团队从失败中学习关系之间的调节作用，通过简

单斜率分析绘制调节效应图。由图 2可知，高团队绩

效相比低团队绩效，斜率由正变为负，表明领导印象

管理对于团队从失败中学习的正向作用反而减弱。

因此，团队绩效起到了负向调节作用。由图 3可知，高

水平团队效能相比低水平团队效能，斜率由正变为负

向，表明领导印象管理对于团队从失败中学习的正向

作用反而减弱。因此团队效能在领导印象管理与团

队从失败中学习之间发挥负向调节作用。

为进一步验证团队绩效的调节作用能否被团队

效能中介，本文通过 5000次 Bootstrap重复模拟抽样，

计算团队效能中介效应 95%的置信区间。结果表明，

团队效能的间接效应显著（间接效应 Ind=-0.094，95%CI=［-0.184，-0.025］），假设H5再次得到验证。

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Ѻ䶲ᄨ࢜䆍ネ⤲ 倄䶲ᄨ࢜䆍ネ⤲

ఎ
䭋

Ϻ
๝

䉑
͙

႒
Ό

Ѻఎ䭋ᩴ㘩

倄ఎ䭋ᩴ㘩

�

�

�

�

�

�

�

Ѻఎ䭋ᩴ㘩

倄ఎ䭋ᩴ㘩

Ѻ䶲ᄨ࢜䆍ネ⤲ 倄䶲ᄨ࢜䆍ネ⤲

ఎ
䭋

Ϻ
๝

䉑
͙

႒
Ό

�

图 2 团队绩效对领导印象管理与 图 3 团队效能对领导印象管理与

团队从失败中学习的调节效应 团队从失败中学习的调节效应

五、主要研究结论与讨论

（一）研究发现与理论贡献
本文采用两阶段问卷调查法对某保险服务业集团的 134个电话销售团队的 1423名在职员工开展了为期

一个月的调查，考察了由领导印象管理对团队从失败中学习的影响机制及其边界条件。

表 2 基本回归分析结果（N=134）
变量

截距

自变量

调节变量

F

R²

领导印象管理

团队绩效

团队效能

领导印象管理×
团队绩效

领导印象管理×
团队效能

团队从失败中学习

模型 1
3.148***
（0.363）
0.306*

（0.134）

5.192*
0.038

模型 2
3.958***
（0.051）
0.296*

（0.130）
1.183**

（0.438）

-2.383*
（1.111）

7.039***
0.139

模型 3
3.925***
（0.055）
0.483***
（0.138）

0.628***
（0.183）

-0.935*
（0.414）
7.18***
0.139

模型 4

0.501**
（0.165）
0.051

（0.176）
0.642***
（0.157）
0.140

（0.437）
-0.866*

（0.392）
2.254
0.943

团队效能

模型 5
3.547***
（0.189）

0.600**
（0.214）

7.900**
0.560

注：***表示 p<0.001；**表示 p<0.01；*表示 p<0.05；表中为非标准化系
数，括号内标注为标准差（SE）。
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首先，本文发现领导印象管理对团队从失败中学习具有积极影响。选取团队日常工作中的失败这一普

遍情境，且团队从失败中学习作为比团队反思和团队学习更进一步的团队行为，本文揭示了领导印象管理对

团队从失败中学习产生的影响，能够丰富人们对团队从失败中学习适用情境和影响因素的认识。这一发现

与以往研究有相似之处，以往关于团队从失败中学习的研究发现，各种领导风格和行为对团队从失败中学习

具有促进作用（卢艳秋等，2018；Carmeli and Sheaffer，2008）。然而，现有研究并没有回答领导者采取不同

风格的背后原因，根据内隐领导理论，本文以领导印象管理作为切入点，发现在领导的带领下，团队日常工作

中所经历的失败也会激发他们的积极应对过程，在工作中进行有意识地主动学习。除此之外，以往关于印象

管理的文献讨论了员工印象管理对其工作场所行为的影响（刘艳等，2021），而团队领导者的行为和举动向

团队成员阐明了工作应该如何进行，在团队活动中领导印象管理比员工印象管理更具有指导意义，因此领导

印象管理的作用机制值得进一步探究。本文的结果丰富了学者们关于领导与团队从失败中学习关系的研究

视角，把现有研究扩展到领导印象管理及团队日常工作失败后的积极应对行为之上。

其次，本文发现团队绩效在领导印象管理对团队从失败中学习之间发挥着负向调节作用。以往认知因

素作为行为的重要驱动因素得到了广泛的研究，大多研究围绕心理安全和自我效能等因素阐述领导对团队

从失败中学习形成机制的影响（卢艳秋等，2018）。然而不考虑客观情境因素的影响，导致人们无法以更客

观、更全面的视角揭示团队从失败中学习的产生过程。IPO模型指出团队绩效作为团队客观绩效指标，是团

队学习和反思过程的重要情境因素，这一发现丰富了领导替代理论在解释团队认知和行为过程中的边界条

件。然后，本文发现团队效能在领导印象管理对团队从失败中学习之间发挥着负向调节作用。 IPO模型指

出团队认知和客观情境既可以作为输入因素，也可以作为权变因素影响团队反思过程（Mathieu et al，2017）。

本文表明，团队绩效和团队效能从客观环境和团队认知出发代替了领导印象管理的作用。本文将团队绩效

和团队效能作为领导力的抵消变量，不仅能够丰富领导印象管理和团队从失败中学习之间关系的研究，还将

进一步扩充领导印象管理影响过程的边界条件。

最后，本文发现团队绩效还会传递团队效能的调节作用，进一步构建被中介的调节模型，解释团队绩效

调节作用的间接传导机制。这不仅有助于整合团队绩效和团队效能在环境和认知两个层面的反应，而且发

展和丰富了领导印象管理和团队从失败中学习关系的边界条件，为解释领导印象管理的影响提供了一个新

的理论框架。

（二）实践启示
近年来，从失败中学习成为企业和团队长远发展的关键理念。本文的发现有助于团队从失败中学习在

企业内部经营与日常管理过程中的贯彻与落实。本文发现作为客观指标的团队绩效和作为认知的团队效能

能够代替领导印象管理发挥作用，这两个因素也是提升团队从失败中学习的干预契机。首先，当企业团队绩

效表现良好，团队成员士气高涨、信心十足的情况下，领导者无需通过印象管理来伪装自己，展现真实的自我

更利于团队工作的开展及领导有效性的发挥。除此之外，领导者的真实表现还能对组织成员起到模范带头

作用，激励组织成员热爱学习（王德胜等，2020）。

其次，当企业团队绩效表现不佳，团队成员心态低落、士气不足的情况下，领导者面对不同下属要采取针

对性的策略，构建与下属头脑中原型相匹配的形象，以满足不同类型员工的诉求，让员工感受到领导对自身

的关怀和重视，促进团队从失败中学习的发生。当然，当团队在领导的带领下提升工作效率和团队绩效，重

塑团队成员的自信心及团队效能以后，领导者仍旧要慢慢展现真实的自我想法和自我价值观，并与下属构建

起真实的信任关系（何建华等，2014）。

最后，团队领导者应该适当增加与下属的沟通频率，使其团队成员依据更充分的客观信息对领导者进行

评价，与团队成员建立和谐的人际关系。同时团队领导者也可以通过培训与开发等方式，丰富团队成员的知

识、技能和能力，增强他们的团队效能，从各个方面引导团队成员对团队从失败中学习产生动力。

（三）不足与展望
首先，本文的样本主要来源于同一家集团公司，地域和行业相对集中，在一定程度上会影响研究发现的

外部效度。研究发现是否适用于我国其他地域或行业的企业还有待商榷，为了回答这一问题，未来研究可以

扩大样本来源。其次，虽然是从团队领导、团队成员和客观指标三个不同来源获取数据以降低共同方法偏

差，但是仅通过问卷调查法并不能为测量变量之间的因果关系提供充分的证据。在本文中，假设团队绩效是
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团队效能的前因，但当研究问题改变时也许存在相反的因果关系。例如，何建华等（2014）提出团队效能直接

对团队绩效产生作用，团队沟通起到了调节作用。为变量之间的因果关系提供更多的证据，未来研究可以采

取实验方法检验理论模型中的假设关系。
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Abstract：Team learning from failure is a key element of enterprise innovation and an important way to improve team performance.
Leadership plays an important role in promoting team learning from failure. However，few existing literatures focus on the deep reasons
that urge leaders to adopt different behaviors to promote team learning from failure. Based on Implicit leadership theory， the
relationship between leadership impression management and team learning from failure was explored，the dual moderating effects of
team performance and team effectiveness was examined，and a mediated moderating effect model was constructed. A two‑stage
questionnaire survey was conducted among 1423 employees of 134 telemarketing teams in an insurance service industry group. The
results show that leadership impression management positively influenced team learning from failure. Team performance and team
effectiveness negatively moderated the relationship between leader impression management and team learning from failure，
respectively. Team effectiveness mediates the moderating effect of team performance on the relationship between leader impression
management and team learning from failure，showing the mediated moderating effect. To some extent，it enriches the boundary
conditions of leadership impression management and team learning from failure，and provides a new theoretical framework for
explaining the effects of leadership impression management.
Keywords：leader impression management；team learning from failure；team performance；team efficacy；implicit leadership theory
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