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［摘 要］新冠疫情对中小型旅行社产生了巨大的冲击和影

响。文章采取多案例研究，选取经历3年新冠疫情并度过危

机的中小型旅行社为研究对象，基于“危机阶段-领导力特

征-领导力应对策略”逻辑，采用扎根理论分析重大危机情境

下中小型旅行社领导力的特征及危机不同阶段领导力的应

对策略。研究发现：1）重大危机情境下领导力表现为坚韧型

领导力风格，呈现出果断决策与行动、个性化关怀、创新求变

精神、个人魅力与影响力、智力激发、权变奖励、强力推行变

革、行业信念与情怀、战略思考与决策9个特征；2）危机不同

阶段领导力特征与常态化情境中果断型、变革型、交易型、专

制型、真实型和战略型领导力风格相似，通过共性领导行为，

引发旅行社组织变革，进而提升了旅行社应对危机的能力。

研究最终揭示的坚韧型领导力风格有助于解释危机不同阶

段领导力的变化，为中小型旅游企业如何应对危机、从危机

中复原提供了实践参考。
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0 引言

新冠疫情是一次全球性的重大公共卫生事件，

对中小旅游企业产生了巨大的冲击和影响。由于

大部分旅行社都是中小型企业[1]，难以抵御新冠疫

情导致的成本增加、利润下降、资金断裂等风险，许

多旅行社不得不裁员甚至关闭[2]。旅行社如何在危

机和逆境中维持生存和发展，成为学界和业界普遍

关心的话题。

尽管中小型旅行社如何应对危机已经受到学

者的关注[1]，但相关研究大多围绕危机管理实践和

单一的领导风格展开探讨[3-4]，对危机中领导力风格

的特征、变化和应对策略缺乏足够的重视[5]。

一些学者根据新冠疫情对中国旅游业的影响，

将新冠疫情分为疫情爆发和疫情防控常态化两个

阶段[6]。在此背景下，新冠疫情对旅游业的影响也

呈现出危害极端性、反弹不确定性、机遇与挑战共

存性的阶段特征[7]。但当前研究中无论是变革型、

魅力型、责任型或是战略型等单一领导力，都无法

解释中小型旅行社如何在重大危机情境下生存及

发展，也未能阐明领导力在危机不同阶段呈现出的

特征和变化。领导者在危机各个阶段扮演何种角

色还缺乏研究，需要增加纵向时序研究[8]。

危机情境下，领导者必须能够在严格的时间和

资源限制下进行务实的决策，识别领导力的关键特

征或行为尤为重要[9]。一些中小型旅行社在领导者

的带领下通过削减成本、资源重组、新产品开发等方

式度过了危机[10]。因此，本研究选取经历过新冠疫情

并度过危机的中小型旅行社为研究对象，基于“危

机阶段-领导力特征-领导力应对策略”逻辑，研究

以下两个问题：1）重大危机情境下，中小型旅行社

领导者的领导力特征如何变化；2）危机的不同阶

段，领导者如何应用领导力的不同特征带领企业走
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出危机。本研究丰富了重大危机情境下领导力风

格的研究，为中小型旅行社如何应对危机、从危机

中复原提供了理论参考和实践启示。

1 文献综述

1.1 领导力研究进展

“领导力的定义几乎和试图定义这个概念的人

一样多”[11]。领导力被定义为：一种行为；一个风格；

一种技能；一个过程；一种责任；一种经验；一项管

理功能；一种权威；一种互相影响的关系；一种特质；

一种能力[12]。领导力是一个动态的、具有丰富内涵的

概念，随着时代的发展，领导力的定义与理论不断

地修改与完善，每一个新的研究都建立在已有研究

基础上 [13]。最初，领导力被视为一种伟人品质 [14]，

Carlyle在其“伟人理论”中声称领袖是天生的，只有

那些具有英雄潜质的人才能成为领袖 [15]。随后，

Stogdill提出了不同的观点，他首次指出领导力是影

响一个有组织的团体努力设定目标和实现目标的活

动的过程或行为[16]。之后，一些学者提出的领导力定

义都将组织目标的实现与过程联系在一起[17-18]。20

世纪90年代，学者们开始重视领导过程中领导者与

追随者的关系，这种关系通过人际交流建立，进而

影响人们的行为 [19]。基于此，本研究认为，领导力

的定义离不开两个元素：一是设立和实现组织目标

是领导力发挥作用的衡量标准；二是领导力必须通

过人际互动和管理促进全员为实现组织目标共同

努力。

领导力理论围绕个体、团队、组织以及环境方

面展开了研究，形成了多种类型的领导力风格。在

个人层面，领导特质理论、领导行为理论探讨领导

者的个人差异如特质、行为是如何影响追随者的，

产生了女性领导力、专制型和民主型与放任型领导

力、“生产导向”和“员工导向”领导力等风格 [20- 22]。

在团队和组织层面，领导-成员交换理论探讨领导

者和追随者的双元互动关系对追随者行为和组织

绩效产生的影响，产生了变革型领导力、交易型领

导力、魅力型领导力等风格[23-25]。价值驱动型领导

理论关注道德、正直、价值观和诚信等问题[26]，强调

领导人的道德行为，产生了道德型领导力、真实型

领导力、服务型领导力和精神型领导力[26-27]。在跨

组织层面，随着企业间的合作、知识型企业的成长和

互联网等技术的发展，传统自上而下的领导理论转

向自下而上的领导理论，产生了共享领导力、分布式

领导力、复杂性领导力、整合型领导力等风格[28- 30]。

同时，人们认识到环境因素对领导行为有效性的影

响，领导权变理论探究了领导者、追随者和环境之

间的相互作用，即在有利或不利的环境下，领导者

是选择任务导向还是人际关系导向[31]，而在战略型

领导力中学者则探讨了环境对企业战略决策和行

为的影响[32]。

1.2 危机情境下领导力相关研究

在危机频发的时代，能否有效应对危机关系着

组织的生存和发展。危机管理强调了领导者引导

组织度过危机的重要性[33]。危机情境下领导力的研

究主要包括领导力风格研究、领导者行为研究以及

危机不同阶段领导力风格研究。

领导力风格是影响危机管理团队领导有效性

的重要因素 [34]。危机情境下，关系导向型的领导

力具有参与性、开放性特征，能够为追随者提供创

造性解决问题的动力 [35]。魅力型领导力通过精神

上的价值激励，加强组织声誉 [36]。变革型领导力

对追随者产生情感影响，通过关心追随者的情绪

和群体的集体表达，减轻危机的影响 [37]。交易型

领导力使组织能够执行更复杂的操作程序，在处

理危机时将对结果产生积极的影响 [38]。果断型领

导力的特征是快速反应，因为它能清晰认识到危

机构成的威胁以及延迟行动可能导致的后果 [39]。

Post 等评估了参与式领导力和指令式领导力在提

高危机管理团队决策的准确性和速度方面的相对

价值[40]。但一些学者却发现，单一的领导力风格在

危机情境下可能难以解释领导者的某些行为或无

法长期维持。如变革型领导力的自信和果断特征

被强化，但成就特征却被明显淡化[9]。变革型领导

力和交易型领导力在危机特征与决策风格之间起

到部分中介效应 [41]。变革型领导力虽然在危机中

非常有效，能够激励追随者为共同利益而共同努

力，但难以长期维持[42]。

在应对危机时，领导者的有效行为主要体现在

危机管理和员工沟通两个方面。危机的成功解决需

要领导者做出良好的决策和判断[43]，实施危机管理

战略[44]，利用认知过程、资源和策略来解决危机[45]。

领导者的个体因素如自我效能感、动机以及危机下

领导角色扮演与危机决策的准确性有直接关系[43]。

在员工沟通方面，领导者以共情的方式传达明确一

致的信息可以激发追随者信心[46]。领导者和追随者

的关系在危机中愈加紧密，变革型领导者鼓励知识
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共享、协作和创新，营造积极的沟通氛围增强员工

敬业度，确保组织的可持续发展[47]。

危机具有的阶段性特征为研究领导力风格的

动态变化提供了契机。几乎所有危机都经历从早

期预警信号到预防，从遏制损害到业务恢复，再到

组织学习的过程 [48]。Fink 借鉴医学术语将危机从

出现到结束划分为酝酿期、爆发期、扩散期、恢复

期 4个阶段[49]。相应地，危机管理也被划分为监测

与预警、预防与准备、处置与救援、恢复与重建 4个

阶段，在每个阶段某一种或几种领导力要素占比相

对较高，如在危机处置与救援阶段需要危机决策

力、协同控制力、危机感召力、沟通交流力、心理承

受力 [50]。Van Wart 和 Kapucu 通过访谈确定了危机

应对阶段和恢复阶段领导者的 15个关键特征或行

为 [9]。Plessis 和 Keyter 认为，在危机的不同阶段领

导者可以结合某一种或多种领导力风格的优势采

取行动[51]。

1.3 新冠疫情下中小型旅游企业应对危机的领导

力研究

旅游业存在着许多中小型企业，这些企业具备

的典型特征（如人员有限、资源储备有限、缺乏正式

的危机管理计划）使得它们特别容易受到新冠疫情

的强烈影响[52]。

中小型旅游企业的领导者在应对危机中发挥了

重大作用，如Purnomo等探讨了印度尼西亚中小旅

游企业家在新冠疫情期间的表现，指出企业家的自

我效能感和乐观态度有助于发现新的商业机会[53]。

Castro和Zermeño综述了危机下中小型旅游企业家

具备的韧性因素，发现企业家面对危机时积极乐观

的态度和坚忍不拔的个人特质是两个非常重要的

因素[52]。

除了领导者个人因素外，新冠疫情下中小型旅

游企业领导力风格和领导行为也受到关注。在旅

游与酒店业，变革型领导力鼓励员工创新，通过内

部沟通加强员工敬业度[47]，减轻了员工财务压力、焦

虑感和职场孤独感[54]。责任型领导力强调对共同利

益的承诺，为游轮旅游业未来的发展带来希望 [55]。

乡村中小型旅游企业领导者在新冠疫情下表现出果

断型领导力和变革型领导力的混合特征[56]。战略型

领导者提出了建设数字化平台、重建旅游者信心、深

度参与本地社区加快旅游恢复进程等战略建议[57]。

旅行社是中小型旅游企业的代表，一些小型旅

行社雇佣的员工甚至不到 20人，但却搭建起酒店、

航空公司、旅游批发商和游客之间的联结[58]。旅行

社经历了新冠疫情的中断、亏损、恢复和复苏4个阶

段，在每个阶段领导者都调动了情感、认知、行为和

人际关系等多种能力[59]。旅行社高层管理者对新冠

疫情的感知导致其在危机不同阶段采取不同的应

对策略[60]。例如在新冠疫情初期，旅行社高层管理

者依赖内在的意义构建，将新冠疫情视作是暂时性

的区域性事件，采取了被动的策略。随着新冠疫情

的全面爆发，旅行社高层管理者参与了危机的意义

构建，将疫情视作是当前的危机而非需要战略规划

的危机，采取了削减成本的适应性措施。当新冠疫

情持续发展时，旅行社高层管理者进行了深刻的意

义建构，意识到新冠疫情可能是一个持久的重大危

机，需要战略创新和系统变革以增强抵御危机的能

力。尽管对新冠疫情的阶段性特征已经有了一定

的调查和研究，但尚不清楚中小型旅行社领导力在

危机中的阶段性特征及变化。

1.4 研究评述

整体来看，不同类型的领导理论和领导力风格

反映了领导者在应对环境变化、推动组织变革、实

现组织目标上的多元领导实践，但这些领导力风格

只有在常态化环境下发挥得最为充分[50]。危机情境

下，企业面临高度不确定和不可预知的环境，领导

者需要评估自己的行动对组织的影响，选择合适的

领导力风格[61]。虽然领导力的研究已经从个体拓展

到团队和组织层面[62]，但中小型旅游企业的规模一

般很小，领导人或创始人的个体领导力特征对企业

的绩效、合作伙伴关系的影响非常重要[63]。因此，本

研究从个体领导力的视角探索中小型旅行社如何

在危机和多元逆境中实现适应、发展和繁荣，具有

一定的理论价值[64]。

危机情境下原有的领导力风格可能因面临紧

张的时间压力而发生变化。无论是变革型、魅力

型、责任型或是战略型等单一领导力，都无法解释

中小型旅行社如何在重大危机情境下的生存及发

展，也未能阐明领导力在危机不同阶段呈现出的特

征和变化。领导者在危机各个阶段扮演的角色还

缺乏研究，需要增加纵向时序研究[8]。

综上所述，重大危机情境下中小型旅行社的领

导力是一个动态变化的过程。因此，本研究将关注

这一过程变化，选取经历过新冠疫情并度过危机的

中小型旅行社为研究对象，基于“危机阶段-领导力

特征-领导力应对策略”逻辑，从个体领导力风格视
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角开展研究：首先，探讨重大危机情境下，中小型旅

行社领导者的领导力特征及变化；其次，探讨在危

机的不同阶段，领导者如何应用领导力的不同特征

带领企业走出危机。

2 研究设计

2.1 研究方法

本文采取多案例研究，主要基于以下考虑。第

一，案例研究方法适用于对过程即“如何”和“怎么

样”的问题探讨，强调现象所处的现实情境，并能够

对其进行丰富描述[65]，且适用于需要深入挖掘极端

现象的研究问题，如罕见灾难中的管理实践[66]。而本

研究旨在回答领导力特征在重大危机情境下不同阶

段的演变，以及领导力如何行动带领企业走出危机，

深入剖析特定情境以呈现过程，并揭示关系[67]，适合

采取案例研究。第二，不同的案例研究有相对应的

使用范畴，如单案例研究适合探索极端案例或是有

专门的数据获取途径的案例，但其注重“深描”的特

点，在适用的广度上存在局限性[66]。双案例研究适

用于相反或相互加强的案例[68]，而多案例研究有助

于形成更为稳健、普适的结论[65]。与单案例研究相

比，多案例研究更贴近理论构念。新冠疫情下中小

型旅行社领导者如何发挥领导力带领企业走出危

机，对中小旅游企业如何在重大危机和逆境下生存

与发展具有启发性价值，为了更清晰、更全面地分

析研究问题，多案例研究更加合适。

2.2 案例选择

中国旅行社业整体集中度不高，仍以中小型旅

行社为主[69]。以中小型旅行社为研究对象，符合当

前中国旅行社业的基本情况。根据《旅行社条例》，

旅行社主要开展国内旅游业务、入境旅游业务或出

境旅游业务。互联网与传统旅行社的双向融合，促

进了旅行社业务模式的创新[70]。因此，在案例选择

上，应当包括以国内旅游业务、入境旅游业务、出境

旅游业务为主的传统旅行社以及具有互联网特征

的新型旅行社。

本研究的焦点是重大危机情境下中小型旅行

社领导力特征变化及危机应对策略，选择案例时基

于以下原则：1）符合中国《中小企业划型标准规

定》中描述的企业特征，即从业人员 100~300 人且

资产总额 8000 万元及以上的为中型企业，从业人

员 10~100 人且资产总额 100 万元及以上的为小型

企业 [71]；2）在新冠疫情爆发前至少有 3年以上的运

营经验，且在新冠疫情期间采取一定应对措施，目

前仍然生存和发展的旅行社；3）考虑研究结果的普

适性，筛选出国内旅游业务、入境旅游业务、出境旅

游业务以及新型旅游业务为主的 4家旅行社（编码

为TA1~TA4），符合多案例研究对 4~10个的数量要

求[65]，案例旅行社分布在北京、青岛、杭州三地，包括

一线和二线城市（表1）。

4家旅行社的总资产和员工人数符合中小型企

业特征，所在城市为中国优秀旅游城市，具有庞大

的客源市场基础和旅游吸引力，便于旅行社开展国

表1 中小型旅行社案例样本及访谈信息

Tab. 1 Profile of travel agencies and interviewees

案例信息及编码

Case profile and coding

企业信息

Information of

enterprises

半结构访谈

Semi-structured

interview

所在地区

成立年份

注册资本/万元

企业类型

主营业务

业务概况

受访者及编码

访谈时长

TA1

北京

2010

340

私营

入境旅游

差旅机票业务、MICE*

服务、目的地营销等

业务

创始人 TA11/副总经理

TA12/员工TA13

45分钟/30分钟/30分钟

TA2

青岛

2003

2100

私营

国内旅游

出境游、MICE服务、房

车露营等业务

总经理TA21/部门经理

TA22/员工TA23

60分钟/31分钟/34分钟

TA3

青岛

2012

1000

私营

出境旅游

入境游、国内游、MICE

服务和研学等业务

合伙人 TA31/财务经理

TA32/员工TA33

53分钟/30分钟/38分钟

TA4

杭州

2009

3100

私营

新型旅游业务

主题旅游为主，开展定

制游、出境游、国内游、

周边游等业务

创始人 TA41/副总经理

TA42/部门经理 TA43/部

门经理TA44/员工TA45

30分钟/40分钟/45分钟/

34分钟/30分钟

注：MICE为meeting、incentives、conventions和exhibitions的缩写。
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内、入境、出境等旅游业务。新冠疫情期间，4家旅行

社在领导者的带领下积极应对新冠疫情带来的影

响，度过了危机，符合本研究设定的案例特征要求。

2.3 数据收集

本研究主要通过半结构深度访谈和二手资料

收集数据，以形成三角验证。由于领导力是领导者

与追随者之间具有影响性的相互关系 [72]，因此，在

访谈对象中每家旅行社选取了领导者、中高层管

理者和基层员工进行半结构式深度访谈，对领导者

和员工设置了不同的访谈问题。被访者均要求经历

过企业在新冠疫情爆发前到目前为止的整个阶段。

作为领导者，首先对新冠疫情爆发前和疫情爆发后

旅行社的经营状况进行回顾，其次对新冠疫情期间

自身采取的相关行动、与员工的沟通方式、组织行为

等进行回顾，着重对自身的行为进行分析。作为员

工，受访者需要回答新冠疫情前后企业的经营变化、

领导者的决策变化、领导者行为与沟通变化、奖惩机

制变化等内容，着重对领导者的行为进行评价。研

究团队和每一位受访者开展了不少于 30分钟的访

谈，经受访者同意后对访谈内容录音，并转成文字

稿，最终有14名受访对象接受了访谈（表1）。同时，

收集案例企业的内外部资料如企业介绍、企业总结

报告、相关媒体报道等内容进行验证。

2.4 数据分析与编码

在案例研究中，采用扎根理论进行数据分析是

比较严谨的，因为扎根理论提供了一套科学系统的

方法与资料分析步骤，通过持续比较与不断归纳，

生成和发展理论[73]。本研究采取开放性编码、主轴

式编码、选择式编码进行数据分析[74]。本研究的数

据分析分为两个部分。

1）新冠疫情危机阶段划分

Fink 把危机划分为酝酿期、爆发期、扩散期和

恢复期4个阶段[49]，通过对访谈资料的文本梳理，发

现新冠疫情对旅行社的影响也呈现出阶段性特征，

且与Fink描述的危机阶段性特征类似，结合中国新

冠疫情防控政策节点和旅行社人员的危机感知，本

研究将危机划分为危机酝酿期、危机爆发期、危机

扩散期和危机恢复期4个阶段（表2）。

2）各阶段领导力特征编码

考虑到研究的信度和效度问题，3名研究人员

在开放性编码阶段对资料分别进行“贴标签”，但在

概念化、范畴化以及主轴式编码和选择式编码等阶

段均一起进行，对不一致的条目进行讨论，最终达

成共识。本研究先对TA1旅行社进行编码，以形成

初步的概念和范畴。但是单案例分析的范畴还未

能达到饱和状态，存在普适性不足的问题[75]，因此，

依据开放性编码、主轴式编码、选择式编码依次对

其他3家旅行社进行分析。当有新的概念和范畴出

现时，再与已有的编码结果进行比较分析，甚至返

回资料修正已有的范畴。当分析第2家和第3家旅

行社时，出现了一些新的概念和范畴，但分析第4家

旅行社时，只出现了很少的新概念，没有发现新的

范畴，表明本研究的编码已经达到了较好的理论饱

和度。

首先，在开放性编码阶段，对资料中与领导力

特征、行为有关的语句“贴标签”，进行概念化和范

畴化的步骤，分别用“a+序号”及“aa+序号”的形式

进行编号，如将“疫情初始认知 a1”概念归为“风险

判断 aa1”范畴，将“承担客户损失 a2”“保持客户粘

性 a3”等概念归为“客户维护 aa2”范畴，经过 4个案

例资料的反复对比，此阶段共产生 44 个概念和 24

个范畴（图1）。

其次，在主轴式编码阶段，发现和建立范畴间

的联系，发展出主范畴，用“A+序号”表示，如将“风

险判断 aa1”“客户维护 aa2”“业务转型探索 aa3”“员

工沟通aa4”整合为主范畴“果断决策与行动A1”，将

“防疫关怀 aa5”“工作关怀 aa6”“生活关怀 aa7”整合

为主范畴“个性化关怀A2”，此阶段共形成9个主范

畴（图1）。

第三，在选择式编码阶段，用所有资料及开发

表2 新冠疫情危机阶段划分

Tab. 2 Phases division of the COVID-19 pandemic crisis

危机阶段

Phases

时间 Times

旅行社人员危机事件感知

Crisis event sensemaking by

travel agency staff

危机酝酿期

Prodromal

2019年12月—2020年2月

游客大量退团、退款

危机爆发期

Breakout

2020年3—7月

业务减少，现金流锐减

危机扩散期

Chronic

2020年8月—2022年12月

业务停滞，人员流失

危机恢复期

Recovery

2023年1月以后

国内游复苏，原有

业务逐步恢复
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出来的范畴、关系等形成故事线[76]。通过对原始资

料的比对，以及对开放性编码抽象出的24个范畴和

主轴式编码抽象出的 9个主范畴进行深入分析，发

现可以用“危机不同阶段领导力特征变化及应对行

为”这一核心范畴来分析所有的范畴。围绕该核心

范畴的故事线可以概括为：在重大危机的不同阶

段，领导者采取不同的领导力特征和应对行动，从

而帮助旅行社抵御危机。

3 研究发现

本研究通过多案例的扎根理论研究，剖析了重

大危机不同阶段中领导力特征的变化及行为应

对。下面将对不同阶段的领导力特征进行分析。

3.1 果断决策与行动

危机下领导者必须具有很强的灵活性、沟通能

力和决策能力，必须能够在紧急的时间和资源限制

下进行务实的决策[9]。果断型领导力在新冠疫情中

采取果断和有影响力的行动，保持开放、透明的沟

通能够提升行动的有效性 [39]。果断决策与行动

（A1）主要包括风险判断（aa1）、客户维护（aa2）、业

务转型探索（aa3）和员工沟通（aa4）4个范畴（表3）。

受2003年非典型肺炎疫情的影响，旅行社领导

者以及员工对新冠疫情的初始认知都相对乐观，认

为新冠疫情持续时间不会太长，较多地运用直觉来

分析旅行社面临的环境。即便如此，面对旅行社大

量业务停滞的突然危机，4家旅行社领导者都表现

出“果断决策和行动（A1）”的特征。在新冠疫情初

始，面对客户的退团、退款需求积极处理，旅行社承

担了客户的损失，并通过线上活动、代金券等方式保

持客户粘性。领导者积极探索业务内容，如TA2旅

行社迅速成立线上优选商城，依托客户资源进行产

品销售，让“员工有事可做，让大家动起来”（TA21）。

为此，领导者在新冠疫情初期保持了与员工畅通

的、垂直的沟通，安定员工的情绪，以培训、学习、开

展新业务等方式提升员工的士气。

3.2 个性化关怀

在危机中，一些员工面对旅行社业务减少、薪

酬降低、工作不稳定等情况产生了压力和焦虑。变

革型领导者倾听员工的担忧，能够减轻员工的部分

压力和情绪疲惫 [8]。在 4 个案例中，领导者关注到

员工的情绪变化，通过防疫关怀（aa5）、工作关怀

（aa6）和生活关怀（aa7）3个方面，缓解员工焦虑，呈

现出了“个性化关怀（A2）”的特征（表4）。

TA1旅行社领导者利用自身人脉为员工及其家

属提供防疫物资，并在新冠疫情期间允许员工居家

办公，减少人员接触。TA2旅行社领导者每月召开

月度会，了解员工诉求和工作问题，及时反馈和解

图1 各阶段领导力特征编码

Fig. 1 Leadership characteristics coding at each phase
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决，使得工作顺畅。TA3旅行社领导者顶住营业用

房的房租压力，让员工仍能在原有熟悉的办公环境

中工作。TA4旅行社领导者为员工提供防疫物资保

障，开展内部培训，参加员工的产品开发会议，倾听

员工建议，给予员工信心。重大危机情境下领导者

主动关心员工的工作、生活、防疫需求，关注员工的

压力和情绪，在一定程度上稳定了团队，激发了员

工与企业共同进退的决心。

3.3 创新求变精神

危机爆发期和扩散期，旅行社主要业务全面停

滞，现金流断裂。在此情境下，领导者面临的首要

表3 果断决策与行动（A1）领导力特征编码及举证

Tab. 3 Example of decisive decision making and action coding
范畴化

Categorization

风险判断aa1

Risk judgment

客户维护aa2

Customer retention

业务转型探索aa3

Business transformation

exploration

员工沟通aa4

Employee communication

概念化

Conceptualization

新冠疫情初始认知a1

承担客户损失a2

保持客户粘性a3

拓展新的业务a4

统一员工认知a5

员工培训和学习a6

及时回应员工诉求a7

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

缺乏了解：在新冠疫情开始的时候没有一个相对完整和全面的了解，认为几个月

就过去了，我们撑一撑就好了（TA11）

判断乐观：对新冠疫情当时的判断是有点乐观的，觉得半年就过去了，对未来还是

一种相对乐观的期盼（TA21）

返还全额代金券：新冠疫情最开始的时候，出境团的损失以全额代金券的形式返还

给客户，其实也是鼓励客户二次消费，保持客流量（TA44）

退款：新冠疫情初期出境团和国内团一起退，不停地向客户解释，修改合同（TA22）

保持客户链接：做私域流量的目的就是要继续和我们的客户保持链接，保持粘性，

让他们知道我们采取了一些新的措施和办法在应对新冠疫情（TA21）

会展及目的地营销：开展一些会展以及目的地营销的工作（TA11）

调整公司架构：发现了私域流量这个游客需求后，我们重新调整公司架构布局，快

速地发动员工协同工作（TA21）

获利点转移：公司目标关注点也从营业收入转向了有效获客数（TA42）

员工会议：召开了全体员工动员大会，把要做的事情和为什么要做给大家讲清楚

（TA21）

员工邮件：新冠疫情刚开始领导发过几次告全体员工的一封信，部门也以开会的

方式去传达管理层关于公司的一些想法（TA44）

培训：我们前期一直在做培训，给员工打气（TA11）

读书和讲座：领导开始带领我们学习，最早是让我们读书，后来听一些关于危机的

讲座，让我们谈自己的感受，写读后感（TA23）

回复员工诉求：需要领导解决的事情，我们开会告诉领导，领导会及时地回复，告

诉我们是一个什么情况（TA23）

表4 个性化关怀（A2）领导力特征编码及举证

Tab. 4 Example of individualized consideration coding

范畴化

Categorization

防疫关怀aa5

Epidemic prevention

care

工作关怀aa6

Workplace care

生活关怀

Life care aa7

概念化

Conceptualization

发放防疫用品a8

关心员工及家人健康a9

给员工舒适的工作环境a10

给予员工信心a11

关心员工生活和情绪a12

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

发抗疫物资给员工：给员工第一时间发了抗原检测药品、发烧感冒药、口罩这些抗疫物资

（TA11）；新冠疫情一开始，领导在他能力范围内给我们发消毒液、口罩这些东西（TA13）

解决抗疫物资紧缺问题：当时防疫物资比较紧张，我就去联系街道，街道也马上帮我联

系解决。公司就采购了很多的防疫物资发放给员工及家属（TA41）

不变动办公场所：我说我们把办公室给退了，租一个稍微小一点的，房租可以省不少

钱。但是她说咱们咬咬牙努努力，环境就别变化了，变了大家都不适应。因为我们一

直是在这栋楼里工作（TA33）

链接不同业态和板块：领导应该是不想让我们闲下来，想带着我们活下去。所以通过

他的人际关系去链接了不同的业态和板块（TA23）

开会激励员工信心：业务转变之后，大家都觉得利润下降太多。领导就给我们开会，参

加不同的产品线会议，告诉我们公司目标转变了，现在的做法也是为以后的复苏打基

础，给大家信心（TA43）

体贴员工：他对公司员工确实很贴心，有时候我们自己都想不到的事，领导都能替我们

着想（TA12）

策划员工活动：虽然说大额的福利减少了，但是新冠疫情期间仍然每个月给员工做生

日会，过节的时候也会策划一些员工活动（TA45）
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任务是如何维系企业生存。面临重大危机情境的中

小型企业需要寻找新的方法来重新组合现有资源，

寻求商业模式创新[53]。4家旅行社领导者均能谋求转

变，开拓新业务或拓展原有业务，呈现出较强的“创

新求变精神（A3）”，表现为洞察行业机会（aa8）、开拓

新业务（aa9）和鼓励员工创新（aa10）3个范畴（表5）。

危机中蕴含着风险与机遇，在复杂多变的环境

中，具备洞察文旅行业机遇的能力使得领导者能够

发现新的商业模式，不断开拓新的业务。TA1旅行

社领导者利用孵化创业公司积累的资源，开发拓展

目的地营销业务，为客户提供综合性的文旅服务。

TA2旅行社领导者审时度势，抢抓文旅行业的新热

点进行多元拓展，包括线上优选商城、房车露营、文

旅 IP（intellectual property，知识产权）（光影展和潮

玩节）等。TA3旅行社领导者敏锐地意识到研学旅

行市场机遇，将原有的研学业务拓展为“研学+教育”

业务，逆势成长为区域研学旅行市场的领先企业。

TA4旅行社领导者带领员工积极开发国内主题游、

户外游线路，将出境游市场转为国内高端游市场。

访谈发现，领导者也积极鼓励员工创新，将创新求变

精神通过言传身教和信息共享等方式传递给员工，

共同探讨新的业务模式。

3.4 个人魅力与影响力

个人魅力与影响力（A4）是变革型领导力的重

要特征 [77]，包括个人魅力（aa11）和影响力（aa12）两

个范畴（表6）。领导者的自身魅力和影响力使员工

在危机中对其产生崇拜和信任，对领导者提出的愿

景产生信心并积极响应号召[78]。

在 4 个案例中，旅行社领导者都表现出了个

人的独特魅力和影响力（表 6）。TA1 旅行社的员

工欣赏领导者在航空和旅游领域的从业背景、学

识见解和学习能力，并在领导者影响下对企业品

牌和标准化有了深刻的认识。TA2 旅行社的领导

者被员工描述为一个有创新意识、勇于探索、倾听

员工诉求并能及时回应和解决诉求的人。无论是

核心管理层还是资深员工，对领导者的决策都是

坚决拥护和执行，显示了强大的团队凝聚力。

TA3 旅行社的领导者亲和力强，务实能干，带领员

工考证学习，不断开拓业务，员工深受触动，主动

留下与企业共同进退。TA4 旅行社的领导者积极

对接政府资源，多次参与自主研发的路线考察，转

变客群获取方式，并倾听员工产品开发建议，通过

沟通让员工认同并执行领导决策，显示出强大的

影响力和感召力。

表5 创新求变精神（A3）领导力特征编码及举证

Tab. 5 Example of a spirit of innovation coding

范畴化

Categorization

洞察行业机会aa8

Insight into industry

opportunities

开拓新业务aa9

Develop new business

鼓励员工创新aa10

Encourage employees

to innovate

概念化

Conceptualization

资源转化a13

分析行业发展趋势a14

链接上游业务a15

开发新产品a16

拓展研学板块，延伸教育板块a17

支持员工创新a18

持续创新意识a19

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

将积累资源转化：2014年以来我们内部孵化过互联网的创业公司，通过孵

化我们认识了很多朋友，积累了很多资源，因此开展了一些目的地营销工

作（TA11）

判断未来行业发展：新冠疫情开始三四个月就做出了两年的应对计划，我

当时的分析判断，未来10年，文化是下一个经营风口，就战略投资了一个

国潮 IP公司（TA21）

目的地营销推广：领导带领我们去做一些目的地营销推广策划这些项目

（TA13）；参与目的地营销为公司的旅行产品引入旅行资源（TA42）

线下转线上：新冠疫情开始第一年就把业务全部转到线上，从 OTA 开始

做，线下的业务全部往线上搬（TA33）

推出新产品：公司带领我们转型，推出了短途游、周边游的一些新产品

（TA42）；我们做了一些内部产品的优化升级，开发了高端定制的产品、露

营的产品（TA44）

发展研学和教育板块：研学在疫情前是公司很小的板块，新冠疫情开始到

现在，这个板块发展得比较好（TA33）。通过教育板块，把研学导向更精准

更深入了（TA31）

鼓励员工研发新产品：如果没有领导的支持，一个新的产品怎么能够去做

试验呢？试验是要花钱的。鼓励员工自己创造价值（TA44）

一直在创新：从 2009 年创业以来，我们一直走在创业和创新的道路上

（TA21）；我们领导是一个创新精神非常足的人。每一个新的板块都是我

们领导第一步先去做了，这种创新精神我是很欣赏的（TA23）
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3.5 智力激发

受到领导个人魅力与影响力的感召，员工也被

领导者所鼓舞，呈现出智力激发（A5）的特征，表现为

主动学习（aa13）、潜能激发（aa14）两个范畴（表 7）。

正如 Judge 和Piccolo所指，变革型领导力通过挑战

现状、承担风险和培养追随者的创造力在智力上刺

激追随者[79]。4家旅行社员工都提到了“学习”和“努

力”的词语。在领导者的带动下，学习一方面是为了

在原有业务停滞时提升能力，充实自我，另一方面是

由于新业务的开展触及了员工原有知识的短板，促

使员工主动学习。领导者通过一系列变革激励员工

发展自己，达到更高的能力水平。正如员工所述，

“公司有了新的方向、新的赛道，你本能地就想学一

些新的东西，大家反倒踏实一些。”（TA13）“我觉得学

到的东西比以前的还多，接触了很多不同的板块，开

阔了视野，而且确实是激发了自己的潜能。”（TA23）

3.6 权变奖励

权变奖励（A6）是交易型领导力最为活跃的

一个特征，领导者给出明确的任务，而在完成这些

任务后向员工提供物质或心理的奖励，或为取得

员工的支持而提供有价值的资源交易 [24,28]，表现

为生活保障（aa15）和薪酬激励（aa16）两个范畴

（表 8）。

在危机扩散期，由于新冠疫情反复反弹，旅行社

现金流压力巨大，不得已裁员或降薪。为了保留核

表6 个人魅力与影响力（A4）领导力特征编码及举证

Tab. 6 Example of“personal charisma and influence”coding

范畴化

Categorization

个人魅力aa11

Personal charisma

影响力aa12

Influence

概念化

Conceptualization

人格魅力a20

经验丰富a21

创新与大胆决策a22

号召力强a23

凝聚团队，互相信任a24

吸取员工意见a25

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

崇拜和信任领导：他是掌舵人，睿智、有前瞻性，对行业以及大趋势的把握一直都是正确的，

对他很崇拜，很信任（TA12）

受领导影响：领导学识渊博，有时谈论某个点就滔滔不绝，各种延伸，挺吸引人的，受他影

响，我也会去多了解历史（TA13）

经验转化：他能够把他曾经的资源重新整合，比如说做品牌和标准化的内容（TA23）

启发员工：领导会根据自身经验，给我们的产品开发提意见，大家头脑风暴，策划出了很多

爆款活动（TA43）

创新、担当及果决：他属于勇于创新、勇于担当的领导，是一个会有非常大胆决策的领导（TA22）

员工召集能力：她做事风风风火火，能把员工都召集起来（TA33）

行业洞察能力：领导对行业洞察很强，有这个魄力，相信领导带着我们最终会成功的（TA23）

互相信任：领导的理念就是不亏待员工，所以我们也非常信任他，也理解他（TA13）

凝聚力：我们核心管理层很团结，有凝聚力，和领导互相信任，不离不弃（TA22）

与员工交流：领导比较喜欢和员工交流，想看看现在年轻人有什么新的想法，然后结合他的

经验去思考业务发展（TA44）

表7 智力激发（A5）领导力特征编码及举证

Tab. 7 Example of intellectual stimulation coding

范畴化

Categorization

主动学习aa13

Active learning

潜能激发aa14

Potential stimulation

概念化

Conceptualization

学习新知识a26

认知转变a27

创新项目开发a28

创造自我价值a29

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

学习新的东西：公司有了新的方向、新的赛道，你本能地就想学一些新的东西，大家反倒

踏实一些（TA13）

学习新媒体：一直是往新媒体上各方面去多加学习，多加关注（TA22）

考证：为了适应研学业务需要，组织大家一起学习考证（TA32）

思考个人成长：环境变了，人也要跟着变，这是一个成长和学习的过程（TA12）

思考新冠疫情对个人的影响：让我们在这次新冠疫情当中沉淀自己，做出更深入的思考，

做出一些决断和转型，也算是一个积极的影响（TA22）

部门开展业务创新：各个部门在各个业务板块上自己想新产品，自谋出路。产品上面我

们做了很多的开拓，如周边游、city walk这些类型（TA44）

开发新项目：我们开发的一些新项目偏向创新性社交项目，把流量引到我们自己的线上

平台（TA45）

努力学习：愿意去跟进，不会的我们就去学，去努力做一些现场的执行和配合（TA22）

创造员工自身价值：让员工自谋出路，你觉得自己适合哪个地方就自己创造价值（TA42）
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心员工，这4家旅行社都尽量保障员工的基本生活，

给予一定的薪酬待遇。为了更好地开展新业务，制

定了新的奖励机制。TA1旅行社领导者为核心技术

人员提供全薪。TA2旅行社领导者招聘新员工以保

障新业务的开发。TA3旅行社和TA4旅行社都根据

新业务制定了新的奖励机制，以物质奖励激励员工

完成任务。员工在新冠疫情期间，更加关注旅行社

能否提供预期的薪酬待遇，也希望付出有所回报。

出色工作的奖励可以确保员工感到他们的贡献得到

认可[42]。

3.7 强力推行变革

通过对文旅行业机遇的洞察，中小型旅行社具

有了发起变革的可能，但变革的成功实现有赖于执

行的强力推进。强力推行变革（A7）与专制型领导

力的特征部分相似，专制型领导力的目标是完成任

务，员工要服从领导安排，确保计划按时实施，以减

少危机的影响[51]，表现为凝聚共识（aa17）、执行变革

目标（aa18）、经营集约化（aa19）3个范畴（表9）。

纵观 4个研究案例，旅行社领导者均采取了有

效策略，实现了变革的最终落地。首先是凝聚共

表9 强力推行变革（A7）领导力特征编码及举证

Tab. 9 Example of forceful promotion of changes coding

范畴化

Categorization

凝聚共识aa17

Build consensus

执行变革目标aa18

Implement the change

goals

经营集约化aa19

Intensive operation

概念化

Conceptualization

多种形式沟通a33

严格执行决策a34

提升业务能力a35

人员调整a36

降低营业用房成本a37

降低管理层和员工薪酬a38

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

团建与面谈等多形式沟通：在业务创新方面，提升大家的认知，做到上下培育，是

非常重要的。除了开会以外，我会做一些团建和员工的面谈，多种形式去沟通和

交流（TA21）

召开相关会议：比如某个营销主题或是品控管理方面的主题，领导会直接召集相

关人员一起去开会（TA44）

严格执行和落地：新项目做出决策之后是不容置疑的，是必须要严格执行的

（TA22）；领导就是想到什么就要把它做出来落地的（TA42）

领导拥有决定权：领导的决策出来，你只能跟着。当然可以和领导沟通意见和想

法，但决定权还在领导（TA33）

复盘工作：工作结束以后还要复盘，可能会处理很多突发状况，是一种锻炼，也是

一种历练（TA22）

考证提升技能：考教师资格证、心理咨询师这些技能证书，充实一下自己，考出来

的话公司也会报销费用（TA33）

淘汰和招聘员工：相当一部分员工依然停留在传统的经营思维里，不能够积极地

学习，跟不上时代的步伐，就逐步淘汰了。新业态的发展招聘了更年轻的员工

（TA21）；教育研学板块人员慢慢增加，旅游板块人员慢慢减少了（TA33）

调整员工岗位：鼓励员工在公司内部转型，根据能力调整岗位（TA45）

缩小办公面积：新冠疫情第一年亏了很多，所以第一步你的办公室就要变小，要

收缩到最小的空间（TA11）

闲置办公楼改造：因为人数减少，办公大楼就一直闲置着，利用它的地段把它改

造成中高端的商务酒店，同时在一楼继续保留营业网点（TA21）

管理层降薪：我和公司股东拿的是最低的工资标准（TA11）

员工福利取消：薪资没有什么变化，就是一些度假福利没有了（TA45）

表8 权变奖励（A6）领导力特征编码及举证

Tab. 8 Example of contingent rewards coding

范畴化

Categorization

生活保障aa15

Living security

薪酬激励aa16

Compensation

incentive

概念化

Conceptualization

薪酬变化a30

满足员工预期薪酬a31

奖励机制变化a32

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

基本生活保障：只能保留最核心的员工，也就是技术员工，要让大家有基本的生活保障（TA11）

待遇降低：给我们留下来的员工待遇也稍微提高了一些，但和新冠疫情前比差很多（TA13）

福利减少：薪资结构发生了一些变化，整体上薪资没有很多改动，福利上会有调整（TA44）

薪资提升：投入新业务的话对薪资肯定是有帮助的（TA22）

希望薪酬达到预期：收入减少会有一定的顾虑和焦虑，忙的同时希望薪资能够相对恢复。坚

持下去的信念也体现在工资上，要能达到员工的预期（TA33）

新的奖励机制：按照新的业务制定奖励机制（TA31）；新的活动达到一定的客单量会有奖励

（TA43）

奖励衡量：业务部门是以业绩为导向的工资结构（TA45）
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识，通过会议、邮件、谈话、团建等方式统一员工思

想。其次是要求员工执行变革目标。为了保证命

令的坚决执行，淘汰了部分不能适应的员工，调整

了保留员工的内部岗位。TA1旅行社在新冠疫情期

间人员较少，在“换了新的赛道”之后，领导者“开会

动员”，大家一起“继续深耕”“一往无前”（TA11），变

革的推进较为顺利。TA2旅行社员工评价领导的特

征是“雷厉风行”，“新项目做出决策之后是不容置

疑的，是必须要严格执行的。”（TA22）TA3旅行社领

导者为了加快研学教育新业务的开展，鼓励员工考

取教师资格证或者家庭教育指导师，少数不能适应

的员工选择了离开。TA4旅行社领导者为了激励员

工开展了销售荣誉榜，并与绩效考核挂钩，让员工

看到领导者的决心。

第三是经营集约化，减低营业用房成本，降低

管理层和员工薪酬。TA1旅行社重新租赁了面积更

小的办公室，管理层只发放地方最低生活保障工

资。TA2旅行社将原有办公楼改造成一个中高端的

商务酒店，只在一楼保留营业网点，盘活了存量资

产。TA3旅行社以劳务合同代替劳动合同，既保证

业务开展，也节约劳务成本。TA4旅行社对薪资调

整较少，保留了总部的产品设计人员和互联网开发

运营人员，但取消了一些福利。

3.8 行业信念与情怀

受个人信念驱使，基于个人的价值和观念开展

领导行为是真实型领导力的特征[80]。对旅游行业的

信念与情怀（A8）是新冠疫情下中小型旅行社领导

者非常突出的特质，表现为行业经验（aa20）、行业信

心（aa21）与行业坚守（aa22）3个范畴（表10）。

4位领导者都具有丰富的旅游行业从业经验，

利用自身人脉和资源谋求业务转型，对旅游业发展

抱有坚定的信念并传递给员工，带领员工坚守旅游

行业。TA1旅行社领导者有 15年以上的航空公司

和旅行社从业经验，TA2旅行社领导者甚至抵押自

身房产维持公司运转，TA3旅行社领导者一直从事

旅行社工作，经常参与一线带团，新冠疫情下更是亲

自跑业务，让员工看到希望。TA4旅行社领导者具

有多年户外旅游经验，亲自参与产品线路考察，第一

次融资使旅行社布局了全国业务，新冠疫情期间第

二次融资帮助旅行社渡过资金难关。正如Harwati

所说，危机中为了获得员工信任，领导者应该利用

自己的价值观或属性展示自己真实性的一面[61]。

3.9 战略思考与决策

战略思考与决策（A9）指领导者面对不确定的

环境，具有的一种预测未来、描绘愿景以及与他人

共同发动变革的能力[81]，表现为战略思考（aa23）和

战略决策（aa24）两个范畴（表11）。

危机中风险与机遇并存。旅游者的出游方式、

消费习惯发生了变化，旅行社风险防范意识增加，

因此，领导者结合供需两方变化预测未来发展，通

过上下游资源整合、多元化业务布局、数字化转型

等方式增强企业抗风险能力。TA1旅行社领导者拓

展目的地营销业务，在线上帮助国内目的地进行海

外推广。TA2 旅行社领导者通过投资某国潮 IP 为

主的文创企业、联合成立房车露营公司、开发线上

购物小程序，布局文旅产业。TA3旅行社领导者开

展线上收客模式，拓展研学业务，带领企业克服困

难。TA4旅行社领导者向上整合目的地资源，如收

购酒店管理公司、露营场地，参与目的地的营销，提

升网络中心运营能力，为其他企业开发预订平台、

表10 行业信念与情怀（A8）领导力特征编码及举证

Tab. 10 Example of industry beliefs and sentiments coding

范畴化

Categorization

行业经验aa20

Industry experience

行业信心aa21

Industry confidence

行业坚守aa22

Stick to the industry

概念化

Conceptualization

行业趋势和竞争优势判断a39

领导信心传递a40

坚守旅游行业a41

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

领导趋势把握强：领导对行业还有整个大趋势的把握，我觉得他一直是对的

（TA12）

领导肯定企业优势：他常说我们的人才、商业模式是我们最大的优势（TA42）

领导给与员工信心：领导有信心，员工才会有自信，是领导给予员工坚持下去的

这种信念（TA33）

领导对未来充满信心：领导认为春天即将来临，她就会继续去做这件事情

（TA31）

投资人信心：投资人看好我们企业，我们员工对企业的发展也充满了信心（TA43）

抵押房产：资金不足的时候，他抵押房子支持公司运转（TA33）

坚守旅游行业：他一直在旅游业坚持着，他没有放弃我们员工，员工也是积极响

应公司的政策（TA23）；把旅游作为自己的事业，那肯定要坚持到底的（TA41）
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商城小程序、渠道订单管理系统等，提高旅行社的

抗风险能力。“旅行社业务+”的转型，成为组织行为

的重要表现，也为企业未来发展提供竞争力。

4 研究结论

本研究通过对4家中小型旅行社的纵向案例研

究，基于“危机阶段-领导力特征-领导力应对策略”

逻辑，提炼出重大危机情境下领导力特征变化及危

机应对策略，由此形成最终的理论框架。

4.1 重大危机情境下中小型旅行社领导力特征

本研究发现，重大危机情境下领导力呈现出多

维度的特征，这些特征虽然具有某些单一领导力特

征的内涵，但无法用当前已有的任何一种领导力风

格的特征来概括，因此，本研究基于危机情境，将其

命名为坚韧型领导力。坚韧型领导力是组织走出

危机、持续成长的核心战略资源[82]。

同一个领导者在不同的情境和时间下，可以同

时运用多种领导力风格的特征[83]。本研究发现，坚韧

型领导力在危机酝酿期具有果断型领导力特征，在

危机爆发期具有变革型领导力特征，在危机扩散期

表现为变革型、交易型、专制型和真实型领导力特征

的交织，而危机恢复期则展现出战略型领导力特征，

图2显示了重大危机不同阶段领导力特征变化过程。

Plessis和Keyter认为，在危机的不同阶段，找到

合适的领导力特征至关重要[51]。例如在危机爆发期

和扩散期，虽然呈现出了变革型领导力和交易型领

导力的一些常见特征，但愿景激励、权变惩罚等其

他特征却被弱化。防疫关怀、生活关怀是新冠疫情

情境下个性化关怀的突出体现，由于新冠疫情的突

然爆发和防疫物资短缺，员工及家属面临健康风

险，领导者利用自身资源缓解了员工焦虑。

4.2 危机不同阶段领导力应对策略

4.2.1 危机酝酿期（2019年12月—2020年2月）

新冠疫情出现后，旅游企业的风险识别和应对

能力受到最多关注[5]。虽然一开始中小型旅行社领

导者对新冠疫情的认知存在偏差，认为新冠疫情对

旅游业的影响是短暂的，但这一阶段领导者仍然表

现出“果断决策与行动”的特征，采取快速行动应对

游客退团、退款事件，维护客户关系。面对停滞的

业务也尝试探索新业务，并与员工沟通，安抚情

绪。果断型领导力的特征之一是快速反应，基于新

冠疫情造成的威胁，拖延行动可能会导致更糟糕的

结果[39]，而采取以促进为导向的沟通更有可能激励

员工实现领导者的计划[84]。

4.2.2 危机爆发期（2020年3—7月）

此阶段旅行社的业务受到全面的影响，企业现

金流锐减，面临生存压力，应对不当将会对企业造

成无法挽回的损失。在此阶段，中小型旅行社领导

者呈现出个性化关怀和创新求变精神的变革型领

导力特征。李超平和时勘基于中国文化情景拓展

了Bass的个性化关怀维度，认为变革型领导者对员

工的关怀不仅包括工作和个人发展，还包括对员工

和家庭的生活关怀[24，77]。本研究中还提炼出防疫关

怀范畴，属于新冠疫情下的特殊情境。“创新求变精

神”主要指领导者自身具备的创新能力，新冠疫情

使得企业更需要具备创新和协作精神的领导者[51]。

在危机中洞察行业机会、寻找新的业务增长点是领

表11 战略思考与决策（A9）领导力特征编码及举证

Tab. 11 Example of strategic thinking and decision making coding

范畴化

Categorization

战略思考aa23

Strategic thinking

战略决策aa24

Strategic decision

making

概念化

Conceptualization

预测未来a42

恢复准备a43

多元化布局a44

标签+案例资料举证

Example of opening coding and labeling

预测出入境将逐步恢复：现在旅游已经完全开放了，而且我们判断后面不会有反复，出境入境

游也会逐步恢复（TA11）

发现顾客消费模式转变：新冠疫情转变了市场上传统顾客的消费习惯，顾客逐步接受互联网

下单，增加了以移动端为主要获客途径的用户增长（TA41）

为全面恢复做准备：为主营业务全面恢复做各个环节的准备，人员的准备、渠道的准备，包括

供应商的搭建等工作（TA11）

等待国家政策：很早的时候就已经把所有的资源产品都已经更新上架，就等待国家政策出来

的时候把所有产品都推出来（TA44）

企业经营模式多元化：通过3年与新冠疫情的抗争，我们找到了旅游企业未来的生存模式和经营

模式，在文旅赛道上构建了一个多元化的文旅集团，可以向客户提供多种服务（TA21）

继续文旅赛道布局：未来我们会围绕文旅赛道继续布局（TA21）

开展“旅游+研学”业务：启示就是不能局限于一种经济来源，除了旅游版块，未来还是会继续

研学教育板块（TA31）
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导者必然的行动。

4.2.3 危机扩散期（2020年8月—2022年12月）

危机扩散期持续时间较长，反复的新冠疫情和

紧缩的防控政策让中小型旅行社面临巨大的现金

流压力，员工大量离职。在此阶段，领导者呈现出变

革型、交易型、专制型、真实型领导力的混合特征。

个人魅力与影响力是变革型领导力的重要特

征，指通过榜样示范、展现高绩效能力和道德标准

对追随者产生影响[85]，中小型旅行社领导者具备学

识渊博、经验丰富、担当意识等个人特质，使员工产

生高度的钦佩和尊重。智力激发指变革型领导者

激发下属潜能，使下属创造性地解决问题的能力[86]，

旅行社领导者通过自身的魅力和创新精神营造了

一个有利的环境来激发员工主动学习，发掘自身潜

能。通过“智力激发”，领导者提升了追随者的自我

能动性[87]。

Burns指出，交易型领导会明确每个人的任务、

责任和期望，在完成目标后给予奖励[88]。权变奖励

是交易型领导力的典型特征，指领导者根据员工的

表现提供其应得的奖励[83]。在本阶段旅行社需要员

工转向新的业务，也需要通过报酬留住核心员工。

在持续的危机阶段，及时执行决策至关重要，

专制型领导力可以确保决策落实到位[51]。本阶段强

力推行变革特征与专制型领导力特征相似，旅行社

新业务和商业模式的开展需要领导者稳定局面，加

强控制。

本研究将行业信念与情怀作为真实型领导者

特征进行归纳。真实型领导力指领导者具有一种

对追求使命或事业的坚定信念，领导者的行为与所

信奉的价值观保持一致[89]。由于中小型旅行社大部

分是轻资产，关闭止损是非常常见的现象，但4个案

例中的领导者均没有采取这样的行动，而是对旅游

行业保持持续信心和热爱，秉持对员工的承诺坚守

下来。

4.2.4 危机恢复期（2023年1月以后）

旅行社经过一定的紧急应对，在新业务上也取

得了良好的成绩。随着国家政策的调整，国内游出

现全面复苏的趋势，原有业务逐步恢复，4 家旅行

社都开始招聘新员工以发展业务。战略思考与决

策指领导者考虑旅行社长远发展，带领组织继续实

现变革，呈现出战略型领导力特征。战略型领导力

面对环境的不确定性，通过解析环境预见未来，塑

造愿景，明确组织方向[90]。经过新冠疫情对旅行社

生存的考验，中小型旅行社加快数字化转型步伐，

多元布局分散风险，构建了为客户提供多种服务的

能力。

5 讨论和启示

2023年1月后，旅行社线下门店逐渐恢复营业，

图2 重大危机不同阶段的领导力特征变化

Fig. 2 Changes of leadership characteristics during different phases of mega-crises
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一些旅行社恢复至新冠疫情前 70%左右的水平[91]。

新冠疫情对中国旅行社行业产生了巨大的影响，对

重大危机情境下不同阶段中小型旅行社领导力特

征变化以及应对策略的研究具有重要的价值。

5.1 理论贡献

本研究的理论贡献体现在两个方面。

第一，危机情境下的中小型旅游企业领导力特

征研究。危机下提高中小型旅游企业，特别是旅行

社的应变能力已成为一个关键问题[3]。本研究并非

将常态情境下的单一领导力风格置于危机情境进

行分析，而是通过多案例分析与比较，深入剖析中

小型旅行社应对危机的诸多共同领导力特征，将其

命名为坚韧型领导力风格。由于中小型旅行社的

领导者普遍是创业者，具有创新实干精神，解释这

些领导者如何判断、应对和利用危机，将对中小型

旅游企业的韧性成长做出贡献[53]。

第二，在危机各个阶段领导力的应对研究。目

前以危机事件的发生、发展过程作为分析领导力构

成的基点，对领导者在各阶段所扮演的角色还缺乏

研究[8]。本研究发现，坚韧型领导力在危机的不同

阶段确实呈现出一种或多种领导力风格的特征，这

在一定程度上呼应了 Plessis 和 Keyter 提出的关于

“可以借鉴不同领导力风格特征来开发聚合危机所

需的领导形式”的假设[51]。在危机不同阶段，基于新

冠疫情判断认知的变化，领导者做出拓展新产品或

新业务、延长产业链、拥抱互联网等决策，并与员工

进行持续的沟通，以保证团队的向心力和凝聚力，

进而引发了旅行社积极的组织变革。

5.2 实践启示

本研究的实践启示包括以下两个方面。

第一，中小型旅行社领导者要有风险意识，要

培养危机情境下思考、学习和创新的能力。除了一

家旅行社的领导者在新冠疫情前就已经意识到资

金流和应收账款风险，采取了经营集约化和多元布

局的一些行动外，其他旅行社均是在危机来临时谋

求转型，未能全盘考虑企业经营风险，相对来说较

为被动。虽然危机是不可预测的[92]，但在企业经营

中仍然需要未雨绸缪。

第二，中小型旅游企业领导力的发展需要具备

战略思维能力。案例中目的地营销、线上商城、研

学教育等业务都非旅行社原有重点业务，旅行社在

危机恢复期能否继续在这些业务板块发力，取决于

对旅游市场的洞察，以及人才培养、资源整合、数字

化转型等方面的努力。

6 研究局限和未来展望

本研究有一定的局限性。首先，受制于研究人

员地域和精力的限制，案例样本的数量和类型还不

够丰富。案例中的旅行社已经成立较长时间，对成

立时间较短的中小型旅行社的领导力讨论不足，以

传统旅行社为主，对经营新业态的旅行社研究不

足，案例的代表性有待提高。其次，重大危机类型

多样，本研究只选取了新冠疫情这一公共卫生事

件，未对其他重大危机情境进行分析。

本研究中采取了时间线让受访者回忆新冠疫

情前、疫情期间和复苏期采取的行动和感受，但未

能对这些认知、感受进行充分的讨论，未来可以对

中小型旅行社面对重大危机时人员的认知、情绪等

进行研究。本研究主要关注中国中小型旅行社的

发展，具有一定的中国情境，未能对国外旅行社进

行分析，未来可以增加国外旅行社的研究。
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Abstract: The COVID- 19 pandemic, as a global public health crisis, has greatly affected small and

medium-sized tourism enterprises. The pandemic lasted nearly three years in China; its impacts on the

tourism industry have ranged from immediate damage to rebound uncertainty and finally to

simultaneous opportunities and challenges. Small and medium-sized travel agencies’responses to this

crisis have drawn scholarly interest. However, most research in this vein has pertained to crisis

management practices and a single leadership style; comparatively little attention has been given to the

characteristics, changes, and coping strategies associated with leadership during crises. No one style of

leadership (e.g., transformational, charismatic, responsible, or strategic) can account for how small and

medium-sized travel agencies survive and develop in times of crisis. A single style also cannot capture

all features of and shifts in leadership across crisis phases. Thus, based on the logic of“crisis phase-
leadership characteristics- leaders’coping strategies”, this paper focuses on four small and medium-

sized travel agencies to perform an exploratory multi-case study. The agencies represent domestic,

inbound, outbound, and new tourism businesses. Semi-structured in-depth interviews were conducted

with three staff groups: leaders, middle and senior managers, and employees. Grounded theory was

adopted to discern the leadership characteristics of small and medium-sized travel agencies along with

leaders’coping strategies at different phases of the pandemic.

Results showed that, in major crisis situations, leadership manifested as a resilient style with nine

characteristics (decisive decision making and action; individualized consideration; a spirit of

innovation; personal charisma and influence; intellectual stimulation; contingent rewards; forceful

promotion of changes; industry beliefs and sentiments; strategic thinking and decision making). In

addition, the nature of resilient leadership in different crisis stages mirrored that of decisive,

transformational, transactional, autocratic, authentic, and strategic leadership in normal situations. Such

leadership behaviors, although common, sparked travel agencies’organizational transformation and

enhanced these agencies’ability to respond to crises.

Theoretically, this research expands the understanding of leadership in crisis contexts, dissects

leadership within small and medium- sized travel agencies during crises, and contributes to similarly

sized tourism enterprises’resilience and growth. Practically, the leaders of small and medium- sized

travel agencies will benefit from greater risk awareness and encouraging critical thinking, learning, and

innovation even under dire circumstances. It is critical that these leaders be able to think strategically in

order to cope with future challenges.

Keywords: mega-crises; small and medium-sized travel agencies; leadership; coping strategies; grounded

theory
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