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摘 要 

论文题目：           谦卑型领导对员工主动行为影响研究 

作者：               陆增辉 

主导师：             宋继文教授 

学位名称：           工商管理哲学博士学位 

专业名称：           工商管理专业（中文体系） 

学年：               二〇一八年 

 

随着移动互联时代来临，大数据技术对事物间相关性的解读更趋精准，加上

打破信息不对称所带来的价值驱使，当前组织的经营环境、价值主张、顾客观念、

顾客族群、营销渠道等等都发生改变。以此相对应，组织身处的内部环境变化可

谓日新月异。扁平化无疑是组织应对变化的其中一个重要方面。另一方面，组织

对于员工的能力要求也提出新的标准。组织需要的不再仅仅是掌握必要知识和技

能、达到基本工作要求的员工，而是需要员工在工作中表现出更多的主动行为，

能帮助组织发现潜在问题并具有自主判断及解决的能力，这样才能帮助组织时刻

保持警醒和旺盛的生命力。员工的主动行为已经成为当今组织成功的重要因素之

一。员工在组织中是否具有主动行为决定了企业能否在日益激烈的竞争环境中的

生存及发展。为明晰谦卑型领导对员工主动行为的影响、心理授权在其中的中介

效应，以及同事支持与尽责性的调节效应，本文在梳理总结相关研究的基础上，

提出谦卑型领导对主动行为有正向影响、心理授权在谦卑型领导对主动行为影响

过程中起到中介作用等理论假设。本研究使用得到广泛认可的成熟量表设计调查

问卷，运用上司下属配对的方法进行问卷调查，共收集到 384 套有效问卷。通过

使用 SPSS 软件对收集到的调查数据进行分析，对假设进行检验，结果显示谦卑

型领导对主动行为有显著正向影响、心理授权在其中起到中介作用、同事支持负

向调节心理授权与主动行为的关系、尽责性负向调节心理授权对主动行为的影

响。依据此结果，对组织的管理实践提出五方面的建议：一是通过改善领导管理

风格促进员工的主动行为；二是重视员工的心理授权主动行为；三是努力营造团

结、友爱、相互支持的组织人际氛围；四是重视员工招聘及培训环节的管理；五

是注意管理方式的灵活选择。 

 

关键词：  谦卑型领导  主动行为  心理授权  同事支持  尽责性    
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ABSTRACT 

Title: Study on the Influence of Humble Leadership on Employees’ 

Proactive Behavior 

Author: Zenghui Lu 

Adviser:  Dr. Jiwen Song 

Degree: Doctor of Philosophy (Business Administration) 

Major: Business Administration (Chinese Program) 

Academic Year: 2018 

 

With the advent of the mobile Internet era, the correlation between the things 

tends to be more accurately interpreted, and driven by the value of asymmetric 

information; the organization’s operating environment, value proposition, customer, 

customer groups, marketing channels, and so on are changing. In this way, the internal 

environment of the organization is changing rapidly. Flattening is undoubtedly an 

important aspect of organizational response. On the other hand, the organization 

demands new standards for the ability of employees. Organizations no longer need 

employees who just grasp basic knowledge and skills to meet the basic requirements, 

but need employees to be more active in work , and help organizations to find 

potential issues, together with independent judgment and the ability to solve them, so 

as to help organizations to keep alert and vigorous vitality. The Proactive behavior of 

employees has become one of the important factors in the success of organizations 

nowadays. Whether the employees have Proactive behavior in the organization 

determines whether the organization can survive and develop in the increasingly 

competitive environment. To clarify the impact of humble leadership on employee’s 

Proactive behavior, the mediation effect of psychological authorization, and the 

regulatory effect of peer support and conscientiousness, this paper makes summary on 

the basis of related researches, and puts forward theoretical assumptions like the 

humble leadership has a positive influence on Proactive behavior and psychological 

empowerment plays a mediating role in the process of Proactive behavior influenced 

by humble leadership. In this study, a widely recognized Maturity Scale was used to 

design the questionnaire, and a questionnaire was conducted using the matching 
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methods of the subordinates, and a total of 384 valid questionnaires were collected. 

By using SPSS software to analyze the collected data and test the hypothesis, the 

results are shown as following: first, humble leadership has a significant positive 

effect on Proactive behavior; second, psychological authorization plays a mediating 

role; third, peer support negatively adjusts the relationship between psychological 

authorization and Proactive behavior; fourth, conscientiousness negatively adjusts 

psychological authorization’s influence on Proactive behavior. Based on this result, 

five suggestions on the management practice of the organization are put forward: One, 

promote employee’s proactive by improving leader’s management style. Two, attach 

importance to employee's psychological empowerment proactive. Three, Strive to 

create a cohesive, loving and supportive organizational interpersonal atmosphere. Four, 

attach importance to the management of staff recruitment and training. Five, pay 

attention to the flexible choice of management style. 

 

Keywords:     
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第一章 绪论 

1.1 研究背景 

当前，世界经济日益成为紧密联系的一个整体。商品、技术、信息、服务、

货币、人员等生产要素跨国跨地区的快速流动。经济全球化已然是全球经济发展

的最重要趋势之一。特别是近年伴随移动互联时代的来临，这种经济一体化的趋

势愈发凸显。具体到组织经营，由于销售平台、支付平台、物流平台以及沟通平

台等自身效率的提升，因而缩短或者重构了资金流、信息流、物流和知识流的商

业逻辑，将建立在信息不对称基础上的效率差逐渐打破从而建立了新的连接红

利。人是一切的基础，信息是人的产出、是发展的基础。交换则是发展的动力，

而交换靠的就是连接。工业时代由于连接存在障碍，所以导致信息严重不对称，

形成大量信息孤岛。随着移动互联时代来临这些孤岛被打通连接起来，出现了信

息交换，于是就有了彼此之间需求的交流，有了需求之间的交流接下来就是生产

与交换，这就构成了人类社会发展的生产、消费的基本逻辑。在这个基本逻辑循

环上，人与人之间建立的连接越多，社会分工越复杂、越细经济发展就越好。简

言之，移动互联时代由于信息的跨时空高速连接打破了传统工业时代的不对称状

况，而信息技术对事物间相关性的解读也比以往更加精准。伴随大环境的变化，

当前组织的价值取向、运营环境、营销模式、客户观念、客户族群等都发生了改

变。以此相对应，组织身处的内部环境改变可谓日新月异。在极速变化且不确定

性加剧、不可预测性增强、竞争更趋激烈的经济背景下，组织需要迅速地跟上形

势，走出一条适合组织自身生存和发展的道路。 

扁平化无疑是组织应对变化的其中一个重要方面。其实自上世纪 70 年代末

起，中层管理者就因为队伍庞杂且不能给组织贡献战略价值而成为削减成本时裁

员的对象（吴颍宣等，2016）。只是由于信息技术等条件的相对滞后，扁平化的

步伐没有像今天互联时代这般迅猛。相对于传统的科层制度，组织扁平化就是打

破组织自上而下的层级结构，压缩管理层次，从而建立精干型的管理组织，使组

织变得敏捷、灵活、快速高效从而快速适应市场变化。虽然企业组织扁平化的变

革有可能会对传统企业的运作模式、权力分配体系、组织文化和业务流程造成巨

大的冲击，组织扁平化也因为对人性的假设过于理想、过分依赖信息技术、有可

能减少员工晋升空间、使管理人员的工作难度加大等问题的存在而备受质疑，但

是组织结构向扁平化方向发展已经变成移动互联时代企业变革的一个必然趋势。
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组织扁平化的大量研究也得出结论，相对于传统的组织结构，扁平化通过精简机

构和人员能给组织带来诸多好处：节约开支，促进信息快速传递，提升反应能力，

增强协调与合作（李红勋，2013）。而另一方面，移动互联时代组织对于员工的

能力要求也提出了新的标准。传统工业时代，实行的是自上而上的领导，对员工

的要求往往是听话和勤奋。但是，信息技术高速发展，市场瞬息万变的时代，日

新月异的移动互联技术和人类的思维高度交叉融合、企业之间的跨界协同不断增

强，资源获取方式的全球性搜索化亦大大超出以往企业的控制边界。尤为残酷的

是，因为技术和管理的快速迭代，昨天成功的企业今天可能就在竞争中被淘汰掉。

而人是构成组织的最基本要素，没有人在组织中发挥作用，企业的生存与发展根

本无从谈起。基于大环境的改变，企业对员工的要求则必然有所改变。仅仅掌握

必要知识与技能的员工已经不能适应企业之要求，企业需要员工在各自工作岗位

上展现比以往更多的主动行为，从而及早发现企业中的各种发展问题并作出自主

判断然后及时解决，如此才能够使组织在高速的变化中时刻保持警醒和蓬勃的生

命力。此外由于组织扁平化导致组织的管理幅度相应提升，也必然要求员工在相

对以往更宽泛的管理氛围中自觉自律，主动地开展工作。可以这样认为，员工的

主动行为是当今组织生存与发展的关键因素。在竞争激烈的大环境中员工的主动

行为程度在较大概率上决定了企业能否持续经营。因此，推动和促进员工的主动

行为必然是组织不断向前发展的重要途径。 

1.2 问题的提出 

尽管员工的主动行为有利于企业经营，但有研究表明比较多的员工一直以来

习惯于被动地适应环境及接受工作安排（Parker，2000；2006)。因此在应对外部

环境的变化中，企业如何才能够促进员工的主动行为，发挥出个体主动性，已经

成为当前学者和管理者越来越共同关心之话题(Aspinwall，2005)。虽然员工主动

行为之重要性获得广泛共识，但基于文献的梳理可以发现当前关于员工主动行为

的产生机理仍然缺乏充分讨论。在以往的组织绩效研究中，学者们对任务绩效、

周边绩效、适应性绩效以及组织公民行为、角色外行为给予更多关注，而对强调

自发性的个体主动行为却较少涉及。多数研究者主要从组织的角度研究员工如何

接受、适应组织内外部变化并进而改变组织绩效，而较少从探讨员工如何才能自

发、主动地为组织做出努力这个视角开展研究。且从目前的相关研究来看，主动

行为的研究整体上还不够系统，尽管各相关研究对主动行为的前因变量、结果变

量、作用机制等进行不少探索，但对于主动行为更普遍的作用机理却仍然了解甚
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少。整个研究领域中缺乏应有的概括性理论的引导，需要学者们继续深入研究（张

桂平，廖建桥，2011；胡青等 2011）。 

当前在与员工行为相关的探讨中，领导因素一直受研究者们普遍关注，其主

要原因是由于在企业当中领导拥有核心之资源及权力，能够对员工施加最大的影

响力因而可以容易的影响员工行为（张鹏程，刘文兴，廖建桥，2011）。在研究

员工主动行为的前因变量方面，通过回顾过去主动行为的相关研究文献，发现真

实型领导、仁慈领导、变革型领导、诚信领导等领导风格与员工的主动行为或者

创新行为正相关（张敬宇，2014；石冠峰等，2015；高群等，2016；崔子龙等，

2015）。而威权领导、辱虐领导则与员工主动行为负相关（张敬宇，2014；许勤

等，2015）。谦卑型领导作为领导风格的新兴领域近年得到较多关注，众多学者

和管理者都认为领导者的谦卑特质在当下急速变化的组织环境中尤为关键和重

要，但其有效性尚未得到充分的理论论证和实证检验（曲庆等，2013）。更具体

而言，谦卑领导行为是否有利于激发员工主动行为，有待更多实证研究的深入探

讨。 

张桂平等（2011）的研究认为当前学界对员工主动行为的研究高度集中于个

体层面。但仅依靠个体层面的改变去推进组织的主动行为,对于组织而言其积极

作用毕竟是有限的。而通过团队或组织层面的改变去推进主动行为的潜在积极效

应可能更为明显。基于此，本研究使用领导风格来回答本研究提出的问题。以往

的研究发现变革型领导、真诚型领导、包容型领导、分布型领导、自我牺牲型领

导等领导风格和下属的主动行为正相关。但谦卑型领导与主动行为关系研究尚是

一个空白点。在具体的管理实践中，可以观察到表现出谦卑行为的领导往往更容

易激发员工的主动行为。领导不狂妄自大，能尊重员工、欣赏员工从而使员工自

愿付出更多以帮助组织完成目标。因此，本研究将在以往员工主动行为研究的基

础上进一步探讨谦卑型领导对员工主动行为的作用机制。由于领导风格对员工主

动行为的影响机制错综复杂，本研究尝试引入心理授权作为中介变量来回答谦卑

型领导和员工主动行为之间的作用机理。 

1.3 研究的意义 

1.3.1 理论意义 

第一，本研究将自我决定理论应用到人力资源管理研究，对员工主动行为、

谦卑型领导、心理授权、同事支持、尽责性之间的关系进行较为深入讨论，并检

验在中国情境下该理论是否具有有效性。  
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第二，本研究丰富了谦卑型领导研究的内容。不仅对谦卑型领导的概念、测

量和影响机理等研究现状进行详细梳理，本研究还进一步探讨该领域未来的研究

趋势。 

第三，本研究进一步拓展谦卑型领导影响员工主动行为的理论视角。当前谦

卑型领导的研究大多基于西方文化背景。而本研究则以中国组织的领导和员工为

研究对象，以进一步拓展谦卑型领导和主动行为应用的文化情境和范围。 

第四，本研究丰富了主动行为的相关理论。主动行为在本文中将其作为谦卑

型领导的一个结果变量加以研究。谦卑型领导是通过增强员工的心理授权从而促

进员工的主动行为，还是谦卑型领导直接就影响员工的主动行为？而同事支持以

及员工的尽责性是否会影响员工的主动行为？本研究通过探究谦卑型领导与员

工主动行为的作用机理有利于丰富主动行为的相关理论。 

1.3.2 实践意义 

首先，本研究在中国情境下，基于组织层面的情境变量探讨谦卑型领导对员

工主动行为的影响，本研究的结论能够促进组织了解领导风格和行为对员工心理

授权以及工作行为的影响，从而帮助组织的管理者了解改善和提升员工主动行为

的重要性及办法，以激励组织的员工努力工作、积极创新，从而为组织创造更好

的绩效。 

其次，本研究探讨心理授权的中介效应，为心理授权管理提供依据。立足于

总结以往的相关研究，本研究试图进一步探讨员工心理授权的前因变量和结果变

量，探索心理授权在管理实践中可能会起到的作用。因此本研究之结论对于企业

的心理授权管理具有借鉴意义，能够为组织促进员工的授权感知并激发员工积极

心理状态，立足组织之层面提供有价值的指引和建议。 

1.4 研究内容、研究目标 

1.4.1 研究内容 

本研究旨在探讨谦卑型领导对员工主动行为的影响，以及心理授权在其中的

作用机制。首先通过文献回顾探讨谦卑型领导和心理授权的关系，以及心理授权

对员工主动行为的影响，并从实证角度去检验谦卑型领导是否能够通过增强员工

心理授权从而激发他们的主动行为。本研究章节及内容见图 1.1。 

第一章绪论。主要内容为：研究之背景、问题之提出、研究之意义、研究之

内容、研究之目标、研究之方法，以及可行性分析、研究技术路线、研究计划、
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预期研究成果、研究的可能创新之处等。 

第二章文献综述。主要对主动行为、谦卑型领导、心理授权、同事支持、尽

责性等核心变量进行文献梳理，对这些变量的概念进行总结界定，探讨变量当前

的研究现状及测量方法，然后找出目前该研究领域之空白点和不足之处，从而给

予本研究提供研究上的依据及方法上的借鉴。 

第三章研究假设与理论模型。在阐述完本研究的理论基础之后，提出各个变

量之间的研究假设，然后构建本研究的理论模型。  

第四章研究设计和问卷调查。探讨怎样对各变量进行科学测量，然后探讨并

确定调查问卷之发放及回收等。 

第五章数据分析。采用统计分析软件对所收集到的数据一是进行描述性统计

分析，二是进行信效度分析，三是进行共同方法偏差的统计检验，最后对研究假

设进行检验等。 

第六章研究结论和展望。在对研究结论进行总结基础上，阐述本研究之理论

贡献和实践的指导作用。最后指出本研究尚存在之不足，并对未来之研究方向、

内容进行相应展望。
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图 1.1 本研究的内容及章节安排 

1.4.2 研究目标 

(1)以中国境内员工为研究对象，通过对主动行为、谦卑型领导、心理授权、

同事支持和尽责性的实证研究，为提升组织的员工主动行为提供理论支撑，从而

为组织提高绩效提供可操作性的管理建议。 

(2)检验员工心理授权是否在谦卑型领导与员工主动行为的关系中起中介作

用。 

(3)检验同事支持和尽责性在心理授权和主动行为之间是否起调节作用。 

1.5 研究方法 

（1）文献分析法 

首先根据研究的问题充分利用各数据库广泛搜集相关文献。其次梳理并分析

搜集到的文献资料，在对研究现状进行综合比较的过程中，找到切入点进而聚焦

并提炼出研究问题。 

（2）问卷调查 
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开展问卷调查。主要通过主动行为、谦卑型领导、心理授权、同事支持、尽

责性等核心变量的测量题项对组织员工及其上司进行问卷调查。为避免同源误

差，本研究采用配对样本设计。 

（3）统计分析法 

在数据分析阶段，通过专业统计分析软件对数据进行信度、效度检验，并通

过运用因子分析、相关性分析等方法来处理获得的调研数据，检验各种研究假设。 

1.6 研究技术路线 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图 1.1 本研究的技术路径 

1.7 创新之处 

本研究的主要成果是构建谦卑型领导对员工主动行为影响的理论模型；检验

主动行为、谦卑型领导、心理授权、同事支持、尽责性等变量之间的关系。 

本研究的可能创新之处主要有三点。首先，拓展了影响员工角色作用发挥的

因素的研究范围，以往的研究，在影响员工角色作用发挥的个体层面主要包括社

会资本、工作自主性、网络位置、组织承诺等，而主动行为这一具有积极绩效特
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征的构念却被长久忽视。其次，构建并验证谦卑型领导风格对员工主动行为的作

用机理，将主动行为的前因变量由传统的个人层面的特质、情感、动机拓展到组

织层面的谦卑型领导。在当前研究中,不少学者都验证了变革型领导、诚信领导、

包容型领导、自我牺牲型领导等对员工主动行为的影响及作用,但涉及谦卑型领

导对员工主动行为之影响关系研究却极为稀少。因此本研究立足于当前之现状，

试图具体探讨谦卑型领导风格可能对员工主动行为产生的影响。最后，检验员工

心理授权感知在谦卑型领导风格与员工主动行为之间的中介作用，试图揭示谦卑

型领导对员工主动行为产生影响的内在机理,从而在具体经营实践中，促进组织

通过调整实施相应管理策略以激发员工积极心理状态，为组织提升绩效提供有益

借鉴。 
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第二章 文献综述 

本章节对主动行为、谦卑型领导、心理授权、同事支持、尽责性等概念进行

梳理和明晰，并梳理和归纳了主动行为的前因变量，谦卑型领导的结果变量、心

理授权的前因及结果变量等研究现状，同时在讨论现有研究不足之处的基础上提

出本研究的切入点，从而为后文构建谦卑型领导与主动行为的关系理论打下基

础。 

2.1 员工主动行为 

2.1.1 主动行为的概念 

主动行为最早被简单定义为员工为改善自身及周边环境而积极自发地工作。

2001 年 Frese 正式对员工的主动行为进行概念界定：一种引导员工坚持不懈、克

服困难、锐意进取从而达成组织以及个人目标的自发的工作行为。包含自发性、

持久性、前瞻性三个特征。自发性是指在组织没有明确指示的情况下员工主动去

完成某项工作或事情。持久性意味着员工为实现组织目标而坚持不懈。前瞻性意

味着员工从长远的视角考虑到组织未来而预先做某些准备。2006 年 Parker 将主

动行为定位为一种行为模式，包含自发、预期、改变导向三个关键内容，即员工

主动行为是一种能够自我指引的、专注于未来的以及能够引发积极变化的行为模

式。2008 年 Grant 和 Ashford 对员工主动行为的定义是：员工能够主动改进现有

的环境或者主动去营造新的环境，积极去挑战现状而不是被动适应现状的行为。 

在以往的组织绩效研究中，学者们对任务绩效、周边绩效、适应性绩效以及

组织公民行为、角色外行为给予更多的关注，而对于强调自发性的个体主动行为

却较少涉及。多数的研究者主要从组织的角度研究员工如何接受、适应组织内外

部变化并进而改变组织绩效，而较少从探讨员工如何才能自发、主动地为组织做

出努力这个视角开展研究。近年伴随组织结构的扁平化、工作任务的复杂化以及

外部竞争的白热化，组织运营的整体环境越来越不确定，对于组织而言必须增加

灵活性和创新性才能适应这种不确定的局面。由此组织对于员工的要求也出现了

变化，固化的工作界定和要求已远远不能适应组织要求，组织需要员工不仅能够

主动地提出问题而且还能够主动投入到对问题的解决当中，自下而上地推动组织

的创新和变革，创造性的解决复杂环境下组织面临的各种问题(韦慧民，潘清泉，

2012)。 
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2.1.2 主动行为与相关概念辨析 

考虑到员工主动行为之概念本身存在多视角差异，在具体的研究中经常会与

一些相关的概念发生混淆，为了进一步厘清主动行为概念，为下一步的研究奠定

基础。本研究接下来对与主动行为概念相似的角色内行为、角色外行为、组织公

民行为、周边绩效、适应性绩效等概念进行比较分析（见图 2.1）。 

 

 

图 2.1 主动行为相关概念比较 

 

（1）主动行为和周边绩效。Motowidlo 和 Borman（1993）提出包含任务绩

效和周边绩效两个维度的二维绩效模型，其中任务绩效指的是直接作用于组织技

术核心的行为，而周边绩效则是通过支持组织的社交、心理等环境而间接作用于

组织技术核心。周边绩效又被称为关系绩效，尽管其对组织的技术核心没有直接

贡献，然而它却构成了组织的社会、心理背景，有利于促进组织内的人际或部门

沟通。此外，周边绩效通过良好组织氛围的营造，有利于促进和催化员工任务绩

效的完成以及整个团队和组织绩效的提高。和主动行为相比，周边绩效站在组织

的角度，主动行为站在员工的角度，一个强调的是员工对岗位和职责的主动性，

一个强调的是个体主动提升自己从而改变组织绩效。 

（2）主动行为和组织公民行为。Bateman 和 Organ（1983）对组织公民行为

的概念作出界定：没有被正式体系明确和直接规定的、员工的一种自觉自动的个

体行为，该行为有助于组织的发展。这些行为通常都超出员工的正常工作范围，

是一种纯粹出于个人意愿，与正式的激励制度没有联系，同时也非角色内所要求

的行为。主要包含有利他行为、尽职行为、企业家精神、谦恭有礼和公民道德五

http://baike.baidu.com/item/%E5%85%B3%E7%B3%BB%E7%BB%A9%E6%95%88/10453511
http://baike.baidu.com/item/%E7%BB%84%E7%BB%87%E6%B0%9B%E5%9B%B4/6409289
http://baike.baidu.com/item/%E4%BB%BB%E5%8A%A1%E7%BB%A9%E6%95%88/10453434
http://baike.baidu.com/item/%E4%BB%BB%E5%8A%A1%E7%BB%A9%E6%95%88/10453434
http://baike.baidu.com/item/%E7%BB%84%E7%BB%87%E7%BB%A9%E6%95%88/8220579
http://baike.baidu.com/item/%E5%88%A9%E4%BB%96%E8%A1%8C%E4%B8%BA
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个维度。此外，根据动机的差异，组织公民行为又可以再细分为两个子维度，一

是强制性组织公民行为，二是自愿性组织公民行为。员工主动行为与组织公民行

为对比，主动行为和自愿性组织公民行为行为相一致，但明显和强制性组织公民

行为不一样。另外，员工主动行为是个体视角而组织公民行为属于组织视角。 

（3）主动行为和角色外行为。角色外行为是和角色内行为相对应的任务绩

效自发行为，指员工做出正式工作描述和岗位职责说明中明确规定之外的自发行

为。角色外行为包含积极和消极两个层面，比如组织公民行为是对组织有积极影

响的，而反生产行为是对组织有潜在威胁的。与主动行为相比较，反生产行为一

类的角色外行为不属于主动行为。另外主动行为包含有角色内行为。 

（4）主动行为和适应性绩效。Allworth 和 Hesketh(1997)认为应该在任务——

周边绩效二维绩效模型的基础上增加关注员工应对变化的适应性绩效。适应性绩

效指的是一种在动态变化的环境中组织内各层面单元体(个体、团队和组织)有效

应对工作要求与环境变化的各类行为。从应对各种挑战的适应性行为反应来区

分，适应性绩效可分主动性适应、反应性适应、容忍性适应三种类型。与主动行

为相比效，适应性绩效主要强调员工对改变的适应，是由外而内的视角，而主动

行为则是个体主动的视角，是由内而外的，而且主动行为不仅仅是体现在主动改

变上，同样也体现在主动积极工作上。此外，适应性绩效当中的反应性适应、容

忍性适应不包含在主动行为当中。 

2.1.3 主动行为的测量 

对员工主动行为的测量主要有自陈量表法和情境测量法和他人评价法三类，

其中使用最多的是自陈测量法。 

自陈测量表中比较常用的是 Bindl 和 Parker（2012）编制的主动行为量表，

共有 12 个题项，包括“我会设想如何更好地完成本职工作”、“向领导或同事提建

议之前我会先调整好自己的情绪”、“我会尝试更高效的工作方法”、“我会从改变

工作方法中不断吸取教训”等。FreseM，KringW，SooseA 和 ZempelJ(1996)编制

的主动行为自表量表，包含“我乐于积极主动地解决问题”、“当事情变糟糕时，

我通常会及时寻求解决方案”、“当存在可能之机会时，我通常会及时抓住它”等 8

个题项。Griffin 等人（2007）修订主动行为自陈量表，该量表包含针对个人、部

门、组织的主动行为三个维度，共 9 个题项。 

为避免在测量过程中出现社会称许现象，一些学者采用情境测量法。Frese

等(2001)研究方法是在克服困难、率先行动两个维度方面虚拟四个问题情境，然

后要求被访问者回答当面对这些情境时该如何应对。接下来，访谈者会设置各种
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障碍，一一否决被访谈者提出的解决方案。此过程依次反复，直至呈现完四个障

碍。Parke 等人（2006）使用和发展了情境测量法，他们通过设计问题解决情境

来评估解决问题的主动行为。但由于情境测量法在具体操作过程中比较复杂，因

此没有得到广泛应用。 

他人评价法有 Frese、Fay 和 Hilburgr（1997）开发的量表，共有 7 个题项。

Parker 等(2006)开发的员工主动行为量表，共有 8 个题项。 

2.1.4 主动行为的前因变量 

根据对现有文献的分析梳理，本文从个体层面和组织层面两个维度对个体主

动行为的前因变量进行综述。组织层面包含环境不确定性、工作关系、领导因素

等。个体层面则主要包含个体特质、态度、情感等。 

2.1.4.1 个体层面  

个体特质方面研究表明主动型人格是影响个体主动行为的重要因素。个体人

格主动方面的差异会导致差异化的行为，这种差异必然会体现到主动行为的某些

方面，比如个人创新与职业自主性（Seiberd 等，2001）；主动承担责任和建言

行为(Parker 和 Collins,2006)；问题解决和方案执行（Parker 等，2006）。同时大

五人格也和主动行为相关，尤其是大五人格中的尽责性、神经质、开放性三个特

征。责任感强的员工因为具有较强的责任意识，因此更能努力地开展工作，在具

体的工作中也能主动考虑企业现有条件以及自身的特点，主动搜集信息制定行动

计划。而责任感缺乏的员工则更多的考虑眼前利益，得过且过（Roberts、

Chernyshenko、Stark 和 Goldberg，2005）。神经质的员工较为脆弱，容易紧张、

焦虑甚至抑郁，他们的调控能力也相对软弱。因此在不确定的环境下，为了降低

自身的紧张焦虑，高神经质的员工比低神经质的员工更愿意会出额外的努力，比

如制定高水平的计划以弥补自身调控能力的不足（Tamir，2005)。开放型员工和

封闭型员工相比，开放型员工更倾向于实施主动行为，他们会主动设置目标同时

为实现目标而努力，此外开放型员工的人生观也比较开放，更强调思想的独立性，

乐于接受变化（Parker 等，2010）。 

自我效能感也会影响到个体主动行为，毛凯贤和李超平（2015）的研究发现

自我效能感能影响新入职员工的主动行为。Gmman 等（2006）研究发现在捕捉

资讯、主动沟通、搭建人际关系网、改善和上级关系等方面的主动行为中，自我

效能感强的新员工比自我效能感弱的员工更出色。此外，个体态度也会影响主动

行为，Chwartz 等（2005）研究证实组织的认知和情感信任能够预测员工的主动
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创新行为。Parker 和 Collins（2010）的研究也表明相对于绩效目标取向的员工，

持学习目标取向的员工会表现出更多的主动行为去承担责任，去改变创新。原因

或许是持绩效目标取向的员工由于害怕失败或是担心绩效不理想因此更倾向于

保守从而缺乏主动性，而学习目标取向的员工不惧怕失败，更能坚持，他们会从

失败或者挫折中吸取教训不断地去推动创新。与学习目标导向相类似持有未来导

向思维的员工主动性程度相对更高，在环境高度不确定情况下，他们对未来的准

备往往会更加坚定且及时（Aspinwall，2005）。 

个体动机也会影响主动行为。Tamir（2005）的研究发现在设置目标、规划

职业生涯，调适个体与环境关系方面采取主动行为的员工对组织认同也较高。同

样，Strauss 等（2009）研究发现组织认同能够激发员工的职业抱负促进员工采取

更多职业导向的主动行为。Fritz 和 Sonnentag（2007）研究表明积极情感具备“储

存库”之功能，从而对个体主动行为的促进具有储存效应，比如员工某一天经历

的快乐、开心等积极情感能够引发此名员工后续数天的主动行为而不仅仅局限于

短暂时间。Bindl 和 Parker（2010）的研究同样发现情感会影响主动行为，活跃

的情感能够激发员工更多的主动行为，而情感活跃程度低的员工往往在主动行为

的表现方面不尽如人意。 

2.1.4.2 组织层面 

有研究表明环境的不确定性会影响主动行为。不确定的环境包括计划不清

晰、流程不规范、指导不到位、组织的变革等，在这种不确定的环境当中，员工

为了消除不确定从而使自己可以尽可能的预测、了解自己所处的环境可能会表现

出更多的主动行为。Dayt 和 Schlekher(2006)的研究发现在角色模糊、岗位转变、

组织变革等不确定的环境中，员工会采取更多的主动行为以解决情境的模糊性。

Griffin、Neal 和 Parker(2007)的研究也证实了这个观点，他们的研究发现处于模

糊环境中的员工表现出了更多的主动行为，通过主动沟通、主动调整工作、主动

建立人际网络等主动行为消除环境的不确定性。 

Morgeson（2006）的研究发现工作自治会影响员工主动行为，高度自治的情

境营造了员工能够自由支配自己工作的时间、内容、方式的组织氛围，进行提升

了员工的自我效能感和敏锐，从而有利促进员工的主动行为。而刘小禹等（2015）

的研究则发现职场排斥会负向影响员工的主动行为。 

领导风格是影响员工主动行为的重要的前因变量。Rank 等(2009)和廖辉尧

（2015）的研究发现变革型领导与员工的主动行为正相关，作为一种适应时代发

展的领导风格，它通过丰富员工角色,提升员工自我效能感从而促进员工的主动
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行为。张敬宇（2014）研究发现自我牺牲型领导对员工建言、主动担当、反馈寻

求三方面有正向影响。崔子龙等（2015）发现诚信领导与员工主动行为正相关。

朱瑜（2014）的研究认为随着组织的扁平化发展，组织机构越来越分散，组织分

权化越来越成为现实，由此出现的分布式领导模式强调责任分享和充分授权，极

力淡化领导与员工边界，重视每位员工的价值与贡献，从而有利于激发员工的创

造动机与主动行为。高群等（2016）认为变革型领导作为一种与时代发展相应适

的领导行为，能够显著正向影响员工主动行为。而许勤等（2015）研究结果则表

明，领导者的辱虐管理会负向影响员工的主动行为。 

同样有学者们的研究也发现领导风格与员工的主动行为并不相关。Frese 和

Fay（2001）认为领导的主要作用只是提升员工作的自由性，对于员工的主动行

为并无影响。Parker 等（2006）研究发现支持型领导在预测员工的主动解决问题

行为上并无显著效果。 

2.1.5 员工主动行为的述评 

总体而言，主动行为作为一个相对较新的概念近期得学者们较多的关注，也

取得了一定成果。但对于主动行为的概念以及影响因素仍需要不断的深入探索。

作为移动互联时代组织对员工的一种能力要求，主动行为的研究未来会得到学者

们持续的关注。 

（1）通过前面之综述可以发现当前关于员工主动行为的影响研究更多还是

从个体层面出发，从组织层面展开的研究相对较少。而即使是个体层面的研究，

被证实的影响因素也相对匮乏。以后对员工主动行为的研究可以更多地考虑组织

层面，比如从领导风格、社会情境特征、组织氛围、组织结构、组织战略等视角

去进一步拓展员工主动行为研究的深度以及整体性。 

（2）通过对文献的分析发现，当前的研究主要是比较笼统宽泛地探讨员工

的主动行为，而没有更深入地去探讨不同文化情境对员工主动行为的可能影响。

往后的研究可以基于特定的文化情境从而使研究的结果更具有实践意义。 

2.2 谦卑型领导  

2.2.1 谦卑型领导的概念 

2.2.1.1 谦卑的内涵 

从谦卑研究到领导者谦卑行为研究再到谦卑型领导研究，尽管谦卑型领导的
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研究已历经三个阶段，但通过对文献的梳理可以发现其研究当前仍然属于起步阶

段。 

谦卑最开始是被当作美德来研究（Cameron 等，2003），后来才被引入到领

导力的研究当中（Collins，2001；Morris 等，2005）。2012 年 Owens 和 Hekman

首次提出谦卑型领导的概念。可以认为对“谦卑”之研究是“谦卑型领导理论”发展

的源头。“谦卑”一词来源于拉丁文“humus”（泥土）和“humi”（地面上），对于“谦

卑”的理解目前主要有四种观点。一是历史观点，该观点认为“谦卑”是一种美德。

佛教的教义、古希腊的哲学家认为“谦卑”是美德的一种，是人类非常重要的优点

（Mishra，2004；Sandage & Wiess，2001）；二是一神论观点，该观点认为“谦

卑”乃顺从神之旨意（Murray，2001），是通向荣耀之路径（Spiegel，2003）；

三是负面论观点，该观点认为“谦卑”是一种奴隶的品性（Klein，1992；Knight & 

Nadel，1986；Langston & Cantor，1989），是社交场合虚伪的经营策略，谦卑的

人都是“骗子”（Gergen，1968）。此种观点的代表主要来自西方启蒙时期的哲学

家们，其对于基督教的“谦卑”之解释并不认同，在他们看来“谦卑”是卑贱、懦弱

更是一种伪装，人们根本不需要“谦卑”；四是现代观点，该观点则认为“谦卑”作

为一个相对复杂的构念，代表多层面的美德或优势，属于积极的人格特质，另外

也是一种积极的生活态度（Comte-Sponville，2001；Tangney，2000；Vera 和 

Rodriguez-Lopez，2004）。从以上四种观点来看，现代观点更看重“谦卑”的积极

效应，甚至认为它是一种积极的人格特质，同时认为“谦卑”能够在后天习得并在

个体的发展中起重要作用。 

中国的道家及儒教都推崇“谦卑”，谦卑观念至今也一直在影响着一大批企业

管理者（徐淑英，2011）。道家经典著作《道德经》有多处内容都传达出对“谦

卑”的推崇，如“不是见故明，不自是故彰，不自伐故有功，不自矜故长”，“挫其

锐，解其纷，和其光，同其尘”，“见其小曰明，守柔曰强”等等，道家提倡人应

当卑弱处下、虚怀若谷从而获得更多的支持。特别是道家指出要以谦卑的姿态对

下属进行管理，通过民主领导以及通过强调道德价值去改变追随者的态度和行为

（Chiuetal，2012）。而儒家的经典书籍《论语》中，“谦卑”同样受到推崇，如“三

人行，必有我师焉”，“敏而好学，不耻下问”，“愿无伐善，无施劳”等等强调人应

该不断地反思反省见贤思齐，在“谦卑”中勤奋学习获得进步。 

由于“谦虚”（modesty）、“谦逊”（Humility）和“谦卑”（humble）词义相近，

因此首先对三者进行比较从而可以更清晰地把握“谦卑”的内涵。“谦卑”在《现代

汉语词典》中的解释是：谦虚、不自高自大。而“谦虚”的解释为：虚心、不自满、

肯接受意见、批评。胡金生等（2009）认为“谦虚”作为中国人的一种重要行事风
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格，在意志层面表现为克制自身的欲望和冲动，具有明显自抑性；在行为层面表

现为自觉地隐藏、回避自身优势或成功的态度或行为。“谦卑”和“谦虚”两者比较，

谦卑的人一定谦虚，但谦虚的人却不一定谦卑。另外，谦卑聚焦于个体的内心，

而谦虚则聚焦在个体之外。谦卑是对自我评价信息之私人立场。而谦虚却是公开

立场，接下来是“谦虚”和“谦逊”。广义上来说，“谦虚”（Modesty）和“谦逊”

（Humility）含义相同，可以相互定义，用以表示个体不自大等的特点。但在狭

义上“谦虚”可以视为 “谦逊”的前身，表达的是个体低调以及对自身有节制的估

计。而“谦逊”不仅表示对自己有清晰之认识，而且表示对他人和外部环境具有准

确之识别能力。总的来说，谦逊、谦虚、谦卑三个词汇所表达的意思基本相近，

并无显著差别。稍有区别的只是，谦卑聚焦于个体的内心，谦虚、谦逊聚焦的是

个体之外，谦卑着眼于“卑已尊人”，而谦虚、谦逊则基于“尊己尊人”的思想。 

在“谦卑”内涵及维度结构之探索方面，Means 和 Wilson（1990）研究认为“谦

卑”蕴含着对自身之错误以及对不能控制之社会冲突的勇敢承认。另外有同情心，

能够耐心的、温和的同他人共处共事。Rowatt 等（2006）研究认为谦卑能够划分

为五个子维度：诚实、公正、有胸怀、尊重、远离傲慢。Morris 等（2005）认为

谦卑和自卑不同，谦卑乃基于准确认识自我及正确衡量自身的一种个人取向，包

含自我意识、开放性和超越三个维度。自我意识指的是对自身的优劣有清晰认

识；开放性指愿意学习他人，愿意接纳新鲜事物和新思想甚至新的认知方式；超

越指的是欣赏他人并认可他人的积极价值。Owens（2009）认为谦卑是一种发展

取向，与正确看待自己意愿、对他人优点与贡献的欣赏、可教性以及低调等因素

相联系。在此基础上，Chiu 等（2012）综合多种观点之后提了谦卑的六维度结构：

自我意识、开放性、自我反省、超越、感恩和礼貌的心态。整体而言，研究者们

对“谦卑”的维度构成大致可以归纳为以下三个方面：客观之看待自已、欣赏包容

他人、积极开放的接受新信息（Tangney，2000；Exline & Geyer，2004；Owens et 

al，2012）。 

2.2.1.2 谦卑型领导的概念和结构维度 

2012 年 Owens 和 Hekman 第一次提出谦卑型领导的概念，谦卑型领导即指

“从基层进行领导”或者“由下往上的领导”。和以往研究的“领导者的谦卑行为”、

“领导者谦卑”相比较，谦卑型领导研究的落脚点是“领导行为风格”，强调把“谦卑”

引入领导的过程，展现一种自下而上的领导行为，是作为一种独立的领导风格进

行研究。而领导者的谦卑行为和领导者谦卑强调的落脚点则是“谦卑特质”。这种

谦卑特质可以体现在不同的领导行为中，比如变革型、公仆型、参与型、发展型、
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真诚型等领导行为当中都有可能体现出谦卑特质。 

Owens 等（2013）认为与短暂的情绪表现不同，谦卑型领导是可以被他人观

察到的一种常态化的人际交互模式，在这种交互中领导者表现出客观看待自己、

主动欣赏别人、开放地接受新信息的特点。作为一种理论构建研究，他们通过定

性研究归纳了谦卑型领导的三个维度：一对自身局限、缺点和过失的坦承；二对

员工优势及贡献的肯定；三谦虚学习。但在该研究中他们并没有开发谦卑型领导

的量表。在后续研究中，Owens 等仍以美国员工为样本，开发了包含 3 个维度 9

个测量题项的谦卑量表。这也是当前西方背景下首个领导者谦卑行为的实证研

究。 

Ou（2011）探讨了领导者谦卑性对中层管理者行为和绩效的影响，在该研究

中他把领导者谦卑性定义为：自我意识和自我提升；欣赏他人和提升他人，追求

自我超越和低自我关注。Oc（2015）等基于新加坡样本研究领导者谦卑，得出谦

卑型领导的九个特征：1）正确评价自己；2）认可下属的优势和成绩；3）听得

进意见，愿意改善自身行为；4）以身作则，通过表率示范来领导；5）为人谦虚

谦逊；6）基于集体利益而一起工作；7）关心下属，有同理心；8）尊重下属，

公正对待他人；9）乐于指导和帮助下属。其中以身作则，通过示范表率来领导；

为人谦虚谦逊；基于团队利益而一起工作；关心下属，有同理心；乐于指导和帮

助下属四个特征是新加坡组织情境下独特的维度。李胜兰等（2016）基于追随者

中心视角以质化探索的方式研究谦卑领导的结构维度。通过对 68 位企业员工样

本的开放式问卷调查研究得出中国组织情境下谦卑型领导包含的德行榜样、谦卑

行为、沉稳睿智和下属导向四个维度。德行榜样，主要是指领导者在言行举止方

面给下属树立榜样。比如以德服人、以身作则，不抢占下属功劳，不摆架子等。

谦卑行为，主要是指领导可以准确评价自己及他人，能够承认自身的不足及接受

员工的观点，对学习保持开放的心态。比如在工作中对失败能主动承责，对员工

的指正能虚心接受，对于自身不熟悉的业务能主动向员工请教，此外，能谦和地

对待下属，能以赏识姿态对待下属等。沉稳睿智，主要是指领导拥有才能，能够

沉着妥善解决工作中的各种问题。比如不说大话，做事有原则，遇到问题头脑冷

静等。下属导向，主要是指领导具有同理心，具备亲和力，能够与下属打成一片，

在工作生活方方面面都会给予下属关怀。比如及时表扬取得成绩的下属，耐心地

指导下属开展，关心下属的生活和利益，主动为下属排忧解难等。他们的研究表

明中国组织更强调以德为先以及表现出更多的下属导向的行为，并且谦卑行为与

较高的领导才能结合才会更有效。 
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2.2.1.3 谦卑型领导的概念比较 

（1）与公仆型领导的比较：公仆型领导强调的是服务，先有服务才有领导，

领导者的核心任务是全力培养员工，为员工服务、帮助员工达成共同的目标

（Owens&Hekman，2012）。两者的相同点在于都强调领导者不应该把焦点放于

自身，而是凸显员工的优势和绩效。两者的不同在于，谦卑型领导更着重强调为

员工的工作改变方面作出表率以及示范（Owens&Hekman，2012），但公仆型领

导的着重点则是强调为员工服务他人方面做出好榜样（Liden et al.，2008）；此

外，谦卑型领导尤其强调领导者和员工之间的互动，主张向员工学习，但公仆型

领导却并不强调互动，他更着重强调的是为员工服务。同时谦卑型领导强调在不

确定性的组织经营环境中通过适时适度改变来适应挑战。但公仆型领导更多的则

是在静态环境下发挥其有作用。 

（2）与真诚型领导之比较：真诚型领导通常坦诚待人，以真诚品质、无私

奉献、率先示范影响下属的价值观和道德规范。真诚型领导对于自身以及下属的

自我意识、自我调节和积极心理能力往往表现出高度关注。（Shamir & Eilam，

2005；Avolio & Gardner，2004）。两者的相同点在于都强调真实地展现自己（Avolio 

et al.，2009; Owens & Hekman，2012）。两者的区别在于，真诚型领导重在展示

自身积极的一面，以此给下属做示范进而影响下属，而谦卑型领导更强调弱势与

不足的一面，以此凸显下属的长处和成绩，此外谦卑型领导还强调领导与下属的

交互，一方面主张通过向下属学习从而不断地提升自我，另一方面全力地帮助下

属提升（Morris et al，2005；Ou，2011）。除此之外，谦卑型领导通常能够正视

员工之不足，鼓励员工在尝试错误中不断获得进步和提升（Owens & Hekman，

2012；Owens et al.，2013），但真诚型领导通常不会关注员工劣势，同时也不鼓

励下属尝试错误。 

（3）与变革型领导之比较：变革型领导强调在员工认识所承担工作之意义

和责任的前提下，去激发员工的尊重及自我实现需要或拓展丰富员工的需要以及

愿望，使员工认识到团队和组织的利益应该在个人利益之上（Burns，1978）。

两者共同之处在于：关注关心员工、授权员工以及下放责任从而促进员工发展提

升（Morris et al，2005）。两者之不同在于：变革型领导更强调双方共同的提高，

通过自身行为的表率营造组织变革氛围从而促进下属的改变，而谦卑型领导更强

调的是自下而上的领导，关注点往往在员工身上。 

（4）与分享型领导之比较：分享型领导通过强调分享以让组织成员在不确

定的环境中得以相互依赖和生存（Pearce，2004）。两者相同点在于，都涉及分
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享，谦卑领导强调双方的交互以共同提升本就属于分享的范畴。两者的区别在

于：谦卑型领导更倾向于通过虚心地向员工请教从而得以实现双方的分享，而分

享型领导则更倾向于通过建立机制使双方得以实现分享，此外分享型领导重视双

方知识的分享与交换，但未必能“不耻下问”。 

（5）与发展型领导之比较：发展型领导强调员工之进步，努力为员工的职

场生涯提供支持和帮助，发展型领导珍视员工的每一滴进步，鼓励员工参与各种

技能学习培训活动（Rafferty 和 Grffin，2006）。在重视下属进步提升方面谦卑

型领导和发展型领导类似（Vera 和 Rodriguez-Lopez，2004，Owens&Hekman，

2012）。两者的区别在于，各自所强调的发展侧重点略有差异，谦卑型领导侧重

关注员工思想的进步和心理的发展，而发展型领导则强调员工工作技能的提升以

及知识的进步，前者主要凭借双向平等沟通以及领导的赏识、鼓励，而后者则主

要通过培训来达成发展目标。 

 

图 2.2 谦卑型领导风格与其它类似风格的比较 

 

综上，谦卑型领导具有其自身独立性，能够不依附于其它领导风格而自成一

套领导理论。 

2.2.2 谦卑型领导的测量 

通过对文献的研究发现当前还没有真正测量谦卑型领导的工具，在谦卑被引

入领导力领域十余年中，学者们主要研究的是领导者的谦卑行为。而且由于早期

缺乏量表，测量谦卑行为更多是采用替代性工具。比如，Knight 和 Nadel（1986）
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通过低自尊来测量个体谦卑状况。而 Tangney（2000）则是通过对自我报告与其

它评估报告之间的工作绩效差值来评估领导的谦卑状况。之后学者们陆续的开发

了谦卑行为的量表。2011 年 Ou 开发的领导者谦卑量表有 6 个维度 18 个项目。

Owens 等（2013）开发的领导谦卑量表有 3 个维度 9 个题项。这些量表可采用自

评方式也可以采用他评方式。但学者们认为自评方式在概念上是有矛盾的，真正

谦卑的人不大可能把谦卑这种美德归于自身。Tangney 的研究也证明了与他评相

比自评的内部一致性较低。因此有学者提出较理想的方法应该是通过他评的方

式，特别是与被评价者来往紧密的他人的评价（Exline et al.，2004；Davis et al，

2010）。 

2.2.3 谦卑型领导的结果变量 

通过对文献的梳理分析发现，当前对谦卑型领导的结果变量研究高度集中在

组织中的个体层面，也就是集中于对下属的影响研究方面。 

（1）对员工工作绩效的影响。Owens 等（2013）研究发现领导者的谦卑行

为能够促进员工的个体绩效及情境绩效。Ou 等（2014）的研究发现谦卑的 CEO

能增加中层管理者的工作绩效，而授权的组织氛围在两者之间起部分中介作用。

Owens 和 Wallace（2015）研究发现在自恋领导者当中，高水平谦卑比低水平谦

卑更能促进下属工作绩效。罗瑾琏等（2015）的研证实谦卑型领导与员工工作绩

效正相关，而心理安全在其间起完全中介作用。 

（2）对员工工作行为的影响。Owens 等（2013）研究证实领导者的谦卑能

增加员工参与度。Ou 等（2014）的研究得出谦卑的 CEO 能促进中层经理的工作

参与。姚钧（2016）研究也表明谦卑型领导能促进下属的工作投入。Owens 和

Wallace（2015）在对自恋领导者的研究中发现同样是自恋领导者，拥有高水平谦

卑比低水平谦卑更能赢得更多的下属参与。唐汉瑛等（2015）的研究证实谦卑领

导行为与员工的工作投入正相关。李绍龙等（2015）研究发现参与型领导与员工

主动变革行为正相关。廖冰等（2017）发现领导开门纳言、欣赏他人对组织公民

行为有显著影响。叶晶（2014）发现领导表现出来的谦卑行为能够有效促进下属

建言。王震等（2015）指出“自下而上”的领导方式能够显著降低下属反馈规避行

为。倪清 2017 研究结果表明谦卑型领导正向影响经理人反馈寻求行为。张亚军

2017 研究结果表明谦卑型领导对员工抑制性建言有正向影响。雷星晖等（2015，

2017）研究表明谦卑领导行为正向影响员工创造力。王艳子（2016，2017）研究

结果表明：谦卑型领导对员工创造力产生正向促进作用，对员工创新行为产生正

向影响。王富祥（2017）谦卑型领导对员工创新行为有显著正向影响。此外，一
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些学者也指出了谦卑型领导对于下属创造力存在的负向影响，陈翼然等（2017）

的研究发现基于适度时间之压力，谦卑型领导会进一步提升员工的创造力；但在

极端时间之压力及极端之空闲两种情境当中，谦卑型领导却会出现阻碍员工创造

力提升情况。 

（3）对员工工作特征之影响。当前研究发现谦卑型领导能够增加员工的心

理安全感（雷星晖等，2015；罗瑾琏等，2015）。唐汉瑛等（2015）的研究表明

谦卑领导行为正向影响下属的组织自尊。姚钧（2016）发现谦卑型领导可以促进

员工的心理自由，正向影响员工的自我效能感和奉献意愿，也能够提升员工对组

织领导者的信任和忠诚。王富祥（2017）谦卑型领导对员工的创新自我效能有显

著的正向影响。 

（4）对员工情感和态度的影响。有研究发现谦卑型领导能够正向影响下属

的工作满意度（Nielsen 等，2010；罗瑾琏等，2015）。Nielsen 等（2010）指出

谦卑型领导者表现出来的以合作、关心等为特点的社会性魅力性领导行为影响了

下属的工作态度，进而提高下属满意度；Ou 等（2014）的研究发现谦卑的 CEO

能增加中层经理情感承诺。Owens 和 Hekman（2012）指出谦卑型领导通过增加

领导与下属之间的信任进而提高下属忠诚度；Owens 等（2013）的研究还发现，

领导者的谦卑行为会降低员工自愿离职意向；曲庆等（2013）通过对中国 45 家

企业 153 个团队的研究发现，控制住家长式领导的作用后，谦卑型领导正向影响

下属的组织认同。 

（5）对组织的影响。也有少数学者研究谦卑型领导对组织的影响。Morris

（2005）研究认为领导者的谦卑正向影响组织学习和组织韧性。Owens 等（2013）

的研究也同样得出领导者谦卑正向影响团队学习的观点。Owens 和 Hekman

（2016）通过实证研究发现员工会模仿领导者的谦卑行为从而形成垂滴效应，也

就是说下属通过接触感知到领导的谦卑行为后，会持续地学习和模仿，也表现出

谦卑行为。这种团队谦卑会促进组织潜能的最大发挥，最终提高团队绩效。韩奉

璋等（2016）研究了谦卑型领导对组织创新模式的影响，他们发现谦卑型领导对

企业突破性创新和渐进性创新的影响是不一样的，前者没有显著影响，后者影响

显著。同时谦卑型领导均正向影响市场导向和技术导向。 

作为研究谦卑型领导领域的权威，Owens 和 Hekman（2012）同时也指出了

谦卑型领导行为影响效应之边界，他们认为谦卑型领导行为的有效性还会受领导

者的个体特质和环境因素两类权变因素的影响。例如有能力的、真诚的领导与无

能力、虚伪的领导相比，前者的谦卑型领导行为所产生的影响结果会很好，而后

者只能让下属认为领导无能和对领导产生不好的印象。在环境因素方面，如果组
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织中等级森严则谦卑型领导不能产生应有效果，在组织面临严重的威胁和时间压

力时，谦卑型领导也无法展现应有效果。反之具有学习型文化的组织则可以更好

地发挥谦卑型领导的作用。 

2.3 心理授权 

2.3.1 心理授权的内涵和结构维度 

2.3.1.1 心理授权的内涵 

“授权”的概念最早来源于“参与式”管理理论，强调管理者与下属进行权力分

享。通过对文献的梳理可以发现，对于授权的实证研究大体沿着两条路径展开,

一条是关系路径(relational approach)，另一条是动机路径(motivational approach)。

20 世纪 90 年代之前学者们主要从关系路径研究授权。关系路径关注的是组织宏

观层面，研究者把授权当作组织的一系列管理措施,例如领导者赋予员工决策权

力、为员工提供信息和资源等。这种授权方式意味着管理权力的分享或者转移,

或者是领导对员工控制的减弱，反映的是个体与他人在控制或支配方面的相对关

系。因此被称为“管理授权(management empowerment)”或“结构授权(structural 

empowerment)”或“宏观授权”。20 世纪 90 年代之后,学者们则主要从动机路径研

究授权。动机路径关注的是个体微观层面，研究者把授权视为一种赋能，通过创

造条件努力提升员工的自我效能感从而增强其工作动机，这种授权强调个体体验

到的心理状态，反映的是促使个体表现出的行为动机。因此被称为“微观授权

(micro empowerment)” 或 “ 有 机 授 权 (or-anic empowerment)” 或 “ 心 理 授 权

(psychologi-al empowerment)”。总之,组织中的授权一个涉及管理学学科领域，一

个涉及心理学学科领域。最后形成两种不同的授权模型。 

Conger 等（1988）的研究认为不同的个体对于“被授权”的感知是不一样，只

有感知到“被授权”，授权对于个体而言才会有效。因此他们首次指出这样的观点：

研究者应该更关注被授权个体所产生的对授权的体验而不是传统的结构授权。

Thomas 等（1990）在 Conger 等研究的基础上首次提出心理授权(psychological 

empowerment)概念：心理授权是一种个体体验到的心理状态或认知的综合体。这

种被感知到的授权能够增强个体对自身的认可，从而产生强大的持续的工作推动

力。台湾学者普遍把心理授权翻译成心理赋能，授权意味着使什么赋予能量，而

心理授权其实就是一种对上司授权的感知，这种感知到的被授权能够让员工在工

作中充满动力和能量。简言之，心理授权其实就是从员工自我感知的层面研究授
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权作用于员工后的员工心理体验或者说是心理认知。 

结构授权是将决策的责任授予下属，反映的是领导者的行为方式。心理授权

是对授权的感知，即下属对领导者行为的感知，强调下属的心理状态。两种研究

取向是相互交叉的关系。结构授权侧重关注组织环境中员工的授权条件是否存

在，心理授权侧重关注员工是否在心理上感知到这些授权条件。因此，结构授权

是心理授权的基础。事实上，单独沿着关系路径,或是单独沿着动机路径来研究

授权都是不完美的,而是应该把两者结合起来进行研究。 

2.3.1.2 心理授权的结构维度 

(1)单维观：Conger 和 Kanungo（1988）认为“心理授权”就是“自我效能”（Self

－Efficacy），他们将心理授权视为内在激励的构念，认为增强个体的自我效能

就会提升个体的工作驾驶能力。因此授权就是组织通过各种措施来发展员工自我

效能感的过程。 

(2)四维观：Thomas 和 Velthouse（1990）把心理授权划分为四个维度：自我

决定（Self-determination）、自我效能（Self-efficacy）、工作影响（Impact）、

工作意义（Meaning）。自我决定体现的是员工在工作当中自主性的程度，是员

工能够决定自已几时开始以及在行动当中能够自行调整行动方案的一种感知。比

如采用哪种工作方法、途径和付出多少努力等。 自我效能指的是员工对于自已

可以成功完成某项工作的信念。 工作影响指的是员工在工作当中能够影响到经

营绩效、行政管理甚至组织战略的程度。工作意义指的是员工依据自身价值观及

其标准，对组织目标之价值进行的一种判断。反映的是工作需求和个体价值观及

行为的匹配程度（Brief and Nord，1990）。 

（3）三维观：Menon（2001）把心理授权划分出三个维度：目标内化、控

制感及胜任感。目标内化为“心理授权”之核心因素，强调通过相应之领导行为努

力促使使员工信念和态度与组织的使命和目标保持一致。控制感是授权体验当中

最基础的心理状态，意被授权的员工能够感到自信以及控制环境的能力（House，

1988）。研究表明组织开展的比如分权、鼓励员工参与管理、为员工提供更多样

信息和更丰富资源等管理举措均能够提高员工的控制感（Kanter，1983）。而胜

任感指的是员工会主动参与到那些自己能够驾驭的活动。 

2.3.2 心理授权的前因变量研究 

综合当前研究，心理授权的前因变量主要体现在个体层面和组织层面两方

面。 
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（1）个体层面。性别、年龄、学历、任期等是影响心理授权的主要个体因

素。但学者们的研究结果却存在差异。Spreitzer（1996）研究指出，由于感到更

高的胜任感受，因此越高教育水平的员工心理授权就越高。但 Koberg（1999）

的研究发现员工任期会影响心理授权。而教育水平、性别等与员工心理授权却并

不相关。Hochwlder 和 Brucefors（2005）的研究表明年龄显著影响心理授权中的

能力、自主决策两个维度。雷巧玲和赵更申（2009）通过对 351 份样本的数据分

析，发现知识型员工的性别、婚姻、年龄、学历显著影响员工的心理授权感知。

此外，刘云、石金涛（2010）的研究也表明学历、任职、职务层级以及年龄都能

够影响到心理授权。 

（2）组织层面。众多研究发现影响员工心理授权的最重要因素是领导行为。

已有研究证实领导-成员交换、领导支持、魅力型领导、变革型领导都能够显著

提高员工的心理授权（Conger，Kanungo and Menon，2000；Avolio 等，2004；

Aryee，2006；李超平，2006）。此外，Menon（2001）的研究发现领导者的集

权化则会负向影响员工的心理授权。除了领导行为，组织的环境、组织的结构、

授权的氛围也都被证实对心理授权有显著影响。Thomas 和 Velthouse（1990）的

研究发现对工作环境的认知会显著影响到员工的心理授权。Spreitzer（1996）研

究发现较强的社会政治支持、相对容易的信息获得、较好的参与气氛以及较宽松

的上司控制幅度等结构特性有利于提升员工的心理授权感。Seibert（2004）的研

究同样也证实个体的心理授权水平会受到组织授权气氛的影响。 

2.3.3 心理授权的结果变量研究 

当前基于文献的梳理可以发现心理授权的结果变量研究主要包括：工作绩

效、工作满意度、组织承诺、创新行为、离职意向等方面。并且心理授权对这些

因素的影响大多是以中介变量的形式出现。 

（1）对下属绩效的影响。吴敏（2009）基于中国情境的研究发现在变革型

领导与员工工作绩效、员工组织公民行为的影响关系中心理授权起到部分中介作

用。王国猛和郑全全（2007）的研究也表明在组织支持感能与组织公民行为影响

关系中心理授权起中介作用。 

（2）对下属工作行为的影响。当前学者们在心理授权对下属工作行为的影

响研究方面主要集中在创新行为、工作投入、进谏行为等因素。Spreitzer（1995）、

Janssen（2005）、刘耀中（2008）的研究表明心理授权水平与个体创新行为水平

正相关。袁庆宏和王双龙（2010）的研究发现心理授权中的工作意义、自我效能

和自主性三个维度与个体创新行为正相关。Zhang 和 Bartol（2010）研究发现心
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理授权与员工参与创造性过程的意愿正相关。杨英等（2013）发现心理授权的四

个维度均正向影响员工创新行为。颜爱民（2016）研究发现心理授权与员工角色

内行为和组织公民行为正相关。此外，在社会环境因素与员工创新行为、外部环

境与员工创新性、主管支持与员工创新行为、组织支持与员工创新行为、同事支

持与员工创新行为的诸多研究中，都证实前者对后者的正向影响关系，且心理授

权在两个变量之间起中介作用（Amabile，1988；Spreitzer，1995；刘云和石金涛，

2010）。魏蕾和时勘（2010）基于中国文化背景的研究发现在仁慈领导和工作投

入之间心理授权起部分中介作用。佟丽君和吕娜（2009）通过对 325 份企业样本

的研究发现在程序公正与员工进谏行为的关系中，心理授权中的自主性、自我效

能、工作影响三个维度均起到部分中介作用。 

（3）对下属情感和态度的影响。目前的研究表明，心理授权对员工的工作

满意度、工作态度、组织承诺均有正向影响，而对离职意向、工作倦怠有负向影

响。在工作特征与工作满意度的研究（Liden，Wayne 和 Sparrowe，2000）；授

权气氛与工作满意度的研究（Seibert，2004）；心理气氛与工作满意感的研究

（Carless，2004）均发现心理授权这些研究中具有中介作用。Avolio 等（2004）

研究发现员工组织承诺受变革型领导的影响，心理授权在两者之间起中介作用。

李超平（2006）的研究指出组织承诺均受到心理授权中工作意义、自主性和自我

效能四个维度的正向影响，此外心理授权中的工作意义维度能够预测离职意向和

工作倦怠。吴志平等（2010）研究发现在变革的环境之下工作再设计与组织承诺

之间心理授权起到中介作用。此外，学者们的研究也表明心理授权是组织气候与

科技人员工作态度的中介变量（王国猛、郑全全，2007；陈迪，2008）。 

2.3.4 心理授权的测量 

Spreitzer 开发的心理授权量表是目前最具代表性的量表，1995 年 Spreitzer

在 Thomas 和 Velthouse（1990）提出的授权概念的基础上开发出了心理授权量表，

量表包含 4 个维度共 12 个测试题，四个维度的内部一致性信度在 0.79—0.85 之

间，在验证性因素分析中各项指标也都较为理想。因此在心理授权概念的测量

中，该量表得到后续学者的普遍认同和应用。李超平等（2006）在 Spreitzer 心理

授权量表的基础上，开发了本土化的中文版量表。四个维度内部的一致性信度在

0.72—0.86 之间，量表的效度同时在中国情境下得到了验证。此外，2001 年 Menon

也开发了心理授权量表，量表分三个维度有 9 个条目。检验结果表明：三个维度

的内部一致性信度在 0.80—0.88 之间，验证性因素分析同时验证了该量表的三因

素结构。 
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2.4 同事支持 

2.4.1 同事支持的概念 

1986 年，Eisenberger 等第一次提出“组织支持感”的概念以及组织支持的理

论。此前学者们在研究组织与员工的关系时，出发点更多的是强调员工对组织自

下而上的承诺；而 Eisenberger 提出的“组织支持感”强调的则是组织对员工自上而

下的承诺。首先，员工感受到组织如何对待他们；接着，员工的这种感受会影响

到其心理；最后，这种心理会影响到员工的行为。在组织支持理论中，人与人之

间的关系被作为一种社会交换而定义,这种社会交换包含物质以及非物质的交

换。比如当自已得到别人友好对待时,自己也往往倾向于回报以友好的对待。拓

展到组织环境当中,当组织对员工表现出关心、肯定甚至赞赏时,员工往往也会回

馈组织予更多的积极行为。可以说在研究员工心理和行为方面，组织支持理论给

研究者们提供了一个有价值的视角。也就是说组织要想员工提高工作积极性进而

提升工作绩效，表现出组织所希望的工作行为，就应该给予员工更多的关心和支

持。  

继 Eisenberger 的研究之后，众多学者以“组织支持感”为基础进行一系列广泛

而深入的研究。梳理当前的研究成果，学者们依据不同研究视角对“组织支持感”

的维度进行了划分和测量。其中，Huffman，Watrous-Rodeiguez&Kin（2008）基

于支持来源的层次区别，将组织支持感分为组织支持、主管支持及同事支持共三

种类型。其中组织支持属于高层构念，包含组织运作和组织环境，既包括正式也

包括非正式的制度流程以及惯例。而主管支持和同事支持则属于低层构念，主要

是为组织中的员工提供情感性、工具性、结构性等协助，两个低层构念主要关注

于非正式惯例。主管支持和同事支持两者相比，同事支持更具私人化。宝贡敏等

（2011）的研究认为“组织支持感”可以根据来源的不同划分为组织制度、主管支

持以及同事支持三种类型。而且还可以在此划分的基础上进一步细分，如同事支

持又可以再细分为感知的同事生活支持和感知的同事工作支持两种子类型。 

作为“组织支持”的重要组成部分，不同的学者对“同事支持”分别给出自己的

定义，有的认为“同事支持”就是员工个体从组织中其它地位相等的成员那里获得

的帮助和理解的感知程度（Landsman，2001）；有的认为“同事支持”是指基于工

作背景，员工从组织中其他地位相等或差不多的成员那里获得的关心、关照

（Settoon and Mossholder，2002）；有的认为“同事支持”则是指当组织中的个体

在其自身工作中需要共享知识、专长，或者需要他人的鼓励、支持时，得到的来

自组织中同等地位的成员的帮助（鞠芳辉等，2008）。而中国学者戴春林、李茂
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平和张松（2011）则认为“同事支持”就是组织中相等或相近地位的员工之间在情

感、信息、工具等诸多方面的互相支持与帮助。尽管学者们对“同事支持”的定义

存在一定差异，但其实差别并不大，大体都是关于个体从同事那里得到的情感关

怀、信息分享、资源关照等。  

2.4.2 同事支持的影响因素 

通过对文献梳理，发现当前关于同事支持的研究比较缺乏特别是基于中国情

境的研究仅在护理、医学等行业中有所涉及。学者们主要是针对个体心理健康水

平的提高以及职业压力和职业倦怠的缓解，引入同事支持作为一种干预机制加以

研究。而在管理学领域当前关于同事支持的实证研究仍然十分薄弱。事实上，在

管理实践中可以发现同事支持对员工的影响是明显的。因为个体与周围同事的地

位相等或相近，不存在阶层鸿沟。在中国这样一个高权力距离的国家当中，员工

有想法或者问题必然更倾向于向同事倾诉，而不是直接与领导进行对话。再加上

个体在组织环境中天然与周围同事相互接触最多，这也为个体与同事的沟通提供

了更多机会。这种高频接触、高意愿沟通的结果必然会在员工情绪、态度、行为

等诸多方面有所体现。魏顺（2015）的研究认为在高频互动的工作环境下，主管

支持对个体造成的影响通常会比不上同事支持，后者的影响一般会更明显和强

烈。 

当前对于同事支持的研究，主要分主效应模型和调节效应模型两种。主效应

模型方面：Lverson（1999）研究发现同事支持能减少员工离职行为。Beehr 等

（2000）研究表明同事支持负向影响个体的心理压力，而正向影响个体绩效。

Chiaburu and Harrison （2008）研究结果显示，同事支持显著影响员工任务绩效。

苏红玲（2008）研究发现同事支持正向影响员工创造力。梁建和唐京（2009）研

究发现同事支持正向影响员工建言行为。朱一文（2013）的研究则发现同事支持

正向影响员工的积极工作行为。 

调节效应模型研究方面：鞠芳辉等（2008）研究发现同事支持在工作不满与

员工创新性的关系中起到调节作用。赵磊（2011）研究发现同事支持感在心理契

约与组织公民行为的关系中起调节作用。杨英（2011）研究发现同事支持正向调

节心理授权与员工创新行为的关系。也就是说感知到的同事支持感越强，心理授

权对员工的创新行为影响则越大。郭淑梅和杜宗斌（2013）研究发现同事支持在

真实型领导与员工工作倦怠的关系中起负向调节作用。崔子龙（2015）同事支持

感在心理资本与主动行为关系中起显著正向调节作用。 
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2.5 尽责性 

2.5.1 尽责性的概念 

人格是指个体在不同时空及情境之下所展现出的一种稳定的认知和行为状

态（Cattell，1965）。基于人格研究，1982 年 Goldberg 首次提出“大五”人格特质

模型，包含尽责性、经验开放性、外向性、宜人性以及神经质五因子。后继学者

们通过各种方法对人格进行的因素分析亦进一步证实人格特质的基本结构是由

“五大因素”构成。五因素模型不单为人格理论的应用研究呈现新的视野，也同时

为组织行为学以及心理学的应用研究方面提供了颇有价值的分类方式（钟建安，

2004）。中国在上世纪 90 年代初有研究者（ 王登峰，1994；杨坚，1997）将“大

五人格”介绍到中国。此后中国心理学研究者对其也进行了积极的研究。目前五

因素模型的研究取得较大进展，研究表明其在不同文化背景下仍然有效，具有跨

文化性，因而被中西方众多心理学者认为是人格结构的最好范式。John （2008）

认为大五分类系统最明显的优势体现在该系统在一个广泛而抽象的层面上抓住

了绝大多数现有的人格特质系统的共通性，从而为理论研究提供一个整合的描述

模型。 

大五人格包括神经质（也称情绪稳定性）、 宜人性（也称随和性）、外倾

性、经验开放性、尽责性（也称严谨性）五个因子。其中神经质主要用以评估个

体情绪的不稳定性以及情绪的调节能力，高神经质的个体情绪控制及调节能力较

弱，通常会表现出恐惧、焦虑、慌张等负面情绪；宜人性主要用以评估个体在对

他人态度上的表现，高宜人性的个体往往表现出友善、谦逊、可信任等利他行为；

外倾性主要用以评估个体对社会环境以及人际交往的投入程度，高外倾性个体通

常具有较强的交际能力和自信心，同时会表现出较多的正面情绪，如积极、乐观、

愉悦等；经验开放性主要用以评估个体的创新性和冒险精神，高经验开放性的个

体通常具有较强的好奇心以及想象力、创造力；尽责性则主要用以评估个体的可

靠性和自我控制能力，高尽责性的个体往往更勤奋和更沉稳，同时也会表现出较

多的成就导向和自律行为。众多学者的研究表明，在人格五因素里，“尽责性”是

最为有效的预测因子，它可以最有效地预测不同工作类型和不同绩效标准

（Gregory，John，2000），而且是东西方文化所共有的与工作绩效最相关的人格

变量（ Marcus，Lee， Ashton，2007）。 

尽责性指的是个体在依照社会规范要求控制冲动的倾向、以任务和目标为导

向、先思后行、延迟满足以及遵守规范和纪律等方面上的个体差异（王孟成等，

2011）。Mc Crae 和 Costa(1985)则把尽责性划分为责任感、胜任感、事业心、自
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律性、条理性和审慎性等六个维度。他们研究表明在尽责性方面得分高的个体通

常表现出较高的自我效能感和责任感，做事有计划有恒心，人生追求卓越。而得

分低的个体则通常表现为较低的自我效能感、做事随意混乱，人生缺乏追求目标。

同时，Winter（1991）的研究还发现个体在尽责性方面得分越高，其权利动机越

倾向于表现为亲社会和亲组织行为，而得分低的个体其权利动机则通常表现为冲

动或攻击性行为。 

2.5.2 尽责性的影响因素 

通过对文献的广泛阅读及分析，发现当前对尽责性结果变量的研究中，高度

集中于工作绩效领域。Salgado（1997），Schmidt 和 Hunter (1998)的研究认为

预测员工工作表现最有效的人格维度就是“尽责性”。Barrick 等（1991）研究认为

尽责性能有效预测员工的工作绩效。他们甚至认为甄选人员时仅需考察员工的尽

责性，而整体的人格预测反而不理想。刘玉凡等（2000）研究发现尽责性能有效

地预测个体在多种职业背景下的多种职务绩效。Barrick 和 Mount（1993）的研究

也表明尽责性可以有效预测多种职业群体的任务绩效。Salomon( 2000) 研究发现

尽责性与关系绩效显著相关。Woon( 2001) 的研究在马来西亚背景下进行调查，

发现尽责性与关系绩效表现出显著的正向关系。Stewart 等人（2006）发现尽责

性正向影响适应性绩效。基于中国情境的研究中，董悦超（2011）发现尽责性正

向调节辱虐管理与员工绩效、任务绩效、关系绩效之间的关系。渠彩霞等人

（2012），吴新辉等人（2010）的研究发现尽责性正向影响员工适应性绩效。杨

静（2011）结果发现尽责性与周边绩效的人际促进维度和工作奉献维度相正关。

姚若松（2013）研究发现尽责性正向影响员工关系绩效。陈世民(2017)研究发现

尽责性和工作投入在魅力型领导与关系绩效间起链式中介作用。员工的尽责性越

高，辱虐管理对员工绩效带来的负向影响越小。 

在尽责性与创新行为方面，学者们也展开相关研究。Feist（1998）和田相庆

（2010）发现因由人格特质差异导致的价值观和思维方式之差异能够影响到个体

的态和行为。不同的人格特质对员工的创新行为具有不同的预测作用。Raja 等

（2004）认为高尽责性的员工由于重视自身责任，认同自身工作，因此会全力以

赴完成组织安排的各种有难度的任务，并且能够主动去支持创新想法的实施应

用。姚艳虹（2013）的研究也证实尽责性正向影响创新行为。 

此外，刘文彬（2009）研究发现尽责性在组织伦理气氛与员工越轨行为两者

的关系中起调节作用。Grant（2010）研究发现尽责性正向影响建言行为。刘玉

新等（2011）研究发现尽责性与三类心理需要和总体自我决定感正相关，尽责性
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越高，自我决定感也越强。吕伟萍（2011）研究发现尽责性与工作投入正相关。

刘文彬 2013 发现员工的尽责感人格特质对其反生产行为具有显著的负向影响。

侯玉波等（2017）研究发现尽责性在自我导向完美主义和拖延两者的关系中起调

节作用。研究结果为理解拖延这一日常现象及其影响拖延的因素以及这些因素之

间的关系提供了新的视角。 

2.6 文献述评 

通过本章节文献综述，可以发现尽管现有研究对员工主动行为、谦卑型领导、

心理授权等各个变量都有了广泛深入的研究，也得出了许多具有指导性的研究结

论，但有些问题仍然有待进一步探索，这也是本研究的出发点。 

第一，主动行为作为一个相对较新的概念近年得学者们较多的关注，通过前

面的综述，发现当前主动行为的影响研究更多的是从个体层面出发，而从组织层

面出发的相对较少。因此本研究拟通过组织层面中的领导风格因素去研究分析谦

卑型领导影响员工主动行为的作用机理，以加深对主动行为研究的深入度和整体

性。 

第二，通过对文献的梳理分析发现，变革型领导、公仆型领导、真诚型领导、

自我牺牲型领导、分享型领导、分布型领导等领导风格对员工主动行为有正向显

著影响。但谦卑型领导和员工主动行为的关系研究目前十分缺乏。一方面是因为

谦卑型领导这个概念比较新，学者从谦卑研究到谦卑行为的研究再到谦卑型领导

的研究历经三个阶段，直到 2012 年 Owens 和 Hekman 才首次提出谦卑型领导的

概念，因此对于谦卑型领导的概念、结构维度、影响因素等还需要进行大量的研

究。另外尽管诸多研究表明谦卑型领导是一种积极的领导风格，在管理的实践中

也发现领导者的谦卑行为对组织绩效产生积极影响，但对于“谦卑”这个概念，同

样也有学者认为谦卑代表卑贱、懦弱，是一种奴隶的品性，因此管理不需要谦卑。

因此，本文通过实证研究进一步检验谦卑型领导与员工主动行为的影响关系。 

第三，心理授权的前因变量和结果变量研究成果较为丰富。较多的研究表明

心理授权是影响员工主动行为的重要因素。但在心理授权和员工主动行为的关系

研究中，两者之间的调节变量较少涉及到。本研究认为不同个体由于人格方面的

差异，特别是在“尽责性”上的差异，会影响到心理授权对主动行为作用的强度。

一方面高尽责性的个体由于其本身就具备较强有工作动机、较高的自我效能感和

责任感，并且受外在情境的影响较小,因此领导的授权以及个体对授权的感知是

否会影响其主动行为？是正向还是负向？另一方面低尽责的个体由于更多的依
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赖外在情境，那么领导的授权以及个体对授权的感知是否会显著影响个体的主动

行为？是正向还是负向？此外，中国作为一个高权力距离的国家，员工与同事一

般是在工作环境中接触最频繁、联系最多的人。而员工作为社会人，同事的支持

和认同与否往往会对其自身的工作情绪、态度和行为产生重要的影响。因此在心

理授权和主动行为的影响关系中，同事支持应该是重要的变量，但目前相关的研

究还比较缺乏。 

最后，2001 年 Frese 正式对个体主动行为进行概念定义以来，西方学术界对

其进行了大量的研究，无论从理论还是实证研究上都取得了很多成果。但是这些

都是立足于西方的文化和背景，针对西方的企业进行的研究，西方的研究结论是

否同样适用于中国的企业？这些都值得进一步研究。 
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第三章 研究假设与理论模型 

3.1 理论基础：自我决定理论 

自我决定理论于上世纪 70 年代由 Ryang 和 Deci 两位美国学者第一次提出，

作为解释人类行为动机的理论，自我决定理论阐述从社会环境促进个体内部动机

和外部动机内化的过程，进而揭示外在干预以及影响个体动机的有效路径。 

Ryan 和 Deci 认为,自我决定不仅仅是个体的一种能力,也同时是个体的一种

需要。人的天性中本身具有一种自我决定的倾向性，这种天然的内在的倾向性指

引着人的活动方向以及内容,从而得以实现个体之人与社会环境的和谐相处。自

我决定理论强调的是个体的自我能动作用，人类行为的自愿以及自我决定程度是

该理论的核心关注点,同时该理论重视动机过程中个体主动性与社会情境之间的

辩证关系。历经过四十多年发展，当前自我决定理论已发展出相互关联的 5 个子

理论，每一个子理论的提出都着眼于解决社会实践中的某一种现象。5 个子理论

包括：认知评价理论、有机整合理论、因果定向理论、基本心理需求理论以及目

标内容理论等。 

1.认知评价理论为自我决定理论的最早之思想，其最初目的是为了解释外在

报酬如何对内部动机产生削弱性影响。动机，作为一种力量能够激发与工作绩效

相关之行为并进而影响到这些行为的表现方式、表现方向以及行为的强度、持续

时间等(Pinder，1998)。个体的工作动机由内部动机和外部动机两部分构成，内

部动机强调由于工作自身的趣味性、挑战性等从而使个体产生的工作欲望。外部

动机强调的是因由工作以外的内容,比如外在报酬、他人认可等所导致的工作愿

望。内在动机作为非外部驱动的动机是人类学习、成长、发展的重要动力源。认

知评价理论认为在社会环境事件上人的因果轨迹感知与胜任感知可以分为信息

性、控制性和去动机性三种不同类型。而不同个体对于社会环境事件的感觉则不

尽相同。个体如果在事件上感觉到信息含义就会促进其内在的因果知觉与胜任

感，进而提高其自身内部动机水平。个体如果在事件上感觉到控制含义则会产生

压力，然后提高其外在因果知觉水平，进而降低自主的感觉最终削弱内部动机。

而个体如果在事件上感觉不到动机，则会导致个体产生无胜任力的感觉，这种感

觉最终会削弱内部动机。概括而言，认知评价理论认为不同的外部环境以及对外

部环境不同的感知会促进或削弱个体的内部动机并影响随后的行为。 

 



  

   

33 

 

 

 

 

图 3.1 外部环境类型与行为动机关系 

 

2.有机整合理论关注的重点是外部动机的内化问题。在提出有机整合理论之

前，动机理论把动机分为内部动和外部动机两种类型，它们彼此是独立甚至是对

立的。而有机整合理论引入内化概念，致力于外部动机的内化研究，该理论按照

个体自我决定的高低程度把外部动机再细划分为外部调节、内摄调节、认同调节、

整合调节四种类型，此四种外部动机处在内化程度不同的一个连续体上，其中认

同调节被认为是半自主性动机。而整合动机因具备更多的自我决定而被称为自主

性动机，其作用效果视为与内部动机相当。概括而言有机整合理论的提出为组织

通过外在环境因素去影响个体的外在动机提供了新视角，即干预个体外部动机的

内化调节。 

 

 

 

 

 

 

图 3.2 自我决定的连续体,动机的类型及调节的类型 

 

3.因果定向理论关注的是个体差异对动机的影响。该理论把人类行为的动机

取向划分为三种类型分别为自主定向取向和控制定向取向、非个人定向取向。不

同的个体会在这三种定向中表现出不同的倾向性。即一些个体会偏向于自主定

向，另一些个体会偏向于控制定向，同样也会有一些个体会倾向于非个人定向。

而这些不同的倾向则会影响个体的心理和行为。偏重于自主定向的个体通常将环

境事件当作信息事件来解读，会努力通过选择去获得自主性，因此内在动机和整

合的外在动机更有可能在他们的活动中产生。偏重控制定向的个体则通常将环境

事件当作压力而不是当作一种选择去感受，因此在行为表现上他们更安于控制性

的环境，外在调节和内摄调节更有可能在他们的活动中产生。非个人定向取向在
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行为上会表现出无目的之状态，认为自身无法控制行为的结果和意图，因此在活

动中常受无意识的力量所驱使，去动机和有意识行动的缺乏更有可能在他们的活

动中产生。Ryan 和 Deci 认为三种定向取向各自独立存在，和环境因素共同作用

于个体动机的内化过程。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图 3.3 个体因果定向与动机取向关系 

 

4.基本心理需求理论是自我决定理论的核心。而人类作为一种积极生物,天然

具有心理成长及发展的趋向是基本心理需求理论的核心假设。因此,人类会主动

去追求各种心理需求的满足。Ryan 和 Deci 指出自主、胜任以及关系此三大需求

的满足乃外部动机内化的关键之所在,其满足程度会决定个体的行为目标的指向

和持续性。而且这三大心理需要对于人类而言是先天性的和普适性的，所有个人

都为满足此“三大”需要而努力，进而趋向于满足此“三大”需要的环境。其中自主

需要是指能够自由选择并感觉自身之行动是由个体决定的；关系需要是指建立一

种与他人相互依赖以及相互尊重的感觉（Deci et al，2000）；胜任需要是指能够

完成适当或者挑战性的任务并获得期望的收益（White，1959）。简言之基本心

理需求理论阐述了环境因素通过内在心理需要的中介作用从而对个体的行为产

生影响的理论机制。此因果模型的构建为自我决定理论的实证研究提供了逻辑基

础。 

 

 

 

 

图 3.4 基本心理需要与行为动机关系 
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5.目标内容理论是自我决定理论的最近发展，其作为动机研究领域的一个重

要变量被引入自我决定理论的研究框架中。该理论认为对目标的追求以及获取并

不一定能够确保个体获得心理健康及幸福感，决定个体心理健康和幸福感的是目

标本身之内容。可以增强个体的幸福感是内在目标的到达，而外在目标的抵达却

对个体幸福感不起作用，内在目标比外在目标更能够引起个体更多的心理需求满

足。比如个人进步、合群、亲密关系等内在目标就比经济上的阔绰、迷人外表、

高知名度等外在目标更能让人感到心理的满足。 

 

 

 

 

图 3.5 目标内容与心理需要关系 

 

概括而言，自我决定理论的观点是在社会环境因素及个体因果定向的共同作

用之下，个体能够通过满足自主、胜任和关系三大心理需要促进个体内部动机并

促进外部动机的内化从而最终促进个体的工作行为。其路径影响过程如图 3.6 所

示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

图 3.6 基于自我决定理论的社会环境因素对个体行为影响整合模型 

 

Ryang 和 Deci 的自我决定理论在阐述个体主动行为产生及行为的过程当中，

不仅指出了内在动机的重要性，同时阐明了环境因素对个体主动行为的重要影

响。具体而言，在解释个体的主动行为时自我决定理论的逻辑分析主要有以下三

点。 

第一，在内在动机方面，内部动机强调由于工作自身的趣味性、挑战性等从
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而使个体产生的工作欲望，是个体学习、成长的强大推动力。内在动机作为典型

的自主性动机它是个体实施主动行为的理由和基础。个体动机的自主程度越高，

对个体主动行为的影响就越明显。反之个体主动行为则越少。虽然在现实管理实

践当中，个人的兴趣、爱好等动机往往受到一定条件的制约，因此难以激发出足

够的自主性。但自我决定理论也指出，内部和外部动机两者并不是对立存在的。

从无动机到外部动机再到内部动机这三者其实处于一个连续体上并且是可以推

进演变的。更具体来说，外部动机中的外部调节、内摄调节、认同调节、整合调

节就以自主程度的高低依次处在一个内化程度不同的连续体上。其中整合动机由

于内化程度最高，其作用视为与内部动机相当。因此在管理实践中致力于外部动

机的内化会促进个体更多的主动行为。比如角色定位、责任感知以及职业呼唤等，

而且这种内化的动机也由于具备较强的自主性，能够激发个体产生主动行为。 

第二，在社会环境因素的影响方面，认知评价理论指出环境因素会影响个体

的内在动机，其影响路径有两个，一是通过改变因果关系影响个体内在动机；二

是通过改进和改变认知知觉影响个体的内在动机。在改变因果关系方面，由于组

织环境当中人际关系、工作难度以及奖惩制度诸多因素的影响，个体内在动机的

自主性程度会相应受到影响。监督、奖惩以及非选择性的工作安排会使员工的自

主性降低，进一步削弱个体的内在动机，从而导致主动行为减少。相反的，决策

参与、工作安排讨论等环节能够增加个体的自主程度，提高内在动机，从而增加

员工的主动行为。在改变认知知觉方面，外部环境对个体胜任力感知的影响会导

致员工内在动机发生变化，当个体过感知到无法胜任时，内在动机降低，主动行

为就会相应减少。 

第三，以基本心理需要为核心，可以从内在动机以及环境因素整合的视角去

解释个体之主动行为。基本心理需要理论认为环境对个体三大需要的满足会促使

个体将内在的动机转化为具体的实际行动。更具体而言，当个体感受到自己能控

制、管理自身的行为时，其自主需求就会得到满足，因此其参加活动的动机就会

增强。当个体感受到自己有足够的能力来驾驭某项事情时，其胜任需求就会得到

满足，因此个体的内在动机同样会增强，主动行为也就会发生。当个体在组织当

中感受到心理安全和归属感时，表明其在关系需要方面得到满足，因此会个体内

在动机就会被激发，主动行为随之产生。 

3.2 谦卑型领导与员工主动行为关系 

对于个体而言自我决定不仅仅是一种能力,同时也是一种需要。人的天性中
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本身具有一种自我决定的倾向性，这种天然的内在的基本的倾向性指引着人活动

的方向和内容。通过上文的理论分析能够发现在社会环境因素以及个体因果定向

的共同作用之下，个体通过满足自主、胜任和关系三大心理需要促进内部动机并

促进外部动机的内化从而促进个体的工作行为。其主干路径是：目标内容影响心

理需要，心理需要影响内在动机，内在动机影响个体行为。 

首先内部动机强调的是由于工作自身的趣味性、挑战性等从而使个体产生的

工作欲望。谦卑型领导作为一种自下而上的领导，给予员工更多的工作自治，为

员工工作方式及内容的选择提供充足空间。这样一种高度自治的管理情境营造出

员工能够自由支配自身工作时间以及工作内容、方式的组织氛围，进而提升了员

工的自我效能感和敏锐度，从而有利促进员工的主动行为（Morgeson，2006）。

在这种宽松氛围中员工更倾向于投入到自己真正感兴趣而且做起来得心应手的

工作中去，把有限的精力和有专长的人力资源投入到更可能产生成果的领域中

去。同时高度自治也是组织管理者给予员工的一种暗示,即相信员工有能力解决

工作问题。在这种作用下，员工不仅会产生更多的主动行为，甚至会激发出更高

的创造力。 

其次在心理需要方面，谦卑型领导表现出的尊重下属及其工作贡献，承认自

身不足并虚心向下属学习等谦卑行为，传递了友好尊重、充分授权、互动学习的

良好氛围。领导支持信任员工，愿意从员工那里学习一些新的知识技能弥补自身

的不足，员工则感受到领导对自身的认可和尊重。同时，谦卑型领导勇于承认自

身不足和过失，对待错误持包容态度，有助于缓解员工对失败的恐惧，从而可以

大胆的甚至创新的开展工作。也就是说谦卑型领导的行为通过满足员工自主、胜

任、关系的心理需要促进员工的内在动机从而表现出更多的主动行为。 

再次，在目标内容方面自我决定理论认为对目标的追求及获取并不一定确保

个体能够获得心理健康和幸福感，决定个体心理健康和幸福感的是目标本身的内

容。可以增强个体的幸福感的是内在目标的达成，相反外在目标的达成却对个体

幸福感不起作用，内在目标比外在目标更能够引起个体更多的心理需求满足。比

如合群以及尊重、友善关系等内在目标就比经济上的阔绰、迷人外表、高知名度

等外在目标更能让人感到心理的满足并产生强烈的内在动机，从而表现出更加积

极的主动行为。而谦卑型领导对员工的尊重与赞赏，支持与依靠，团结与亲近等

都是内在目标的重要范畴，这些内在目标能够满足个体的心理需要并促进个体的

主动行为。 

此外，依据社会学习理论(Bandura，1997)，领导在工作中的表现是可以通过

发挥榜样作用影响下属的工作态度和行为的。Lian 等（2012）认为下属更有可能
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把上级看作角色模型并因此模仿他们的行为。Owens 和 Hekman（2016）的研究

发现下属会模仿领导者的谦卑行为从而形成垂滴效应，也就是说下属通过接触感

知到领导的谦卑行为后，会持续地学习和模仿，也表现出谦卑行为。谦卑型领导

作为一种支持型的领导风格，能主动寻求别人对自己的反馈、乐于改进自己工作、

能对别人的长处表示赞赏、能给别人及时支持和帮助，对别人的想法保持开放的

态度等主动行为特点会被其下属所主动学习、效仿和使用。其下属通过每天的工

作和接触感知到领导的这种行为，并持续进行学习和效仿从而表现出相应的主动

行为。 

Parker（2014）研究证实领导是激发员工主动行为的一个重要因素，授权型

领导可以通过赋予下属的自主性或者扩展下属角色从而促进其实施主动行为。相

关的研究也已证实真实型领导、仁慈领导、变革型领导、诚信领导等与谦卑型领

导相类似的领导风格与员工的主动行为或者创新行为正相关（张敬宇，2014；石

冠峰等，2015；高群等，2016；崔子龙等，2015）。而与谦卑型领导有较大反差

的威权领导、辱虐领导则与员工主动行为负相关（张敬宇，2014；许勤等，2015）。

沿着这个逻辑，也可以推断谦卑型领导会促进员工主动行为。 

基于以上五点分析，本研究提出如下假设： 

假设 H1：谦卑型领导与员工主动行为正相关。  

3.3 谦卑型领导与心理授权的关系 

个体的心理授权表现为其对自身工作角色四个方面的认知：自我效能、影响

力、工作意义和自主性（Spreitzer, 1995）。感知到授权的员工会认为自己对于组

织而言是重要的、有影响力的，有能力甚至是有意义的。研究发现个体授权感知

随工作情境的变化而变化，对于组织情境评价个体遵循的并不是具体的客观事实

而更多是其对环境的解释（Scott，2011）。 

谦卑型领导强调以下属为中心，自下而上的进行管理，其实质是授权管理。

“授权”的概念最早来源于“参与式”管理理论，强调管理者与下属进行权力分享。

结构授权是将决策的责任授予下属，反映的是领导者的行为方式。心理授权是对

授权的感知，即下属对领导者行为的感知，强调下属的心理状态。结构授权是心

理授权的基础。领导授权行为对于员工授权感知的提升作用一直是授权领域的研

究重点(Zhang，2010)。相关研究表明领导的授权行为可以促进员工的心理授权感

（陈国权，2017），而领导者的集权化则会对下属的心理授权产生不利影响

（Menon，2001）。 
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谦卑型领导授权行为因为给予员工高度自治、授予下属权力，进而提升了员

工的控制感和任务自由度（Liuetal，2013），员工因此可以决定何时开始行动以

及调整行动方案，比如采用何种工作方法和途径、付出多少努力等，从而使员工

感知到更多的自主性。 

谦卑型领导主动去发现下属身上的优点，进行学习，并对这些优点表示赞赏。

通过这一系列行为，下属能从领导的客观评价和肯定中获得自我效能感的提升。

心理授权感还来源于领导有效的支持和良好的关系，谦卑型领导倡导的互相尊重

互相学习的人际关系可以提高员工的自信（Sluss 和 Ashforth，2007），促进心

理授权 Aryee（2006）。另外，以社会认知理论为基础对心理层面的授权进行分

析，授权作为一种内在激励通过将权力和资源下放给员工也可以提高员工的自我

效能感（Conger，1988）。 

谦卑型领导鼓励下属去尝试，包容下属的错误，乐于赞赏下属。在这种宽松

氛围中中层管理者更倾向于投入到自己真正感兴趣而且做起来得心应手的工作

中去，把有限的精力和有专长的人力资源投入到更可能产生成果的领域中去。因

此他们的工作与自身价值观可以得到更好地匹配从而会感知到更多的工作意义。

谦卑型领导愿意放低身架，虚心向下属学习，鼓励下属参与管理，会使员工感觉

到自身能够在工作中深度影响组织经营绩效、组织行政管理甚至可以影响到组织

之战略，因此会感知到更多的影响力。 

众多研究表明领导风格是影响员工心理授权的最重要因素，公仆型领导、变

革型领导、真诚型领导等都显著影响员工的心理授权水平（Conger，Kanungo and 

Menon，2000；Avolio 等，2004；Aryee，2006）。在公仆型、真诚型等领导风

格中，坦诚待人、相信下属、放权给下属、凸显下属优点和成就等是这些构念的

核心要素，而它们都属于典型的“谦卑”行为。据此可以推断谦卑型领导可以促进

员工的心理授权。 

基于以上分析，本研究提出如下假设： 

假设 H2：谦卑型领导与员工的心理授权感正相关。 

3.4 心理授权与主动行为的关系  

自我决定理论的核心理论基本心理需要理论认为环境对个体自主、胜任和关

系需要的满足能够促使个体将内在的动机转化为具体的实际行动。Ryan 和 Deci

认为自我决定不仅仅是个体的一种外在能力,也同时是个体的一种内在心理需

要。人的天性中本身具有一种自我决定的倾向性，这种天然的内在的倾向性指引
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着人活动的方向和内容,从而得以实现个体的人与社会环境的和谐共处。在组织

中员工并非总是消极地接受外部环境以及制度性的约束,自我成长的需要会激励

他们自身在组织中积极寻找机会,表现主动,采取可以影响环境变化的行为（格兰

恩等，2002）。在自主需求满足方面，当个体感知到自己能控制和管理自己的行

为时，其参加活动的动机就会增强。在胜任需求满足方面，当个体感知到自己有

足够的能力来完成某项事情时，个体的内在动机会增强，主动行为也会因此发生。

在关系需要满足方面，个体的心理安全和归属感会影响个体的内在动机，髙心理

安全和高归属感会促进个体内在动机的激发。综合而言，自我决定理论认为个体

基本心理需要得到满足会激发个体的内在动机进而促进主动行为的发生。 

而心理授权则是个体基本心理需要的一个重要前因变量。心理授权中的高自

我效能，以及对于自身价值观与工作目标相匹配的认可可以使个体的胜任需要得

到满足。自我决定的高感知会使个体的自主需求得到满足。而对于自身工作价值、

重要性、能力、自主方面的综合认可会让个体获得高的心理安全和归属感，从而

满足关系需求。 

有研究表明感知到被授权的员工会更积极、更主动，更有创造性地开展工作，

因为这些员工相信在工作的开展等诸多方面他们是有自主性和影响力的，从而会

感受到更少的技术的制约以及规则的限制（Amabile，1988）。李成江等（2011）

的结果也表明:员工授权知觉与员工主动行为之间存在正相关。张华等（2014）

的研究指出员工心理授权与个人绩效、主动性行为正相关。 

员工主动行为包含自发性、前瞻性、持久性三个重要内容。创新行为则是前

瞻性内容中的一个重要内容。有较多的研究表明，心理授权会正向影响员工的创

新行为（Spreitzer，1995；刘耀中，2008；Zhang 和 Bartol，2010 ；杨英等，2013）。 

Janssen（2005）则发现心理授权中的影响维度与个体创新行为正相关。袁庆宏和

王双龙（2010）的研究发现除影响维度与个体创新行为关系不显著之外，另外三

个维度都与个体创新行为正相关。 

基于以上分析，本研究提出如下假设： 

假设 H3：心理授权感与主动行为正相关。 

3.5 心理授权的中介作用 

关于心理授权在谦卑型领导与主动行为的中介作用，可依据心理学家 Ellis

创建的 ABC 理论来分析，该理论认为个体的行为反应并非是外部事件刺激所产

生的直接结果，而是行为主体在事件的刺激之后形成心理感受，进而使个体自身
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表现出特定的某种行为。因而谦卑型领导可能会通过由此引发的员工心理授权感

知来间接影响员工的主动行为。基于以上文献分析，谦卑型领导、员工心理授权

感和员工主动行为之间应该存在着相应的逻辑关系。心理授权在谦卑型领导与员

工主动行为的中介作用主要体现在：一方面谦卑型领导能够促进员工心理授权，

谦卑型领导可以让员工感知到自信、自主以及工作的意义和价值；另一方面员工

自身更高的心理授权水平可表现为更强的自我效能感、对组织一些决策更强的影

响力、更大的决策参与感、对工作意义更清晰的认知和更强的认同感、以及工作

上的更强的自主性。这一系列表现会有利于激发员工的内在动机实现员工更高水

平的工作卷入，对组织更强的归属感以及更多的主动行为。 

通过对文献的梳理归纳也发现心理授权是领导风格与员工行为的一个重要

中介变量。梅会英（2011）发现心理授权对共享领导风格与员工创新行为的中介

作用。刘云（2011）发现心理授权对自我领导与员工创新行为的中介作用。朱瑜

等（2014）发现心理授权对分布式领导与员工主动行为的完全中介作用。张银

（2011）发现心理授权中介了变革型领导和员工态度、行为之间的关系。汤学俊

（2014）发现心理授权是变革型领导和组织公民行为的中介变量。刘景江等

（2013）发现员工心理授权对变革型领导和员工创造力的部分中介作用。张银等

（2011）发现心理授权对变革型领导和家长式领导与员工创造力的完全中介作

用。在已研究的共享领导、变革领导、分布领导、自我领导等领导风格中，坦诚

待人、相信下属、放权给下属、凸显下属优点和成就等是这些构念的核心要素，

而它们都属于典型的“谦卑”行为。而所研究的因变量包括了员工的主动行为，也

包括了与主动行为密切相关的创新行为、组织公民行为等。据此可以推断心理授

权在谦卑型领导与员工主动行为的关系中起中介作用。因此，本研究提出以下假

设： 

假设 H4：心理授权感中介了谦卑型领导与主动行为之间的关系。 

3.6 同事支持的调节作用 

以高速连接为特点的移动互联时代，要实现组织绩效，需要员工主动去挑战

现状而非被动适应现状，要求员工能从长远的视角考虑到未来而预先做某些准

备，并在组织没有明确指示的情况下主动去改善现有环境或者营造新环境，具体

而言员工在这个新时代需要主动学习、独立决策、自我激励和自我变革。而上述

这些行为是否能够实现与个体心理状态密切相关。同事在员工的职业生涯中扮演

着重要角色。一方面在扁平的组织结构中个体与同事接触时间和范围明显要高于
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上司。另一方面因为与同事同处相同工作环境，且没有层级压力，所以与同事的

互动相对主管而言会更频繁且更显亲近。因此当同事表现出愿意给予支持及帮

助，员工就能够高效地从同事那里获得与工作任务相关之知识、技能，同时亦会

较容易地将同事当成讨论新问题、新想法的伙伴，从而促使解决问题的新方法的

出现（Shalley，1991；鞠芳辉等，2008）。 

其次，与领导风格对心理授权的影响相类似，员工作为社会人，自信、自主

的心理状态除受领导的授权影响外，和同事的支持同样相关，台湾学者普遍把心

理授权翻译成心理赋能。从广义上来讲个体的心理赋能不仅来源于上级同样也可

以来源于平级甚至下级。依据自然我决定理论，当个体感知同事支持较高时，员

工不仅用胜任需要得到满足，同时他还感受到自已是一个有组织的人，关系方面

的归属意识就比较强从而关系需要也得到满足。此外同事的支持让他觉得可以自

由自主去做一些事情，其对自身工作意义、工作影响的感知亦会随之提升，工作

的自信和自主性会随之加强。反之，当个体感受到同事的低支持甚至反对时，积

极的心理状态就会受到削弱。 

再次，依据期望理论，只有当个体预期到某一行为能够给个人带来有吸引力

的结果时，个体才会采取这一特定行动。根据这个理论，个体对待工作态度的一

个基本判断是：我需要付出多少的努力才能达到某一业务水平？我是否真能达到

这一绩效水平？概率大概是多少？因此员工在决定做出积极的行为之前，通常会

对行为的结果作出预判。而同事支持会是这种预判的一个重要参考系。当同事愿

意、乐意帮忙，且在精神层面给予大力支持时，员工会提升积极预判的概率，倾

向于采取主动行为。反之，如果同事支持低，甚至反对以及阻挠，则会降低员工

的积极预判，员工会感觉再怎么努力也无济于事，从而倾向于不采取行动。总之，

由于高同事支持感的个体对行为的预期较高从而倾向于表现出主动行为，其对心

理授权的依赖会减少。而低同事支持感的个体对行为的预期较低从而倾向于表现

出不采取行为，从而使这类员工的主动行为有可能更多的依赖心理授权。 

基于以上三点分析本文作出推理：心理授权和同事支持都有社会交换理论的

背景和根源。心理授权就是感知到授权后，工作主动性会比较高。同事支持就是

感受到同事的支持后，也会觉得有力量，同样会表现出更多的工作主动性。在本

研究的模型里面，心理授权代表的是领导层面的社会交换，同事的支持则从同事

层面进行交换。同属社会交换两者之间就有一个相互替代的效应。在当前扁平的

组织结构中同事在员工的职业生涯中扮演着重要角色。一方面个体与同事接触时

间和范围明显要高于上司。另一方面个体与同事之间因为没有层级关系，个体与

同事的互动会比个体与上级的互动更频繁和亲切。因此个体在同事支持帮助中容
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易发现问题并及时解决问题而不依赖上级领导的授权，即是说同事支持感高的个

体，心理授权对其主动行为的影响是弱化的。反之缺乏同事支持的个体要更多的

表现出主动行为则依赖领导的授权以及其对授权的感知。此外来自于同事的支持

同样会给个体进行心理赋能，当个体感知同事支持较高时，其对自身工作意义、

工作影响的感知亦会随之提升，工作的自信和自主性会随之加强。这类来自于同

事的赋能会替代或者稀释来自领导的心理授权，使得心理授权对主动行为的影响

会减少。最后基于期望理论，对于结果的预判会影响个体的行为，当实现的概率

高时员工会采取主动行为，反之则倾向于不采取行动。当出现高同事支持时个体

由于对预期有更多期望自然会表现出主动行为，此时领导授权对个体主动行为的

影响会变小或趋向于无。反之当出现低同事支持，个体的主动行为则会更多的依

赖于领导的授权。整体而言，同事支持与心理授权都会正向影响员工的主动行为，

但由于二者之间的替代作用，同事支持感高时，心理授权对主动行为的影响就会

趋弱。 

基于以上推理研究提出以下假设：  

假设 H5：同事支持在心理授权与主动行为的关系中起调节作用，员工对同

事支持感知程度越高，心理授权与主动行为的关系越弱。 

3.7 尽责性的调节作用 

作为“大五人格”的一个维度，尽责性被学者们认为是最能够稳健预测个体行

为与态度的因素，也是管理者评价应聘者可雇佣性的关键指标之一（Barrick and 

Mount，1991）。尽责性反映了个体勤奋、谨慎、持之以恒、自律、有条不紊等

的程度( Costa and Mc Crae，1992)。较多的研究发现，高尽责性员工较少受外部

条件的影响，而低尽责性的员工则反之（Kamdar and Van Dyne，2007）。具有高

尽责性的个体，具有高自我效能感、有条理、有责任感、追求卓越、做事有恒心

并有计划性，他们不仅具有努力工作的动机或积极性，而且以积极的方式应对工

作中遇到的困难与挫折，表现出较多的坚持和毫不气馁，努力把想做的事进行到

底（Greenbaum 等人，2012）。即是说，高尽责性的员工把工作当成自己的义务，

当成自己的本分，所以给他们授权或者不给他们授权，对他们影响并不是太大。

由于勤奋且具有较强的自律性，即使没有领导的授权依然会自己努力完成角色内

绩效。而低尽责性的个体由于更容易受到外部环境的影响，当其发现外部环境不

利时，比如领导及同事的刁难、指责等，或者发现他人也没有完成任务时，低尽

责性的个体容易表现气馁和放弃。此外低尽责性的员工自我效能感低、混乱不堪、
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不可靠、没有追求目标、做事纰漏百出且随意。由于对自己能力缺乏自信，在面

对困难和挫折时难以持之以恒，容易放弃（Greenbaum 等人，2012）。同时也有

研究表明低尽责性员工的自律性较弱，缺乏责任意识，更倾向于拖延

( procrastinate、Steel，2007）。据此本文推测当个体的尽责性低时，要表现出主

动行为会更依赖领导的支持。也即是说领导的授权以及个体对授权的感知对个体

主动行为的影响会比较大。反之尽责性高的个体由于自身较少受外部条件的影

响，因此领导授权以及对领导授权的感知对其影响反而会比较小，这类个体不管

是否得到领导授权以及感受到授权，他们都会表现出更多的主动行为。 

Roberts、Chernyshenko、Stark 和 Goldberg（2005）的研究也表明责任感强

的员工因为具有较强的责任意识，因此更能努力地开展工作，在具体的工作中也

能主动考虑企业现有条件以及自身的特点，主动搜集信息制定行动计划。而责任

感缺乏的员工则更多的考虑眼前利益，得过且过。员工的主动行为中，自发性、

前瞻性和持久性是最关键的三个指标。其中自发性指的是尽管组织没有明确指示

但员工仍然会主动投入精力去做好某项工作或事情。而前瞻性指的是员工会考虑

到组织之未来而提前做相应筹备或准备。最后持久性指的是员工会为了实现组织

目标而坚持不懈。从前面对尽责性的分析，可以预见高尽责性的员工比会低尽责

性的员工在工作中投入更多精力，他们积极主动去改进工作并坚持不懈的努力从

而表现出较高的主动行为。整体而言，心理授权和尽责性都会正向促进个体的主

动行为，但由于两者的替代作用，尽责性对主动行为的影响会部分替代心理授权

对主动行为的影响，从而使心理授权对主动行为的影响关系中，随着个体尽责性

的增高而影响力趋向变弱。 

假设 H6：尽责性在心理授权与主动行为的关系中起调节作用，员工的尽责

性越高，心理授权与主动行为的关系越弱。 

3.8 假设汇总及理论模型构建 

本文在文献综述、理论和实践基础、以及相关文献的基础上，从主效应、中

介效应、以及调节效应三个方面来构建谦卑型领导与主动行为的关系理论。其中，

主效应涉及到谦卑型领导与员工主动行为、谦卑型领导与心理授权、以及心理授

权与主动行为之间的因果关系；中介效应涉及到心理授权在谦卑型领导与主动行

为之间的中介作用；调节效应涉及到同事支持、尽责性在心理授权与主动行为之

间的调节作用。这些效应包含的假设体现在表 3.1。本研究梳理了核心变量之间

的逻辑线索，根据自我决定理论，提出一系列基本假设，并形成了本研究的理论
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研究模型（如图 3.7 所示）。 

 

表 3.1 研究假设汇总 

 

 

 

图 3.7 谦卑型领导与主动行为关系理论研究模型 

序号 假设内容 

H1 谦卑型领导与员工主动行为正相关 

H2 谦卑型领导与员工的心理授权感正相关 

H3 心理授权感与主动行为正相关 

H4 心理授权感中介了谦卑型领导与主动行为之间的关系 

H5 
同事支持在心理授权与主动行为的关系中起调节作用，感知的同事支持越

大，心理授权与主动行为的关系越弱 

H6 
尽责性在心理授权与主动行为的关系中起调节作用，员工的尽责性越高，

心理授权与主动行为的关系越弱 
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第四章 研究设计与试测 

4.1 变量的定义 

1.自变量 

谦卑型领导使用 Owens 和 Hekman（2012）的定义：指“从基层进行领导”或

者“由下往上的领导”。与以往研究的“领导者的谦卑行为”、“领导者谦卑”相比较，

谦卑型领导研究的落脚点是领导风格，强调把谦卑行为引入领导过程，展现一种

自下而上的领导行为，是作为一种独立的领导风格进行研究。 

2.因变量 

主动行为使用 Frese（2001）的定义：一种自发的工作行为，它能引导员工

坚持不懈、克服困难锐意进取从而达成组织和个人目标。Frese 提出主动行为具

有自发性、前瞻性和持久性三个关键内容。自发性指在组织并没有明确指示的情

况下员工能够主动去努力做好某项工作或事情。前瞻性是指员工会从长远的视角

思考到组织未来从而预先做准备或进行筹备。持久性则意味着员工为实现组织目

标能够坚持不懈地努力。 

3.中介变量 

心理授权使用 Thomas 等（1990）的定义：指个体体验到的心理状态或认知

的综合体。这种感知到的被授权能增强员工对自身的认可，并产生强大持续的工

作推动力。 

4.调节变量 

同事支持使用戴春林、李茂平和张松（2011）的定义：在同一工作单位中，

处于同等或相近地位的员工之间相互提供信息、工具以及情感等方面的支持和帮

助。 

尽责性（Conscientiousness）使用王孟成等（2011）的定义：指个体在按照

社会规范的要求控制冲动的倾向、以任务和目标为导向、先思后行、延迟满足以

及遵守规范和纪律等方面上的个体差异。 

4.2 变量的测量 

为提高研究的科学性本研究直接选择成熟的测量工具，并且所选择的测量工

具至少会满足以下两个条件当中的一个：一是己被众多学者所采用的量表，表现

为开发该量表的文献的引次非常高；二是发表在世界一流专业期刊上的文献所附
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有的量表，这些量表也被认为拥有较高的品质。 

 

 

图 4.1 主动行为初始测量量表 

4.2.1 主动行为量表 

本研究采用 Frese、Fay 和 Hilburgr（1997）开发的量表对员工主动行为进行

测量，该量表共有 7 个测量条目。量表的计分采用李克特 5 点评分法，每个数字

代表该题项描述与事实相符的程度，其中“1”代表“完全不符合”、“2”代表“有点不

符合”、“3”代表“不确定”、“4”代表“比较符合”、“5”代表“完全符合”。 

4.2.2 谦卑型领导行为量表 

“谦卑领导”字面含义就是“从地面领导”或“自下而上领导”。Collins(2011)总结

的第五级领导者性格上的谦卑体现在四个方面：从不自吹自擂；主要依靠卓越的

标准，而不是非凡的魅力来激励员工；为公司在未来取得更加卓越的业绩精心挑

选继任者；一旦业绩不佳，承担自己的责任不怪罪他人、外界因素或者埋怨运气

太差。本研究对谦卑型领导行为的测量采用的是 Owens et al.(2013)的量表，共有

9 道题。同样量表的计分采用李克特 5 点评分法，每个数字代表该题项描述与事

实相符的程度，其中“1”代表“完全不符合”、“2”代表“有点不符合”、“3”代表“不

确定”、“4”代表“比较符合”、“5”代表“完全符合”。 
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图 4.2 谦卑型领导初始测量量表 

 

 

图 4.3 心理授权初始测量量表 

4.2.3 心理授权量表 

本研究采用李超平、李晓轩、时勘和陈雪峰（2006）基于中国情境修订的

Spreizer(1995)的心理授权量表进行研究测量。该量表包含四个维度分别为工作意

义、自我效能、自主性和工作影响，每个维度三道题，整套问卷共十二个题项，

采用李克特 5 分等级量表进行评价。先由 4 名专家独立将 Spreizer(1995)的心理

授权问卷翻译成中文并通过集体讨论确定中文稿。然后，邀请 10 名来自不同组

织、具有不同文化水平的员工实际填写问卷，并在问卷填写完成后对他们进行访
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谈，并依据访谈结果对部分文字表述进行修改，形成了心理授权中文版初稿。之

后，邀请两名精通英语的专家通过讨论将中文的问卷回译成英文，并根据回译的

问卷对中文初稿进行适当调整，确定了最后的中文问卷。本研究采用此测量量表。

同样量表的计分采用李克特 5 点评分法，每个数字代表该题项描述与事实相符的

程度，其中“1”代表“完全不符合”、“2”代表“有点不符合”、“3”代表“不确定”、“4”

代表“比较符合”、“5”代表“完全符合”。 

每个分量表包括的题目如下： 

1.工作意义：指的是员工依据自身之价值体系和标准，对组织工作目标和目

的价值的认知。共三道题，具体包括第 1 至第 3 题。 

2.自主性：指个体对自身完成工作的能力的认知。共 3 道题，具体包括第 4

至第 6 题。 

3.自我效能：指个体对自身完成工作的能力的认知。共 3 道题，具体包括第

7 至第 9 题。 

4.工作影响：指的是是员工能够在多大程度上影响组织的运营、管理、行政

及至战略等方面的结果。共 3 道题，具体包括第 10 至第 12 题。 

4.2.4 同事支持量表 

同事支持的测量采用 Settoon 和 Mossholder(2002)改编自 Eisenberger 等

（1996）编制的“感知的组织支持”量表，该量表为单维量表，总共包含 6 个题项，

其中有两项为反义题项（第三题和第五题）。量表采用 Likert 五点计分法，其中

“1”代表“完全不符合”、“2”代表“有点不符合”、“3”代表“不确定”、“4”代表“比较

符合”、“5”代表“完全符合”。 

 

图 4.4 同事支持初始测量量表 
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4.2.5 尽责性量表 

尽责性量表采用王孟成，戴晓阳和姚树桥( 2011) 编制的中国大五人格问卷

简式版 ( CBF－PI－B) 的尽责性分量表。共 8 个题项，其中第一题是反向题。

同样量表的计分采用李克特 5 点评分法，每个数字代表该题项描述与事实相符的

程度，其中“1”代表“完全不符合”、“2”代表“有点不符合”、“3”代表“不确定”、“4”

代表“比较符合”、“5”代表“完全符合”。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图 4.5 尽责性初始测量量表 

4.2.6 控制变量选择 

参照以往研究结合本研究情况主要从人口统计学特征确定控制变量。人口统

计学特征包含年龄、性别、学历、任职时间、职员平均月收入等。在本研究中年

龄分 25 岁及以下、26-35 岁、36-45 岁 、45 岁以上共四组。性别分男性与女性，

本研究将男性编码为“1”、女性为“２”；学历分为 4 组，分别是高\中专及以下、

大专、本科、硕士研究生及以上；任职时间本研究分为 5 组：半年以内、半年至

1 年、1 年至 3 年、3 年至 5 年、5 年以上；平均月收入（包括津贴、补助、奖金

等）分为 8 组：2000 元及以下、2001-3000、3001-4000、4001-5000、5001-6000、

6001-7000、7001-8000、8001 及以上。工作性质分为 7 组：一线生产或服务、后

勤、营销、研究开发（技术、工具、流程、信息系统等）、基层管理 （人事、

信息、财务等）、中层管理和其它；与现在的直接上司共事时间分 5 组： 半年

以内、半年至 1 年、1 年至 3 年、3 年至 5 年、5 年以上。 
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4.3 问卷设计 

为避免同源误差，本研究采用上司、下属配对的方法收集数据，问卷分为上

司问卷和下属问卷。其中上司问卷测量因变量即下属的主动行为。下属问卷测量

自变量、中介变量、调节变量和控制变量，即谦卑型领导、心理授权、同事支持、

尽责性、年龄、学历、工作年限等。 

为提高问卷填写质量并降低被试对题项理解的偏差，由工作人员到企业现场

指导问卷的填写并回收。具体操作步骤：一是确定问卷组织者。邀请各部门负责

人或人事相关部门的负责人来进行问卷的组织。二是请组织者明确流程中的要

点：问卷的填写者、发放者和收回者。（1）填写者：员工填写下属问卷，对应

的上司填写上司问卷。为确保对应关系，需要先取得受访单位的人员信息名单。

因为研究涉及分层，需要上下级互评，因此和受访单位对接人员要及时沟通，保

证人员名单适用研究项目并且能够反映真实情况。接下来设计编码规则并对名单

进行编码。比如一共有十个单位，每个单位都有若干位领导，每个领导都有若干

位下属，那么编码可以采取 5 位数字。如 10515，就表示第一个单位中的第 5 位

领导下的第 15 位下属；10500，就表示第一个单位中的第 5 位领导。在编码设计

中要保证每个人的问卷都有唯一的 ID。要注意设计好参与者编码的位置，尽可

能不让参与者轻易发现。经理、领导填写完问卷后就揭去信封上的名字条以保证

匿名性。（2）发放者：组织者（例如人力资源经理）将问卷发给各部门组织者。

请部门组织者将上司问卷和下属问卷发送给各位领导，请领导发放下属问卷给自

己分管的员工。（3）收回者：请人力资源经理收回上司、下属问卷，一同送到

组织者手中。 

问卷发放分两个阶段，第一阶段为小样本测试以检验问卷效度完善问卷。第

二阶段在完善问卷的基础上大范围进行调查，其数据用于研究假设的检验。 

4.4 试测与问卷修正 

在进行正式调查之前，先发小范围问卷以试测，根据测试结果对问卷进行项

目分析，进行信度、效度检验，在检验结果的基础上对问卷进行完善调整。 

4.4.1 试测样本描述 

本研究的试测选择了研究人员所在城市市区多家企业的员工及其直接上司，

共发放并回收问卷 154 份，剔除 7 份无效问卷，最终得到 147 份问卷，有效度为

95%。其人口统计学情况如表 4.1 所示。 
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表 4.1 试测样本人口统计学情况 

属性 人数 百分比（%） 

性别 
男 58 39.5  

女 89 60.5 

年龄 

 

25 岁及以下 48 32.7  

26—35 岁 67 45.6 

36—45 岁 20 13.6 

45 岁以上 12 8.2 

最高学历 

初中及以下 16 10.9  

高中或中专 40 27.2 

大学 80 54.4 

研究生 11 7.5 

工作性质 

一线生产或服务 39 26.5  

后勤 27 18.4  

营销 27 18.4  

其它 34 23.1   

研究开发 5 3.4  

基层管理 12 8.2 

中层管理 3 2.0 

在目前单位 

任职多久 

半年以内 28 19.0  

半年至 1 年 21 14.3 

1 年至 3 年 46 31.3 
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续表 4.1 试测样本人口统计学情况 

属性 人数 百分比（%） 

在目前单位 

任职多久 

3 年至 5 年 23 15.6 

5 年以上 29 19.7 

平均月工资 

 

2000 元及以下 23 15.6 

2001-3000 46 31.3 

3001-4000 37 25.2 

4001-5000 23 15.6 

5001-6000 11 7.5  

6001-7000 5 3.4 

7001-8000 1 0.7  

8001 及以上 1 0.7  

与目前上司 

共事多久 

半年以内 36 24.5  

半年至 1 年 34 23.1 

1 年至 3 年 44 29.9 

3 年至 5 年 19 12.9 

5 年以上 14 9.5 

4.4.2 试测分析结果                                                                 

4.4.2.1 项目分析 

按量表中测量的维度分别进行分析，参照吴明隆（2010）的项目分析方法，

使用 SPSS23.0 进行分析：将题项分值加总后按前 27%和后 27%进行分组，使用

独立样本 T 检验得到决断值及其显著性，以 t 值作为决断值，以 Sig 值判断显著

性，决断值愈大说明题项鉴别度愈高，而未达显著的题项则应删除。结果如表

4.2 所示。 

表 4.2 试测问卷项目分析结果                                                                   

变量/维度 项目 
平均值等同性 T 检验 

t 自由度 Sig.(双尾) 

主动行为 
AB01 

假定方差相等 6.934 78 .000 

假定方差不相等 6.934 67.948 .000 

AB02 假定方差相等 6.722 78 .000 
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续表 4.2 试测问卷项目分析结果                                                                   

变量/维度 项目 
平均值等同性 T 检验 

t 自由度 Sig.(双尾) 

主动行为 

AB02 假定方差不相等 6.722 66.879 .000 

AB03 
假定方差相等 7.337 78 .000 

假定方差不相等 7.337 77.956 .000 

AB04 
假定方差相等 6.707 78 .000 

假定方差不相等 6.707 74.434 .000 

AB05 
假定方差相等 5.065 78 .000 

假定方差不相等 5.065 77.963 .000 

AB06 
假定方差相等 6.768 78 .000 

假定方差不相等 6.768 77.989 .000 

AB07 
假定方差相等 5.926 78 .000 

假定方差不相等 5.926 76.976 .000 

 

   

谦卑型领导 

HL01 
假定方差相等 5.115 78 .000 

假定方差不相等 5.115 77.942 .000 

HL02 
假定方差相等 5.599 78 .000 

假定方差不相等 5.599 69.056 .000 

HL03 

假定方差相等 6.908 78 .000 

假定方差不相等 6.908 59.070 .000 

HL04 
假定方差相等 6.043 78 .000 

假定方差不相等 6.043 55.513 .000 

HL05 
假定方差相等 5.438 78 .000 

假定方差不相等 5.438 58.937 .000 

HL06 
假定方差相等 5.844 78 .000 

假定方差不相等 5.844 51.159 .000 

HL07 
假定方差相等 4.684 78 .000 

假定方差不相等 4.684 75.892 .000 

HL08 假定方差相等 7.241 78 .000 
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续表 4.2 试测问卷项目分析结果                                                                   

变量/维度 项目 
平均值等同性 T 检验 

t 自由度 Sig.(双尾) 

谦卑型领导 

HL08 假定方差不相等 7.241 66.450 .000 

HL09 
假定方差相等 5.749 78 .000 

假定方差不相等 5.749 61.976 .000 

 

心理授权 

PE01 
假定方差相等 6.946 78 .000 

假定方差不相等 6.946 75.622 .000 

PE02 
假定方差相等 7.241 78 .000 

假定方差不相等 7.241 75.336 .000 

PE04 
假定方差相等 7.040 78 .000 

假定方差不相等 7.040 66.889 .000 

PE05 
假定方差相等 6.043 78 .000 

假定方差不相等 6.043 74.771 .000 

PE06 
假定方差相等 6.686 78 .000 

假定方差不相等 6.686 77.868 .000 

PE07 
假定方差相等 7.914 78 .000 

假定方差不相等 7.914 77.988 .000 

 

PE08 

 

假定方差相等 10.650 78 .000 

假定方差不相等 10.650 74.816 .000 

PE09 
假定方差相等 8.546 78 .000 

假定方差不相等 8.546 75.324 .000 

PE10 
假定方差相等 9.918 78 .000 

假定方差不相等 9.918 55.811 .000 

PE11 
假定方差相等 4.975 78 .000 

假定方差不相等 4.975 66.779 .000 

PE12 
假定方差相等 3.917 78 .000 

假定方差不相等 3.917 72.308 .000 

PE13 假定方差相等 7.016 78 .000 
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续表 4.2 试测问卷项目分析结果                                                                   

变量/维度 项目 
平均值等同性 T 检验 

t 自由度 Sig.(双尾) 

心理授权 PE13 假定方差不相等 7.016 77.418 .000 

同事支持 

PS01 
假定方差相等 7.233 78 .000 

假定方差不相等 7.233 77.928 .000 

PS02 
假定方差相等 7.580 78 .000 

假定方差不相等 7.580 59.613 .000 

PS03 
假定方差相等 3.804 78 .000 

假定方差不相等 3.804 77.932 .000 

PS04 
假定方差相等 6.778 78 .000 

假定方差不相等 6.778 76.263 .000 

PS05 
假定方差相等 4.305 78 .000 

假定方差不相等 4.305 78.000 .000 

PS06 
假定方差相等 5.779 78 .000 

假定方差不相等 5.779 75.537 .000 

尽责性 

 

CN01 
假定方差相等 4.946 78 .000 

假定方差不相等 4.946 77.903 .000 

 

CN02 

 

假定方差相等 8.241 78 .000 

假定方差不相等 8.241 68.427 .000 

CN03 
假定方差相等 8.399 78 .000 

假定方差不相等 8.399 62.797 .000 

CN04 
假定方差相等 8.556 78 .000 

假定方差不相等 8.556 77.156 .000 

CN05 
假定方差相等 8.596 78 .000 

假定方差不相等 8.596 64.829 .000 

CN06 
假定方差相等 6.707 78 .000 

假定方差不相等 6.707 54.361 .000 

CN07 假定方差相等 6.455 78 .000 
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续表 4.2 试测问卷项目分析结果                                                                   

变量/维度 项目 
平均值等同性 T 检验 

t 自由度 Sig.(双尾) 

尽责性 

CN07 假定方差不相等 6.455 68.734 .000 

CN08 
假定方差相等 9.005 78 .000 

假定方差不相等 9.005 62.271 .000 

 

表 4.2 中所有题项的 Sig 值均小于 0.01，在 0.01 的水平上显著。另外从各题

项的 t 值判断,均具有较高鉴别度，无需删除。 

4.4.2.2 信度检验 

信度检验用于对量表一致性或稳定性的检测，按照吴明隆（2010）的信度检

验方法，使用 SPSS23.0 进行分析：对于李克特量表的信度估计，多采用科隆巴

赫 α 系数。如果某题项删除后量表的整体信度系数高出许多，则说明该题与其它

题项测量的属性或特质可能不同，应考虑将此题删除。信度检验结果如表 4.3 所

示。 

 

表 4.3 试测问卷信度检验结果 

量表/维度 题项 
修正后项目 

总相关系数 

项目删除后 

的 α 值 
α 值 

主动行为 

 

AB01 .588 .891 

.894  

 

AB02 .739 .873 

AB03 .681 .880 

AB04 .794 .865 

AB05 .671 .881 

AB06 .768 .869 

AB07 .617 .887 

谦卑型领导 

HL01 .688 .885 

.898 

HL02 .599 .893 

HL03 .700 .886 

HL04 .611 .891 

HL05 .623 .890 
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续表 4.3 试测问卷信度检验结果 

量表/维度 题项 
修正后项目 

总相关系数 

项目删除后 

的 α 值 
α 值 

谦卑型领导 

HL06 .716 .884 

.898 HL07 .721 .883 

HL08 .703 .884 

心理授权 

PE01 .495 .881 

.886 

PE02 .447 .883 

PE04 .445 .883 

PE05 .599 .876 

PE06 .626 .874 

PE07 .692 .870 

PE08 .692 .870 

PE09 .609 .875 

PE10 .672 .872 

PE11 .614 .875 

PE12 .548 .879 

PE13 .614 .875 

同事支持 

PS01 .471 .747 

.770  

PS02 .602 .722 

PS03 .486 .746 

PS04 .512 .737 

PS05 .503 .740 

PS06 .553 .726 

尽责性 

CN01 .456 .904 

.887 
CN02 .643 .876 

CN03 .648 .874 

CN04 .708 .868 
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续表 4.3 试测问卷信度检验结果 

 

按照吴明隆（2003,2010）的观点，一般的量表 α 系数最好在 0.70 以上，本

研究所选用量表的信度均在 0.70 以上，具有较高的可信度。 

4.4.2.3 效度检验 

采用因素分析法判断量表的效度，参考 Gorsuch（1983）的观点：检验量表

的题项与被试的比例最好为 1:5 且被试总样本不少于 100 人，本研究的试测样本

数量符合要求。使用 SPSS23.0 进行数据分析，参照吴明隆（2010）的观点：量

表的取样适当性量数（KMO）的值介于 0 至 1 之间，其值愈大则愈适合进行因

素分析，如 KMO 值小于 0.5 则不宜进行因素分析；Bartlett’s 球形检验达显著性

水平方可进行因素分析；题项的取样适当性量数（MSA）值小于 0.5，则该题项

不适宜进行因素分析；题项使用主成分分析法抽取主成分后的共同性低于 0.20

则可将该题项删除，题项使用主成分分析法得到的因素载荷应大于 0.50，否则应

删除。分析结果如表 4.4 所示。 

 

表 4.4 试测问卷效度检验结果 

量表/维度 题项 MSA 共同性 因素负荷 KMO Sig 

主动行为 

AB01 .773 .549 .669 

.851 .000 

AB02 .830 .699 .805 

AB03 .803 .625 .756 

AB04 .821 .783 .858 

AB05 .853 .651 .726 

AB06 .837 .720 .821 

AB07 .824 .563 .687 

尽责性 

CN05 .726 .867 

.887 
CN06 .750 .864 

CN07 .706 .868 

CN08 .770 .864 
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续表 4.4 试测问卷效度检验结果 

量表/维度 题项 MSA 共同性 因素负荷 KMO Sig 

谦卑型领导 

HL01 .883 .629 .748 

.880 .000 

HL02 .857 .644 .621 

HL03 .928 .636 .734 

HL04 .878 .656 .718 

HL05 .842 .600 .728 

HL06 .847 .672 .763 

HL07 .874 .631 .733 

HL08 .801 .735 .731 

HL09 .796 .717 .742 

心理授权 

 

 

PE01 .861 .808 .777 

.833 

 

.000 

 

PE02 .832 .778 .732 

PE04 .876 .527 .409 

PE05 .885 .705 .681 

PE06 .837 .742 .721 

PE07 .854 .756 .699 

PE08 .916 .722 .612 

PE09 .900 .783 .722 

PE10 .925 .760 .643 

PE11 .837 .698 .758 

PE12 .702 .832 .872 

PE13 .825 .748 .758 

同事支持 

PS01 .896 .626 .613 

.722 .000 

PS02 .855 .610 .553 

PS03 .750 .793 .841 

PS04 .850 .677 .727 
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续表 4.4 试测问卷效度检验结果 

 

从表 4.4 可知，量表均适宜进行因素分析，分析结果显示心理授权的第四题

（PE04：我的工作对我来说非常重要）因素负荷数 0.409，小于 0.5，故将此题删

除。其它题项均满足效度要求。 

量表/维度 题项 MSA 共同性 因素负荷 KMO Sig 

同事支持 

PS05 .763 .812 .791 

.722 .000 

PS06 .836 .661 .768 

尽责性 

CN01 .823 .688 .531 

.889 .000 

CN02 .924 .585 .555 

CN03 .900 .720 .796 

CN04 .904 .670 .721 

CN05 .898 .746 .733 

CN06 .894 .756 .764 

CN07 .894 .640 .681 

CN08 .887 .724 .705 
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第五章 数据分析与假设检验 

5.1 样本描述与初步检验 

问卷调查选择了研究人员所在省份的多家企业的员工及其直接上司，共发放

问卷 426 份，收回 425 份，剔除 41 份无效问卷，最终得到 384 份问卷，有效度

90.3%，其人口统计学情况如表 5.1 所示。 

 

表 5.1 正式调查样本人口统计学情况 

 

属性 人数 百分比（%） 

性别 
男 147 38.3 

女 237 61.7 

年龄 

25 岁及以下 134 34.9 

26—35 岁 122 31.8 

36—45 岁 92 24.0 

45 岁以上 36 9.4 

最高学历 

初中及以下 73 19.0 

高中或中专 86 22.4 

大学 214 55.7 

研究生 11 2.9 

工作性质 

一线生产或服务 88 22.9 

后勤 93 24.2 

营销 34 8.9 

其它 114 29.7 

研究开发 11 2.9 

基层管理 33 8.6 

中层管理 11 2.9 

在目前单位 

任职时长 

半年以内 52 13.5 

半年至 1 年 61 15.9 

1 年至 3 年 114 29.7 

3 年至 5 年 57 14.8 

5 年以上 100 26.0 

平均月工资 

2000 元及以下 90 23.4 

2001-3000 136 35.4 

3001-4000 73 19.0 

4001-5000 44 11.5 

5001-6000 24 6.3 
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续表 5.1 正式调查样本人口统计学情况 

 

将相关题项分数进行统计，变量分别取对应题项分值的平均值。对各变量进

行描述性统计，结果如表 5.2 所示。 

 

表 5.2 各变量描述性统计信息 

 N 最小值 最大值 平均值 标准差 方差 

谦卑型领导 384 1.67 5.00 4.2633 .68342 .467 

心理授权 384 1.45 5.00 3.7081 .67300 .453 

主动行为 384 1.43 5.00 3.7719 .81189 .659 

同事支持 384 2.33 5.00 3.8207 .61263 .375 

尽责性 384 1.75 5.00 4.0765 .59901 .359 

5.2 信效度检测 

信度和效度是衡量调查问卷质量高下的两个重要条件。本研究在现有的成熟

的量表基础上，通过预测试，删除个别不符合要求的题项后，整个问卷符合量表

信效度的要求。但为了确保量表的科学性和准确性，本研究再进行大样本分析时，

仍有必要对本文所用的量表进行信度和效度检验。 

5.2.1 信度检测 

根据第四章对信度分析的阐述，本文研究对各量表的信度进行检验，结果如

表 5.3 所示。在分析中，主动行为、谦卑型领导、心理授权、同事支持、尽责性

属性 人数 百分比（%） 

平均月工资 

6001-7000 11 2.9 

7001-8000 4 1.0 

8001 元及以上 2 0.5 

与目前上司 

共事时长 

半年以内 58 15.1 

半年至 1 年 82 21.4 

1 年至 3 年 129 33.6 

3 年至 5 年 63 16.4 

5 年以上 52 13.5 
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的 Cronbach’s Alpha 值分别为 0.901、0.912、0.883、0.692、0.832，除同事支持外，

均大于 0.7，量表具有良好的信度。 

 

表 5.3 信度检验结果 

量表/维度 题项 修正后项目总相关系数 项目删除后的 α 值 α 值 

 

主动行为 

 

AB01 .657 .891 

.901 

AB02 .727 .883 

AB03 .696 .887 

AB04 .770 .878 

AB05 .716 .885 

AB06 .724 .884 

AB07 .661 .891 

谦卑型领导 

HL01 .607 .909 

.912 

HL02 .651 .906 

HL03 .715 .901 

HL04 .708 .902 

HL05 .710 .901 

HL06 .646 .907 

HL07 .765 .897 

HL08 .748 .899 

HL09 .750 .899 

心理授权 

PE01 .454 .881 

.883 

PE02 .447 .882 

PE03 .638 .871 

PE04 .690 .867 

PE05 .677 .868 

PE06 .631 .871 

PE07 .581 .874 

PE08 .590 .874 

PE09 .633 .871 

PE10 .614 .873 

PE11 .614 .872 
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续表 5.3 信度检验结果 

量表/维度 题项 
修正后项目 

总相关系数 

项目删除后 

的 α 值 
α 值 

同事支持 

 

 

PS01 .459 .639 

.692 

PS02 .562 .620 

PS03 .326 .689 

PS04 .389 .662 

PS05 .392 .666 

PS06 .478 .636 

尽责性 

CN01 .175 .886 

.832 

CN02 .630 .808 

CN03 .640 .803 

CN04 .557 .813 

CN05 .660 .799 

CN06 .674 .798 

CN07 .699 .793 

CN08 .725 .793 

 

5.2.2  效度检验 

采用因素分析法判断量表的效度，使用 SPSS23.0 进行数据分析，参照吴明

隆（2010）的观点：量表的取样适当性量数（KMO）的值介于 0 至 1 之间，其

值愈大则愈适合进行因素分析，如 KMO 值小于 0.5 则不宜进行因素分析；

Bartlett’s 球形检验达显著性水平方可进行因素分析；题项的取样适当性量数

（MSA）值小于 0.5，则该题项不适宜进行因素分析；题项使用主成分分析法抽

取主成分后的共同性低于 0.20 则可将该题项删除，题项使用主成分分析法得到

的因素载荷应大于 0.50，否则应删除。分析结果如表 5.4 所示。 
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表 5.4 效度检验结果 

量表/维度 题项 MSA 共同性 因素负荷 KMO Sig 

主动行为 

AB01 .875 .572 .742 

.896 .000 

AB02 .864 .671 .815 

AB03 .886 .626 .768 

AB04 .878 .731 .833 

AB05 .917 .640 .769 

AB06 .903 .656 .789 

AB07 .901 .576 .724 

谦卑型领导 

HL01 .932 .511 .663 

.913 .000 

HL02 .938 .580 .688 

HL03 .956 .623 .765 

HL04 .940 .646 .752 

HL05 .925 .652 .774 

HL06 .927 .560 .717 

HL07 .952 .694 .799 

HL08 .879 .659 .766 

HL09 .882 .675 .769 

心理授权 

PE01 .871 .715 .655 

.834 .000 

PE02 .881 .702 .631 

PE03 .925 .592 .500 

PE04 .890 .706 .537 

PE05 .899 .689 .551 

PE06 .925 .626 .648 

PE07 .908 .621 .680 

PE08 .929 .583 .646 
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续表 5.4 效度检验结果 

量表/维度 题项 MSA 共同性 因素负荷 KMO Sig 

心理授权 

PE09 .907 .697 .777 

.834 .000 PE10 .814 .776 .825 

PE11 .858 .686 .764 

 

同事支持 

 

PS01 .916 .632 .600 

.694 .000 

PS02 .947 .598 .549 

PS03 .677 .752 .844 

PS04 .875 .544 .646 

PS05 .695 .754 .841 

PS06 .900 .586 .632 

尽责性 

CN01 .732 .647 .693 

.893 .000 

CN02 .912 .575 .720 

CN03 .928 .578 .738 

CN04 .930 .582 .617 

CN05 .931 .618 .718 

CN06 .944 .589 .707 

CN07 .935 .641 .725 

CN08 .942 .670 .721 

 

从表 5.4 可知，量表均适宜进行因素分析，题项均满足效度要求。 

5.3 共线性检验 

考虑到，各变量进行回归分析时，变量间应避免共线性问题，参照吴明隆

（2013）提出的变量相关系数小于 0.7 可认为不存在共线性问题。因此，使用相

关性分析来检测变量间的共线性情况。检测结果如表 5.5 所示。 
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表 5.5 变量相关性分析结果 

注：** 在 0.01 级别（双尾）相关性显著，* 在 0.05 级别（双尾），相关

性显著。 

从表 5.5 可知，自变量、因变量、中介变量、调节变量相关性均小于 0.7，

即不存在共线性问题，可以进行回归分析。 

5.4 控制变量分析  

问卷选择了性别、年龄、学历、工作性质、在目前单位任职多久、平均月工

 年龄 性别 
最高学

历 

工作性

质 

现单位

任职时

长 

平均月

工资 

与现上

司共事

时长 

谦卑型

领导 

心理

授权 

主动

行为 

同事支

持 

尽责

性 

年龄 1            

性别 0.074 1           

最高学

历 

-.376*

* 

-.179*

* 
1          

工作性

质 

-.311*

* 
-.125* .448** 1         

现单位

任职时

长 

.662*

* 
0.084 -.189** -.206** 1        

平均月

工资 

.299*

* 

-.189*

* 
.281** .178** .418** 1       

与现上

司共事

时长 

.565*

* 
0.07 -.143** -.158** .810** .356** 1      

谦卑型

领导 
-0.087 0.058 -0.08 .125* -0.062 -.169** 0.017 

（0.898

） 
    

心理授

权 

.181*

* 
0.071 -.192** -0.038 .239** .068 .241** .421** 

（0.88

6） 
   

主动行

为 

.221*

* 
.235** -.124* 0.046 .281** .023 .270** .239** .276** 

（0.8

94） 
  

同事支

持 
0.015 0.023 0.017 0.001 0.022 -0.022 0.05 .494** .344** .118* 

（0.77

0） 
 

尽责性 
.319*

* 
0.088 -.151** -.108* .324** .112* .292** .276** .562** 

.265*

* 
.443** 

（0.8

87） 
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资、与目前上司共事多久为人口统计学变量，虽然有研究显示性别、学历、工作

性质等变量对于主动行为有影响，但为保证研究结果的稳健，仍对人口统计学变

量是否合适作为控制变量进行分析。考虑到涉及控制变量的回归分析情况，现将

人口统计学变量对中介变量和因变量的影响进行分析。 

5.4.1 性别的影响分析 

使用独立样本 T 检验，分析不同性别在心理授权和主动行为方面是否有显著

差异，结果如表 5.6 所示。 

 

表 5.6 性别对心理授权和主动行为影响检验 

变量 

方差齐次 

检验 
均值 t 检验 

F Sig. t 自由度 
Sig. 

（双尾） 
均值差值 

标准误 

差差值 

心理 

授权 

假定方差相等 .323 .570 -1.391 382 .165 -.09819 .07057 

假定方差不相等   -1.393 310.414 .165 -.09819 .07051 

主动 

行为 

假定方差相等 6.128 .014 -4.733 382 .000 -.39260 .08295 

假定方差不相等   -4.593 279.781 .000 -.39260 .08548 

 

对表 5.6 中的结果，使用方差齐次检验和均值 t 检验的 Sig 值联合判断可知，

性别对心理授权的影响不确定，因此在假设检验的回归分析中，应将性别作为控

制变量。 

5.4.2 年龄的影响分析 

使用单因素方差分析来判断年龄对心理授权和主动行为的影响，结果如表

5.7 所示。 
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表 5.7 年龄对心理授权和主动行为影响的方差分析 

变量 年龄 样本数 均值 
均值差异检验 

F 值 Sig. 

主动行为 

25 岁及以下 134 3.5107 

8.390 .000 
26-35 岁 122 3.8361 

36-45 岁 92 4.0124 

45 岁以上 36 3.9127 

心理授权 

25 岁及以下 134 3.5407 

5.468 .001 
26-35 岁 122 3.7273 

36-45 岁 92 3.8913 

45 岁以上 36 3.7980 

 

由表 5.7 结果可知，年龄对员工的心理授权和主动行为有显著影响，因此，

在假设检验的回归分析中，年龄应作为控制变量。 

5.4.3 学历的影响分析 

使用单因素方差分析来判断学历对心理授权和主动行为的影响，结果如表

5.8 所示。 

 

表 5.8 学历对心理授权和主动行为影响的方差分析 

变量 学历 样本数 均值 
均值差异检验 

F 值 Sig. 

主动行为 

初中及以下 73 4.1115 

7.603 .000 
高中或中专 86 3.6279 

大学 214 3.6889 

研究生 11 4.2597 

心理授权 

初中及以下 73 4.0672 

9.454 .000 
高中或中专 86 3.5645 

大学 214 3.6474 

研究生 11 3.6281 
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由表 5.8 可知，学历对员工的心理授权和主动行为均有显著影响。因此，在

假设检验的回归分析中，学历应作为控制变量。 

5.4.4  工作性质的影响分析 

由于工作性质为定类变量，无法参与回归分析，因此首先对比分析各工作性

质的心理授权和主动行为的数据情况，如表 5.9 所示。依据表 5.9 可知，后勤和

中层管理在心理授权和主动行为方面得分最高，因此设置后勤和中层管理虚拟变

量，为后勤和中层管理两个岗位类型的虚拟变量赋值为 1，将一线生产服务、营

销、其它、研究开发、基层管理几个岗位类型的虚拟变量赋值为 0。 

 

表 5.9 工作性质对心理授权和主动行为影响的方差分析 

变量 工作性质 样本数 均值 
均值差异检验 

F 值 Sig. 

主动行为 

一线生产或服务 88 3.6542 

3.904 .001 

后勤 93 3.9585 

营销 34 3.2689 

其它 114 3.8145 

研究开发 11 4.0390 

基层管理 33 3.7576 

中层管理 11 4.0260 

心理授权 

一线生产或服务 88 3.7335 

1.181 .316 

后勤 93 3.8152 

营销 34 3.5294 

其它 114 3.6499 

研究开发 11 3.6529 

基层管理 33 3.6694 

中层管理 11 3.9256 

 

使用独立样本 T 检验，分析后勤和中层管理不同的分组在心理授权和主动行

为方面是否有显著差异，结果如表 5.10 所示。 
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表 5.10 后勤与中层管理对心理授权和主动行为影响检验 

变量 

方差齐次 

检验 
均值 t 检验 

F Sig. t 自由度 
Sig. 

（双尾） 

均值 

差值 

标准误 

差差值 

心理 

授权 

假定方差相等 6.667 .010 -2.118 382 .035 -.16296 .07693 

假定方差不相等   -1.983 163.586 .049 -.16296 .08219 

主动 

行为 

假定方差相等 3.305 .070 -2.876 382 .004 -.26566 .09236 

假定方差不相等   -3.025 204.273 .003 -.26566 .08782 

 

对表 5.10 中的结果，使用方差齐次检验和均值 t 检验的 Sig 值联合判断可知，

后勤与中层管理虚拟变量对主动行为有显著影响，因此，在假设检验的回归分析

中，后勤与中层管理应作为控制变量。 

5.4.5 在目前单位任职时长的影响分析 

使用单因素方差分析来判断在目前单位任职时长对心理授权和主动行为的

影响，结果如表 5.11 所示。 

 

表 5.11 在目前单位任职时长对主动行为和心理授权影响的方差分析 

变量 任职时长 样本数 均值 
均值差异检验 

F 值 Sig. 

主动行为 

半年以内 52 3.2225 

10.312 .000 

半年至 1 年 61 3.5902 

1 年至 3 年 114 3.8409 

3 年至 5 年 57 4.0050 

5 年以上 100 3.9571 

心理授权 

半年以内 52 3.3199 

9.201 .000 

半年至 1 年 61 3.4829 

1 年至 3 年 114 3.8341 

3 年至 5 年 57 3.8772 

5 年以上 100 3.8073 
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由表 5.11 可知，员工在目前单位任职的时长显著影响其主动行为和心理授

权，因此现单位任职时长应作为控制变量参与回归分析。 

5.4.6 平均月工资的影响分析 

使用单因素方差分析来判断平均月工资对心理授权和主动行为的影响，结果

如表 5.12 所示。 

 

表 5.12 平均月工资对心理授权和主动行为影响的方差分析 

变量 平均月工资 样本数 均值 
均值差异检验 

F 值 Sig.  

主动行为 

2000 元及以下 90 3.7984 

1.235 .283 

2001-3000 136 3.7878 

3001-4000 73 3.5558 

4001-5000 44 3.8929 

5001-6000 24 3.9583 

6001-7000 11 3.9740 

7001-8000 4 3.7500 

8001 及以上 2 3.4286 

心理授权 

2000 元及以下 90 3.5333 

2.848 .007 

2001-3000 136 3.8596 

3001-4000 73 3.5654 

4001-5000 44 3.7376 

5001-6000 24 3.7197 

6001-7000 11 4.0496 

7001-8000 4 3.6818 

8001 及以上 2 3.8636 

 

由表 5.12 可知，平均月工资对心理授权有显著影响，因此，在假设检验的

回归分析中，平均月工资应作为控制变量。 
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5.4.7 与目前上司共事时长的影响分析 

使用单因素方差分析来判断与目前上司共事时长对心理授权和主动行为的

影响，结果如表 5.13 所示。 

 

表 5.13 与目前上司共事时长对心理授权和主动行为影响的方差分析 

 

由表 5.13 可知，与目前上司共事时长显著影响其心理授权和主动行为，总

体来看，与上司共事时间愈长则心理授权愈高，主动行为愈多，因此，与目前上

司共事时长应作为控制变量参与回归分析。 

5.4.8 行业类别的影响分析 

经过对数据的初步分析，餐饮行业的主动行为平均得分偏高，医疗行业的主

动行为平均得分偏低，所以决定在这两个行业中建立两个虚拟变量加入控制变量

中参与回归分析，以降低行业类别对因变量的影响。 

5.5 假设检验 

5.5.1 谦卑型领导对员工主动行为的影响 

为了检验谦卑型领导与员工主动行为之间的关系，从而对本研究的直接效应

变量 
与上司 

共事时长 
样本数 平均值 

均值差异检验 

F 值 Sig.  

心理授权 

半年以内 58 3.3605 

7.979 .000 

半年至 1 年 82 3.5521 

1 年至 3 年 129 3.8428 

3 年至 5 年 63 3.8312 

5 年以上 52 3.8584 

主动行为 

半年以内 58 3.2734 

8.868 .000 

半年至 1 年 82 3.7143 

1 年至 3 年 129 3.8195 

3 年至 5 年 63 3.9932 

5 年以上 52 4.0330 
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模型进行验证，本研究采用层次回归分析的方法，使用 SPSS23.0 进行线性回归

分析：首先，把人口统计学变量作为自变量，员工主动行为作为因变量构建回归

模型 M1；其次，利用人口统计学变量作为控制变量，谦卑型领导作为自变量，

员工主动行为作为因变量一起构建回归模型 M2。在这个回归分析的过程中，本

研究主要关注层次回归模型结果的两个方面：一是，因变量的方差变异是否因为

加入了谦卑型领导变量而有所变化，而且这种变化是否显著；二是，作为自变量

的谦卑型领导在回归方程中标准化回归系数（Beta 值）的符号、大小及其显著性。 

 

表 5.14 谦卑型领导与员工主动行为间关系的检验 

 因变量：主动行为 

 M1 M2 

控制变量   

年龄 .020 .047 

性别 .158** .162** 

学历 .203** .173* 

工作性质 .029 .036 

现单位任职时长 .138 .163 

与现上司共事时长 .095 .069 

餐饮行业与非餐饮行业 .271** .204** 

医疗行业与非医疗行业 -.172** -.137** 

自变量   

谦卑型领导  .159** 

R2 .208** .229** 

△R2 .208** .021** 

F 12.314** 12.324** 

△F 12.314** 10.035** 

 

 

从表 5.14 中可以看到在控制人口统计学变量影响以后，谦卑型领导显著影

响员工的主动行为。具体而言：模型的 F 值都在 P<0.01 的水平下达到显著，这

说明回归模型拟合程度较好；谦卑型领导（β=0.159  P<0.01）回归系数显著，这

表明员工感知到的谦卑型领导和员工主动行为之间存在显著的正相关关系，据此
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假设 H1（谦卑型领导与员工主动行为正相关）得到验证。 

5.5.2 谦卑型领导对员工心理授权感的影响 

为检验谦卑型领导与员工心理授权感之间的关系，本研究采用层次回归分析

的方法，使用 SPSS23.0 进行线性回归分析。首先，把人口统计学变量作为自变

量，员工心理授权感作为因变量构建回归模型 M1；其次，利用人口统计学变量

作为控制变量，谦卑型领导作为自变量，员工心理授权感作为因变量一起构建回

归模型 M2。在这个回归分析的过程中，本研究主要关注层次回归模型结果的两

个方面：一是因变量的方差变异是否因为加入了谦卑型领导变量而有所变化，而

且这种变化是否显著；二是作为自变量的谦卑型领导在回归方程中标准化回归系

数（Beta 值）的符号、大小及其显著性。 

 

表 5.15 谦卑型领导与员工心理授权感间关系的检验 

 因变量：心理授权 

 M1 M2 

控制变量   

年龄 -.052 .003 

学历 -.174** -.148** 

工作性质 .023 .001 

现单位任职时长 .102 .152 

月平均工资 .039 .101 

与现上司共事时长 .146 .051 

自变量   

谦卑型领导  .435** 

R2 .089** .268** 

△R2 .089** .179** 

F 6.119** 19.659** 

△F 6.119** 92.035** 

 

从表 5.15 可以看到：人口统计量对员工的心理授权感的影响并不显著，所

有人口统计量对员工心理授权感的方差只能提供 8.9%的解释，但是在将谦卑型

领导变量引入回归模型后，不但可以解释的方差大幅提高（ R2 从 0.089 提高到
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0.268），而且模型的 F 值也都在 P<0.01 的水平下达到显著，这说明回归模型拟

合程度较好，谦卑型领导显著影响员工心理授权。具体而言：谦卑型领导（β=0.435  

P<0.01）回归系数显著，这表明员工感知到的谦卑型领导和员工心理授权感之间

存在显著的正相关关系，据此可以判定假设 H2（谦卑型领导与员工的心理授权

感正相关）得到验证。 

5.5.3 心理授权中介作用的检验 

按照 Baron 与 Kenny（1986）对于中介效应的观点，若变量 X 满足三个条件，

则可以认为变量 X 通过变量 M 的中介作用影响到变量 Y：首先是变量 X 的变化

能解释变量 Y 的变化；其次是变量 M 的变化能解释变量 Y 的变化；最后是当控

制变量 M 对变量 Y 的影响后，变量 X 对变量 Y 的影响为零或者显著降低，为零

时称为完全中介，显著降低时称为部分中介。由于中介效应的检验包含了因果效

应的检验，因此在验证 H4 的同时，也对 H3 进行了检验。依据 H4 的内容，将主

动行为作为因变量，将谦卑型领导作为自变量，将性别、年龄、学历、工作性质、

任职时长、与目前上司共事时长作为控制变量，将心理授权作为中介变量，使用

SPSS23.0 进行线性回归分析。 

M1 为主动行为对控制变量的回归，M2 为考虑控制变量影响下主动行为对

自变量的回归，M3 为考虑控制变量影响下主动行为对中介变量的回归，M4 为

考虑控制变量和中介变量影响下主动行为对自变量的回归。谦卑型领导与主动行

为关系中的中介作用检验结果如表 5.16 所示。 
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表 5.16 心理授权在谦卑型领导与主动行为之间中介作用检验 

 
因变量：主动行为 

M1 M2 M3 M4 

控制变量     

年龄 .020 .047 .028 .045 

性别 .158** .162** .159** .161** 

最高学历 .203** .173* .195** .175** 

工作性质 .029 .036 .038 .040 

现单位任职时长 .138 .163 .124 .146 

与现上司共事时长 .095 .069 .076 .063 

餐饮行业与非餐饮行业 .271** .204** .217** .184* 

医疗行业与非医疗行业 -.172** -.137** -.169** -.145** 

自变量     

谦卑型领导  .159**  .114* 

中介变量     

心理授权   .155** .111* 

R2 .208** .229** .229** .238** 

ΔR2 .208** .021** .021** .009* 

F 12.314** 12.324** 12.327** 11.634** 

ΔF 12.314** 10.035** 10.053** 4.393* 

 

从表 5.16 可知，在加入了中介变量之后，自变量谦卑型领导的系数明显降

低（从 0.159 下降到 0.114），而且模型的 F 值也都在 P<0.01 的水平下达到显著，

证明心理授权在谦卑型领导与员工主动行为之间存在部分中介的关系。据此可以

判定假设 H4（心理授权中介了谦卑型领导与员工主动行为之间的关系）得到验

证，从而也证明 H3（心理授权与员工主动行为正相关）成立。 

5.5.4 同事支持调节作用的检验 

按照罗胜强、姜嬿（2014）对于调节效应检验的观点，将自变量与调节变量

的交互项加入到因变量对自变量和调节变量的回归模型中，若其回归系数显著，

则证明存在调节效应。 
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依据 H5 的内容，以主动行为作为因变量，将心理授权作为自变量，将性别、

年龄、学历、工作性质、任职时长、与上司共事多久作为控制变量，将同事支持

作为调节变量，使用 SPSS23.0 进行层级多元线性回归分析。 

M1 为因变量主动行为对控制变量的回归；M2 为加入调节变量同事支持和

自变量的回归；M3 是再加入了自变量和调节变量交互项的回归。运行结果如表

5.17 所示。 

 

表 5.17 同事支持对心理授权与主动行为关系调节检验 

 
因变量：主动行为 

M1 M2 M3 

控制变量    

年龄 .020 .028 .023 

性别 .158** .159** .150** 

最高学历 .203** .194** .169* 

工作性质 .029 .038 .033 

现单位任职时长 .138 .125 .145 

与现上司共事时长 .095 .076 .079 

餐饮行业与非餐饮行业 .271** .216** .191* 

医疗行业与非医疗行业 -.172** -.169** -.166** 

自变量    

心理授权  .153** .113* 

调节变量    

同事支持  .007 .014 

中介变量    

心理授权×同事支持   -.134** 

R2 .208** .229** .245** 

ΔR2 .208** .021** .016** 

F 12.314** 11.067** 10.956** 

ΔF 12.314** 5.022** 7.824** 

 

从表 5.17 可知，心理授权与同事支持的交互项回归系数显著，同事支持负
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向调节心理授权对主动行为的影响通过检验。其中加入心理授权和同事支持交互

项的回归后，R2 由交互前的 0.229 提高到 0.245，表明同事支持和心理授权的交

互作用影响员工的主动行为。而心理授权对主动行为的影响由交互前的 0.153 变

成 0.113，影响关系变弱。调节效果如图 5.1 所示 

图 5.1 同事支持对心理授权和主动行为的调节作用图 

5.5.5 尽责性调节作用的检验 

同样按照罗胜强、姜嬿（2014）对于调节效应检验的观点，依据 H6 的内容，

以主动行为作为因变量，将心理授权作为自变量，将性别、年龄、学历、工作性

质、任职时长、与上司共事多久作为控制变量，将尽责性作为调节变量，使用

SPSS23.0 进行层级多元线性回归分析。 

M1 为因变量主动行为对控制变量的回归；M2 为加入调节变量尽责性和自

变量的回归；M3 是再加入了自变量和调节变量交互项的回归。运行结果如表 5.18

所示。 
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表 5.18 尽责性对心理授权与主动行为关系调节检验 

 
因变量：主动行为 

M1 M2 M3 

控制变量    

年龄 .020 .019 .016 

性别 .158** .158** .157** 

最高学历 .203** .188** .168* 

工作性质 .029 .037 .032 

现单位任职时长 .138 .120 .122 

与现上司共事时长 .095 .076 .083 

餐饮行业与非餐饮行业 .271** .209** .209** 

医疗行业与非医疗行业 -.172** -.168** -.169** 

自变量    

心理授权  .130* .122* 

调节变量    

尽责性  .053 .007 

中介变量    

心理授权×尽责性   -.127* 

R2 .208** .230** .244** 

ΔR2 .208** .022** .014* 

F 12.314** 11.172** 10.915** 

ΔF 12.314** 5.438** 6.656* 

 

从表 5.18 可知，心理授权与尽责性的交互项回归系数显著，尽责性负向调

节心理授权对主动行为的影响通过检验。其中加入心理授权和尽责性交互项的回

归后，R2 由交互前的 0.230提高到 0.244，表明尽责性和心理授权的交互作用促

进员工的主动行为。而心理授权对主动行为的影响由交互前的 0.130 变成 0.122，

影响关系变弱。调节效果如图 5.2 所示 
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图 5.2 尽责性对心理授权和主动行为的调节作用图 

5.5.6 假设检验结果汇总 

本研究共包括 6 个假设，通过假设检验，得出的检验结论汇总如表 5.19 所

示。 

 

表 5.19 研究假设检验结果汇总表 

序号 假设内容 检验结果 

H1 谦卑型领导与员工主动行为正相关 通过 

H2 谦卑型领导与员工的心理授权感正相关 通过 

H3 心理授权感与主动行为正相关 通过 

H4 心理授权感中介了谦卑型领导与主动行为之间的关系 通过 

H5 同事支持在心理授权与主动行为的关系中起调节作用 通过 

H6 尽责性在心理授权与主动行为的关系中起调节作用 通过 
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第六章 研究结论与展望 

6.1 研究结论 

6.1.1 谦卑型领导对主动行为的影响 

通过对 384 份员工与主管配对样本的问卷调查，本研究探讨谦卑型领导和员

工主动行为的关系。研究结果表明，在控制被试的岗位类型、层级、年龄和性别

等人口统计学变量的影响后，谦卑型领导对员工主动行为的回归方程仍达显著水

平，即是说谦卑型领导正向影响员工主动行为。领导越谦卑，员工在工作中越会

表现出主动行为。依据社会学习理论，谦卑型领导作为一种支持型的领导风格，

主动寻求别人对自己的反馈、乐于改进自己工作、对别人的长处表示赞赏、能给

别人及时支持和帮助，对别人的想法保持开放的态度等主动行为特点会被其下属

所主动学习、效仿和使用。其下属通过每天的工作和接触感知到领导的这种行为，

并持续进行学习和效仿从而表现出相应的主动行为。依据自我决定理论，谦卑型

领导传递的友好、尊重、认可、互动等信号可以让员工感到心理的满足并产生强

烈的内在动机，从而表现出更加积极的主动行为。同时，谦卑型领导勇于承认自

身不足和过失，对待错误持包容态度，也有助于缓解员工对失败的恐惧，从而可

以大胆的甚至创新的开展工作。此外，谦卑型领导因为给予员工更多的工作自治，

员工更可以较为自由地投入到自己真正感兴趣而且做起来得心应手的工作中去

从而产生更多的主动行为。 

6.1.2 谦卑型领导对心理授权的影响 

研究结果表明，在控制被试的岗位类型、层级、年龄和性别等人口统计学变

量的影响后，谦卑型领导对员工心理授权的回归方程仍达显著水平，即是说谦卑

型领导正向影响员工心理授权。具体来说，谦卑型领导的授权行为提升员工的任

务控制感，员工因此可以决定何时开始行动以及调整行动方案从而感知到更多的

自主性。谦卑型领导对员工的肯定、赞赏和向员工学习等一系列行为作为一种内

在激励会以权力和资源下放的方式给予员工更多的自我效能。谦卑型领导与员工

之间友好且互相尊重互相学习的人际关系可以提高员工的自信从而促进心理授

权。谦卑型领导鼓励下属去尝试，包容下属的错误，乐于赞赏下属。在这种宽松

氛围中员工更倾向于投入到自己真正感兴趣而且做起来得心应手的工作中去，把

有限的精力和有专长的人力资源投入到更可能产生成果的领域中去。因此他们的
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工作与自身价值观可以得到更好地匹配从而会感知到更多的工作意义。此外，谦

卑型领导愿意放低身架，虚心向下属学习，鼓励下属参与管理，会使员工感觉到

自身能够在工作中深度影响组织的发展，由此感知到更多的影响力。 

6.1.3 心理授权与主动行为的关系 

研究结果表明，在控制被试的岗位类型、层级、年龄和性别等人口统计学变

量的影响后，心理授权对员工主动行为的回归方程仍达显著水平，即是说心理授

权正向影响员工主动行为。具体来说，心理授权中的高自能效能，以及对于自身

价值观与工作目标相匹配的认可可以使个体的胜任需要得到满足。自我决定的高

感知会使个体的自主需求得到满足。而对于自身工作价值、重要性、能力、自主

方面的综合认可会让个体获得高的心理安全和归属感，从而满足关系需求。而环

境对员工自主、胜任以及关系需要的满足能够促使员工将内在动机转化为具体的

实际行动。员工并非总是消极地接受外部环境以及制度性的约束,自我成长的需

要会激励他们自身在组织中积极寻找机会,表现主动,采取可以影响环境变化的行

为。在自主需求满足方面，当员工感受到自己能控制并管理自身行为时，其参加

活动的动机就会增强。在胜任需求满足方面，当员工感受到自己能够驾驭某项工

作或任务时，其内在动机就会增强，主动行为也因此就会发生。在关系需要满足

方面，员工的心理安全和归属感能够影响员工的内在动机，较髙的心理安全和较

高的归属感会促进员工内在动机的激发。 

6.1.4 心理授权在谦卑型领导和主动行为关系中的中介作用 

依据 ABC 理论，个体的行为反应并非是外部事件刺激所产生的直接结果，

而是行为主体在事件的刺激之后形成心理感受，进而使个体自身表现出特定的某

种行为。研究结果表明，在控制被试的岗位类型、层级、年龄和性别等人口统计

学变量的影响后，心理授权在谦卑型领导与主动行为两者关系中的中介作用依然

显著。具体来说，心理授权在谦卑型领导与员工主动行为的中介作用主要体现在：

一方面谦卑型领导能够促进员工心理授权，谦卑型领导可以让员工感知到自信、

自主以及工作的意义和价值；另一方面员工自身更高的心理授权水平可表现为更

强的自我效能感、对组织一些决策更强的影响力、更大的决策参与感、对工作意

义更清晰的认知和更强的认同感、以及工作上的更强的自主性。这一系列表现会

有利于激发员工的内在动机实现员工更高水平的工作卷入，对组织更强的归属感

以及更多的主动行为。 
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6.1.5 同事支持在心理授权和主动行为关系中的调节作用 

本研究表明，同事支持负向调节心理授权对主动行为的影响。具体来说，在

同事愿意给予支持及帮助的情况下，员工不仅能比较高效地从同事那里获得与任

务关联的知识或技能，同时也会自然地把同事当成探讨新问题、新想法的伙伴，

从而促进工作问题的解决。此外，当个体感知同事支持较高时，其对自身工作意

义、工作影响的感知亦会随之提升，工作的自信和自主性会随之加强从而促进更

多的主动行为。再次，依据期望理论，当同事愿意、乐意帮忙，且在精神层面给

予大力支持时，员工会提升积极预判的概率，倾向于采取主动行为。反之，如果

同事支持低，甚至反对以及阻挠，则会降低员工的积极预判，员工会感觉再怎么

努力也无济于事，从而倾向于不采取行动。因此同事支持和心理授权一样正向促

进主动行为，但在两者的交互中同事支持会对心理授权产生部分替代作用，从而

使心理授权对主动行为的影响随着同事支持的增加而减弱。 

6.1.6 尽责性在心理授权和主动行为关系中的调节作用 

研究结果表明，尽责性负向调节心理授权对主行为的影响。具体来说高尽责

性员工较少受外部环境影响，做事有恒心并有计划性，他们不仅具有努力工作的

动机或积极性，而且以积极的方式应对工作中遇到的困难与挫折，表现出较多的

坚持和毫不气馁，即使未感受到领导的授权，依然会自己努力完成角色内绩效。

而低尽责性的员工则受外部条件的影响，在困难和挫折面前更容易表现出放弃行

为。另一方面责任感强的员工因为具有较强的责任意识，因此更能努力地开展工

作，在具体的工作中也能主动考虑组织现有条件以及自身的特点，主动搜集信息

制定行动计划，在工作中投入更多精力积极主动去改进工作并坚持不懈的努力从

而表现出较高的主动行为。而责任感缺乏的员工则更多的考虑眼前利益，得过且

过较少表现出主动行为。因此尽责性和心理授权一样正向促进主动行为，但在两

者的交互中尽责性会对心理授权产生部分替代作用，从而使心理授权对主动行为

的影响会随着员工尽责性的增加而减弱。 

6.2 理论贡献与管理启示 

6.2.1 理论贡献 

本研究以谦卑型领导为自变量、心理授权为中介变量、主动行为为因变量、

同事支持和尽责性为调节变量，在理论推导的基础上，使用经典量表并采用配对
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方法进行问卷调查，多数假设得到了支持，总体来看，得到的结论可以总结为四

个方面的理论贡献：一是发现谦卑型领导对主动行为的正向影响；二是发现心理

授权在谦卑型领导与主动言行为关系中的中介效应；三是发现同事支持对心理授

权和主动行为关系的调节作用；四是发现尽责性对心理授权和主动行为关系的调

节作用。  

首先，丰富了主动行为的前因变量。以往对主动行为前因变量的研究主要集

中在个体层面，主要包括个人特质、态度、情感。组织层在的研究相对较少，主

要有环境、工作自治、领导风格等几个因素。其中在领导风格对主动行为的影响

中，目前的研究发现变革型、自我牺牲型、诚信领导等领导风格与员工的主动行

为相相关。同样也有学者研究发现领导风格与员工的主动行为并不相关。认为领

导的主要作用只是提升员工作的自由性，对于员工的主动行为并无影响。谦卑型

领导影响效果的发现，一方面进一步证实了领导风格对主动行为的影响，另一方

面补充完善了组织层面的主动行为前因变量。  

其次，发现心理授权在谦卑型领导与主动行为关系中的中介效应。以往的研

究已有学者将心理授权的自我效能维度作为主动行为的前因变量进行研究，但整

体将心理授权作为前因变量的研究还比较少。另一方面，心理授权的前因变量是

多样的。尽管众多研究表明领导行为是影响下属的心理授权的最重要因素，变革

型领导、魅力型领导、领导支持、领导-成员交换能显著提高下属的心理授权水

平。但在谦卑型领导对心理授权的影响研究方面却极其单薄。因此，发现心理授

权在谦卑型领导与主动行为关系中的中介效应，进一步理清谦卑型领导、心理授

权及主动行为之间的逻辑关系，拓展了之前学者对领导风格和主动行为关系的研

究。  

再次，发现了同事支持对心理授权和主动行为关系的调节作用。当前关于同

事支持的研究比较缺乏，特别是基于中国情境的研究仅在护理、医学等行业中有

所涉及。学者们主要是针对个体心理健康水平的提高以及职业压力和职业倦怠的

缓解，引入同事支持作为一种干预机制加以研究。而在管理学领域当前关于同事

支持的实证研究仍然十分薄弱。本研究的发现，补充了同事支持、心理授权和主

动行为之间作用关系。具体来说，从社会交换理论的不同主体相互作用的角度，

本研究同时研究同事支持和心理授权对主动行为的关系以及考察它们的替代作

用，研究视角是多角度的，理论也更立体丰富。此外，通过对调节作用的研究其

实就是为了探讨在组织生活当中的一些边界的条件。就是当主效应产生作用，比

如说在心理授权对主动行为产生作用的边界条件基础上，组织要补足什么，才能

促进个体的主动行为。这些理论的探讨可以在管理政策方面和同事支持、组织领
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导多角度去看待问题，从而使组织的管理可以更加丰富，更加有效。 

最后，发现了尽责性对心理授权和主动行为关系的调节作用。当前对尽责性

结果变量的研究中，高度集中于工作绩效领域。主动行为作为一个相对较新的概

念其与尽责性的作用机制研究基本上还是空白。本研究发现的尽责性对心理授权

和主动行为关系的调节作用，是对主动行为前因变量的完善和补充。 

6.2.2 管理启示 

第一，可以通过改善管理风格促进员工的主动行为。本研究的结论表明谦卑

型的领导正向影响员工的主动行为。以往对于主动行为的研究更多的从个体层面

展开，本研究关注跨层级研究，其研究发现能够为组织的员工行为管理提供新的

视角。在诸多管理风格中，之所以谦卑型的领导会影响员工的主动行为，一方面

可以从当前职场的主力军去解释，当前 8090 后新生代员工已逐渐成为职场主力，

这些人成长于中国改革开放年代，成长的环境使他们较之前代的职员更具独立

性，以及更强的自尊心，所以他们希望能得到平等的交往以及在交往中能得到别

人肯定、认可，这些心理需要获得的多寡将极大的影响他们对待工作的态度及行

为。另一方面，智能时代来临，高速且全方位的网络连接使得信息鸿沟被迅速填

平，以往领导与员工之间信息不对等的状况已根本性转变。具体而言，组织中领

导掌握的有关工作的信息量未必比员工的多，甚至在更宽广的领域，领导诸多方

面都不一定比员工知道的更多。因此领导的谦虚，以及主动向员工学习不仅是一

种姿态更是当前现实的需要。领导的谦卑行为能使员工感受到真诚和平等对待从

而收获更加正面、积极的主动行为。诚然，不同的领导会有其相对固定的领导风

格，无法苛求组织中的所有领导都具备典型谦卑型的管理风格。但本研究发现当

领导具有较多的谦卑型领导行为时，将有助于提升员工在工作中的主动行为。因

此组织中的各级领导应该保持开放性，平等友好地对待每一位员工，积极主动听

取员工的建议，经常性的鼓励员工，以及经常性地反省反思自身工作思路或行为。

而这些领导行为完全可以通过后天习得。 

第二，重视员工的心理授权。本研究结果表明心理授权正向影响员工的主动

行为。感知到被授权的员工会更积极、更主动，更有创造性地开展工作，因为他

们相信自己在工作开展过程当中的自主性和影响力，因而会比其他员工感到较少

的条件制约。因此，组织的领导者应当着力提升员工的心理授权感，从而促进员

工的主动行为。具体到工作中，比如营造良好的参与气氛以及较宽松的上司控制

幅度等结构特性以促进员工的心理授权感。也可以通过各种竞赛、培训等相关活

动增加员工对于工作意义和重要性的认知，增强他们的工作信心，鼓励员工发挥
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自身主观能动性，自主地安排和开展工作等，这些都可以提高员工的心理授权感。  

第三，努力营造团结、友爱、相互支持的组织人际氛围。本研究发现，同事

支持在心理授权与员工主动行为的关系中起调节作用。根据本研究的发现，在具

体的管理实践中组织的管理者应当多关注组织中的人际关系，主动去了解和掌握

员工之间的关系变化状况，尽量营造友好、团结、有凝聚力的组织人际氛围，减

少组织中的人际冲突，做到员工之间尽可能的相互支持，从而在良好的人际氛围

中促进员工的主动行为，完成组织目标绩效。另一方面，在心理授权与同事支持

的交互中，心理授权对员工主动行为的影响会随着同事支持感的提升而减弱，因

此组织可以通过努力提升员工的同事支持感从而减少员工对领导授权的依赖。毕

竟在现代扁平组织结构中员工与同事的接触往往比上级领导要多得多，同事的支

持可以在减少领导的压力同时保证组织工作的有效开展。 

第四，重视员工招聘及培训环节的管理。本研究发现，尽责性和心理授权的

交互作用促进员工的主动行为。高尽责性的员工自信、有责任感、追求卓越且做

事有计划有恒心。而低尽责性的员工则低自我效能感、不牢靠、缺乏目标追求、

做事随意而且容易出错。尽责性是人格特质中最没有争议一个因子，对于个人绩

效具有较强的预测力。因此，组织的管理者在招聘环节应当注意对应聘者人格特

质的甄别，把是否具有较高尽责性作为录用与否的重要指标。同时，对于组织的

人员现状要加大培训力度，努力培养他们的事业心，提升他们的工作能力，增强

他们的责任心和自律水平。通过持续并有一定强度的组织培训，以促进员工责任

心的不断提升，从而促进其自身的主动行为。另一方面，在心理授权与尽责性的

交互中，心理授权对员工主动行为的影响会随着尽责性的提升而减弱，因此组织

通过挑选高尽责性的员工以及在工作中不断加强对员工尽责性的培养，可以有效

减少员工对领导授权的依赖从而使组织的管理工作更加简洁高效。 

第五，注意管理方式的灵活选择。本研究发现尽责性、同事支持两个变量都

分别负向调节心理授权对主动行为的影响。即是说员工的尽责性越高，心理授权

对主动行为的影响就越弱。同事的支持越高，心理授权对主动行为的影响就越弱。

反之员工的尽责性越低，心理授权对主动行为的影响就越强。同事的支持越低，

心理授权对主动行为的影响就越强。在具体的组织管理实践中，组织的设计往往

不是全新的。即使是全新的组织也并不能保证在社会上都招聘到理想的人员。因

此组织的具体管理应该考虑现有人员、现有组织的特点努力做到科学互补以促进

员工的主动行为。在管理当中来说，就像孔子因材施教，组织要了解员工的局限

性，如果是低尽责性的员工，就可以给他更多的授权，鼓励他激励他，给意义感，

给他能力感，让他觉得自己的工作做得比较好。而那些尽责性已经比较高的人，
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就可以凭他的本能，工作的本分，和自己的特质特点、性格，他就可以达到很多

工作的完成，就可以不需要给他太多的意义感、自主性，因为他自己可以激发自

己。依据特质激活理论，低尽责性的人当情境是有心理授权的，他就会表现得更

好，也就说他的特质被激活。在组织管理中也会发现这样的例子，低尽责性的人

看上去平时对工作漠不关心的，或者是自己很难约束自己，但如果领导对他有关

注的话，他会觉得自己是有价值的成员，他会更加努力。因此把责任心给引入是

因为要在管理当中分人分类采取不同的管理措施。对于高尽责性的员工组织可以

在关心人与关心事之间更多的选择关心任务，放手让其开展工作。对于低尽责性

的员工可以在关心人和关心事之间更多的选择关心人，加强领导促进其心理授权

以促进主动行为。同事支持在组织中往往作为一种组织氛围呈现，在同事支持感

高的氛围中组织可以采取工作任务型的领导方式（低 LPC 型），反之采取人际

关系型领导方式(高 LPC 型），通过强化心理授权促进主动行为。在某些单兵作

战的岗位，由于天然缺少同事的支持因此更需要加强领导增强心理授权。 

6.3 研究不足与未来展望 

本研究对谦卑型领导影响员工主动行为的作用机制进行了初步探讨，使用经

典量表，以保证问卷的信度和效度，采用配对数据以避免可能会带来数据的同源

偏差。但受诸多条件限制，仍然存在诸多不足，主要体现在以下几个方面，希望

在后续的研究中加以改进。  

依据权变理论，领导方式是领导者特征、追随者特征和环境的函数。管理中

并不存在一种“普适”的领导方式，领导者的工作方式受到领导者所处客观环境的

强烈影响。即使是在同一组织当中，也并不存在一种可长期适用的领导风格，同

时也不存在一种能适用于所有管理情境的领导风格（王辉，2008）。因此谦卑型

领导对于员工主动行为的影响是否都适用于不同组织的所有发展阶段，或者只是

适用于某些组织的某些特定阶段，还需要未来研究者的不断探索。 

本研究关于谦卑型领导对心理授权和主动行为的影响机制研究仅是初步探

索，尚有诸多问题需要进一步探讨。因此，往后的研究可以通过探索性的案例分

析以及更全面的理论探讨，识别出其它的中介变量、调节变量，从而建立更完善

和更强解释力的理论模型，然后更好地指导管理实践。另外，作为领导风格研究

的新兴领域，当前对谦卑型领导的作用和效果的研究仍然未得到充分的理论论

证，因此其结果变量方面未来的研究可以引入更多的变量诸如创造力、建言行为

等进行理论研究，进一步丰富和拓展谦卑型领导的理论。 
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第三，本研究发现在不同的人群当中，心理授权对主动行为正向影响。而具

体到中国情境，授权作用的影响因素可以更加细致的研究。不同于中西方的文化

差异，中国情境当中可以更多考虑人群的差异，本研究发现在主动行为方面，授

权对不同人群产生的影响是不一样的。未来研究可以引入特质激活理论，更多地

考虑个人特点，领导特点，团队特点，组织的特点，在进行多重社会交换基础上

进行理论探讨，使理论的研究更加契合组织管理的现实复杂性，从而更有效的指

导管理实践。让组织调动起来，使团队整体得到大提升。 

 第四，本研究的对象是组织中的员工，既包括一线员工也包括基层管理者

和中层管理者，此外从入职时间划分既包含新职员也包括老职员。而基于角色理

论，组织中的不同身份的员工在组织中扮演的角色都有自身独特的要求从而体现

出主动行为的差异性。比如新员工的主动行为主要包括角色定位、关系构建、自

我提升三大类（李超平，2015）。本研究发现中层管理者与其它层级的员工相比，

对主动行为的影响更为显著。因此，后续的研究可以开发中层管理者的主动行为

量表，从更精准的维度探讨谦卑型领导对中层管理者主动行为的影响，从而为组

织的管理实践提供更有实操性的理论依据。 

第五，最后是地域方面。本研究的调查问卷集中于中国的广西壮族自治区，

因此研究的结论是否能在其他地区使用尚需验证。以后的研究可以在有明显特色

的不同地域分别进行抽样，以观察结果是否显著并分析特定区域情景与主动行为

关系的影响。 
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附录 A 企业访谈 

1.1 访谈提纲 

1.1.1 访问中层管理者 

尊敬的女士/先生: 

您好!很荣幸能邀请到您。自我介绍一下，我是一名在读博士生，目前正在

进行一项学术研究，需要了解企业职员的一些信息。访谈主要想通过您了解一下

领导风格对员工心理状态的影响情况，想听听您个人的见解。您所提供的信息一

只用于学术研究，二绝对不会外泄。如果将来在研究报告中需要引用，我们一定

会做相应技术处理，请您放心。整个沟通大约一个小时左右，感谢您的配合。 

 

（1）您觉得您的领导喜欢征求别人的建议吗？ 

（2）您的领导喜欢表扬你们吗？ 

（3）如果您的领导有些事不知该如何做，他会自己承认吗？ 

（4）您的领导介意别人比他厉害吗？ 

（5）对于你们各自的长处，您的领导了解吗？ 

（6）您的工作对你来说重要吗？ 

（7）您可以决定如何着手开展你自己的工作吗 

（8）您觉得自己的工作技能如何？ 

（9）您对完成日常工作有信心吗 

（10）对于本部门的事情您是不是起着很大的控制作用？ 

1.1.2 访问企业高管 

尊敬的女士/先生: 

您好!很荣幸能邀请到您。自我介绍一下，我是一名在读博士生，目前正在

进行一项学术研究，需要了解企业职员的一些信息。访谈主要想通过您了解一下

领导风格对员工主动行为的影响情况，想听听您个人的见解。您所提供的信息一

只用于学术研究，二绝对不会外泄。如果将来在研究报告中需要引用，我们一定

会做相应技术处理，请您放心。整个沟通大约一个小时左右，感谢您的配合。 

（1）您的经理会主动给您提一些工作上的建议吗？ 

（2）您的经理会尝试更高效的工作方法吗？ 

（3）您的经理会从改变工作方法中不断汲取教训吗？ 

（4）当事情变糟糕时,您的经理能马上寻求解决方案吗？ 
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（5）当存在可能的机会时,您的经理会马上抓住它吗？ 

（6）能自我评价一下您的管理风格吗？(比如民主型、变革型、魅力型等) 

1.2 访谈记录 

本次访谈选取中石油百色分公司 6 人为访谈对象，其中高管 2 名、中层管理

者 4 名，形成访谈笔记。 

1.2.1 中石油百色分公司简介 

中国石油天然气股份有限公司广西百色销售分公司成立于 2001 年 5 月，目

前有员工近 300 人，隶属中国石油天然气股份有限公司广西销售公司，是中国石

油在百色唯一一家成品油销售公司，主要从事成品油批发和零售业务、加油站便

利店、润滑油、化工产品等非油业务。所有经营管理按照中国石油统一的管理体

系和运营模式，百色分公司负责中国石油在百色地区的市场开拓和经营管理工

作。 

1.2.2 访谈记录 

A（副总，分管安全管理） 

笔者：您的经理会主动给您提一些工作上的建议吗？ 

A：会有。中层管理者他们最能掌握了解一线情况，我们都一直鼓励他们不

光能够提出问题，还要提出问题的解决方案、方法、和措施。这才是对上层领导

者提供帮助。有句话叫做“光提出问题，不提解决方案的都是耍流氓”。从资源、

协调上面给他们提供一些帮助，主要还是发动中层以下员工的积极性、主动性。 

笔者：您的经理会尝试更高效的工作方法吗？ 

A：会的。这个问题类似于第一个问题，提出建议就是为了解决问题，在中

层管理者的资源和权限实现不了他们的想法的时候，就会向上层领导寻求支持、

寻求权限的授予。第二个问题很普遍，都是为了解决问题。 

笔者：您的经理会从改变工作方法中不断吸取教训吗？ 

A：肯定会的。但是不会每个领导都会满意，要不然就没有领导存在的必要。

在他们吸取经验教训的同时，给予他们鼓励、也不断的鞭策，提出我们还觉得不

够完善的地方。工作中有哪些不足之处，我相信每个人都会不断改进，下次做得

更好，也有一些地方需要高层去指点。我们公司现在有个机制叫做安全经验分享，

同时也有经营、销售方面的经验分享，就是有什么好的做法拿出来大家一起分享，

这就是一个不断吸取教训的方法。你没有，但是听了别人的经验分享后，会举一

反三。 

笔者：当事情变糟糕时，您的经理能马上寻求解决方案吗？ 

A：遇到问题、或者解决不了的，这跟前面三个问题都差不多，那我的答案
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是肯定的。 

笔者：当存在可能的机会时，您的经理会马上抓住它吗？ 

答：我想一个合格的中层管理者，不说百分百，应该百分之七八十以上，一

大半的机会都能抓住。 

笔者：能自我评价一下您的管理风格吗？（比如民主型、变革型、魅力型等） 

A：民主型、变革型。民主型，我还是鼓励员工，在布置一项任务，不需要

我时刻盯着，但是也要求在规定时间内完成。主要看结果，过程还是看下属个人

去做。变革型就是对于我们来说算是传统企业吧，大变革说不上，可能利用互联

网思维去在管理过程中做一些创新，还有一些管理、设备方面的创新，设备创新

相对于管理创新更有意义一些。魅力型这个跟人的性格比较讲究，我想我还达不

到这个地步。 

笔者：谦卑型管理风格在当前的管理环境当中有没有用？ 

A：肯定有用。像这个作为学术型的可能会把民主型跟谦卑型分得比较细，

对于我们应用为主的平时没注意到。应该说民主或者谦卑，作为一个合格的领导

者都会具备。毕竟现在互联网时代，跟以前个人说了算的强权时代不一样，每个

都有自己的特长，发挥自己的能力。现在个性张扬的时代，应该注重员工的个性，

不引导员工朝着企业有利的方向的话，会起着一个反的逆反心理。要让员工有主

人翁的意识，我们作为领导者就是让员工认识到自己价值所在，所以不要领导什

么时候都认为自己是老大，例如马云，他原来并不是营销、IT 专家，只是个英语

老师而已，他擅长怎么让员工认同一个目标，统一大家目标，朝着一个方向努力。

至于谦卑型自己真的没有认真想过这一块。作为一个人，谦虚也是一种美德，我

们也要朝着这方面修养去努力。但是人无完人，每个人都会想着别人去奉承自己，

作为人的本性。 

B（副总，分管销售业务） 

笔者：您的经理会主动给您提一些工作上的建议吗？ 

B：作为一个企业来讲，一定要追求效益，出发点不一样，那么带来的结果

不一样。我们企业的目的就是把企业做大，那么作为上层管理者，就需要听取经

理的建议，他肯定要听取底下员工的建议，还是要经理能提出建议。经理们都会

主动提出，毕竟我们的工作安排、执行的是他们。我们要了解执行跟反馈结果，

对于我来讲，我的要求是他们提出问题，要带着解决这些问题的方案来跟自己提

出。不是来跟我说这个问题要怎么办，我很讨厌这种。有什么困难，没能完成的

话，最好能够提前跟我沟通，比如说给我两天时间，我完成不了，要提前说。 

笔者：您的经理会尝试更高效的工作方法吗？ 
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B：对于自己的团队来说，为什么这些年在百色做得那么好?首先，我们整个

管理、领导很好，第二个就是我们部门在大大形成一种力量。肯定有员工，为了

企业的更好运转，去寻求一些更高效的工作方法。在安排工作的时候都会提一些

建议，认为这么做才是更好。不像有些人，领导你就是这样叫我做的，完全按照

领导说的做。我们的员工按照原来的目标达到最终的目的，但是过程中会按照员

工自己的想法，另外的想法达到目的。有些员工很直板，你就是这样叫我做的，

完全按照你的想法。但是不管你的方式方法如何，都不能做些违法违规的事情、

违反企业的规章制度。 

笔者：您的经理会从改变工作方法中不断吸取教训吗？ 

B：会的。我非常满意我们的员工，例如发生过油库混油事故，后面公司每

年把发生事故的那一天作为一个吸取教训的日子，从错误当中，来吸取教训。在

出现一些问题之后，他们都会进行反思，反思的效果也很好。 

笔者：当事情变糟糕时，您的经理能马上寻求解决方案吗？ 

B：在行为上，他们会意识到某些行为会发生的后果，意识到会产生一些后

果的时候，他们都会立即采取一些行动、措施。首先它是一个有意识的行为，他

会立即向一些解决办法，比如一些加油站事故，要立即采取行动，而不是隐瞒之

类的。 

笔者：当存在可能的机会时，您的经理会马上抓住它吗？ 

B：员工能够抓住机遇，对他们自己的发展，达到目的是一个美好的事情，

如果给我自己的员工评价的话，满分十分，那我会给十分。对于抓住机遇这方面，

我对自己的经理很满意。 

笔者：能自我评价一下您的管理风格吗？（比如民主型、变革型、魅力型等） 

B：我觉得还是要发挥人的集体力量。我觉得最大的问题还是把人的集体力

量发挥出来。 

笔者：谦卑型管理风格在当前的管理环境当中有没有用？ 

B：首先这个理想还是要有，但是按照现状来讲是不可能，第一你必须从从

大体来讲，如果底下的员工素质方面没有达到，你再怎么谦虚，他也不明白，不

了解这些问题；最终会导致管理受到影响。不是不行，但是要看具体的情境。如

果底下的人比较强，那可以。要一分为二看问题。 

C（负责零售业务、加油站管理） 

笔者：您觉得您的领导喜欢征求别人的建议吗？ 

C：我目前管理我的领导还是比较喜欢听取底下基层的建议的，由于销售业

务的涉及的面比较广，我做得是零售业务，管加油站这方面的，所以我们的领导
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比较喜欢听取别人的意见，因为领导层面个人面对的信息面是比较有限的。当然

我们每个人接触社会的思考想法不一样。 

笔者：您的领导喜欢表杨你们吗？ 

C：我觉得是中性吧。他不太喜欢表扬，比如我的成绩出来，做得好他也不

好刻意表扬我们，做得坏也会给我们一些安慰。没有像题目说的喜欢表扬我们。 

笔者：如果您的领导有些事不知该如何做，他会自己承认吗？ 

C：我觉得我们的领导在这一块还是比较谦虚的，换个角度来讲我们的业务，

包括管加油站，我们觉得有些问题我们会不懂怎么做，我们的领导管理的面比较

广，在不懂的时候，还会跟我们说：你们在这方面是专家。所以也会听取我们的

意见。 

笔者：你的领导介意别人比他厉害吗？ 

C：这个我觉得还是会介意，这个介意主要还是在我们的业务上，比如说我

们是有很多分公司，南宁、河池、桂林等分公司，如果其他分公司比自己的厉害，

他会比较介意，说白了，可能他会觉得在业务管理方面比自己厉害。但是对自己

员工比自己厉害不介意，我们公司目前的管理制度，领导也想我们做得更加出色，

这样我们的分公司跟其他的比就比较厉害，那就体现了领导的管理能力。 

笔者：对于你们各自的长处，您的领导了解吗？ 

C：对于我们部门来说，领导会知道每个人擅长什么，如果这个人在这个方

面比较擅长，那领导会叫他去做。我们的工作面对的客户很多，要开发一些市场

客户，这个人嘴巴好一点，会说，表达能力强，或者应酬方面。我觉得领导对我

们比较了解。 

笔者：你的工作对你来说重要吗？ 

C：我觉得重要。因为这个岗位主要看业绩，今年完不完成上面给我的指标，

会关系到我的，如果完不成，会影响到我，完成了对我也会好。所以经常加班加

点完成业务，事情做不完，还是得自己来，毕竟这工作没人来帮你做。而且我们

这个工作还是主要看成果、经营指标；要付出努力，所以会比较看重。 

笔者：你可以决定如何着手开展你自己的吗？ 

C：在我们这个岗位上来说，一般领导会定下大方向，比如说这个月我们要

完成多少的业务，我们要找到的客户是什么，那么目标定了，具体怎么开展，这

个都是看员工自己。关键的事情还是要向领导汇报。就是自主权归员工。 

笔者：你觉得自己的工作技能如何吗？ 

C：我们的业务来说，分两个方面，对内和对外。 

对外来说，需要面对各种客户，比如工矿企业老板，还有社会上的其他客户。
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那么这一块要看个人的沟通能力，自己对这个行业比较了解。 

对内，我自己 2001 年来到百色，对这个市场比较了解，开展工作还比较顺

利。还涉及到很多管理，比如了解加管系统，内部流程，设备维护，专业知识。 

自己对内对外的能力还是可以的。 

笔者：你对完成日常工作有信心吗？ 

C：我对这个有信心，为什么这样说呢，我们做业务的，信心是一个开展工

作的状态，比如说上面给我下了任务，我们自己都没信心，那更谈不上怎么去开

展工作，完成任务。自己在百色的业绩还是不错的。所以还是有信心的。 

笔者：对于本部门的事情你是不是起着很大的控制作用吗？ 

答：驾驭得了，但是对于一个部门来说，虽然工作方面具体由我们操作，但

是很大变化没有，都在销售制度、管理流程的框架内工作。对决策跟影响会起到

很大作用，但是都在框架内进行。所以不会因为我们想怎么做，影响到公司的方

向。但是我们的想法会让我们的工作往一个好的方向发展。能控制，但对部门不

会发生太大变化。 

笔者：觉得自己的领导的管理风格是怎么样的？ 

C：我觉得这个风格比较亲近，没有让人觉得领导高高在上，接近基层，而

且比较融合，没有像有些领导高高在上，一个公司完全他说了算。我们的工作灵

活性比较大，换一个高高在上的领导，比如要开发一个客户，一味要求员工按照

自己的方式去做，那或许会适得其反。跟客户的交流按照自己的方式来会更顺，

如果领导管得太细，会有问题。 

D（负责会计业务） 

笔者：您觉得您的领导喜欢征求别人的建议吗？ 

D：比较少，领导一般都是想好怎么做，就指挥员工去做。不是特别喜欢，

但是你认为他的意见不是很合适，或者能提出自己的意见建议，他也能够接受。 

笔者：您的领导喜欢表杨你们吗？ 

D：他没有特别的表扬，就是说财务部这边工作很繁忙。没有对我当面表杨

过，我觉得领导他很关心我们、处处为我们着想，但是不是个很善于表达的人，

比如说有好的机会，对你有更好的发展，他会为你争取，刚开始会不太理解他。

因为财务部比较忙，别的部门需要人的时候，他会优先为我们考虑。曾经部门有

个员工，领导把他调到百色油库当开票员，因为那里的位置比较偏僻，又没有有

效沟通，他觉得是不要他了，但那其实是一个很好的岗位、比较轻松，待遇也不

错，现在很多人都想去的，刚开始很多人也误解了领导的意思，时间久了，大家

会发现那个岗位其实很好。对我们还是不错的。他会默默地为自己的下属着想。 
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笔者：如果您的领导有些事不知该如何做，他会自己承认吗？ 

D：会。他经常会说：具体工作都是你们在做，你们碰到困难，我会尽量给

你们解决，所以他对我们的要求都很少。不过我们部门的员工都很主动，我们部

门现在 4 个人。有不懂的地方，他会承认。 

笔者：你的领导介意别人比他厉害吗？ 

D：不介意。我认为人无完人，每个人都有自己的长处，不会因别人比自己

厉害而去打压别人。他就是很随和。 

笔者：对于你们各自的长处，您的领导了解吗？ 

D：我们的部门有两个人刚刚借调上来，相处久了，就会了解。 

笔者：你的工作对你来说重要吗？ 

D：重要。我经常加班加点，担心工作完不成，我的工作要对内还要对外，

前面你没有做完，后面还得你来做，比如说一些数据的核对，你没有做就会一直

摆在那里，还有那些资料的整理，每一天的经济业务都会产生一些凭证等，而且

公司的经济活动非常多，各种会计凭证、单据很多，你没有及时整理会积累越来

越多，我们现在的工作是滞后的，做上个月的会计凭证。在这里时间久了，对公

司也有感情。 

笔者：你可以决定如何着手开展你自己的吗？ 

D：我们领导属于是粗放型的，完全放手，你怎么开展是你的事情，他只要

结果，他可以放手给员工自己去做。员工的自主权很大，刚开始会不习惯，以前

的领导会交代的很细，我该怎么做，全部说的清清楚楚，现在来的这个领导完全

放手，开始会很迷茫。但是对自己进步很有帮助，会自己想解决问题的办法。 

笔者：你觉得自己的工作技能如何吗？ 

D：自己的工作技能中等。对自己公司的业务方面还是比较熟练的，但是欠

缺的地方也有。因为太忙，没有时间去看书考证。 

笔者：你对完成日常工作有信心吗？ 

D：有信心。我们不仅是管部门，还有 30 个加油站的核算员也归我自己管。

也会有力不从心的感觉，有打退堂鼓的想法，我们的领导也觉得我们太累了，光

接电话，要到处跑都很累了，有时候半夜也要起来解决问题。 

笔者：对于本部门的事情你是不是起着很大的控制作用吗？ 

D：可以。他们碰到问题主要会找我解决。部门新调来两个男的，以前都是

女的，不好开展工作，男的可以随便指派，抗打压能力强。我们要管很多加油站

的核算工作，有男的去跑比较好。 

笔者：评价下目前自己领导的管理风格？ 
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D：他就是粗放型的，比较民主。不管我们了一样，对我们是放养式的，一

开始会很迷茫。 

E（客服中心经理） 

笔者：您觉得您的领导喜欢征求别人的建议吗？ 

E：喜欢。因为领导是做决策的，他会征询下下属的意见。 

笔者：您的领导喜欢表杨你们吗？ 

E：喜欢谈不上，一般一般这样，没有刻意的表扬，我们都是成年人，不能

光是表扬，也要有压力才行。领导是实事求是，奖惩分明的。 

笔者：如果您的领导有些事不知该如何做，他会自己承认吗？ 

E：我的领导一般在场面上不会。但是私下有什么不懂，会叫下属帮忙。毕

竟每个人都有自己擅长的一面，比如一些电脑操作问题，不会就是不会，有些比

较专业的东西，要找一些专业的人员。不懂也会问，这个装不来的。 

笔者：你的领导介意别人比他厉害吗？ 

E：总体来说不会介意。但是有其他特殊的情况也会介意，比如说有些压力，

一定要完成的，介意是有时会因别的分公司做得更好而有压力，不介意是一些个

人的情况，比如人的专业技能，有些不懂的地方会叫其他人过来帮忙 。 

笔者：对于你们各自的长处，您的领导了解吗？ 

E：非常了解。我们的领导会知道我们擅长什么，他会给我们定位。但是，

如果你做不好的话，会换另外一个人去做。 

笔者：你的工作对你来说重要吗？ 

E：很重要。可能以前还没有成家的时候，在这个公司做不好，可以去另外

一个公司，成家后，把家定在百色了，会觉得很重要。在这个岗位，领导会对自

己很好，同事也很友善，工作氛围很好，所以我愿意留在这个公司，工作更加努

力。 

笔者：你可以决定如何着手开展你自己的吗？ 

E：大方向是领导决定好的，自己就是决定如何开展工作，就是说领导把一

个任务交给自己，具体开展由自己决定，领导看的是结果。 

笔者：你觉得自己的工作技能如何吗？ 

E：中等。我在客服中心做批发销售，做一些沟通协调方面的工作，自己做

得还是比较好的。 

笔者：你对完成日常工作有信心吗？ 

E：有信心。但是有阶段性吧，因为有时候也会比较忙。 

笔者：对于本部门的事情你是不是起着很大的控制作用吗？ 
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E：都是互相帮助、互相学习，沟通协调还是比较有效的。 

笔者：你觉得自己的领导是什么样的人？ 

E：应该说他在工作上要求很严格、认真，平时是谦和的。他自己是一个善

于学习的人，也会给员工机会。但是你做不好也会说你，做得好也会鼓励你。 

F（办公室主任） 

笔者：您觉得您的领导喜欢征求别人的建议吗？ 

F：挺好的，但是也没有达到很喜欢，因为领导有自己的见解。有时需要征

求的会征求我们的意见。我们的领导比较信任我们，会放手给我们去做。 

笔者：您的领导喜欢表杨你们吗？ 

F：会，比较多。我们的领导会在大会上直接表杨，说我们的工作就是做得

很团结，要继续加油，这是一个从侧面的表扬。叫我们不用他继续听他说，按着

原来的做法去做就好了。 

笔者：如果您的领导有些事不知该如何做，他会自己承认吗？ 

F：在正式场合肯定不会直接说，会从侧面来表达，但是私下里会说，自己

对这方面还不是很了解，以一种委婉的方式来表达。还是比较谦虚的。 

笔者：你的领导介意别人比他厉害吗？ 

F：我对这个不是不了解。但是我们的领导觉得别人做得好，而我们做得不

好，也会作为例子跟我们说。有其他方面，比如打球很厉害，别人厉害也没办法。 

笔者：对于你们各自的长处，您的领导了解吗？ 

F：了解，员工跟领导比较融洽。谁的长处都非常清楚。 

笔者：你的工作对你来说重要吗？ 

F：重要。特别像我这个年纪的人，青春年华都奉献在这里了，因为年龄大

了，也不想去做其他的工作。 

笔者：你可以决定如何着手开展你自己的吗？ 

F：大部分可以，工作范围内的可以，除了有些特殊情况。 

笔者：你觉得自己的工作技能如何吗？ 

F：还可以。对自己的办事效率方面还是可以的，做事情别人也对自己有信

心。 

笔者：你对完成日常工作有信心吗？ 

F：有信心。 

笔者：对于本部门的事情你是不是起着很大的控制作用吗？ 

F：部门有六个人，自己协调沟通没问题。部门比较团结，员工也挺好的，

但是个别人也有些小问题、小毛病也改不了。 
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笔者：评价下自己的领导是什么样的人？ 

F：是一个比较民主的领导。 

1.3 访谈总结 

本次访谈采访两位副总，4 位经理，共计 6 位受访者。每位受访者平均用时

40 分钟，并对整个访谈过程进行录音。整理形成约 1 万字的文字材料。 

接下来对数据进行分析，通过开放编码、主轴编码初步构建理论模型。开放

编码环节，意在从原始资料中获取概念。故此环节要将访谈资料全部打散，依照

资料中被访谈者的原意进行聚类，形成原始概念，并将概念反复对比和类聚，形

成范畴。依照开放编码的原则，概念的表示尽可能使用被访谈者的原话，以避免

后期研究断章取义而背离事实。经过反复分析、对比、讨论，共得到 9 个子范畴，

如表 1 所示。 

表 1 开放编码界定的范畴和概念 

编号 子范畴 概念 典型编码例证 

1 主动改进工作 
不断尝试更高效的工

作方法 

A2-2 就是有什么好的做法拿出来大家一起分享 

B2-1 但是过程中会按照员工自己的想法，另外的

想法达到目的 

B2-2 经理们都会主动提出，毕竟我们的工作安排、

执行的是他们 

2 
主动解决问题 

 

出现问题能主动寻求

解决方案 

A1-2 有句话叫做“光提出问题，不提解决方案的都

是耍流氓” 

A1-3 遇到问题、或者解决不了的，会主动想办法 

B1-1 他们都会进行反思，反思的效果也很好 

3 主动找机会 
当存在可能的机会

时，能及时把握 

B3-1 对于抓住机遇这方面，我对自己的经理很满

意。 

B3-2 员工抓住机遇方面满分十分，那我会给十分 

4 信任放手 
与下属打成一片，放

手给下属工作 

C3-1 目标定了，具体怎么开展，这个都是看员工

自己 D3-2 对我们是放养式的，一开始会很迷茫 

5 
对工作重视和

热爱 

喜欢自己的工作岗

位，为自己的工作感

到自豪 

C4-1 经常加班加点完成业务 

E4-2 工作对我来说很重要 

6 愿意请教 

正视自身不足，愿意

向下属他人，愿意接

纳新鲜事物和新思想

甚至新的认知方式 

E2-3 私下有什么不懂，会叫下属帮忙 

F2-2 领导还是比较谦虚的 

7 对组织有感情 热爱自己工作的单位 
D6-1 在这里时间久了，对公司也有感情 

E6-1 我愿意留在这个公司，工作更加努力 

8 关心欣赏 
欣赏下属并认可下属

的积极价值 

C1-1 接近基层，而且比较融合 

D1- 他会默默地为自己的下属着想 

9 对工作有信心 相信自己把工作做好 
E5-1 自己做得还是比较好的。 

F5-2 做事情别人也对自己有信心 
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主轴编码的主要任务是发现和建立范畴之间的各种联系，以表现资料中各个

部分之间的有机关联。范畴之间常见的关系有: 因果关系、情景关系、语义关系、

过程关系、结构关系等。主轴编码阶段，一般运用“因果条件→现象→脉络→中

介条件→行动/互动策略→结果”这个典范模式得到主范畴。经分析共得到领导谦

卑行为、中层经理心理授权感知和中层经理主动行为三个主范畴，见表 2。 

 

表 2 主轴编码形成的主范畴 

 

选择编码是指围绕核心范畴，系统地和其他范畴予以联系，验证之间的关系，

并把概念化尚未发展完备的范畴补充完整的过程，最终确定了各范畴之间的关

系，即完成选择编码。见图 1： 

 

 

 

 

 

图 1 领导谦卑行为的影响路径 

 

通过对访谈材料的探索性分析，基本得到以下结论：中石油百色分公司是一

家锐意进取的企业，发展态势良好，企业高管的管理行为中带有明显的谦卑特质，

中层经理具有较高的心理授权感，能主动地开展工作。 

主范畴 子范畴 概念 

领导谦卑行为 

关心欣赏 欣赏下属并认可下属的积极价值 

愿意请教 
正视自身不足，愿意向下属他人，愿意接纳新鲜事

物和新思想甚至新的认知方式 

信任放手 与下属打成一片，放手给下属工作 

中层经理心理

授权感知 

对工作重视和热爱 喜欢自己的工作岗位，为自己的工作感到自豪 

对工作有信心 相信自己把工作做好 

对组织有感情 热爱自己工作的单位 

中层经理主动

行为 

主动解决问题 出现问题能主动寻求解决方案 

主动改进工作 不断尝试更高效的工作方法 

主动找机会 当存在可能的机会时，能及时把握 

领导谦卑行

为 

心理授权感

知 

主动行为 
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附录 B 上司问卷 

尊敬的先生/女士： 

衷心感谢您在百忙之中参与本次调研，您的支持和合作对于我们完成本次研

究非常重要，这是一项由右江民族医学院发起的学术研究调查（研究号：Y9955）。

您可放心的如实填写。这份问卷大约需要 10 分钟来完成。问卷的填写无所谓对

错之分，请您根据实际情况作答即可。 

 

●第一部分：下属问卷部分 

   请评价下属的下列表现。对于每个题目，请用 1-5 的类别给该

下属的真实表现打上相应的数字： 

    1=完全不符合;2=有点不符合;3=不确定;4=比较符合;5=完全

符合 

填写示范： 

 

员
工
姓
名1

 

员
工
姓
名2

 

员
工
姓
名3

 

员
工
姓
名4

 

员
工
姓
名5

 

员
工
姓
名6

 

1.该员工主动地解决问题        

2.每当出现问题，该员工会立刻寻找解决方法       

3.每当有机会积板参与时，该员工会抓住机会        

4.该员工会立即采取主动，即使别人不这样做的时候       

5.为了实现目标，该员工会快速把握机会        

6.通常该员工会做的比要求的多       

7.该员工特别擅长实现构想        

 

●第二部分：人口统计信息 

信息只用于研究目的并保密。我们不会与第三方分享任何个人信息。所有结

果都是以汇总报告的方式来呈现,请您如实填写，不要漏填。 

请勾选最符合您情况的选项 

1.您的年龄：  

      □ 25 岁及以下    □ 26-35 岁   □ 36-45 岁   □ 45 岁以上 

2.您的性别： 
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      □ 男      □ 女 

3.您的最高学历：  

      □ 初中及以下     □ 高中或中专     □ 大学     □ 研究生 

4.您现在的工作性质： 

 □ 业务   □ 后勤    □ 营销     □ 人事   □ 财务  □ 宣传  

      □ 研究开发（技术、工具、流程、信息系统等）   □其它       

5.您现在所处层级是：  

□ 基层管理    □中层管理     □高层管理 

6. 您在目前单位任职多久？  

 □ 半年以内    □ 半年至 1 年   □ 1 年至 3 年    

□ 3 年至 5 年  □ 5 年以上 

 

您已经完成了本次的问卷。 

请您对上述问题进行再核实，确保没有漏填后，再交给研究人员。 

非常感谢您的认真填写。感谢您的大力支持与帮助！祝您生活愉快，工作顺

利！ 
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附录 C 员工问卷 

尊敬的先生/女士： 

    衷心感谢您在百忙之中参与本次调研，您的支持和合作对于我们完成本

次研究非常重要，这是一项由右江民族医学院发起的学术研究调查（研究号：

Y9955）。您可放心的如实填写。 

    这份问卷大约需要 8 分钟来完成。对以下问卷中的题目，请您仔细阅读。

问卷的填写无所谓对错之分，请您根据实际情况作答即可。您的回答是严格保密

的。您填写的材料，只会由研究人员经手，不会外传给任何人，包括您的上司，

同事和下属。我们郑重承诺不会披露您的任何个人信息。请您在填写问卷时，仔

细阅读每个问题，并客观真实地表达您的感受。 

对于您的支持和帮助，我们深表谢意。 

 

●第一部分：  

下面的描述是关于您的直接上级的特征。对于每一道题目，请圈选

最能代表您对描述的符合或者不符合程度的数字。 

1=完全不符合    2=有点不符合    3=不确定 

4=比较符合      5=完全符合 

完
全
不
符
合 

有
点
不
符
合 

不
确
定 

比
较
符
合 

完
全
符
合 

1 我的上级能积极寻求反馈，即使反馈是批评性的 1 2 3 4 5 

2 当不知道如何做某事时，我的上级会承认这一点 1 2 3 4 5 

3 当别人的知识更多或技能更强时，我的上级会承认这一点 1 2 3 4 5 

4 我的上级关注别人的长处  1 2 3 4 5 

5 我的上级经常赞美别人的优点 1 2 3 4 5 

6 对于别人的特别贡献，我的上级会表示赞赏 1 2 3 4 5 

7 我的上级乐于向别人学习 1 2 3 4 5 

8 对于别人的想法，我的上级持有开放的态度 1 2 3 4 5 

9 对于别人的意见，我的上级持有开放的态度 1 2 3 4 5 
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请评价下列内容与您的实际情况相符程度，并在右边相应的数字上

画圈作答，不要漏答。 

1=完全不符合    2=有点不符合    3=不确定 

4=比较符合      5=完全符合 

完
全
不
符 

有
点
不
符 

不
确
定 

比
较
符
合 

完
全
符
合 

1 我所做的工作对我来说非常有意义 1 2 3 4 5 

2 工作上所做的事对我个人来说非常有意义 1 2 3 4 5 

3 此题请标出与“不确定”选项所对应的数字 1 2 3 4 5 

4 我的工作对我来说非常重要 1 2 3 4 5 

5 我自己可以决定如何着手来做我的工作 1 2 3 4 5 

6 在如何决定完成工作上，我有很大的独立性和自主权 1 2 3 4 5 

7 在决定如何完成我的工作上，我有很大的自主权 1 2 3 4 5 

8 我掌握了完成工作所需要的各项技能 1 2 3 4 5 

9 我自信自己有做好工作上的各项事情的能力 1 2 3 4 5 

10 我对自己完成工作的能力非常有信心 1 2 3 4 5 

11 我对发生在本部门的事情的影响很大 1 2 3 4 5 

12 我对发生在本部门的事情起着很大的控制作用 1 2 3 4 5 

13 我对发生在本部门的事情有重大的影响 1 2 3 4 5 

请评价下列内容与您的实际情况相符程度，并在右边相应的数字上

画圈作答，不要漏答。 

1=完全不符合    2=有点不符合    3=不确定 

4=比较符合      5=完全符合 

完
全
不
符
合 

有
点
不
符
合 

不
确
定 

比
较
符
合 

完
全
符
合 

1 在工作上，我常只求能应付过去便可 1 2 3 4 5 

2 一旦确定了目标，我会坚持努力地实现它 1 2 3 4 5 

3 我常常是仔细考虑之后才做决定 1 2 3 4 5 

4 别人认为我是个慎重的人 1 2 3 4 5 

5 做事讲究逻辑和条理是我的一个特点 1 2 3 4 5 

6 我喜欢一开头就把事情计划好 1 2 3 4 5 

7 我工作或学习很勤奋 1 2 3 4 5 

8 我是个倾尽全力做事的人 1 2 3 4 5 
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下列是关于您的同事的描述，请仔细阅读下列的每一个句子，并在

右边相应的数字上画圈作答，不要漏答。 

1=完全不符合    2=有点不符合    3=不确定 

4=比较符合      5=完全符合 

完
全
不
符
合 

有
点
不
符
合 

不
确
定 

比
较
符
合 

完
全
符
合 

1 我的同事非常在意我是否幸福快乐 1 2 3 4 5 

2 我的同事愿意协助我更好的完成本职工作 1 2 3 4 5 

3 即使我的工作完成的很好，我的同事也视而不见 1 2 3 4 5 

4 我的同事关注我的工作满意度 1 2 3 4 5 

5 我的同事很少关心我 1 2 3 4 5 

6 我的同事关心我的想法和态度 1 2 3 4 5 

 

●第二部分：人口统计信息 

信息只用于研究目的并保密。我们不会与第三方分享任何个人信息。所有结

果都是以汇总报告的方式来呈现,请您如实填写，不要漏填。请勾选最符合您情

况的选项。 

1.您的年龄：      □ 25 岁及以下    □ 26-35 岁   □ 36-45 岁   □ 45 岁以

上 

2.您的性别：      □ 男      □ 女 

3.您的最高学历：  □ 初中及以下     □ 高中或中专     □ 大学     □ 研究

生 

4.您现在的工作性质： 

      □ 一线生产或服务     □ 后勤       □ 营销      □ 其它    

      □ 研究开发（技术、工具、流程、信息系统等）  

      □ 基层管理 （人事、信息、财务等）   □中层管理 

5.您在目前单位任职多久？ 

      □ 半年以内    □ 半年至 1 年   □ 1 年至 3 年   □ 3 年至 5 年  □ 5

年以上 

6.您在目前单位的平均月工资大约是： 

□2000 元及以下    □2001-3000     □3000-4001     □4001-5000          

 □5001-6000        □6001-7000     □7001-8000     □8001 及以上 

7.您与现在的直接上司共事至今多久？  

      □ 半年以内    □ 半年至 1 年   □ 1 年至 3 年   □ 3 年至 5 年  □ 5
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年以上 

 

请您对上述问题进行再核实，确保没有漏填后，再交给研究人员。 

非常感谢您的认真填写。感谢您的大力支持与帮助！祝您生活愉快，工作顺

利！ 
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致 谢 

光阴是个神奇的东西。有时觉得它是带风的箭，嗖的一声飞去无影无踪，有

时觉得它是刺骨的漫漫长夜，辗转反侧停滞不前，而有时这两种感觉竟交织在一

起，此起彼伏。常常感叹人生易老弹指挥间，多么想永远是穿白衣的少年。但有

时候又觉得时间是多么难熬，希望它能过去快一些再快一些，比如三年的博士生

学习生涯。 

我辈也许是蓬蒿人，所以当初出发并不敢仰天大笑。深知所去的地方一路荆

棘，亦深知所要跋涉的都是艰辛路途，因此战战兢兢如履薄冰，总担心一不留神

闪了腰散了架抛了锚。所以此刻，站在三年时光的最后路口轻轻回眸，轻轻松口

气，那些曾经的恐惧逐渐被心头的喜悦代替，想向全世界挥挥手，说声我也来了。

更想向那些在此行路上不断给予前行鼓励与支持的那些可爱的人们挥挥手，道一

声感谢。是的，谢谢你们。荒山野岭走夜路的人最懂得一盏灯火的可贵。 

感谢我的导师，宋继文教授。都说读博士选导师最关键，很幸运自己能师从

宋继文老师。如果没有宋老师的悉心教导，很难想像自己的博士论文能顺利完成。

从论文的选题、研究方法的选定，问卷的设计、问卷的发放和收集、数据的检验

到论文的排版，论文写作的每一步都有宋老师耐心细致指导，宋老师用身体力行

诠释“诲人不倦”。最让人感动是，宋老师并没有因为学生的愚钝而气馁。有时自

己会因为问了一个看起来不那么高深的问题而有些忐忑，担心导师不满意，但宋

老师却是及时并充分地解答，让学生突然觉得是荡漾在知识的春风里，神清气爽。

这是一种进一寸有一寸的欢喜的感觉。宋老师从未说，但却分明可以感受其态度：

学习是快乐的，把知识传授给别人也是快乐的。想起两千多年前的孔老师，有闵

子侍侧，訚訚如也；子路，行行如也；冉有、子贡，侃侃如也。子乐。好学的弟

子们围绕在孔老师身边探讨学问，尽管各人特点不同，却每一位都让孔老师开心。

想必宋老师也是开心的。遇到一位学问高的老师是幸运，而这位老师还乐意耐心

指引你则是万分幸运。谢谢宋老师，学生希望能一直得到您的指导。 

感谢正大管理学院。没有这个平台，我不可能接触到那么多知识渊博，治学

严谨的老师。徐二明、叶龙、罗教讲、陈奡、何晓明等老师的精彩课堂或讲座，

让自己感受到知识海洋之浩瀚无边，也深切感觉自身之渺小，催我努力催我上进。

而且他们独特的人格魅力，勤奋敬业的精神也时刻熏陶我激励我。谢谢正大管理

学院，谢谢各位敬爱的教授们。 

感谢我的家人。由于忙于学业，这三年家里的大小事都是他们扛着担着。是
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家人默默无私的奉献才使自己得以专注地投入到学业当中。谢谢你们，希望一家

人永远平平安安，健健康康。 

感谢所有帮助过我的老师、同学还有朋友们，特别是高超民、罗文豪两位老

师在我写作的过程当中给予很多建议和实际的帮助。还有同门小师妹王悦，谢谢

你在数据分析等诸多方面给予的帮助。感谢我在北大读博的同事农圣老师，经常

从北京发来学习资料给我加油。还有我的学生梁小露、周蔓菁在问卷的收集等方

面给予非常多的支持，谢谢你们。 

博士求学过程意味着精力上的挑战，意味着知识深度应用的挑战，意味着知

识领悟上的提高，意味着自我承认的开始。过程是痛苦的，当然也有痛苦过后的

喜悦。感谢岁月，让我蜕变成长。 

诗经有云：君子有匪，如切如磋，如琢如磨。人的学习与自我修养就像加工

骨器,切了还要磋。就像加工玉器,琢了还要磨。学习是一个不懈努力永不停歇的

过程。尽管仍心有忐忑，但我会依旧选择继续前行。 

感恩有你们相伴。 

 

陆增辉 

二〇一八年七月二十五日 
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声 明 

作者郑重声明：所呈交的学位论文，是本人在导师的指导下进行研究工作所

取得的成果。尽我所知，除文中已经注明引用内容和致谢的地方外，本论文不包

含其他个人或集体已经发表的研究成果，也不包含其他已申请学位或其他用途使

用过的成果。与我一同工作的同志对本研究所做的贡献均已在论文中做了明确的

说明并表示了谢意。 

若有不实之处，本人愿意承担相关法律责任。 

 

学位论文题目：                                                    

作 者 签 名 ：                      日期：       年    月    日  
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个人简历 

姓名： 陆增辉 

学历： 

        2002 年 

   

 

毕业于广西师范大学 

汉语言文学专业获文学学士学位 

2011 年 毕业于广西医科大学 

社会医学与卫生事业管理专业获研究生学历 

2016 年 正大管理学院中国研究生院攻读工商管理博士学位 

职业： 教师 

工作地点： 右江民族医学院 

E-mail： 525883625@qq.com 

专业能力/特长： 人力资源管理研究领域、摄影、书法 

  

  

  

 

 

 


