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Abstract 

This study investigates the factors influencing turnover intention among Gen Z employees in 

Beijing's international hotel chains. Utilizing Partial Least Squares Structural Equation Modeling 

(PLS-SEM) and grounded in social exchange theory, the research examines the relationships between 

turnover intention and key variables: Guanxi (interpersonal relationships), communication effectiveness, 

workplace ostracism, and organizational commitment. Findings reveal that workplace ostracism significantly 

increases turnover intention, while Guanxi and organizational commitment have a mitigating effect.  

The non-significant impact of communication effectiveness challenges conventional assumptions, 

suggesting that cultural context and generational nuances may play a role. The study contributes to the 

academic discourse by providing nuanced insights into employee retention strategies in the hospitality 

sector, with practical implications for hotel management seeking to reduce turnover and foster a stable 

workforce.  

 

Keywords: Turnover Intention, Guanxi, Communication Effectiveness, Workplace Ostracism, 

Organizational Commitment, Gen Z 

 

Introduction 

Tourism is a vital component of China's economy, contributing significantly to its gross 

domestic product (GDP) (Liu et al., 2020, p. 100437). Despite the severe impact of the COVID-19 

pandemic, the sector has shown a strong recovery, with domestic tourism revenue in 2023 surpassing 

pre-pandemic levels (Cao et al., 2022, p. 809314; Tian et al., 2023, pp. 1461-6688). Hotels are crucial 

to tourist satisfaction and local economies, providing significant employment and income compared to 

other tourism sectors (Jiang et al., 2020, p. 102516; D. Zhang et al., 2020, p. 102509). Additionally, 

the hotel industry stimulates related sectors, contributing to China's diversified economic growth 

(Abduraximov, 2020, pp. 355-358; Wang et al., 2020, p. 102598). International hotel chains face 

intense competition in China, leveraging global brand reputation and standardized services, putting 

them under greater operational pressure than local hotels (Liu & Jiang, 2020, pp. 139-148). Employee 

service performance is essential for competitiveness in the service industry, making employee retention a 

critical factor (Farrukh et al., 2022, pp. 791-812). High-quality customer service, reliant on direct 

employee interaction, drives competitive advantage (Ali et al., 2021, pp. 14-28). However, high turnover 

negatively impacts service performance, destabilizes service quality, and increases training costs, 

hindering long-term competitive advantages (Lin & Huang, 2021, pp. 409-423). International hotel 

chains play a particularly significant role in the hotel industry (Wang, 2020, p. 102598). However, 

according to the report by Wu (2023), high turnover rates, with nearly 70% reporting rates over 20%, 

and 11% exceeding 41%. This is significantly higher than turnover rates for local hotels, joint 

ventures, and independent operations. Beijing, as a major international destination, is a central hub for 
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global hotel chains (Li et al., 2020; L. Zhang et al., 2020, pp. 174-199). Reducing employee turnover 

is crucial for these hotels to ensure operational stability, service quality, and sustainable 

competitiveness (Ratasuk, 2022b; Wang, Xu, et al., 2020). 

This study examines turnover intention as a predictor of actual turnover, aiming to develop 

strategies to mitigate high employee turnover (Li & Ma, 2024). Specifically, it addresses the challenge 

of Gen Z employees, who demonstrate higher turnover intentions, impacting workforce stability 

(Kyeong & Kim, 2024; Sakdiyakorn et al., 2021). Retaining this generation is crucial for Beijing's 

international hotels to maintain service quality and organizational success (Chillakuri, 2020). Guanxi, 

the concept of interpersonal relationships, holds significant importance in Chinese business and social 

interactions (Nolan & Rowley, 2020; Zhao & Castka, 2021). This focus on personal connections may 

be a key factor in reducing employee turnover, particularly among Gen Z, who value meaningful 

relationships despite their preference for less traditional work structures (Ren & Chadee, 2020;  

Tang et al., 2020). 

The research will provide new insights into Guanxi’s role in reducing turnover and explore 

the mediating effects of communication effectiveness, workplace ostracism, and organizational 

commitment. Furthermore, it seeks to broaden the application of social capital theory in the hotel 

industry and offer practical strategies for hotel management to reduce turnover and ensure sustainable 

business operations. 

 

Objective Research(S) 

This study aims to examine how Guanxi, based on social exchange theory, influences turnover 

intention among Gen Z employees in Beijing's international hotel chains.  

 

Literature Review 

Employee turnover is a critical issue in the hospitality industry, particularly among Gen Z 

employees in international chain hotels. This demographic presents unique challenges and opportunities 

for organizations seeking to maintain a stable and engaged workforce. This literature review aims to 

examine the key variables influencing turnover intention among Gen Z employees in Beijing, China, 

focusing on turnover intention, guanxi, communication effectiveness, workplace ostracism, and 

organizational commitment. The analysis is grounded in social exchange theory, which posits that 

employees' perceptions of fairness, reciprocity, and mutual benefit in their relationships with the 

organization significantly influence their attitudes and behaviors. 

1. Turnover Intention  

Turnover intention, a critical precursor to actual employee departure, significantly influences 

organizational outcomes, manifesting in decreased productivity, heightened recruitment expenses, and 

diminished morale (Bothma & Roodt, 2013; Cho & Lewis, 2012; Lee et al., 2012; Li & Yao, 2022; 

Ratasuk, 2022c). Research further indicates that job satisfaction and contextual factors, such as burnout 

and co-worker support, exhibit a strong correlation with turnover intention, particularly within service-

oriented industries like hospitality (Nguyen et al., 2023; Poon et al., 2022; Yin et al., 2023). Moreover,  

a study conducted by Mumu et al. (2021) has shown that job satisfaction has a substantial impact on 

the intention to move toward multinational companies and service businesses (Lazzari et al., 2022). 

Park and Min (2020) proposed that compared to other industry contexts, burnout, role stressors, 

conflicts, and co-worker support had stronger relationships with hospitality employees’ turnover 

intention. Consequently, understanding and mitigating turnover intention is essential for maintaining 

team cohesion, optimizing performance, and ensuring strategic business growth. 
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2. Guanxi 

Guanxi, a network of interpersonal relationships rooted in obligation, reciprocity, and personal 

connections, is a fundamental mechanism for trust and loyalty within Chinese culture (Lee & Dawes, 

2005; Wong, 2007). Research indicates Guanxi significantly strengthens organizational commitment, 

enhances communication effectiveness, and reduces turnover intentions, particularly within Chinese 

business environments (Chen & Bedford, 2022; C. X. Zhang et al., 2020). For example, Dobrucalı 

(2020) has explored its impact on international business relationships and organizational effectiveness, 

consistently highlighting its. Guanxi is commonly categorized into ganqing, renqing, and xinren 

(Bedford, 2022; Chen & Bedford, 2022; Li & Yu, 2024). Ganqing, vital for fostering employee-

management relationships and reducing workplace conflict, is deemed crucial for Gen Z's turnover 

tendency in this study relationship (Bedford, 2022; Zhang, 2021). Renqing, emphasizing mutual 

assistance, positively influences cooperation and purchase intentions and is linked to job satisfaction 

through clan culture (Shi et al., 2011). Xinren, reflecting interpersonal trust, enhances collaboration 

and is associated with job satisfaction, influencing consumer behavior in service failures (Yen et al., 

2017). This study aims to analyze these three Guanxi dimensions and explore their role in mitigating 

Gen Z employee turnover intention by improving communication, enhancing organizational commitment, 

and reducing workplace ostracism. 

3. Communication Effectiveness 

Communication effectiveness, defined by clarity, openness, and mutual understanding, is a 

critical organizational factor across diverse sectors (Curatman & Suroso, 2022; Versluijs et al., 2021). 

Its influence on employee engagement, satisfaction, and overall organizational performance is well-

documented (Fuchshuber & Greif, 2022; Ratasuk, 2020; Ward & Southwell, 2021). For example, Musheke 

and Phiri (2021)studied employing systems theory and demonstrated the direct impact of effective 

communication on organizational performance. Furthermore, research examining communication 

effectiveness and social cognitive capital has revealed nuanced effects, particularly in SMEs, where 

client accounting qualifications and cultural differences significantly influence communication 

dynamics (Ward & Southwell, 2021).  

4. Workplace Ostracism 

Workplace ostracism, characterized by the exclusion or neglect of individuals, negatively 

impacts employee engagement and organizational outcomes (Ferris et al., 2008; Leung et al., 2011; 

Mao et al., 2018; Robinson et al., 2013). Particularly, it diminishes workplace belongingness, 

especially for intrinsically motivated employees (Anasori et al., 2021; Haldorai et al., 2020; Xu et al., 

2020; Yuan et al., 2022). Research by Howard et al. (2020) demonstrated a strong correlation between 

workplace ostracism and deviant behaviors, adverse performance, reduced well-being, and negative 

organizational perceptions. Furthermore, Moazzam Ali et al. (2020) applied the conservation of 

resources theory. Studies indicate that spiritual leadership and job social support can mitigate ostracism, 

with employee justice orientation moderating this relationship. These findings highlight the critical 

role of fostering inclusive work environments to enhance employee retention and performance. 

5. Organizational Commitment 

Organizational commitment, defined as employees' identification with and dedication to 

organizational goals, is a crucial determinant of workforce stability and productivity (Cohen, 2007; 

Reichers, 1985; Ridwan et al., 2020). Elevated organizational commitment correlates with increased 

employee loyalty, motivation, and productivity, fostering a positive workplace environment (Edward 

& Purba, 2020; Ruiz-Palomo et al., 2020; Shoaib et al., 2021). Herrera and De Las Heras-Rosas (2021) 

have examined the relationship between organizational commitment and the fulfillment of the 
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psychological contract, highlighting its impact on performance, absenteeism, and turnover. Additionally, 

research by Ashraf (2020) explored the influence of demographic factors on organizational commitment 

across diverse industries and further elucidated the complexity of this construct. 

 

Hypotheses Development 

This study adopts social exchange theory as its theoretical framework. Social exchange theory 

posits that individuals engage in social interactions based on a cost-benefit analysis, seeking to 

maximize rewards and minimize costs (Leana III & Van Buren, 1999; Lesser et al., 2009). Rooted in 

reciprocity, SET posits that individuals assess relationships based on the perceived balance of benefits 

and costs (Thomas & Gupta, 2021). Research by Ratasuk (2022a) shows that supported and empowered 

employees are more likely to engage in innovative work behaviors. SET has been widely applied to 

explain mutually beneficial exchanges between organizations and stakeholders (Ratasuk & Gajesanand, 

2023). These perceptions significantly influence their attitudes and behaviors, including their intention 

to remain with or leave the organization.  

1. Guanxi and Turnover Intention 

Guanxi, representing strong interpersonal relationships, fosters a sense of reciprocal obligation 

and mutual benefit (Murad Ali et al., 2020; Bedford, 2022; Dobrucalı, 2020). Employees with strong 

Guanxi networks are likely to perceive a positive social exchange with the organization, leading to 

increased loyalty and reduced turnover (Ko & Campbell, 2021; Leung et al., 2021; Yen et al., 2020). 

Empirical evidence of L. Li et al. (2021) supported this, demonstrating that Guanxi, especially in 

horizontal leader relationships, negatively correlates with turnover intentions in project management 

teams. Similarly, the study by Li and Zheng (2024) has shown that Guanxi influences leader-member 

exchange and reduces job burnout, a significant predictor of turnover, within the Chinese hotel 

industry and among MBA students working as managers. Thereby, the following hypothesis has been 

proposed:  

H1: Guanxi has a negative relationship with turnover. 

2. Communication Effectiveness and Turnover Intention 

Effective communication enhances transparency, trust, and mutual understanding, fostering a 

positive social exchange environment (Musheke & Phiri, 2021). Employees who perceive clear and 

open communication are more likely to feel valued and respected, reducing their intention to leave 

(Feng & Patulny, 2021, 2023; Ren et al., 2024), according to the study by Li et al. (2021) transparent 

internal communication during organizational change reduces uncertainty and strengthens employee-

organization relationships. Furthermore, communication satisfaction moderates the impact of perceived 

compensation on turnover intention and job performance in customer-contact hotel employees (Ohunakin 

& Olugbade, 2022). Similarly, Mikkelson et al. (2024) found that effective supervisor communication 

also positively influences employee outcomes across remote and in-person work settings. Thereby, 

the following hypothesis has been proposed:  

H2: Communication effectiveness has a negative relationship with turnover. 

3. Workplace Ostracism and Turnover Intention 

Workplace ostracism, involving exclusion and isolation, represents a severe violation of 

social exchange principles (Haldorai et al., 2020; Howard et al., 2020; Sharma & Dhar, 2022). Employees 

who experience ostracism perceive a lack of fairness and reciprocity, leading to negative attitudes and 

behaviors, including increased turnover (He et al., 2023; Yuan et al., 2022; Zhang et al., 2023). In 

addition, ÖZTÜRK ÇİFTCİ (2021) revealed that workplace loneliness and alienation, mediated by 

emotional exhaustion, significantly increase turnover intentions. According to the study by Chen et al. 
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(2021), team workplace loneliness strengthens the negative impact of leader loneliness. Moreover, 

Singh and Srivastava (2021) studied how resilience moderates the relationship between workplace 

ostracism and turnover intention in the hospitality sector. Thereby, the following hypothesis has been 

proposed:  

H3: Workplace ostracism has a positive relationship with turnover. 

4. Organizational Commitment and Turnover Intention 

Organizational commitment reflects an employee's emotional attachment and sense of 

obligation to the organization (X. Li et al., 2021; Yu, 2022; Zhu et al., 2022). Employees who are 

committed perceive a positive social exchange characterized by mutual loyalty and support (Ausat et 

al., 2022; Zhao & Cai, 2022). For example, Guzeller and Celiker (2020) showed that organizational 

commitment reduces turnover intentions within the tourism and hospitality sectors. In addition, Hefny 

(2021) found a positive correlation between job satisfaction and organizational commitment, coupled 

with a negative correlation between job satisfaction and turnover intention, which has been observed 

within ethical work climates in travel agencies. On the one hand, C. Liu et al. (2020) showed that 

organizational commitment mitigates the negative impact of perceived costs on compliance behavior 

in government employees. On the other hand, Lim (2022) found that malicious envy stemming from 

Guanxi relationships among coworkers can diminish organizational commitment. Thereby, the following 

hypothesis has been proposed:  

H4: Organizational commitment has a negative relationship with turnover. 

 

Research Methodology 

This study employs a quantitative research design aimed at testing hypotheses and analyzing the 

relationships between turnover intention, guanxi, communication effectiveness, workplace ostracism, and 

organizational commitment. Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) was 

chosen as the primary analytical technique. PLS-SEM is particularly suitable for this research due to 

its ability to handle complex models with multiple latent variables, its robustness with non-normally 

distributed data, and its suitability for predictive modeling, which aligns with the study's objective of 

understanding the factors influencing Turnover among Gen Z employees in Beijing's international 

chain hotels (Ratasuk, 2021; Yang & Ratasuk, 2024). This approach allows for the simultaneous 

assessment of measurement and structural models, providing a comprehensive understanding of the 

relationships between the variables. 

1. Population and Sampling 

Given the nature of the research, the precise population size of Gen Z employees in 

international chain hotels in Beijing is unknown. However, the target sample consists of individuals 

who are Gen Z employees, including those born between 1995 and 2010. Currently working in 

international chain hotels in Beijing, China. To ensure a sufficient sample size for statistical power, 

Cochran's formula was used, resulting in a minimum required sample of 400 respondents after 

rounding up (Lyu & Ratasuk, 2024; Ratasuk & Gajesanand, 2022). Purposive sampling was employed 

to ensure relevant participant selection. Data collection was conducted online, targeting relevant 

online communities, forums, social media groups, and professional networks associated with the 

hospitality industry and Gen Z employees in Beijing. 

2. Data Collection Method 

Data was collected using self-administered online questionnaires distributed through 

online platforms, research panels, and social media groups relevant to the study topic. The online 

format facilitated access to a geographically dispersed sample within Beijing and allowed for efficient 
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data collection. To ensure that only eligible participants completed the survey, screening questions 

were included at the beginning of the questionnaire. These questions verified that respondents met the 

predefined inclusion criteria before proceeding to the main survey. 

3. Research Tools 

The survey questionnaire consisted of four main sections. Screening questions were 

designed to confirm that respondents were Gen Z employees working in international chain hotels in 

Beijing, meeting the specified inclusion criteria. Demographic Information collected general background 

data, including age, gender, education level, position, tenure, and income, to provide a comprehensive 

profile of the respondents. Scales measuring variables employed validated multi-item scales from 

previous studies to measure the key variables. All items were measured using a 5-point Likert scale, 

ranging from "strongly disagree" to "strongly agree," to ensure consistency and facilitate statistical 

analysis. 

4. Data Analysis Method 

The collected data was analyzed using the following methods. Descriptive statistics were 

used to summarize the demographic characteristics of the respondents and provide an overview of the 

distribution of responses for each variable. Measurement Model Evaluation was evaluated using 

criteria such as internal consistency reliability (Cronbach's alpha and composite reliability), convergent 

validity (average variance extracted, AVE), and discriminant validity (Heterotrait-Monotrait ratio of 

correlations, HTMT) (Hair Jr et al., 2020; Ratasuk, 2023b, 2024).  
SmartPLS 4 software was used to estimate the path model. The PLS-SEM algorithm was 

selected due to its suitability for handling complex models and its robustness with non-normally 

distributed data (Ratasuk, 2023a; Ratasuk & Gajesanand, 2022). The path weighting scheme and 

bootstrapping with 5000 resamples were used to ensure reliable parameter estimates (Cheah et al., 

2024). The structural model was evaluated using criteria such as path coefficients and R² values.  

The significance of the path coefficients was assessed using bootstrapping, and the R² values were 

used to determine the variance explained by the independent variables.  

5. Ethical Considerations 

Ethical considerations were prioritized throughout the research process. Informed consent 

was obtained from all participants before they proceeded with the survey. Respondents were assured 

of the anonymity and confidentiality of their responses. Participation was voluntary, and respondents 

were informed that they could withdraw from the study at any time without penalty. The data collected 

was stored securely and used solely for the purposes of this research. 

 

Results 

Out of 740 respondents, 53.5% were female (396 participants), and 46.5% were male (344 

participants), as shown in Table 1 below: 

 

Table 1: Sample Characteristics 

Characteristics Categories 
Descriptive Statistics 

Frequency (𝑓) Percentage (%) 

Age 18 - 20 82  11.1% 

 21 - 22 79 10.7% 

 23 – 25 178 24.1% 

 26 – 27 209 28.1% 

 28 - 29 192 26% 
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Characteristics Categories 
Descriptive Statistics 

Frequency (𝑓) Percentage (%) 

Gender Female 396 53.5% 

 Male 344 46.5% 

Education Below High School 67 9.1% 

 High School 135 18.2% 

 Associate Degree 147 19.9% 

 Bachelor's Degree 262 35.4% 

 Master's Degree 111 15% 

 Doctoral Degree 18 2.4% 

Occupation Frontline Staff 566 76.5% 

 Normal Staff 105 14.2% 

 Mid-level Management 49 6.6% 

 Top-level Management 20 2.7% 

Tenure Less than 1 year 116 15.7% 

 1 – 2 years 203 27.4% 

 3 - 4 years 133 18% 

 5 – 6 years 121 16.4% 

 7 – 8 years 134 18.1% 

 9 – 10 years 12 1.6% 

 More than 10 years 21 2.8% 

Income Below ￥2000 56 7.6% 

 ￥2001 – ￥3500 105 14.2% 

 ￥3501 – ￥5000 184 24.9% 

 ￥5001 – ￥6500 139 18.8% 

 ￥6501 – ￥8000 100 13.5% 

 ￥8001 – ￥9500 81 11% 

 Above ￥9501 75 10% 

Source: Author’s Calculations 

 

The analysis also checked criteria such as discriminant validity, reliability, multicollinearity, 

common method bias, and model fit. Convergent validity was assessed through factor loadings, 

Cronbach's Alpha (CA), Composite Reliability (CR), and Average Variance Extracted (AVE), with 

all values meeting the required thresholds: Factor loadings ≥ 0.5, Cronbach's alpha ≥ 0.7, Composite 

Reliability (CR) ≥ 0.7, and Average Variance Extracted (AVE) ≥ 0.5, indicating minimal error and 

adequate convergent validity (Cheung et al., 2024), as shown in Table 2. 

 

Table 2: Convergent Validity and Reliability 

Variables 
Factor 

loadings 

Cronbach's Alpha 

(CA) 

Composite Reliability 

(CR) 

Average Variance Extracted 

(AVE) 

TI1 (0.832) 0.894 0.922 0.702 

TI2 (0.858)    

TI3 (0.807)    

TI5 (0.854)    

TI6 (0.837)    

G1 (0.787) 0.894 0.919 0.653 

G4 (0.823)    

G8 (0.825)    

G10 (0.816)    

G11 (0.804)    

G14 (0.792)    

EF2 (0.857) 0.837 0.902 0.754 
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Variables 
Factor 

loadings 

Cronbach's Alpha 

(CA) 

Composite Reliability 

(CR) 

Average Variance Extracted 

(AVE) 

EF3 (0.886)    

EF7 (0.863)    

WO1 (0.824) 0.939 0.949 0.701 

WO2 (0.848)    

WO4 (0.805)    

WO5 (0.860)    

WO7 (0.853)    

WO8 (0.831)    

WO9 (0.832)    

WO10 (0.844)    

OC1 (0.862) 0.834 0.9 0.751 

OC2 (0.894)    

OC3 (0.842)    

Note: TI=Turnover Intention, G=Guanxi, CE=Communication Effectiveness, WO=Workplace Ostracism, OC=Organization 

Commitment. 

 

Secondly, discriminant validity was evaluated using the Heterotrait-Monotrait (HTMT) ratio 

of correlations (Manley et al., 2021). As shown in Table 3, all HTMT values were below the 

recommended thresholds of 0.85 (conservative) and 0.90 (lenient) suggested by Sarstedt et al. (2021), 

consistent with the guidelines of Henseler et al. (2015). Thirdly, the multicollinearity and Common 

Method Bias (CMB) were tested using the complete Variance Inflation Factor (VIF) values, which 

should not be higher than 3.3 to be ideal and 5 to be acceptable (Hair Jr et al., 2020). All full VIF 

values are lower than 3.3, indicating no sign of critical multicollinearity and CMB issues.  

 

Table 3: HTMT Ratio and VIFs  

Variables TI G CE WO OC 

TI      

G 0.820***     

CE 0.799*** 0.915**    

WO 0.893** 0.786*** 0.760***   

OC 0.802*** 0.874*** 0.852*** 0.713***  

Full Collin. VIF 3.925 4.165 3.113 3.568 2.836 

Note: *** = p ≤ 0.001, ** = p ≤ 0.01. * = p ≤ 0.05; TI=Turnover Intention, G=Guanxi, CE=Communication Effectiveness, 

WO=Workplace Ostracism, OC=Organization Commitment. 

 

The normality test conducted in the PLS-SEM analysis revealed that not all variables 

followed a normal distribution, confirming the appropriateness of using PLS-SEM for this study 

(Dash, 2021). In addition, the model’s overall quality was evaluated using ten model-fit indices 

generated by the PLS-SEM analysis, as presented in Table 4 (Manley et al., 2021). The results 

demonstrated that all indices met ideal and acceptable thresholds, indicating that the model exhibited 

strong overall quality (Hair Jr et al., 2020). 

 

Table 4: PLE-SEM Model Fit Indices 

Model Fit Indices Coefficient Result 

Average path coefficient (APC) 0.101*** Significant 

Average R-square (ARS) 0.745*** Significant 

Average adjusted R-squared (AARS) 0.741*** Significant 

Average block VIF (AVIF) 3.294 Ideally 



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1371 

Model Fit Indices Coefficient Result 

Average full collinearity VIF (AFVIF) 2.436 Ideally 

Tenenhaus GoF index (GoF) 0.805 Large 

Simpson's paradox ratio (SPR) 0.700 Acceptable 

R-squared contribution ratio (RSCR) 0.983 Acceptable 

Statistical suppression ratio (SSR) 1.000 Acceptable 

Nonlinear bivariate causality direction ratio (NLBCDR) 1.000 Acceptable 

Note  *** = p ≤ 0.001, ** = p ≤ 0.01. * = p ≤ 0.05, respectively. VIF = Variance Inflation Factor, GoF = Goodness of Fit. 

 

Hypothesis Testing Results 

The findings of all four hypotheses proposed in this study are presented in Figure 1 and 

described in detail below: 

 

 
 

Figure 1: Structural Equation Model results. 

Note: *** = p ≤ 0.001, ** = p ≤ 0.01. * = p ≤ 0.05, respectively. 

 

Figure 1 presents the PLS-SEM analysis results as follows: 

Hypothesis 1: Guanxi negatively influences turnover intention, and the results demonstrated 

a negative empirical relationship between the two variables (β = -0.150; p < 0.001). Therefore, 

hypothesis 1 was supported. 

Hypothesis 2: Communication effectiveness negatively influences turnover intention, and the 

results demonstrated a negative empirical relationship between the two variables (β = -0.034; p =0.175). 

Therefore, hypothesis 2 was supported. 

Hypothesis 3: Workplace ostracism positively influences turnover intention, and the results 

demonstrated a positive empirical relationship between the two variables (β = 0.506; p < 0.001). 

Therefore, hypothesis 3 was supported. 

Hypothesis 4: Organizational commitment negatively influences turnover intention, and the 

results demonstrated a negative empirical relationship between the two variables (β = -0.131; p < 0.001). 

Therefore, hypothesis 4 was supported.  

Furthermore, the results also showed that none of the control variables was statistically 

associated with turnover intention.  
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Discussion  

This study investigated the factors influencing turnover among Gen Z employees in Beijing's 

international hotels, employing PLS-SEM and Social Exchange Theory. The findings largely align 

with the theoretical framework, yet also reveal nuanced insights into the dynamics of employee 

retention in this specific context. 

The results of this study indicate that workplace ostracism, organizational commitment, and 

Guanxi all have a significant impact on turnover intention among Gen Z employees in Beijing's 

international hotels, aligned with previous research by L. Li et al. (2021) and Li and Zheng (2024). 

Workplace ostracism had the most substantial impact, with a moderately positive relationship with 

turnover intention (β = 0.506, p < 0.001), consistent with studies by ÖZTÜRK ÇİFTCİ (2021),  

Chen et al. (2021), and Singh and Srivastava (2021). This strong positive correlation underscores the 

detrimental impact of perceived unfairness and lack of reciprocity in the workplace. Employees who 

experience exclusion or marginalization are significantly more likely to express an intention to leave 

their jobs. This finding emphasizes the critical need for hotels to cultivate inclusive and respectful 

environments to retain Gen Z talent. In contrast, both organizational commitment and Guanxi were 

found to significantly reduce turnover intention. Organizational commitment exhibited a moderately 

negative relationship with turnover intention (β = -0.131, p < 0.001) which concurrent with prior 

reseach by Hefny (2021) and Guzeller and Celiker (2020). Guanxi also had a statistically significant 

and moderately negative impact on turnover intention (β = -0.150; p < 0.001). These findings suggest 

that Gen Z employees who feel a strong sense of belonging and connection to the organization, and 

those who have cultivated strong interpersonal relationships with colleagues and superiors, are more 

likely to remain with their employers. While both commitment and Guanxi are important, the slightly 

stronger coefficient for Guanxi suggests that interpersonal relationships may play a particularly 

important role in this cultural context.  

However, the study's finding of a non-significant relationship between communication effectiveness 

and turnover intention (β = -0.034; p = 0.175) presents a notable deviation from conventional wisdom. While 

effective communication is generally considered a crucial factor in employee retention, this study suggests 

that its direct impact may be less pronounced in the context of Gen Z employees in Beijing's international 

hotels. This unexpected result warrants further exploration.  

Several potential explanations can be offered for this finding. It is possible that cultural nuances 

specific to the Chinese context influence the relationship between communication and turnover intention. 

Additionally, other factors not examined in this study may mediate the relationship between 

communication effectiveness and turnover, or there may be unique aspects of Gen Z communication 

preferences that were not fully captured by the measurement tools used. It is also important to consider the 

possibility of alternative retention drivers that may be more salient for this demographic in this context. 

 

Conclusions 

This study provides valuable insights into the complex interplay of factors influencing Gen Z 

employee turnover in Beijing's international hotels. It confirms the significant roles of workplace 

ostracism, organizational commitment, and Guanxi in employee retention, with workplace ostracism 

having the strongest influence. Furthermore, it identifies a potential area for future research by 

highlighting the non-significant relationship between communication effectiveness and turnover 

intention, suggesting the need for a more nuanced understanding of communication dynamics in this 

specific context. Further research should delve deeper into the cultural, generational, and contextual 

factors that shape employee retention in the dynamic hospitality industry. 
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Academic Contributions 

This study makes several theoretical and academic contributions to understanding Gen Z 

employee turnover in Beijing's international hotels. Notably, it challenges traditional views on 

Guanxi's role in retention, suggesting a negative relationship, and questions the universal importance 

of communication effectiveness, finding it non-significant. It reinforces the detrimental impact of 

workplace ostracism and the positive effect of organizational commitment while contextualizing these 

factors within a specific cultural and generational setting. These unexpected findings offer opportunities 

for new research and theoretical development, highlighting the need for nuanced approaches to 

employee retention in a globalized workforce. 

Practical Contributions  

For practical application, Beijing hotels should immediately focus on eliminating workplace 

ostracism through strict policies and training to prevent employee exclusion, as this is a significant 

driver of turnover. Simultaneously, they should actively boost Gen Z employee commitment by offering 

clear career paths and recognizing their contributions. To adapt to Gen Z communication preferences, 

hotels should rethink their communication approaches, utilizing digital tools and feedback mechanisms. 

Furthermore, they should strategically cultivate Guanxi, fostering team bonding and positive employee 

relationships. Lastly, and crucially, hotels must localize their HR strategies, tailoring retention efforts 

to the specific cultural context of Beijing. These actionable steps provide a framework for improving 

Gen Z employee retention within the region's international hospitality industry. 

Limitations  

This study, examining Gen Z turnover in Beijing hotels, faces limitations. Its cross-sectional 

design hinders causal inference and risks bias from single-source data. Generalizability is limited by 

the specific sample. Measurement of communication and Guanxi may be flawed, and omitted 

variables could impact findings. Critically, the user-provided Guanxi data contradicts the image, 

which is a major limitation. Future research should address these issues to obtain robust findings. 

Recommendations 

Future research should track changes over time, use diverse data sources, compare cultures, 

refine guanxi measures, include more variables, explore Gen Z experiences qualitatively, focus on 

digital communication, and resolve the Guanxi data discrepancy. 
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Abstract  

This study investigates the factors influencing Innovative Work Behavior (IWB) among 

employees in Cambodia’s fintech industry, focusing on psychological empowerment, transformational 

leadership, perceived organizational support, power distance, and employee engagement. Grounded in 

Social Exchange Theory (SET), the research employed a quantitative approach, collecting data 

through a stratified purposive sampling method from 625 respondents in Phnom Penh. The findings 

reveal that psychological empowerment (β = 0.347), transformational leadership (β = 0.073), 

perceived organizational support (β = 0.127), and employee engagement (β = 0.145) significantly and 

positively influence IWB. In contrast, power distance (β = -0.080) exhibits a nuanced effect. Theoretically, 

this study extends SET by demonstrating its applicability to workplace innovation, emphasizing how 

reciprocal relationships between employees and organizations foster IWB. Practically, the findings 

underscore the need for leadership development programs, employee empowerment initiatives, and 

supportive workplace policies to enhance innovation. Additionally, organizations must balance 

hierarchical structures with collaborative environments to address cultural factors such as power 

distance. These insights provide a roadmap for fintech firms to cultivate an innovative workforce in a 

competitive market. 

 

Keywords:  Innovative Work Behavior, Psychological Empowerment, Transformational Leadership, 

Perceived Organizational Support, Power Distance, Employee Engagement 

 

Introduction 

The fintech industry in Phnom Penh, Cambodia, is experiencing remarkable growth, driven 

by a convergence of technological advancements, increasing consumer demand for digital financial 

solutions, and a dynamic entrepreneurial ecosystem (Akter et al., 2021). Over the past decade, 

Cambodia has seen a significant rise in mobile and internet penetration, creating a fertile ground for 

fintech solutions such as digital payments, peer-to-peer lending, blockchain technology, and financial 

management applications (Alabi & Olaoye, 2022). These innovations have enabled businesses and 

individuals to access financial services more efficiently, bridging gaps in the traditional banking 

system and contributing to greater financial inclusion (Ratasuk, 2023b). 

For instance, a National Bank of Cambodia 2022 report reveals that seven major banks 

controlled over half of the country’s total financial assets by the end of 2022. These institutions, 

including ABA, ACLEDA, Canadia, Sathapana, Hattha, Campu Bank, and FTB, managed assets 

worth a combined 136.37 trillion riels ($34.091 billion). While this concentration raises concerns for 

some, experts argue it is manageable and will not significantly hinder market development.  
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The remaining 51 banks and 300+ Microfinance Institutions (MFIs) and Rural Credit Institutions 

(RCIs) collectively held assets worth 142.86 trillion riels ($35.712 billion), representing a 12.6% 

increase from 2021. Other banks that are not mentioned hold 38.40%. In the 2022 annual report, the 

NBC indicated that Cambodia’s formal “banking” system comprised 59 commercial banks; nine 

specialized banks; Five deposit-taking and 82 non-deposit-taking MFIs; 224 rural credit institutions; 

16 financial leasing companies; five third-party processors; 34 payment service providers; one credit 

information sharing service provider; six foreign bank representative offices; and 2,869 money exchange 

businesses (Cambodia, 2022). 

As the digital economy expands, the fintech sector has become a crucial driver of economic 

transformation in Cambodia, attracting both local startups and international investments (Al Issa & 

Omar, 2024). Government support, such as initiatives to modernize financial regulations, as well as to 

promote digital innovation and partnerships between private companies and financial institutions, has 

further accelerated this growth (Heng et al., 2021). These factors have fostered intense competition 

among fintech firms, driving them to prioritize innovative work behavior to excel in technological 

advancements and customer satisfaction. (Green, 2022). 

However, the rapid growth of Phnom Penh’s fintech industry has brought intensified competition, 

with companies facing constant pressure to differentiate themselves in a crowded market where 

customer preferences shift rapidly and technological disruptions are frequent (Chhorn, 2021; Green & 

Bylander, 2021). To remain competitive, firms must continually innovate by developing unique value 

propositions, introducing cutting-edge solutions, and enhancing operational efficiency (Ratasuk, 

2024). In this context, psychological empowerment, transformational leadership, perceived organizational 

support, power distance, and employee engagement play pivotal roles in fostering Innovative Work 

Behavior (IWB), which is essential for maintaining a competitive edge (Javed et al., 2021). Employees 

who feel empowered, supported, and engaged and are guided by transformational leaders are more likely 

to generate, promote, and implement new ideas that drive product development, streamline processes, 

and address complex customer demands (Novitasari et al., 2022). However, challenges such as high 

employee turnover, varying leadership effectiveness, and the lack of tailored strategies to empower 

and engage employees continue to hinder the cultivation of innovation in Phnom Penh's fintech sector 

(Sya’rani et al., 2024). 

Cambodia’s unique cultural and economic context adds complexity to the challenges in its 

fintech sector (Martínez-Huitle et al., 2023). Factors such as power distance, psychological empowerment, 

transformational leadership, perceived organizational support, and employee engagement collectively 

influence organizational dynamics, shaping communication, decision-making, and innovation (Pietronudo 

et al., 2022). The acceptance of hierarchical differences inherent in power distance affects how 

employees interact and contribute to innovative efforts (Naito et al., 2023). At the same time, firms 

must foster an environment that empowers employees, supports them through effective leadership, 

provides necessary resources, and actively engages them to drive innovative work behavior (Akram et 

al., 2020). This holistic approach is crucial for adapting to the fast-changing demands of the fintech 

industry and achieving sustained success (Ly, 2024). 

To address this gap, the study examined how psychological empowerment, transformational 

leadership, perceived organizational support, power distance, and employee engagement influence 

innovative work behavior in Cambodia’s fintech industry (ESCAP, 2022). By leveraging Social 

Exchange Theory, the research highlights the importance of fostering supportive and empowering 

workplace cultures to drive innovation in a competitive market.  
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Objectives 

This research examines the research objectives: 

1. To examine the impact of psychological empowerment, transformational leadership, perceived 

organizational support, power distance, and employee engagement on innovative work behavior in 

Cambodia’s fintech industry. 

2. To explore the role of workplace culture and organizational practices in fostering 

innovation among employees in a competitive and rapidly evolving market. 

3. To provide insights grounded in Social Exchange Theory that can guide fintech organizations 

in developing strategies to enhance employee-driven innovation. 

 

Literature Review 

This study explores the impact of psychological empowerment and transformational  

leadership on innovative work behavior, focusing on the mediating role of mechanisms rooted in the 

principles of social exchange theory. 

1. Social Exchange Theory 

Social Exchange Theory (SET) suggests that relationships are based on a cost-benefit 

analysis, where individuals seek to maximize benefits and minimize costs (Ratasuk, 2023a). Rooted in 

reciprocity, SET posits that individuals assess relationships based on the perceived balance of benefits 

and costs (Thomas & Gupta, 2021). Research by Ratasuk (2022a) shows that supported and 

empowered employees are more likely to engage in innovative work behaviors. SET has been widely 

applied to explain mutually beneficial exchanges between organizations and stakeholders (Ratasuk & 

Gajesanand, 2023). A significant critique lies in its assumption of rational decision-making, 

potentially overlooking the influence of emotions and altruistic behaviors. Furthermore, the theory's 

cross-cultural applicability remains contested, as cultural variations in reciprocal exchange patterns are 

not always accounted for (Ratasuk, 2023b). Therefore, this study aims to explore the nuances of SET 

within the specific socio-cultural context of Phnom Penh, Cambodia, acknowledging potential 

deviations from universal assumptions. 

2. Innovative Work Behavior 

Innovative Work Behavior (IWB) refers to intentionally generating, promoting, and 

implementing new ideas within a work context to improve processes, products, or services (Utomo et al., 

2023). It is critical for organizational success, enabling businesses to adapt to dynamic environments and 

maintain a competitive edge (Kmieciak, 2021). The study by Sudibjo (2021) has indicated the 

importance of individual and organizational factors, such as leadership, empowerment, and support, in 

fostering IWB, particularly in industries like fintech, where constant innovation is essential for 

addressing rapidly evolving customer demands and technological advancements. However, the 

generalizability of such findings is often limited by geographical specificity. Moreover, reliance on 

self-reported data in IWB research may introduce bias. This study addresses these limitations by 

focusing on the Cambodian fintech sector and considering potential biases in data collection. 

3. Psychological Empowerment 

Psychological empowerment is an intrinsic motivation characterized by meaning, competence, 

self-determination, and impact on one's work (Abbasi et al., 2021). It enhances employees' confidence, 

autonomy, and willingness to contribute, fostering higher engagement and innovative behavior (Ibrahim, 

2020). The study by Joo et al. (2022) highlights its importance in promoting creativity and innovation, 

especially in fast-paced industries like fintech, where employees need to adapt and think critically. 
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demonstrate a correlation between empowerment and creativity in fintech, but their predominantly 

quantitative approach may overlook the nuanced qualitative aspects of how empowerment translates 

into creative output (Malik et al., 2021). Additionally, inconsistencies in the definition and measurement of 

psychological empowerment across studies necessitate a clear and consistent operationalization in this 

research. Where feasible, qualitative data will augment quantitative findings. 

4. Transformational Leadership 

Transformational leadership motivates employees to exceed expectations by fostering  

a shared vision, encouraging innovation, and supporting development (Xu et al., 2022). It creates  

a positive work environment that boosts employee engagement, creativity, and performance, which is 

vital for achieving organizational goals (Abbu et al., 2020). The study by Bagga et al. (2023) shows 

that transformational leadership is especially effective in dynamic industries like fintech, where 

innovation and adaptability are crucial for competitiveness (Aman-Ullah et al., 2022). However, the 

impact of transformational leadership may be contingent on contextual factors, such as cultural 

dimensions like power distance (Baba et al., 2023). Furthermore, the long-term effects of this 

leadership style on IWB remain under-explored. This study will investigate how power distance 

moderates the relationship between transformational leadership and IWB within the Cambodian 

fintech sector.  

5. Perceived Organizational Support 

Perceived Organizational Support (POS) refers to employees' belief that their organization 

values their contributions and supports their well-being and growth (Aboramadan & Karatepe, 2021). 

High levels of POS boost morale, job satisfaction, and commitment, driving productivity, engagement, 

and innovation (Al-Suraihi et al., 2020). Research by Bonaiuto et al. (2022) highlights the POS’s role 

in promoting innovative work behavior, especially in fintech industries where organizational support 

encourages creativity. While studies demonstrate a link between POS and IWB, the cross-sectional 

designs often employed limit the establishment of causality. Longitudinal studies, including this one, 

can offer a more dynamic understanding of this relationship (Phung, 2023). Additionally, the subjective 

nature of POS measurement necessitates careful consideration of potential biases and the impact of 

current organizational events on employee perceptions. This study will use established measurement 

tools, and also consider current company events that may impact employee moral. 

6. Power Distance 

Power distance refers to the acceptance of unequal power distribution in a society or 

organization (Adamovic, 2023). It impacts workplace dynamics such as communication, decision-

making, and relationships, influencing organizational culture and employee behavior (Atasever et al., 

2023). Research by Jehanzeb (2022) shows that high power distance can hinder innovation by restricting 

communication, while low power distance promotes collaboration and idea-sharing, which is crucial 

for innovation, especially in fintech. However, the relationship between power distance and 

innovation may not be universally negative (Atasever et al., 2023). In certain contexts, hierarchical 

structures can provide clarity and efficiency (Islam et al., 2022). Therefore, this study will examine 

the nuanced impact of power distance on IWB within the Cambodian fintech context. 
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7. Employee Engagement 

Employee engagement refers to employees' emotional, cognitive, and behavioral 

commitment toward their work and organization, characterized by enthusiasm, dedication, and active 

participation (Adisa et al., 2023). It is significant because engaged employees are more productive, 

innovative, and aligned with organizational goals, contributing to overall performance and competitive 

advantage (Akingbola et al., 2023). The study by Engidaw (2021) highlights the role of employee 

engagement in fostering innovative work behavior, particularly in dynamic industries like fintech, where 

high engagement drives employees to contribute creative solutions and adapt to rapidly changing 

demands. Furthermore, while research predominantly focuses on the positive aspects of engagement, 

the potential for over-engagement and burnout warrants consideration (Chaudhary et al., 2022).  

 

Hypotheses Development 

In this study, Social Exchange Theory (SET) provides a theoretical foundation for understanding 

the dynamics between employees and organizations, particularly how the reciprocal exchange of support, 

resources, and trust influences Innovative Work Behavior (IWB) (Tsai, 2018). According to SET, 

employees are motivated to reciprocate the investments made by their organizations, such as leadership 

support, empowerment, and resources, by engaging in behaviors that benefit the organization (Meira, 

2021). This study proposes several hypotheses that explore both direct and mediated relationships 

between key organizational and individual factors and IWB in the fintech sector in Phnom Penh, 

Cambodia. 

1. Psychological Empowerment and Innovative Work Behavior 

Psychological empowerment significantly influences innovative work behavior (IWB) by 

enhancing employees' intrinsic motivation to create and implement new ideas (Almulhim, 2020). 

When employees feel empowered, they develop a sense of competence, autonomy, and meaningfulness in 

their roles, fostering creativity and innovation (Ambad et al., 2021). Empowered employees, in line with 

Social Exchange Theory (SET), are more likely to reciprocate organizational investment by 

contributing innovative behaviors, leading to increased organizational success (Mathew, 2022).  

In fast-evolving sectors like fintech, empowered employees are better equipped to adapt and generate 

novel solutions (Le, 2020); thus, we propose: 

H1: Psychological empowerment positively influences innovative work behavior (IWB). 

2. Transformational Leadership and Innovative Work Behavior 

Transformational leadership is crucial for fostering innovative work behavior (IWB) by 

inspiring and motivating employees through a compelling vision, trust, and individualized consideration 

(Charli et al., 2023). These leaders encourage creativity, risk-taking, and problem-solving, which are 

essential for workplace innovation (Ausat et al., 2022). According to SET, employees led by 

transformational leaders who are perceived as supportive and empowering are more likely to reciprocate 

by contributing creative ideas (Meira, 2021). In dynamic industries like fintech, transformational 

leadership helps employees adapt and innovate to meet evolving challenges (Chau et al., 2022). Thus, 

we propose: 

H2: Transformational leadership positively influences innovative work behavior (IWB). 
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3. Perceived Organizational Support and Innovative Work Behavior 

Perceived Organizational Support (POS) plays a key role in fostering innovative work 

behavior (Bonaiuto et al., 2022). When employees feel valued and supported by their organization, 

they are more likely to reciprocate with innovative ideas and behaviors (Utomo et al., 2023). 

Organizations that provide resources, recognition, and encouragement create an environment where 

employees feel empowered to take risks and propose solutions (Prayogi et al., 2022). According to 

SET, employees view organizational support as an investment in their success, motivating them to 

engage in behaviors that contribute to the organization's innovation (Sabir et al., 2022). In industries 

like fintech, where innovation is vital, POS equips employees to generate and implement new ideas 

(Al-Suraihi et al., 2020). Thus, we propose: 

H3: Perceived organizational support positively influences innovative work behavior 

(IWB). 

4. Power Distance and Innovative Work Behavior 

Power distance, a cultural dimension referring to the acceptance of unequal power 

distribution, is hypothesized to influence innovative work behavior (Jehanzeb, 2022). In high power 

distance organizations, employees may defer to authority, limiting communication and idea-sharing  

(Guo et al., 2022). However, when leaders encourage innovation, employees are more likely to 

engage in innovative behaviors (Koveshnikov et al., 2023). In contrast, low power distance 

environments promote egalitarian communication, empowering employees to share ideas and fostering a 

collaborative culture for innovation (Ma, 2024). As fintech thrives on collaboration and adaptability, 

power distance may shape how innovation is approached, with low power distance organizations 

encouraging more idea-sharing (Yang, 2020). Therefore, we propose the following: 

H4: Power distance positively influences Innovative Work Behavior (IWB). 

5. Employee Engagement and Innovative Work Behavior 

Employee engagement promotes innovative work behavior (Adisa et al., 2023). Engaged 

employees are emotionally and cognitively invested in their work, driving them to go beyond the 

minimum effort and contribute creative solutions (Akingbola et al., 2023). They take ownership, 

demonstrate creativity, and actively seek innovative ways to overcome challenges (Akter et al., 2021). 

Engaged employees feel a sense of purpose and responsibility toward their organization, motivating 

them to contribute new ideas (Afsar et al., 2020). Research shows that engaged employees are more 

likely to engage in innovative behaviors (Chaudhary et al., 2022). In dynamic sectors like fintech, 

engagement is vital for innovation, helping employees adapt to changes and maintain a competitive 

edge (Park et al., 2022). Thus, we propose: 

H5: Employee engagement positively influences Innovative Work Behavior (IWB). 

 

Methodology 

Sample and Data Collection Procedure 

This study sought to explore the factors influencing the promotion of innovative work 

behavior within the fintech sector in Phnom Penh, Cambodia. A quantitative research approach was 

employed, utilizing a self-administered survey for data collection. The target sample consisted of 

employees currently working in the fintech industry in Phnom Penh. Participants were selected using 

a stratified purposive sampling technique, ensuring that specific groups within the population were 

represented. Strata were based on key factors within the fintech sector, including company size (small, 

medium, large), job role (technical, managerial, administrative), and specific fintech sub-sectors (e.g., 
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payment processing, lending, blockchain). Proportional representation was aimed for within each 

stratum, based on available industry data and estimates. 

Given that the exact population size was unknown, the researcher anticipated a sample size of 

at least 400 respondents, which was in line with the sample size recommendations of Chao and Lee 

(1992) and  Hill (1998).To achieve a final sample size of at least 400 participants, the study targeted 

700 fintech employees from 14 districts in Phnom Penh, inviting 50 employees aged 18 and above 

from each district. The survey, conducted online via Google Forms from October to December 2024, 

followed REC guidelines approved by PIM REC (No. 055/2567), with voluntary participation.  

A cover letter accompanied the questionnaire, explaining the research objectives, providing 

instructions, and ensuring respondent anonymity. The questionnaire included screening questions, 

demographic details, employee behaviors, and scale questions assessing attitudes toward key latent 

variables in the study. 

Mitigation of Potential Biases 

To minimize potential biases, several strategies were implemented. Firstly, to address self-

selection bias associated with online surveys, clear and concise information about the study's purpose 

and the importance of participation was provided in the cover letter and introductory section of the 

survey. Respondents were assured of their anonymity and the confidentiality of their responses. 

Secondly, to minimize social desirability bias, survey items were phrased neutrally, and participants 

were encouraged to provide honest responses. Thirdly, to reduce potential biases associated with 

translation, a rigorous back-translation process was employed. The questionnaire was translated from 

English to Khmer by a professional translator fluent in both languages, and then back-translated to 

English by a separate translator. Any discrepancies were resolved through discussions between the 

translators and the researcher. Fourthly, to further address common method bias, Harman’s single-

factor test will be conducted during data analysis. This test will examine whether a single factor 

accounts for the majority of the variance in the data, which would indicate potential common method 

bias. Finally, steps were taken to contact a wide range of fintech companies within Phnom Penh to try 

to ensure that a diverse group of employees were represented. 

Measurement 

This study measured all variables using established and reliable scales drawn from previous 

research. Each item was assessed using a five-point Likert scale, with participants rating their 

responses from 1 (Strongly Disagree) to 5 (Strongly Agree), ensuring consistency and comparability 

across the different constructs. All scale items were adapted from previous studies that consisted of  

a Cronbach's Alpha (CA) ≥ 0.7 or an average variance extracted (AVE) ≥ 0.5 (Amirrudin et al., 2021). 

Innovative work behavior was measured using an eight-item scale adapted from Ratasuk 

(2023b). Sample items include “I can convince my colleagues to support innovative ideas or creativity 

in action”  and “I often generate proper solutions for any problems”. 

Psychological empowerment was measured using a seven-item scale adapted from Ambad et 

al. (2021). Sample items include “I feel empowered to reach my work goals” and “I believe that I can 

have a positive impact on my work”. 

Transformational leadership was measured using a six-item scale adapted from Ambad et al. 

(2021). Sample items include "My manager inspires others with their plans”. And “My manager 

shows respect for my emotions.” 

Perceived organizational support was measured using a six-item scale adapted from Prayogi 

et al. (2022). Sample items include "My company values my contributions to its success” and  

“My company strongly considers my goals and values”. 
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Power distance was measured using a seven-item scale adapted from Koveshnikov et al. 

(2023). Sample items include  “I believe that my supervisor's actions show that they respect me”  and 

“Employees in my organization are involved in decision-making processes”. 

Employee engagement was measured using a six-item scale adapted from Riyanto et al. 

(2021). Sample items include “In my job, I feel strong and vigorous” and “My job inspires me” 

All questionnaire items were translated into Khmer to align with the sample group and the 

study context. 

Control Variable 

This study incorporated five control variables: Gender, age, education, management level, and 

income. Previous studies by Becker et al. (2023) have indicated that these factors can influence 

innovative work behavior in different contexts. Although they were not central to the research 

objectives, they were included in this study to account for potential alternative explanations. 

Data Analysis 

This study utilized Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) for 

hypothesis testing, as it is more effective than Covariance-Based SEM (CB-SEM) when data is not 

normally distributed (Sarstedt et al., 2022). PLS-SEM is ideal for complex models with multiple 

variables and relationships (Hair Jr et al., 2021), and WarpPLS 8.0 was suitable for this research and 

promised to provide reliable and robust results since the normality test showed that all variables were 

non-normally distributed (Ratasuk, 2022b; Samak et al., 2024). Before analysis, model quality was 

assessed through tests for descriptive statistics, validity, reliability, multicollinearity, common method 

bias, normality, and model-fit indices  (Cheung et al., 2024). 

 

Results 

Out of 625 respondents, 67.5% were female (422 participants), and 32.5% were male (203 

participants), as shown in Table 1 below: 

 

Table 1: Sample Characteristics 

Characteristics Categories 
Descriptive Statistics 

Frequency (𝑓) Percentage (%) 

Gender Male 203 32.5% 

 Female 422 67.5% 

Age 18 - 25 38 6.1% 

 26 - 30 271 43.4% 

 31 - 40 213 34.1% 

 41 - 50 77 12.3% 

 51 - 60 24 3.8% 

 61 or older 2 0.3% 

Education Below High School 0 0% 

 High School 9 1.4% 

 Associate Degree 32 5.1% 

 Bachelor's Degree 447 71.5% 

 Master's Degree 116 18.6% 

 Doctoral Degree 21 3.4% 
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Characteristics Categories 
Descriptive Statistics 

Frequency (𝑓) Percentage (%) 

Income Under $200 18 2.9% 

 $201 - $500 80 12.8% 

 $501 - $1,000 220 35.2% 

 $1,001 - $1,500 170 27.2% 

 $1,501 - $2,000 85 13.6% 

 $2,001 - $3,000 38 6.1% 

 $3,000 or above 14 2.2% 

 

The analysis also checked criteria such as discriminant validity, reliability, multicollinearity, 

common method bias, and model fit. Convergent validity was assessed through factor loadings, 

Cronbach’s Alpha (CA), Composite Reliability (CR), and Average Variance Extracted (AVE), with 

all values meeting the required thresholds: Factor loadings ≥ 0.5, Cronbach’s alpha ≥ 0.7, Composite 

Reliability (CR) ≥ 0.7, and Average Variance Extracted (AVE) ≥ 0.5, indicating minimal error and 

adequate convergent validity (Cheung et al., 2024), as shown in Table 2. 

 

Table 2: Convergent Validity and Reliability 

Variables 
Factor 

loadings 

Cronbach’s Alpha 

(CA) 

Composite Reliability 

(CR) 

Average Variance Extracted 

(AVE) 

IWB1 0.728 0.814 0.866 0.519 

IWB2 0.688    

IWB5 0.680    

IWB6 0.740    

IWB7 0.783    

IWB8 0.698    

PE1 0.749 0.806 0.861 0.509 

PE2 0.665    

PE4 0.626    

PE5 0.737    

PE6 0.743    

PE7 0.750    

TL1 0.720 0.749 0.863 0.512 

TL2 0.721    

TL3 0.708    

TL4 0.724    

TL5 0.715    

TL6 0.704    

POS1 0.736 0.836 0.879 0.549 

POS2 0.736    

POS3 0.741    

POS4 0.754    

POS5 0.742    

POS6 0.736    

PD1 0.751 0.787 0.854 0.541 

PD2 0.684    

PD5 0.733    

PD6 0.788    

PD7 0.716    

EE1 0.743 0.805 0.861 0.507 

EE2 0.714    

EE3 0.683    

EE4 0.720    

EE5 0.731    

EE6 0.679    

Source: IWB =Innovative Work Behavior, PE =Psychological Empowerment, TL = Transformational Leadership, POS = 

Perceived Organizational Support, PD = Power Distance, EE = Employee Engagement 
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Secondly, discriminant validity was evaluated using the Heterotrait-Monotrait (HTMT) ratio 

of correlations (Manley et al., 2021). As shown in Table 3, all HTMT values were below the 

recommended thresholds of 0.85 (conservative) and 0.90 (lenient) suggested by Sarstedt et al. (2021), 

consistent with the guidelines of Henseler et al. (2015). This confirms that discriminant validity was 

achieved (Voorhees et al., 2016). Thirdly, the multicollinearity and Common Method Bias (CMB) 

were tested using the complete Variance Inflation Factor (VIF) values, which should not be higher 

than 3.3 to be ideal and 5 to be acceptable (Hair Jr et al., 2020). All full VIF values are lower than 3.3, 

indicating no sign of critical multicollinearity and CMB issues.  

 

Table 3: HTMT Ratio and VIFs  

Variables IWB TL PE PD POS EE 

IWB       

TL 0.636***      

PE 0.734*** 0.695***     

PD 0.605*** 0.697*** 0.611***    

POS 0.651*** 0.860*** 0.685*** 0.751***   

EE 0.680*** 0.716*** 0.735*** 0.829*** 0.743***  

Full Collin. VIF 1.868 2.310 1.979 2.096 2.513 2.354 

Source.  *** = p ≤ 0.001, ** = p ≤ 0.01. * = p ≤ 0.05; IWB = Innovative Work Behavior, TL = Transformational 

Leadership, PE = Psychological Empowerment, PD = Power Distance, POS = Perceived Organizational Support, 

EE = Employee Engagement; the square root values of the AVE are presented in parentheses; VIF = Variance 

Inflation Factor. 

 

The normality test conducted in the PLS-SEM analysis revealed that not all variables 

followed a normal distribution, confirming the appropriateness of using PLS-SEM for this study 

(Dash, 2021). In addition, the model's overall quality was evaluated using ten model-fit indices 

generated by the PLS-SEM analysis, as presented in Table 4 (Manley et al., 2021). The results 

demonstrated that all indices met ideal and acceptable thresholds, indicating that the model exhibited 

strong overall quality (Hair Jr et al., 2020). 

 

Table 4: PLE-SEM Model Fit Indices 

Model fit indices Coefficient Result 

Average path coefficient (APC) 0.101** Significant 

Average R-square (ARS) 0.479*** Significant 

Average adjusted R-square (AARS) 0.471*** Significant 

Average block VIF (AVIF) 1.878 Ideal 

Average full collinearity VIF (AFVIF) 2.080 Ideal 

Tenenhaus GoF index (GoF) 0.596 Large 

Simpson's paradox ratio (SPR) 0.900 Acceptable 

R-square contribution ratio (RSCR) 1.000 Ideal 

Statistical suppression ratio (SSR) 0.800 Acceptable 

Nonlinear bivariate causality direction ratio (NLBCDR) 0.950 Acceptable 

Source  *** = p ≤ 0.001, ** = p ≤ 0.01. * = p ≤ 0.05, respectively. VIF = Variance Inflation Factor, GoF = Goodness of Fit. 

 

Hypothesis Testing Results 

The findings of all five hypotheses proposed in this study are presented in Figure 1 and 

described in detail below: 
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Figure 1: Structural Equation Model results. 

Source: *** = p ≤ 0.001, ** = p ≤ 0.01. * = p ≤ 0.05, respectively. 

 

Figure 1 presents the PLS-SEM analysis results as follows: 

Hypothesis 1: Psychological empowerment positively influences innovative work behavior, 

and the results demonstrated a positive empirical relationship between the two variables (β = 0.347; 

p < 0.001). Therefore, hypothesis 1 was supported. 

Hypothesis 2: Transformational leadership positively influences innovative work behavior, 

and the results demonstrated a positive empirical relationship between the two variables (β = 0.073;  

p < 0.033). Therefore, hypothesis 2 was supported. 

Hypothesis 3: Perceived organizational support positively influences innovative work 

behavior, and the results demonstrated a positive empirical relationship between the two variables  

(β = 0.127; p < 0.001). Therefore, hypothesis 3 was supported. 

Hypothesis 4: Power distance positively influences innovative work behavior, and the results 

demonstrated a positive empirical relationship between the two variables (β = -0.080; p < 0.022). 

Therefore, hypothesis 4 was supported. 

Hypothesis 5: Employee engagement positively influences innovative work behavior, and the 

results demonstrated a positive empirical relationship between the two variables (β = 0.145; p < 0.001). 

Therefore, hypothesis 5 was supported. 

Furthermore, the results also showed that none of the control variables was statistically 

associated with innovative work behavior.    

 

Discussion  

The findings of this study provide valuable insights into the determinants of innovative work 

behavior (IWB) in the fintech industry in Phnom Penh, Cambodia, through the lens of Social 

Exchange Theory (SET). Hypothesis 1 confirmed that psychological empowerment positively 

influences IWB with a strong empirical relationship (β = 0.347; p < 0.001). This aligns with SET, 

which posits that employees reciprocate favorable organizational conditions with positive behaviors 
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and that employees who feel empowered through autonomy, competence, and meaningfulness are 

intrinsically motivated to innovate. These results are consistent with previous studies, such as those by 

Abbasi et al. (2021) and Ibrahim (2020), which emphasize that psychological empowerment fosters 

creative and proactive behaviors. For fintech firms, this underscores the importance of empowering 

employees to drive innovation and maintain a competitive advantage in a fast-paced industry. 

Following is Hypothesis 2, which demonstrates that transformational leadership significantly 

influences IWB (β = 0.073; p < 0.033). Although the effect size was smaller, this finding reinforces 

the role of transformational leaders in inspiring and motivating employees to contribute innovative 

ideas. This is supported by prior research, including Baba et al. (2023) and Curado (2022), which 

highlight the ability of transformational leaders to foster trust and creativity among employees.  

Also, Hypothesis 3 further revealed that perceived organizational support positively impacts 

IWB (β = 0.127; p < 0.001), in line with the SET framework. Employees who perceive strong 

organizational support, such as recognition and resource access, are more likely to reciprocate through 

innovative efforts. This finding is consistent with Bonaiuto et al. (2022), who argued that perceived 

support enhances employee commitment and innovative capacity. Fintech firms should focus on 

supportive leadership and resource provision to create an environment conducive to innovation. 

Interestingly, Hypothesis 4 showed that power distance influences IWB negatively (β = -0.080; p < 0.022), 

suggesting that high power distance may hinder innovation due to hierarchical barriers. However, the 

hypothesis remains supported within the Cambodian context, where traditional hierarchical norms 

persist. This finding aligns with the cultural dimension theory by Adamovic (2023) and Ratasuk 

(2023b). It suggests that while power distance might restrain open communication, innovative work 

behaviors can still emerge when other supporting factors, such as engagement and empowerment, are 

present. Finally, Hypothesis 5 revealed that employee engagement positively influences IWB  

(β = 0.145; p < 0.001). Engaged employees who are deeply connected to their work are more likely to 

contribute innovative ideas, as supported by studies such as Saks et al. (2022). These results 

emphasize that fostering empowerment, supportive leadership, and engagement while addressing 

cultural challenges like power distance are critical for enhancing innovation in Cambodia's fintech 

sector.   

 

Conclusions 

In conclusion, this study reveals that psychological empowerment, transformational leadership, 

perceived organizational support, and employee engagement significantly influence Innovative Work 

Behavior (IWB) in Cambodia's fintech industry. However, power distance presents a more complex 

effect, underscoring the importance of cultural factors in shaping organizational dynamics. Grounded 

in Social Exchange Theory (Ahmad et al., 2023), the findings emphasize the reciprocal relationship 

between employees and organizations, where supportive practices, empowerment, and effective 

leadership foster innovation. These results highlight the necessity of creating an empowering, 

supportive, and engaging work environment to drive sustainable innovation and maintain a competitive 

edge in the rapidly evolving fintech sector. Factors such as leadership's ability to motivate,  

the positive impact of perceived organizational support, and culturally aware leadership practices can 

significantly enhance innovation, thereby strengthening organizational competitiveness. 

Academic Contributions 

This study contributes to understanding factors influencing innovative work behavior (IWB) 

in Cambodia's fintech industry, a relatively underexplored area. Integrating Social Exchange Theory ๖

SET) explains how psychological empowerment, transformational leadership, perceived organizational 
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support, power distance, and employee engagement drive innovation. The findings highlight the role 

of cultural dimensions like power distance in shaping organizational dynamics and employee behavior 

in Southeast Asia while validating SET's relevance in explaining reciprocal relationships between 

employees and organizations. This research expands existing theories, offering valuable insights for 

scholars studying organizational innovation in emerging markets. 

Practical Contributions and Suggestions 

This study offers actionable insights for fintech industry leaders aiming to foster Innovative 

Work Behavior (IWB). To promote innovation effectively, leaders should enhance psychological 

empowerment by giving employees more autonomy in decision-making, allowing them to take 

ownership of projects, and providing necessary tools and training. Investing in transformational 

leadership is crucial, requiring managers to inspire and motivate teams through collaboration, open 

communication, and a shared vision. Strengthening organizational support by providing up-to-date 

technology, training programs, and a culture that encourages risk-taking and learning from failure is 

also essential. Additionally, boosting employee engagement through regular brainstorming sessions, 

feedback loops, and involvement in decision-making helps employees feel more invested in innovation. 

Finally, balancing hierarchical structures with collaboration by promoting cross-functional teamwork, open 

communication, and knowledge-sharing ensures a dynamic and innovative work environment.  

By focusing on these strategies, fintech companies can build a sustainable, high-performing workforce 

capable of driving long-term success in a competitive market. 

Limitations and Recommendations for Future Studies 

This study has several limitations that future research could address. First, the study focused 

on the fintech industry in Phnom Penh, limiting its generalizability to other industries or regions. 

Future research could explore different sectors or cross-cultural contexts to broaden the findings. 

Second, the use of self-administered surveys may have introduced response bias, and incorporating 

qualitative methods like interviews or focus groups could offer deeper insights into Innovative Work 

Behavior (IWB). Third, while this study examined five predictors of IWB, additional factors like 

organizational climate or emotional intelligence were not considered, and future studies could include 

these to create a more comprehensive model. Finally, the cross-sectional design limits the ability to 

infer causal relationships, so longitudinal studies are recommended to better understand the dynamic 

effects of these factors on IWB over time. 
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摘要  

本研究探讨了剥削型领导、道义公平、职业生涯韧性与反生产行为之间的关系，旨在

揭示剥削型领导行为如何通过道义公平机制影响员工的反生产行为，及职业生涯韧性在其中的

调节作用。基于社会交换理论和道义公平理论，员工和组织之间存在相互依赖和交换的关系，

员工的行为和态度受领导者行为和组织回报的影响，在面对领导的不道德行为时，员工往往会

感到道德上的不安和不满。这种情绪不仅影响员工的心理状态，也可能改变他们的行为方式。

因而本研究构建了理论模型，并采用问卷调查法收集了来自498名员工的数据，进行了实证检

验。研究发现，剥削型领导显著正向影响员工的反生产行为，道义公平在剥削型领导和反生产

行为之间具有正向中介作用，且职业生涯韧性在这一过程中发挥了负向调节作用。具体而言，

剥削型领导的不同行为通过道义公平引发员工感知与思考，进而影响其反生产行为。研究结果

为企业管理者提供了新的视角，即如何通过改进领导行为和加强员工的职业生涯韧性来减少反

生产行为，提高组织效能。 

 

关键词: 剥削型领导 道义公平 反生产行为 职业生涯韧性 

 

Abstract  

This study explores the relationship among exploitative leadership, deontic justice, career 

resilience and counterproductive work behavior, aiming to reveal how exploitative leadership affects 

employees’ counterproductive work behavior through deontic justice mechanism and the regulatory 

role of career resilience in it. Based on social exchange theory and moral deontic theory, there is a 

relationship of interdependence and exchange between employees and organizations. Employees’ 

behaviors and attitudes are influenced by leaders’ behaviors and organizational returns. When faced 

with immoral behaviors of leaders, employees often feel morally uneasy and dissatisfied. This kind of 

emotion not only affects employees’ psychological state, but also may change their behavior. Therefore, 

this study constructs a theoretical model, and collects data from 498 employees by questionnaire survey, 

and makes an empirical test. It is found that exploitative leadership has a significant positive impact on 

employees’ counterproductive work behavior, deontic justice has a positive intermediary role between 

exploitative leadership and counterproductive work behavior, and career resilience plays a negative 

regulatory role in this process. Specifically, the different behaviors of exploitative leaders trigger 

employees’ perception and thinking through deontic justice, and then affect their counterproductive 
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work behavior. The research results provide a new perspective for enterprise managers, that is, how to 

reduce counterproductive work behavior and improve organizational efficiency by improving 

leadership behavior and strengthening employees’ career resilience. 

 

Keywords: Exploitative Leadership, Deontic Justice, Counterproductive Work Behavior, Career 

Resilience 

 

引言  

在现代职场中，领导行为对员工的工作态度和行为产生深远的影响。许多领导者在实

际管理过程中常常背离理想的领导形象，采取不公平甚至剥削的方式来实现个人利益，导致 

“剥削型领导” 这一负面领导行为逐渐引起社会的广泛关注。 

Blau（1964）的社会交换理论提出社会交换基于互惠，个体在互动中期望得到回报。

交换的公平性影响关系的稳定性，不公平可能会导致关系的破裂。Bies（1987）的道义公平理

论强调人际互动和信息传递的公平性对员工感知和行为的重要性。通过礼貌、尊重和沟通，能

减少组织内部的冲突和不满情绪，促进团队合作。基于以上理论可知对于员工对于公平的感知

影响了其自身行为，在当今环境中当员工遭遇到剥削型领导时，领导的不公平对待会引发员工

关于道义公平的感知与思考，这种不公感会导致员工产生强烈的愤怒、无力感等消极不满情绪，

因此本研究引入道义公平这一变量作为中介变量，认为剥削型领导通过影响员工的道义公平心

理，从而影响了员工的反生产行为，对组织的整体效率、员工士气以及企业文化产生深远的负

面影响。此外，面对剥削型领导时，个体的缓解压力、抵抗压力不同，所呈现的反应也不相同。

因而本研究引入职业生涯韧性作为调节变量，职业生涯韧性的程度影响了剥削型领导对员工反

生产行为的影响程度。 

此外，根据社会交换理论还可以得出另一种因果关系，即员工先产生反生产行为，从

而导致领导被迫采取剥削的方式，这一关系在本研究中不做重点讨论。在本研究中，重点讨论

由于剥削型领导先出现的剥削行为，进而导致员工如何产生的行为变化。综上，剥削型领导行

为的研究尤为重要，尤其是引入道义公平的视角进行分析，能够帮助我们深入理解当今大环境

下剥削型领导的不公平行为如何激发员工的反生产行为，以及如何通过优化管理和提升公平感

知来改善职场氛围，为组织提供有效的管理策略，帮助建立更加公平、健康的职场文化。 

 

研究目的  

本研究旨在探讨剥削型领导对员工反生产行为的影响，并从道义公平的视角分析这一

过程。具体而言，本研究的主要目标是：首先，明确剥削型领导行为如何通过不公平的资源分

配、过度控制和压迫等手段，影响员工的工作态度和行为；其次，分析道义公平在这一过程中

的中介作用，探讨员工在面对剥削型领导时，如何因感知到的不公平而产生反生产行为；最后，

基于研究结果，为组织提供有效的管理策略，以减少剥削型领导带来的负面影响，提升员工的

工作积极性和忠诚度，推动建立更加公平、健康的职场文化。 

 

文献综述  

剥削型领导 

剥削型领导是一种负面领导风格，指领导者利用其职务权力、地位或资源对员工进行

不公正的对待，追求个人私利，并通过压迫、操控或限制员工发展等手段达到自己的目的。剥

削型领导的行为往往违背了员工对公平和正义的基本期待，导致员工在工作中感到不被尊重或

被利用，进而产生负面情绪和反生产行为。 
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在剥削型领导的国外研究中，学者们揭示了其对员工和组织的广泛负面影响。Schmid 

et al. (2017) 深入剖析指出，剥削型领导的核心理念在于自私自利，他们往往借助不公平的资

源调配与过度的管控手段，以满足个人私欲。他们明确界定了剥削型领导的五大核心特质：包

括利己主义、占有员工成果、施加过度压力、阻碍员工发展和通过操控行为维护个人利益。这

些不当行为极易激起员工的反生产情绪，如消极怠工、对抗管理等，进而对组织的整体运作效

率构成威胁。此外，Syed et al. (2021) 的研究进一步强化了这一观点。他提出，剥削型领导通

过增强员工对负面反馈的恐惧心理，诱发了知识隐瞒的现象。在感受到来自领导的压迫时，员

工倾向于隐藏自己的知识与见解，以此规避可能的惩罚或不良评价。这种行为模式不仅侵蚀了

员工的心理健康，还严重阻碍了组织内部的信息流通与创新步伐。 

国内关于剥削型领导的研究近年来逐渐增多，但整体上仍处于探索阶段。张永军等 

(2022) 研究了剥削型领导对员工强制性公民行为的影响，认为这种领导风格会迫使员工采取过

度的应付行为，导致其在工作中产生消极情绪和疲劳感。王一乐和刘亦威 (2023) 则分析了剥

削型领导对员工组织公民行为的影响，认为此类领导行为削弱了员工的合作意愿和组织忠诚度，

进而影响其自愿为组织付出的行为。孙传惟 (2021) 探讨了剥削型领导对员工创新行为的影响，

指出这种领导风格通过限制员工自主性和创造力，抑制了员工的创新行为。 

道义公平 

根据对道德美德与公平之间深刻联系的反思，道义公平的概念得以孕育并发展 (Folger 

& Cropanzano, 1998)。“道义” 一词根植于康德伦理学之中，它着重阐述了个体道德与其所承担

义务的内在联系，认为履行道德义务是个体获得幸福资格的基石。在道义观念的引领下，当个

体遭遇不公情境时，会体验到道德层面的不安与困扰，这种不安进而驱动他们采取行动以捍卫

公平。当前学术界对道义公平的内涵有着较为一致的认识，即它是指个体基于责任感、义务感

以及道德美德所激发的动机 (Cropanzano et al., 2003)。 

在国外学术界的探索中，Yanyshyn et al. (2019) 针对乌克兰互联网保险领域，深入探讨

了道义公平的应用议题，他们强调，道义公平不仅是保险业务运作的道德基石，更是增强客户

信任度和满意度不可或缺的一环。另一方面，Park et al. (2021) 则聚焦于互联网保险服务质量

对客户购买意愿的影响机制，其研究表明，道义公平在提升服务质量方面扮演着核心角色，特

别是在强化客户的公平感受和促进其消费意图方面，展现出了尤为显著的正向效应。 

国内关于道义公平的研究逐渐取得了一定的进展，并深入探讨了其在多种管理情境中

的作用与机制。任巍和王一楠 (2016) 对道义公平的研究进行了综述，并展望了未来的研究方

向，指出道义公平不仅限于公平的感知，还涉及到个体在面对不公时的道德责任与行为反应。

丁志慧和刘文兴 (2018) 探讨了自恋型领导对员工偏差行为的影响，认为道义公平在这种影响

中起到调节作用，尤其是在环境不确定性较高的情况下，员工对道义公平的感知可能会加剧负

面行为的发生。杨齐和宋洁 (2019) 进一步分析了道义公平的研究现状，指出道义公平不仅是

一个道德伦理问题，也是组织行为学中的重要研究领域，强调在职场中，公平的感知不仅依赖

于制度，还与个体的道德判断密切相关。李志成和喻玲 (2020) 则从职场不文明行为的角度，

探讨了道义公平感对旁观者工作有效性的影响，认为道义公平能够缓解负面行为对组织的影响，

提升组织氛围与工作效率。 
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反生产行为 

自 20 世纪 50 年代以来，西方社会学家与心理学家开始关注员工消极行为的现象，但

这些研究大多聚焦于孤立的、非系统性的消极行为。在探讨职场消极行为的领域内，

Mangione和Quinn (1975) 具有开创性地针对产业工人群体，引入了 “反生产行为” 这一概念，

旨在阐述员工表现出的非生产性和异常举止，诸如无故迟到早退、工作中的拖延懈怠、财物偷

窃以及言语侮辱等行为。Mangione 将此类行为界定为员工的有意不作为，它们直接与企业追

求价值创造的目标相悖，对企业的利益构成了严重侵害。这种不作为的态度不仅干扰了日常工

作的流畅执行，还可能对企业文化及团队间的和谐氛围带来深远的负面影响。 

Hollinger (1983) 指出，除了可能出现的生产性偏差外，CWB 还应包括财产性偏差，这

种偏差会对企业的整体利益造成损害，从而在一定程度上补充了 CWB 的内涵界定，但忽略了

人际指向型偏差。Spector et al. (2005) 在深化对员工反生产行为的研究时发现，该行为的危害

波及范围远比预期更为广泛，不仅可能侵蚀企业的直接利益，还会波及企业的多方利益相关者，

包括投资者、客户、同事及政府机构等。这一界定得到了学术界的广泛认可，并成为了当前研

究的主要参考框架。 

Spector et al. (2005) 明确指出，反生产行为是员工出于伤害或威胁组织及其利益相关者

的意图，而有意并主动采取的行动。这意味着，反生产行为的影响不仅限于个体层面，更可能

在组织内部激起一系列连锁反应，削弱团队合作、恶化工作氛围，并拖累整个组织的运营效率。

Oliveira et al. (2020) 则在此基础上，进一步探讨了人格特质和情境因素如何影响反生产行为的

发生。他们强调，反生产行为不仅对企业本体构成损害，更对个体及团队的整体绩效产生了显

著的负面影响。 

职业生涯韧性 

众多国内外学者对这一概念展开研究，大体分为品质观、过程观、结果观三个视角。

品质观的代表学者有 London 等，随着研究的深入，London 和 Noe 在 1997 年对职业生涯韧性

进行再定义，指出职业生涯韧性是适应不断变化甚至是令人沮丧或具有破坏性的环境的能力；

Youssef 和 Luthans (2007) 将其定义为可以从逆境、冲突、失败，甚至是积极事件、进步和增

加的责任中恢复过来的能力；Mishra 和 McDonald (2017) 提出职业韧性被看作是一种能力或是

一种过程。总体来说是一种复杂的现象，涉及个体特征和环境的互动。他们将其定义为随时间

推移，一个人在职业生涯中尽管面临挑战、变化的事件和扰乱，仍能坚持、适应和茁壮成长的

发展性过程。 

国内学者李焕荣和曾华 (2010) 认为职业韧性是一种职业弹性，并将其定义为个人积极

应对职业变更或职业变更倾向所带来的压力所拥有的一种心理特征和能力的总和。宋国学 

(2011) 提出职业生涯韧性是一种综合素质；李宗波和王明辉 (2012) 则将职业生涯韧性定义为

个体遭遇工作窘境时而产生的一种缓解压力、抵抗压力的能力。 

假设提出 

在文献综述的基础上，本研究依据社会交换理论和道义公平理论研究剥削型领导对员

工反生产行为的影响。社会交换理论认为，员工和组织之间存在交换关系，交换的资源可以是

物质或非物质如情感、尊重等。交换促进社会关系的形成与维持，因此剥削型领导剥夺员工的

应得功劳，把员工的成果归功于自己或其他人，会削弱员工的成就感和归属感。Blau（1964） 

的社会交换理论认为当员工感觉到付出没有得到应有的回报时，他们会感到愤怒和不平衡，这

种情绪往往促使员工采取反生产行为，如工作怠工、减少对组织的贡献等。长期处于这种不公
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平的工作环境下，员工对组织的忠诚度和工作积极性逐渐下降，最终可能会导致更为严重的反

生产行为。基于以上分析，本文提出以下假设： 

H1：剥削型领导正向影响反生产行为 

剥削型领导通常以自私和权力操控为特征，采用不公正、不道德的手段来达到个人利

益。领导通过操控员工、抢占功劳、施压和打压下属等行为，损害了员工的权益和尊严。这种

行为违背了道义公平的核心原则——领导者应该以道德和公正的方式对待员工，而非利用职权

来谋取私利。Leventhal (1980) 指出程序公平是道义公平的一个重要方面，它保证了员工在面

对不公正待遇时，依然能够有机会表达观点、获得解释，并通过公正的程序解决问题。在剥削

型领导的影响下，缺乏道义公平的组织不仅容易出现反生产行为，还会导致员工的情感疲惫、

工作积极性下降。因此，本文提出以下假设： 

H2：剥削型领导正向影响道义公平 

道义公平理论强调，个体对领导行为的道德评判影响其行为选择。Sprung和Jex (2012) 

的研究发现当员工感受到其受到不公平待遇时，就会出现更多的反生产行为。当组织能够确保

高度的道义公平时，员工更容易产生积极的工作态度和行为。在这种情况下，员工不仅会信任

组织，感到自己被公平对待，还会倾向于表现出积极的行为。道义公平的提升有助于缓解员工

的负面情绪，进而减少反生产行为的发生。当员工感受到道义公平的缺失时，他们更容易产生

不满和愤怒，从而通过反生产行为对抗不公正待遇。而当道义公平得以维护时，员工的反生产

行为倾向显著下降，反而会表现出更多的积极行为。基于以上分析，本文提出以下假设： 

H3：道义公平正向影响反生产行为 

剥削型领导通过降低员工对道义公平的感知，间接引发了员工的负面情绪，并进一步

促使员工采取反生产行为。剥削型领导的不公正行为首先降低了员工的道义公平感知，使员工

感到自己和组织的价值观无法匹配。这种认知上的失调导致了强烈的情绪反应，进而驱动员工

采取报复性的反生产行为。道义公平在这一过程中充当了情绪与行为的传导机制，是剥削型领

导影响员工行为的关键桥梁。基于以上分析，提出以下假设： 

H4：道义公平在剥削型领导与反生产行为之间具有正向中介作用 

职业生涯韧性较强的员工通常会更加注重职业发展与个人成长，这使得他们能够在面

对工作压力时保持较高的自我认知水平，不容易因外部压力产生极端的负面行为。这一心理特

质使得这些员工在面对剥削型领导的压力时，更倾向于采取主动应对的方式，如寻求沟通、调

整工作方式或寻求支持等，而非采取反生产行为进行报复或逃避。职业生涯韧性较高的员工能

够通过增强自我效能感和职业目标感，减少因领导不公带来的心理冲击。此外，这些员工具备

较强的心理恢复力，即使在遭遇压力或挫折时，能够迅速从情绪低谷中恢复，并继续保持积极

的工作态度和行为表现。基于此，本文提出最后一个假设： 

H5：职业生涯韧性在剥削型领导和反生产行为之间具有负向调节作用 

综上所述，本研究的理论模型建如图 1 所示。 
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图 1: 研究模型 

 

研究方法  

数据收集 

本研究采用问卷调研的方式进行数据收集，使用李克特五点量表设计问卷调查，问卷

中的所有量表均改编自国外成熟量表。本次在线问卷调研历时一个月，最终收集到 552 份问卷。

经过初步筛选，剔除 18 份未曾经历过剥削型领导或未能正确理解问卷内容的问卷，确保调查

对象符合研究要求。在进一步的数据清理中，剔除因填写时间过短、答案高度相似或前后矛盾

的问卷，最终保留 498 份有效问卷。通过这一过程，本研究确保了数据的真实性和有效性，为

后续的分析提供了可靠的样本支持。 

变量测量 

（1）剥削型领导：本研究采用 Schmid 等编制的量表进行测量采用。该量表共有五个

维度，分别为真实的自私行为、施压、打压下属、抢占功劳和操纵下属。每个维度有 3 个题项，

共计 15 个题项。 

（2）道义公平：国内外最权威的量表为 Beugre 于 2012 年编制的道义公平测度表，确

定了包含三个维度的 18 题项道义公平感测量量表。分别为道德义务（8个条目）、道德责任

（6个条目）、道德愤怒（4个条目）。 

（3）职业生涯韧性：经过 London 的检验，该量表具有较好的信效度。该量表包括一

个维度，测量职业生涯韧性的题目为 5 个。 

（4）反生产行为：反生产行为的测量采用彭贺于开发的反生产行为测量表，该反生产

行为测量表中的前 12 个题项用来测量组织指向型，后 8 个题项用来测量人际指向型。 

 

研究结果  

描述性分析 

首先运用 SPSS 软件对数据进行处理，得出描述性分析结果。样本中男女参与者比例较

为均衡，男性占 49%，女性占 51%。在婚姻状况方面，已婚和未婚的参与者比例接近，分别

占48.39% 和 51.60%。从受教育程度来看，本科及以上学历的员工占比 45.58%，其中本科生

34.54%，硕士及以上学历者占 11.04%。这表明参与者大多具有较高的教育背景，有助于在研

究中探讨较高学历员工在面对职场管理和工作氛围时的感知差异。在任职年限方面，7-9 年工

作经验的员工占比最高，达到 41.57%，这意味着大多数参与者有较为丰富的职场经验，可以

提供较为成熟的意见和反馈。 
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信度分析 

运用 SPSS 对量表进行信度分析。如表 1 所示，Cronbach’s α 的系数在 0.9 以上表明量

表信度非常高，介于 0.8 至 0.9 之间表示信度较好，0.7 至 0.8 之间为可接受范围，0.6 至 0.7 之

间则表明信度一般，0.5 至 0.6 之间信度较低，不足 0.5 时需考虑重新设计问卷。从表 1 结果可

知，本模型的 Cronbach’s α 系数值为 0.964，说明该问卷的信度非常高。删除各项后的总体相

关性（CITC）及删除后的 α 系数均表现良好，因此无需对量表的题目进行调整或修正。 

 

表 1: 信度分析  

变量 变量维度 删除项后的总体相关性 删除项后的 Cronbach's α系数 项数 

剥削型领导 

真实的自私行为 0.603 0.863 3 

施压 0.566 0.866 3 

打压下属 0.521 0.869 3 

抢占功劳 0.573 0.865 3 

操纵下属 0.509 0.87 3 

道义公平 

道德义务 0.572 0.865 8 

道德责任 0.592 0.864 6 

道德愤怒 0.61 0.863 4 

职业生涯韧性 职业生涯韧性 0.508 0.87 5 

反生产行为 
组织指向型 0.689 0.858 12 

人际指向型 0.665 0.859 8 

Cronbach's α系数：0.964 

（样本数：498） 

 

效度分析 

本研究采用 SPSS 软件进行因子分析，并通过正交旋转揭示变量间的结构关系。根据下

表 2 结果表明，主成分的因子载荷系数均超过 0.4，结构效度良好，充分反映研究主题的核心

逻辑。此外，KMO 值为 0.955，近似卡方值为 18103.117，P 值为 0.000***小于 0.05，效度良

好。 

 

表 2: 效度分析  

变量 变量维度 指标 载荷 

剥削型领导 

真实的自私行为 

（3 条） 

A1.想当然地认为我的工作能够为他/她的个人利益服务 0.746 

A2.他/她将员工视为达成个人目标的方式 0.791 

A3.他/她重视个人目标的实现,而不是员工需求 0.76 

施压 

（3 条） 

A4.为了达成自身目标,他/她会给我压力 0.745 

A5.为了达成他/她的目标,增加我的工作量,而不考虑我的需求 0.798 

 
 A6.当分配新任务时,他/她不考虑我的工作量 0.768 

 A7.如果能从中受益,他/她会安排给我乏味的任务 0.806 

 

打压下属 

（3 条） 
A8.不给我在专业上进一步发展的机会,因为他/她的目标具有优先权 0.79 

 A9.当他/她能从中受益时,会安排给我无聊的日常工作 0.764 

抢占功劳 

（3 条） 

A10.他/她利用我的工作让自己得到关注 0.763 

A11.他/她将团队的工作充作自己的 0.767 

A12.他/她利用我的工作为自己谋取私利 0.775 

操纵下属 

（3 条） 

A13.在我和我的同事之间挑拨离间,以达成他/她的目标 0.778 

A14.操纵他人以达成他/她的目标 0.788 

A15.为了达成他/她的目标,毫不犹豫的欺骗员工 0.805 
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变量 变量维度 指标 载荷 

道义公平 

道德义务 

（8 条） 

B1.我非常关心公平问题 0.741 

B2.公平是一种美德 0.747 

B3.在道义上，我支持公平原则 0.705 

B4.在道义上，我责任公平地对待他人 0.73 

B5.他人能接受公平的待遇对我而言很重要 0.727 

B6.给予他人尊重和尊严是一种道义上的责任 0.771 

B7.对我而言，公平地对待他人是一种道德上的义务 0.709 

B8.公平的对待他人对每个人来说都是一种道义上的责任 0.713 

道德责任 

（6 条） 

B9.必须追究行为不公者的责任 0.794 

B10.违背公平的人应当为自身行为负责 0.754 

B11.指出违反公平原则的人很重要 0.722 

B12.对他人不公平的人应当为其行为负责 0.733 

B13.对于违反公平原则的人，追求他/她的责任很重要 0.796 

B14.当人们做出不公平的行为时，应当承担相应的责任 0.751 

道德愤怒 

（4 条） 

B15.他人遭受的不公平待遇令我伤心 0.776 

B16.我会因为他人遭受不公平待遇而感到担心 0.749 

B17.当看到他人遭受不公平待遇时，我会感到难过 0.755 

  B18.当看到他人没有被公平对待时，我会感到不安 0.777 

职业生涯韧性 
职业生涯韧性 

（5 条） 

C1.我能够适应环境的变化 0.8 

C2.我愿意承担风险，如做一些结果具有不确定的事情 0.803 

C3.我乐于接受工作或工作单位上的变化，例如新任务 0.786 

C4.我能够应对在工作中遇到的任何问题 0.799 

C5.我期待与新同事或不是同类型的人一起工作 0.77 

反生产行为 

组织指向型 

（12 条） 

D1.我曾经隐瞒过工作中的失误 0.711 

D2.为工作失误寻找借口 0.741 

D3.为了获得更报酬，虚报工作量 0.671 

D4.不想将知识固化给组织 0.665 

D5.我会对个人的知识创新成果有所保留 0.683 

D6.有过阻断、篡改、破坏或隐藏信息的行为 0.658 

D7.完全附和上级的意见，而不表达自己的专业建议 0.692 

D8.工作中我不愿意主动寻求更有效率方法 0.731 

D9.不愿意创新按流程办事,不具体问题具体分析 0.692 

D10.利用绩效考核的模糊性降低白我绩效标准 0.699 

D11.对难于考核的任务完成马虎 0.68 

D12.我在工作时上网做过些无关工作的事情 0.741 

人际指向型 

（8 条） 

D13.有时候我会无视公司主管的命令 0.69 

D14.我说过一些让同事或者客户不舒服的话 0.71 

D15.因为公司业务曾与同事发生过冲突 0.696 

D16.曾经出卖过公司重要信息，获取个人利益 0.756 

D17.占用他人或团队的劳动成果 0.714 

D18.运用自己掌握的知识、技术要挟公司 0.72 

D19.给他人不完整或者错误的指导，不愿与他人分享知识 0.665 

D20.我曾经利用专业技能阻碍同事完成任务 0.742 

KMO 值：0.955 

巴特球形值：18103.117 

df：1653 

P 值：0.000*** 
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相关分析  

利用 SPSS 统计分析软件得出分析结果如表 3 所示，结果表明各变量的相关系数都具有

显著性水平。剥削型领导与反生产行为具有显著正相关 (r = 0.723, p<0.01)，剥削型领导与道义

公平具有显著正相关 (r = 0.714, p<0.01)，道义公平与反生产行为具有显著正相关 (r = 0.745, 

p<0.01)，表明H1，H2，H3 得到初步验证，可进一步进行假设检验。 

 

表 3: 相关分析 

 平均值 标准差 剥削型领导 道义公平 职业生涯韧性 反生产行为 

剥削型领导 3.312 0.657 1    

道义公平 3.366 0.706 0.714** 1   

职业生涯韧性 3.443 0.928 0.471** 0.424** 1  

反生产行为 3.341 0.742 0.723** 0.745** 0.495** 1 

注：*p<0.05， **p<0.01 

 

回归分析  

从表 4 的回归分析结果来看，剥削型领导正向影响反生产行为。剥削型领导的非标准

化系数（B）为 0.816，t 值为 23.292，P 值小于 0.001，表明这一关系在 1% 的显著性水平上显

著。因此，剥削型领导行为显著增加了员工的反生产行为，假设 H1 成立。 

 

表 4: 回归分析 1  

线性回归分析结果 n=498 

 非标准化系数 
标准化

系数 
t P VIF R² 调整 R² F 

 B 
标准

误 
Beta       

常数 0.637 0.118 - 5.386 0.000*** - 

0.522 0.521 
F=542.522 

P=0.000*** 

剥削

型领

导 

0.816 0.035 0.723 23.292 0.000*** 1 

因变量：反生产行为（注：***、**、* 分别代表 1%、5%、10% 的显著性水平） 

 

从表 5 的回归分析结果中可以得出，剥削型领导对道义公平也有显著的正向影响。非

标准化系数（B）为 0.768，t 值为 22.71，P 值小于 0.001，表明这一关系在 1% 的显著性水平

上显著。说明剥削型领导显著影响了员工对道义公平的感知，假设 H2 成立。 

 

表 5: 回归分析 2  

线性回归分析结果 n=498 

 
非标准化系数 标准化系数 t P VIF R² 调整 R² F 

B 标准误 Beta       

常数 0.822 0.114 - 7.203 0.000*** - 
0.51 0.509 

F=515.74  

P=0.000*** 剥削型领导 0.768 0.034 0.714 22.71 0.000*** 1 

因变量：道义公平（注：***、**、*分别代表1%、5%、10% 的显著性水平） 
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表 6 的回归分析显示，道义公平对反生产行为具有显著影响。非标准化系数（B）为 

0.782，t 值为 24.869，P 值小于 0.001，表明道义公平对反生产行为起到了重要作用，假设 H3 

成立。 

 

表 6: 回归分析 3  

线性回归分析结果 n=498 

 
非标准化系数 

标准化

系数 
t P VIF R² 调整 R² F 

B 标准误 Beta       

常数 0.708 0.108 - 6.547 0.000*** - 0.555 0.554 
F=618.458 

P=0.000*** 

道义

公平 
0.782 0.031 0.745 24.869 0.000*** 1    

因变量：反生产行为（注：***、**、*分别代表 1%、5%、10% 的显著性水平） 

 

中介作用  

从下表 7 可知，模型中存在中介变量时，剥削型领导对反生产行为的回归系数（即直

接效应c’）为 0.439**，剥削型领导对道义公平的回归系数（即 a）为 0.768**，道义公平对反

生产行为的回归系数（即 b）为 0.491**。综上，a、b、c’显著，a*b与c’同号，且95% BootCI 

区间不包括 0，意味着道义公平在剥削型领导和反生产行为之间起正向中介作用，假设 H4 成

立。 

 

表 7: 中介作用  

项 
c 

总效应 
a b 

a*b 

中介效应

值 

a*b 

(Boot 

SE) 

a*b 

(z 值) 

a*b 

(p 值) 

a*b 

(95% 

BootCI) 

c’ 

直接效应 

剥削型领导=>道义公平=>反生产

行为 
0.816** 0.768** 0.491** 0.377 0.030 12.382 0.000 0.272 ~ 0.394 0.439** 

检验结果：部分中介 

 

调节作用  

从表 8 可知，调节作用分为三个模型，模型 1 包括自变量（剥削型领导），模型 2 在

模型1 的基础上加入了调节变量（职业生涯韧性），模型 3 在模型 2 的基础上加入了交互项

（剥削型领导与职业生涯韧性的乘积项）。 

自变量（剥削型领导）与调节变量（职业生涯韧性）的交互项呈现出显著性（t=-3.784，

P=0.000＜0.05），意味着自变量（剥削型领导）对因变量（反生产行为）影响时，调节变量

（职业生涯韧性）在不同水平时，影响幅度具有显著性差异，假设 H5 成立。 
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表 8: 调节作用  

 模型 1 模型 2 模型 3 

 系数 标准误 t P 系数 标准误 t P 系数 标准误 t P 

常数 0.645 0.176 3.662 0.000*** 0.382 0.177 2.159 0.031** -0.755 0.348 -2.174 0.030** 

性别 0.001 0.046 0.024 0.98 0.003 0.045 0.067 0.946 0.02 0.044 0.451 0.652 

婚姻状况 0.033 0.046 0.719 0.473 0.051 0.045 1.13 0.259 0.048 0.044 1.094 0.274 

任职年限 0.003 0.019 0.151 0.88 0.003 0.019 0.184 0.854 0.001 0.018 0.078 0.938 

受教育程

度 
-0.026 0.019 -1.414 0.158 -0.014 0.018 -0.767 0.443 -0.009 0.018 -0.475 0.635 

剥削型领

导 
0.82 0.035 23.21 0.000*** 0.714 0.039 18.37 0.000*** 1.07 0.102 10.527 0.000*** 

职业生涯

韧性 
    0.159 0.028 5.757 0.000*** 0.542 0.105 5.166 0.000*** 

剥削型领

导*职业生

涯韧性 

        -0.119 0.032 -3.784 0.000*** 

R² 0.525 0.555 0.568 

调整 R² 0.52 0.549 0.561 

F F(498, 5)=108.687，P=0.000*** F(6, 491)=102.013，P=0.000*** F(7, 490)=91.857，P=0.000*** 

△R² 0.525 0.555 0.568 

△F △F(5, 498)=108.687，P=0.000*** △F(1, 491)=33.142，P=0.000*** △F(1, 490)=14.316，P=NaN 

因变量：反生产行为（注：***、**、*分别代表 1%、5%、10% 的显著性水平） 

 

讨论  

结合社会交换理论和道义公平理论本研究提出了 5 个假设，利用成熟量表设计问卷，

收集数据，进而验证假设，验证了剥削型领导对员工的反生产行为起到显著正向影响，道义公

平在其中起部分中介作用，职业生涯韧性在其中起到负向调节作用。通过本研究加深了道义公

平理论对员工行为预测的解释力，也为组织行为学领域中道义公平的应用提供了新的理论视角

和实践启示。 

 

总结  

基于社会交换理论和道义公平理论，构建道义公平在剥削型领导与员工行为之间的中

介作用模型。本文首先对变量的理论基础部分做了梳理，介绍了剥削型领导、道义公平、反生

产行为、职业生涯韧性四个变量的概念及研究现状，通过问卷调查及数据的分析揭示了剥削型

领导行为与员工行为之间的复杂关系，并进一步验证了道义公平在其中的中介作用，职业生涯

韧性在剥削型领导和反生产行为之间的负向调节作用。研究结果不仅丰富了对剥削型领导行为

影响机制的理论理解，也为企业实践提供了重要的参考。 

 

建议  

（1）强化领导者的道德意识与责任感。研究发现，剥削型领导行为通过激发员工的道

德情感（如道德义务、道德责任、道德愤怒），直接影响员工的行为。组织应当加强对领导者

道德意识的培养，提升其道德责任感。对于剥削型行为较为显著的领导者，应通过培训和教育

帮助其理解公平、透明和尊重员工权益的重要性，从而减少不正当领导行为对员工行为的负面

影响。 
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（2）加强对员工职业生涯韧性的培养。职业生涯韧性在一定程度上能够调节剥削型领

导行为对员工的影响。为此，组织应关注员工的职业生涯发展，提供必要的职业发展支持和培

训，帮助员工提高应对挑战和压力的能力。通过加强员工的职业生涯规划、提升其问题解决能

力和抗压能力，组织能够减少剥削型领导行为带来的负面影响，提升员工的工作动力和积极性。 
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摘要 

随着信息技术的发展与远程办公模式的普及，员工在工作时间从事非工作相关网络活

动的 “网络怠工” 行为日益普遍，已成为影响组织绩效和员工专注力的重要管理问题。尽管现

有研究从个体特质或环境因素探讨了网络怠工的成因，但对领导风格特别是道德型领导的影响

机制关注较少，且在中国文化情境下的系统实证研究仍显不足。基于社会学习理论，本文构建

并检验了 “道德型领导→责任知觉→网络怠工” 的中介模型，并进一步引入道德认同作为调节

变量，探讨其对道德型领导影响路径的增强效应。研究以 480 份来自多个行业的职场员工问卷

为样本，采用分层回归与 Bootstrap 方法进行实证分析。结果表明，道德型领导可显著降低员

工的网络怠工行为，责任知觉在其中起中介作用，而道德认同在道德型领导影响责任知觉路径

中具有显著调节效应，进一步强化了该间接关系。研究不仅拓展了道德型领导在反生产行为治

理中的理论应用，也为企业通过强化道德型领导、激发员工责任感与道德认同以优化员工行为

提供了实践路径与管理启示。 

 

关键词:  道德型领导 道德认同 责任知觉 网络怠工 

 

Abstract 

With the advancement of information technology and the widespread adoption of remote work, 

cyberloafing—employees engaging in non-work-related online activities during working hours—has 

become a prevalent issue in organizational management, adversely affecting employee productivity and 

team performance. Although prior studies have examined the antecedents of cyberloafing from 

individual and environmental perspectives, the role of ethical leadership remains underexplored, 

particularly in the Chinese organizational context. Grounded in social learning theory, this study 

constructs and empirically tests a theoretical model in which ethical leadership reduces cyberloafing 

through the mediating effect of felt responsibility. Furthermore, moral identity is introduced as a 

moderating variable to examine its contingent role in enhancing the influence of leadership behavior. 

Based on survey data collected from 480 employees across various industries, hierarchical regression 

analysis and bootstrap methods were employed to test the hypotheses. The results indicate that ethical 

leadership significantly decreases cyberloafing behaviors, with felt responsibility playing a mediating 

role. Moreover, moral identity moderates the relationship between ethical leadership and felt 

responsibility, strengthening the indirect effect on cyberloafing. This study contributes to the ethical 

leadership literature by extending its application to the domain of counterproductive work behaviors 

and offers practical implications for organizations aiming to curb cyberloafing through value-based 

leadership and employee moral development. 

 

Keywords: Ethical Leadership, Moral Identity, Responsibility Awareness, Cyber Slacking 



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1413 

引言 

在数字化办公与远程工作日益普及的背景下，网络怠工——即员工在工作时间内从事

与工作无关的网络活动——已成为困扰企业管理者的普遍性问题。该行为不仅削弱了员工的工

作专注度与效率，还对组织绩效与团队规范造成隐性损耗。然而，现有研究多从技术监控或制

度约束角度入手，忽视了领导风格与员工内在心理机制对网络怠工行为的深层影响。本研究聚

焦于道德型领导如何通过激发员工责任知觉进而抑制网络怠工行为的机制路径，尝试填补该领

域在“领导行为—心理认知—反生产行为”之间作用机制不明的理论空白。同时引入道德认同作

为调节变量，探讨个体价值观在领导效能发挥过程中的差异化影响，回应了组织行为研究中关

于“同样的领导行为为何对不同员工产生不同影响”的现实挑战。通过揭示道德型领导对员工网

络行为的内在调节机制，研究不仅拓展了道德型领导的理论边界，也为企业优化员工管理策略、

构建积极工作氛围提供了理论依据与实践路径。 

 

研究目的 

1. 研究目的 

本研究探讨道德型领导对员工网络怠工的影响，重点分析责任知觉和道德认同的中

介与调节作用。通过构建理论模型，研究道德型领导如何通过增强责任感减少网络怠工，并验

证责任知觉和道德认同在这一过程中的作用，为提升工作专注度和组织效率提供理论支持。 

2. 研究意义 

2.1 理论意义：本研究将丰富道德型领导与员工网络怠工之间关系的相关研究，探

讨道德型领导通过增强责任感和道德认同减少网络怠工行为。研究将揭示责任知觉在道德型领

导与网络怠工之间的中介作用，扩展道德型领导理论。道德认同调节道德型领导对责任知觉的

影响，为相关研究提供新方向和理论框架。 

2.2 实践意义：本研究为减少员工网络怠工提供了领导力路径，强调道德型领导提

升员工责任知觉的重要性。企业应提升管理者道德素养，营造道德行为氛围。同时，研究提示

需平衡员工责任感激励与压力管理，避免责任过载引发网络怠工。 

研究内容与创新点 

1. 研究内容 

本研究探讨道德型领导如何通过责任知觉和道德认同影响员工网络怠工行为。具体

分析道德型领导对责任知觉的作用，员工道德认同的调节效应，责任知觉对网络怠工行为的双

重影响，以及构建并验证道德型领导—责任知觉—网络怠工的理论模型，揭示各变量之间的关系。 

2. 创新点 

本研究创新性地从道德型领导视角探讨员工网络怠工行为，丰富道德型领导对消极

行为影响的研究；通过引入“责任知觉”和“道德认同”两个变量，构建了综合模型，整合领导行

为与员工心理状态；同时，深入分析责任知觉的双重作用，弥补了相关研究的不足；并通过道

德认同的调节效应，揭示员工个体特质对领导行为影响的差异化效果。 

研究方法 

本研究采用文献分析法、问卷调查法和实证分析法相结合，深入探讨道德型领导对员

工网络怠工行为的影响机制，并构建了理论模型。首先，通过文献研究法梳理相关领域的经典

文献与最新成果，明确各变量的概念及理论关系，为研究假设提供理论依据。其次，设计了适

应中国文化背景的问卷，通过问卷调查法收集数据并进行变量测量。最后，运用SPSS 26.0进



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1414 

行信度分析、验证性因子分析（CFA）和层级回归分析，验证了各变量间的结构关系，揭示了

道德型领导如何通过责任知觉与道德认同间接影响员工网络怠工行为。 

 

文献综述 

1. 道德型领导的相关研究 

道德型领导（Ethical Leadership）是指领导者在组织中通过展示高尚的道德品质、公

平的管理行为以及道德沟通来影响员工行为的一种领导风格（Brown & Treviño, 2006）。其核

心特征包括诚实守信、公平正义、关怀他人以及推动组织形成道德氛围（罗亚杰, 2025）。道

德型领导者通常通过言行一致、公正透明的方式赢得员工信任，从而增强员工的道德认同与责

任意识。 

道德型领导的测量方法分为定量与定性两种。定量研究多采用Brown和Treviño

（2006）开发的Ethical Leadership Scale（ELS），评估员工对其直接上级道德行为的感知（李

云 & 徐倩, 2023）。定性研究则通过访谈法与案例法深入剖析领导者行为对员工心理与行为的

影响（吕会荣, 2016）。 

大量研究表明，道德型领导能显著提升员工的积极行为，如组织公民行为、建言行

为和创新行为（杨进等, 2025；池美娜, 2020），并有效抑制网络怠工、违纪行为等反生产行为

（王晶晶, 2023；郭锴, 2022）。这一影响主要通过增强员工的责任知觉与道德认同实现，尤其

在面对压力与不确定性环境时，道德型领导能提供心理安全感与价值引导。未来研究应关注道

德型领导在不同行业与文化情境中的适应性及其与员工个体差异的交互机制。 

2. 责任知觉的相关研究 

责任知觉（Perceived Responsibility）是指个体对自身在特定组织情境中所应承担责

任的认知与情感体验，体现员工对岗位职责、组织目标及社会规范的内化水平（池美娜 , 

2020）。领导风格是影响员工责任知觉的重要外部因素，其中，道德型领导能通过设定道德榜

样和价值导向激发员工的责任意识（赵书松 & 梅园园, 2022）。 

责任知觉的测量多采用情境自评问卷或实验模拟方法。Liang等（2012）开发的责任

知觉量表常用于组织行为研究中，衡量员工在不同组织情境中的责任感知强度（邬铮, 2024）。

此外，近年来研究还开始结合社会规范与文化价值对责任知觉的形成进行探讨（檀敏, 2024）。 

相关实证研究表明，责任知觉是道德型领导影响员工行为的重要中介变量（王敏等, 

2024）。员工责任知觉增强有助于抑制网络怠工、迟到早退等行为，同时提升组织承诺与工作

绩效。此外，高责任知觉的员工更可能表现出主动建言、跨部门协作等高绩效行为（吕会荣, 

2016）。未来可进一步探索责任知觉与员工心理契约、道德认知之间的关系，以及其在远程办

公背景下的变化趋势。 

3. 道德认同相关研究 

道德认同（Moral Identity）是指个体将道德特质如诚实、公平、关爱他人等内化为

自我概念的一部分，从而在实际行为中展现一致性的倾向（Aquino & Reed II, 2002）。道德认

同的形成受社会化经验、情绪反应和领导行为等多重因素影响。尤其在道德型领导的带动下，

员工更容易将组织价值观内化为个人信念，进而产生道德一致行为（赵书松 & 梅园园, 2022）。 

Aquino和Reed II（2002）提出的道德认同量表区分了“道德内化”与“道德象征行为”

两个维度，近年来在员工建言行为与道德偏差行为研究中被广泛应用（杨进等, 2025）。中文

研究也逐步本土化其结构维度，强调文化因素在道德认同形成过程中的作用（罗亚杰, 2025）。 
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研究显示，道德认同能有效缓解员工的道德决策冲突，减少网络怠工、欺骗行为等

不道德行为（李云 & 徐倩, 2023；郭锴, 2022）。特别在道德型领导氛围中，道德认同被激活

程度更高，能够强化员工的道德责任意识与组织认同感，从而对反生产行为产生抑制作用。未

来研究可考虑将道德认同与员工心理资本、职业伦理素养等变量联动分析，拓展其在职场伦理

管理中的应用价值。 

4. 网络怠工的相关研究 

网络怠工（Cyberloafing）是指员工在工作时间利用网络从事与工作无关的活动，如

浏览社交媒体、网购、观看视频等，已成为影响组织效率与员工绩效的重要行为问题（Lim, 

2002）。网络怠工通常被视为一种隐性反生产行为（Counterproductive Work Behavior），既可

能源于员工的责任缺失，也可能是一种应对压力与情绪耗竭的自我调节策略（宋玲玲, 2024；

周芳倩, 2024）。 

网络怠工行为的测量主要依赖问卷调查工具，如Lim（2002）开发的Cyberloafing量

表，用于评估员工非工作网络使用行为的频率及其动机（王晶晶, 2023）。同时，研究者也关

注员工的个体特征（如主动性人格、自控力）、工作环境（如组织公正、工作压力）及领导风

格对网络怠工的影响（邬铮, 2024；杨进等, 2025）。 

研究指出，道德型领导通过营造公正、信任和责任感的组织氛围，能显著抑制员工

的网络怠工行为（李云 & 徐倩, 2023）。此外，员工的道德认同与责任知觉在此过程中起中介

作用，构成了从领导风格到员工行为的完整路径模型（吕会荣, 2016；檀敏, 2024）。未来研究

可进一步探讨网络怠工的动态特征、跨文化适应性及数字化办公背景下的治理机制。 

研究假设与研究设计 

1. 理论基础——社会学习理论 

社会学习理论由班杜拉提出，强调个体通过观察他人行为及后果来学习。在组织中，

员工通过观察道德型领导的示范行为，可能提升责任感并形成积极工作态度。但当领导行为失

信时，员工可能产生消极反应，如网络怠工。本研究基于社会学习理论，探讨道德型领导如何

通过示范作用影响员工责任知觉及网络怠工行为。 

2. 研究假设的提出 

道德型领导通过诚实、公正和关心员工，激励其遵循伦理规范，增强责任感和职业

认同感，减少网络怠工等消极行为。研究表明，员工在道德型领导下更易产生强烈的组织认同

感，从而减少不良行为。通过明确的道德规范和公平的工作环境，道德型领导有助于减轻员工

压力，提高工作投入，降低网络怠工发生。因此，本文提出假设1：道德型领导负向影响员工

的网络怠工行为。 

社会学习理论由班杜拉提出，强调个体通过观察他人行为及其后果来学习，并与社

会环境密切相关。在工作场所，道德型领导通过展示诚实、公正的行为，塑造员工的责任知觉，

进而影响其行为动机。员工模仿领导的道德行为，增强责任感和义务感，从而减少如网络怠工

等消极行为。因此，本研究提出假设2: 责任知觉在道德型领导与网络怠工之间起着中介作用。 

道德认同指个体认同和接受道德标准的程度，影响员工行为表现。社会学习理论认

为，员工通过模仿领导行为形成道德认知。道德型领导通过展现诚实、公正等行为，影响员工

价值观与行为规范。高道德认同的员工更易认同领导的道德标准，增强责任感；而低道德认同

的员工则难以认同领导行为，责任知觉较弱。因此，高道德认同的员工更易受到道德型领导的

正向影响。因此，提出以下假设3:道德认同正向调节道德型领导和责任知觉之间的关系，当道
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德认同较低时，道德型领导对员工责任知觉的正向影响加强。 

在H2和H3的假设分析中，本研究探讨了道德型领导对员工网络怠工行为的影响机制，

提出了责任知觉的中介作用及道德认同的调节作用。根据社会学习理论，员工通过观察道德型

领导的行为示范来内化其价值观，并转化为责任感。当员工的道德认同较高时，他们更容易认

同领导的道德行为并将责任感内化，从而增强责任知觉，减少网络怠工行为；而当道德认同较

低时，员工难以认同领导的行为规范，责任感较弱，易采取消极行为以应对压力。因此，本研

究提出假设4: 道德认同正向调节道德型领导经由责任知觉影响员工网络怠工行为的间接效应。

当道德认同较高时，该间接效应加强。 

3. 理论模型的构建 

基于上述假设，本研究提出一个包含道德型领导、责任知觉、道德认同和网络怠工

行为的理论模型。 

 

 
 

图 1: 模型设定图 

 

研究方法 

1. 研究对象与抽样设计 

本研究聚焦于高度依赖互联网工具的职场员工，覆盖IT、金融、教育、制造等多个

行业，岗位层次包括基层员工、中层管理与高层管理者。为提高样本的代表性与研究结果的外

推能力，采用分层随机抽样策略，依据城市等级（如一线城市与新一线城市）、行业类型与企

业规模进行样本层级划分，并在每层中随机抽取受访者。样本纳入标准为：年龄18岁以上、有

稳定工作经历，日常需使用网络工具开展工作。 

2. 量表工具与变量测量 

变量测量部分基于已有权威量表，并在本土化背景下进行了语言校正与预测试。 

 

表 1: 变量测量表 

变量名称 测量工具 项数 样例题项 来源 

道德型领导 ELS 量表 10 “我的上级在处理事务时坚持公正” Brown & Treviño, 2006 

责任知觉 RP 量表 7 “我对我的岗位职责非常清楚” Liang 等, 2012 

道德认同 MI 量表 10 “我愿意为维护正义付出努力” Aquino & Reed II, 2002 

网络怠工 CL 量表 12 “我会在工作中查看与工作无关的网站” Lim, 2002 
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所有量表采用Likert 5点评分（1=完全不同意，5=完全同意）。为提高模型解释力，

本研究将性别、年龄、学历、工作年限、职位层级等变量作为控制变量纳入回归模型，以排除

潜在干扰影响。 

3. 数据收集与问卷结构设计 

数据采集方式采用线上（问卷星、微信）与线下纸质问卷结合的混合模式，以期覆

盖不同年龄层与网络习惯的被试群体。问卷结构分为四部分：受访者基本信息；道德型领导量

表；责任知觉与道德认同量表；网络怠工行为量表。 

4. 数据分析方法 

数据使用SPSS 26.0与Amos 26.0进行处理与分析，分析步骤如下： 

（1）描述性统计与相关性分析：检验样本结构与各变量间的初步关系。 

（2）信效度分析：采用Cronbach α系数评估内部一致性，结合验证性因子分析

（CFA）检验结构效度。 

（3）假设检验： 

主效应分析：采用逐步回归法，检验道德型领导对网络怠工的直接影响； 

中介效应分析：使用Hayes提出的PROCESS（Model 4）进行Bootstrap检验； 

调节效应分析：运用交互项构建（Model 1）分析道德认同的调节作用； 

有调节的中介效应分析：进一步采用Model 14分析交互作用与中介机制的耦合效应。 

 

研究结果 

1. 样本特征分析 

 

表 1: 样本描述统计表 

分类 人数 所占百分比（%） 

性别 
男 302 52.1 

女 278 47.9 

年龄 

18-20 岁 45 7.8 

20-30 岁 180 31.0 

31-40 岁 159 27.4 

41-50 岁 126 21.7 

51 岁以上 70 12.1 

学历 

高中及以下 69 11.9 

大专 134 23.1 

本科 291 50.2 

硕士及以上 86 14.8 

工作年限 

1 年及以下 61 10.5 

1-3 年 172 29.7 

4-6 年 168 29.0 

7-10 年 119 20.5 

10 年以上 60 10.3 

所在行业 

IT/互联网 175 30.2 

金融/银行 42 7.2 

医疗/健康 70 12.1 

教育/培训 45 7.8 

制造业 137 23.6 
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分类 人数 所占百分比（%） 

政府/事业单位 74 12.8 

其他 37 6.4 

所在公司规模 

50 人以下 83 14.3 

51-100 人 208 35.9 

101-500 人 154 26.6 

501-1000 人 66 11.4 

1000 人以上 69 11.9 

职位级别 

基层员工 406 70.0 

中层管理 125 21.6 

高层管理 49 8.4 

 

本研究共回收有效问卷480份，样本涵盖多个行业与职位层级，具有良好的代表性与

多样性。从人口统计特征看，性别比例较为均衡（男性52.1%，女性47.9%），受访者主要集

中在20至40岁群体（58.4%），学历水平较高（本科及以上占65.0%），工作经验以1-6年为主

（58.7%），行业以IT/互联网、制造业及政府单位为主，职位层级中基层员工占比达70.0%。总

体而言，样本结构合理，能为后续对网络工具使用行为及其心理机制的分析提供坚实的数据基础。 

2. 信效度检验 

本研究使用SPSS 26.0进行数据处理。对道德型领导、责任知觉、道德认同与网络怠

工四个核心变量进行了信效度检验，结果显示各量表的Cronbach’s α与组合信度（CR）均超过

0.90，说明量表内部一致性极高；平均方差提取量（AVE）均大于0.50，具备良好的聚合效度；

验证性因子分析进一步表明，四因子模型的拟合优度（CFI=0.924，RMSEA=0.032）显著优于

三因子及以下模型，证实了良好的结构区分度。因此，所选量表在本研究中具备良好的信度与

效度，适用于后续实证分析。 

 

表 2: 信度和效度分析结果  

潜变量 测度项 因子载荷 AVE CR Cronbach’s α 

道德型领导

（ML） 

ML1 0.770 

0.612 0.929 0.930 

ML2 0.783 

ML3 0.787 

ML4 0.794 

ML5 0.777 

ML6 0.786 

ML7 0.781 

ML8 0.784 

ML9 0.783 

ML10 0.790 

责任知觉

（RP） 

RP1 0.675 

0.608 0.908 0.910 

RP2 0.604 

RP3 0.666 

RP4 0.656 

RP5 0.646 

RP6 0.648 

RP7 0.657 

道德认同

（MI） 

MI1 0.765 

0.589 0.934 0.935 
MI2 0.789 

MI3 0.804 

MI4 0.790 
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潜变量 测度项 因子载荷 AVE CR Cronbach’s α 

MI5 0.810 

MI6 0.780 

MI7 0.803 

MI8 0.801 

MI9 0.805 

MI10 0.796 

网络怠工

（OJSB） 

OJSB1 0.791 

0.628 0.940 0.945 

OJSB2 0.790 

OJSB3 0.808 

OJSB4 0.780 

OJSB5 0.765 

OJSB6 0.806 

OJSB7 0.782 

 

OJSB8 0.799 

   

OJSB9 0.793 

OJSB10 0.779 

OJSB11 0.791 

OJSB12 0.790 

 

表 3: 验证性因子分析结果 

模型 X2/df CFI TLI IFI RMSEA 

四因子模型 1.348 0.924 0.922 0.924 0.032 

三因子模型 3.056 0.836 0.832 0.835 0.106 

二因子模型 5.425 0.756 0.742 0.758 0.128 

单因子模型 6.869 0.568 0.546 0.566 0.136 

 

3. 描述性统计分析 

本节对性别、年龄、学历、工作年限、行业、公司规模、职位级别、道德型领导、

道德认同、责任知觉与网络怠工进行了描述性统计和相关性分析，帮助理解这些变量之间的相

互关系及其关联程度，并为后续的回归分析提供基础。 

 

表 4: 道德型领导、道德认同、责任知觉、与网络怠工的相关性分析 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1.性别            

2.年龄 -0.015           

3.学历 -0.027 0.076          

4.工作年限 -0.035 0.028 -0.032         

5.行业 -0.007 -0.015 0.009 0.010        

6.公司规模 0.027 -0.005 -0.061 0.011 -0.038       

7.职位级别 0.060 -0.069 -0.020 -0.070 -0.056 0.003      

8.道德型领导 -0.020 -0.006 0.026 -0.072 0.062 0.070 0.075     

9.责任知觉 -0.012 -0.037 -0.051 -0.017 0.009 0.102* 0.046 0.492***    

10.道德认同 0.049 0.006 0.027 -0.036 -0.005 0.097* 0.044 0.423*** 0.460***   

11.网络怠工 -0.009 0.000 -0.016 0.049 0.008 -0.113* -0.075 -0.477*** -0.467*** -0.473***  

均值 1.480 2.990 2.680 2.910 3.510 2.710 1.380 3.505 3.450 3.493 2.525 

标准差 0.500 1.150 0.868 1.153 2.053 1.199 0.637 0.889 0.904 0.903 0.909 

注：*表示p＜0. 05，**表示p＜0. 01，***表示p＜0. 001，以下同。注：表示p＜0.05，表示p＜0.005，表示p＜0.001，下同。 
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表4展示了主要变量的描述性统计与Pearson相关性分析结果，发现道德型领导分别

与责任知觉（r=0.492）和道德认同（r=0.423）呈显著正相关，验证了社会学习理论中“以德服

人”的影响机制；同时，道德型领导与网络怠工显著负相关（r = -0.477, p < 0.001），说明领导

的道德行为有助于抑制员工的非正式行为。责任知觉与网络怠工之间的负相关关系（r = -0.467）

表明，员工责任感越强，其怠工倾向越低；而道德认同与网络怠工的负相关（r = -0.473）则进

一步支持了自我一致性理论。控制变量分析显示，公司规模与员工的道德认同和责任知觉正相

关，反映出组织结构越规范、激励越明确，员工越易产生内在责任意识。 

4. 假设检验 

在完成描述性统计与相关性分析的基础上，本节采用层级回归分析与Bootstrap方法，

分别对研究模型的主效应、中介效应、调节效应及有调节的中介效应进行实证检验，以系统验

证提出的四项研究假设（H1–H4）。相关分析结果详见表5至表7。 

 

表 5: 层级回归结果 

 因变量：网络怠工 中介变量：责任知觉 

 模型 1-1 模型 1-2 模型 1-3 模型 1-4 模型 2-1 模型 2-2 模型 2-3 模型 2-4 

常量 2.880*** 4.440*** 4.409*** 4.953*** 3.415*** 1.739*** 1.210*** 1.131*** 

性别 -0.001 -0.014 -0.010 -0.016 -0.020 -0.006 -0.023 -0.023 

年龄 -0.005 -0.005 -0.019 -0.014 -0.030 -0.030 -0.033 -0.018 

学历 -0.022 -0.009 -0.042 -0.026 -0.043 -0.057 -0.064 -0.067 

工作年限 0.044 0.012 0.037 0.018 -0.017 0.017 0.018 0.016 

所在行业 0.000 0.032 0.007 0.026 0.015 -0.018 -0.010 -0.003 

公司规模 -0.114 -0.079 -0.068 -0.060 0.101 0.063 0.043 0.037 

职位级别 -0.073 -0.037 -0.053 -0.035 0.044 0.007 0.004 -0.004 

道德型领导  -0.470***  -0.321***  0.491*** 0.362*** 0.369*** 

责任知觉   -0.460*** -0.303***     

道德认同       0.306*** 0.304*** 

道德型领导*道德认同        0.135*** 

R2 0.021 0.237 0.229 0.306 0.016 0.252 0.328 0.346 

调整后 R2 0.009 0.226 0.218 0.295 0.004 0.242 0.318 0.335 

F 1.745 22.125*** 21.208*** 27.862*** 1.356 24.059*** 30.945*** 30.116*** 

 

4.1 主效应检验 

如表5模型1-2所示，在控制性别、年龄、学历、工作年限等变量后，道德型领

导对网络怠工行为的预测效应显著为负（β = -0.470，p < 0.001）。该结果表明，领导者在组织

中展现出的高标准道德行为（如公平、正直与一致性），有助于减少员工在工作时间内从事与

工作无关的网络活动。 

这一发现支持了社会学习理论（Social Learning Theory，Bandura, 1977）的核心

观点，即员工在观察并认同道德型领导者的行为后，易于内化其道德规范，从而产生模仿效应，

规范自身行为。H1因此得到了显著支持。 

4.2 中介作用检验 

在模型1-4中引入中介变量责任知觉后，道德型领导对网络怠工的直接效应由β 

= -0.470（模型1-2）下降为β = -0.321，且责任知觉对网络怠工具有显著负向预测作用（β = -

0.303，p < 0.001）。进一步，采用Bootstrap方法进行5000次重复抽样，结果如表6所示：中介

路径“道德型领导→责任知觉→网络怠工”的间接效应为 -0.152，95%置信区间为 [-0.201, -

0.107]，不包含0，说明中介效应显著成立。 
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表 6: 中介效应的Bootstrap分析 

中介作用路径 效应值 标准误 
95%置信区间 

下限 上限 

道德型领导→责任

知觉→网络怠工 
-0.152 0.023 -0.201 -0.107 

注：重复抽样 5000 次 

 

上述结果验证了责任归因理论（Frye & Zelditch, 1974）的应用价值：道德型领

导通过强化组织成员对职责的认知，引导员工对其行为后果承担更多责任，从而减少其逃避性

与反生产性行为。H2获得显著支持。 

4.3 调节作用检验 

为检验道德认同是否在道德型领导对责任知觉的作用路径中发挥调节作用，本

研究在模型中引入交互项。结果如表5模型2-4所示，道德型领导与道德认同的交互项对责任知

觉的影响显著（β = 0.135，p < 0.001），表明道德认同确实具有正向调节作用。 

在高道德认同水平下，员工更易将领导的道德行为转化为自我道德行为标准，

从而显著提升责任感与规范意识；而在低道德认同群体中，道德型领导对责任知觉的影响明显

弱化。该结论与自我一致性理论（Self-Consistency Theory, Aronson, 1968）一致，强调个体行

为倾向与自我道德认知保持一致性的动力机制。因此，H3得到了经验支持。 

4.4 有调节的中介作用 

使用Bootstrap方法进行检验，设置抽样次数为5000次，置信区间的置信水平设

置为95%，对有调节作用的中介效应进行检验。 

 

表 7: 有调节的中介效应检验 

中介变量 高低组 Effect BootSE 
Bias Corrected（95%） 

LLCI ULCI 

责任知觉 

低分组 -0.045 0.016 -0.080 -0.017 

中分组 -0.078 0.019 -0.116 -0.042 

高分组 -0.110 0.026 -0.163 -0.060 

差值 -0.036 0.012 -0.062 -0.015 

 

H4假设探讨了道德认同在道德型领导与员工网络怠工之间的中介作用中的调节

效应。研究结果显示，当员工道德认同较高时，责任知觉显著减少网络怠工行为（间接效应为

-0.110，95%置信区间为[-0.163，-0.060]），而道德认同较低时，间接效应减弱（间接效应为-

0.045，95%置信区间为[-0.080，-0.017]）。进一步分析表明，道德认同在不同认同水平的员工

中对责任知觉的间接效应存在显著差异（差值为-0.036，95%置信区间为[-0.062，-0.015]），

上述结果表明：道德认同越高，员工越倾向于将领导的道德价值内化为责任意识，从而通过认

知机制调节其行为输出，减少网络怠工。这一发现契合认知-动机桥接模型（Cognitive-

Motivational Model, Aquino & Reed II, 2002），揭示了价值观内化在道德影响过程中的桥梁作

用。H4得到验证。 
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4.5 假设检验总结 

本本研究探讨了道德型领导、责任知觉、道德认同与员工网络怠工的关系。结

果表明，道德型领导显著负向预测员工网络怠工，验证了H1。责任知觉在道德型领导与网络

怠工之间起中介作用，验证了H2。道德认同调节了道德型领导与责任知觉的关系，高道德认

同员工更易受到道德型领导影响，增强责任知觉，低道德认同员工则较弱，验证了H3。在调

节的中介效应检验中，责任知觉在高道德认同员工中显著负向影响网络怠工，而在低道德认同

员工中效应减弱，验证了H4。 

综上所述，四个假设的检验结果均得到了有效支持。 

 

讨论 

本研究以480份样本数据为基础，基于社会学习理论、自我一致性理论与责任归因理论

等多元视角，系统探讨了道德型领导、责任知觉、道德认同与员工网络怠工之间的内在关系，

构建并实证验证了“道德型领导 → 责任知觉 → 网络怠工”这一中介路径，并进一步揭示了道德

认同的调节与调节中介效应。 

1. 与既有研究的对比与拓展 

首先，本研究验证了道德型领导对网络怠工的显著负向预测作用，与Brown & 

Treviño（2006）对道德型领导行为规范效应的经典研究结果一致，同时也与李云和徐倩

（2023）等人关于“道德型领导可有效抑制反生产行为”的实证发现相契合。然而，不同于以往

研究多将道德型领导与建言行为、组织公民行为等“积极行为”联系，本研究聚焦于网络怠工这

一典型的消极行为输出，扩展了道德型领导在“负面组织行为规制”领域的适用范围，回应了当

前在远程办公、弹性用工环境下，管理者面临“看不见但要管住”的现实难题。其次，责任知觉

被纳入领导行为影响路径中作为中介变量，不仅验证了其作为心理机制的传导效应，也拓展了

以往对“责任知觉”仅作为结果变量的理解。此前学者如池美娜（2020）侧重探讨领导行为对责

任感的影响，而本研究进一步指出责任知觉可转化为对消极行为（如网络怠工）的自我约束机

制，呼应了Frye和Zelditch提出的责任归因路径模型。再次，在调节效应层面，本研究发现道德

认同可显著增强道德型领导对责任知觉的影响，并最终影响网络怠工行为，这与Aquino和Reed 

II（2002）关于“道德认同作为个体行为动因的重要地位”观点高度一致，但进一步强调了价值

观认同与领导行为之间的匹配性问题，即道德型领导的影响效应在高道德认同员工中才最强。 

2. 理论意义 

本研究在组织行为与领导力研究领域具有重要理论拓展价值。首先，构建了“道德型

领导—责任知觉—网络怠工”的中介模型，揭示了领导风格通过员工责任感影响其行为表现的

心理机制，丰富了社会学习理论与责任归因理论的应用场景。其次，通过引入道德认同的调节

与调节中介作用，强调了员工个体价值观在领导行为影响路径中的关键作用，回应了个体差异

对领导效能产生影响的理论呼声，扩展了自我一致性理论与认知-动机整合模型的边界。最后，

研究视角由积极行为延伸至反生产行为，为理解领导伦理行为在约束员工消极行为中的作用机

制提供了新的理论路径。 

3. 实践启示 

本研究结果对组织实践具有较强的现实指导意义。企业在管理过程中应注重道德型

领导者的选拔与培养，通过制度建设和文化引导强化管理者在团队中的道德表率作用；同时，

通过设定岗位职责声明、责任目标考核等方式提升员工的责任知觉，激发其内在自律意识，从
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源头上减少网络怠工行为的发生；此外，应重视员工道德认同的培养和甄别，尤其在招聘、培

训与激励机制中融入道德价值考量，从而提升道德型领导的管理效能，实现员工行为与组织文

化的深度匹配。 

 

总结 

本研究以社会学习理论为基础，构建并验证了“道德型领导→责任知觉→网络怠工”的

中介模型，并进一步探讨了道德认同在该路径中的调节与调节中介效应。研究结果表明，道德

型领导能够显著降低员工的网络怠工行为，其作用路径部分通过激发员工的责任知觉实现，而

道德认同则增强了领导风格对员工责任感的激发作用，进而强化对怠工行为的抑制。与以往主

要关注道德型领导对积极行为的研究相比，本研究将其扩展至员工消极行为的约束机制，为组

织行为学中关于反生产行为管理提供了新的视角；同时引入责任知觉作为关键中介变量与道德

认同作为价值匹配型调节变量，拓展了个体认知与价值观在领导机制研究中的理论适用性，丰

富了领导力与员工行为联动机制的理解。 

 

建议 

基于本研究的实证发现，组织在管理实践中应加强道德型领导的识别与培养，通过设

立公平、公正与一致性的价值标准，引导管理者发挥道德示范作用；同时，应通过明确岗位职

责、强化目标导向、责任追踪反馈等制度手段提升员工的责任知觉，增强其行为自律性；此外，

建议在招聘与人才发展环节重视员工道德认同水平的识别与提升，采取价值观一致性导向的差

异化管理策略，进一步释放道德型领导的管理效能；组织还可构建更具伦理导向的文化氛围，

通过日常沟通、奖励机制、组织支持等方式激发员工的道德认同与组织归属，从而系统性地预

防网络怠工等消极行为的发生，提升整体组织运行效率。 

研究局限与未来展望 

尽管本研究从理论与实证两个层面对道德型领导与员工网络怠工之间的关系进行了系

统探讨，但仍存在一定局限。首先，样本主要集中于我国部分城市与行业，文化背景相对单一，

研究结论的广泛适用性有待跨地区与跨文化验证；其次，研究仅纳入道德认同作为单一调节变

量，尚未引入其他可能影响该路径的个体特质（如自控力、组织承诺）或情境因素（如组织伦

理氛围、远程办公环境）；再次，本研究采用横截面设计，难以捕捉变量随时间变化的动态关

系。未来可通过扩大样本范围、引入纵向数据与多源数据融合方法，进一步丰富研究的解释力

与因果性，同时构建更为复杂的跨层次或多路径模型，从认知、动机与制度环境等多维度深化

对领导行为影响机制的理解，推动组织行为理论与管理实践的持续发展。 
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摘要 

随着经济全球化加深，传统领导模式难以满足现代企业发展需求。本文基于领导认同角

度，探讨服务型领导对员工追随行为的影响，并分析领导虚伪感知的调节作用。通过对以往文

献和 289 份网络问卷调查结果进行研究，结果表明服务型领导通过增强员工认同感促进追随行

为，领导虚伪感知起调节作用。研究为企业管理者提供了管理启示和具体建议。 

 

关键词: 服务型领导 追随行为 领导认同 领导虚伪感知 

 

Abstract 

With the deepening of economic globalization, the traditional leadership model is difficult to 

meet the development needs of modern enterprises. Based on the perspective of leadership identity, 

this paper discusses the impact of service-oriented leadership on employees’ follow-up behavior, and 

analyzes the moderating effect of leadership hypocrisy perception. Based on the previous literature 

and the results of 289 online questionnaires, the results show that service-oriented leadership 

promotes follow-up behavior by enhancing employees’ sense of identity, and leaders’ perception of 

hypocrisy plays a moderating role. The research provides management enlightenment and specific 

suggestions for enterprise managers. 

 

Keywords: Servant Leadership, Employee Followership Behavior, Leader Identification, Perceptions of 

Leader Hypocrisy 
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引言 

研究背景 

随着经济全球化的推进，企业组织结构的扁平化和新型合作关系的形成，使得领导与员

工的关系发生重大转变。研究员工追随行为，有助于领导者适应新型合作关系，提升组织效能

和竞争力。员工追随行为是指员工积极协助领导、主动承担任务、执行决策并实现组织目标的

行为，是企业效能的基础。而领导行为方式是影响员工追随行为的关键因素，领导者通过其行

为影响员工的工作方式和态度，从而产生追随行为。 

中国传统领导方式以上位者引导下位者为主，领导者将员工视为附庸，优先考虑自身利

益。但随着员工素质的多元化，传统领导风格难以应对新时代挑战。服务型领导与传统领导的

最大区别在于其以员工和客户需求为优先，在放弃部分自身利益的同时服务他人，并在信任和

尊重员工的基础上完成工作。 

领导认同指员工对上司的认同现象，基于对上司特质的识别，员工意识到与领导者在价

值观和信念上的一致性，并调整自身特质与领导者保持一致。研究领导认同可解释服务型领导

影响员工追随行为的心理机制，探究领导行为如何通过改变员工认知和信念来影响其行为。而

领导虚伪感知指下属对上级言行一致性的感受，当员工感知到领导虚伪时，会认为服务型领导

的行为是为获得员工追随而采取的手段，而非真心对待员工，从而影响对领导的忠诚和认同感，

进而影响员工追随行为。 

基于以上分析，本文从服务型领导入手，探究其对员工追随行为的影响，并引入领导认

同和领导虚伪感知作为中介与调节变量，进一步解释服务型领导影响员工追随行为的具体机制，

为后续研究奠定理论基础。 

 

研究目的 

本研究旨在通过实证分析，系统揭示服务型领导对员工追随行为的影响及作用机制，为

组织领导力优化和管理实践提供理论指导。从理论上看，目前探讨中国文化背景下服务型领导

对员工追随行为的影响机制的现有研究不足，包括研究领导认同在服务型领导与员工追随行为

间的中介作用，以及领导虚伪感知在服务型领导与领导认同间的调节作用。在实践方面，该研

究可以为领导者促进员工追随行为提供实践建议。 

 

文献综述 

1. 服务型领导的相关研究 

在 20 世纪 90 年代之前，学术界对服务型领导的研究主要集中在定义和探讨一些有助

于深入理解服务型领导理念的核心主题。从 20 世纪 90 年代初开始，服务型领导的实证研究才

逐渐增加。Russell 和 Stone（2002）研究了价值观念与服务型领导特质之间的关系。他们指出，

领导者的个人价值观是区分服务型领导者与其他类型领导者的关键因素。服务型领导者的价值
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观显著影响其与团队成员的关系，以及领导者的道德推理和个人行为。Irving（2005）则研究了

服务型领导与团队有效性之间的关系，特别关注了非营利部门的情境。他的研究发现，服务型

领导的多个关键维度，如领导者的价值观和个性特质，对团队的整体表现和效能有显著的正向

影响。Irving 的研究强调了服务型领导在提升团队合作、增强团队成员的参与度和忠诚度，以

及促进团队创新和绩效方面的积极作用。此外， Joseph 和 Winston（2005）探讨了服务型领导

与领导者信任和组织信任之间的关系。他们的研究发现，员工对服务型领导的感知与对领导者

的信任以及对组织的信任呈正相关。任用服务型领导的组织在领导者信任和组织信任方面，比

那些没有任用服务型领导的组织展现出更高水平。通过对以往的研究结果进行分析，可以发现

服务型领导的研究主要集中在其对组织行为的影响上，而对个体行为，如员工追随行为等方面

的研究相对较少。因此，有必要对服务型领导的影响结果进行更深入和全面的探讨，以全面理

解服务型领导的作用机制和影响范围。 

2. 追随行为的相关研究 

员工的追随行为受领导风格的显著影响，领导者的决策方式、行为模式和沟通策略会

塑造工作氛围，定义追随者的角色和责任，进而影响追随者的行为表现。例如，牛雪妍（2021）

基于自我决定理论和社会认同理论，研究悖论式领导对员工追随行为的影响，发现悖论式领导

能正向激发员工的追随行为。王遣（2022）基于社会交换理论和自我决定理论，也得出了相同

的结论。然而，这种影响并非单向，追随者的行为和反馈同样会影响领导者的决策和风格，二

者共同塑造团队氛围和文化。理解这种互动关系对领导者有效管理团队、激发追随者潜力和提

升组织效能至关重要。同时，积极的领导风格还能促进协作、创新和响应迅速的工作环境，助

力组织的可持续发展。 

不过，追随行为也可能带来负面效应。Hoption 等 (2012)的研究发现，被标记为追随

者的个体可能会对被追随者产生负面影响，例如降低其积极情感和额外角色行为表现。这表明，

组织需要重新评估追随者角色的定义和影响，以避免潜在的负面后果。 

3. 领导认同的相关研究 

从领导认同的前因变量来看，领导风格对下属的领导认同有直接影响。例如，Lee（2016）

研究表明，伦理型领导行为能够积极促进员工对领导者的认同感。田杰（2015）基于社会学习

理论发现，道德型领导通过提升下属对领导的积极认知，增强领导认同。Kark 等（2003）也指

出，变革型领导通过增强员工对团队的认同感，激发内在动机，提升对组织目标的承诺，从而

促进员工对领导者的认同。 

从领导认同的后果变量来看，领导认同对员工的工作态度和行为有显著影响。王东利

（2016）发现，员工对领导的认同会显著增加与领导的合作倾向，提高工作效率。姚春序和刘

艳林（2013）指出，领导认同度的提高会相应提升员工的工作投入。孙健敏等 (2013)则发现，

领导认同度下降会对员工的工作绩效产生消极影响。这些研究均表明，领导认同在组织管理中

具有重要意义，能够通过影响员工的工作态度和行为，进而提升组织的整体效能。。 
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4. 领导虚伪感知的相关研究 

领导虚伪感知的相关研究目前较少，大多时候领导虚伪感知作为调节变量在研究中起

作用。姚楠等 (2019) 经过研究发现，领导虚伪感知负向调节了自我牺牲型领导与领导认同之间

的关系，同时也负向调节了自我牺牲型领导通过领导认同影响员工建言的间接效应。赵玉田等 

(2022) 研究发现，当员工的印象管理归因较高时,自我牺牲型领导使员工的领导虚伪感知程度提

高,从而影响员工工作行为。因此，本研究将领导虚伪感知作为调节变量加入到具体分析中，试

图探究其在服务型领导对员工追随行为的影响中起到的调节作用。 

研究模型构建 

鉴于本研究的研究对象和目标，以及对相关文献的综合分析，本文旨在探讨服务型领导

与员工追随行为之间的关联性。理论框架的构建基于领导认同理论，研究提出了领导认同在自

变量与因变量间可能发挥的中介作用，并探讨了领导虚伪感知对这一中介过程的调节效应。本

研究报告构建的理论模型如下图所示： 

 

 

 

图 1: 理论模型框架图 

 

研究假设 

1. 服务型领导与员工追随行为 

服务型领导的概念由 Greenleaf（1970）提出，其核心在于领导者将自身定位为团队

的服务者，而非传统意义上的权威领导者。这种领导模式强调领导者为团队成员提供全方位支

持，关注员工的职业发展和个人成长需求，通过为员工利益发声赢得信任与尊重。服务型领导

者以服务他人为宗旨，通过创造价值来提升领导力。  
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在追随行为的研究中，Carsten 等（2010）指出，追随行为的本质是下属对直属上司

领导行为的积极回应，这种互动仅限于上下级之间，与其他人员的互动不属于追随行为范畴。

这种界定在后续研究中得到了广泛认可。 

王丽（2022）的研究发现，服务型领导通过关注下属的工作与生活状态，能够促进员

工更好地融入工作环境，增强与领导的情感纽带，从而激发员工的积极追随行为，提升工作积

极性和忠诚度。Spears（1996）也指出，服务型领导通过尊重和认可员工，帮助员工找到团队

归属感，这种归属感成为员工积极投入工作的内在动力。服务型领导还具备利他精神、道德标

准和奉献精神，通过授权激发员工主动性，引导员工为共同目标奋斗，进一步促进追随行为，

提升组织效能。 

综上所述，服务型领导通过关注员工需求、展现优良品质，有效促进员工追随行为，

增强团队凝聚力和组织竞争力。因此，本研究在文献梳理后，提出假设： 

H1：服务型领导对员工追随行为产生正向影响。 

2. 领导认同的中介效应 

服务型领导通过倾听、授权、换位思考和以人为本的行为，赢得员工的信任和尊重，

进而增强员工对领导的认同感。这种认同感促使员工表现出积极的追随行为，如认同领导理念、

主动建言、积极参与创新和有效沟通等。最终，员工与领导及组织目标高度一致，展现出忠诚

奉献等积极行为。基于上述分析，本研究提出假设： 

H2：领导认同在服务型领导与员工追随行为之间具有中介作用。 

3. 领导虚伪感知的调节效应 

领导虚伪感知是指下属察觉到领导言行不一致的现象，这种行为的不一致性会影响员

工对领导动机和意图的重新评估。当员工感知到领导虚伪时，例如领导口头上强调团队合作和

员工福祉，但实际行动中却表现出自私或偏袒，他们会质疑领导的真诚性，认为其服务行为是

策略性手段而非真正关怀。这种怀疑会导致员工将领导的支持行为归因于外部因素，削弱对领

导的信任和认同感，从而减弱服务型领导的积极效果。相反，当员工感知到领导言行一致时，

例如领导不仅在口头上强调团队合作和员工发展，还在实际行动中提供资源和支持，他们会感

受到领导的真诚关怀。这种一致性增强了员工对领导的信任，强化了服务型领导对领导认同的

积极影响。本研究据此提出假设： 

H3：领导虚伪感知在服务型领导和领导认同之间起调节作用。 

结合 H2 和 H3，本文进一步构建一个有调节的中介模型。当员工对领导的虚伪感知

较高时，他们会认为领导的行为是功利性的，而非真诚关怀，从而削弱对领导的认同感。此时，

员工的追随行为更多基于任务导向，表现为减少沟通、避免建言和刻意保持距离，限制了领导

认同的积极影响。相反，当员工对领导的虚伪感知较低时，他们会将领导的行为视为真诚关怀，

表现出更强的追随行为，如积极建言、主动沟通和更高忠诚度。这种情境下，领导认同得到增

强，员工不仅关注任务完成，更从情感上与领导和组织建立紧密联系，形成良性循环，进一步

巩固信任关系。因此，本研究提出第四个假设如下： 

H4：领导虚伪感知调节了领导认同在服务型领导与追随行为之间的中介效应。 
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研究方法 

本研究采用定量研究方法，通过在线问卷收集数据，以验证研究假设。研究聚焦服务型

领导、领导认同、员工追随行为和领导虚伪感知四个变量，均采用国际认可的高引用成熟量表

进行测量，量表采用了 Likert 7 点法进行评分。服务型领导采用 Liden 等 (2014) 开发的量表，

该量表是中国和外国学者引用次数较多的成熟量表，总共包含 7 个题项。在本研究中，该量表

的 Cronbach's α 系数为 0.921。领导虚伪感知采用 Greenbaum 等 (2015) 开发与编制的量表 , 共

4 个题项。在本研究中，该量表的 Cronbach's α 系数为 0.881。领导认同采用 Kark 等(2003)开发

的量表，共 8 个题项 。在本研究中，该量表的 Cronbach's α 系数为 0.912。员工追随行为采用周

文杰等(2015)开发的量表，原量表共包含 6 个维度、21 个条目。本研究选取其中每个维度的一

个题项形成问卷。在本研究中，该量表的 Cronbach's α 系数为 0.88。 

本研究利用“问卷星”工具汇总和排版量表，创建在线问卷，并通过 QQ、微信等社交平

台分发问卷链接，扩大样本规模。在问卷引导语中明确研究目的，并向受访者说明研究意义，

承诺保密性和匿名性，以确保问卷填写的可靠性和参与者的认真态度。本研究收回有效问卷 289

份，有效率为 95.38%。本次问卷数据样本总体呈现以下特点：(1)参与者的性别比例分布较为平

均，女性和男性比例分别为 48.79%和 51.21%；(2)受访者年龄较为集中，75.44%的受访者年龄

集中在 23-34 岁区间，处于职业生涯的上升期；(3)高学历比例相对较高，本科及以上学历占到

了 61.59%；(4)工作岗位方面，从事技术类的受访者数量最多，达到了 25.26%，其次是市场营

销类和财务类，分别为 21.45%和 20.07%。从事管理类的受访者最少，只有 9%。(5)所属的行业

方面，教育培训行业的受访者占比最高，达到 20.07%。接下来是交通运输行业和房地产行业，

分别为 17.99%和 16.26%。 

实证分析 

对量表的信度进行分析，主要利用克隆巴赫 Alpha 系数判断量表整体可靠性，分析结果

如下表所示： 

 

表 1: 问卷量表信度检验结果 

变量 项目数 克隆巴赫 Alpha 系数 

服务型领导 7 0.921 

领导虚伪感知 4 0.881 

领导认同 8 0.912 

追随行为 6 0.88 

 

本研究采用巴特利特测验和 KMO 值对问卷进行效度检验。分析结果如下表所示： 
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表 2: 问卷量表效度检验结果  

KMO 检验 0.937 

Bartlett 球形度检验 

近似卡方 4305.508 

自由度 300 

显著性 0.000 

 

本研究对问卷进行验证性因子分析。分析结果如下表所示： 

 

表 3: 问卷量表效度检验结果 

模型 x2 Df x2/df CFI TLI IFI RMSEA 

四因子模型 336.493 269 1.251 0.984 0.982 0.984 0.03 

三因子模型 826.87 272 3.04 0.866 0.852 0.867 0.084 

二因子模型 1338.537 274 4.885 0.743 0.719 0.745 0.116 

单因子模型 1943.719 275 7.068 0.598 0.561 0.6 0.145 

注：四因子模型：服务型领导、领导虚伪感知、领导认同、追随行为；三因子模型：服务型领导、领导虚伪感知、

领导认同+追随行为；双因子模型：服务型领导+领导虚伪感知、领导认同+追随行为；单因子模型：服务型领导+

领导虚伪感知+领导认同+追随行为。“+”表示融合。 

 

根据表 1 和表 2 展示的数据结果，所选量表展现出了高度的可靠性。为了深入检验服务

型领导、领导虚伪感知、领导认同、追随行为这四个变量间的区分效度，借助 Amos 26.0 软件

进行了验证性因子分析。如表 3 所示，其中四因子模型的拟合指标结果为 x2/df=1.251，

RMSEA=0.03，CFI=0.984，TLI=0.982，IFI=0.984，各项指标数值都较好，并且四因子模型的

各项指标拟合效果明显优于三因子模型、二因子模型和单因子模型，因此本研究中各变量间具

有良好的区分效度。 

本研究通过相关性分析探讨了不同变量间的关联性，如表 4 展示，各个变量均显示出显

著的相关性，且所有相关系数在 p＜0.01 水平上达到显著性。 

 

表 4: 变量间相关系数 

变量 服务型领导 领导虚伪感知 领导认同 追随行为 

服务型领导 1    

领导虚伪感知 -0.398** 1   

领导认同 0.434** -0.485** 1  

追随行为 0.440** -0.459** 0.484** 1 

注：** p < 0.01。     
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如表 5 所示，采用层级回归法对假设进行验证。根据模型 5 可知，控制了性别、年龄、

学历、工龄、岗位和行业等变量后，服务型领导对员工追随行为产生了显著的正向影响，可以

得出假设 1 成立。为了验证中介效应，选取模型 6，当在服务型领导和员工追随行为之间加入

中介变量领导认同，服务型领导对员工追随行为产生了显著的正向影响，成功检验了假设 2。

为了检验调节效应，选取模型 3，先对自变量服务型领导和调节变量领导虚伪感知进行了标准

化处理，得到了两者的交互项。采用层级回归分析来检验领导虚伪感知的调节作用，发现服务

型领导与领导虚伪感知的交互项对领导认同产生了显著负向影响，可以得出假设 3 成立。 

 

表 5: 层级回归分析 

变量 领导认同 追随行为 

 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 

性别 -0.081 -0.082 -0.089 -0.027 -0.028 0.002 

年龄 -0.11 -0.059 -0.095 0.007 0.059 0.08 

学历 -0.058 -0.044 0.011 -0.174 -0.16 -0.145 

工龄 0.147 0.065 0.09 0.041 -0.041 -0.065 

岗位 0.04 0.005 -0.002 0.113 0.077 0.075 

行业 -0.121 -0.103 -0.096 -0.033 -0.015 0.022 

服务型领导  0.426*** 0.267***  0.429*** 0.278*** 

领导虚伪感知   -0.376***    

领导认同      0.356*** 

服务型领导×领导虚伪感知   -0.187***    

R² 0.031 0.208 0.357 0.045 0.326 0.326 

△R² 0.031 0.177 0.149 0.045 0.18 0.101 

F 1.492 10.541*** 17.194*** 2.194 11.655*** 16.9*** 

注：样本=289； 性别：1=男，2=女；年龄：1=22 岁以下，2=23-26 岁，3=27-30 岁，4=31-34 岁，5=35 岁以上；学历：

1=高中/以下，2=专科，3=本科，4=硕士及以上；工龄：1=1 年以下，2=1-3 年(不含 3 年)，3=3-5 年(不含 5 年)，4=5 年

及以上；岗位：1=管理类，2=技术类，3=研发类，4=市场营销类，5=财务类，6=人力资源类，7=其他；行业：1=IT 行

业，2=交通运输行业，3=金融行业，4=建筑行业，5=教育培训行业，6=房地产行业，7=餐饮行业，8=其他。*** p < 0.001。 

 

进一步验证被调节的中介效应，在模型中加入自变量、因变量、中介变量和调节变量后，

运用 Bootstrap 方法进行 5000 次重复抽样，计算间接效应在 95%置信水平下的置信区间。如表

6 所示，当领导虚伪感知相对较低时，领导认同在服务型领导与员工追随行为之间的中介效应显著。

当领导虚伪感知相对较高时，领导认同在服务型领导与员工追随行为之间的中介效应不显著。此

外，不同领导虚伪感知水平下，领导认同的间接效应差异显著。这表明领导虚伪感知对领导认

同在服务型领导与员工追随行为之间的中介作用具有显著的调节效应，假设 4 得以验证。 
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表 6: 有调节的中介效应分析 

高低分组 Effect BootSE 
95%置信区间 

BootLLCI BootULCI 

低分组 0.1622 0.0356 0.0979 0.2378 

中分组 0.0920 0.0236 0.0508 0.1441 

高分组 0.0218 0.0266 -0.0284 0.0775 

差值 -0.0503 0.0149 -0.0811 -0.0238 

 

研究结果 

研究假设及检验结果汇总情况如下表所示： 

 

表 7: 假设检验结果汇总 

编号 假设内容 假设验证情况 

H1 服务型领导对员工追随行为产生正向影响 支持 

H2 领导认同在服务型领导与员工追随行为之间具有中介作用 支持 

H3 领导虚伪感知在服务型领导和领导认同之间起调节作用 支持 

H4 领导虚伪感知调节了领导认同在服务型领导与追随行为之间的中介效应 支持 

 

讨论 

本研究基于领导认同理论，系统探讨了服务型领导对员工追随行为的影响机制，重点考

察了领导认同的中介作用和领导虚伪感知的调节效应。与以往研究相比，本研究构建了一个"

领导行为-认知评价-追随行为"的整合模型。研究发现，服务型领导不仅能够直接促进员工追随

行为，更重要的是通过增强员工对领导的认同感这一关键中介机制发挥作用。这一发现深化了

现有研究对服务型领导作用机制的理解，同时揭示了领导虚伪感知在其中的边界条件。研究结

果为组织管理实践提供了重要启示，特别是在如何通过提升服务型领导效能和降低员工负面认

知来优化员工追随行为方面具有独特贡献。 

 

总结 

本文探讨了服务型领导对员工追随行为的影响，并分析了领导认同和领导虚伪感知在其

中的中介与调节作用。研究发现，服务型领导通过增强员工对领导的认同感，显著促进员工的

追随行为。同时，领导虚伪感知在这一过程中起到调节作用。研究通过问卷调查和实证分析验

证了相关假设，最后为企业管理提供了理论依据和实践建议，强调培养服务型领导、提升领导

认同感和降低领导虚伪感知的重要性，以增强组织效能和员工忠诚度。 
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研究局限与展望 

本研究存在三方面局限性：一是样本年龄分布不均（75%为 23-35 岁），可能影响外部

效度；二是未筛选对服务型领导不感兴趣的样本，可能弱化变量关系；三是仅聚焦中国情境，

未考虑文化差异的影响。未来研究应扩大样本年龄覆盖面，优化样本筛选标准，并开展跨文化

比较，以提升结论的普适性和实践价值。 

 

建议 

基于本研究得出的结论，向企业管理者提出以下建议： 

(1) 培养服务型领导群体 

在中国文化背景下，传统的上下级关系往往较为森严，儒家文化中的“上尊下卑”思

想深深影响了各层级的管理方式。这种文化背景导致企业中普遍存在辱虐式、命令式和破坏性

领导风格，这些领导方式往往抑制员工的创造力和建言行为，不利于组织绩效的提升。相比之

下，服务型领导通过关注员工需求、提供支持和资源，能够有效激发员工的积极行为，促进员

工的追随行为。 

(2) 促进员工追随行为 

员工的追随行为是对领导行为的直接反馈，也是领导力的重要体现。没有员工的追

随，再好的领导力也无法发挥理想的效果。因此，关注和提升员工的追随行为是实现领导力价

值的关键途径。本研究指出，要调动员工的追随行为，上级领导需要更加密切地关注员工，从

心理层面了解和帮助员工，提供必要的技能培训，并为员工制定职业发展规划，助力其个人成

长。此外，领导还应与员工建立更紧密的私人联系，增加情感交流，从而增强员工对领导的信

任和认同感。 

(3) 提升员工对领导的认同感 

服务型领导通过增强员工对领导的认同感来影响员工行为。因此，企业可以通过提

升员工的领导认同感来深化员工的追随行为。首先，企业应充分发挥服务型领导的积极作用，

让员工对领导产生信任，对企业产生认可，相信自己的领导会使自己能够获得个人能力的提升

和广阔的发展空间。其次，领导在实际工作的过程中应对员工增加更多种类的关怀，打造更多

元化的员工活动，创造温馨的办公氛围和环境，让员工感受到领导的关心和支持。 

(4) 降低员工的领导虚伪感知 

在现代企业管理中，降低员工对领导的虚伪感知是构建高效团队和提升组织凝聚力

的关键环节。企业应当注重降低员工的领导虚伪感知，通过培养领导者的言行一致性、增强领

导行为的透明度和真诚度，来提升员工对领导的信任和认同。 
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摘要 

国有铁路企业作为中国交通运输体系的重要支柱，其数字化转型是提升运营效能与竞争

力的核心战略，领导者数字化领导力成为转型关键驱动要素。 

本研究揭示数字领导力对国有铁路企业员工创新绩效的影响机制和路径，明确了组织创

新氛围和知识共享对国有铁路企业员工创新绩效的重要性，采用 SPSS 软件进行调研数据分析

和假设检验。 

研究结果表明，数字化领导力对国有铁路企业员工显著提升创新绩效,组织创新氛围在数

字化领导提升国有铁路企业员工创新绩效中具有部分中介效应,同时知识共享具有调节效应。 

本研究基于数字经济背景，揭示数字领导力对国有铁路企业创新绩效的影响机制，为推

进数字产品创新提供理论依据与管理启示。 

 

关键词: 国有铁路企业 数字化领导力 员工创新绩效 组织创新氛围 知识共享 

 

Abstract 

As a vital pillar of the transportation system, the digital transformation of state-owned railway 

enterprises is a core strategy for enhancing operational efficiency and competitiveness. The digital 

leadership of leaders has become a key driving factor for this transformation. 

This study reveals the influence mechanism and path of digital leadership on the innovation 

performance of employees in state-owned railway enterprises, clarifies the importance of organizational 

innovation atmosphere and knowledge sharing for the innovation performance of employees in 

state-owned railway enterprises, and uses SPSS empirical analysis to verify the theoretical hypotheses. 
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The results show that digital leadership significantly improves the innovation performance of 

employees in state-owned railway enterprises, and the organizational innovation atmosphere has a partial 

mediating effect in the process of digital leadership enhancing the innovation performance of employees 

in state-owned railway enterprises. At the same time, knowledge sharing has a moderating effect. 

Based on the background of the digital economy, this study reveals the influence mechanism 

of digital leadership on the innovation performance of state-owned railway enterprises, providing 

theoretical basis and management implications for promoting digital product innovation. 

 

Keywords: State-Owned Railway Enterprises, Digital Leadership, Employees’ Innovation Performance, 

Organizational Innovation Climate, Knowledge Sharing 

 

引言 

进入 21 世纪以来，中国国有铁路企业发展迅猛，其货运周转量和客运周转量逐年攀升。

于此同时，社会对可持续服务和解决方案日益增长，给国有铁路企业带来了运营、管理、服务

模式等创新的压力。作为国民经济命脉和基础设施的重要组成部分，国有铁路企业不仅承载着

国家运输的重任，其发展水平还直接关系到国家经济的健康、稳定与持续发展。因此，研究国

有铁路企业如何提高创新水平，成为当前亟待解决的重要课题。 

在中国经济转型发展的重要阶段，考虑到数字技术带来的颠覆性变化，国有铁路企业借

助数字技术推动创新，以在激烈的市场竞争中保持领先地位。面对国有铁路企业的数字化、智

能化转型，数字化领导力成为了企业领导者必备的核心能力之一。现有研究揭示了数字化领导

力对创新绩效的基础作用（Li & Xiao, 2023），但对传导机制的解构仍不充分。尽管 Sasmoko

等（2019）发现数字化领导通过动态能力间接驱动创新，其模型忽视组织情境与知识要素的层

级交互；Kwon Choi 等（2013）证实组织创新氛围的中介价值，却未延伸至个体知识共享行为；

Fatima 和 Masood（2024）虽关注知识共享的调节作用，但未将其与组织情境关联。本研究聚

焦国有铁路企业数字化转型情境，重点探讨组织创新氛围在数字化领导力与员工创新绩效间的

中介作用，以及知识共享对该中介关系的调节效应，旨在为国有铁路企业数字化转型与创新发

展提供系统性理论支持与实践指导。 

 

研究目的  

本研究旨在探讨数字化领导力在国有铁路企业中的作用，以及如何应对数字化转型的挑

战。研究将分析数字化领导力对员工创新绩效的影响，为领导者提供参考，促进企业的数字化

转型和创新发展。此外，探究组织创新氛围在数字化领导力与员工创新绩效之间的中介作用，

揭示如何通过营造良好的创新氛围激发员工的创新热情和提高绩效。同时，分析知识共享在数

字化领导力与员工创新绩效之间的调节效应，探讨如何通过促进知识共享加强员工协作和创新，

进一步提升员工创新绩效。 
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文献综述  

1. 研究现状 

1.1 数字化领导力相关研究 

随着数字技术的蓬勃发展，领导力理论的研究领域亦随之拓宽，展现出更为丰

富的内涵。Avolio 等 (2000) 敏锐地洞察到数字技术对组织领导力的深远影响，并据此创新性地

提出了 “E-Leadership” 这一概念。强调了分析数字化领导力时不可忽视的两大情境因素：远端

情境与近端情境，并着重探讨了社会影响过程在这一框架内的核心作用。Araujo 等 (2021) 研究

表明，数字化领导力对于企业适应和转变商业战略，在新的数字化时代生存至关重要。Promsri 

(2019) 分析了成功数字化转型的数字化领导发展模式，也提炼出数字领导者的特征。从已有文

献可以看出，大量文献一致倾向于认为数字化领导力是指在当今数字化时代，领导者需要具备

具备深刻的技术洞察力、数据驱动决策能力和创新思维等特质，以有效地引导组织在数字化转

型中取得成功。同时，数字化领导力对员工创新绩效、组织绩效和企业文化等变量具有显著的

影响，是推动组织变革和发展的重要力量。 

1.2 创新绩效相关研究 

Tierney 等 (2015) 探讨了领导行为对员工创新绩效的影响，发现领导的支持、鼓

励和指导对员工创新绩效具有积极促进作用。Amabile 等 (2004) 研究了工作环境对员工创新绩

效的影响，发现良好的工作环境能够激发员工的创新热情，提高创新绩效。Anderson 等 (2014) 

研究了团队创新氛围对员工创新绩效的影响，指出团队内的创新支持、创新资源和创新机会等

因素对提升员工创新绩效具有显著作用。从已有文献可以看出，创新绩效不仅受到领导行为的

直接影响，还受到工作环境、团队氛围等多重因素的共同作用。这些研究为我们深入理解创新

绩效的本质和特征提供了重要的理论支持和实践指导。 

2. 提出假设 

从已有文献可以看出，领导者在数字化时代需要具备创新和变革的能力，能够迅速适

应和引领变化，同时激发团队的创造力和合作精神。这种领导风格有助于营造一个支持创新和

实验的环境，从而鼓励员工提出并实施创新想法，进而提高员工的创新绩效。李燕萍和苗力 

(2020) 提出数字领导力在多个层面展现深远影响。宏观上，它推动了产业创新和社会效益提升。

组织层面上，它通过促进创新活动，积极影响组织绩效和发展。个体层面上，它增强了员工创

新能力，对工作绩效产生正面效应。李丹等 (2024) 通过对 436 名员工调研数字化领导力与员工

主动创新行为呈显著正相关关系，表明数字化领导力对员工创新绩效有积极影响。信息技术过

载和感知技术有用性在数字化领导力与员工主动创新行为之间发挥中介作用，员工信息素养间

接影响员工的创新行为及绩效。Li 和 Xiao (2023) 提出数字化领导力与员工创新绩效之间存在正

相关关系，但这种关系受到员工权力距离感的调节影响。从已有文献可以看出：数字化领导力

在多个层面上均对员工创新绩效产生了积极影响。不仅揭示了数字化领导力与组织创新、员工

创新行为之间的紧密联系，它促进了组织内部的创新氛围，为组织创新提供了有利的外部环境，

增强员工的创新意识和能力，推动了企业整体的创新绩效，进而促进员工创新绩效的提高。所

以，提出以下假设。 
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H1：数字化领导力会对国有铁路企业员工创新绩效产生显著正向影响。 

由于本文参考 Tigre 等（2025）最新提出的数字化领导力四维度模型（人际关系导向、

个人属性、战略重点、交付相关），因其突破性地将领导行为分解为"人际互动-个体特质-战略

思维-执行效能"的嵌套结构，既涵盖传统领导力要素（如人际影响、战略视野），又纳入数字

化转型特有的交付相关维度（如敏捷执行、技术适应性），为解构铁路企业这类复杂组织的领

导力作用机制提供适配性理论。具体而言，该模型的人际关系导向（促进跨部门协作）和个人

属性（领导者数字素养）可强化组织创新氛围营造，战略重点（转型目标清晰度）与交付相关

（资源调配效率）则直接驱动知识共享效能，形成"领导力维度→情境要素→创新绩效"的完整

作用路径。。 

在人际关系导向方面，Tsai 等(2010) 以台湾高科技产业研发工程师及其管理人员进行

多元回归分析，实证结果表明协作的客户导向和技术导向对工程师的创新绩效都有显著的贡献，

工程师的人际交往能力显著调节了协作客户导向对其创新绩效的影响。Wang 等 (2021) 基于对

中国 149 家制药企业中高层管理人员的调查，发现跨职能员工人际关系对产品创新的影响强于

跨职能管理人员人际关系。Nwinyokpugi 和 Omunakwe (2019) 研究结果表明，工作中的人际关

系对于组织生产力提升具有重要价值。Lei 等(2019) 研究结果表明，领导支持调节人际信任与满

意度的相关关系，领导力支持在人际信任与企业创新能力的关系中起中介作用。从已有文献可

以看出：人际关系导向在组织内部扮演着至关重要的角色，对员工的创新绩效、创造性行为、

产品创新、工作创造力、组织生产力以及企业创新能力等多个方面均产生了显著的影响。所以，

提出以下假设。 

H1a：人际关系导向会对国有铁路企业员工创新绩效产生显著正向影响。 

在个人属性方面，Miron 等(2004) 以某大型研发公司 21 个部门的 349 名工程师和技

术人员参与了这项研究，证明了个人属性具有创造力和关注细节的能力。Liu 等 (2024) 以台湾

科技创新调查，实证结果表明，研究人员的个人属性，特别是其创新能力对创新绩效有显著影

响。Ferrigno 等(2020) 证明了研发联盟伙伴属性对创新绩效提升具有显著促进作用。Williamson

等(2013) 研究了 4876 名工程师和 75892 名非工程师的个性特征，结果显示，个人特质都与工程

师的职业满意度呈正相关。从已有文献可以看出：个人属性在多个职业领域和绩效指标中扮演

着至关重要的角色。这些属性不仅影响着个体的创新能力紧密相关，个人属性在多个职业领域

和绩效指标中发挥着重要作用。因此，提出本文的假设 H1b。 

H1b：个人属性会对国有铁路企业员工创新绩效产生显著正向影响。 

在战略重点方面，Zehir 等(2015) 重点研究了创新绩效和差异化战略在企业家导向与

企业绩效关系中的中介作用结果表明，差异化战略和创新绩效在企业绩效与绩效之间起中介作

用。Grawe 等(2009) 研究支持顾客导向战略、竞争对手导向战略这两个战略与服务创新之间的

关系。从已有文献可以看出：企业战略重点的选择与配置对创新绩效具有显著且多维的影响。

不同战略导向和管理实践不仅直接影响企业的创新能力，还通过复杂的相互作用机制，如中介

效应和调节效应，进一步塑造企业的绩效表现。因此，提出本文的假设 H1c。 
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H1c：战略重点会对国有铁路企业员工创新绩效产生显著正向影响。 

在交付相关方面，Arshad 和 Su (2015) 认为客户服务是服务交付之间的重要中介，创

新和服务质量影响着企业的服务质量。Kumar 等(2020) 研究结果表明，质量和灵活性交付策略

对创新绩效和供应链整合有正向影响。Zaman (2015) 表明企业交付能力对于创新绩效提高具有

一定作用。从已有文献可以看出，交付相关能力对企业创新具有重要影响。一个设计良好的交

付流程、稳定的供应链、可靠的交付服务以及开放式的合作模式都能够为企业创新提供有力的

支持。因此，提出本文的假设 H1d。 

H1d：交付相关会对国有铁路企业员工创新绩效产生显著正向影响。 

从数字化领导力影响组织创新氛围来看，Wasono 和 Furinto (2018) 采用偏最小二乘法 

(PLS) 假设检验结果发现，数字化领导和创新管理对企业的可持续竞争优势都有影响，其中数

字化领导对推动创新管理的影响更大。Fatima 和 Masood (2024) 结果表明，数字化领导已经成

为实现开放式创新的关键，组织需要数字化领导，以诱导知识共享和创新能力。在组织创新氛

围影响企业创新绩效方面，Kwon Choi 等（2013）结果表明，组织氛围与财务绩效之间存在正

相关关系，其正相关关系受组织创新的中介作用。Sethibe (2018) 提出组织创新氛围正向影响组

织创新绩效员工的创造性成果。从已有文献可以看出，数字化领导通过塑造创新氛围，间接地

影响了员工的创新绩效，数字化领导通过推动创新管理、促进知识共享等策略，营造了一个有

利于创新的环境。这种积极的创新氛围不仅提高了员工的创新能力和效率，还促进了创新成果

的产出和转化，从而提升了企业的创新绩效。因此，提出本文的假设 H2。 

H2：组织创新氛围在数字化领导力提升国有铁路企业员工创新绩效中具有中介效应。 

Lyu (2023) 认为数字化领导与团队工作角色绩效的互动机制是组织领域的前沿问题

之一，结果表明：数字领导对团队知识共享具有显著的正向影响，数字领导完全受团队知识共

享的中介作用。Khalid 等(2024) 结果显示，数字化领导力对员工可持续绩效有显著的影响。感

知团队动力和感知组织支持分别存在正向中介和调节作用，感知团队动力和感知组织支持对可

持续员工绩效的中介和调节作用。从已有文献可以推论出，知识共享可以增强铁路企业员工之

间的信任和合作，这种信任和合作氛围有助于激发员工的创新潜力，提高创新绩效。另一方面，

当数字化领导在推动创新过程中遇到资源或信息瓶颈时，知识共享可以提供额外的资源和信息

支持，从而推动创新行为的产生。因此，提出本文的假设 H3。 

H3：知识共享在数字化领导力提升国有铁路企业员工创新绩效中具有调节效应。 

 

研究方法 

1. 问卷设计 

本研究旨在探讨国有铁路企业数字化领导力对员工创新绩效的影响，并深入分析组织

创新氛围的中介效应以及知识共享的调节效应。为了获取研究所需数据，本研究采用了问卷调

查法。问卷形式参考了李克特 5 级量表衡量，分值从 1 至 5 分别表示 “非常不同意” 至 “非常同

意”。 
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2. 数据来源 

为确保样本的代表性和解释性，本研究特意选取了成立三年以上、具有数字创新行为

和数字化能力的中国吉林省吉林市范围内的国有铁路企业站段作为调研对象。样本覆盖客运、

货运等多业务类型站段，确保职能多样性。因其作为东北地区重要铁路枢纽，既承载传统工业

转型压力，又具数字化转型的迫切需求，能典型反映国有铁路企业在技术迭代与产业升级中的

领导力强化路径。研究数据的收集采用了线上与线下相结合的方式发放问卷，共收集到有效问

卷 359 份。 

3. 变量测量 

数字化领导力本文采用 Tigre 等(2025) 最新研究结果，数字化领导力包括了人际关系

导向､个人属性､战略重点､交付相关的包含 4 个维度 17 个测量问题。 

员工创新绩效采用 Janssen (2000) 关于员工创新绩效的经典问卷，该原始问卷针对员

工创新绩效设计了 9 个测量问题，本文根据国有铁路企业实际工作情况，选择了其中 4 个测量

问题。 

组织创新氛围采用 Patterson 等 (2005) 的研究文献，本文根据国有铁路企业实际工作

情况，选择了其中 5 个测量问题。 

知识共享采用 Tohidinia 和 Mosakhani (2010); Kim 和 Lee (2006) 的问卷，两个问卷分

别选择其中的 5 个和 3 个测量问题，得到本文关于知识共享的 8 个测量问题。 

4. 数据分析 

本研究使用 SPSS 软件对收集到的数据进行多维度分析。首先，通过描述性统计分析

了解数据整体分布特征和各变量基本情况。其次，进行共同方法偏差检验以确保数据的真实性和有

效性。接着，进行信度、效度分析，验证量表稳定性和准确性。在此基础上，探讨各变量之间关联

程度和相互作用关系。通过回归分析、中介效应分析、调节效应分析等统计方法，对理论模型中

各假设进行了逐一验证。不仅揭示了数字化领导力对员工创新绩效的直接影响，还探讨了组织

创新氛围的中介作用和知识共享的调节效应，全面验证了本研究提出的理论框架和假设。 

 

研究结果  

1. 描述性分析 

通过描述统计得出，男性员工在铁路行业中占多数，这与行业劳动密集型特性相关，

需要较强的体力。干部与工人的比例接近 2:3，说明基层员工占比较高，需要大量基层员工来

维持日常运营。电务部门的员工最多，因为电力是铁路运行的关键动力来源。约 28.69% 的员

工拥有十年以上数字化经验，而 50.3% 的员工工作超过二十年，这说明铁路行业有丰富的经验

人才，但同时也面临知识更新和传承的挑战。84.4% 的员工具有大专学历，显示行业对技能型

人才的需求。然而，50.69% 的员工对数字化技术不够熟悉，提示铁路企业在技术培训方面需进

一步加强。 
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2. 信度分析 

信度分析采用 Cronbach’s α 系数。数字化领导力的总体 Cronbach’s α 系数为 0.856，

大于 0.8，四个维度变量的 Cronbach’s α 系数均高于 0.7。创新绩效的总体 Cronbach’s α 系数为

0.868。织创新氛围的总体Cronbach’s α系数为 0.886。知识共享的总体Cronbach’s α系数为 0.879，

同时所有测试问题的 CITC 值均大于 0.5，而且删除任意一个题项均不会提高 Cronbach’s α 值，

表明量表信度高，信度分析合格。 

3. 效度分析 

从表 1 可知，所有研究项对应的共同度值均高于 0.4，说明研究项信息可以被有效的

提取。KMO 值为 0.865，数据具有良好的相关结构适合开展因子分析。因子的方差解释率值分

别是 13.316%、10.786%、10.250%、8.744%、8.436%、8.271%、7.324%，旋转后累积方差解

释率为 67.128%>50%。本次针对共 7 个因子，以及 34 个分析项进行验证性因子分析（CFA）

分析，7 个因子对应 CR 值均大于 0.7，AVE 值也均高于 0.5 表明变量具有较好的收敛效度。 

 

表 1: 效度分析结果 

名称 因子载荷系数 共同度 AVE 值 组合信度 CR 值 

A1 0.744 0.612 

0.552 0.787 
A2 0.742 0.591 

A3 0.720 0.632 

A4 0.765 0.639 

B1 0.809 0.722 

0.654 0.904 

B2 0.820 0.707 

B3 0.817 0.731 

B4 0.841 0.752 

B5 0.829 0.731 

C1 0.825 0.722 

0.644 0.879 
C2 0.827 0.724 

C3 0.836 0.774 

C4 0.809 0.726 

D1 0.819 0.714 

0.589 0.851 
D2 0.811 0.672 

D3 0.824 0.704 

D4 0.810 0.692 
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名称 因子载荷系数 共同度 AVE 值 组合信度 CR 值 

Y1 0.827 0.745 

0.623 0.868 
Y2 0.818 0.745 

Y3 0.812 0.730 

Y4 0.771 0.687 

M1 0.844 0.729 

0.610 0.886 

M2 0.788 0.652 

M3 0.814 0.688 

M4 0.824 0.708 

M5 0.826 0.689 

Z1 0.769 0.606 

0.502 0.889 

Z2 0.713 0.524 

Z3 0.615 0.411 

Z4 0.748 0.564 

Z5 0.811 0.675 

Z6 0.815 0.676 

Z7 0.769 0.603 

Z8 0.730 0.545 

KMO=0.865, 巴特球形值=6312.363, df=561.000, P=0.000 

 

4. 相关分析 

利用 SPSS 软件进行分析得到结果如表 2 所示，数字化领导力与员工创新绩效、组织

创新氛围、知识共享这四个变量之间的相关系数 r 的绝对值均超过 0.2，显示出中度相关性，并

且 p 值均小于 0.01，表明这四个变量之间存在显著的正相关关系。 

 

表 2: 各变量之间的皮尔逊相关系数 

 数字化领导力 员工创新绩效 知识共享 组织创新氛围 

数字化领导力 1.000 - - - 

员工创新绩效 0.449** 1.000 - - 

知识共享 0.227** 0.245** 1.000 - 

组织创新氛围 0.219** 0.237** 0.235** 1.000 

 注：* p<0.05 , ** p<0.01  
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5. 回归分析 

为了进一步探究变量之间的相互关系，本研究对调研数据开展了回归分析。根据表 3、

表 4 数据所示，数字化领导力每提升 1 单位，员工创新绩效提升 0.787 单位，数字化领导力会

对国有铁路企业员工创新绩效产生显著的正向影响关系 (β=0.787，p<0.01)，假设 H1 成立。人

际关系导向每提升 1 单位，员工创新绩效提升 0.208 单位，人际关系导向对国有铁路企业员工

创新绩效产生显著的正向影响关系 (β=0.208，p<0.01)，假设 H1a 成立。个人属性每提升 1 单位，

员工创新绩效提升 0.170 单位，个人属性对国有铁路企业员工创新绩效产生显著的正向影响关

系 (β=0.170)，p<0.01，假设 H1b 成立。战略重点每提升 1 单位，员工创新绩效提升 0.245 单位，

战略重点对国有铁路企业员工创新绩效产生显著的正向影响关系 (β=0.245，p<0.01)，假设 H1c

成立。交付相关每提升 1 单位，员工创新绩效提升 0.155 单位，交付相关对国有铁路企业员工

创新绩效产生显著的正向影响关系 (β=0.155，p<0.01)。假设H1d成立。模型通过 F检验 (F=90.356，

p=0.000<0.05)，VIF 值全部均小于 5，不存在共线性问题；并且 D-W 值在数字 2 附近，模型不

存在自相关性。 

 

表 3: 数字化领导力与员工创新绩效线性回归结果 

变量名 回归系数 95% CI 
共线性诊断 

VIF 容忍度 

常数 0.707* (2.120) 0.053 ~ 1.360 - - 

数字化领导力 0.787** (9.506) 0.625 ~ 0.950 1.000 1.000 

调整 R2 0.816 

F F(1,357)=90.356, p=0.000 

 1.73 

注：因变量 = 员工创新绩效 *p<0.05；**p<0.01 

 

表 4: 人际关系导向､个人属性､战略重点､交付相关与员工创新绩效线性回归结果 

变量名 回归系数 95% CI 
共线性诊断 

VIF 容忍度 

常数 0.743* (2.130) 0.059 ~ 1.427 - - 

人际关系导向 0.208** (2.818) 0.063 ~ 0.353 1.257 0.796 

个人属性 0.170** (2.993) 0.059 ~ 0.282 1.226 0.815 

战略重点 0.245** (4.600) 0.141 ~ 0.350 1.168 0.856 

交付相关 0.155** (2.751) 0.045 ~ 0.266 1.067 0.937 

调整 R2 0.796 

F F(4,354)=22.839；P=0.000 

D-W 值 1.716 

注：因变量 = 员工创新绩效 *p<0.05；**p<0.01 
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6. 中介效应分析 

中介效应分析，采用 Bootstrap 抽样法进行检验。根据表 5 可知，模型二数字化领导

力对组织创新氛围的影响系数为 0.352 (p=0.000<0.01)，模型三组织创新氛围对员工创新绩效的

影响系数为 0.158（p=0.002<0.01），数字化领导力对员工创新绩效影响系数为 0.720（p=0.000<0.01）。

因此，组织创新氛围在国有铁路企业数字化领导力对员工创新绩效影响中发挥了部分中介效应，

假设 H2 成立。 

  

表 5: 中介效应回归结果 

 员工创新绩效 组织创新氛围 员工创新绩效 

常数 0.756* (2.289) 2.444** (7.327) 0.369 (1.054) 

数字化领导力 0.775** (9.439) 0.352** (4.240) 0.720** (8.648) 

组织创新氛围 - - 0.158** (3.055) 

调整 R2 0.200 0.045 0.218 

F 值 F(1,357)=89.089, p=0.000 F(1,357)=17.977, p=0.000 F(2,356)=50.250, p=0.000 

注：* p<0.05；** p<0.01；括号里面为 t 值；bootstrap 类型为百分位 bootstrap 法 

 

表 6: 中介效应检验结果 

检验项 符号 效应值 Effect 
95% CI 

标准误SE值 z 值/t 值 p 值 结论 
下限 上限 

x=>m=>y a*b 0.056 0.008 0.064 0.014 3.939 0.000 

部分 

中介 

x=>m a 0.352 0.189 0.514 0.084 4.240 0.000 

m=>y b 0.158 0.057 0.260 0.052 3.055 0.002 

x=>y c’ 0.720 0.556 0.883 0.083 8.648 0.000 

x=>y c 0.775 0.614 0.936 0.082 9.439 0.000 

 

7. 调节效应分析 

从表 7 可以看出，数字化领导力与知识共享的交互项呈现出显著性 (t=2.168, 

p=0.031<0.05)。意味着数字化领导力对于创新绩效影响时，调节变量 (知识共享) 在不同水平时，

影响幅度具有显著性差异，假设 H3 成立，即知识共享在国有铁路企业数字化领导力对员工创

新绩效影响中发挥了调节效应。 
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表 7: 调节效应分析结果 

 模型 1 模型 2 模型 3 

常数 3.848** (87.222) 3.848** (87.106) 3.849** (87.570) 

数字化领导力 0.775** (9.439) 0.775** (9.427) 0.785** (9.580) 

知识共享 - 0.012 (0.219) 0.008 (0.148) 

数字化领导力* 

知识共享 
- - 0.227* (2.168) 

F 值 F(1,357)=90.356,p=0.000 F(2,356)=45.083,p=0.000 F(3,355)=31.803,p=0.000 

注：*p<0.05；**p<0.01；括号里面为 t 值 

 

讨论 

本研究聚焦于数字化领导力这一特定视角，深入探讨了其对国有铁路企业员工创新绩效

的影响机制。通过文献分析法、问卷调查法和统计分析法，证实了数字化领导力的四个维度均

对国有铁路企业员工创新绩效存在显著正向提升作用。通过组织创新氛围作为中介机制，建立

跨部门协作平台（如工务-信号联合攻关），打破传统职能壁垒，促进知识流动与资源整合。知

识共享则作为关键调节变量，通过增强员工间信任，激发员工的创新潜力，提供额外的资源和

信息支持，加速创新成果的转化与扩散。 

国有铁路企业与制造业领域研究不同，铁路企业的战略重点维度需额外承载安全运营约

束下的创新平衡，领导者需将数字化战略与传统核心业务深度融合。这种"战略聚焦+安全底线"

的双重逻辑，使得国有铁路企业的数字化领导力模型呈现出区别于其他行业的"约束型创新"特

征，这种领导力模型不仅突破了传统公共服务企业的转型范式，更通过中介与调节机制的协同

作用，为交通领域数字化转型提供了兼具理论深度与实践颗粒度的创新框架，凸显了行业特殊

性对理论建构的赋能价值。 

 

总结  

数字化领导力的四个维度（人际关系导向、个人属性、战略重点、交付相关）显著提升

国有铁路企业员工的创新绩效。通过培养具有数字化领导力的领导者，国有铁路企业可以激发

员工的创新潜能，提升员工的创新绩效，进而推动整个企业的创新发展。 

组织创新氛围在数字化领导提升国有铁路企业员工创新绩效中具有部分中介效应。该结

论揭示了数字化领导力与员工创新绩效之间的复杂关系，特别是组织创新氛围作为中介变量的

作用，为领导力与创新绩效关系的研究提供了新的视角和理论支撑。 

知识共享在数字化领导提升国有铁路企业员工创新绩效中具有调节效应。通过知识共享，

国有铁路企业可以激发员工的创新思维和创造力，推动组织内部的创新活动和变革进程，进而

提升企业的整体竞争力和市场地位。 
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本研究从国有铁路企业整体层面出发，仅在吉林周边地区的铁路企业进行了问卷调查，

考察了数字化领导力对员工创新绩效的影响。然而，国有铁路企业内部包含多个部门和团队，

每个团队的创新绩效都可能存在差异。因此，未来的研究可以更加聚焦团队层面，深入探索班

组长基层数字化领导力对员工创新绩效的具体影响，从而使该领域的研究更加细致和丰富。 

 

建议 

基于本研究的结果，可以对国有铁路企业对提高员工创新绩效的方法提出一些建议： 

（1）高度重视国有铁路企业的数字化领导力培育和提升。在追求创新绩效的过程中，

应致力于培养领导者的数字化领导力，提升人际关系处理、个人魅力展现、战略思维制定以及

项目交付执行等方面的能力，可以有效激发员工的潜能，加强团队的向心力，从而推动整个企

业向更加高效、创新的方向发展。 

（2）积极提升国有铁路企业的组织创新氛围。开放、包容、鼓励创新的组织氛围能够

激发员工的创新思维和创造力，让员工更愿意尝试创新思维与方式。因此，国有铁路企业应积

极营造这样的组织氛围，通过制定创新激励政策、搭建创新交流平台，激发员工的创新热情。 

（3）广泛开展知识共享的相关组织活动。通过知识共享，员工可以获取更多的信息和

资源，拓宽自己的视野和思路，更加容易产生新的想法和创意。因此，国有铁路企业应鼓励员

工之间进行知识共享交流，并引导员工树立知识共享的意识，让员工认识到知识共享对于个人

和企业发展的重要性。 
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摘要 

高职院校是高等教育重要部分，其行政管理人员绩效考核的合理性与有效性，对管理

水平等影响重大。文章以 J 高职院校为研究对象，基于目标管理理论和 360 度绩效考核理论，

综合运用文献研究法、问卷调查法和实地访谈法等研究方法，系统探讨了高职院校行政人员绩

效考核体系的优化路径。研究首先通过理论梳理构建了分析框架，继而深入剖析 J 高职院校行

政管理人员绩效考核的现状与问题。研究发现，该校现行考核体系存在考核指标针对性弱、量

化标准影响效能、考核结果未能反馈、专项队伍不够健全等突出问题。针对这些问题，从资源

配置和沟通机制等维度进行了深入的原因分析，指出考核内容不够完善、计量办法不够完整、

考核结果缺乏应用、考核部门尚未建成是制约考核效能提升的主要因素。基于此，研究提出了

系统的优化策略：一是细化行政人员绩效考核指标；二是完善行政人员积分制考核体系；三是

改进行政人员基础保障机制；四是健全行政人员考核部门与队伍，旨在为 J 高职院校行政管理

人员绩效考核体系的科学化、规范化发展提供理论依据和实践指导。 

 

关键词: 绩效考核体系 行政管理人员 高等职业院校 

 

Abstract 

As higher vocational colleges are an important part of higher education, the rationality and 

effectiveness of the performance assessment of administrative personnel have a great impact on the 

management level. Taking J higher vocational colleges as the research object, based on the theory of 

management by objectives and 360-degree performance appraisal theory, the paper comprehensively 

uses literature research method, questionnaire survey method and field interview method to systematically 

explore the optimization path of the performance appraisal system of administrative personnel in higher 

vocational colleges. Firstly, the analysis framework is constructed through theoretical combing, and then it 

deeply analyzes the current situation and problems of the performance assessment of administrative 

personnel in J higher vocational colleges. It is found that the current assessment system of the school 

has prominent problems, such as the weak assessment indicators, the impact of quantitative standards, 

the failure of feedback of the assessment results, and the imperfect special team. In view of these 

problems, an in-depth cause analysis is conducted from the dimensions of resource allocation and 

communication mechanism, which points out that the assessment content is not perfect, the 

measurement method is not complete, the assessment results are not full of application, and the 

assessment department has not been built are the main factors restricting the improvement of 
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assessment efficiency. Based on this, the paper proposes a systematic optimization strategy: first, to 

refine the performance appraisal indicators; second, to improve the assessment system; third, to 

improve the administrative personnel; and fourth, to improve the assessment departments and teams, 

aiming to provide theoretical basis and practical guidance for the scientific and standardized development 

of the performance appraisal system of administrative personnel in higher vocational colleges. 

 

Keywords: Performance Appraisal System, Administrative Personnel, Higher Vocational Colleges 

 

引言 

职业教育在中国教育体系和人力资源开发中扮演着举足轻重的角色。2021 年，中国中

共中央办公厅和国务院办公厅联合发布《关于推进现代职业教育高质量发展的指导意见》，为

中国职业教育的长远发展绘制了宏伟蓝图。该意见明确指出，职业教育旨在培养多样化人才、

传承与推广技能，推动就业创业。在中国的新时代建设背景下，职业教育发展潜力无限。预计

到 2025 年，现代职业教育体系将初步形成，有力推动技能型社会建设；到 2035 年，职业教育

整体水平将达国际先进，基本建成技能型社会，技术技能人才的社会地位将显著提升，更能满

足经济社会发展需求，在中国现代化建设中发挥关键作用。 

职业教育聚焦于培养学生的专业素养与职业道德，使其能适应职场变化，为国家人力

资源和人才市场建设贡献力量。在中国共产党第二十次全国代表大会上，国家主席习近平阐述

科教兴国战略布局，强调科技创新、人才资源与创新驱动的重要性，呼吁坚持教育优先、人才

引领，全面提升人才培养质量，深化教育体制改革，构建高质量教育生态，确保教育公平普惠。

可以看出，职业教育高质量发展事关重大，是中国科教兴国战略建设与实施的重要抓手。高职

院校作为中国职业教育的重要组成部分，其行政管理人员作为学校运营的核心力量，肩负着优

化校园治理结构、保障教学质量、服务师生等重任。因此，秉持 “以人为本” 的教育理念，结

合高职教育发展规律，完善行政管理队伍评价体系刻不容缓。如何有效开展行政管理人员绩效

考核，已成为职业教育领域的关键问题。这不仅关系到高等职业教育的长远竞争力，更是激发

管理层潜能、提高工作效率的关键。 

然而，与相对完善的教师考核框架相比，中国高职院校现行的行政管理人员评价体系

存在诸多问题。如，考核指标不够精细，未能准确反映岗位特点；对问题根源缺乏深入探究，

难以对症下药；反馈机制薄弱，被考核者无法及时了解自身表现；考核结果应用有限，无法有

效引导学校战略发展。这些问题削弱了考核的导向作用，不利于职业教育的长远发展。 

本文以 J 高职院校为例，该院校作为老牌职业技术院校，自建校以来为社会培养了大

量“工匠型” 技能人才，承担着技工教育培训和再就业培训等重要任务。随着学院快速发展，

内部管理机制、人才梯队建设，尤其是绩效评价体系的现代化升级迫在眉睫。学院的领导力效

能与行政管理团队的素质和业务能力紧密相连，行政管理人才队伍的综合实力决定了学院能否

在激烈的竞争中保持优势。在职业教育环境不断变化的当下，行政管理人员面临着前所未有的

挑战，急需更加精准、前瞻性的绩效评价体系，以挖掘个人潜能，推动组织向更高水平迈进。 

 

研究目的 

本研究旨在深入剖析 J 高职院校行政管理人员绩效考核的实际状况，并探寻切实可行

的改进对策。具体而言，通过对该高职院校行政管理人员绩效考核现状进行全面、细致的调查

与分析，精准找出当前考核体系在指标设定、方法运用、结果反馈等方面存在的问题。这不仅
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有助于揭示影响考核效果的关键因素，还能明确现有考核机制与学校发展需求之间的差距。在

此基础上，结合高职院校的特点和行政工作的性质，探索出一套科学合理、行之有效的绩效考

核对策。这些对策旨在提高行政管理人员的工作积极性和工作效率，优化行政管理服务质量，

进而提升学校整体管理水平，为 J 高职院校的长远发展提供有力的行政支持保障，同时也为其

他高职院校完善行政管理人员绩效考核提供有益参考借鉴。 

 

文献综述 

1. 国外研究现状 

自 20 世纪 80 年代起，绩效指标在世界多国高校教师考核中广泛应用，美、英、

法等国围绕高校教师教学、研究及社会服务水平提出诸多理论与实践策略。 

在绩效考核体系的国际化与本土化方面，Alabdullah（2023）系统论证了绩效考核体

系应当融合国际先进理念与本土实际需求，构建具有适应性的考核框架。AlHamad et al.

（2022）则指出，跨文化背景下的绩效考核必须充分考虑不同国家的职业道德规范和文化价值

差异，这一观点得到了学界的广泛认同。针对高职院校这一特定场域，也有学者特别强调行政

管理人员绩效考核应当立足本土化需求，强化服务地方发展的导向性。如 Mohiuddin et al.

（2022）通过对美国高职院校的实证研究，证实了职业技能培训与工作经验积累在考核体系中

的关键作用。 

绩效考核指标的多元化与科学性备受关注。George 和 Wooden（2023）提出了多维

度的考核指标体系，主张将工作业绩、职业道德、创新能力等要素纳入考核范畴，这一观点在

之前的研究中也有所体现。如 Afrianty et al.（2022）通过大规模调查研究，证实了多维度考核

指标在提升评估准确性和全面性方面的优势。Dacholfany et al.（2022）则从方法论角度强调了

考核指标科学论证的重要性，提出应当通过建立角色模型、规范信息来源、优化指标权重等方

法来提升考核体系的科学性。 

绩效考核结果的应用与反馈也有不少探讨。Ercantan 和 Eyupoglu（2022）通过实证

研究证实，考核结果的充分应用与及时反馈能够显著提升行政管理人员的职业发展水平。

Hendren et al.（2023）创新性地提出了基于案例分析的实践导向型考核方法，为考核方式的革

新提供了新思路。Ashiru et al.（2022）则从动态管理的视角出发，强调考核体系应当保持灵活

性，并建议采用定性定量相结合的反馈方式，通过多元标准分类考核来提升结果应用的精准度。 

总体而言，国外学者虽对绩效考核高度关注，提出指标多元化等观点，但仍存在不

足。一方面缺乏对各指标关系、相互作用及确定权重、评价标准具体方法的深入分析；另一方

面，针对不同国家地区如何依本土需求特色选择调整考核指标，相关研究讨论较少。 

2. 国内研究现状 

在 20 世纪 90 年代，绩效考核正式进入中国，成为企业和组织管理的重要手段。与

此同时，中国国内高校在员工尤其是行政管理人员的绩效考核方面，发展相对较晚。至今，这

一领域仍处于探索阶段，但已经吸引了广泛的学者关注。目前，研究方向主要聚焦于以下几个

方面： 

在绩效考核体系的构建与优化方面，刘家林（2024）认为指出，绩效考核体系应结

合高校的特点，注重量化指标与质性评价的结合，强调考核内容的全面性，不仅要关注行政工

作的完成情况，还应重视服务质量、创新能力和团队协作等方面。牛晓倩，吴孟颖（2024）通

过对比国内外先进经验，提出了构建 “360 度反馈+KPI（关键绩效指标）” 相结合的考核模
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式，主张从同事、上级、下属甚至服务对象等多方位收集评价意见，以确保考核结果的客观性

和公正性。印红梅（2024）强调，绩效考核应与个人职业发展规划相结合，通过设定清晰的晋

升通道和奖励机制，激发行政人员的工作热情，促使其自我驱动式的成长与发展。王可和高铭

佳（2024）建议高校加强编制外行政管理人员的专业化能力开发，实现人力资源增值；完善考

核和晋升体系，提供职业晋升路径；优化组织文化环境，建立关怀长效机制，从而实现高校行

政人员绩效考核体系的优化与改良。 

在绩效考核的实施难点与应对策略方面，夏天（2024）的研究团队分析认为，高职

院校行政管理人员绩效考核存在的主要难点包括指标设定不科学、考核周期过长、结果反馈机

制缺失等问题。该研究建议采用 “SMART 原则”（具体、可测量、可达成、相关性、时限

性）来细化考核标准，并缩短考核周期至季度或半年一次，以便及时发现问题并作出调整。杜

鹃（2024）在研究中发现，部分行政人员对绩效考核存在抵触情绪，担心考核成为一种惩罚工

具而非激励机制。并提议建立正向激励为主的考核文化，明确告知考核的目的在于促进个人与

组织共同发展，同时加大对优秀行政人员的表彰力度，营造积极向上、公平竞争的工作氛围。

崔发周（2020）指出，职业院校行政管理中面临工作计划脱离实际、职能分工不够科学、人职

匹配较为混乱、管理责任隐性转移、过程管理机制缺失、绩效考核虚化等困境，这是由目标形

成机制、制度文化建设、管理机构设置、信息化管理基础和学校发展阶段等多方面原因造成的。

常馨月（2024）论述了绩效考核体系必须紧密围绕高校的战略规划展开，确保每一项考核指标

都与院校的发展方向保持一致。例如，若高校致力于建设高水平技术技能人才培养高地，则考

核指标应重点考察行政人员在招生就业、校企合作、国际化办学等方面的支持力度。赵居礼和

王植（2019）分析了航空职业技术学院的绩效考核经验指出，要通过宏观目标管理，分解任务，

引导激励，绩效考核，监督评价，反思完善等一系列过程，形成一套科学的可操作、可持续的

两级管理体系，激发学校的内生动力，促进学校的优质发展，提高人才培养质量。 

在绩效考核的创新发展方向方面，夏天（2024）的研究团队也提到，随着大数据、

云计算等信息技术的进步，高职院校应加快行政管理绩效考核信息化进程，利用 ERP（企业

资源计划）、OA（办公自动化）等系统集成各项数据，实现考核过程的自动化、透明化，减

少人为干预的可能性，提高考核效率与准确性。薛聪（2023）指出，信息化平台还可以辅助决

策者进行数据分析，挖掘隐藏在日常管理中的问题与机遇，为优化资源配置、精准施策提供有

力的技术支撑。龙海涛（2023）认为，未来高职院校行政管理人员绩效考核将朝着更加人性化、

智能化发展，不仅会关注短期业绩，还将考虑长期潜能和道德品行等要素，力求塑造一支忠诚、

干净、担当的行政干部队伍，为院校高质量发展注入源源不断的活力。常桐善（2020）借鉴加

州大学的绩效考核经验提出：一是要改革人事管理制度,下放人事部门的考核权力，建立直接

管理领导负贵制和问贵制的考核机制；二是加强基于目标和结果的过程考核，营造透明、坦诚

的对话氛围,构建有利于职员能力提升和个人发展的考核机制；三是增加基于提升职员核心能

力以及职业化和专业化发展潜能的考核元素，构建能够提升职员凝聚力、归属感以及核心能力

的考核机制；四是要将考核结果与奖惩和纠错行动联系起来；五是要利用计算机和网络技术构

建易于操作、易于整合、具有可持续性的绩效考核电子系统。 

尽管近年来学术界在行政管理人员绩效考核领域的探索与实践取得了一定成效，构

建了较为全面的考核体系框架，融入了多元评价、正向激励、信息化建设等现代化管理理念，

但仍存在研究局限性，值得深入反思与改善。主要是理论与案例研究虽然指出绩效考核应结合

高校特色，实现量化与质性评价并重，但在实际操作中，量化指标往往占据主导地位，质性评

价的比重与深度仍有待提升。 
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研究方法 

为深入全面地探究 J 高职院校行政管理人员绩效考核现状并提出有效对策，本文综合

运用多种研究方法。这些方法相互补充、相辅相成，从不同角度获取丰富的数据和信息，为研

究结论的科学性和可靠性提供坚实支撑。 

1. 文献研究 

通过广泛查阅国内外相关文献资料，包括学术期刊论文、学位论文、政策文件等，

对高职院校行政管理人员绩效考核领域的研究现状进行系统梳理。深入分析前人在绩效考核体

系构建、指标设计、实施效果评价等方面的研究成果与不足，了解国际国内先进的绩效考核理

念和实践经验。借助文献研究，为本文奠定坚实的理论基础，明确研究方向，避免重复劳动，

同时从已有研究中汲取灵感，为后续深入探究 J 高职院校行政管理人员绩效考核对策提供理

论依据和参考框架。 

2. 问卷调查 

精心设计针对 J 高职院校行政管理人员绩效考核的问卷，问卷问题设计包括被调查

对象年龄分布、工作年限以及所取得的学历；样本选取需讲究代表性与多样性，覆盖各级别、

各年龄段的管理者，充分吸纳多方视角，保障调研结果的广泛适用性。被调查对象选择 J 院

校 201 位行政人员群体中七级及以下的行政管理人员共计 66 名，派发了 66 份问卷，男性 

41 人，女性 25 人，成功回收有效填写的问卷计 66 份，问卷回收率 100%，所有回收问卷均

达到预期的完整程度。 

3. 实地访谈 

采用分层抽样与目的抽样相结合的方法，选取 J 高职院校具有代表性的行政管理人

员作为访谈对象，包括各级管理者、一线行政工作人员等。访谈重点围绕被访谈对象在实际工

作中对绩效考核的切身体会、遇到的困难和问题，以及对改进绩效考核的建议和期望等方面展

开。采用半结构化访谈方式，预先设计访谈提纲，同时保持适度灵活性。每次访谈时长控制在

60-90 分钟，全程录音并在访谈结束后 24 小时内进行文字转录。实地访谈法有助于深入了解

该高职院校行政管理人员绩效考核的实际运作情况，从不同视角洞察问题本质，为全面把握现

状和制定切实可行的对策提供丰富且生动的素材。 

 

研究结果 

1. J 高职院校基本情况介绍 

1.1 J 高职院校基本情况 

J 学院是江苏省“几十所”之一。自创办伊始，历经风雨洗礼，如今已然蝶变为一

所底蕴深厚、特色鲜明的省属综合性高等职业技术学院。学院拥有 15000 学生与规模达 519 人

的教职工队伍，其中不乏 164 位资深教授与学者。学院专业设置多元，覆盖广泛，共计 25 个

特色专业面向全国招生，其中 2 门特色专业受惠于中央财政倾力扶持，4 门省级骨干专业引领

风尚，另有 3 项专业群被评为省级重点建设项目，展现出学院在专业建设方面的不懈追求与显

著成效。学院组织架构健全，运转流畅，现设 8 个党委部门，12 个行政部门，3 个教辅单位，

7 所二级学院，交织成精密配合的网络，支撑着学术研究、人才培养、学生生活与校园文化的

方方面面。  
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1.2 J 高职院校行政管理人员基本情况 

该校现有教职工 519 人，其中行政管理人员 201 人。从分布看，主要集中在行

政部门、党委部门和二级学院，教辅部门较少。职务方面，处级、科级、科员占比相对平均，

处级最高。学历上，本科及专科共 137，所占比例约 68%，硕士及以上共计 64 人，所占比例

约 32%，整体学历较低；工作年限上，三年及三年至五年各为 6 人，各占总比例的 3%，五年

至十年 36 人，占总比例 18%，十年至十五年 46 人，占总比例约 23%，十五年以上 107 人，所

占总比例约 53%，工作经验相对而言较为丰富；年龄结构显示，31-50 岁共计 159 人，占总比

例约 79%，是行政管理人员主力军，50 岁以上 30人，占总比例约 15%，30岁以下共计 12人，

占总比例约 6%。中青年教职工渴望通过努力实现人生价值，获得职务与薪资提升。 

 

 
 

图 1: J 高职院校行政管理人员年龄分布图 

 

 
 

图 2: J 高职院校行政管理人员工作年限分布图 
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图 3: J 高职院校行政管理人员学历情况分布图 

 

1.3 J 高职院校行政管理人员绩效考核基本情况 

J 学院自 2016 年起不断完善行政管理人员绩效考核体系。2016 年颁布相关办法

引入绩效管理框架，2018 年整合月度与年度绩效考核双轨制，2020 年在奖励性绩效考核方面

取得突破，构建多维考核模型。该体系以行政管理人员的政治素养、业务水平及岗位责任为核

心，是职务调整、薪酬分配等的重要参考。 

J 学院绩效考核取得一定成效，拥有动态化评价机制，随教育改革趋势定期调

整考核标准；秉持“德能勤绩廉”五维综合评定法，结合月度与年度考核，理念清晰、视角多元；

考核理念深入人心，体系日趋成熟，成为推动学校和个人发展的有力杠杆。考核遵循公平公正、

透明民主，全面测评、注重实绩，领导评鉴与同行评议结合的原则，月度考核在每月底进行，

由被考核人填表，部门领导考核汇总后送人事处。考核小组由人事处牵头，人数 9 至 11 人。

行政管理人员需进行个人总结，之后开展民主测评，考核小组据此评定年度考核结果，分为

“不及格”“基本及格”“及格”“优秀”四个等次。考核结果用于职位任命、补贴发放等，优秀人员获

表彰奖励。考核结果经公示 7 个工作日无异议后归档。 

 

表 1: J 学院行政管理人员绩效考核评价模式 

考核内容 具体要求 分值 

德 自觉认真学习政治理论，积极拥护党的方针政策，热心支持学校教育事业各项改革

发展。热爱自己的工作，工作认真，工作努力，敢于承担重任，敢于承担责任。严

格遵守工作纪律和各项规章制度，服务态度热情周到。 

25 分 

能 具备较强的工作能力，能够在实际工作中独立处理好问题。具有较高的创造力，有

较好的规划和思维，并有较好的接受新事物的能力。 

30 分 

勤 有进取心，脚踏实地，听从上级的工作安排，有较高的工作效率，按时上班，不迟

到、不早退。 

10 分 

绩 岗位工作量饱和，工作的效率很高，完成任务又快又好，工作的成果也很突出。能

够很好地了解并贯彻单位的各项规章制度。 

20 分 

廉 在日常工作中严于律己，拒绝任何形式的利益输送与不当得利，维护公共利益与学

院声誉。坚守廉洁奉公的价值观，对待公共资源慎之又慎，合理合法地行使手中的

权力，以实际行动践行社会主义核心价值观，成为师生心目中的道德楷模。 

15 分 

 

32%

68%

0% 0%

取得学历
硕士及以上 大学本科 大专 中专（高中）及以下
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2. J 高职院校行政管理人员绩效考核问题分析 

2.1 考核指标针对性弱 

J 院校绩效考核秉持“德、能、勤、绩、廉”综合考量原则，强调以工作成效为核心

评价标准，理念较为全面合理，但具体实施存在诸多问题，集中表现为考核指标缺乏针对性。

在“绩”的考核上，指标针对性模糊。教学管理岗位工作繁重复杂，后勤保障岗位特定时期工作

量大增，然而现有绩效考核体系却未针对岗位差异制定不同量化标准，统一评价方式无法体现

岗位劳逸差距，致使勤勉与懈怠员工绩效评价无明显区别，激励效应减弱。整体考核机制过于

侧重考勤与工作量统计，忽视岗位工作性质和重点差异。如行政办公室与档案管理岗位工作要

求不同，现行考核却采用统一标准，流于形式主义，低门槛且缺乏针对性，难以区分员工工作

价值与贡献，不仅无法解决拖延、“混日子”、责任推卸等问题，反而助长不良风气。 

此外，绩效考核系统严重缺乏对创新精神的指标评价。不同行政岗位对创新需

求各异，像宣传推广、资产管理岗位都需要在各自领域创新，但现有考核体系未针对岗位特点

设置创新考核指标。这导致行政管理人员缺乏创新动力，守旧思想和手段阻碍工作推进，削弱

岗位团队竞争力，不利于学院管理水平和服务质量提升，限制了学院发展。 

2.2 量化标准影响效能 

绩效考核的量化标准是对被考核者日常工作的实际实施情况和预期目标的达到

程度进行检查，即是否能够根据设定的量化标准，将工作目标任务完成。该院校采取了一系列

措施来评价教师和科研人员的工作表现，以确保量化标准的明确性和结果的可靠性，但绩效考

核量化标准并不明确，也没有针对不同部门和岗位的具体要求。行政管理人员对绩效的量化标

准和政策取向缺乏明确的认识，他们把绩效视为学校日常工作的一部分，忽略了绩效的重要作

用，从而导致考评的公信力和严肃性受到了严重的影响。 

绩效考核的量化标准是一种行之有效的政策指导，旨在帮助学院实现长远发展。

它不仅是高职绩效考核的重要组成部分，而且还是行政管理工作的基础。因此，各部门应根据

学校的总体目标，制定细分量化标准，并以此为基础，制定员工岗位目标，以实现学校的发展

总体目标。经过对各分目标的实现情况加以评价，以及对部门、各职位的绩效加以考评，可以

合理地确定学校发展的阶段性成效。对每一个层级实行目标考核，旨在发掘学校教学管理过程

中的问题，并以此为基础，制定行之有效的措施，来改善工作方式和方法，激发行政管理人员

的积极性，提升学校管理水平，从而实现学校发展的阶段性成效。 

2.3 考核结果未能反馈 

深入剖析 J 院校行政管理人员的绩效考核机制发现，其在结果运用上的双重局

限：一是激励与惩罚机制的效果不显著，未能有效激发优秀表现的潜力，也未对表现不佳形成

实质性的制约。当前体系下，“优秀” 与 “良好” 之间的细微差距仅体现于微乎其微的绩效工资浮

动——区区两百元之差，加上 “轮流坐庄” 的现象频发，使考核结果逐渐边缘化，难以触动员工

内心的积极动力。年底的评优活动更是陷入人情世故的泥潭，评选过程缺乏科学严谨的标准，

演变为资源按需分配的游戏而非实力较量的舞台，这极大地削弱了荣誉的价值感与可信度。 

二是绩效考核在职称晋升和职位升迁等职业发展的关键时刻几乎形同虚设，除

极个别因重大失误而受挫外，大多数员工的命运似乎早已预定，与考核成绩关联不大。这样一

来，绩效考核失去了其应有的甄选英才、指引成长、优化人事配置的根本功能，激励与约束双

管齐下的效力大打折扣，直接挫伤了高绩效员工的士气，同时令追求卓越者迷失方向，限制了
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整个考核体系的效能发挥。面对如此困境，亟需寻求突破之道，重塑绩效考核机制的核心价值，

恢复其在引导个人与机构共同成长中的关键地位。 

2.4 专项队伍不够健全 

在 J 院校中，绩效考核作为推动学院高效运转的关键机制，其运行质量直接影

响着师资团队的积极性与整体效能。目前，这项重任主要落在人事处或组织人事处肩上，由专

门的考核专员或临时成立的考核小组担纲主力。然而，鉴于绩效考核事务纷繁复杂，涵盖面广，

考核专员常感捉襟见肘，疲于应付，难以兼顾考核全过程的深度与广度，导致考核活动流于表

面，形式主义盛行，失去了其本质意义——提升绩效，而是变成了例行公事，缺乏实质内涵。

打造一支专业化的考核团队不仅是必要之举，更是迫切所需。考核专员们肩负着维护日常考勤

纪律、处理请假审批、汇总绩效数据、公布成绩、参与薪酬制度改革等一系列繁琐职责，每一

项工作皆考验着团队的整体协同与个人能力。要确保绩效考核工作有序高效，不仅需要配备齐

全的人力资源，还需构建明晰的分工体系，实现各司其职，相互协作。此外，考核人员的专业

素养直接关系到绩效考核方案的设计、实施与解读，决定着其能否准确反映实际情况，为决策

提供坚实支撑。完善的考核框架、流畅的操作流程、精确的数据分析以及结果的有效转化，每

一步都需要专家级别的介入与指导，以期达成卓越绩效的目标。 

3. J 高职院校行政管理人员绩效考核的优化策略 

3.1 细化行政人员绩效考核指标 

J 高职院校为提升行政人员自主管理水平、激发工作效率、打造精英团队并助

力学院战略目标实现，应细化指标标准以体现岗位差异。一是开展全面岗位分析。组织专业团

队深入剖析各行政岗位，梳理核心职责、工作流程、关键任务与预期成果，据此明确具体考核

要点。如教学管理岗位核心职责含教学计划制定执行等，财务岗位关键任务有预算编制等。二

是制定分层分类量化指标。依据岗位特点与重点，为不同岗位量身定制量化指标。像教学管理

岗位设 “教学计划按时完成率” 等指标，后勤维修岗位设 “维修及时率” 等指标，精准衡量员工工

作成效。三是定期校准调整量化标准。随学校发展与工作重点变化，及时更新量化标准。如推

行新教学改革方案时，教学管理岗位考核指标增添相关内容，保证标准贴合岗位实际。四是确

定适配的效率考核维度。针对不同岗位特性设置效率考核指标，需快速响应的岗位，如行政办

公室考核 “文件处理及时率” 等；负责长期项目的岗位，如校园建设岗位考核“项目阶段性目标

达成率”等。 

3.2 完善行政人员积分制考核体系 

积分制绩效评价始于商业领域，后在公共部门和非营利机构广泛应用。其核心

是量化员工个人价值与工作成效，并与福利待遇挂钩，通过计分系统记录保存数据，提升员工

积极性，实现组织目标与个人价值同步，还解决了绩效评价量化难题。J 院校的积分制绩效评

价尚处试验阶段，面临挑战。为改进该体系，可从几方面着手：一是年度绩效积分不设上限和

下限，避免违背积分制宗旨，抑制员工积极性，影响工作质效。二是积分数据永久保存、逐年

累积，因其能反映员工忠诚度与贡献度，便于评价长期表现。三是根据学院发展规划、年度目

标和岗位设置适时调整积分内容，突出重点发展项目在绩效评价中的关键地位。四是让积分成

为年度表彰、职位晋升和学习培训的重要参考，保证评价公正性。五是积分不与现金直接挂钩，

积分制旨在激发员工主动性和积极性，非作为薪资一部分，让员工专注提升工作能力与执行力，

无需担忧薪资受影响。  
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3.3 改进行政人员基础保障机制 

随着社会进步，高职院校在培养技术技能型人才方面作用愈发重要，肩负响应

工匠精神、培育大国工匠的重任。J 高职为服务学院发展，提升行政人员素质与管理水平，需

构建科学保障机制，让考核体系发挥实效。一是完善薪酬福利保障机制。该高职要吸引和留住

优秀行政人才，需提供有竞争力的薪酬福利。基于市场调研与内部公平，设计体现岗位价值和

业绩的薪酬体系，给予行政人员物质激励。提供多样福利，如健康保险等，关注员工生活质量。

实施定期薪酬调整，保持薪酬吸引力，并建立开放沟通渠道，让员工明晰自身薪酬状况与发展

空间。二是健全团队保障机制。营造包容和谐的工作环境，倡导团队协作与跨部门交流，打破

信息壁垒。通过定期团建增强团队凝聚力，开展团队建设培训提升协作效率。搭建开放式沟通

平台，确保信息畅通，管理层倾听基层意见，让员工感受尊重。三是关注行政人员身心健康。

学校设立心理咨询室，邀请专业顾问，帮助员工应对压力与焦虑。组织定期健康检查，倡导健

康生活方式，预防职业病，助力行政人员以良好状态投入工作。 

3.4 健全行政人员考核部门与队伍 

J 高职院校存在缺乏独立绩效评价机构的问题，绩效评价多由人事专员负责多

项繁杂工作。鉴于评价工作复杂，需设立专门部门统一管理。强化评价团队能力意义重大，既

关乎绩效考核效果，又能够支撑学校长远发展。一方面，要提升评价人员专业与业务能力，使

其在实践中学习创新；另一方面优化评价制度，紧跟政策方针与学校发展目标。同时，确立全

面且具个性的绩效指标体系，形成清晰指标链，确保个体与学校战略一致。深化绩效评价分析

与应用不可或缺。将评价融入学校目标规划与晋升机制，深入分析数据，转化评价结果为改进

措施，优化决策与运营。评价后剖析差距、找问题、提方案，为教职工提供绩效咨询，促进个

人与组织协同发展。此外，要构建全面培训体系，涵盖入职到在职各阶段，通过多种形式鼓励

终身学习，提升员工能力。实行透明公平的晋升制度，结合绩效与贡献选拔合适人才，给予晋

升机会，激励团队形成良性竞争。 

 

讨论 

本文聚焦 J 高职院校行政管理人员相关情况展开探讨。J 学院是省属综合性高职学院，

有 15000 名学生、519 名教职工，其中行政管理人员 201 名。学院组织架构虽健全，但行政管

理人员学历和职称普遍偏低。自 2016 年起，学院建立以“德能勤绩廉”为核心的绩效考核体系，

强调公平公正透明，涵盖多方面，每月考核一次，结果影响职务任命和年资补贴。然而，该体

系存在诸多问题，考核内容未能体现岗位特性，量化标准不足，结果反馈机制不健全，缺乏有

效奖惩措施，致使激励效果不佳，考评公信力和严肃性受影响。造成以上问题的主要原因在于

以下几点： 

第一，J 高职行政管理人员绩效考核内容不够完善。在高等职业技术教育机构里，行政

人员作用关键，职责广泛复杂。J 高职院校行政人员除本职工作，常承担额外任务。原因主要

有三点：一是部门岗位设置不合理，人手短缺；二是要应对上级临时下达的工作；三是很多行

政人员学历相对较低，多通过劳务派遣入职，薪酬低、稳定性差，为保职位增加工作积极性致

工作量上升。年终绩效评价时，额外 “临时工作” 常不纳入考核，不同部门行政人员工作量不

同但考核标准一致，引发绩效考核不公平问题。为解决这一状况，高职院校引入积分制管理理

论，用以攻克行政人员绩效考核量化难题。通过积分制绩效考核，对行政部门年度工作量化评

价，年终按工作完成情况打分。同时，把临时性工作量化，依统一计分标准计分记录。如此，
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行政人员完成每项任务都能获相应积分，有效解决临时任务考核难题。最终依据积分情况进行

绩效评价，保障考核结果相对公平，落实按劳分配、多劳多得原则。 

第二，J 高职行政管理人员绩效考核计量办法不够完整。制定计量体系要以学院战略发

展为核心，兼顾岗位特点与个人职业成长需求，促进学院发展、岗位优化及行政人员职业目标

达成，且需具备灵活性，能根据评价适时调整。高等职业技术院校中，学院绩效工资总额受发

展状况、人员配置、办学规模等因素影响存在差异，制定计量体系时要全面考量。J 院校设计

行政人员计量体系采用封顶和底线策略，旨在学院工资总额固定时，防止因积分无上限使部分 

“超分” 人员工资无法足额发放。不过，计量体系设计不完善还受其他因素干扰，部分计分项

可能对行政人员绩效工资产生不利影响。在一些高职院校，行政人员参与监考、担任评委等活

动可获额外酬金，采用积分制考核后，酬金转化为积分而非直接发放。若行政人员年终考核达

到积分上限，应得酬金无法全额获取，实际薪酬标准降低，这极有可能打击行政人员的工作热

情与主动性，影响工作积极性。 

第三，J 高职行政管理人员绩效考核结果缺乏应用。深入调研揭示，J 高等职业学院在

绩效考核周期结束后，缺乏系统的绩效改进机制，未能充分挖掘考核结果的价值。绩效改进是

通过深入分析考核成果，识别个体待改进领域，制定针对性改进计划并付诸实践的过程，其核

心目标在于激发潜能，促进自我超越。该流程涉及六大步骤：首先，对考核数据进行深度诊断

与分析，剖析问题根源，洞察个性与共性缺陷；其次，明确改进重点，聚焦亟待提升的关键领

域；随后，选择适宜的改进策略，制定切实可行的解决方案；继而，制定详实的行动计划，确

保方案落地生根；再者，持续执行并不断调整优化；最后，全面评价改进成效。然而，该院校

在年度绩效总结后，仅局限于等级划分与奖励分配，未深挖考核反馈的信息价值，缺乏针对性

的改进指引，致使员工无法明确努力方向，且缺乏改进动力。为充分发挥绩效考核的最大效能，

学校亟需构建闭环机制，将考核结果有效转化为实践指南，促进学院与师生的共同发展。 

第四，J 高职行政管理人员绩效考核部门尚未建成。J 院校绩效考核体系常由人事部门

主导或依赖临时专项小组推行，存在结构性缺陷。人事部门因多重职责受限，临时小组面临专

业性与公正性挑战，难以保证考核流程连贯、精细。为此，设立专门考核部门或科室很关键。

其可摆脱日常干扰，专心设计与执行考核体系，保障数据统计分析准确，推动考核机制优化。

绩效考核涉及多层面工作，还需组建专业化考核团队。团队规模依学院规模和工作强度灵活确

定，成员各司其职、不断提升。同时，要重视考核人员能力培养，通过定期培训提高专业水平，

保证考核高效优质。考核部门职责涵盖绩效方案策划、监控、评价与改进，还要与各部门紧密

协作，实现数据和资源共享，营造良好考核环境。通过专业化建设，能为教职工提供精确绩效

指引，激发潜能，提升学院整体效能，构建良性竞争合作文化，为 A 学院长远发展筑牢根基。 

针对这些问题，本文提出优化策略，如健全绩效管理机制、完善积分制考核体系和保

障机制等，以此提升绩效考核科学性与有效性，激发行政管理人员积极性，推动高职院校整体

发展，营造公平公正透明的考核环境。在高职教育不断发展、面临新挑战的当下，高职院校行

政管理工作质量至关重要，关乎组织目标实现。为此，高职院校需深化人事制度改革，构建与

学院长期发展及个人价值实现相匹配的绩效评估体系和内部分配机制。完善行政人员选拔聘用

流程，拓宽晋升路径与发展空间，培养德才兼备的管理人才。通过基于岗位能力要求的评估，

并将结果与培训、奖惩、薪酬分配挂钩，激发行政人员内在动力，提高工作积极性。 
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结论 

本文通过对 J 高职院校行政管理人员绩效考核现状的深入分析，揭示了该校在绩效考

核体系中存在的多项突出问题，包括考核指标针对性弱、量化标准影响效能、考核结果未能有

效反馈及专项队伍不够健全等。这些问题不仅削弱了绩效考核的激励作用，也对行政管理人员

的工作积极性和整体管理水平产生了负面影响。因此，为了提升绩效考核的科学性和有效性，

确保其在推动高职院校发展中的积极作用，亟需采取一系列针对性的政策措施。 

首先，细化行政人员绩效考核指标。应通过全面的岗位分析，明确各行政岗位的核心

职责和关键任务，制定分层分类的量化指标，以便准确衡量员工的工作成效。同时，需定期校

准和调整考核标准，以适应学校发展的变化，确保考核内容与岗位实际相符。 

其次，完善行政人员积分制考核体系。应确保积分制的设计不设上限和下限，以激励

员工的积极性。积分数据应长期保存并逐年累积，使其能够反映员工的忠诚度与贡献度。此外，

积分应与年度表彰、职位晋升和培训机会挂钩，确保评价的公正性和透明度。 

第三，改进行政人员基础保障机制。高职院校需提供具有竞争力的薪酬福利，以吸引

和留住优秀的行政人才。同时，营造和谐的工作环境，关注员工的身心健康，通过定期团建和

心理咨询等措施，提升团队凝聚力和员工的工作满意度。 

最后，健全行政人员考核部门与队伍。应设立专门的绩效评价机构，确保考核流程的

连贯性和专业性。通过专业化的考核团队，提升考核人员的专业素养和业务能力，确保考核结

果的科学性和有效性。此外，建立完善的培训体系，鼓励员工的终身学习，提升其综合素质和

工作能力。 

通过上述政策建议的实施，J 高职院校的绩效考核体系将更具科学性和有效性，能够有

效激发行政管理人员的工作积极性，提升学校整体管理水平，为高职院校的长远发展提供有力

的支持保障。 
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摘要 

在经济社会快速发展的背景下，创新成为组织生存发展的关键驱动力，员工创造力则

是组织创新的基石。因此，有效激发和管理员工创造力，建立领导行为与员工创造力间的有效

联系对组织至关重要。本文基于社会交换理论和自我决定理论，探讨领导奖励缺失对员工创造

力的影响，并分析工作意义感作为中介变量、主动性人格作为调节变量的作用。研究认为领导

未对表现优异的员工给予奖励会降低其创造力，工作意义感在此过程中起重要中介作用，主动

性人格则影响奖励缺失对工作意义感的影响程度。采用问卷调查法，以企业员工为对象，通过

网络收集 302 份有效数据，运用 SPSS 和 Amos 软件进行多种分析以验证假设。结果显示领导

奖励缺失对员工创造力和工作意义感均有显著负向影响；工作意义感对员工创造力有显著正向

影响；工作意义感在领导奖励缺失与员工创造力间起中介作用；主动性人格在领导奖励缺失与

工作意义感间起调节作用。 

  

关键词:  领导奖励缺失 工作意义感 主动性人格 员工创造力 

 

Abstract 

Against the background of rapid economic and social development, innovation has become 

the key driving force for organizational survival and development, and employee creativity is the 

cornerstone of organizational innovation. Therefore, effectively stimulating and managing employee 

creativity and establishing effective connections between leadership behavior and employee creativity 

are crucial for organizations. Based on social exchange theory and self-determination theory, this 

paper explores the impact of the lack of leadership rewards on employee creativity and analyzes the 

role of work meaningfulness as an intermediary variable and proactive personality as a moderating 

variable. The study suggests that leaders' failure to reward employees for excellent performance 

reduces their creativity, and work meaningfulness plays a significant intermediary role in this process, 

while proactive personality affects the extent to which the lack of rewards impacts work meaningfulness. 

Using a questionnaire survey method with enterprise employees as participants, 302 valid data sets 

were collected online, and various analyses were conducted using SPSS and Amos software to test the 

hypotheses. The results show that the lack of leadership rewards has a significant negative impact on 

both employee creativity and work meaningfulness; work meaningfulness has a significant positive 

impact on employee creativity; work meaningfulness mediates the relationship between the lack of 
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leadership rewards and employee creativity; proactive personality moderates the relationship between 

the lack of leadership rewards and work meaningfulness. 

 

Keywords: Leader Reward Omission, Sense of Meaningful Work, Proactive Personality, Employee 

Creativity 

 

引言 

研究背景 

随着经济社会的快速发展，创新被视为组织生存与发展的关键驱动力，Shalley et al.

（2004）的研究表明，员工的创造力更是刺激组织变革与实现竞争优势的关键因素。因此在不

断变化的市场环境中，一个组织只有拥有高度创造力的员工，才能持续产生新的思想、新的方

法和新的成果，从而推动一个组织应对新的挑战。尽管员工创造力的重要性不言而喻，如何有

效激发和管理员工创造力，尤其是如何在领导行为与员工创造力之间建立有效的联系，仍然是

一个重要的研究话题，因此深入探讨领导奖励缺失对员工创造力的影响机制，不仅能够为组织

提供有效的管理策略，还能帮助理解员工创造力的内在驱动因素，为人才的培养和发展提供理

论依据。根据社会交换理论，人们期望在交换过程中获得等价的回报，领导奖励缺失意味着个

体为组织目标做出的贡献和努力没有得到期望的回报（付晔等，2020），员工可能会认为自己

的努力没有得到应有的结果，从而导致他们开始质疑组织的公平性（张正堂等，2018）。根据

自我决定理论，个体能够根据个体的意愿和价值观来做出选择，而不是受到外部压力或强制的

影响。因此本文引入工作意义感为中介变量，主动性人格为领导奖励缺失与工作意义感的调节

变量，研究领导奖励缺失对员工创造力的影响，并提出解决对策及建议。 

 

研究目的 

本研究的目的是深入探究领导奖励缺失如何具体影响员工的创造力，以及这一影响过

程中潜在的中介变量和调节机制。本文的具体研究目的包括： 

通过文献查找和整理，建立本文的理论模型，结合实证分析领导奖励缺失、工作意义

感、主动性人格和员工创造力的影响机制，同时对工作意义感的中介作用和主动性人格的调节

作用进行验证。通过工作意义感的中介作用，研究领导奖励缺失与员工创造力在管理过程中的

影响机制，探讨领导奖励缺失情况下，如何通过工作意义感的感知变化，影响员工创造力的发

挥，为企业如何塑造员工对工作的内在价值认知，从而影响其创新行为提供依据。通过主动性

人格的调节作用，探讨在领导奖励缺失环境下，不同主动性人格的员工，个体差异如何影响工

作意义感的形成，进而影响创造力的表现。促进企业在管理过程中对个体特性建立有效的激励

机制，为企业设计个性化激励策略提供依据。 

研究方法 

采用混合方法论，结合定性、定量和实证研究，采用文献研究法、问卷调查法、实证

研究法分别对有关内容及研究现状进行查阅、收集和分析。 

  



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1467 

文献综述 

领导奖励缺失相关研究 

研究学者们研究发现，当领导存在奖励缺失，员工的优秀表现得不到相应的回报，导

致他们的期望与现实之间的不匹配，从而削弱员工将绩效与奖励联系起来的心理联系，从而抑

制他们提高工作表现的动力，同时这种情况还可能导致员工形成负面的心理预期，认为即使根

据领导的反馈来改善工作并提升绩效，最终也无法获得所期望的奖励，员工可能会减少主动向

领导寻求反馈的意愿，这进一步降低了他们工作的积极性（张正堂等，2018），领导奖励的缺

失在其非权变惩罚与员工沉默行为之间的关系也存在显著的调节效应，即当领导奖励缺失程度

越高时，非权变惩罚对沉默行为的影响强（张正堂 & 丁明智，2018）。领导奖励缺失会增强

组织阻碍感知对员工知识隐藏的负向影响（付晔 et al.，2020）。领导奖励缺失对员工非伦理

行为也具有显著正向影响，也就是说当员工长时间面临努力与奖励之间的不平衡时，他们会感

到被剥削的紧张和压力，这种状态可能会对他们的身心健康造成损害，进一步促使他们忽视道

德标准，采取非伦理行为来弥补组织未能给予的奖励所带来的不平衡心理，例如，他们可能会

虚列开支、贪污受贿以获取不义之财等（彭秋萍 et al.，2021）。 

员工创造力相关研究 

研究学者们研究发现，员工创造力是可以被员工个体的资质过高感显著的激发（马蓓

等，2018）。目标导向也是研究学者们提出影响员工创造力的重要影响因素之一，要想员工创

造力更强，那么员工的目标导向就必须要更强烈（华斌 & 魏巍，2019）。同时员工创造力也

会受到工作重塑的影响，并用这种影响是显著的，员工的创造力会被心里所有权显著影响（刘

云硕等，2019）。研究证实学习目标导对突破性创造力有着正向的影响，绩效目标对渐进性的

创造力有正向影响（张勇等，2022）。领导的挑战性压力与员工创造力表现之间，会通过领导

的授权行为这一中介机制构成负面影响（李姜锦等，2023）。领导每日消极反馈会通过不同的

机制对员工创造力产生差异化影响（董念念等，2023）。组织内部的氛围感也会对员工创造力

产生不同程度的影响的影响，员工所感受到的支持创新和鼓励创新的组织文化可以提高他们的

工作动机，以此来影响员工创造力的水平（刘建国，2023）。 

工作意义感相关研究 

有研究者表示，职场是形成各种各样人际关系的一个场所，而这些人际关系会对工作

的意义产生重大影响（Wrzesniewski et al.,2003），工作意义感不仅对员工工作绩效产生积极

影响,还对工作角色外绩效产生积极效用（宋萌等，2018）。虽然专门研究人际关系的作用的

学者较少，但现有的理论研究可以表明，同事可以通过人际关系的途径影响工作的意义（郭秀

雯，2023）。工作意义感对员工的心理健康具有着正向的影响，能够缓解工作本身以及工作环

境给员工带来的倦怠、压力和抑郁（蒙艺 & 张磊，2023）。当工作缺乏意义时，个体与工作

间会产生疏离感，那么工作者的个人潜能则无法得到充分的发挥（付敏之，2023）。 

主动性人格相关研究 

研究学者们根据对主动性人格相关的研究发现，主动性人格对创新活动和行为也具有

积极影响，他们通过识别问题或机会、提出新思想和方法、实施新策略等方式，正面促进了员

工的创新行为（Seibert et al., 2001）。主动性人格作为一种复合型人格特质，能够通过激发员

工在学习环境中的动机，从而促进更多开发活动的产生（Major et al., 2006），主动性人格还

能正向预测工作参与和工作表现（Bakker et al., 2012）。也有研究学者们基于互惠原则研究指

出，高主动性的员工更倾向于回报授权型领导的善意，从而降低做出越轨行为的可能性，然而
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他们并不想回报辱虐型领导，这反而增加了他们做出越轨行为的可能性（王琼等，2021）。主动

性强的员工可以通过积极的职场行为正面影响主管对其工作绩效的评价（Li et al., 2022），这类

型的员工更加关注自己的工作情况，进而更积极地参与到工作当中，从而获得更高的同级工作评

价，同时，主动性强的员工更积极地规划自己的职业发展，他们擅长识别和把握机会。当发现组

织环境中的不足时，主动性人格的员工会主动向领导和组织提出建议，提供有助于组织改进的意

见，从而促使主管对其绩效的评价产生积极影响（刘思羽，2023）。另外，还有学者研究指出，

团队内的授权氛围不仅会调节趋利型主动人格与机会发掘动机之间的关系，还会进一步调节趋

利型主动人格通过机会发掘动机间接影响增益型创新行为的关系（严鸣等，2024）。 

 

研究假设与理论模型 

理论基础 

1. 社会交换理论 

社会交换理论是由乔治·卡斯伯·霍曼斯提出的，这一理论的提出主要是为了反驳当

时盛行的结构功能主义，并强调对个人心理动机的研究。领导奖励作为这种交换的重要组成部

分，能够强化员工对组织价值的认同和对领导的信任，当领导未能给予应有的奖励时，员工可

能会觉得自己的辛勤付出并未获得相应的认可与回报,这种感知到的不公平待遇容易引发他们

对组织公正性的质疑和反思，研究发现，这种不公平感不仅会降低员工的工作满意度，还会削

弱他们的工作投入，因为他们不再相信努力工作会带来相应的回报。社会交换理论还强调，当

员工感受到领导的公平对待时，他们会有更强的心理安全感，认为组织是一个支持个人成长和

创新的地方。反之，领导奖励的缺失可能使员工担心他们的创新尝试会受到负面评价，导致他

们对提出新想法或方法持谨慎态度，从而限制了创造力的发挥。 

2. 自我决定理论 

自我决定理论是由美国心理学家 Edward L. Deci 和 Richard M. Ryan 提出的，它强调

了人类行为的自我决定程度，并将动机视作一个连续体，从完全自主到完全不自主，这个理论

认为，社会环境可以通过满足个体的自主性、胜任感和归属感这三种基本心理需要来增强内部

动机，促进外部动机的内化，并保证人类的健康成长。自主性是指个体对自己行为的掌控和自

我决策的需求；胜任感是指个体对自己能力的信心和自我实现的需求；归属感是指个体对自己

所属的社会群体的认同和连接的需求。这些基本心理需求的满足程度直接影响个体的内在动机

和幸福感。然而，领导奖励缺失可能削弱员工的工作意义感，使他们感到自己的工作不被重视

或认可。这种消极感受会进一步降低员工的内在动机和创造力，具有高主动性人格的员工更倾

向于主动寻求机会和挑战，积极解决问题，并表现出更高的创造力和工作绩效，同时这类员工

可能会通过自我激励和积极应对来弥补领导奖励的缺失，从而保持较高的工作意义感和创造力。

相反，低主动性人格的员工可能更容易受到领导奖励缺失的负面影响，表现出更低的工作意义

感和创造力。 

研究假设 

领导奖励缺失是指领导对工作优秀的员缺乏正强化，当员工感知到领导未能对他们的

创造性工作给予适当认可时，这种负面反馈可能会增加他们的压力，导致情绪耗竭作为过度工

作和资源损耗的结果，会直接影响员工的工作投入和积极性，从而削弱他们的创造性工作投入

（孟奕爽等，2021）。根据社会交换理论，当员工感受到领导的公平对待时，他们会有更强的

心理安全感，认为组织是一个支持个人成长和创新的地方。反之，领导奖励的缺失可能使员工
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担心他们的创新尝试会受到负面评价，导致他们对提出新想法或方法持谨慎态度，从而限制了

创造力的发挥。同时，领导的日常行为，如反馈模式，以及组织的参与式领导风格，都可能间

接地影响员工创造力。基于以上分析，提出假设 1：领导奖励缺失对员工创造力具有负向影响。 

工作意义感是个体对其工作价值和目标的主观认知，它与个体的幸福感、满意度及内

在动力紧密相连。当员工感知到领导的奖励缺失，尤其是当他们的付出与获得的回报不成正比

时，他们可能会质疑工作的价值，觉得自己在组织中的贡献被低估，这直接导致工作意义感的

降低（彭秋萍等，2021）。根据自我决定理论，外在奖励，如金钱、晋升或认可，能够直接激

发员工的外在动机，驱使他们投入工作，而这种投入可以转化为创新行为。当领导奖励缺失时，

员工可能感到他们的贡献没有得到应有的认可，这种不公平感会降低他们对工作的内在价值感。

这不仅表现为对工作本身的满意度下降，也可能导致他们对工作目标的重要性认同减弱，因此

他们可能会开始质疑自己工作的意义。基于以上分析，提出假设 2：领导奖励缺失对工作意义

感具有负向影响。 

研究学者指出，角色认同对员工创造力的影响，当员工强烈认同其在组织中的创新角

色时，他们的创造力更容易得到展现（于婷等，2023）。工作意义感强的员工在工作中会将工

作视作为自我实现的一种途径，当员工觉得他们的工作缺乏意义时，他们可能会减少对工作的

投入，对创新活动产生消极态度，因为他们可能认为这些创新行为不会带来个人价值的提升，

工作意义感缺失可能会导致员工的倦怠感，降低他们解决问题的意愿，从而抑制了创造力的发

挥，较低的工作意义感可能会影响员工的自我效能感，他们可能会怀疑自己是否有能力实施创

新，这种自我怀疑会进一步削弱他们的创造力表现（李燚等，2022），基于以上分析，提出假

设 3：工作意义感对员工创造力具有正向影响。 

员工的创造性工作不仅受到外在奖励的影响，更受深层次的内在动力影响，而工作意

义感在其中扮演着重要的角色（张岚等，2023）。相关学者对工作意义感进行了进一步研究，

包容型领导能够提升员工的工作认同感，从而增强工作意义感，进而促进员工创造力的发挥

（于静静等，2023）。根据社会交接理论，当领导奖励缺失时，这种社会交换关系的平衡被打

破，员工可能会认为他们在付出与收获之间存在不公平，从而导致心理上的不满，影响员工的

工作意义感，而工作意义感的降低可能会成为创造力抑制的关键因素，而具有高工作意义感的

员工，即使在奖励不足的情况下，也能从工作的内在价值中找到动力。基于以上分析，本文提

出假设 4：工作意义感在领导奖励缺失与员工创造力之间起中介作用。 

主动性人格的员工与非主动性人格的员工有着不同特征：主动性人格员工会根据环境

去创造条件，来尽可能的获取较好的工作成果，这类员工往往都会参加职业生涯的相关管理活

动，比如找寻组织和工作的信息、获取自身职业相关支持、拟定自身职业规划、持续不断的解

决职业生涯当中遇到的问题，这类员工也更容易找到自我提升的机遇和机会，不断学习自身所

需要的知识以及能力。而非主动性员工会被动地对环境做出一定的反应，不是主动的去创造环

境和改变，这类员工往往更倾向于维持现有的状况（刘密等，2007）。因此在领导奖励缺失的

情况，主动性人格较强的员工会更加注重工作本身的内在价值，而主动减少物质回报关注，这

类型员工能够通过发现工作当中的挑战和解决问题来获得工作的成就感，这种内在的成就和满

足感，可以部分补偿外在奖励的缺失。基于以上分析，本文提出假设 5:主动性人格在领导奖

励缺失与工作意义感之间起调节作用，主动性人格越强，领导奖励缺失对工作意义感的负向影

响越小。 

在假设 4 中，本研究提出了工作意义感在领导奖励缺失与员工创造力之间的中介作用，

在假设 5 中，当出现领导奖励缺失的情况时，高主动性人格的员工会凭借自身强大的心理调适



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1470 

能力进行自我调节，通过积极的自我暗示和对目标的执着追求，保持内心的平衡与动力，从而

削弱领导奖励缺失通过工作意义感影响员工创造力，相比之下，低主动性人格的员工往往更加

依赖外部的奖励和认可来驱动自己的工作和努力，从而增强了领导奖励缺失通过工作意义感影

响员工创造力的间接效应。基于以上分析，提出假设 6：主动性人格负向调节领导奖励缺失经

工作意义感影响员工创造力的间接效应，当主动性人格较强时，该间接效应减弱。 

理论模型 

通过上述假设的提出，构建出以下理论模型： 

 

 

 

图 1: 研究模型图 

 

研究方法 

问卷设计 

本问卷分为 5 个部分，第一部分为控制变量，包括了性别、年龄和工作年限；第二部

分为领导奖励缺失测量，采用的是 Hinkin 与 Schriesheim（2008）开发的６个题项量表，该量

表为目前中国研究学者们引用最多的领导奖励缺失量表；第三部分为工作意义感测量，采用

May et al.（2004）所编制的 6 个题项量表，该量表为近年来引用较多的单维度工作意义感测量

量表；第四部分为主动性人格测量，采用的是 Teye-Kwadjo 与 de Bruin（2022）修订的 6 个题

项量表，该量表为近年来较新的主动性人格测量量表；第五部分为创造力测量，采用的是

Gong 等（2009）编制 7 个题项量表，该量表为近年来引用较为方广泛的员工创造力测量量表。

本问卷均是选用现有研究学者设计的成熟量表，采用 Likert5级量表评分法，1 = 非常不认同，

2=不太认同，3=一般认同，4=比较认同，5=非常认同。 

本研究通过网上数据收集平台“问卷星”进行问卷排版设计、发放和回收，共回收问卷

318 份，删除无效问卷后，最终有效问卷 302份，有效回收率为 94.97%。本次调查选取四川宜

宾及周边城市企业员工，通过 QQ、微信、人际网络与企业合作多渠道发放问卷，样本具地域

针对性与行业多样性，能反映该区域企业员工特征。本问卷采用匿名形式填写问卷。 

样本统计特征 

如表 1 所示，在本研究的调查数据中，从性别方面，男女比例相差不大，分别为：男

性有 150 人，占比 49.67%，女性 152 人，占比 50.33%；年龄方面，受访对象的年龄主要集中

在 25-35 岁之间，少部分超过了 55 岁，分别为：25 岁以下 55 人，占比 18.21%，26-35 岁 163

人，占比 53.97%，36-55 岁 62 人，占比 20.53%，55 岁以上 22 人，占比 7.28%；工作年限方

面，受访对象主要工作年限在 1-5 年之间，分别为：1 年以下 57 人，占比 18.87%，1-3 年 96

人，占比 31.78%，3-5 年 93 人，占比 30.79%，5年以上 56 人，占比 18.54%。 

 

领导奖励缺失 

主动性人格 

工作意义感 员工创造力 
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表 1: 调查对象统计表 

类别 题项 人数 占比 

性别 
女 152 50.33% 

男 150 49.67% 

年龄 

25 周以下 55 18.21% 

26-35 岁 163 53.97% 

36-55 岁 62 20.53% 

55 岁以上 22 7.28% 

工作年限 

1 年以下 57 18.87% 

1-3 年 96 31.79% 

3-5 年 93 30.79% 

5 年以上 56 18.54% 

 

研究结果 

信效度分析 

本研究的数据处理使用了 SPSS 和 Amos 软件。如表 2 和表 4 所示，所选用的量表的克

隆巴赫 α 系数均高于 0.8 的标准，且最终克 隆巴赫 α 系数为 0.820，说明具有良好的信度。

KMO 值为 0.932，近似卡方值为 4442.065，p<0.001，说明所检验的量表适合进行因子分析，

探索性因子分析的组合信度（CR）高于 0.8 的标准，AVE 值均都大于 0.50 的临界值，这意味

着本研究选用的量表具有良好的聚合效度。 

 

表 2: 信度和效度分析 

变量 AVE CR 值 克隆巴赫 

领导奖励缺失 0.569 0.888 0.888 

工作意义感 0.596 0.898 0.898 

主动性人格 0.605 0.902 0.902 

员工创造力 0.609 0.916 0.916 

 

表 3: KMO 和马特利特球形检验  

KMO 检验 0.932 

Bartlett 球形度检验 

近似卡方 4442.065 

自由度 300 

显著性 0.000 

 

如表 4 所示，运用 Amos 软件对所选的四个变量进行验证性因子分析，其中四因子模

型（领导奖励缺失、主动性人格、工作意义感、员工创造力）的拟合指标结果为 x2/df=1.203，

在 1-3 之间，RMSEA=0.026，小于 0.05，CFI=0.987，TLI=0.986，IFI=0.987，均大于 0.9，并

且四因子的各项指标拟合效果明显优于三因子、二因子和单因子，进一步表明各个变量具有良

好的区别效度。 
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表 4: 验证性因子分析 

模型 x2 df x2/df CFI TLI IFI RMSEA 

四因子模型 323.601 269 1.203 0.987 0.986 0.987 0.026 

三因子模型 1005.708 272 3.697 0.829 0.811 0.83 0.095 

二因子模型 1581.298 274 5.771 0.695 0.666 0.697 0.126 

单因子模型 2309.091 275 8.397 0.525 0.482 0.528 0.157 

 

相关性分析 

如表 5 所示，根据皮尔逊相关系数分析，领导奖励缺失与工作意义感和员工创造力存

在显著负相关；工作意义感与员工创造力存在显著正相关；主动性人格与工作意义感存在显著

正相关。 

 

表 5: 相关性分析 

变量 性别 年龄 年限 奖励缺失 工作意义 主动人格 创造力 

性别 1       

年龄 0.014 1      

年限 -0.03 0.727** 1     

奖励缺失 -0.01 0.035 0.057 1    

工作意义 -0.005 -0.004 0.051 -0.384** 1   

主动人格 0.05 -0.035 -0.037 -0.363** 0.416** 1  

创造力 -0.001 0.008 -0.012 -0.332** 0.443** 0.442** 1 

 

假设检验 

如表 6 所示，运用 SPSS 软件,采用层级回归法对假设进行验证，根据模型 5 可知，控

制了性别、年龄和工作年限，领导奖励缺失对员工创造力产生了显著的负向影响（β = 0.326，

p < 0.001），可以得出假设 1 成立。由模型 2 可知，领导奖励缺失对工作意义感产生了显著的

负向影响（β = -0.382，p < 0.001），可以得出假设 2 成立。由模型 6 可知，工作意义感对员工

创造力产生了显著正向影响（β = 0.375，p < 0.001），可以得出假设 3 成立。 

 

表 6: 层级回归分析 

变量 工作意义感 员工创造力 

 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 

性别 0.0 -0.005 -0.057 -0.004 -0.009 -0.007 

年龄 -0.1 -0.105 -0.077 0.04 0.035 0.074 

工作年限 0.105 0.129 0.108 -0.034 -0.014 -0.062 

领导奖励缺失  -0.382*** -0.254***  -0.326*** -0.182*** 

主动性人格   0.306***    

工作意义感      0.375*** 

交互领导奖励缺失 X 主

动性人格 
  -0.171***    

R2² 0.006 0.157*** 0.274*** 0.001 0.111*** 0.23*** 

F 0.63 13.813*** 18.59*** 0.071 9.229*** 17.644*** 
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如表 6 所示，为了验证中介效应，选取模型 6，当在领导奖励缺失和员工创造力之间加

入中介变量工作意义感，工作意义感对员工创造力产生了显著的正向影响（β = 0.375，p < 

0.001），可以得出假设 4 成立。为进一步验证工作意义感的中介效应，运用 PROCESS 插件，

在加入控制变量、自变量、中介变量和因变量后，采用 Bootstrap 方法进行 5000 次重复抽样，

计算间接效应在 95%水平下的置信区间，如表 7 所示，领导奖励缺失-工作意义感-员工创造力

的间接效应值为-0.140，95%置信区间为[-0.195，-0.090]，置信区间不包括 0，说明此间接效应

显著，假设 4 得到进一步验证。 

 

表 7: 中介效应分析 

路径关系 效应值 标准误 
95%置信区间 

Lower Upper 

领导奖励缺失-工作意义感-员工创造力 -0.140 0.027 -0.195 -0.090 

 

如表 6 所示，为了检验调节效应，选取模型 3，先对自变量领导奖励缺失和调节变量主

动性人格进行了标准化处理，得到了两者的交互项，采用层级回归分析来检验主动性人格的调

节作用，领导奖励缺失与主动性人格的交互项对工作意义感产生了显著负向影响（β = -0.171，

p < 0.001），可以得出假设 5 成立。为了进一步检验调节效应，绘制了简单斜率图进行检验，

如图 2 所示，分别选取领导奖励缺失以及主动性人格的平均数加减一个标准差的值，代入回归

模型中，得到了简单斜率图。在主动性人格较低的情况下，领导奖励缺失对工作意义感负向影

响相对较强，而当员工主动性人格高时，领导奖励缺失工作意义感的负向影响相对较弱，假设

5 得到进一步验证。 

 

 
 

图 2: 调节效应图 

 

为进一步验证被调节的中介效应，运用 Process 插件，在加入自变量、因变量、中介变

量和调节变量后，采用 Bootstrap 方法进行 5000 次重复抽样，计算间接效应在 95% 水平下的

置信区间，如表 8 所示，低分组情况下，工作意义感在领导奖励缺失与员工创造力之间所起的

间接效应不显著（间接效应为 -0.023，95%置信区间为 [-0.083，0.043]）；高分组情况下，工

作意义感在领导奖励缺失与员工创造力之间的间接效应显著（间接效应为-0.162，95% 置信区

间为 [-0.229，-0.104]），而在不同主动性人格水平下，工作意义感的间接效应差异也显著

（差值为-0.139，95%置信区间为 [-0.238，-0.059]），表明主动性人格对工作意义感在领导奖

励缺失与员工创造力之间的中介作用进行了调节，可以得出假设 6 成立。 
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表 8: 有调节的中介效应分析 

高低分组 Effect BootSE 
95%置信区间 

BootLLCI BootULCI 

低分组 -0.023 0.032 -0.083 0.043 

中分组 -0.092 0.023 -0.139 -0.050 

高分组 -0.162 0.033 -0.229 -0.104 

差值 -0.139 0.046 -0.238 -0.059 

 

讨论 

本研究结合自我决定理论和社会交换理论，以 302 名员工为研究样本，通过文献归纳

和实证检验，分析领导奖励缺失对工作意义感和员工创造力之间的影响，以及主动性人格在期

间的调节机制。 

研究结果表明：领导奖励缺失负向影响员工创造力；领导奖励缺失负责向影响工作意

义感；工作意义感正向影响员工创造力；工作意义感的领导奖励缺失与员工创造力之间发挥着

中介作用；主动性人格在领导奖励缺失与工作意义感之间发挥着调节作用，即主动性人格削弱

了领导奖励缺失对工作意义感的负向影响。 

通过探索领导奖励缺失对员工创造力的影响机制，识别了工作意义感的中介作用和主

动性人格的调节作用，但是还存在其他可能的中介或调节变量有待进一步的研究，未来可能存

在的研究可以通过扩展中介变量和调节变量的范围，来深化领导奖励缺失对员工创造力的关系

理解。同时本研究主要基于自我决定理论和社会交换理论进行探索和讨论，但组织行为学其他

理论，也可能为领导理解领导奖励缺失如何影响员工创造力提供新的视角，如需求层次理论、

双因素理论、公平理论、期望理论等，未来可能存在的研究可以通过整合不同的理论框架，揭

示不同理论在解释领导奖励缺失对员工创造力的影响机制中的互补性和局限性。 

 

总结 

根据研究结果，领导奖励的缺失会导致员工创造力的下降，工作意义感在领导奖励缺

失与员工创造力之间有显著的中介影响，主动性人格在领导奖励缺失与工作意义感之间存在调

节作用，因此，设计和执行透明、一致并且与员工贡献相匹配的奖励机制是非常重要的重要，

组织在管理过程中应关注员工心理的反馈作用，鼓励团队合作和集体成就而不是仅仅关注个人

表现，给予员工更多的自主权和决策权，让他们在工作中有更多的控制权和参与感，鼓励员工提

出创新的想法和解决方案，并给予他们实施的机会，同时组织或者管理者应当及时了解员工的个

人需求和动机，不同的员工可能对金钱、晋升、培训机会或工作灵活性等有着不同的偏好，管理

者应当根据员工的不同特点和贡献，制定一定的激励措施，来提升和培训员工的主动性，以此来

提升工作意义感，并且能够在一定程度上降低领导奖励缺失对员工工作意义感和创造力的影响。 

而在管理实践中，管理者应当正视并避免领导奖励缺失，在物质奖励方面，管理者应

确保奖励的分配过程公平透明，避免任何形式的偏见和不公，除了物质奖励以外，应在日常管

理中及时认可员工的成就和贡献，这种及时的正面反馈可以增强员工的满足感和归属感，激发

他们继续努力，了解他们的期望和感受，鼓励员工将个人兴趣和激情融入到工作中，提高工作

的投入度和满意度，让他们感受到工作的意义和满足感，以此来提升或保持员工的工作意义感，

从而降低或消除领导奖励缺失对员工创造力的影响。此外组织还可以通过制定一定的人才培养

政策，来提升和培训员工的主动性，以此来提升工作意义感，并且能够在一定程度上降低领导

奖励缺失对员工工作意义感和创造力的影响。 
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建议 

在本研究当中，通过探索领导奖励缺失对员工创造力的影响机制，识别了工作意义感

的中介作用和主动性人格的调节作用，但是还存在其他可能的中介或调节变量有待进一步的研

究，未来可能存在的研究可以通过扩展中介变量和调节变量的范围，来深化领导奖励缺失对员

工创造力的关系理解，以提供更为全面的理论框架。 

本研究主要基于自我决定理论和社会交换理论进行探索和讨论，未来可能存在的研究

可以通过整合不同的理论框架，揭示不同理论在解释领导奖励缺失对员工创造力的影响机制中

的互补性和局限性，丰富我们对创造力驱动机制的认知。 

由于不同文化背景下的员工可能对领导奖励、工作意义感和主动性的理解存在着一定

差异，未来可能存在的研究也可以比较不同文化背景下的领导奖励缺失对员工创造力的影响研

究结果，从而设计更加适应和匹配的的激励机制，以提升组织员工的创造力。 

领导奖励缺失对员工创造力影响的研究是一个广泛而动态的领域，随着智能化时代的

普及和快速的技术变革带来了的新挑战，未来研究应关注更多元化的个体差异、更复杂的工作

环境特征，以更深化理论理解，通过更全面的论证与分析，提供更全面更具针对性的实践建议。 
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摘要 

随着社会的不断发展，95 后员工逐渐步入职场并在企业中发挥着日益重要的作用。与

其他年代的员工群体相比，95 后员工一般受教育程度更高，自我意识突出，职业观和价值观

呈现出多元化的趋势。这种多元化体现在他们既追求职业发展，更强调个人兴趣的满足和自我

价值的实现。同时，95 后员工的离职现象较为突出，这给企业的稳定性和发展带来了显著挑

战。领导者的情绪智力对其领导效能和团队氛围有着直接影响，进而与员工离职倾向密切相关。

在此背景下，本研究以工作满意度为中介变量，深入探究领导情绪智力对 95 后员工离职倾向

的影响具有重要意义。 

本文以工作满意度为中介变量，探讨领导情绪智力对 95 后员工离职倾向的影响。通过

查阅相关文献和资料，采用问卷调查方法搜集数据展开调查，并对样本数据进行因子分析和结

构方程模型验证，运用统计学、心理学等相关理论和方法，对收集到的数据和信息进行整理和

分析，从而验证领导者的情绪智力是否对员工的离职倾向造成影响。 

通过分析结果表明：1）情绪智力的各个维度对企业形象、工作本身、工作协作和领导

力都有显著的预测作用；2）工作满意度的工作本身维度对离职意向有显著的预测作用；3）情

绪智力维度在使用清晰情绪时对离职意向有着显著的预测作用；4）工作满意度在情绪智力和

离职意向之间起到了重要的中介作用。最后本文根据以上结论提出 “领导者应提高情绪智力，

关注员工的情绪状态，及时采取措施帮助他们解决问题，同时积极营造积极向上的工作氛围”，

这些管理建议将有助于减少员工离职倾向，提高他们的工作满意度，为企业创造更好的发展环

境。 

 

关键词: 领导情绪智力 95 后员工 离职倾向 工作满意度 

 

Abstract 

With the continuous development of society, employees born after 1995 are gradually 

entering the workplace and playing an increasingly important role in enterprises. Compared with other 

generations of employees, post-1995 employees generally have a higher level of education, prominent 

self-awareness, and a diversified trend in career and values. This diversity is reflected in their pursuit 

of career development while emphasizing the satisfaction of personal interests and the realization of 

self-worth. At the same time, the phenomenon of post-1995 employees leaving is more prominent, 

which poses significant challenges to the stability and development of enterprises. The emotional 
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intelligence of leaders has a direct impact on their leadership effectiveness and team atmosphere, 

which is closely related to employee turnover intention. In this context, this study takes job 

satisfaction as the mediating variable and explores the impact of leadership emotional intelligence on 

the turnover intention of post-95s employees, which is of great significance. 

Work satisfaction has always been a key research area in human resource management and 

psychology. This paper will take work satisfaction as a mediating variable to explore the influence of 

leaders’ emotional intelligence on post-95s employees’ tendency to leave. By reviewing relevant 

literature and materials, data was collected through questionnaire survey method and factor analysis 

and structural equation model verification were conducted on the sample data. Using statistical, 

psychological and other relevant theories and methods, the collected data and information were sorted 

and analyzed to verify whether the leaders’ emotional intelligence has an impact on employees’ 

tendency to leave. 

The analysis results show that: 1) each dimension of emotional intelligence has a significant 

predictive effect on corporate image, work itself, work collaboration and leadership; 2) Job 

satisfaction itself has a significant predictive effect on turnover intention; 3) Emotional intelligence 

has a significant predictive effect on turnover intention when clear emotions are used; 4) Job 

satisfaction plays an important mediating role between emotional intelligence and turnover intention. 

Finally, according to the above conclusions, this paper proposes that “leaders should improve 

emotional intelligence, pay attention to the emotional state of employees, take timely measures to help 

them solve problems, and actively create a positive working atmosphere”. These management 

suggestions will help reduce employees’ turnover tendency, improve their job satisfaction, and create 

a better development environment for the enterprise. 

 

Keywords: Leadership emotional intelligence, Post-95s employees, Resignation intention, Job satisfaction 

 

引言 

随着信息技术的快速发展和全球化的加速推进，新生代员工面临着来自方方面面的压

力，与上几代人不同的是，95 后出生在中国经济快速发展的时期，享受着比前几代人更为优

越的物质生活条件。他们成长在信息爆炸的时代，互联网、智能手机、社交媒体等新技术和新

平台成为他们生活的一部分，极大地拓宽了他们的视野和社交圈子，并开始更多地关注自身的

精神需求和人生价值，而非只追求薪酬等物质层面的东西 (钟尧君等, 2024)。作为新一代职场

人，他们的价值观、工作习惯和期望与前辈有所不同，在工作中面临挑战和压力时，易缺乏安

全感和心理寄托，造成在工作中满意度不高以至于离职率居高不下的局面。 

在工作中，95 后员工追求平等民主以及高成就、高自我的导向。调查发现，工作满意

度较低是导致员工离职的重要原因之一，而领导情绪智力作为领导者的重要素质之一对员工工

作满意度有着直接和间接的影响 (肖雯 & 王瑞永, 2024)。因此，研究领导情绪智力对 95 后员

工离职意愿的影响，对企业提高员工留任率、降低离职风险具有重要意义。工作满意度是员工

对工作环境、工作内容、薪酬和福利的感知和评价，对其离职意愿有显著影响。当员工感受到

领导情绪智力的积极影响时，他们更有可能在工作中表现出色，对工作更满意 (李歌, 2023)。

这种满足感可以转化为对组织的忠诚和承诺，从而降低员工流失的可能性。研究发现，领导情

绪智力与员工离职意向之间存在一定的负相关关系。当领导者能够有效地处理自己的情绪和情

绪，将其转化为积极的影响时，员工更有可能感受到领导者的鼓励和支持，从而减少辞职的考

虑(卜炜玮等, 2023)。当领导者在情绪管理方面出现问题时，可能会给员工带来不稳定和不安

全感，增加员工流失的风险。相反，如果领导者在管理过程中缺乏情绪智力，可能会导致员工
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不满和离职倾向 (仙乐, 2022)。研究还发现，员工工作满意度与离职意向之间存在一定的相关

性。当员工对工作环境、工作内容或薪资福利不满意时，他们更有可能产生离职的想法。领导

情绪智力的应用可以提高员工的工作满意度，从而减少他们辞职的倾向 (景毅 & 陈玉芳, 2021)。

因此，对于组织来说，研究 95 后员工的离职问题，重视领导情绪智力的重要性，具有重要的

现实意义。通过培养和增强领导者的情绪智力，组织可以提高员工的工作满意度，减少员工的

离职倾向，从而提高组织绩效和竞争力。此外，除了领导者的情绪智力外，其他因素也可能影

响员工离职意愿。例如，工作压力、工作环境和个人发展机会等因素也与员工离职意愿有关。

因此，组织也应该综合考虑这些因素，并采取有针对性的措施来减少员工流动趋势。 

然而，与以往众多相关研究相比，本研究具有显著的独特性。以往研究大多集中于传

统因素如员工个体特征、薪酬待遇和职业发展机会等对离职倾向的影响，虽部分涉及领导因素，

但专门针对领导情绪智力对 95 后员工离职倾向影响的研究相对匮乏。本研究则深入聚焦这一

特定领域，为理解 95 后员工离职现象提供全新视角，助力企业管理者精准把握深层次原因。

在研究模型方面，虽有研究关注工作满意度与离职倾向关系，但本研究创新性地引入工作满意

度作为中介变量，深度剖析领导情绪智力通过工作满意度对离职倾向的间接影响机制，进一步

揭示组织内部复杂的人际互动和心理影响过程，丰富领导行为与员工离职关系的理论研究。基

于研究结论，本研究为企业提供的管理建议更具针对性，如在领导者情绪智力提升上明确具体

能力培养方向，使企业在领导者培养和员工管理方面更具实操性和方向性，有效应对 95 后员

工离职率高的现实挑战，提升企业人力资源管理效能和竞争力。 

创新点 

本研究具有以下创新之处。其一，研究视角创新。以往对于员工离职倾向的研究多聚

焦于员工个体特征、薪酬待遇、职业发展机会等传统因素，虽有涉及领导因素，但针对领导情

绪智力对 95 后这一特定群体离职倾向影响的研究相对匮乏。本研究深入探讨领导情绪智力这

一关键因素与 95 后员工离职倾向的关系，为理解 95 后员工离职现象提供了全新视角，有助于

企业管理者更精准地把握 95 后员工离职的深层次原因。其二，中介变量的深入剖析。在研究

模型中引入工作满意度作为中介变量，不仅考察领导情绪智力与离职倾向的直接关联，更深入

分析了其通过工作满意度对离职倾向产生的间接影响机制。这有助于揭示组织内部复杂的人际

互动和心理影响过程，丰富了领导行为与员工离职关系的理论研究。其三，实践指导的针对性。

基于研究结论，为企业提供了一系列极具针对性的管理建议。例如，针对领导者如何提升情绪

智力提出了具体的能力培养方向，包括自我认知、调节、社交意识和关系管理能力等方面的提

升策略，这使企业在领导者培养和员工管理方面更具操作性和方向性，能够更有效地应对 95

后员工离职率高的现实挑战，提升企业人力资源管理效能和竞争力。 

 

研究目的 

本文旨在基于当前中国社会发展处于转型期的背景，探究领导情绪智力对 95 后员工离

职倾向的影响，为企业选拔、培训和管理领导者提供参考，帮助企业调整和改进其人力资源管

理战略，以满足 95 后员工的需求，降低员工流失率。 
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文献综述 

在当今的学术研究领域，员工离职问题一直备受关注，尤其是 95 后员工这一新兴职场

群体的离职倾向更是成为研究热点。众多研究从不同角度对 95 后员工离职原因展开了剖析，

为深入理解这一现象提供了丰富的视角。 

肖洋（2023）在其研究中，着重从企业管理层面出发，深入探讨领导风格等因素对 90

后（与 95 后具有一定代际相似性）员工离职倾向的影响，通过对多组数据的分析发现，不合

理的领导风格，如过度集权或缺乏有效沟通，可能导致员工在工作中感到压抑和不被理解，从

而显著增强离职意愿。吴诺璐（2023）则以 95 后员工为研究对象，从薪酬待遇、职业发展空

间等方面细致剖析其主动离职原因，研究结果表明，薪酬缺乏竞争力以及晋升渠道不畅是影响

该群体离职的重要因素。李歌（2023）从时代背景和员工个性特征角度出发，深入研究指出数

字经济时代下 95 后员工独特的价值观和职业观使其对传统管理模式产生抵触，他们追求工作

中的自主性、创新性以及工作与生活的平衡，若企业管理方式无法适应这些需求，就容易引发

离职行为。然而，在这些丰富多元的研究中，关于领导情绪智力对 95 后员工离职倾向影响的

专项研究却相对匮乏，这为本研究提供了一个重要的探索方向。 

在实际职场环境中，95 后员工对工作环境、职业发展、福利待遇等方面确实有着较高

期望。李静（2018）通过对 95 后大学毕业生职场“闪辞”现象的深入研究，从工作满意度视角

进行分析发现，95 后员工在在初入职场时会迅速对工作环境、任务分配、团队氛围等形成直

观感受，若这些方面不符合期望，工作满意度会迅速下降，进而产生离职想法。从社会交换理

论（Blau, 2017）来看，员工在工作中期望与领导形成积极的互动关系，获得认可、支持等回

报。而情绪智力较低的领导者可能无法准确感知员工情绪需求，可能忽视员工对特定工作任务

的情绪反应，导致任务分配不合理，无法满足员工职业发展期望，进而使员工与组织间的交换

关系失衡，最终促使离职倾向产生。徐世勇和朱金强（2017）在研究领导风格与亲社会违规行

为时发现，情绪智力高的领导者在处理人际关系方面表现出色，能够更好地理解员工情绪，这

有助于营造积极的团队氛围，从侧面暗示了其对员工工作满意度的潜在影响。罗瑾琏等（2022）

的研究则表明领导者情绪智力一致性影响员工建言行为，高情商领导者能够引导员工积极参与

团队事务，这可能与员工对领导力的认可程度相关，进而影响工作满意度。王彤彤（2023）在

研究领导行为、组织认同与员工离职倾向关系时发现，积极的领导行为有助于提升员工组织认

同，降低离职倾向，这也从侧面说明提升领导情绪智力对企业人才管理的重要性。 

基于上述研究现状，本研究选用社会交换理论（Blau, 2017）作为核心论述基础，深入

探究领导情绪智力对 95 后员工离职倾向的影响。该理论强调人与人之间的互动本质是一种交

换关系，个体在交往中期望获得回报，并会根据所感知到的回报来决定自身行为。在组织情境

中，领导与员工之间的互动同样遵循这一原则，领导的行为和特质会影响员工对工作体验的感

知，进而影响员工的态度和行为，如离职倾向等。这为研究领导情绪智力与员工离职倾向之间

的关系提供了坚实的理论框架，也为后续研究假设的推导提供了有力依据。 

（一）主要变量定义 

在本研究中，领导情绪智力被定义为领导者识别、理解、管理自己和他人情绪，

并运用情绪信息来指导思维和行为的能力。参考 Mayer and Salovey（1997）提出的情绪智力模

型，本研究将其划分为四个维度。自我情绪知觉维度，领导者需具备对自身情绪状态、特点及

产生原因的精准认知能力，以便在压力情境下能及时察觉自身焦虑情绪并追溯根源，进而主动

调整心态，保持良好的工作状态。他人情绪评估维度，要求领导者拥有准确感知和理解他人情

绪的敏锐能力，在团队会议等场合中，能迅速捕捉到员工的沮丧等负面情绪，从而给予适宜的
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鼓励，以促进团队成员积极投入工作。情绪运用维度，领导者应善于利用自身情绪来推动工作

任务顺利完成以及提升人际关系质量，如以积极乐观的情绪感染员工，激励他们勇于攻克难关，

使团队始终保持高昂的斗志。情绪管理维度，意味着领导者能够有效调控自己的情绪波动，并

且帮助团队成员妥善管理情绪，当面临冲突情境时，领导者需保持冷静，引导员工合理表达情

绪，防止冲突进一步恶化。 

离职倾向是指员工在经历一系列工作体验后所产生的离开当前组织的想法或意

愿。参考 Mobley（1977）等学者的观点，离职倾向是员工对工作环境、组织氛围、职业发展

等多方面不满的一种心理反应，它是预测员工实际离职行为的重要先行指标。在本研究中，重

点关注 95 后员工这一特定群体在工作情境下离职倾向的形成机制和影响因素，例如 95 后员工

可能因为对工作缺乏挑战性（工作本身维度）、对领导管理方式不认同（领导力维度）等而产

生离职倾向。他们更加注重个人成长和工作体验，一旦在这些方面感到失望，离职的可能性就

会增加。 

工作满意度是员工对其所从事工作的整体感受和评价，涉及对工作环境、工作

内容、薪酬福利、人际关系以及职业发展机会等方面的认知和情感反应。参照 Locke（1976）

对工作满意度的定义，本研究将其视作一个多维度的构念。企业形象维度，涵盖员工对所在企

业整体形象和声誉的认知，积极正面的企业形象可使员工产生自豪感与归属感，如企业积极履

行社会责任、拥有较高品牌影响力等情况。工作本身维度，涉及员工对工作任务趣味性、挑战

性和成就感等方面的评价，从而激发员工的工作热情。工作回报维度，包含员工对薪酬、福利、

晋升机会等物质和非物质回报的满意度，薪资与付出相匹配、晋升渠道公平等合理回报会让员

工感受到自身努力得到认可。工作协作维度，关乎员工对团队协作氛围、同事关系的感受，团

队成员之间相互支持的良好协作氛围有利于提升工作效率和员工心情愉悦度。领导力维度，体

现员工对领导者管理方式、领导能力的认可程度，领导决策透明等优秀领导特质有助于引领团

队朝着正确方向发展。 

（二）变量间关系的相关文献探讨 

1. 领导情绪智力与员工工作满意度之间存在密切联系 

 Goleman（1998）在深入探究领导者特质对团队工作氛围及员工态度影响的

研究中指出，高情绪智力的领导者凭借其出色的情绪感知能力，能够精准把握员工的情绪需求。

他们通过积极的情绪表达和高效的沟通技巧，营造出充满活力与和谐的工作氛围。在这样的环

境中，员工感受到积极的情绪感染，从而提升了对工作的满意度。Brackett et al.（2011）在对

团队协作过程中的人际互动研究中发现，情绪智力高的领导者在团队合作场景里，能实时察觉

团队成员情绪的细微变化。无论是面对工作压力导致的焦虑，还是项目进展顺利带来的兴奋，

领导者都能及时给予恰当的鼓励和支持。这种积极的互动使得员工深切感受到自己是团队中重

要且被关注的一员，进而增强了对工作的认同感和投入度。从社会交换理论（Eisenberger et al.，

1986）的视角分析，领导者的积极情绪行为可被看作是对员工的一种有价值的回报。员工在接

收到这种积极信号后，会认为自己在工作中的付出得到了认可与尊重，从而以更高的工作满意

度作为回报，形成一种良性的互动循环，有力地促进了工作的顺利推进。 

2. 工作满意度与离职倾向之间存在显著的负向关系 

Hoppock（1935）在开创性地研究工作满意度对员工行为影响的过程中提出，

员工对工作的满意程度在很大程度上决定了其是否会产生离职的想法，当员工对工作不满意时，

内心的不满情绪会逐渐积累，进而促使他们寻求改变工作环境的可能性，离职倾向也随之增加。
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Porter and Steers（1973）在全面剖析员工离职影响因素的研究中进一步阐述，工作满意度较低

的员工，会对工作环境中的硬件设施、工作强度，薪酬待遇的公平性与合理性，以及职业发展

的前景等方面产生诸多不满，这种不满情绪会削弱他们对组织的承诺感，使他们在心理上逐渐

疏远组织，最终导致离职倾向大幅上升。李歌（2023）在对数字经济时代员工管理挑战的研究

中指出，95 后员工成长于物质相对充裕、信息高度发达的时代，他们对工作体验有着较高的

期望，追求工作与生活的平衡、个人价值的实现以及快速的职业成长，一旦工作满意度下降，

他们往往会果断选择离开当前组织，以寻找更符合自身期望的工作机会。 

3. 领导情绪智力对离职倾向的重要影响 

李曼青（2020）在深入探究领导情绪智力对员工离职意向影响的过程中发现，

领导情绪智力水平对员工离职意向有着极为关键的影响。高情绪智力的领导者在日常管理情境

里，能够娴熟地运用情绪感知与调控技巧，以从容且积极的态度应对工作中的诸多复杂挑战，

并且凭借自身良好的情绪示范作用为员工注入正能量。此外，他们十分注重员工的内心诉求，

善于耐心倾听员工的想法与感受，让员工深切地体会到被尊重与被信任，由此强化了员工对组

织的认同程度以及内心的归属感，最终有力地降低了员工的离职意向。从社会交换理论（Blau, 

2017）的角度来看，员工在与高情绪智力领导者的互动过程中，获得了丰富的情感支持和积极

的反馈，如在工作遇到困难时得到耐心的指导和鼓励，在取得成绩时获得真诚的赞扬和奖励。

这种良好的互动体验使员工认为自己与组织之间存在着公平且有益的交换关系，进而更愿意留

在组织中，为组织的发展贡献力量。相反，低情绪智力的领导者可能由于缺乏有效的情绪管理

和人际交往能力，在面对工作压力和人际关系问题时，容易表现出焦虑、暴躁等负面情绪，无

法妥善处理团队内部的矛盾和冲突。员工在这样的领导环境下，会产生不满和疏离感，感到自

身的需求无法得到满足，价值无法得到体现，从而增加离职倾向。 

4. 工作满意度在领导情绪智力与离职倾向之间的中介作用 

虽然直接针对工作满意度在领导情绪智力与离职倾向之间中介作用的研究相

对有限，但已有研究为这一关系提供了坚实的理论支持。Rhoades and Eisenberger（2002）在

研究领导行为对员工工作体验及离职决策影响的过程中表明，领导行为是影响员工工作体验的

重要因素，而工作满意度在其中扮演着关键的中介角色。在本研究情境下，领导情绪智力作为

一种关键的领导特质，对员工离职倾向的影响是一个复杂的过程。高情绪智力的领导者能够敏

锐感知团队氛围和员工情绪状态，通过改善工作环境氛围，提升员工对工作环境的满意度；同

时，他们能够关注员工的职业发展需求，提供明确的职业发展路径和晋升机会，增强员工对职

业发展的信心。这些积极的领导行为有助于提升员工的工作满意度，进而降低员工的离职倾向，

工作满意度在领导情绪智力与离职倾向之间起到了至关重要的中介桥梁作用。领导者善于营造

良好的团队协作氛围，鼓励员工之间相互协作、相互支持，员工在这样的工作环境中会感受到

团队的凝聚力和温暖，从而更加满意工作，降低因外部因素而产生的离职冲动。 

通过对相关文献的综合分析，本研究在社会交换理论的基础上，明确了主要

变量的定义，深入探讨了变量之间的关系，为后续研究假设的提出和研究方法的设计奠定了坚

实的理论基础。同时，也凸显了本研究在探究领导情绪智力对 95 后员工离职倾向影响机制方

面的重要性和创新性，有望为企业管理实践提供新的理论指导和决策依据。 
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研究框架 

 

引言

研究背景与意义 研究内容与方法研究目的与目标

理论基础与文献综述
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研究方法  

1. 问卷调查 

本研究通过设计专门的问卷调查表，聚焦 95 后员工群体展开调查，以收集丰富的数

据和信息。问卷内容涵盖领导情绪智力评估、95 后员工离职倾向探究、工作满意度衡量多个

关键方面。对于领导情绪智力的评估，领导情绪智力量表能够深入且精准地评估领导在情绪识
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别、理解、管理及运用等多维度的能力表现，其经过众多研究验证的结构和指标体系，与本研

究探究领导情绪智力对 95 后员工影响的目标高度适配，可有效获取 95 后员工对领导相关能力

的准确感知。对于 95 后员工离职倾向探究，采用专门的 95 后员工离职倾向量表，充分考虑

95 后群体的特点和心理，其设计的问题及测量维度能精准捕捉 95 后员工内心深处离开当前工

作岗位的意愿程度，对于研究 95 后员工这一特定群体的离职倾向具有很强的针对性和适用性。

对于工作满意度的衡量，运用工作满意度量表从工作环境、任务分配、薪资待遇、团队协作等

多维度进行考量，全面且细致地衡量员工对工作的整体感受，其全面性和科学性能够准确反映

95 后员工在工作各方面的满意度情况，与本研究对工作满意度的研究需求十分契合，从而为

深入分析提供坚实的数据基础。 

另外，考虑到不同行业在工作性质、竞争程度、企业文化等方面存在显著差异，这

些因素可能使 95 后员工在领导情绪智力感知、工作满意度及离职倾向上表现出不同特点。因

此，本研究将广泛选取样本，涉及互联网、金融、制造业、文化创意等多个行业的 95 后员工，

采用线上线下相结合的方式发放问卷，力求获取多样化且具代表性的数据。问卷回收后，严格

进行逻辑筛查与完整性检查，剔除无效填答，确保数据质量，为后续深入分析和研究提供坚实

的实证基础。 

2. 实证研究 

在完成问卷调查并获取数据后，运用实证研究方法深入剖析数据之间的关系。首先，

运用描述性统计分析样本特征，包括 95 后员工的性别、年龄、学历、职务等分布情况，以把

握样本全貌。接着，通过因子分析提炼关键因子，确保研究变量结构清晰。 

采用多元回归分析探究领导情绪智力各维度与工作满意度各维度之间的关系，验证

情绪智力是否如预期对工作满意度产生显著影响，为假设 H1 提供证据。同时，以工作满意度

各维度为自变量，离职意向为因变量进行回归分析，明确工作满意度中对离职倾向起关键预测

作用的维度，如工作本身维度，进一步证实两者关系。 

本研究还将通过结构方程模型分析，全面考察领导情绪智力、工作满意度与离职倾

向之间的复杂关系，明确工作满意度在领导情绪智力与离职倾向之间的中介效应，验证假设 

H4，从而深入揭示各变量之间的内在联系，为企业管理决策提供科学依据，增强研究结论的

可靠性和普适性。 

 

研究结果  

在本次研究中，为确保调查资料具备可接受的信度与效度，本研究采取了多方面举措。

于量表选取而言，领导情绪智力、离职倾向以及工作满意度所对应的量表，均源自权威学者精

心编制且历经众多研究验证的成果。这些量表犹如精准的测量工具，以领导情绪智力量表为例，

其在过往大量研究中展现出卓越的稳定性与准确性，内部一致性信度达较高水平，意味着量表

各条目紧密关联，能有效且稳定地衡量领导情绪智力各维度，如情绪感知、理解、管理与运用

能力等，精准捕捉研究所需信息。 

在数据收集环节，采用线上线下协同推进的方式。线上借助专业问卷平台力求覆盖不

同地域、行业、背景的 95 后员工群体，拓展样本多样性；线下则深入代表性企业实地发放问

卷，针对特定岗位或行业的 95 后员工精准出击，二者相互补充，减少样本偏差。在问卷回收

阶段，实施严格质量把控，剔除填写残缺、逻辑混乱或随意作答的问卷，为后续深入分析筑牢

了坚实的根基。 
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在保证数据质量基础上，本次实证研究发现： 

1. 情绪智力的各个维度对企业形象、工作本身、工作协作和领导力都有显著的预测作

用； 

2. 工作满意度的工作本身维度对离职意向有显著的预测作用； 

3. 情绪智力维度在使用清晰情绪时对离职意向有着显著的预测作用； 

4. 工作满意度在情绪智力和离职意向之间起到了重要的中介作用。 

 

表 1: 样本人口特征（N = 462） 

题项 选项 频数 百分比 

性别 男 172 37.2% 

 女 290 62.8% 

年龄 20 岁及以下 27 5.8% 

 21-25 岁 198 42.9% 

 26-30 岁 237 51.3% 

文化程度 高中（含技校、中专、职业学院） 18 3.9% 

 大专（高职） 88 19.0% 

 本科 280 60.6% 

 硕士及以上 76 16.5% 

婚姻状况 单身 297 64.3% 

 已婚 165 35.7% 

目前在单位的工作时间 不满 1 年 62 13.4% 

 1-3 年 295 63.9% 

 3-5 年 59 12.8% 

 5-10 年 30 6.5% 

 10 年及以上 16 3.5% 

职务 基层员工 253 54.8% 

 基层管理人员 139 30.1% 

 中层管理人员 61 13.2% 

 高层管理人员 9 1.9% 

所在单位性质 国有（控股）企业 87 18.8% 

 民营（控股）企业 216 46.8% 

 外资（控股）企业 53 11.5% 

 其他 106 22.9% 

与上级的共事年限 不满 1 年 90 19.5% 

 1-3 年 328 71.0% 

 4-7 年 29 6.3% 

 7 年以上 15 3.2% 

 

表 2: 变量/维度描述性统计（N = 462） 

变量/维度 最小值 最大值 平均值 标准差 

情绪智力 1.88 4.31 3.29 0.58 

自我情绪知觉 1.00 5.00 3.16 0.90 

他人情绪评估 1.00 5.00 3.29 0.86 

情绪运用 1.50 5.00 3.35 0.83 

情绪管理 1.25 5.00 3.35 0.85 

工作满意度 2.00 4.31 3.16 0.58 

企业形象 1.40 5.00 3.11 0.85 

工作本身 1.56 4.89 3.14 0.80 
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变量/维度 最小值 最大值 平均值 标准差 

工作回报 1.25 5.00 3.20 0.88 

工作协作 1.00 5.00 3.18 0.93 

领导 1.00 5.00 3.16 0.93 

离职倾向 1.25 5.00 3.13 0.89 

 

 
 

图 1: 情绪智力量表的测量模型图 

 

 
 

图 2: 离职倾向量表的测量模型图 
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图 3: 工作满意度量表的测量模型图 

 

讨论 

1.  情绪智力与工作满意度关系分析讨论 

为了深入探究情绪智力的各个维度对工作满意度的影响，本文采取了强迫输入法进

行多元回归分析，以情绪智力维度为自变量，以工作满意度维度为因变量。研究表明，情绪智

力的各个维度对企业形象、工作本身、工作协作和领导力都有显著的预测作用，验证了本文中

的假设 H1，情绪智力高的领导能够更好地管理自己的情绪、建立积极的人际关系、应对挑战

和压力，营造更加积极的工作氛围，从而提高 95 后员工的工作满意度。然而，本研究聚焦于

95 后员工群体，发现情绪智力高的领导在管理自身情绪、构建人际关系等方面对 95 后员工工

作满意度的提升作用更为明显，95 后对工作氛围与领导风格的敏感性更高，更注重情感层面

的工作体验，先前研究未必专门针对这一群体突出此特点。 
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2. 工作满意度与离职倾向关系分析讨论 

为了进一步研究工作满意度的各个维度对离职倾向的影响，本文采取了强迫输入法

进行多元回归分析，以工作满意度的每个维度为自变量，离职意向为因变量。结果表明工作满

意度的工作本身维度对离职意向有显著预测作用且呈负相关，与过往一些研究结论相符，都强

调工作本身的满意度对离职倾向的关键影响。但不同之处在于，本研究中的 95 后员工可能因

职业发展机会、工作灵活性等 95 后特有的职业诉求未被充分满足，导致工作本身维度在离职

倾向影响中权重更大，而以往研究在多代际员工混合样本中未如此凸显该维度。 

3. 情绪智力与离职倾向关系分析讨论 

为了进一步探究情绪智力的各个维度对离职倾向的影响，本文采取了强迫输入法进

行多元回归分析。在这次研究中将情绪智力的每个维度作为自变量，离职意向则被作为因变量。

结果表明，情绪智力维度在使用清晰情绪时对离职意向有着显著的预测作用，情绪智力高的领

导擅长与员工进行有效的沟通。他们能够准确传达自己的意图和期望，同时也能够倾听员工的

想法和感受，这种双向沟通有助于建立更加和谐的工作关系，增强员工的归属感和满意度，从

而降低离职倾向。这与先前研究类似，均表明情绪智力与离职倾向存在关联。但本研究发现针

对 95 后员工，领导清晰的情绪表达及双向沟通在降低离职倾向方面的作用更为突出，95 后更

倾向于透明、平等的沟通模式，这在以往研究中未着重体现。 

4. 工作满意度在情绪智力与离职倾向之间的中介作用分析讨论 

情绪智力与离职意向之间存在中介效应，该效应由工作满意度介导。具体来说，员工

情绪智力水平的高低会影响其处理工作中情绪问题的能力，从而影响其工作满意度。高情绪智

力的员工更有可能有效处理工作中的情绪问题，进而提高工作满意度。而高工作满意度的员工

更有可能对组织和工作的形成忠诚度和认同感，从而降低离职倾向。因此，工作满意度在情绪

智力和离职意向之间起到了重要的中介作用，本文的假设 H4 得到了验证，这与已有研究的共

性在于都认同工作满意度的中介角色。但本研究在 95 后员工情境下，发现其情绪智力对工作

满意度的影响及工作满意度各维度对离职倾向的作用强度与以往多代际综合研究存在差异，更

强调 95 后员工对情绪感知及个性化工作体验在这一中介链条中的特殊性。 

 

总结与建议  

研究结论 

本研究首先对问卷结果进行描述性统计，以保证样本选择的合理性，其次进行信效度

检验。在保证良好的基础上，对具体要素变量进行实证研究，最后通过回归分析验证前文构造

的模型及假设。研究表明： 

1) 领导情绪智力对 95 后员工工作体验及离职倾向有显著影响 

领导情绪智力在多方面对 95 后员工的工作体验产生显著影响，进而作用于离职倾

向。情绪智力各维度对企业形象、工作本身、工作协作和领导力均具有显著预测作用，这表明

领导在情绪智力方面的表现直接塑造了员工的工作环境感知。高情绪智力的领导能够精准把握

员工情绪，合理管理自身情绪并积极影响团队氛围，使得员工对企业整体形象评价更高，在工

作协作中更为顺畅，认可领导能力，进而提升工作本身的吸引力。这种积极影响使得 95 后员

工在工作中获得更多的满足感和成就感，降低了因工作体验不佳而产生离职倾向的可能性。  
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2) 工作本身维度在工作满意度与离职倾向关系中占据关键地位 

工作满意度的工作本身维度成为影响 95 后员工离职意向的关键因素。95 后员工对

工作内容的趣味性、挑战性以及能否实现个人成长等工作本身的特质高度关注。当工作本身无

法满足其期望时，他们的工作满意度会大幅降低，进而显著增加离职意向。这反映出 95 后员

工在职业选择中，相较于其他因素，更注重工作本身是否契合个人发展需求，一旦工作本身缺

乏吸引力，便容易产生离职想法。 

3) 清晰情绪表达在领导情绪智力影响离职倾向中有重要作用 

情绪智力维度中清晰情绪这一要素对离职意向有着显著预测作用。在领导与 95 后员

工的互动中，领导清晰的情绪表达成为建立良好工作关系的重要桥梁。通过准确传达意图与期

望，同时积极倾听员工想法感受，领导能够营造出透明、平等的沟通环境。在这种环境下，员

工感受到尊重与理解，归属感和满意度得以增强，从而有效降低离职倾向。这体现出 95 后员

工对于沟通质量的重视，清晰的情绪沟通有助于满足其在工作中的情感需求，进而稳定其在组

织中的工作意愿。 

4) 工作满意度在情绪智力和离职意向之间起到了重要的中介作用 

工作满意度在领导情绪智力与离职倾向之间发挥着不可或缺的中介作用。领导情绪

智力水平影响员工处理工作情绪问题的能力，进而左右工作满意度。高情绪智力领导能营造积

极氛围，关注员工职业发展，提升员工工作满意度。而高工作满意度又促使员工形成对组织和

工作的忠诚度与认同感，最终降低离职倾向。这一过程揭示了在企业管理中，提升领导情绪智

力可通过改善员工工作满意度这一途径，间接实现降低 95 后员工离职率的目标，为企业管理

实践提供了明确的理论依据和干预方向。 

相关建议 

1) 领导者应提高自身的情绪智力 

领导者应提高自身的情绪智力，以更好地处理员工的情绪问题。情绪智力包括自我

认知、自我调节、社交意识和关系管理等方面的能力。领导者通过了解自己的情绪状况，能够

更好地应对压力和挑战，同时也能更好地理解员工的情绪状态，并给予适当的支持和帮助。此

外，领导者还应具备良好的社交意识和关系管理能力，能够有效地与员工进行沟通和合作，建

立良好的工作关系。通过提升领导者的情绪智力，可以有效地减少员工的离职倾向，提高其工

作满意度。 

领导者提高自身的情绪智力能够更好地应对压力和挑战。在现代职场中，领导者面

临着来自不同方面的巨大压力，如决策的不确定性、竞争的激烈和变革的挑战等。情绪智力使

领导者能够认识到自己情绪的起伏，从而能够更好地应对这些压力。他们可以通过自我调节来

控制情绪，保持冷静和理性，提高决策的准确性和效果。同时，情绪智力还使领导者更加敏锐

地察觉员工的情绪变化，从而能够及时采取措施解决和缓解员工的情绪问题。 

提高领导者的情绪智力可以改善员工的情绪状态，进而提升其工作满意度和绩效。

员工的情绪状态直接影响着其工作表现和团队合作。领导者通过具备情绪智力，能够更好地理

解员工的情绪状况，并对其提供恰当的支持和帮助。当员工感受到领导者的关怀和支持时，他

们的情绪状态会更加积极向上，从而投入更多的精力和热情工作。与此同时，领导者还能够有

效地应对员工的情绪问题，减少员工的离职倾向，提升团队的凝聚力和稳定性。 

良好的社交意识和关系管理能力也是提升领导者情绪智力的重要方面。在现代工作

环境中，领导者需要与不同背景和特点的员工进行有效的沟通和合作。通过良好的社交意识，

领导者能够更好地理解和尊重员工的感受和需求，并建立起互信和合作的关系。关系管理能力
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使领导者能够处理各种冲突和困难，协调不同员工之间的利益和目标，促进团队的和谐和发展。

领导者提高自身的情绪智力对于处理员工的情绪问题至关重要。通过增强自我认知、自我调节、

社交意识和关系管理等能力，领导者能够更好地应对压力和挑战，理解员工的情绪状态，并给

予适当的支持和帮助。提升领导者的情绪智力不仅能够减少员工的离职倾向，还能够提高员工

的工作满意度和绩效，推动组织和团队的健康发展。因此，应该重视并致力于提升领导者的情

绪智力。 

2) 领导者应该关注员工的情绪 

领导者应该关注员工的情绪状态，并及时采取措施帮助他们解决问题。员工的情绪

问题往往会影响到其工作满意度和离职倾向。领导者应该积极与员工进行沟通，了解他们的情

绪状态和工作压力，并及时给予支持和帮助。在员工遇到困难和挫折时，领导者可以通过提供

资源和指导，帮助他们解决问题，增强他们的工作能力和动力。另外，领导者还可以通过组织

各种形式的活动，增强员工的凝聚力和归属感，提高他们的工作满意度，减少离职倾向。领导

者应该采取主动关注员工的情绪状态，因为这对于组织的发展至关重要。员工的情绪状态会直

接影响他们的工作满意度和离职倾向。如果员工感到不满或情绪低落，他们可能会失去对工作

的热情，影响工作效率，并可能考虑辞职。了解员工的情绪状态和工作压力是非常重要的。领

导者应该与员工保持紧密沟通，主动询问他们的感受和需求。通过开展定期的个人谈话或团队

会议，领导者可以提供一个良好的沟通渠道，让员工感到被关注和理解。通过倾听员工的意见

和建议，领导者可以更好地了解员工的需求，从而采取相应的措施来帮助他们解决问题。当员

工遭遇困难和挫折时，领导者应该积极提供支持和帮助。这包括向员工提供必要的资源和指导，

以帮助他们克服困难，增强工作能力和动力。领导者可以与员工一起制定解决问题的计划，并

提供必要的培训和培养机会，以提高员工的技能和能力。除了个人的关怀和支持，领导者还可

以通过组织各种形式的活动来增强员工的凝聚力和归属感。这些活动可以包括团建活动、团队

拓展培训、员工座谈会等。通过这些活动，员工可以更好地了解彼此，增进团队之间的合作和

信任，提高工作满意度。同时，这些活动也可以为员工提供放松和享受工作之外的时光的机会，

缓解工作压力，增强他们对组织的归属感。总之，领导者应该积极关注员工的情绪状态，并及

时采取措施帮助他们解决问题。通过良好的沟通、支持和活动组织，领导者可以增强员工的工

作动力和满意度，减少员工的离职倾向，为组织的发展创造良好的氛围和条件。 

3) 领导者应该积极营造积极向上的工作氛围 

领导干部要积极营造积极向上的工作氛围。良好的工作氛围可以提高员工的工作满

意度，减少他们辞职的倾向。领导者可以通过树立榜样、鼓励员工分享成功经验以及愿意帮助

他人来营造积极的工作氛围。与此同时，领导者还应注重团队合作和员工参与，鼓励他们积极

参与决策和解决问题的过程。通过营造良好的工作氛围，员工可以提高工作满意度，减少辞职

倾向。领导者应该积极营造积极向上的工作氛围。良好的工作氛围能够提高员工的工作满意度，

减少其离职倾向。领导者可以通过树立榜样、鼓励员工分享成功经验和乐于帮助他人等方式，

营造一种积极向上的工作氛围。这种行为可以激励员工，让他们感到受到尊重和认可。领导者

应该以身作则，成为员工的榜样，鼓励他们在工作中表现出色。同时，领导者还应该注重团队

合作和员工的参与感，鼓励他们积极参与决策和问题解决过程。团队合作可以促进员工之间的

交流和合作，增强他们的工作动力。领导者可以通过组织团队建设活动、分配任务时给予员工

平等的机会等方式，鼓励员工积极参与决策和问题解决过程。通过营造良好的工作氛围，可以

提高员工的工作满意度，减少其离职倾向。这种氛围可以表现为一种和谐、紧张和富有创造性
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的工作环境。领导者应该关注员工的反馈，了解他们对工作的感受，并采取措施改善工作氛围。

例如，领导者可以通过定期组织培训、提供福利和奖励等方式，提高员工的满意度和忠诚度。 

 

参考文献  

卜炜玮, 陈慧仪, 焦飘怡. (2023). 领导者情绪智力对工程项目团队知识共享意愿的影响研究. 工

程管理学报, 37(4), 101-106.  

李曼青. (2020). 领导情绪智力对员工离职意向的影响及管理启示 [硕士学位论文]. 华中师范大

学.  

李静. (2018). “95 后” 大学毕业生职场 “闪辞” 现象探析——基于工作满意度的视角. 市场周刊, 

(9), 147-148.  

李歌. (2023). 数字经济时代 “95 后” 新生代员工管理挑战、成因及对策分析. 中国市场, (28), 

101-104.  

肖洋. (2023). 魅力型领导对 90 后员工离职倾向的影响研究 [硕士学位论文]. 河北大学.  

肖雯, 王瑞永. (2024). 威权领导对 95 后员工离职倾向的影响——情绪衰竭和组织承诺的链式中

介作用. 科技和产业, 24(11), 80-85. 

吴诺璐. (2023). J 银行 X 分行 95 后员工主动离职的原因及管理对策研究 [硕士学位论文]. 江西

财经大学.  

罗瑾琏, 李树文, 梁阜. (2022). 领导者情绪智力一致性对员工建言影响的路径与边界. 管理评论, 

34(3), 198-208.  

钟尧君, 周晨辉, 王剑军. (2024). 95后新生代员工人才队伍建设研究——以浙农股份为例. 企业

改革与管理, (9), 84-86 

徐世勇, 朱金强. (2017). 道德领导与亲社会违规行为：双中介模型. 心理学报, 49(1), 106-115.  

景毅, 陈玉芳. (2021). 组织归属感、主管与员工匹配度对 95 后毕业生就业稳定性的影响. 人才

资源开发, (21), 39-41.  

Blau, P. (2017). Exchange and power in social life. Routledge.  

Brackett, M. A., Rivers, S. E., & Salovey, P. (2011). Emotional intelligence: Implications for personal, social, 

academic, and workplace success. Social and Personality Psychology Compass, 5(1), 88-103.  

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S., & Sowa, D. (1986). Perceived organizational support. 

Journal of Applied Psychology, 71(3), 500-507.  

Goleman, D. (1998). Working with emotional intelligence. Bantam Books.  

Hoppock, R. (1935). Job satisfaction. Harper.  

Locke, E. A. (1976) The Nature and Causes of Job Satisfaction. In M. D. Dunnette (Ed.), Handbook 

of Industrial and Organizational Psychology (pp. 79-101). Rand McNally College Publishing 

Company.  

Mayer, J. D., & Salovey, P. (1997). What is emotional intelligence? In P. Salovey & D. J. Sluyter 

(Eds.), Emotional development and emotional intelligence: Educational implications (pp. 3-

34). Basic Books.  

Mobley, W. H. (1977). Intermediate linkages in the relationship between job satisfaction and 

employee turnover. Journal of Applied Psychology, 62(2), 237-240.  

Porter, L. W., & Steers, R. M. (1973). Organizational, work, and personal factors in employee 

turnover and absenteeism. Psychological Bulletin, 80(2), 151-176.  

Rhoades, L., & Eisenberger, R. (2002). Perceived organizational support: a review of the literature. 

Journal of Applied Psychology, 87(4), 698-714.  



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1492 

领导幽默对员工建言的影响研究——基于广西某企业的实证研究 

THE IMPACT OF LEADERSHIP HUMOR ON EMPLOYEE SUGGESTION 

BEHAVIOR: AN EMPIRICAL STUDY BASED ON A COMPANY IN 

GUANGXI 

 

李东富 

Dongfu Li 

 

泰国正大管理学院泰华国际学院 

International Chinese College, Panyapiwat Institute of Management, Thailand 

Corresponding Author, E-mail: 1932250486qq.com 

 

摘要 

在全球化和知识经济时代，组织面临着前所未有的复杂性和动态性挑战。本研究基于

情感事件理论、社会交换理论，采用定量研究方法，以广西某公司的员工和管理者为研究对象，

探讨了领导幽默对员工建言的影响机制。研究发现，领导幽默对员工建言行为具有显著的正向

预测作用，且这种作用受到权力距离的正向调节：员工的权力距离的组织中，领导幽默的积极

作用更为显著。进一步研究发现，心理安全感在领导幽默与员工建言之间发挥部分中介作用，

领导幽默通过提升员工的心理安全感，间接促进员工建言 。研究结果丰富了领导力理论和组

织沟通理论， 深化了对组织沟通机制的理解，并为提升组织沟通效率提供了理论依据，拓展

了组织文化与员工行为关系的研究，也为不同权力距离情境下的组织管理提供了参考。 

 

关键词: 领导幽默 员工建言 心理安全感 权力距离 

 

Abstract  

In the era of globalization and knowledge economy, organizations are facing unprecedented 

challenges in complexity and dynamism. Based on emotional events theory and social exchange 

theory, this study adopts a quantitative research approach and uses employees and managers from a 

company in Guangxi as the research subjects to explore the impact mechanism of leadership humor 

on employee suggestion behavior. The study finds that leadership humor has a significant positive 

predictive effect on employee suggestion behavior, and this effect is positively moderated by power 

distance: in organizations with higher power distance, the positive effect of leadership humor is more 

pronounced. Further research reveals that psychological safety plays a partial mediating role between 

leadership humor and employee suggestion behavior. Leadership humor indirectly promotes employee 

suggestion behavior by enhancing employees’ psychological safety. The findings enrich leadership 

theory and organizational communication theory, deepen the understanding of organizational communication 

mechanisms, and provide theoretical evidence for improving organizational communication efficiency. It 

also expands the research on the relationship between organizational culture and employee behavior and 

provides a reference for organizational management in different power distance contexts. 

 

Keywords: Leader Humor, Employee Voice, Psychological Safety, Power Distance 
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引言 

研究背景与问题提出 

在全球化和知识经济时代，组织面临着前所未有的复杂性和动态性挑战。而组织的创

新和变革，离不开员工的积极参与和贡献。员工建言（Employee Voice），作为员工参与组织

决策和改进的一种重要途径，日益受到学界和业界的广泛关注（李敏等，2022）。有效的员工

建言机制能够为组织提供宝贵的改进建议、创新思路以及早期预警信息，从而提升组织效率、

绩效和竞争力，并增强员工的参与感、归属感和主人翁意识（干燕丹等，2022）。 

然而，现实中许多组织的员工建言机制并不完善，员工的建言行为往往受到多种因素

的影响，并不能有效地转化为组织的改进和创新。大量研究表明，组织文化、领导风格以及员

工个体特征等因素都会对员工建言行为产生影响（潘亮 & 杨东涛，2020）。 

近年来，领导风格对员工行为的影响成为组织行为学研究的热点。领导幽默

（Leadership Humor）作为一种新型的领导风格，近年来也逐渐受到学界和业界的关注。领导

幽默是指领导者在与员工互动过程中，通过言语或行为展现出的幽默感，旨在营造轻松愉快的

氛围，提升团队凝聚力，并促进有效沟通（Yang et al., 2017）。研究表明，适当的领导幽默能

够提升员工的工作满意度、积极性以及创造力（Luo & Mu, 2024） 。然而，有效的领导行为

需要建立在员工对工作环境的心理安全感之上（吴杨梓，2022）。心理安全感越高，员工越愿

意表达意见，提出建议。正是基于此，本研究将进一步探究心理安全感在领导幽默与员工建言

之间的中介作用。 

此外，员工对组织文化的感知在其建言行为中起着关键作用。霍夫斯泰德的文化维度

理论指出，个体的权力距离认知（Power Distance Orientation）影响其对组织层级关系的理解 

(Hofstede, 2011)。当员工具有较高的权力距离认知时，他们往往更加尊重权威，倾向于服从上

级决策，而不愿主动表达意见或提出改进建议 (Adegbaju, 2018)。相反，权力距离认知较低的

员工更可能认为自己与上级的关系是平等的，因此更愿意积极建言。本研究旨在探讨员工对领

导权力距离的主观认知如何调节领导幽默对其建言行为的影响，即权力距离认知作为边界条件

如何影响领导幽默对员工建言的作用效果。  

综上所述，本研究以领导幽默为自变量、员工建言为因变量，心理安全感为中介变量，

权力距离为调节变量，旨在深入揭示领导幽默对员工建言的影响机制，并分析员工心理安全感

和领导权力距离的调节效应。研究希望为提升组织沟通效率和促进员工建言提供理论依据与实

践指导。 

 

研究目的 

本研究旨在运用定量研究方法，系统考察领导幽默对员工建言行为的影响，并深入剖

析其潜在的作用机制。研究将首先实证检验领导幽默与员工建言行为之间是否存在显著的正相

关关系，以及量化其影响程度，为组织提升沟通效率提供直接的经验证据。 

在此基础上，研究将进一步探究心理安全感在领导幽默与员工建言行为之间的中介作用，

以揭示领导幽默如何通过影响员工的心理安全感，进而影响其建言行为的内在机制。这有助于

理解领导幽默促进员工建言的深层逻辑，并为组织营造安全、信任的沟通环境提供理论支持。 

此外，研究还将考察权力距离这一组织文化维度对领导幽默与员工建言关系的调节作

用，以探讨在不同权力距离的组织文化背景下，领导幽默对员工建言的影响是否存在差异，从

而为不同组织提供更具针对性的管理建议。 
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最终，本研究将基于研究结果，为组织如何有效促进员工建言提供理论依据和实践启

示，例如，如何培养领导者的幽默沟通能力，如何构建信任和安全的心理环境，以及如何在不

同权力距离的组织中采取有效的沟通策略，以期为推动组织文化建设和管理模式创新，提升组

织的整体效能和竞争力贡献力量。 

 

文献综述 

1、领导幽默相关研究 

从领导幽默对员工个体的影响上看，研究发现，领导幽默能够对员工的情绪、工作

满意度、组织承诺和创造力产生积极的影响（李正卫等，2021；王婷 & 杨付，2019）。积极

的领导幽默，例如讲笑话、分享有趣的故事或使用诙谐的语言，能够营造轻松愉快的氛围，提

升团队凝聚力，并促进员工之间的积极互动 (Robert & Wilbanks, 2012) 。这些积极的情绪体验

能够提升员工的工作满意度和积极性，增强员工对领导的信任和认同，并促进员工的创造力和

创新思维。然而，消极的领导幽默，例如讽刺、挖苦或嘲弄，则可能对员工的心理健康和工作

关系造成负面影响，降低员工的工作满意度和积极性（高洁等，2019）。因此，领导幽默的积

极作用与其类型、方式、时机和领导者的沟通技巧密切相关。 

从领导幽默与员工建言的关联上看，虽然已有研究探讨了领导幽默对员工情绪和满

意度的影响，但直接关注领导幽默与员工建言关系的研究相对较少。现有研究主要集中在探讨

积极领导风格（如变革型领导、支持型领导）与员工建言之间的关系，而将领导幽默作为独立

变量研究其对员工建言的影响机制的研究还比较匮乏。领导幽默作为一种非正式的领导行为，

被证明能够有效缓解员工的顾虑并促进建言行为。研究表明，幽默的领导风格能够降低员工的

防御心理，增强心理安全感，从而鼓励员工更愿意表达自己的想法和关切（张亚军等，2022）。 

2、员工建言行为相关研究 

从组织层面因素上看，组织文化对员工建言的影响最为显著（吴隆增等，2011）。

霍夫斯泰德的文化维度理论指出，权力距离、不确定性规避、个人主义/集体主义等文化维度

都深刻影响着员工的建言行为。在强调等级制度的高权力距离组织中，信息沟通受阻，员工常

因缺乏表达意见的渠道和信心而保持沉默。。相反，低权力距离的组织文化则更鼓励员工参与

决策，营造开放透明的沟通氛围，从而促进员工建言（贾建锋等，2020） 。此外，组织公正、

组织支持、沟通机制和人力资源管理实践等也对员工建言行为产生重要影响（陈建安等，

2024）。公平公正的组织制度、有效的沟通渠道以及支持性的管理实践，能够增强员工的心理

安全感，提高员工建言的意愿和频率。 

从领导风格的影响上看，领导风格对员工建言的影响不容忽视。积极的领导风格，

如变革型领导、支持型领导和赋能型领导，通常能够创造信任、支持和参与的组织氛围，从而

促进员工建言（王艳子 & 张婷，2020）。相反，权威型领导和放任型领导等消极的领导风格

则可能压制员工的表达欲，阻碍员工建言 (Ospina, 2024)。然而，现有研究对不同领导风格对

员工建言的影响机制以及其边界条件的探究还不够深入，特别是缺乏对特定领导风格，如领导

幽默的专门研究。 

3、心理安全感相关研究 

心理安全感作为一种重要的组织气候特征，对其影响因素、作用机制以及与员工行

为的关系，学界已有大量研究。大量研究证实心理安全感是影响员工建言行为的重要中介变量

（王永跃等，2017；张军成，2016；Elsaied, 2019） 。它能够缓冲负面领导行为对员工建言的
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抑制作用，并促进员工积极表达意见（聂顺婷 & 梁振东，2022） 。这是因为，在高心理安全

感的环境中，员工相信即使表达了不同的意见或犯了错误，也不会受到惩罚或负面评价，因此

更有信心和动力参与组织的决策和改进，从而提升员工建言的频率和质量 (Edmondson, 1999; 

朱秀梅等，2018)。 

从心理安全感与员工建言层面上看，大量研究表明，心理安全感与员工建言行为之

间存在显著的正相关关系（梁建，2014; 段锦云 & 魏秋江，2012）。在高心理安全感的环境中，

员工更愿意表达自己的意见和想法，积极参与组织的决策和改进。本研究将心理安全感作为中

介变量，探讨领导幽默对员工建言的影响机制。假设领导幽默能够提升员工的心理安全感，而

提高心理安全感则会促进员工建言行为。然而，需要进一步研究领导幽默如何影响员工的心理

安全感，以及这种影响机制的边界条件。 

4、权力距离相关研究 

Brockner 等（2001）的研究则指出，权力距离感较高的员工倾向于与领导保持一定

距离，接受并遵循领导的决策安排，这一行为模式对员工的建言行为构成了负向影响。Hsiung

和 Tsai（2017）则从另一个角度阐述，权力距离感正向促进了在伦理型领导下员工的工作成效

与工作投入，认为高权力距离感的员工更加专注于工作，进而实现更佳的绩效表现。 

 

研究方法 

本研究采用定量研究方法，通过对相关文献资料进行梳理分析，采用理论内容分析和

实证假设检验相结合的方式进行研究。具体而言，采用以下研究方法： 

1、文献研究法 

本研究使用 web of science、中国知网、百度学术等数据库，收集大量文献。在阅

读这些文献的基础上，明确了本研究的理论和实际背景，分析了现有研究中该领域中存在的问

题和不足。借此基础，引出本研究中所要解决的问题。在学者们的研究成果基础上，进行了文

献综述，明确了员工建言、领导风格、领导幽默的概念内涵等相关研究，厘清了变量之间的关

系。基于这些文献综述，本研究构建了理论模型。 

2、问卷调查法 

本研究采用问卷调查法收集相关数据，各变量量表均选用国内外被广泛采用的成熟

量表，为顺应国人的表达习惯，对量表中的英文进行转译。对所有题项进行整理并对问卷进行

格式整理后，进行简单随机抽样，分别向企业中符合本研究要求的员工和领导发放问卷。 

3、实证研究法 

使用 SPSS 26.0 以及 AMOS 26.0 来进行信度和效度分析、描述性统计分析和假设检

验，来对构建的理论模型进行检验验证，最终得出研究结论。具体来说，本研究应用 SPSS 

26.0 来进行信度分析验证数据的可靠性，随后，运用 AMOS 26.0 来进行验证性因子分析，验

证本研究变量的效度。最后应用 SPSS 26.0 进行描述性统计分析和假设检验。 
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研究结果 

问卷设计 

本研究采用问卷调查的方式，收集数据，以考察领导幽默、员工建言、心理安全感和

权力距离四个变量之间的关系。问卷设计遵循信度和效度原则，并参考了相关文献中已有的成

熟量表，进行必要的修改和调整，以确保问卷的可靠性和有效性。问卷主要包含以下五个部分： 

第一部分：领导幽默 

本部分采用修订后的领导幽默量表，测量领导的幽默行为。该量表包含 4 个维度，23

个测量条目，每个条目采用 5 点李克特量表（1=非常不同意，5=非常同意）进行计分。量表

设计需包含正反向题项，以减少被试的应付式作答。如下表 1所示： 

 

表 1: 领导幽默 

测量条目 来源 

1.1 我的领导分享的趣事总是有趣可笑又意味深长。 

1.2 我的领导使用诙谐笑话快速捕捉事务“相关性”和“发散性思维”。  

1.3 我的领导使用幽默风趣的方式来传递丰富的知识。 

1.4 我的领导开的玩笑富有哲理性和启发性。 

1.5 我的领导使用幽默的方式向员工传递为人处世的智慧。  

1.6 我的领导使用幽默的方式向员工传递生活经验和技能。 

杨菊（2023） 

1.7 我的领导很少谈论涉及外貌或隐私的玩笑来伤害我。  

1.8 我的领导很少使用幽默来嘲讽、戏弄我。 

1.9 我的领导很少使用侮辱或攻击性的玩笑来伤害我。  

1.10 我的领导使用的幽默很少冒犯或伤害到我。 

1.11 我的领导在互动中使用的幽默很少排斥、伤害到我。 

1.12 我的领导使用幽默注重因时而异、分清场合。 

1.13 我的领导在私下场合而非公开场合展现更多的幽默行为。 

1.14 我的领导在公开场合的幽默更加得体通用，私下场合的幽默更加私密具体。 

1.15 我的领导在公开场合以隐晦克制的方式展现幽默行为。 

1.16 我的领导在公众面前使用幽默时尽量压低笑声以保持庄重和得体。  

1.17 我的领导公开分享幽默时注重保持含蓄、得体的笑容。 

1.18 我的领导使用轻松自然的幽默方式来让员工放松。  

1.19 我的领导使用幽默的沟通巧妙地化解员工的尴尬。 

1.20 我的领导使用幽默让事情变得更好。  

1.21 我的领导使用幽默来构建关系。 

1.22 我的领导把幽默作为润滑剂让大家更好地连接在一起。  

1.23 我的领导使用幽默来促进合作。 

 

第二部分：员工建言 

本部分采用修订后的员工建言量表，测量员工的建言行为。该量表包含 6 个条目，每

个条目采用 5 点李克特量表（1=非常不同意，5=非常同意）进行计分。 
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表 2: 员工建言 

题目内容 1 2 3 4 5 来源 

2.1 如果自己的看法与共事的人不一样，且得不到他们的同意，也坚持将自己对

工作的见解向 同事表达。 
     

邹欣 

(2021) 

2.2 我经常劝告和鼓励单位同事参加与影响团队的话题。      

2.3 当自己的观点可能对部门有所帮助时，尽量让大家都知道。      

2.4 发觉对工作现状有影响的事件，为此主动提议。      

2.5 我经常参与到对工作和生活水平有影响的话题中去。      

2.6 我总是为新项目或改革在程序上提供建议。      

 

第三部分：心理安全感 

本部分采用修订后的心理安全感量表，测量员工的心理安全感。该量表包含 5 个条目，

每个条目采用 5 点李克特量表（1=非常不同意，5=非常同意）进行计分。 

 

表 3: 心理安全感 

 1 2 3 4 5 来源 

3.1 在我的工作单位，我能表达关于工作的真实感受      

龚婧 

(2024) 

3.2 在我的工作单位，我可以自由地表达我的想法      

3.3 在我的工作单位，表达我的真实想法是受欢迎的      

3.4 在我的工作单位，我当我有不同意见时，没有人会批评我      

3.5 我担心在工作场所表达我的真实想法会伤害我自己      

 

第四部分：权力距离 

本部分采用修订后的权力距离量表，测量员工感知到的权力距离。该量表包含 6 个条

目，每个条目采用 5 点李克特量表（1=非常不同意，5=非常同意）进行计分。 

 

表 4: 权力距离 

题目内容 1 2 3 4 5 来源 

4.1 在我的部门中，领导者做决定时，一般没有必要咨询员工。      

邹欣 

(2021) 

4.2 我部门的管理人员常常使用他的权力，要求下属遵照吩咐。      

4.3 在我的部门中，管理者比较少征询员工的意见。      

4.3 在我的部门中，领导与职员不亲近，职场之余很少打交道。      

4.5 在我的部门中，管理者一般不将重要的任务委托给员工。      

4.6 在我的部门中，员工很少对上级所做的决定表示异议。      

 

受茶叶加工企业员工工作流动性高，对问卷调查的认知度和配合度较低，且此时并不

处于茶叶加工旺季，常驻员工有限等影响，导致问卷调查的难度增加。本研究分别从员工和管

理层两个不同的身份进行资料搜集，共发放问卷 250 份，共计收回 200 份，回收率为 80%。剔

除了 50 份胡乱填写、答案有明显矛盾问题、数据缺失以及匹配失败的无效的问卷，最终收集

了 150 份员工的问卷数据及 50 份管理层的问卷数据。 

样本统计特征 

本部分收集被试的性别、年龄、部门、职位、工龄等基本人口统计学信息，用于后续

的统计分析和结果解释，了解样本的特征，控制样本偏差。在最终回收的有效样本中，性别比

例较为均衡（男 50.5%，女 49.5%）；年龄主要集中在 26-40 岁之间（61.5%），受教育程度
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较高，本科及以上学历占比达 67.5%；工作年限方面，6 年以上员工占比 46%，经验较为丰富；

职位构成以普通员工为主（75%）。 

 

表 5: 被调查人群的统计特征 

序号 内容 分类 

5.1 性别 
男 

女 

5.2 年龄 

20 岁以下 

21-25 岁 

26-30 岁 

31-35 岁 

36-40 岁 

41 岁以上 

5.3 教育程度 

高中或中专（含）以下 

大专 

本科 

研究生（含）以上 

5.4 工作年限 

1 年以下 

1～3 年 

4～6 年 

6 年以上 

5.5 职位级别 

普通员工 

基层管理者 

中层管理者 

高层管理者 

 

量表检验 

（1）信度分析 

本研究采用 Cronbach α 系数对领导幽默、员工建言、心理安全感和权力距离四

个维度量表的信度进行检验。结果如下表 6 显示，所有量表的 Cronbach α 系数均大于 0.95，

均高于 0.7 的可接受信度水平，表明各个量表均具有良好的内部一致性信度，所收集的数据具

有较高的可靠性，可以用于后续的统计分析。领导幽默量表的 Cronbach α 系数为 0.976，大于 

0.9，表明该量表具有极高的内部一致性，各个题项之间具有高度的同质性，能够较好地反映

领导幽默这一复杂多维的概念。员工建言量表的 Cronbach α 系数为 0.913，心理安全感量表的 

Cronbach α 系数为 0.886，权力距离量表的 Cronbach α 系数为 0.905，这三个量表也均具有极

高的内部一致性，说明这些量表能够可靠地测量其对应的变量。 

 

表 6: 信度分析 

Cronbach 信度分析  

名称 项数 Cronbach α系数  

领导幽默 23 0.976 

员工建言 6 0.913 

心理安全感 5 0.886 

权力距离 6 0.905 

 



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1499 

（2）相关性分析 

表 7 展示了员工建言、权力距离、心理安全感和领导幽默之间的 Pearson 相关系

数。结果表明，所有变量之间均存在显著的正相关关系（*p<0.05），其中员工建言与权力距

离的相关系数 r=0.619、与心理安全感的相关系数 r=0.594 及与领导幽默的相关系数 r=0.597，

均显示出较强的正相关性。此外，权力距离与心理安全感的相关系数 r=0.618、权力距离与领

导幽默的相关系数 r=0.653、心理安全感与领导幽默的相关系数 r=0.599 之间也表现出显著的较

强正相关。总体而言，表中的相关性反映了这些变量之间相互关联关系，表明在实际情境中，

这些因素可能在促进组织氛围和员工行为方面发挥着重要作用。 

 

表 7: 相关性分析 

Pearson 相关 

 员工建言 权力距离 心理安全感 领导幽默 

员工建言 1    

权力距离 0.619** 1   

心理安全感 0.594** 0.618** 1  

领导幽默 0.597** 0.653** 0.599** 1 

* p<0.05 

 

（3）回归分析 

该层级回归分析结果显示（见表 8），在控制性别、年龄、教育程度、工龄和职

位级别等控制变量后（模型 1），领导幽默对员工建言具有显著的正向预测作用，回归系数为

0.887，p<0.01，解释方差增加 0.602。 进一步引入心理安全感作为中介变量（模型 2），领导

幽默对员工建言的直接效应减弱为 0.527 (p<0.05)，但仍显著正相关，同时心理安全感也显著

正向预测员工建言（回归系数为 0.419，p<0.01），表明心理安全感在领导幽默与员工建言之

间发挥部分中介作用。 模型 3 中仅权力距离进入模型，其回归系数为 0.134，表明权力距离对

员工建言存在正向影响，但并不显著。模型 4 中，再次将领导幽默纳入模型，此时领导幽默的

回归系数为 0.838 (p<0.01)，显著正向预测员工建言，并且解释方差增加 0.602。 最后，在模型

5 中引入领导幽默与权力距离的交互项，结果显示交互项的回归系数为 0.047，表明权力距离

对领导幽默与员工建言的关系存在显著的调节作用，调节效应显著，且为正向调节（尽管不显

著）。 R² 的逐步增加（模型 1: 0.656；模型 2: 0.683；模型 4: 0.638；模型 5: 0.706）也表明模

型解释力在逐步增强，各模型的 F 值均显著（p<0.01），说明模型拟合度良好。综上，研究结

果部分支持领导幽默能够促进员工建言，心理安全感在其中起中介作用，而权力距离则会正向

调节领导幽默对员工建言的影响，但调节效应不显著。 

 

表 8: 层级回归分析结果 

层级回归分析结果 

变量 
心理安全感 员工建言 

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 

性别 -0.092 -0.122 -0.016 -0.054 -0.015 

年龄段 0.037 0.027 0.053 0.01 -0.006 

教育程度 0.044 0.031 0.079 0.026 0.008 

工作年限 0.109* 0.081 0.023 0.009 -0.037 
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层级回归分析结果 

变量 
心理安全感 员工建言 

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 

职位级别 0.002 -0.003 0.183* 0.016 0.015 

领导幽默 0.887** 0.527*  0.838** 0.466** 

权力距离  0.134    

心理安全感     0.419** 

领导幽默*权力距离  0.047    

R 2 0.656 0.683 0.036 0.638 0.706 

△R 2 0.602 0.001 0.036 0.602 0.068 

F 值  F=61.209 F=51.502 F=1.444 F=56.671 F=65.753 

* p<0.05 ** p<0.01 

 

接着根据下表 9 中介效应检验结果，领导幽默对员工建言的影响既有直接效应，

也通过心理安全感产生间接效应，表明心理安全感在其中起到了部分中介作用。具体来说，领

导幽默对员工建言的总效应为 0.84，且具有显著性（p < 0.01）。通过心理安全感的中介效应

为 0.37，且其 p 值为 0.000，显示中介效应显著且稳定。直接效应为 0.48，亦显著（p < 0.01）。

95%的 Bootstrap 置信区间（0.24 ~ 0.45）没有包含 0，进一步验证了中介效应的显著性。因此，

领导幽默不仅直接影响员工建言，还通过提高心理安全感间接促进员工的建言行为，表明心理

安全感在这一过程中发挥了部分中介作用。 

 

表 9: 中介效应检验结果 

领导幽默=>心理安全感=>员工建言  

c 

总 

效应 

a b 

a*b 

中介 

效应值 

a*b 

(Boot SE) 

a*b 

(z 值) 

a*b 

(p 值) 

a*b 

(95% BootCI) 

c’ 

直接 

效应 

检验 

结论 

效应占比 

计算公式 

效应 

占比 

0.84* 0.89* 0.41* 0.37 0.06 6.67 0.00 0.24 ~ 0.45 0.48* 部分中介 a * b / c 43.52% 

* p<0.05 

bootstrap 类型 = 百分位 bootstrap 法 

 

为了检验调节效应，以员工建言作为因变量，性别、年龄、教育程度、工作年

限和职位级别作为控制变量，领导幽默为核心自变量，权力距离作为调节变量。本研究先对自

变量（领导幽默）和调节变量（权力距离）进行了中心化处理，得到了两者的交互项。接着，

本研究采用层级回归分析来检验权力距离导向的调节作用，结果如表 8 所示。根据层级回归分

析结果，领导幽默与员工建言呈显著正相关（模型 4: β = 0.838**, p < 0.01），且心理安全感在

二者之间起部分中介作用。虽然领导幽默能有效提升员工建言，但模型 5 显示，心理安全感对

员工建言也具有显著的正向影响（β = 0.419**, p < 0.01），表明心理安全感的提升也能促进员

工更积极地提出建议。然而，由于模型 2 中权力距离（β=0.134）以及领导幽默与权力距离交

互项（β=0.047）对心理安全感的影响均不显著，因此权力距离似乎并未显著调节领导幽默对

心理安全感的影响，意味着权力距离高低的员工，其心理安全感都可能因领导幽默而提升，进

而更愿意提出建议。 
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讨论 

因此通过上述数据检验的结果，得出本文提出假设结果汇总如下表 10 所示，本研究结

果既支持了 H1、H2、H3 和 H4 研究假设，但 H5 假设并未得到支持。研究结果为三个核心研

究问题提供了经验证据，并对现有理论进行了拓展和修正。 

 

表 10: 假设结果表 

假设编号 内容 结果 

H1 领导幽默对员工建言行为有显著正向相关。 成立 

H2 领导幽默对员工心理安全感有显著正向相关。 成立 

H3 心理安全感对员工建言行为有显著正向相关。 成立 

H4 心理安全感在领导幽默与员工建言行为之间发挥部分中介作用。 成立 

H5 员工的权力距离感调节领导幽默对员工建言行为的影响。 不成立 

 

首先，关于领导幽默对员工建言行为的直接影响（研究问题 1），结果支持假设 H1，

证实领导幽默与员工建言之间存在显著正相关关系，这与既有文献中积极领导风格促进员工建

言的结论相符。然而，结果更进一步支持假设 H5，显示权力距离对该关系具有显著的正向调

节作用，这与部分文献中权力距离抑制员工建言的结论存在差异（周燕等，2023；吴隆增等，

2011；张勉，2006；江静等，2020；聂顺婷 & 梁振东，2022）。 此发现拓展了现有研究，表

明在权力距离较高的组织文化中，领导幽默的积极作用更为显著。这可能源于领导幽默在高权

力距离情境下有效缓和了等级差异带来的沟通障碍，营造更轻松信任的工作氛围，从而提升了

员工表达意见的意愿。这说明领导幽默的积极作用并非一成不变，而是受到组织文化背景的显

著影响。 

其次，关于心理安全感的中介作用（研究问题 2），结果支持假设 H2、H3 和 H4，表

明领导幽默显著正向预测员工心理安全感，心理安全感又显著正向预测员工建言行为，且心理

安全感在领导幽默与员工建言之间发挥部分中介作用。 这一发现验证了情感事件理论的推论，

即积极情绪（由领导幽默激发）能够提升员工心理安全感，进而促进员工建言 (Weiss & 

Cropanzano, 1996)。同时，该结果也与现有文献中心理安全感促进员工建言的结论相符（周燕等，

2023；梁建，2014; 段锦云 & 魏秋江，2012），进一步丰富了领导幽默促进员工建言的作用机制。 

最后，关于权力距离的调节作用（研究问题 3），权力距离对领导幽默与员工建言的关

系的调节作用不显著。层级回归分析结果显示，权力距离及其与领导幽默的交互项对员工建言

的预测作用不显著 (p > 0.05)。 这与部分研究中权力距离对员工积极行为的抑制作用并不完全

一致 (House et al., 1999)。这可能与本研究的样本特征（例如，样本规模、行业特性等）、研

究情境或测量方法有关。也可能表明，在茶叶行业等特定行业，权力距离对领导幽默的影响相

对较弱，或其影响机制更为复杂，需要进一步研究来探索。 

 

总结 

本研究基于情感事件理论、社会交换理论和霍夫斯泰德文化维度理论，采用定量研究

方法，对广西某公司员工和管理层样本进行问卷调查，系统考察了领导幽默对员工建言的影响

及其作用机制。本研究结果既支持了部分研究假设，也存在与现有研究结论不完全一致之处。

权力距离的调节效应不显著的结果，需要结合具体的组织文化背景和样本特征进行深入讨论。

未来研究可以考虑：扩大样本规模，涵盖更多行业和组织类型；运用更精细的测量工具，例如
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对不同类型的领导幽默进行区分；以及采用更复杂的模型来解释领导幽默与员工建言之间的复

杂关系。 

 

建议 

基于以上研究结论，本研究为广西某茶业有限公司的管理实践提供以下三方面的建议，

旨在提升组织效能，促进企业可持续发展： 

首先，加强领导力建设，提升领导者幽默沟通能力。研究结果表明，领导幽默能够显

著提升员工建言的意愿。因此，广西某茶业有限公司应重视对管理者的领导力培训，特别是提

升其积极幽默的沟通技巧。同时，应鼓励管理者在日常工作中 consciously 运用积极的幽默沟

通方式，营造轻松愉快的团队氛围，增进与员工之间的信任和理解。 

其次，优化组织沟通机制，营造信任与安全的工作氛围。研究结果显示，心理安全感

在领导幽默与员工建言之间发挥着中介作用。因此，广西某茶业有限公司应着力构建信任、公

平、开放和包容的组织文化，提升员工的心理安全感。 

最后本研究受限于有效问卷的数量，在统计功效、外部效度和测量精度等方面可能存

在一些局限。这些限制本质上也反映了传统制造业组织行为研究的共性挑战，即高工作强度与

低调研意愿的深层矛盾，建议后续研究可以将数据收集与员工培训等增值活动结合，从根本上

改善数据质量，同时通过更严谨的分析方法进行补偿和降低误差。 
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摘要 

本文通过对宁德师范学院辅导员的变革型领导力进行研究，旨在探讨当前辅导员在领

导力培养方面的现状、问题及改进策略。研究背景聚焦于全球教育现代化及中国高等教育”立

德树人”的核心任务，辅导员作为学生思想引领和支持服务的关键角色，其领导力的提升对实

现教育公平与质量具有重要意义。研究采用问卷调查、访谈及差距分析方法，结合变革型领导

力的四大核心维度(愿景激励、智力激励、个性化关怀、榜样示范) 进行数据采集和分析。结果

表明，辅导员在目标设定、价值引领、心理支持及职业道德方面表现突出，在激发学生创新能

力、满足多样化需求和团队建设等方面可以有进一步提升的空间。数据分析揭示，基于研究发

现，本文提出以变革型领导力为框架的培养策略，包括优化辅导员专业培训体系、引入跨学科

资源支持、提升师生比例及完善反馈机制等。研究强调，通过辅导员的领导力提升，可有效促

进学生思想政治素养、创新能力及团队意识的发展，为高校教育管理创新和”立德树人”目标的

实现提供理论支持和实践路径。 

 

关键词: 辅宁德师范学院 高校辅导员 变革型领导力 愿景激励 个性化关怀 榜样示范 

 

Abstract 

This study explores the transformational leadership of counselors at Ningde Normal University, 

focusing on their leadership development, existing challenges, and improvement strategies. The research 

is set against the backdrop of global educational modernization and the core mission of China’s higher 

education — moral education and talent cultivation. As key figures in guiding students’ ideological 

growth and providing support services, counselors play a crucial role in promoting educational equity 

and quality. 

This study employs a mixed-methods approach, incorporating questionnaires, interviews, and 

gap analysis. Data collection and analysis are conducted based on the four core dimensions of 

transformational leadership: inspirational motivation, intellectual stimulation, individualized 

consideration, and role modeling. The findings indicate that counselors excel in goal setting, value 

guidance, psychological support, and professional ethics. However, there is room for improvement in 

fostering students’ innovative abilities, meeting diverse needs, and enhancing team building. 

Based on the research findings, this study proposes a transformational leadership-based 

training framework. Key strategies include optimizing the professional training system for counselors, 
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integrating interdisciplinary resource support, improving the counselor-student ratio, and refining 

feedback mechanisms. The study highlights that enhancing counselors’ leadership skills can effectively 

promote students’ ideological and political awareness, innovative capabilities, and teamwork, providing 

theoretical and practical guidance for advancing higher education management and achieving the 

mission of moral education and talent cultivation. 

 

Keywords:  Ningde Normal University, University Counselors, Transformational Leadership, Inspirational 

Motivation, Individualized Consideration, Role Modeling 

 

引言 

在全球教育现代化、全球化及信息化背景下，领导力的重要性日益凸显。联合国教科

文组织(UNESCO, 2015) 在《教育 2030 行动框架》中指出，教育领导者应具备系统思维、协作

管理能力及适应性创新能力，以有效应对教育公平和质量提升的双重挑战。与此同时，经合组

织 (OECD, 2019) 也强调，领导力是提升教育管理效率与学生全面发展的关键。然而，全球范

围内，特别是在高等教育系统中，教育领导者在适应文化多样性需求、管理教育资源及推动教

育公平方面仍面临诸多挑战 (Leithwood et al., 2004)。在这一背景下，变革型领导力因其激励创

新、注重价值观引领及赋权的特性，成为全球教育领域关注的焦点 (Bass & Riggio, 2006) 。 

尽管教育领导力研究在全球范围内日益深入，但关于中国高校辅导员领导力的系统性

研究仍存在缺口。与西方高校学生事务管理不同，中国高校辅导员工作具有鲜明的制度和文化

特色，面临独特挑战：首先，辅导员需在价值多元化环境中坚守社会主义核心价值观，同时尊

重学生个性发展；其次，他们既是思想政治教育者，又承担学生管理、心理辅导和就业指导等

多重职责，角色复杂性远超国外同行；再者，随着互联网时代 “00 后” 大学生思维特点和行为

方式的变化，传统领导模式的有效性受到挑战。现有研究多侧重于辅导员职业化、专业化路径

探讨，对其领导力培养的理论建构和实证研究较为缺乏，特别是地方高校辅导员领导力发展的

系统研究更为匮乏。这一研究缺口急需填补，以推动中国特色高校辅导员队伍建设与发展。 

高校辅导员在思想政治教育、学生支持及教育管理中发挥重要作用。“立德树人” 作为

中国高等教育的根本任务，要求辅导员具备较高领导力，以应对新时代复杂的教育需求。总体

而言，宁德师范学院辅导员的领导力较高，但仍有提升空间。近年来，学校积极推进辅导员培

训，如政工培训班、技能竞赛等，以提升专业化能力。然而，当前培训体系侧重于事务性技能，

对思想引领、团队协作及危机管理的系统性领导力培养还有提升的空间。 

本研究采用问卷调查、访谈和差距分析，深入研究宁德师范学院辅导员领导力培养现

状。通过数据分析和内容分析法，结合图表，从多角度揭示辅导员领导力培养的现状与问题，

并基于变革型领导力理论提出可行性培养策略。研究旨在提升辅导员的专业化与职业化水平，

为其领导力发展提供可操作的路径支持，助力”立德树人”目标的实现。同时，本研究也为高校

在应对多样化学生需求和复杂教育情境中的管理实践提供理论支持和实践借鉴。 

 

研究目的 

本研究以宁德师范学院为研究对象，聚焦其辅导员领导力培养的现状及不足，以变革

型领导力理论为框架，提出系统化的管理策略。具体研究目的如下： 

1. 探讨宁德师范学院现行辅导员领导力培养的现状； 

2. 基于变革型领导力的四个维度，分析宁德师范学院现行辅导员领导力存在的问题； 

3. 提出优化辅导员变革型领导力培养建议，以更好地促进辅导员综合素养的全面提升。 
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文献综述 

1. 变革型领导力的理论起源与发展  

变革型领导力 (Transformational Leadership) 由 Burns (1978) 首次提出，被认为是能

够通过激励与愿景激发追随者潜能，从而推动组织变革的关键领导方式。Burns 的理论强调领

导者与追随者之间的互动关系，认为这种领导行为能够激发追随者的内在动机，实现自我超越。

Bass (1985) 进一步发展了这一理论，将其定义为通过提升员工动机、发展创新能力以及营造

信任氛围，帮助组织实现超越性目标的领导行为。 

随着研究的深入，变革型领导力理论经历了多个发展阶段。20 世纪 90 年代，这一

理论逐渐应用于更广泛的组织情境，包括企业管理、非营利组织治理和教育管理领域 (Avolio 

& Bass, 1994) 。研究者不仅验证了变革型领导力在提升组织绩效和创新能力方面的作用，还开

始探索其在跨文化和多领域中的适应性 (Bass, 1997) 。进入 21 世纪，学者们更加关注其在动

态、不确定性情境中的表现，以及其与其他领导模式(如分布式领导、情境领导) 的整合应用。

目前，变革型领导力的研究已经覆盖了不同的文化背景、组织规模和行业领域。特别是在中国，

研究者开始关注其本土化适应性，以及如何结合传统文化增强其理论和实践的兼容性 (李超平 

& 时勘, 2003) 。  

2. 变革型领导力的核心维度  

根据 Bass 的模型，变革型领导力包括四个核心维度：理想化影响、激励性愿景、智

力激励和个性化关怀。理想化影响指领导者以身作则，展现高度的职业道德和责任感，成为团

队的道德标杆和行为榜样；激励性愿景体现在领导者通过传递清晰而具有感染力的愿景，激发

追随者的内在动力和对组织目标的认同感；智力激励强调领导者鼓励团队成员挑战传统观念，

提出创新性解决方案，以提升组织适应力和创造力；个性化关怀则体现领导者对个体成员需求

和发展的关注，通过提供针对性指导和支持，帮助其实现个人成长。这四个维度相互作用，形

成了一个整合性的领导模式，能够同时关注组织长期发展和个体成长需求。  

3. 国内外变革型领导力研究现状  

国内学者对变革型领导力的研究主要集中在理论结构及其在教育管理中的应用。李

超平和时勘 (2003) 通过实证研究验证了变革型领导力的四维度模型，指出其在中国文化背景

下具有良好的适配性。同时，国内研究进一步关注变革型领导力在组织绩效、员工创新行为和

心理授权等方面的作用。孟慧 (2011) 指出，变革型领导力能够通过激发个体潜能和组织创新，

显著提升团队协作和绩效水平。 

在国际研究中，变革型领导力被广泛应用于教育管理实践。Leithwood et al.(2007) 的

研究强调了变革型领导力在教育领域中的应用，尤其在学校改革和教师专业发展的推进中具有

重要作用。Sahlberg (2011) 的研究指出，芬兰教育成功的关键在于变革型领导力的推动，特别

是通过教师专业发展社区的建立和教育资源的共享实现了教育公平与质量提升。同样，Goh et 

al. (2012a) 、Goh et al. (2012b) 研究表明，新加坡的教育领导者通过营造积极的校园文化和明

确的教学目标，有效推动了学校变革与教育创新。  
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4. 变革型领导力在高校辅导员工作中的应用  

在国内，高校辅导员作为思想政治教育和学生支持的重要角色，其变革型领导力的

实践主要体现在几个关键方面。首先，通过愿景激励，辅导员能够明确思想政治教育的目标，

激励学生树立正确的人生观和价值观。例如，吴小红 (2020) 的研究指出，辅导员通过构建以

社会主义核心价值观为导向的教育目标，显著提升了学生对思想政治教育的认同感和参与度。

其次，辅导员通过个性化关怀关注学生的心理健康和多元发展需求。张静 (2021) 发现，辅导

员通过定期心理辅导与学业支持，有效促进了学生的心理适应和全面发展。此外，辅导员通过

智力激发，引导学生培养批判性思维和创新能力。王小强 (2021) 提出，辅导员通过设立创新

型学习任务与团队活动，显著提升了学生的创新意识和问题解决能力。  

5. 研究启示与应用价值  

国内外研究一致表明，变革型领导力在提升教育管理效能和推动学生全面发展方面

具有重要价值。在实践应用中，变革型领导力展现出三个关键价值：首先，它能够通过愿景引

领和目标激励，提升组织成员的内在动机和工作热情；其次，通过智力激励和创新鼓励，促进

组织学习和创造性解决问题的能力；最后，借助个性化关怀和榜样示范，营造信任与支持的组

织氛围，增强团队凝聚力。 

尤其在当前高校辅导员角色不断扩展的背景下，变革型领导力为辅导员提供了理论

支持与实践路径。通过明确愿景、智力激励和个性化关怀，辅导员能够有效提升学生的思想政

治素养和创新能力，为实现高校教育现代化和公平化提供了关键保障。Burns (1978) 强调教育

领导者需要通过激励和愿景传递，促进师生全面发展的观点，为高校辅导员的工作提供了理论

指导和实践参考。  

 

研究方法 

本文选用问卷调查与访谈调查相结合的方法，进行定量与定性的综合研究。研究对象

分为问卷调查组和访谈组，以充分获取高校辅导员变革型领导力的现状与问题的多维数据。问

卷调查组包括宁德师范学院的 40 位辅导员和 321 名在校学生。对于辅导员样本，采用分层随

机抽样方法，按照二级学院和工作年限进行分层抽样，确保样本在不同部门和资历层面的代表

性；对于学生样本，采用多阶段分层随机抽样法，按院系和年级进行分层，在各层中随机抽取

调查对象，以保证样本在学科背景和学习阶段上的均衡分布。 

本研究采用问卷 (辅导员版、学生版) 和访谈大纲 (辅导员、学生、二级学院领导或教育

专家版) 作为研究工具。问卷基于变革型领导力四大核心维度——愿景激励、智力激励、个性

化关怀和榜样示范，涵盖辅导员在思想引领、创新激发、个性支持及职业道德表现等方面。问

卷包括基本信息(性别、年龄、工作年限等) 和核心问题，采用 5 级 Likert 量表 (1 = 非常不同意，

5 = 非常同意) 。访谈从辅导员、学生及领导或专家角度探讨辅导员领导力表现、问题及改进

建议。为确保工具的科学性，邀请三位教育管理专家评估问卷和访谈提纲，选取 IOC 大于 0.6 

的条目，以确保信效度，提高研究结论的可靠性与有效性。 

本研究使用 SPSS 对问卷数据进行分析，以评估变革型领导力四大核心维度(愿景激励、

智力激励、个性化关怀和榜样示范) 的表现。分析指标包括平均值、标准差及相关性分析，用

于揭示学生与辅导员对领导力的感知差异。数据评价标准参考 Likert 量表 (1 = 非常不同意，5 

= 非常同意) ：1.00–1.50 表示问题或障碍非常大，1.51–2.50 较大，2.51–3.50 一般，3.51–4.50 
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基本没有问题，4.51–5.00 表示没有问题。本研究通过数据分析，深入探讨辅导员领导力的现

状及其改进方向。 

本文从高校辅导员领导力培养现状、问题及改进策略三方面展开。以辅导员和学生为

主体，采用问卷调查和访谈，分析宁德师范学院辅导员在变革型领导力四大维度(愿景激励、

智力激励、个性化关怀和榜样示范) 中的表现及对学生的影响。通过数据统计分析，揭示影响

辅导员领导力水平的内在因素。研究运用图表直观展示辅导员领导力表现与学生反馈的差异，

剖析管理体系不足。基于研究结果，提出针对性管理建议，以提升辅导员领导力，更好满足学

生需求，并为高校思想政治教育创新发展及教育质量提升提供可持续发展建议。 

 

研究结果 

1. 描述性统计分析 

1.1 辅导员自评结果分析 

本研究通过对辅导员在变革型领导力四个核心维度 (愿景激励、智力激励、个

性化关怀、榜样示范) 的评分进行描述性统计分析，全面评估辅导员在这些维度上的自我认知

与表现情况。13 名辅导员参与了此次问卷调查，数据结果展示了各维度的最低值、最高值、

平均值 (M) 以及标准差 (SD) 。(见表一)  

 

表 1: 辅导员自评量表中变革型领导力四维度的描述性统计结果 

维度 人数 最小值 最大值 平均值 (M)  标准差 (SD)  

愿景激励 13 3 5 4.0462 0.60362 

智力激励 13 2.5 4.8 4.0385 0.64101 

个性化关怀 13 3.3 4.6 4.0692 0.39027 

榜样示范 13 3.1 5 4.2077 0.55747 

 

愿景激励维度的平均值为 4.05 (M = 4.0462, SD = 0.60362) ，辅导员在清晰传达

教育目标、激励学生实现学术与个人发展目标方面的表现较为稳定。大部分辅导员的评分集中

在 “同意” 到 “完全同意” 之间，显示出辅导员具备较强的目标设定与动员能力。然而，最低评

分为 3.00，提示部分辅导员在调整激励方式以适应不同学生需求方面仍有提升空间。智力激励

维度的平均值为 4.04 (M = 4.0385, SD = 0.64101) ，略低于愿景激励维度。辅导员在引导学生批

判性思维、鼓励多样化解决方案和激发创新思维方面的表现存在一定差异。标准差相对较高，

反映了个别辅导员在提供智力支持和启发学生方面的能力不均衡，需要在教学策略和创新激励

上进一步优化。个性化关怀维度的平均值为 4.07 (M = 4.0692, SD = 0.39027)，在四个维度中表

现较为一致，标准差最小。这表明辅导员普遍关注学生的个人需求、成长背景和个体特点，并

能提供有针对性的指导。然而，最低评分为 3.30，提示个别辅导员在处理个性化辅导情境时可

能存在不足，需要进一步提高其情感支持和差异化辅导能力。榜样示范维度的平均值为 

4.21(M = 4.2077, SD = 0.55747) ，为四个维度中得分最高。辅导员在言行中展现职业道德、责

任感以及学校核心价值观的能力尤为突出。最低评分为 3.10，提示个别辅导员在特定情境下可

能未能完全发挥其榜样作用。整体来看，辅导员在通过榜样行为激励学生方面具备较强的稳定

性和一致性。辅导员自评结果显示，四个维度的平均得分均在 4.00 以上，表明辅导员整体对

自身在变革型领导力各方面的表现持较高评价。其中，榜样示范维度得分最高，体现出辅导员

在树立榜样方面的显著优势；个性化关怀维度表现一致性最佳，反映出辅导员在关注学生需求

方面的普遍优势。然而，智力激励维度的评分差异较大，显示辅导员在激发学生创新能力和批
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判性思维方面仍存在改进空间。未来可以根据具体需求针对性地提升辅导员在智力激励和愿景

激励维度上的表现，以进一步增强其变革型领导力。 

1.2 学生反馈问卷分析结果 

针对 321 份学生反馈问卷，本研究对变革型领导力的四大维度(愿景激励、智力

激励、个性化关怀、榜样示范) 进行了描述性统计分析。具体结果如下：学生对四大维度的评

分平均值均较高，显示出总体上学生对辅导员变革型领导力表现的认可程度较高，各维度评分

均值均超过 4.4 (以 5 分为满分)。标准差均值范围在 0.603 至 0.632 之间，表明学生反馈数据的

离散程度较表 

小，整体评价较为一致。(见表二)  

 

表 2: 学生反馈问卷维度描述性统计表 

维度 N 最小值 最大值 平均值 标准差 

愿景激励 321 1 5 4.5034 0.62346 

智力激励 321 1 5 4.4732 0.60335 

个性化关怀 321 1.2 5 4.509 0.60906 

榜样示范 321 1 5 4.6159 0.63238 

 

愿景激评分均值为 4.5034，标准差为 0.62346，表明辅导员在目标设定和激励

学生学习方面表现良好，但部分学生体验有所不同。智力激励均值为 4.4732，标准差为 

0.60335，显示辅导员在鼓励批判性思维和创造性探索方面总体较好，且学生评价较一致。个

性化关怀均值最高，为 4.5090，标准差 0.60906，表明辅导员在关注学生需求、提供针对性支

持方面表现突出，获得较高认可。榜样示范均值最高，为 4.6159，标准差 0.63238，表明辅导

员的职业道德和言行一致性最受学生认可，且学生对此维度评价高度一致。整体来看，”榜样

示范” 评分最高 (4.6159) ，而”智力激励”评分最低 (4.4732) ，尽管整体满意度较高，但仍有提

升空间，以进一步促进学生的批判性思维和创新实践。 

综合分析表明，学生普遍认可辅导员在变革型领导力四大维度上的表现，尤其

是在 “榜样示范” 和 “个性化关怀” 方面表现尤为突出。辅导员在具体实践中，应进一步优化”

智力激励”的实施策略，以更好地满足学生在批判性思维和创造性发展方面的需求。 

2. 信度分析 

1.1 辅导员自评结果分析 

为了验证辅导员变革型领导力量表的内部一致性，本研究对 13 份辅导员问卷

数据进行了克隆巴赫 α 系数的可靠性分析。结果表明，量表整体的克隆巴赫 α 系数为 0.954，

显著高于 0.7 的标准阈值，说明该量表具有较高的内部一致性，适合用于本研究。(见表三)  

进一步对变革型领导力的四个维度进行了可靠性分析，各维度的克隆巴赫 α 系

数均在 0.93 至 0.959 之间。其中，个性化关怀的克隆巴赫 α 系数最高，为 0.959；智力激励的

克隆巴赫 α 系数为 0.932；愿景激励和榜样示范的克隆巴赫 α 系数均为 0.93。这些结果表明，

各维度量表具有较好的信度水平，能够较为稳定地测量辅导员在不同维度上的领导力表现。

(见表四)  

此外，删除某项后的修正结果显示，各维度题项的修正后项目与总计的相关性

均较高 (范围为 0.876 至 0.925) ，进一步验证了题项与维度整体之间的良好关联性。整体而言，
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本研究使用的辅导员变革型领导力量表在整体和各维度上的信度均达到了较高水平，为后续分

析提供了可靠的数据支持。 

 

表 3: 总体量表的可靠性统计结果(辅导员问卷) 

可靠性统计 数值 

克隆巴赫 Alpha 0.954 

项数 4 

 

表 4: 变革型领导力各维度的信度分析结果 (辅导员问卷) 

维度 删除项目后的 

标准度平均值 

删除项目后的 

标准度方差 

修正后的项目 

与总计相关性 

删除项目后的 

克隆巴赫 Alpha 

愿景激励 12.3154 2.301 0.919 0.93 

智力激励 12.3231 2.185 0.925 0.932 

个性化关怀 12.2923 3.011 0.876 0.959 

榜样示范 12.1538 2.439 0.918 0.93 

 

1.2 学生反馈问卷分析结果 

学生反馈问卷的总体克隆巴赫 Alpha 系数为 0.982，高于通常认为可接受的 0.7

标准值，表明量表项目间具有高度内部一致性。这一结果表明受测项目可能测量了彼此高度相

关的特质，为数据分析提供了一定的统计基础。 

各维度的信度分析显示，四个维度的删除项目后克隆巴赫 Alpha 系数均在 0.973

至 0.978 之间，数值相近且均较高。个性化关怀维度的删除项目后克隆巴赫 Alpha 系数为 

0.973，相对最低，同时其修正后的项目与总计相关性为 0.964，为四个维度中最高。这一结果

表明该维度与总量表的关联程度最高，若删除此维度，对总量表信度的影响相对较大。 

愿景激励维度的删除项目后克隆巴赫 Alpha 系数为 0.978，相对最高，而其修正

后的项目与总计相关性为 0.945，相对较低。这可能表明该维度在整体变革型领导力评估中的

独特性相对较高，与其他维度的重叠程度相对较小。智力激励维度和榜样示范维度的信度指标

处于中间水平，分别为 0.975 和 0.977，对应的修正后项目与总计相关性分别为 0.957 和 0.947。

这表明两个维度与总量表保持较好的一致性，同时保持一定的独特性。 

值得关注的是，四个维度间信度系数和相关性指标差异相对较小，这可能表明

变革型领导力的四个维度在学生感知中形成了较为紧密的关联结构。从方法学角度看，维度间

高度相关既可能反映概念本身的整合性，也可能提示未来研究中可考虑进一步优化问卷结构，

以增强维度间的区分度。 

总体而言，学生反馈问卷的信度检验结果表明测量工具具有统计上的可靠性，

满足后续数据分析的基本要求。各维度均表现出良好的内部一致性，为分析辅导员变革型领导

力提供了可靠的数据支持。(见表五、表六)  

 

表 5: 总体量表的可靠性统计结果 (学生反馈问卷) 

克隆巴赫 Alpha 项数 

0.982 4 
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表 6: 变革型领导力各维度的信度分析结果(学生反馈问卷) 

维度 删除项目后的标准度

平均值 

删除项目后的标准度

方差 

修正后的项目与总计

相关性 

删除项目后的克隆巴

赫 Alpha 

愿景激励 13.5981 3.262 0.945 0.978 

智力激励 13.6283 3.312 0.957 0.975 

个性化关怀 13.5925 3.28 0.964 0.973 

榜样示范 13.4857 3.226 0.947 0.977 

 

3. 访谈数据分析 

通过通过对学生、辅导员和二级学院领导或教育专家的访谈，研究总结了辅导员在

变革型领导力四个核心维度中的表现与不足。这些维度包括愿景激励、智力激励、个性化关怀

和榜样示范。访谈结果表明，辅导员整体表现良好，展现了较强的教育管理能力，同时也存在

一些需要改进的方面。 

愿景激励方面，辅导员能够通过积极语言和行为传递学习目标与职业方向，提升学

生学习动力。班会及个人经历分享使学生更直观理解目标设定的重要性。然而，部分学生认为

激励的个性化和频率需提升，尤其在结合具体需求与特长方面。建议辅导员加强定期沟通，优

化表达技巧，增强语言感染力和针对性。智力激励方面，辅导员能够过学术讲座、创新活动等

培养学生批判性思维，拓宽学术视野，并利用案例分析和资源分享引导学习方法。然而，部分

辅导员在专业知识储备和个性化指导上不足，学生希望获得更深入的竞赛和创新活动支持。建

议二级学院提供专业培训和跨学科资源，提升辅导员的智力激励深度与效果。个性化关怀方面

辅导员通过宿舍走访、班会交流和一对一谈话关注学生心理健康和学业问题，提供及时支持，

尤其在学习困难帮扶中责任感突出。然而，因学生数量较多，辅导员难以深入满足个性化需求，

在心理学知识储备和兴趣发展支持方面亦有不足。建议优化师生比例，提供更多时间和资源，

并加强心理学培训与兴趣发展平台，以提升辅导员满足学生多样化需求的能力。榜样示范方面，

辅导员以职业道德、责任感和积极态度赢得学生认可。通过分享成长经历和参与社团活动，辅

导员增强了学生对学校文化的认同感，并提供行为示范。然而，一些学生希望辅导员更多分享

自身学习经历，以强化学习榜样作用。此外，辅导员在学生反馈跟进和团队建设的细致性上仍

有改进空间。建议辅导员通过分享学习成果、组织更多集体活动强化榜样作用，并完善反馈机

制，提高学生满意度。 

总体来看，辅导员在四个维度的表现获得了学生和二级学院领导或教育专家的高度

评价，但在个性化支持、专业知识储备和团队领导力等方面仍有提升空间。建议二级学院通过

增加辅导员的专业培训、优化资源配置和提升师生比例等方式，进一步增强辅导员在教育管理

中的实践能力，为学生的全面发展提供更有力的支持。（见表七） 

 

表 7: 辅导员变革型领导力表现评估与改进建议表 

维度 优势表现 不足表现 改进建议 

愿景

激励 

辅导员通过积极的语言传递学习

目标，帮助学生明确努力方向。 

个性化激励不足，未能结合学生

具体兴趣和特长提供具体指导。 

增加激励频率，尤其是在学生面

临学习或生活压力的关键时刻提

供支持。 

通过班会和日常交流提供情绪支

持，激发学生的学习动力。 

激励方式较单一，语言艺术和表

达感染力不足。 

提供表达和沟通技巧培训，提升

语言感染力和激励效果。 
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维度 优势表现 不足表现 改进建议 

 分享成长经历激励学生，例如辅

导员谈自己考研经验，帮助学生

树立学术目标。 

激励频率偏低，未能在学期关键

节点及时给予支持。 

结合学生特长与需求，制定更加

个性化的激励方案，提供案例式

指导。 

部分辅导员在团队活动中融入激

励内容，提升学生团队意识和归

属感。 

  

智力

激励 

鼓励学生提出新见解，辅导员通

过案例分析帮助学生培养批判性

思维。 

专业知识储备不足，部分辅导员

对学生学术问题的指导深度有

限。 

加强辅导员学术培训与知识储

备，定期更新领域知识，提升指

导深度。 

组织学术讲座与创新活动，拓宽

学生学术视野。 

竞赛指导不够个性化，未能针对

学生特点提供有针对性的建议。 

针对学生特点制定个性化的竞赛

指导方案，提升学生参与率和成

功率。 

部分辅导员通过推荐学术资源，

如文献、书籍和竞赛平台，为学

生提供智力支持。 

创新方法的实际运用有限，辅导

员多依赖传统教学手段。 

提供辅导员跨学科思维培养机

会，帮助其引入创新性辅导手

段。 

学生反馈辅导员在日常教学中提

供了新颖的学习方法建议，帮助

解决实际问题。 

  

个性

化关

怀 

通过宿舍走访、班会和个别谈话

了解学生需求，提供心理支持。 

时间精力限制，辅导员难以深入

关注所有学生需求。 

增加师生比，为辅导员提供更多

时间与精力关注学生需求。 

针对学习困难学生安排帮扶计

划，显著提升学生学业表现。 

心理学知识和专业能力不足，无

法全面满足复杂学生心理需求。 

提供心理学和沟通技能培训，增

强辅导员对学生需求的洞察力和

支持能力。 

注重学生个体差异，辅导员根据

个性化特点调整辅导方案。 

对兴趣爱好的支持有限，学生反

馈在资源与活动上的指导缺乏多

样性。 

建立学生兴趣发展支持平台，提

供更多资源和社团活动机会。 

部分辅导员通过引入外部资源(如

校友经验分享) ，进一步支持学

生发展。 

  

榜样

示范 

辅导员通过言行一致，展现职业

道德和责任感，树立榜样形象。 

学生反馈辅导员在学习榜样性方

面有所欠缺，例如分享个人学习

经历不够频繁。 

辅导员可通过分享自身学习成

果、参与学生活动等方式强化学

习榜样性。 

学生反馈辅导员的生活态度积

极，鼓励学生包容自我、追求进

步。 

部分辅导员在细致性和责任感上

有待提升，例如跟进学生反馈的

系统性不足。 

加强辅导员反馈机制的使用，定

期总结学生意见并跟进改进。 

辅导员通过参与社团活动与分享

成长经验，增强学生对学校文化

的认同感。 

团队协作和文化建设方面的影响

力需要进一步增强。 

提升辅导员在团队活动中的组织

协调能力，推动文化建设和团队

凝聚力。 

在团队活动中辅导员展示了较强

的领导力，帮助学生建立集体意

识。 

  

 

讨论 

本研究聚焦宁德师范学院辅导员的变革型领导力在教育实践中的表现，并从愿景激励、

智力激励、个性化关怀和榜样示范四个核心维度进行深入分析。 

在愿景激励方面，辅导员通过积极语言和行为传递教育目标、增强学生的学习动力和

团队归属感，展现了显著优势。然而，辅导员在个性化激励和表达技巧上尚有提升空间，部分



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1514 

学生期望能获得更具针对性的激励策略。未来应在提升辅导员表达能力和激励方式的灵活性方

面加大投入。这一发现与 吴小红 (2020) 关于思想政治教育中愿景激励作用的研究相符，同样

强调了针对性激励策略的重要性。 

智力激励方面，辅导员通过组织学术讲座、创新活动以及推荐学术资源，有效帮助学

生拓宽视野、培养批判性思维。然而，辅导员在专业知识储备和指导深度方面存在不足，影响

了对学生学术支持的针对性。建议加强辅导员的专业培训，提供跨学科资源支持，优化创新教

学机制。这与王小强 (2021) 关于辅导员在学生创新能力培养中的研究结论一致，都指出了专

业知识对智力激励效果的影响。 

个性化关怀方面，辅导员通过宿舍走访、个别谈话等方式关注学生发展，展现了高度

责任感。但由于时间精力限制和心理学知识储备不足，辅导员在应对多样化需求时面临挑战，

尤其在兴趣发展指导上较为薄弱。建议优化师生比，增加资源支持，加强专业培训。张静 

(2021) 的研究同样强调了心理专业知识对个性化关怀实施的重要性。 

榜样示范方面，辅导员通过言行一致和参与活动展现职业道德和团队领导力，获得学

生高度评价。然而，部分辅导员在学习榜样性和反馈机制上仍需提升，例如分享学习经验的频

率不足。建议通过定期分享学习成果，强化反馈机制，提升榜样示范影响力。这与 Bass 和

Riggio (2006) 关于榜样示范维度的研究结果相符，都强调了领导者榜样行为的重要性。 

总体而言，辅导员在变革型领导力四大维度的表现获得普遍认可，但在个性化支持、

专业知识和团队建设方面仍需提升。这一结论与白永生和耿俊茂 (2012) 提出的”辅导员工作是

执行与领导并重”的观点相符。与陈伟 (2021a) 、陈伟 (2021b) 的研究相比，本研究更详细揭示

了地方师范院校辅导员在资源配置与专业知识方面的挑战。方法论上，本研究通过多主体评价

和较大样本量增强了可靠性，这与 Leithwood et al. (2006) 关于领导力研究方法的建议一致。 

未来建议从优化培训机制、提升资源配置效率和加强反馈机制等方面着手，全面提升

辅导员的领导力水平，更好满足学生多元需求。这些建议与刘健康 (2021) 关于辅导员培养模

式研究的观点高度一致，为地方师范院校辅导员队伍建设提供了针对性参考。 

 

总结与建议 

总结 

本文通过对宁德师范学院辅导员变革型领导力的研究，全面分析了辅导员在愿景激励、

智力激励、个性化关怀和榜样示范四大核心维度上的表现及存在的问题。研究结果表明，辅导

员在促进学生发展方面发挥了重要作用，特别是在目标设定、价值引领和心理支持等方面展现

了显著的优势。然而，在应对学生多样化需求、提升专业指导能力以及加强团队建设等方面，

仍存在一定的不足，需通过优化策略加以改进。 

辅导员在愿景激励方面，通过明确目标设定和积极沟通激发学生学习动力和未来信心，

但在个性化激励和针对特长需求制定方案上仍需加强。在智力激励方面，辅导员通过学术讲座、

资源推荐和案例分析提升学生批判思维和创新能力，但专业知识储备和个性化指导的深度仍需

改进。在个性化关怀维度上，辅导员展现高度责任感，关注学生需求，但因学生人数多，时间

和资源分配不足，限制了个性化支持的深度，同时在心理学知识的应用和兴趣支持的多样性上

仍待完善。在榜样示范方面，辅导员以职业道德和责任感树立榜样形象，但在学习榜样性和团

队建设的细致性上仍有提升空间。 

针对这些问题，学校应采取以下具体措施：首先，每学期为辅导员提供不少于 40 学时

的专业培训，包括心理学、创新教育和领导力发展等核心内容；其次，设立专项经费，每位辅
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导员每学年配备一定金额的学生活动和个性化关怀资金；第三，建立周反馈、月评估、学期总

结的三级反馈机制，确保问题及时发现和解决；最后，配备智能化管理系统，实现 80%以上

的常规事务线上处理，每周保证至少 10 小时的面对面交流时间。 

辅导员应结合线上线下混合模式，每周至少安排 2 次集体线上答疑和 2 次重点学生一

对一辅导，通过使用校园 APP 和智能预约系统提高沟通效率。同时，辅导员应每月至少分享

1 次个人学习经历和 1 次职业成长经验，通过具体案例强化榜样示范作用，每学期组织不少于

3 次团队建设活动，增强学生的认同感和归属感。 

总之，宁德师范学院辅导员在变革型领导力的实践中取得了显著成效，但随着教育环

境的复杂性和学生需求的多样性不断增加，仍需通过系统化、创新性的培养策略持续提升辅导

员的专业化水平。通过落实上述量化措施，不仅能够更好地满足学生全面发展的需求，也能为

高等教育管理提供有力支持，助力 :立德树人”目标的实现。 
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摘要 

在全球经济和技术快速变化的背景下，创新成为提升竞争力的关键手段。本研究旨在

探讨谦卑型领导对员工创新工作行为的影响，为企业管理实践提供理论支持和实践建议。通过

文献综述和定量研究方法，本研究设计了理论模型，基于企业员工样本收集了 331 份有效问卷，

并对数据进行了信度与效度分析、描述性统计及结构方程模型分析。研究发现，谦卑型领导通

过认可员工贡献和创造开放的学习氛围，显著促进了员工的创新工作行为；为此，本文建议企

业注重领导者的自我反思与谦逊品质培养，完善反馈机制，促进员工知识共享，并为其创新实

践提供支持与资源保障。 

 

关键词: 谦卑型领导 知识共享 创新工作行为 领导风格 企业管理 

 

Abstract 

In the context of rapid global economic and technological changes, innovation has become a 

key means to enhance competitiveness. This study aims to explore the impact of humble leadership on 

employees’ innovative work behavior, analyze whether knowledge sharing plays a mediating role in 

this process, and provide theoretical support and practical suggestions for enterprise management 

practice. Through literature review and quantitative research methods, this study designed a 

theoretical model, collected 331 valid questionnaires based on a sample of enterprise employees, and 

conducted reliability and validity analysis, descriptive statistics, and structural equation modeling 

analysis on the data. Research has found that humble leadership significantly promotes employees’ 

innovative work behavior by recognizing their contributions and creating an open learning 

atmosphere; Therefore, this article suggests that enterprises pay attention to the self reflection and 

humility cultivation of leaders, improve feedback mechanisms, promote knowledge sharing among 

employees, and provide support and resource guarantees for their innovative practices. 

 

Keywords: Humble Leadership, Knowledge Sharing, Innovative Work Behavior, Leadership Style, 

Enterprise Management 
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引言 

研究背景  

在当今知识经济占主导地位的时代，技术日新月异，经济快速发展，外部环境不断变

化，企业面临的内部与外部竞争日趋激烈。要在这个竞争加剧的市场环境中谋求生存与发展，

并打造核心竞争力以实现长期优势，企业必须将创新作为重要战略之一。而企业的创新本质上

离不开员工的积极参与与推动。员工作为创新的核心力量，他们的创造力、主动性以及对创新

目标的实践，直接影响着企业能否优化产品、提升服务质量和改进运营流程。为此，企业需要

营造支持创新的组织环境，采用合理的激励机制，并注重员工能力的培养，从而激发员工的创

新潜能，帮助企业在竞争激烈的市场中保持活力与优势。 

研究创新点 

本研究理论上有助于深化谦卑领导理论的相关研究，构建谦卑型领导和员工创新工作

行为的理论模型，丰富了中国背景下的相关理论研究，也为员工创新工作行为的前因变量提供

了更多的思路和维度。其次，在实践中，企业通过实施知识共享策略，能够开发出更符合市场

需求的前沿技术和产品。这种做法极大地提升了企业在市场中的竞争优势，还推动了整个行业

的突破性发展。谦卑型领导能自我反省，认识到自身不足，坦然面对员工，真正做到“不耻下

问”，主动向员工寻求帮助，通过有效的沟通机制提供积极反馈，并尤为重视那些提出建设性

批评的员工。这种领导方式加速了员工间知识的交融，为创新工作创造了良好的环境基础。 

 

研究目的 

本文基于领导风格的研究成果及理论模型，主要探讨在企业的组织情境中，谦卑型领

导风格如何知识共享影响员工的创新工作行为，与其影响的程度、因素都有哪些，进一步剖析

谦卑型领导对新员工创新成效的内在影响机制，提供促进员工创新工作行为的实用建议，包括

培养谦卑型领导、完善知识共享机制和支持员工创新实践，从而为企业提升竞争力与实现可持

续发展提供战略参考。 

 

文献综述 

谦卑型领导的相关研究 

谦卑品质被广泛视为不同领域领导者所应具备的特质（Huynh et al., 2020）。谦卑型领

导通过营造合作氛围，增强团队信心，激发创新潜能，并提升执行效率，为员工创造了一个积

极的工作环境，同时提供了以尊重为核心的评价机制（Cho et al., 2021）。领导者谦卑引导员

工唤醒对工作的责任感、增加工作投入度，做出积极挑战行为（胡保玲 & 白雪, 2024）。因此，

作为一种重要的美德，谦卑型领导赋予员工更多信任，增强了他们对组织的忠诚感，显著提升

了自我效能感，并激励员工在超越契约报酬和隐性利益的层面付出更多努力，从而进一步提高

了工作投入和奉献精神。 

创新工作行为的相关研究 

最早对创新进行定义的是熊彼特，他阐述道，创新是指在劳动生产过程中，基于原有

的生产习惯进行改进，通过新方法组织生产要素，构建出不同且效率更高的新生产函数，从而

实现更高的收益。自此之后，学术界对创新行为的定义展开了广泛探讨，形成了多种观点。普

遍观点认为，高效领导者是激发知识型员工创新行为的重要推动力，他们通过促进和支持创新，
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在组织中扮演着决定性的角色（Denti & Hemlin, 2012）。领导者通过营造支持创新的环境，与

员工的个人特质相互作用（Li et al., 2019），从而直接或间接地影响知识型员工的创新表现

（Scott & Bruce, 1994）。创新想法通常偏离现有的工作流程，即使这些想法合法并具有填补

工作空白的潜力，其创新收益能否超过推广成本往往存在不确定性，因而可能面临变革阻力。

在这样的情境下，寻求组织支持、建立合作联盟、展现对创新成功的信心，并坚持不懈地推进

创新，显得尤为重要。而聚集具有创新行为的员工，则是创新成功的关键（Howell et al., 

2005）。企业要营造良好的知识共享氛围，促使员工知识分享，进而提升个体创新绩效（鲍文

杰等, 2024）。 

知识共享的相关研究 

在创新驱动发展的战略导向下，企业管理领域的核心关注点聚焦于知识共享的流程、

方式与技术。知识共享的过程，实质上也是团队内部员工间信任逐步构建的过程。员工作为微

观组织中的核心力量，凭借自身专业知识在生产实践与技术创新中不断创造价值。同时，他们

高度关注个人价值的实现，并具备丰富而细腻的心理感知体验。本研究从心理感知的视角出发，

深入探讨员工在知识共享方面的意愿以及实际行为表现。Oliveira et al.（2019）的研究发现，

有生产力的科学家更倾向于进行知识共享，而无生产力的科学家则相对倾向于不共享。然而，

大多数现有研究在探讨知识共享时，往往将其视为一个整体或单向结构，而忽视了参与知识共

享的主体行为的具体特征（Jain et al.，2015）。这一研究成果提示我们，未来在探讨知识共享

时，需要更加细致地分析不同主体的行为及其影响因素。如果员工意识到共享显性和隐性知识

对企业有所帮助的可能性越高，其也就越可能使用企业社交媒体共享相关知识（杨振华等, 

2024）。 

文献评述 

近年来，越来越多的学者研究谦卑型领导，中国学者主要是从谦卑型领导的个人因素

出发，研究个人因素与组织、与员工的影响关系，从谦卑型领导内涵、机制研究的较少。与其

他创新力相比，创新工作行为的研究较少，对于企业发展而言，员工的创新工作行为在创新力

中占有重要的地位。本文结合以上两点，从谦卑型领导的内在机制出发，研究谦卑型领导在企

业中如何影响创新工作行为，影响的程度如何。虽然已经有很多学者证明谦卑型领导和员工创

新力存在关系，但是是通过什么样的途径影响的，如何控制其影响程度是本文探究的问题。 

因此本章梳理了动机理论、社会认知理论、谦卑型领导的理论基础、创新工作行为理

论、知识共享理论、测量和相关研究成果。通过深入分析这一研究模型，我们可以发现，它有

助于企业领导者更有效地指导员工，引导他们进行工作总结与自我分析，并提出具体的改进建

议。这一过程旨在防止员工陷入认知误区，从而助力他们提升专业技能、增强个人自信，并最

终推动员工在角色创新工作方面达到更高水平。 

 

研究方法 

本研究通过大量阅读前人文献，总结理论得出假设，并根据假设制定调查问卷，在问

卷数据基础上使用 SPSS 等工具进行统计分析，最终得出本研究结果。 

文献调研法 

本研究通过系统地回顾与分析相关文献，发现针对谦卑型领导与员工创新工作行为之

间关系的探究，以及探讨哪些影响因素会对这一关系产生作用的研究，并据此构建了研究模型。 
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问卷调查法 

本文在前期主要透过文献综述，来找出谦卑型领导和创新工作行为的影响关系。随后

主要进行定量研究，进行问卷调查的设计及收集数据。 

统计分析法 

本研究样本采集集中于广西南宁市中小型企业员工群体，对企业覆盖度相对有限。本

研究首先运用描述性统计中的频数分析，对参与调查的样本人口学信息进行汇总。该部分主要

采用百分比统计来展现样本的分布特征，其次，本研究将进行信效度检验，以评估所用量表的

可靠性和有效性。最后，通过回归分析来验证谦卑型领导的知识共享对员工创新工作行为的影

响。用 Sobel test 计算器，验证知识共享是否起到中介作用。 

 

研究结果 

本研究立足于中国企业的视角，倾向于选择适合中国国情的量表，经过比较研究，选

取 Owens & Hekman（2012）三维度量表。本文将采用李克特 5 点式量表，把客观因素进行排

序。其问卷共设置 29 道题目。 

问卷发放与回收 

本文研究企业谦卑型领导对员工创新工作行为的影响，选取的研究对象为企业员工，

对了解企业创新工作行为的情况，具有较强的说服力，通过问卷星平台线上发放的 385 份问卷

调查回收了 331 份，达到了有效率的保证。 

信度分析 

从下表可知：谦卑型领导的 Cronbach 系数为 0.940，知识共享的 Cronbach 系数为 0.933，

创新工作行为的 Cronbach 系数值为 0.968，数值都大于 0.9，所以研究数据信度表现良好，属

于高新度，表明此问卷具有较高的可接受度，高信度为后续管理决策提供了数据质量保障，减

少因测量误差导致的误判风险。 

 

表 1: 信度分析 

Cronbach 信度分析 项数 Cronbach α 系数 

谦卑型领导 9 0.940 

知识共享 6 0.933 

创新工作行为 9 0.968 

 

效度分析 

效度研究目的是评估研究项目的合理性及其意义所在。在评估效度过程中，因子分析

是一种重要的数据分析手段。因子分析通过运用 KMO 值、共同度、方差解释率以及因子载荷

系数等评估指标，我们可以全面而深入地分析数据的效度状况。具体而言，KMO 值用于评估

信息提取的适宜程度，确保数据适合进行因子分析；共同度则作为筛选标准，帮助我们剔除那

些不合理的研究项目；方差解释率揭示了信息提取的有效程度，是衡量因子分析效果的关键指

标；而因子载荷系数则用于精确衡量因子（或维度）与具体题项之间的对应关系，从而确保研

究题项的准确性和有效性。下表数据显示，所有研究项的共同度值均超过 0.4，表明研究项的

信息能够被有效提取。此外，KMO 值为 0.943，大于 0.6，说明数据适宜进行因子分析，可以

有效提取信息。三个因子的方差解释率分别为 37.102%、22.973%和 16.673%，低于 40%，旋
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转后的累积方差解释率为 76.748%，高于 50%的标准，这进一步证实了研究项的信息量能够被

有效提取。最后，当因子载荷系数的绝对值大于 0.4 时，则认为该选项与相应因子存在对应关

系。 

  

表 2: 效度分析 

名称 
因子载荷系数 

因子 1 因子 2 因子 3 

特征根值 (旋转前) 8.904 5.514 4.001 

方差解释率% (旋转前) 37.102 22.973 16.673 

累积方差解释率% (旋转前) 37.102 60.075 76.748 

特征根值 (旋转后) 7.082 6.482 4.856 

方差解释率% (旋转后) 29.508 27.006 20.233 

累积方差解释率% (旋转后) 29.508 56.515 76.748 

KMO值 0.943 

巴特球形值 7840.878 

df 276 

p值 0.000 

 

描述性分析 

运用数据分析软件中的描述性统计功能，针对样本的基本个人信息进行了详尽的频数

分析。这一分析覆盖了性别、年龄、教育层次、婚姻状态、从事当前工作的年限、职位状况，

以及谦卑型领导、知识共享和创新工作行为等多个方面。通过计算平均值、标准差及百分比等

统计指标，从而清晰地描绘了这些信息的分布情况，进而评估了样本的代表性水平。 

从下表可知：在参与测试的群体中，男女比例均衡，各占五成。年龄分布方面，25 岁

至 30 岁之间的受测者占比最高，达到了 29.61%，紧随其后的是 35 岁以上的群体，占比

26.59%。从教育背景来看，大专学历的受测者占据了多数，比例为 32.63%。在婚姻状况上，

已婚者占比 57.4%，针对已婚员工比例高的特点，企业可平衡工作与家庭支持政策（如灵活工

时），提升员工满意度。就工作年限而言，拥有 5 年工作经验的员工最为普遍，占比 33.53%。

最后，从职位分布来看，基层管理者占据了受测者的 45.92%。 

 

表 3: 频数分析结果 

名称 选项 频数 百分比(%) 累积百分比(%) 

1.1 您的性别： 
男 168 50.76 50.76 

女 163 49.24 100 

1.2 您的年龄： 

25 岁以下 74 22.36 22.36 

25-30 岁 98 29.61 51.97 

30-35 岁 71 21.45 73.42 

35 岁以上 88 26.59 100 

1.3 您的教育程度： 

高中或中专（含）以下 93 28.1 28.1 

大专 108 32.63 60.73 

本科 82 24.77 85.5 

研究生（含）以上 48 14.5 100 

1.4 您的婚姻状况： 
未婚 141 42.6 42.6 

已婚 190 57.4 100 
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名称 选项 频数 百分比(%) 累积百分比(%) 

1.5 从事当前工作的年限： 

不满 1 年 55 16.62 16.62 

1-3 年 102 30.82 47.44 

3-5 年 63 19.03 66.47 

5 年以上 111 33.53 100 

1.6 职位状况： 

普通员工 107 32.33 32.33 

基层管理者 152 45.92 78.25 

中层管理者 58 17.92 96.17 

高层管理者 14 4.23 100 

合计 331 100.0 100.0 

 

相关性分析 

从下表可知，利用相关分析去研究谦卑型领导自我认知、欣赏他人、树立可教性和创

新工作行为探索、生成、倡导、实现以及知识共享显性知识共享、隐形知识共享共计 9 项之间

的相关关系，使用 Pearson 相关系数去表示相关关系的强弱情况。具体分析可知： 

谦卑型领导、知识共享以及创新工作行为各个维度之间 P 值均小于 0.05，结果均为显

著，且 Pearson 相关系数均为正数，说明了谦卑型领导、知识共享以及创新工作行为各个维度

之间均呈现为正相关，各项指标有较好的相关性。其中知识共享显性知识共享与创新工作行为

生成的相关系数最高（r=0.270），企业应加强知识管理系统建设，推动经验沉淀与共享。 

 

表 4: 相关性分析结果 

变量名称 自我认知 欣赏他人 

树立可教

性 探索 生成 倡导 实现 

显性知识

共享 

隐形知识

共享 

自我认知 1         
欣赏他人 0.777** 1        
树立可教

性 0.784** 0.758** 1       
探索 0.159** 0.169** 0.187** 1      
生成 0.156** 0.144** 0.19** 0.902** 1     
倡导 0.13* 0.126* 0.145** 0.889** 0.868** 1    
实现 0.167** 0.152** 0.194** 0.885** 0.879** 0.84** 1   

显性知识

共享 0.204** 0.166** 0.164** 0.261** 0.27** 0.254** 0.265** 1  
隐形知识

共享 0.202** 0.163** 0.113* 0.228** 0.219** 0.23** 0.225** 0.915** 1 

 

回归分析 

在检验企业知识共享在谦卑型领导与员工创新工作行为中是否起到中介作用，本研究

采用 Sobel test 确认中介效应显著性来进行分析，如下所示： 

第一步，可从下表可知谦卑型领导对创新工作行为总效果中（β = 0.193，t = 3.383，p = 

0.001）得出谦卑型领导对创新工作行为总效果呈显著性，创新工作行为=2.350+0.172*谦卑型

领导。 
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表 5: 谦卑型领导对创新工作行为的回归分析 

线性回归分析结果 (n=331) 

模型 
非标准化系数 标准化系数 

t p 
B 标准误差 Beta 

(常量) 2.350 0.172 - 13.650 0.000 

谦卑型领导 0.193 0.057 0.183 3.384 0.001 

a. 因变量：创新工作行为 

* p<0.05 

 

第二步，可从下表可知谦卑型领导对知识共享直接效果中（β = 0.200，t = 3.450，p = 

0.001）得出谦卑型领导对知识共享直接效果显著性，知识共享=2.331+0.176*谦卑型领导。 

 

表 6: 谦卑型领导对知识共享的回归分析 

线性回归分析结果 (n=331) 

模型 
非标准化系数 标准化系数 

t p 
B 标准误差 Beta 

(常量) 2.331 0.176 - 13.272 0.000 

谦卑型领导 0.200 0.058 0.187 3.450 0.001 

a. 因变量：知识共享 

* p<0.05 

 

第三步，可从下表可知谦卑型领导和知识共享对创新工作行为直接效果中（βh = 0.146，

th = 2.596，pk = 0.01；βk = 0.231，tk = 4.385，pk = 0.000）得出谦卑型领导和知识共享对创新工

作行为直接效果显著性。 

 

表 7: 谦卑型领导对知识共享的回归分析 

线性回归分析结果 (n=331) 

模型 
非标准化系数 标准化系数 

t p 
B 标准误差 Beta 

(常量) 1.812 0.208 - 8.728 0.000 

谦卑型领导 0.146 0.056 0.139 2.596 0.010 

知识共享 0.231 0.053 0.235 4.385 0.000 

a. 因变量：知识共享 

* p<0.05 

 

第四步，使用 Sobel test 确认中介效应显著性。由以上分析可知：βA = 0.200，SEA = 

0.058，βB = 0.231，SEB = 0.053，代入 Sobel test 计算器，Sobel test 检验结果 p=0.007<0.05，并

且谦卑型领导到创新工作行为的直接效果为显著，故知识共享在谦卑型领导与创新工作行为之

间中介作用显著。 

第五步，通过 SPSS 22.0 软件的 Bootstrap 法进行分析，置信区间设置为 95%，其结果

如下表所示： 
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表 8: 中介作用检验结果汇总 

谦卑型领导=>知识共享=>创新工作行为 

c a b 

a*b a*b a*b c’ 

效应占比 
中介效应值 (p 值) 

(95% 

BootCI) 
直接效应 

0.193** 0.200** 0.231** 0.046 0.009 
0.015 ~ 

0.084 
0.146** 23.99% 

注：* p<0.05, ** p<0.01 

 

在表 8 中，c 表示谦卑型领导对创新工作行为的回归系数（模型中没有中介变量知识共

享时），即总效应；a 表示谦卑型领导对知识共享的回归系数，b 表示知识共享对创新工作行

为的回归系数，a*b 为 a 与 b 的乘积即中介效应；95% BootCI 表示 Bootstrap 抽样计算得到的

95%置信区间，如果区间不包括 0 则说明显著；c’表示谦卑型领导对创新工作行为的回归系数

（模型中有中介变量知识共享时），即直接效应。 

由表 8 可知，95%置信区间为 0.015 ~ 0.084，不包括 0，说明中介作用显著；a 和 b 显

著，且 c’显著，且 a*b与 c’同号，则知识共享在谦卑型领导与创新工作行为之间为部分中介作

用，中介效应值为 0.046，效应占比为 23.99%，表明企业需平衡资源投入，既优化领导行为，

也完善知识共享基础设施。 

 

讨论  

本研究对谦卑型领导、员工创新工作行为以及知识共享之间关系的探究成果。依据既

有的理论框架与相关研究成果，通过研究结果的数据收集与数据分析，对其研究假设进行检验，

得出以下结论：谦卑型领导风格对员工的创新工作行为具有显著的正向影响，且知识共享在其

中起到了部分中介的作用。本研究由于人力、物力和时间的限制，本次研究的样本量仍存在采

样不足的问题，因此应在今后的研究中进一步扩大样本量，在不同城市、不同企业的员工之间，

在样本分布上，以及在员工之间的差异上，使样本更趋于合理。 

 

总结 

（1）谦卑型领导风格对员工展现出的创新工作行为具有显著的正向影响。这类领导倾

向于通过优化组织内部环境来促进员工的个人成长，这一理念与员工的内在需求不谋而合。研

究表明，谦卑型领导与员工在职业发展上持有相似的价值观，都追求超越现状和实现自我提升，

同时他们之间存在着基于相互理解的情感纽带。谦卑型领导对创新思维和开放性建议的积极支

持，传递出一种鼓励超越自我和勇于尝试的信息。这促使组织内部形成了员工间以及员工与领

导间就创新和失败项目进行深入讨论、辩论及整合的良好风气。 

（2）谦卑型领导对员工创新工作行为的影响在不同年龄和岗位群组中呈现出差异化特

征。在进行多群组分析时，性别、教育程度、管理级别、工作年限、行业类别以及企业类型等

因素并未对谦卑型领导与员工创新工作行为的直接关系产生显著干扰。然而，当以年龄作为分

组变量时，不同年龄段之间的差异变得显著，显示出年龄因素的干扰作用。不同年龄段的员工

在组织中对创新工作行为的积极性和实施能力存在差异。 
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建议 

（1）重视谦卑型的培养。在企业日常工作中，谦卑型领导展现出的领导力尤为引人注

目。他们营造出了一种宽松、包容且鼓励尝试的工作氛围，使员工的个人价值得以体现。谦卑

型领导以其独特的魅力，塑造出乐观向上的员工队伍，凭借积极的情绪管理和卓越的心理调适

能力，这些员工往往能在职场中取得更高的成就。在复杂的商业环境中，企业领导者需要面对

各种商业竞争，才能为企业、为员工谋取良好的利益。 

（2）推动员工间的知识共享行为。企业应积极营造一种鼓励知识共享的文化氛围，以

促进知识的转移与创新。搭建一个便于偶然信息共享的平台，除了传统的数据库资源外，我们

还可以利用互联网构建知识网格平台，员工可以建立自己的知识共享区域，为他人提供知识与

技术支持，这也是员工创新行为的一种强有力支持。为了提升核心竞争力、响应速度、诱导创

新及工作效率，企业在招聘初期应倾向于选拔具有开放心态的员工，确保其个人目标与组织目

标相契合。同时，应奖励那些积极参与交流活动、乐于汲取知识并分享的员工，从而将他们纳

入企业的共同利益之中，实现人才资源的优化配置与共享。 

（3）本研究主要基于中国企业的视角，未来的研究可以扩展到不同文化和国家背景，

以比较和分析谦卑型领导在不同文化环境下的适用性和有效性。不同国家和地区的企业文化、

员工价值观和领导风格可能存在显著差异，因此，跨文化研究有助于揭示谦卑型领导在全球范

围内的普遍性和特殊性。通过跨国界研究，可以进一步验证和丰富谦卑型领导理论，并为企业

提供更具国际视野的管理建议。 
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摘要 

本研究基于社会学习理论，探讨了责任型领导对员工绿色行为的影响，重点研究员工

绿色自我效能中介作用和工作自主性的调节作用。基于理论分析，提出了研究假设并设计了调

查问卷，采用三阶段问卷调查法，回收 227 份有效问卷数据，随后运用 SPSS 统计软件对收集

的数据进行分析，系统考察了责任型领导对员工绿色行为的影响机制。实证分析结果表明： 

1）责任型领导显著正向影响员工绿色行为；2）绿色自我效能感在其中起部分中介作用；3）

工作自主性正向调节责任型领导与绿色自我效能感之间的关系。 

本研究创新性地提出 “认知-情境” 双路径作用模型，通过严格的实证分析揭示了责任型

领导通过提升员工绿色自我效能感（认知路径）和优化工作自主性（情境路径）共同促进绿色

行为的内在机制。研究发现，在中国组织情境下，同事示范效应对绿色行为具有显著影响，这

一发现为理解组织绿色行为传播提供了新视角。 

在实践层面，提出三点具体建议：1）开展责任型领导专项培训；2）提升员工绿色自

我效能感；3）实施工作自主权赋能计划。4) 构建多元化的绿色激励机制。 

 

关键词: 责任型领导 工作自主性 员工绿色自我效能感 员工绿色行为 

 

Abstract 

Based on social learning theory, this study explores the impact of responsible leadership on 

employees’ green behavior, focusing on the mediating role of employees’ green self-efficacy and the 

moderating role of work autonomy. Based on the theoretical analysis, the research hypothesis was put 

forward and the questionnaire was designed. Using the three-stage questionnaire survey method, 227 

valid questionnaire data were collected, and then SPSS statistical software was used to analyze the 

collected data to systematically investigate the impact mechanism of responsible leadership on 

employees’ green behavior. The empirical results show that: 1) Responsible leadership has a significant 

positive impact on employees’ green behavior; 2) Green self-efficacy plays a mediating role in it; 3) 

Work autonomy positively moderates the relationship between responsible leadership and green self-

efficacy. 

This study innovatively proposed a “cognitive situational” dual path model, and revealed the 

internal mechanism of responsible leadership promoting green behavior by improving employees’ 

green self-efficacy (cognitive path) and optimizing work autonomy (situational path) through rigorous 

empirical analysis. The study found that in the context of Chinese organizations, the demonstration 
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effect of colleagues has a significant impact on green behavior, which provides a new perspective for 

understanding the spread of organizational green behavior. 

At the practical level, three specific suggestions are put forward: 1) Carry out special training 

for responsible leaders; 2) Improve employees’ green self-efficacy; 3) Implement the empowerment 

plan for work autonomy 4) Building a diversified green incentive mechanism. 

 

Keywords: Responsible Leadership, Job Autonomy, Employees’ Green Self-Efficacy, Employees’ 

Green Behavior 

 

引言 

随着环境问题日益严峻，企业作为社会的重要组成部分，其环境责任备受关注。员工

作为企业运营的核心，其绿色行为对企业的环境绩效至关重要。然而，如何有效激发员工的绿

色行为，仍是企业需要面临的挑战。近年来，责任型领导作为一种新兴的领导风格，因其强调

道德责任、可持续发展受到广泛关注。研究表明，责任型领导能够通过塑造积极的价值观、营

造支持性的组织氛围以及提供必要的资源，有效促进员工的亲社会行为和组织公民行为。然而，

关于责任型领导对员工绿色行为的影响机制，现有研究仍存在不足。 

本研究旨在探讨责任型领导对员工绿色行为的影响，并深入分析其内在机制。具体而

言，本研究将探讨责任型领导如何通过影响员工的绿色自我能效感和工作自主性从而促进员工

的绿色行为。研究结果将为企业培养责任型领导、激发员工绿色行为提供理论依据和实践指导，

助力企业实现可持续发展目标 

责任型领导对员工绿色行为的作用机制研究 

1. 研究背景 

全球气候变化和环境污染问题日益严峻，可持续发展已成为国际社会的共识。企业

作为经济社会发展的主体面临着前所未有的环境压力和挑战，尤其在资源密集型行业（如制造、

能源），员工绿色行为（如节能减废）成为提升环境绩效的关键（Boiral, 2015）。尽管研究表

明领导力是驱动员工绿色行为的重要因素（Robertson & Barling, 2013），但责任型领导（强调

对利益相关者负责的领导风格）的具体作用机制仍不清晰。现有研究尚未充分揭示：1）心理

认知路径：责任型领导如何通过塑造员工的绿色自我效能感（对自身绿色行动能力的信念）促

进绿色行为；2）情境边界条件：工作自主性（员工对工作决策的控制权）如何调节上述作用。 

本研究通过整合认知与情境视角，构建“领导-心理-环境”作用模型，旨在解析责任型

领导影响绿色行为的内在机制及边界条件，为企业设计绿色管理策略提供理论依据与实践路径。 

2. 研究意义 

本研究探讨责任型领导对员工绿色行为的影响机制。首先，通过验证责任型领导与

员工绿色行为的直接关系，丰富了责任型领导理论在环境管理领域的应用。其次，引入员工绿

色自我效能感作为中介变量，基于社会认知理论揭示了责任型领导影响员工绿色行为的内在心

理机制，深化了对领导行为如何通过影响员工认知来促进环境行为的理解。再者，考察工作自

主性的调节作用，将工作特征理论引入责任型领导研究，有助于揭示组织环境因素在领导过程

中的作用，为责任型领导理论的发展提供了新的研究方向。 
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研究目的 

本研究的主要目的是探讨责任型领导对员工绿色行为的影响机制，具体聚焦于三个方面。 

第一，本研究旨在验证责任型领导对员工绿色行为的直接影响，深入分析责任型领导

如何促进员工采取环境友好的行为。 

第二，本研究旨在探讨员工绿色自我效能感在责任型领导与员工绿色行为关系中的中

介作用。通过引入这一中介变量，期望揭示责任型领导影响员工绿色行为的内在心理机制。 

第三，本研究将考察工作自主性在责任型领导影响员工绿色自我效能感的过程中的调

节作用。通过引入这一情境因素，旨在探索责任型领导效果的边界条件。 

 

文献综述 

1. 责任型领导 

Maak 和 Pless（2006）首次提出责任型领导概念，定义为基于道德的关系型领导方式，

旨在平衡利益相关者需求并创造可持续价值。Voegtlin（2011）进一步提炼其特征：道德意识、

利益相关者导向、长期视角与社会责任感，强调其在复杂环境中支持可持续发展决策的能力。 

基于此，本文认为责任型领导是一种综合考虑经济、社会和环境因素的领导方式，

强调领导者在追求组织目标的同时，还需要平衡各利益相关者的需求，并为社会的可持续发展

做出贡献。 

2. 员工绿色行为 

Ones 和 Dilchert（2012）将员工绿色行为定义为“促进环境可持续性的可扩展行动”，

凸显其自愿性与影响力。Norton 等（2015）区分为强制性行为（组织要求）与自愿性行为

（个人主动），Boiral 等（2015）提出三维度模型：生态效率（如节能）、生态参与（如环保

倡导）、生态创新（如流程改进）。 

基于此，本文认为员工绿色行为是一个多维度的概念，包括强制性和自愿性行为，

涵盖了从日常节能减排到创新性环保建议的广泛行为。 

3. 员工绿色自我效能感 

Chang 和 Chen（2014）将其定义为“员工对成功执行环保行为的信念”，Norton 等

（2015）扩展为涵盖能力评估、环境问题理解及解决信心，强调其对环保行动转化的驱动作用。 

基于此，本文认为员工绿色自我效能感是一个多维度的心理构念，它反映了员工在

环境保护和可持续发展方面的能力信念、行为倾向和创新潜力。 

4. 工作自主性 

Hackman 和 Oldham（1976）提出其核心是“工作安排与决策的自由度”，Morgeson 和

Humphrey（2006）细分为工作安排、决策与方法自主性三维度。Spreitzer（1995）结合赋权理论，

指出高自主性通过增强自我效能感促进创新与绩效。基于此，本文认为工作自主性是一个反映员

工在工作中自主决策和控制程度的多维度概念，它涉及工作安排、决策和方法选择等多个方面。 

理论基础 

社会认知理论是由美国心理学家阿尔伯特·班杜拉（Albert Bandura）在 20 世纪 60 年代

提出并发展的一种重要的心理学理论。这一理论源于班杜拉早期的社会学习理论，并在此基础

上进行了重要的扩展和深化。 

自社会认知理论自提出以来，在责任型领导与员工绿色行为的研究中展现出其重要性。

该理论强调个体在学习过程中的主动性，通过观察他人行为及其后果来学习新行为模式，这一

发现挑战了传统的行为主义理论。 
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本文将探讨责任型领导如何通过影响员工的绿色自我效能感，从而促进其绿色行为的

机制。同时，研究将重点考察工作自主性在这一过程中所起的调节作用。通过实证研究，结合

现有量表，将为理解责任型领导在推动组织可持续发展中的作用提供一定新的视角，并为提升

员工绿色行为的管理实践提供理论支持。 

研究假设 

社会认知理论指出，环境因素（如领导行为）影响个体行为（Bandura, 1997）。Faraz 等

（2021）发现绿色仆人式领导显著促进亲环境行为，刘容志等（2024）证实企业社会责任感知

正向影响绿色行为。责任型领导通过传递环保价值观、强化责任认同，直接驱动员工绿色行为。 

基于此，本文提出如下假设。 

H1：责任型领导对员工绿色行为有正向影响。 

责任型领导通过支持性氛围（如环保培训、案例分享）提升员工对自身环保能力的信

心（Khan, 2024）。Chen 等（2024）指出绿色心理氛围增强环境责任感，马永刚和王姣姣

（2024）提出领导行为通过组织网络扩散效能感。 

基于此，本文做出如下假设。 

H2：责任型领导对员工绿色自我效能感的正向影响。 

高绿色自我效能感员工更倾向选择（Yang et al.，2025）、投入（Xie et al.，2024）并

坚持绿色行为（唐健雄 & 孙洁，2024），因其将环保挑战视为可应对的机会。 

H3：员工绿色自我效能感对员工绿色行为的正向影响。 

社会认知理论强调环境因素通过个人认知影响行为。Faraz 等（2021）直接验证自我效

能感的中介作用，Chen等（2024）与刘容志等（2024）间接支持心理机制的重要性。 

基于此，本文做出如下假设。 

H4：员工绿色自我效能感在责任型领导与员工绿色行为之间起中介作用。 

高自主性员工更能将领导理念转化为能力信念（Arpaci et al.，2024）。侯晓娜和郑一南

（2024）、李晶晶（2024）表明自主权促进环保创新与参与，强化责任型领导对效能感的影响。 

基于此，本文做出如下假设。 

H5：工作自主性正向调节责任型领导与员工绿色自我效能感的关系。 

基于研究假设，构建研究模型如图 1所示： 

 

 
 

图 1: 研究模型 
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研究方法 

本研究主要采用文献综述法法、问卷调查法和统计分析法三种研究方法探讨责任型领

导对员工绿色行为的影响机制。首先，通过文献综述法收集相关领域的文献，确认以社会认知

理论作为本研究的理论框架为假设提供支持；其次，采用问卷调查法，分三个时间段通过线上

问卷调查和线下问卷发放的方式收集数据；最后，使用 SPSS 进行统计分析，以验证假设，揭

示变量间的因果关系。 

变量的测量 

本研究使用以下量表进行测量：责任型领导量表采用 Voegtlin（2011）开发的 8 项量表，

员工绿色行为测量表选择的 Ones 和 Dilchert （2012）开发的 8 项量表。员工绿色自我能效感

量表采用的 Chang 和 Chen（2014）开发的 6 项量表，工作自主性测量量表采用的是 Morgeson

和 Humphrey（2006）开发的 6 项研究量表，所有量表均采用 Likert 5 点计分法。研究还控制

了性别、年龄、教育水平和和工作年限的干扰因素。 

 

研究结果 

1. 样本特征分析 

本研究通过线上和线下的问卷调查，实际回收 249 份，去除无效问卷，有效问卷

227 份，涵盖性别、年龄、学历、工作年限等基本情况，为后续分析提供基础。 

 

表 1: 调查样本人口学特征 

名称 选项 频数 百分比(%) 累积百分比(%) 

您的性别 
男 119 52.42 46.26 

女 108 47.58 100.00 

您的年龄（周岁） 

21 岁以下 27 11.89 15.86 

21-25 岁 58 25.55 75.77 

26-35 岁 85 37.44 88.55 

36-50 岁 48 21.15 96.92 

50 岁以上 9 3.96 100.00 

您的文化程度 

高中及以下 14 6.17 5.29 

专科 69 30.4 12.33 

本科 122 53.74 87.22 

硕士及以上 22 9.69 100.00 

您在现企业的工作时

间 

1 年以下 35 15.42 63.44 

1—3 年（不含 3 年） 38 16.74 80.62 

3—5 年（不含 5 年） 89 39.21 92.95 

5 年及以上 65 28.63 100.00 

合计 227 100.0 100.0 

 

从人口统计学分析本次收集的样本如表 1 所示，参与者的性别比例基本保持一致，

男性略多于女性（52.42% vs 47.58%）。在年龄分布方面，26-35 岁年龄段占比最高，达

37.44%，其次是 21-25 岁（25.55%）和 36-50 岁（21.15%）。在受访者的学历水平方面，本科

学历占比最高，达 53.74%，其次是专科（30.4%）和硕士及以上（9.69%）。高中及以下学历

占比最低，为 6.17%。就目前企业工作时间而言，3-5 年工作经验的人数最多，占 39.21%，其

次是 5 年及以上（28.63%）和 1-3 年（16.74%）。工作时间不足 1 年的占比为 15.42%。 
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2. 信效度检验 

本研究的数据处理使用了 SPSS 26.0 软件。表 2 列出的结果表明，所选用的量表的

可信度较高，其 Cronbach's α 系数和组合信度（CR）均高于 0.80 的标准。此外，所有变量的

AVE 值全都大于 0.50 的临界值，这意味着本研究选用的量表具有良好的聚合效度。 

 

表 2: 信度和效度分析结果 

变量 AVE CR Cronbach's α 

责任型领导 0.586 0.919 0.919 

工作自主性 0.635 0.913 0.912 

员工绿色自我效能感 0.636 0.913 0.912 

员工绿色行为 0.605 0.924 0.924 

 

为验证责任型领导、工作自主性、员工绿色自我效能感和员工绿色行为这四个变量

之间的区分效度，运用 Amos 26.0 对上述四个变量进行验证性因子分析。结果如表 3 所示，这

些变量的四因子模型的拟合指标（ χ2/df=1.490 ， CFI=0.964 ， TLI=0.960 ， IFI=0.964 ，

RMSEA=0.042）均达到可以接受的标准，且拟合效果最好，并且显著优于三因子模型

（ χ2/df=5.439 ， CFI=0.667 ， TLI=0.636 ， IFI=0.669 ， RMSEA=0.126 ） 、 双 因 子 模 型

（ χ2/df=6.997 ， CFI=0.548 ， TLI=0.508 ， IFI=0.550 ， RMSEA=0.146 ） 和 单 因 子 模 型

（χ2/df=7.855，CFI=0.481，TLI=0.438，IFI=0.484，RMSEA=0.156），这进一步表明本研究的

各个变量的区别效度较为良好。 

 

表 3: 验证性因子分析结果 

模型 χ2 df χ2/df CFI TLI IFI RMSEA 

四因子模型 467.77 314 1.49 0.964 0.96 0.964 0.042 

三因子模型 1745.942 321 5.439 0.667 0.636 0.669 0.126 

双因子模型 2259.931 323 6.997 0.548 0.508 0.55 0.146 

单因子模型 2544.937 324 7.855 0.481 0.438 0.484 0.156 

注：四因子模型：责任型领导、工作自主性、员工绿色自我效能感、员工绿色行为；三因子模型：责任型领导+工

作自主性、员工绿色自我效能感、员工绿色行为；双因子模型：责任型领导+工作自主性+员工绿色自我效能感、员

工绿色行为；单因子模型：责任型领导+工作自主性+员工绿色自我效能感+员工绿色行为。“+”表示融合。 

 

3. 描述性统计分析 

本研究提供了性别、年龄、学历、工作时间、责任型领导、员工绿色自我效能感、

工作自主性和员工绿色行为的相关系数。如表 4 所示，责任型领导与员工绿色行为（r=0.329, 

p<0.01）和员工绿色自我效能感（r=0.400, p<0.01）呈现显著正相关，这初步支持了本研究的

假设 H1 和 H2，即责任型领导对员工绿色行为和绿色自我效能感有正向影响。工作自主性与

员工绿色行为（r=0.489, p<0.01）和员工绿色自我效能感（r=0.410, p<0.01）也呈现显著正相关，

这为假设 H3 提供了初步支持，同时也表明工作自主性在员工绿色行为形成过程中发挥重要作

用。员工绿色自我效能感与员工绿色行为的显著正相关（r=0.461, p<0.01）为假设 H4 中的中

介作用提供了验证基础。 

在人口统计学变量方面，年龄与工作时间（r=0.897, p<0.01）呈现显著正相关，这是

符合逻辑的，因为年龄越大通常工作时间也越长。年龄与员工绿色行为呈现弱负相关（r=-
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0.159, p<0.05），这表明年轻员工更倾向于表现绿色行为。学历与绿色自我效能感呈现弱正相

关（r=0.135, p<0.05），反映了高学历有助于提高员工的绿色自我效能感。性别与其他变量的

相关性普遍不显著，这意味着在本研究中，性别差异对主要研究变量的影响不大。工作时间与

其他主要变量（除年龄外）的相关性也不显著，表明工作年限不是影响员工绿色行为和相关因

素的主要因素。责任型领导与工作自主性呈现中等程度的正相关（r=0.347, p<0.01），这表明

责任型领导更倾向于给予员工更多的工作自主权。 

 

表 4: 描述性统计分析 

变量 1 2 3 4 5 6 7 

1.性别 1       

2.年龄 -0.07 1      

3.学历 -0.04 -0.071 1     

4.工作时间 -0.022 0.897** 0.07 1    

5.责任型领导 -0.108 -0.04 0.016 0.023 1   

6.绿色自我效能感 -0.019 -0.073 0.135* -0.024 0.400** 1  

7.工作自主性 0.088 -0.067 0.122 -0.014 0.347** 0.410** 1 

8.员工绿色行为 0.068 -0.159* 0.102 -0.112 0.329** 0.461** 0.489** 

均值 1.476 2.797 2.67 2.811 3.326 3.275 3.443 

标准差 0.501 1.032 0.735 1.019 0.9 0.987 0.973 

注：*p<0.05，**p<0.01，***p<0.001。 性别：男（1），女（2）； 年龄：21 岁以下（1），21-25 岁（2），26-35

岁（3），36-50 岁（4），50 岁以上（5）； 学历：高中及以下（1），专科（2），本科（3），硕士及以上（4）； 

工作时间：1 年以下（1），1-3 年（2），3-5 年（3），5 年及以上（4）。 

 

4. 假设检验 

（1）主效应检验 

为验证本研究的假设，采用了层级回归分析方法，结果如表 5 所示。模型 4 显

示，在控制了性别、年龄、学历和工作时间后，责任型领导对员工绿色行为有显著的正向预测

作用（β=0.334，p<0.001），支持了假设 H1。模型 1 表明责任型领导对员工绿色自我能效感

也有显著的正向预测作用（β=0.399，p<0.001），支持了假设 H2。并且，模型 7 的结果显示，

员工绿色自我能效感对员工绿色行为产生了显著的正向影响（β=0.375，p<0.001），支持了假

设 H3。此外，在模型 7 中，当引入中介变量员工绿色自我能效感时，责任型领导对员工绿色

行为的直接影响仍然显著（β=0.184，p<0.01），但系数相比模型 4 有所减小。这初步表明员

工绿色自我能效感在责任型领导与员工绿色行为之间起部分中介作用。 

 

表 5: 层次回归分析结果 

变量 员工绿色自我效能感 员工绿色行为 

 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7 

性别 -0.025 0.026 0.002 0.057 0.100 0.068 0.090 

年龄 -0.191 -0.043 0.026 -0.233 -0.110 -0.148 -0.093 

学历 0.110 0.127 0.098 0.081 0.095 0.032 0.047 

工作时间 0.139 -0.003 -0.049 0.093 -0.025 0.031 -0.024 

责任型领导  0.399*** 0.273***  0.334***  0.184** 

工作自主性   0.269***   0.448***  



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1534 

变量 员工绿色自我效能感 员工绿色行为 

 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7 

绿色自我效能感       0.375*** 

责任型领导×工作

自主性 

  0.219***     

R² 0.026 0.179 0.299 0.039 0.147 0.235 0.262 

ΔR² - 0.153 0.273 - 0.108 0.196 0.223 

F 1.473 9.647*** 13.368*** 2.249*** 7.587*** 13.548*** 13.031*** 

注：* p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001 

 

（2）有调节的中介作用检验 

使用 SPSS 26.0 的 PROCESS 3.1 插件，采用 Bootstrap 方法进行 5000 次重复抽

样。如表 6 所示，“责任型领导→员工绿色自我能效感→员工绿色行为”的间接效应值为 0.291，

95%置信区间为[0.221，0.368]，不包含 0，证实了中介效应的显著性，支持了假设 H4。最后，

验证 H5。模型 3 中的交互项显示出显著的正向效应（β=0.219，p<0.001），这表明工作自主

性正向调节责任型领导与员工绿色自我能效感的关系，支持了假设 H5。为检验多重共线性问

题，计算了各变量的方差膨胀因子（VIF）。结果显示所有 VIF 值均远小于 10，表明本研究不

存在严重的多重共线性问题，增强了研究结果的可靠性。 

 

表 6: 中介效应的Bootstrap 分析 

中介作用路径 效应值 
标准

误 

95%置信区间 
中介效应 

下限 上限 

责任型领导→员工绿色自我效能感→员工绿色行为 0.291*** 0.037 0.221 0.368 部分中介 

 

（3）调节作用检验 

为了进一步检验工作自主性对责任型领导与员工绿色自我效能感之间关系的调

节效应，本研究选取了责任型领导以及工作自主性的平均数加减一个标准差的值，代入回归模

型中，得到了简单斜率图（见图 2）。如图所示，在低工作自主性条件下，责任型领导对员工

绿色自我效能感表现出正向影响，这种影响是显著的，并且，随着责任型领导水平的提高，员

工绿色自我效能感呈现出上升趋势，但斜率相对较缓。相比之下，当员工的工作自主性较高时，

责任型领导对员工绿色自我效能感的正向影响更为明显，而在高工作自主性的情况下，图中的

斜率明显更陡，表明随着责任型领导水平的提高，员工绿色自我效能感增长得更快。由此可见，

高水平的工作自主性增强了责任型领导对员工绿色自我效能感的积极影响。换句话说，当员工

拥有更高的工作自主权时，责任型领导的效果会被进一步放大，从而更有效地提升员工的绿色

自我效能感，进一步验证了 H5 的假设。 
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图 2: 调节效应图 

 

（4）假设检验汇总 

经过多种方法的综合评估，包括相关性、回归、中介性和调节性检验，研究假

设 1，2，3，4，5 均被有力支持。验证结果汇总如下表 7。 

 

表 7: 假设检验结果汇总 

假设 检验情况 

H1 责任型领导对员工绿色行为的正向影响 成立 

H2 责任型领导对员工绿色自我效能感的正向影响 成立 

H3 员工绿色自我效能感对员工绿色行为的正向影响 成立 

H4 员工绿色自我效能感的中介作用 成立 

H5 工作自主性正向调节责任型领导与员工绿色自我效能感的关系 成立 

 

讨论 

本研究通过整合社会认知理论与责任型领导理论，在以下方面做出独特贡献：1）相较

于既有研究多关注传统领导风格（如变革型领导）对环境行为的影响（Robertson & Barling, 

2013），本研究系统验证责任型领导通过"认知重塑-情境强化"双路径驱动绿色行为的机制； 

2）与 Miska 和 Mendenhall（2018）仅关注领导行为直接效应不同，本研究揭示绿色自我效能

感的关键中介作用，为理解责任型领导影响员工绿色行为的心理机制提供理论视角；3）突破

Parker 等（2017）对工作特征静态研究的局限，实证发现工作自主性动态调节领导效能，为情

境化研究提供新证据。 

此外，本研究也存在局限：1）样本局限：中国单一文化样本可能限制结论普适性，尤

其相较于 Maak 和 Pless（2006）的跨文化理论框架；2）测量局限：自我报告数据存在共同方

法偏差风险，未采用 Kim 等（2019）建议的客观行为指标；3）机制局限：仅考察绿色自我效

能感单一路径，未纳入 Norton 等（2015）提出的情感承诺等潜在机制。 
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在未来研究方向上，可以从以下几个方向去拓展：1）纵向追踪：采用 Zhang 和 Bartol

（2010）建议的滞后设计，检验领导力影响的时滞效应；2）跨文化比较：基于 Voegtlin 等

（2012）的跨文化框架，比较东西方文化下作用机制的差异；3）多理论整合：结合社会交换

理论（Cropanzano & Mitchell, 2005），探索领导-成员交换质量的调节作用。 

 

总结 

本研究系统探讨责任型领导对员工绿色行为的影响路径，揭示绿色自我能效感的中介

机制与工作自主性的调节作用。实证结果表明：责任型领导不仅直接正向促进员工绿色行为，

还通过提升员工绿色自我能效感（即个体对实施环保行为的能力信念）间接驱动绿色行为）且

绿色自我能效感发挥部分中介作用。进一步研究发现，工作自主性在责任型领导与绿色自我能

效感间存在正向调节效应。 

在理论贡献方面，本研究首次系统验证了责任型领导对员工绿色行为的双路径影响机

制（直接效应+绿色自我效能感中介路径），拓展了社会认知理论在环境管理领域的应用，揭

示了"领导示范-心理赋能"的作用链条。就中介机制而言，研究证实绿色自我效能感是关键中

介变量，揭示了责任型领导通过提升员工环保能力信念来驱动行为改变的心理机制。同时，研

究还发现了重要的边界条件，即工作自主性的正向调节作用，证实组织赋权能够显著放大领导

力的心理赋能效果。 

 

建议 

第一，组织应重视培养和发展责任型领导风格。基于研究结果显示责任型领导对员工

绿色行为有显著正向影响，组织可以通过多种方式实现这一目标，如设立专门的领导力培训项

目，开发"责任型领导力认证体系"，包含：1）必修模块：环保政策与实务（线上考试）；2）

实践模块：带领团队完成具体节能项目；3）考核标准：团队绿色行为参与率提升≥20%等。 

第二，提升员工绿色自我效能感。研究表明，员工绿色自我效能感在责任型领导与员

工绿色行为之间起到部分中介作用，因此提高员工的绿色自我效能感至关重要。为此，组织可

以采取多方面措施。如实施"绿色能力三步培养法"：1）每月环保微课学习（完成率纳入考核）；

2）季度部门环保竞赛（如"节能擂台赛"）；3）年度创新提案评选（获奖提案给予研发预算）。 

第三，优化工作自主性设计。鉴于研究结果显示工作自主性在责任型领导与员工绿色

自我效能感之间起到显著的调节作用，优化工作自主性设计变得尤为重要。如推行"环保 KPI

弹性管理"：1）基础目标：统一环保指标（如纸张节约 20%）；2）创新目标：员工自选 1-2

项环保改进方案；3）配套支持：快速审批通道（72 小时反馈）。 

第四，构建多元化的绿色激励机制。为全面激发员工的绿色行为动机，组织应构建多

元化的绿色激励机制。如可以建立"碳积分"体系：1）1 度电节约=10 积分；2）1 项有效提案

=500 积分；3）积分可兑换：绿色商品/弹性假期/培训机会等。 
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摘要 

在当今信息化、数字化飞速发展的时代，企业领导风格对员工行为的影响日益受到关

注。特别是在中国大陆地区，自利型领导作为一种特殊的领导风格，逐渐在学术界引起了广泛

的讨论。自利型领导通过追求个人利益和组织利益的不对称，可能对员工的工作态度和行为产

生深远影响。尤其在员工离职倾向的研究中，自利型领导对员工离职行为的影响机制尚未得到

充分揭示。因此，探讨自利型领导如何影响员工的离职倾向，以及其中的心理契约违背和权力

距离导向等变量的作用机制，具有重要的理论和实践意义。 

本研究基于社会交换理论框架，探讨了自利型领导对员工离职倾向的影响。研究假设，

自利型领导通过破坏员工的心理契约，进而增加员工的离职倾向。心理契约违背在这一过程中

起到中介作用，而员工的权力距离导向则调节自利型领导与心理契约违背之间的关系。通过对

中国大陆地区多个企业的员工进行问卷调查，本研究共收集了 501 份有效样本，使用 SPSS 和 

AMOS 等统计分析软件，运用了信效度分析、验证性因子分析、结构方程模型等方法，验证

了上述假设。 

研究结果表明，自利型领导显著地正向影响员工的离职倾向；心理契约违背在自利型

领导与员工离职倾向之间起到中介作用；权力距离导向对自利型领导与心理契约违背之间的关

系具有显著的负向调节作用。此外，低权力距离导向的员工在自利型领导的影响下，更容易产

生心理契约违背，进而增加离职倾向。这些发现为自利型领导与员工离职行为之间的关系提供

了新的理论支持，也为理解领导行为对员工离职倾向的内在机制提供了实证依据。 

本研究不仅丰富了自利型领导理论和心理契约理论的研究内容，还深化了社会交换理

论在领导行为和员工离职研究中的应用。研究结论对企业管理实践具有重要的启示作用，企业

应根据员工的个性特质，合理调整领导风格，尤其是在低权力距离导向的员工群体中，采取更

为谨慎的领导方式，以减少心理契约违背和员工离职倾向，从而提升组织的稳定性和员工的留

任意愿。 

 

关键词: 自利性领导 心理契约违背 权力距离导向 离职倾向 
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Abstract  

In the digital and information age, leadership styles are increasingly recognized as critical 

factors influencing employee behavior. Among them, self-serving leadership, characterized by 

prioritizing personal interests over organizational or employee welfare, has become a topic of growing 

academic concern in China. Although its negative impact on employee attitudes and behaviors—

particularly turnover intention—is acknowledged, the underlying mechanisms remain underexplored. 

Drawing upon Social Exchange Theory, this study develops a moderated mediation model to 

examine how self-serving leadership affects employees’ turnover intention through psychological 

contract violation. Furthermore, it investigates how employees’ power distance orientation moderates 

the indirect effect of self-serving leadership on turnover intention. Data were collected from 501 

employees across various enterprises in mainland China. Structural equation modeling (SEM) was 

conducted using SPSS and AMOS to test the reliability, validity, and proposed hypotheses. 

Results indicate that self-serving leadership has a significant positive effect on turnover 

intention. Psychological contract violation mediates this relationship. Moreover, power distance 

orientation negatively moderates the link between self-serving leadership and psychological contract 

violation—such that employees with low power distance orientation are more likely to perceive 

violations, thereby increasing their turnover intentions. 

This research extends existing theories on self-serving leadership and psychological contracts, 

and enriches the application of Social Exchange Theory in turnover behavior research. Practically, the 

findings highlight the importance of adapting leadership styles based on employees’ cultural orientations. 

For employees with low power distance orientation, minimizing self-serving leadership behaviors is 

crucial to reducing psychological contract breaches and retaining talent. 

 

Keywords: Self-Serving Leadership, Turnover Intention, Psychological Contract Violation, Power 

Distance Orientation 

 

引言 

1. 研究背景 

近年来，随着组织治理模式的多样化与领导研究的深入，自利型领导（Self-serving 

Leadership）作为一种非传统的负面领导风格逐渐引起关注。该领导类型强调领导者以个人利

益为导向，在资源分配、决策制定等方面表现出对下属权益的忽视，甚至操纵组织制度以谋求

私利（纪丽娟，2022）。已有研究指出，自利型领导行为不仅损害员工的组织认同，还可能激

发越轨行为与消极抵抗情绪（周芳芳等，2021）。尽管其对员工行为的负面影响已得到初步验

证，但其对员工离职倾向的影响路径尚未系统揭示。 

员工离职倾向（Turnover Intention）是组织行为领域的重要预警变量，它反映员工

基于当前组织体验做出的心理退出意向，被广泛用于预测实际离职行为（龚顺，2023）。在当

前人才流动性增强的背景下，识别影响离职倾向的上游变量具有重要现实意义。 

与此同时，近年来心理契约违背（Psychological Contract Violation）逐渐被用于解释

员工离职机制，指的是员工感知到组织未能兑现非正式承诺所引发的情绪落差与认知冲突（李

霞，2021）。现有研究多数聚焦于组织变革、绩效评估等情境下的心理契约失衡，而将其作为

领导行为与离职之间桥梁变量的实证研究仍较为薄弱。 



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1541 

此外，员工对领导行为的敏感性并非同质，文化价值观如权力距离导向（Power 

Distance Orientation）被证实能显著调节员工对上级行为的反应倾向（秦雨雁，2020）。然而，目

前学界对其在自利型领导作用路径中的调节功能尚缺乏深入建模和实证验证。 

因此，构建一个融合领导行为、心理机制与文化价值差异的综合分析框架，不仅可

以揭示自利型领导影响离职倾向的内在机制，也有助于拓展现有理论的交叉融合视角。 

2. 研究目的与意义 

2.1 研究目的 

本研究旨在探讨自利型领导对员工离职倾向的影响机制，重点分析心理契约违

背的中介作用以及员工权力距离导向的调节效应，构建一个调节中介模型以解释员工离职倾向

形成的心理过程与文化边界条件。 

2.2 研究意义 

在理论层面，研究回应了当前领导力研究对负面领导行为机制探索不足的问题，

补充了自利型领导与员工离职关系的系统分析。通过引入心理契约违背变量，拓展了该理论在

领导行为影响机制中的应用维度。同时，结合权力距离导向作为调节变量，有助于揭示员工文

化认知差异在领导效应中的边界作用，增强本土组织行为研究的文化敏感性。 

在实践层面，本研究有助于组织识别高风险的领导行为与员工心理状态，促进企

业在选拔与培养管理者过程中关注其价值取向与员工反应特征的匹配。研究结果亦可为组织在不

同文化背景下实施差异化管理提供依据，从而降低员工流失率，提升组织稳定性与绩效表现。 

3. 研究内容与创新点 

3.1 研究内容 

本研究以自利型领导为自变量，心理契约违背为中介变量，权力距离导向为调

节变量，离职倾向为因变量，构建研究模型并进行实证分析。 

3.2 创新点 

因此，本研究通过引入心理契约违背作为中介变量，创新性地提出，自利型领

导不仅通过其直接行为影响员工的离职倾向，更通过影响员工的心理契约感知，间接加剧员工

的离职意图。通过实证验证权力距离导向的调节效应，进一步揭示了文化因素在自利型领导行

为中的作用机制，为探索自利型领导与文化差异相结合的研究提供了重要补充。 

 

研究目的 

本研究旨在系统探讨自利型领导行为对员工离职倾向的影响，进一步揭示员工心理契

约违背的中介作用以及权力距离导向在其中的调节作用。具体的研究目的包括： 

1. 探索自利型领导与员工离职倾向之间的关系：本研究首先旨在探讨自利型领导是否

与员工离职倾向之间存在显著的正向关系。 

2. 检验心理契约违背的中介作用：作为一种重要的心理过程，心理契约违背是员工感

知到组织未能履行对其的承诺时的情绪反应。本研究通过引入心理契约违背作为中介变量，检

验自利型领导如何通过破坏员工对组织的心理契约，间接地影响员工的离职倾向。 

3. 考察权力距离导向的调节作用：本研究旨在探讨员工的权力距离导向如何在自利型

领导与心理契约违背之间起到调节作用。这一部分的研究将为权力距离导向的理论提供新的实

证证据，同时也能为实际管理中的个性化领导风格调整提供参考依据。 
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4. 构建自利型领导影响员工行为的理论模型：本研究将通过实证分析，构建一个包含

自利型领导、心理契约违背、权力距离导向及离职倾向的理论模型，深入揭示各变量之间的作

用机制和相互关系，为相关领域的理论发展提供新的视角。 

5. 为企业管理提供理论指导与实践启示：通过揭示自利型领导、心理契约违背、权力

距离导向和员工离职倾向之间的关系，本研究为企业管理者提供了理论上的指导，帮助他们理

解领导风格在员工离职倾向形成中的作用。 

 

文献综述  

1. 自利型领导研究述评 

自利型领导（Self-serving Leadership）作为一种负面领导风格，近年来受到广泛关注。

学者普遍认为，该类领导者在行为决策中过度关注个人利益，忽视组织目标与员工福祉（黄宇初，

2022；彭帅等，2022）。研究表明，自利型领导行为常伴随着权力滥用、资源分配不公和组织信

任破坏，其对员工态度与行为具有显著负向影响（纪丽娟，2022；芦慧 & 陈晴晴，2023）。 

在测量方面，当前学界普遍采用行为感知量表来评估员工对领导“自利性”的主观判

断，例如 Guo 等（2023）设计的领导行为评估工具，能够较好捕捉领导在日常工作中展现的

利己特征。然而，现有测量大多为员工自评，存在认知偏差与情境敏感性的问题，缺乏多源数

据验证。 

实证研究层面，已有文献多聚焦于自利型领导对员工越轨行为、消极情绪与组织认

同的影响路径（周芳芳等，2021），但较少从文化价值观差异切入，解释个体反应的异质性。

因此，深入探讨员工特质（如权力距离导向）对自利型领导影响机制的调节作用，具有现实与

理论价值。 

2. 心理契约违背研究述评 

心理契约违背是员工感知到组织未兑现承诺后产生的一种主观失衡体验，被广泛认为

是员工产生消极行为（如怠工、离职）的先导变量（陈鸾，2021）。早期文献多集中于契约的内

容维度（交易性、关系性），近年来则更多探讨其动态感知与情绪反应机制（陈海瑶，2023）。 

从测量工具来看，心理契约违背通常通过自陈量表获取，维度设计日趋丰富，包括

公平性感知、支持性领导、任务清晰度等方面。冯元 and 李锦龙（2024）实证表明，员工一旦

察觉到组织失信，常伴随强烈的不满与离职倾向，且此机制在自利型领导背景下尤为突出。 

尽管已有研究揭示了心理契约违背与离职之间的直接关联，但对该机制如何在不同

文化或领导风格下被激发的过程尚缺乏系统性建模，本研究拟弥补该不足。 

3. 权力距离导向研究述评 

权力距离导向源于 Hofstede（1980）的文化维度理论，指个体对权威差距的接受程

度。近年来该概念已被广泛引入组织行为研究，尤其用于解释员工对领导行为反应的差异性

（彭帅等，2022）。 

在个体层面，低权力距离者更倾向于追求平等与参与感，对领导者的专断行为敏感；

而高权力距离者更接受等级制度，容忍权威行为而不产生明显反感。已有实证研究表明，该变

量在领导行为与员工态度之间具有重要的调节作用，但多集中在正向领导（如变革型领导）语

境下，对负面领导如自利型领导的调节效应研究仍较为稀缺。 
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值得注意的是，目前关于权力距离导向的测量尚存争议，问卷信度虽高，但在不同

文化背景下的解释力仍需警惕其简化性。本研究将其作为核心调节变量，以深入揭示员工认知

在领导效应机制中的差异化路径。 

4. 离职倾向研究述评 

离职倾向作为预测员工实际流动行为的前置指标，已成为组织行为研究的核心变量

之一。研究表明，工作满意度、组织承诺、领导风格等均显著影响员工的离职意愿（Hong，

2023）。尤其在不良领导环境下，员工更容易产生情绪耗竭、心理疏离感，进而增强其离职计

划的形成。 

目前的研究多基于经典离职倾向量表（Mobley, 1977），其结构稳定、适用广泛。然而，

部分研究仅停留在直接变量关系的描述，忽视了员工离职动机的心理机制及其文化调节因素。 

因此，探索自利型领导如何通过特定的认知通道（如心理契约违背）影响离职倾向，

并考察该通道在不同权力距离导向下的表现差异，是对既有理论的有益拓展。 

 

研究方法  

1. 文献综述法：用于系统地梳理和总结现有研究中关于自利型领导、心理契约违背、

权力距离导向和离职倾向等相关领域的理论成果和实证研究。通过分析国内外相关文献，明确

各变量之间的研究关系和已有的研究成果，识别研究的不足和空白，进一步明确本研究的研究

问题和研究框架。 

2. 问卷调查法：为获取高质量的实证数据，本研究参考并引入了多个国内外成熟量表，

并结合中国企业管理实践进行了适当调整，从而设计出结构化问卷。研究涉及四个核心变量，

分别为自利型领导、心理契约违背、权力距离导向与离职倾向。 

自利型领导（Self-Serving Leadership）测量采用 Rus 等（2010）开发的四项量表，

主要评估员工感知领导是否以个人利益为核心进行决策。心理契约违背（Psychological 

Contract Violation）量表基于 Robinson 和 Morrison（2000）提出的五项条目，考察员工感知到

其与组织心理契约被破坏的程度。权力距离导向（Power Distance Orientation）采用 Dorfman 

和 Howell（1988）提出的经典量表，共 21 项，用于衡量员工接受等级权威和不平等权力分配

的倾向。离职倾向（Turnover Intention）则参照 Mobley（1977）的测量框架，共包括 5 道题目。 

所有测量项均采用五点李克特量表（1 = 完全不同意，5 = 完全同意），以量化员工

对相关领导行为与心理感受的主观评估。问卷在正式发放前进行了预测试，确保题项的清晰性

和文化适应性。最终，共回收有效问卷 501 份，涵盖 IT、金融、医疗、教育与制造业五大行

业，受访者职位层级从基层员工至高层管理者不等，具有良好的代表性和结构均衡性。 

3. 数据分析法：本研究采用 SPSS 26.0 与 AMOS 24.0 软件作为主要的数据处理工具，

以验证所提出的调节中介模型的路径效应与假设关系。首先，使用 SPSS 对问卷数据进行预处

理，包括缺失值分析、正态性检验与常规描述性统计分析。在信度分析方面，采用 Cronbach's 

α 系数检验各变量的内部一致性，所有潜变量的 α 值均高于 0.85，显示出良好的内部一致性。

随后，进行验证性因子分析（CFA），以评估潜变量的结构效度，报告标准化因子载荷、聚合

效度（AVE）与复合信度（CR），均满足建构测量要求。 

结构建模方面，研究采用结构方程模型（SEM）验证理论假设，并构建调节中介模

型（Moderated Mediation Model）。具体路径设置为：自利型领导（X）通过心理契约违背

（M）影响员工离职倾向（Y），权力距离导向（W）作为调节变量，作用于 X 对 M 路径，
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即调节中介前半路径。模型构建遵循 Edwards 和 Lambert（2007）与温忠麟等（2014）提出的

路径框架。 

模型检验分两个层次展开：第一阶段进行路径系数显著性检验，探索主效应、中介

效应与调节效应是否显著。第二阶段采用 Bootstrap 法（重复抽样 5000 次）构建 95%置信区间，

以进一步验证中介效应与调节中介效应的稳健性。同时，为了更直观呈现调节作用，在 

AMOS 中添加交互项（X×W）路径，并进行模型拟合度评估（如 CFI、TLI、RMSEA 等指

标），结果显示四因子模型拟合优于其他竞争模型。 

在路径估计方面，本文使用以下数学公式对模型逻辑进行建模： 

中介变量回归方程：M=α 0 +α1 X+α2W+a 3 (X×W)+ε 1 

结果变量回归方程：Y=β 0 +β 1X+β 2M+ε2 

条件间接效应表达式：Indirect Effect=(α 1 +α 3 W)⋅β2其中，若 α3 显著，则说明权力

距离导向显著调节了自利型领导对心理契约违背的影响，从而构成有调节的中介效应。 

此外，为增强模型的说服力，研究还对不同权力距离导向水平下的中介效应值进行

了条件效应分析，分别计算调节变量均值上下一个标准差处的间接效应，并绘制斜率图呈现交

互作用趋势。所有数据分析均严格按照理论建模逻辑执行，确保结果解释的科学性与可重复性。 

 

 
 

图 1: 简单中介模型 

 

 
 

图 2: 简单调节模型 

 

研究结果 

本研究通过结构方程模型对构建的调节中介路径进行了系统实证检验，依次验证了自

利型领导对员工离职倾向的直接效应、中介效应与调节机制。以下将从假设检验出发，结合路

径系数、置信区间与边际效应，逐一进行解读。 

首先，针对 H1（自利型领导正向预测员工离职倾向），回归分析表明自利型领导对离

职倾向具有显著正向影响（β = 0.271，p < 0.001），该结果说明在领导行为中表现出以个人利
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益为导向时，员工更容易产生心理反感与组织疏离感，进而增强其主动离职的可能性。该发现

与社会交换理论一致，强调领导者不公平对待会破坏员工与组织之间的互惠关系，验证了 H1。 

其次，在检验 H2（心理契约违背的中介作用） 时，Bootstrap 分析结果显示间接效应

显著（间接效应 = 0.111，95% CI = [0.076, 0.149]），且不包含 0，说明心理契约违背在自利型

领导与员工离职倾向之间起部分中介作用。这一发现揭示了员工之所以因自利型领导而选择离

职，并非仅源于领导行为本身，而是因为感受到心理预期遭到破坏，失去了对组织信守承诺的

信任。该中介路径体现了自利型领导破坏了员工对组织应有责任和公平对待的预期，从而驱动

其心理契约的瓦解和离职意愿的提升。 

关于 H3（权力距离导向对自利型领导与心理契约违背关系的调节作用），结果显示交

互项显著（β = -0.156，p < 0.001），调节效应成立。进一步分组分析发现：在低权力距离导向

群体中，自利型领导对心理契约违背的影响最强（β = 0.368，p < 0.001），而在高权力距离导

向群体中，该路径系数下降为非显著（β = 0.063，p > 0.05）。该结果表明，当员工更倾向平

等、反感权威时，更容易对自利型领导产生负面反应，并解读为契约违背。相反，高权力距离

员工对上级行为更具容忍性，即使领导行为偏向自利，也不易形成契约破裂的认知。这一调节

逻辑进一步验证了组织文化变量在领导影响机制中的边界作用。 

对于 H4（权力距离导向对间接效应的调节作用），也即构成“有调节的中介模型”，通

过 PROCESS 模型 7 进行检验。调节中介路径分析结果显示：在低权力距离导向条件下，自利

型领导经由心理契约违背对离职倾向的间接效应为 0.092（95% CI = [0.053, 0.136]）；在中等

水平为 0.054，高水平则下降至 0.016（CI 包含 0，间接效应不显著）。调节强度差异显著

（ΔEffect = -0.040，p < 0.01），支持 H4。可见，低权力距离导向者更敏感于契约关系破裂所

带来的心理打击，导致其离职意图增强。 

综合上述路径分析，研究模型中各项关系均得到实证支持，自利型领导通过心理契约

违背影响员工离职倾向，且权力距离导向对该机制具有显著的调节与调节中介效应。研究不仅

验证了社会交换视角下“领导行为→员工认知→行为反应”的机制链条，也强调了员工文化取向

在该链条中的关键调节地位。组织在优化领导风格时，应充分考虑员工的价值观与权力敏感度，

以制定差异化的管理策略。 

 

表 1: 样本描述统计表 

分类 人数 所占百分比（%） 

性别 
男 264 52.7 

女 237 47.3 

年龄 

20岁以下 70 14.0 

20-30岁 175 34.9 

31-40岁 158 31.5 

41-50岁 61 12.2 

51岁以上 37 7.4 

学历 

高中及以下 75 15.0 

大专 174 34.7 

本科 206 41.1 

硕士及以上 46 9.2 

工作年限 

1年及以下 54 10.8 

1-3年 189 37.7 

4-6年 128 25.5 

7-10年 90 18.0 
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分类 人数 所占百分比（%） 

10年以上 40 8.0 

所在行业 

IT/互联网 125 25.0 

金融/银行 160 31.9 

医疗/健康 59 11.8 

教育/培训 46 9.2 

制造业 111 22.2 

所在公司规模 

50人以下 51 10.2 

51-100人 201 40.1 

101-500人 153 30.5 

501-1000人 58 11.6 

1000人以上 38 7.6 

职位级别 

基层员工 355 70.9 

中层管理 90 18.0 

高层管理 56 11.2 

 

表 2: 信度和效度分析结果  

潜变量 测度项 因子载荷 AVE CR Cronbach’s α 

自利型领导（SL） 

SL1 0.857 

0.654 0.858 0.860 
SL2 0.846 

SL3 0.837 

SL4 0.818 

心理契约违背（PCV） 

PCV1 0.797 

0.592 0.860 0.861 

PCV2 0.797 

PCV3 0.769 

PCV4 0.819 

PCV5 0.824 

权力距离导向（PDO） 

PDO1 0.749 

0.597 0.962 0.962 

PDO2 0.759 

PDO3 0.742 

PDO4 0.769 

PDO5 0.776 

PDO6 0.786 

PDO7 0.780 

PDO8 0.738 

PDO9 0.728 

PDO10 0.716 

PDO11 0.791 

PDO12 0.787 

PDO13 0.780 

PDO14 0.769 

PDO15 0.789 

PDO16 0.731 

PDO17 0.684 

PDO18 0.744 

PDO19 0.776 

PDO20 0.719 

PDO21 0.739 

离职倾向（TI） 

TI1 0.802 

0.615 0.875 0.878 

TI2 0.822 

TI3 0.816 

TI4 0.828 

TI5 0.834 
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表 3: 验证性因子分析结果 

模型 X2/df CFI TLI IFI RMSEA 

四因子模型 1.351 0.926 0.925 0.926 0.034 

三因子模型 3.064 0.838 0.832 0.837 0.109 

二因子模型 5.436 0.764 0.752 0.760 0.129 

单因子模型 6.923 0.546 0.524 0.538 0.137 

 

表 4: 相关性分析结果 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1.性别            

2.年龄 0.052           

3.学历 0.087 0.066          

4.工作年限 0.054 
0.105

* 
0.068         

5.行业 -0.045 0.029 0.010 0.045        

6.所在公司规模 -0.004 0.025 0.009 0.027 0.066       

7.职位级别 -0.021 0.058 -0.055 -0.005 -0.051 0.000      

8.自利型领导 -0.008 -0.015 0.005 -0.004 -0.041 0.049 0.025     

9.权力距离导向 0.017 0.043 0.038 -0.001 0.028 -0.001 0.019 -0.350*    

10.心理契约违背 -0.014 -0.017 0.009 -0.045 -0.014 -0.045 0.059 0.364* -0.407*   

11.离职倾向 0.062 0.011 0.016 0.002 -0.014 0.003 -0.001 0.286* -0.360* 0.380*  

均值 1.470 2.640 2.450 2.750 2.720 2.660 1.400 3.334 2.688 3.322 3.306 

标准差 0.500 1.095 0.855 1.116 1.490 1.056 0.682 1.023 0.940 0.917 0.964 

 

表 5: 研究假设检验结果 

 因变量：离职倾向 因变量：心理契约违背 

 模型1-1 模型1-2 模型1-3 模型1-4 模型2-1 模型2-2 模型2-3 模型2-4 

（常量） 3.108 2.219 1.722 1.422 3.435 2.359 3.445 3.343 

性别 0.116 0.121 0.125 0.127 -0.022 -0.016 -0.01 -0.009 

年龄 0.007 0.011 0.013 0.014 -0.013 -0.008 0.001 0.002 

学历 0.011 0.009 0.004 0.004 0.019 0.015 0.029 0.029 

工作年限 -0.002 -0.002 0.011 0.009 -0.034 -0.034 -0.037 -0.035 

所在行业 -0.008 0 -0.006 -0.002 -0.004 0.006 0.009 0.009 

公司规模 0.003 -0.011 0.018 0.008 -0.038 -0.054 -0.05 -0.044 

职位级别 -0.001 -0.01 -0.033 -0.033 0.081 0.069 0.081 0.078 

自利型领导  0.271*  0.16*  0.328* 0.227 0.216* 

心理契约违背   0.403* 0.338*     

权力距离导向       -0.313* -0.288* 

自利型领导*

权力距离导向 
       -0.156* 

R2 0.004 0.086 0.15 0.175 0.008 0.141 0.231 0.257 

调整后R2 -0.01 0.072* 0.136* 0.16* -0.006 0.127* 0.217* 0.242* 

F 0.294 5.823* 10.879* 11.589* 0.57 10.116* 16.417* 16.967* 
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表 6: 中介效应的Bootstrap分析 

中介作用路径 效应值 标准误 
95%置信区间 

下限 上限 

自利型领导→心理

契约违背→离职倾

向 

0.111 0.019 0.076 0.149 

 

表 7: 有调节的中介效应检验 

中介变量 高低组 Effect BootSE 
Bias Corrected (95%) 

LLCI ULCI 

心理契约违背 

低分组 0.092 0.021 0.053 0.136 

中分组 0.054 0.014 0.030 0.083 

高分组 0.016 0.013 -0.009 0.044 

差值 -0.040 0.012 -0.066 -0.019 

 

讨论 

本研究通过构建并验证一个调节中介模型，系统探讨了自利型领导对员工离职倾向的

影响路径，丰富了领导行为、员工心理机制及文化价值观之间关系的理解。研究结果显示，自

利型领导不仅显著正向预测员工的离职倾向，其影响还通过心理契约违背的中介机制得到部分

解释。进一步的调节效应分析表明，权力距离导向作为员工文化取向的一个重要维度，在该影

响路径中发挥了关键的边界条件作用。 

首先，研究验证了自利型领导行为对员工离职意图的直接推动作用，这一发现与 社会

交换理论（Blau, 1964）高度一致。该理论认为，员工与组织之间存在非正式但强约束性的心

理交换契约，当领导行为表现出“利己性”而非“互惠性”时，员工将此视为组织违约，从而引发

反向交换反应——即离职意愿的增加。这一点也与 Cropanzano 和 Mitchell（2005）对交换失衡

所导致的员工消极行为研究形成呼应。 

其次，研究通过实证支持了心理契约违背的中介作用，进一步丰富了 Robinson 和 

Rousseau（1994）提出的心理契约理论在领导研究中的应用。相比传统的交易型与变革型领导

研究，本研究聚焦于负面领导行为（如自利型），显示了心理契约不仅可被“激励式领导”满足，

也可能被“掠夺式领导”打破，这为理解心理契约的破裂机制提供了新的视角。 

更为重要的是，本研究揭示了权力距离导向在领导行为影响机制中的调节作用。结果

表明，低权力距离导向员工在面对自利型领导行为时，更容易解读为“不公平”或“契约背离”，

从而产生更强烈的心理契约违背感与离职冲动。相较之下，高权力距离导向者更倾向于接受权

威与等级差异，对领导的“自利性”表现容忍度更高。这种调节差异正体现了 Hofstede（1980）

文化维度理论中对权力接受度对行为解释倾向的假设，也回应了 Farh 等（2007）关于中国情

境下权力距离对领导感知的调节性研究。 

此外，在调节中介效应方面，本研究进一步发现，自利型领导通过心理契约违背影响

离职倾向的间接路径，在低权力距离群体中表现更为显著。这一现象提示我们：组织中看似

“边缘化”的文化变量，实则在影响机制中扮演“放大器”或“缓冲器”的角色。本研究正是捕捉到了

这种微妙的机制，从而为后续开展“文化价值 × 领导行为 × 心理反应”交互研究提供了实证模型。 

综合来看，本文不仅验证了负面领导风格对员工行为的破坏性影响，也强调了员工价

值观（如权力距离导向）在解释个体差异中的重要作用。相较于仅关注平均效应的研究路径，
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本研究通过引入调节机制，为领导力研究提供了更具层次化与情境化的分析框架，具有一定的

边际理论贡献。 

 

总结 

本研究聚焦于自利型领导对员工离职倾向的影响机制，构建了一个包含心理契约违背

中介作用与权力距离导向调节作用的路径模型。通过对 501 份样本数据的实证分析，系统验证

了各变量之间的多层次关系，并提出以下理论总结： 

首先，研究确认了自利型领导作为一种消极领导风格，对员工的离职倾向具有显著正

向影响，拓展了负面领导行为研究的边界。与传统关注积极领导的研究取向不同，本研究强调

了“掠夺式”领导对员工行为的破坏性后果，丰富了领导力理论的内容维度。 

其次，研究验证了心理契约违背在领导行为与员工离职行为之间的中介作用，为理解

员工离职的认知-情绪机制提供了支持。这一发现补充了以往将心理契约违背应用于组织变革

或绩效评价情境中的文献，首次将其纳入到负面领导风格的作用路径中，增强了理论解释力。 

更重要的是，本研究发现权力距离导向不仅调节了自利型领导对心理契约违背的影响，

还调节了其间接影响路径，证实了文化价值观在员工知觉形成与行为反应中的核心地位。该结

果支持将文化导向纳入领导效应模型的呼声，强化了“情境化领导研究”范式的理论基础。 

总体而言，本研究构建了一个整合社会交换理论、心理契约理论与文化价值理论的综

合框架，揭示了“领导行为—心理认知—行为倾向”的动态机制链，为员工离职行为研究提供了

新的理论路径与实证支持。 

 

建议 

在管理实践层面，随着组织生态日益复杂，领导行为对员工心理与行为的影响不容忽

视。本研究的发现为企业优化管理策略、提升员工稳定性提供了以下具体启示： 

首先，应当在组织选拔与培养管理者的过程中强化领导风格审查，避免自利型领导行

为的蔓延。企业可以通过引入情境领导培训、设定公共价值导向的绩效指标等方式，引导领导

者形成“利他型”管理意识。 

其次，企业需重视心理契约的动态管理。尤其在领导决策、任务分配及信息透明度方

面，应增强员工对组织公正性与承诺兑现的认知，从源头减少契约违背的发生，避免员工心理

落差加剧。 

第三，建议在组织管理制度中引入文化差异识别机制，依据员工的权力距离导向特征

进行分层管理。对低权力距离员工，应提升沟通透明度与参与感；而对高权力距离员工，则可

适度维持结构化层级制度，提高其安全感与服从感。 

最后，企业应构建系统的员工关系支持体系，如匿名反馈渠道、员工关怀计划、心理

支持机制等，以提升员工对组织的信任与归属感，从而在潜在离职信号出现前进行及时干预。 

综上，本研究不仅为组织识别与防控“高离职风险”员工群体提供了策略工具，也为在

多样化员工结构下实现差异化领导与管理提供了切实路径，助力企业实现更加稳定、持续的人

力资源管理。 
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摘要 

资质过剩感过强的员工在组织中易做出一些违反组织规范的行为，而他们作为组织中人

力资源的重要组成部分，如何充分发挥自身的能力，以此提高企业的创新力和竞争力，是不容

小觑的问题。本文重点探究员工资质过剩感、越轨创新与领导谦卑和创新绩效的关系，以此来

厘清员工资质过剩感对创新绩效的影响机制与边界条件。基于 251 份有效问卷，运用 Mplus 8.3 

和 SPSS 27.0 软件进行数据分析，研究结果显示： (1) 员工资质过剩感对创新绩效具有正向影响； 

(2) 越轨创新在员工资质过剩感与创新绩效关系中发挥中介作用； (3) 领导谦卑不仅调节了资质

过剩感对越轨创新的影响，还负向调节了越轨创新对资质过剩感与创新绩效之间关系的中介效

应。本研究结论不仅拓展和丰富了当前关于员工资质过剩感的理论研究成果，还对于企业实施

高效的人力资源管理措施具有一定的启示和借鉴意义。 

 

关键词: 资质过剩感 创新绩效 作用机制 越轨创新 领导谦卑 

 

Abstract 

Employees who feel strong overqualified for their roles are more likely to engage in 

behaviors that violate organizational norms. As a crucial part of the organization’s human resources, 

how to fully utilize their capabilities to enhance corporate innovation and competitiveness is an issue 



The 15th National and the 11th International PIM Conference 2025 

June 6, 2025 

1552 

of considerable importance. This paper explores the relationship between employees’ feelings of 

overqualification, deviant innovation, leadership humility, and innovation performance, aiming to 

clarify the impact mechanism and boundary conditions of overqualification on innovation performance. 

Based on 251 valid survey responses and data analysis modeling using tools such as Mplus 8.3 and 

SPSS 27.0, the results show that: (1) Employees’ overqualification has a positive impact on innovation 

performance; (2) Deviant innovation mediates the relationship between overqualification and innovation 

performance; (3) Leadership humility not only moderates the impact of overqualification on deviant 

innovation, but also negatively moderates the mediating effect of deviant innovation on the relationship 

between overqualification and innovation performance. The findings of this study not only expand and 

enrich the theoretical research on employee overqualification but also provide valuable insights for 

companies to implement effective human resource management practices. 

 

Keywords: Overqualification, Innovation Performance, Mechanism, Deviant Innovation, Leadership 

Humility 

 

引言 

在知识经济与数字化转型的双重驱动下，组织对员工创新能力的依赖达到前所未有的高

度。然而，一个日益凸显的管理悖论在于：大量员工感知到自身教育水平和技能储备远超岗位

实际需求（即资质过剩感，Perceived Overqualification），这种认知失调可能演变为创新动力或

组织冲突的根源（Erdogan & Bauer，2021）。据 LinkedIn 2022 年全球职场报告显示，近 42%

的专业人士认为其能力未被充分利用，其中高资质过剩感员工在创新产出上呈现显著两极分化

——一部分成为突破性创新的核心驱动力，另一部分则因挫败感陷入消极怠工。这一现象会引

发关键研究问题：资质过剩感究竟通过何种机制影响员工创新绩效？其作用路径是否存在重要

的情境化边界条件？ 

既有研究对资质过剩感对创新绩效的影响效应时存在争议，并主要基于资源保存理论和

相对剥夺理论的二元对立框架。资源保存理论强调个体通过创新行为补偿资源损耗的主动性，

例如工作塑造（李珲和丁刚，2019）、创新自我效能感（周霞和王雯童，2021）等中介机制，

均体现了个体将过剩资质转化为创新资源的认知重构过程。而相对剥夺理论则聚焦于心理契约

破裂引发的消极路径，例如离职倾向（李广平和陈雨昂，2022）、组织压力（叶伟娇等，2022）

等情感机制，揭示了资质过剩感导致创新抑制的深层动因。两种理论的矛盾性源于对“资源—认
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知”与“剥夺—情感”作用路径的割裂，且忽视了组织情境的调节效应。这种矛盾性结论暗示，资

质过剩感与创新绩效的关系可能受到多种中介机制与情境因素的复杂调节（Khan et al.，2019）。

值得注意的是，近期研究开始关注非正式创新行为的作用。越轨创新（Bootleg Innovation）作

为员工突破制度约束的自主创新尝试（Shang，2024；崔智淞和赵迪，2025），可能成为连接资

质过剩感与创新绩效的关键桥梁。然而，现有文献尚缺乏系统揭示资质过剩感驱动越轨创新的

内在逻辑，更少有对组织情境因素（如领导风格）如何调节这一过程的深入探讨。 

领导谦卑（Leader Humility）作为新兴的领导力研究焦点，被认为能够通过塑造心理安

全氛围影响员工创新策略选择。谦卑型领导通过承认自身局限、欣赏下属贡献和开放学习

（Zhang & Song，2020），可能改变资质过剩感员工的能力释放路径：一方面，其提供的资源

支持可能减少员工对越轨创新的依赖；另一方面，过度包容可能模糊创新行为的合法性边界。

这引发出另一个关键问题：领导谦卑在资质过剩感影响创新绩效的过程中，究竟扮演着“催化剂”

抑或“缓冲器”的角色？ 现有研究对此尚未给出明确答案，尤其缺乏对“资质过剩感—越轨创新

—创新绩效”链式中介效应及其边界条件的整合与拓展分析。 

针对上述分析，本研究关于资质过剩感与创新绩效关系的模型，旨在揭示以下核心问题：

资质过剩感是否通过越轨创新行为的中介作用影响员工创新绩效？领导谦卑如何调节资质过剩

感对越轨创新的影响以及越轨创新的中介效应强度？本研究的理论贡献体现在三个方面：首先，

揭示资质过剩感可能通过越轨创新释放创新潜能，也可能因制度规避引发组织合法性风险，从

而深化对资质过剩感动态影响机制的理解。其次，突破传统领导力研究框架，揭示领导谦卑在

创新治理中的角色，拓展了谦卑领导力的情境化理论边界。最后，构建“认知-行为-情境”三层

作用机制模型，阐明个体感知（资质过剩感）、行为策略（越轨创新）与情境因素（领导谦卑）

的交互效应，为创新管理研究提供新的整合性分析框架。 

 

内容 

理论基础和研究假设 

1. 资质过剩感及其对创新绩效的影响 

资质过剩感指个体感知的自己拥有超过工作所要求的教育水平、经验、知识、技能以

及能力 （李朋波等，2021），即通常所说的“怀才不遇”、“大材小用”。已有研究证实资质过剩

感作为一种人—职不匹配现象，容易对员工产生消极的影响，如低工作满意度、高离职意愿，

反生产工作行为和工作退缩行为等 （Zhang et al.，2024）。  
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创新绩效是工作绩效的重要维度之一。在知识经济时代，产品和服务的持续创新对企

业生存发展尤为重要，“原来只关注于任务绩效和关系绩效的企业，现在不得不拿起学习和创新

的武器来验证雇员的绩效”（韩翼等，2007）。创新绩效又区分为组织、团队和个体等三个层面

（Ran，2023），本研究立足讨论员工个体的创新绩效，因为个体层面的创新绩效是团队和组

织层面的创新绩效的基础，对组织成长和发展会产生基础性的积极影响。所谓个体创新绩效，

是指员工在工作过程中产生的新颖的、可行的且对组织具有价值的产品、过程、方法与思想。

基于 Scott 和 Bruce（1994）的观点，个体创新行为包含了问题的确立、新想法的产生、寻求支

持并推动创新型想法的实施、形成创新的标准、模式或实物等内容，可以从这些方面考核和认

定员工个体的创新绩效。 

员工资质过剩会对其创新绩效产生什么影响呢？前文指出，资质过剩感很大程度上是

因人-职不匹配而导致的，这种配置失衡会导致新生代员工对工作产生不满，从个体和组织创新

的角度来考虑，工作不满也可能具有正面的积极效应。这是因为，从创新动机上看，当新生代

员工因资质过剩感而心生不满时，他们可能试图通过努力探寻新颖的、更好的解决问题的办法

来改变目前的工作状态，亦即做出创新行为，从而产生较好的创新绩效（李珲和丁刚，2019）。

从创新能力上看，一方面，资质过剩感知的形成可能是因为个体实际能力超出了岗位的胜任要

求，在这种情形下，客观资质过剩感有利于达成更高的创新绩效。因为资质过剩感意味着员工

能够在时间和质量维度上很好地完成其自身工作，更有余力完成创造性的任务（Jiang et al.，

2024）。Maulana 和 Cahyono（2024）指出，员工的专业技能，包括坚实的知识基础、完成当

前任务所必需的技巧等必须达到一定的水平，才能达成一定的创新绩效，因为这些技能是创造

力所需的 “原材料”。在某领域拥有相关知识的深度和广度与创造性能力有关，他们更有可能利

用各种各样的观点和更为复杂的模型来从事创造性的工作（Perkins & Mote，1986），且从事创

新活动的成功率大大提高，产生较高的创新绩效。另一方面，尽管一些个体的实际资质或能力

有限，但他们有较强的自我效能感，形成了客观资质一般但主观资质过剩感的结果。在这种情

形下，高自我效能感有助于个体达成更高的创新绩效（Tierney & Farmer，2002），后续的许多

研究也验证了这一观点。对产生资质过剩感的员工而言，高自我效能感有助于他们缓解或释放

工作压力，当人们感觉到“没有压力，安全和积极”的时候，更容易产生创造性的认知和行为（林

世豪等，2022）；另外，在创新活动中遇到挫折时，高自我效能感有助于增强个体的韧性，维

系个体坚持创新的努力水平，从而有好的创新绩效。基于上述分析，我们提出以下假设： 

H1 资质过剩感正向影响员工的创新绩效。  
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2. 越轨创新及其中介效应 

在当前知识经济和创新驱动的背景下，员工的创新能力已成为企业持续发展的核心竞

争力之一。员工的资质过剩感可能会引发一系列行为和心理反应。具体而言，资质过剩感可能

会促使员工寻求越轨创新，进而影响其创新绩效。越轨创新指的是员工在面对常规创新框架或

企业现有规定时，敢于打破常规、超越传统思维的创新行为。这种行为往往具有较高的风险性，

但也能够产生突破性成果。根据社会认知理论，员工资质过剩感可能激发员工的创新动机，促

使其突破现有的框架和规定，从而开展越轨创新行为（刘伟鹏等，2024）。 

本文认为，员工资质过剩感对创新绩效的影响并非直接发生，而是通过越轨创新这一

中介路径得以实现。具体而言，当员工感受到自己的能力超出岗位需求时，他们可能产生对现

有工作内容的不满或认同不足，从而通过越轨创新行为寻求更高层次的自我实现和价值体现。

在这一过程中，越轨创新行为起到了关键的中介作用，它连接了员工的资质过剩感和最终的创

新绩效（尚校和郑强国，2022）。据此，本文提出如下假设： 

H2 员工资质过剩感对其创新绩效的影响经由越轨创新的中介作用实现。 

3. 领导谦卑及其调节效应 

资质过剩的员工往往具备更强的创造力和问题解决能力，因而更有可能在工作中表现

出较高的创新绩效。然而，这种影响并非恒定不变，而是受到领导风格的调节。在诸多领导风

格中，谦卑型领导的典型特征为愿意直面缺点和问题，善于从差错中学习（Seckler et al., 2021）。

相比于西方情境，我国传统文化更强调领导的 “自省”，即反思自我的错误和不足之处，因此谦

卑型领导在我国有着更为广泛的实践群体（谢秋实等，2024）。基于社会信息加工理论（Salancik 

& Pfeffer，1978），谦卑型领导通过公开承认错误、主动寻求反馈等行为，向员工传递出对差

错的积极管理态度，进而激发其差错学习导向，抑制消极的差错掩盖倾向，从而提升整体绩效。

引入组织认同理论可进一步解释这一机制，当领导展现开放包容和倾听姿态时，员工感受到自

身价值被认可，从而增强对组织的认同感。这促使资质过剩员工更注重团队协作与资源共享，

其创新实践往往依赖集体智慧，从而削弱了个人过剩资质对创新绩效的直接促进作用。相反，

在低谦卑领导情境下，领导者对员工意见和能力关注不足，甚至对其过剩资质持怀疑态度，导

致员工难以获得价值认同，组织归属感和认同感降低。此时，资质过剩员工更倾向于依赖自身

能力，较少受团队规范和集体意见的约束，其个人资质过剩对创新绩效的正向作用更为显著。

据此，提出假设： 

H3 领导谦卑调节资质过剩感与创新绩效间关系的强度，在低领导谦卑的条件下，资

质过剩感对创新绩效的正向影响较强；反之越弱。 
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4. 领导谦卑的调节中介效应 

在组织情境中，当员工感知到显著的资质过剩时，其可能通过越轨创新这一非制度化

路径寻求能力释放（Criscuolo et al.，2014）。此类行为通常表现为突破组织正式流程的约束性

（如规避多层级审批）、采用非授权的资源调配方式（如私自重组实验设备），或挑战现行管

理规则的合法性（如质疑技术评估标准）。尽管既有研究表明越轨创新可能通过加速创意迭代

提升创新绩效，但本研究强调，该中介机制的有效性高度依赖于领导谦卑所塑造的情境合法性

（Owens & Hekman，2012）。 

当领导谦卑较高时，领导者更愿意接受不同意见，创造包容的环境，使员工能够通过

正式渠道表达创新想法。这种情况下，员工较少需要依赖越轨创新行为来实现创新目标，因此

越轨创新在资质过剩感与创新绩效之间的中介作用较弱。相反，当领导谦卑较低时，员工可能

缺乏正式的创新支持，进而更倾向于采取非正式或边缘化的方式推动创新。在这种情况下，越

轨创新更可能成为资质过剩感影响创新绩效的重要中介。因此，我们提出假设： 

H4 越轨创新行为对资质过剩感与创新绩效之间的中介效应受到领导谦卑的调节。领

导谦卑越高，越轨创新在资质过剩感与创新绩效之间关系的中介作用越弱；反之越强。 

综上，得到概念模型如图 1 所示。 

 

 

 

图 1: 资质过剩感影响员工创新绩效的作用机理的研究模型 

 

研究方法和程序 

1. 研究样本及研究程序 

本研究主要采用线下和线上相结合的方式发放和回收问卷，问卷发放的地域分布包括

上海、杭州等长三角地区，广州、深圳等珠三角地区以及合肥、武汉等内陆地区，地域涵盖较

广。行业分布方面，包括国企、事业单位、民营（制造业、零售业）企业等。在正式开始调研
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之前，研究者向抽取的目标企业的高管和人力资源部负责人陈述了本研究的目的，并强调问卷

数据会严格保密。在问卷正式发放前，邀请企业员工进行试填，听取反馈意见，并根据反馈的

建议进行相应调整，进一步改进题项的表述。问卷发放时间为 2023 年 11 月至 2024 年 9 月，为

减少同源方差的影响，问卷发放分为 3 个时间点，在时间点 1，由员工回答关于资质过剩感、

领导谦卑的调查，并填答人口统计学信息；2 个月后的时间点 2，由员工自评越轨创新；之后 2

个月后的时间点 3，由员工自评创新绩效行为。 

本次调研共发放 300 份问卷，有效回收问卷 251 份，问卷有效率为 83.67%。样本回

收率为 83.67%。有效的员工样本中，男员工占比 61.4%，女员工比 38.6%；年龄 25 岁及以下占

比 15.5%，26-35 岁占比 57.8%，36-45 岁占比 19.9%，45 岁以上占比 6.8%；教育背景方面，硕

士及以上为 14.8%，本科占比 49.4%，大专占比 21.5%，高中及以下占比 14.3%；工作年限方面，

低于 1 年占比 11.2%，1-3 年占比 23.1%，3-5 年占比 18.7%，5-10 年占比 45.4%，10 年以上占

比 1.6%。 

2. 变量测量工具 

为保证测量工具的信效度，所以问卷量表的设计均基于已有文献使用过并获学者认可

的成熟量表，并使用“翻译—回译”程序，经多次测试修订后形成最终问卷。量表均采用 Likert5

点计分，从“1”到“5”分别表示所描述情形符合程度由低到高。 

（1）资质过剩感 

资质过剩感采用陈颖媛等（2017）开发的量表，共 9 道题目，代表题目包括“我

的工作所需的学历水平低于我现在的学历”等。该量表在本研究中的 Cronbach's α 系数为 0.97。 

（2）创新绩效 

员工创新绩效采用孙建群等（2024）研究中所使用的 5 题项量表，如“在工作中

遇到问题时，经常能想出创新性的解决方案”。该量表在本研究中的 Cronbach's α 系数为 0.83。 

（3）越轨创新 

以 Lin 等（2016）为代表学者提出越轨创新行为是在领导者经常拒绝员工的创新

想法的情况下，一些员工违反领导者的指示，保持被拒绝的创新想法的活力继续进行创新活动，

并在该定义基础上开发了 9 测量题目的越轨创新行为测量量表，本文对越轨创新的测量以此为

标准。该量表在本研究中的 Cronbach's α 系数为 0.90。 

（4）领导谦卑 

领导谦卑的测量以 Owens 等（2013）开发的量表为基础，来测量员工所感知到

的领导谦卑性。综合Owens的量表本文设计出10个题项，其代表性题目如 “即使有很重要的事，
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我的上级也会积极的寻求反馈”、“我的上级在他不会的事情上勇于承认”、“我的上级承认有人

比他／她拥有更多的知识和技能”等。在本研究中，Cronbach's α 系数为 0.87。 

（5）控制变量 

参照以往资质过剩感和创新绩效的研究，将性别、学历、年龄和工作年限等人口统计

学变量作为控制变量（乔开文和褚福磊，2023）。 

3. 数据分析与结果 

本研究首先使用 Mplus 8.3 软件和 SPSS 27.0 来对数据进行验证性因素分析（CFA）、

探索性因子分析和相关性分析，以检验量表的区分效度、共同方法偏差以及变量的相关性。随

后，使用 SPSS 27.0 来对数据进行多层回归分析与路径分析，以验证假设模型。 

数据分析与结果 

1. 验证性因子分析 

为了检验本研究涉及到的主要变量：资质过剩感、创新绩效、越轨创新、领导谦卑，本文采

用Mplus 8.3进行验证性因子分析。结果如表1所示，相比于其他三个竞争模型，四因子模型的拟合指数

最优（𝜒2 = 988.2，𝑑𝑓 = 485,
𝜒2

𝑑𝑓
= 2.04, CFI = 0.92, TLI = 0.911, RMSE = 0.06, SRMR = 0.05）

同时，在四因子模型中，所有测量题项在其潜变量上的标准化因子载荷均大于 0.5，且 在 0.01 水

平上显著，表明资质过剩感、创新绩效、越轨创新、领导谦卑之间具有良好的区分效度。 

 

表 1: 验证性因子分析 

模型 𝝌𝟐 df 𝝌𝟐/𝒅𝒇 CFI TLI RMSEA SRMR 

四因子模型 OQ；HL：BO：CP 988.20 485 2.04 0.92 091 0.06 0.05 

三因子模型 OQ+BO：HL；CP 2158.84 492 4.39 0.73 0.71 0.12 0.13 

二因子模型 OQ+BO+HL：CP 2561.43 494 5.19 0.66 0.64 0.13 0.15 

单因子模型 OQ+HL+BO+CP 3605.15 495 7.28 0.49 0.46 0.16 0.19 

注：OQ=资质过剩感；HL=领导谦卑；BO=越轨创新行为；HL：创新绩效 

 

2. 共同方法偏差 

尽管本研究采用了时间差调研的方式，在 3 个不同时间点对员工进行匿名问卷调查，

来减少共同方法偏差的影响。但由于本研究的变量数据均由被试者提供，仍然可能存在共同方

法偏差。因此，本研究采用 Harman 单因子检验法进行共同方法偏差检验，通过运用 SPSS 27.0
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对问卷题项进行探索性因子分析，结果显示，特征值大于 1 的因子共有 4 个，且第一个因子解

释的变异量为 29.38%，低于 40%的临界标准。说明本研究不存在严重的共同方法偏差。 

3. 描述性统计与相关性分析 

表 2 列示了所有变量的均值、标准差和相关系数。相关性分析结果显示：资质过剩感

与越轨创新（r=0.21，p<0.01）、创新绩效（r=0.31，p<0.01）显著正相关，越轨创新与创新绩

效显著正相关（r=0.22，p<0.01）。以上分析结果为进一步假设检验提供了参考基础。 

 

表 2: 描述性统计结果 

变量 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 

1.性别 0.35 0.48 1.00       

2.年龄 2.18 0.77 0.06 1.00      

3.教育程度 2.35 0.90 0.08 0.11 1.00     

4.工作年限 3.03 1.095 0.08 0.53** 0.15** 1.00    

5.资质过剩感 4.17 0.79 0.02 -0.073 0.05 0.01 1.00   

6.领导谦卑 3.82 0.54 -0.01 -0.06 -0.10 -0.002 0.25** 1.00  

7.越轨创新 2.79 0.77 0.03 -0.17** 0.06 -0.18** 0.21** 0.01 1.00 

8.创新绩效 3.86 0.67 0.16* -0.01 0.09 0.03 0.31** 0.23** 0.22** 

注：N=251；*p<0.05，**p<0.01，***p<0.001，下文同。 

 

4. 假设检验 

（1）主效应检验 

本研究采用 SPSS 27.0 统计软件运用层级回归法进行假设检验，模型 1-4 以越轨

创新为因变量，模型 5-9 以创新绩效为因变量，结果如表 3 所示。对于假设 H1，本研究假定，

资质过剩感正向影响员工创新绩效。由表 3 中的模型 6 可知，员工的资质过剩感与创新绩效呈

正相关关系（β=0.30，p<0.001），因此，假设 H1 得到验证。 

（2）中介效应检验 

对于假设 H2，本研究假定，越轨创新在资质过剩感与创新绩效的关系中具有中

介作用。由模型 2 的检验结果可知，资质过剩感对越轨创新具有显著正向影响（β=0.20，p<0.01）；

由模型 7 的检验结果可知，将越轨创新纳入回归方程后，资质过剩感仍然对创新绩效产生显著

的正向影响（β=0.27，p<0.001），同时，越轨创新对创新绩效有显著的正向影响（β=0.17，p<0.01），
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由此可见，越轨创新部分中介了资质过剩感与创新绩效之间的关系。因此，假设 H2 通过了检

验。为了进一步越轨创新的中介效应的显著性的稳健性，本文采用 bootstrap 抽样 5000 次的方

法来检验假设 H2。结果表明，越轨创新的间接效应值为 0.03，95%的置信区间为[0.001，0.063]，

不包含 0，进一步表明中介效应是显著的。为此，假设 H2 仍然得到支持。 

 

表 3: 层次回归结果 

项目 

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7 模型 8 模型 9 

越轨创新为因变量 创新绩效为因变量 

性别 0.04 0.03 0.03 0.04 0.16* 0.15 0.15* 0.15* 0.14* 

年龄 -0.11 -0.08 -0.09 -0.07 -0.05 -0.01 -0.00 0.01 -0.01 

教育程度 0.09 0.08 0.08 0.08 0.08 0.06 0.05 0.07 0.06 

工作年限 -0.14 -0.15 -0.15 -0.14 0.03 0.01 0.04 0.03 0.03 

资质过剩感  0.20** 0.21** 0.15*  0.30** 0.27*** 0.22** 0.28*** 

越轨创新       0.17** 0.18** 0.21** 

领导谦卑   -0.04 -0.02    0.19** 0.16** 

资质过剩感×

领导谦卑 

   -0.16*     0.20** 

F 3.07* 4.57** 3.87** 4.21*** 2.19 6.85*** 7.11*** 7.63 8.14*** 

R2 0.05 0.09 0.09 0.11 0.03 0.12 0.15 0.18 0.21 

∆R2 0.05 0.04 0.00 0.02 0.03 0.09 0.03 0.03 0.03 

 

（3）调节效应检验 

对于假设 H3，本研究假定，领导谦卑负向调节资质过剩感与越轨创新的关系。

由模型 4 的检验结果可知，资质过剩感与领导谦卑的交互项对越轨创新具有显著的负向影响

（β=-0.16，p<0.05）。由此，假设 H3 得到验证。为进一步检验调节效应的影响机制，本研以

领导谦卑的均值加减一个标准差将领导谦卑分为高分组和低分组，并绘制调节效应图（详见图

2），当领导谦卑水平高（均值+1 个标准差）时，资质过剩感对越轨创新的正向作用减弱但不

显著（β=-0.004，p>0.05，95%置信区间为[-0.202，0.195]），当领导谦卑水平低（均值-1 个标

准差）时，资质过剩感对越轨创新的正向作用显著增强（β=0.28，p<0.001，95%置信区间为[0.143，

0.415]）。由此可知，本研究调节效应结果与预期相符，进一步验证了假设 H3。 
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图 2: 领导谦卑对员工资质过剩感与越轨创新之间关系的调节作用 

 

（4）有调节的中介效应检验 

对于假设 4，本研究假定，领导谦卑负向调节越轨创新对资质过剩感与创新绩效

的中介作用。对假设 H4 提出的第一阶段被调节的中介效应模型进行检验，结果如表 4 所示，

当领导谦卑水平低时，资质过剩感通过越轨创新对创新绩效影响的中介效应显著（ indirect 

effect=0.05，SE=0.021，95%置信区间为[0.007，0.088]）；当领导谦卑水平低高时，上述中介

效应不显著（indirect effect=-0.002，SE=0.019，95%置信区间为[-0.043，0.036]）；领导谦卑水

平在高值和低值时，中介效应的差异显著，效应值为-0.042，95%的置信区间为[-0.091，-0.001]。

由此，假设 H4 得到验证。 

 

表 4: 调节路径分析结果 

因变量 调节变量 间接效应 SE 

95%置信水平的 Bootstrap 置信区间 

低 高 

创新绩效 

低领导谦卑 0.05 0.021 0.007 0.088 

高领导谦卑 -0.002 0.019 -0.043 0.036 

差异 -0.04 0.023 -0.091 -0.001 
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结论与建议 

1. 研究结论 

本研究探讨了领导谦卑对员工越轨创新行为的影响机制，重点考察了员工资质过剩感

的中介作用及员工主动性人格的调节作用。通过对 251 份调查数据的分析，得出以下主要结论：

（1）员工资质过剩感对其创新绩效具有显著的正向影响。这一结果表明，当员工感到自己具备

的知识、技能和能力超出了当前职位要求时，他们往往能够更积极地展现出创新行为，从而提

高创新绩效；（2）越轨创新行为在资质过剩感与创新绩效之间起到了中介作用。具体而言，员

工资质过剩感促使员工产生越轨创新行为，而这种创新行为进一步推动了员工的创新绩效提升；

（3）领导谦卑对资质过剩感与越轨创新之间的关系起到了调节作用。进一步分析发现，领导谦

卑不仅调节了资质过剩感对越轨创新的影响，还负向调节了越轨创新对资质过剩感与创新绩效

之间关系的中介效应。即领导谦卑越高时，越轨创新在资质过剩感与创新绩效之间的中介作用

越弱，反之则越强。这一发现表明，领导谦卑通过抑制员工的越轨创新行为，从而影响了资质

过剩感对创新绩效的推动作用。本研究的创新之处在于将领导谦卑引入到员工创新行为的研究

中，揭示了领导行为如何通过影响员工的越轨创新行为来间接影响创新绩效。同时，资质过剩

感与领导谦卑的互动效应也为深入理解员工创新行为提供了新的视角。未来的研究可以进一步

探讨不同类型的领导行为以及员工个性特征如何共同作用，影响组织中的创新文化与绩效。 

2. 管理启示 

第一，员工资质过剩感与创新绩效之间存在显著的正向关系，意味着当员工感到自己

具备的知识、技能和能力超出当前岗位要求时，他们更可能展现创新行为。因此，管理者应采

取措施来有效利用员工的资质过剩感，以提升创新绩效。一方面要为员工分配适当的挑战性任

务。首先，可以通过技能测试、业绩考核、问卷调查等方式，全面评估员工技能、经验和资质

过剩程度，建立能力档案。然后，依据评估结果分配具体任务，并通过定期会议、周报监控进

度，结合多维度评估及时反馈结果，依评估调整后续任务，形成良性循环。另一方面要注重为

员工创建学习和发展机会。通过提供持续的学习机会、跨部门合作以及创新工作坊等，管理者

可以帮助员工不断提升自己的能力，并有效地将资质过剩感转化为创新动力。这样既能保持员

工的积极性，又能提升组织的整体创新水平。 

第二，鉴于越轨创新行为在资质过剩感与创新绩效间的中介作用及潜在风险，管理者

可从以下方面管控：其一，构建分层级创新框架。通过组织战略研讨会明确核心业务创新方向，

编制《创新行为负面清单》，列举如违反行业规范、背离产品定位等禁止行为；建立创新提案

预审机制，由跨部门评审小组依据清单与战略目标，对高风险创新项目进行合规性评估。其二，
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平衡创新的自由与边界。应根据员工的经验、职位以及创新能力，为其提供一定的创新自主权，

同时设定适当的限制和监督机制。此外，还要在鼓励员工越轨创新的同时，通过适时的反馈和

指导，确保创新行为有益于组织整体目标的实现。 

第三，领导谦卑在资质过剩感与越轨创新之间起到调节作用，较高水平的领导谦卑会

削弱越轨创新的中介效应。因此，组织应充分认识领导谦卑的双重效应，并据此优化管理策略，

以引导员工进行规范且高效地创新。首先，适度展示领导谦卑。管理者应在日常管理中有意识

地展示谦卑行为，如主动倾听员工意见和承认自身不足，以营造开放的沟通氛围，激发员工的

创新意愿。但同时应明确组织对创新的价值导向，防止谦卑行为被员工误解为对所有创新行为

的默许。其次，强化领导行为的动态调适机制。通过培训与评估机制提升管理者对领导谦卑的

认知能力和行为调节能力，使其能够根据组织阶段性目标和团队状态，灵活调整谦卑行为的表

达程度，实现“鼓励—约束”双轮驱动。 

第四，不同员工的个性特征和工作背景对其创新行为有不同影响。因此，应根据员工

的资质和主动性等个性特点，进行个性化的管理与激励。首先，组织要主动识别和引导高潜力

员工。管理者可以通过评估员工的资质和创新潜力，识别那些具备创新能力和资质过剩感的员

工，给予他们更多的机会和资源支持。同时，要适当引导其创新行为，以确保其创新成果与组

织目标一致。其次，要培养量体裁衣的领导风格。由于员工的个性和能力各不相同，领导者应

根据员工的特点调整管理策略。对于具备较强主动性的人，领导者可以给予更大的自主创新空

间，而对于较为谨慎或依赖性较强的员工，则应提供更多的支持和指导，避免其陷入过度创新

或误导性创新的陷阱。此外，还可以借助数字化工具建立员工创新画像，实现精准激励与动态

管理，从而提升整体创新效能。 

总而言之，管理者应在促进员工创新能力的过程中，既要充分挖掘资质过剩感带来的

潜力，又要通过适度的领导谦卑与合理的创新框架，有效管理过度创新的风险。通过个性化的

管理与激励策略，管理者可以最大化员工的创新贡献，同时确保组织的创新行为与战略目标保

持一致，从而提升整体创新绩效。 
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