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摘　 要: 基于资源保存理论ꎬ文章从个体层面和团队层面分别探讨了包容型领导对员工建

言行为的影响ꎮ来自６个城市１０５个团队领导和３２９名员工的配对调查数据结果显示ꎬ包容型领导

能显著正向影响员工建言行为ꎮ在团队层面ꎬ包容型领导有助于团队关怀型伦理氛围的形成ꎬ团
队关怀型伦理氛围直接正向影响员工建言行为ꎬ关怀型伦理氛围在包容型领导和员工建言行为

之间起到中介作用ꎮ同时在个体层面ꎬ包容型领导有助于促进员工组织自尊的形成ꎬ组织自尊直

接正向影响员工建言行为ꎬ组织自尊在包容型领导和员工建言行为之间起到中介作用ꎮ
关键词: 包容型领导ꎻ员工建言行为ꎻ关怀型伦理氛围ꎻ组织自尊
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一、 引　 言

在急速变化的商业环境中ꎬ企业想要持续不断地发展下去ꎬ必须要保持组织的灵活性及创新性ꎮ企业

不断提升创造力与决策的有效性不仅要依靠管理者敏锐的眼光ꎬ更要依靠员工进行出谋划策ꎬ管理者“诚
宜开张圣听”ꎮ员工作为企业中最接近顾客的人ꎬ他们能迅速地感知到顾客敏感的需求[１]ꎬ弥补领导者对



市场认识的不足ꎬ从而帮助组织快速准确地应对复杂激烈的外部环境变化[２－３]ꎮ然而现实情况是ꎬ组织中

的大多数员工通常不能或不敢指出相关问题以及表达个人意见ꎮ这是因为员工普遍认为建言是有风险的ꎬ
不恰当的建言不仅可能会挑战领导权威和影响组织和谐ꎬ而且可能会因此影响自己的职业发展[３]ꎮ员工

的“谨言慎行”严重阻碍了管理者的“开张圣听”ꎮ因此ꎬ如何让员工积极地建言献策引起了学者们的浓厚

兴趣ꎬ逐渐成为国内外学术界的热门话题ꎮ
已有研究表明ꎬ组织情境因素是影响员工建言的一个重要条件[４]ꎮ在组织中ꎬ领导者作为直接掌握权

力和资源的人ꎬ其领导风格是一种重要的组织情境因素ꎬ能极大地影响员工的行为选择ꎮ员工选择沉默很

大一部分原因是领导的无视或者领导的专权管理ꎮ当建言对组织的重要性与员工建言时的矛盾心理出现

冲突时ꎬ组织中的包容性管理显得尤为重要ꎮ因此ꎬ从领导者的角度来讲ꎬ能认可员工的付出ꎬ接受员工的

建议ꎬ肯定员工的能力是激发员工建言献策的一种重要领导方式ꎮ作为包容性管理的核心之一[５－６]ꎬ包容

型领导(Ｉｎｃｌｕｓｉｖｅ Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ)是新的管理情境和经济背景下的一种新型领导方式ꎬ能够通过倾听实现对他

人的尊重和包容ꎬ并且对员工进行反馈ꎮ包容型领导能否发挥其独特优势促进员工建言[７]ꎬ其过程机制又

是怎样的?目前鲜有明晰ꎮ
员工是否选择建言ꎬ一方面是出于对外界环境的考虑ꎬ环境是否“允许”其建言ꎻ另一方面是出于对其

自身能力的考虑ꎬ个人是否“能够”建言ꎮ过往研究领导风格和建言行为关系机制多聚焦于个体层面(“能
够”)ꎬ鲜有从团队层面进行探讨(“允许”)ꎬ综合探讨个体层面和团队层面双重机制的研究更是凤毛麟

角ꎮ根据资源保存理论(Ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ Ｒｅｓｏｕｒｃｅ Ｔｈｅｏｒｙ)ꎬ团队中领导的包容性作为一种组织支持性资源

能够有效帮助员工产生自有资源的增量ꎬ员工已有资源的补充能够引发其更多的角色外行为(诸如建

言) [８]ꎮ包容型领导会在团队中营造出一种主动关注团队或他人利益ꎬ关爱同事ꎬ寻求利益共赢行为的气

氛[９]ꎬ即关怀型伦理氛围(Ｃａｒｉｎｇ Ｅｔｈｉｃａｌ Ｃｌｉｍａｔｅ)ꎬ它受到组织领导的影响同时能够预测员工的角色外行

为ꎮ这种氛围为团队创造了一种良好的支持环境ꎬ“允许”员工进行建言ꎬ这种支持环境提高了员工获得资

源增值螺旋的概率ꎬ进而激发员工积极主动为帮助企业提升而进行建言献策的动机ꎮ同时ꎬ领导者的包容

还能显著增强员工的组织自尊(Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ￣Ｂａｓｅｄ Ｓｅｌｆ￣ＥｓｔｅｅｍꎬＯＢＳＥ)ꎬ它是员工个体在组织中角色胜任

力和自我价值感知的反映ꎬ不仅受领导风格的影响ꎬ而且与员工的不同意见表达积极相关[１０]ꎮ根据资源保

存理论ꎬ高组织自尊的员工认为他们在团队中拥有较高的能力、价值和信任等资源ꎬ高回报率的角色外行

为(如建言行为)会更吸引他们对这些资源的投入ꎬ这是因为他们“能够”建言ꎮ
综上所述ꎬ本研究基于资源保存理论视角出发ꎬ从团队层面和个体层面分别探讨了包容型领导对员工建

言行为的双重作用机制ꎮ不仅拓宽了领导风格对员工行为作用机制的研究视角ꎬ而且回应了学者提出的结合

中国特殊社会情境深入开展包容型领导风格本土化研究的呼吁[１１]ꎬ同时补充了包容型领导理论的实证研究ꎬ
以期能够推动中国情境下包容型领导的理论探索ꎬ促进企业有效激发员工建言行为ꎬ最终提升管理决策水平ꎮ

二、 文献回顾与研究假设

(一) 包容型领导与团队关怀型伦理氛围、员工组织自尊

Ｎｅｍｂｈａｒｄ 和 Ｅｄｍｏｎｄｓｏｎ[１２]最早提出领导包容性(Ｌｅａｄｅｒ Ｉｎｃｌｕｓｉｖｅｎｅｓｓ)ꎬ并将这一概念引入管理学和

组织行为学领域ꎮＲｙａｎ[１３]指出包容型领导认可员工的工作付出ꎬ接受员工的意见和建议ꎬ欣赏员工的工作

贡献ꎮ而后 Ａｂｒａｈａｍ 等[１４]从表现方式的角度提出ꎬ包容型领导在上下级互动交流中表现出开放灵活(开放

性)、易于接近(易接近性)、提供帮助和指导(可用性)ꎬ是关系型领导方式的一种具体表现ꎮ已有研究表

明ꎬ包容型领导作为一种积极的领导风格ꎬ通过鼓励员工参与来降低组织内的等级差异感知ꎬ能够提高员

工心理安全ꎬ提升员工组织承诺、工作满意度[１５]ꎬ增强团队认知[１６]ꎬ同时对员工创新行为[１７－２０]以及反馈寻

求行为具有重要影响[２１]ꎮ尽管目前还缺乏直接证据揭露包容型领导和员工建言行为之间的关系ꎬ但正所

谓“泰山不让土壤ꎬ故能成其大ꎻ河海不择细流ꎬ故能就其深ꎻ王者不却众庶ꎬ故能明其德”ꎮ
Ｖｉｃｔｏｒ 和 Ｃｕｌｌｅｎ[９]认为ꎬ组织伦理氛围(Ｅｔｈｉｃａｌ Ｃｌｉｍａｔｅ)是员工对组织中伦理政策和程序的稳定认知和
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行为意向ꎬ包含了工具型(自利型)、关怀型、独立型、规范型和法律法规型伦理氛围ꎮＵｐｃｈｕｒｃｈ 和 Ｒｕｈｌａｎｄ[２２]

通过对伦理氛围的研究发现ꎬ关怀型伦理氛围是管理者所关注也是影响较大的伦理氛围类型ꎮ关怀型伦理氛

围指的是主动关注组织或他人利益ꎬ关爱同事ꎬ寻求利益共赢行为的气氛ꎬ在团队层面的研究更为盛行ꎮ已有

研究发现伦理氛围的形成受组织中领导风格的影响[２３]ꎬ并且关怀型伦理氛围显著影响员工的行为选择[２４]ꎮ
团队中的领导在构建伦理氛围方面具有关键性作用[２５]ꎮ资源保存理论认为ꎬ领导给予员工关心和支

持ꎬ会部分或完全地增益员工的社会情感资源ꎬ员工将团队成员身份融入到他们的个人身份中ꎬ对员工间

形成良好关爱和理解氛围有非常重要的意义[２１]ꎮ包容型领导在团队管理中是下属的指导者ꎬ当下属有问

题可以提出并解答ꎬ下属感受到的不仅仅是和谐的上下级关系ꎬ还有心理资源的充盈和满足ꎮ基于这种平

等开放的上下级关系和充沛的心理资源ꎬ员工会用加倍的努力工作来回馈领导的包容和信任ꎮ当团队工作

目标趋于一致时ꎬ员工间的人际关系也由于共同的利益基础变得融洽ꎬ成员之间会相互帮助ꎬ给予关爱和

理解ꎬ获取更多的资源增量ꎬ并能在彼此的交流互动中以关心和仁爱的情怀创造融洽的团队气氛ꎬ以团队

或他人利益为重ꎬ从而促进关怀型伦理氛围的形成和维系ꎮ因此本研究提出以下假设:
假设１:包容型领导能够正向影响团队关怀型伦理氛围ꎮ
自尊是个体对自我在社会上的价值的总体评价ꎬ受到他人评价及自我表现的共同影响[２６]ꎮ组织自尊

是自尊在特定的组织情境下衍生出来的ꎬ它是个体对自身在组织中的影响力、重要性的认知程度[２７]ꎮ组织

自尊的形成依赖于组织中工作环境和个人在组织内部的经历ꎬ尤其在日常工作的人际交往过程中ꎬ领导如

何对待自己会极大地影响员工在组织中体会到的价值感ꎮ领导在组织中扮演的角色会影响员工组织自尊

的形成ꎬ如谦卑型领导[２８]会促进员工组织自尊的形成ꎬ而威权型领导会抑制组织自尊的形成[２９]ꎮ同时ꎬ高
组织自尊的员工会做出更多组织公民行为[３０]和主动行为[３１]ꎬ取得更高的工作绩效[３２]ꎮ

资源保存理论指出ꎬ企业给予员工的重视和支持ꎬ是一种很重要的支持性资源ꎬ会部分或完全地满足

员工的社会情感需求ꎬ对员工形成良好的自我价值感知有非常重要的意义[３３]ꎮ首先ꎬ包容型领导认可员工

的工作付出ꎬ欣赏员工在团队中的成就ꎬ即使员工做错了事情ꎬ由于领导者具有包容特质ꎬ他也不会对员工

过分苛责ꎬ而是给予鼓励ꎬ因此员工会认为自己对团队有重要价值ꎬ这种价值资源的增益能够有效提升员

工的组织自尊ꎮ其次ꎬ包容型领导给予员工的关怀和指导ꎬ能够提升员工的情感体验ꎬ使员工认为自己能很

好地掌控工作ꎬ产生高自我效能感ꎬ这种情感资源的增益促进了组织自尊的形成ꎮ最后ꎬ包容型领导对员工

一视同仁ꎬ使团队中形成了良好的团队氛围ꎬ在这种融洽的氛围下同事间关系也变得十分融洽ꎬ当团队成

员都朝着同一目标努力时ꎬ这种信任资源转化为高的组织自尊ꎮ因此本研究提出以下假设:
假设２:包容型领导能够正向影响员工的组织自尊ꎮ

(二) 团队关怀型伦理氛围的中介作用

基于资源保存理论ꎬ团队中支持性资源能够对员工行为产生重要影响[３４]ꎮ包容型领导所展现的开放

性、易接近性和可用性对员工而言无疑是一种有价值的社会资源ꎬ可以提高员工自有资源获得增值螺旋的

概率ꎮ拥有高情感资源的员工更愿意积极主动地为维护企业良好形象而建言献策ꎮ一方面ꎬ在包容的环境

下ꎬ团队中的每个个体都被公平对待ꎬ员工可以感知到他 /她对团队的融合与补充[３５]ꎬ增强对工作的认同ꎮ
包容型领导展现出来的宽厚包容作风和开放的胸怀将建立一种积极的信息交流氛围与良好的信息交流平

台[３６]ꎬ能够增强员工建言的心理预期收益ꎮ另一方面ꎬ团队中的关怀型伦理氛围“允许”员工发生更多的建

言行为ꎮ员工在工作过程中如果感受到积极的心理体验ꎬ会表现出相应的积极行为ꎬ对积极体验的提供者

给予积极的反馈[３７]ꎮ关怀型伦理氛围作为一种积极的体验和心理感受ꎬ在团队内部成员的价值观和决策

行为不是个人利益至上ꎬ成员会关心相互的利益所得和整个团队或组织的利益导向ꎬ追求的是个人、团队

利益的共赢ꎬ同时能够兼顾到他人合法利益ꎮ研究表明ꎬ关怀型伦理氛围会影响个体的伦理态度和行为ꎬ也
会进一步对整个团队或组织的伦理选择和行为产生影响[２４]ꎮ在关怀型伦理氛围中ꎬ团队内有着互帮互助ꎬ
和谐团结的同事关系和上下级关系ꎬ成员拥有充盈的心理资源ꎬ就会倾注足够的热情和心血ꎬ积极回馈ꎬ从
而提高积极性和参与度ꎬ以获取更多的资源螺旋增量ꎻ同时拥有充溢心理资源的员工不会过多考虑建言所

带来的风险和为此可能付出的代价ꎬ会进一步激发团队成员建言意识和行为ꎮ因此ꎬ在团队支持性资源补

充的作用下ꎬ员工会用加倍的工作努力来回馈领导的包容和信任ꎬ带着极大热情为提高团队绩效贡献新思
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路、新技术ꎬ勇于建言献策ꎮ综上所述ꎬ基于资源保存理论ꎬ团队中的包容型领导能够促进团队关怀型伦理

氛围的形成ꎬ而团队关怀型伦理氛围“允许”员工建言行为的发生ꎮ因此本研究提出以下假设:
假设３:关怀型伦理氛围在包容型领导和员工建言行为之间起中介作用ꎮ

(三) 组织自尊的中介作用

高组织自尊的员工“能够”发生更多的员工建言行为ꎮ基于资源保存理论ꎬ组织自尊作为一种丰裕的

心理资源ꎬ能使员工更为积极主动地投入到工作ꎮ同时员工还会为使获得的这些资源产生更大的资源增量

采取更多积极行为[３８]ꎮ首先ꎬ拥有高组织自尊的员工拥有更为充沛的资源(如积极情感等)ꎬ更有能力获取

其他资源ꎬ也就更愿意产生对团队有益的建言行为ꎬ形成资源保存的增值螺旋ꎮ其次ꎬ个体对自我的认知和

定位会影响自我的行为ꎮ高组织自尊的员工形成了自己在组织中很重要ꎬ自己有很强的胜任力的概念ꎬ具
有高的自我效能感[３９]ꎬ会做出更多的诸如建言这样的角色外行为ꎮ同时ꎬ高组织自尊的员工还会有一种义

务感ꎬ倾向于把组织目标内化成为自己的目标ꎬ做出回报组织的行动[３３]ꎬ所以会常常向领导建言ꎬ说出自

己那些会促进组织成长的想法ꎮ高组织自尊的员工相信自己的意见会被接纳ꎬ即使领导驳斥了自己的意

见ꎬ由于自己在组织中是重要的ꎬ这一行为也不会对自己造成什么影响ꎬ感知到的建言成本降低ꎬ因此员工

建言行为会增多ꎮ此外ꎬ包容型领导持有更为开放的胸怀来接纳不同的声音ꎬ员工的独有观点得到重视ꎬ使
得领导和员工距离更近ꎬ员工不必担心受到领导的训斥等ꎬ他们在表达和分享想法时更安全ꎬ员工较不易

感知到威胁、损害自尊ꎬ或者影响自身形象ꎬ让员工意识到建言成本降低ꎬ即资源损耗减少ꎮ综上所述ꎬ基于

资源保存理论ꎬ团队中的包容型领导能够认真地听取员工的观点ꎬ尊重并包容员工ꎬ对员工的错误有着理

性的认识并能及时指导和鼓励ꎬ使得员工能够充分感受到来自团队的关心重视与支持ꎮ这种来自团队支持

性资源的充盈会让员工产生一种义务感ꎬ从而承担起为团队的发展贡献力量的责任ꎮ即团队的包容型领导

能够显著提升员工的组织自尊ꎬ员工的组织自尊有助于员工建言行为ꎮ因此本研究提出以下假设:
假设４:组织自尊在包容型领导和员工建言行为之间起中介作用ꎮ
本文的研究模型图见图１ꎮ

图 １　 研究模型图

三、 研究方法

(一) 研究样本

本研究主要以山东和广东６个城市１５家企业的团队领导和团队成员为调查对象ꎬ数据收集工作分别在

各企业人力资源部门支持配合下完成ꎬ调研过程中明确告知被试者本次调研是匿名的ꎬ并且是自愿参加

的ꎬ中途可以随时退出ꎮ为减少同源误差ꎬ我们采取配对(主管—员工互评)追踪的方法收集问卷ꎬ先后进

行了两次问卷调查ꎬ时隔三个月ꎮ在问卷发放过程中随机选择目标企业的团队(成员数量５－２０)进行问卷

发放ꎬ每个团队随机选取２－５名成员ꎮ每份问卷发放之前都用信封装好ꎬ并且在信封不显眼的地方注明领

导或成员编号ꎬ以便回收时核对匹配ꎮ第一次调查针对团队成员ꎬ由其对包容型领导(Ｔ１)、团队关怀型伦

理氛围(Ｔ１)和组织自尊(Ｔ１)分别进行评价ꎬ同时填写被调查者的性别、年龄、教育程度、在团队内工作时

间ꎮ三个月后由团队领导对团队内成员的建言行为(Ｔ２)进行评价ꎬ同时填写被调查者的性别、年龄、教育

程度、在团队内工作时间ꎮ在发放问卷之前ꎬ先和填写问卷的成员进行沟通交流ꎬ说明研究目的ꎬ并保证对

本次调查结果严格保密ꎬ仅作学术用途ꎮ在填写过程中ꎬ研究人员全程参与ꎬ保证每一名成员都是认真填

写ꎮ问卷填写完之后ꎬ研究人员亲自回收问卷ꎬ装回信封ꎬ保证问卷的私密性ꎮ此外ꎬ在团队成员和领导的信
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封中都装有一定经济报酬ꎬ以慰劳他们填写问卷的辛苦ꎮ
本研究共发放４０１份领导 成员配对问卷ꎬ涉及１２７个团队ꎮ在团队领导 成员问卷匹配完成后ꎬ回收１１６

个团队领导问卷ꎬ共３６４份团队成员问卷ꎬ回收率为９０. ８％ ꎮ剔除信息填写缺失及团队成员少于３人的问卷

后ꎬ最终获得来自１０５个团队的３２９份有效问卷ꎬ有效回收率为８２. ０％ ꎮ就团队成员的样本结构来看:在性别

方面ꎬ以女性为主(５９. ６％ )ꎬ男性占４０. ４％ ꎻ在年龄方面ꎬ２５岁及以下占１３. １％ ꎬ２６－３５岁占５２. ６％ ꎬ３６－４５
岁占１５. ２％ ꎬ４６－５５岁占１９. １％ ꎻ在教育程度方面ꎬ大专及以下占３１. ６％ ꎬ本科占５８. ７％ ꎬ硕士及以上占

９. ７％ ꎻ在团队内工作时间方面ꎬ１年及以下占１３. ７％ ꎬ１－３年占４１. ０％ ꎬ４－６年占２３. １％ ꎬ７－１０年占１４. ９％ ꎬ
１１年及以上占７. ３％ ꎮ就团队领导的样本结构来看:性别方面ꎬ以男性为主(占５５. ２％ )ꎬ女性占４４. ８％ ꎻ在
年龄方面ꎬ２６－３５岁占４３. ８％ ꎬ３６－４５岁占４６. ７％ ꎬ４６－５５岁占９. ５％ ꎻ教育程度方面ꎬ大专及以下占１５. ２％ ꎬ
本科占６６. ７％ ꎬ硕士及以上占１８. １％ ꎻ在团队内工作时间方面ꎬ１年以下占３. ８％ ꎬ１－３年占２５. ７％ ꎬ４－６年占

２８. ６％ ꎬ７－１０年占２４. ８％ ꎬ１１年及以上占１７. １％ ꎮ

(二) 变量测量

为保证测量问卷的信度和效度ꎬ本研究均采用国内外权威期刊已发表的成熟量表ꎮ首先采用了标准的

翻译、回译(Ｂａｃｋ￣ｔｒａｎｓｌａｔｉｏｎ) [４０]程序ꎬ而后对相应问卷进行了预调研ꎬ并且有针对性地对预调研中出现的

问题进行了修订调整ꎮ问卷均采用里克特５点量表计分(１ ＝完全不同意ꎬ５ ＝完全同意)ꎮ
包容型领导(Ｔ１ꎬ成员评价):采用 Ａｂｒａｈａｍ 等[１４]开发的９个题项量表ꎬ示例问题:“领导愿意倾听新的

观点”“如果有问题时ꎬ随时可以找领导咨询”ꎮ该量表在本研究中的 α 系数为０. ８５４ꎮ
关怀型伦理氛围(Ｔ１ꎬ成员评价):研究采用 Ｖｉｃｔｏｒ 和 Ｃｕｌｌｅｎ[９]开发的７个题项量表ꎬ示例问题:“在我们团

队ꎬ成员之间都彼此互相关照”“团队非常关注所有成员的整体利益”ꎮ该量表在本研究中的 α 系数为０. ７７６ꎮ
组织自尊(Ｔ１ꎬ成员评价):研究采用 Ｐｉｅｒｃｅ 等[４１]开发的１０个题项量表ꎬ示例问题:“在团队中ꎬ我对周

围人很有影响力”“在团队中ꎬ我很重要”ꎮ该量表在本研究中的 α 系数为０. ８５４ꎮ
员工建言行为(Ｔ２ꎬ主管评价):采用 Ｌｉａｎｇ 和 Ｆａｒｈ[４２]开发的１０个题项量表ꎬ示例问题:“对可能影响本

团队的事ꎬ团队中的该成员会积极谋发展、提建议”“即使存在反对意见ꎬ该成员还是会坦诚指出可能严重

影响本团队的问题”ꎮ该量表在本研究中的 α 系数为０. ８９９ꎮ
控制变量:相关研究表明ꎬ员工的性别、年龄、教育程度以及工作时间对其个体认知和工作行为具有重

要影响[４３－４４]ꎮ因此ꎬ本研究将以上四个背景变量分别在个体层面和团队层面进行控制ꎮ

(三) 统计工具

本研究主要采用 ＳＰＳＳ ２３. ０和 Ｍｐｌｕｓ７. ４软件进行统计分析ꎮ首先ꎬ应用 ＳＰＳＳ ２３. ０计算 ＡＮＯＶＡ 值ꎬ以
求出 ＩＣＣ 值ꎬ对高层变量进行聚合检验ꎻ其次ꎬ应用 ＳＰＳＳ ２３. ０对变量进行描述性统计分析ꎻ最后ꎬ运用

Ｍｐｌｕｓ７. ４执行跨层次分析对假设模型进行检验ꎮ

四、 研究结果
(一) 变量区分效度检验

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　 表１　 验证性因子分析结果

模型 因子组合 ｘ２ / ｄｆ ＲＭＳＥＡ ＴＬＩ ＣＦＩ ＳＲＭＲ
四因子模型 ＩＬ、ＣＥＣ、ＯＢＳＥ、ＥＶ １. ６４ ０. ０４ ０. ９８ ０. ９９ ０. ０３
三因子模型 ( ＩＬ ＋ ＣＥＣ)、ＯＢＳＥ、ＥＶ ７. ７１ ０. １４ ０. ８０ ０. ９５ ０. １１
三因子模型 ＩＬ、(ＣＥＣ ＋ ＯＢＳＥ)、ＥＶ １２. １８ ０. １９ ０. ６７ ０. ７６ ０. １３
三因子模型 ＩＬ、ＣＥＣ、(ＯＢＳＥ ＋ ＥＶ) １２. ４７ ０. １９ ０. ６６ ０. ７５ ０. １４
二因子模型 ( ＩＬ ＋ ＣＥＣ)、(ＯＢＳＥ ＋ ＥＶ) １７. ６８ ０. ２３ ０. ５１ ０. ６２ ０. １７
单因子模型 ＩＬ ＋ ＣＥＣ ＋ ＯＢＳＥ ＋ ＥＶ ２４. ５９ ０. ２７ ０. ３１ ０. ４５ ０. １９

　 　 注:Ｎ ＝ ３２９ꎻＩＬ ＝ 包容型领导ꎻＣＥＣ ＝ 关怀型伦理氛围ꎻＯＢＳＥ ＝ 组织自

尊ꎻＥＶ ＝ 员工建言行为ꎻ“ ＋ ”代表左右两个因子合并为１个因子

　 　 为说明核心变量包容型领导、
关怀型伦理氛围、组织自尊和员工

建言行为间的区分效度ꎬ本研究进

行了 Ｈａｒｍａｎ 单因素检验ꎬ结果表

明ꎬ未经旋转的第一个因素只解释

了全部变异量的２１. ２５％ ꎬ同源偏差

问题得到较好控制ꎮ进一步的验证

性因素分析结果表明ꎬ与其他竞争

模型相比ꎬ四因素模型拟合优度最

好(见表１)ꎬ说明核心变量具有良
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好的区分效度ꎮ

(二) 数据聚合检验

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　
　
　
　
　
　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
　
　
　
　
　 表２　 包容型领导和关怀型伦理氛围的 Ｒｗｇ 值和 ＩＣＣ 值

变量名 ＩＣＣ(１)›０. ０５ ＩＣＣ(２)›０. ５ Ｒｗｇ > ０. ７的团队比例

包容型领导 ０. ６５ ０. ８５ ９９％
关怀型伦理氛围 ０. ５７ ０. ８０ ９８％

　 　 本研究理论模型中同时涉及了团

队层面和个体层面变量ꎬ其中团队层

面变量包括包容型领导和关怀型伦理

氛围ꎬ且均由员工评价ꎬ因此需要检验

其内部一致性才能聚合到团队层面进

行验证ꎮ于海波ꎬ方俐洛和凌文辁[４５] 指出ꎬ数据聚合需要满足 Ｒｗｇ > ０. ７、ＩＣＣ(１) > ０. ０５、ＩＣＣ(２) > ０. ５三
个指标ꎮ通过计算各变量的 Ｒｗｇ 值和 ＩＣＣ 值(见表２)ꎬ均满足聚合标准ꎬ因此将包容型领导和关怀型伦理

氛围聚合到团队层面是可行的ꎮ

(三) 描述性统计分析

表３汇总了本研究团队层面和个体层面变量的均值、标准差以及变量之间的相关关系ꎮ从表中可以看

到ꎬ在团队层面包容型领导与关怀型伦理氛围( ｒ ＝ ０. ２６ꎬｐ < ０. ０１)呈现出显著的正相关关系ꎮ在个体层面ꎬ
组织自尊与员工建言行为( ｒ ＝ ０. ６６ꎬｐ < ０. ０１)呈现出显著正相关关系ꎮ变量之间的两两相关关系与模型假

设基本一致ꎬ为随后假设验证提供了初步的数据支持和分析方向ꎮ变量具体均值、方差和相关关系分析结

果如表３所示:
表３　 变量的均值、方差和相关系数

变量 均值 标准差 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８
个体层面

　 １. 员工性别 １. ６０ ０. ４９ １
　 ２. 员工年龄 ２. １４ ０. ７１ － ０. ０３ １
　 ３. 员工教育程度 １. ７９ ０. ６２ － ０. ０２ ０. ０４ １
　 ４. 员工工作时间 ２. ６１ １. １２ ０. ０４ ０. ５６∗∗ － ０. １４∗ １
　 ５. 组织自尊 ４. ０１ ０. ６０ ０. ０３ ０. ４８ ０. ０３ ０. ０７ １
　 ６. 员工建言行为 ４. ０４ ０. ６２ ０. ０６ ０. ０７ － ０. ０３ ０. １０ ０. ６６∗∗ １
团队层面

　 ７. 包容型领导 ４. ３８ ０. ５５ １
　 ８. 关怀型伦理氛围 ３. ９３ ０. ５９ ０. ２６∗∗ １

　 　 注:∗∗ｐ < ０. ０１ꎬ∗ｐ < ０. ０５ꎬＮ(个体) ＝ ３２９ꎻＮ(团队) ＝ １０５
员工性别:(１)男ꎻ(２)女

员工年龄:(１)２５岁以下ꎻ(２)２６－３５岁ꎻ(３)３６－４５岁ꎻ(４)４６－５５岁ꎻ(５)５５岁以上

员工教育程度:(１)大专及以下ꎻ(２)大学本科ꎻ(３)硕士ꎻ(４)博士

员工团队工作时间:(１)１年以下ꎻ(２)１－３年ꎻ(３)４－６年ꎻ(４)７－１０年ꎻ(５)１１年及以上

(四) 假设检验

表４分别分析了包容型领导对关怀型伦理氛围的直接作用ꎬ关怀型伦理氛围对员工建言行为的跨层次直

接作用ꎬ包容型领导通过关怀型伦理氛围对员工建言行为的跨层次间接作用ꎻ包容型领导对组织自尊的跨层

次直接作用ꎬ组织自尊对员工建言行为的直接作用ꎬ以及包容型领导通过组织自尊对员工建言行为跨层次间

接作用ꎮ从表４检验结果我们可以看出ꎬ包容型领导对关怀型伦理氛围具有显著正向影响(β ＝０. ３２ꎬｐ <０. ０１ꎬ
ＣＩ ＝ [０. １２ꎬ０. ５３])ꎬ包容型领导对组织自尊具有跨层次显著正向影响(β ＝０. ３１ꎬｐ <０. ０５ꎬＣＩ ＝ [０. ０５ꎬ０. ５６])ꎬ关
怀型伦理氛围对员工建言行为具有跨层次正向作用(β ＝ ０. ６３ꎬｐ < ０. ０１ꎬＣＩ ＝ [０. ４４ꎬ０. ８１])ꎬ包容型领导

通过关怀型伦理氛围对员工建言行为的间接作用显著(β ＝０. ２０ꎬｐ <０. ０１ꎬＣＩ ＝ [０. ０６ꎬ０. ３５])ꎬ９５％的置信区

间都不包含零ꎬ假设１、２、３得证ꎮ组织自尊对员工建言行为具有正向作用( β ＝ ０. ７３ꎬｐ < ０. ０１ꎬＣＩ ＝ [０. ６０ꎬ
０. ８６])ꎬ包容型领导通过组织自尊对员工建言行为的间接作用显著( β ＝ ０. ２２ꎬｐ < ０. ０５ꎬＣＩ ＝ [０. ０４ꎬ
０. ４１])ꎬ９５％的置信区间都不包含零ꎬ假设４得证ꎮ
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表４　 假设检验结果

效应检验 假设 非标准化系数 标准差 ９５％置信区间

直接效应

Ｈ１包容型领导→关怀型伦理氛围 ０. ３２∗∗ ０. １０ [０. １２ꎬ０. ５３]
关怀型伦理氛围→员工建言行为 ０. ６３∗∗ ０. １０ [０. ４４ꎬ０. ８１]
Ｈ２包容型领导→组织自尊 ０. ３１∗ ０. １３ [０. ０５ꎬ０. ５６]
组织自尊→员工建言行为 ０. ７３∗∗ ０. ０７ [０. ６０ꎬ０. ８６]

间接效应
Ｈ３包容型领导→关怀型伦理氛围→员工建言行为 ０. ２０∗∗ ０. ０７ [０. ０６ꎬ０. ３５]
Ｈ４包容型领导→组织自尊→员工建言行为 ０. ２２∗ ０. １０ [０. ０４ꎬ０. ４１]

　 　 注:∗∗ｐ < ０. ０１ꎬ∗ｐ < ０. ０５ꎬＮ(个体) ＝ ３２９ꎻＮ(团队) ＝ １０５ꎻＢｏｏｔｓｔｒａｐｐｉｎｇ ＝ ２０００

五、 讨　 论

(一) 研究意义

首先ꎬ本研究聚焦于中国本土文化情境ꎬ丰富了包容型领导的影响效应方面的研究ꎮ包容型领导作为

一种新兴的领导理论ꎬ其研究尚未形成完整体系ꎬ伴随着相关概念“包容性增长”“包容性发展”“包容性文

化”等的提出ꎬ包容型领导实践需求远超理论发展[１８]ꎮ以往关于包容型领导研究较少ꎬ并且大多集中于个

体层次[１８－１９ꎬ４６－４８]ꎮ目前国内鲜有关于包容型领导与员工角色外行为研究ꎮ本文系统探讨和检验了包容型领

导对员工建言行为的跨层次作用ꎬ这不仅扩展了包容型领导研究的内容和结论ꎬ而且进一步丰富了领导风

格对员工行为影响的理论ꎮ
其次ꎬ本研究基于资源保存理论视角构建了员工建言行为产生机理的模型并进行了验证ꎮ以往关于员

工包容型领导作用机制的研究大多都把研究视角放在了个体层面的变量上[４９－５１]ꎬ较少关注团队层面变量

的影响ꎮ同样ꎬ对于员工建言行为的发生ꎬ以往研究也更多从单一层面或单一视角来进行探讨ꎮＭｏｒｒｉｓｏｎ
等[２]指出ꎬ对于引起或抑制建言的条件ꎬ如果只关注一个层面的因素ꎬ很可能会提供一个不完整的甚至是

不准确的理解ꎮ因此ꎬＭｏｒｒｉｓｏｎ[２]强烈鼓励研究人员同时探究个体因素和情境因素ꎮ与以往研究不同的是ꎬ
本研究从资源保存理论的视角切入ꎬ从环境因素和员工个体因素两个方面(层面)探讨了包容型领导影响

员工建言行为的作用机制ꎬ发现了关怀型伦理氛围和组织自尊这两个变量在包容型领导和员工建言行为

关系中的中介作用ꎬ即解释了员工建言行为的内在机理ꎬ回答了员工建言行为如何发生的问题ꎮ这种同时

关注组织情境和个体特征的研究ꎬ不仅完善了包容型领导和员工建言行为之间的作用机制ꎬ而且避免了单

一中介变量带来的误差ꎬ能在团队层面和个人层面上全面地解释个体行为ꎬ所得到的结论也有助于澄清员

工建言行为产生的实质ꎬ丰富和发展了相关知识和理论ꎮ
再次ꎬ本研究通过刻画中国情境下包容型领导对员工建言行为的影响作用ꎬ拓展了建言行为影响因素

探究ꎮ组织因素中领导的作用被认为是影响员工建言行为的关键因素ꎬ但是以往针对领导风格对员工建言

行为的研究有所不足ꎬ虽然也有研究探讨领导风格的作用ꎬ但大都是关于传统领导风格如变革型领导的研

究ꎮ本研究提出了包容型领导对员工建言行为具有正向影响的作用ꎬ并通过实证研究对其进行了验证ꎬ对
于员工建言行为领域的进一步发展具有重要意义ꎮ

(二) 实践启示

伴随着组织中成员异质性的增加ꎬ包容性管理变得异常重要[５２]ꎮ智联招聘发布的«２０１５年中国年度最

佳雇主»公众调查结果显示ꎬ员工的受尊重程度成了衡量雇主好坏的重要元素ꎬ由此说明在企业中基于领

导与员工依存、尊重、认可、回应和责任关系的包容型领导风格已经成为大多数员工所推崇的领导方

式[１９]ꎮ在中国情境下研究包容型领导ꎬ不仅有助于领导行为的改进和提升ꎬ而且能够帮助领导有针对性地

引导下属行为ꎮ在管理实践中ꎬ组织应关注包容型领导的特质ꎬ一方面在招聘、选拔领导者的过程中充分考

虑ꎬ另一方面对现有领导者加大培养力度ꎬ努力提升组织中领导者的包容水平ꎮ同时在组织中形成关怀型

伦理氛围ꎬ让员工感受到组织的支持与关注ꎬ尊重与认可ꎬ从而能够针对组织可能面临的问题献计献策ꎬ发
挥自己的能力与价值ꎮ此外ꎬ组织要给予员工情感上和工具上的支持ꎬ让员工感受到自己的重要性和胜任

力ꎬ形成高的组织自尊ꎬ员工会更倾向于提出自己的意见和建议ꎬ发挥独特的作用ꎮ最后ꎬ团队要认可、重视

６４ 商　 业　 经　 济　 与　 管　 理 ２０１９ 年



并培养员工的建言行为ꎬ新时代的员工获取信息资源的渠道多种多样ꎬ针对某些问题通常会有意想不到的

见解和方法ꎬ广开言路能够帮助企业有效应对瞬时多变的商业环境ꎮ

(三) 研究不足与未来展望

首先ꎬ本研究调查数据涉及６个城市的１５家不同企业ꎬ一定程度上保证了样本的普适性ꎬ但在数据分析

的过程中ꎬ我们发现不同行业、地域的具体行为表现存在一定差异性ꎬ如金融行业、地产行业的建言行为要

高于制造业和医疗行业ꎮ南方区域的建言行为要高于北方区域ꎬ今后研究可以针对不同行业、不同区域之

间领导行为和员工行为的差异开展比较研究ꎮ其次ꎬ包容型领导的研究截至目前尚处于探索阶段ꎬ本研究

仅从组织情境和个人能力角度探讨了其发挥作用的过程机制ꎬ未来研究可以从诸如心理过程等方面进行

考虑ꎬ同时关注更多包含中国文化底蕴的边界条件ꎬ构建更为完善的理论体系ꎮ最后ꎬ包容型领导的形成与

发展源于西方ꎬ西方文化背景下开发的量表是否契合中国文化情景尚不明确ꎬ因此未来研究可以结合中国

文化背景ꎬ进行更为丰富的本土化研究ꎮ
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