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悖论式领导与心理安全感与员工变革支持行为的关系研究
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[摘 要]悖论式领导是一种新的领导风格，它对员工的主动性行为存在正向的影响，但它作为一种变革主动行为，有没有影响

到员工的变革支持行为的内部机制尚有待求证。通过研究验证：悖论式领导风格可以正向积极影响着员工的员工变革支持行为；

并且这个影响是基于员工关系认可的情况下展开的；通过本次研究得到的成果验证了中国语境下的悖论式领导风格的有效性，也

给企业激励员工支持变革行为提供一定的理论基础。
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一、引言

管理者对人员的管理随着组织环境的不断复杂变化也直面

应对矛盾性以及张力性需求的双重困境。例如，管理者在工作

中需要平等对待员工，但也必须考虑到员工的独特性和个人需

求；在保证把控员工的同时适度给予员工一定的灵活性。所以

管理者处理此类冲突问题的能力对于有效的人力资源管理尤为

关键。但是传统的领导风格通常采用“非此即彼”的对策来处

理组织环境的悖论。当需要进行选择的时候，领导人员一般选

的是矛盾或者张力的一面没有注意到另一面。

二、理论基础与假设

（一）悖论式领导与员工变革支持行为

由社会交换理论分析，领导者向员工展示积极自愿的行

为，并与员工建立信任和积极的情感关系，员工为了将这种

关系保证增强就会出现一些自身角色外的行为进行回报。悖论

式领导结合了自我中心和他人中心，领导在组织中保持关键地

位，兼顾尊重员工的个人需求，允许员工基于自身特色最大限

度的展现其独立性和灵活性。悖论式领导为员工提供支持和授

权，而为了维持或加强这类交换关系，员工将尝试角色之外的

参与和贡献行为作回报。另外，伴随组织变革的不确定性和风

险，员工会自己衡量变革支持行为产生的风险和收益。其一，

悖论式领导在工作要求的实施过程中允许灵活，在把控决策的

时候也给了自主权利，在工作进行的时候对员工的行为和决策

把控，但也提供透明和自主的空间，保证员工有灵活的自由裁

量权，以减少员工因变革不确定性而产生的恐惧，主动应对组

织变革；其二，管理者充当榜样，为员工做表率，示范当初在

复杂的变革环境下如何包容接受矛盾。在组织变革框架内，员

工模仿领导者的开放态度以迎接变革带来的挑战和机遇，将其

因组织变革产生的不确定和感知风险能力进行降低，把员工的

变革支持行为逐渐引发出来。因此，本研究提出以下假设:

H1：悖论式领导以及员工变革支持行为二者之间存在明显

的正向关联。

（二）团队心理安全感的作用机制及相关研究

因为心理安全感是一个媒介变量，它是一种心理状态，在

研究中常用作调节者或中介者，以研究它身为心理状态对组织

绩效或员工行为的影响。根据Kahn（1990）的一项研究，当员

工的心理安全感得到改善时，基于员工在组织中的积极自我表

达或被动保留与防守状态直接由员工的心理知觉决定，因此员

工执行工作的意愿增加。 Dollard 和 Bakker (2011) 证实了

Kahn关于心理感知对员工敬业度影响的研究。并且提出一个组

织的工作环境不是死板的，好的心理安全分为可以促进组织形

成温暖的工作环境，这样员工心理更健康。黄海艳（2014）发

现，在组织创新的前因变量中，有一个交互记忆系统变量，员

工的心理安全感起到了中介作用。Bendoly (2014) 在探索个

人和团队预测个人心理安全感的时候，从系统动力学模型中选

择了部分概念，并得出个人和团队在理解系统动力学方面趋于

一致时，个人的心理安全感很可能会出现。樊耘等（2018）对

于考核奖惩规范与员工沉默之间的关系进行了分析，得出这两

者存在负相关关系，其中心理安全感和信任起到中介作用。为

了降低员工的沉默，组织的奖惩评价体系原则上需要同时考虑

公平和激励。王朝晖（2018）对收集的316 名员工的数据假设

检验，测试结果证实悖论式领导明显正向影响员工双元行为，

同时他们两个之间心理安全感和工作繁荣感起中介作用，并且

这个效果是同步和连贯的。陈慧等 (2018) 通过数据分析基于

“敢”、“会”两方面对团队的心理安全感完全中介其断裂对

建言行为的关系进行了验证，团队反思这里面另一个双重中介

变量。因此，本研究提出以下假设：

H2：悖论式领导与员工变革支持行为间心理安全感存在部

分中介机制

三、研究设计与方法

（一）研究对象

本次调研的受访者是江西省和广东省的六家企业，涵盖金

融、信息服务、制造业等多个行业。确定受访者后，提前与公

司人力资源部商定受访时间，同时为避免对员工工作产生的影

响和干扰，我们向员工发放电子问卷。为降低共同方法偏差影

响研究结果，加强研究假设的因果检验，研究采用时间滞后数

据收集方法，分成三个时段展开，每个时段间隔一个月进行。

T1 时期，对受访人员的人口统计学变量（性别、年龄、工作

年龄、学术背景）、自我牺牲型领导、成员感知的组织目标的

清晰度等变量收集，并且为避免领导者自我服务的误差，自我

牺牲型领导的各种信息来自领导的员工对其日常工作的汇报。

T2时期，收集受访人员的心理安全变量信息，这个变量是员工

自己汇报。T3时期，收集受访人员主动变革行为变量信息，这

个信息是领导者报告。

第一轮调查发放问卷共500份，回收问卷是446份；第二轮

调查共发放问卷446份，回收问卷387份；第三轮调查共发放问

卷387份，回收问卷355份。三轮调查共获得有效配对问卷328

份。其中，金融行业收集有效问卷71份，信息服务行业收集有

效问卷101份，制造行业收集有效问卷156份。有效问卷中女

性比例为55.8%；年龄方面占据最多的是31至40岁以及41至50

岁，两个年龄段的比例是21.0%和22.9%；工作年限大多在10到

20年，占比35.4%；员工受教育程度以本科为主，占比42.4%。

（二）研究方法

1.问卷调查法。

成熟问卷调查法是组织行为学中应用最广泛的方法之一。

本研究使用问卷调查法，研究进行中用到的关键变量从国内外

广泛使用的成熟量表挑选，选择的量表也是信效度良好。在研

究过程中测量了职业生涯韧性、主动变革行为、情感承诺和感

知义务。并且为了保证样本来源多样性和研究结论的普遍性，

尽量选择不同行业、不同地域、不同公司、不同年龄组的员工

数据展开调查。问卷主要是线上发放，每位员工必须独立完

成，要告诉其研究目的和回答要求。

2.实证分析法。

对问卷调查得到的数据使用SPSS22.0和AMOS17.0软件展

开回归分析、相关性分析、描述性统计分析等。然后使用回归

分析法分析主动变革行为、情感承诺、职业生涯韧性之间的关

系，最后对情感承诺的中介作用和感知义务的调节效应进行检
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验，在实证检验本研究的研究假设后得出了结论。

四、研究结果

（一）共同方法偏差检验

控制共同偏差的方法是使用程序控制和统计控制。第一

是程序控制，通过预测试将量表的题项改善；随机发放线上

问卷，基于告知研究目的，确保匿名填写等方式将共同方法偏

差降低。第二是统计控制，验证共同方法的偏差是借助Harman 

单因子分析，然后把每个变量的测量题项进行主成分分析。 

Harman的单向分析使用SPSS 24.0进行，基于Podsakoff 等

人 (2003) 的想法，允许低于 40% 的单因子累计方差。本

研究得到的结果说明，第一个析出因子的累积方差解释率为

34.726%。所以初步判断本研究在测量数据的共同方法偏差较

小，不会造成数据结果的虚假。

（二）验证性因子分析

本次研究验证变量间的区分效度是借用Mplus7.4进行验

证性因子分析，得到的结果见表1，根据数据可得，四因子模

型的每一项拟合指标（χ2=94.982，df=48，χ2/df=1.979，

CFI=0.989，TLI=0.985，RMSEA=0.055，SRMR=0.038）不仅达

到了学界推荐的标准，且明显优于其他三个备选模型。由此

得，本次研究测量的四个变量的区分效度都比较良好。

（三）描述性统计与相关分析

本次研究关键变量的描述性统计及相关性检验见表2，

基于表2发现自我牺牲型领导和员工心理安全感（r=0.392，

p<0.01）以及主动变革行为（r=0.385，p<0.01）存在明显的

正向关联，员工心理安全感与员工主动变革行为的关系是明显

的正向关联（r=0.333，p<0.01）。初步验证了本研究所提的

假设1和假设2。

（四）假设检验分析结果

本次研究验证提出的假设是运用多层线性回归，得到的

结果见表3。在模型5中，员工主动变革行为作为因变量，在控

制了人口统计学变量之后，悖论式领导明显正向影响员工变革

支持行为（β=0.384，p<0.01），支持了假设1。在模型6中，

员工变革支持行为作为因变量，并在模型5的基础之上，将员

工心理安全感纳入回归方程，结果显示自悖论式领导对员工变

革支持行为的预测作用下降（β=0.297，p<0.01），员工心

理安全感明显积极影响着员工的变革支持行为（β=0.212，

p<0.01），证明悖论式领导与员工变革支持行为中员工心理安

全感存在部分中介作用，初步支持了假设2。

五、结论与讨论

（一）研究结论

本次研究基于社会认知理论分析和讨论悖论式领导与员工

变革支持行为、内部机制和边界条件之间的关系。通过多个时

间段、多个来源数据进行分析验证发现，基于员工心理安全感

的悖论式领导对员工变革支持行为存在很显著的正向影响，员

工心理安全感在悖论式领导以及员工的变革支持行为二者间起

着一定的中介机制。

（二）理论意义

本次研究证实了一种新的领导风格悖论式领导明显积极影

响着员工的变革支持行为。过去对于领导行为影响员工态度行

为的研究大部分是在单一情境，很少有研究对于复合领导风格

在复杂情况下的影响。悖论式领导能够经过归纳整合思维、巩

固矛盾思维达到激发员工变革性支持行为来满足组织变革的矛

盾需求。

（三）实践意义

本次研究丰富完善了影响员工变革支持行为的要素，帮助

领导者深入清楚了解员工在各种领导风格和组织环境中的变革

支持行为。根据组织环境变化和员工个人需求，支持领导者在

组织管理中选择合适的领导行为，加强组织绩效。对于员工个

体方面，帮助员工了解到组织变革产生的这个过程需要在领导

者和组织的帮助下，得到对应的资源和支持。同时，必须认识

到个人工作重塑在组织的战略方面的意义，积极重塑自身工作

和能力，能快速适应组织变革带来的问题并参与其中。

六、不足与展望

本研究验证了悖论式领导基于心理安全感影响员工变革

支持行为，并证明了这个影响机制你里面心理安全感的中介作

用，但是研究有部分局限性。第一，研究选择的调查样本是线

上问卷，因为行业和地区的不同，可能存在抽样误差，以后可

以使用来自不同行业或地区的大样本进行测试。其次，本研究

作为一项横断面研究，使用的数据是经过两个时间得到的，以

后的纵向研究可以通过收集不同时间点的数据来深入探讨。
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