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摘 要

随着环境复杂性提高和不确定性凸显，企业不得不通过“顺势而变”来获得

竞争优势，持续变革愈来愈成为企业生存与发展的关键。组织变革不仅需要宏观

层面的战略变革，更依赖于微观层面发起的变革行为，员工作为组织变革的微观

主体，其是否积极、主动参与变革能够对组织变革成败产生重要影响。以往研究

主要探讨了员工主动变革行为与其影响因素间的单向线性关系，为员工何以主动

产生变革行为提供了必要的理论依据。而根据系统科学的观点，导致结果产生的

前因是“多重并发”的，这意味着自变量不能独自作用于因变量，而是以组合的

方式共同影响结果，但尚未有学者基于此考察主动变革行为形成的因果复杂性问

题。本文以此为切入点，探究了组织差错管理氛围、双元领导和员工工作调节焦

点对员工主动变革行为的多重并发影响效应和因果非对称性，为员工何以产生主

变革行为提供了进一步的理论依据。

本文主要开展了以下工作：首先，利用文献研究法以及科学知识图谱的技术

和方法系统回顾了员工主动变革行为的发文情况、测量、影响因素和作用后果等

方面的研究现状；其次，基于相关理论与已有文献，构建了组态视角下组织差错

管理氛围、双元领导和员工工作调节焦点对员工主动变革行为产生组态影响的研

究框架；最后，通过发放调查问卷的形式收集研究数据，采用统计分析法和模糊

集定性比较分析法实证分析了组织差错管理氛围、双元领导和员工工作调节焦点

对员工主动变革行为的复杂影响机理。

本文得出如下结论：（1）员工主动变革行为受组织差错管理氛围（开放导

向、责备导向）、双元领导（关系导向、任务导向）和员工工作调节焦点（促进

焦点、防御焦点）的共同影响，不同影响因素产生了多重并发影响效应。（2）

产生高员工主动变革行为的条件组态有六种，单项条件高促进型工作调节焦点的

作用最为关键；导致低主动变革行为的条件组态有四种，单项条件高防御型工作

调节焦点的影响最为明显，表明员工主动变革行为与其前因构型间具有因果非对

称性。本文基于研究内容系统总结了三点理论贡献，并围绕“非对称性”研究结

论提出了具体的管理建议。

关键词：主动变革行为 组态视角 前因构型 定性比较分析
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Abstract
The improvement of environmental complexity and the prominence

of uncertainty require enterprises to gain competitive advantage by

"taking advantage of the trend", so taking charge has increasingly become

the core element of the survival and development of enterprises.

Organizational change not only needs the strategic change at the macro

level, but also depends on the change behavior initiated by the

micro-subjects. As the micro-subjects of organizational change, whether

employees actively participate in the change can have an important

impact on the success or failure of organizational change. Existing

researches mainly discuss the one-way linear relationship between

employees' taking charge behavior and its influencing factors, which

provides necessary theoretical basis for employees' taking charge

behavior. However, according to the viewpoint of system science, the

antecedent of the result is "multiple concurrency", which means that the

independent variable cannot act on the dependent variable alone, but

influences the result together in a combined way, but no scholars have

investigated the causal complexity of the taking charge behavior. Taking

this as a breakthrough point, this paper explores the multiple concurrent

effects and causal asymmetry of organizational error management climate,

dual leadership and adjustment focus on employees' taking charge

behavior, in order to provide a further theoretical basis for employees to
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produce taking charge behavior.

The following work is mainly carried out in this paper: firstly, the

paper reviews the status quo of the research on the issue, measurement,

influencing factors and effect of employees' taking charge behavior by

using the literature research method and the technology and method of

scientific knowledge map; secondly, Based on relevant theories and

existing literature, this paper constructs a research framework of the

influence of error management climate, dual leadership and regulatory

focus on employees' taking charge behavior from the perspective of

configuration; finally, the paper collects the research data by issuing

questionnaire, and empirically analyzes the complex influence

mechanism of error management climate, dual leadership and adjustment

focus on the behavior of employee's main change by statistical analysis

and fuzzy set qualitative comparative analysis.

This paper draws the following conclusions: (1) Employees' taking

charge behavior is influenced by organizational error management

climate (open orientation, blame orientation), dual leadership

(relationship orientation, task orientation) and adjustment focus

(promotion focus, defense focus), and different influencing factors have

multiple concurrent effects. (2) There are six kinds of condition

configurations that produce high employees' taking charge behavior, and

the role of high single condition in promoting focus is the most critical;
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there are four conditional configurations that lead to low taking charge

behavior, and the single conditional high defense focus has the most

obvious influence, which indicates that there is causal asymmetry

between employees' taking charge behavior and its antecedent

configuration. Based on the research content, this paper systematically

summarizes three theoretical contributions, and puts forward specific

management suggestions around the research conclusion of "asymmetry".

Keywords: Taking Charge Behavior; Configuration Perspective;

Influencing Factor Configuration; Qualitative Comparative Analysis
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1 绪论

1.1 研究背景

新冠肺炎疫情全球交迭爆发使得变幻莫测的 VUCA 时代
①
更加贴近现实。在万

物互联的一体化世界中，任何一次突发的“黑天鹅”事件都可能引起蝴蝶效应，

给企业带来灭顶之灾。企业只有持续变革，才能不断“逢凶化吉”，提高适应性

和长期生存能力（Moon 等，2008）。组织变革不仅体现在宏观层面的战略变革，

更依赖于微观层面员工发起的内部变革（李绍龙，龙立荣和朱其权，2015），员

工是否积极、主动参与变革是组织变革成败的关键因素（Oreg 等，2018）。尽

管如此，在中国组织情境下，变革行为的挑战性和风险性等特征与强调“人情”、

“面子”、“和谐”的儒家文化相悖，员工更倾向于维持现状，而不愿主动发起

变革（曾颢和赵李晶，2019）。为此，如何让员工“心甘情愿”地主动发起变革，

成为管理者关注的焦点（蒿坡和龙立荣，2020）。

员工主动变革行为（Taking Charge）是指员工为了促进组织发展和良性变

化而自愿做出的建设性行为，具有前瞻性、变革导向和挑战性的特点（Morrison

和 Phelps，1999）。与组织中传统的创新行为不同，主动变革行为既要求员工

自主尝试发起以变革为导向的改进，又要求员工意图使组织而不是自己受益

（Morrison 和 Phelps，1999；Moon 等，2008），因此属于员工主动做出的建设

性和风险性并存的组织公民行为（Mc Allister 等，2007）。目前，学术界对主

动变革行为的研究仍囿于传统定量研究思维，探讨了组织、领导和个体因素对员

工主动变革行为的独立“净效应”（杨陈，唐明凤和景熠，2019；张若勇，刘光

建和刘新梅，2018）。毋庸讳言，传统定量回归分析为员工何以主动产生变革行

为提供了必要的理论依据，但难以有效解释因果复杂性问题。根据系统科学的观

点，组织要素间经常相互依赖并共同作用导致结果产生，前因是“多重并发”的

（杜运周和贾良定，2017），因此解释社会现象发生的原因需要采取整体的、组

合的方式（Ragin，2000）。另外，传统回归研究遵循因果对称性假设，如前瞻

①
VUCA 时代指的是变幻莫测的时代。VUCA 是 volatility（易变性）、uncertainty（不确定性）、complexity

（复杂性）和 ambiguity（模糊性）的缩写。
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性人格正向影响员工变革行为，便可推论得出高前瞻性人格促进员工变革，其反

面，低前瞻性人格抑制员工变革也成立。然而，管理实践发生的条件间相互依赖

而非独立是普遍现象（杜运周和贾良定，2017），某一条件的效应取决于它与其

他条件的组态关系，这就意味着因果统一对称的关系并不存在（Rihoux 和 Ragin，

2009）。因此，如何基于组态视角揭示员工主动变革行为与其影响因素间的复杂

因果关系，是现有研究亟待解决的问题。

1.2 研究目的

本文通过探讨组织、领导及员工自身对员工主动变革行为的复杂影响机理，

以期实现以下研究目的：第一，依托文献回顾与理论基础，构建组态视角下员工

主动变革行为的影响因素模型；第二，基于模糊集定性比较分析，探究多因素联

动匹配对员工主动变革行为的影响效应，采用 fsQCA 软件测算出员工主动变革行

为的影响因素组态，在此基础上分析员工主动变革行为的“多重并发”形成路径，

并识别员工主动变革行为与其前因构型间的因果“非对称性”。第三，基于理论

研究结果，提出具体的理论贡献，以及管理实践中如何有效激发员工主动变革行

为的建议对策。

1.3 研究意义

本文基于组态视角，从组织、领导和个体三个层面构建条件变量，探讨多因

素联动效应下员工主动变革行为的前因构型。

本文的理论意义在于：第一，丰富了员工主动变革行为的影响因素研究。员

工主动变革概念提出后，学者们对其影响因素展开了广泛探究。但总体来看，目

前关于员工主动变革行为影响因素的研究成果仍较匮乏。本文同时探讨了组织、

领导和个体层面因素对员工主动变革行为的影响效应，丰富了员工主动变革行为

的影响因素，对现有研究成果是一个有益的补充。第二，为员工主动变革行为领

域提供了新的研究视角和方法。已有研究侧重于分析单个变量对主动变革行为的

影响，忽视了前因条件间因相互依赖、共同作用而产生的多重并发影响效应。本

文在已有研究基础上，采用定性比较分析法构建了多因素联动匹配对员工主动变

革行为影响的理论模型，为员工主动变革行为领域提供了新的研究视角和方法。
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本文的实践意义在于：第一，为组织正确管理和引导员工主动变革提供启示。

如何正确管理和引导员工主动变革以适应动荡复杂的外部环境，是当前企业强化

适应性和长期生存能力的关键。本文探讨了员工主动变革行为在组织层面上的影

响因素，为组织如何正确管理和引导员工主动变革行为提供了启示。第二，为领

导有效鼓励和激发员工主动变革行为提供启示。领导作为企业管理和变革的主要

推动者，在鼓励和激发员工主动变革行为方面发挥重要作用。本文探讨了员工主

动变革行为在领导层面上的影响因素，为领导如何有效鼓励和激发员工主动变革

行为提供启示。第三，为员工自身识别变革机遇并快速变革提供启示。员工自身

作为主动变革行为的实施主体，其如何有效识别变革机遇并快速实施变革行为是

变革成败的核心。本文探讨了组织、领导和员工自身共同作用时对员工主动变革

行为的影响效应，为员工有效识别变革机遇并快速实施变革行为提供启示。

1.4 研究方法与技术路线

1.4.1 研究方法

（1）文献研究法。对现有文献的掌握在一定程度上决定了本文的研究深度

和广度。本文通过国内外知名数据库中国知网和 Web of Science 等平台收集与

本文相关的研究文献，并使用 CiteSpace 文献计量软件对研究员工主动变革行为

的文献进行计量和比较分析。通过文献的梳理和分析，透析员工主动变革行为研

究现状，以寻找需要拓展的理论缺口，为后续理论模型构建和实证检验奠定基础。

（2）问卷调查法。通过问卷调查能够快速有效地收集并了解被试信息。本

文通过小样本预调研和正式调研两个阶段，主要对被试基本信息以及本文中的员

工主动变革行为、开放导向差错管理氛围、责备导向差错管理氛围、关系导向型

领导、任务导向型领导、促进焦点、防御焦点七个关键研究变量进行数据收集。

（3）统计分析法。本文按照实证研究的一般范式，使用统计软件 SPSS 20.0

检验是否有同源偏差，并对各变量的信效度进行分析。

（4）定性比较分析法。定性比较分析（QCA）是美国社会学家 Ragin（1987）

提出的集合分析方法，具有质性分析和定量分析的双重属性。该方法最早应用于

政治学、社会学等相关领域，聚焦于对宏观现象的实证分析，因而被当作针对小
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样本的“宏观比较法”。随着 QCA 的进一步发展，又逐渐衍生出清晰集定性比较

分析、多值集定性比较分析和模糊集定性比较分析等多种分析技术，并被广泛应

用于组织、团队及个人层面的大样本研究设计中。模糊集定性比较分析法可以将

变量隶属度校准为 0到 1之间的任何值，从而避免了清晰集分析只局限于简单的

二元划分可能带来的结论误差，极大拓展了定性比较分析法的适用范围。本文主

要采用模糊集定性比较分析法分析组态视角下员工主动变革行为前因构型。

1.4.2 技术路线

图 1.1 技术路线图

前因界定

研究设计

前期准备

文献述评

理论基础

研究模型

工作调节焦点

促进焦点 防御焦点

任务导向

双元领导

关系导向

差错

管理

氛围

开放导向

责备导向

组态

匹配

高员工主动变革行为

低员工主动变革行为

组织差错管理氛围 双元领导 员工工作调节焦点

fsQCA

结论讨论

必要条件检验 构建真值表 条件组态构型分析

对策建议及结论

模糊集校准

员工主动变革行为发文情况、测量、影响因素和作用后果分析

研究背景 研究目的 研究意义 研究方法与技术路线

个人-环境匹配理论 调节焦点理论

被试与取样 变量测量 同源方差检验 量表信效度分析
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2 员工主动变革行为研究现状述评

基于文章研究主题，本文将从员工主动变革行为的发文情况、测量、影响因

素和作用后果四个方面对该领域的研究现状进行回顾，并在此基础上做出分析与

评价。

2.1 员工主动变革行为研究文献计量分析

本文首先对员工主动变革行为研究进行文献计量分析。国内数据源于中国知

网（CNKI）数据库。检索条件中将主题设置为“主动变革行为”，文献类型选择

学术期刊，时间范围设置为1999-2020（因为该概念是Morrison和 Phelps于 1999

在《Taking Charge at Work: Extrarole Efforts to Initiate Workplace Change》

一文中提出的，该文发表于 1999 年 8 月 1 日，故本文将起始时间设为 1999 年），

共获得数据 20 条。手动剔除了 3篇与员工主动变革行为领域不相关的文献（有

2篇探讨的是其他主体的主动变革行为，还有 1篇文献的内容与主动变革行为不

符，故将其剔除），最终获得有效数据 17 条。

国外数据源于 Web of Science（WOS）数据库。数据库选择“Web of Science

核心合集”，检索条件中将主题设置为“Taking Charge Behavior”，文献类型

选择 Article，时间跨度设置为 1999-2020 年，共获得数据 5899 条。通过阅读

文献的标题和摘要，排除与员工主动变革行为领域不相关的文献（如有的文献中

“Taking Charge”意为“负责”、“掌控”或“主持”等，此类文献与员工主

动变革行为主题不符，故将其剔除），最终获得 74 条有效数据。

2.1.1 发文量年度分布及趋势

本文根据筛选得到的 91 篇文献绘制了国内外员工主动变革行为研究发文量

的年度分布图，如图 2.1 所示。由图 2.1 可知，自 1999 年以来关于员工主动变

革行为的研究经历了三个发展阶段：（1）初始发展阶段（1999-2009）。该阶段，

仅有零星研究对员工主动变革行为进行了探讨，且相关研究主要集中于国外，说

明员工主动变革行为概念提出初期并未引起学界（尤其是国内学界）的广泛关注。

（2）波动增长阶段（2010-2017）。该阶段，国外率先对员工主动变革行为研究
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进行了普遍关注，国内对其的研究起步较晚（在此之前，国内主要探讨了宏观层

面的组织变革，尚未深入考察微观层面由员工主动发起的变革行为）。此外，图

2.1 直观显示出该领域的发文量在 2017 年有下降趋势，是由于国内外发文量分

别仅少了两篇所致，因此总体上而言，员工主动变革行为研究在该阶段呈现波动

增长的态势。（3）快速增长阶段（2018-2020）。2018 年，国内外学者对员工

主动变革行为产生了更为普遍的关注（大量探讨了员工主动变革行为产生的原因

及其机制），发文量较此之前骤增，且此后一直保持高增长态势，表明员工主动

变革行为研究进入了快速增长的阶段。

图2.1 国内外员工主动变革行为研究发文量年度分布及趋势（1999-2020）

资料来源：作者根据相关文献整理并经 Excel 软件绘制所得

综上，国内外关于员工主动变革行为的研究愈来愈受到关注，尤其自 2018

年以来进入快速增长的阶段，这在一定程度上反应出其成为当下的研究热点。但

从总体来看，员工主动变革行为的文献总量和年发文量仍相对较少，表明该领域

的研究尚处于起步阶段，还有很大的研究空间。这为本文为何关注员工主动变革

行为提供了初步依据。

2.1.2 发文期刊分布

本文筛选了发文量在 2篇及以上的期刊，绘制了 1999-2020 年间国内外员工



兰州财经大学硕士学位论文 组态视角下员工主动变革行为前因构型研究

7

主动变革行为研究发文期刊分布图，如图 2.2 所示。

由图 2.2 可知，国内关于员工主动变革行为研究的文章主要发表在《中国人

力资源开发》、《科研管理》和《企业经济》等期刊上。以上期刊是我国经济与

管理科学领域较为权威的期刊，为国内员工主动变革行为研究提供了很好的发文

平台。国外关于员工主动变革行为研究的文章主要发表在《Frontiers In

Psychology》、《International Journal of Human Resource Management》、

《Journal of Management》、《Human Relations》、《Journal of Organizational

Behavior》、《Social Behavior and Personality》、《European Journal of

Work and Organizational Psychology》、《Journal of Applied Psychology》、

《Journal of Managerial Psychology》、《Journal of Occupational and

Organizational Psychology 》 、 《 Personnel Psychology 》 和 《 Public

Administration》等期刊上。查阅各载文期刊的影响因子和美国 ISI 公司出版的

《Journal Citation Reports》可知，以上多数期刊的 JCR 分区为 Q1、Q2，属

于其学科领域影响因子较高的期刊，期刊影响力相对较大，为国外员工主动变革

行为研究提供了很好的发文平台。

图 2.2 国内外员工主动变革行为研究发文期刊分布（1999-2020）

资料来源：作者根据相关文献整理并经 Excel 软件绘制所得

综上，员工主动变革行为研究得到了学术界的高度重视，相关研究成果在
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《Frontiers In Psychology》、《International Journal of Human Resource

Management》、《Journal of Management》、《Human Relations》、《Journal

of Organizational Behavior》等权威期刊上得以发表。但较之于国外研究而言，

国内对其的重视程度尚待提高。这为本文为何关注员工主动变革行为提供了进一

步依据。

2.1.3 作者合作网络

运用 CiteSpace5.7.R4 软件对员工主动变革行为研究领域的作者进行图谱

可视化分析，结果如图 2.3 所示。

由图 2.3 可知，发文数量方面，国内文献中发文数量较多的学者有赵李晶、

高群、吴真玮和龙立荣等（根据 Citespace 的图形特征，图中节点处文字越大，

表明相关研究的数量越多）。国外文献中发文数量较多的学者有 Henry Moon、

Chen Fleisher、Jing Qian、Bin Wang、Xiaohu Zhou、Ismael Diaz、Zhiqiang

Liu、Mingze Li 和 Kim Hester 等。以上学者构成了国内外员工主动变革行为领

域的主要研究群体，其相应的研究奠定了这一领域的学科基础。

合作情况方面，国内外员工主动变革行为研究领域已形成了部分研究团队。

其中，国内研究领域较有代表性的是由颜爱民、郭好、谢菊兰、郝迎春和马浩组

成的研究团队，由赵李晶、张正堂、丁明智和曾颢组成的研究团队，由龙立荣、

李绍龙、朱其权和蒿坡组成的研究团队，由张若勇、刘光建和刘新梅组成的研究

团队，由刘明伟、王华英和李铭泽组成的研究团队，以及由杨陈、唐明凤和景熠

组成的研究团队。国外研究领域较有代表性的是由 Li、Yang、Fu、Jin、Sun、

Li、Long、Yam 和 He 组成的研究团队，以及由 Fleisher、Braoudi 和 Khapova

组成的研究团队。
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图 2.3 国内外员工主动变革行为研究作者共现图谱（1999-2020）

资料来源：作者根据相关文献整理并经 CiteSpace 软件绘制所得

综上，从发文数量来看，国内外均仅有个别学者发文数量较多，总的发文量

仍相对较少。从合作情况来看，虽然国内外分别已经形成了部分团队，但总体而

言，该研究领域尚未形成系统的合作网络。现有合作网络的形成主要由学者的学

缘关系主导，呈现出“部分集中、整体分散”的状态，多数学者仍处于独立研究

的状态，不同学术团队及个体间的合作交流亟待加强。

2.2 员工主动变革行为测量研究

现有研究普遍采用 Morrison 和 Phelps（1999）编制的单维度量表对员工主

动变革行为进行测量，该量表共包含 10 个题项（表 2.1），内容上主要强调对

工作程序和方法以及组织制度、政策和策略的优化和变革等。后续研究中，学者

们根据具体的研究情境，对 Morrison 和 Phelps（1999）编制的员工主动变革行

为量表进行了修正。例如，Harrison，Sluss 和 Ashforth（2011）为了更好地适

应样本，删除了原量表中涉及大规模变更的三个项目，并通过将“组织问题”改

为“问题”，以及将“引入新的结构、技术或方法”改为“引入新的方法”改变

了另外两个题项，最终形成了包含 7个题项的员工主动变革行为量表。Fuller，

Marler 和 Hester（2012）以及 Li，Zhang 和 Tian（2016）均从原量表中选择了

7个因子载荷最高的题项来测量员工主动变革行为。Zheng等（2017）、Xu等（2018）
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分别从原量表中选择了9个、3个因子载荷最高的题项来测量员工主动变革行为。

表 2.1 员工主动变革行为测量量表

研究者 维度数 题项

Morrison

和 Phelps

（1999）

单维度

1. 该员工经常采用改进的方法完成工作。

2. 该员工经常试图改变工作方法，以提高效率。

3. 该员工经常试图为组织或部门改进工作流程。

4. 该员工经常尝试采用对组织更有效的新工作方法。

5. 该员工经常试图改变组织中阻碍生产力的规章制度或政策。

6. 该员工经常提出建设性建议，以改进组织内部运作方式。

7. 该员工经常试图纠正错误的程序或做法。

8. 该员工经常试图消除多余或不必要的程序。

9. 该员工经常尝试实施解决紧迫的组织问题的方法。

10.该员工经常尝试引入新的结构、技术或方法来提高效率。

资料来源：作者根据相关文献整理所得

综上，由于研究情境的差异，学者们采用不同的量表对员工主动变革行为进

行了测量，但基本都是在 Morrison 和 Phelps（1999）开发的单维度量表基础

上进行了调整或删减。一方面，修改后的量表虽然在当时的研究情境中得到了有

效的应用，但其信度大多未经过后续研究的检验, 因此其可靠性程度尚待进一步

论证；另一方面，由于修改后每个量表的侧重均有所不同，因此较难对员工主动

变革行为提供准确和有效的解释。基于此，本文将继续采用 Morrison 和 Phelps

（1999）开发的量表来测量员工主动变革行为。

2.3 员工主动变革行为前因研究

2.3.1 个体因素对员工主动变革行为的影响

现有研究主要从认知因素、动机因素、情感因素、个性特征和工作因素五个

方面探讨了个体因素对员工主动变革行为的影响效应。认知因素方面，主要探讨

了源自员工自身的认知（如责任感、效能感和资质过剩感）（Morrison 和 Phelps，
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1999；张若勇，刘光建和刘新梅，2018；李荣艳，2019）和源自组织的认知（如

公平感、支持感、发展投入感和安全感）（Moon 等，2008；Burnett 等，2015；

Dysvik，Kuvaas 和 Buch，2016；Yang 等，2019）的影响效应。动机因素方面，

主要探讨了员工亲社会动机的影响效应（Lebel 和 Patil，2018；Cai 等，2019）。

情感因素方面，主要探讨了员工心理契约（Bal，Chiaburu 和 Diaz，2011）和组

织承诺（Yan 等，2019）的影响效应。个性特征方面，主要探讨了员工好奇心

（Harrison，Sluss 和 Ashforth，2011）、自恋程度（Zhou 等，2020；刘明伟，

王华英和李铭泽，2020）和差错取向（苏磊和徐碧琳，2020）的影响效应。工作

因素方面，主要探讨了员工职业抱负（Baroudi 等，2017；Baroudi 等，2018）、

角色冲突（Maden-Eyiusta，2019）和非正式地位（Deng 等，2020）的影响效应。

具体研究成果如表 2.2 所示。

表 2.2 个体因素对员工主动变革行为的影响研究

类别 研究者 理论/模型 研究结论

认知

因素

Morrison 和

Phelps（1999）
/

感知的变革责任和一般自我效能感对员工主动变

革行为有正向影响。

Moon 等（2008） 公平理论
分配公平和程序公平对员工主动变革行为有正向

影响，成就追求对员工主动变革行为有负向影响。

Burnett 等

（2015）
社会交换理论 组织支持感对员工主动变革行为有倒 U 型影响。

Dysvik，Kuvaas

和 Buch（2016）
社会交换理论

组织发展投入感对员工主动变革行为有正向影

响，工作自主性正向调节员工组织发展投入感与

员工主动变革行为之间的关系。

张若勇，刘光建

和刘新梅

（2018）

计划行为理论

创造力效能感对员工主动变革行为有正向影响，

创新奖赏感知和心理所有权均正向调节创造力效

能感和主动变革行为之间的关系。

Yang 等（2019） 社会交换理论

员工的定量工作不安全感与员工主动变革行为之

间呈 U 型关系，定性工作不安全感对员工主动变

革行为有负向影响，工作嵌入负向调节定性工作

不安全感与员工主动变革行为之间的关系。

李荣艳（2019） 自我决定理论
资质过剩感通过和谐型感知激情对员工主动变革

行为产生负向影响。

动机

因素

Lebel 和 Patil

（2018）

动机性信息加

工理论
亲社会动机对员工主动变革行为有正向影响。

Cai 等（2019） 特质激活理论

亲社会动机对员工主动变革行为有正向影响，工

作自主性正向调节亲社会动机与员工主动变革行

为之间的关系。
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情感

因素

Bal，Chiaburu

和 Diaz（2011）
心理契约理论

心理契约违背对员工主动变革行为有负向影响，

情绪调节正向调节心理契约违背与员工主动变革

行为之间的关系。

Yan 等（2019） 资源保存理论

组织承诺对员工主动变革行为有正向影响，人力

资源管理系统强度正向调节承诺组织与员工主动

变革行为之间的关系。

个性

特征

Harrison，

Sluss 和

Ashforth

（2011）

/
多样性好奇心通过正向框架对员工主动变革行为

产生正向影响。

Zhou 等（2020） /

员工自恋通过工作精力对员工主动变革行为产生

正向影响，员工在组织中的层级正向调节工作精

力在员工自恋与员工主动变革行为之间的关系。

苏磊和徐碧琳

（2020）
计划行为理论

差错取向通过风险倾向对员工主动变革行为产生

正向影响，支持性组织氛围正向调节差错取向与

员工主动变革行为之间的关系以及风险倾向在差

错取向和员工主动变革行为之间的中介作用。

刘明伟，王华英

和李铭泽

（2020）

权力的促进-

抑制理论

员工自恋通过权力感知对员工主动变革行为产生

正向影响，性别会调节权力感知在员工自恋和主

动变革行为之间的中介作用，男性员工自恋比女

性员工自恋更容易通过权力感知对主动变革行为

产生正向影响。

工作

因素

Baroudi 等

（2017）
自我决定理论

职业抱负对员工主动变革行为有正向影响，薪酬

正向调节个人抱负与员工主动变革行为之间的关

系。

Baroudi 等

（2018）
社会交换理论 职业抱负对员工主动变革行为有正向影响。

Maden-Eyiusta

（2019）
行为塑造理论

角色冲突通过工作投入对员工主动变革行为产生

负向影响，灵活角色定位负向调节工作投入在角

色冲突和员工主动变革行为之间的中介作用。

Deng 等（2020）
自我一致性理

论

非正式地位通过组织自尊对员工主动变革行为产

生正向影响，人-环境匹配和人-职匹配正向调节

组织自尊在非正式地位与员工主动变革行为之间

的中介作用。

资料来源：作者根据相关文献整理所得

2.3.2 领导因素对员工主动变革行为的影响

现有研究主要从领导风格、领导个性和领导-成员关系三个方面探讨了领导

因素对员工主动变革行为的影响。领导风格方面，主要探讨了授权型（Li 等，
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2015；Qian 等，2018；张正堂，赵李晶和丁明智，2020）、参与型（李绍龙，

龙立荣和朱其权，2015）、自我牺牲型（Li，Zhang 和 Tian，2016）、变革型（Li

等，2018）、精神型（张光磊，周金帆和张亚军，2018）、包容型（Li，Guo 和

Wan，2019）、仁慈型（Xu 等，2018）、威权型（Li 等，2019）、服务型（曾颢

和赵李晶，2019）、伦理型（颜爱民等，2020）和共享型（蒿坡和龙立荣，2020）

等多种领导风格的影响效应。领导个性方面，主要探讨了领导管理开放性

（Morrison 和 Phelps，1999）、谦逊（Zhang 和 Liu，2019）和自恋程度（Chen

等，2020）的影响效应。领导-成员关系方面，主要探讨了领导-成员交换（Kim，

Liu 和 Diefendorff，2015；Lin 等，2016；Han，Sears 和 Zhang，2018）和领

导-员工深层相似性（Zheng 等，2017）的影响效应。具体研究成果如表 2.3 所

示。

表 2.3 领导因素对员工主动变革行为的影响研究

类别 研究者 理论/模型 研究结论

领导

风格

Li 等（2015）
文化自我表征

模型

授权型领导通过角色宽度自我效能对员工主动变

革行为产生正向影响，高差异化授权型领导和低

个人权力距离导向负向调节角色宽度自我效能在

授权型领导与员工主动变革行为之间的中介作

用。

李绍龙，龙立

荣和朱其权

（2015）

情境领导理论

参与型领导通过心理授权对员工主动变革行为产

生正向影响，权力距离导向正向调节心理授权在

参与型领导和员工主动变革行为之间的关系，

Li，Zhang 和

Tian（2016）
自我决定理论

自我牺牲型领导通过组织认同对员工主动变革行

为产生正向影响，风险厌恶负向调节自我牺牲型

领导与员工主动变革行为之间的关系以及组织认

同在自我牺牲型领导与员工主动变革行为之间的

中介作用。

Qian 等

（2018）
社会交换理论

授权型领导通过反馈寻求对员工主动变革行为产

生正向影响。

Xu 等（2018） 情感事件理论

仁慈领导通过工作投入对员工主动变革行为产生

正向影响，角色宽度自我效能负向调节工作投入

在仁慈领导与员工主动变革行为之间的中介作

用。

Li 等（2018）

社会交换理

论、自我概念

理论

变革型领导通过领导认同对员工主动变革行为产

生正向影响。

张光磊，周金

帆和张亚军
社会认同理论

精神型领导通过内部人身份感知对员工主动变革

行为产生正向影响，关系型人力资源管理实践负
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（2018） 向调节内部人身份感知在精神型领导和员工主动

变革行为之间的中介作用，角色宽度自我效能正

向调节内部人身份感知在精神型领导和员工主动

变革行为之间的中介作用。

Li，Guo 和 Wan

（2019）
自我决定理论

包容型领导通过工作繁荣对员工主动变革行为产

生正向影响，晋升焦点正向调节工作繁荣在包容

型领导和员工主动变革行为之间的中介作用。

Li 等（2019）
基于控制的模

型

威权领导和滥用监督的交互对员工主动变革行为

产生负向影响，威权领导和滥用监督以及二者的

交互通过员工无能为力感对员工主动变革行为产

生负向影响。

曾颢和赵李晶

（2019）

工作中个人成

长整合模型

服务型领导通过工作繁荣对员工主动变革行为产

生正向影响，高水平的心理安全氛围正向调节工

作繁荣与员工主动变革行为之间的关系。

Zeng，Zhao 和

Zhao（2020）

自我决定理

论、社会信息

加工理论

包容型领导分别通过心理安全感和工作繁荣对员

工主动变革行为产生正向影响。

颜爱民等

（2020）

社会信息加工

理论

伦理型领导通过建设性责任知觉对员工主动变革

行为产生正向影响，员工职业召唤正向调节建设

性责任知觉在伦理型领导和员工主动变革行为之

间的中介作用。

张正堂，赵李

晶和丁明智

（2020）

自我决定理论

授权型领导通过员工内在动机对员工主动变革行

为产生正向影响，任务重要性正向调节员工内在

动机在授权型领导和员工主动变革行为之间的中

介作用。

蒿坡和龙立荣

（2020）
自我决定理论

共享型领导分别通过角色宽度自我效能、主动变

革行为的角色定义与和谐工作激情对员工主动变

革行为产生正向影响，领导-成员交换质量正向调

节角色宽度自我效能在共享型领导和员工主动变

革行为之间的中介作用。

领导

个性

Morrison 和

Phelps（1999）
/

高层管理开放性对员工主动变革行为有正向影

响。

Zhang 和 Liu

（2019）
自我概念理论

领导谦逊通过组织自尊对员工主动变革行为产生

正向影响，领导原型化正向调节组织自尊在领导

谦逊和员工主动变革行为之间的关系。

Chen 等

（2020）
情感事件理论

领导自恋通过员工工作投入对员工主动变革行为

产生负面影响，主动性人格负向调节工作投入在

领导自恋和员工主动变革行为之间的中介作用。

领导-

成员

关系

Kim，Liu 和

Diefendorff

（2015）

领导-成员交

换理论

领导-成员交换通过心理授权对员工主动变革行

为产生正向影响。

Lin 等（2016）
拓延-建构理

论

领导-成员交换通过积极情感和心理资本对员工

主动变革行为产生正向影响。

Zheng 等 情感事件理论 领导-员工深层相似性对员工主动变革行为产生
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（2017） 正向影响，员工面子意识和领导包容性管理能力

调节领导-员工深层相似性与员工主动变革行为

之间的关系。

Han，Sears 和

Zhang（2018）

社会交换理

论、公平理论

当员工的公平敏感性较高时，领导-成员交换对员

工主动变革行为有正向影响。

资料来源：作者根据相关文献整理所得

2.3.3 组织因素对员工主动变革行为的影响

现有研究主要从组织氛围、管理实践和组织-成员关系三个方面探讨了组织

因素对员工主动变革行为的影响。组织氛围方面，主要探讨了组织差错管理氛围

（张佳，2019）的影响效应。管理实践方面，主要探讨了人力资源管理实践（刘

伟利，2016；杨陈，唐明凤和景熠，2019）、高承诺工作系统（Li，Sun 和 Li，

2019）和变革管理策略（骆元静，李燕萍和杜旌，2019）的影响效应。组织-成

员关系方面，主要探讨了交换关系（Love 和 Dustin，2014）、雇佣关系（张璇，

2017；王桃林，2018）、个性化契约（Wang 和 Long，2018）和交互记忆系统（Liu

等，2019）的影响效应。具体研究成果如表 2.4 所示。

表 2.4 组织因素对员工主动变革行为的影响研究

类别 研究者 理论/模型 研究结论

组织

氛围
张佳（2019）

计划行为理

论、社会认知

理论

差错管理氛围分别通过上级包容行为和失败恐惧

对员工主动变革行为产生正向影响，上级创新期

望正向调节上级包容行为和员工主动变革行为之

间的关系。

管理

实践

刘伟利（2016） 自我决定理论
承诺导向人力资源管理实践通过和谐工作激情实

践对员工主动变革行为产生正向影响。

Li，Sun 和 Li

（2019）

工作要求-资

源模型、主动

激励模型

高承诺工作系统通过工作投入对员工主动变革行

为产生正向影响。

杨陈，唐明凤

和景熠（2019）
相对剥夺理论

关系型人力资源管理实践通过心理安全感对员工

主动变革行为产生负向影响，心理权利和内部人

身份认知正向调节心理安全感在关系型人力资源

管理实践和员工主动变革行为之间的中介作用。

骆元静，李燕

萍和杜旌

（2019）

社会信息处理

理论

合理化变革管理策略对员工主动变革行为有正向

影响，处罚变革管理策略对员工主动变革行为有

负向影响，性别会调节合理化策略与员工主动变
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革行为之间的关系，男性员工比女性员工更容易

受到合理化策略对主动变革行为的正向影响；变

革频率正向调节处罚策略与员工主动变革行为之

间的关系，且性别会调节变革频率在处罚策略与

员工主动变革行为之间的调节作用，男性员工比

女性员工更容易受到变革频率的负向调节作用。

组织-

成员

关系

Love 和

Dustin（2014）
社会交换理论

团队-成员交换和心理集体主义对员工主动变革

行为有正向影响。

张璇（2017）
主动行为激励

模型

相互投资型雇佣关系通过心理所有权对员工主动

变革行为产生正向影响，类亲情交换关系正向调

节心理所有权在相互投资型雇佣关系和员工主动

变革行为之间的关系。

Wang 和 Long

（2018）

主动动机模

型、人力资本

理论

个性化契约通过心理授权对员工主动变革行为产

生正向影响，组织任期正向调节心理授权在个性

化契约与员工主动变革行为之间的中介作用。

王桃林（2018） 社会交换理论
投资不足型员工组织关系通过建设性变革责任感

正向影响员工主动变革行为。

Liu 等（2019） 资源保存理论 交互记忆系统对员工主动变革行为有正向影响。

资料来源：作者根据相关文献整理所得

综上，现有研究分别从个体、领导和组织三个层面挖掘了员工主动变革行为

的影响因素和具体的机制，为探究员工主动变革行为如何产生提供了良好的指

导。但以上研究仅探讨了员工主动变革行为与其影响因素间的单向线性关系，忽

视了不同因素间的系统关联。从系统科学的视角来看，组织要素间经常相互依赖

并共同作用导致结果产生，前因是“多重并发”的（杜运周和贾良定，2017）。

换言之，在真实的管理情境中，员工、领导和组织之间形成了一个相互影响的复

杂系统。因此，员工主动变革行为是其自身、领导和组织等多因素相互依赖和共

同作用的结果，而非单一因素的独立“净”效应。基于此，亟需基于系统科学的

组态视角，考察多种因素系统联动作用时如何对员工主动变革行为产生影响，从

而使得研究结果更加贴近真实的管理实践情境，这催生了本文为何关注组态视角

下员工主动变革行为前因构型的研究初衷。

2.4 员工主动变革行为后果研究

现有研究聚焦于员工主动变革行为在个体层面的作用后果。具体而言，主要

剖析了员工主动变革行为对个人绩效、个人能力、个人感知、他人评价和社会交
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往五个方面的作用效果。工作绩效方面，主要探讨了员工主动变革行为对其工作

绩效（Thomas，Whitman 和 Viswesvaran，2010；Fuller，Marler 和 Hester，2012；

Kim，Liu 和 Diefendorff，2015；Kim 和 Liu，2017；Zhang 等，2020）和创新

绩效（Baradarani 和 Kilic，2018）的积极作用。个人能力方面，主要探讨了

员工主动变革行为对其创造力（Zhang 等，2020）的积极作用。个人感知方面，

主要探讨了员工主动变革行为对其工作满意度（Thomas， Whitman 和

Viswesvaran，2010；Baroudi 等，2017；Kim 和 Liu，2017）和对组织的情感承

诺（Thomas，Whitman 和 Viswesvaran，2010；Kim 和 Liu，2017）的积极作用。

他人评价方面，主要探讨了员工主动变革行为如何影响领导对其绩效的评价

（Grant，Parker 和 Collins，2009；Fuller 等，2015）和同事对其能力的评价

（Zhang 等，2020）。社会交往方面，主要探讨了员工主动变革行为对其社交网

络（Thomas，Whitman 和 Viswesvaran，2010）的积极作用。具体研究成果如表

2.5 所示。

表 2.5 员工主动变革行为的作用后果研究

类别 研究者 理论/模型 研究结论

个人

绩效

Thomas，

Whitman 和

Viswesvaran

（2010）

工作适应理论 员工主动变革行为对工作绩效有正向影响。

Fuller，

Marler 和

Hester（2012）

自我决定理

论、期望价值

理论

员工主动变革行为对工作绩效有正向影响，领导

对主动行为的重视程度正向调节员工主动变革行

为与工作绩效之间的关系。

Kim，Liu 和

Diefendorff

（2015）

领导-成员交

换理论

员工主动变革行为对工作绩效有正向影响，组织

任期负向调节员工主动变革行为与工作绩效之间

的关系。

Kim 和 Liu

（2017）
/

情绪能力正向调节员工主动变革行为与工作绩效

之间的关系，即只有当情绪能力较高时，员工主

动变革行为才与工作绩效正相关。

Baradarani

和 Kilic

（2018）

人-职匹配理

论
员工主动变革行为对创新绩效有正向影响。

Zhang 等

（2020）
自我决定理论 员工主动变革行为对工作绩效有正向影响。

个人

能力

Zhang 等

（2020）
自我决定理论 员工主动变革行为对创造力有正向影响。
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个人

感知

Thomas，

Whitman 和

Viswesvaran

（2010）

工作适应理论
员工主动变革行为对工作满意度和情感组织承诺

有正向影响。

Baroudi 等

（2017）
自我决定理论 员工主动变革行为对工作满意度有正向影响。

Kim 和 Liu

（2017）
/

员工主动变革行为对工作满意度和情感承诺有正

向影响。

他人

评价

Grant，Parker

和 Collins

（2009）

归因理论

当员工表现出较强的亲社会价值观或较低的负面

影响时，员工主动变革行为更有可能提高主管的

绩效评估。

Fuller 等

（2015）
自我决定理论

领导者对建设性变革的责任感正向调节主动变革

行为与绩效评价之间的关系，即只有当领导者对

建设性变革的责任感较高时，主动变革的员工才

会得到更高的绩效评价。

Zhang 等

（2020）

热情-胜任框

架

主动变革行为较多的员工往往被团队成员认为更

有能力，更可能成为非正式领导；然而，他们也

可能被视为不那么热情，得到的同事支持较少，

尤其是在缺乏主动性的团队中。

社会

交往

Thomas，

Whitman 和

Viswesvaran

（2010）

工作适应理论 员工主动变革行为对社交网络有正向影响。

资料来源：作者根据相关文献整理所得

综上，现有研究主要从个体层面剖析了员工主动变革行为的作用后果和具体

的机制，为探究员工主动变革行为会带来何种影响提供了良好的指导。但总的来

看，关于员工主动变革行为的作用后果研究仍有较多不足之处。一方面，现有研

究主要考察了员工主动变革行为在个体层面的作用后果，作用主体单一且缺乏系

统的理论视角，因此有必要从多主体（如团队和组织等）的角度建立员工主动变

革行为作用后果的系统理论框架。另一方面，现有研究主要探讨了员工主动变革

行为的积极效应，而主动变革行为作为个体挑战现状的角色外行为，其行为本身

可能触及领导或者同事的利益，进而引发消极后果（张征和李锦，2019）。因此，

后续研究不仅可以关注员工主动变革行为的消极效应，还可以从积极和消极两条

路径出发，深入剖析员工主动变革行为作用后果的“双刃剑”效应。但鉴于研究

内容和研究精力等方面的限制，本文主要关注员工主动变革行为的影响因素，而

将其作用后果留在后续研究中进行考察。
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3 组态视角下员工主动变革行为前因构型研究设计

3.1 员工主动变革行为前因条件界定

3.1.1 组织差错管理氛围

差错管理氛围（Error Management Climate）是由 Klein、Dansereau 和 Hall

（1994）引出，并由 Van Dyck 等（2005）正式明确提出的概念，是指员工关于

组织应对差错时的知识分享、环境改善以及差错侦测、沟通和处理等管理实践的

共同感知，反映了组织的差错管理文化和员工的差错取向。由于组织应对差错的

态度、程序和方式不同，差错管理氛围又分为开放导向和责备导向两个维度。在

开放导向差错管理氛围下，组织对员工的差错持开放和包容态度，认为差错在所

难免，并鼓励员工在工作实践中勇于试错；反之，在责备导向差错管理氛围下，

组织对员工的差错持零容忍态度，认为差错是员工自身工作能力不足的表现，并

会对员工进行问责和处罚（Van Dyck 等，2005）。

在具体的组织情境中，组织并非严格表现出开放导向或责备导向，由于程度

差异，可能会产生低开放导向-低责备导向、高开放导向-低责备导向、低开放导

向-高责备导向、高开放导向-高责备导向四种不同的组合情形（图 3.1）。

图 3.1 差错管理氛围组合情况

差错管

理氛围

低开放导向-

低责备导向

低开放导向-

高责备导向

高开放导向-

低责备导向

低 高

开放导向

高开放导向-

高责备导向

低

高

责

备

导

向
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3.1.2 双元领导

双元理论源于环境适应学说和组织学习学说，为了解决管理实践中出现的矛

盾和困境，学者将双元理论引入组织管理研究领域（Duncan，1976），双元领导

（Ambidextrous Leadership）作为新型悖论式领导行为应运而生（Zacher 和

Rosing，2015）。目前，学者们对于双元领导的概念尚未形成统一认识，持能力

观的学者认为双元领导是用“既/又”矛盾思维培养管理者处理冲突的能力（Smith

和 Tushman，2005），而持行为观的学者则认为双元领导是整合“领导控制”与

“员工参与”两种相悖领导方式的领导行为（Martin，Liao 和 Campbell，2013）。

从权变领导理论的视角出发，双元领导可分为关系导向型和任务导向型两个维

度。关系导向型领导既强调对员工的包容和关怀，倡导在组织内部建立起彼此联

系的情感纽带，同时也强调对工作的重视，使组织内部始终保持一种宽松的工作

氛围（Carifio，2002）。任务导向型领导则强调在组织内部建立明确的奖惩机

制，并将工作完成情况作为对员工绩效考核、薪酬激励和职位晋升的标准（Yukl，

1999）。

在具体的管理实践中，领导者并非严格表现出关系导向或任务导向，由于程

度差异，可能会产生低关系导向-低任务导向、高关系导向-低任务导向、低关系

导向-高任务导向、高关系导向-高任务导向四种不同的组合情形（图 3.2）。

图 3.2 双元领导组合情况
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3.1.3 员工工作调节焦点

调节焦点（Regulatory Focus）是由 Higgins（1997）提出的概念，是指个

体通过努力使自我认知或行为与合适的目标和标准相一致，用于解释个体趋利避

害的特性。从调节焦点理论的视角出发，工作调节焦点可分为促进焦点和防御焦

点两个维度。促进焦点的个体追求成长和发展的趋利需要，因而主动性工作动机

较高，敢于承担风险，倾向于执行具有挑战性的工作任务；防御焦点的个体则追

求自我安全和稳定的避害需要，为了避免挑战性工作带来的潜在威胁和损失，其

通常会采取保守策略维持原有的状态（Pham 和 Avnet，2004）。

在具体的工作场景中，员工并非严格表现出促进焦点或防御焦点，由于程度

差异，可能会产生低促进聚焦-低防御聚焦、高促进聚焦-低防御聚焦、低促进聚

焦-高防御聚焦、高促进聚焦-高防御聚焦四种不同的组合情形（图 3.3）。

图 3.3 工作调节焦点组合情况

3.2 理论依据

3.2.1 个人-环境匹配理论

人与环境匹配（Person Environment fit）作为组织管理研究的核心研究主

题，因其在提高组织竞争力方面发挥的独特作用而受到社会各界的广泛重视，被

认为是组织获取持续性竞争优势最重要的人力资源管理措施。个人-环境匹配理

论（Person-Environment Fit Theory）认为个体的行为和态度是人与环境相互
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作用的结果（Pervin，1968）。换言之，个体的态度、行为和其他个体层面变量

不单取决于个体本身或者其所在环境，而是取决于这两者之间的互动关系

（Edwards，1996）。公式表示为 B=F（P·E），其中，B代表个体行为表现，P

代表个体自身的因素，E代表环境因素。该理论自提出以来，众多学者对其进行

了不断开发和再定义，逐步成为解释个体行为和态度最重要的理论之一。

基于环境的不同层面，个人-环境匹配可以分为个人-组织匹配

（Person-Organization Fit）、人-人匹配（Person-Organization Fit）等。

其中，个人-组织匹配认为个体在工作场所的态度、行为受个体与组织的互动影

响（Lewin，1951），组织方面的因素包括组织氛围、组织目标和组织规范等，

个人方面的因素包括人格特点、价值观和态度等（Kristof，1996）；人-人匹配

中较为典型的是个人-上级匹配，个人-上级匹配是指个体的组织公民行为等受个

体与上级在价值观、个性和目标之间匹配程度的影响。

3.2.2 调节焦点理论

随着心理学研究领域对个体动机的关注度日趋增长，学者们逐渐开始从动机

视角探究个体行为的形成机制，调节焦点理论（Regulatory Focus Theory）由

此产生。该理论认为，人们追求的期望终极状态不同，其目标的实现方式亦有所

不同。具体而言，个体在追求期望终极状态的过程中存在促进聚焦与防御聚焦两

种不同的工作调节焦点，不同调节焦点的个体会根据情境因素调节自身的工作动

机（Brockner 和 Higgins，2001；曹元坤和徐红丹，2017），进而表现出截然不

同的态度或行为（段锦云等，2016）。促进型焦点的个体聚焦于任务带来的积极

结果，在情境因素的引导下，可能产生主动变革和承担风险的倾向，表现出探索

式创新等组织公民行为；防御型焦点的个体聚焦于任务带来的消极结果，在情境

因素的引导下，可能产生谨慎性和保守倾向，通常仅完成常规性的活动以规避风

险。

3.3 组态模型构建

员工主动变革行为本质是一种旨在完善组织功能的角色外行为，根据个人-

环境匹配理论，其产生必然受组织、领导和个体层面因素的综合影响（杨陈，唐
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明凤和景熠，2019）。

组织层面上，既有研究主要探讨了管理实践和组织-成员关系等对员工主动

变革行为的影响效应，而根据个人-组织匹配理论，组织氛围也是员工行为的重

要预测因素（Kristof，1996），但学者们鲜少关注组织氛围与员工主动变革行

为之间的关系。员工主动变革行为是对现状的挑战，其结果具有不可预知性和风

险性，难免会遭遇挫折与失败，差错的发生更是“家常便饭”。因此，组织对待

差错的程序、态度和实践对员工主动变革行为会产生重要影响。组织差错管理氛

围反映了与组织处理差错有关的程序、态度和实践，即组织处理差错的方式方法

（Van Dyck 等，2005）。由于组织处理差错的程序、态度和实践不同，组织差

错管理氛围可分为开放导向和责备导向两个维度，在不同维度的差错管理氛围

下，员工的主动变革行为程度亦会有所不同。

领导是企业管理和创新的主要推动者，在鼓励和激发员工主动性行为方面发

挥重要作用（Wu 和 Parker，2017）。既有研究从单一视角出发，探究了特定领

导风格对员工主动变革行为的绝对有效性（谢清伦和郗涛，2018；张光磊，周金

帆和张亚军，2018），但此类研究忽视了领导行为的相对有效性，并可能导致理

论研究与企业实践脱离（Zacher 和 Rosing，2015）。为此，越来越多的学者将

“双元领导”引入到对组织相关问题的探讨，认为结合互补领导行为并依据情境

变换的双元领导行为更加契合变动情景的需求（管建世，罗瑾琏和钟竞，2016）。

基于此，双元领导可能会更有效地解决员工在主动变革过程中面临的矛盾和张力

的对抗。

主动变革行为是个体超越工作角色要求的角色外行为，具有较大的风险性

（Morrison 和 Phelps，1999），因而不能被强制执行，只能通过激发主动性工

作动机加以引导和强化（蒿坡和龙立荣，2020）。然而，鲜有学者从动机视角出

发，更加深入地理解员工主动变革行为背后的心理过程。调节焦点理论基于行为

“趋利—避害”的二维角度，深刻阐释了个体行为动机（李圭泉等，2014）。该

理论认为不同调节焦点的个体会根据组织情境因素（如组织氛围和领导风格）调

节自身的工作动机（Brockner 和 Higgins，2001；曹元坤和徐红丹，2017），进

而表现出截然不同的态度或行为（段锦云等，2016）。由此，工作调节焦点可能

是员工主动变革行为的重要预测因素，并通过与组织氛围和双元领导协同联动，
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进而与员工主动变革行为形成复杂因果关系。

综上所述，组织差错管理氛围、双元领导和员工工作调节焦点均可能是员工

主动变革行为的重要预测因素。根据个人-环境匹配理论，员工主动变革行为并

非仅受员工自身或其所在组织情境的独立影响，而是员工与组织情境协同作用的

结果。由此，差错管理氛围和双元领导作为影响员工主动变革行为的重要环境要

素，其是否会与通过与员工工作调节焦点产生联动匹配，进而对员工主动变革行

为产生预测作用？现有研究对此尚未给出明确的回答。基于此，本文在依托已有

的理论和实证研究并综合考虑指标代表性的基础上，主要探究组织差错管理氛

围、双元领导和员工工作调节焦点等多因素联动匹配对员工主动变革行为的复杂

影响效应。

本文采用模糊集定性比较分析法探究组织差错管理氛围、双元领导和员工工

作调节焦点等多因素联动匹配对员工主动变革行为的复杂影响效应。与传统定量

研究只关注单一要素的独立“净效应”相比较，定性比较分析法具有以下优势：

一是定性比较分析法可以识别条件变量与结果变量之间的“多重并发”因果关系。

定性比较分析法认为社会现象发生的因果关系兼具“复杂性”和“可替代性”，

产生结果的条件不能独立作用，而是以组态的方式共同对结果产生影响，即因果

“并发性”。此外，区别于主流统计方法只关注数据拟合最好的单一因果模型，

定性比较分析法认为某一结果的产生可由多条路径实现，且不同路径之间具有等

效性，即因果“多重性”。二是定性比较分析法可以解释因果“非对称性”。传

统计量方法推崇对称性假设：条件存在时，结果产生，条件不存在时，结果便不

会产生，而这一假设对多种社会现象均难以提供合理的解释。由此，定性比较分

析法认为，导致结果产生和不产生往往受完全不同的条件组态影响，产生结果的

条件组态的“非”运算未必导致结果不产生。换言之，不能简单运用某结果产生

的原因反面解释某结果为何没有产生，需要分别分析。因此，该方法能更好地契

合本文的研究内容和目的。基于以上分析，本文构建了如图 3.4 所示的理论模型：
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图 3.4 理论模型

3.4 员工主动变革行为前因构型研究设计

3.4.1 被试与取样

本文采用问卷调查的方式获取数据，在正式调研之前，先在甘肃省随机选取

了 30 名企业员工进行了小样本预调研，对问卷设计的合理性进行了检验。继而

通过大样本正式调研来收集数据，调查对象为来自甘肃、山西、江苏等地的企业

员工，受访企业经历过或正在经历组织变革，能够较好地契合研究需求。问卷调

查以线上为主、线下为辅，在调查前先通过熟人关系，联系受访企业负责人并取

得支持，然后委托各负责人通过相关的社交软件向其工作群推送问卷链接来收集

网络问卷，并通过调研人员或受访企业负责人现场发放纸质问卷的方式收集纸质

问卷。所有问卷均采用匿名形式进行填写，并向被试传达了严格保密的信息，请

员工认真配合填写，保证问卷填写的真实性。

调查共获得问卷 324 份，剔除了诸如空白、漏选、连续性答案一致等存在明

显错误和回答不实的问卷，最终得到有效问卷 278 份，有效回收率为 85.80%。

具体样本结构如表 3.1 所示。
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表 3.1 样本人口统计特征

统计项目 样本数 百分比

性别
男 153 55.04%

女 125 44.96%

年龄

25 岁及以下 83 29.86%

26-35 岁 165 59.35%

36-45 岁 23 8.27%

46 岁及以上 7 2.52%

学历

高中及以下 25 8.99%

大专 42 15.12%

本科 164 58.99%

硕士及以上 47 16.91%

工作年限

1年以内 14 5.04%

1-2 年 67 24.10%

3-5 年 164 58.99%

6-10 年 25 8.99%

10 年以上 8 2.88%

企业性质

国有企业 62 23.02%

民营企业 117 42.09%

外资企业 31 11.15%

其他类型企业 68 24.46%

3.4.2 变量测量

本文中的测量工具均为国外成熟量表。对英文量表的翻译采用了“翻译—回

译”程序，采用李克特 5点计分法进行计分，1代表“非常不符合”，5代表“非

常符合”。

主动变革行为：采用 Morrison 和 Phelps（1999）开发的单维度量表，该量

表共包含 10 个测量条目，例题如“我经常试图改变工作方法，以提高效率”。

差错管理氛围：采用 Gold，Gronewold 和 Salterio（2014）开发的两维度

量表，开放导向差错管理氛围包含 4个测量条目，例题如“当出现差错后，我会

获得专业性指导或者公司同事的帮助”；责备导向差错管理氛围包含 4个测量条

目，例题如“如果在工作中出现差错就会面临降职降薪等处罚”。

双元领导：采用 Yukl（1999）开发的两维度量表，关系导向型领导包含 5

个测量条目，例题如“领导重视人际沟通，与每个人建立良好的关系”；任务导
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向型领导包含 5个测量条目，例题如“领导根据计划检查工作进度，看是否达到

目标”。

工作调节焦点：采用 Lockwood，Jordan 和 Kunda（2002）开发的两维度量

表，促进聚焦包含 9个测量条目，例题如“总体说来，我更倾向于实现成功，而

不倾向于防止失败”；防御聚焦包含 9个测量条目，例题如“我更倾向于预防损

失，而不倾向于实现收获”。

3.4.3 同源方差检验

因问卷中所有变量数据均来自同一受访者，故而可能存在共同方法偏差问

题，有必要对其进行进一步检验。本文采用 Harman 单因素检验法检验共同方法

偏差问题，用 SPSS 20.0 软件做全部数据的主成分分析得出，解释的总方差量为

65.63%，高于 60%的基准线；第一个主成分的解释方差量为 26.18%，未超过 50%

的基准线，表明本文的共同方法偏差并不严重。

3.4.4 量表信效度分析

本文通过测算各量表的 Cronbach´s α系数来检验各量表的信度（一般情况

下，Cronbach´s α大于 0.7 表示量表信度良好）。利用 SPSS 20.0 统计软件对

数据进行分析，结果如表 3.2 所示。由表 3.2 可知，员工主动变革行为、开放导

向差错管理氛围、责备导向差错管理氛围、关系导向型领导、任务导向型领导、

促进焦点、防御焦点的 Cronbach´s α值介于 0.833-0.937 之间，超过 0.7 的临

界值，表明各量表具有良好的信度。此外，为了确保各个题项的信度，本文还运

用 SPSS 软件测算了各题项的 CITC 系数（一般情况下，CITC 大于 0.5 表示题项

信度良好），结果如表3.2所示。由表3.2可知，所有题项的CITC介于0.587-0.795

之间，超过 0.5 的标准，再次表明各量表具有良好的信度。

基于调查问卷的量表效度分析通常需要检验内容效度和结构效度。内容效度

旨在揭示测量工具能否反映出研究内容的真实情况。由于本文所用量表均为国外

成熟量表，且已得到国内外研究的广泛使用，因此具有较高的内容效度。结构效

度是对量表结构的合理性和稳定性的反映。本文采用 SPSS20.0 统计软件，主要

对各量表的结构效度进行分析，结果如表 3.2 所示。由表 3.2 可知，各量表的
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KMO 值介于 0.707-0.953 之间，超过 0.8 的临界值，且 Bartlett 球形度检验结

果显著（Sig=0.000<0.01），表明可以通过 EFA 来进一步判定各量表的结构效度。

对各量表进行 EFA，分别提取了 1个因子，与各量表的维度划分一致，且量表各

题项的因子载荷均大于 0.7，累积方差贡献率均超过 60%，表明各量表具有良好

的结构效度。

表 3.2 量表信效度分析

变量 题项 CITC
Alpha if item

deleted

Cronbach´s

α
KMO 成分 解释量

员工主动

变革行为

EPCB1 0.745 0.918

0.927 0.940

0.843

60.349%

EPCB2 0.641 0.923 0.812

EPCB3 0.795 0.915 0.804

EPCB4 0.727 0.919 0.802

EPCB5 0.687 0.921 0.785

EPCB6 0.683 0.921 0.784

EPCB7 0.757 0.917 0.751

EPCB8 0.749 0.918 0.746

EPCB9 0.725 0.919 0.723

EPCB10 0.658 0.922 0.708

开放导向

差错管理

氛围

OEMC1 0.734 0.791

0.851 0.812

0.861

69.118%OEMC2 0.699 0.807 0.841

OEMC3 0.627 0.836 0.838

OEMC4 0.704 0.805 0.784

责备导向

差错管理

氛围

BEMC1 0.682 0.782

0.833 0.707

0.846

66.910%
BEMC2 0.587 0.821 0.834

BEMC3 0.708 0.768 0.827

BEMC4 0.685 0.782 0.763

关系导向

型领导

ROL1 0.733 0.815

0.860 0.817

0.847

64.114%

ROL2 0.718 0.819 0.836

ROL3 0.604 0.848 0.835

ROL4 0.716 0.820 0.743

ROL5 0.612 0.846 0.736

任务导向

型领导

TOL1 0.668 0.814

0.848 0.858

0.840

62.231%

TOL2 0.616 0.827 0.799

TOL3 0.606 0.830 0.799

TOL4 0.725 0.798 0.756

TOL5 0.669 0.813 0.747

促进焦点

PROF1 0.711 0.914

0.922 0.938

0.827

61.661%PROF2 0.719 0.913 0.818

PROF3 0.743 0.912 0.804
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PROF4 0.685 0.916 0.785

PROF5 0.721 0.913 0.783

PROF6 0.674 0.916 0.777

PROF7 0.769 0.910 0.771

PROF8 0.704 0.914 0.754

PROF9 0.759 0.911 0.744

防御焦点

PREF1 0.739 0.931

0.937 0.953

0.841

66.476%

PREF2 0.791 0.928 0.840

PREF3 0.762 0.929 0.837

PREF4 0.757 0.930 0.817

PREF5 0.718 0.932 0.813

PREF6 0.787 0.928 0.812

PREF7 0.758 0.930 0.800

PREF8 0.743 0.931 0.797

PREF9 0.791 0.928 0.778
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4 员工主动变革行为前因构型模糊集定性比较分析

4.1 变量模糊集校准

在进行模糊集定性比较分析之前，首先要对原始数据进行校准，以使其符合

布尔逻辑分析的条件。本文采用 fs QCA3.0 软件进行校准，重点是确定三个校准

锚点：完全隶属（模糊评分=0.95）、交叉点（模糊评分=0.5）以及完全不隶属

（模糊评分=0.05）。本文采用连续赋值方案进行校准，在此之前，对员工主动

变革行为、开放导向差错管理氛围、责备导向差错管理氛围、关系导向型领导、

任务导向型领导、促进焦点、防御焦点共 7个连续变量先取平均值（根据古典测

量模型，在估计效果指标的真分数时，取所有效果指标的平均值是可以接受的方

法。换言之，构念的真实值可通过题项的平均值获得）。在此基础上，参考 Wu

等（2014）的研究，对各变量的校准采用数据的最大值、平均值和最小值设定锚

点，从而将各衡量指标的原始数据校准至[0，1]区间。1 表示“完全隶属”，0

表示“完全不隶属”，0到 1之间的数值表示指标变量在连续模糊集中的隶属程

度。各变量校准锚点设置具体如表 4.1 所示。

表 4.1 各变量校准锚点

变量 隶属度=0.95 隶属度=0.5 隶属度=0.05

EPCD 4.90 3.47 1.10

OEMC 5.00 3.38 1.00

BEMC 5.00 2.52 1.00

ROL 5.00 3.36 1.00

TOL 5.00 2.48 1.00

PROF 4.78 3.51 1.22

PREF 4.89 3.12 1.00

注：EPCD 表示员工主动变革行为，OEMC 表示开放导向差错管理氛围，BEMC 表示责备导

向差错管理氛围，ROL 表示关系导向型领导，TOL 表示任务导向型领导，PROF 表示促进焦点，

PREF 表示防御焦点。
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4.2 条件必要性检验

数据校准完后，需要进行条件必要性检验。条件必要性检验通过检测不同条

件变量对结果的一致性（Consistency）和覆盖度（Coverage）来判断它们之间

的关系。一致性可表明其在多大程度上满足结果变量是条件变量的子集。现有研

究中，多数学者将一致性得分门槛值设为 0.9，即若一致性得分大于 0.9，则认

为该条件变量是结果的必要条件；若一致性得分介于 0.8 与 0.9 之间，则将该条

件变量视为结果的充分条件。覆盖度则代表了条件变量对于总体结果的解释程

度。检验出的必要条件在得出模糊集定性比较分析的简约解时会被消去，但该条

件本身对于结果的出现有着非常重要的影响，是结果产生的核心条件。因此，条

件必要性检验对于模糊集定性比较分析是必要的。

本文的必要条件分析结果如表 4.2 所示。由表 4.2 可知，当结果变量为高员

工主动变革行为时，单项条件变量促进焦点的一致性得分高于临界值 0.9，说明

促进焦点是产生高员工主动变革行为的必要条件；单项条件变量高关系导向型领

导和低防御焦点的一致性得分均介于 0.8 与 0.9 之间，说明高关系导向型领导和

低防御焦点是产生高员工主动变革行为的充分条件。当结果变量为低员工主动变

革行为时，单项条件变量低促进焦点和高防御焦点的一致性得分均高于临界值

0.9，说明低促进焦点和高防御焦点是产生低员工主动变革行为的必要条件；单

项条件变量低关系导向型领导的一致性得分介于 0.8 与 0.9 之间，说明低关系导

向型领导是产生低员工主动变革行为的充分条件。但总的来讲，以上条件变量的

一致性和覆盖度仍小于 1，根据王三银、刘洪和林彦梅（2019）的观点，说明这

些条件并不能完全解释员工主动变革行为，需要将多个前因条件组合起来进行构

型分析。
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表 4.2 单项条件变量必要性检验

变量
高员工主动变革行为（EPCD） 低员工主动变革行为（～EPCD）

一致性 覆盖度 一致性 覆盖度

OEMC 0.733472 0.747014 0.672626 0.509551

～OEMC 0.518441 0.680415 0.666047 0.650201

BEMC 0.509284 0.672382 0.672542 0.660456

～BEMC 0.742818 0.753067 0.666386 0.502511

ROL 0.828127 0.859672 0.576573 0.445204

～ROL 0.465563 0.596481 0.818267 0.779797

TOL 0.518002 0.709816 0.622280 0.634262

～TOL 0.733095 0.722936 0.715298 0.524681

PROF 0.985823 0.970662 0.480098 0.351615

～PROF 0.341488 0.468947 0.959942 0.980532

PREF 0.432254 0.471890 0.993169 0.806478

～PREF 0.822733 0.993862 0.349637 0.314162

注：EPCD 表示员工主动变革行为，OEMC 表示开放导向差错管理氛围，BEMC 表示责备导

向差错管理氛围，ROL 表示关系导向型领导，TOL 表示任务导向型领导，PROF 表示促进焦点，

PREF 表示防御焦点；“～”表示“非”。

4.3 真值表构建

真值表是对原始数据的首次合成，其将模糊集属分数介于 0.5 至 1 的变量取

值赋值为 1，将模糊集属分数介于 0至 0.5 的变量取值赋值为 0，并详细列举了

不同的因果论断，代表了逻辑上可能的条件组态。本文将高员工主动变革行为作

为结果变量，将开放导向差错管理氛围、责备导向差错管理氛围、关系导向型领

导、任务导向型领导、促进焦点和防御焦作为条件变量，同时鉴于本文研究案例

数量较多，将案例频数阈值设为 3，一致性阈值设定为默认值 0.8，排除极端个

别值，构建了如表 5.3 所示的真值表。由于本文包含 6个条件变量和 1个结果变

量，根据条件变量的不同组合，最终会构成结果产生的 2
6
=64 个前因构型。但本

文所收集的数据难以将全部组态均呈现出来，通过 fs QCA3.0 软件处理，最终将

278 个案例简化成如表 4.3 所示的 12 个组态。其中，能够产生高员工主动变革

行为的条件组态有 8种，能够产生低员工主动变革行为的条件组态有 4种，为条

件组态构型分析提供了初步依据。
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表 4.3 真值表（EPCD）

OEMC BEMC ROL TOL PROF PREF EPCD

1 0 1 0 1 0 1

1 0 0 1 1 0 1

0 1 1 0 1 0 1

0 1 1 1 1 0 1

0 1 1 1 1 1 1

1 0 1 0 1 1 1

1 0 0 0 1 1 1

1 1 1 0 0 1 1

1 0 1 0 0 1 0

1 1 0 1 0 1 0

1 0 0 0 0 1 0

0 1 0 1 0 1 0

注：EPCD 表示员工主动变革行为，OEMC 表示开放导向差错管理氛围，BEMC 表示责备导

向差错管理氛围，ROL 表示关系导向型领导，TOL 表示任务导向型领导，PROF 表示促进焦点，

PREF 表示防御焦点。

4.4 组态视角下员工主动变革行为前因构型分析

本文利用 fs QCA3.0 软件的“Standard Analyses”选项，以高员工主动变

革行为和低员工主动变革行为为结果变量运行标准分析，得出了包括复杂解、中

间解和简约解在内的三种解决方案。其中，复杂解过于复杂，普适性不强；简约

解过于简化，启示性不足；中间解介于复杂解与简约解之间，有着较强的普适性

和启示性，相对优于复杂解和简约解。本文参考多数研究的做法，采用中间解所

提供的条件组态进行分析。在该过程中，本文借鉴 Fiss（2011）的做法，将简

约解中出现的前因条件定义为核心条件，将仅出现在中间解且被简约解剔除的条

件定义为边缘条件。

4.4.1 高员工主动变革行为前因构型分析

如表 4.4 所示，条件组态分析共得出 6组产生高员工主动变革行为的条件组

态。解的一致性（SCS）为 0.94，意味着在所有满足这 6类条件组态的案例中，

有 94%的员工均产生了较高水平的主动变革行为。解的覆盖度（SCV）为 0.98，
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意味着这6类条件组态可以解释98%的高员工主动变革行为案例。基于条件组态，

我们可以进一步识别出差错管理氛围、双元领导和工作调节焦点在产生高员工主

动变革行为中的差异化适配关系。

表 4.4 高员工主动变革行为的条件组态（中间解）

变量
高员工主动变革行为（EPCD）

A1 A2 A3 A4 A5 A6

OEMC ● ⊗ ● ● ⊗ ●

BEMC ⊗ ● ⊗ ● ● ⊗

ROL ● ● ● ● ⊗

TOL ⊗ ⊗ ⊗ ● ●

PROF ● ● ● ● ●

PREF ⊗ ● ● ⊗

CS 0.98 0.99 0.95 0.80 0.97 0.99

RCV 0.55 0.40 0.32 0.24 0.34 0.33

UCV 0.25 0.12 0.02 0.01 0.04 0.14

SCV 0.98

SCS 0.94

注：●表示某条件出现，⊗表示某条件缺乏，大圈表示核心条件，小圈表示边缘条件，

空白表示没有影响的条件；EPCD 表示员工主动变革行为，OEMC 表示开放导向差错管理氛围，

BEMC 表示责备导向差错管理氛围，ROL 表示关系导向型领导，TOL 表示任务导向型领导，PROF

表示促进焦点，PREF 表示防御焦点；CS 表示一致性，RCV 表示原始覆盖度，UCV 表示唯一覆

盖度，SCV 表示解的覆盖度，SCS 表示解的一致性；“～”表示“非”。

组态 A1：前因构型为 OEMC*～BEMC*ROL*～TOL*PROF，高促进焦点为核心条

件，高开放导向差错管理氛围、低责备导向差错管理氛围、高关系导向型领导、

低任务导向型领导为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为高开放导向

-低责备导向，领导风格为高关系导向-低任务导向，员工工作调节焦点为高促进

焦点时，能够促使员工产生高主动变革行为。该路径能够解释约 55%的高员工主

动变革行为案例，且约 25%的高员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。

组态 A2：前因构型为～OEMC*BEMC*ROL*PROF*～PREF，高责备导向差错管理

氛围、高关系导向型领导、高促进焦点为核心条件，低开放导向差错管理氛围、

低防御焦点为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为低开放导向-高责

备导向，领导风格为高关系导向，员工工作调节焦点为高促进焦点-低防御焦点
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时，能够促使员工产生高主动变革行为。该路径能够解释约 40%的高员工主动变

革行为案例，且约 12%的高员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。

组态 A3：前因构型为 OEMC*～BEMC*～TOL*PROF*PREF，高促进焦点为核心条

件，高开放导向差错管理氛围、低责备导向差错管理氛围、低任务导向型领导、

高防御焦点为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为高开放导向-低责

备导向，领导风格为低任务导向，员工工作调节焦点为高促进焦点-高防御焦点

时，能够促使员工产生高主动变革行为。该路径能够解释约 32%的高员工主动变

革行为案例，且约 2%的高员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。

组态 A4：前因构型为 OEMC*BEMC*ROL*～TOL*PREF，高责备导向差错管理氛

围、高关系导向型领导、低任务导向型领导为核心条件，高开放导向差错管理氛

围、高防御焦点为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为高开放导向-

高责备导向，领导风格为高关系导向-低任务导向，员工工作调节焦点为高防御

焦点时，能够促使员工产生高主动变革行为。该路径能够解释约 24%的高员工主

动变革行为案例，且仅有约 1%的高员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解

释。

组态 A5：前因构型为～OEMC*BEMC*ROL*TOL*PROF，高责备导向差错管理氛

围、高关系导向型领导、高促进焦点为核心条件，低开放导向差错管理氛围、高

任务导向型领导为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为低开放导向-

高责备导向，领导风格为高关系导向-高任务导向，员工工作调节焦点为高促进

焦点时，能够促使员工产生高主动变革行为。该路径能够解释约 34%的高员工主

动变革行为案例，且约 4%的高员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。

组态 A6：前因构型为 OEMC*～BEMC*～ROL*TOL*PROF*～PREF，高促进焦点为

核心条件，高开放导向差错管理氛围、低责备导向差错管理氛围、低关系导向型

领导、高任务导向型领导、低防御焦点为边缘条件。该组态表明，当组织差错管

理氛围为高开放导向-低责备导向，领导风格为低关系导向-高任务导向，员工工

作调节焦点为高促进焦点-低防御焦点时，能够促使员工产生高主动变革行为。

该路径能够解释约 33%的高员工主动变革行为案例，且约 14%的高员工主动变革

行为案例仅能被这条路径所解释。

基于高员工主动变革行为前因构型的六个条件组态发现，在产生高员工主动
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变革行为的前因构型中，高促进焦点始终作为核心条件存在，同时在必要条件分

析时也发现该条件变量为结果出现的必要条件，充分说明高促进焦点是高员工主

动变革行为前因构型中最为关键的因素。高责备导向差错管理氛围、高关系导向

型领导在组态 A2、A4、A5 中均作为核心条件出现，但由于这两个条件变量在组

态 A1 至 A6 中均出现了矛盾的状态（在有的组态中出现，有的组态中缺失），根

据王海英和屈宝香（2018）的观点，说明其是高员工主动变革行为前因构型中的

重要因素，但不是最关键的因素。其他条件变量通常仅作为边缘条件出现在组态

A1 至 A6 中，说明其也不是高员工主动变革行为前因构型中的关键因素。

4.4.2 低员工主动变革行为前因构型分析

如表 4.5 所示，条件组态分析共得出 4组产生低员工主动变革行为的条件组

态。解的一致性（SCS）为 0.79（接近 0.8 的阈值，基本满足一致性条件要求），

意味着在所有满足这 4类条件组态的案例中，有近 80%的员工均产生了较高水平

的主动变革行为。解的覆盖度（SCV）为 0.84，意味着这 4类条件组态可以解释

84%的低员工主动变革行为案例。基于条件组态，我们可以进一步识别出差错管

理氛围、双元领导和工作调节焦点在产生低员工主动变革行为中的差异化适配关

系。

表 4.5 低员工主动变革行为的条件组态（中间解）

变量
低员工主动变革行为（～EPCD）

B1 B2 B3 B4

OEMC ● ● ⊗
BEMC ⊗ ● ●

ROL ● ⊗ ●

TOL ⊗ ⊗ ● ●

PROF ⊗ ⊗ ●

PREF ● ● ●

CS 0.87 1.00 1.00 0.72

RCV 0.62 0.49 0.55 0.34

UCV 0.10 0.01 0.15 0.02

SCV 0.84

SCS 0.79

注：●表示某条件出现，⊗表示某条件缺乏，大圈表示核心条件，小圈表示边缘条件，
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空白表示没有影响的条件；EPCD 表示员工主动变革行为，OEMC 表示开放导向差错管理氛围，

BEMC 表示责备导向差错管理氛围，ROL 表示关系导向型领导，TOL 表示任务导向型领导，PROF

表示促进焦点，PREF 表示防御焦点；CS 表示一致性，RCV 表示原始覆盖度，UCV 表示唯一覆

盖度，SCV 表示解的覆盖度，SCS 表示解的一致性；“～”表示“非”。

组态 B1：前因构型为 OEMC*～BEMC*～TOL*PREF，高防御焦点为核心条件，

高开放导向差错管理氛围、低责备导向差错管理氛围、低任务导向型领导为边缘

条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为高开放导向-低责备导向，领导风格

为低任务导向，员工工作调节焦点为高防御焦点时，能够导致员工产生低主动变

革行为。该路径能够解释约 62%的低员工主动变革行为案例，且约 10%的低员工

主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。

组态 B2：前因构型为 OEMC*ROL*～TOL*～PROF*PREF，低促进焦点、高防御

焦点为核心条件，高开放导向差错管理氛围、高关系导向型领导、低任务导向型

领导为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为高开放导向，领导风格为

高关系导向-低任务导向，员工工作调节焦点为低促进焦点-高防御焦点时，能够

导致员工产生低主动变革行为。该路径能够解释约 49%的低员工主动变革行为案

例，且仅有约 1%的低员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。

组态 B3：前因构型为 BEMC*～ROL*TOL*～PROF*PREF，低促进焦点、高防御

焦点为核心条件，高责备导向差错管理氛围、低关系导向型领导、高任务导向型

领导为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为高责备导向，领导风格为

低关系导向-高任务导向，员工工作调节焦点为低促进焦点-高防御焦点时，能够

导致员工产生低主动变革行为。该路径能够解释约 55%的低员工主动变革行为案

例，且约 15%的低员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。

组态 B4：前因构型为～OEMC*BEMC*ROL*TOL*PROF，低开放导向差错管理氛

围、高任务导向型领导为核心条件，高责备导向差错管理氛围、高关系导向型领

导、高促进焦点为边缘条件。该组态表明，当组织差错管理氛围为低开放导向-

高责备导向，领导风格为高关系导向-高任务导向，员工工作调节焦点为高促进

焦点时，能够导致员工产生低主动变革行为。该路径能够解释约 34%的低员工主

动变革行为案例，且约 2%的低员工主动变革行为案例仅能被这条路径所解释。
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另外，该组态的一致性（CS）仅为 0.72，低于 0.8 的阈值，意味着在所有满足

该条件组态的案例中，仅有较少数员工产生了低水平的主动变革行为。

基于低员工主动变革行为的前因构型的四个条件组态发现，在产生低员工主

动变革行为的前因构型中，高防御焦点始终作为核心条件存在，同时在必要条件

分析时也发现该条件变量为结果出现的必要条件，充分说明高防御焦点是低员工

主动变革行为前因构型中最为关键的因素。同样的，低开放导向差错管理氛围、

高任务导向型领导、低促进焦点分别在组态 B4、B5 以及 B2 和 B3 中作为核心条

件出现，但由于这三个条件变量在组态 B1 至 B4 中均出现了矛盾的状态，说明其

是低员工主动变革行为前因构型中的重要因素，但不是最关键的因素。其他条件

变量仅作为边缘条件出现在组态 B1 至 B4 中，说明其也不是低员工主动变革行为

前因构型中的关键因素。
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5 研究结论与启示

5.1 研究结论

本文基于组态分析的视角，利用模糊集定性比较分析法探讨了员工主动变革

行为的前因条件及其组态构型。研究结果表明，员工主动变革行为受组织层面的

开放导向差错管理氛围和责备导向差错管理氛围、领导层面的关系导向型领导和

任务导向型领导、个体层面的促进型工作调节焦点和防御型工作调节焦点的综合

影响。

从要素组合效应来看，高员工主动变革行为的前因构型有六个，分别为：高

开放导向-低责备导向差错管理氛围、高关系导向-低任务导向型领导、高促进型

员工工作调节焦点构成的条件组态，低开放导向-高责备导向差错管理氛围、高

关系导向型领导、高促进-低防御型员工工作调节焦点构成的条件组态，高开放

导向-低责备导向差错管理氛围、低任务导向型领导、高促进-高防御型员工工作

调节焦点构成的条件组态，高开放导向-高责备导向差错管理氛围、高关系导向-

低任务导向型领导、高防御型员工工作调节焦点构成的条件组态，低开放导向-

高责备导向差错管理氛围、高关系导向-高任务导向型领导、高促进型员工工作

调节焦点构成的条件组态，高开放导向-低责备导向差错管理氛围、低关系导向-

高任务导向型领导、高促进-低防御型员工工作调节焦点构成的条件组态。

低员工主动变革行为的前因构型有四个，分别为：高开放导向-低责备导向

差错管理氛围、低任务导向型领导、高防御型员工工作调节焦点构成的条件组态，

高开放导向差错管理氛围、高关系导向-低任务导向型领导、低促进-高防御型员

工工作调节焦点构成的条件组态，高责备导向差错管理氛围、低关系导向-高任

务导向型领导、低促进-高防御型员工工作调节焦点构成的条件组态，低开放导

向-高责备导向差错管理氛围、高关系导向-高任务导向型领导、高促进型员工工

作调节焦点构成的条件组态。

从单一要素来看，高促进型工作调节焦点是高员工主动变革行为前因构型中

最为关键的因素，高防御型工作调节焦点是低员工主动变革行为前因构型中最为

关键的因素。
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研究结果一方面表明员工主动变革行为受“多重并发”条件组态的影响，各

条件组态能够产生“殊途同归”的影响效应；另一方面也表明员工主动变革行为

与其前因构型间具有“非对称性”因果关系，即高员工主动变革行为的前因构型

与低员工主动变革行为的前因构型互相独立，二者间不存在非此即彼的关系。

5.2 理论贡献

本文分别基于组织、领导和个体三个层面，引入组织差错管理氛围、双元领

导、员工工作调节焦点作为条件变量，探索多因素联动效应下员工主动变革行为

产生的条件组态，解答员工主动变革行为与其影响因素间的多重并发因果关系、

因果非对称性等因果复杂性问题。本文的理论贡献在于：

第一，通过考察多因素联动匹配对员工主动变革行为的影响效应，有助于从

理论上探清员工主动变革行为的复杂形成机理。以往研究主要在统计回归的路径

下考察组织、领导、个体等单一条件对员工主动变革行为的独立“净效应”，忽

视了组织要素间由于相互依赖和共同作用而产生的复杂因果关系。本文从组织、

领导和个体三个层面出发，考察了多因素联动匹配对员工主动变革行为的影响效

应，更加符合组织现象的相互依赖性和因果复杂性，为深入理解真实组织情境下

员工主动变革行为的复杂形成机理提供了理论依据。

第二，通过构建员工主动变革行为的“多重并发”形成路径，有助于厘清员

工主动变革行为的等效形成机制和条件替代关系。以往基于统计回归的研究只关

注数据拟合最好的单一因果模型，而定性比较分析法认为某一结果的产生可由多

条路径实现，且不同路径之间具有等效性，这一推论更加符合现实情境。本文采

用该方法，剖析了产生高员工主动变革行为的六条等效路径，以及导致低员工主

动变革行为的四条等效路径，验证了等价性的推论，即存在多条产生高（或低）

员工主动变革行为的路径，这些路径具有“殊途同归”的替代功效。

第三，通过揭示员工主动变革行为与其影响路径间的因果“非对称性”关

系，有助于突破传统回归方法对因果对称性假设的理论囿限。传统回归研究遵循

因果对称性假设（即若 X→Y，则～X→～Y也成立），然而，管理实践发生的条

件间相互依赖而非独立是普遍现象，某一条件的效应取决于它与其他条件的组态

关系，这就意味着因果统一对称的关系并不存在。本文通过模糊集定性比较分析，
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剖析了高、低员工主动变革行为前因构型的差异性，揭示了员工主动变革行为与

其影响路径具有因果“非对称性”，即产生高员工主动变革行为的路径与产生低

员工主动变革行为的路径互相独立，二者间不存在非此即彼的关系，从而有助于

突破传统回归方法遵循因果对称性假设的理论囿限。

5.3 实践启示

环境动荡和竞争加剧对组织变革提出了更高要求，促使员工产生主动变革对

推动组织变革意义重大。然而，目前理论界和实务界对员工主动变革行为的重视

程度仍有待进一步提升。本文探究了组态视角下的员工主动变革行为前因构型，

对企业实践也具有重要意义：

5.3.1 规避低员工主动变革行为的条件组态

（1）规避高开放导向-低责备导向组织差错管理氛围，低任务导向型领导风

格以及高防御型员工工作调节焦点匹配的情形。当组织差错管理氛围为高开放导

向-低责备导向，领导风格为低任务导向，员工工作调节焦点为高防御焦点时，

可通过提升领导对员工的个性化关怀以及引导员工形成高促进型工作调节焦点

等方式改变该组态的条件构型，以规避该组态导致的低员工主动变革行为情形。

（2）规避高开放导向组织差错管理氛围，高关系导向-低任务导向型领导风

格以及低促进-高防御型员工工作调节焦点匹配的情形。当组织差错管理氛围为

高开放导向，领导风格为高关系导向-低任务导向，员工工作调节焦点为低促进

焦点-高防御焦点时，可通过引导员工形成高促进-低防御型工作调节焦点等方式

改变该组态的条件构型，以规避该组态导致的低员工主动变革行为情形。

（3）规避高责备导向组织差错管理氛围，低关系导向-高任务导向型领导风

格以及低促进-高防御型员工工作调节焦点匹配的情形。当组织差错管理氛围为

高责备导向，领导风格为低关系导向-高任务导向，员工工作调节焦点为低促进

焦点-高防御焦点时，可通过营造开放导向组织差错管理氛围、提升领导对员工

的个性化关怀以及引导员工形成高促进-低防御型工作调节焦点等方式改变该组

态的条件构型，以规避该组态导致的低员工主动变革行为情形。

（4）规避低开放导向-高责备导向组织差错管理氛围，高关系导向-高任务
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导向型领导风格以及高促进型员工工作调节焦点匹配的情形。当组织差错管理氛

围为低开放导向-高责备导向，领导风格为高关系导向-高任务导向，员工工作调

节焦点为高促进焦点时，可通过营造高开放导向-低责备导向组织差错管理氛围

等方式改变该组态的条件构型，以规避该组态导致的低员工主动变革行为情形。

然而，根据因果非对称性原则，规避以上条件组态的发生只能防止员工主动

变革行为被阻抑，但难以保证会对员工主动变革行为产生正向激发作用。

5.3.2 构建高员工主动变革行为的条件组态

（1）构建高开放导向-低责备导向组织差错管理氛围、高关系导向-低任务

导向型领导风格以及高促进型员工工作调节焦点匹配的情形。一方面，企业和管

理者要鼓励员工在工作中勇于试错、减少对员工试错失败的问责和处罚，营造高

开放导向-低责备导向的差错管理氛围，管理者还要注重对员工给予较多的包容

和关怀，减少对员工的强制性工作安排，在领导风格上表现出较高的关系导向；

另一方面，企业和管理者可通过积极语言和行为等方式唤醒员工对未来理想和成

功的愿景，驱动其发挥敢于探索和冒险的积极品质，引导员工形成高促进型工作

调节焦点。

（2）构建低开放导向-高责备导向差错管理氛围、高关系导向型领导风格以

及高促进-低防御型员工工作调节焦点匹配的情形。一方面，企业在招聘过程中，

可通过行为事件访谈法和心理测评等方式甄选高促进-低防御型工作调节焦点的

员工，使其从事风险性大、挑战性高的变革性工作；另一方面，企业和管理者要

制定严格的管控措施，尽量减少员工在变革过程中的偏差行为，引导变革行为朝

着有利于组织的方向发展，同时管理者要对员工给予较多的包容和关怀，弱化员

工在主动变革过程中产生的心理压力。

（3）构建高开放导向-低责备导向差错管理氛围、低任务导向型领导风格以

及高促进-高防御型员工工作调节焦点匹配的情形。一方面，企业和管理者要鼓

励员工试错、包容员工失败，在组织内部营造高开放导向-低责备导向的差错管

理氛围，同时管理者要弱化将工作任务作为考核员工绩效和激励员工唯一标准的

任务导向型领导方式，为员工主动变革提供开放、包容、轻松的组织环境；另一

方面，还要积极培养和发掘员工的挑战和冒险精神，并通过工作培训等方式提高
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员工工作的严谨性，促使员工形成高促进-高防御型的工作调节焦点，引导此类

员工积极参与组织变革活动。

（4）构建高开放导向-高责备导向差错管理氛围、高关系导向-低任务导向

型领导风格以及高防御型员工工作调节焦点匹配的情形。一方面，企业和管理者

要通过鼓励员工勇于试错激发其产生主动变革行为，同时要制定严格的管控措

施，并通过引导员工形成高防御型工作调节焦点来培养员工工作的严谨性，尽量

减少员工在变革过程中的偏差行为，引导变革行为朝着有利于组织的方向发展；

另一方面，管理者还要注重对员工给予较多的包容和关怀，减少对工作任务的强

制性要求，弱化员工在主动变革过程中产生的心理压力。

（5）构建低开放导向-高责备导向差错管理氛围、高关系导向-高任务导向

型领导风格以及高促进型员工工作调节焦点匹配的情形。一方面，要积极培养和

发掘员工的挑战和冒险精神，引导员工形成高防御型工作调节焦点，进而激发其

主动变革，在此过程中企业和管理者要制定严格的管控措施，减少员工在变革过

程中的偏差行为，引导变革行为朝着有利于组织的方向发展；另一方面，管理者

不仅要给员工安排具有挑战性的工作任务，提高员工的变革责任感，也要给员工

提供必要的关怀和帮助，提高员工在变革过程中的情感体验，减少员工的心理压

力和变革阻力。

（6）构建高开放导向-低责备导向差错管理氛围、低关系导向-高任务导向

型领导风格以及高促进-低防御型员工工作调节焦点匹配的情形。一方面，企业

和管理者要积极培养和发掘员工的挑战和冒险精神，并通过给员工安排挑战性和

风险性并存的变革性工作任务来提高员工的变革责任感，激发其主动变革行为动

机；另一方面，还要鼓励员工在工作中勇于试错，并减少对员工试错失败的问责

和处罚，在组织内部营造高开放导向-低责备导向的差错管理氛围，为员工主动

变革行为提供良好的组织环境。

管理实践中，应根据具体的组织情境，甄选或构建最适宜的途径，有效规避

组织中导致低员工主动变革行为的条件组态，以防员工主动变革行为被阻抑；或

积极构建组织中产生高员工主动变革行为的前因构型，激发员工产生主动变革行

为。
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5.4 研究不足与展望

本文为组织激发员工主动变革行为提供了一定的启示和理论借鉴，但受各种

主客观条件限制，不可避免地存在一些不足和局限，需后续研究加以改进。

第一，同多数采用定性比较分析方法的研究一样，本文在研究过程中难以将

所有影响员工主动变革行为的因素都涉及到，原因在于定性比较分析对条件变量

的选择具有一定要求，条件数量过多会导致案例的“个体化”，不利于获得能够

对跨案例进行规律性和综合性解释的结果。

第二，在模糊集校准的过程中，由于缺乏可供参考的理论和实践知识，本文

采用了一般学者常用的样本描述性统计数值来确定校准锚点，虽符合一般研究要

求，但可能存在更为合理的校准方式，未来研究有待进一步探究。

第三，本文数据获取采用员工自评法，即使同源方差检验结果表明本文的共

同方法偏差并不严重，但未来研究仍可采取员工自评与领导评价配对等方法进一

步降低共同方法偏差。

第四，本文是基于横断面的研究设计，这限制了研究结论在历时维度上的解

释力度，未来研究可采用纵向追踪研究，更深入地分析员工主动变革行为与其影

响因素之间的复杂因果关系和动态过程，为理论模型提供更具说服力的解释。
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附录一 调查问卷

尊敬的先生/女士：

您好！感谢您在百忙之中抽空填写本调查问卷。这是一份学术调研问卷，目的在于

探讨组织、领导、个体层面的因素共同作用时对员工主动变革行为的影响。本问卷不记

名，答案无对错之分，为了保证研究的有效性，请您务必根据自己的真实感受进行填写。

我们保证对您所提供的一切资料绝对保密，并仅作学术研究之用，请您放心作答。

您的答案对本研究至关重要，由衷感谢您的合作！

兰州财经大学硕士研究生

第一部分：个人及企业基本信息（请在符合您自身情况的选项上打“√”）

1. 您的性别：

▢男 ▢女

2. 您的年龄：

▢25 岁及以下 ▢26-35 岁 ▢36-45 岁 ▢46 岁及以上

3. 您的受教育程度：

▢高中及以下 ▢大专 ▢本科 ▢硕士及以上

4. 您在当前企业的工作年限：

▢1 年以内 ▢1-2 年 ▢3-5 年 ▢6-10 年 ▢10 年以上

5. 您所在企业性质：

▢国有企业 ▢民营企业 ▢外资企业 ▢其他类型企业

第二部分：员工主动变革行为（请根据您的真实情况，在相应的选项上打“√”；1代

表“完全不符合”，2代表“不太符合”，3代表“一般”，4代表“比较符合”，5代

表“完全符合”）

序号 题项 1 2 3 4 5

1 我经常采用改进的方法完成工作

2 我经常试图改变工作方法，以提高效率

3 我经常试图为组织或部门改进工作流程

4 我经常尝试采用对组织更有效的新工作方法

5 我经常试图改变组织中阻碍生产力的规章制度或政策

6 我经常提出建设性建议，以改进组织内部运作方式

7 我经常试图纠正错误的程序或做法
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8 我经常试图消除多余或不必要的程序

9 我经常尝试实施解决紧迫的组织问题的方法

10 我经常尝试引入新的结构、技术或方法来提高效率

第三部分：组织差错管理氛围（请根据您的真实感受，在相应的选项上打“√”；1代

表“完全不符合”，2代表“不太符合”，3代表“一般”，4代表“比较符合”，5代

表“完全符合”）

序号 题项 1 2 3 4 5

1 我们公司以“开放包容”为信条

2 当出现差错后，我会获得专业性指导或者公司同事的帮助

3 当我和领导讨论到工作中出现的差错后，我会下定决心下次更努力

4 绩效考核不会记录工作差错，并且也不会影响日后的晋升

5 我们公司以“第一次就把事情做好”为信条

6 如果在工作中出现差错就会面临降职降薪等处罚

7 工作出现差错后我会非常担心与害怕

8 绩效考核会记录工作差错，并影响到未来的升职

第四部分：双元领导（请根据您的真实感受，在相应的选项上打“√”；1代表“完全

不符合”，2代表“不太符合”，3代表“一般”，4代表“比较符合”，5代表“完全

符合”）

序号 题项 1 2 3 4 5

1 领导重视人际沟通，与每个人建立良好的关系

2 领导关心并尊重我们

3 领导做出影响下属的决定，并与我们讨论他们的想法和建议

4 我遇到困难和压力大的任务时，领导会鼓励和支持我

5 领导通常适当授权，为下属提供发展和展示其能力的机会

6 领导向我解释我的工作任务和预期目标

7 领导详细为我规划怎样完成任务

8 领导决定如何组织和协调工作，以避免延误和重复

9 领导根据计划检查工作进度，看是否达到目标

10 领导决定我执行工作所需的必要资源

第五部分：员工工作调节焦点（请根据您的真实情况，在相应的选项上打“√”；1代

表“完全不符合”，2代表“不太符合”，3代表“一般”，4代表“比较符合”，5代

表“完全符合”）

序号 题项 1 2 3 4 5
1 我时常设想如何才能实现自己的愿望和报负

2 我常常想象自己身上会发生一些我盼望发生的好事

3 我常常设想自己未来想要变成的某种样子
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4 我常常考虑怎样才能让自己获得预期的成功

5 我目前的主要目标就是实现人生抱负

6 一般而言，生活中我更关注于对积极结果的追求

7 我通常更关注于自己所期望的未来潜在的成功

8 总体说来，我更倾向于实现成功，而不倾向于防止失败

9
我认为自己是一个致力于实现“理想自我”的人——不断努力地实现自

己的期望、心愿和抱负

10 一般而言，生活中我更注重对消极事件的预防

11 我很担忧自己没能很好地履行应尽的职责和义务

12 我常常告诫自己未来不能变成某种样子

13 我目前的主要目标就是避免生活过得很失败

14 我常常担心自己不能实现预期的目标

15 我常常会想到自己身上可能将发生的不好的事情

16 我经常考虑怎样才能在生活中避免失败

17 我更倾向于预防损失，而不倾向于实现收获

18
我认为自己是一个致力于实现“责任自我”的人——不断努力地实现自

己应承担的职责、责任和义务
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附录二 攻读学位期间所发表的论文

[1]郝金磊,孙柏鹏.上级发展性反馈与员工创造性工作卷入:基于自我概念理论视角[J].

中国人力资源开发,2020,37(04):20-33.

[2]郝金磊,孙柏鹏,李娟.组态视角下“互联网+”居家养老服务满意度影响因素构型研

究[J].西北民族大学学报(哲学社会科学版),2020(03):118-128.

[3]郝金磊,孙柏鹏.包容型领导对员工亲组织非伦理行为的影响机制研究:基于LMX与前

摄型人格的视角[J].兰州财经大学学报,2019,35(06):28-38.

[4]孙柏鹏,余倩倩.关系型领导对员工创新绩效的影响机制研究——一个中介调节模型

[J].长江师范学院学报,2021,37(02):22-34.
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后 记

行文至此，冬去春来，况味复杂百结于心。倏忽间，在兰财问学的日子即将远去，

还没来得及在晨昏的桌边、堆叠的故纸中缓过神来，便如此仓促毕业了。回望读硕以来

的时光，特别难忘。

求学路上，得遇郝金磊恩师，是我人生之大幸。郝老师治学严谨，待生醇和，不仅

使我在学业上受益良多，在生活与做人上亦颇受濡染。向老师请益，谆谆教诲、不厌其

烦，宛如昨日。今后定将秉承老师教诲，做世间有为之人，感谢郝老师！杜新胜老师同

我亦师亦友，生活中对我百般关照。万千言语难以道尽杜老师恩情，唯有心存感激，感

谢杜老师！

“太郝了”是个温暖的大家庭，在这里，我们既可研讨学问，亦能话谈人生。往日

切磋琢磨，欢歌笑语，历历在目。感谢每一位师兄师姐、师弟师妹，岁月匆匆，人生易

老，愿我们永如亲兄弟姊妹般手足相连。感谢 2018级企管旅管班的同学们，如期而至

的离别虽平添了几分惆怅，三度寒暑却早已让我们契若金兰，这份友谊值得珍藏一生！

家人是我人生路上最坚实的后盾，亦须将至诚的谢意奉与我的家人。有家才有我，

你们永远健康快乐是我最大的心愿！

还有诸多师友曾给予我扶助，虽未详尽提及，然感恩之心常在，于此一并拜谢！

日月忽其不淹兮，春与秋其代序，我奋勇向前的心境一如往昔，从未更改！
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