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摘 要

企业经营环境的复杂和急剧变化，使得提升企业的竞争力成为重点关注的问

题。创新是实现这一目标的关键举措，员工作为企业发展和创新的核心力量，承

担着重要任务和责任。领导作为员工行为的指挥和标杆，其风格和行为深刻影响

着员工创新，探讨领导风格对员工创新行为的影响成为学者关注的焦点。然而创

新自身具有变化快、高竞争性、复杂化等特点，传统的单一领导已不能较好的适

应创新要求。平衡互补型双元领导能够有效缓解员工创新过程中出现的冲突，营

造良好的创新氛围，进而提升员工的创新能力。

研究基于社会认知理论和文化资本理论，探讨注重权力分配的企业如何平衡

授权型领导和命令型领导，在授予员工权力的同时给予员工合理的规划和指导，

同时引入差错管理氛围和中庸思维，分析影响员工创新行为不同层面的因素。在

大量阅读国内外文献的基础上，梳理双元领导、差错管理氛围、中庸思维和员工

创新行为的文献综述，构建理论模型和研究假设。其次，选取各变量的成熟量表

并编制问卷，利用 SPSS 和 Amos 对所获数据进行描述性统计分析、信效度检验和

相关性分析，最后利用 HLM 软件进行跨层次分析，验证研究假设。

实证结果表明:(1)双元领导正向影响员工创新行为；(2)双元领导正向影响

差错管理氛围；(3)差错管理氛围正向影响员工创新行为；(4)差错管理氛围在双

元领导对员工创新行为的影响中起部分中介作用；(5)中庸思维正向调节双元领

导与员工创新行为之间的关系；(6)中庸思维正向调节差错管理氛围与员工创新

行为之间的关系。最后本文根据研究结果提出了相关方面的建议，为提升员工创

新行为提供合理指导。

关键词:双元领导 差错管理氛围 中庸思维 员工创新行为 跨层次分析
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Abstract
The complexity and rapid change of enterprise management

environment make the improvement of enterprise competitiveness

become the focus of attention. Innovation is the key measure to achieve

this goal. As the core force of enterprise development and innovation,

employees shoulder important tasks and responsibilities. Leadership as

the command and benchmark of employee behavior, its style and

behavior have a profound impact on employee innovation, and the

discussion of the impact of leadership style on employee innovation

behavior has become the focus of scholars. However, innovation itself

has the characteristics of rapid change, high competitiveness, complexity

and so on, and the traditional single leader can not better adapt to the

requirements of innovation. Balanced and complementary dual leadership

can effectively alleviate the conflicts in the process of employee

innovation, create a good atmosphere for innovation, and then improve

the innovation ability of employees.

Research based on social cognitive theory and cultural capital theory,

the discussion focus on power distribution enterprises how to balance the

authority leadership and the leadership, while granting employees power

to give employees a reasonable planning and guidance, error management

atmosphere and the doctrine of the mean thought, introduced at the same

time, analysis the various levels of factors affect employee innovative
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behavior. On the basis of reading a large number of domestic and foreign

literature, this paper combs the literature review of dual leadership, error

management atmosphere, mean thinking and employee innovation

behavior, and constructs theoretical models and research hypotheses.

Secondly, the maturity scale of each variable was selected and

questionnaires were compiled. SPSS and Amos were used for descriptive

statistical analysis, reliability and validity test and correlation analysis of

the obtained data. Finally, HLM software was used for cross-level

analysis to verify the research hypothesis.

The empirical results show that :(1) ambivalent leadership positively

influences employee innovation behavior; (2)Dual leadership positively

influences the atmosphere of error management; (3)Error management

climate positively affects employee innovation behavior; (4)Error

management climate partially mediates the effect of ambivalent

leadership on employee innovation behavior; (5)Neutral thinking

positively moderates the relationship between ambivalent leadership and

employee innovation behavior; (6)Moderation thinking positively

moderates the relationship between error management climate and

employee innovation behavior. Finally, based on the research results, this

paper puts forward relevant suggestions to provide reasonable guidance

for improving employee innovation behavior.
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1 绪 论

1.1 研究背景

社会经济的发展和生产力的提高离不开创新的驱动，创新也为综合国力的提

升和企业竞争力的增强提供了引擎。企业作为国家运行的重要驱动力量，其创新

能力引领着社会进步发展(罗瑾琏,2016)。员工作为企业发展的主力军，员工创

新是企业创新的源泉和基础(王宏蕾,2018)，一定量的员工创新会给企业带来变

革型发展。如何激发和提升员工创新行为成为学术界和企业共同关注的焦点。已

有研究表明，创新的实现并不是一个简单的过程，是将产生的新想法贯彻到工作

的具体实践过程中，并产生跳跃式进步，是创新想法和创新实践的融会贯通过程。

以往研究验证了单一领导对员工创新行为的影响(王双龙，2013；庄子匀，2015；

李渊，2019；王智宁，2020)，但对创新层面的理论指导有所欠缺，也无法适应

创新的复杂和不确定性要求，而双元领导却弥补了单一型领导在不同方面的局限，

将两者矛盾又互补的领导方式进行平衡，因此探讨双元领导对员工创新行为的影

响机制具有重要作用(Rosing,2011)。

除了探讨双元领导对员工创新行为的直接效应，更应该分析两者之间存在的

内在机制。在领导影响员工行为的过程中，组织文化环境也发挥着重要的作用,

积极的组织文化环境有利于促进员工创新行为的产生和提升。由于创新具有变化

性快、不稳定性高及竞争性强等特点，在创新实践过程中，不可避免的会出现错

误，组织如何对待这方面的差错会给员工提供行为标杆(王重鸣，2000)，影响着

员工在工作中的创新活动。领导作为组织的指挥力量，其处理差错的行为方式和

态度会对组织氛围产生一定程度的影响，领导者要发挥自己的主导力量营造积极

的差错管理氛围，让差错转换成有用的内容，进一步促进创新。因此选取差错管

理氛围作为中介变量，探讨差错管理氛围在双元领导与员工创新行为之间所发挥

的中介作用。

员工创新行为作为员工个体层面的活动，除了受到双元领导和差错管理氛围

等组织层面的影响外，还取决于员工个体的自主性和主动性(李红玉，2020)。员

工思维在中国文化环境下具有不同特点，受到文化价值观的影响,中庸思维是中

国文化价值观的典型产物,不同思维模式下员工的认知和行为不同(张军伟，
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2016)。具有中庸思维的员工能够根据双元领导的行为灵活变通自己的行为方式，

将创新产生的差错有效转化成知识，进一步投入到创新活动中，促进创新的变革

型发展。因此本文选取员工中庸思维作为调节变量，探讨具有不同程度中庸思维

的员工对员工创新行为的影响效应。

1.2 研究目的及意义

1.2.1 研究目的

本文通过实证研究分析双元领导对员工创新行为的影响机制，并探析员工感

知到的差错管理氛围和员工中庸思维在创新过程中发挥的作用，希望达到以下几

个目标:

(1)系统梳理双元领导(授权-命令型)、员工创新行为、差错管理氛围和中庸

思维的相关文献，整理各变量的测量量表，发放问卷收集数据，利用跨层次模型

分析组织层面的双元领导和差错管理氛围对个体层面员工创新行为的影响机制；

(2)根据实证结果，为组织中领导力的有效发挥、营造差错管理氛围和员工

中庸思维的培养提出合理建议，为员工创新行为的有效提升奠定基础。

1.2.2 研究意义

(1)理论意义

本文将员工个体因素(中庸思维)和组织因素(双元领导、差错管理氛围)同时

纳入分析框架，建立双元领导对员工创新行为的作用机制模型，具有一定的理论

意义，具体如下:

第一，我国是一个注重权力集中的国家，在此影响下的企业领导更加注重权

力掌控。从权力视角出发研究双元领导对员工创新行为的影响机制，弥补了单一

型领导影响员工创新行为的局限性，拓展和丰富了双元领导的研究领域，对我国

企业的管理活动提供更加具有针对性和地域性的指导。

第二，拓展了员工创新行为的作用机制。目前已有的研究主要探讨的是同一

层面的因素对员工创新行为的影响机制，忽视了不同层面的因素对员工行为会产

生综合效用。本文将差错管理氛围和员工中庸思维同时纳入研究框架，分析组织

层面因素和员工个体因素对员工创新行为的综合作用。

(2)实践意义
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首先，企业员工的行为受到组织中领导行为、力量的影响，如何提升领导行

为有效性，正确管理和引导员工创新行为的产生以适应新时代创新需求，是当前

企业提高核心竞争力的关键。研究双元领导的作用机制，打破了企业管理者固有

的呆板思维，要求领导者根据组织情境和不同类型的员工选择灵活的领导方式，

为组织培养优秀领导提供了思路。

其次，组织中员工的创新行为不仅依赖领导行为的有效发挥，也受到组织文

化环境和员工自身的思维方式的影响。组织要辩证看待差错管理氛围，发挥创新

过程中差错的积极作用，从差错中思考学习。提升员工的中庸思维，辩证的看待

双元领导的实施和差错管理氛围的情境，从整体出发进行多方思考。

1.3 国内外研究综述

1.3.1 双元领导的研究

(1) 双元领导的概念内涵

经济结构的不断升级和科技的不断革新，企业所面临的内外部环境发生变化，

传统的单一型领导已不能有效促进员工进步和企业发展。Duncan(1976)首先从双

元性视角出发分析组织层面，提出组织双元的概念。Gupta(2006)等学者将双元

概念和领导学相结合，拓展了领导学的研究领域，双元领导在此基础上产生。

目前对双元领导的概念界定和测量量表还不清晰。Makri & Scandura(2009)

认为企业领导首先要识别外部机会，引进多元化的知识；在组织内部要鼓励员工

相互之间进行知识共享，合作共赢实现创新。Bucic 等(2010)学者指出双元领导

是将变革型领导和交易型领导进行结合，相互弥补在实现创新方面的局限和不足。

Rosing 等(2011)、Zacher & Rosing 等(2015)指出双元领导是根据具体情境改变

领导行为，给予员工适当的自由开发员工的创新能力，并制定相应的规则框架，

为实现创新目标提供制度保障。Schreuders & Legesse(2012)认为实现创新需要

在两种不同的领导行为之间实现平衡，既要有利于员工进行探索，又要维护好企

业日常经营。Martin 等(2013)认为双元领导在给员工提供指令，满足正式的日

常工作要求的同时又要鼓励员工采取主动性行为自主对环境进行预测。同样，

Zhang 等(2015)表明双元领导是将矛盾但又联系的领导行为进行结合，一方面要

规范工作流程和秩序，另一方面要尽可能给予员工自由，增强员工主动性。国内

开始研究双元领导的起步较晚，陈建勋等(2009)指出既要实现企业运行低成本又
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要达到差异化竞争，要发挥好领导的带头作用推动创新。冯彩玲等(2014)指出领

导要发挥自身的人格魅力，起到示范榜样作用，启迪员工智慧，鼓励员工产生更

多创造性想法；同时以奖励和惩罚机制交换员工主动性行为。赵锴等(2016)指出

领导要整合企业内外部资源，最大化利用企业现有资源，提高企业工作效率；另

一方面领导要从制度和文化层面建立相应的制度，营造良好的创新氛围。罗瑾琏

等学者(2016)将双元领导定义为领导者在两种既矛盾对立又联系的领导方式之

间寻找平衡，整合资源进行策略合成。

梳理相关文献发现，学者对双元领导的概念界定不明确，从不同角度出发进

行定义，总体上说，双元领导是由两种矛盾互补的领导行为组合而成，根据组织

内外部情境和员工特征灵活变通领导方式，并用辩证整合的思维看待组织面临的

矛盾和冲突。

(2)双元领导的结构与测量

学者对双元领导的概念界定还没有达成统一，国内外尚没有专门测量双元领

导的量表。目前学术界主要采用以下三种方法进行测量:

第一，“差式”测量方法

这种方法通过计算两种互斥又联系的领导行为的差值来进行测量，Keller

等(2014)的实证研究验证了这种方法的合理性，但这种方法没有体现双元领导行

为相对平衡的的差异。

第二，“和式”测量方法

这种方法将两种不同的领导行为作为一个整体，计算两者之间的和来表现双

元领导，陈建勋(2011)证明了这种方法的可操作性。但这种方法没有体现单个领

导行为所发挥的作用。

第三，“乘积式”测量方法

这种方法是将两种领导行为的题项进行相乘，用两者的乘积来反映双元领导，

Mom 等(2009)、Zacher 等(2015)、韩杨等(2016)均验证了该方法的合理性，能够

较好的体现双元领导行为的协同性。

综上所述，以上测量双元领导的方法各有优缺点，单一的测量方法不利于

全面的理解双元领导发挥的作用机制。梳理文献发现，现有研究多采用“乘积式”

的测量方式，能够体现两种领导行为之间的协同性。
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(3)双元领导的相关研究

双元领导的有关研究主要集中在前因变量和结果变量方面。

第一，国内外对双元领导的前因变量研究主要从领导者个体因素和组织社

会情境因素入手。在领导者个体因素方面，Smith 等(2005)指出，领导者利用矛

盾思维可以在探索和利用资源之间寻求平衡，有利于促进双元领导行为的形成。

Zhang 等(2015)深入探究了领导者具备整合思维能够辩证看待矛盾行为，多角度

处理冲突。在组织情境方面，Rosing 等(2010)指出，实现双元领导需要具备整

合思维的能力，能够将两种差异性的领导方式进行融合，其次要在组织内部营造

主动性的氛围。闫佳祺等(2018)运用定性比较分析方法探讨组织内部系统和外部

环境对双元领导的共同影响效应。

第二，对于双元领导的结果变量，学者主要从个体层面、团队层面和组织层

面出发，并引入相关的中介机制探讨双元领导的作用效应。

领导方式是影响员工较为直接的因素，已有学者验证了双元领导的实施能够

在一定程度上提高员工工作能力。Lee 等(2012)认为双元领导可以将授权赋能和

任务指导相结合，提升员工的工作信心进而激发创新行为。Rosing 等(2016)认

为双元领导根据组织中的矛盾问题进行灵活转化的行为，会影响员工对该类问题

的认知和解决机制，从而较好的与领导行为进行匹配，促进创新。刘松博等(2014)

通过“松—紧”式双元领导反映给予员工自由的同时提供指导性意见，从而激发

员工创造力。冯彩玲等(2014)研究表明变革型领导鼓励员工发挥自己的才智，交

易型领导通过奖励和惩罚约束员工，指导员工在正确的方向上实现创新。罗瑾琏

等(2016)提出双元领导以双元性行为增强员工的创新效能感，更进一步提升员工

创新能力。同年罗瑾琏等(2016)同样实证研究了双元领导对员工创新的作用机制。

Rosing(2011)考察了领导行为对创新绩效的作用，指出双元领导能够引导员工积

极探索工作的同时提供支持措施将创新想法落实到实践，进而促进创新绩效的提

高。Zacher 等(2016)对 Rosing(2011)的研究进行了检验，发现双元领导通过开

发和闭合式行为提高员工的创新绩效。Sagiea 等(2002)指出双元领导能够营造

良好的创新氛围支持员工进行创新，同时给员工制定规则，提高员工的创新效能

感。王圣慧等(2019)学者验证了双元领导通过影响员工内外部动机进而促进员工

充分表达自己的意见。佘彩云等(2020)实证发现权利下放使员工可以自主决策工
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作，同时领导制定的规章制度为员工确定了目标和方向，两种领导行为的结合有

利于员工发表建设性建言。赵红丹等(2018)指出双元领导能够互相弥补单一型领

导的不足，在鼓励员工主动解决问题的同时减弱领导对下属的控制力。罗瑾琏等

(2019)比较了三种不同视角下双元领导对员工行为的影响，指出权利视角下的双

元领导对员工的影响更为明显。

在团队层面的研究上，领导被认为是指导团队有序发展的重要力量。随着外

部环境动态性和复杂性的增加，具备复杂认知和矛盾思维的双元领导更能促进团

队效能的有效实现。Zacher 等（2015）研究发现当领导表现为双元性时最有利

于激发团队的创新绩效。韩杨和罗瑾琏(2016)同样也验证了双元领导的协同效应

对团队绩效的正向影响。罗瑾琏等(2017)认为双元领导的实施能够满足创新不同

阶段的需求，提升创新绩效。宋端雅等(2018)比较了单一型领导与双元领导对创

新绩效的影响程度，实证表明双元领导优于单一领导。Zacher & Rosing(2015)

研究表明双元领导的协同效应更有利于促进团队创新，且协同效应越强其创新水

平越高。赵莉等(2017)提出双元领导鼓励员工表达意见，提高团队整体的创新水

平。罗瑾琏等(2017)利用悖论式领导分析其对团队创新产生的作用，发现悖论式

领导显著影响团队创新水平，为双元领导的研究奠定了基础。闫佳琪等(2018)

指出双元领导激发了团队的知识分享和合作，增强了团队创新的速度和质量。Luo

等(2018)发现双元领导能够将复杂的团队行为进行整合，从而促使团队发挥双元

作用，辩证看待复杂行为。

在组织层面的研究上，双元领导为促进组织发展和运行提供了新的方向。

Zhang(2015)、孙怀平(2017)均实证研究了双元领导对组织创新的作用机制。谷

盟等(2018)研究表明将授权型领导和命令型领导进行组合会对团队创新提供明

确的导向。郭秋云等(2019)提出双元领导能够根据组织情境变化改变对组织文化

的影响力度。

1.3.2 员工创新行为的研究

(1)员工创新行为的概念内涵

学者对员工创新行为的定义主要从个体人格特质角度和过程角度出发。Hurt

等(1977)认为创新与其人格特征具有紧密联系，员工主动的进行变革和创新的态

度，能够积极的对创新需求形成正确认识。Kanter(1988)从过程角度出发，认为
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员工创新行为是在认识问题的基础上，产生变革性想法，在组织和领导的支持下

将其投入到工作实践过程中。Scott & Bruce(1994)同样也认为首先要对问题进

行正确解读，从多角度、不同层面进行考虑产生解决方案，最后将方案落实到工

作。Kleysen & Street(2001)认为仅仅从单一视角出发不能反映创新行为的复杂

性和高竞争性。创新行为是多阶段的综合结果，首先可以运用调查的方式多角度

了解所要解决的问题，利用现有知识和资源形成解决方案，在适当的机会寻找支

持将创新想法实施于工作实践过程中。黄致凯(2002)在中国情境的背景下，将个

体特征和过程相结合，认为创新行为是在员工个体主动产生基本构想后，实施到

工作具体情境的过程。

(2)员工创新行为的结构与测量

学者从不同维度出发编制了不同的测量量表，主要集中在单维度量表和多维

度量表。Scott & Bruce(1994)从员工单一视角出发编制了单维度量表，主要是

让员工对自身创新表现进行评价；Zhou & George(2000)开发的单维度量表是让

领导评价所属员工的创新表现。Kleysen & Street（2001）从创新的不同阶段出

发编制了五维度量表，主要是评价最初的创新机会、创意产生、进行调查、获取

内外部支持以及最后付诸实践。我国学者黄致凯(2002)开发出两维度量表，主要

包括创新想法的产生以及想法的实践执行。卢小君和张国梁(2010)通过实地调査

研究，指出个体创新行为可以分成想法的形成阶段和实施阶段两个环节，并开发

了相关量表。

(3)员工创新行为的相关研究

学者对员工创新行为的研究主要聚焦于员工个体因素、组织因素以及两者的

交互作用方面。

在员工个体因素方面，Zhou & George(2001)认为员工进行创新，首先要对

工作产生满意度，高满意度的员工，能够积极主动的投身于工作，反思工作中遇

到的问题，完善工作措施。卢小君(2007)检验了工作动机对员工创新行为的影响，

员工自身的内部动机促使员工主动的进行创新活动，外部动机驱使员工将想法执

行。Tierney & Farmer(2011)认为员工自身的人格特征对创新行为会产生影响，

主要验证了创新自我效能感与员工创新行为之间的关系，表明具有高信念的员工

能够在工作中构建高水平的创新想法并自主的付诸于实践，并对结果的成功产出
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具有较高的信心。

在组织内外部因素的影响研究中，主要探讨组织内部领导、组织氛围和文化

的影响。Pieterse 等(2010)通过研究发现变革型领导能够向员工表达鼓舞人心

的愿景，并鼓励员工对现状产生质疑，刺激其产生创新行为；交易型领导能够及

时监控员工行为，通过奖励和惩罚机制纠正不合理措施，指导员工执行创新想法。

王智宁(2020)提出服务型领导能够将员工利益置于领导利益之上，服务员工，及

时做好沟通工作，而员工出于互惠会主动的进行积极性行为。杨晶照等(2012)

认为员工所处的组织文化不同对其产生的影响也会有差异，当组织既注重内部资

源的整合，又注重外部的环境适应，这种组织文化会最大化的促使员工创新行为

的产生。王辉和常阳(2017)研究发现，轻松自由的工作环境、协作互助的团队氛

围以及适当的组织激励能够促使员工产生创新性行为，将创意想法付诸于实践。

薛靖和任子平(2006)认为员工所掌握的外部资源越多越有利于激发创新行为，能

够为员工创新提供较好的视角。杨德祥等(2017)通过实证研究进一步表明，员工

将所拥有的社会资本在组织内部进行共享有助于提高员工的创新能力。

随着研究的不断深入,仅考虑个体因素或组织因素已无法满足研究的需要，

众多研究开始分析两者的交互作用对创新行为的影响。Bai 等(2016)通过跨层次

研究发现变革型领导降低组织中的团队冲突，鼓励员工进行知识共享，扩展团队

层面的信息和知识，获得更多创造性方案。Zhang 等(2016)研究发现适度的压力

源使员工感知到组织的支持，从而增加对组织的回报，提高创新能力。张振刚等

(2015)从个体特征和组织环境感知两个角度出发，指出创新氛围会使员工感知到

组织支持知识共享，鼓励员工沟通交流想法，促使员工产生更多创新行为。李伟

等(2018)通过实证分析发现，领导适度放权，将鼓励员工从差错中学习和反思，

从而促进个体的创新活动。

1.3.3 差错管理氛围的研究

(1)差错管理氛围的概念内涵

差错的发生是因为员工所掌握的技能或知识水平与工作的要求不匹配，出现

脱节。差错管理的中心思想是不能逃避差错，采用积极的态度正视差错，其核心

在于要最大化的减少差错带来的消极影响，尽可能将其转化成有用的知识，促进

实现差错资源化。Van Dyck(2005)完善提出了差错管理氛围的概念，是员工对组
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织处理差错的态度的感知，并以此指导员工对差错进行沟通和知识共享等行为。

我国学者王重鸣和洪自强(2000)对差错管理氛围的定义注重组织对差错的预测

以及差错出现后的紧张和压力。尹奎(2016)将差错管理氛围界定为组织最大化的

减少差错的消极影响的共同措施与实践。

(2)差错管理氛围的结构与测量

对差错管理氛围的量表编制主要是从差错的积极作用和混合作用两个维度

出发，分为混合派和积极派。Rybowiak(1999)认为差错对组织带来积极作用，促

使员工从差错中学习沟通，提高差错处理能力，缓解差错出现后的紧张；同时也

会对组织员工产生负向影响，造成员工掩盖差错。主要包括差错能力、差错学习、

差错风险、差错紧张、差错预计、差错掩盖、差错沟通与差错思考八个维度。随

后 Van Dyck(2005)也从两个方面进行编制，从积极和消极两方面完善了差错管

理氛围的测量量表。随后差错管理氛围被引入国内，很多学者从不同视角出发对

差错管理氛围进行划分。王重鸣和洪自强(2000)从个体差错取向视角出发，从差

错管理氛围的积极和消极两方面进行测量。陈文沛(2013)以 Van Dyck 等开发的

量表为基础，认为差错管理氛围的积极和消极影响属于隐形因素，除此之外，还

应包括处理差错程序等显性因素。

积极派认为差错管理氛围仅包括差错管理氛围的积极作用。学者对其量表的

编制和开发以 Van Dyck(2005)年的研究为基础。Cigularov 等(2010)进一步完善

了 Van Dyck 编制的测量量表，包括 16 个测量条目，且大部分学者验证了其合理

性(Casey,Krauss,Guchait,张宁俊)。王重鸣等(2008)对创业企业差错管理氛围

进行研究发现差错可以为员工行为提供方向，可以从差错中进行学习，针对差错

相互间进行沟通等，主要分为差错胜任、差错沟通以及差错学习三个维度。

(3)差错管理氛围的相关研究

学者对差错管理氛围的研究主要集中在其结果变量方面，但前因变量的研究

较为缺少,主要集中在领导风格、组织内部实践等方面。

第一，领导风格。Gronewold(2013)的研究发现领导宽容的对待员工工作中

出现的差错，为营造良好的差错管理氛围表达了信号。苗晓娜(2014)提出变革型

领导给员工更大的自主权，员工感受到领导的信任和支持，会投入更多的精力和

资源进行探索，有助于营造差错管理氛围；交易型领导建立奖励与惩罚机制，注
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重员工所创造的绩效并以此进行评价，造成员工对待差错的紧张和压力，导致员

工对差错的隐瞒和忽视。李江涛(2018)指出包容型领导对员工出现的差错以及差

异性想法具有较好的包容度，鼓励员工从不同角度思考问题，并和组织成员及时

进行沟通交流，正视创新过程中出现的差错，营造积极的差错管理氛围。

第二，组织内部实践。组织内部实践是从员工的行为方式、态度和绩效结果

等方面考察对差错管理氛围的影响。员工自身是否会对差错进行及时的沟通探讨，

就差错所反映出的技能不足接受培训等方面会对差错管理氛围的形成具有重要

影响，这种对待差错的态度和处理方式能够在组织内部形成共振，影响差错管理

氛围的形成。

差错管理氛围的结果变量主要体现在个体层面和组织层面两个方面。

第一，在个体层面。Edmonson(1999)研究发现积极的差错管理氛围能够较好

的容忍员工在工作创新过程中出现的错误，为员工相互之间进行知识经验分享提

供保障和基石。员工在此种氛围下会对组织产生感恩之情，利用自己所掌握的资

源和知识对工作进行积极探索，表现更多的创新行为。Frese & Fay(2001)认为

积极的差错管理氛围有利于员工在组织中沟通自己在工作中遇到的问题，为员工

解决问题提供平台，分享自己对于解决问题的想法，有助于员工之间进行资源共

享，降低获取资源的成本，投入更多的时间精力进行创新。张宁俊等(2015)研究

发现组织和员工对待差错的态度是相互影响的，组织采取正确合理的态度处理差

错会对内部员工处事方式提供指引，形成积极的差错取向，最终有助于形成创新

行为。贾冀南等(2020)从员工感知的角度出发，探讨差错管理氛围对新生代员工

创新行为的影响，发现积极的差错管理氛围有助于员工在差错发生后进行沟通交

流，及时纠正和预防，增加员工知识储备，增强员工的创新信心。Johnson(2014)

从工作动机的角度出发，指出良好的差错管理氛围为员工提供学习的平台，有利

于激发员工的创新动机。杜鹏程(2014)指出差错能够为员工提供反馈信息，使员

工及时了解自己技能和知识方面的不足，为员工发展和进步提供机会。

第二，组织层面。王重鸣(2008)指出差错管理氛围能够促使员工正视自己的

错误，减小员工面对差错时的压力，鼓励员工进行差错学习，最终有利于组织提

高工作效能。朱颖俊和白涛(2011)实证研究发现积极开放的差错管理文化能够清
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晰的认识差错带来的信息反馈，增加沟通的机会，促使员工积极的对工作进行探

索，有助于产生较高的组织绩效。

1.3.4 中庸思维的研究

(1)员工中庸思维的概念内涵

中国文化自古以来强调和谐的文化氛围，中庸思维较为全面和彻底的囊括了

和谐的方方面面。孔子首先在《论语·雍也》中提出“中庸”二字，作为一种道

德评价原则，中庸用来评价行为是否适宜，是否从整体上辩证看待事物，把握全

局，后来演化为行为处事的规范和原则。

张德胜(2001)认为中庸思维是一种对自我的约束和契约，能够从矛盾的多端

看待事物，根据思考角度的不同灵活变化行动方案，从多方面进行衡量寻求最适

宜的出发点。杨中芳(1997)提出中庸思维首先对问题从整体、全局的角度进行辩

证了解和思考，选择恰当的方式以达到最优效果的认知思维方式，并在面临困境

时转化思维，实施以退为进的策略。陈岩等(2017)认为中庸思维的人会更注重外

部环境的变化，以此为基础调整自己的行为，实现整体上的和谐与稳定。吴佳辉、

林以正(2005)从个体视角出发，认为中庸思维是将内部需求和外部资源进行有效

整合，并从多角度衡量行为带来的影响，包括包括多方思考、整合性与和谐性三

个方面。

(2)员工中庸思维的结构与测量

学者们根据中庸思维的概念界定编制中庸思维的测量量表。杨中芳和赵士裕

(1997)首先对其量表进行编制，主要包括人们要以和谐为处事原则，要用整体全

局的角度看待事物并且能够在复杂多变的矛盾关系中寻找平衡。但所编制的量表

包含的范围过大，不能准确反映个体思维。学者吴佳辉和林以正(2005)在此基础

上进一步改进了量表，将测量范围界定在个体思维层面，包括从多角度整合性的

看待复杂矛盾问题，利用适宜的方式进行处理以达到整体和谐。学者们主要采用

吴家辉和林以正的量表来测量中庸思维。

(3)员工中庸思维的相关研究

中庸思维作为影响中国人思维模式的典型代表，国内学者对其进行了大量研

究。何轩(2009)实证发现具有高水平中庸思维的员工能够从全局考虑，能够对领

导采取的措施和行动从组织角度辩证看待，当领导与员工加强互动数量时，高水
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平中庸思维的员工将其归因为组织层面的原因，会增强对组织正面的评价；同时

具有高水平中庸思维的员工能够对自己的行为有所约束，并不会因为领导提高与

员工的互动次数而随意表达自己的意见。孙旭等(2014)从员工个体特征出发，考

察员工情绪对工作行为的影响，发现当员工出现坏情绪时，高中庸思维员工会从

多方面进行考虑，权衡坏情绪对工作行为的结果，加强对自我的控制，以较和谐

的方式表达自己。赵可汗等(2014)认为具备中庸思维的员工在面对团队冲突时会

站在对方的角度思考问题，以和谐的方式寻求解决问题的措施和方法，减小冲突

对团队和组织的不利影响。张军伟和龙立荣(2016)认为具备高水平中庸思维的员

工能够从全面视角出发，根据环境特点调整行为，加强宽恕氛围对员工行为的影

响。周晖等(2017)同样也验证了高水平中庸思维的员工可以根据组织环境特点调

整自己的行为以促进创新型活动。罗瑾琏(2018)认为中庸思维能够辩证的看待双

元领导的两端，对领导行为表达出的信息理性思考，降低员工个人的权利距离感

知。胡新平等(2012)认为高中庸思维的员工能够整合内外部资源，积极的与内部

员工沟通交流促进知识共享，促进组织和谐氛围的营造。彭伟(2020)也实证研究

验证了中庸思维有利于组织和谐的发展。廖冰等(2015)、陈岩等(2018)均验证了

中庸思维正向影响创新行为。陈岩等(2017)认为具有中庸思维的团队在面临复杂

和高风险环境时能够认清复杂的情境，展开密切的互动、顾全大局、执中以及避

免偏激并且整合各类资源协调关系，充分考虑多方面意见，有助于产生较好的决

策效果。

1.3.5 研究述评

员工创新是企业创新的基础和源泉，为企业提供不竭的竞争动力。创新是对

组织中常规做法和程序的突破，在其过程中不可避免的会出现失败与错误。综上

文献梳理发现双元领导对员工创新行为的影响较为明显，但从差错角度出发探讨

两者之间关系的研究较为缺乏。中国是一个注重权力集中的国家，企业受其传统

因素的影响，领导更加注重权力集于一身。从权力视角出发探讨具有权力分配和

行为规范双元性的领导对员工创新行为的作用更加符合中国情境。

组织氛围是影响员工行为的重要因素，也会受到领导行为的影响。差错管理

氛围是员工对组织内部有关差错沟通、差错共享、差错环境改善和差错处理等实

践与程序的感知。中庸思维作为国人典型的思维方式，其思维方式的不同会影响
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员工的行为方式。员工如何多角度理解双元领导和差错反馈对创新行为具有显著

影响。将中庸思维纳入研究框架，更加符合中国情境。最后，差错管理氛围和中

庸思维分别属于组织层面和个体层面，采用跨层次的方法分析差错管理氛围对员

工创新行为的作用，明晰双元领导影响员工创新行为的内在机制。

1.4 研究方法与技术路线

1.4.1 研究方法

(1)文献研究法

文献研究通过中国知网、SCI 等国内外数据库平台，查阅梳理双元领导、员

工创新行为、差错管理氛围和中庸思维的相关研究，分析目前研究的进展与局限，

整理各变量的相关联系，为后续的模型构建和假设提出提供基础。

(2)问卷调查法

在梳理已有研究的基础上，选取各变量的成熟量表，并编制包含员工和领导

基本信息、双元领导、差错管理氛围、中庸思维和员工创新行为的问卷，选取合

适的调查对象发放问卷，收回问卷并进行数据整理。

(3)统计分析方法

利用 SPSS25.0、Amos21.0、HLM 软件对获取的数据进行描述性统计分析、人

口统计变量差异性分析、信效度检验、同源方差检验、数据聚合分析、相关分析

和跨层次分析验证研究假设。

1.4.2 研究内容

本研究共涵盖以下六个章节的主要内容，具体结构图如图 1.1 所示。

第一章，绪论。这一部分主要说明本文研究背景和意义、研究变量的国内外

文献综述、研究工具与方法，以及研究的整体框架和研究创新点等内容。

第二章，核心概念和理论基础。这一部分对研究变量的核心概念进行界定，

并对研究的理论支撑进行详细说明。

第三章，理论模型与研究假设。通过梳理各变量的文献综述，在所提理论的

基础上，构建双元领导对员工创新行为的理论模型，探讨差错管理氛围和中庸思

维在其中所发挥的机制。

第四章，实证研究。分析数据验证所提假设，运用 SPSS25.0 对数据进行描
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述性统计、信效度分析和相关性分析，运用 Amos21.0 进行验证性因子分析，运

用 HLM 软件进行数据聚合检验和跨层次分析，并检验差错管理氛围的中介作用和

中庸思维的调节作用。

第五章，研究结论与管理建议。在本研究所得结果的基础上，提出研究结论，

并据此提出提升员工创新行为的管理建议。

第六章，研究不足与展望。提出本文研究的局限性以及双元领导和员工创新

行为未来的研究展望。

1.4.3 技术路线

图 1.1 研究技术路线图

数据分析

第一章 绪论

研究背景、研究目的与

意义，国内外研究综

述、研究方法

研究展望

研究不足
第六章 研究不足与展望

第二章 核心概念界定

与理论基础 理论基础

核心概念界定

管理建议

研究结论

假设检验

问卷设计与发放

研究模型的构建
第三章 理论模型与研究

假设

第四章 实证研究

第五章

研究结论与管理建议

研究假设的提出
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2 核心概念界定与理论基础

2.1 核心概念界定

2.1.1 双元领导

双元领导是双元性理论在领导学领域的扩展，目前对双元领导的研究从惯例、

认知和权利三个视角出发。已有的研究大多集中在惯例和认知视角，但对权利视

角的研究较为缺乏。由于受传统文化的影响，企业领导更加注重权力集中和掌控。

在这一背景下，本文从权利视角出发，探讨授权型领导和命令型领导对员工创新

行为的影响机制。

实施授权型领导是将领导的权利适当的下放给员工，给予员工工作的自由，

可以较为方便的分配和利用组织内的现有资源，灵活的根据组织所面临的内外部

环境改变自己的行为和工作方式。同时授权型领导也鼓励员工积极的参与公司事

务，推动组织员工合作互补，启迪员工智慧，提升员工的工作能力以及创新水平，

激发创新想法的产生。与此同时过度的工作自由使员工失去方向，没有明确的目

标，导致创新想法落实不到具体的工作实践中，不利于提高组织的运行效率和工

作效率，提高企业竞争力。所以命令型领导弥补了授权型领导过度分散的缺点，

将员工行为整合到具体的框架中，为其制定详细的工作计划，调整纠正员工在创

新过程中出现的错误，促使创新想法投入到具体的工作实践中。

因此，本研究借用罗瑾琏等(2016)对双元领导的定义，从权利视角下的授权

型领导和命令型领导出发，领导者在两种既矛盾对立又联系的领导方式之间寻找

平衡，整合资源进行策略合成。

2.1.2 员工创新行为

本文对员工创新行为的定义是从行为视角出发，是员工主动的根据组织情境

和工作实践产生创新想法，并将其付诸实践的过程。创新行为并不是一个单线式

过程，需要与工作的具体情境相结合，针对组织所面临的难以解决的非常规问题，

组织成员协商提出创新性解决措施，用实践检验其合理性和科学性，并在实践过

程中不断修正调整，是一个循序渐进的过程。基于此，本文借鉴黄致凯(2004)

对员工创新行为的界定，将员工创新行为定义为员工产生创新想法并将想法付诸

工作实践的过程。
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2.1.3 差错管理氛围

在企业发展过程中，由于内外部环境的变化和员工个人技能的差异会导致工

作过程中出现差错，差错在组织运行的过程中既有消极影响也有积极影响，领导

者和员工要正确认识工作中出现的差错，发挥差错的指导作用。差错管理的关键

在于差错是不可避免的，要降低差错的消极作用，促进积极作用的发挥。

本文借鉴 Van Dyck(2005)学者对差错管理氛围的定义,认为差错管理氛围是

员工感知组织在差错出现之后处理的方式和态度，从差错中进行学习反思，积极

的沟通和分享差错所提供的重要信息，促进知识集成。

2.1.4 中庸思维

中庸思维是中国传统文化的典型产物，深刻影响着员工的处事态度和行为方

式。学者将其应用于领导和员工关系的研究中，主张员工要从全局出发，以辩证

的角度看待问题。本文借鉴吴家辉和林以正(2005)对中庸思维的界定，从员工认

知视角出发，认为员工要将自身内部条件和外部条件相契合，从整体出发，理性

科学的判断所处环境或所面临的问题，从多方面、多层次进行考虑，从而提出、

选择恰当解决方法的思维方式。

2.2 理论基础

2.2.1 社会认知理论

社会认知理论又被称为“三元交互论”，是由 Bandura 在 20 世纪 70 年代所

提出，主要强调的是个人认知对行为的影响以及影响个人认知的因素。个人的行

为是各要素综合作用的结果，受到外部环境和内部个体心理因素的协同影响,是

个人认知、环境和行为三者交互作用的结果(Bandura,1977)，为研究员工行为开

辟了新路径。该理论认为个人认知、环境和行为这三者之间的关系既是相互独立

又相互联系，个人认知在影响行为的过程中发挥着关键作用，是个人价值观和信

念的综合体，认知和环境综合作用于个体行为，反过来个体行为又会对个人的认

知产生影响，是认知、环境和行为相互影响的过程(吕霄，2020)。

该理论认为个体会在自我认知和环境的基础上调整不断自己的行为，使之符

合适应环境的变化，首先会对环境表达出的信号进行解读，观察具有示范和榜样

作为的他人的行为，并进行效仿(钟皓，2019)。社会认知理论是认知主体与认知
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对象相互影响，相互作用的过程。在发挥主观能动性的基础上调整自己的行为。

基于此，组织中员工会观察领导处理差错的态度和行为，并在差错管理氛围的影

响下，改变自己的认知，进而从差错中学习，提升员工创新能力。

2.2.2 文化资本理论

文化资本理论是布尔迪厄(1984)所提出的与文化和文化活动相关的社会学

概念，该理论认为人们在社会生产中的位置不仅仅是由经济资本决定的，同时也

受到阶级习惯、伦理价值观和生活方式等文化资本的影响。统治阶级通过教化教

育方式把伦理价值观等文化资本内化传递给下一代，进而实现文化资本的再生产。

文化资本是在社会资本和经济资本之后又一提出的概念，文化资本具有三种

不同的形态，第一种是与人的身体和精神产生直接联系的形态，这一类的文化资

本通过教育、修养、工作等方式积累；第二种形态的文化资本体现在书籍、绘画

等客观物品中，这类文化资本具有传递性；第三种文化资本以制度化的形态存在，

使文化资本具有合法性和标准化(李全生，2003)。

文化资本理论从社会学角度出发，认为个人所生活的社会环境所体现的文化

价值观会对个人的思维和行为方式产生潜移默化的影响，且这种影响是深刻持久

的。作为影响持久深远的中庸思维，其价值观和思维方式深刻影响着个体的行为

和认知，个体会从多角度、多层面的思考问题，在众多解决方案中选择能够达成

组织和谐的模式(陈岩，2018)。
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3 理论模型与研究假设

3.1 理论模型

领导是影响员工行为的直接因素，在组织中发挥着引导和建设的作用，对员

工创新行为的发展具有至关重要的影响。王宏蕾(2018)发现授权型领导将权利进

行下放，让员工感知到在组织中的价值进而影响员工创新行为。命令型领导给员

工指导和帮助进而促进员工创新行为(罗瑾琏，2016)。

本文在权利视角下将授权型领导和命令型领导相结合，分析双元领导对员工

创新行为的影响。社会认知理论认为环境会对个人行为产生影响，双元领导和差

错管理氛围表达出的对差错的态度和处理方式会影响员工面临差错时的态度和

处理措施。员工行为在受到环境的因素外，还与自身的思维方式有关。文化资本

理论认为，社会文化价值观会影响个人思维方式，中庸思维作为有代表性的思维

模式，影响着员工在组织中的处事方式和思考模式。

基于此，构建以下模型分析双元领导对员工创新行为的影响以及内在机制。

图3.1 理论模型

3.2 研究假设

3.2.1 双元领导与员工创新行为

由前文可知，领导是影响员工的重要的内部因素之一，同时根据社会认知理

双元领导 差错管理氛围

中庸思维

员工创新行为

组织层面

个体层面



兰州财经大学硕士学位 双元领导对员工创新行为的影响研究

19

论，环境会对员工产生影响。领导风格作为环境因素的重要组成部分，推断双元

领导会对员工创新行为产生影响。

员工创新行为是员工产生创意性想法并将此付诸工作实践的过程。创新想法

的产生是员工在主动积极发挥开放性思维，灵活运用现有资源和知识的基础上所

产生的。创意的执行和实施则需要组织的支持，聚合思维将其转化为实际的工作

成果。由此看出员工创新行为是由两个不同环节的活动所构成，这两个环节彼此

之间并不是孤立的存在，而是相互影响相互联系的过程。双元领导所具有的互补

性和灵活性能有效应对创新过程中的冲突和矛盾。

国内外多名学者指出授权型领导和命令型领导均有利于员工创新行为的产

生，且将两种领导行为进行互补的双元领导所产生的效应大于单一型领导

(Martin,Lee,Rosing,佘彩云，罗瑾琏)。授权型领导是将领导权力进行下放，合

理分配给员工，增强员工创新的主动性和积极性，使员工能够自由方便的运用企

业现有资源进行探索，产生创意性想法；命令型领导则是给员工制定相应的规则

和框架，提供指导及时纠正创新过程中出现的差错，约束员工的行为沿着企业既

定的方向和目标前进。双元领导结合了这两种矛盾互补的领导行为，最大化的激

发员工创新行为。

由于双元领导属于团体层面的构念，员工创新行为属于个体层面的构念，双

元领导对员工创新行为的影响属于跨层次。

H1:双元领导对员工创新行为产生跨层次的正向影响

3.2.2 双元领导与差错管理氛围

领导是组织氛围的塑造者和影响者，领导风格与领导的差错取向影响着差错

管理氛围的形成(孔靓，2020)。不同的领导类型通过自身价值观念和行为方式影

响着组织氛围的形成(郭秋云，2019)。

双元领导作为新型的适合组织发展的领导方式，其互补性和协同性能有效处

理员工创新过程中出现的差错。授权型领导能够给予员工宽松的工作环境，鼓励

员工积极探索和冒险，并针对创新过程中出现的差错积极主动的和员工沟通，建

立良好的反馈机制，将向上反馈和向下征集进行结合；促使员工相互之间进行信

息共享和知识交流，探讨差错的解决办法，寻找最优解。命令型领导则在组织内

部建立规章制度，使员工能够积极响应领导的要求及时的调整自己的行为以实现
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组织目标。命令型领导给员工工作指引方向，确定目标，针对创新过程中出现的

差错提供及时的指导，将员工的创意性想法和方案投入到具体的工作实践中，将

其转化为实际工作成果。总而言之，双元领导具有的互补性和协同性有利于差错

在员工中的沟通和共享，促使员工采用积极的态度和方式处理差错。

H2：双元领导对差错管理氛围的形成具有正向影响

3.2.3 差错管理氛围与员工创新行为

差错是员工资源掌握和知识储备的有限性或技能不足导致的偏离原计划或

原目标的行为(Van Dyck et al,2005)。以往组织对待差错所采取的态度是进行

预防，但组织和员工逐渐认识到工作中出现的差错不能避免，要对差错进行有效

管理，从差错中学习经验，提升技能。差错管理氛围是员工对组织处理差错的态

度和行为的感知(Van Dyck et al,2005)。根据社会认知理论，组织环境会对员

工行为产生影响，员工的个人特质和所面对的环境有所不同，会对员工行为产生

不同的影响。

差错反映了员工在工作中的技能欠缺和知识不足，员工为了使自身技能提高

和知识储备量丰富需要从差错中进行获取。积极的差错管理氛围使员工能够在差

错发生后积极对差错发生的原因进行思考，并在组织内部沟通探讨差错，从差错

中获取知识，知识和技能的提高最终有利于员工创新(陈文沛，2013)。在差错管

理氛围较高的组织中，差错不是破坏性因素，而是对组织的建设和员工的发展具

有积极影响，促使员工能够正视差错，缓解了员工面对差错时的紧张和压力，能

够积极主动的针对差错分析原因，及时沟通(尹奎，2018)。同时在宽容的组织环

境中，对员工如何处理差错具有导向作用，良好的差错管理氛围能够鼓励员工互

相之间积极对差错问题进行沟通，针对差错问题进行学习并获取知识(贾冀南，

2020)。基于此，本文提出假设 3:

H3:差错管理氛围对员工创新行为产生跨层次的正向影响

3.2.4 差错管理氛围的跨层次中介作用

员工创新行为是产生创新想法并付诸于实践的过程，领导作为和员工直接接

触的组织因素，其行为方式和价值观念会对员工产生直接影响。双元领导在授权

与命令两种迥异的领导风格之间灵活转化，适应了组织发展的需要，向员工反映

了灵活性和辩证性思维，对员工行为具有导向作用，有利于员工创新行为的产生。
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作为组织中的个体，组织氛围的形成离不开员工(张宁俊，2015)。双元领导

在员工创新行为过程中鼓励员工冒险和探索，在面对差错时给员工提供指导和帮

助，向员工表达了积极的差错处理方式和态度，引发员工效仿以及在组织内的扩

散，营造了鼓励分享和交流的工作氛围，有利于差错管理氛围的形成。

差错管理氛围是影响员工创新行为的组织因素。积极的差错管理氛围鼓励员

工对差错进行讨论和交流，能够就差错问题进行沟通交流，从差错中进行学习，

促进创新行为的产生(孔靓，2020)。

H4:差错管理氛围在双元领导与员工创新行为之间起到跨层次的中介作用

3.2.5 中庸思维的跨层次调节作用

个人行为是多层次因素共同作用的结果，领导和组织环境对员工行为产生影

响的同时，员工自身思维也会对其产生影响。文化资本理论认为，个体的思维模

式和行为模式会受到所处社会的文化价值观的影响。中庸思维是中国人典型的思

维模式，起初中庸是用来衡量自身的内在品德，后来逐渐演化为行为处事的准则

(周晖，2017)。吴家辉和林以正(2005)提出中庸思维是从全局出发，整合多方意

见，在执行方案时力求达到和谐。

中庸思维的多方思考和整合性有利于员工从多角度看待事物，整合多方信息

进行思考判断。双元领导是在两种相互对立联系的领导方式之间灵活转化，当领

导持续表现出相悖的行为时，高中庸思维的员工可以辩证的看待矛盾，整合相关

信息，产生与领导情境相匹配的积极认知，比较容易接受互斥的领导行为的转换，

积极的调整自己的行为与领导方式相适应，有利于员工创造力的产生(牛莉霞，

2021)。当组织领导授予员工权利，鼓励员工参与事务时，高中庸思维的员工积

极的反馈自己的意见，利用组织资源进行探索，提出创新型想法；而当领导根据

组织情境转变领导风格，表现出命令型领导时，高中庸思维的员工能及时调整自

己的行为，聚合创新型想法并将其投入到工作实践中，转化为实际成果。

差错管理氛围是员工对组织处理差错的态度和行为的感知，高中庸思维的员

工能够从多个角度思考问题，促使员工反思差错出现的原因，从差错中获取知识，

促进员工创新行为的产生(廖冰，2015)。高中庸思维的员工能够根据组织情境

调整自己的行为，将差错视为一种可用的资源，进行信息整合和资源的有效利用，

将员工之间的不同想法进行聚集，综合各方面条件后选择顾全大局的方案并在执
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行的过程中保持组织内的和谐。基于此，提出以下假设:

H5:中庸思维跨层调节双元领导与员工创新行为之间的作用关系

H6:中庸思维跨层调节差错管理氛围与员工创新行为之间的作用关系
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4 实证研究

4.1 问卷设计与发放

本文研究双元领导对员工创新行为的影响，涉及变量为双元领导、差错管理

氛围、中庸思维和员工创新行为，以及控制变量:性别、年龄、工作年限和学历。

在大量阅读文献的基础上，梳理了变量的成熟量表，借鉴已证明具有良好信效度

的量表。对于英语量表，进行多次英汉和汉英的翻译与修改。除控制变量外，所

有量表均采用 Likert 七点计分法，从“完全不同意”到“非常同意”，同时标

记为“1”到“7”。

学者对双元领导的测量没有形成统一认识，根据对双元领导测量方法的比较

以及以往学者的研究，本研究采用“乘积式”的测量方法，将授权型领导与命令

型领导的题型相乘计算双元领导。授权型领导采用 Zhang(2010)所编制的量表，

共 12 个题项，命令型领导采用 Pearce(2002)所编制的量表，共 5个题项。罗瑾

琏(2016)已验证了该量表的可行性。差错管理氛围采用 Van Dyck(2005)的量表，

共 15 个题项。中庸思维采用吴家辉和林以正(2005)的量表，共 15 个题项。员工

创新行为采用黄致凯(2002)的量表，共 12 个题项。

问卷调查共编制了两份问卷，问卷 1是由团队成员填写，包括四个部分，第

一部分是被调查员工的基本信息，第二部分是双元领导的测量量表，第三部分是

差错管理氛围的测量量表，第四部分是中庸思维的测量量表。问卷 2是由团队领

导填写，包括两部分，第一部分是被调查领导的基本信息，第二部分是团队成员

的员工创新行为的测量量表。在问卷发放过程中，以每个团队为单位，将问卷 1

和问卷 2放入一个文件袋或文件夹，并且对文件夹和问卷分别进行编号，例如Ａ、

Ｂ等，问卷１和问卷２进行一一匹配的对应编号。问卷１由员工填写，问卷２为

领导填写。例如团队Ａ的员工ａ填写的问卷为问卷(1)Ａ－ａ，则该团队领导对

员工ａ员工创新行为的评价填写为问卷(2)Ａ－ａ,问卷(1)Ａ－ａ和问卷(2)Ａ

－ａ为对应一套。每个团队抽取 4－５名员工填写问卷(1)，该团队领导对抽取

的 4－5名员工的表现一一对应填写问卷(2)。调查问卷的收集主要分为线上和实

地收集，采用匿名填写的方式，共发放 500 份，剔除填答明显矛盾以及不完整的

无效问卷后对剩余问卷通过团队-领导-员工的方式进行匹配，有效问卷为 450

份，有效回收率为 90%，共涉及团队 108 个团队。对问卷结果进行描述统计如表
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4.1 所示:

表 4.1 样本描述统计

变量 样本分布 领导问卷 员工问卷

样本数 百分比 样本数 百分比

性别 男 62 59.05% 122 35.26%

女 43 40.95% 224 64.74%

年龄

18-27 10 9.25% 64 18.71%

28-37 56 51.85% 213 62.28%

38-47 43 39.81% 39 11.40%

48 及以上 7 6.48% 26 7.60%

教育

程度

高中及以下 3 3.61% 19 5.16%

专科 5 6.02% 78 21.20%

本科 55 66.27% 206 55.98%

硕士及以上 20 24.10% 65 17.66%

工作

时间

1 年及以下 12 8.57% 127 40.97%

1-5 年 27 19.29% 118 38.06%

6-10 年 45 32.14% 38 12.26%

11-15 年 36 25.71% 20 6.45%

15 年以上 20 14.29% 7 2.26%

4.2 人口统计变量差异性分析

本研究运用独立样本 T 检验和单因素方差方法，用于分析不同的控制变量

是否对双元领导、差错管理氛围、中庸思维和员工创新行为存在影响，且影响是

否显著。

(1)性别独立样本 T检验

由表 4.2 可知，0.279、0.227、0.296、0.555 均大于 0.05，因此不同性别

的员工在双元领导、差错管理氛围、中庸思维和员工创新行为之间并未表现出明
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显的差异，员工性别不会对双元领导、差错管理氛围、中庸思维和员工创新行为

产生影响。

表 4.2 性别差异的独立样本 T 检验

变量 均值 t Sig.

男 女

双元领导 5.12 5.27 1.08 0.279

差错管理氛围 5.33 5.16 1.209 0.227

中庸思维 4.28 4.20 1.047 0.296

员工创新行为 5.18 5.27 0.591 0.555

(2)年龄对各研究变量的影响

由表 4.3 可知，年龄不会对双元领导、差错管理氛围和中庸思维产生影响

(p>0.05),但是会造成员工创新行为的不同(p<0.05)，这是因为相较于低年龄段

的员工，高年龄段的员工积累的丰富的工作经验，会表现出较强的创新能力。

表 4.3 年龄的单因素方差分析

变量 样本值 F 值 显著性

双元领导 450 0.349 0.790

差错管理氛围 450 0.618 0.604

中庸思维 450 1.616 0.185

员工创新行为 450 2.671 0.047

(3)教育水平对各变量的影响

由表 4.4 可知，教育水平对双元领导、差错管理氛围、中庸思维和员工创新

行为没有明显的影响(p>0.05)。

表 4.4 教育水平的单因素方差分析

变量 样本值 F 值 显著性

双元领导 450 1.637 0.180

差错管理氛围 450 0.558 0.643
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续表 4.4 教育水平的单因素方差分析

变量 样本值 F 值 显著性

中庸思维 450 0.145 0.933

员工创新行为 450 0.580 0.628

(4)工作年限对各变量的影响

由表 4.5 可知，工作年限不会对双元领导、差错管理氛围、中庸思维和员工

创新行为产生显著影响(p>0.05)。

表 4.5 工作年限的单因素方差分析

变量 样本值 F 值 显著性

双元领导 450 0.753 0.556

差错管理氛围 450 0.957 0.431

中庸思维 450 0.643 0.632

员工创新行为 450 1.431 0.223

4.3 信度分析

信度是为了检验所用量表的结果一致性、稳定性和可信性，信度检验解释该

量表是否准确测量出相应的变量。本文利用 SPSS25.0 数据统计，根据克拉巴哈

系数对四个主要变量的量表以及整体量表进行信度检验，判断量表的内部一致性。

α系数的标准与题项有关，随着题项数量的增加，Cronbach’s α系数也相应增

加。如下表所示，各量表的克朗巴哈系数均大于 0.8，表明量表具有较好的稳定

性以及内部一致性。

表 4.6 信度分析

4.4 效度分析

效度检验是分析量表能否准确检测研究对象的程度。效度分析主要包括内容

效度、聚合效度和区别效度。本文量表均采用国内外成熟的量表，所以在内容效

量表 题项 克朗巴哈系数 全部题项克朗巴哈系数

双元领导 授权型领导 12 0.934 0.954
0.938命令型领导 5 0.848

差错管理氛围 15 0.950
中庸思维 15 0.871
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度上具有良好的保证。

聚合效度是指测量同一潜在变量的题项会落在相同的因素构面上，并且得到

的测量值之间的相关程度较高。采用验证性因子分析(CFA)来测算问卷的聚合效

度和区别效度。KMO 和 Bartlett 检验对量表是否适合做因子分析具有重要参考

意义，当 KMO 大于 0.7 且数据显著服从正态分布时，适合做因子分析。

表 4.7 KMO 值和 Bartlett 球形检验

变量 KMO 值 近似卡方 df sig

双元领导 0.955 5470.381 136 .000
差错管理氛围 0.950 4711.983 105 .000

中庸思维 0.921 3897.253 105 .000
员工创新行为 0.937 3586.100 66 .000

各变量的 KMO 值均在 0.8 以上，各变量的 Bartlett 球形检验结果显示其 P

值小于 0.001 显著，即各变量的两项指标值均达到了标准要求，表明各变量可

以进行后续的因子分析。

(1)聚合效度

聚合效度测量检验同一变量的题项是否落在共同的因素构面上，通过计算平

均方差抽取值(AVE)进行分析。当 AVE 大于 0.5 时说明选取的题项能够有效测量

指标。

表 4.8 量表的聚合效度检验

变量 测量条目 标准化因子载荷 CR AVE

双元领导

X1 0.806

0.968 0.656

X2 0.819

X3 0.820

X4 0.826

X5 0.810

X6 0.784

X7 0.802

X8 0.826

X9 0.780
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续表 4.8 量表的聚合效度检验

变量 测量条目 标准化因子载荷 CR AVE

双元领导

X10 0.822

0.968 0.656

X11 0.807

X12 0.806

X13 0.817

X14 0.815

X15 0.802

X16 0.811

X17 0.801

差错管理氛围

M1 0.805

0.967 0.658

M2 0.801

M3 0.815

M4 0.828

M5 0.820

M6 0.806

M7 0.819

M8 0.821

M9 0.779

M10 0.819

M11 0.799

M12 0.820

M13 0.816

M14 0.802

M15 0.817

中庸思维

W1 0.947

0.962 0.630W2 0.764

W3 0.793

W4 0.782
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续表 4.8 量表的聚合效度检验

变量 测量条目 标准化因子载荷 CR AVE

中庸思维

W5 0.779

0.962 0.630

W6 0.776

W7 0.752

W8 0.784

W9 0.800

W10 0.790

W11 0.8773

W12 0.794

W13 0.798

W14 0.775

W15 0.784

员工创新行为

Y1 0.732

0.943 0.579

Y2 0.767

Y3 0.758

Y4 0.764

Y5 0.792

Y6 0.746

Y7 0.761

Y8 0.773

Y9 0.743

Y10 0.762

Y11 0.766

Y12 0.767

(2)区别效度

模型的区别效度采用卡方自由度比值、RMSEA、CFI、IFI、TLI 这几个拟合

指数进行评价。 2 是一种绝对适配统计指标,其值对于样本量的大小非常敏感，
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样本量越大， 2 值越易达到显著水平，导致理论假设模型被拒绝的概率增大。

一般而言，将会采取卡方自由度比( df2 )的指标以减少样本数量对卡方值的影

响，并以此来作为模型适配度是否契合的指标。通常情况下，卡方自由度比小于

3时，表示模型的适配度较好，RMSEA 值在 0.05-0.08 之间，表示适配度较好，

CFI、IFI、TLI 大于 0.9 表示模型理论拟合度良好，但在实际研究中，由于拟合

模型较复杂、拟合变量较多等原因，拟合指标达到 0.9 较为困难，因此 CFI、IFI、

TLI 大于 0.85 也可以接受。

表 4.9 测量模型比较

因子模型 χ2 df χ2/df RMSEA CFI IFI TLI

四因子模型 4656.342 1645 2.831 0.064 0.884 0.884 0.879
三因子模型 10264.509 1648 6.228 0.108 0.667 0.668 0.654
二因子模型 15241.405 1650 9.237 0.135 0.475 0.476 0.456
单因子模型 18378.031 1651 11.131 0.150 0.354 0.355 0.330

注:双元领导—AL，差错管理氛围—EMC，中庸思维—ZT，员工创新行为—EIB

四因子模型:AL,EMC,ZT,EIB;三因子模型:AL+EMC,ZT,EIB;二因子模型:AL+EMC+ZT,EIB;

单因子模型:AL+EMC+ZT+EIB;

由表 4.9所示，四因子模型的拟合指数优于其他竞争模型，表明本研究中的

四个变量具有良好的区分效度。

4.5 同源方差检验

本文的数据主要是通过被调查者自填问卷的形式获得，而这种形式在一定程

度上会受到测量时的环境、测量项目的语境及测量项目的特征等方面的影响，在

一定程度上会产生问卷的同源误差问题。利用 Harmon 单因素检验法检验是否存

在同源方差问题，将所有变量的题项一起做探索性因子分析，在特征值大于 1

且未做任何旋转的情况下得到第一个主成分解释力小于临界值 40%的情况下表

明同源方差问题处于可控水平。本文对数据进行了检验，特征值最大的第一因子

的方差解释率为为 31.908%，小于 40%，说明本文的问卷不存在严重的同源方差

问题。

4.6 相关性检验
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本研究先通过变量间的相关分析来对双元领导、差错管理氛围、中庸思维和

员工创新行为之间的关系进行初步的探索。本文采用 pearson 相关分析法分析变

量间的紧密程度，结果表明，从变量间的相关情况来看，双元领导与员工创新行

为有显著的正向相关关系(r=0.472,p<0.01),双元领导对差错管理氛围呈正向关

系 (r=0.245,p<0.01), 差错管理氛围与员工创新行为有显著的正相关

(r=0.444,p<0.01)。

表 4.10 相关性检验

变量 A B C D E F G H

A 1
B -0.197** 1
C 0.091 -0.178** 1
D -0.265** 0.725** -0.225** 1
E 0.028 0.106* -0.009 0.102* 1
F -0.049 -0.083 0.020 -0.045 -0.317** 1
G -0.057 0.002 0.027 0.014 0.444** -0.147** 1

H 0.051 0.022 0.076 -0.034 0.472** -0.048 0.245** 1

注:**表示在 0.01 级别(双尾)，相关性显著， *表示在 0.05 级别(双尾)，相关性显著。A：

性别，B：年龄，C：学历，D:工作时间，E：员工创新行为，F：中庸思维，G：差错管理围，

H：双元领导

4.7 数据聚合检验

由于本文所涉及的组织层面变量双元领导和差错管理氛围是采用员工填答

的形式进行收集的，按照跨层次检验的过程和程序，将个体所填数据聚合到组织

层面之前首先要通过聚合检验。常用的检验指标主要包含组内一致性 Rwg 指标、

组内相关 ICC(1)和 ICC(2)指标。构建以员工创新行为为因变量的 HLM 空模型，

具体模型方程为:

Level 1 Model： ijjij rEIB  0

Level 2 Model： jj 0000  

根据数据计算得出， 000)1( RUUICC  =0.271，ICC(2)=0.722>0.7，由于

双元领导和差错管理氛围均属于组织层面，所以需要计算两者的 Rwg，计算结果

得出两者的 Rwg 均大于 0.7，满足聚合标准 ICC(1)>0.05,ICC(2)>0.5,Rwg>0.7，

可以将个体层面的数据聚合到团队层面。
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4.8 假设检验

在本文研究中，双元领导和差错管理氛围属于组织层面的变量，中庸思维和

员工创新行为属于个体层面的变量，运用 HLM 软件分析变量之间的跨层次关系。

4.8.1 双元领导对员工创新行为的跨层次检验

首先构建员工创新行为的空模型 M1 计算 员工创新行为)1(ICC
，
以验证个体水平的

员工创新行为是否在团队水平存在差异。设 EIB 为员工创新行为， j0 为第 j 个

团队中员工创新行为平均数， 00 是员工创新行为的总体平均数,Sex、Age、Record、

Time 分别表示员工的性别、年龄、学历和工作年限。

Level 1 Model : ijjij rEIB  0

Level 2 Model: jj 0000  

结果如表 10 中 M1 数据所示,τ组间方差=0.601，p＜0.05，说明员工创新行为确

实存在群体差异。团队内的方差 Var( ij ) = 2 ， 2
0000)1(  ICC ，所以员

工创新行为的 员工创新行为)1(ICC =0.271，即个体创造力有 27.11%来自于组间方差。

随后构建 M2，加入个体水平控制变量包括性别、学历、年龄和工作年限；构建

M3，在 M1 与 M2 基础上，以 Level 2 的双元领导为自变量对 Level 1 的截距进行

回归，即按照如下公式回归:

Level 1 Model：

ijijjijjijjijjjij rTimecordAgeSexEIB  )()(Re)()( 43210 

Level 2 Model

jj

jj

jj

jj

jjj AL

4404

3303

2202

1101

001000 )(





















结果显示，加入控制变量后，双元领导对员工创新行为有显著的正向影响

(γ=2.411，p＜0.05)，因此 H1 成立。但由于此处第二层回归系数γ＞1，为了
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进一步验证双元领导与员工创新行为的共线性问题，参考魏红燕等（2019）的建

议“计算差膨胀因子 VIF”，通过计算双元领导每组均值对员工创新行为每组均

值的回归，得出表，VIF 小于 10，说明双元领导与员工创新行为间不存在共线性

问题。

表 4.11 多层次回归结果：双元领导对员工创新行为

表 4.12 双元领导与员工创新行为共线性判断

指标 Beta t Sig 容差 VIF

双元领导 0.472 11.340 0.000 1.000 1.000

4.8.2 双元领导对差错管理氛围的影响

由于双元领导和差错管理氛围属于组织层面的变量，所以运用 SPSS25.0

进行回归分析，第一步，构建模型 4,分析控制变量对差错管理氛围的影响，将

差错管理氛围作为因变量进行回归分析。第二步，构建模型 5，将性别、年龄、

学历以及工作年限作为控制变量，以双元领导为自变量，差错管理氛围作为因变

量进行回归分析。

指标 员工创新行为

M1 M2 M3

Level 1

性别 0.064 0.095

年龄 -0.0037 -0.0019

学历 -0.0647 -0.0702

工作年限 0.0936 0.142

Level 2

 (双元领导) 2.411
***

2 1.613 1.619 1.619

 0.601
***

0.593
***

0.075
***

.).(2 fd 230.038(59) 225.994(59) 75.820(58)
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由表 4.12 可知，M4 为控制变量(性别、年龄、学历、工作年限)对差错管理

氛围的影响，回归系数对差错管理氛围的影响不显著，F值为 0.497 在 P＞0.05

上不显著，因此可以排除控制变量对差错管理氛围的影响。M5 是在 M4 的基础上

加入自变量双元领导再进行回归分析的结果。由 M5 的回归结果可知，双元领导

对差错管理氛围的回归系数 0.250 在 P＜0.001 水平上显著，调整后 R 方为

0.066，且 F 值为 6.274 在 P＜0.001 水平上显著，因此该模型通过 F 检验。上

述关于双元领导对差错管理氛围的回归结果表明，假设 H2 成立，即双元领导对

差错管理氛围产生正向影响。

表 4.13 双元领导与差错管理氛围的回归分析结果

预测变量 差错管理氛围

M4 M5

控制变量

性别 -0.059 -0.069

年龄 -0.016 -0.041

学历 0.033 0.015

工作年限 0.018 0.037

自变量 双元领导 0.250***

2R 0.004 0.066

F 值 0.497 6.274***

4.8.3 差错管理氛围对员工创新行为的跨层次检验

对差错管理氛围与员工创新行为的跨层次检验，步骤基本与上述步骤基本一

致。具体而言，首先构建 M6，加入个体水平的控制变量包括性别、年龄、学历

和工作年限，在 M7 的基础上，以 Level 2 的差错管理氛围为自变量对 Level 1

的截距进行回归,回归方程如下所示:

Level 1 Model

ijijjijjijjijjjij rTimecordAgeSexEIB  )()(Re)()( 43210 

Level 2 Model









101

001000 )(

j

jjj EMC
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jj

jj

jj

4404

3303

2202













表 4.14 多层次回归结果：差错管理氛围对员工创新行为

指标 员工创新行为

M6 M7

Level 1

性别 0.064 0.096

年龄 -0.0037 -0.0178

学历 -0.0647 -0.0602

工作年限 0.0936 0.1225

Level 2

 (差错管理氛围) 0.145***

2 1.619 1.613

 0.593*** 0.227***

.).(2 fd 225.994(59) 119.02(58)

结果显示，加入控制变量后，差错管理氛围对员工创新行为有显著的正向影

响(γ=0.145，p＜0.05)，因此 H3 成立。

4.8.4 差错管理氛围的跨层次中介效应检验

由 M3 得出组织层面的双元领导对个体层面的员工创新行为呈正向影响，M7

得出组织层面的差错管理氛围对员工创新行为呈正向影响。在此基础上当中介变

量差错管理氛围加入到双元领导对员工创新行为的回归方程中，通过观察双元领

导对员工创新行为的回归系数是否变的显著或回归系数显著变小来进行判断，如

果是回归系数变的不显著则表明差错管理氛围在两者的关系中起完全中介作用；

若回归系数仍然显著，则认为差错管理氛围在两者的关系中存在部分中介作用。

回归方程如下所示:

Level 1 Model
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表 4.15 多层次回归结果:差错管理氛围的中介作用

指标 员工创新行为

M3 M8

Level 1

性别 0.095 0.122

年龄 -0.0019 -0.008

学历 -0.0702 -0.064

工作年限 0.142 0.154

Level 2

 (双元领导) 0.506*** 0.387***

(差错管理氛围) 0.478***

2 1.619 1.617

 0.075***

.).(2 fd 75.820(58) 57.349(57)

由表 4.14 可知，在将差错管理氛围加入到双元领导与员工创新行为的回归

方程后，回归系数由 0.506(p<0.001)下降到 0.387(p<0.001),回归系数仍然显著，

所以差错管理氛围在双元领导与员工创新行为之间起部分中介作用。

4.8.5 中庸思维的跨层次调节效应检验

检验中庸思维在双元领导影响员工创新行为中的调节作用，将双元领导和中

庸思维进行交互，由 M9 可知，双元领导和中庸思维的交互系数为正且显著
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( =0.211，p<0.001),因此中庸思维正向调节双元领导对员工创新行为的关系。

回归方程如下所示:

Level 1 Model
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混合模型为:

ijijijijjij TimecordAgeSexALY *Re**** 403020100100  

)-(*)-(*)-( 5150 jijjjjij GTGTALALGTGT   ijjijjj GTGT   )-(*50

检验中庸思维对差错管理氛围与员工创新行为的调节效应，将差错管理氛围

与中庸思维进行交互，由 M10 可知，差错管理氛围与中庸思维的交互系数为正且

显著( =0.412,P<0.001),因此中庸思维调节差错管理氛围与员工创新行为之间

的关系，回归方程如下所示:

Level 1 Model

ijjijjijjijjijjijjjij rGTGTTimecordAgeSexY  )-()()(Re)()( 543210 

Level 2 Model

jj

jj

jjj EMC

2202

1101

001000 )(













jjjj

jj

jj

EMCEMC 551505

4404

3303

)-( 











混合模型为:
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表 4.16 多层次回归结果:中庸思维的调节作用

指标 员工创新行为

M9 M10

Level 1

性别 0.0686 0.072

年龄 -0.039 -0.044

学历 -0.0830 -0.073

工作年限 0.118 0.092

交互项

双元领导*中庸思维 0.211***

差错管理氛围*中庸思维 0.412***

2 1.352 1.355

00 0.078 0.231

11 0.038 0.056

21
2

levelR 交互作用效果 1.163 1.164

本文采用简单斜率分析法进一步分析调节效应，如图 4.1 和图 4.2。可见，

随着中庸思维水平的下降，双元领导对员工创新行为的正向影响逐渐减弱。低水

平中庸思维能力的员工不能有效识别双元领导的灵活转换，不能将创新想法进一

步转换成创新行为。随着中庸思维水平的下降，差错管理氛围对员工创新行为的

正向影响逐渐减弱。低中庸思维的员工不能有效的从差错中学习促进创新。
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图 4.1 中庸思维对双元领导与员工创新行为的调节效应

图 4.2 中庸思维对差错管理氛围与员工创新行为的调节效应

4.9 本章小结

本章运用回归方程和跨层次分析进行检验，发现双元领导对员工创新行为呈

正相关关系，差错管理氛围正向影响员工创新行为，双元领导对差错管理氛围产

生正相关关系，差错管理氛围部分中介双元领导对员工创新行为的关系，中庸思

维分别跨层次正向调节双元领导对员工创新行为、差错管理氛围对员工创新行为

的关系。
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5 研究结论与管理建议

5.1 研究结论

本文探讨双元领导对员工创新行为的影响机制，加入差错管理氛围这一中介

变量和中庸思维这一调节变量。双元领导、员工创新行为、差错管理氛围和中庸

思维均采用国内外成熟量表，通过线上线下方式收集数据，并进行统计分析。数

据分析结果表明，所有测量量表均通过信效度检验，相关性分析、结构方程分析、

跨层次分析、中介效应和调节效应支持了研究假设。

(1)双元领导对员工创新行为起到正向影响

双元领导是将两种互斥但又联系的领导行为相结合以适应环境变化，一方面

将权力进行下放，激发员工工作热情，让员工进行自主决策；另一方面制定相应

的规章制度，为员工创新想法提供实施的空间和指导，纠正员工在创新过程中遇

到的问题、出现的错误。领导根据员工特质和组织情境灵活转变领导方式适应组

织发展以促进员工创新。

(2)差错管理氛围的中介作用

通过实证研究结果得出，差错管理氛围部分中介双元领导与员工创新行为之

间的关系。双元领导正向影响差错管理氛围进而激发员工创新行为的产生。领导

处理差错的态度和方式在一定程度上为差错管理氛围的形成提供了指向，宽容的

态度和积极的差错处理方式有助于形成积极的差错管理氛围。在积极的差错管理

氛围下，员工能够积极的对创新过程中出现的差错进行沟通交流，进行知识共享

和团队合作，促进创新。

(3)中庸思维的调节作用

通过实证研究得出，中庸思维正向调节双元领导对员工创新行为的作用关系。

高中庸思维的员工能够辩证的看待领导风格的灵活转换，他们会根据领导情境产

生匹配的积极认知，从变化联系的角度分析领导行为，为创新提供了基础。

中庸思维正向调节差错管理氛围对员工创新行为的作用关系，高中庸思维的

员工能够从整体出发，考虑全局，能够根据组织情境调整自己的想法和行为，能

够站在对方的角度思考问题，善于合作和沟通交流，有利于信息共享，为创新提

供有力条件。

5.2 管理启示



兰州财经大学硕士学位 双元领导对员工创新行为的影响研究

41

(1)准确理解双元领导含义，培养双元思维

传统的单一领导方式只能解决企业局部简单的问题，对于涉及多因素、多条

件的问题已不能有效解决，无法和企业整体的发展趋势相匹配，领导者需要改变

管理方式。双元领导是当前适应发展需要的新型领导方式，领导者首先自身要正

确理解双元领导的内涵，能够根据内外部环境的变化快速调整行为，选择适合的

领导行为，将授权型领导和命令型领导有效结合，在制度的框架内下放权利鼓励

员工探索和参与工作，提高员工创新能力，让领导者理解两者的有效结合才能产

生最大的效应。其次领导者要增强自身能力，培养自身的辩证思维和矛盾思维，

从多角度解读矛盾和问题，针对矛盾问题和复杂问题加强与员工的交流与探讨，

接收基层的信息反馈，平衡问题和矛盾的可行性，寻求适合发展的最优解。改变

对待差错的态度和做法，将差错看作是一种未开发的资源，鼓励员工从差错中学

习，营造良好的差错管理氛围。

(2)培养员工中庸思维

员工作为企业发展的主要力量，其内在认知是提升创新行为的关键因素。企

业要更加关注员工的中庸思维，以有效促进员工创新行为。企业需要测量员工的

中庸思维水平，考察员工是否可以从整体全局的角度看待问题，在遇到冲突时是

否可以以和谐的方式进行解决。建立中庸思维的评价标准，让员工在工作中

进行自我评估，让员工及时了解自己是否具备中庸思维。

建立中庸思维的培养机制，针对领导行为的双元化对员工进行培训以匹配双

元领导行为，同时培养员工从差错中进行学习和思考的能力，将差错转化为企业

可用的资源。管理者可以建立团队活动或交流经验会，培养员工从多角度思考问

题的能力。同时培养员工之间的和谐精神，针对不同技能和不同需求的岗位建立

不同的管理机制，加强各部门之间的协调合作渠道，为各部门进行协同创新和资

源共享奠定基础。

(3)营造积极的差错管理氛围

企业管理氛围是影响员工创新的重要因素，员工创新是基于工作实践活动，

新想法的产生、推动和实践等一系列过程，是一项具有风险性、不确定性的探索

活动。在创新过程中，充满着不稳定性，不可避免地会出现一些差错。企业首先

要改变对差错的处理态度，改变差错认知，对差错的有效利用会对企业产生积极
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影响。建立完善的差错管理机制，加强差错的预警机制，及时应对差错的发生。

完善反馈渠道，促进员工积极主动的汇报工作中出现的问题和差错，缓解员工面

对差错的紧张和压力，同时鼓励员工相互间进行交流，针对差错分享经验和处理

方式，提高员工从差错中学习的能力，对于不断提高创新绩效、及时处理差错的

员工给予奖励。建立差错培训机制。差错的出现在一定程度上超出了员工自身的

认知和应对方法，企业需要建立健全相应机制完善员工的知识技能储备，针对不

同岗位和不同技能的员工进行不同的培训内容和方法，提高员工解决差错的信心。
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6 研究不足与展望

6.1 研究不足

在研究的过程，由于主客观条件等方面的限制，在研究环节中不可避免的出

现不足，主要有以下几个方面:

(1)数据收集。受到地域限制，数据收集主要集中在国内，调查对象有所限

制，收集到的数据样本总体来说还不够充足。

(2)受变量维度划分方面。本文对双元领导的研究从权利视角出发划分为授

权型领导和命令性领导两种类型，通过这两种领导方式的互补效应来探讨对员工

创新行为的影响机制。在未来的研究中可以从其他角度进行划分，并将多个角度

划分的结果进行对比，分析双元领导在不同视角的差异。

(3)对双元领导的测量上。基于目前研究结果的限制，本文对双元领导的测

量采用交互乘积的方式进行测量，目前没有针对双元领导的标准测量量表，后续

的研究也应开发出适合中国本土化的量表。

6.2 研究展望

针对本文所存在的研究局限，可以从以下几个方面进行改进和完善。首先，

拓展调查对象的范围。将研究对象扩展到国外，并将不同区域之间的结果进行对

比。其次，本文对双元领导的研究从权利视角出发，在后续研究中可以从其他视

角出发进行探讨双元领导的影响机制，并将多个视角的研究结果进行对比分析。

最后，后续研究可以就双元领导的测量开发出适合中国本土化的量表。
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附录一

调查问卷(团队成员填写)

尊敬的先生/女士:

您好!我是兰州财经大学企业管理专业的研究生，我们正在进行一项学术研

究，感谢您在百忙之中抽出时间参与本次问卷调查。您的回答将作为我们研究的

重要参考。您的答案没有对错之分，请您根据您的真实感受填写问卷。本次调查

采用匿名填写，1 代表完全不同意，7 则代表非常同意，您的所有信息我们将严

格保密，请您放心填写。衷心感谢您的合作!

请您勾选下列个人情况（这些问题对于问卷统计分析很重要，请您一定填写）；

１、您的性别：(1)男 (2)女

２、您的年龄：

(1)18-27 (2)28-37 (3)38-47 (4)48 及以上

３、您的教育程度：

(1)高中及以下 (2)专科 (3)本科 (4)硕士及以上

4、您在目前的团队工作时间：

(1)1 年及以下 (2)1-5 年 (3)6-10 年 (4)11-15 年 (5)15 年以上

一、下列描述有关您团队主管的领导行为，请您

根据自身的认可程度，圏选符合实际情况的选项。

完

全

不

同

意

不

同

意

有

点

不

同

意

不

确

定

有

点

同

意

同

意

非

常

同

意

1.我的主管帮助我了解我的目标和公司目标之间的关系 1 2 3 4 5 6 7

2.我的主管帮助我了解我的工作对公司整体效益的重要

性
1 2 3 4 5 6 7

3.我的主管帮助我了解我的工作是如何融入公司大局的 1 2 3 4 5 6 7

4.我的主管和我一起做出很多决策 1 2 3 4 5 6 7

5.我的经理经常向我咨询战略决策 1 2 3 4 5 6 7

6.我的主管会在一些可能影响我的决定上征求我的意见 1 2 3 4 5 6 7
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7.我的主管相信我能胜任艰巨的任务 1 2 3 4 5 6 7

8.即使我犯了错误，我的主管也相信我有能力改进 1 2 3 4 5 6 7

9.我的主管相信我有取得高水平绩效的能力 1 2 3 4 5 6 7

10.我的主管允许我按自己的方式工作 1 2 3 4 5 6 7

11.我的主管通过简化规章制度使我的工作更有效率 1 2 3 4 5 6 7

12.我的主管允许我快速作出重要决定，以满足客户的需

求
1 2 3 4 5 6 7

13.我的主管不会把信息透漏给我们 1 2 3 4 5 6 7

14.开会时都按照主管的意思做最后的决定 1 2 3 4 5 6 7

15.与主管一起工作时他(她)会带给我很大的压力 1 2 3 4 5 6 7

16.工作中大小事情都由主管独自决定 1 2 3 4 5 6 7

17.当任务无法达成时主管会斥责我们 1 2 3 4 5 6 7

二、本部分是当您工作所在的团队出现差错时，您

对组织感受的记录。

完

全

不

同

意

不

同

意

有

点

不

同

意

不

确

定

有

点

同

意

同

意

非

常

同

意

1.对于我们来说，差错对于改进工作过程是非常有用的 1 2 3 4 5 6 7

2.差错发生后，我们就会想办法改正 1 2 3 4 5 6 7

3.在差错发生之后，我们会对其进行彻底的分析 1 2 3 4 5 6 7

4.如果出了问题，我们会花时间仔细思考 1 2 3 4 5 6 7

5.在犯了错误之后， 我们会试图分析导致错误的原因 1 2 3 4 5 6 7

6.在组织中，我们经常考虑如何避免错误 1 2 3 4 5 6 7

7.差错为工作的继续提供了重要的信息。 1 2 3 4 5 6 7

8.差错帮助我们改进工作 1 2 3 4 5 6 7

9.差错对我们完成工作提供了有用的信息 1 2 3 4 5 6 7

10.一旦发生错误，我们会马上进行改正 1 2 3 4 5 6 7
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11.虽然会发生差错，但我们不会放弃最终的目标 1 2 3 4 5 6 7

12.当我们无法自己纠正错误时，我们会求助于同事 1 2 3 4 5 6 7

13.如果我们在犯了错误后无法继续工作，我们可以依赖他

人
1 2 3 4 5 6 7

14.当我们犯了错误，我们可以向别人寻求如何继续的建议 1 2 3 4 5 6 7

15.当我们犯了错误之后，我们会与他人分享，这样他们就

不会再犯同样的错误
1 2 3 4 5 6 7

三、本部分根据您自身的实际情况进行选择

完

全

不

同

意

不

同

意

有

点

不

同

意

不

确

定
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点

同

意

同

意

非

常

同

意

1.意见讨论时，我会兼顾相互争执的意见 1 2 3 4 5 6 7

2.决定意见时，我通常都不会去管别人怎么想 1 2 3 4 5 6 7

3.我习惯从多方面的角度来思考同一件事情 1 2 3 4 5 6 7

4.在意见表决时，我会听取所有的意见 1 2 3 4 5 6 7

5.做决定时，我会考量各种可能的状况 1 2 3 4 5 6 7

6.我会试着在意见争执的场合中，找出让大家都能够接受的意见 1 2 3 4 5 6 7

7.我会试着在自己与他人的意见中，找到一个平衡点 1 2 3 4 5 6 7

8.我会在考虑他人的意见后，调整我原来的想法 1 2 3 4 5 6 7

9.我期待在讨论的过程中，可以获得具有共识的结论 1 2 3 4 5 6 7

10.我会试着将自己的意见融入到他人的想法中 1 2 3 4 5 6 7

11.就算可能发生争执，我也会表达可能造成冲突的意见 1 2 3 4 5 6 7

12.我通常会以委婉的方式表达具有冲突的意见 1 2 3 4 5 6 7

13.意见决定时，我会试着以和谐的方式让少数人接受多数人的

意见
1 2 3 4 5 6 7

14.我在决定意见时，通常会考量整体气氛的和谐性 1 2 3 4 5 6 7

15.做决定时，我通常会为了顾及整体的和谐，而调整自己的表

达方式。

1 2 3 4 5 6 7
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调查问卷（团队领导填写)

尊敬的先生/女士:

您好!我是兰州财经大学企业管理专业的研究生，我们正在进行一项学术研

究，感谢您在百忙之中抽出时间参与本次问卷调查。您的回答将作为我们研究的

重要参考。您的答案没有对错之分，请您根据您的真实感受填写问卷。本次调查

采用匿名填写，1 代表完全不同意，7 则代表非常同意，您的所有信息我们将严

格保密，请您放心填写。衷心感谢您的合作!

请您勾选下列个人情况（这些问题对于问卷统计分析很重要，请您一定填写）；

１、您的性别：(1)男 (2)女

２、您的年龄：

(1)18-27 (2)28-37 (3)38-47 (4)48 及以上

３、您的教育程度：

(1)高中及以下 (2)专科 (3)本科 (4)硕士及以上

4、您在目前的团队工作时间：

(1)1 年及以下 (2)1-5 年 (3)6-10 年 (4)11-15 年 (5)15 年以上

下列描述有关您所负责团队内成员的行为，请您

根据自身的认可程度，圈选符合实际情况的选项

完

全

不

同

意

不

同

意

有

点

不

同

意

不

确

定

有

点

同

意

同

意

非

常

同

意

1.员工会去探索可改善公司、部门、工作流程或服务等的

机会
1 2 3 4 5 6 7

2.员工会去注意工作、部门、组织或市场中非例行性的难

题
1 2 3 4 5 6 7

3.员工会针对问题提出构想或解决方式 1 2 3 4 5 6 7

4.员工会从不同角度看待问题，以获得更深入的见解 1 2 3 4 5 6 7

5.员工会去测试新的构想或问题解决方式，以了解未被满

足的需求
1 2 3 4 5 6 7

6.员工会去评估新构想的优缺点 1 2 3 4 5 6 7

7.员工会去评估新构想的优缺点 1 2 3 4 5 6 7
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8.员工会主动去推动构想并使其有机会被执行 1 2 3 4 5 6 7

9.员工会冒着风险以支持新构想 1 2 3 4 5 6 7

10.员工会从事可能产生益处的改变 1 2 3 4 5 6 7

11.当应用新的作业型态于工作流程、技术、产品或服务

时，员工会设法修正新方法所产生的毛病。
1 2 3 4 5 6 7

12.员工会将可改善工作流程、技能、产品或服务的新思

想，具体实行于每日例行性事务中
1 2 3 4 5 6 7
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附录二 攻读学位期间发表及录用学术论文

1.张颖颖.突发公共事件对企业的影响及对策[J].投资与作,2020(11):137-138.

2.杨庚霞,张颖颖,赵玉田.甘肃省乡村振兴与乡村旅游发展的耦合性分析[J].西北

民族大学学报(自然科学版),2021,42(04):55-59.
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致 谢

从 2015 年踏入兰财的那一刻起，至今已有七年的时光，我人生当中最长的

求学生涯要画上一个句号。在这里在我收获了老师的谆谆教导，同学的悉心帮助，

朋友的真诚陪伴，在此毕业论文交付之际，我向我的导师、课题组及评审老师、

父母、同学致以最诚挚的谢意！

首先感谢我的导师赵玉田老师。老师悉心指导我完成毕业论文的写作，严谨

的科研态度让我对研究学习有了更高的要求，使我深刻认识到研究生期间如何学

习论文写作。感谢赵老师在生活中对我的鼓励和指导，让我对生活的态度更加积

极乐观。在此谨向赵老师致以诚挚的谢意和崇高的敬意。

再次感谢杜新胜老师和同学们，感谢杜老师对我们班所有同学学习和生活的

帮助和指导。感谢同门王玉业同学对我学业上的帮助，感谢室友对我学术上的帮

助和生活上的关怀，在我遇到挫折时给予我安慰和鼓励。感谢师弟师妹对我生活

上的鼓励。感谢同学们三年来对我的支持和鼓励。

最后感谢我的父母，他们不辞辛苦，在求学路上给予我物质支持和精神鼓励，

正是他们毫无保留的付出，给了我在求学路上坚持到底的动力。

我要感谢外审老师、答辩老师们，感谢你们对我的论文提出宝贵的意见。最

后，谨向我的家人、老师、同学和朋友们献上我最诚擎的祝福。我将继续努力，

不忘初心。
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