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摘 要 

伴随新时代的到来，自上向下的垂直管理难以满足组织快速成长的需求，组织

结构和工作设计正在朝着去中心化的方向演变。员工改变自身工作边界，参与到工

作设计中来，能够提高自身与工作的匹配度，提升组织反应能力。组织需要致力于

提升员工的知识能力，满足员工的心理需求，使员工有能力、有动力参与到工作设

计中来。导师制指导关系在这一过程中起到了重要作用。通过建立指导关系，可以

激发徒弟的自我价值感和能力，让他们有动力去改善工作设计，促进个人与组织的

发展。以往研究证实了指导关系对员工主动性行为的促进作用，但是工作重塑作为

主动行为的一种，指导关系对其的作用尚待探索。以往研究关注了指导关系的正向

作用，对其的弊端关注不够。指导关系通过为员工提供职业以及社会心理方面的资

源，一方面能够提升员工的专业知识与技能，让员工感受到支持与帮助，使员工做

出主动行为；另一方面资源的满足可能会使被指导者产生心理依赖，抑制员工的主

动行为。 

通过对以往研究的回顾，根据自我决定理论以及权力依赖理论，探讨指导关系

对工作重塑的作用机制，提出相应假设并构建出被调节的中介的理论模型。通过问

卷调查法收集 403 份有效数据，使用统计分析软件对数据依次进行信效度检验、相

关性检验与研究假设检验得出如下结论：（1）指导关系对工作重塑有显著的正向影

响。（2）心理授权在指导关系和工作重塑间起中介作用。（3）心理依赖在指导关系

和工作重塑间起中介作用。（4）差错反感文化负向调节指导关系与心理授权的关系，

正向调节指导关系与心理依赖的关系。基于以上结论，本研究提出相应的管理建议。

组织应通过制度化建立正式指导关系并建立定期考核监督和奖惩机制以保障指导关

系的作用的充分发挥，并且在这一过程中，要注意提高员工的心理授权水平，减少

员工的心理依赖水平，从而抑制指导关系的负面作用，加强指导关系的正面作用。

此外，还要提供积极的组织文化氛围，为指导关系发挥作用提供有利条件，从而促

进员工工作重塑行为的产生。 

 

关键词：指导关系 心理授权 心理依赖 工作重塑 差错反感文化 
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Abstract 

As the advent of the new age, top-down vertical management is difficult 

to meet the needs of the rapid growth of organizations. Organizational 

structure and work design are moving towards decentralization. Employees 

become the main part involved in job design, which can improve the 

response ability of the organization and promote talent-post matching. The 

organization needs to be committed to improving the knowledge and ability 

of employees, to satisfy the psychological needs of employees, so that 

employees have the ability and motivation to participate in the job design. 

The mentoring relationship plays an important role in this process. By 

establishing mentoring relationships, the mentees' sense of self-worth and 

ability can be stimulated, and they can be motivated to participate the work 

design, and promote personal and organizational development. Previous 

studies have confirmed the role of mentoring relationship on employees' 

proactive behavior, but the role of mentoring relationship on employees' job 

crafting as a kind of proactive behavior has yet to be explored. Previous 

studies have focused on the advantages of the mentoring relationship, but not 

enough attention to its disadvantages. The mentoring relationship can 

provide employees with work and psychological resources, on the one hand, 

it can improve the knowledge and ability of employees, satisfy the 

psychological needs of employees, and enable employees to make proactive 

behaviors; On the other hand, the satisfaction of resources may cause 

psychological dependence on the mentee and inhibit the proactive behavior 

of employees.  

Through the review of previous research, according to the 

self-determination theory and power dependence theory, and explores the 

mechanism of mentoring relationship on job crafting, corresponding 

hypotheses are put forward and a theoretical model of the mediation to be 
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regulated is constructed. We collected 403 valid data by questionnaire 

method. Then statistical analysis software was used for reliability and 

validity test、correlation test and hypothesis test .The conclusions are as 

follows: (1) The mentoring relationship has a significant positive impact on 

job crafting. (2) The psychological empowerment plays a mediating role 

between mentoring relationship and job crafting. (3) The psychological 

dependence plays a mediating role between mentoring relationship and job 

crafting. (4) The relationship between mentoring relationship and 

psychological empowerment was negatively moderated by error aversion 

culture, and the relationship between mentoring relationship and 

psychological dependence was positively moderated by error aversion 

culture. Based on the research conclusions, this study puts forward 

corresponding management implications. The organization should establish a 

formal mentoring relationship through institutionalization and establish a 

regular assessment supervision and reward and punishment mechanism to 

ensure the full play of the role of the mentoring relationship, and in this 

process, attention should be paid to improving the psychological 

empowerment and reducing the psychological dependence of employees, so 

as to inhibit the negative effect of the mentoring relationship and strengthen 

the positive role of the mentoring relationship. In addition, provide a positive 

organizational culture that provides favorable conditions for the mentoring 

relationship to function, thereby promoting the job crafting.   

 

Keywords: Mentoring relationship ； Psychological empowerment ；

Psychological dependence；Job crafting；Error aversion culture 
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1 绪论 

1.1 研究背景 

伴随新时代的到来，经济正在从高速度成长转为高质量成长，组织也面临着

前所未有的挑战和考验。技术的日新月异、、竞争的激烈程度决定了组织能否持

续发展的关键在于组织是否具备灵活应变能力与快速反应能力。自上向下的垂直

管理难以满足组织快速成长的需求，组织结构和工作设计正在朝着去中心化的方

向演变，以更好地适应新时代的发展趋势。在传统的工作设计过程中，管理者承

担主导角色，员工并没有真正地融入进去（Rousseau et al., 2010）。许多学者认识

到员工在工作设计中的重要性，主张从员工角度出发来研究工作设计的主体。工

作重塑是员工成为参与工作设计的主体，这种工作模式能够弥补传统工作设计的

缺陷。不仅有利于组织提高自身应对快速发展的外在环境和市场信息的反应能

力，促进组织的目标实现和持续发展；还能够提高员工与组织的匹配度，促进员

工自我价值的实现（Zhang et al., 2019）。组织一方面通过满足员工的心理需求，

增强员工工作重塑的动机；另一方面提高员工的知识与能力，提高员工进行工作

重塑的能力。这样，员工才能有动力、有能力改善自身的工作设计，从而有利于

员工工作目标和组织目标的实现。 

导师制作为重要的知识管理手段，在现代组织组织中得到了广泛应用。它是

以指导关为基础的，由组织资深人员担任导师，为初步水准的学徒进行全方位指

导（Dancer., 2003）。指导关系一方面能够帮助组织提升员工的技能和素质，让员

工适应岗位要求，获得自我价值感。另一方面，可以为员工提供社会支持，让员

工适应工作环境，获得归属感与安全感。通过让员工从能力与心理上适应工作，

提高员工的内在动机，促进员工积极主动地对待工作，避免做出消极的敷衍甚至

退出行为。通过建立指导关系，可以激发徒弟的自我价值感和能力，让他们有动

力去改善工作设计，提升与组织的匹配度，促进个人发展，从而推动组织的发展。

指导关系作为能够对员工工作态度、行为及绩效施加重大影响的情景因素，其与

工作重塑之间的关系尚待探索。 
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以往研究证实了导师制的诸多好处，但是也指出导师制存在的弊端尚待探

索。导师通过指导关系为被徒弟提供工作以及心理上的资源，一方面能够满足徒

弟的心理需求，使徒弟做出积极行为；另一方面资源的满足可能会使徒弟产生心

理依赖，抑制徒弟的积极行为。基于此，本研究选择心理授权与心理依赖作为中

介变量，探讨指导关系的作用机制。组织情境因素是影响指导关系的重要因素，

如组织内部的文化氛围、组织的激励制度等，且已往的实证研究对这些组织情境

因素考虑得比较少（张正堂,2008）。因此本研究选取差错反感文化作为调节变量，

探讨指导关系的作用条件。 

1.2 研究目的 

采用统计分析法，探讨中国情境下指导关系对员工工作重塑的影响，具体而

言，本研究的目的如下： 

（1）系统梳理指导关系、心理依赖、心理授权、工作重塑和差错反感文化

的相关文献，进一步分析指导关系、心理依赖、心理授权、工作重塑和差错反感

文化之间的关系，进行理论分析并提出研究假设。 

（2）通过统计分析法验证指导关系对于工作重塑的直接效应，并分别验证

心理授权、心理依赖在指导关系与工作重塑间的中介效应以及差错反感文化的调

节作用。 

（3）通过相关的研究结论，为中国情境下实施指导关系以及引导员工进行

工作重塑提供理论支持和实践启示，推动指导关系以及工作重塑的本土化研究。 

1.3 研究意义 

1.3.1 理论意义 

本研究将指导关系、心理授权、心理依赖、工作重塑以及差错反感文化同时

纳入分析框架，建立导师制指导关系对员工工作重塑的作用机制模型，具有以下

理论意义： 

首先，本研究扩展了中国情境下导师制指导关系的研究。目前我国导师制度
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在实践中应用广泛，但相关理论研究较为匮乏，西方的研究成果虽多但其在中国

情景下的适用性还有待考察。本研究采用中国情境的样本，能够充实导师制指导

关系在本土文化背景下的研究。 

其次，本研究将进一步打开指导关系作用于员工工作重塑的路径。基于自我

决定理论和权力依赖理论，引入心理授权、心理依赖作为中介变量，探讨指导关

系作用于工作重塑的中介机制，丰富了工作重塑内在机制的研究，丰富了工作重

塑的本土化研究。 

最后，关注了情境因素对指导关系作用机制的影响，探讨了差错反感文化的

调节作用，考察了导师制指导关系发挥作用的边界条件，为导师制指导关系的落

实与实践提供了一定的理论依据。 

1.3.2 现实意义 

首先，有利于帮助组织了解指导关系对于员工工作重塑的影响。针对研究结

果提出相应解决措施，有助推进导师制项目的有效实施以及激励员工进行工作重

塑。 

其次，有利于帮助组织了解指导关系如何作用于员工工作重塑。引入心理授

权与心理依赖，探索指导关系影响员工工作重塑的中介机制，有利于帮助组织了

解指导关系影响员工工作重塑的途径。 

最后，为组织建立导师制提供支持和依据。本研究探讨差错反感文化对于指

导关系的调节作用，有利于从组织情境的角度出发，探索指导关系作用的边界条

件，从而促进指导关系作用的有效发挥。 

1.4 研究内容与研究框架 

1.4.1 研究内容 

本研究首先是通过仔细地查阅现有资料，分析指导关系、心理授权、心理依

赖、工作重塑以及差错反感文化的研究现状，提出了指导关系、心理授权、心理

依赖、工作重塑以及差错反感文化之间的理论关系和研究假设，并进行了统计分
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析研究。具体分为以下六个部分： 

第一章绪论。本章主要通过分析当今社会的现实背景和梳理以往研究的理论

背景，提出研究内容，同时详细说明了研究目的、理论与实践意义，并总体阐述

了全文的研究内容、研究框架和研究方法，最后，阐明本研究的创新点。 

第二章文献综述。本章主要通过对国内外现有文献进行梳理，归纳总结了指

导关系的概念和维度，心理授权的概念和维度，心理依赖的概念和维度，工作重

塑的概念和维度，差错反感文化的概念和维度，最后对现有文献进行研究述评，

梳理了指导关系、心理授权、心理依赖、工作重塑以及差错反感文化的现有研究

方向以及各变量间的相关分析。 

第三章研究假设和理论模型。本章在指导关系、心理授权、心理依赖、工作

重塑以及差错反感文化五者之间关系梳理的基础上，基于自我决定理论以及权力

依赖理论提出了一系列的基本假设，并构建指导关系、心理授权、心理依赖、工

作重塑以及差错反感文化五者之间关系的研究模型。 

第四章实证研究与数据分析。本章结合中国文化背景和现有量表设计问卷，

并开展了样本预测试，以确保最终形成的调查问卷能够适用于中国情境。利用

AMOS26.0和 SPSS24.0 对收集的有效性问卷调查展开描述性统计分析、信效度分

析、因子分析和回归分析等，以保证问卷调查的信度和效度，并根据分析结果判

断变量之间的相互关系是否符合研究假设。 

第五章研究结论及启示。本章对前文的研究结果进行了深入的整理和分析，

得出了有价值的结论。此外，根据研究结论，本章还提出了一些关于管理方面的

参考建议。同时，本章也对存在的不足进行了分析，并提出了一些展望，以期望

能够更好地推动未来的研究。 
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1.4.2 研究框架 

 

图 1.1 研究框架 
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1.5 研究方法 

本研究主要采用了文献研究法、问卷调查法和统计分析法。 

（1）文献研究法 

主要利用国内外数据库平台，查阅指导关系、心理授权、心理依赖、工作重

塑以及差错反感文化相关的国内外文献，明确核心变量的概念、维度和测量方法。

在对相关文献资料进行阅读的基础上进行整理与分析，基于自我决定理论与权力

依赖理论，提出研究假设。文献研究法有助于全面了解研究变量的概念、发展以

及相关研究，有利于研究假设的提出以及研究模型的确立，为进一步的研究打下

了坚实的基础。 

（2）问卷调查法 

以指导关系中被指导的一方作为调查对象，借鉴相关研究成果，采用国内外

相对成熟的量表，经过翻译、回译、修改完善、试作答等过程，形成适用于中国

本土情境的调查问卷，并对回收问卷进行筛选，删除无效样本后，形成最终样本，

以最终样本为基础进行数据分析，从而验证相关假设。 

（3）统计分析法 

根据研究目的，对问卷调查获得的数据进行统计分析。使用 SPSS 24.0 和

AMOS 26.0 软件检验各量表的信度和效度，并进行描述性统计分析、共同方法

偏差检验、相关分析以及回归分析，根据分析结果来评估研究假设的是否成立。 

1.6 创新点 

（1）以往研究集中在指导关系对员工职业成功以及主动性方面的影响，缺

乏其对员工工作重塑影响的研究，本研究探究指导关系对工作重塑的影响，丰富

了指导关系的结果变量。 

（2）以往的研究重点关注了指导关系的诸多益处，忽略了指导关系的负面

作用。本研究通过权力的视角探讨指导关系与员工工作重塑之间的中介机制，关

注了指导关系的负面影响。 

（3）以往对于指导关系的边界条件的研究主要关注了个体层面的作用，对
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于情境因素的关注较少，本研究探讨了差错反感文化与指导关系的交互作用，丰

富了指导关系发挥作用的边界条件。 
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2 文献综述与理论基础 

2.1 文献综述 

2.1.1 指导关系 

（1）指导关系的概念界定 

Kram（1983）指出指导关系是富有经验者以及缺乏经验者的长期、持续的

演变关系，导师通过教导、辅导、设立挑战性目标、角色示范以及咨询等方式，

为员工提供职业支持和心理支持。Kram 第一次正式界定指导关系的概念，成为

后来大量研究的理论基础。Scandura（1993）将角色榜样这一功能从社会支持中

独立开来，认为指导关系具有职业支持、社会支持以及角色榜样三种功能。职业

支持是指导师能帮助徒弟学习专业技能，解决与工作有关的问题，以提高徒弟工

作专业性，实现徒弟的职业目标；社会支持功能指导师与徒弟形成友谊、尊重、

认可等关系，并帮助徒弟建立稳定的人际关系，增强徒弟适应力；角色榜样功能

是指导师作为徒弟的行为榜样，徒弟期望成为的像导师一样的人。Allen 等（2003）

认为指导关系是一种有效的组织管理方式，资深员工通过提供指导、友谊等方式

与资浅员工形成的支持性功能的一对一的关系，这种关系能够激励员工为组织工

作并执行工作任务。Van 等（2005）认为，处于在组织中拥有较高职位和影响力

的导师，不仅拥有先进的经验和知识，而且能够通过自身专家性角色，将知识及

经验传递给徒弟，在工作中给予徒弟指导、支持和建议。韩翼等（2013）认为，

指导关系是一种互相交流、共享信息和资源的过程，在这一过程中，导师扮演了

多种角色，包括教练、赞助者、保护者、传递者、挑战性任务安排者、角色模范

者、辅导者、建议者、友谊者、社会需求者以及父母的角色。 

指导关系主要可以分为正式与非正式的指导关系。这两种指导形式对于指导

者、被指导者以及组织三方都存在明显益处。正式的指导关系往往是由组织的人

力资源部门指定与管理的；非正式的指导关系则是由员工根据自身需要自发形成

的，这种指导关系没有组织正式的管理制度进行约束。有研究表明正式指导和非

正式指导的有效性区别不大（Eby et al., 2013）。本研究探讨的指导关系重点关注
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指导关系的功能，包括正式的与非正式的指导关系，认为指导关系是由资深的员

工作为指导者，资浅的一方作为被指导者，指导者为被指导者提供心理上与职业

上的支持以及一定的角色模范功能。 

（2）指导关系的维度划分与测量 

为了量化指导关系，许多学者开发了指导关系的量表。Noe（1988）开发了

29 个题项的量表，该量表有两个维度：职业支持和社会支持。之后，Dreher 等

（1990）再次基础上进行精简，开发出 15 个题项的导师制指导关系量表。随后，

Scandura 等（1993）将指导关系划分为包括职业支持、社会心理支持和角色榜样

在内的三个维度，并开发了包含 15 个题项的量表。上述的测量指导关系的量表

均从徒弟是视角出发，都为单项量表。其中 Noe 和 Scandura 的开发的量表的信

效度较好的，并且这两种量表也使用最广泛的量表。本研究选取的是 Scandura

开发的量表。 

（3）指导关系的相关研究 

指导关系对徒弟的影响：Allen 等（2005）研究发现指导关系对员工的上进

心、工作满意度以及留在组织的意愿均具有正向作用。陈诚等（2015）研究发现，

多水平的指导关系能够提升徒弟群体主观幸福感，有效地促进群体绩效的提高。

Feeney 等（2008）发现导师的能够将自身的资源转化为徒弟的社会资本，能够

帮助徒弟提高职业竞争力和帮助徒弟晋升，提高徒弟的工作满意度。曾颢等

（2019）认为导师作为支持性关系，能够激发徒弟的自主性动机，使徒弟更倾向

于采用自主、创新的工作方法，增强徒弟的内部动机，促进徒弟做出主动性行为。

孙玺等（2013）认为师徒间的知识共享能够提升徒弟的综合素质，促进徒弟的组

织公民行为。李进生等（2021）发现指导关系与徒弟创新绩效呈正相关关系，并

且这一作用是通过心理可得性的中介作用产生的。 

指导关系对导师的影响：在导师制指导关系中，不仅导师向徒弟传递知识，

徒弟同时在向导师传递新知识和信息。在师徒双方的合作与信息沟通中，能够帮

助导师获得启发、克服导师职业瓶颈，此外，徒弟的职业成功还能给导师带来荣

誉感并获得组织的认可（曾颢等,2017）。Mao 等（2016）认为指导关系对导师的

职业成功以及导师工作-家庭关系都具有积极作用，并且在这一过程中学习和个
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人技能起到了中介作用。Chun 等（2012）研究发现，构建指导关系的导师会获

得较高的幸福感和组织承诺。Ghosh 等（2012）指出导师在指导关系中会获得徒

弟的尊重和认可，从而促进导师组织公民行为的发生。潘安成等（2020）认为指

导关系能够促进导师与徒弟共同学习，能够使导师不断拓展自身知识边界，导师

自身的经验与徒弟的新想法相结合能够使导师重新构建的经验方法，从而促进知

识的创造性转化。 

2.1.2 心理授权 

（1）心理授权的概念界定 

在组织行为学研究中，授权被广泛认为是指将权力下放到其他人手中。

Conger 等（1988）首次将授权与社会心理学相结合，指出传统的结构授权忽视

了员工对于授权的心理感知，他指出员工只有在感知到自己能够分享组织的部分

资源支配权时，员工的态度与行为才会产生变化。因此，授权可以被视作一种内

在激励和心理体验。基于此，学术界开始从微观角度出发来研究组织授权行为，

将授权视为一种内在激励，注重员工个体的心理状态。在 Conger 的基础上，

Thomas 等（1990）提出了出授权的认知模型，他们认为心理授权是个体通过对

环境的主观评价产生的，是对工作的“个体主观体验综合体”，从而进一步对个

体的工作行为造成影响。至此，心理授权的概念被正式提出。Spreitzer（1996）

认为授权是一系列受实际工作环境影响产生的认知观念，反映了员工工作的积极

态度，通过塑造自己的工作职责，最终影响自身的工作。这一概念得到了学者们

的广泛认可。本研究认为心理授权是员工对授权的心理感知，通过对授权的感知，

使员工感受到自己在组织中的角色和地位，并在得到肯定的基础上，更好的进行

工作。 

（2）心理授权的维度划分与测量 

Conger 等（1988）指出授权作为一种动机概念，表现为个体自我效能感的

变化过程，并将心理授权看作由自我效能感组成的单维度变量，但并未开发出相

应的测量量表。Menon（2001）指出，心理授权是个体对自身在工作中的掌控感、

胜任程度以及目标内化程度的综合性认知，包含自我效能、工作意义、自我决定
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和影响力四个维度，并开发由 12 个题项组成的量表。其中自我效能是员工对自

身能力的感知，体现了员工对自身处理事务技能的自信程度；工作意义反映了员

工对自身工作价值的主观认知；自我决定体现了员工在工作中拥有的自主性的感

受；影响力是指员工对于自身工作对组织的重要程度的感知。Spreitzer（1995）

将心理授权分为工作意义、自我效能感、自我决定和影响力四个维度，并引用其

他学者的研究成果，开发出 12 个题项组成的量表，其后许多学者验证了该量表

的信度与效度。这一量表是心理授权的研究中应用最为广泛的量表。本研究采用

的也是这一量表。 

（3）心理授权的相关研究 

对心理授权前因变量的研究主要包括以下两方面： 

个体因素：包括人口统计学因素与特质因素。Hancer 等（2003）研究发现女

性的感知到的心理授权程度显著高于男性，而我国学者雷巧玲等（2009 的研究

结论却刚好相反，得出男性的感知到的心理授权程度要高于女性。Solansky

（2014）发现工作年限与受教育程度也是影响心理授权的因素，而且学历越高、

工作年限越长，心理授权中的自我效能感维度就会越强。Baek-Kyoo（2016）等

研究发现核心自我评价作为一种重要的个人特质，对心理授权有着显著的影响作

用。 

情境因素：郑晓明等（2016）发现互动公平能够影响员工的心理授权，从而

对员工幸福感产生影响。马跃如等（2020）发现组织支持感对研发人员心理授权

显著的正向影响。Seibert 等（2011）发现领导是影响员工心理授权的重要前因变

量。研究发现,诸如变革型领导（Kim et al., 2017）、魅力型领导（Yang et al., 2016）、

真实型领导（Zaabi et al., 2016）等领导类型都会对员工的心理授权水平产生显著

影响。当员工体会到工作不安全感时，员工对工作的信心降低，对自身的影响力

的感知降低，从而会降低员工的心理授权水平。（游浚等，2014）。 

对心理授权结果变量的研究主要包括以下两方面： 

员工工作态度：Khany 等（2016）研究证明了心理授权中工作意义维度对员

工满意度有重要作用，且比其余的三个维度对员工满意度的影响效果更强。

Avolio 等（2004）研究发现心理授权对员工的组织承诺有正向作用，员工感受到
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自身被授权的水平越高，员工的组织的承诺程度就越高。雷巧玲等发现（2007）

心理授权中工作自主性以及影响力两个维度与员工的感情承诺以及继续承诺均

呈正相关关系。 

员工工作行为：Li 等（2017）研究发现心理授权能够促进员工组织公民行

为。颜爱民等（2017）发现心理授权程度越高，员工越会表现出亲社会性违规行

为。陈国权（2017）等研究发现心理授权能够显著提高员工对于知识的学习能力。

此外，高心理授权的员工有动机表现出更多的具有挑战性的行为，如创新行为

（Sangar et al., 2014）、建言行为（孙瑜等，2015）和主动性行为（孙春玲等，2014）

等。田启涛（2018）研究发现员工对心理授权的感知提高能够促进员工做出工作

重塑行为，心理授权对任务重塑、关系重塑以及任务重塑具有促进作用。 

2.1.3 心理依赖 

（1）心理依赖的概念界定 

这一概念首先来自于异常人格中的依赖型人格。Kets 等（1984）首次将依赖

概念引入组织领域，他认为当一个人拥有更强大的能力和更多的资源时，他人会

像支持和拥戴重要人物一般去支持和拥护这个人。Birtchnell（1988）指出一个依

赖者渴望从他人身上得到认可和帮助，以弥补自身的缺点，并认可和欣赏他人的

价值。Kark 等（2003）指出心理依赖是一种心理状态，表现为依赖者在认知和

动机上离不开被依赖者的认同、引领和指导。Emerson（1962）将认为依赖者对

依赖对象的依赖程度取决于其自身看重的资源在依赖对象手中的控制程度，也就

是说，如果下属必须通过领导者提供的资源才能完成自身的工作目标，那么下属

就可能会对领导者产生较高程度的依赖感。本研究认为心理依赖是指依赖者在工

作场所中在认知以及动机方面离不开依赖对象的认同、指导和引领的一种心理状

态。 

（2）心理依赖的维度划分与测量 

首次对心理依赖构念进行界定和测量的学者是 Kark（2000），他在博士论文

中提出了 10 个题项，并通过实验验证了这些测量结果的信度和效度。后来 Kark

等（2003）等将心理依赖量表精简为 8 个题项。基于 Kark 的研究，Eisenbeiss
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等（2013）人进一步拓展了对下属心理依赖的测量，并根据已有的领导理论研究，

发展出一套更加完整的评价量表，它从认识和行为两种角度出发，共包含 13 个

题项，该量表由 5 个维度构成。其中，前 2 个维度属于认知范畴，后 3 个维度属

于动机范畴，该量表具备较高的信度。古银华等（2017）在中国情境下对 Eisenbeiss

等（2013）的量表进行了检验，并删除未通过信效度检验的题项，使用量表中代

表认知成分的两个维度测量下属认知依赖，通过信效度检验的为 4 个题项；使用

代表动机成分的 3 个维度测量下属动机依赖，通过信效度检验的为 4 个题项。古

银华的量表在中国具有良好的适应性，本研究应用的就是这一量表。 

（3）心理依赖的相关研究 

通过文献的梳理与总结发现，当前心理依赖相关研究还处于起步阶段，研究

集中在下属对领导的心理依赖。 

在心理依赖的前因变量研究方面，主要集中在领导的作用：Popper 等（2003）

认为领导风格是影响心理依赖的作用的重要因素，变革型领导和魅力型领导能够

为下属提供指导以及有吸引力的愿景和角色示范等，会促使下属产生依赖感。古

银华（2016）研究发现了包容型的领导风格与下属的依赖感的相关关系，指出包

容型领导对下属的认知依赖有正向作用，对下属的动机依赖则有负向作用。古银

华等（2017）发现主管信任会提高员工对主管的认同并增强员工在感知、记忆、

想象、思维等方面中对主管的依赖。郭亿馨等（2018）发现责任型领导的有效性

决定了他必须具备掌握行业的专业技能和准确信息的能力，以确保组织能够持续

发展，使其更容易被下属崇拜和依赖。 

在心理依赖的结果变量研究方面，主要集中在其对员工的影响：Eisenbeiss

等（2013）发现变革型领导能够提高下属的创造力，但也会导致他们的依赖性增

加，进而降低他们的创造力。郭亿馨等（2018）研究指出当下属对上级处于较高

的依赖性水平时，就会抑制下属提出与上级不同的观点，就可能会抑制下属的角

色外行为，因此对组织公民行为有显著的负向影响。古银华等（2017）发现下属

对领导者的过度依赖可能会导致他们不加思考地接受领导者的观点，并且在领导

不在场时，他们可能会因缺乏指导而降低工作效率，甚至无从下手。这种情况会

导致员工的工作绩效下降。杨春江等（2022）发现权力依赖是影响员工在遭遇辱
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虐管理后进行情绪调试和压力管理的重要因素，相较于低权力依赖的员工，权力

依赖程度较高的员工更倾向于将希望寄托在上级身上，因此在经历辱虐管理后会

产生更强烈的愤怒反应。 

2.1.4 工作重塑 

（1）工作重塑的概念界定 

Kulik 等（1987）最早提出了工作再设计的概念，他们指出，有别于传统的

自上而下的工作设计，个体出于自身的高需求，根据自身的偏好与能力，主动地

对自身的工作职责进行再设计，通过工作再设计重塑自身工作任务、工作认知以

及关系边界，以实现自身与工作的更好匹配。Wrzesniewski 等（2001）规范了工

作重塑的定义，他们指出，员工改变自身的工作边界，通过改变自己的角色（身

份），从而提高自身工作意义、实现工作角色认同。Tims 等（2010）以工作需求

-资源模型为基础，认为工作重塑是员工自发改变工作领域中的工作要求与工作

资源，使工作更加匹配自己的能力与偏好。综合以往学者的定义，本研究认为工

作重塑是个体为满足自身内在需要，自发地通过工作再设计的方式实现工作与自

身匹配的主动行为。 

（2）工作重塑的维度划分与测量 

Leana 等（2009）在前人研究的基础上，进一步开发出测量工作重塑的量表，

该量表包含 6 个题项，其中，测量任务重塑的题项偏多。后来的学者 Gavin 等

（2014）基于他们的构想开发出工作重塑的量表，该量表有三个维度，分别是任

务重塑、认知重塑和关系重塑，每个维度都有 5 个题项，共 15 个题项。问卷由

于内容较为完善以及良好的信效度，目前受到了国内外广泛的应用。而后，Tims

等（2012）从资源模型的视角出发，将工作重塑划分为四个维度，包括增加结构

性工作资源、减少阻碍性工作要求、增加社会性资源和增加挑战性工作要求，并

对此开发了 21 题项的量表。Gavin 开发的量表具有较好的信效度，本研究应用

的是 Gavin 这一量表。 

（3）工作重塑的相关研究 

对工作重塑的前因变量的研究主要包括以下两方面： 
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个体因素：Niessen 等（2016）研究发现，个体可能会为了满足自身对工作

的控制感、自身积极形象的保持以及与他人建立联系三种需求，从而进行工作重

塑。Miragli 等（2017）研究发现自我效能感作为一种个体对自身工作能力的信

念，能够激发个体积极地进行工作重塑。Rogala 等（2019）研究发现当人们感知

到自身对工作各方面的掌控能力，就可能会激发工作重塑行为。陈建安等（2020）

发现成就动机和一致性文化均对促进型重塑行为（即增加关系性资源、增加结构

性资源、增加挑战性要求）产生促进作用，但无法抑制防御型重塑行为（即减少

阻碍性要求）的发生。 

情境因素：Leana 等（2009）研究发现员工与同事的工作任务相互依赖性处

于较高程度时，员工为了实现与同事的共同目标，就会倾向于通过与同事合作的

方式做出工作重塑行为。Hetland 等（2018）研究发现变革型领导会对员工展示

愿景，激励员工，增强员工信念感，这时员工为了维持自身形象、满足领导期望

更愿意做出工作重塑行为。刘云等（2019）研而究指出挑战性压力会促进员工的

工作重塑，而阻碍性压力会抑制员工的工作重塑。胡恩华等（2022）研究发现人

力资源管理实践和工会实践耦合能够对工作重塑起到促进作用，且这一过程是通

过员工的理性认知以及情感冲动双重驱动机制发生的。倪旭东等（2022）发现不

同的领导风格与工作重塑的关系不尽相同，其中，服务型领导、真实型领导、道

德型领导等领导风格与工作重塑均呈显著正相关，威权型领导则与工作重塑则呈

现显著负相关关系。 

2.1.5 差错反感文化 

（1）差错反感文化的概念界定 

Van Dyck（2005）指出差错指由于个人缺少必要的知识、能力或者缺少有效

的反馈做出的偏离组织的期望结果的无意识不当工作行为。差错对组织而言有的

时候造成消极影响，有的时候也可能产生积极作用。根据不同的组织采用的立场、

原则和方法的不同，将组织对待差错的处理风格分为了两种：差错管理文化和差

错反感文化。差错管理文化是一种积极应对差错的组织文化，它旨在建立一个完

善的规范和做法，以确保组织成员能够有效地认识和处理差错，并且能够有效地
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应对可能带来的风险，包括但不限于：对差错主观上的认知、差错在组织成员之

间的沟通方式、承担差错的潜在风险的能力以及对差错的反感程度。差错管理的

目的在于减少差错造成的消极影响，促进差错的积极作用。在组织实践中，差错

带来的积极作用并不明显，带来的消极影响往往较大。因此，组织为了避免差错

的消极影响，容易形成差错防范策略。采用差错防范策略的组织一般不允许员工

在工作中出现差错并且惩罚出差错的员工，这种防范策略久而久之会在组织中形

成一种差错反感文化，这不利于员工的积极行为，会给组织带来不利影响（杜鹏

程等，2015）。 

国内外对差错反感文化的研究比较少。Van Dyck 等（2005）认为差错反感

文化反映了员工对于组织处理差错的反感程度的感知，这种反感会使得员工害怕

犯错，从而更加谨慎避免犯错或者隐藏自身的差错以避免受到组织惩罚。李万明

等（2016）在总结以往研究经验的基础上，从个体层面出发，将差错反感文化定

义为个体对组织内差错文化的消极感知，即员工在面对差错时会采取一种掩盖的

态度来逃避惩罚。杜鹏程等（2019）指出差错反感文化是以短期利益为导向的，

不利于组织的发展，是一种保守且负面的组织文化。综合以上学者的研究成果，

本研究将差错反感文化定义为员工对于组织在处理差错的反感程度的共同感知。 

（2）差错反感文化的维度划分与测量 

目前针对差错反感文化的测量不多，主要存在两种：一种是 Van Dyck 等

（2005）开发的 11 题项的量表，该量表在西方应用广泛，具有较好信效度。另

一种是我国学者杜鹏程等（2015）开发的 7 个题项的量表，这一量表是在 Van Dyck

等（2005）开发的量表的基础上，根据中国情景的适用性改编的。该量表是单维

的结构且受到国内学者认可，且该量表被证明在中国具有良好的信度和效度，本

研究采用的就是这一量表。 

（3）差错反感文化的相关研究 

国内外学者主要研究了差错反感文化对员工心理与行为的影响。 

对员工行为的影响：Fruhen等（2014）研究指出差错反感文化会对员工的创

新效能感产生负面作用，从而抑制员工组织公民行为的产生。李君悦等（2016）

发现在低差错反感文化的组织中，工作自主性对建言行为的正向影响更加显著；
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而差错反感文化的组织中，工作自主性对建言行为的正向影响则会减弱。杜鹏程

等（2017）发现员工感知到的差错反感文化会对员工的双元绩效产生负向作用，

感知到的差错反感文化会降低组织认同和组织支持感，从而降低员工的双元绩

效。 

对员工心理的影响：杜鹏程等（2019）发现差错反感文化会造成与新生代员

工的价值观的冲突，从而减少新生代员工在组织中的嵌入感，屎新生代员工产生

离职意愿。李兰等（2020）研究指出高差错反感文化感知的员工与同事相互之间

的默契和信赖会更加强烈，并且高差错反感文化感知的员工会更加关注上下级默

契传递的信息，从而对上级产生更强烈的的信任。杜鹏程等（2017）发现员工处

于高差错反感文化感知时，对出差错的担心以及差错可能带来的惩罚等负面影响

会导致他们对组织的支持感大幅度降低。 

2.1.6 研究述评 

通过整理对核心变量的概念进行界定、测量量表以及结果变量进行系统化整

理，本研究发现，指导关系国外相关研究比较成熟，国内的研究则起步比较晚，

需要进一步完善。以往研究发现了指导关系对员工的诸多益处，但主要集中在指

导关系对员工主动行为的积极作用，包括主动性行为、创新行为等，工作重塑作

为一种重要的员工主动行为，指导关系对员工工作重塑的的相关研究还有待考

察。 

以往研究对于指导关系的视角集中在社会认同、社会学习等视角，通过动机

视角研究指导关系的较少。以往研究发现了心理授权作为中介路径存在于各种情

景因素与员工行为表现之间，组织支持与优秀的领导风格能够提高员工的心理授

权，并且心理授权也被发现能够促进员工进行工作重塑。基于自我决定理论，本

研究探究了心理授权在导师制指导关系与工作重塑之间的中介作用。 

心理依赖的研究尚处于起步阶段，相关研究还不够完善具有一定的探索空

间。以往研究发现由于领导者更为强大会导致下属的依赖，心理依赖作为中介路

径存在于领导与下属之间，并会对下属积极性产生负面影响。导师在地位以及权

力能力等方面往往优于徒弟，徒弟可能会对导师产生依赖心理。基于权力依赖理
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论，本研究探讨了心理依赖在导师制指导关系与工作重塑之间的中介作用。 

以往对于差错反感文化的研究发现了其对体层面的影响，包括对于员工心理

与行为方面的作用，并且发现了会抑制员工的主动行为，如建言行为、创新行为

等。此外，差错反感文化作为调节变量的研究开展的不多，因此可以讨论差错反

感文化的调节作用，进一步丰富差错反感文化作为调节变量的研究。 

2.2 自我决定理论 

依据不同外在动机类型的自主性程度，Ryan 等（2017）提出两种截然不同

的动机：自主性动机和控制性动机。自主动机是指从事活动时具有充分的意愿感、

意志感和选择感的动机，受控制动机是指从事活动时具有被外部条件或内部心理

强迫或控制感的动机。自我决定理论认为个体具有自主、胜任和关系三种基本心

理需求，三种基本心理需求的满足能够增强内部动机，促进外部动机的内化，保

障个体的心理健康。 “自主需求”指个体感受到依据自身意愿选择自身所从事

活动的心理自由感；“能力需求”指个体对自己所处环境的掌控力和自身能力发

展的控制感；“关系需求”指个体与他人建立联系，感受到爱和心他人以及被爱

和被关心的体验。当外在环境满足个体的自主、能力和关系这三种基本心理需求

时，个体就会在工作中的感受到意愿感和选择感，就会增强或保持自主性动机，

此时个体就会产生质量更高、更为持久并且更有效的行为结果，还能够改善个体

的身心健康；反之，当个体的自主、胜任和关系三种基本心理需求的满足受到阻

碍，个体在工作中就会感受到较高程度的被控制感，这时就会增强的控制性动机

或使个体表现出无动机，此时个体更倾向于关注外在的结果，就会对自主的行为

结果产生负面作用。 

2.3 权力依赖理论 

权力依赖理论由 Emerson（1962）提出，他指出社会关系通常意味着行为者

之间的相互依赖关系。行为者可以是一个人，也可以是团体。如果 A 渴望通过

由 B 的适当行动来促进其目标或满足的实现，那么 A 依赖于 B。由于相互依赖，
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各方在一定程度上都会影响或者控制对方的行为。同时，这些相互依赖的关系意

味着，在某种程度上，每一方都能够给予或拒绝、促进或阻碍另一方的满足。因

此，控制或影响他人的权力存在于对他人所重视的事物的控制中。A-B 关系中 A

的权力等于 B 对 A 的依赖。如果 A 和 B 彼此相等地依赖，则 A-B 关系被称为权

力平衡。关系的权力失衡是两个行为者的权力/依赖之间的差异。如果 A 的依赖

性小于 B，则该关系被称为权力不平衡，并且 A 的权力优势等于其依赖性之间

的差异。如果权力是平衡的，交换关系中的两个参与者都有同等的潜力相互影响，

行为交换也应该是平衡的，即每个人都应该同样地从交易中获得他或她所看重的

利益。然而，在一种权力不平衡的关系中，更强大的行为者具有结构性优势，可

以用来将交换分配向他或她自己有利的方向转移。 
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3 研究假设与理论模型 

3.1 研究假设 

3.1.1 指导关系与工作重塑 

工作重塑涉及一个自我主动的过程，它总是在没有管理层参与的情况下进行

（Wrzesniewski et al., 2001）。这可能是有风险的，甚至是有威胁的，只有在获得

支持条件的情况下，员工才会主动安排工作。指导关系作为支持性的工作资源，

已被验证了对徒弟的内在及外在两方面的积极影响，内在影响包括学习动机、创

造力、工作满意度、自我效能感、自我实现、组织承诺等，外在包括职业成功、

工作绩效等。指导关系是否也能影响员工的工作重塑，需要进一步探讨。 

首先，工作重塑行为是知识的载体（Bartol et al., 2002）。导师将其掌握的与

工作相关的经验和信息等通过言传身教传递给徒弟，让徒弟获得知识与信息，增

加徒弟认知资源，有助于促进徒弟产生新颖的想法，做出工作重塑行为。其次，

导师为徒弟提供咨询、友谊、支持和信任等心理资源，能够让徒弟体会到归属感，

有利于徒弟将组织价值观进行内化，此时徒弟就会表现出主动行为以促进组织目

标更好的完成。最后，导师指导具有角色榜样功能，导师是新员工的学习对象，

导师的工作态度、工作方法以及待人接物的方式都会对徒弟的发展产生深刻的影

响。已有研究发现，导师的工作重塑行为能够通过角色榜样感染徒弟，使徒弟也

表现出工作重塑行为（辛迅，2017）。当导师做出工作再设计的行为时，在师徒

互动中，徒弟会受到导师潜移默化的影响，从而也表现出工作再设计的行为（于

维娜等，2019）。当徒弟感知到来自导师的支持，就会激发出较高水平的内在动

机，促使徒弟做出积极改善工作的行为。综上所述，提出以下假设： 

H1：指导关系对员工工作重塑有显著的正向影响。 
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3.1.2 指导关系与心理授权 

根据以往研究，领导的支持与信任能够显著影响员工的心理授权（Spreitzer, 

2007）。指导关系作为一种支持性因素，能够对心理授权的不同维度起到促进作

用：首先，导师为徒弟提供了工作所需的知识与技术、满足徒弟心理需求，有利

于激发徒弟的自主性动机，提升其学习与创新能力等，从而提升徒弟的职业胜任

力（陈小平等，2018），从而使员工获得成就感，让员工感受到工作的意义。其

次，导师还在咨询、接纳、认可、友谊等方面提供帮助，帮助徒弟获得良好的人

际关系，树立自信心，激发徒弟的自我效能感。研究表明，徒弟在指导关系中感

受到的职业支持、社会支持以及指导过程中的互动都会对徒弟自我效能感产生正

面作用（Smith-Jentsch et al., 2008）。再次，导师通常会提供挑战性任务以及技能

发展机会给徒弟，鼓励徒弟参与工作中的决策，这些会提高徒弟在工作环境中自

主性的感知（Seibert et al., 2004）。最后，导师为员工提供有挑战的任务，提高员

工的工作能力，并给予员工支持和鼓励，能够提高员工的自信和对工作影响力的

感知（隋杨等，2012）。指导关系能够构筑一种自主、信任和充满归属的组织氛

围，通过满足心理授权的四个维度，即工作意义、自我效能感、自我决定、影响

力，提高员工的心理授权水平。综上所述，提出以下假设： 

H2：指导关系对员工心理授权有显著的正向影响。 

3.1.3 心理授权与工作重塑 

心理授权的四个维度对员工的工作重塑具有促进作用：一工作意义让员工感

受到自身工作是有价值的，这种认知能够提高员工的工作热情，提高员工的责任

感，促进员工更加投入工作，为完成工作目标不断地改进和完善自己的工作内容

（Ghadi et al., 2013）。二员工对自我能力的感知和信心使得他们愿意承担参与主

动行为的心理风险（Parker et al., 2010），从而表现出更多的主动行为。此外，有

研究发现工作效能感是工作重塑的重要前提（Niessen et al., 2016）。三自主性能

够让员工对自身工作角色体会到掌控感，从而乐于主动地参与组织的决策制定。

当个体感知到高自主性时，他们会发展出一种对于工作的掌控感，意识到自己与
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工作结果是息息相关的，增加自主性意味着给予个人更多的自由来决定他们的工

作程序和安排他们的任务。此外，工作自主性会使人更容易接受改变，增强对变

革的开放性（Griffin et al., 2007）。四影响力满足了员工的权力需要，让员工感受

到自身工作的重要性，能够促进员工热情地投入工作从而表现出积极行为。总的

来讲，心理授权感知程度高的员工认为自己有能力且有动力去改变自身工作，他

们更倾向于以一种主动的方式进行工作，从而会表现出工作重塑行为。综上所述，

提出以下假设： 

H3：心理授权对工作重塑有显著的正向影响。 

3.1.4 心理授权的中介作用 

根据自我决定理论（Ryan et al., 2017），当外部环境能够满足员工的三种基

本心理需求，就会影响员工的动机，促使员工产生积极的行为。指导关系能够满

足员工的需求，从而使员工做出工作重塑行为。在这一过程中，是通过改变员工

的心理状态作用的，这一具体的表现就是使员工感受到心理授权。心理授权是个

体心理需求得到满足的重要表现（马跃如等，2020）。 

导师通过工作指导、分享经验及布置具有挑战性的工作等，可以帮助徒弟在

工作中迅速提高工作胜任能力（徐洁等，2015），满足徒弟的能力需要；导师通

过社会心理的支持为徒弟提供安全的环境，使徒弟在工作中和生活中与导师保持

愉悦的、良好的关系（Eby et al., 2013），使员工更快的融入组织，进员工组织社

会化（Allen et al., 2005），满足徒弟的关系需要；导师通过为徒弟树立榜样与角

色示范，能够促进徒弟自主需要的满足（曾颢等，2019）。因此，指导关系能够

满足员工自主、能力和关系的需求，使员工感受到心理授权。自主、能力和关系

的需求的满足意味着员工可以依据自身实际情况合理地安排工作，这在一定程度

上为员工工作重塑提供了条件。当三种基本心理需求得到满足，员工就会增强内

部动机，积极主动来对待工作，把工作当成自我价值实现的重要途径，自发地投

入到工作再设计中以更好的实现工作目标。结合假设 H2 和 H3，本研究认为，

指导关系能够有效提升员工的心理授权，进而对员工的工作重塑产生显著的正向

影响。综上所述，提出以下假设： 



兰州财经大学硕士学位论文                                导师制指导关系对员工工作重塑影响研究 

23 

 

H4：心理授权在指导关系和工作重塑间起中介作用。 

3.1.5 指导关系与心理依赖 

指导者在组织中是资深员工，他们的职位与经验都优于被指导者，他们往往

是具有一定权威的领导者；被指导者在组织中是资浅员工，大多数是具有一定潜

力的新员工，被指导者的职位与工作经验都较低（杨英等，2006）。在许多企业

中，导师大多数由徒弟的领导担任。心理依赖源于行为者之间的资源的差异，有

研究表明由于领导者拥有的资源比下属多，下属可能会为了有价值的资源对领导

者产生依赖心理（古银华等，2017）。导师能够为徒弟提供资源，给予工作上的

帮助和心理上的支持，由于他们的等级地位和权力，能够给徒弟提供有吸引力的

资本，有利于徒弟的职业发展。因此，徒弟的职业发展在一定程度上离不开导师

的指导。此外，导师在能力、地位等方面都优于徒弟。已有研究发现如果领导比

下属更强大、更能干，下属就会像支持和拥护其父母或者其他重要人物一样地支

持和拥护领导（Kets et al., 1984）。此外，对领导者的高度信任和认同会在一定程

度上会导致员工的依赖心理（古银华，2016）。可见，指导关系会增强徒弟对导

师的认同和崇拜，进从而进一步增强徒弟在认知方面以及动机方面对导师的依

赖。综上所述，提出以下假设： 

H5：指导关系对心理依赖有显著的正向影响。 

3.1.6 心理依赖与工作重塑 

以往传统的工作设计关注的是管理人员的制定与员工的被动接纳，而工作重

塑则强调了员工的主体性，要求员工发挥自身的创造性和积极性，参与到工作设

计中来，调整自身的工作边界（Grant et al., 2008）。然而，过度依赖心理因素会

削弱雇员的自主性、兴趣和创造力（Eisenbeiss et al., 2013）。因此，这将限制员

工做出工作重塑行为。具体从以下三方面展开： 

首先，从认知的角度看，强烈崇拜和依赖可能使徒弟不加批判地认可导师的

想法，采用导师常用的思维模式和工作方法进行工作，徒弟不愿意提出不同观点，
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限制了徒弟新的思路的产生，但工作重塑需要徒弟自发的改变工作设计。其次当

导师缺位时，徒弟将因为得不到指导而降低工作效率甚至无所适从，徒弟会可能

会失去方向感，将会降低工作动力，减少主动行为。最后，基于工作动机依赖，

依赖会使依赖者寻求被依赖者的表扬和认可（Conger et al., 2000），他们不会公

开表达可能导致疏远和批评观点（Eisenbeiss et al., 2013），这也可能会抑制工作

重塑行为的发生。综上所述，提出以下假设： 

H6：心理依赖对工作重塑有显著的负向影响。 

3.1.7 心理依赖的中介作用 

根据 Emerson（1962）提出的权力依赖理论，一个人的依赖与他们的权力成

反比。在以权力不平衡为特征的关系中，每个行为者对另一方的依赖程度随着另

一方提供的资源的价值而增加，依赖更大、权力更少的行为者则在满足自身利益

的行事的能力受到限制（Molm, 1988）。这是由于与权力较小的人相比，更有权

力的人更自由地采取目标导向的行动，权力会引发了行为上的去抑制（Tepper et 

al., 2009）。导师与徒弟的互动过程中，相较于徒弟来说，导师具有更大的权力，

拥有更多的资源，能够为徒弟提供工作上以及心理上有价值的资源，此时，徒弟

很可能对导师产生依赖，并且随着导师提供资源价值的增加，这种依赖会加强。

与权力较小的人相比，权力较大的人更有可能以符合期望的最终状态的方式行事

（Galinsky et al., 2003）。面对权力更大的导师，作为权力较小、依赖较大的徒弟，

其自身的能动性也会受到限制，即使想要主动改善工作设计，但是对导师的依赖

以及自身权力的缺乏，也会限制他们这样做的能力。结合假设 H5 和 H6，本研

究认为，指导关系能够提升员工的心理依赖，进而对员工的工作重塑行为产生显

著的负向影响。综上所述，提出以下假设： 

H7：心理依赖在指导关系和工作重塑间起中介作用。 
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3.1.8 差错反感文化的负调节作用 

差错反感文化作为一种消极的组织文化，已被证实对员工有负向影响。受差

错反感文化影响，员工在心理上通常害怕、畏惧差错发生且在差错发生后常有自

责、不自信的心态，同时员工也对其他人的差错有厌恶情绪（Van Dyck, 2009）。

高差错反感文化会担心犯错受到惩罚，差错通常会被归因为犯错者的能力问题，

这会降低员工的自我效能感以及组织自尊（尹奎等，2016）。即使导师给员工提

供自主性的工作机会，但对犯错的恐惧会给员工心理带来负面影响，让员工感到

压力，员工为了防止犯错避免尝试新事物，从而规避冒险行为带来的潜在风险（李

君锐等，2016）；外在的限制降低了员工自主性与影响力，不利于员工的自我效

能感与感受到工作的意义，削弱了指导关系的支持作用。由于外在环境的限制使

得上级给予的工作要素无法被员工充分利用。因此，即使导师为员工提供了心理

授权的条件，但是员工仍然很难感受到被授权，低差错反感文化对员工犯错的接

受程度更高，员工将感受到更大的自主，能够勇于表现自我，在组织中能够获得

成就感，提高心理授权水平。组织为员工提供高程度的工作自主性，这反映了组

织对员工的高度信任，这种自主的环境能够加强员工体会到工作的意义与自我效

能感。互相沟通、共同学习的积极的差错管理氛围，能够促进信息资源共享和组

织学习，并提高员工的授权感知（朱颖俊等，2014）。综上，提出以下假设： 

H8：差错反感文化负向调节指导关系与心理授权的关系。 

在假设 H4 和假设 H8 的提出过程中，本研究推导了心理授权在指导关系与

工作重塑间的中介作用以及差错反感文化在指导关系与心理授权间的调节作用，

基于以上推导，本研究进一步提出差错反感文化能够负向调节指导关系→心理授

权→工作重塑这一间接效应。差错反感文化会降低指导关系对员工的心理授权水

平的正向影响，从而降低对员工的工作重塑行为的正向作用。在高差错反感文化

的组织中，指导关系→心理授权→工作重塑之间的间接效应会减弱。在低差错反

感文化组织中，指导关系→心理授权→工作重塑之间的间接效应会增强。综上，

提出如下假设： 

H9：差错反感文化负向调节心理授权的中介作用。 
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3.1.9 差错反感文化的正调节作用 

依据权力依赖理论，当个体开展工作时依赖某些资源，且这些资源难以从其

他渠道获取时，那么就会对拥有这些资源的个体产生较高的依赖水平（Emerson, 

1962）。在高差错反感文化的组织中，导师对知识转移的作用，能够增强徒弟的

认知程度，促进徒弟自身的能力建设，能够降低其犯错的概率（曾颢等，2019）。

由于组织中缺乏学习分享的氛围，学习的机会更少，导致员工难以在组织中获得

这些有价值的资源。此时导师提供的指导关系作为支持性资源，会变得更加稀缺，

因此加重员工对于这一行为的依赖将会加重。此外，在差错反感的组织中，员工

犯错不被允许，员工需要提升自身的能力，减少错误，员工会产生较大的心理压

力（尹奎等，2016），这时导师的指导与支持会更加重要，缺乏指导的员工的工

作开展难度会大幅增加，员工对导师的认可与需要也会增加，这也导致指导关系

作为支持性资源的重要性进一步提高，使员工对导师产生更强的心理依赖。当组

织中的差错反感文化的水平较低时，就会形成开放、包容的差错管理文化，能够

引领员工形成积极的差错取向，促进犯错员工在差错中学习与思考，从而提升员

工的创新性思维（马璐等，2019）。在低差错反感文化的组织中，员工能够正确

的面对差错，不仅学习与思考差错，还会积极地同他人沟通，分享知识，共同学

习（尹奎等，2016）。员工可以在差错的学习以及知识共享中获取成长与进步。

此时，员工在组织中可以获得学习机会，勇于试错，组织提供给员工的可获得资

源增加，员工获得资源的途径增加，员工不必依靠导师才能获得资源，他们对导

师心理上的联系与依赖的程度会减弱。综上，提出以下假设：  

H10：差错反感文化正向调节指导关系与心理依赖的关系。 

在假设 H7 和假设 H10 的提出过程中，本研究推导了心理依赖在指导关系与

工作重塑间的中介作用以及差错反感文化在指导关系与心理依赖间的调节作用，

基于以上推导，本研究进一步提出差错反感文化能够正向调节指导关系→心理依

赖→工作重塑这一间接效应。差错反感文化会加强指导关系对员工的心理依赖水

平的正向影响，从而加强对员工的工作重塑行为的负向作用。在高差错反感文化
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的组织中，指导关系→心理依赖→工作重塑之间的间接关系会增强。在低差错反

感文化的组织中，指导关系→心理依赖→工作重塑之间的间接关系会减弱。 

H11：差错反感文化正向调节心理依赖的中介作用。 

3.2 理论模型  

导师制指导关系在现代组织组织中得到了广泛应用,以往学者发现了其对员

工主动性的促进作用。本研究在以往文献的基础上，构建了导师制指导关系对员

工工作重塑的理论模型。本研究通过对文献的梳理与推导，提出指导关系会对员

工工作重塑行为产生正向作用。根据自我决定理论，指导关系能够使员工在心理

上感受到授权，从而促进员工的主动性，使员工表现出工作重塑行为，即指导关

系能够通过满足员工的心理需求，正向影响员工心理授权，并通过心理授权正向

影响员工的工作重塑行为。差错反感文化则会对员工的心理需求的满足造成损

害，使员工在指导关系中较少的感受到心理授权，即差错反感文化会负向调节指

导关系对心理授权的正向作用，并通过这进一步影响心理授权的中介效应。以往

研究重点关注了指导关系的诸多好处，但其存在的弊端尚待探索。根据权力依赖

理论，指导关系会使员工对导师产生心理依赖，从而抑制员工的主动性，减少员

工的工作重塑行为。即指导关系会正向影响员工的心理依赖，并通过心理依赖负

向影响员工的工作重塑行为。差错反感文化会对减少员工的学习机会，员工获取

资源的途径会更加依赖于指导关系，因此会加重员工在指导关系中的心理依赖，

即差错反感文化正向调节指导关系对心理依赖的正向作用，并通过这进一步影响

心理依赖的中介效应。综合上述所有研究假设，绘制如下模型图： 

 

图 3.1 研究模型 
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4 实证研究 

4.1 测量工具与问卷设计 

在本研究中，主要包括导师指导、心理授权、心理依赖、工作重塑和差错反

感文化 5 个变量，采用国内外具有较高的信效度、被学者们广泛应用的成熟量表。

为了确保量表在中国情境下的准确性，采用双向翻译来加强量表解释的准确率。 

指导关系：选取的是 Scandura 等开发的量表，分为职业支持、社会支持、

角色榜样三个维度，共 15 个题项，职业支持 6 个题项，社会支持 5 个题项，角

色榜样 4 个题项，该量表在中国情境下应用广泛且具有较好的信效度。 

心理授权：选取 Spreitzer 等开发的量表，分为工作意义，自我效能感，自我

决定和影响力四个维度，由 12 个题项组成，每个维度 3 个题项。许多学者验证

了该授权量表的信度和效度。 

心理依赖：选取古银华等修订的量表，古银华等对 Eisenbeiss 等的量表在中

国的适用性进行检验，删除了未通过信效度检验的题项，保留了 8 个题项，分为

认知依赖和动机依赖两个维度。每个维度通过信效度检验的为 4 个题项，在中国

具有良好适用性。 

工作重塑：选取的 Gavin 等编制的量表，该量表共包含 15 个题项。将工作

重塑分为三个维度，分别是任务重塑、认知重塑和关系重塑，每个维度都有 5 个

题项，问卷由于内容较为完善以及良好的信效度,目前受到了国内外广泛的应用。 

差错反感文化：采用的杜鹏程等（2015）在 Van Dyck 的 11 个题项量表基础

上，根据中国情境进行改编后的 7 个题项量表，在中国具有良好的适应性，也是

中国情境下应用最广泛的量表。 

以上五个变量均采用李克特五点量表，由“1”到“5”分别表示从“非常不

同意”到“非常同意”，即“1＝非常不同意”、“2＝比较不同意”、“3＝不确定”、

“4＝比较同意”、“5＝非常同意”。 

控制变量：以往研究表明，员工的人口统计学变量也会对员工的工作重塑产

生一定程度的影响。因此，本研究选取员工的性别、年龄、学历、婚姻状况、工

作年限作为控制变量。其中，“1”和“2”分别表示性别为男性与女性；“1-4”分别表
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示年龄为 25 岁以下、25-30 岁、31-35 岁、35 岁以上；“1”-“4”分别表示学历为高

中及以下、专科、本科、硕士及以上；“1”和“2”分别表示已婚与未婚；“1”-“4”

分别表示工作年限为 1 年以下、1-3 年、4-6 年、6 年以上。 

4.2 研究样本 

4.2.1 样本基本特征 

Haggard 等（2011）指出，指导关系的测量有两种方式。第一种是告知被测

试者关于导师的定义，并询问其否有或曾经有导师，这一方法是测量导师的存在

性；第二种是让被测试者填写关于指导关系的测量量表，并附上导师的定义，这

一方法关注的是指导关系功能的获得。本研究所涉及的指导关系是一种广义的指

导关系，包括所有具有职业支持、社会支持以及角色模范功能的指导关系，包括

正式的指导关系和非正式的指导关系。本研究调查对象集中在河北地区的组织，

由于徒弟一般是组织中的资浅者，因此调查对象面向基层员工、技术类人员以及

工人。本研究通过调查问卷的形式获取数据，所有题项均由员工自我报告。在调

查问卷中阐述了导师与徒弟的含义，使调查对象对指导关系有明确认知，并询问

员工是否有组织指定的或者自发组合的导师，回答有的则进一步完成调查问卷。

本次调研共发放问卷 450 份，剔除无效问卷，共回收有效问卷 403 份，有效问卷

回收率为 89.556%。在本次调查对象中，有效样本构成情况如表 4.1 所示：性别

方面，男性员工 210 名，占 52.109%；女性员工 193 名，占 47.891%；年龄方面，

25 岁以下的员工 100 名，占 24.814%；25-30 岁的员工 215 名，占 53.350%；31-35

岁的员工 64 名，占 15.881%；35 岁以上的员工 24 名，占 5.955%。学历方面，

高中及以下的员工 45 名，占 11.166%；专科的员工 166 名，占 41.191%；本科的

员工 153 名，占 37.965%；硕士及以上的员工 39 名，占 9.677%。婚姻状况方面，

已婚的员工 225 名，占 55.831%；未婚的员工 178 名，占 44.169%。工作年限方

面，1 年以下的员工 84 名，占 20.844%；1-3 年的员工 159 名，占 39.454%；4-6

年的员工 116 名，占 28.784%；6 年以上员工 44 名，占 10.918%。 

表 4.1 样本描述性统计分析 
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变量 题项 频数 占比 

性别 

男 210 52.109% 

女 193 47.891% 

年龄 

25 岁以下 100 24.814% 

25-30 岁 215 53.350% 

31-35 岁 64 15.881% 

35 岁以上 24 5.955% 

学历 

高中及以下 45 11.166% 

专科 166 41.191% 

本科 153 37.965% 

研究生及以上 39 9.677% 

婚姻状况 

已婚 225 55.831% 

未婚 178 44.169% 

工作年限 

1 年以下 84 20.844% 

1-3 年 159 39.454% 

4-6 年 116 28.784% 

6 年以上 44 10.918% 

4.2.2 样本描述性统计分析 

利用 SPSS 24.0 对数据进行描述性统计分析，结果如表 4.2 所示：指导关系

与工作重塑具有显著正相关关系（r=0.224，p<0.001），指导关系与心理授权具有

显著正相关关系（r=0.234，p<0.001），指导关系与心理依赖具有显著正相关关系

（r=0.321，p<0.001），心理授权与工作重塑具有显著正相关关系（r=0.484，

p<0.001），心理依赖与工作重塑具有显著正相关关系（r=0.161，p<0.01）。因此

本研究变量间的关系具备科学的逻辑性，且共线性问题较低，为下一步研究提供

了基础。 
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表 4.2 各变量的描述性统计分析 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 性别           

2 年龄 0.026          

3 学历 -0.031 0.036         

4 婚姻状况 0.008 -0.077 0.024        

5 工作年限 -0.035 0.405*** -0.157** -0.016       

6 指导关系 0.050 0.057 0.056 -0.018 0.043      

7 心理授权 0.007 -0.004 -0.015 -0.059 -0.051 0.234***     

8 心理依赖 -0.075 0.049 0.113* -0.065 0.025 0.321*** -0.055    

9 工作重塑 0.040 0.040 -0.035 -0.023 -0.040 0.224*** 0.484*** -0.161**   

10 差错反感文化 -0.028 0.025 0.109* 0.015 0.050 -0.157** -0.325*** 0.097 -0.256***  

均值 1.479 2.030 2.462 1.442 2.298 3.758 3.649 2.894 3.605 2.761 

标准差 0.500 0.804 0.817 0.497 0.920 0.789 0.910 0.959 0.848 1.014 

注:N=403,***表示 p<0.001，**表示 p<0.01,*表示 p<0.05  

4.3 信效度检验 

4.3.1 各量表信效度检验 

（一）指导关系的信效度检验 

由表 4.3 可知，指导关系的三个维度的 Cronbach’s α 系数分别为 0.882、0.863、

0.843，组合信度（CR）值分别为 0.871、0.852、0.811，都大于 0.700 的边界值，

说明该量表的内部一致性较好。平均方差抽取量（AVE）的值分别为 0.529、0.536、

0.518，大于 0.500 的边界值，说明该量表的效度较好。因此，本研究收集的测量

指导关系的数据具有较好的信效度，为后续的研究奠定了基础。 
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表 4.3 指导关系量表信效度检验 

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE 

职业支持 

V1 0.724 

0.882 0.871 0.529 

V2 0.752 

V3 0.672 

V4 0.747 

V5 0.767 

V6 0.699 

社会支持 

S1 0.692 

0.863 0.852 0.536 

S2 0.709 

S3 0.755 

S4 0.751 

S5 0.750 

角色榜样 

R1 0.729 

0.843 0.811 0.518 

R2 0.743 

R3 0.711 

R4 0.694 

（二）心理授权的信效度检验 

由表 4.4 可知，心理授权的四个维度的 Cronbach’s α 系数分别为 0.840、0.809、

0.866、0.805，组合信度（CR）值分别为 0.823、0.798、0.852、0.772，都大于

0.700 的边界值，说明该量表的内部一致性较好。平均方差抽取量（AVE）的值

分别为 0.608、0.569、0.658、0.530，大于 0.500 的边界值，说明该量表的效度较

好。因此，本研究收集的测量心理授权的数据具有较好的信效度，为后续的研究

奠定了基础。 
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表 4.4 心理授权量表信效度检验 

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE 

工作意义 

M1 0.788 

0.840 0.823 0.608 M2 0.797 

M3 0.753 

自我效能感 

P1 0.776 

0.809 0.798 0.569 P2 0.791 

P3 0.693 

自我决定 

A1 0.810 

0.866 0.852 0.658 A2 0.801 

A3 0.822 

影响力 

I1 0.737 

0.805 0.772 0.530 I2 0.730 

I3 0.716 

（三）心理依赖的信效度检验 

由表 4.5 可知，心理依赖的两个维度的 Cronbach’s α 系数分别为 0.868、0.869，

组合信度（CR）值分别为 0.864 和 0.863，都大于 0.700 的边界值，说明该量表

的内部一致性较好。平均方差抽取量（AVE）的值分别为 0.613、0.611，大于 0.500

的边界值，说明该量表的效度较好。因此，本研究收集的测量心理依赖的数据具

有较好的信效度，为后续的研究奠定了基础。 

表 4.5 心理依赖量表信效度检验 

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE 

认知依赖 

C1 0.797 

0.868 0.864 0.613 

C2 0.811 

C3 0.743 

C4 0.780 

动机依赖 M5 0.725 0.869 0.863 0.611 
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M6 0.787 

M7 0.809 

M8 0.803 

（四）工作重塑的信效度检验 

由表 4.6 可知，工作重塑的三个维度的 Cronbach’s α 系数分别为 0.873、0.872、

0.871，组合信度（CR）值分别为 0.869、0.868、0.864，都大于 0.700 的边界值，

说明该量表的内部一致性较好。平均方差抽取量（AVE）的值分别为 0.571、0.569、

0.560，大于 0.500 的边界值，说明该量表的效度较好。因此，本研究收集的测量

工作重塑的数据具有较好的信效度，为后续的研究奠定了基础。 

表 4.6 工作重塑量表信效度检验 

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE 

任务重塑 

TC1 0.771 

0.873 0.869 0.571 

TC2 0.762 

TC3 0.775 

TC4 0.688 

TC5 0.779 

认知重塑 

CC1 0.714 

0.872 0.868 0.569 

CC2 0.778 

CC3 0.751 

CC4 0.739 

CC5 0.787 

关系重塑 

RC1 0.721 

0.871 0.864 0.560 

RC2 0.756 

RC3 0.754 

RC4 0.760 

RC5 0.750 

（五）差错反感文化的信效度检验 

由表 4.7 可知，差错反感文化的 Cronbach’s α 系数为 0.951，组合信度（CR）
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值为 0.926，都大于 0.700 的边界值，说明该量表的内部一致性较好。平均方差

抽取量（AVE）的值为 0.642，大于 0.500 的边界值，说明该量表的效度较好。

因此，本研究收集的测量工作重塑的数据具有较好的信效度，为后续的研究奠定

了基础。 

表 4.7 差错反感文化量表信效度检验 

量表维度 题项 因子载荷 Cronbach’s α CR AVE 

差错反感文化 

E1 0.798 

0.951 0.926 0.642 

E2 0.806 

E3 0.813 

E4 0.809 

E5 0.829 

E6 0.760 

E7 0.791 

4.3.2 验证性因子分析 

采用 AMOS 26.0 对指导关系、心理授权、心理依赖、工作重塑、差错反感

文化进行验证性因子分析，结果如表 4.8 所示：五因子模型的 X2/df=1.304，

IFI=0.969，TLI=0.968，CFI=0.969，RMSEA=0.027,表明五因子模型拟合度较高，

且与四因子模型、三因子模型、二因子模型、单因子模型具有良好的区分效度。

单因子模型的 X2/df=7.079，IFI=0.376，TLI=0.350，CFI=0.374，RMSEA=0.123

拟合效果最差。 

表 4.8 验证性因子分析 

模型 X2 df X2/df IFI TLI CFI RMSEA 

五因子模型 1993.417 1529 1.304 0.969 0.968 0.969 0.027 

四因子模型 5015.708 1533 3.272 0.768 0.757 0.767 0.075 

三因子模型 6852.493 1536 4.461 0.645 0.630 0.644 0.093 

二因子模型 9271.324 1538 6.028 0.484 0.463 0.482 0.112 

单因子模型 10894.388 1539 7.079 0.376 0.350 0.374 0.123 

五因子模型=指导关系、心理授权、心理依赖、工作重塑、差错反感文化 

四因子模型=指导关系+心理授权、心理依赖、工作重塑、差错反感文化 
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三因子模型=指导关系+心理授权+心理依赖、工作重塑、差错反感文化 

二因子模型=指导关系+心理授权+心理依赖+工作重塑、差错反感文化 

单因子模型=指导关系+心理授权++心理依赖+工作重塑+差错反感文化 

4.4 共同方法偏差检验 

本研究设计的问卷由同一被测对象进行填写，收集的数据可能存在共同方法

偏差，因此需要对收集到的数据进行共同方法偏差检验。本研究采取用 SPSS 24.0

软件进行 Harman 单因素检验，结果显示未旋转时的第一个主成分占因子总载荷

的 25.313%，低于 40%的判断指标。此外，加入共同方法因子后，与验证性因子

分析的拟合指标差为：△IFI=0.009，△TLI=0.008，△CFI=0.009，△RMSEA=0.003，

各拟合指标的变化均小于 0.01，表明加入共同方法因子后模型未得到明显改善。

因此，本研究的共同方法偏差处于可接受范围内。 

4.5 假设检验 

4.5.1 直接效应检验 

利用 Process 插件中的 Model 4 对数据进行回归分析，结果如表 4.9 所示：将员

工的性别、年龄、学历、婚姻状况、工作年限作为控制变量后，指导关系与员工

工作重塑显著正相关（b=0.243，p<0.001），假设 H1 得到验证。 

表 4.9 直接效应检验结果 

  工作重塑 

  效应值 标准误 

控制变量 性别 0.038 0.083 

 年龄 0.065 0.057 

 学历 -0.064 0.052 

 婚姻 -0.025 0.083 

 工作年限 -0.077 0.050 

自变量 指导关系 0.243*** 0.053 

 R2 0.060 

 F 4.186 

注:N=403,***表示 p<0.001，**表示 p<0.01,*表示 p<0.05 
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4.5.2 中介效应检验 

利用 Process 插件中的 Model 4 进行回归分析，置信区间的置信水平设定为

95%，Bootstrap 的样本抽取量设定为 5000 次。结果如表 4.10 所示：加入中介变

量后，指导关系对员工工作重塑的相关性下降，但仍显著正相关（b=0.200，

p<0.001）。指导关系与心理授权（b=0.275，p<0.001）显著正相关，心理授权与

工作重塑显著正相关（b=0.398，p<0.001），假设 H2 与假设 H3 得到验证。指导

关系与心理依赖（b=0.386，p<0.001）显著正相关，心理依赖与工作重塑显著负

相关（b=-0.173，p<0.001），假设 H5 与假设 H6 得到验证。 

表 4.10 中介效应检验结果 

  心理授权 心理依赖 工作重塑 

  效应值 标准误 效应值 标准误 效应值 标准误 

控制变量 性别 -0.016 0.089 -0.168 0.091 0.015 0.073 

 年龄 0.011 0.061 0.023 0.062 0.065 0.050 

 学历 -0.044 0.055 0.112* 0.056 -0.027 0.045 

 婚姻 -0.010 0.089 -0.115 0.091 -0.005 0.073 

 工作年限 -0.072 0.054 0.015 0.055 -0.046 0.044 

自变量 指导关系 0.275*** 0.056 0.386*** 0.058 0.200*** 0.051 

中介变量 心理授权     0.398*** 0.041 

 心理依赖     -0.173*** 0.041 

 R2 0.063 0.125 0.286 

 F 4.445 9.397 19.689 

注:N=403,***表示 p<0.001，**表示 p<0.01,*表示 p<0.05 

根据 Bootstrap 法估计的结果如表 4.11 所示：心理授权的间接效应值为 0.109，

95%的置信区间为[0.056,0.172]，区间内部不含 0。由此可知，心理授权在指导关

系与工作重塑间起中介的作用，假设 H4 得到验证。心理依赖的间接效应值为

-0.067，95%的置信区间为[-0.102,-0.035]，区间内部不含 0。由此可知，心理依

赖在指导关系与工作重塑间起中介的作用，假设 H7 得到验证。 
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表 4.11 中介效应的 Bootstrap 检验 

 效应值 BootSE BootLLCI BootULCI 

总效应 0.043 0.037 -0.026 0.116 

心理授权 0.109 0.030 0.056 0.172 

心理依赖 -0.067 0.017 -0.102 -0.035 

4.5.3 调节效应检验 

利用 Process 插件中的 Model 7 进行回归分析，置信区间的置信水平设定为

95%，Bootstrap 的样本抽取量设定为 5000 次，结果如表 4.12 所示：指导关系与

差错反感文化的交互项与心理授权显著负相关（b=-0.135,p<0.01），假设 H8 得到

验证。指导关系 与差错反感文化的交互项 与心理依赖 显著 正相关

（b=0.138,p<0.05），假设 H10 得到验证。 

表 4.12 调节效应检验结果 

  心理授权 心理依赖 工作重塑 

  效应值 标准误 效应值 标准误 效应值 标准误 

控制变量 性别 -0.022 0.084 -0.165 0.089 0.015 0.073 

 年龄 0.020 0.058 0.013 0.061 0.065 0.050 

 学历 0.007 0.053 0.082 0.056 -0.027 0.045 

 婚姻 -0.094 0.085 -0.119 0.090 -0.005 0.073 

 工作年限 -0.054 0.051 0.009 0.054 -0.046 0.044 

自变量 指导关系 0.615*** 0.162 0.009 0.171 0.200*** 0.051 

中介变量 心理授权     0.398*** 0.041 

 心理依赖     -0.173*** 0.041 

调节变量 差错反感文化 0.242 0.199 -0.385 0.210   

交互项  -0.135** 0.052 0.138* 0.055   

 R2 0.159 0.157 0.286 

 F 9.330 9.159 19.689 

注:N=403,***表示 p<0.001，**表示 p<0.01,*表示 p<0.05 

为进一步解释调节效应的关系，进行简单斜率估计，绘制调节效应图。如图

4.1 所示：当差错反感文化较低时，指导关系对心理授权的正向预测作用更强，

当差错反感文化较高时，指导关系对心理授权的正向预测作用被削弱。因此，假

设 H8 得到进一步验证。如图 4.2 所示：当差错反感文化较低时，指导关系对心

理依赖的正向预测作用较弱，当差错反感文化较高时，指导关系对心理依赖的正
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向预测作用更强。因此，假设 H10 得到进一步验证。 

 

 

图 4.1 差错反感文化对指导关系与心理授权的调节作用 

 

图 4.2 差错反感文化对指导关系与心理授权的调节作用 

4.5.4 被调节的中介效应检验 

运用 Bootstrap 法对被调节的中介作用进行检验，结果如表 4.13 所示：差错反

感文化程度较低时，指导关系通过心理授权对工作重塑的中介效应值

（b=0.151,95%的置信区间为[0.067，0.234]）高于高差错反感文化的中介效应值

（b=0.042，95%的置信区间为[-0.029，0.117]），高低分组的中介效应差异显著，

且高差错反感文化置信区间包含 0，高差错反感文化下中介作用不显著，说明差

错反感文化负向调节指导关系通过心理授权对工作重塑的中介路径，假设 H9 得
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到验证。差错反感文化程度较低时，指导关系通过心理依赖对工作重塑的中介效

应值（b=-0.043,95%的置信区间为[-0.082，-0.014]）低于高差错反感文化的中介

效应值（b=-0.092，95%的置信区间为[-0.138，-0.050]）。由此得出，差错反感文

化正向调节指导关系通过心理依赖对工作重塑的中介路径，假设 H11 得到验证。 

表 4.13 被调节的中介效应检验结果 

被调节的中介效应  效应值 BootSE BootLLCI BootULCI 

指导关系→心理授权→工

作重塑 

低差错反感文化 0.151 0.043 0.067 0.234 

高差错反感文化 0.042 0.037 -0.029 0.117 

指导关系→心理依赖→工

作重塑 

低差错反感文化 -0.043 0.017 -0.082 -0.014 

高差错反感文化 -0.092 0.022 -0.138 -0.050 

4.6 实证小结 

本研究围绕指导关系、心理授权、心理依赖、工作重塑、差错反感文化间的

关系提出研究假设，并运用统计分析方法检验研究假设是否成立，结果列于表

4.14： 

表 4.14 假设检验结果 

研究假设 是否成立 

H1：指导关系对员工工作重塑有显著的正向影响。 是 

H2：指导关系对员工心理授权有显著的正向影响。 是 

H3：心理授权对工作重塑有显著正向影响。 是 

H4：心理授权在指导关系和工作重塑间起中介作用。 是 

H5：指导关系对员工心理依赖有显著的正向影响。 是 

H6：心理依赖对工作重塑有显著负向影响。 是 

H7：心理依赖在指导关系和工作重塑间起中介作用。 是 

H8：差错反感文化负向调节指导关系与心理授权的关系。 是 

H9：差错反感文化负向调节心理授权的中介作用。 是 

H10：差错反感文化正向调节指导关系与心理依赖的关系。 是 

H11：差错反感文化正向调节心理依赖的中介作用。 是 
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5 研究结论与展望 

5.1 研究结论 

中国师带徒的关系由来已久，如今也是组织培养人才的一种重要手段，许多

企业实际上都存在指导关系。随着外部环境变化程度的加剧，员工的工作任务更

加复杂，工作量也更大，良好的职业指导与社会支持能够提高员工的专业性与归

属感，使员工有能力也有动力对工作任务和关系边界做出积极改变，提高自身工

作效率。本研究基于自我决定理论和权力依赖理论，构建了指导关系对工作重塑

的模型，并验证了两者关系间存在的作用机制与边界条件，通过对 403 份问卷的

实证分析，本研究发现： 

（一）指导关系能够正向预测员工的工作重塑。指导关系在以往研究中被验

证有诸多好处，其中，许多学者指出了指导关系有利于员工的主动行为。指导关

系能够使员工获得知识，增强员工的归属感，使员工有能力也有动力做出积极行

为，从而主动改变工作设计，以更好的实现组织目标。因此，指导关系能够正向

影响员工的工作重塑行为，这一结论也验证了学者持积极观点的合理性。 

（二）心理授权在指导关系和工作重塑间起中介作用。心理授权是员工心理

状态的重要体现，行为的发生往往伴是由于心理状态的改变，以往的研究也发现

了心理状态对于工作重塑的作用。根据自我决定理论，外部环境通过满足员工心

理需求，导致员工行为发生改变，也就是说指导关系的作用是通过满足员工心理

需求发挥的。本研究发现指导关系能够增加员工的心理授权，从而增加员工的工

作重塑行为。这一发现也支持了以往学者发现心理授权对工作重塑的正向作用。 

（三）心理依赖在指导关系和工作重塑间起中介作用。已有研究发现领导的

指导，信任以及角色模范会使员工产生心理依赖。根据权力依赖理论，一方对另

一方的依赖程度随着另一方提供的资源价值的增加而增加，并且依赖更大、权力

更少的一方满足自身利益的行事能力会受到限制。指导关系作为徒弟工作中的重

要资源，员工会对这一资源产生依赖，依赖使得员工很难产生新想法，抑制员工

的主动性，减少工作重塑行为。本研究得出，指导关系在一定程度上会使员工产

生心理依赖，从而对员工工作重塑行为产生负面作用。 
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（四）差错反感文化的调节作用。差错反感文化作为环境因素，许多学者发

现了其负面作用。差错不可避免，面对差错的态度十分重要，积极的差错管理文

化能够让员工在差错中分享知识，共同学习；差错反感文化却会让员工回避差错，

掩饰差错，产生心理压力，不利于员工的资源获取。因此在差错反感文化中，员

工会感受到限制，会削弱员工的心理授权，并且员工也会更加依赖导师提供的资

源。因此，差错反感文化负面调节指导关系对心理授权的作用，正面调节指导关

系对心理依赖的作用，并通过这影响中介效应。 

5.2 管理建议 

在经济快速发展的今天，组织的内部与外部环境日趋复杂与动荡，组织结构

和工作设计出现了明显的去中心化趋势。传统的自上而下依靠工作说明或者组织

安排进行工作难以适应组织生存发展的需要。员工作为工作的执行者，应当自发

地对工作进行再设计，以实现工作与自身匹配。出于此，本研究全面讨论了导师

制指导关系与工作重塑之间的作用机制与边界条件，管理启示如下： 

（一）鼓励并培养导师制指导关系。指导关系对员工的工作重塑行为具有正向

作用。因此，组织应当重视指导关系的作用。首先，建立基于指导关系的人才开

发及培养模式。通过制度化保障导师制指导关系的确立，将师指导关系作为组织

实践中培养人才的重要手段。如制定详细的指导关系计划以及建立导师培训体系

提升导师的指导能力等。其次，组织还要建立定期考核监督和奖惩机制来激励导

师。如令徒弟对导师进行打分，根据指导关系质量对导师进行奖惩，将指导关系

双方的绩效、奖惩挂钩，将徒弟的工作表现列入指导关系双方晋升的考量制度等。 

（二）提高员工心理授权。心理授权在指导关系和工作重塑行为的关系中发挥

了中介作用，因此组织和导师要提高员工的心理授权水平。一方面，组织应当给

予员工充足的工作资源支持，提供培训、进修的机会，设置合理的晋升机制，提

升个体的技能和素质以及发展动力，采用适当方式征求员工意见，提高员工在组

织决策中的参与度。另一方面，导师要尽可能多的鼓励徒弟，培养徒弟的自信，

提供挑战性任务，给予徒弟提升技能的机会。加强沟通交流，尽可能多的听取徒

弟的建议,通过这一途径提高员工对组织的参与度,激发徒弟的工作热情。 
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（三）降低员工心理依赖。指导关系虽有诸多好处，但是也会在一定程度上引

起徒弟的心理依赖，从而抑制工作重塑行为。在管理实践中，只有克服了心理依

赖的副作用才能更好地发挥指导关系的有效性。一方面，导师要反对徒弟的盲目

崇拜，培养徒弟客观、独立的思考能力，鼓励徒弟敢于表达，提出自己的见解与

想法;对徒弟进行适当的授权，发挥徒弟的主观能动性，鼓励徒弟独立自主开展

工作，减少徒弟对导师的依赖。另一方面，组织要扩展员工的学习渠道，让员工

不仅在导师这学到东西，也能通过其他渠道进行学习。还要为员工的工作提供各

种资源的支持与帮助，满足员工的合理需求，从而促进员工工作目标的完成。 

（四）打造积极的差错管理文化。差错反感文化会影响指导关系作用的发挥。

在管理实践中，组织要降低员工对差错反感文化的感知。一方面，导师应尽量提

供足够的资源,提高徒弟完成任务的准确性与效率。导师要积极询问徒弟的工作

情况，及时发现徒弟工作中的问题与阻碍，并给予适当的支持与帮助。导师要增

强包容水平，当徒弟犯错时，要共同讨论错误，并为徒弟提出专业高效的指导建

议，鼓励徒弟敢于表达错误并在错误中学习。另一方面，组织要培养共享、学习、

合作、信任的氛围。提供交流讨论的机会，鼓励员工之间相互学习，互相帮助。

组织应建立合理的差错处理机制，鼓励合理处理差错，促进员工在差错中学习，

对在员工履职尽责的过程中出现偏差失误依规从轻处理。 

5.3 研究不足与展望 

本研究通过对文献的梳理，提出了研究假设，并通过统计分析方法进行实证

研究，证实了研究假设。在本研究中，由于自身能力有限以及客观因素的限制，

存在一定的局限性，后续的研究中可以在这一基础上进行改进： 

（一）本研究采用的是横截面数据，并没有考虑纵向研究对结果的影响。尽

管本研究表明某些关键变量与另外一些关键变量存在相关关系，但是它们不足以

证明之间的因果关系。在未来条件允许情况下，建议相关研究收取纵向数据或采

取实验法等方式论证指导关系与工作重塑的因果关系。 

（二）本研究数据来源均来自于员工的自我报告，可能会受到潜在共同方法

偏差问题的干扰。尽管经过单因子检验，结果显示本研究不存在严重的同源误差。
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在未来的研究中，可以在自评为主的基础上加入他评或互评数据，以此来获得更

为完善的研究数据，使得研究结果更具科学性、逻辑性。 

（三）本研究未考虑导师个人特质、徒弟特质以及师徒组合的影响。指导关

系中导师与徒弟的个人特征以及配对情况会影响指导关系本身的形成以及指导

关系的作用机制。因此，未来研究可以从这些方面入手，探讨多元化师徒特征对

指导关系的影响。 

（四）本研究没有对不同指导类型进行分类探讨。指导类型有许多种，比如直

属与非直属指导、正式与非正式指导，一对多与一对一指导，工具型指导与发展

型指导等。因此，未来的研究中可以针对不同类型的指导关系进行深入研究，丰

富不同类型指导关系对工作重塑的作用机制。 
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附录 

尊敬的先生/女士：  

您好！非常感谢您能参与此次问卷的填写，此次问卷调查仅用于学术研究，

我们承诺会对问卷中涉及到的信息严格保密。答案绝无对错之分，请您在仔细阅

读题目之后根据自身实际情况如实填写，如果问题或者答案描述的情况与您的实

际实际情况不符合，请您选择最接近的答案。以下题目中的导师指是组织指派的

或者是工作中自发组合的具有较高资历的人，为您提供社会心理上与职业上的支

持以及起到一定的角色模范功能。 

请问是否有充当导师角色的人对您的工作进行指导？ 

□是□否 

第一部分：基本信息  

1、您的性别：□男  □女 

2、您的年龄：□25 岁以下  □25-30 岁  □31-35 岁  □35 岁以上 

3、您的学历：□高中及以下  □专科  □本科  □硕士及以上 

4、您的婚姻状况：□已婚  □未婚 

5、您的工作年限：□1 年以下  □1-3 年  □4-6 年  □6 年以上 

第二部分：问卷部分 

请您在仔细阅读完相应题目后，根据自身在工作中的真实的感受进行打

分，其中：1-非常不同意、2-不太同意、3-同意、4-比较同意、5-非常同意。  

 指导关系 1 2 3 4 5 

V1 导师会关注我的职业发展。      

V2 导师会给我安排重要的工作任务。      

V3 导师会在工作上提供给我特别的指导。      

V4 导师会针对晋升机会给我提建议。      

V5 导师会帮助我确定职业目标。      

V6 导师会为我的职业发展投入时间和精力。      

S1 我会与导师分享私人问题。      

S2 下班后我会和导师一起参加社交活动。      
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S3 我和导师之间相互信任。      

S4 我把导师视作良师益友。      

S5 我常和导师共进午（晚）餐。      

R1 我会将导师的行为视为榜样。      

R2 我尊敬导师教导他人的能力。      

R3 我钦佩导师的专业知识。      

R4 我尊敬导师激励他人的能力。      

 

 心理授权 1 2 3 4 5 

M1 我所从事的工作对我来很重要。      

M2 我所参与的工作活动对我来说很有意义。      

M3 我所从事的工作对我来说很有意义。      

P1 我对自己做好工作的能力充满信心。      

P2 我对执行工作活动所需要的能力充满信心。      

P3 我已经掌握了完成工作所必备的各项技能。      

A1 我有很大的自主权来决定如何完成我的工作。      

A2 我可以自己决定如何做我的工作。      

A3 我在如何工作方面有很大的独立和自由。      

I1 我会影响部门内发生的事情。      

I2 我对发生在部门内的事情具有很大的控制力。      

I3 我对发生在部门内的事情具有很大的影响力。      

 

 心理依赖 1 2 3 4 5 

C1 我觉得自己能否在工作中做好与谁是我的导师没有关系。      

C2 我发现没有导师的指导，自己很难发挥作用。      

C3 我觉得导师在周围的时候我能将工作做得更好。      

C4 如果导师被调换，我就找不到帮助我解决问题的人了。      
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M1 如果导师离开的话，我对工作的奉献会下降。      

M2 如果导师离开的话，我的工作动力会下降。      

M3 如果导师度假去了，我加班的意愿会减少。      

M4 如果导师度假去了，我的工作热情会下降。      

 

 差错反感文化 1 2 3 4 5 

E1 在我们单位，如果出差错，大家会感到生气和恼怒。      

E2 在我们单位，大家对差错的处理原则是：当没有人发现时，

不必承认差错。 

     

E3 在我们单位，同别人谈论差错完全没有必要。      

E4 在我们单位，遮掩差错会对自己有好处。      

E5 在我们单位，大家喜欢对自己的差错保密。      

E6 在我们单位，承认自己差错的员工是自找麻烦。      

E7 在我们单位，公开差错会对自己不利。      

 

 工作重塑 1 2 3 4 5 

TC1 我会引入新的方法来改进工作。      

TC2 我会改变在工作中完成任务的范围或类型。      

TC3 我会引入更适合自己技能或兴趣的工作任务。      

TC4 我会选择承担额外的工作任务。      

TC5 我会优先选择适合自己技能或兴趣的工作任务。      

CC1 我会思考这项工作如何为自己提供新的生活目标。      

CC2 我会认识到自己工作上的努力对组织成功的重要性。      

CC3 我会认识到自己工作上的努力对社会的重要性。      

CC4 我会认识到自己工作上的努力会改善自己的生活。      

CC5 我会认识到努力工作有利于自己的整体幸福感。      

RC1 我会在工作上努力去了解同事。      
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RC2 我会积极参加与工作相关的社交活动。      

RC3 我会在工作场所组织特别的社交活动（如为同事庆祝生

日）。 

     

RC4 我会主动指导新员工（正式或非正式）。      

RC5 我会与有相似技能或兴趣的同事交朋友。      

完成以上所有题目后，请您仔细检查有无遗漏题项！ 
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致谢 

收到研究生录取通知书的情景还历历在目，一转眼就要毕业了。三年来，离

开家乡来到了兰州，体验了当地特色的风土人情，遇到了和蔼可亲的老师，也结

交了一群可爱的朋友，收获了丰富多彩的人生经历。 

感谢学校给予我这个宝贵的读研的机会，让我重返校园，使我完成了更高层

次的学历教育，接受了更高层次的知识熏陶，实现了人生的一大转折。 

感谢我的导师，在生活、学习方面关心爱护我们，教我们许多为人处事的道

理，开阔我们的视野，感谢导师耐心的指导我的论文，让我能够顺利完成论文写

作。 

感谢我们的同学们和各位可爱的师兄、师姐、师弟、师妹们，感谢你们陪我

度过三年愉快的时光，正是因为有你们的存在，研究生生活才变得无比充实有趣。 

感谢答辩组各位老师，从学位论文的选题到撰写各个阶段，各位老师提出了

许多宝贵的意见，让我的论文得以进步。 

感谢我的家人，谢谢你们一直在我身边，在我遇到困难时给我鼓励与帮助，

有了你们作为我的后盾，我才能在求学路上走的这么顺利。 

最后，祝福所有帮助过我和支持过我的人，希望他们能够平安顺遂，前途似

锦！ 


