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包容型领导对员工即兴行为的跨层次影响

王艳子　张　婷

（山西大学经济与管理学院）

　　摘要：基于主动动机模型构建了一个被调节的中介作用模型，对收集的１００套领导下属

配对数据进行统计分析，探讨包容型领导对员工即兴行为的跨层次影响机制。研究结果发现：

包容型领导对员工即兴行为产生积极影响，该过程依赖于组织自尊和团队积极情绪氛围的中

介作用；团队积极情绪氛围能增强组织自尊对员工即兴行为的积极影响；团队积极情绪氛围还

能增强组织自尊在包容型领导与员工即兴行为之间的中介效应。
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１　研究背景

在ＶＵＣＡ时代，仅依靠规范化的计划和安

排容易使企业发展陷入瓶颈，传统的计划与控

制理论已然无法满足企业发展需求。为了帮助

企业适应不断变化的外部环境，学术界提出了

组织即兴理论。该理论认为，要及时响应突发

性的环境变化，组织及其成员必须采取非计划

性的即兴行为［１］。组织即兴建立在个体即兴系

统整合基础上，个体即兴行为是指在预先计划

无法应对突发的环境变化情况下，员工自发整

合或利用现有资源并采用创造性方法有效解决

突发问题的行为［２］，该行为具有自发性、创造性

和资源依赖性等特征。个体即兴行为不仅是组

织变革和创新的源泉，也是员工打破现有认知

约束激发创新思维从而提高工作绩效的有效策

略［３］。目前，员工即兴行为的研究正处于起步

阶段，现有研究探讨了团队凝聚力［２］、组织文

化［３］、组织记忆［４］等组织情境因素对员工即兴

行为的激发作用。然而，领导风格作为重要的

组织情境因素，其对员工即兴行为的作用机制

并未引起足够的重视。包容型领导鼓励员工提

出新想法，包容员工的错误，促使员工以组织发

展为己任，认真履行工作责任，甚至从事超越工

作要求的主动行为［５］。ＰＡＲＫＥＲ等
［６］提出的

主动动机模型系统地揭示了员工实施主动行为

的组织、领导和个体等层面的影响因素，为学者

们探究员工主动行为的产生机制提供了新的理
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论视角。鉴于此，本研究基于该模型探讨包容

型领导对员工即兴行为的影响机制。

即兴行为是在不可能预留出更多时间寻找

解决方法的情况下，员工绕过正式的组织计划

快速思考并立即行动［３］。如果没有推动员工摆

脱规则束缚为组织变革做贡献的内在动力，员

工不可能从事该行为，尤其是中国文化强调遵

从权威和规范，缺乏较强的动机，员工很难有打

破组织规则的意愿［７］。为了更好地诠释个体主

动行为的激发机理，ＰＡＲＫＥＲ等
［６］借鉴动机理

论和期望理论的观点提出了主动动机模型，指

出员工从事主动行为需要较强的动机状态（包

括能力动机、原因动机和能量动机），员工可以

基于单一、两种或三种动机的混合路径实施主

动行为。基于此，本研究拟探究外在情境因素

包容型领导对员工即兴行为的影响机制，而能

力动机更倾向于个体内在特征变量，因此，选择

原因动机和能量动机作为中介机制的解释路

径。组织自尊反映了员工对自己在组织中角色

价值的判断，体现了员工感知到自己在组织中

的重要程度［８］。一般而言，组织自尊较高的员工

具有较强的原因动机为组织发展做出贡献。有

研究表明，组织自尊在包容型领导与员工主动行

为之间起到中介作用［９］。鉴于此，本研究拟基于

原因动机路径，探究组织自尊是否在包容型领导

与员工即兴行为之间也会起到中介作用。

积极情绪是促使员工实施主动行为的能量

动机［６］，团队积极情绪氛围反映了成员对团队

内部存在积极情绪的共享感知，可以激发员工

积极的工作态度和工作行为［１０］。包容型领导愿

意倾听员工想法，给予员工指导和帮助，这有助

于员工产生积极情绪［１１］，团队成员之间通过情

绪感染促使团队内部形成积极情绪氛围，提供

给团队成员从事主动行为的能量动机。由此，

本研究基于能量动机路径，探究团队积极情绪

氛围的中介作用。此外，主动动机模型指出，工

作环境因素在个体从事主动行为的过程中发挥

情境调节作用［６］。当处于积极情绪氛围的团队

环境中时，员工更可能展现出主动行为，并且会

调节动机状态与员工主动行为之间的作用关

系。以往研究表明，仅依靠个体心理资源无法

促使员工持续实施主动行为，个体心理因素和

工作情境因素的交互可以更清晰地解释员工主

动行为的产生机制。例如，郑馨怡等［１２］的研究

发现，高组织自尊的员工在组织给予较多支持

的情况下会表现出较高的创新行为。鉴于此，

本研究基于主动动机模型，探究团队积极情绪

氛围对组织自尊与员工即兴行为关系间的调节

作用，以及对组织自尊中介效应的调节作用。

２　理论基础与研究假设

２．１　包容型领导与员工即兴行为

包容型领导是一种典型的关系型领导，具

体表现为倾听下属想法，注重与下属的双向互

动，下属遇到问题时能够及时给予帮助等［１３］。

由于包容型领导可以满足员工对工作自主性与

追求差异化的需求因而受到关注，其在与下属

互动中表现出民主的、支持型的领导行为能够

激发员工创新行为［１４］等角色外行为。但需要指

出的是，包容型领导对员工即兴行为的影响研

究目前还较为匮乏。

包容型领导通过为员工提供必要的知识、

信息、指导等资源帮助下属有效完成工作，增强

了员工实施即兴行为的“能力动机”。一方面，

包容型领导提升了员工的能力感知，员工遇到

问题时能够及时获得包容型领导的指导和帮

助，满足了员工在开展工作时对支持性资源的

需要［１４］，有效补充了员工因采用新方法解决问

题所消耗的资源，这有助于提升员工解决突发

问题的能力感知。员工对自身能力的积极认知

不仅有助于降低员工对不确定性的敏感度，增

强克服障碍的信心［６］，而且能使员工把注意力

放在值得追求的事情上面，从而不被组织内的

各种规则束缚，增强走出舒适区探索未知世界

的动机，进而会采取即兴行为创造性地应对突

发情况［１５］。另一方面，包容型领导提供给员工

施展能力的机会，积极支持员工参与决策，倡导

员工表达自己的新想法，并且愿意就改善工作

实现预期目标的新方法展开讨论，从而为员工

采用新颖性方法解决问题提供更广阔的空

间［１６］。由此，当面临突发意外情况时，员工会愿

意发挥自己的创造性才能，主动采取即兴行为

解决问题。

虽然能力动机很重要，但个人即便觉得有

能力实施主动行为，也未必去实施该行为，个体

实施主动行为还需要有较强的原因动机［６］。鉴

于此，本研究基于原因动机路径，从两个方面分

析包容型领导如何激发员工即兴行为。首先，

包容型领导鼓励员工勇于表达自己的观点，赋

予员工必要的工作自主权开展工作，领导的鼓

励使得员工产生被信任的感知，授予员工一定

的自主权满足了员工的自主性需要，因而员工

在工作中会呈现出积极的参与态度［１７］，主动实

施帮助组织摆脱困境的即兴行为。其次，包容
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型领导认为工作中的差错是不可避免的，通过

开诚布公地倾听员工意见展现对员工观点和差

错的包容。这便为员工营造了一个相对安全的

工作氛围［１４］，使得员工认为在组织中提出新想

法并冒险违背常规采用创造性的解决方案是安

全的，降低了员工实施即兴行为的风险感知［１８］。

由此，提出如下假设：

假设１　包容型领导对员工即兴行为具有

正向影响。

２．２　组织自尊的中介作用

组织自尊是员工对自身在组织中重要性的

自我认知和判断，即个体认为自己对组织有用

以及有能力为组织创造价值［８］。一般而言，组

织并未对员工实施主动行为给予明确的奖励措

施，员工需要具备较强的原因动机才会自愿从

事主动行为［６］。即兴行为需要员工打破现有的

组织规则，采用新颖性方式解决突发问题，这当

中蕴含着一定的风险［１９］，因此，员工需要较强的

原因动机才会实施即兴行为。组织自尊较高的

员工会意识到自己是对组织有价值的内部成

员，认为个人利益与组织利益密不可分，具有较

强的原因动机自愿从事利组织的主动行为［２０］。

本研究基于原因动机路径，从以下两个方面分

析组织自尊的中介作用。

首先，包容型领导与员工积极分享组织权

力，向员工传递“上级肯定我的能力并且信任

我”的信号，进而产生较高的组织自尊［２１］。较高

的组织自尊意味着员工意识到自己是组织的重

要成员，感知到自己的工作行为对组织的重要

意义和价值［２２］。根据原因动机路径，当员工发

现自己的工作富有意义和价值时，便更有可能

实施主动行为［６］。由此，较高的组织自尊提升

了员工的工作意义感，进而员工在面对突发情

况时会自愿实施即兴行为以便体现个人在企业

中的重要价值。

其次，包容型领导重视与员工的双向互动，

强调机会均等、利益共享，致力于营造公平的组

织氛围，员工会感受到自己被尊重而不是受忽

视，从而提高自身在组织中重要性的评价形成

较高的组织自尊［２３］。较高的组织自尊意味着员

工认为自己在组织中扮演重要和有意义的角

色，因而员工会对组织产生较强的认同感，激发

员工采取创造性工作方法努力实现企业目标的

组织责任感［２４］。根据原因动机路径，组织责任

感可以激发员工为组织做贡献的强烈愿望进而

从事利组织的主动行为［６］。鉴于此，较高的组

织自尊使得员工能够在充满不确定性的紧急情

况下冒险整合已有资源解决困难并积极实施即

兴行为。由此，提出如下假设：

假设２　组织自尊在包容型领导与员工即

兴行为之间起到中介作用。

２．３　团队积极情绪氛围的中介作用

团队积极情绪氛围是指团队成员在工作中

与其他成员分享各自的积极情感从而形成团队

积极情绪状态的共享感知［１０］。主动动机模型认

为，相较于能力动机和原因动机两种“冷”动机，

能量动机这种“热”动机对个体实施主动行为的

影响更为直接［６］。由此，本研究基于能量动机

路径，探讨团队积极情绪氛围的中介作用。首

先，包容型领导帮助员工排忧解难，使员工感到

快乐和满足，员工会把个人积极情绪带到团队

互动中［１１］，通过显性和隐性的过程将积极情绪

传递给其他成员进而形成积极情绪氛围，较高

的积极情绪氛围可以为员工提供能量激发员工

主动行为［２５］。其次，包容型领导愿意倾听员工

的真实想法，能够就预期目标及实现这些目标

的新方法与员工展开讨论，主张与员工建立和

谐的上下级关系，而包容型领导表现出的开放

性和易接近性等特征会让员工感知到领导是平

易近人的［２６］。由此，员工对领导的这种积极评

估有利于促进员工产生积极情绪。即员工通过

人际互动与其他成员彼此分享积极情绪，促进

团队内部形成共享的积极情绪感知从而形成积

极情绪氛围［２５］。能量动机路径认为，积极情绪

通过扩展个体认知灵活性促进个体实施更具挑

战性的主动行为［６］。积极情绪氛围有利于促进

团队内部的良性互动，增强员工对工作中信息

和机会的敏感性并对刺激及时做出反应，激发

员工采用不同寻常的、具有创造性的思维模式

灵活地对突发情境做出响应［２７］。另外，积极情

绪氛围带给员工的积极情绪感知不仅有利于拓

宽员工认知思维，而且还能为员工实施即兴行

为提供情感能量，有助于员工从理性的认知要

素和感性的情感要素两个方面对即兴行为进行

综合判断［２８］。即当组织环境发生变化时，员工

愿意打破组织规则主动实施即兴行为帮助组织

解决突发情况。由此，提出如下假设：

假设３　团队积极情绪氛围在包容型领导

与员工即兴行为之间起到中介作用。

２．４　团队积极情绪氛围的跨层次调节作用

尽管较高的组织自尊是员工实施即兴行为

的重要原因，但是员工嵌套于团队，员工动机状

态的积极效果必然会受到团队积极情绪氛围的

影响。能量动机路径认为，积极情绪状态可以
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提升个体应对环境变化的适应能力［６］。在高水

平的积极情绪氛围中，员工会产生充满活力的

积极情绪状态，高涨的积极情绪状态可以拓宽

员工对适应环境变化的即兴行为的积极认知，

而非只关注该行为带来的不确定性［２９］，这为员

工从事即兴行为提供了“能量动机”。即使员工

的组织自尊较低，也可以在与团队成员进行积

极情绪交流过程中感受到被认可，促使员工通

过表现出即兴行为以便对组织内外部环境变化

做出积极响应。另外，根据主动动机模型，如果

实施具有风险性的主动行为能够彰显个人价

值，个体便有动力从事该主动行为［６］。积极情

绪氛围可以带来更多的团队内部合作，有利于

增强员工对组织的认可与情感依附［１０］，增强高

组织自尊的员工对实现自我价值的积极认知，

从而主动实施即兴行为应对组织环境的变化。

相反，低水平的团队积极情绪氛围会削弱组织

自尊对员工即兴行为的积极影响。一方面，低

水平的团队积极情绪氛围会带给员工担忧、不

安、沮丧等消极情绪，这些消极情绪会抑制员工

灵活性和创造性的思维模式［２８］，而且使员工过

于关注即兴行为可能带来的失败。即使员工具

有较高的组织自尊，由于长时间处于充满负面

情绪的团队中也会弱化帮助组织应对危机的即

兴行为。另一方面，低水平的积极情绪氛围容易

使员工产生以自我为中心的情绪（如骄傲、愤怒

等［２９］），即使员工具有较高的组织自尊，受到消极

情绪的影响，员工也会由于缺乏能量动机而不会

主动实施即兴行为。由此，提出如下假设：

假设４ａ　 团队积极情绪氛围正向调节组

织自尊对员工即兴行为的积极影响。

综合假设２和假设４ａ，本研究进一步推断

团队积极情绪氛围可以调节组织自尊的中介效

应。在高水平的团队积极情绪氛围中，由包容

型领导促使产生较高组织自尊的员工，可以进

一步通过与他人进行积极情绪交流缓解即兴行

为引发的压力和心理倦怠，从而使得员工在对

即兴行为的认知过程中更关注其带来的积极影

响，最终敢于实施逾越规则的即兴行为。相反，

在低水平的团队积极情绪氛围中，负面的情绪体

验会降低员工对即兴行为的积极认知［３０］。即便

包容型领导促进员工产生较高的组织自尊，员工

也会因为担心即兴行为可能带来消极结果而不

愿意主动实施该行为。由此，提出如下假设：

假设４ｂ　团队积极情绪氛围对组织自尊

在包容型领导与员工即兴行为之间的中介效应

起到正向调节作用。

综上，构建如下研究模型（见图１）。

图１　研究模型
　

３　研究方法

３．１　样本情况

本研究采用领导下属配对方式收集样本，

考虑到即兴行为对员工创造性的要求较高，调

研企业涉及生物制药、软件开发、建筑设计等行

业。调研样本来自于重庆、广州、苏州等城市的

１３家中小型企业，采用每个团队领导和员工的

姓名首字母将两套问卷进行配对，发放问卷时

领导员工配对比例为１∶５。为了减少数据的

同源方差，本研究分为两个时间点（间隔１个

月）收集领导和下属的配对数据。在发放问卷

之前，课题组首先与企业负责人取得联系，确定

每个团队参与本次问卷调查的领导和员工的姓

名首字母。领导版调查问卷由领导评价员工即

兴行为，以及领导人口统计学信息，共发放领

１４６份，收回１１４份，问卷回收率为７８．１％。员

工版调查问卷以领导的直接下属作为调查对

象，调查变量包括包容型领导、组织自尊、团队

积极情绪氛围和下属的人口统计学信息，共发

放５７０份，收回问卷５０２份，问卷回收率为

８８．１％。剔除掉填写不完整或没有编号无法进

行配对、填答前后存在矛盾、全部填写同一个选

项的无效问卷之后，获得有效配对的领导问卷

１００份，员工问卷４１８份，最后获得领导员工的

平均配对比例为１∶４。在领导样本中，性别方

面，男性占７４．０％、女性占２６．０％①；年龄方面，

３０岁及以下占１７．０％、３１～３５岁占２６．０％、３６

岁及以上占５７．０％；学历方面，大专及以下占

２２．０％、本科占６３．０％、硕士及以上占１５．０％。

在员工样本中，性别方面，男性占５１．９％、女性

占４８．１％；年龄方面，２５岁及以下占１３．４％、

２６～３０岁占４８．６％、３０岁及以上占３８．０％；学

历方面，大专及以下占３４．０％、本科占５４．１％、

硕士及以上占１１．９％。

３．２　变量测量

（１）包容型领导 　 该变量的测量采用
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ＣＡＲＭＥＬＩ等
［１３］开发的量表，包括“我的领导乐

于听取新的观点”等９个题项。本研究中，该量

表的Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数为０．９１５。

（２）组 织 自 尊 　 该 变 量 的 测 量 采 用

ＰＩＥＲＣＥ等
［８］开发的量表，包括“我在组织中占

有一席之地”等１０个题项。本研究中，该量表

的Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数为０．９２０。

（３）团队积极情绪氛围　该变量的测量，本

研究基于ＬＩＵ等
［１０］对团队情绪氛围的研究，选

取了团队积极情绪氛围维度，包括“团队成员之

间气氛融洽”等８个题项。本研究中，该量表的

Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数为０．９２２。

（４）员工即兴行为　该变量的测量采用

ＭＡＧＮＩ等
［２］开发的量表，包括“他／她能当场处

理意外情况”等７个题项。本研究中，该量表的

Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数为０．９０２。

（５）控制变量　本研究中，将员工和领导的

性别、年龄与学历作为控制变量进行分析。

４　数据分析与结果

４．１　聚合分析

包容型领导和团队积极情绪氛围属于团队

层面变量，但是这两个变量均由员工填答，因

此，需要把个体层面数据聚合到团队层面。本

研究采用犚ｗｇ
、犐犆犆（１）和犐犆犆（２）检验员工填答

的包容型领导和团队积极情绪氛围的数据是否

符合聚合要求。运用ＳＰＳＳ２２．０软件计算得

到，包容型领导和团队积极情绪氛围的犚ｗｇ
值分

别为０．９１２和０．８５４，均符合犚ｗｇ
大于０．７０的标

准，且包容型领导的犐犆犆（１）和犐犆犆（２）分别

０．１９３和０．５０１，团队积极情绪氛围的犐犆犆（１）和

犐犆犆（２）分别为０．３３１和０．６７４，符合犐犆犆（１）大

于０．０５以及犐犆犆（２）大于０．５０的标准，因此，

将员工填答的这两个变量的数据聚合到团队层

次是合理的。

４．２　区分效度与同源偏差检验

本研究分两个时点收集样本数据，包容型

领导、团队积极情绪氛围和组织自尊均由员工

评价，而员工即兴行为虽然由领导评价，但也可

能由于变量选择等方面的原因导致这４个变量

的区分效度不佳。由此，本研究对包容型领导、

团队积极情绪氛围、组织自尊和员工即兴行为

４个变量分别进行单因子、二因子、三因子和四

因子验证性因子分析来检验区分效度（见表

１）。由表１可知，在四因子模型中，χ
２／犱犳小于

３、犚犕犛犈犃 小于０．０８、犛犚犕犚 小于０．０８、犆犉犐

和犜犔犐都大于０．９０，各项指标均符合要求，明

显优于其他模型，表明区分效度良好。

表１　验证性因子分析结果

模型 χ
２ 犱犳 χ

２／犱犳 犚犕犛犈犃犛犚犕犚 犆犉犐 犜犔犐

四因子模型

（犐ｌ、犜ｐ、犗ｂ、犈ｉ）

１２８４．６６５５２１ ２．４６６ ０．０６０ ０．０４５ ０．９０９０．９０２

三因子模型

（犐ｌ＋犜ｐ、犗ｂ、犈ｉ）

２２４６．７６０５２４ ４．２８８ ０．０９０ ０．０７２ ０．７９６０．７８１

二因子模型

（犐ｌ＋犜ｐ、犗ｂ＋犈ｉ）

３４７２．２７２５２６ ６．６０１ ０．１１８ ０．１１１ ０．６５１０．６２７

单因子模型

（犐ｌ＋犜ｐ＋犗ｂ＋犈ｉ）

４３５６．３６９５２７ ８．２６６ ０．１３４ ０．１２３ ０．５４６０．５１７

注：犐ｌ代表包容型领导、犜ｐ代表团队积极情绪氛围、犗ｂ 代表组织自尊、犈ｉ
代表员工即兴行为。

　　本研究采用“不可测量潜在方法因子效应

控制法”进行共同方法偏差检验，加入共同方法

因子的五因子模型拟合指数为χ
２
＝１２１１．３０８、

犱犳＝４９５，χ
２／犱犳＝２．４４７、犚犕犛犈犃＝０．０６０、

犛犚犕犚＝０．０４５、犆犉犐＝０．９１５、犜犔犐＝０．９０４。本

研究共同方法偏差影响较小，相较于四因子模

型，五因子模型的χ
２ 虽然得到改善，Δχ

２
＝

７３．３５７、Δ犱犳＝２６，但 是 Δ犚犕犛犈犃＝０．０００、

Δ犛犚犕犚＝０．０００、Δ犆犉犐＝０．００６、Δ犜犔犐＝０．００２，

五因子模型的其他拟合指数并没有显著改善。

４．３　相关分析

各变量的描述性统计分析结果见表２。由

表２可知，组织自尊与员工即兴行为显著正相

关（狉＝０．３１２，狆＜０．０１），包容型领导与团队积

极情绪氛围显著正相关（狉＝０．５４５，狆＜０．０１），

相关分析结果与本研究的理论预期基本相符。

表２　描述性统计分析结果

变量 均值 标准差 １ ２ ３ ４

员工层面（犖＝４１８）

１．员工性别 １．４９０ ０．５００

２．员工年龄 ２．３１０ １．０６５ －０．０７０

３．员工学历 １．７７０ ０．６４２ ０．１２０　０．１２７

４．组织自尊 ３．７９６ ０．６６８ －０．０２８－０．０８７ ０．０２４　

５．员工即兴行为 ３．８８８ ０．７３４ －０．０１１ ０．０２５ ０．１９０ ０．３１２

团队层面（犖＝１００）

１．领导性别 １．２５０ ０．４３２

２．领导年龄 ２．７３０ １．１１５ －０．０４６

３．领导学历 １．９４０ ０．６１４ ０．０８３－０．１００

４．包容型领导 ４．０５０ ０．７０７ －０．０２８ ０．１００－０．００３

５．团队积极情绪

氛围

３．９８４ ０．７１９ －０．００５ ０．０７１ －０．０４９ ０．５４５

注：、分别表示狆＜０．０５、狆＜０．０１，下同。

４．４　假设检验

鉴于本研究的研究变量涉及团队和员工两

个层次，因此，需要采用跨层次模型检验假设。

由此，构建零模型计算结果变量员工即兴行为

的组内方差和组间方差。员工即兴行为组内方

差（σ２）为０．２５９，组间方差（τ００）为０．２０３，总方

差为０．４６２，组间方差占总方差比例为４３．９％，

远大于０．０５９的判定标准，因此，本研究数据适
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合采用跨层次分析。

４．４．１　主效应及中介效应检验
主效应及中介效应结果见表３。表３中，

模型４为主效应检验，在控制了员工和领导的

性别、年龄和学历后，包容型领导对员工即兴行

为具有显著正向影响（γ０１＝０．５８５，狆＜０．００１）。

由此，假设１得到支持。表３中，由模型１可

知，包容型领导正向影响组织自尊（γ０１＝０．５５１，

狆＜０．００１）；由模型２可知，包容型领导对团队

积极情绪氛围产生显著正向影响（γ０１＝０．５７６，

狆＜０．００１）；模型５中，将包容型领导、组织自尊

和团队积极情绪氛围同时纳入回归方程，包容

型领导对员工即兴行为的影响系数变小且仍然

显著（γ０１＝０．３５４，狆＜０．０１），表明组织自尊在

包容型领导与员工即兴行为之间起部分中介作

用（γ１０＝０．１３０，狆＜０．０５）、团队积极情绪氛围

在包容型领导与员工即兴行为之间也起到部分

中介作用（γ０２＝０．４１６，狆＜０．００１）。由此，假设

２和假设３得到支持。

表３　主效应及中介效应结果

变量

组织

自尊

模型１

团队积极

情绪氛围

模型２

员工即兴行为

模型３ 模型４ 模型５

员工性别 －０．０５５ －０．０２７ －０．０７３ －０．０５８ －０．０４５　

员工年龄 ０．０４８ －０．１９５ ０．１５５ ０．１３９ ０．１３４

员工学历 ０．０５１ ０．０３６ ０．１４１ ０．１５４ ０．１４８

领导性别 ０．００５ －０．００２ ０．０２２ ０．０１３ ０．０１２

领导年龄 ０．０９３ ０．１６１ ０．１８５ ０．１９６ ０．０７９

领导学历 －０．００８ －０．２２９ ０．００１ －０．０５９ ０．００９

包容型领导（γ０１） ０．５５１ ０．５７６ ０．５８５ ０．３５４

组织自尊（γ１０） ０．１３０

团队积极情绪

氛围（γ０２）
０．４１６

截距项（γ００） ２．７９９ ４．４００ ３．６２９ ３．８１８ ３．２７１

组内方差（σ２） ０．０１４ ０．０３５ ０．０４４ ０．０４７ ０．０６３

组间方差（τ００） ０．５１０ ０．４２４ ０．０１６ ０．３４３ ０．４４３

注：表示狆＜０．００１，下同。

４．４．２　团队积极情绪氛围的跨层次调节效应
检验

团队积极情绪氛围的跨层次调节效应结果

见表４。表４中，由模型２可知，组织自尊对员

工即兴行为具有显著正向影响（γ１０＝０．２１６，

狆＜０．０１）；模型３将组织自尊和团队积极情绪

氛围同时纳入回归方程；模型４进一步将组织

自尊和团队积极情绪氛围的交互项纳入回归方

程。由模型４可知，组织自尊和团队积极情绪

氛围的交互项对员工即兴行为具有显著正向影

响（γ１１＝０．１８２，狆＜０．０１）。这表明团队积极情

绪氛围可以正向调节组织自尊与员工即兴行为

之间的关系。由此，假设４ａ得到支持。有关调

节效应图见图２。即当团队积极情绪氛围较高

时，组织自尊对员工即兴行为的正向影响较强

（β＝０．１４１，狆＜０．０５）；当团队积极情绪氛围较

低时，组织自尊对员工即兴行为的正向影响不

显著（β＝０．０２１，狆＞０．０５），假设４ａ得到进一

步支持。

表４　团队积极情绪氛围的跨层次调节效应结果

变量
员工即兴行为

模型１ 模型２ 模型３ 模型４

员工性别 －０．０７３　 －０．０６０　 －０．０５０　 －０．０５２　

员工年龄 ０．１５５ ０．１４４ ０．１４３ ０．１４２

员工学历 ０．１４１ ０．１３６ ０．１４０ ０．１４７

领导性别 ０．０２２ ０．０２３ ０．０１７ ０．０２５

领导年龄 ０．１３５ ０．１７５ ０．０２６ ０．０３３

领导学历 ０．００１ －０．０１２ ０．０６５ ０．０１６

组织自尊（γ１０） ０．２１６ ０．１４６ ０．０７７

团队积极情绪氛围（γ０１） ０．５０７ ０．０８９

组织自尊×团队积极

情绪氛围（γ１１）
２．３１７

截距项（γ００） ３．６２９ ２．９６６ ３．０９１ ２．３１７４

组内方差（σ２） ０．０４４ ０．０９０ ０．０６５ ０．０５４

组间方差（τ００） ０．０１６ ０．０１３ ０．３４７ ０．４５７

图２　调节效应图
　

４．４．３　被调节的中介效应检验

本研究采用 ＭＰＬＵＳ７．０软件分别计算团

队积极情绪氛围在正负一个标准差情况下的条

件间接效应值，并使用Ｒ软件的参数自助法估

计置信区间。被调节的中介效应分析结果见表

５。由表５可知，团队积极情绪氛围水平较高

时，组织自尊在包容型领导与员工即兴行为之

间的中介作用显著，条件间接效应为０．１１９，

９５％的置信区间为［０．０４７，０．２０７］，不包含０；

团队积极情绪氛围水平较低时，组织自尊的中

介作用不再显著，条件间接效应０．０４２，９５％的

置信区间为［－０．０２７，０．１１７］，包含０。由此，

假设４ｂ得到支持。

表５　被调节的中介效应分析结果

调节变量
条件间接

效应
标准误

９５％的置信区间

下限 上限

高团队积极情绪氛围 ０．１１９ ０．０４４ ０．０４７ ０．２０７

低团队积极情绪氛围 ０．０４２ ０．０３６ －０．０２７ ０．１１７

高低差值 ０．０７７ ０．０２７ ０．０３４ ０．１２８

·８４８·
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４．５　稳健性检验

本研究采用 ＭＰＬＵＳ７．０程序生成的参

数，在Ｒ软件中分别对组织自尊和团队积极情

绪氛围的中介效应、团队积极情绪氛围的跨层

次调节效应以及被调节的中介效应进行稳健性

检验，利用参数自助法，设置抽样５０００次，如

果９５％置信区间不包括０，则表明结果显著，假

设进一步得到验证。

４．５．１　中介效应的稳健性检验
中介效应的稳健性检验结果见表６。由表

６可知，组织自尊的中介效应显著，其值为

０．０５４，９５％的置信区间为［０．００７，０．１３８］不包

含０；团队积极情绪氛围的中介效应显著，其值

为０．１９３，９５％的置信区间［０．０８１，０．４０２］，不

包含０。另外，组织自尊和团队积极情绪氛围

的总中介效应也显著，其值为０．２４７，９５％的置

信区间为［０．１１４，０．３８０］，不包含０。这表明，

本研究在控制了其中一个中介变量的影响之

后，另一个中介变量的作用效果仍然显著。由

此，假设２和假设３再次得到支持。此外，由表

３中的模型５可知，包容型领导对员工即兴行

为的直接效应显著（γ０１＝０．３５４，狆＜０．０１）。这

表明组织自尊和团队积极情绪氛围起到部分中

介作用。

表６　中介效应的稳健性检验结果

中介效应 效应值 标准误
９５％的置信区间

下限 上限

组织自尊的中介效应 ０．０５４ ０．０２８ ０．００７ ０．１３８

团队积极情绪氛围的中介效应 ０．１９３ ０．０６６ ０．０８１ ０．４０２

总的中介效应 ０．２４７ ０．０６８ ０．１１４ ０．３８０

４．５．２　调节效应的稳健性检验
调节效应的稳健性检验结果见表７。由表

７可知，团队积极情绪氛围水平较高时，调节效

应系数为０．２１６，９５％的置信区间为［０．１０１，

０．３３６］，不包含０；团队积极情绪氛围水平较低

时，调节效应系数为０．０７９，９５％的置信区间为

［－０．０４３，０．１９６］，包含０。由此，假设４ａ得到

支持。进一步的分析表明，高低差值对应的效

应为 ０．１３７，９５％ 的 置 信 区 间 为 ［０．０６９，

０．２０３］，不包含０。由此，假设４ａ再次得到支

持。

表７　调节效应的稳健性检验结果

调节变量 效应值 标准误
９５％的置信区间

下限 上限

高团队积极情绪氛围 ０．２１６ ０．０５３ ０．１０１ ０．３３６

低团队积极情绪氛围 ０．０７９ ０．０６５ －０．０４３ ０．１９６

高低差值 ０．１３７ ０．０３５ ０．０６９ ０．２０３

４．５．３　被调节的中介效应稳健性检验
本研究通过调节变量取高值和低值时的间

接效应差值的显著性做出判断，如果间接效应

差值的置信区间不包含０，则表明被调节的中

介效应显著。由表５可知，高、低积极情绪氛围

下间接效应系数的差异值为０．０７７，９５％置信

区间为［０．０３４，０．１２８］，不包含０，表明被调节

的中介效应显著。由此，假设４ｂ得到支持。

５　研究结论、理论贡献与管理启示

本研究主要得到以下结论：①包容型领导

对员工即兴行为具有促进作用。包容型领导

对员工的多样化观点持开放态度，员工在需要

帮助时能够及时获得支持和指导，这为员工实

施即兴行为构建了支持性的组织环境。②包

容型领导通过提升员工的组织自尊水平进而

激发员工即兴行为。包容型领导对员工的尊

重和认可促使员工认为自己在组织中具有一

定地位，因此，激发了员工较高的组织自尊。

为了维持这种正面的自我认知，员工会通过实

施即兴行为帮助组织应对突发情况。③包容

型领导通过塑造团队积极情绪氛围进而激发

员工即兴行为。包容型领导能够激活员工的

积极情绪，通过团队成员之间的情绪感染进而

形成团队积极情绪氛围，员工在积极情绪资源

的驱使下会表现出即兴行为。④团队积极情

绪氛围有助于增强组织自尊对员工即兴行为

的积极影响，且组织自尊的中介效应被团队积

极情绪氛围所调节。

本研究的理论贡献主要在于：①把即兴研

究由宏观视角拓展到微观视角，深化了对即兴

研究的认识。现有研究主要从宏观层面探讨

了组织即兴的概念、影响因素和影响效果，尽

管也有学者对个体即兴展开研究，但与组织即

兴研究相比，个体即兴的实证研究相对较少。

本研究则将研究对象聚焦于员工个体层面，丰

富了即兴研究的范畴。此外，以往即兴研究通

常关注单一层次的影响因素，而 ＭＡＧＮＩ等
［２］

则认为即兴研究应当采用跨层次分析方法，考

虑个人所嵌入的团队因素对员工即兴行为的

影响机理。鉴于此，本研究探究了包容型领导

对员工即兴行为的跨层次影响，响应了学者们

对员工即兴行为开展跨层次研究的呼吁，加深

了对员工即兴行为触发机制的认识。②将主

动动机模型作为构建研究框架的理论基础，拓

展了员工即兴行为形成机制的理论视角。目

前，对员工即兴行为的实证研究主要基于自我

·９４８·
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调节理论，尚未有研究基于主动动机模型揭示

员工即兴行为的形成机理。ＰＡＲＫＥＲ等
［６］提

出的主动动机模型为揭示员工主动行为的产

生机制提供了全新的理论视角，认为能力动

机、原因动机和能量动机是激发员工产生主动

行为的重要路径。

本研究的管理启示主要在于：①领导者应

采取包容型的管理风格，为员工实施即兴行为

创造有利条件。具体而言，领导者要在管理过

程中践行包容型领导行为，采取开放式沟通模

式，鼓励员工畅所欲言、表达不同的观点和意

见，包容员工的差错行为，从而激发员工在工作

中敢于实施即兴行为。②领导者要采取措施提

升员工的组织自尊，激发员工实施即兴行为的

原因动机。换言之，领导者要通过给予员工参

与工作决策的机会，让员工承担具有挑战性的

工作任务，对员工提出的建设性意见给予褒奖

等措施增强员工的工作成就感，使员工感知到

自己在组织中具有重要价值进而产生较高的组

织自尊，提升员工实施即兴行为的内在动力。

③团队内部要营造积极的情绪氛围，提升员工

实施主动行为的能量动机。一方面，领导应当

充分发挥榜样作用，鼓励员工以积极心态面对

工作中的各种问题，尤其是面临挫折和困境时，

引导团队成员之间良性互动进而形成团队积极

情绪氛围；另一方面，组织可以在培训课程中纳

入情绪管理，邀请专业人员对员工进行心理疏

导，提升员工调节自我情绪的能力，通过组织聚

餐或集体外出活动缓解员工工作压力，塑造积

极的团队情绪氛围。

６　研究局限与展望

本研究也存在一定的局限性：①虽然分两

个时点收集领导下属配对数据，但是仍未较好

地满足追踪研究至少需要３个时点收集数据

的要求，因此，本研究的有关研究结论尚不能

完全准确识别出变量之间的因果关系。未来

可以采用３个及以上时点收集数据进行追踪

研究，或者采用实验研究法，准确识别出变量

之间的因果关系。②西方学者对包容的理解

偏向于接纳差异和鼓励多元，中国文化对包容

的理解涵盖了多元和容错两层含义，因此，根

植于西方文化的包容型领导量表未必完全适

应中国本土研究。未来应当考虑中国组织情

境下“包容”的特定内涵，开发出适合中国情境

的包容型领导量表，为后续的本土化实证研究

提供更有效的测量工具。③研究模型未考虑

中国传统文化对员工即兴行为的影响，未来应

把中国传统文化因素纳入研究模型。中国传

统文化强调中庸价值观，领导与员工之间有着

较高的权力距离，员工传统性比较高，这些特

征都会导致员工遵从组织规则，不愿意冒险从

事具有风险的即兴行为。未来可以进一步探

究员工中庸价值观、员工权力距离、员工传统

性等变量的调节作用效果。
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