
RESEARCH ON THE IMPACT OF TRANSFORMATIONAL 

LEADERSHIP ON THE VIOCE BEHAVIOR:  

LEADER-MEMBER EXCHANGE AS 

MEDIATING VARIABLE 

BY 

ZHENGTING PAN 

A THESIS SUBMITTED IN PARTIAL FULFILLMENT 

OF THE REQUIREMENTS FOR 

MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION 

INTERNATIONAL CHINESE COLLEGE 

GRADUATE SCHOOL, RANGSIT UNIVERSITY 

ACADEMIC YEAR 2018



 

 

 
变革型领导对建言行为的影响研究： 

以领导-成员交换作为中介变量 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

潘政廷 

撰 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

此论文为申请中国国际学院 

工商管理专业研究生学历 

之学术毕业论文 

 

兰实大学研究生院 

公历 2018学年 



 

 

Thesis entitled 

 

RESEARCH ON THE IMPACT OF TRANSFORMATIONAL 

LEADERSHIP ON THE VIOCE BEHAVIOR:  

LEADER-MEMBER EXCHANGE AS 

MEDIATING VARIABLE 

 

 

 by 

 ZHENGTING PAN 

 

 

was submitted in partial fulfillment of the requirements 

for the degree of Master of  Business Administration 

 

 

Rangsit University 

Academic Year 2018                                                                 

 

 

-------------------------------------------- 

Asst. Prof. Chen Ao, Ph.D. 

Examination Committee Chairperson  

 

-------------------------------------------- 

Assoc. Prof. Yang Shu Chen, Ph.D. 

Member 

 

 

 

 

 

 

-------------------------------------------- 

Jiang Hai Yue, Ph.D. 

Member and Advisor 

 

 

Approved by Graduate School 

 

 

(Asst. Prof. Plt. Off. Vannee  Sooksatra, D.Eng.) 

Dean of Graduate School 

June 20, 2019 



 

 

i 

 

 致谢 

首先，我要感谢姜海月博士：感谢您花时间帮助我开始并完成了我的论文，

这无疑的帮助我解决我学术生涯中最具挑战性的障碍。感谢我的导师为您的学生

所做的一切，帮助教育我的思想。您的热情和支持是一种鼓励，亦为天赐之物，

没有言语来表达我对您的帮助有多么感激。您让我对自己的能力有了新的信心，

我受到了您的关怀。 

 

对善良的同学们：我从来没有在这样一个明亮的，关心的，充满活力的一群

人中，我真的很幸运能认识这样奇妙的灵魂。谢谢你们和我分享你们的生活，我

们在读研的路上，我们一起度过，祝愿你们一切顺利。 

 

感谢我的朋友们，感谢你们一直支持我这么多年，这是我所经历过的最艰难

的岁月，没有你们来帮助我，我是不会成功的，你们的支持、理解我一直很欣慰。 

 

对我的家人：感谢你们无尽的爱，支持，和鼓励。这次的学习经历对我来说

是一个很大的进步，就像大多数事情一样，我跨越了很多艰难。谢谢你们，我爱

你们。 

 

                潘政廷 

                研究生

 

  



 

Student’s Signature................................Thesis Advisor’s Signature....................................... 

ii 

6006201       : MAJOR: MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION;   

M.B.A 

KEYWORDS  : TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, VOICE 

BEHAVIOR, LEADER-MEMBER EXCHANGE 

ZHENGTING PAN: RESEARCH ON THE IMPACT OF 

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP ON THE VIOCE BEHAVIOR: 

LEADER-MEMBER EXCHANGE AS MEDIATING VARIABLE. THESIS 

ADVISOR: HAIYUE JIANG, Ph.D., 84 p.  

 

The topic of transformation leadership has become a well-discussed topic worth 

studying. Firstly, many company leaders failed to implement transformation 

leadership in their teams and the leadership incompetency issue has created many 

negative effects on businesses around the world. Therefore, the issue of 

transformational leadership in the workplace is worthy of in-depth discussion and 

research. The low quality of leadership is very costly, so the enterprises should pay 

close attention to understand the factors affecting the correlation between 

transformational leadership and provocative behavior. The objective of this research is 

to analyze the mediating factor: leader-member exchange on the correlation between 

transformational leadership and provocative behavior, and to help corporate workers 

in improving them.  

 

The study uses empirical survey method on the workers of large and new 

high-tech enterprises in Zhejiang. Based on regression analysis, intermediary 

verification research hypothesis and interview, the conclusions are: 1 ）

Transformational leadership has positive correlation with provocative behavior; 2）

Transformational leadership has positive correlation with leader-member exchange; 3）

Leader-member exchange has positive correlation on provocative behavior; 4）

Leader-member exchange has partial mediation on the correlation between 

transformational leadership and provocative behavior; 5）Provocative behavior is 

suitable for the leaders who work in the high-tech production enterprise in China.
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6006201   ：工商管理；M.B.A.  
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潘政廷：变革型领导对建言行为的影响研究：以领导-成员交换作为中介变

量；论文导师：姜海月 博士，84页。  

  

变革型领导的话题已经成为一个值得研究的热门话题。首先，有许多的公司

领导人未能在他们的团队中实施变革型领导，而低水平的领导力问题却给全世界

范围内的企业造成了诸多不利的负面影响。因此，工作场所的变革型领导问题是

值得深入探讨和研究的。低水平的领导力让我们付出了很大的代价，应当注意变

革型领导和行为研究的前因及其结果。因此，本研究针对领导-成员关系是否能够

介导变革型领导对建言行为间的关系展开深入研究，目的是探索变革型领导对建

言行为的具体影响，以及讨论领导-成员关系在他们之间的具体中介的作用机制，

以提高这些企业员工的变革型领导与建言行为。 

 

本研究采用实证调查方法，以浙江省的大型高新技术企业为对象，以问卷星

发放高新技术企业的管理者。以回归分析、中介验证研究假设，以及访谈的方式；

结论发现：1）变革型领导对建言行为呈正向影响；2）变革型领导对领导-成员关

系呈正向影响；3）领导-成员关系对建言行为呈正向影响； 4）变革型领导与建

言行为之间，领导-成员关系有部分中介作用；5）建言行为于中国生产型高新技

术企业中，管理者较为适合。
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第 1章 

绪论 

1.1研究背景  

随着时间的推移，关于领导行为的大量实证和理论工作已经积累起来，然而

正如一位主要专家断言的那样：“领导力是地球上被观察和理解最少的现象之一” 

（Trottier, Wart, & Wang, 2008）。此外，在组织领域中，关于领导力与员工行为的

研究数量滞后（Trottier et al., 2008）。虽然已经有少部分的中国企业在工作中都使

用了通用的领导与员工行为概念，例如变革型领导（鄂婕，2015） 和建言行为

（王时杰，2016） 。这些概念非常有价值，但中国高新技术企业中却没有得到

很好的应用，这也是目前阻碍中国地区的高新技术企业发展的问题所在（鄂婕，

2015; 王时杰，2016），因此，沿着这个问题，本研究将在中国地区的高新技术企

业这个背景下，对变革型领导对建言行为的影响进行深入的探讨。 

如今，商业世界环境中改善组织运营是由员工的建议所驱动的，高层管理人

员根本不可能想出所有必要的计划 （Morrison, 2011）。建言行为（Voice behavior）

指口头或书面表达与工作满意度或后续组织问题有关的想法和概念，是提高工作

环境和人员、团队、部门或组织目标的要求。例如，Edmondson（2003）发现，

所有个体对基本工作形式的思考和思考的能力都能在不同的群体中有效地学习。

然而，尽管有这种“学习”，许多人并没有在他们认为有权利表达自己观点的情况

下工作（Milliken, Morrison, & Hewlin, 2003）这提出了一个令人不安的情况，建

言，这是可选择的角色外行为（Roberts et al., 2014）。此外，采取建言行动与提

高组织效能有一定的联系，尽管这些建言行为可能挑战目前组织的现状。因此，

必须更好地理解支持或阻碍这种行为的条件来发表意见（Roberts et al., 2014）。 
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在影响建言行为的主要因素中，变革型领（Transformational leadership）的影

响显得尤为突出（Svendsen & Joensson, 2016），他们注重改善，学者们不断地提

出这一概念，将其列入议程，并在人际关系中为追随者提供发言权。建言行为被

描述为组织公民行为的一种形式，它被定义为以改变为导向的交流，目的是为了

纠正一种情况（Avey, Wernsing, & Palanski, 2012）。建言行为修改了标准程序，并

提出了渴望改变的创新建议（Dyne & Lepine, 1998）。变革型领导促进下属的想法，

创造相互尊重的氛围。在这样的工作环境中，追随者表达了不同的观点并感到安

全（Walumbwa & Schaubroeck, 2009）。为了使员工在组织中表现出建言行为，安

全是非常重要的。建言行为指的是承担风险的立场，只要员工感到不安全，他们

就不会说出来（Avey et al., 2012）。因此，探索变革型领导对建言行为的影响，显

得越发重要。 

Chen, Wang and Lee（2018）在研究中提出，当前建言行为文献强调了心理

因素在决定员工建议的频率和广度方面的重要性，但没有明确讨论领导与成员结

构因素的影响。然而，社会网络分析的文献表明，在领导与成员的积极关系很可

能对影响该组织成员的行为产生积极的促进作用（Morrison, 2011）。同时，文献

也表明，（Leader-member exchange, 领导-成员交换）的关系质量也会影响他或她

的行为，这些行为可能会影响他或其他组织成员的利益（Van, Kamdar, & Joireman, 

2008; Botero & Dyne, 2009）。所有这些发现都表明，关于组织的社会网络分析的

文献将对研究员工的建言行为的研究提供重要而有具有价值的启示（Morrison, 

2011）。因此，本研究考察了这些忽略的因素，并提出了影响因素对变革型领导

与建言行为之间的介导作用机制，这亦是本研究的重点之一。 

综上所述，以往研究中，虽然有少量文献已对变革型领导与建言行为有过研

究（Svendsen et al., 2016），也获得一定研究成果，然而，相关理论大多被忽视过

程机制，以及关系与人格机制的相对影响知之甚少。基于社会交换理论，本研究

探讨了这一问题，并考察了领导-成员交换在两者之间的中介作用机制。 
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 1.2研究目的  

现在关于变革型领导、建言行为、领导-成员交换的研究是目前商业研究的重

点和热点，受到诸多学者的广泛而又积极的重视和研究（Botero & Dyne , 2009）。

然而，变革型领导与建言行为之间的研究却鲜少，特别是两者之间的作用机制更

为缺乏，相关研究中亦在文献中呼吁，未来研究应该进行更多的相关性研究，特

别是作用机制的新探索（Botero et al., 2009）。因此，积极拓展这些作用机制的实

证研究显得极为迫切，因为，这将为组织带来更多的适应性需求，以及对理论界

补充和增加相关的研究，拓展更多积极的、重要的作用机制影响因素的发展

（Knippenberg et al., 2013）。 

因此，本研究以变革型领导与建言行为关系作为基础，拓展领导-成员交换作

为中介变数进行实证研究，最终的目的是解析变量间的影响，验证和拓展两者之

间的作用机制影响因素，还有，补充和丰富相关研究，还有，为组织的实践带来

帮助。 

还有，因此文化差异，本研究将在中国背景之下进行实证研究，探索浙江省

高新技术企业中各级管理者（低、中、高）的变革型领导与建言行为的具体影响，

以及领导-成员交换作为中介变数在两者之间的作用。 

综上所述，简而言之，本研究的目的主要体现在下面三点： 

1) 解析变革型领导对建言行为、领导-成员交换的具体影响； 

2) 解析领导-成员交换对建言行为的具体影响； 

    3) 解析领导-成员交换在变革型领导对建言行为之间的具体中介效应。 
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1.3研究问题 

在某种程度上，这项研究描述了两种可能的情况。在由有效的变革型领导的

情况下，员工对领导-成员交换的感知提高，员工将表现出积极的建言行为，在这

样积极的环境下，员工很可能将进一步提高他们的建言行为的产生。在第二种情

况下，以改善为导向的变革型领导不会对个体的建言行为开放，员工会感觉到低

水平的领导-成员交换威胁。另一个能够让他们更有表现力和考虑自己投入的组织，

更有可能降低建言行为的产生，甚至没有建言。因此，为了明确这些可能的结果，

积极探索变革型领导与建言行为之间的关系，以及领导-成员交换在两者之间的作

用机制显得尤为重要。本文研究的问题主要表现在以下三点： 

1) 考察变革型领导对建言行为、领导-成员交换的影响是什么呢？ 

2) 考察领导-成员交换对建言行为的影响是什么呢？ 

3) 考察领导-成员交换在变革型领导对建言行为之间的中介影响是什么呢？ 

1.4研究意义 

1.4.1现实意义 

本研究通过对变革型领导、建言行为、领导-成员交换相关理论的梳理，从新

的角度探索领导-成员交换在两者中间的作用机制影响，希望补充和丰富相关研究，

本研究的实践意义主要可以体现在下面三点： 

首先， 目前组织中的工作常常以团体的形式进行工作，团体中主管管理者

的领导行为将对追随者的结果产生影响，这是必然的，也是对员工个体最直接的

影响因素（Morrison，2011）。本研究对组织内影响最为强大的变革型领导对建言

行为进行研究，这可以大大增加和提升组织对于变革型领导这一组织重要竞争参
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数的培养和管理做出积极的贡献，还将促进、带来更多的建言，将为企业提升竞

争力作出最为直接的贡献。 

其次， 以往文献显示，强大的变革型领导，这种积极、强大的领导行为将

对追随者的建言行为的产生具有重要的作用，进一步的深入了解变革型领导对于

企业将有着重要价值（Morrison，2011）。此外，本研究还引入重要的领导-成员

交换作为影响因素，验证它们在两者之间的效应。这也将为进一步强化变革型领

导和建言行为的管理和提高带来诸多增益，也将更好的为企业人才管理和持续发

展做出重要贡献。 

而后，本研究可用于现有领导的培训目的。领导者可以通过他们的非语言行

为和他们当前的变革型领导水平来评估（Ugwu, Enwereuzor, & Orji, 2016）。在此

评估之后，可以提供个性化的培训，以刺激支持变革型领导的行为，阻止降低这

种领导风格水平的行为。 

最后，本研究可用于组织的招聘和晋升过程。在招聘新员工担任公司领导职

位时，快速分析应聘者的非语言行为，并以此作为预测变革型领导水平的指标，

以雇佣未来最好的领导者。此外，在提拔现有员工担任领导职务时，候选人所表

现出来的非语言行为也体现了领导风格，这有助于最终决定谁应该被提拔。 

1.4.2理论意义 

首先，了解与员工建言行为相关的各种因素是非常重要的，因为它是提高组

织绩效的重要组成部分（王梦洁，2018）。领导行为在鼓励员工表达意见方面的

作用是必不可少的，因为领导行为具有使员工感到舒适和减少感知到的问题威胁

的能力。在不妨碍员工参与的环境中，更有建设性的建议是可以实现的。在当今

竞争激烈的商业世界中，仅靠高层管理是无法提高组织目标的（Morrison，2011）。
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此外，如果没有领导者对员工的鼓励，员工必然会觉得自己无足轻重、无人问津，

这可能会导致员工建言行为的阻碍。 

其次，最近的两项元分析研究了变革型领导与绩效相关结果之间关系的机制

（Gottfredson & Aguinis, 2017）。然而，这两项元分析并没有解决领导-成员交换

作为中介在变革型领导和建言行为之间关系的问题。因此，本研究通过考察建言

行为作为变革型领导和建言行为之间关系的中介变量，对文献做出了贡献。 

因此，本研究选择变革型领导作为建言行为的重要前因影响因素，还涉及到

以领导-成员交换作为中介影响因素，将产生积极的影响结果。因此，为了明确这

些可能的结果，积极探索变革型领导与建言行为之间的关系，这显得尤为重要。

而且，本研究的结果也有助于补充与丰富变革型领导与建言行为的相关研究，以

及中间作用机制的影响因素，这在理论方面有着重要的价值。 

1.5研究创新点 

本研究从几个重要方面做出了创新： 

本研究以社会交换理论为理论框架，基于中国浙江省地区的高新技术企业作

为研究背景之下，考虑变革型领导与建言行为之间关系的基础之上，提出领导-

成员交换作为两者之间的中介变量，致力于整合和明确关于变革型领导行为与建

言行为之间关系的中介因素的研究，这也是本研究涉及的创新之一。 

1.6研究流程 

本研究有 5 个章节：1）绪论：包括研究的背景、目的等，旨在为目前组织

与文献中存在的问题与需求，以及选择的变数的重要性与必要性要进行说明，也

为后续研究的假设做出伏笔。2）文献综述：对各个变数的相关文献进行梳理和
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研究，包括拟定采用各个变数的定义、维度等，旨在掌握研究脉络，还有，充分

掌握各个变数的发展与相关研究，为本研究的假设与模型找出空白。3）研究方

法：依据上一章节中发现和存在的研究空白，还有，找出研究支持，最后，提出

模型和假设。还有根据研究的适应性，拟定采用学者对各个变数的定义与维度。

还有，最后提出研究对象和样本的收集方法与过程等，以及将使用的统计分析方

法的简述。4）结果分析：通过回收的样本数据，进行整理后，使用多种统计分

析方法进行分析，验证各个假设。5）结论：对上一章节的验证结果进行说明，

还有，进行研究建议的提出，最后对本研究的限制和未来展望提出说明。研究流

程如图 1.1所示： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图 1.1 研究流程图 

 

 

 

绪论：包括研究的背景、意义、目的、问题、创新点、流程等。 

文献综述：对各个变数的相关文献梳理，各变数之定义、维度等。 

研究方法：依据上一章节中发现和存在的研究空白，还有，找出研究支

持，最后，提出研究模型和假设。 

操作定义与衡量：将使用适合本研究的操作定义和衡量表。 

结果分析：信度、模型拟合度、收敛与区分效度、回归分析，中介与访

谈描述等。 

结论：研究结论、研究建议、限制和未来展望等。 
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第 2章 

文献综述 

2.1 相关概念整理 

2.1.1变革型领导的定义 

变革型领导最初被 Burns（1978）描述为那些超越短期目标，专注于更高层

次内在需求的领导者。变革型领导包括激励追随者实现他们的共同愿景，这些领

导者也是他们追随者的榜样，他们因为个人对实现愿景的承诺而建立对他们的信

任。这些表现出变革型领导能力的个人通常拥有一套强大的内部价值观和理想，

他们能够有效地激励追随者为更大的利益而工作（Kuhnert, 1994）。 

而 Bass（1985）并不同意 Burns（1978）的观点，Bass（1985）认为，最伟

大的领导者既是变革型领导者，也是事务型领导者，Bass（1985）对体现变革型

领导和事务型领导的行为进行了大量的阐述，将他们的变革型领导描述为平等对

待他们的人，公平且整体，并鼓励他们表现得比他们认为的要高的领导行为。变

革型领导在需要的时候是正式的和坚定的，但是被追随者认为是非正式的和容易

接近的（Bass, 1985）。Bass（1985）将变革型领导描述为“……在组织环境中，将

普通管理者与真正的领导者区分开来的因素之一”。追随者想要认同他们的领袖，

并受到他们的鼓舞，理想化的影响力与鼓舞人心的动机是相辅相成的。理想的影

响力所需要的个人魅力就像鼓舞人心的能力一样，这一鼓舞人心的动机激励追随

者们达到比他们之前预期更高的目标，这是领导者对自己和追随者的信心的结果。

智力刺激提高了追随者解决问题的意识和对问题的看法，变革型领导者促进追随
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者的逻辑和分析意识，挑战他们的创造性思维。个性化的考虑意味着领导者不关

注任务的完成，而是关注于认识到追随者的个人需求，并随着时间的推移开发实

现更高目标的潜力（Avolio & Bass, 1995）。 

此后，Bass and Riggio（2006）进一步对变革型领导的进行定义，是一种积

极的领导行为，通过将追随者提升到他们能达到的最佳状态而对他们产生积极的

影响。 

根据 Bass et al.（2006）的定义较为贴切和符合本研究的需要，也是目前采

纳较为广泛的。故此，本研究使用 Bass et al.（2006）的变革型领导定义，是一

种积极的领导行为，通过将追随者提升到他们能达到的最佳状态而对他们产生积

极的影响。 

本研究注意到，一些领导者对待其追随者的行为与对待整个追随者作为一个

群体的行为方向是相同的，而其他领导者可能会对他们的追随者采取不同的态度，

但仍然在工作团队中表现出一种特殊的风格。因此，本研究得出的结论是，变革

型领导可以通过不同的行为对待（积极影响）群体内的每一个下属。这种情况已

经被证明，作为一个群体内的现象，群体内的领导—跟随者关系是多样化的。换

句话说，一个群体水平的衡量是通过平均追随者的评价来实现的（Biemann, Cole, 

& Voelpel, 2012）。本研究认为，其不仅培养追随者的能力（即以个人为中心的行

为），而且支持对群体目标的共同承诺，构建积极的群体过程（即以群体为中心

的行为）。本研究借鉴也支持 Bass（1985）的变革型领导理论，可以很好的积极

影响他们的成员和团队的结果。 

2.1.2建言行为的定义 

Dyne et al.（1998）将建言行为描述为组织公民行为的一种形式，将其定义

为一种“前动机行为，强调表达建设性的挑战，以改进而不是仅仅批评”。Dyne et 
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al.（1998）认为，建言行为提出了创新的变革建议，无论其他人是否同意，它都

指导建议修改标准程序。建言行为意味着改变，是面向未来的，它被定义为一种

建设性地挑战现状的角色外行为。此外，建言是指为了改进员工的工作而有意识

地、蓄意地分享员工的思想、想法和信息（Dyne et al., 1998）。除此之外，建言

还包括针对不当或不道德行为的陈述（Walumbwa & Schaubroeck, 2009）。Morrison

（2011）认为，建言行为指“对与工作相关的问题进行意见、建议、关注或意见

的自由交流，以改善组织功能。”当个体更愿意表达自己的担忧并提出建议以改

善他们的担忧时，建言行为就会出现（Avey et al., 2012）。之后，学者 Liang and Farh

（2008）基于 Dyne et al.（1998）的建言行为理论，进一步对其作出定义，他们

认为，是指基于合作动机表达与工作相关的想法和意见。 

而Morrison（2011）列出了建言行为常用定义的特征如下，首先，建言是从

发出人转发给接收人的信息，是一种口头表达的行为。其次，它被定义为一种自

由裁量行为。第三，建言行为的概念在意图上是建设性的，建言的目的是发展积

极的改变，这是一个基于合作和社会的概念，而不是一个普通的抱怨（Morrison, 

2011）。此外，类似的还有，建言行为被描述为组织公民行为的一种形式，它被

定义为以改变为导向的交流，目的是为了纠正一种情况（Avey et al., 2012）。此后，

类似的定义还有，Köllner and Süß（2017）建言行为是指员工提出观点和前瞻性

议题的交流，以及关于工作相关问题的提醒，以及关于本组织不作为、管理人员

和同事所提出的问题的指出，是组织内部交流的重要形式。 

根据 Liang et al.（2008）的定义较为贴切和符合本研究的需要，也是目前采

纳较为广泛的。故此，本研究使用 Liang et al.（2008）的建言行为定义，指基于

合作动机表达与工作相关的想法和意见。 

基于文献中各种不同的定义，发现建言的内涵：自由地沟通与工作相关的想

法、建议、关注或意见，以改善组织或单位的效能。这一定义既包括直接向老板
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或其他高级经理发出的声音，也包括直接向团队成员发出的声音。通常，建言学

者要么没有指定语音目标，要么只关注其中之一，要么关注向上的声音，要么关

注向队友发出的建言，因此需要考虑更充分地建言的目标。 

建言在内容方面也相当广泛。建言行为可以改善：一个组织或与工作相关的

问题、情况不公平或不当行为、一个重要的战略问题，或者一个观点不同于其他

年代的观点。然而，它并不是一种说话的形式，而是指工作或组织中所有相关的

交流，这些交流意味着有机会做一些不同的事情，或者需要终止或改变当前的做

法。在“建言”的定义中，隐含着这样一种观点：这种行为往往伴随着风险，因为

即使提供一个看似建设性的建议，也意味着对现状的挑战。 

2.1.3领导—成员交换的定义 

高质量的领导-成员交换关系的特征是相互信任、尊重、喜欢、角色外行为交

流、高水平的情感支持，低质量的领导-成员交换处于连续体的另一端，可以将其

描述为事务性的，双方都从事一种更严格的角色定义的、自顶向下的关系。领导

-成员交换理论本质上是指管理者对待下属的方式不同，有些会员比其他人受到更

好的待遇。增加工作满意度，更高的绩效评分，更高的委派水平，薪资进步，更

高的晋升机会，职业满意度，资源供应和创新行为支持被认为是这些成员的积极

结果（Beal, Weiss, Barros, & Macdermid, 2005）。高质量的上下级交流是信任和支

持、人际吸引、忠诚和相互影响的密切工作关系。高质量的交换下属也被称为“内

部团队”。其他人不会参与那些超出标准角色定义的行为，这些行为会被标记为

“外部群体”。由于高质量的领导-成员交换与员工的积极结果有关，可以预期他们

会得到更多最初承诺给他们的东西，因此也可以预期他们会更倾向于认为他们的

心理契约已经完成（Beal et al., 2005）。 
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一般来说，根据 Graen and Bien（1995）的定义，领导-成员交换是领导者和

追随者之间交换关系的质量。还有，Liden et al.（1998）的定义，将领导成员交

换关系解释为一种适当的模式，通过领导和成员之间的关系来解释，体现在行为

和价值观的相互依赖模式中。从定义上看，领导-成员交换和员工行为有着复杂的

关系。类似的还有 Madanov（2015）提出的定义，是领导与员工之间的特定关系，

并在这种关系的质量基础上，建立领导如何对待或未来如何对待每一个员工的体

现。 

根据 Graen et al.（1995）的定义较为贴切和符合本研究的需要，也是目前采

纳较为广泛的。故此，使用 Graen et al.（1995）的定义，领导-成员交换是领导者

和追随者之间交换关系的质量。 

2.2变革型领导相关的文献整理 

2.2.1维度相关文献的整理 

Bass（1985）将个人魅力视为一种维度，并将其视为一种变革领导力和“魅力

型领导”经常被交替使用展示一种变革型领导风格。 

之后，Bass et al.（2006）又基于以往的研究，将其进一步分为 4个维，包括

理想化的影响力、动机激励、智力刺激、个性化的考虑。这也是目前国内外采用

较为广泛的维度，在不同领域都表现出较高的可靠性（Thoonen, Sleegers, Oort, 

Peetsma, & Geijsel, 2011; Kara, Uysal, Sirgy, & Lee, 2013）。 

本研究考虑到适应性和可靠性方面，因此，使用 Bass et al.（2006）的变革

型领导维度，分为 4维，包括理想化的影响力、动机激励、智力刺激、个性化的

考虑。 
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2.2.2变革型领导的作用效果及机制的研究 

 

尽管学者们相关研究获得了部分成果，但因其在各个领域中的重要性，依然

存在许多需要补充的地方。 

1）变革型领导与行为的研究 

早期，其与员工行为联系起来之主要理论之一，是组织公民行为，一些学者

对它们之间的关系进行了探讨，例如，Humphrey（2012）、Kim（2014）的研究

表明，其有效的提高组织公民行为。这些研究的发现对理论和实际意义带来了重

要价值。之后，学者们对其与一些其他具有重要意义的员工行为理论进行探讨，

并发现显著影响了这些员工行为，例如，创新、不道德、主动、建言行为。这些

研究为理论发展，作出了重要的贡献，也对本研究的假设提供了支持（Afsar, Badir, 

& Saeed, 2009; Hartog & Belschak, 2012;Effelsberg, Solga, & Gurt, 2014; Duan, Li, 

Xu, & Wu, 2017）。 

2）变革型领导与工作态度与心理的研究 

还有研究关注与工作态度与心理，研究结果显示，相对组织承诺与认同、工

作满意度、心理授权、敬业度均有显著影响（Avolio, Zhu, Koh, & Bhatia, 2004; 

Srithongrung, 2011; Braun, Peus, Weisweiler, & Frey, 2013; Breevaart, Bakker, 

Hetland,  Demerouti, Olsen, & Espevik, 2014；Moriano, Molero, Topa, & Mangin, 

2014）。而 Cremer, Dijke and Bos（2007）在整合和组织公正的文献方面迈出第一

步，考察了公平在多大程度上影响人们对变革型领导的看法，研究表明，其对组

织公正以及各个维度（分配、程序和互动公平）有显著正向影响。 

3）变革型领导的作用机制的研究 
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变革型领导在国内外的研究虽然取得一定研究成果，但是关于其作用机制的

研究还相对较少。其对员工的行为、组织承诺与认同、心理授权、敬业度均有显

著正向影响，而这种影响的发挥有时需要通过一定的中介变量，并受到某些调节

因素的影响。因此学者们最近的关注的热点也聚集在影响路径——中介变量（叶

笛，2010）。 

叶笛（2010）研究表明，企业领导者在实际工作中不断锻炼自身的领导魅力

和感召力，同时建设组织信任，使员工感受到强烈的组织信任感，将有助于提升

领导者的权威，使员工越发表现出对组织的认同、参与和忠诚。 

Nasra and Heilbrunn（2015）的研究确定了关系在变革型领导与员工行为之间

的中介作用，其可以有效的通过信任影响组织公民行为。而 Nohe et al.（2017）

发现态度中介（情感组织承诺、工作满意度）和关系中介（领导者信任、领导者

-成员交换）对变革型领导与员工行为间有中介作用。 

随着世界科技竞争力的提升，中国企业的经营与发展越来越困难，特别是，

中国企业遇到巨大的问题和挑战，其中最为突出的是缺乏强力的领导力，这可能

代表着发展的障碍，在全球知识经济中，领导风格是一个重要的竞争参数。而在

诸多的领导风格中，变革型领导的作用显得尤为突出（Svendsen & Joensson, 2016）。

近年来，专业管理人员所遵循的传统的、专制的、上下级的模式已经被一种更民

主的方式所取代，在这种方式中，领导、决策、责任和权力被分享。这种新方法

的核心概念属于变革型领导、领导者-成员交换、建言行为领域（Bass & Avolio, 

1993; Svendsen & Joensson, 2016）。建言行为强调员工在执行职责中所扮演的角色

外行为，许多研究人员对建言行为进行了研究，以确定其对个人的积极效果，如

提高绩效和有效的目标实现。领导者-成员交换赋予员工更强的能力、韧性和对工

作的责任感。变革型领导促进了使个人表现更好所需的行为变化，例如：促进建

言等结果。因此，领导者的角色从控制转向了指导和协调（Jha, 2014）。 
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Prabhakar（2005）指出，好的领导确实能激发人们对自己的信心，但是一个

真正伟大的领导却能激发人们的信心，使他们超越自己的正常表现水平。这可以

解释为建言行为的概念是如何在变革型领导后面出现的，可以提高与改善员工他

们的工作方式，给个人带来了道德、态度和过程上的变化，并导致了整个组织的

变化（Rani, Selvi, Rani & Selvi, 2016）。当员工对公司或领导者有积极的感觉和亲

近感时（领导者-成员交换），行为将会进一步提高。因此，员工个人被激励去响

应组织的需求，这将产生积极的表现。研究人员讨论了这样一个事实，即变革型

领导在员工中创造了积极的感觉和更高的动机（Wang Kim, & Lee, 2016）。图 1.2

所示 

 

 

 

 

 

 

图 2.1 变革型领导作用机制图 

综上所述，变革型领导是组织所必需的，因此，本研究进一步考察变革型领

导与建言行为的关系，以及领导-成员交换的中介作用。同时，本研究旨在对高新

技术企业进一步了解各个变数的重要性，也为补充相关文献做出贡献。 
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2.2.3变革型领导与建言行为相关的理论研究 

社会交换理论（social exchange theory）（Blau, 1964），释建言行为产生的一

般动机学最有影响力的理论，在此框架下，可以通过两种特定的心理机制来区分

变革型领导诱发建言的产生。第一种机制基于这样的假设，即变革型领导正向影

响员工的总体工作态度，如组织承诺、满意度，这反过来又促进了更多的建言（Ilies, 

2009）。这种解释认为变革型领导对建言行为的影响仅仅是追随者对积极领导行

为的反应。然而，领导效应也可能包括领导者和追随者之间更复杂的（双向的）

关系交换过程。 

对变革型领导与建言行为关系的第二种解释强调了领导者与追随者之间的

这种关系过程。从这个角度来看，变革领导和追随者间的关系是一种高质量关系，

其特征是领导-成员交换（Dulebohn, Bommer）。Nohe et al.（2017）认为，支持员

工需要更多的资源和来自上司的支持才能获得更多员工建言的的观点。领导-成员

交换对于资源利用机会的重要性越来越明显，因为良好的关系是相互社会支持和

获得资源的必要条件（Nohe et al., 2017）。这可以促进对资源的获取，但随着更

多的自主权，它也可以直接支持角色外行为的产生。良好关系的必要手段是获得

社会支持，而不是“仅仅”将其视为一种资源。这加强了变革领导和建言的关系，

因为领导-成员交换为员工提供了额外的使用其他资源的机会，并且可以被视为资

源访问的媒介，因为当这种关系质量很高时，他们会得到各种资源（Wilson, Sin, 

& Conlon, 2010）。因此，变革领导的追随者会做出更多的建言，以回报他们的领

导（Wang et al., 2016）。 
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2.3建言行为相关的文献整理 

2.3.1维度相关文献的整理 

关于建言行为的维度组成，目前尚未有统一，学者 Hagedoorn, Yperen, Vliert 

and Buunk（1999）则将建言行为分为关怀型和侵犯性建言行为 2个维度。 

而 Liang et al.（2008）则将其分为促进与抑制 2维，这也是目前国内外采用

较为广泛的维度，在不同领域都表现出较高的可靠性（Liu, Zhu, & Yang, 2014）。 

不同的是，学者 Chou and Barron（2016）提出建言可以分为以自我、以他人、

以改进、以预防、以现在和以未来为中心。他们从三个不同维度对建言进行分类：

建言受益人、建言方法和建言时序。 

本研究考虑到适应性和可靠性方面，因此，使用 Liang et al.（2008）的建言

行为维度，分为促进和抑制 2维。 

2.3.2建言行为的影响因素 

尽管学者们对不同领导行为与建言行为的研究获得了部分成果，但因其在各

个领域中的重要性，依然存在许多需要补充的地方。观察以往文献中领导力与建

言的相关研究，将对本研究提供更多的见解。如表 2.1所示： 

表 2.1 不同领导行为与建言行为的相关研究表 

作者 领导行为 建言行为 

Walumbwa et al. (2009) 伦理型 

建言行为 
Tran et al. (2014) 破坏型 

Svendsen et al. (2016) 变革型 

Yan and Xiao (2016) 服务型 
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表 2.1 不同领导行为与建言行为的相关研究表（续） 

综上所述，以往领导行为与建言相关研究，为假设提供了支持。 

2.4领导—成员交换相关的文献综述 

2.4.1维度 

传统上，领导-成员交换被视为一个全局的单一总体结构，它代表了主管和下

属之间交换关系的总体质量（Scandura, Graen, & Novak, 1986）。 

然而，Graen et al.（1995）认为，领导-成员交换作为单一维结构的传统概念

化没有明确的理论或经验依据。他们认为领导-成员交换理论的理论基础（如角色

理论、社会交换理论）更符合多维视角，Graen et al.（1995）并提出领导-成员交

换新结构，由信任、尊重和义务三个维度组成，但是这些维度是可以作为一个整

体进行评估的，这个量表提高了组织理论的清晰性、可测试性、全面性和创造性，

可以更清晰的理解领导-成员交换（Graen et al., 1995）。领导-成员交换的理论提

出，要发展质量关系，必须要兼顾下属和上级，这意味着信任是领导-成员交换理

论的一个组成部分，同时，信任不一定是完全互惠和相互的（Mayer, Davis, & 

Schoorman, 1995）。之后，Liden and Maslyn（1998）从更多维的角度来看待这种

关系，根据他们的说法，领导-成员交换包括忠诚、影响、贡献和尊重 4个维度所

构成，这些已被广泛研究。 

本研究考虑到适应性和可靠性方面，因此，本研究使用 Graen et al.（1995）

提出领导-成员交换新结构，由信任、尊重和义务三个维度组成，但是这些维度是

可以作为一个整体进行评估的，选择这个维度与量表的理由是这个量表提高了组

织理论的清晰性、可测试性、全面性和创造性，可以有更清晰的理解。 

Liu and Liu (2017) 家长型  



 

 

20 

2.4.2 领导-成员交换的影响因素 

一般来说，领导-成员交换可以有几个重要的影响结果。例如：Rockstuhl, 

Dulebohn, Ang and Shore（2012）在对 282个独立样本的分析中发现，领导-成员

交换与公正观念、满意度、离职倾向和信任的增加有关。此外，在对员工行为的

影响研究中，Dyne et al.（2008）的研究表明，领导-成员交换对建言有积极的显

著正向影响，为两者的联系带来了支持。 

而其作为作用机制的影响因素，也取得一定研究成果，例如：Chan（2012）

的研究表明，仁慈领导与绩效之间，领导-成员交换有显著中介作用。道德领导及

其对服务创新行为的影响中，LMX的显著中介作用，还有，Nohe et al.（2017）

的研究表明，其有效介导了变革领导与建言间的关系。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图 2.2领导-成员交换的理论框架图 
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以往研究中，形成领导-成员交换的前因、后因，以及包括其中介作用的研究。

如上图 2.2所示：前因中主要以个人因素、团队因素、组织环境因素为主，后因

则包含组织公民行为、绩效、认知与感知。 

 

 

 

图 2.3 Nohe et al.（2017）的理论框架图 

此后，Nohe et al.（2017）则在以往研究上，进一步深入的研究了领导风格

中变革型领导与建言的关系，以及领导-成员交换的中介作用。 

综上所述，领导-成员交换可以有效通过提供领导力与建言间的间接关系的证

据。然而，这些研究都是以领导者与员工作为研究对象的，缺乏以领导者建言的

研究，因此，本研究期望解决这个存在于文献中的一个重要空白。 
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第 3章 

研究方法 

3.1 研究模型 

围绕三个研究问题，以往文献虽然探索了变革型领导与对建言行为的影响过

程，以及领导—成员交换在影响过程中的作用。但是以往研究仍然不能完全回答

本研究所提出的问题：在中国背景下管理者范围内的变革型领导与建言行为有着

怎样的联系，领导—部属交换在此过程中的中介作用，以及浙江省生产制造民营

企业可能存在的特殊对象之间的差异。 

因此，从而构建本研究模型，如图 3.1所示： 

 

 

 

 

 

图 3.1 研究模型 

H4 

变革型领导 建言行为 H1 

领导-成员交换 

H2 H3 
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3.2 研究假设 

3.2.1变革领导对建言行为的影响假设 

Liu et al.（2014）研究表明，变革型领导对建言行为显著正向影响。 

变革型领导者是组织变革的推动者，他们有能力激励追随者扩展和提高他们

的目标，增加他们的自信（Liu et al., 2014）。通过他们的授权，追随者的表现超

出了他们工作协议中预期的标准。变革型领导将个人集合成一个团队，然后激励

他们朝着共同的目标努力。变革型领导的主要组成部分是智力层面的模拟、动机、

理想化的效果和个人创新（Bass, 1985），这些可以鼓励员工建言。Liu et al.（2014）

假设建言行为对目标受众敏感，并将在任何工作场所的建言行为分为两种主要类

型。第一种是对同事建言，另一种是对经理建言，他们提出变革型领导支持这两

种类型的建言行为。变革型领导的这种积极做法导致了下属能力和责任的扩大，

以及加强和感到有义务为本组织的未来添砖加瓦（Nohe et al., 2017）。例如，增

加员工的建言行为的产生，和更多的承诺，也让下属在执行结果上承认更多的总

体义务（Nohe et al., 2017）。即，变革型领导能力越高，员工建言行为越多。 

基于以上论点，本研究提出如下假设： 

H1：变革型领导对建言行为有正向影响； 

3.2.2变革型领导对领导-成员交换的影响假设 

Li et al.（2012）研究表明，变革型领导对领导-成员交换显著正向影响。 

领导-成员交换关系的质量影响着领导者和成员的态度和行为，比如工作表现

和建言行为（Nohe et al., 2017）。与变革领导相反，领导-成员交换描述的是领导
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与追随者间之关系，这只是领导者行为的一部分后果（Dulebohn et al., 2012）。相

对于工作态度，例如工作满意度，指的是对一个人的工作的更一般的评价，领导

-成员交换关注的是领导者和追随者之间的特定关系的感知质（Rockstuhl et al., 

2012）。此外，工作态度主要包括追随者对领导者行为的单向反应，而领导-成员

交换则包括领导者与追随者之间的双向关系，具有相互交流和互惠的特点

（Schermuly et al., 2014）。变革型领导者可能通过激励和激励下属，关心他们的

需求，从而与他们的下属建立高质量关系（Nohe et al., 2017）。这些领导者的行

为可能会引起追随者想要努力与他们的领导者建立高质量的关系（Liden et al., 

1998）。因此，跟随者可能会与他们的领导者体验到高质量的关系，并对他或她

感到一种义务感（Nohe et al., 2017）。即，变革型领导能力越高，领导-成员之间

的交换关系质量越强。 

基于以上论点，本研究提出如下假设： 

H2：变革型领导对领导-成员交换有正向影响； 

3.2.3领导-成员交换对建言行为影响的假设 

Botero et al.（2009）研究表明，领导-成员交换对建言行为显著正向影响。 

该研究认为，领导者不会因为时间和资源的限制而与追随者保持一致的互动，

而是与某些人（群体内的）建立密切的关系，而与其他人（群体外的）保持距离，

高质量的关系将会导致积极的结果，尤其是本研究中的领导能力（Dulebohn et al., 

2012）。相反，外部群体的人被排除在重要活动和决策之外。文献综述表明，领

导者-跟随者关系的质量影响着建言行为的结果，尤其是当建言目标是领导者时

（Nohe et al., 2017），这种影响最为突出。尽管建言行为可能具有促进/抑制作用，

但追随者和领导者之间的关系可能决定其对建言行为水平的影响（Nohe et al., 

2017）。 
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就领导-成员交换而言，大量研究发现下属和管理者之间的关系质量是建言行

为的基本决定因素（Detert & Burris, 2007; Nohe et al., 2017）。特别是，与经理保

持积极关系的员工不那么害怕表达意见，因为他们觉得表达意见在人际间是安全

的（Detert et al., 2007）。相比之下，不良的人际关系质量导致表达建言行为的心

理安全水平较低，导致出现建言的可能性较低（Milliken et al., 2003）。与以往的

研究结果一致，因此有人假设，与领导者有高质量关系的追随者更有可能发言，

并影响领导者的能力，因为他们的想法更有可能得到认可。 

基于以上论点，本研究提出如下假设： 

H3：领导-成员交换对建言行为有正向影响； 

3.2.4领导-成员交换的中介假设 

Nohe et al.（2017）的研究显示，领导-成员交换在变革型领导与建言行为之

间有中介效应。 

领导-成员交换理论作为一种机制被提出，它解释了变革型领导影响下属超越

工作角色，从事有益于组织和其他组织成员的行为的过程（Nohe et al., 2017）。

例如 Nohe et al.（2017）提出，变革型领导通过发展高质量的社会交流关系来影

响追随者的角色外行为，比如建言行为，这种关系的特点是相互关心和关心。领

导-成员交换是指主管与直接下属之间的情感支持和有价值资源交换的程（Liden 

et al., 1998）。换句话说，它衡量了双方参与互惠社会交换过程的程度，领导-成员

交换关系中的特点是高度的相互信任、尊重和义务（Nie & Lämsä, 2013）。 

尽管缺乏将领导力行为与领导-成员交换发展联系起来的实证研究，但最近的

研究强调了领导力行为（如变革型领导、道德或伦理领导）与领导-成员交换追随

者认知之间的积极关系（Walumbwa et al., 2009）。这些研究还发现，领导-成员交
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换介导了这种领导行为对追随者工作成果的影响，如工作表现、创新和建言行为。

本研究期望变革型式领导能够为许多人引出高水平的领导-成员交换的原因。首先，

通过关注追随者的发展和提供学习新技能的机会（Smith, Montagno, & Kuzmenko, 

2004），变革型领导促进了与追随者之间强有力的人际关系的发展。事实上，广

泛使用的变革型领导的措施强调与下属建立关系，并向下属提供支持，使他们能

够发展和成功，这是变革型领导的关键行为。其次，通过吸引追随者的想法并鼓

励他们参与决策（Hunter, Neubert, Perry, Witt, Penney, & Weinberger, 2013），变革

型领导者能够与他们的追随者建立高质量的领导-成员交换关系，这种关系超越了

特定的经济交流。第三，通过向追随者强调对社会做出贡献和兑现承诺的重要性

（Walumbwa et al., 2009），变革型领导被视为有原则的决策者，关心他人。这将

导致追随者们意识到，这些领导者的行为符合他们的最大利益，从而提高了领导

-成员交换的忠诚度和情感联系。虽然一些研究者认为领导者可能会与他们的追随

者发展差异化的领导-成员交换关系，Nohe et al.（2017）认为变革型领导者关心

的是发展和吸引他们所有的追随者，通过与所有下属建立高质量的工作关系，将

这种差异化降到最低。 

变革型领导也可能通过发展高质量的领导-成员交换关系来提升追随者的建

言行为。高关系质量的特征是领导者和跟随者之间高度的信任和支持，以及物质

和非物质利益的交换（Ilies et al., 2007）。为了回报强大的领导-成员交换关系的发

展，并与他们的领导者保持平衡和公平的社会交流，追随者很可能通过建言行为

的展览超越他们在工作描述中的要求。为了支持这种论断，最近对实证工作的元

分析强调了领导-成员交换和建言行为之间的紧密关系（Ilies et al., 2007）。基于这

些发现，本研究期望领导-成员交换能够介导变革型领导和建言行为之间的关系。

变革型领导的能力越高，可以通过领导与成员之间的交换关系质量，将转化为更

高质量的情感关系，最终将对员工的建言行为产生进一步的提高。基于以上论点，

本研究提出如下假设： 
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H4：领导-成员交换在变革型领导与建言行为之间有中介作用。 

3.3 研究对象介绍 

3.3.1选择研究对象的理由 

刘志迎与龙家立（2017）提出，浙江省生产制造民营企业目前缺乏创新意识，

而企业创新方式是组织发展的核心竞争力，而建言是提高组织竞争力的最佳表现

形式之一，因此，选择了浙江省 3家高新企业作为对象。 

调研问卷通过问卷星网络平台，采用方便抽样，联合这些企业的人资部门，

向浙江的盾安、圣特立、新松公司的事业部的低、中、高级层次管理者采集，预

计收集问卷 560份，56题，衡量题项的 10倍，参考 Sedgwick（2013）标准执行。 

虽然已经有少部分的企业在工作中都使用了通用的领导与员工行为概念，例

如变革领导（鄂婕，2015） 和建言（王时杰，2016），这些非常有价值，但高新

技术企业中却没有得到很好的应用，这也是目前阻碍企业发展的问题所在（鄂婕，

2015; 王时杰，2016），因此，沿着这个问题，本研究将在浙江高新企业背景下，

对变革领导对建言的影响进行深入探讨。 

3.3.2研究对象与数据收集 

因本研究涉及的是管理者的建言行为，因此，普通级别员工不适合，因此被

排除在研究之外（删除：临工/学校实习生、一线生产员工、其他部门普通级别员

工样本）。因此，最终的样本只由管理者组成。时间为：2019年 2月期间。 
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3.4 研究方法的介绍 

3.4.1 变量定义与衡量 

3.4.1.1变革型领导的操作定义与衡量 

1）操作定义：本研究使用 Bass et al.（2006）的变革型领导定义，一种积极

的领导力，有这四种行为模式，通过将追随者提升到他们能达到的最佳状态而对

他们产生积极的影响。2）测量：本研究使用 Bass et al.（2006）的变革型领导维

度，分为：（7题）理想化的影响、（6题）动机激励、（4题）智力刺激和（5题）

个性化的考虑，共计 22题，所有题项为正向题，使用 5等级测量。如表 3.1所示： 

表 3.1 变革型领导的衡量表 

变量 题项 

理想化

的影响 

我的上级领导，注重创造条件，让员工发挥自己的特长。 

我的上级领导，业务能力过硬。 

我的上级领导，思想开明，具有较强的创新意识。 

我的上级领导，热爱自己的工作，具有很强的事业心和进取心。 

我的上级领导，对工作非常投入，始终保持高度的热情。 

我的上级领导，能不断学习，以充实提高自己。 

我的上级领导，敢抓敢管，善于处理棘手问题。 

动机 

激励 

我的上级领导，能让员工了解单位／部门的发展前景 

我的上级领导，能让员工了解本单位／部门的经营理念和发展目标 

我的上级领导，会向员工解释所做工作的长远意义。 

我的上级领导，会向大家描绘了令人向往的未来。 

我的上级领导，能给员工指明奋斗目标和前进方向。 

我的上级领导，经常与员工一起分析其工作对单位总体目标的影响。 

智力 

刺激 

我的上级领导，能促进员工经常进行质疑与反思 

我的上级领导，能激发员工不断挑战现状 

我的上级领导，提倡员工寻求不同的视角去看待解决问题。 

我的上级领导，倡导员工用新的方法来解决问题。 
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表 3.1 变革型领导的衡量表（续） 

资料来源：译自 Bass et al.（2006） 

 

3.4.1.2建言行为的操作定义与衡量  

1） 操作定义：本研究使用 Liang et al.（2008）的建言行为定义，基于合作

动机表达与工作相关的想法和意见。2）衡量： Liang et al.（2008）的建言行为

结构，分为促进（5题）和抑制建言（5题），共计 10题。如表 3.2所示： 

表 3. 2 建言行为的衡量表 

维度 衡量题项 

促进 

我们部门内的同事，积极针对可能影响本单位的问题提出建议 

我们部门内的同事，积极建议对工作单位有利的新项目 

我们部门内的同事，提出改进本单位工作程序的建议 

我们部门内的同事，积极主动地提出建设性建议，以帮助联检组达

到目标 

我们部门内的同事，提出建设性意见，改进单位工作 

抑制 

我们部门内的同事，建议其他同事不要有妨碍工作表现的不良行为。 

我们部门内的同事，诚实地说出可能给工作单位造成严重损失的问

题，即使存在不同意见。 

我们部门内的同事，敢于对可能影响工作效率的事情发表意见，即

使这会使别人难堪。 

我们部门内的同事，当问题出现在一个部门时，要敢于指出来，即

使这会妨碍与其他同事的关系。 

我们部门内的同事，主动向管理层报告工作中存在的协调问题。 

资料来源：译自 Liang et al., 2012. 

 

 

 

 

个性

化的

考虑 

我的上级领导，在与员工打交道的过程中会考虑员工个人实际情况 

我的上级领导，愿意帮助员工解决生活和家庭方面的难题。 

我的上级领导，能经常与员工沟通交流，以了解员工的工作、生活和

家庭情况。 

我的上级领导，耐心地教导员工，为员工答疑解惑。 

我的上级领导，关心员工的工作、生活和成长，真诚地为他(她)们的

发展提建议。 
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3.4.1.3领导-成员交换的操作定义与衡量 

1）操作定义：本研究使用 Graen et al. 的定义，领导-成员交换是领导者和追

随者之间交换关系的质量。2）衡量：本研究使用 Graen et al.（1995）提出领导-

成员交换新结构，由信任、尊重和义务三个维度组成，7题，也称为领导-成员交

换-7量表。但是这些维度是可以作为一个整体进行评估的，选择这个维度与量表

的理由是这个量表提高了组织理论的清晰性、可测试性、全面性和创造性，可以

更清晰的理解领导-成员交换（Graen et al., 1995）。如表 3.3所示： 

表 3. 3 领导-成员交换的衡量表 

维度 衡量题项 

交换 

质量 

你知道你的领导对你的工作有多满意吗? 

你的领导对你的工作问题和需求有多了解? 

你的领导如何认识到你的潜力? 

不管他/她在他/她的职位上建立了多少正式的权威，你的领导使用他/

她的权力帮助你解决工作中的问题的可能性有多大? 

再说一次，不管你的领导有多少正式的权力，他/她以他/她的费用“保
释你”的可能性有多大? 

我对我的领导有足够的信心，如果他/她不在现场，我会为他/她的决

定辩护和辩护? 

你如何描述你与领导的工作关系? 

资料来源：译自 Graen et al., 1995. 

 

3.4.2 统计方法的介绍 

包括：信度、模型拟合指数和收敛与区分效度、回归分析、中介与调节验证

等。回收后的样本数据将使用 SPSS 21.0版与 AMOS 21.0版软体予以统计分析，

将运用到多种统计分析方法。如下：1）信度分析；Willson（1980）之标准，是

指数据内部的稳定性水平。指量表内部数据之间的一致性，其是内在一致性指标

的一种。变数的可靠性系数以 0.7以上为良，即可接受。2）效度分析；即有效性、

一致性，是检测衡量或者方法可以预估之检测出需要检测项目之水平多少、高低。



 

 

31 

效度指所检测获取的结果对所需要测量内容的水平，如果检测获取的结果与要检

测的内容越相近，那么，其效度就越高；反之，则效度就越低。本研究将根据

Gatignon（2002）制定的标准，进行收敛效度分析（validity），收敛效度组合信度

（CR）大于 0.6，AVE大于 0.5，即认为变数具有较好的内部一致性。3）回归分

析；依据Mackinnon（2011）的标准，以回归模型的回归系数与 R方显著作为回

归分析的主要验证标准，回归系数的显著值小于或等于 0.05，即模型显著。4）

中介分析；依据 Mackinnon（2011）制定的标准，中介逐步分析法，3 步中介验

证 5）访谈描述；通过访谈的方式对访谈内容进行整理和分析对上述研究方法进

行论证并补充说明。 

3.4.3 访谈描述的介绍 

访谈目的：首先，了解浙江省生产制造民营企业的变革型领导与建言行为、

领导-成员交换，领导-成员交换与建言行为之实际内涵与相互影响。 

本研究通过对以往文献分析，结果发现国内外相关研究，大多集中于探讨浙

江省高新技术企业的管理者的相关研究显得略为不足。也因此，本研究以盾安、

圣特立、新松公司事业部的低、中、高级层次管理者为主。为使本研究更具价值、

更贴近高新技术企业实际现场，同时弥补量化研究之不足，因此展开访谈，期待

藉由质化取向之访谈，深入了解各变项间关系之实际内涵。 

然后，了解变革型领导与建言行为、领导-成员交换之有效作为 

经问卷调查得知，浙江省高新技术企业在领导行为的变革领导与建言行为、

领导—成员交换表现得分较好，另一目的，乃是期待藉由访谈，进一步通过定性

的访谈方式验证这种表现，并对研究提出更积极的建议。 
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3.4.4访谈对象 

本研究的访谈对象为母群体中之浙江省高新企业现职管理者，采用立意抽样

方式对选定 5位受访者进行半结构式电话访谈。 

受访者之背景、个人信息进行说明，如表 3.4所示。 

表 3.4访谈对象基本资料一览表 

姓名 职务 性别 年龄 学历 
任职年

限 
企业性质 

章 X 
汽空阀事业

部总经理 
男 49 

双硕士 

学位 
未知 

上市民企 
李 X 部长 男 53 大专 15 

王 X 采购专员 女 26 本科 4 

丁 X 生产总监 男 52 大专 未知 圣特立/民企 

章 X 副总 女 54 
本科 

EMBA 
未知 新松/国企 

3.4.6访谈内容与实施方式 

根据孙海法和朱楚莹 (2004) ，案例研究是一种常用的定性研究方法，以建

立新的理论或者对现存的理论进行检验。本案例研究具有一定的理论基础，目的

是通过人员访谈、观察法等方式了解企业现象，发现支撑模型的证据。因此，本

章在文献回顾和研究模型的基础上，通过对三家浙江省高新技术企业的多案例研

究，对领导和员工进行深度的调研和访谈，希望对模型中各变量间的关系进行进

一步验证。 

研究对象限定在浙江省高新技术企业，分别选取了盾安集团、圣特立和新松

作为研究对象，于 2019年 4月实施。 
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第 4章 

结果分析 

 4.1人口特征分布分析 

本研究发放与回收 702份问卷，剔除无效问卷 131份，回收有效样本共计 571

份，有效率 81.33℅。具体如表 4.1所示： 

表 4. 1人口特征分布表 
人口 组别 N 百分比 

性别 
男 294 51.5% 

女 277 48.5% 

工龄 

未满一年及以下 0 0% 

一年～未满三年 202 35.4% 

三年～未满五年 284 49.7% 

五年及以上 85 14.9% 

现任职时间 

未满一年及以下 0 0% 

一年～未满三年 289 50.6% 

三年～未满五年 239 41.9% 

五年及以上 43 7.5% 

职级 

普通员工 0 0% 

基层管理人员 414 72.5% 

中层管理人员 157 27.5% 

高层管理人员 0 0% 

学历 

专科 95 16.6% 

大学本科 430 75.3% 

硕士或以上 46 8.1% 

资料来源：N=571 

    如表 4.1所示，性别中，男性比例居多（441，52.7%）；工龄中，三年～未

满五年工龄的人群比例居多（284，49.7%）；任职时间中，一年～未满三年的人

群居多（306，36.6%），说明样本有一定经验的员工为主；职级中，以基层管理
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人员比例最高（414，72.5%）,说明样本的职级以初级管理员岗位为主；学历中，

大学本科的人群比例最大（430，75.3%），说明多数样本具有一定文化水平。 

4.2信度分析 

本研究的各变量信度分析如表 4.2所示： 

表 4.2 信度分析表 

No 
变量 

分量表 N 维度

Cronbach α 

变量 Cronbach 

α 

1 变革型领导 

理想化的影响 7 0.924 

0.944 
动机激励 6 0.897 

智力刺激 4 0.875 

个性化的考虑 5 0.878 

2 建言行为 
促进性 5 0.881 

0.912 
抑制性 5 0.890 

3 领导-成员交换 LMX-7 7 0.910 0.910 

    如表 4.2 所示，变革型领导的 Cronbach's α=0.944，建言行为的 Cronbach's 

α=0.912，领导-成员交换的 Cronbach's α=0.910，各维度也均高于 Cronbach's α系

数 0.7的指数，说明各个变量与维度均符合可靠性标准。 

4.3效度分析 

4.3.1验证性因子分析 

本研究的验证性因子分析如表 4.3所示： 

表 4.3 验证性因子分析表 

   
Estima

te 
C.R. P 

标准化

估计 
CR AVE 

理想化影响 <--- 变革型领导 1.000   0.805 
0.863 0.612 

动机激励 <--- 变革型领导 0.939 13.235 *** 0.798 
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表 4.3 验证性因子分析表（续） 
智力刺激 <--- 变革型领导 0.902 12.994 *** 0.791   

个性化 <--- 变革型领导 0.872 12.198 *** 0.733   

TI1 <--- 理想化影响 1.000   0.763 0.924 0.636 

TI2 <--- 理想化影响 1.157 22.186 *** 0.865   

TI3 <--- 理想化影响 0.965 19.865 *** 0.789   

TI4 <--- 理想化影响 0.982 19.351 *** 0.773   

TI5 <--- 理想化影响 1.097 20.307 *** 0.807   

TI6 <--- 理想化影响 0.925 19.589 *** 0.780   

TI7 <--- 理想化影响 1.086 20.211 *** 0.800   

TI8 <--- 动机激励 1.000   0.771 0.898 0.595 

TI9 <--- 动机激励 1.089 19.004 *** 0.764   

TI10 <--- 动机激励 1.100 18.706 *** 0.758   

TI11 <--- 动机激励 1.091 19.698 *** 0.796   

TI12 <--- 动机激励 1.195 19.777 *** 0.792   

TI13 <--- 动机激励 1.102 18.421 *** 0.745   

TI14 <--- 智力刺激 1.000   0.780 0.878 0.642 

TI15 <--- 智力刺激 1.044 21.833 *** 0.867   

TI16 <--- 智力刺激 1.034 19.594 *** 0.787   

TI17 <--- 智力刺激 0.928 18.855 *** 0.768   

TI18 <--- 个性化 1.000   0.751 0.881 0.598 

TI19 <--- 个性化 0.933 17.954 *** 0.761   

TI20 <--- 个性化 1.018 20.384 *** 0.850   

TI21 <--- 个性化 0.852 17.536 *** 0.743   

TI22 <--- 个性化 0.938 17.843 *** 0.757   

LMX1 <--- LMX 1.000   0.759 0.911 0.595 

LMX2 <--- LMX 0.959 20.278 *** 0.814   

LMX3 <--- LMX 0.969 17.968 *** 0.735   

LMX4 <--- LMX 0.984 18.576 *** 0.758   

LMX5 <--- LMX 0.968 18.435 *** 0.754   

LMX6 <--- LMX 0.974 20.251 *** 0.825   

LMX7 <--- LMX 0.886 18.336 *** 0.752   

促进性 <--- 建言行为 1.000   0.866 0.816 0.689 

抑制性 <--- 建言行为 0.938 10.284 *** 0.793   

PA1 <--- 促进性建言 1.000   0.737 0.884 0.605 

PA2 <--- 促进性建言 1.174 18.233 *** 0.781   
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表 4.3 验证性因子分析表（续） 
PA3 <--- 促进性建言 1.321 20.268 *** 0.863   

PA4 <--- 促进性建言 1.083 17.534 *** 0.750   

PA5 <--- 促进性建言 1.292 17.547 *** 0.753   

SS1 <--- 抑制性建言 1.000   0.756 0.892 0.623 

SS2 <--- 抑制性建言 1.324 21.485 *** 0.881   

SS3 <--- 抑制性建言 1.140 18.759 *** 0.776   

SS4 <--- 抑制性建言 1.186 18.575 *** 0.768   

SS5 <--- 抑制性建言 1.109 18.394 *** 0.760   

  如表 4.3所示，变革型领导的 CR指数=0.863（0.612），领导成员交换关系的

CR 指数=0.911（0.595），建言行为的 CR 指数=0.892（0.623），各变量 CR 指

数均﹥0.6，显示各维度具有较好的内部一致性。 

    4.3.2区别效度分析 

本研究的验证性因子分析如表 4.4所示： 

表 4.4区别效度矩阵表 

变量 Mean  SD 1 2 3 

1. 变革型领导 3.562 0.788 0.782   

2. 建言行为 3.644 0.844 0.421*** 0.830  

3. 领导-成员交换 3.629 0.906 0.509*** 0.458*** 0.771 

AVE   0.612 0.689 0.595 

 

如表 4.4 所示，变革型领导的 AVE 开根号数值=0.782（0.612），建言行为

的 AVE 开根号数值=0.830（0.689），领导-成员交换的 AVE 开根号数值=0.771

（0.595），对角线内数值 AVE平方根数值，均大于相关系数和 AVE，表明各变

量具有较好的区别效度。 

4.3.3模型拟合度分析 

本研究的验证性因子分析如表 4.5所示： 
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表 4.5 模型总体拟合度分析表 

模型 χ² df χ²/ df RMR GFI 
AG

FI 

N

FI 
IFI TLI CFI 

RMSE

A 

参考

值 
  

＜ 

3 

＜ 

0.05 

＞ 

0.90 

＞ 

0.9

0 

＞ 

0.9

0 

＞

0.90 

＞

0.90 

＞ 

0.90 

＜ 

0.08 

总体 

模型 

858.

211 

69

3 
1.238 0.041 

0.93

1 

0.9

22 

0.9

41 

0.98

8 

0.98

7 

0.98

8 
0.020 

备注：各变量与总体模型拟合度汇总 

如表4.5所示，模型总体拟合度分析指数中，χ²/df=1.238，小于3，（RMR=0.041、

GFI=0.931、AGFI=0.922、NFI=0.941、 IFI=0.988、 TLI=0.987、CFI=0.988、

RMSEA=0.020），符合 Chin and Newsted (1999) 制定的模型总体拟合度标准，说

明总体模型具有较好的拟合度。 

  本研究之结构方程如图 4.1所示： 

 

图 4.1 结构方程式图 
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4.4变量间回归分析 

回归分析汇总如表 4.6所示 

表 4.6回归分析汇总表 

 建言行为 LMX 建言行为 

M1 M2 M3 M4 

性别 0.020 -0.020 0.021 0.027 

工龄 0.106* 0.043 0.094* 0.092* 

现任职时间 0.047 0.000 0.048 0.047 

职级 -0.076 -0.036 -0.071 -0.064 

学历 0.016 0.039 0.001 0.003 

变革型领导 0.415*** 0.504***  0.252*** 

LMX   0.450*** 0.322*** 

R方 0.194 0.263 0.223 0.271 

调整后 R方 0.186 0.255 0.215 0.262 

F 22.650*** 33.601*** 27.055*** 29.847*** 

 

    1）变革型领导对建言行为的假设验证 

 

依上述步骤进行回归分析，表 4.6之模式 1为带入人口变量的变革型领导对

建言行为进行回归分析；结果发现，变革型领导对建言行为有显著正向影响

（β=0.415***，p<0.000），可得知，整体模式是显著的。 

 

再者，由每个模式中所增加的 R2，可看出加入不同的影响因素后，其解释

能力的改变量，表 4.6模式 1的 R2 为 19.4%，同时，变革型领导对建言行为有

显著的影响。因此，由研究结果显示，变革型领导对建言行为有显著的正向影响。 

 

综上，本研究假设（H1）：说明变革型领导对建言行为显著正向影响，研究

假说 H1成立获得支持。 

 



 

 

39 

2）变革型领导对领导-成员交换的假设验证 

   

    依上述步骤进行迴归分析，表 4.6之模式 2为带入人口变量的变革型领导对

领导—成员交换进行回归分析；结果发现，变革型领导对领导—成员交换有显著

正向影响（β=0.504***，p<0.000），可得知，整体模式是显著的。 

 

再者，由每个模式中所增加的 R2，可看出加入不同的影响因素后，其解释

能力的改变量，表 4.6模式 2的 R2 为 26.3%，同时，变革型领导对建言行为有

显著的影响。因此，由研究结果显示，变革型领导对领导-成员交换有显著的正向

影响。 

 

综上，本研究假设（H2）：说明变革型领导对领导-成员交换显著正向影响，

研究假说 H2成立获得支持。 

 

3）领导-成员交换对建言行为的假设验证 

    依上述步骤进行迴归分析，表 4.6 之模式 3 为带入人口变量的领导-成员交

换对建言行为进行回归分析；结果发现，领导-成员交换对建言行为有显著正向影

响（β=0.450***，p<0.000），可得知，整体模式是显著正向的。 

 

再者，由每个模式中所增加的 R2，可看出加入不同的影响因素后，其解释

能力的改变量，表 4.6 模式 2 的 R2 为 22.3%，同时，领导-成员交换对建言行

为有显著的影响。因此，由研究结果显示，领导-成员交换对建言行为有显著的正

向影响。 

 

综上，本研究假设（H3）：说明领导-成员交换对建言行为显著正向影响，

研究假说 H3成立获得支持。 
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4）领导-成员交换在变革型领导与建言行为间的中介假设验证 

 

依上述步骤进行迴归分析，表 4.6 之模式 1、2为带入人口变量的变革型领

导对建言行为、领导-成员交换的回归分析，即中介三步法的 1、2步，显著。模

式 4 为带入人口变量的变革型领导与领导-成员交换同时对建言行为进行回归分

析；结果发现，变革型领导与领导-成员交换同时对建言行为有显著正向影响

（β=0.252***，p<0.000、β=0.322***，p<0.000），可得知，整体模式是显著的。 

 

再者，由每个模式中所增加的 R2，可看出加入不同的影响因素后，其解释

能力的改变量，表 4.6 模式 2 的 R2 为 26.2%，同时，领导-成员交换对建言行

为有显著的影响。因此，由研究结果显示，变革型领导与领导-成员交换同时对建

言行为有显著的正向影响。 

 

综上，本研究假设（H4）：说明领导-成员交换在变革型领导与建言行为间

显著部分中介作用，研究假说 H4成立获得部分中介。 

4.5访谈描述之结果与讨论 

以上实证研究与验证从数据方面解释了中国浙江省高新技术企业中变革型

领导对建言行为和领导-成员交换在本研究中的关系的验证；为进一步丰富以上实

证研究的观点，本研究接下来将进行实证研究的具体步骤。 

 

4.5.1盾安控股案例 

 

4.5.1.1公司背景 
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盾安控股建于 2001年 11月，是一家民营上市企业。是全世界主要的制冷配

件与民爆制造商，其中 2通换向阀、紫铜管配件等占全世界销量领先地位。近年

以来，积极拓展各类产品的全球市场，坚持创新与产品研发为主要战略。 

由盾安控股背景显示出，其目标为拓展全球市场，坚持创新与产品研发。积

极拓展其民爆产业，向多元化发展，向“世界级企业”目标前进。可以说明，其为

典型的优秀高新企业，因此，选择其为调查对象。 

因讨论的为浙江高新企业，所以，选盾安控股的电磁阀事业部主持工作的领

导者与员工做访谈。如表 4.7所示：  

表 4.7 访谈人员汇总表 
姓名 职务 性别 年龄 学历 任职时间 企业性质 

章 XX 总经理 男 49 

双硕

士 

学位 

未知 

上市民企 
李 X 部长 男 53 大专 15 

王 X 
采购专

员 
女 26 本科 4 

 

4.5.1.2访谈描述 

1）章总对变革型领导之访谈 

（1）请您淡淡企业管理者对注重创造条件，让员工发挥自己的特长。 

答：任何一个优秀的管理者，衡量其标准之一，就是如何让你的员工尽其所

长，发挥他的最大力量去更好的从事他们的工作，如此，才能更好的完成企业的

需要与目标。当然，我们管理者还应当在有限的资源下，为我们的员工创造更好

的条件，不论是在生活、学习与工作上。有条件就去实施，没有条件就去努力去

创造条件。 
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（2）请您淡淡企业管理者对业务能力的看法。 

答：作为普通员工也好，作为企业管理者也好。与之岗位所需要的包含了业

务能力，就胜任力模型来看，对管理者岗位的业务能力应该是一个综合体现，包

含了例如：沟通技能、时间管理、执行力、专业知识、业务经验、领导力等。而

作为一名管理者，业务能力是作为一名企业管理者评估的标准之一，唯有过硬的

业务能力才能努力带领团队创造佳绩。还有，业务能力这个概念是没有尽头，只

有起点的，只有建立终身的学习倾向，不断保持学习的进步，才能保证业务能力

的不断提升。 

（3）请您淡淡企业管理者对让员工了解单位／部门的发展前景的看法。 

答：作为一名好的企业管理者，让员工了解单位／部门的发展前景是必须的，

也是必要的。因为只有让每一个员工清晰的了解组织/团队的战略、战术、步骤、

具体实施细则，以及对未来的宏伟的展望，才能够让每一个员工与他们的管理者

向明确的方向共同前进。 

（4）请您淡淡企业管理者对能让员工了解本单位／部门的经营理念和发展

目标的看法。 

答：同样，让每一个员工清楚的认识企业的经营理念和发展目标，也是很有

必要的。例如：我们盾安人的经营理念：以创新为引领，以做实、做专、做精、

做强为目标进行产业升级，致力于打造以客户为中心、技品领先、成本领先的企

业核心竞争力。如果没有明确的的经营理念和发展目标，就无法让每一个员工与

组织行为的高度契合，将降低组织与员工的行为一致性，对企业的发展将造成阻

碍。 

（5）请您淡淡企业管理者对促进员工经常进行质疑与反思的看法。 
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答：对促进员工经常进行质疑与反思这点很重要，其实质是管理者培养员工

的一种思维方式，具体来说，通过促进员工的质疑与反思或可以验证其方法的准

确性，或是发现其不足之处。这点也是身为管理者应当重视之处。 

（6）请您淡淡企业管理者对在与员工打交道的过程中考虑员工个人实际情

况的看法。 

答：管理者是十分有必要关心员工个人实际情况的，特别是一些冲突与阻碍，

包括他/她的家庭与子女问题、工作遇到的各类困难等等。这都对员工的绩效产生

负面影响，因为，管理者需要定期的对员工进行交流，发现问题，尽力自己的最

大能力，帮助他们解决。只有关心与关爱员工，他们才会用更多的业绩和其他方

式回报你和团队。 

（7）请您淡淡企业管理者积极针对可能影响本单位的问题提出建议的看法。 

答：一个管理者针对可能影响本单位的问题提出建议，这点对企业来说，很

重要。企业在发展过程之中，不论是由于外部或是内部的不断改变，每天或是经

常性的遇到管理问题。例如：随着员工薪酬的不断提高，造成对企业成本的提高，

长此以往，必然对企业在成本优势上造成困局。那么，管理者提出对问题的建议

将至关重要，例如：是因而转向智能化技术改造升级，还是将生产中心转移至东

南亚或是非洲地区获取廉价的劳动力，从而减少人力成本。这些都主要源自于管

理者群体的集思广益。 

（8）请您淡淡企业管理者建议其他同事不要有妨碍工作表现的不良行为的

看法。 

答：这种抑制性的建言，我认为同样非常重要。在企业内，我们不能保证每

一个人没有任何错误。因此，仅仅就于关于个体发生偏差时，需要积极的有人，



 

 

44 

特别是管理者能够积极的指出，纠正。如此，才能避免企业与团队的损失。但是，

有时，考虑人际关系时，或许应该注重方式，这是重点，才能即处理好问题，又

将问题很好的解决。 

（9）请您淡淡你的领导对你的工作问题和需求有多了解?的看法。 

答：姚总裁对我的工作问题和需求非常清晰。目前我的主要工作有 3类，一

类为完成本事业部的月、季、年度生产计划，通过合理规划与各个部门的配合，

每年我们都能够超额完成生产计划。另一类为不断创新，降低成本，提高生产效

率。最后，制定适合的策略以激励和发展员工、团队。 

通过前面的访谈，我们很容易发现，章总是一个才学兼备的优秀职业经理人，

能够通过自己的高超领导力去有效的改善、提高整个组织与团队、个体的表现结

果。章总重视员工，注重创造条件，让员工发挥自己的特长。拥有高水平的理论

与业务知识、专业技能。兼具创新理念，思维开拓，善于学习。热爱自己的工作，

具有很强的事业心和进取心，敬业精神。可以保持理性分析，善于解决突发与管

理难题。 

此外，章总重视员工的内在动机，注重激励员工。章总会向员工描绘盾安的

未来战略与战术，积极宣传企业文化理论与目标。并为管理者与各级员工详细的

解释如何执行、实施与完成企业战略与目标。 

另一方面，章总经常提倡以不同方式与角度、层次，去刺激员工对待问题的

理解与看法，引导他们全方位的思考问题。还有，章总也会经常与员工沟通、交

流，培养他们自己解决问题的方法与能力，并引导他们尝试用不同的、新的方法

去处理问题。 
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最后，章总定期与员工沟通、交流（谈心），积极了解他们的实际情况（家

庭、学习等），在有能力帮助的情况下，章总会积极为员工解决、协调、指导这

些生活与工作上的问题。 

当谈及领导力时，章总说到，在当代的中国，多种多样的领导力理论已经有

了许多成果。然而，可能是由于学历、认知、企业培养方式等多方面原因，包括

中国这种传统文化背景之下，权威型领导有一定比例，包括在我们这种大型上市

公司，各级管理人员也经常威压员工。这是很不好的一种现象，不仅仅是我们盾

安，也是中国企业面临的领导者的管理问题。我在与人力资源管理中心的总裁交

流时，对关于管理者的培养我始终认为，应以人为本，提倡激励与引导、关爱员

工，共同发展，为企业作出贡献。最后，章总言到，盾安人认为：实现个人价值

是每个人的追求，员工关怀是企业的重要使命之一，而打造专业化员工团队则是

企业员工培养和发展的核心内容。 

李 X、王 X也从不同的角度对章总的领导风格进行了评价，经过整理有以下

几个方面： 

第一点：章总他自身学识渊博、业务能力卓越。还和蔼可亲、喜欢与各级员

工交流、 并耐心与员工共同讨论与解决各类问题。 

从 2001 年开始，当我第一次和他一起工作直到昨天，我一直发现他是我们

这个部门里最平易近人的人之一。章总常对我们说，认真、严谨、理性客观对待

事物，凡事只有更好，没有更好。勇于创新，追求卓越；此外，章总还经常为我

们提出职业生涯规划与学习计划，包括向公司申请有针对性的培训，还有向我们

提供职业与继续教育培训的信息与鼓励；谭总自己遇到问题也会与我们讨论，积

极听取我们的意见与方案；谭总还会定期自己买糕点和美食给我们。 
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第二点：章总在和我们个人或者是会议上常常为我们说明公司战略与战术，

并说出实施细节与步骤。此外，章总还经常向我们描述公司发展与愿景、目标。

此外，章总重视员工的自身发展，积极鼓励与通过自己提高员工的思维、知识，

以及新方法的学习与探索。 

对我们事业部来说，如何激励员工与达成团队目标是基础工作，也是核心工

作之一。章总在这方面做得很好，他能够向我们每一个人清晰、简洁的说明公司

的目标与愿景；此外，章总还对我们每一个人都很耐心，和他每次谈话都感觉很

信服与舒服。 

2）变革型领导、建言行为、领导—成员交换之间的关系的看法 

答：变革型领导作为一种卓越的领导力，会对员工们的建言行为、领导-成员

交换有提高的作用。变革型领导的实际作用是十分突出的，可以有效的提高企业

员工的建言行为与领导-成员交换的水平。一个不断变革、改善，制定共同的目标

与愿景，激励团队的变革型领导，才能使得员工提供更多的建言行为与高质量的

领导-成员交换。 

在最后，章总又提出一个尖锐的问题。即变革型领导对建言行为的影响，于

目前他的企业中，存在一定局限性。盾安目前拥有 2万多员工，其中 1万余名员

工为一线生产型员工，综合能力不高(例如：知识、创新能力等)，以往表现出的

建言行为很低。章总言到，根据其多年的观察与经验变革型领导对建言行为的影

响，在各级管理层次的员工得到很好的体现。虽然在管理者与组织的提倡与鼓励

下，一线生产型员工也提出部分具有创新性的方法或方案，但是可采纳的数量与

质量方面并不理想，不是很适合目前盾安的一线生产型员工。 

3）本案例研究的讨论与结论 
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从前文的文献回顾中，我们知道变革型领导程度的高低主要通过个体表现出

某一行为方式的程度以及拥有各行为方式的跨度来衡量。通过以上对章总的领导

风格的分析，可以看出，章总在变革型领导表现较高。 

通过以上对章总对建言行为的分析，可说明，章总在建言行为之水平较高，

如促进性建言行为，章总明确的说到，企业在发展过程之中，不论是由于外部或

是内部的不断改变，每天或是经常性的遇到管理问题。他努力的寻求建言、创新

与变革，以适应不断变化的环境，提高企业的核心竞争力。章总在建言行为的程

度属于中度，如抑制性建言行为，章总在抑制不良行为时，考虑到人际关系。因

此，认为章总的建言行为在整体上是高水平。 

通过以上对章总访谈，可说明，章总该变数水平较高，如领导对你的工作问

题和需求有多了解？章总明确工作中存在问题，和他所期望的需求。 

受访者报告的经验以及向本研究提供的信息来源表明，领导层将改变员工的

态度、技能、动机、行为和人际关系作为他们寻求的组织发展的手段。这一发现

还表明，在盾安的案例中，有效的变革型领导关注的是与员工之间的变化，作为

目标达成的重要手段。 

批判性反思被认为是这一过程的重要组成部分。然而，对自己的实践的批判

性反思可能是面对和困难的。对于许多人来说，这是一个发展过程，学习者会回

到舒适的位置来描述而不是分析，解释或解释学习，并找出对其有所贡献的东西。

本研究认为，将这些作为反思性行动，并以有利于我们工作和参与社区的人的方

式转变我们的实践，这些非常重要。采取批判态度，从而开辟了解放的视野。可

以使得我们所有人理解没有批判性思考的描述限制了“增长”洞察力和自我意识

的能力。 
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该案例研究提供了与其他变革型领导案例的比较点，并支持该理论在高新企

业环境中管理层次的广泛应用。结论是，盾安控股领导层的重点是改变员工的知

识、态度，以实现获得更多创新与建言，达成组织目标。重新审视盾安控股关于

变革型领导的目标和背景问题：案例将表明，成功的变革型领导人在盾安控股关

注员工作为实现目标的手段。以及在领导—成员交换方面，在盾安控股中，领导

-成员交换作为一种领导特性具有特殊的效用，领导-成员交换可以对该企业的建

言行为产生具体影响，并最终对实现企业目标产生影响。 

4.5.2圣特立案例 

 

4.5.2.1公司背景 

温州圣特立建立于 2002 年 1 月，制造销售控制装置、激光产品。与浙大、

西大科究所深度合作，积极研发，造就卓越。 

由圣特立背景显示出，其目标是积极研发，逐步深挖大陆市场，向一流企业

目标前进。可以说明，圣特立是典型的优秀高新企业。因此，选择其为调查对象。 

因本研究需要探索浙江省高新技术企业领导的行为风格、建言行为以及领导

-成员交换，因此本案例选取了圣特立生产事业部的部门负责人进行了深度访谈，

内容包括变革型领导、建言行为以及领导-成员交换的认识与看法等。 

因讨论的为浙江高新企业，所以，选圣特立的生产部主持工作的领导做访谈。

如表 4.8所示：  

 

表 4.8访谈对象基本资料一览表 

姓名 职务 性别 年龄 学历 任职年限 企业性质 

丁 XX 生产总监 男 52 大专 未知 圣特立/民企 

 



 

 

49 

4.5.2.2访谈描述 

1）丁总对变革型领导的访谈 

（1）请您淡淡企业管理者对思想开明，具有较强的创新意识。 

答：对于企业管理者，思想开明，具有较强的创新意识。是十分重要，也需

要，这也与我们公司的理念一致。如果你没有一个开放的思维，不能够谦虚的学

习和吸收新的理念，以及不断创新，获得技术领先，如何使得自己，或者说，乃

至于你所带领的团队去获得良好的业绩。  

（2）请您淡淡企业管理者对热爱自己的工作，具有很强的事业心和进取心。 

答：我依然记得，在 XXX 年，我们企业取得了喜人的业绩，而在次年，新

的几个项目却亏损。最主要的原因就是我们的管理者丧失了对工作的热情、进取

心。以及面对以往的业绩，想要“享受成果”，而不是继续努力的前进。所以，作

为一名企业管理者，如何保持自己与自己团队的工作激情、进取心，应该是深植

于自己心中，于工作中的优先要务。如此才能使得我们自己与企业保持对工作的

激情，与企业共同完成的企业的未来。 

（3）请您淡淡企业管理者会向大家描绘了令人向往的未来。 

答：对于这点，对于我们来说，一直也是从每一个员工入职的第一天，我们

就会向我们的“合作伙伴”展示的。因为只有从每一个员工，各个级别的管理者的

脑海中，与我们企业的未来保持高度契合，才能够使得我们每一个员工保持向未

来的一致性。 

（4）请您淡淡企业管理者能给员工指明奋斗目标和前进方向。 
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答：对于这点，我是较为认可与高度重视的，我也总是对员工们进行交流与

说明。因为我个人发现，每个人对自己的目标与方向的理解与实施，是存在一定

差距的，特别是在组织内，信息经过层层传达，将会造成一定扭曲。所以，为员

工明确的指出他们的目标或方向是十分有必要的。我个人认为这其实也是防止执

行力弱化的一种方式。 

（5）请您淡淡企业管理者提倡员工寻求不同的视角去看待解决问题。 

答：对于这点，我是较为认可的。因为我们的各级员工在对待管理与事物上

的认知与理解有一定差异性，提倡员工寻求不同的视角去看待解决问题，特别是

在管理者这个层次，是因积极鼓励的。举个我遇到的实例：我们的一个主管，在

员工生产上还是以老的方式方法，“鼓励加班、不休息”去实施。却不能以“工业

4.0—3.0”的新视角去进行技改，这也是造成这个车间的生产效率始终不高，不能

很高的完成公司下达的生产目标。所以，鼓励员工积极学习、保持创新、用新的

或者不同的视角去看待解决问题是很有必要的。 

（6）请您淡淡企业管理者愿意帮助员工解决生活和家庭方面的难题。 

答：对于这点，我是也是较为认可的。在这方面，如果在能力所及的情况下，

努力去帮助我们的员工解决生活和家庭方面的难题，可以减少这些问题对他们工

作造成负面影响。而在重大的问题上，例如：每年会有极小部分，1-2 个员工身

患重病，我们也会配合工会积极募捐，派遣代表慰问员工。 

（7）请您淡淡企业管理者积极建议对工作单位有利的新项目。 

答：这是我们企业十分鼓励的，在今天，技术上的创新与更新是日新月异的。

员工们提出有利的新项目，或许可以逆转一些困境。就例如前面我所提到的技改
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问题，如果有员工能够提出以“工业 4.0—3.0”的技改的可行方案，是可以很好的

即降低生产成本，提高生产效率与品质的。 

（8）请您淡淡企业管理者对您，如何认识到你的潜力? 

答：每一个人的潜力都是无限的，主要取决于自己的强烈的目标与兴趣、努

力，当然，某些程度上一个企业提供的职业生涯的培训、优秀的上级。我们企业

的 XX就是很好的经典案例，原先他只是一个中专毕业生，在我们企业通过不懈

努力，3 年后成为线长、5 年后成为生产主管。期间自己不断学习，获得了自考

大专、本科学历，后来又考取了温州 XX大学的企业管理统招硕士。回厂后，现

在进入公司中层。可以说，潜力是无限的，主要取决还是取决于自己的强烈的目

标与兴趣、努力。 

2）变革型领导、建言行为、领导-成员交换之间的关系的看法 

答：单单从变革型领导对建言行为的影响上来说，从主观上来说，我认为变

革型领导需要做到一定水平上，有一个临界点。还有一个关键条件，需要一个与

员工们长期的共处时间，例如：3个月以上，形成一定的信任度。另外，自身需

要言行合一、积极进取、关爱员工、严已宽待他人等，这时候建言行为、领导—

成员交换就会必然的产生，水平也将较高。 

而领导—成员交换对建言行为的影响来上说，这应该是有影响的。若管理者

对员工积极的提供帮助，形成一定的感情基础，出于共同目标，一般情况下，是

对员工们的建言行为有所提高的。当然，这只是我个人的主观意见。 

3）本案例研究的讨论与结论 
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从以上的访谈中，可以看出，丁总在变革领导的理想化的影响、动机激励、

智力刺激、个性化的考虑上表现程度较高，是典型的变革型领导。无论是在深度

还是广度上都很好的展现了变革型领导的风格。 

通过以上对丁总的建言行为访谈分析，可以看出，丁总在建言行为的程度较

高，也十分注重建言行为。特别是在技术创新上，有强烈的意愿。希望，也期望

员工向企业提供好的、不同的、有益的、创新性的建言行为。因此，本研究认为

丁总的建言行为的程度在总体上来说是很高的。 

通过以上对丁总的领导-成员交换的分析，可以看出，丁总在领导-成员交换

的程度中等。如：如何认识到你的潜力？丁总引用案例结合自己的看法，认为潜

力是依靠自己因素为主，组织因素为辅助引起的。因此，本研究认为丁总的领导

-成员交换的程度在总体上来说是中等。 

受访者报告的经验以及向本研究提供的信息来源表明，领导层将改变员工的

态度、行为和人际关系作为他们寻求的完成企业目标的手段。这一发现还表明，

在圣特立的案例中，有效的变革型领导更加重视通过自身的影响去改善员工，并

强调企业理念的一致性与统一性。 

综上所述，尽管这些变革型领导的风格和过程有时可能是适当的，但在其他

时候可能并不理想。这一发现回避了一个问题:什么时候可能出现这种情况方法

——及其相关的结果——更可取吗?以不断变化的条件为特征——在某些情况下，

变革型领导这种直接的领导形式产生了一定建议性的创造力。 

本研究的访谈结果表明，变革型领导的并不是完全能够应用于任何企业以及

个体。尽管通过各种行为的方法可能非常有效，而且在大多数情况下和宏观层面

上都是首选的方法，但至少在圣特立的案例中。发现，建言行为或许只能在管理
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者层次上，而且需要其拥有一定的成就动机，或目标取向。这一结论或许对未来

领导力研究在高新企业中有一定参考价值。 

4.5.3新松案例 

 

4.5.3.1公司背景 

沈阳新松，致力于数字化智能高端装备制造的高科技上市企业。在机器人领

域拥有领先技术，产品远销欧美。新松以整体系统解决方案为一体的完整产业链，

解决全方位制造一体化，这也是新松成为全球领先机器人制造商的核心。 

由新松背景显示出，新松的目标是以技术优势，全方位一体化的完整产业链

作为优势，期望引导机器人领域。对新松来说，努力打造一家具有强大技术领先

优势的全球机器人企业。可以说明，其为典型的优秀高新企业，因此，选择其为

调查对象。 

因讨论的为浙江高新企业，所以，选盾安控股的副总做访谈。如表 4.9所示：  

表 4.9访谈对象基本资料一览表 

姓名 职务 性别 年龄 学历 任职年限 企业性质 

章 XX 副总经理 女 54 
本科 

EMBA 
未知 新松/国企 

1）章总对变革型领导的访谈 

    （1）请您淡淡企业管理者对能不断学习，以充实提高自己的看法。 

答：领导者必须培养与学习知识，技能和态度，以便于在企业中创建最佳的

业绩。学习因该是终身的，即建立终身的学习倾向。 

（2）请您淡淡企业管理者对向员工解释所做工作的长远意义的看法。 
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答：领导者需要向员工解释所做工作的长远意义。这可以激活员工的更高需

求，通过诉诸意识形态价值观来改变他们的需求、价值观、偏好和愿望。员工的

这种转变会发生在他们的工作与超越纯粹的经济利益的“更高的目的”联系在一

起时，即领导者对于员工工作意义的正确理解。 

（3）请您淡淡企业管理者对倡导员工用新的方法来解决问题的看法。 

答：激发员工新颖有用的想法与实现，是企业与员工共同发展的基石。努力

对于产生思想是至关重要的，为产品和工作方法开发，被认为是每一个公司的重

要资产。 

（4）请您淡淡企业管理者对关心员工的工作、生活和成长，真诚地为他(她)

们的发展提建议的看法。 

答：对于关心员工的工作、生活我们可以将其看作是每一个团队领导者的责

任。而我更加侧重于员工成长，我们对每一个员工都有详细的培训计划。对员们

的培训活动说明企业对他们的一种认同，也是一种投资与鼓励，他们也更愿意为

组织奉献。 

（5）请您淡淡企业管理者对提出建设性意见，改进单位工作的看法。 

答：我们积极的鼓励我们的员工分享建设性意见、想法，产生创造性的见解，并提出

来以提高企业与个人绩效。 

（6）请您淡淡企业管理者对主动向管理层报告工作中存在的协调问题的看

法。 

答：我们对向管理层报告管理上存在的不良问题，比如：工作、事件或员工

行为做出改善或制止的这种行为是持鼓励于开放的态度。 
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（7）请您淡淡企业管理者对你的工作有多满意吗？  

答：满意。 

2）请问您对变革型领导、建言行为、领导-成员交换之间关系的看法 

答：变革型领导者需要尊重和信任员工，才能获得他们的忠诚，产生更多的

工作业绩、情感支持。变革型领导与建言行为这种关系应该是积极的。他建议，

一个企业要想在快速变化的全球商业环境中取得成功，管理者必须充分利用变革

型领导。 

领导-成员交换高水平的情况下，通俗的来说，你对他好，他也将会对你好，

这将获得员工的积极回报，而这种回报的表现之一，即建言。 

在企业中，企业与人力资源管理者应当重视变革型领导的作用，以及针对这

种积极的领导风格引入培训体系，建立一种长期的变革型领导的培养制度，从而

可以使得组织获得这种有助于组织发展的重要管理能力，因为他对管理者的工作

结果有积极的提高作用，特别是，可以很明显的提高他们的工作结果，这对组织

的发展可以说是非常重要而又有意义的。但是，大多数的人们对变革型领导的看

法是完全积极的，认为其是最伟大的领导力。而我想说，只期望于这种较为薄弱

的领导力，去创造佳绩，还远远不足。 

关于领导力问题，应该是复合的，而不只是单单一种领导力就可以满足管理

岗位的较高需求与任务目标的。特别是作为女性管理者，面对的困难同比男性会

更多。 

3）本案例研究的讨论与结论 
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综上所述，章总表面化表达似乎对变革型领导力话语提出了挑战。简说，领

导者与员工进行持续的对话是很重要的，她为自己鼓励员工积极建言献策的方式

感到自豪，并鼓励其他领导者也这样做。如果员工认为领导者的见解或他们自己

的参与更为重要，那么一个领导者仅仅提供一个有魅力的榜样是不够的。她强调

了解下属的意愿和想法的重要性，而对话是获得处理工作或选择所需信息的一种

手段。此外，报告还以一种相对谦卑的态度指出，他们作为领导者，依赖于他们

的雇员参与鼓励对战略、变革过程等的承诺。对文本的重新阅读发现，除了关注

变革型领导之外，章总还触及了复合型领导的话语，但这是一种复杂的方式。与

此同时，变革型领导以其男性化（敬业）和女性化（魅力）的混合特征，在领导

者身份建构中显得尤为突出。因此，某些变革型领导因素隐含地帮助领导者将自

己定位于魅力和敬业的结合。 
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第 5章 

结论 

5.1 实证研究结论 

5.1.1变革型领导对建言行为的影响结论 

本研究结果表明，变革型领导对建言行为有正向显著影响，该结果与 Liu et al.

（2014）结论是相同的。 

研究假设 H1 的支持显示，变革型领导对建言行为具有正向显著影响，也就

可以说明，组织内的变革型领导的水平越高，员工建言行为越高。 

Liu et al.（2014）提出，企业内的雇员越是认为所属组织的领导对自身公平、

关爱，即当组织内的雇员感受在组织内具有激励就越将为组织、上级、同事都将

提高雇员的正面行为。王雅青（2015）组织于制定组织公平（分配、程序、互动、

信息）过程中，需要给予组织内的雇员充分的交流、知情权，让组织内的雇员的

建言行为得以提高，与此同时，这一举动也表达了企业、雇员的主管对组织内的

雇员的尊重，是企业、雇员的主管对于组织内的雇员的认可。 

5.1.2变革型领导对领导-成员交换的影响结论 

研究假设 H2的支持显示，变革型领导对领导-成员交换有显著正向影响，本

结论也验证了 Li et al.（2012）的研究结论，变革型领导于组织内，将产生诸多

正面影响和下属的积极行为。也就可以说明，企业内的，变革型领导，影响组织
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内部领导-成员交换这种人际关系，高水平的变革型领导可以正面作用领导-成员

交换，造成促进企业内的人际关系的提升。 

Li et al.（2012）提出，若组织内管理者具有高度变革型领导，他们的工作将

产生诸多正面影响，还将带来个体自身情绪、人际关系上的正面影响，乃至于提

高于组织内的员工行为，造成积极心理感知的形成。依据社会信息加工理论可以

很好的说明组织内变革型领导之影响因素又哪些，因它可以很好的说明影响工作

态度之信息加工过程，并获得了诸多学者的实证研究验证。 

5.1.3领导-成员交换对建言行为的影响结论 

研究假设 H3的支持显示，领导-成员交对建言行为间具有显著正向影响，本

结论也验证了 Botero et al. (2009) 的研究结论， 

Clercq, Dimov and Thongpapanl（2010）则从社会交换理论的角度来看待领导

与员工之间的社会过程的概念，在人际关系与员工行为的关系上，本研究把重点

放在建言行为上，利用领导与员工的关系质量影响员工的情感、道德、行为。本

研究也证明了这一点，领导—成员交换，作为决定工作环境的一种机制，在整个

组织，可以帮助各层次员工的人际关系，在整个组织中有效地实施工作活动，并

能够有效的降低员工非伦理行为的发生。 

5.1.4中介作用的结论 

研究假设 H4的支持显示，领导-成员交换在变革型领导与建言行为间具有部

分中介效应，本结论也验证了 Nohe et al.（2017）的研究结论，领导-成员交换于

组织内，是一个重要的中间作用变项，将产生诸多间接性的正面影响和行为。也

就可以说明，组织内的领导-成员交换水平越高，可以提高变革型领导，造成促进

组织内的雇员与建言行为的提高。 
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Nohe et al.（2017）提出，变革型领导以社会交换通过高质量领导-成员交换，

可以获取更多的组织内雇员/下属的增益行为，例如，建言行为。其将在组织经营

过程中产生各个方面的正面影响。组织应当变革型领导的培养，以及领导-成员交

换的提高。变革型领导给予组织内雇员/下属以关心、关爱，在组织之内形成正面

良好仁爱文化，组织内雇员/下属则以多种多样的回报行为对组织和仁慈型领导行

为交换，已有诸多学者对变革型领导直接和间接促进对组织内雇员/下属的创新、

团队效能、变革情感承诺、工作绩效和建言行为和组织支持感等正面影响实证研

究支持。 

5.2 访谈结论 

首先，访谈的结果额外的获得了学习、信任二个概念的重要性。当自我感到

不足或不理想时，人们往往会寻找一个可信的知识和行动来源。受访者的领导风

格描述，他们讨论了学习、信任。领导不再必然与位高权重联系在一起；相反，

在许多情况下，它似乎被概念化并表现为一个相互关联的人际关系网络。因此，

最有效的领导力包括对员工需求、情感和潜在贡献的敏感性。我们必须承认，员

工拥有不同的专业知识、技能和经验，并且这种多样性在有效地组织起来之后，

可以为共同的目标做出贡献。 

其次，与受访者经常提到的本研究中出现的另一个关键主题，也是值得进一

步研究的主题：学习在环境领导中的重要性，以及作为一种协作和变革型领导风

格的实践。虽然领导理论很少强调学习是核心，但它提供了与环境管理相关的学

习洞察力。协作领导通常涉及双向学习，它将注意力从正式领导的单向影响转移

到鼓励团队内共同领导的关系过程。根据这一理论，变革型领导人必须具有魅力，

提供灵感，并促进智力刺激。这些特征鼓励沟通过程和组织学习，或者组织基于

经验成长和改进的能力。这次在高新技术企业中获得的资料与这些关于学习的描
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述是一致的：特别是，在“释放人类能量”类型的工作（提供工具、促进学习、与

追随者一起学习）下出现的子主题与组织和双向学习的概念交织在一起。 

探索想法和共同构建意义，而不是围绕一个迷人的领导者。一位受访者沉思

道：我经常觉得……因为我在开创一个新的领域。让人们与我交谈，交流想法，

并与我一起度过这段创造之旅，真的非常重要。此外，在本研究中，领导者对培

养信任和意义制定的承诺增强了他们与他人接触与环境有关的内容和行动的能

力。这是因为人们与科学的互动很少仅仅基于知识。相反，其他方面，如科学的

来源，情感，社会关系和社会结构也在影响行动的关键。信息是如何传递的，由

谁传递，可能与信息的内容一样重要。社会学习的构建与领导理论所称的双向和

组织学习具有共同的关键特征，社会学习在环境管理研究和实践中越来越受到关

注。社会学习是一个过程包括：1）理解的改变；2）所处的社会环境；3）通过

社会互动学习。建议将社会学习与社会生态系统和协商过程的相关工作一起作为

环境管理的重要内容，特别是在恶劣的情况下。此外，尽管社会学习倾向于鼓励

采取行动和参与，但维持共同学习和行动所需的结构“不可能在没有当地变革推

动者干预的情况下形成”。 

而多种复合型领导，这些领导力的形式如何与日益普遍的社会学习概念和实

践相互作用，是未来研究的一个成熟领域。 

管理环境发生了变化，这些转变包括从自上而下到自下而上、从集中式标准

化到地方多样化、从蓝图到学习过程的逆转，这些如今已为人们所熟知。本次研

究的核心论点是，这些自下而上、来源多样化、以学习为基础的行动理念，也体

现了当前环保领袖的活动特点。”本研究发现，领导者将他们的领导过程描述为

合作和变革的过程。然而，本研究的受访者对更具指导性、同时仍具有高度变革

性的领导风格的讨论表明，有必要了解环境管理的哪些方面可能受益于完全平等
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和参与性的方法，以及何时何地更具有指导性的领导可能是适当的。本研究的结

果也显示了关系和信任在管理过程中的重要性。 

最后，我们的采访额外的获取重要的情报，揭示了学习过程是领导者如何创

造变革的核心。变革型领导所从事的学习工作与社会学习的许多实践相一致，社

会学习是与环境管理日益相关的一系列概念和实践。本研究的发现证实了领导理

论和实践的转变，为环境决策过程和社区动员提供了洞见。虽然我们都表明自下

而上的方法越来越普遍，这种方法尊重当地的多样性，促进学习，并认识到与不

同组成部分合作和联合所需的信任和关系。在管理领域，这些新的、日益有机的

领导形式可以使社区围绕一系列问题团结起来——以合作和变革的方式真正和

深入地动员我们的员工。 

本研究对 3家浙江高新技术企业进行了深度的调研和访谈，通过上面的描述

和分析可初步得到下述结论：1）在浙江省高新技术企业的变革型领导能够提高

建言行为、领导与成员交换；2）在浙江省高新技术企业的领导与成员交换能够

提高建言行为。本案例初步挖掘了变量间的关系，但由于受研究方法和样本调研

数量等方面的影响，对变量间关系的进行了初步的验证。 

5.3 研究启示 

5.3.1 重视变革型领导的发展与培养 

变革型领导在企业内可以影响组织内成员，建立以“改善、激励”为主的环江、

氛围，还可以获得和提高组织内雇员/下属的正面员工行为、上下级关系、工作态

度、个人与团队的创新、绩效、满意度、幸福感、员工内/外在精神世界等诸多增

益（陈玲， 2013）。 



 

 

62 

所以，组织应当注重变革型领导的培养，并且建立相应的变革型领导培养制

度，可以以一带一的培养（师傅带徒弟），也可以集体培养多种方式进行，形成

一批，以“改善、激励”为风格的企业领导者，形成独特企业文化、风格，为企业

的长期发展提供源泉。 

5.3.2加强和改善人际关系的管理 

领导-成员交换理论从字面和理论、意义上得到大家较为全面的理解和认识，

但是，目前中国企业多以中小型企业为主，多数中小型企业内的企业家、各级管

理人员却因为各种阻碍因素，使得组织内人际关系较差情况的发生，导致诸多不

利因素的提高。例如，最为常见的包括离职率高发，相反的，缺乏创新性的建言

行为等（Avey et al., 2012）。实质上这些短见严重阻碍了企业发展，乃至使得企

业慢慢走向死亡。 

所以，组织应该从企业制度和思想方面入手，构建完善的领导-成员交换制度，

使之渗透到组织文化、领导者和所有员工的思维、行为、决策之内，让组织公平

真正体现在组织制度内、深入每一个领导者和员工的脑海中，才能夯实企业发展

的基础——只有融洽的氛围才能凝聚人心、只有融洽才能让企业发展才能让企业

立足于残酷的市场中。 

5.3.3建立建言行为评测机制 

建立建言目前在中国企业之中是一种较为缺乏的员工个体特征，并且也是多

数员工应该具备的，这种积极的企业竞争力源泉给企业将带来造成了正面影响，

如：绩效等。 

所以，本研究提出在二个方面重视建言行为的评测，一是入职前的员工，作

为，将建言行为纳入员工招聘标准之一。企业人力资源管理部门应当将建言行为
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主义测评纳入人力资源招聘模块，企业在招聘新员工时，应该着重对面试人员的

建言行为进行评估和测评，对具有较高水平建言行为的面试人员应该进行优先录

用，以提高企业发展带来诸多直接性和间接性的正面影响和附件增益。 

另一方面，重视现有人员的建言行为的测评与发展。Chou and Barron（2016）

提出，建议管理者应该基于表现员工建言行为的环境来评估员工建言行为。管理

者不仅要建立一个强烈鼓励员工建言的环境，还要注意减少为他人说话所引起的

心理和身体症状。最后，本文通过强调高质量的社会交换关系不仅能够激发员工

为自己发声的欲望，而且能够激励员工为他人发声，从而提供了进一步的管理启

示。 

5.4 研究限制与未来展望 

5.4.1研究限制 

1）调查只浙江省生产制造民营的部分企业内进行，样本的单位数量较少，

尚不足 10 家企业。研究适用性不能代表全国的企业，特别是未涉及北上广的企

业，乃研究中的不足之处。 

2）受限于本人学术水平不高、能力不足、资金有限等的原因，本研究未能

对自变量和因变量找出更有研究意义和实践意义的研究构面，研究方法也过于简

单，未能涉及和形成以多家企业作为多个调查问卷，并进行充分的大、中、小型

企业，多行业的对比分析。 

3）本研究未充分考虑到中间机制的研究，只涉及领导-成员交换的中介影响

研究，今后可对中间作用构面，如团队凝聚力、出勤主义、家族主义、工作场所

排斥、不当督导、团队断裂、心理所有权、员工沉默、组织情绪、组织伪善、员

工参与等，以求从多角度、层面丰富其中间机制的研究。 
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5.4.2未来展望 

1）今后我们可以重视并加强对变革型领导的发展与培养。 

2）加强人际关系的管理。 

3）建立建言行为的评测机制。 
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调查问卷 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

78 

您好： 

我是一名学生，正进行关于《变革领导对建言行为的影响研究：以领导-成员交换作为中介》

的调查，旨在了解您对于这些理论的实际看法，本调查为匿名，将严格保密您所表达的观点。 

一、个人背景资料（请依据实际情况选择后打“√”） 

1. 性别：○ 男  ○ 女 

2. 工龄：○未满一年及以下 ○ 一年～未满三年 ○ 三年～未满五年 ○ 五年及以上 

3. 现任职时间：○未满一年及以下 ○ 一年～未满三年 ○ 三年～未满五年 ○五年及以上 

4. 职级：○ 普通员工 ○ 基层管理人员 ○ 中层管理人员 ○高层管理人员 

5. 学历：○ 高中及以下 ○  专科  ○  大学本科 ○  硕士或以上  

二、以下内容描述，请根据您的实际感受作答，并在您赞同的选项下打“√”：  

以下内容描述，请您根据所属组织的部门或单位工作时，与“直属领导”工作之经验，填答您

对于“直属领导”的看法：（其中 1=非常不符合；2=比较不符合；3=符合；4=比较符合；5=非常

符合） 

 

非常

不符

合 

比较

不符

合 

符合 
比较

符合 

非常

符合 

我的上级领导，注重创造条件，让员工发挥自己的

特长。 
     

我的上级领导，业务能力过硬。      

我的上级领导，思想开明，具有较强的创新意识。      

我的上级领导，热爱自己的工作，具有很强的事业

心和进取心。 
     

我的上级领导，对工作非常投入，始终保持高度的

热情。 
     

我的上级领导，能不断学习，以充实提高自己。      

我的上级领导，敢抓敢管，善于处理棘手问题。      

我的上级领导，能让员工了解单位／部门的发展前

景 
     

我的上级领导，能让员工了解本单位／部门的经营

理念和发展目标 
     

我的上级领导，会向员工解释所做工作的长远意义。      

我的上级领导，会向大家描绘了令人向往的未来。      
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我的上级领导，能给员工指明奋斗目标和前进方向。      

我的上级领导，经常与员工一起分析其工作对单位

总体目标的影响。 
     

我的上级领导，能促进员工经常进行质疑与反思      

我的上级领导，能激发员工不断挑战现状      

我的上级领导，提倡员工寻求不同的视角去看待解

决问题。 
     

我的上级领导，倡导员工用新的方法来解决问题。      

我的上级领导，在与员工打交道的过程中会考虑员

工个人实际情况 
     

我的上级领导，愿意帮助员工解决生活和家庭方面

的难题。 
     

我的上级领导，能经常与员工沟通交流，以了解员

工的工作、生活和家庭情况。 
     

我的上级领导，耐心地教导员工，为员工答疑解惑。      

我的上级领导，关心员工的工作、生活和成长，真

诚地为他(她)们的发展提建议。 
     

 

以下内容描述，请您根据所属组织的部门或单位工作时，对于工作中存在和潜在的问题有

同事提出“创新与改善性建议”的经验与理解进行作答：（其中 1=非常不符合；2=比较不符合；3=

符合；4=比较符合；5=非常符合） 

 

非常

不符

合 

比较

不符

合 

符合 
比较

符合 

非常

符合 

我们部门内的同事，积极针对可能影响本单位的问

题提出建议 
     

我们部门内的同事，积极建议对工作单位有利的新

项目 
     

我们部门内的同事，提出改进本单位工作程序的建

议 
     

我们部门内的同事，积极主动地提出建设性建议，

以帮助联检组达到目标 
     

我们部门内的同事，提出建设性意见，改进单位工

作 
     

我们部门内的同事，建议其他同事不要有妨碍工作

表现的不良行为。 
     

我们部门内的同事，诚实地说出可能给工作单位造      
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成严重损失的问题，即使存在不同意见。 

我们部门内的同事，敢于对可能影响工作效率的事

情发表意见，即使这会使别人难堪。 
     

我们部门内的同事，当问题出现在一个部门时，要

敢于指出来，即使这会妨碍与其他同事的关系。 
     

我们部门内的同事，主动向管理层报告工作中存在

的协调问题。 
     

 

以下内容描述，请您根据所属组织的部门或单位工作时，对工作中同与事之间的关系的经

历进行作答：（其中 1=非常不满意；2=比较不满意；3=满意；4=比较满意；5=非常满意） 

 

非常

不满

意 

比较

不满

意 

满意 
比较

满意 

非常

满意 

你知道你的领导对你的工作有多满意吗?      

你的领导对你的工作问题和需求有多了解?      

你的领导如何认识到你的潜力?      

不管他/她在他/她的职位上建立了多少正式的权威，

你的领导使用他/她的权力帮助你解决工作中的问

题的可能性有多大? 

     

再说一次，不管你的领导有多少正式的权力，他/

她以他/她的费用“保释你”的可能性有多大? 
     

我对我的领导有足够的信心，如果他/她不在现场，

我会为他/她的决定辩护和辩护? 
     

你如何描述你与领导的工作关系?      
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附录 B 

访谈问题 
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1) 请您淡淡企业管理者对能不断学习，以充实提高自己的看法。 

2) 请您淡淡企业管理者对注重创造条件，让员工发挥自己的特长。 

3) 请您淡淡企业管理者对业务能力的看法。 

4) 请您淡淡企业管理者对让员工了解单位／部门的发展前景的看法。 

5) 请您淡淡企业管理者对注重创造条件，让员工发挥自己的特长。 

6) 请您淡淡企业管理者对业务能力的看法。 

7) 请您淡淡企业管理者对让员工了解单位／部门的发展前景的看法。 

8) 请您淡淡企业管理者对能让员工了解本单位／部门的经营理念和发展目

标的看法。 

9) 请您淡淡企业管理者对促进员工经常进行质疑与反思的看法。 

10) 请您淡淡企业管理者对在与员工打交道的过程中考虑员工个人实际情况

的看法。 

11) 请您淡淡企业管理者积极针对可能影响本单位的问题提出建议的看法。 

12) 请您淡淡企业管理者建议其他同事不要有妨碍工作表现的不良行为的看

法。 

13) 请您淡淡你的领导对你的工作问题和需求有多了解?的看法。 

14) 请您淡淡企业管理者对思想开明，具有较强的创新意识。 
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15) 请您淡淡企业管理者对热爱自己的工作，具有很强的事业心和进取心。 

16) 请您淡淡企业管理者会向大家描绘了令人向往的未来。 

17) 请您淡淡企业管理者能给员工指明奋斗目标和前进方向。 

18) 请您淡淡企业管理者提倡员工寻求不同的视角去看待解决问题。 

19) 请您淡淡企业管理者愿意帮助员工解决生活和家庭方面的难题。 

20) 请您淡淡企业管理者积极建议对工作单位有利的新项目。 

21) 请您淡淡企业管理者对您，如何认识到你的潜力? 

22) 请您淡淡企业管理者对向员工解释所做工作的长远意义的看法。 

23) 请您淡淡企业管理者对倡导员工用新的方法来解决问题的看法。 

24) 请您淡淡企业管理者对关心员工的工作、生活和成长，真诚地为他(她)

们的发展提建议的看法。 

25) 请您淡淡企业管理者对提出建设性意见，改进单位工作的看法。 

26) 请您淡淡企业管理者对主动向管理层报告工作中存在的协调问题的看法。 

27) 请您淡淡企业管理者对你的工作有多满意吗?的看法。 
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