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ABSTRACT 
Drawing on the social exchange theory, this paper discusses the motivational influence of inclusive leadership on job 
performance. Psychological empowerment was selected as a mediating variable and promotion focus was used as a 
boundary condition for analysis. Using questionnaires to analyze 416 pairs of leadership-employee data, we found 
that: 1. Inclusive leadership has a positive impact on psychological empowerment; 2. Psychological empowerment 
plays a part of the mediating role between inclusive leadership and job performance 3. Promoting focus has a 
moderating effect on the job performance of inclusive leaders through psychological empowerment. 
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中文摘要  

本文基于社会交换理论，探讨包容型领导对員工工作绩效的动机影响及其边界条件。本文选取心理授权作为中

介变量以及促进定向作为边界条件构建模型，運用问卷调查法通过对 416 对领导—員工配对数据進行分析发现：

1.包容型领导对心理授权有正向的影响； 2. 心理授权在包容型领导与工作绩效之间起到部分中介作用；3.促进定

向对包容型领导 通过心理授权对工作绩效的影响有调节作用。 

关键词：包容型领导；心理授权；调节定向理论；促进定向；工作绩效 

1．引言 

随著经济的不断增长，旅游业成为第三产业中的

重要组成部分[1]，是世界上发展最快的新兴产业之

一。旅游行业的日益崛起，使酒店行业的竞争也逐

渐加剧,为了更好地适应国际化进程，酒店面对著不

同民族、不同信仰、不同价值观以及不同文化的员

工。因此需要酒店企业在组织的管理当中具有更高

的包容性。当领导者可以改变或者影响被领导者的

思想或行为，那麽领导者就可以很容易发挥他自身

的领导功能，充分调动被领导者在工作中的积极性

与创造性。 
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包容型领导是一种善于听取员工意见和观点并且

从言行上鼓励和欣赏员工的一种领导方式[2]，是一

种组织或团队中善于倾听和关注员工的需要。为了

表现员工在多大程度接受包容型领导进而影响员工

的工作绩效，本文引入了心理授权这个概念。心理

授权体现了一种自我表达的内在的工作动机[3]，是

被授权的个体内心体验的综合体。包容型领导包容

员工独特的看法和见解[4]，鼓励员工自我决策，领

导对员工表现出信任，增强了员工的自我效能感[5]，

从而会提升员工的心理授权[6]。促进定向(promotion 
focus)体现了个体的自我调节方向或倾向,强调个人

的成果、成就和为了追求更大的收穫。李燕萍指出，

在信息技术高速发展的背景下,新生代员工（80、90
后出生）逐渐成为职场的主力军[7]，他们渴望成功，

希望在工作中得到认可。已有研究表明，领导行为

可以影响员工的调节定向[8]。当领导强调个人成果、

成就，追求成功时，可以激发员工促进定向的产生。

基于自我调节,员工会通过改变自己的心理或行为以

适应领导的管理方式[9]。综上所述，本文将尝试以

社会交换理论为框架，以心理授权为中介变量，探

讨包容型领导力对员工工作绩效的影响机制，并引

入促进定向作为模型的调节变量。 

2．研究理论和研究假设 

2.1. 研究理论 

本研究将以社会交换理论为框架，探讨包容型领

导与工作绩效的内在影响机制以及形成这种关系的

边界条件。根据社会交换理论[10]，当领导向员工提

供非物质或物质资源时，会与员工形成社会交换关

系，使员工产生回馈的意愿与行动。根据社会交换

理论中的互惠原则[11]，领导给予员工较多的信任和

支持，就会使员工增强对组织的忠诚度来回应与组

织 之 间 平 衡 互 惠 的 交 换 关 系 [12] 。 Organ 和

Konovsky[13]提出员工和组织间的交换是一种经济与

社会的混合物，他们强调频繁表现出的角色外行为,
也反映出与组织的关系主要是一种社会交换关系，

并不是合同固有的义务。当员工在组织中获得资源

后，会产生一种回报组织的责任意识。  

2.2. 心理授权的中介作用 

Nembhard 和 Edmondson[2]首次将“包容”引入到组

织的管理当中，并提出了“包容型领导”这个概念,他
们指出包容型领导是指领导欣赏并认可员工在工作

中所做出的贡献。包容型领导从人的本质出发，首

先关注到的是个体所具有的独特性，进而增强员工

在组织中的归属感[14]。员工的独特性是指他们保持

独特的自我意识的需要[15]，而员工的归属感体现在

发展或保持稳固的人际关系的需要[16]，两者都需得

到满足才能使员工感受到包容的存在。Carmeli 等人
[17]提出包容型领导在与员工互动的过程中表现出的

特性是开放性、可用性和易接近性，开放性指领导

乐意听取员工意见；可用性指领导可以为员工提供

专业领域的意见；易接近性指领导主动关心自己的

员工。包容型领导被运用在组织管理层面，被证明

领导的包容型对员工或者团队的绩效有显著影响[18～

21]。 

心理授权被定义为一个综合的情感过程，它体现

了一种自我表达内在的工作动机[3]，心理上被授权

的员工能够胜任自己的工作，表现出自我决定的取

向，认为自己的工作是有意义并且可以获得影响的
[22～24]，后来心理授权概念所关注的是员工对授权的

认知，这种认知会控制他对工作的动机，它包含了

四个维度：工作意义，自我效能感，决策自主性以

及影响力[17]。工作意义指个体对根据自己的标准判

断工作目标的重要性的认知[24]，自我效能感指个体

对自我是否能完成某项任务的认知[25]，决策自主性

指个体对自己的工作是否具有控制权[26]，影响力指

个体对组织管理的影响程度[27]。心理授权作为一种

主观感知既会对员工工作的内在动机产生影响，也

会受到领导风格的影响[6]。 

包容型领导对心理授权的逻辑具体表现在包容型

领导对心理授权的四个维度分别产生了积极的影响：

第一，工作意义方面。包容型领导与其他领导风格

不同，具有这种领导风格的领导肯定员工的贡献，

关注员工的需求[2]，这种行为会提升员工的幸福感

和工作满意度[28]，根据工作中的要求与自身价值观

及行为准则来评估自己的工作意义，让员工在工作

中明白自身的价值，以此增加了工作的信心和动力,
继而增加员工的心理授权程度。第二，自我效能感

方面。包容型领导增加了员工试错的勇气和机会，

促使员工不断创新进步。合理运用每一个员工自身

的优势，提高员工工作的信心和动力，这样不仅可

以提高员工的自我效能[5]，也可以提高员工的心理

授权程度[6]。第三，决策自主性方面.Deci 和 Ryan[29]

的自我决定理论认为环境可以通过自主、胜任、关

系这三方面满足人的内心需求增强内部动机

Hollander[30]认为包容型领导与下属之间是一种双向

关系，领导与下属之间共同完成任务,实现目标双赢.
决策不应该只取决于领导，还应该采纳员工的意见，

领导的包容性使员工拥有决策自主性，满足员工内

在需求从而提高心理授权。第四，影响力方面。员

工参与到组织的活动中，为组织出谋划策，对组织

的发展产生影响，领导就会认可员工的贡献，员工

对组织产生影响力从而增加心理授权程度。综上，

提出如下假设： 

H1：包容型领导与员工的心理授权呈现正相关关

系。 

Motowildlo[31]提出绩效是个体在标准时间内进行

的离散行为发作的组织的总期望值。Wayne [32]指出，

领导者通过表现出热情，可以鼓励被领导者的自尊

心，从而激发被领导者工作的积极态度。社会交换

理论认为，人们在社会交换的这个过程中遵循互利
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共赢的原则。当员工的经济和情感需求在组织中得

到满足，他们就会产生对组织认同的责任意识,“员工

的高工作满意程度会提升员工的士气，而较高的士

气会促进生产效率的提高”[33]。包容型领导的开放性

拉近了领导和员工之间的距离。领导能够认真听取

员工意见并且可以及时有效的对员工所做的贡献进

行反馈，体现了员工在工作中可以自由言论的权利。

这不仅增强了员工在工作责任感也增加了员工对组

织的忠诚度，从而能让员工发挥更大的潜能创造更

出色的业绩。包容型领导关注员工的独特性,每个员

工都是独立的个体，领导要在工作中重视员工之间

的独特性，发掘他们的潜能，进一步来看，本文认

为当员工感受到较高的心理授权时，工作绩效也会

随之提高,第一，已有研究表明，员工对领导的包容

程度的感知与其心理安全认知水准呈正相关[17]，包

容型领导作为关系型领导的具体形式，它更注重领

导与员工之间的关系，也更关心员工的心理需求，

增强员工的归属感从而提高工作绩效。第二，根据

Deci 和 Ryan[27]的自我决定理论中提到个体在充分认

识到自己所需要的环境的基础上，对自己的行为作

出的选择。当包容型领导足够充分时，开放的氛围

会影响员工的心理授权，自我效能感是心理授权的

组成部分，被证明与绩效有关[34]。第三，领导对员

工提供包容的氛围，当员工意识到在工作中的意义

时，他们会专注于自己的工作，这也会提高工作绩

效[35～36].因此，当包容型领导氛围足够时，会提高员

工的心理授权，进一步提高工作绩效;反之亦然。综

上，提出如下假设： 

H2：心理授权在包容型领导与工作绩效之间起到

中介作用。 

2.3. 促进定向的调节作用 

调节定向理论用于瞭解人们追求愉悦或避免痛苦

的动机[37～38]，它区分了促进定向(promotion focus)和
预防定向(prevention focus)两种不同的自我调节方向。

促进定向强调个人的成果、成就和为了追求更大的

收穫。随著在资讯技术高速发展时代背景下的新生

代员工(80、90 后出生)逐渐成为职场的主力军[7]，新

生代员专注于晋升时，渴望创造机会，并害怕错过

那个潜在机会[39]，所以本文选取了更加契合新生代

员工特质的促进定向作为边界条件进行研究。 

领导者的有效性取决于员工的自我调节倾向，只

有当追随者愿意投入自己的能力时，这种有效性才

会出现[40]。本研究认为，包容型领导所提供的氛围

可以使具有促进定向员工的内在得到满足，从而提

高员工的心理授权。促进定向的调解作用表现在:第
一，由于调节定向本身是个体的特质[41]，会受到外

部环境影响产生的短暂性调节定向[42]，Spritzer[23]指

出授权水准高低受到自我控制和自尊心的影响，自

我控制倾向高的员工完成工作的主动性也强。因此，

具有促进定向的员工在追求成功的过程中受包容型

领导的开放性氛围影响对工作表现出主动性，自我

控制能力较强，从而提升心理授权。第二，Crowe
和 Higgins[43]在研究中发现，当不得不提出许多可能

的替代想法时，以晋升为重点的人会产生更多不同

的想法。进一步的研究发现,以促进为重点的人比以

预防为重点的人更擅长创造性思维[44]，并且更容易

识别或创造机会[47]。第三，具有强烈促进定向的员

工能够提升综合思维能力，迸发事物间微妙的联系
[45]。据此，本文认为促进定向有助于提升自我效能

感，具有促进定向的员工在包容的氛围下可以更好

的完成工作任务，从而提高心理授权。也就是说,具
有促进定向的员工对领导所提供的包容行为更加敏

感，当领导表现出对员工的尊重和重视时，员工更

容易表达自己追求成功的意愿，内心得到满足，心

理授权程度也会相应提高。综上，提出如下假设: 

H3：促进定向正向调节了包容型领导对员工心理

授权的影响。 

结合假设 2 和假设 3，本文认为促进定向可以强

化心理授权在包容型领导与工作绩效之间的中介作

用：第一，经典动机理论认为，人们对成功的高期

望会引发高动机，从而会促进积极结果的产生[49],员
工在理想框架下会产生促进定向动机，继而更倾向

于理想自我的目标诱导[38]。研究表明，怀有强烈促

进定向的员工对新成果十分敏感，并重视获得成功

的相关信息，因此他们做事更加精益求精[46]。具有

促进定向的员工在领导的包容性下，他们追求更好

的目标获得心理授权就可以创造出更高的工作绩效。

第二，员工对采集到的信息经过整合赋予全新的理

解，该理解会最终推动一系列的创意形成[48]。当促

进定向的员工面对棘手的问题时，他们擅长奇思妙

想并且广泛尝试的特点会提高成功的可能性，带来

工作成果[49]。具有促进定向的员工可以在领导提供

的包容性氛围下敢想、敢说、敢做，提升心理授权

程度从而提工作绩效。第三，结合调节定向匹配理

论，当领导者的某方面行为与员工的调节定向相呼

应时，员工对领导的重视才会发生[50]。当具有促进

定向的员工与领导所提供的包容性氛围相呼应,员工

就会重视自己的工作增加自我效能感从而增加心理

授权程度，在工作中最求更加积极的结果进一步提

高工作绩效。综上，提出如下假设： 

H4：员工的促进定向正向调节了包容型领导通过

心理授权为中介对员工工作绩效的影响。 

本研究建构模型如图 1 所示： 

 

图 1  本研究模型图 
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3．研究方法 

3.1. 研究方法和程序 

本研究的调查对象是酒店行业的专业团队，通过

纸质问卷的形式发送。研究者将问卷分为三个阶段

行发放,第一阶段为 2019 年 8 月 19 日至 2019 年 9 月

9 日，第二阶段为 2019 年 9 月 26 日至 2019 年 10 月

14 日，第三阶段为 2019 年 10 月 21 日至 2019 年 11
月 1 日。每个阶段发放 500 份问卷。为了确保三个

阶段发放的问卷成功匹配，研究者设计了两道配对

问题：“您的员工工号”以及“您联系方式的后四位”，
每位参与者必须在三个时间点所填的问卷上回答这

两道问题，以便研究者后续配对问卷。 

在回收三个阶段的问卷后，成功配对且有效的问

卷共 416 份，回收率为 83.2%。在最终结果中，女

性占 55.3%；年龄集中在 18-25 岁，占 41.3%；教育

程度在高职高专、本科人数各占 29.6%。 

3.2. 变量测量 

问卷中所涉及的所有题项均直接采用国外现已发

展成熟的相应量表。由于此次问卷发放地点在中国

大陆，因此遵循标准的翻译和回译（translation and 
back translation）程式，把所有的英文测量工具准确

地翻译为中文[51]。本次测量均采用 Likert 5 点量表

（5=非常同意；1=非常不同意）。员工需要评价领

导的包容性，以及自评促进定向和心理授权的认同

度。此外，领导需要对自己部门员工的工作绩效进

行评估。 

（1）包容型领导：采用 Carmeli, A.等[17]编制的

量表。包括：“我的主管乐意听取我提出的新方案”
在内等 9 个题项。 

（2）心理授权：采用 Spreitzer, G.[23]编制的量表。

包括：“我所做的工作对我来说非常重要”在内等 12
个题项。 

（3）促进定向：采用 Lockwood, P.等[52]编制的

量表。其中，促进定向包括:“我经常想像我将如何

实现我的希望和抱负”在内等 12 个题项。 

（4）工作绩效：采用 Kenneth S. Law, 等[53]编制

的量表，包括: “他/她有很大的工作兴趣和热情”在内

等 6 个题项。 

（5）控制变量：在本研究中，控制了员工的性

别,年龄及教育程度。 

本研究使用 Andrew F. Hayes（2013）开发的基

于 SPSS 和 SAS 的 process 插件进行中介效应分析；

使用 AMOS 26.0 对数据进行效度分析。 

4．研究结果与分析 

4.1. 相关系数分析 

从表 1 呈现的数据来看，相关系数的结果与研究

者预期的效果方向基本一致，也使得研究模型得到

了初步的支持。 

4.2. 验证性因子分析 

信度。由于本研究所采用量表为前人编制，包容

型领导量表的 Cronbach's α 为 0.94[17]；心理授权量

表的 Cronbach's α 为 0.88[23]；促进定向量表的

Cronbach's α 为 0.81[52]；工作绩效量表的 Cronbach's 
α为 0.91[53]。变量值大于 0.8，均在可接受范围内。 

效度。从表 2 中可以看出，X2/df 的值为 1.2，小

于 3；结果配适理想，RESEA 为 0.02，小于 0.05,结
果配适理想；GFI、AGFI、RFI、IFI、TLI 的结果均

大于 0.9，结果配适良好。意味著本次分析的数据具

有良好的结构效度。 

表 2  结构效度（N=416） 

 

从表 3 中可以看出，四个变量对应的 AVE 值均

都大于 0.5，且 CR 值全部都高于 0.7，意味著本次

分析数据具有良好的聚合效度。 

表 3  聚合效度 

 

从表 4 中可以看出，各变量之间都具有显著性

(P<0.01)，且低于 AVE 的平方根值，说明本次分析

数据具有良好的区分效度。 

表 1  均值、标准差以及变量之间的相关系数 

 

注：样本量 N=416；对性别来说，1=男性，2=女性；对年龄来说，

1=18-25 岁，2=26-30 岁，3=31-40 岁，4=41-50 岁，5=51-60 岁，6=60 岁以上；

对教育程度来说，1=初中毕业及以下，2=高中毕业，3=高职、高专，4=本科，

5=硕士及以上学历。括弧内为该量表之 Cronbach's α，**p<0.01 
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表 4  区分效度 

 

注：括号内为该变量 AVE 的平方根，**p<0.01 

4.3. 假设检验 

中介效应检验。假设一提到包容型领导与员工的

心理授权呈现正相关关系。从表 5 中可以看出，包

容型领导对心理授权的直接效应为 0.41，置信区间

为[0.33，0.50]，信区间内不包含 0，说明包容型领

导与心理授权之间具有正相关关系，假设一得到了

支持。 

假设二提到心理授权在包容型领导与工作绩效之

间有中介作用。根据表 5，包容型领导对工作绩效

的直接效应及心理授权的中介效应的置信区间内不

包含 0，表明包容型领导可以直接预测工作绩效，

并根据 Baron 和 Kenny[54]方法可知心理授权在包容

型领导与工作绩效之间起到部分中介作用，假设二

得到支持。 

调节效应检验。假设三提到了促进定向正向调节

了包容型领导对员工心理授权的影响。由表 5 可以

看出，包容型领导*促进定向的交互项对心理授权的

直接效应为 0.12，置信区间为[0.04，0.20]，置信区

间不包含 0，假设三得到支持。 

由图 2 可以看出，当加入心理授权作为中介变量

后，进一步简单斜率分析表明（图 2），促进定向

较低(M-1SD)的被试及促进定向较高(M+1SD)的被试，

都展现出包容型领导对心理授权具有显著正向作用。

表明促进定向越高的员工，包容型领导与心理授权

呈逐渐升高的趋势。此外，在促进定向的三个水准

上，心理授权在包容型领导与工作绩效关系中的中

介作用呈上升趋势（见表 6），即随著促进定向的

提高，包容型领导会通过心理授权提升员工的工作

绩效，假设四得到支持。 

表 5  有调节的中介模型检验 

 

注：模型中各变量均采用标准化后进行数据检验，

下同 

表 6  在促进定向不同水准上的直接效应与中介效应 

 

 

图 2  促进定向对包容型领导-心理授权-工作绩效这

一中介机制的调节作用 

5．讨论与展望 

5.1. 结果分析 

本研究从心理授权这一视角来研究包容型领导与

工作绩效之间的关系，研究心理授权是如何在这一

关系中起到中介作用，并探索促进定向作为其边界

调节的影响。 

5.2. 理论贡献 

基于上述结果分析，本研究的主要贡献有：首先,
拓展了包容型领导有效性的研究范围。在组织行为

学中，领导风格作为提高工作绩效的一项核心要素
[55]，已有研究证明领导风格会对工作绩效产生显著

正向影响[56～57]，本文以中国大陆酒店作为研究对象，

将国外学者所开发的关于包容型领导的量表在中国

文化背景下进行测试，拓展了量表的使用范围。其

次，丰富了包容型领导的作用机制研究。本研究以

社会交换理论为框架，提出并发现心理授权可以将

包容型领导的正向影响传递到工作绩效。在组织管

理层面，已被证明领导的包容性对员工或者团队的

绩效有显著影响[18,58~59].Menon[60]所提出，个体在心

理授权体验之后,授权型的领导风格才会有影响作用。

表 5 呈现的数据证明了心理授权在包容型领导与工

作绩效之间起到部分中介作用，表明包容型领导不

仅可以直接影响工作绩效，还会通过心理授权对工

作绩效产生正向影响。本研究结果不仅扩大了包容

型领导的研究范围，同时也扩展了心理授权的前因

研究.第三，丰富了包容型领导通过心理授权对工作

绩效的边界条件研究。从图 2 中可以看出，对于高

1

2

3

4

5

低包容型領導 高包容型領導

工
作

绩
效

低促進定向

高促進定向
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促进定向的员工来讲，他们对包容型领导的感知程

度较高，因此包容型领导的高低对心理授权的影响

会升高，进而对工作绩效产生正向影响。这一结果

厘清了包容型领导通过心理授权进而影响工作绩效

这一机制的边界条件. 

5.3. 实践意义 

本研究对酒店管理有三方面重要启示。首先，本

文对包容型领导的实证研究，充分证明了包容型领

导在中国组织管理中的实现意义，管理者应该在实

际工作中注意到这一点。因此，结合包容型领导的

特点，企业在选用管理人员时，（1）应该注意到候

选人是否关注到每个员工的特征合理进行人岗匹配；

（2）候选人是否关注到员工对企业所做出的贡献，

对员工的赞许和包容可以提高工作满意度[62]，员工

在更好的氛围中工作，为企业创造更大利润。（3）
候选人是否可以为员工提供专业领域的说明。酒店

业作为人员密集型和准入门槛较低的行业，员工文

化水平参差不齐，管理者对员工进行培训，在工作

中提供说明，增加员工归属感，为企业创造更大效

益。其次，管理者应该关注员工的内在需求，鼓励

员工参与到公司的决策中，增强员工的心理授权，

提高工作绩效。最后，企业要发掘员工的潜质，给

予他们更多的信任和尊重,增强他们对组织贡献力量

的意愿，实现目标共赢。 

5.4. 局限性及未来研究方向 

虽然本研究证实了包容型领导与工作绩效的中介

机制及调节效应，但研究仍然存在一些不足。（1）
本研究的测量题目都采用了李克特五点量表，题目

大部分为正向叙述，极容易出现填写类似的情况。

收集到的数据可能会受到同源方差问题的影响

(common method variance，CMV)，为了降低 CMV,
本研究采用程式修正向酒店主管及其下属分别派发

问卷，降低同源方差对模型的影响。但由于问卷三

次发放的间隔时间较短，受访者所处环境也会影响

问卷结果,在未来的问卷设计中可以运用程式修正使

问卷更加精益求精.（2）由于问卷的发放地的局限，

研究结果不能代表全国的情况。因此，在未来的研

究中可以扩充问卷的发放区域。（3）本研究中不论

是员工对领导的包容性评价、对自身促进定向和心

理授权的自评及领导对员工工作绩效的评价都受到

主观的影响.虽然处理数据时发现这些偏差来带的影

响并不大，但仍然值得关注。因此未来对包容型领

导的调查可以增加其调查来源。（4）本研究只选择

了促进定向作为调节变量进行研究，但不可忽视具

有预防定向的个体。因此，在未来的研究中可以加

入预防定向进行研究，丰富研究结果。 
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