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一个被中介的调节模型

苏伟琳 林新奇

（中国人民大学 劳动人事学院，北京 100872）

摘要：基于社会交换理论和个体—情境交互作用理论，通过对208份我国企业员工调查样本的统计分析，探讨上级发展反馈

对员工沉默行为的影响机制，检验主动性人格和领导—成员交换在该影响机制中的调节和中介作用。结果表明：上级发展

性反馈不仅能够有效抑制员工沉默行为的产生，还能够有效促进领导—成员交换关系质量的提升；主动性人格能够调节上

级发展性反馈对领导—成员交换关系质量与员工沉默行为的影响；领导—成员交换部分中介上级发展性反馈对员工沉默

行为的抑制作用，并且中介主动性人格与上级发展性反馈交互作用对员工沉默行为关系的影响。
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0 引 言

西门子公司流行一句话：“只要管理层能知道

员工怎么想，那就能成为一家伟大的公司。”然而

在现实情境中，员工作为企业或组织信息的传递

者，甚至是掌控者 [1]，当他们意识到组织存在问题

时，出于自身种种考虑通常会像对待“皇帝的新

衣”一样选择沉默 [2]，而且在受传统儒家思想影响

的东方情境下，“三缄其口”、“沉默是金”、“遇人说

话讲三分”等俗语作为人们奉行的为人处事原则，

往往导致员工更愿意保持沉默，避免与组织中他

人发生矛盾与冲突，同时员工沉默行为作为组织

隐性损耗，会阻塞组织信息反馈与流通，使组织很

难在快速变化的环境中获得竞争优势，危害组织

的长远发展 [3]。现阶段国内外学者关于员工沉默

行为前因变量的研究可归纳为个体（如员工传统

性 [1]、心理安全感 [2]、动机等 [4-5]）和情境（上下级关

系 [4,6-8]、领导方式 [3,9-11]、组织氛围等 [5]）2 个方面，而领

导特征作为工作场所中重要的情境因素 [9]，是影响

员工沉默行为的重要因素之一。Morrison 等早在

提出员工沉默的概念时就指出领导行为将直接影

响员工沉默 [10]。上级发展性反馈作为旨在帮助下

属学习、成长和提高的反馈形式 [12]，是一种积极的

领导特征和行为 [13]，其能够塑造一种轻松自由的组

织氛围 [14]，这也有助于降低员工个体的心理防御，

使其真实地表达自己的想法 [15]，而且组织中上级行

为尤其是反馈行为会对员工的沉默行为产生潜移

默化的影响 [10]，进而鼓励员工积极发表意见，打破

沉默局面。故本研究将主要关注上级发展性反馈

对员工沉默行为的抑制作用。

如果上级发展性反馈能够有效抑制员工的沉

默行为，那么其背后的中介机制是什么呢？又受

到哪些边界条件的影响呢？根据社会交换理论，
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上级针对其下属所表现出积极自愿的行为，能够

有效提升上下级之间交换关系的质量，进而激发

下属以同样积极的态度予以回应 [16]，但上级与其不

同下属在日常交往过程中所形成的交换关系质量

存在差异，在质量较高的上下级交换关系中，上级

会给予其相应的下属特殊的关注、支持与信任，更

愿意倾听他们的想法与建议 [6]，下属能够较为主动

地向上级或组织提出自己的意见和看法；相反，在

质量一般的上下级交换关系中，上级会以更加苛

责的态度对待下属，即使员工主动表达想法，上级

也不一定会接受，长此以往会导致下属更多的沉

默行为 [7]。故本研究推测领导—成员交换（LMX）

关系在上级发展性反馈对员工沉默行为的影响机

制中具有中介作用。Taylor 等基于社会交换理论

指出：员工的人格特质会影响组织中上下级交换

的过程和质量 [17]，而且员工沉默行为本身就与其性

格、态度及价值观等特质密切相关 [3],主动性人格作

为“一种主动寻求机遇并采取行动，坚持实现目标

的人格特质 [18]”，对以员工沉默行为代表的个体负

面组织行为具有重要影响 [19]。个体—情境交互理

论认为，员工个体特质及其所处的组织情境会共

同作用于其行为选择 [20]，故推测主动性人格很可能

是下属在感知到上级发展性反馈所带来 LMX 关系

质量提升进而尝试打破沉默的促进性因素。因

此，本研究将基于社会交换理论和个体—情境交

互作用理论进一步探讨上级发展性反馈对员工沉

默行为的抑制作用，和员工主动性人格在上级发

展性反馈对其沉默行为影响机制中的调节作用，

以及 LMX 在调节模型中的中介作用。

本研究的贡献主要有以下三个方面：一是现有

直接探讨上级发展性反馈对员工沉默影响的研究

相对比较匮乏，本研究结论能够扩展沉默行为的

研究视野，进一步丰富国内外上级发展反馈、员工

沉默行为等相关实证研究；二是现有文献对员工

沉默行为前因变量的研究无法深入揭示上级发展

性反馈对下属沉默行为的作用机理，并不能打开

上级发展性反馈对员工沉默行为抑制作用的“黑

箱”，本研究以 LMX 为中介变量，构建并验证上级

发展性反馈→LMX→员工沉默行为的理论模型，

对上级发展性反馈如何通过 LMX 质量影响员工沉

默行为进行了清晰的描述，尝试提出上级发展性

反馈抑制员工沉默行为的新路径；三是本研究关

注员工主动性人格与上级发展性反馈的互补性调

节作用会影响彼此之间 LMX 质量，并通过 LMX 的

中介作用进一步影响员工沉默行为，这不仅能够

细化理解上级发展性反馈→LMX→员工沉默行为

的作用机制，而且还进一步发掘了主动性人格的

潜在作用，能够为以后类似研究提供新的研究思

路和证据，也可以为企业界打破员工沉默提供借

鉴与参考。

1 理论基础与研究假设

1.1 上级发展性反馈与员工沉默行为

Zhou 最早对上级发展性反馈进行了定义 [12]，其

认为“上级发展性反馈是组织中上级为其下属提

供的对其未来学习、工作和个人发展有价值和帮

助的反馈”，主要有三个方面的特征：一是从反馈

的内容来看，上级发展性反馈所涉及的具体信息

对于员工来说是有价值的，能够有效地帮助员工

学习、发展和绩效提升；二是从反馈的来源上看，

上级发展性反馈的信息源是员工的直接上级；三

是从反馈的类型上看，上级发展性反馈属于信息

型反馈方式。因此，上级发展性反馈可以被理解

为上级引导员工自觉、主动改变自身行为，以实现

组织目标的过程 [12]。Morrison 和 Milliken 较早地对

员工沉默行为进行了定义，他们认为“员工沉默行

为是指员工出于维护自己利益，而对组织可能存

在的问题，保留个人观点的行为”[10]。Dyne 等提出

员工沉默行为主要有 4 个边界条件：一是沉默不等

于没有表达；二是不包括无意识的行为；三是不包

括没有信息和观点而保持沉默；四是发生在面对
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面的交换过程中[21]。

现阶段对于员工沉默前因变量的研究主要从

员工个体因素和组织环境因素 2 个方面展开，而关

于组织环境的研究与领导行为的研究密不可分 [22]，

组织中员工的直接上级正是帮助其克服心理担

忧、真实表达自己想法的关键所在 [23]。上级发展性

反馈作为一种积极的上级反馈形式，其能够使员

工感受到上级的认可和信任，出于对上级的报答

和组织的回馈，其会表现出更多的益组织行为 [24]，

更可能勇敢地表达其真实想法。同时由于领导拥

有更大的组织权力 [25]，是组织中相对关键的人，一

般来说对组织氛围具有决定性的影响。上级发展

性反馈作为旨在帮助下属提升的反馈形式，能够

塑造一种公平轻松的组织氛围 [26]，而员工沉默又一

定程度上取决于组织氛围 [27]。因此，基于社会交换

理论“互惠”原则，当组织中上级采用发展性的反

馈方式对待员工时，员工能够感知到组织和领导

对其的信任和认可，出于对这种信任和认可的回

报，其倾向于更勇敢、直接地表达出自身对组织的

某些意见和看法，更容易打破沉默。因此，本文提

出以下假设：

H1：上级发展性反馈对员工沉默行为具有显

著负向影响。

1.2 LMX的中介作用

Graen 等最早对领导—成员交换（leader-mem-

ber exchange，LMX）进行了定义 [28]，他们认为：“领

导—成员交换是指由于组织中领导的时间与精力

都是有限的，其会有意识或无意识地将其下属分

到不同的‘圈子’，对不同‘圈子’的下属采用不同

的领导与管理方式，进而形成不同类型、不同质

量、不同层次的关系”。从本质上看，LMX 是组织

中领导与成员相关依存的特殊关系，而且组织中

的上级只会与特定员工建立起这种特殊关系，这

些员工也就成为上级的“圈内人”，会得到上级更

多的信任和关注，也更容易获得上级的支持，进而

这些员工也会通过自身的行为来回报上级的信

任、关注和支持 [29]。而对于组织中的其他员工来

说，他们获得上级的关注与支持较少，与上级缺乏

情感上的互动，只能靠组织中正式的权力、规章制

度等维持其与上级的关系[30]。

LMX 关系质量一直是组织中领导反馈行为重

要的结果变量 [31]，领导对下属员工行为的反馈有利

于其更好地理解自身在组织中的地位和角色，进

而帮助员工减少与其之间的角色模糊 [32]，明确彼此

在组织中所需承担的责任与任务，减少因角色模

糊而带来的组织内冲突，从而提升上下级关系的

质量。同时 LMX 理论认为：上级在工作中会区别

对待不同的员工，采用不同的方式与不同员工建

立起不同质量的交换关系 [33]，不同质量的交换关系

反过来也会被员工行为所影响。上级发展性反馈

作为一种旨在帮助员工学习、发展、提高的上级反

馈形式，能够给员工创造一种轻松自由的感觉 [26]，

这也能够提高员工对上级的信任，进而提高二者

交换关系的质量。因此，当上级采用发展性反馈

的方式对待其下属员工时，既能够对员工的未来

学习、工作和个人发展提供帮助，还能够给予员工

及时的肯定和赞赏，员工能够感受到上级的关注

和照顾，彼此之间的关系质量也就更高。因此，本

文提出以下假设：

H2：上级发展性反馈对LMX具有显著正向影响。

现阶段国内外大量研究表明：组织成员与其上

级、同事等的互动关系是导致员工沉默的重要因

素 [5]，而与其上级的关系质量则是导致员工沉默的

直接原因 [34]。社会交换理论认为，员工与上级之间

的交换关系的质量能够影响彼此间行为的发生，

员工和上级之间高质量的私人关系更能激发组织

公民行为 [21]，尤其是在更加注重“人情”的中国情境

下，上级对下属员工的学习、成长、提高表现出关

心与帮助，员工为了回报上级的这种关心与帮助，

往往会表现出更多的角色外行为 [35]。具体来讲，在
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高质量的 LMX 关系中，上级通过发展性反馈给予

员工的支持与帮助，能够有效地激发下属付出更

多的职责外的努力，鼓励员工发表意见，打破沉默

局面，表现出更多的组织公民行为 [6]；而在低质量

的 LMX 关系中，上级与“圈外”员工的沟通较少，

员工很难获得上级的支持和帮助，感受不到组织

的温暖，也就不愿意对组织发表意见，更愿意墨守

成规、保持沉默 [7]。基于已有理论和相关研究，上

级发展性反馈可能会通过上下级之间的关系影响

其下属员工的沉默行为。因此，本文提出以下假设：

H3：LMX 在上级发展性反馈与员工沉默行为

之间起中介作用。

1.3 主动性人格的调节作用

Bateman 和 Crant 最早对主动性人格的概念进

行了定义，他们认为“主动性人格是组织中个体主

动采取行动，改变其周围环境的一种相对稳定的

个人特质”[18]。一般来讲，高主动性人格的员工善

于发现并抓住组织中的机会，及时采取行动并产

生特定的改变 [36]，而对于低主动性人格的员工来

说，他们很难发现组织中的机会，更倾向于被动应

对组织中的变化，更不用说主动创造机会改变环

境 [35]。Fuller 和 Marler 通过元分析发现个体的主动

性人格对其组织公民行为、关系构建行为与创新

行为等主动积极行为反应都具有重要影响，进而

影响其工作绩效 [37]。这也就是说不同主动性水平

的员工对外界环境的行为反应不同，员工的主动

性人格水平越高，其对周围环境的敏感性越强，反

应越强烈，越可能表现出更多的组织公民行为、创

新行为、建言行为等。

个体—情境交互作用理论认为：个体行为由情

境与人格的交换作用决定，个体与情境是一个整

合、复杂和动态的系统，仅考虑情境因素或个体特

质均不能完全反映个体行为产生的真正原因 [20]。

因此，将员工主动性人格作为调节变量引入上级

发展性反馈对员工沉默行为的影响机制模型中，

可能改变该模型的变量影响效应：具体而言，高

主动性人格的员工对其自身的工作目标具有更

高的承诺，并且愿意付出更多的投入去实现这些

目标 [32]，一般具有较高水平的绩效水平和满意度，

其能够表现出更多的角色外行为、积极行为和建

言行为 [12,38-39]。相反，对于低主动性人格的员工来

说，其从不主动对外界环境做出改变，倾向于被动

地适应环境变化，无法识别外部机会，体现在工作

中更多地表现出安于现状、得过且过的态度 [34]，即

便是其上级采用发展性反馈，给予其充分的信任、

尊重和认可时，其仍然表现出被动接受的消极态

度，这往往会进一步降低其在上级心目中的地位，

上级给予的关注和支持也就越少，其在组织中的

存在感会被进一步削弱，也就更容易在组织中保

持沉默。因此，对于低主动人格的员工来说，这种

消极被动的态度会对上级发展性反馈与员工沉默

行为的关系产生影响，即使在高上级发展性反馈

的组织情境中，其也会较多地保持沉默；而高主动

性人格的员工倾向于采用积极主动的工作态度，

即使是在低发展性反馈的组织情境中，也更容易

打破沉默。因此，本文提出以下假设：

H4：员工主动性人格会调节上级发展性反馈

与其沉默行为的关系，即员工主动性人格水平越

高，上级发展性反馈对员工沉默行为的抑制性作

用越强；员工主动性人格水平越低，上级发展性反

馈对员工沉默行为的抑制作用越弱。

一般来说，上级通过发展性反馈向高主动性人

格特质的员工所传递的帮助其学习、成长、提高的

信息，更能够被其所接收、消化和理解 [37]，也就更容

易获得员工的认同和支持。高主动性人格的员工

更能够积极地适应自身所在环境，能够结合自身

需要打破周围环境的制约，形成更有利的人际支

持关系 [40]，可以通过自我驱动、主动沟通等方式调

整自身行为的方向 [6]，降低其未来发展的不确定

性，更好地了解组织和上级对其的期望，从而获得
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有用信息和上级支持[41]。并且上级发展性反馈就是

一种给予下属员工学习、成长而提供的反馈形式

[10]，更容易与高主动人格特征员工这一乐于寻求上

级支持的群体相匹配，也就容易形成更加清晰、明

确的组织内关系网络 [38]，从而提升彼此之间交换关

系的质量。因此，本文提出以下假设：

H5：员工主动性人格会调节上级发展性反馈

与 LMX 的关系，即员工的主动性人格水平越高，上

级发展性反馈对 LMX 的促进性作用越强；员工主

动性人格越低，上级发展性反馈对 LMX 的促进性

作用越弱。

综合以上分析，本研究进一步提出主动性人格

的被中介的调节效应分析，即员工主动性人格与

上级发展性反馈的交互作用通过 LMX 的中介作用

进而影响其沉默行为的产生，具体来看：高主动性

人格的员工更能接收、消化和理解上级通过发展

性反馈所传递的、帮助其学习、成长和提高的信

息，更容易形成下属对上级的认同和支持，从而形

成良好的上下级关系，进而抑制沉默行为的产生；

反之，当员工的主动性人格水平较低时，其对组织

环境的敏感性较差，很难对上级发展性反馈做出

及时回应，自然而然与上级关系比较疏远，在组织

中的存在感会被进一步削弱，也就更容易保持沉

默。因此，本文提出如下假设：

H6：主动性人格与上级发展性反馈的交互作

用通过 LMX 的中介作用影响员工的沉默行为。

根据上文相关文献的梳理，本研究总体模型如

图 1 所示。

2 研究设计

2.1 研究样本

本研究问卷样本数据采用立意抽样的方法对

北京、重庆和山东 6 家企业 240 名员工现场填写问

卷的方式获得。为控制样本数据的共同方法误

差，研究采用时间间隔的方式在每家企业进行

2 次样本数据收集，考虑到客观条件的限制，每家

企业 2 次数据收集间隔时间约为 15 天左右，在第

一次调查中借助企业培训的机会与被试者进行统

一沟通，强调问卷调查的绝对保密性，并表示调查

数据仅被研究所使用，保证被试者能够放心据实

答题，对被试者的上级发展性反馈、主动性人格和

LMX 关系质量进行评估，共获得有效问卷 235

份。大约半个月以后，课题组成员分别再次前往

每家企业，对被试者的沉默行为进行测量，同时收

集被试者的人口统计学信息。然后将 2 次调查数

据进行匹配整合，剔除填写信息不全、配备信息模

糊等无效问卷后，共获得有效问卷 208 份，有效问

卷回收率 86.67%。

就样本构成来看，男性占比 37%，女性占比

63%；在年龄分布上，25 岁以下占比 21.2%，26 岁~

35 岁占比 44.7%，36 岁~45 岁占比 15.9%，46~55 岁

图 1 研究模型

上级发展性反馈
H2

LMX

H5

主动性人格

员工沉默行为

H1

H4

H3，H6
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占比 6.7%，56 岁以上占比 11.5%；在受教育程度上，

高中或中专及以下占比 12%，大专占比 15.4%，本

科占比 20.7%，硕士占比 37.0%，博士占比 14.9%；在

工作年限上，低于 1 年的员工占比 23.1%，1~3 年占

比 18.8%，3~5 年占比 46.2%，5~10 年占比 5.3%，10

年以上占比 6.7%。在企业性质上，软件业占比

19.2%，保险业占比 17.8%，银行业占比 18.8%，制造

业占比 27.9%，服务业占比 16.3%。由以上样本构

成可以看出，此次调查中男女比例稍微有些悬殊，

故对男性员工和女性员工分别进行独立样本 T 检

验，结果发现两方面的样本在上级发展性反馈、主

动性人格、LMX 以及员工沉默行为 4 个变量上均

无显著性差异。

2.2 测量工具

为保证研究的内容效度，本研究所涉及上级发

展性反馈、主动性人格、LMX 和员工沉默行为等构

念均源自国内外学者较为成熟的量表，采用翻译

—回译将英文版问卷翻译成中文，同时在避免问

卷失真的前提下，对问卷的措辞、语言顺序等进行

适当地修改，以确保此次调查所使用的问卷符合

中文的语言习惯。同时在正式调查之前，对部门

调查企业的相关人员进行一定规模的预调查，根

据被试者的意见对问卷进行相应地调整与修改，

提高问卷用词的准确性和设计的规范性，以进一

步提高研究的内容效度。

（1） 上级发展性反馈采用 Zhou 等开发的量

表 [12]，并考虑到中国人思维习惯，借鉴尹晶与郑兴

山的做法 [31]，将其中的一项反向题目改为正向题

目，形成包括：“我的上级在给我反馈时会有意帮

助我提高和进步”、“我的上级会经常给我提供有

助于我发展的信息”、“我的上级会经常给我提供

有助于我绩效提升的信息”等 3 题项量表。

（2） 主动性人格采用 Bateman 和 Crant 开发的

量表 [18]，并结合张振刚等对其的修订 [42]，形成包含

“我喜欢挑战现状”、“遇到问题我会直面它”、“我

擅长识别问题”等 17 题项量表。

（3） LMX 采用 Law 等开发的量表 [43]，并结合

刘军等对其在中国情境下的修订 [44]，最终形成包含

“上级很了解我和关心我的个人状况”、“逢年过

节，上级都会来看我”、“如果可以的话，我会邀请

我的上级一起吃饭”等 6 题项量表。

（4） 员工沉默行为借鉴 Tangirala 和 Ramanu-

jam 开发的员工沉默行为量表 [45]，并借鉴李锐等的

修订 [46]，最终形成包含“面对企业内影响工作效率

的现象，我选择沉默而未发表意愿”、“当我掌握的

信息有助于防止单位里问题发生时，我选择了沉

默”等 5 题项量表。

（5） 控制变量：根据以往研究的经验，员工性

别、年龄、受教育程度、工作年限、企业性质等变量

与其心理行为有一定程度的相关 [8]，因此本研究将

这些变量作为控制变量进行数据收集和假设检

验，以排除其对研究变量的影响，保证假设检验的

准确性。

以上量表除控制变量外均采用李克特 5 点记

分法记分，从“很不赞同”到“非常赞同”分别赋值

为 1-5 分。

2.3 验证性因子分析

为了检验研究所构建模型的区分效度，本研究

首先应用统计软件 Mplus7.0 对模型中上级发展

性反馈、主动性人格、LMX 与员工沉默行为四因

子进行验证性因子分析（CFA），结果如表 1 所

示。结果表明：四因子模型的数据拟合效果最好

（χ2=1311.79，df＝554，χ2/df=2.368，RMSEA＝0.071，

CFI＝0.929，TLI＝0.917，SRMR=0.066），且优于其

他嵌套模型，可见研究所涉及的上级发展性反馈、

主动性人格、LMX 与员工沉默行为 4 个因子的概

念相互独立且具有良好的区分效度。

2.4 同源偏差检验

本研究虽然采取两阶段对被试者进行调查，在

2 个时间点对所涉及变量进行测量，但所有测量数
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据均由同一被试者自评获得，不可避免的就会产

生同源偏差，故采用 Harman 单因素检验进行验证，

对所有题目进行未旋转因子分析后析出 4 个因子，

首个因子的解释变异量为 28.359%，所有题目总解

释变异量为 72.912%，首个因子解释变异量占总解

释变异量的 38.895%，未超过建议值的 50%，即不

存在某一单一因子解释了绝大部分的变异值，故

所收集数据的共同方法偏差并不严重。另外由表

1 的单因子 CFA 拟合指数（χ2=2256.06，df＝560，

χ2/df=4.029，RMSEA＝0.111，CFI＝0.739，TLI＝0.707，

SRMR=0.099）都很差，可以进一步看出所涉及变量

之间的共同方法偏差并不严重，在可接受范围以内。

3 实证结果

3.1 信效度检验

本研究采用 SPSS22.0 统计分析软件对上级发

展性反馈、主动性人格、LMX 与员工沉默行为进行

信、效度检验，分析结果如表 2 所示。由表 2 可知，

各量表的 Cronbach's a 系数均大于 0.8，这说明研究

所涉及的变量量表的内部一致性信度系数均在可

接受的范围以内。同时各量表的 KMO 值均在 0.7

以上，Bartlett 球形检验结果均显著，累计解释方差

均大于 60%，各量表均具有较好的建构效度。

3.2 描述性统计和相关分析

本研究所涉及变量之间的均值、标准差和相关

系数如表 3 所示。由表 3 可知，上级发展性反馈与

主动性人格（γ＝0.577，p<0.01）和 LMX（γ＝0.752，

p<0.01）显著正相关，与员工沉默行为（γ＝-0.380，

p<0.01）显著负相关；主动性人格与LMX（γ＝0.741，

p<0.01）显著正相关,与员工沉默行为（γ＝-0.523，

p<0.01）显著负相关；LMX与员工沉默行为（γ＝-0.608，

p<0.01）显著负相关，与前文研究假设的方向一致，

为验证研究假设提供了初步证据。

3.3 研究假设检验

对于研究假设检验，本研究首先采用 SPSS22.0

软 件 进 行 层 级 回 归 分 析（hierarchical regression

modeling，HRM）的方法进行检验，层级回归结果如

表 4 所示。表 4 中各回归模型均将被试者性别、年

龄、受教育程度、工作年限和企业性质等 5 个变量

作为控制变量，同时为了尽可能的避免多重共线

性问题，对研究所涉及的所有变量进行中心化处

理，对假设回归验证模型进行多重共线性诊断。

如表 4 中 VIF 值所示，所有模型的最大 VIF 值均远

小于临界值 10，可以推测本研究所有变量间的多

重共线性在可接受的范围以内。首先，将上级发

展性反馈作为自变量检验了其对 LMX 和员工沉默

行为的影响作用；其次，借鉴温忠麟等人提出的调

节效应检验方法 [47]，对所有变量进行中心化处理，

然后检验主动性人格对上级发展性反馈与 LMX 和

上级发展性反馈与员工沉默行为之间的调节作

变量

单因子模型

双因子模型

三因子模型

四因子模型

χ2

2256.06

1990.83

1418.45

1311.79

df

560

559

557

554

χ2/df

4.029

3.561

2.547

2.368

RMSEA

0.111

0.101

0.076

0.071

CFI

0.739

0.786

0.907

0.929

TLI

0.707

0.766

0.895

0.917

SRMR

0.099

0.096

0.071

0.066

注：N=208；单因子模型：上级发展性反馈+主动性人格+LMX+员工沉默行为；双因子模型：上级发展性反馈+主动性人格+LMX，员工沉默行为；

三因子模型：上级发展性反馈,主动性人格+LMX，员工沉默行为；四因子模型：上级发展性反馈，主动性人格，LMX，员工沉默行为指标拟合优度

评价标准为：χ2/df＜3、RMSEA<0.08、CFI＞0.9、TLI＞0.9、SRMR<0.08

表1 验证性因子分析结果

变量

上级发展性反馈

主动性人格

LMX

员工沉默

Cronbach's a系数

0.925

0.850

0.834

0.883

KMO值

0.750

0.830

0.946

0.884

累计解释方差/%

85.467

65.495

62.423

65.302

表2 各量表的信效度分析结果
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用；再次，参照 Baron 和 Kenny 的三阶段方法检验

LMX 在上级发展性反馈与员工沉默行为之间的中

介作用 [48]，同时使用 Sobel 检验进一步验证 LMX 中

介效应的稳健性；最后，根据叶宝娟和温忠麟提出

的被中介的调节作用模型方法 [49]，检验 LMX 在主

动性人格在上级发展性反馈与员工沉默行为中的

调节作用的中介效应。

从表 4 中模型 3 可以看出，上级发展性反馈

对员工沉默行为有显著的负向影响（β＝-0.314，

p<0.001），假设 H1 得到数据支持。从模型 1 可知，

上 级 发 展 性 反 馈 对 LMX 有 显 著 的 正 向 影 响

（β＝0.683，p<0.001），假设 H2 得到数据支持。

对于 LMX 的中介效应：从表 4 模型 5 可知，

LMX 的系数为-0.642 且 p<0.001，表明 LMX 对上级

发展性反馈和员工沉默行为关系的中介效应显

著，由于上级发展性反馈系数为 0.125，其在 0.05 水

平上显著，所以 LMX 部分中介了上级发展性反馈

对员工沉默行为的抑制作用，假设 H3 得到数据支

持。然后为进一步检验 LMX 在上级发展性反馈与

员工沉默行为关系间中介作用的稳健性，本研究

使用 Sobel 检验和偏差校正的 Bootstrap 方法进一步

对 LMX 的中介效应进行检验。检验结果显示：

LMX 的中介效应值为 -0.3835，p<0.001，Sobelz 值

为-6.5031，且随机抽取 5000 个 Bootstrap 样本，得到

注：*、**、***分别表示在p<0.05、p<0.01、p<0.001的水平上显著相关，下同

表3 均值、标准差与相关系数

变量

1.性别

2.年龄

3.受教育程度

4.工作年限

5.企业性质

6.上级发展性反馈

7 .主动性人格

8.LMX

9.员工沉默行为

均值

标准差

1

1

-0.375**

-0.007

-0.365**

0.257**

0.191**

0.199**

0.316**

-0.285**

1.629

0.484

2

1

-0.520**

0.783**

-0.224**

-0.327**

-0.198**

-0.260**

0.078

2.427

1.226

3

1

-0.408**

0.139*

0.068

0.151*

-0.004

0.056

3.274

1.238

4

1

-0.274**

-0.221**

-0.096

-0.170*

0.083

2.986

1.617

5

1

0.280**

0.184**

0.382**

-0.369**

2.538

1.107

6

1

0.557**

0.752**

-0.380**

3.958

0.980

7

1

0.741**

-0.523**

3.748

0.617

8

1

-0.608**

3.391

0.818

9

1

2.627

0.857

变量

性别

年龄

受教育程度

工作年限

企业性质

上级发展性反馈

主动性人格

LMX

上级发展性反馈X主动性人格

R2

ΔR2

F

MAX（VIF）

LMX

模型1

0.160**

-0.044

-0.057

0.098

0.174***

0.683***

0.626

55.979**

1.214

模型2

0.099*

-0.069

-0.117**

0.052

0.169***

0.442***

0.499***

0.089*

0.774

0.148

85.119**

1.230

员工沉默行为

模型3

-0.212**

-0.129

0.037

-0.020

-0.267***

-0.314***

0.268

12.278**

1.214

模型4

-0.107*

-0.139

0.068

0.076

-0.187**

-0.367***

-0.204**

-0.077*

0.442

0.174

19.689**

1.317

模型5

-0.109

-0.157

0.001

0.043

-0.155*

0.125*

-0.642***

0.423

0.154

20.904***

2.671

模型6

-0.087

-0.172

0.077

0.081

-0.182*

0.116*

-0.195

-0.478***

-0.009

0.450

0.008

18.026***

1.340

表4 层级回归分析结果

注：表中为标准化系数。MAX(VIF)为该模型的最大VIF值
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LMX 中介效应 95%的置信区间为[-0.5212,-0.2492]，

不包含 0，这也进一步说明 LMX 的中介效应是显

著的，假设 H3 得到进一步验证。

对于主动性人格的调节效应：从表 4 模型 4 可

知，主动性人格能够调节上级发展性反馈对员工沉

默行为的抑制作用（交互项系数β＝-0.077，p<0.05），

假设H4得到数据支持，调节效应图如图2所示。

从表 4 模型 2 可知，主动性人格能够调节上

级发展性反馈对 LMX 的促进作用（交互项系数

β=0.089，p<0.05），假设 H5 得到数据支持，调节效应

图如图 3 所示。

对于被中介的调节效应，首先在主动性人格对

上级发展性反馈与员工沉默行为之间的调节效应

模型中加入中介变量 LMX，回归分析结果见表 4

模型 6，可以看出，LMX 对主动性人格在上级发展

性反馈与员工沉默行为之间的调节效应的中介作

用显著（LMX 系数β=-0.478，p<0.001），且主动性人

格与上级发展性反馈交互项的系数并不显著，故

LMX 完全中介了主动性人格与上级发展性反馈的

交互作用对员工沉默行为的影响，假设 H6 得到数

据的初步支持。最后为进一步检验 LMX 在员工主

动性人格对上级发展性反馈与其沉默行为关系的

调节效应中起中介作用，即整体模型检验，本研究

借助 Mplus7.0 软件，使用 Bootstrap 法（5000）进行

检验，检验结果显示：上级发展性反馈和主动性

人格的交互作用通过 LMX 对员工沉默行为的间

接效应显著，ind=-0.28，p<0.05,95%的置信区间为

[-0.735,-0.019]，不包含 0，由此可知，员工主动性人

格与上级发展性反馈的交互作用对其沉默行为的

影响被 LMX 中介，假设 H6 得到进一步验证。

4 结论与讨论

4.1 研究结论

上级发展性反馈作为管理学领域新兴研究议

题得到诸多学者的关注，但现阶段研究大多基于

西方情境，大量跨文化的研究表明，西方情境下成

立的理论构念并不一定完全适用于东方情境 [50]，本

研究通过对 208 份我国企业员工样本数据的分析，

采用多元层级回归法和“Bootstrap”法，构建并验证

了上级发展性反馈对员工沉默行为的影响及作用

机制，并从被中介的调节作用出发验证主动性人

格的调节效应和 LMX 的中介效应。概括而言，本

研究主要得到以下结论：（1） 上级发展性反馈对

员工沉默行为具有显著抑制作用。（2） 上级发展

性反馈对 LMX 具有显著促进作用。（3） LMX 部分

中介了上级发展性反馈对员工沉默行为的抑制作

用。（4） 主动性人格能够调节上级发展性反馈对

LMX 和员工沉默行为的作用。（5） LMX 完全中介

了主动性人格和上级发展性反馈的交互作用对员

工沉默行为的影响。

4.2 理论贡献

基于以上研究结论，本研究的主要理论贡献

如下：

图 2 主动性人格对上级发展性反馈和员工沉默行为关系的

调节效应图

7

6

5

4

员
工
沉
默
行
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Low上级发展性反馈 High上级发展性反馈
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高
主
动
性
人
格

1

0

-1

-2

LMX
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高
主
动
性
人
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低主动性人格

图3 主动性人格对上级发展性反馈和LMX关系

的调节效应图
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（1） 上级发展性反馈对员工沉默行为具有显

著抑制作用，即上级发展性反馈能有效抑制员工

沉默行为的产生，员工所感受到上级发展性反馈

水平越高，其自身沉默水平越低，这也说明了上级

发展性反馈这一概念作为一种积极的上级反馈形

式在中国情境下的普适性，丰富了有关上级反馈

与员工沉默行为关系的研究成果，进一步拓展了

上级发展性反馈的影响边界，深化了上级发展性

反馈的理论研究；同时本研究从上级发展反馈的

视角探讨如何抑制员工沉默行为的产生，进一步

补充了员工沉默行为的解释因素，为员工沉默前

因变量的研究提供了新的本土化证据。

（2） 主动性人格能够调节上级发展性反馈对

LMX 的影响，即员工的主动性人格水平越高，上级

发展性反馈对 LMX 关系质量的促进作用越明显。

主动性人格还能够调节上级发展性反馈对员工沉

默行为的影响，即员工的主动性人格水平越高，上

级发展性反馈对其沉默行为的抑制作用越明显。

这意味着上级发展性反馈通过与员工形成高质量

的 LMX 关系进而抑制其沉默行为产生的影响机制

在高主动性人格的员工身上有所强化，研究结果支

持个体—情境交互作用理论的基本观点，符合个体

—情境交互作用理论的相关推论，也在一定程度上

推动了个体—情境交互作用理论本身的发展，表明

员工沉默行为是个体和情境共同作用的结果。

（3） LMX 在上级发展性反馈和员工沉默行为

的关系中起部分中介作用，即上级发展性反馈能

够有效提升领导与成员间关系的质量，进而进一

步抑制员工沉默行为的产生，同时 LMX 完全中介

了员工主动性人格和上级发展反馈交互作用对其

沉默行为的影响，研究结论在一定程度上打开了

上级发展性反馈对员工沉默行为的影响“黑箱”，

验证了前人关于“员工沉默产生的主要原因在于

管理者的态度及管理理念”这一论断 [51]，这也为深

入理解上级反馈方式与员工沉默行为间关系提供

了一种崭新的解释视角，进一步加深了对二者内

在作用机理的理解。

4.3 管理启示

本研究的研究结果表明：员工沉默行为受到外

部因素（上级反馈形式和上下级关系质量）与内部

因素（主动性人格）的共同影响，因此，管理者应该

从上级反馈和上下级关系等外部因素和员工人格

特质等潜在因素出发，通过科学合理的举措，有效

减少员工沉默行为。

（1） 管理者应该及时对员工的行为予以回

应，广开言路，打破员工“沉默是金”、“言多必失”

的消极处事态度，尤其是家长式领导、威权型领导

盛行的中国情境下，员工对其上级决策存在着绝

对的服从，员工沉默对组织的破坏性更大。倘若

管理者能够给予员工积极反馈，主动给予其下属

员工关心、支持与帮助，注重与员工在日常管理活

动中的互动，员工必然能够感受到组织对其的信

任，也就更愿意对组织发表看法，更有利于组织的

长远发展。

（2） LMX 关系质量对员工沉默行为的影响表

明，管理者可以通过员工的帮助和支持，给予员工

一定的权力和自由，鼓励员工勇于承担责任，不断

激发员工更深层次的需求，进而获得员工的尊重、

认可和感激，从而构建起高质量的上下级关系，提

高员工对自身工作、对领导、对组织的认同感，进

而自觉减少自身沉默行为。

（3） 本研究证实“上级发展性反馈→LMX→

员工沉默行为”的作用机制还受到员工主动性人

格的影响。在具体实践中，高主动性员工更倾向

于打破沉默局面，主动表现出更多的益组织行为，

而且主动性人格作为员工个体人格特质的一种，

一旦形成便很难在短期内得以改变，因此，企业管

理者在进行招聘和录用新员工时有必要将主动性

人格特征作为甄选员工的指标之一，并辅以心理

测评的方式，优先考虑具有高主动性人格特征的
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候选人。

4.4 研究局限与展望

本研究虽然证实了上级发展性反馈对员工沉

默行为的被中介的调节模型，但受到人力、物力、

时间等方面的限制，不可避免地存在着许多局限：

一是本研究所采用的量表均为西方学者在西方组

织情境下所开发的，虽然也得到了跨文化研究的

验证，但倘若能开发出中国情境下的量表，显然能

更好地反映高权力距离的中国组织情境 [52]。未来

研究可以尝试从中国情境尤其是组织情境出发，

开发本土化的上级发展性反馈、主动性人格、LMX

与员工沉默行为的测量量表，以获取更具预测力

和解释力的研究结论，使相关研究更贴近、更符合

中国情境。二是本研究均采用员工自评的方式收

集上级发展性反馈、主动性人格、LMX 与员工沉默

行为等研究变量的数据，这不可避免地会产生一

定程度上的主观认知偏差。未来研究可以综合员

工自评和相关人员互评的方式，对研究所涉及变

量进行测量，以求进一步降低研究的测量误差。

三是本研究虽然选取来源于北京市、重庆市和山

东省等三个地区的 6 家企业，样本虽然具有一定的

代表性，但由于样本的数量不够丰富，研究结论普

适性一般，这也会在一定程度上影响研究的外部

效度。未来研究可进一步扩大样本的数量，针对

更广的行业或地区进一步研究，或者单独针对某

一行业、某一地区进行针对性的调查，以提升研究

的外部效度，进一步验证本研究所得结论。
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Can Supervisor Developmental Feedback Suppress Employee Silence?

A Mediated Moderation Model

SU Weilin, LIN Xinqi

(School of Labor and Human Resources, Renmin University of China, Beijing 100872, China)

Abstract: Based on the social exchange theory and person-context interaction theory, we construct the mecha-

nism of supervisor developmental feedback (SDF) on the employee silence, and then use the Mplus7.0 and

Spss22.0 to verify the 208 samples, which are collected by two-stage in China. Results showed that: SDF was

negatively related to the employee silence and positively related to LMX. Proactive personality could moderate

the relationships between SDF, LMX and employee silence. LMX could partially mediate the relationships be-

tween SDF and employee silence, also mediate the proactive personality's moderation between SDF and employ-

ee silence.
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