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Abstract: Voice behavior is change-oriented communicating behavior which is constructive challenge to the 
status quo. Based on organizational support theory and social exchange theory, perception of supportive or-
ganizational climate, which includes supportive team relationship, supportive organizational environment and 
supportive leaders, would elicit employees’ voice behavior. The impact mechanisms between supportive or-
ganizational climate and voice are to boost up the psychological safety and perceived organizational support, 
to improve the psychological empowerment, to enhance the social and personal identity, finally give impetus 
to the employees’ voice behavior. And then make contributions to the transformation and development of the 
organization. Future studies were discussed as well. 
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摘  要：员工建言行为是指以改善环境为目的，以变革为导向，旨在表达与工作相关的建设性想法的交

流行为。根据组织支持理论和社会交换理论，员工对良好的支持性组织氛围的感知能够促进员工的建言

行为，感知来源主要包括支持性团队关系、支持性组织环境和支持性领导三方面。其内在机制是支持性

组织氛围通过增强员工心理安全感和组织支持感，提高员工心理授权和社会/个体认同程度，进而促进

员工建言，为组织的变革和发展做出贡献。 
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1. 引言 

在当今激烈变化和不确定性的环境中，许多组织都

面临如何重新设计员工–组织关系的难题，以确保公

司在此环境中赢得优势。社会交换理论和互惠规范指

出，在互动过程中，当个体的特质需求或社会情绪需要

得以满足以后，个体形成了一种责任感和互惠的心态。 

当感知到被信任或者支持，他们就会做出一种反馈作为

回报[1-3]，其中组织公民行为。基于以上理论，许多学

者探究组织、领导及团队支持对建言行为的作用，取得

了相当丰富的成果。本文希望通过回顾和评述国内外现

在的研究成果，对后期这一领域的研究有所裨益。 

2. 概念 

2.1. 支持性组织氛围 

正如 Luthans 等(2008)指出[4]，支持性组织氛围
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（organizational supportive climate）是促使人力资源管

理措施达到长效业绩和增长的重要因素之一，对员工

期望产生和实际产生都有促进作用[4,5]。 

Hollmann(1976)指出，支持性组织氛围主要特点

是领导者和员工间的高水平的信任，多向而非垂直的

人际沟通，成员的团队合作，下属合理的决策和目标

设置参与度，强调自控而非领导强制控制[6]。其后，

Rogg 等(2001)开发了信效度良好的支持性组织氛围测

量量表，主要包括员工承诺、合作与协作、顾客导向

和管理有效性和一致性四个维度[5]。George 等(2007)

强调，领导在建立支持性组织氛围中有着非常重要的

作用[7]。可以发现，员工对支持性组织氛围的感知来

源可归结为团队层面、组织环境和领导层面三个方面

（王先辉等，2010），如成员的团队[6]和合作与协作[5]、

自我控制和决策和目标管理参与[6]、领导力[7]和管理有

效性和一致性[5]。  

Luthans等(2008)将支持性组织氛围界定为员工对

部门同事和领导的支持以及其他部门帮助的整体感

知，可帮其成功完成工作任务[4]。本研究中，支持性

组织氛围是指在某种积极的环境中，员工对组织中是

否存在着一种接纳或鼓励成员某种行为（如建言）的

文化的感知，主要包括对支持性团队关系、组织环境

和领导行为的感知。从氛围可看出成员接收的关于组

织对其行为和行为潜在结果的预期。组织成员运用这

些认知信息去调整其愿望和行为方式。 

2.2. 员工建言行为 

建言行为(voice behavior)是当今组织行为学领域

研究的热点，学者们从不同的视角去审视和界定建言

的概念特征与内涵。最早系统研究员工建言行为的是

Hirschman[8]，他将建言行为看作是员工对工作不满意

的一种正向行为，是顾客或组织成员面对组织衰退时

可能采取的反应方式之一 (Farrell, Rusbult, Lin & 

Bernthal, 1990)。近期，Van Dyne 和 LePine(1998)的定

义得到许多学者的赞同，他们将建言行为定义为一种

改善性的行为，强调对现有情境提出具有建设性的挑

战，其目的在于提升组织而不是进行批判。建言行为

能够对组织变革提出革新性建议，对于标准程序做出

修改，对于同事工作提供参考性建议或批判，甚至指

出领导者的管理行为或决策方案中的不足[9]。概括地

讲，员工建言行为是一种以改善环境为目的，以变革

为导向，旨在表达与工作相关的建设性想法、信息及

意见的交流行为（段锦云和钟建安，2005）。 

3. 支持性组织氛围对建言行为的影响 

3.1. 支持性团队关系 

Zhou 和 George(2001)发现，在同事提供的建设性

反馈，团队成员的帮助与支持、组织认同创造性活动

等情境中，可将组织承诺度高的员工工作不满意状态

转化为实际的建言行为，并以创造性工作的形式表现

出来[10]。同样地，团队帮助、支持及鼓励创新的氛围，

可使处于此氛围中的员工有更多的创造性行为

(Amabile et al, 1996)。梁建和唐京(2009)指出，员工建

言行为的产生不仅仅依赖个体因素或是环境因素，而

是二者整合后的结果[11]。研究还指出，如果环境是友

好的，危险程度比较低，员工建言行为的热情就会相

应地增高[11]。因此，组织可以通过正式的组织制度，

或非正式的组织活动增加员工互动的比例，减少员工

间的互相拆台的现象，提供支持性团队氛围，从而培

养员工对企业的承诺程度来提高员工对合理化建议活

动的参与水平[11,12]。然而，对于建言行为的团队层面

影响研究仍不够充分，后期的研究应更多的关注团队

风格、团队特征等因素对员工建言行为的影响及其发

生机制。 

3.2. 支持性组织环境 

组织环境能够为具有建言意向的员工提供了一种

预设的信息，它暗示员工该如何处理自己的建议，如

员工感知到的组织公平感对其建言行为有明显的促进

作用（段锦云，王重鸣和钟建安，2007）。从宏观层面

讲，积极的环境预示着良好的建言机会，而消极的环

境则会抑制建言行为。首先，变革氛围给员工提供接

纳变革性与创新性信息的暗示，引发员工变革导向的

组织公民行为[13]；其次，Tangirala 和 Ramanujam(2008)

的研究证实，工作控制感与建言行为之间的一种非线

性的关系，低控制感的员工是基于消除不满意的强烈
*早期笔者将其译作进谏行为，经与国内同行讨论后，接受同行建

议改为建言行为，但构念、内涵等均不变。 
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动机来做出建言行为，而高控制感的员工是基于组织

成功的期望动机来做出建言行为。从微观层面讲，当

个体对组织的目标价值比较认同时，他们会倾向于选

择建言。Liu 等(2010)研究指出，个体认同与针对主管

的建言行为(speaking up)关系更为密切，而社会认同则

能够显著地预测针对同事的建言行为 (speaking 

out)[14]。 

3.3. 支持性领导 

研究表明，支持性领导(supportive leadership)对可

以促进员工的建言行为[13]。首先，高水平的 LMX 代

表的是领导与下属高质量的关系，下属可以得到领导

更多的尊重、支持、资源和信息，员工有更多的机会

去表达自己的想法(Bettencourt, 2004)，究其原因是高

质量的 LMX 能够激发员工对组织产生依附感，从而

做出建言行为[15]。Van Dyne，Kamdar 和 Joireman(2008)

进一步指出[16]，当员工把建言行为知觉为角色内行为

时，LMX 对于建言行为的作用更为积极。其次，变革

型领导和管理开放性向员工传递了鼓励员工建言的信

息，营造一种积极地建言氛围，分别通过心理安全和

员工认同作用于建言行为[17]。类似的，道德领导能够

创设多元开放、宽容自由的公平氛围，促使员工针对

工作相关的程序或环境提出合理化建议(Walumbwa & 

Schaubroeck, 2009)。但是，领导者对于员工建言行为

的评价受到员工过去绩效水平的影响[14]。 

4. 支持性组织氛围与员工建言行为关系的

中介机制 

正所谓，“师傅领进门，修行看个人”，一语道

出个体因素在支持性组织氛围对员工建言行为间有着

重要的中介作用[10,15]。 

4.1. 以心理安全感为中介变量 

员工选择沉默的主要原因就是害怕建言行为所带

来的风险(Fuller, Barnett, Hester, Relvea & Frey, 2007)。

李锐，凌文辁和柳士顺(2009)指出，心理安全感是介

于领导和员工建言行为间的良好中介，即苛责式督导

(abusive supervision)传递给员工的信息多为否定性

的，显著降低下属的心理安全感，进而对其建言行为

产生显著的不利影响[18]。反之，管理开放性和变革型

领导向员工表达良好愿景，关怀员工个体发展和鼓励

其表达心声，进而增强员工心理安全感及随后的建言

行为的程度[17]。 

4.2. 以心理授权为中介变量 

Choi(2007)指出，心理授权作为有效地中介变量，

可以传递支持性组织氛围对员工建言行为的积极作用
[13]。该研究发现，强愿景能够把员工个人目标与组织

目标联系起来，激励员工并向他们传达建设性的信息，

而变革氛围给员工提供接纳变革性与创新性信息的暗

示，二者均能够通过心理授权作用于员工建言行为。

研究还指出，员工能够在中自主和自控的组织环境中，

体验到更多的心理授权，从而以提出合理化建议的形

式来回报组织所提供的良好环境。 

4.3. 以组织支持感为中介变量 

研究表明，组织支持感不仅可以促使员工提供建

设性意见(George & Brief, 1992)，甚至可以将员工工作

不满意状态转化为实际的建言行为[10]，而且还是支持

性组织氛围对建言行为作用的连接桥梁[18]。研究指

出，苛责式督导的负面作用通过组织支持感向员工传

递，即下属认为上司的苛责式行为代表着组织对自己

的消极态度和不利定位，显著降低其组织支持感，导

致员工抑制自己的建言行为[18]。 

4.4. 以身份认同为中介变量 

社会认同和个人认同是组织内外环境、变革型领

导和建言行为的桥梁[19]。组织目标价值等通过员工的

认同作用于员工建言行为[14]，即员工会将自身利益与

组织利益休戚相关，更可能在工作中对同事建言；变

革型领导作为角色模型，是员工个人认同的重要来源
[19]，进而促使员工积极的向领导提出建设性意见。 

5. 支持性组织氛围与员工建言行为关系研

究的理论基础 

5.1. 组织支持理论 

在 Eisenberger 等(1986)提出组织支持理论(organiza- 
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Figure 1. Supportive organizational atmosphere and employees’ contributions to idea generalizations: mechanisms and mediation effects 

图 1. 支持性组织氛围与员工建言行为：作用机制和中介变量 

 

tional support theory)。该理论指出[3]，员工对组织赋予

人性化特征，评估组织重视自己的贡献和关心他们的

利益的程度，若感到组织对其很关心、支持和认同时，

员工会获得良好的激励，并把这种感觉到的支持转换

成他们对组织的忠诚、承诺和绩效。Rhoades 和

Eisenberger(2002)在对众多研究的元分析基础上，形成

了组织支持理论的整体框架。该框架主要阐述了组织

支持感的前因变量及结果变量。该模型的前因变量主

要包括组织公平，领导支持，组织奖励与工作环境（如

工作自主性），个人特质（如责任心）；而结果变量则

有组织承诺，工作情感，角色外行为，压力，继续留

在组织的期望和退缩行为（如离职行为）等。 

5.2. 社会交换理论和互惠规范 

根据社会交换理论及互惠规范(norm of reciproci-

ty)，个体与组织之间的交换不但有物质的（如工资、

报酬等），更有心理层面的交换（如支持、信任、自尊

和威望等）。当个体的特质需求或社会情绪需要得以满

足以后，会产生义务回报组织的感觉，从而做出有利

于组织的行为（如 OCB），体现了组织—员工的双向

互动关系[1,2]。社会交换理论认为，人们的行为是以社

会交换为指导的，社会交换是人类行为的一部分，人

们在社会互动的过程以互惠性原则为指导[1]。在互动

过程中，个体形成了一种责任感和互惠的心态，当感

知到被信任或者支持，他们就会做出一种反馈作为回

报[1,2]。 

6. 结论与未来展望 

正如 Ashford 等(1998)指出的，当员工感知到组织

对建言行为的支持时，会表现出更多的建言行为[12]。

本文从支持性团队关系、支持性组织环境和支持性领

导三个方面阐述了员工感知组织支持其建言行为的来

源。这些感知来源促使员工心理状态的变化，即支持

性组织氛围通过加强其建言的支持性和安全感知、体

会到更多的授权感，提升了个体对组织建言氛围和个

体建言行为的认同感知，从而促进了员工建言行为的

产生。图 1 模型阐述了支持性组织氛围构成及其与员

工建言行为的关系及中介机制。组织中个人的建言行

为将受到工作组中其他人对于这个问题看法的显著影

响，尤其当他们认为自己关于某个问题的立场获得了

其他人的支持，则他们更可能勇敢建言。反之，则更

可能保持沉默。首先，组织氛围是对组织整个环境的

表征，向员工输送非常庞杂的信息，员工会考虑组织

对其的态度而决策。第一，领导是整个组织的代表，

其不仅考虑员工个人发展问题，更主要为组织利益着

想。领导的个人特征、管理风格及其对员工的态度都

将影响组织的管理信念的形成，如倡导新颖和变革的

领导风格，对其信任的团队/个人给予充分的资源和自

支持性领导 

1. 变革型领导 

2. 管理开放性 

3. 领导—成员关系 

4. 道德领导 
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主性，让其充分施展自己的才干。就在这样的互动过

程，领导的一言一行无形地向员工传递组织的管理信

念，对其行为产生重要影响。第二，组织环境亦是员

工感知组织氛围及行为决策的重要线索。如在海尔车

间出入口处和作业区显眼的地方，有一块 60 公分见方

的图案，上面印着特别显眼的绿色大印，在其正前方

写着“整理，整顿，清扫，清洁，素养，安全”几个

大字。绩效优秀的员工会被邀请站在“6S 大脚印”

上，把自己的体会与大家分享，这种环境在很大程度

上强化员工对于组织所倡导的行为的理解和执行。第

三，团队是员工完成工作的重要场所。我行我素在团

队中是不受欢迎的，成员需依团队规范行事；反之，

成员间互帮互助的友好关系，可有效减少员工间的工

作摩擦及其导致的人际困扰等，给予员工充分的时间

和资源去思考和完成各自的任务，从而团队任务乃至

组织发展提供强有力的支持。 

另外，支持性组织氛围可以促使员工产生对组织

的积极感知，从而激发有得于组织的积极行为（如建

言行为）。支持性组织氛围通过增强员工的心理安全

感，促使员工心理授权的感知形成和对组织支持的知

觉，以及提高员工对于社会和个体的认同，从而促进

员工建言，为组织的变革和发展做出贡献。当然，员

工行为是个人因素与组织环境结合产生的。许多研究

也探讨了个人因素对员工建言行为的影响，如主动性

人格和工作态度等。因此，支持性组织氛围的重要作

用在于促使那些有可能和有意图的员工表达某种行

为，而不能说所有置于该氛围下的员工都会产生所期

望的行为，这些行为还需要得到个体的认可而表现。 

基于对众多研究的梳理和总结，笔者认为，未来

研究可以集中以下几个方面： 

1）跨层次研究：前文阐述的许多研究多是探究某

一层面与建言行为的关系，如 Detert 等(2007)仅探讨了

变革型领导和管理开放性对员工建言行为的作用[17]。

但是，在复杂的多层组织中，仅研究单一层面对某种行

为的影响是不够的。我国学者梁建和唐京(2009)提出了

一个多层次的研究模型，综合考察了个性和组织特征如

何影响员工的建言行为和企业内的建言气氛[11]，是从

多个层面研究建言行为的影响因素的良好开端。 

2）组织消极氛围的探讨：正是由于消极氛围的存

在，才体现出建立积极的支持性组织氛围的重要作用

和意义，即减少甚至消除消极氛围及其所带来的负性

行为，为组织发展提供良好氛围和动力。探讨消极氛

围的原因有二：一是在探讨消极氛围的构成的同时，

可以充分了解其形成的原因，从而得知阻碍组织发展

的症结所在，在解决这些问题时就显得有目的有章法。

值得指出的是，在探讨消极氛围时，要充分考虑“情

境化”特点，如苛责式督导在强调集权的组织中，可

能起到一定的积极作用；二是对支持性组织氛围的建

立和完善有促进作用。图 1 模型对支持性组织氛围展

开了较为全面的阐述，但研究永远止境，当陷入积极

面因素探寻的“高原期”时，可以借助反面的思考开

阔思路，为支持性组织氛围的构成及其与建言行为的

作用和中介机制提供更为全面的理解。 

3）结合建言行为概念，构建中国背景下建言行为

的构思维度、项目和测量，并比较它与组织公民行为

的构思异同。我国学者段锦云(2011)提出中国是儒家

文化传统主导的国家，儒家文化中“和谐”、“中庸”、

“礼让”等思想，有望使得中国背景下的建言行为表

现出“委婉温和”的特点从而接近“顾全大局”的方

式[20]。此外，中国文化中集体主义和大权力距离等因

素也会使得建言行为的构思、维度和表现不同于西方，

差异在哪以及具体如何？这是本研究的关注点之一。

为了进一步探讨建言行为的内涵，后期研究还有必要

对建言行为和组织公民行为两个同属角色外行为的构

思作比较[20]。 

4）最后，氛围是员工间的共享感知，不仅仅对某

种特定行为才产生作用。后期研究中，可以深入探讨

组织建言氛围与员工创造力和组织创新绩效的影响，

以探讨建言行为在组织发展过程的重要作用及效能
[20]。 
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