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摘  要 

在社会交换理论视角下，探讨授权型领导对下属的组织公民行为之间存在的影响，并探究组织支持感在

其中起到的作用。采用国内外成熟的量表，采用滚雪球抽样的方法对重庆部分企业的员工进行问卷调查，

结果表明：1) 授权型领导可以显著正向预测下属的组织公民行为；2) 授权型领导对下属的组织支持感

起到显著的正向促进作用，而组织支持感对企业员工的组织公民行为存在显著正向影响，组织支持感在

授权型领导对下属的组织公民行为的正向影响中发挥部分中介作用。基于研究结论，从组织和领导的两

个角度提出对策建议以期更好地提高授权型领导的水平，从而提高企业员工的组织支持感，最终有效激

发企业员工的组织公民行为。 
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Abstract 
From the perspective of social exchange theory, this paper discusses the influence between em-
powering leadership and the organizational citizenship behavior of subordinates, and explores 
the role of perceived organizational support. Using mature scales at home and abroad, the snow-
ball sampling method was used to conduct questionnaire surveys on employees of some enter-
prises in Chongqing, and the results showed that: 1) empowering leadership can significantly pre-
dict the organizational citizenship behavior of subordinates; 2) empowering leadership plays a sig-
nificant positive role in promoting the perceived organizational support of subordinates, while the 
perceived organizational support has a significant positive impact on the organizational citizenship 
behavior of enterprise employees, and the perceived organizational support plays a part-mediating 
role in the positive influence of empowering leadership on the organizational citizenship behavior 
of subordinates. Based on the research conclusions, countermeasures and suggestions are put 
forward from the perspectives of organization and leadership in order to better improve the level 
of empowering leadership, so as to improve the perceived organizational support of enterprise 
employees, and finally effectively stimulate the organizational citizenship behavior of enterprise 
employees. 
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1. 引言 

随着企业面临的外部环境日益复杂，企业运营不确定性水平不断增加，组织若想不断适应外部挑战

并在挑战中寻求发展，就必须要求组织内的成员能够及时识别组织中的问题并主动做出有利于组织的行

为。作为组织策略方针的执行者的员工往往能更迅速地识别组织中出现的问题并及时采取行动予以解决，

因此，企业除了促使员工更好地履行自身工作职责行为以外，更重要的是激励员工积极主动地表现出更

多超出自身工作要求地角色外行为，即组织公民行为。企业员工的组织公民行为对企业的有效运作具有

重要意义，如当前研究也证实了员工组织公民行为对组织发展的有利影响，如组织公民行为对个人绩效

评价[1]、组织稳定性[2]等方面具有显著的促进作用。 
为了提高员工的组织公民行为，组织必须掌握促使组织公民行为增加的有效因素。组织公民行为的

增加主要受到两方面因素的影响，一方面是员工个体的因素，如个人资质[3]、心理资本[4]、亲社会动机

[5]等。另一方面，越来越多的研究关注到了组织环境因素在激发员工组织公民行为方面的重要作用，如

领导–成员交换[6]、领导风格[7]等。随着组织的扁平化与去中心化的发展，授权型组织成为当今企业发

展的重要趋势，越来越多的企业期望通过管理者的授权来将更多的自主权与选择权下放给员工，从而有

效激发员工表现出对组织发展有益的行为[8]。因此，授权型领导对于激发企业员工表现出更多的组织公

民行为具有重要影响。根据社会交换理论，当领导对下属进行授权时，下属可能会感受到更多来自领导

的信任和组织的支持，从而表现出更多工作职责要求之外的行为以作为对组织的回报。但当前研究对于
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授权型领导对员工组织公民行为的影响以及作用机制的探讨仍不足，本研究拟通过对企业员工的调查，

探讨授权型领导、组织支持感以及组织公民行为三者间的关系，为激发企业员工的组织公民行为提供依

据。 

2. 文献回顾和研究假设 

2.1. 授权型领导与下属组织公民行为 

近年来，组织公民行为受到组织行为学领域学者的广泛关注，组织公民行为指的是组织中的成员表

现出来的有利于组织发展的超出角色要求的行为和姿态。这种行为不是因组织成员与组织签订的劳动合

同而引发，亦不是正式角色所强调，与组织正式激励机制无关联，而是组织成员的非正式行为的集合[9]。
作为一种组织成员表现出来的工作相关自主行为，其对组织效能的提升及组织良好发展的有益作用受到

广泛学者与管理者的关注。组织公民行为不仅能有效提升组织运转的效能，更是在有效协调组织成员间

工作活动中发挥着重要作用[10]。因此，探讨员工组织公民行为的前因影响及作用机制，是对相关研究领

域的深入探索，更是为企业管理实践提供重要参考。 
当前研究对组织公民行为的影响变量展开了广泛讨论，研究表明，个人与组织层面的因素都会个体

的组织公民行为产生影响。个人层面，学者们关注到员工积极的心理状态与感受会对自身的组织公民行

为有显著促进作用，如心理资本[4]、心理所有权[11]、组织认同[12]等。但更多的研究集中于组织因素对

员工组织公民行为的影响探讨，如上级反馈[13]、企业社会责任[14]、工作特征[15]等因素均会对员工的

组织公民行为产生影响。领导作为员工对组织感受和员工行为塑造的重要影响因素，同样会对员工的组

织公民行为产生显著影响。当前研究探讨了领导类型对下属组织公民行为的影响，如谦卑型领导[16]、伦

理型领导[17]、真实型领导[18]等。在企业扁平化与去中心化的发展趋势之下，授权型领导对下属组织公

民行为的影响尚未得到深入探讨。授权型领导指的是领导为了提高下属的内在驱动力并缓解其在工作中

的无助感，从而做出的提高下属工作自主权、表达信任等授权行为[19]。基于自我决定论，授权型领导会

对下属表现出信心，提高下属的心理层面的授权感知与能完成某种挑战性任务的自信心，从而会激发出

其更多的对组织发展有利的行为，如组织公民行为。同时，当领导倾向于将向下授权时，无疑是给予员

工更多的工作自主权，这有利于提高员工的主人翁意识与责任感，从而自发地为组织的发展做贡献。且

当员工感知到领导的授权关怀，会产生更多的角色外行为作为对组织、领导的回报。基于此，本研究提

出假设： 
H1：授权型领导对下属的组织公民行为具有显著正向影响。 

2.2. 组织支持感的中介作用 

组织支持感指的是组织内成员感知到的来自组织对自身的关注与支持[20]。随着人本主义理论及人力

资本理论的发展，组织越来越关注员工的感受，期望通过满足员工的内在心理需要从而激励其更好地完

成工作任务，员工的组织支持感即为组织重点关注方面。自组织支持感的概念被提出以来，学者们对其

影响因素进行了广泛的讨论。在前因变量方面，当前研究发现，员工组织支持感主要来源于良好的物质

工作条件、领导的支持[21]、组织公平感知[22]、组织的奖赏激励[23]等。授权型领导作为一种向下属赋

予更多信心、工作自主权的领导行为倾向，本身已经是给予员工的支持。授权型领导会赋予下属更多的

工作自主权，并为其提供更多的组织物质资源来缓解下属的无助感，有利于满足下属的心理需求；授权

型领导会更多地对下属的工作表现信心，在工作场所给予下属更多的关怀与帮助，领导与下属之间的良

好联系更有助于下属增强与组织的情感关联，使其感受到更多的组织支持。因此，授权型领导对下属的
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组织支持感之间可能存在正向关联。而当组织成员感受到来自组织的支持，根据互惠原则，员工通常会

产生对组织回报的“义务感”，从而做出对组织有利的行为。当前研究发现，组织支持感与员工的组织

承诺[24]、员工敬业度[25]、创新行为[26]等积极态度与行为有显著的正向促进作用。而组织公民行为作

为角色外的积极行为，可能会受到员工组织支持感的影响，当员工感受到组织的关注与支持，会做出更

多的工作角色要求之外的组织公民行为作为对组织的回报。因此，组织支持感对员工的组织公民行为可

能存在显著的正向影响。授权型领导会通过对下属的充分授权支持，从而提高下属的组织支持感知，进

而促使下属表现出更多的组织公民行为。基于此，本研究提出假设： 
H2：组织支持感在授权型领导与下属的组织公民行为的正向影响中起到中介作用。 

3. 对象与方法 

3.1. 对象 

本研究采用问卷调查的方式对假设进行检验，通过滚雪球抽样的调查方式向重庆地区部分企业员工

发放调查问卷，共发放 450 份，剔除无效问卷 24 份，最后剩下有效问卷 426 份，问卷回收率为 94.7%。

其中，男性员工 217 名，占 50.94%，女性员工 209 名，占 49.06%；工作年限为 0~5 年的 206 名，占 48.36%，

5~10 年的为 175 名，占比 41.08%，10 年以上的为 45 名，占比 10.56%。 

3.2. 方法 

根据对相关研究的梳理及本次研究的需要，本研究所用问卷包括两大部分：第一部分是被试的基本

信息，包括性别、年龄、工作年限等，了解被试的基本情况；第二部分是本研究主要变量的测量量表，

均采用李克特 5 点量表的计分方式，“1”代表“非常不符合”，“5”表示“非常符合”，用于探讨授

权型领导对下属组织公民行为的影响及其影响机制。本研究所采用的量表均为成熟量表，并得到国内外

学者的有效验证。 
授权型领导的测量采用 Ahearne 等开发的 4 维度授权型领导量表，包括“主管经常让我参与决策制

定”等 12 个条目[27]。 
组织支持感的测量采用 Eisenberger 开发并经后来学者简化后的量表，包含如“公司很重视我的目标

和价值”等 8 个题项[28]。 
组织公民行为通过 Lin 和 Peng 的量表进行测量，包含“以组织利益为先，旅行责任”等 4 个题项

[29]。 

4. 结果分析 

4.1. 共同方法偏差检验 

本研究采用 Harman 单因子检验的方法进行共同方法偏差分析。将所有量表题目进行未旋转的主成

分方差分析，共提取 7 个特征值大于 1 的公因子，首个公因子的解释量为 26.283%，小于临界值 40%，

可认为不存在共同方法偏差。 

4.2. 信效度分析 

4.2.1. 信度分析 
采用 SPSS22.0 对研究所用问卷进行可靠性检验，结果见表 1，本研究所采用的问卷 α系数均达到 0.8

以上，说明问卷具有良好的信度。 
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Table 1. Reliability of each scale 
表 1. 各量表的信度检验 

问卷 项目数量 Cronbach’s α系数 

授权型领导 12 0.963 

组织支持感 8 0.944 

组织公民行为 4 0.900 

4.2.2. 效度检验 
本研究采用 AMOS26.0 进行验证性因子分析从而检验调查问卷的效度。本研究问卷的绝对拟合指数

RMSEA = 0.024 < 0.08；比较拟合指数 IFI、 CFI、TLI 和 NFI 的值分别为 0.993、0.993、0.993、0.967，
均大于 0.8；χ2/df = 1.236 < 3，所有指标均符合标准，表示调查问卷的模型拟合较好，可以进行下一步的

分析。 

4.3. 描述性统计与相关分析 

描述性统计结果显示，企业员工的授权型领导感知(M = 3.58)、组织支持感(M = 3.31)、组织公民行

为(M = 3.53)均处于中等水平。 
相关分析结果见表 2，三个变量间两两正相关关系显著。说明授权型领导评价越高，下属的组织支

持感知越高，组织公民行为水平越高。变量间相关关系显著，可进行下一步分析。 
 

Table 2. Descriptive statistics and correlation analysis of each scale 
表 2. 各量表的描述性统计与相关分析 

变量 M ± SD 授权型领导 组织支持感 组织公民行为 

授权型领导 3.58 ± 1.04 1   

组织支持感 3.31 ± 1.00 0.685*** 1  

组织公民行为 3.53 ± 1.05 0.625*** 0.612*** 1 

注：***表示 p < 0.001，即在 0.001 水平(双侧)上显著相关；**表示 p < 0.01，即在 0.01 水平(双侧)上显著相关；*为 p 
< 0.05，即在 0.05 水平(双侧)上显著相关。下同。 

4.4. 假设检验 

根据 Muller 等人的观点，中介效应的成立必须满足以下三个条件：首先，自变量对因变量的影响显

著；其次，自变量与中介变量之间存在显著影响；最后，在第一个条件的模型基础上加入中介变量，此

时中介变量的回归系数显著，与此同时，自变量对因变量的回归系数不显著(完全中介)或显著下降(部分

中介) [30]。采用 SPSS22.0 的层次回归模型对本研究的假设进行检验，将性别、学历、工作年限等人口

统计变量设为控制变量，将授权型领导作为自变量，下属的组织公民行为作为因变量，组织支持感作为

中介变量，分层输入模型，以检验组织支持感在授权型领导与下属组织公民行为之间的中介效应。结果

如表 3，模型 1 以“组织支持感”为因变量，人口学变量为自变量，模型 2 在模型 1 的基础上输入自变

量“授权型领导”，根据模型 1 与模型 2 的对比可知，在控制了人口学变量后，授权型领导能够显著正

向预测下属的组织支持感(β = 0.682, p < 0.001)。模型 3 至模型 6 以“组织公民行为”为因变量，依次输

入控制变量、自变量、中介变量以及自变量与中介变量的交互项。根据模型 3 与模型 4 的对比可知，在

控制了人口学变量后，授权型领导对下属的组织公民行为具有显著的正向影响(β = 0.622, p < 0.001)。由
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模型 3 与模型 5 的对比可知，企业员工的组织支持感水平与其组织公民行为之间存在显著正向影响(β = 
0.609, p < 0.001)。由模型 6 可知，引入中介变量组织支持感后，模型解释值变大，而自变量授权型领导

的回归系数变小。分析结果显示，本研究的模型检验符合中介效应检验的标准，根据 Muller 等人的观点，

可知组织支持感在授权型领导与下属的组织公民行为之间存在部分中介作用。 
 

Table 3. The mediation test of perceived organizational support: based on regression analysis 
表 3. 组织支持感的中介作用检验：基于回归分析方法 

 

因变量 

组织支持感 组织公民行为 

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 

控制变量       

性别 −0.028 −0.019 −0.080 −0.071 −0.062 −0.065 

学历 −0.018 0.030 −0.063 −0.020 −0.053 −0.030 

专业 −0.057 −0.012 −0.010 0.031 0.025 0.035 

工作年限 −0.092 −0.043 −0.061 −0.017 −0.005 −0.002 

自变量       

授权型领导  0.682***  0.622***  0.386*** 

中介变量       

组织支持感     0.609*** 0.346*** 

R 0.116 0.687 0.125 0.630 0.618 0.678 

R2 0.013 0.472 0.016 0.397 0.382 0.460 

调整 R2 0.004 0.466 0.006 0.390 0.374 0.452 

F 1.431 75.051*** 1.669 55.250*** 51.843*** 59.515*** 

ΔR2 0.013 0.458 0.016 0.381 0.366 0.063 

ΔF 1.431 364.583*** 1.669 265.381*** 248.611*** 49.163*** 
 
本研究基于广受认可的 Bootstrap 法，通过补充使用 SPSS 宏程序 PROCESS 来进一步验证组织支持

感的中介作用。首先设定简单中介模型(Model4)，选入自变量授权型领导、中介变量组织支持感、因变

量组织公民行为以及控制变量，再设定随机抽样 5000 次，运行结果见表 4。根据运行结果，可见授权型

领导对下属组织公民行为的直接效应显著(Effect = 0.3779，p = < 0.001，95%置信区间 = [0.2827, 0.4731]，
不包含 0)；组织支持感在授权型领导与下属组织公民行为的中介作用显著(Effect = 0.2315，p = < 0.001，
95%置信区间 = [0.1423, 0.3109]，不包含 0)。 

 
Table 4. Mediation test of perceived organizational support: based on Bootstrap method 
表 4. 组织支持感的中介作用检验：基于 Bootstrap 方法 

授权型领导对组织公民行为的直接效应： 

Effect SE t LLCI ULCI 

0.3779 0.0484 7.8042 0.2827 0.4731 

授权型领导对组织公民行为的间接效应：组织支持感作为中介变量 

 Effect BootSE BootLLCI BootULCI 

 0.2315 0.0432 0.1423 0.3109 
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5. 结论与对策建议 

本研究通过对企业员工的问卷调查发现，授权型领导对下属的组织公民行为有显著的正向促进作用，

且组织支持感在其中发挥部分中介作用。在组织中，领导向下属的授权水平越高，即意味着领导会为下

属在工作中提供更多地组织资源、更多地表达关怀与信心，在这样良好的授权关系中，下属更容易察觉

到这是来自组织的支持，从而提高下属的组织支持感，当员工感受到较高水平的组织支持时，会提高其

工作积极性以及克服工作中遇到的困难的自信心，也更容易做出超出角色职责范围内的行为。且根据社

会交换理论，当员工感受到组织的支持时，会表现出更多对组织发展有益的行为，即使工作指责并未做

出明确要求，下属也会出于回报组织支持的动机而做出超出角色要求的行为，包括组织公民行为。在授

权型与人力资本型的组织发展趋势之下，提高领导的授权水平，让员工感受到更多的组织支持，从而激

发其表现出更多的组织公民行为，对于组织的优化与发展具有重要意义。基于研究结论，本研究从组织、

领导与员工个人的角度提出如下对策建议。 
在组织层面，要加强组织授权环境的建设，为员工组织公民行为的激发奠定环境基础。传统的企业

模式倾向于强管控，在授权型与人力资本型组织发展趋势之下，员工更关注在工作场所终自身个性的表

达，更期望组织拥有良好的工作氛围，若仍坚持传统组织的高管控运行模式，可能会压制员工自身的积

极性与创造性，容易导致员工的不满，甚至导致员工的离职倾向，这对企业的可持续发展极为不利。在

此情况下，建立授权型组织，充分向业务一线员工赋能，激发其组织公民行为是当前组织建设的大势所

趋。组织管理，制度先行，若想促使组织向授权型组织转变，首先要做的就是建立起以授权为导向的组

织制度，可创造性地参照公共部门的规定，明确权力下放清单，给予基层员工更多的自主权，以制度作

为组织授权的保障。同时，组织应倡导开放、透明、公正的文化，营造组织由上至下的信任氛围，在日

常工作终鼓励员工参与决策和表达意见，增强员工对组织的认同感。并加强企业文化、制度的执行与落

实，将授权氛围建设以及授权制度的执行情况纳入领导的考核体系，如在领导的考核中增加员工对领导

的授权评价，将授权评价与领导的绩效、薪酬、晋升等人力资源管理手段挂钩等。此外，组织应建立多

样化的沟通渠道，包括定期开展团队会议、员工满意度调查等，以便员工能够及时了解组织的决策和政

策，并能够表达自己的意见和建议。 
在领导层面，领导是下属工作认知和行为的重要影响因素，授权型领导是激发下属的组织公民行为

的关键领导风格，企业领导应加强自身授权技能建设，采取一系列赋权行为以为下属提供充分的组织支

持，进而激发其组织公民行为。首先，领导者要增强自身识人育人的能力。被授权对象应在品行、态度、

能力等方面有优异表现，这就要求领导者增强自身识别人才的洞察力，完善招聘、考核、晋升等而人力

资源管理机制，尤其是建立健全考核体系对下属的能力与素质做出科学评价，在科学评价的基础上识别

出品行、态度、行为表现突出的员工，在重点任务时给予充分信任与授权。其次，领导者在日常工作中

应加强与下属之间的沟通，强调工作的意义，对下属表达对其完成工作任务的信心，增强下属的心理资

本。领导者还应注意加强对工作任务以及授权的内容的沟通，确保下属明确工作任务以及授权的界限范

围，避免因不了解职责与权力而出错。领导者还应实时关注员工的工作表现与思想动态，在员工遇到困

难时主动给予帮助与支持，使下属时常感受到组织、领导的关怀与支持。最后，领导者要加强对下属完

成工作任务目标的情况进行管理和考核。领导者应明确在向下属授予权力的同时，也赋予了下属相应的

责任，若无目标管理手段，无法有效激发下属的主观能动性。在授权的同时也要注意根据任务目标及标

准对下属的工作表现进行考核，对于出色完成工作任务的员工，要及时给予肯定与奖励，激励其保持优

异表现，对于无法完成既定工作任务目标的员工，要即使进行沟通了解，明确问题所在，并及时给予帮

助促进其工作表现的提升。 
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在员工个人层面，员工的态度、认知都会对其在工作场所的行为表现起决定性作用，因此，要激发

员工表现出更多的组织公民行为，首要的是员工个人需建立和保持积极的工作态度，对组织的战略目标

和企业价值观持有认同和支持的态度，在日常工作中主动参与组织的活动和决策，以及积极参与组织的

各类活动，包括团队建设、志愿者活动等，增强自己的组织归属感和责任感。其次，员工个人的能力是

其参与组织决策提高自身组织公民行为的重要前提，员工应不断提升自身的专业知识和技能，提高自身

在组织中的价值和影响力，为获得组织对自己的认可和支持奠定基础。最后，良好的人际关系是营造良

好组织支持氛围的重要内容，员工应与同事建立良好的人际关系，互相支持和合作，共同营造积极的工

作氛围，增强员工的组织支持感知。 
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