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摘  要 

员工的创新行为是确保企业在竞争中获得优势的关键因素，探究领导者的风格与知识型员工的创新行为

之间的相互作用，对于整个社会和组织的发展具有至关重要的意义。以往学者大多关注于包容型领导风

格对员工创新行为的影响，而忽视了差错管理氛围对二者的调节作用。本文以自我效能为视角，探究包

容型领导风格和员工创新行为之间的内在机制，着重研究差错管理氛围和角色宽度自我效能对模型路径

的影响。 
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Abstract 
The innovative behavior of employees is a key factor in ensuring that firms gain an edge over their 
competitors, and exploring the interplay between leaders’ styles and the innovative behavior of 
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knowledge workers is of critical importance to the development of society and organizations as a 
whole. Previous scholars have mostly focused on the impact of inclusive leadership style on em-
ployees’ innovative behavior, while neglecting the moderating effect of error management climate 
on both. In this paper, we take self-efficacy as a perspective to explore the intrinsic mechanism 
between inclusive leadership style and employee innovative behavior, focusing on the effects of 
error management climate and role breadth self-efficacy on the model path. 
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1. 引言 

党的二十大报告指出，要进一步坚持以民生利益为中心的发展思路，努力实现经济高质量发展，丰

富人民精神世界。在新时代背景下，创新作为牵引现代社会长久持续发展的“牛鼻子”，促使中国各行

各业加速实施创新驱动发展战略，将人才作为创新驱动力形成的核心因素，逐步将“中国制造”的局面

演化为“中国智造”。在这一关键期，企业为了维持长期的生存发展，不仅需要重塑企业发展思维，更

需要创新型人才来支撑企业的转型升级。实现社会主义需要共同富裕[1]，而共同富裕的本质在于人的全

面发展。作为企业创新的储备资源，人才是企业进行创新转型升级、赢得持久核心竞争优势的战略支柱，

而对人力资本进行投资则有助于降低国家相对贫困程度[2]。在知识经济时代，知识工作者为发展社会生

产力、实现共同富裕作出巨大贡献[3]。在社会层面上，共同富裕要达成和谐稳定的局面，中等收入阶层

需要占据主体地位[4]。知识作为一个国家、组织、个人实现突破性发展的核心资源，不仅能够改变社会

结构，还能创新社会、经济甚至政治动力[5]。从社会层面来讲，价值创造和资源分配都离不开组织和员

工相互配合发挥出的关键作用。企业发展需要时刻关注激烈的外部竞争环境的变化，而培养一批具有创

新意识并保持主动的知识型员工更是关乎组织生存的根本途径。 
组织在谋求创新发展时，容易发生资源结构性紧张的现象[6]，而员工创新过程会受到领导风格、组

织文化等多种作用因子的影响。基于这种情形，应该如何培养并激发员工的创新行为，是将资本努力沉

淀为企业创新能力的关键[7]。知识型员工作为企业的知识载体和创新主体，通过在组织工作中对知识的

拓展、完善和应用，最终化解工作中遇到的难题，他们通常借助自身的自主学习能力，在企业中进行创

造性活动来提升自身工作价值[8]。知识驱动型员工通常具备自我管理属性，能够在知识升值、价值创造

和组织协同方面创造出高价值，在效率层面上促进生产力。知识型员工与普通职员相比，有更强烈的创

造性特质，能够有效利用工作资源表现出更优异的工作能力[9] [10]。激发知识型员工的创新行为一直是

企业在外部环境不确定性中成长发展的动力源泉。共同富裕的实现需要激发社会活力，进而刺激经济飞

速增长[11]，收入与资源的合理分配是前提，个体尤其是知识工作者的全面发展是根基。领导行为能够决

定组织的发展方向，领导的个人风格一定程度上决定着组织创新[12]。不同领导风格对于员工实施创新的

影响效果显著[13]。综合分析近年来相关研究成果，本文认为包容型领导表现出的亲和力能够对员工创新

行为起到一定促进作用，并通过实证探究其中的过程机制。 
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2. 理论分析与研究假设 

2.1. 包容型领导与知识型员工创新行为 

包容型领导指承认和接受员工的贡献，在恰当的时机予以赞赏并加以鼓励[14]。从过程视角来看，包

容型领导提倡跨学科部门的沟通配合，对团队成员遇到的挫折给予包容并给出专业指导，公平对待员工，

从而实现组织、团队、员工的合作共赢[15]。 
创新行为是指员工在工作过程中，把探索新方法、技术、流程、产品或服务等新颖的想法付诸于实

践，并予以落实[16]。员工在进行创新过程中，包容型领导可以为其提供经济资源，如资金支持、技术支

持、人力资源方面的支持等，以满足员工的创新需要，员工会进一步完善其创新内容，并深入学习掌握

有关技能并完成创新工作。社会交换理论认为，从其他人获取回报、“交易”的过程以及“交换”的关

系存在互惠性。通过深入学习，员工可以为组织提供反馈意见并改进组织决策，找出目前工作中的缺陷，

根据可能存在的创新点对工作内容进行修正，从而改善组织工作效率，提升工作绩效。包容型领导对员

工予以尊重、认可、负责和支持，包容他们的工作失误，帮助员工在创新过程中满足自我实现的需要，

并且营造良好的人际关系氛围[17]。 
自我决定理论认为，个体具备进取心，愿意在学习知识中努力提升自我[18]。因此，如果员工创新无

法利用组织所提供的资源投入时，就会斟酌自己的工作态度和工作行为。员工如果能够明确与组织的交

换关系，就会在创新过程中认真对待包容型领导所提供的有形及无形的创新资源，并包容可能存在的失

败。基于上述分析，本文提出假设： 
H1：包容型领导对知识型员工创新行为产生正向影响。 

2.2. 差错管理氛围的中介作用 

差错是工作中不自主、不恰当的行为，其与预期目标不相符，它产生的原因包括相关知识或技能的

缺失、反馈不够等。Dyck 等[19]研究发现，员工的行为及态度会受到差错管理氛围的影响和牵制，他们

认为这种氛围是员工对自身行为和实际活动的共同感知。尹奎等[20]认为差错管理氛围希望通过相关的实

践和程序，尽量减少错误所带来的负面影响，将错误所带来的正面效应发挥到最大程度。 
有限决策理论表明，员工在工作过程中不可避免地会产生差错，而差错必然会引起组织的负面后果，

但有时也会产生正面积极效果，从而引发员工创新[21]。当下属出现差错和失误时，领导能够对其展现宽

容和谐的态度，了解下属真实想法，并进行指导和帮助[22]。包容型领导展现出的包容性和体谅性，能够

鼓励员工就差错进行更正改进，并在学习过程中进一步产生创新行为。一旦发生差错，有关差错的信息

就会被告知并传播给企业职员。良好的差错管理氛围有助于员工学习理解，他们会采取积极措施来解决

差错，从而加强他们面对挑战和困难的信心，这反过来又鼓励员工实施创新行为[23] [24]。而员工会在消

极的差错管理氛围中有更多退缩表现，不愿对差错进行挑战，从而降低创新行为发生的概率。基于上述

分析，本文提出假设： 
H2：差错管理氛围在包容型领导与知识型员工创新行为之间起中介作用。 

2.3. 角色宽度自我效能的调节作用 

Parker [25]认为角色宽度自我效能感是指员工工作时的能力感知或自信程度，与一般性的效能感相

比，员工具备更宽泛的胜任力，执行主动、人际和广泛的工作任务，不仅超越传统要求的技术能力，还

包含累积问题的处理、长远目标的设定、现有程序的优化、矛盾的化解等。Odoardi [26]提出，角色宽度

自我效能高的员工更为积极主动，乐于在组织中创新，属于正向的心理状态。角色宽度自我效能高的员

工发挥个人主动性，采取积极措施化解复杂问题，助力企业达成长远发展的战略目标，以承诺和奉献精
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神更新作业流程和组织决策，帮助解决企业存在的繁杂问题[27]。同时，知识型员工相比其他类型的员工

来说，能够看到知识和信息对于工作的重要价值，具备强大的创造力和创新精神[28]。 
社会认知理论认为，自我效能感有助于员工在工作时发挥主观能动性，自我效能感知程度高的员工

将新想法落实于实践的执行力较强，有信心做出正向的结果预测，并控制局面。当员工对组织的归属感

增强进而对组织产生情感依赖时，组织也会投入更多资金等成本为其构建支持基础[29]。积极的心理状态

有助于增强员工受到风险挑战时的心理承受能力，实施一系列符合组织观念的创新行为和计划策略[30]。
因此，有包容力的领导者能让知识型员工产生情感认同，激发出积极的心理情绪。基于上述分析，本文

提出假设： 
H3：角色宽度自我效能对包容型领导和知识型员工创新行为之间的关系具有正向的调节作用。 
综合假设 1~假设 3 的推导，本文认为，差错管理氛围的中介效应可以受到不同的角色宽度自我效能

感水平的影响。员工在包容的环境下能够充分发挥工作积极性，利用个人才能参与组织决策，帮助企业

摆脱困境、提升绩效。因此，具备高角色宽度自我效能感水平的员工拥有积极的心理认知，能使自身优

势最大化，通过内在动机与意愿激励自己产出更多创新成果。 
反之，持有低角色宽度自我效能感的员工不认为自己有相应的能力为组织做出贡献，消极的心理情

绪会抑制他们产生创新性想法。基于上述分析，本文提出假设： 
H4：角色宽度自我效能积极调节差错管理氛围和知识型员工创新行为之间的关系。 
本文理论假设模型如图 1 所示。 

 

 
Figure 1. Hypothetical model 
图 1. 假设模型 

3. 研究设计 

3.1. 样本选取和数据收集 

研究以问卷调查的形式获取数据，对不同类型企业的知识型员工进行调查，样本覆盖北京、山东、

河南等省市。调研共发放问卷 259 份，回收整理得有效问卷 192 份，有效回收率为 74.2% (见表 1)。 
 
Table 1. Basic statistical characteristics of the sample (N = 192) 
表 1. 样本基本统计特征(N = 192) 

变量 类别 样本数 比例 

性别 
男 88 25.5% 

女 104 74.5% 

年龄 
25 岁及以下 159 82.8% 

26 岁以上 33 17.2% 

学历层次 
本科以下 3 1.6% 

本科 53 27.6% 
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Continued 

 
硕士 130 67.7% 

博士及以上 6 3.1% 

工作年限 
1 年以下 138 71.9% 
1~3 年 46 24.0% 

4 年以上 8 4.1% 

单位性质 

国有企业 38 19.8% 
民营或私营企业 42 21.9% 

外资企业 5 2.6% 
政府事业单位 15 7.8% 

其他 92 47.9% 

职位类别 

研发技术类 42 21.9% 
市场销售类 32 16.7% 
生产类 5 2.6% 

职能类(财务、人力) 39 20.3% 
其他 74 38.5% 

3.2. 变量测量 

包容型领导采用 Carmeli [31]开发的量表，其 Cronbach’s α系数为 0.921。 
差错管理氛围采用 Dyck 等[19]开发的差错管理氛围量表。该量表具有单一的积极维度，所有题项采

用正向计分方式。量表共 16 个条目，其 Cronbach’s α系数为 0.905。 
角色宽度自我效能采用 Parker 等[32]开发的量表。题如“我会积极向其他同事提供信息”等被广泛

使用。量表共 7 个题项，其 Cronbach’s α系数为 0.833。 
知识型员工创新行为采用Scott [16]等所编制的量表测量。量表共6个题项，其Cronbach’s α系数为0.916。 

4. 研究结果 

4.1. 共同方法偏差检验和验证性因子分析 

本研究采用 Harman 单因子法分析得出未旋转前第一个因子解释的总变异量所占比例为 26.539%，低

于 40%的临界标准，表明共同方法偏差不严重。 
为保证关键变量间的区分效度和聚合效果，在 AMOS24.0 软件中对各个变量进行整体拟合度分析，

结果如表 2 所示。从适配的临界标准来看，四因子模型的各项拟合指标(χ2/df = 2.217; TLI = 0.902, CFI = 
0.914, RMSEA = 0.070)处于统计学上可以接受的水平，拟合效果最优，适合进一步进行分析。 
 
Table 2. Validation factor analysis results 
表 2. 验证性因子分析结果 

模型 χ2/df GFI IFI TLI CFI RMSEA SRMR 

四因子模型 2.217 0.842 0.915 0.902 0.914 0.070 0.0545 
三因子模型 3.986 0.695 0.788 0.759 0.787 0.125 0.1218 
二因子模型 6.978 0.544 0.725 0.517 0.568 0.177 0.1875 
单因子模型 10.321 0.434 0.328 0.248 0.323 0.221 0.2195 

注：IL 表示包容型领导，EMA 表示差错管理氛围，RWS 表示角色宽度自我效能，EIB 表示员工创新行为。四因子

模型：IL；EMA；RWS；EIB。三因子模型：IL；EMA；RWS + EIB。二因子模型：IL + EMA；RWS + EIB。单因

子模型：IL + EMA + RWS + EIB。 
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4.2. 描述性统计与相关性分析 

相关分析矩阵结果如表 3 所示。研究显示包容型领导与差错管理氛围(r = 0.144, p < 0.05)、员工创新

行为(r = 0.187, p < 0.01)显著正相关；差错管理氛围对知识型员工创新行为显著正相关(r = 0.262, p < 
0.001)；角色宽度自我效能与包容型领导、差错管理氛围和知识型员工创新行为的相关系数分别为 r = 
0.160 (p < 0.05)，r = −0.024，r = −0.212 (p < 0.01)，初步验证了研究假设。 
 
Table 3. Correlation coefficient matrix 
表 3. 相关系数矩阵 

变量 M SD 包容型 
领导 

差错管理 
氛围 创新行为 角色宽度 

自我效能 

包容型领导 3.837 0.748 1    
差错管理氛围 3.144 0.619 0.144* 1   
创新行为 3.546 0.856 0.187** 0.262*** 1  

角色宽度自我效能 3.115 0.807 0.160* −0.024 −0.212** 1 

注：*、**、***分别表示 p < 0.05，p < 0.01，p < 0.001。 

4.3. 假设检验的回归分析 

主效应检验：由表 4 可知，模型 8 结果表明，包容型领导对知识型员工创新行为有显著正向影响(β = 
0.188, p < 0.01)，因此，假设 H1 得到验证。 

中介效应检验：首先，模型 1 中仅包含控制变量，在此基础上加入领导风格变量得到模型 2，结果

显示，包容型领导对差错管理氛围有积极作用(β = 0.149, p < 0.05)。其次，由模型 7 和模型 8 可知，包容

型领导对知识型员工创新行为具有显著的正向作用(β = 0.188, p < 0.01)。此外，将包容型领导和差错管理

氛围同时作为自变量引入回归方程后，由模型 8 和模型 10 可知，包容型领导(β = 0.150, p < 0.05)和差错

管理氛围(β = 0.257, p < 0.001)对知识型员工创新行为的正向影响显著，同时包容型领导的回归系数由

0.188 (p < 0.01)减弱为 0.150 (p < 0.05)，说明在包容型领导与创新行为之间，差错管理氛围发挥部分中介

作用。 
 
Table 4. Results of cascade regression analysis 
表 4. 层级回归分析结果 

变量 
差错管理氛围(EMA) 创新行为 

(EIB) 
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 

性别 −0.005 −0.001 −0.081 −0.068 −0.079 −0.090 −0.076 −0.071 −0.074 −0.070 

年龄 0.118 0.122 0.006 0.009 0.044 0.033 0.040 0.046 0.007 0.014 

学历层次 −0.163* −0.158* 0.011 0.021 −0.026 −0.028 −0.034 −0.028 0.011 0.012 

工作年限 −0.060 −0.058 −0.031 −0.036 −0.043 −0.038 −0.048 −0.044 −0.031 −0.029 

单位性质 0.119 0.132 −0.022 −0.037 0.038 0.043 −0.012 0.005 −0.046 −0.029 

工作职位 −0.140 −0.136 0.094 0.110 0.052 0.043 0.090 0.095 0.129 0.130 

IL  0.149*   0.228** 0.215**  0.188**  0.150* 

EMA   0.269*** 0.263***     0.280*** 0.257*** 

RWS   −0.191** −0.160* −0.245*** −0.261**     
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Continued 

EMA × RWS    0.163*       
IL × RWS      −0.081     

R2 0.053 0.075 0.123 0.148 0.105 0.111 0.014 0.049 0.089 0.110 
∆R2  0.022* 0.109*** 0.025* 0.056 0.006  0.035** 0.074*** 0.061*** 

F 1.717 2.121* 3.217** 3.523*** 2.683 2.520 0.442 1.358 2.553* 2.834** 

注：*、**、***分别表示 p < 0.05，p < 0.01，p < 0.001 (双尾检验)。 
 

此外，根据 Process 宏程序进一步检验，结果显示，95%的置信区间为[0.0006, 0.0959]，不包含 0，
表明间接效应显著，效应值为 0.0438。包容型领导在控制了差错管理氛围这一中介变量后，对知识型员

工创新行为的直接效应依然显著，95%的置信区间为[0.0113, 0.3318]，不包含 0，为部分中介作用。因此，

假设 H2 得到支持。 
调节效应检验：模型 6 显示乘积项包容型领导 × 角色宽度自我效能的回归系数不显著(β = −0.081)，

表明角色宽度自我效能没有显著调节包容型领导与员工创新行为之间的关系，假设 H3 没有得到验证。

原因可能与样本数量小、男女性别不均衡以及员工涉及行业范围不够大等因素有关。 
模型 4 显示，乘积项差错管理氛围 × 角色宽度自我效能的回归系数显著(β = 0.163, p < 0.05)，这说

明角色宽度自我效能显著调节了差错管理氛围与员工创新行为之间的关系。调节效应图(如图 2 所示)结果

显示：角色宽度自我效能高或低时，差错管理氛围对创新行为的影响都较为显著；并且随着差错管理氛

围的增加，高角色宽度下的员工的创新行为也随之增加，这与假设 H4 相同。 
 

 
Figure 2. Moderating effects of role width self-efficacy on error management 
climate and innovative behavior figure 
图 2. 角色宽度自我效能对差错管理氛围与创新行为的调节效应图 

 

本研究采用 Bootstrap 检验对假设 H4 进行验证。结果(见表 5)显示，包容型领导通过差错管理氛围对

员工的创新行为产生了显著的间接影响，而这种间接影响在角色宽度自我效能水平较高的员工和较低的

员工中均达到显著性的水平，因此，假设 H4 得到支持。 
 
Table 5. Conditional indirect effects test 
表 5. 有条件的间接效应检验 

调节变量分组 效应值 SE 95%置信区间 
低角色宽度自我效能 0.1387 0.1404 −0.1384 0.4158 
中角色宽度自我效能 0.3635 0.0975 0.1711 0.5560 
高角色宽度自我效能 0.5884 0.1348 0.3225 0.8542 

1

2

3

4

5

低差错管理氛围 高差错管理氛围

知
识

型
员

工
创

新
行

为

低角色宽度自我效能

高角色宽度自我效能
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5. 研究结论与展望 

5.1. 研究结论 

第一，包容型领导与知识型员工的创新行为存在正向相关性。这一结果对于丰富员工创新行为相关

理论意义深远，为当前管理学范畴下包容型领导和组织内具备高知识水平人才的创新行为关系的研究提

供更多借鉴价值。 
第二，研究发现在差错管理氛围的作用下，包容性的领导方式能够有效激发知识型员工的创新行为。

结果证实了良好的组织氛围对于个体行为表现方面的重要作用，为企业激发员工创新行为提供了新视角。 
第三，研究发现员工的角色宽度自我效能感增强时，员工越能更好地在良好的组织差错管理氛围下

做出更多创新行为。 

5.2. 理论贡献 

第一，研究拓展了包容型领导的作用视角和结果变量。现有研究证明包容型领导在员工工作投入[33]、
团队绩效[34]以及主动性行为[35]等方面有积极影响，但在组织层面有关包容型领导对于员工创新的促进

作用和领导效能，实证研究相对较少。因此，本研究在员工行为与组织氛围中进行领导效果的实证检验，

以创新行为作为结果变量，为包容型领导作用后果方面的研究提供重要线索。 
第二，研究引入差错管理氛围作为中介变量，发现包容型领导风格在激发员工产生创新行为方面存

在直接和间接两条作用路径，填补了员工创新行为的前因变量相关研究的空缺。 
第三，研究揭示了员工行为选择受组织氛围调节的机制。根据社会认知理论，当员工的自我效能感

更高时，由于存在良好的差错管理氛围，员工表现出更强的创新意愿，从而证实了角色宽度对自我效能

的强化效应。 

5.3. 实践启示 

国家、社会、组织的发展都离不开人的主观能动作用，如何构建完备有效的人力资源管理模式至关

重要。本研究的实践启示如下： 
首先，企业应加大对管理者包容特性的关注度。在实际工作中的领导招聘、升职加薪的考核因素中，

需要充分重视包容型领导胜任力这一要素。注重人才优势，赋予员工更多技能和承诺，有利于组织的长

远发展[36]。在对组织中的领导者培训过程中，要把领导人员的包容型领导特质放在核心位置，把包容性

思维看作领导胜任力的关键组成要素，从而引导下属在工作中做出更多对组织有益的举动，减少员工间

知识的相对差异[37]，有助于培养知识工作者的能力。在追求共同富裕这一长远目标的过程中，员工表现

出不同的职业发展诉求，人力资源管理模式需要重视组织领导的关键作用，把握好员工与组织二者之间

价值创造和资源分享的平衡。 
其次，企业应重视组织中差错管理氛围的营造。共同富裕环境中，个体物质和精神需要得到双重提

升[38]。组织能够为知识工作者提供生存资料和发展空间，依靠知识型员工为组织发展注入动力，知识工

作者又依托组织将专业知识付诸于实践，通过创造价值完成自身发展。组织是一个有机整体，需要把员

工的个人意愿与组织战略目标结合起来，在合理范围内包容员工的错误，并关注员工的心理诉求、价值

观等，以期待他们有更好的思想和认知的碰撞。 
再次，员工是维持企业生命力的重要支撑，拥有创新性才能的员工是让组织持久运转的源头活水，

因而未来研究应更加关注影响个体创新行为的因素。员工创新是决定未来企业成长发展的核心动力，企

业应将员工的需求和意愿放在首位，因此研究结论启示管理者未来需要结合员工个性特性来激发创新行
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动，推动组织和知识工作者之间的协同共生良好发展态势，密切社会、组织和知识工作者之间的关系。 
最后，全社会发展与员工职业生涯发展紧密依存。在技术力量的推动作用下，社会中出现许多新职

业，企业用工模式出现变化，灵活就业等新形势的发展也使劳动本身的从属关系弱化[39]，组织和员工需

要深刻领会个体职业生涯发展与组织、社会发展之间的互动关系，通过锻造全面一体的价值链助力全体

社会的平衡发展。同时，组织也需要关注内部价值分配机制，帮助员工在合理的发展路径中实现自我，

并且满足共同富裕对于个体物质、精神等方面的发展要求。 

5.4. 局限与展望 

首先，鉴于研究条件的有限，本研究收集到的数据样本有限，样本分布地范围较窄，对员工所从事

的行业也不明确，因此未来可以基于多行业、背景的从业人员数据来验证模型的稳定性；其次，本研究

具有静态性，不同时点追踪法等动态方法可以在未来的研究中予以使用，以此进一步探讨包容性管理与

员工行为之间的间接影响，通过查究相关传导机制并加以验证；最后，本研究采用的调查变量具有局限

性，将来可以选择组织认同等不同类型的调节变量，探讨其中可能的作用路径。 
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