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摘  要 

研究人员提出，包容型领导有助于员工在工作中积极主动，可以促进员工带来改变的机会。然而，实证

研究表明，包容型对员工主动行为的影响是混合的。在本研究中，为了调和包容型领导对员工主动行为

影响的不一致的研究结果，作者考虑了包容型领导在塑造员工主动行为中的内容、中介机制和边界条件。

基于依恋理论，作者提出来自领导者的包容与支持通过增加员工的自我效能和自主动机，正向预测员工

的主动工作行为。这些假设在来自北京和河北地区的135个员工样本中得到了支持。作者进一步提出，

包容型领导的有益效应对依恋安全性较低的个体更为显著。这一假设也得到了支持：依恋焦虑高的个体

尤其受益于包容型领导对自我效能的影响；而依恋回避高的个体，在包容型领导对自主动机的影响上尤

其受益。我们的研究有助于解释包容型如何激励员工的主动行为，特别是对于那些依恋安全性较低的个

体。 
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Abstract 
Researchers suggest that inclusive leadership can help employees be proactive in their work and 
promote opportunities for change. However, empirical research has shown that the impact of inclu-
sivity on employee proactive behavior is mixed. In this study, in order to reconcile the inconsistent 
research results on the impact of inclusive leadership on employee proactive behavior, the authors 
considered the content, mediating mechanisms, and boundary conditions of inclusive leadership in 
shaping employee proactive behavior. Based on attachment theory, the author proposes that toler-
ance and support from leaders positively predict employees’ proactive work behavior by increasing 
their self-efficacy and autonomous motivation. These hypotheses were supported by a sample of 
135 employees from Beijing and Hebei regions. The author further proposes that the beneficial ef-
fects of inclusive leadership are more significant for individuals with lower attachment security. 
This hypothesis is also supported: individuals with high attachment anxiety particularly benefit 
from the influence of inclusive leadership on self-efficacy; Individuals with high attachment avoid-
ance tend to benefit particularly from the influence of inclusive leadership on autonomous motiva-
tion. Our research helps to explain how inclusive individuals motivate proactive behavior among 
employees, especially for those with lower attachment security. 
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1. 引言 

在当前经济全球化加剧、商业环境日益复杂的背景下，组织管理者面临着如何有效管理多元化员工

并充分激发其主动性的新挑战，这一问题也吸引了学术界的广泛研究兴趣。针对多元化员工管理，学者

们倡导了包容性管理策略，而包容型领导行为正是这一策略的核心体现。包容型领导秉持平等原则，对

待具有差异的个体一视同仁，珍视并接纳多样性，鼓励个体展现自我特色。现有研究已证实，包容型领

导对提升员工的心理安全感、工作投入度及团队绩效具有积极作用。然而，对于包容型领导是否能够有

效促进激发员工的主动性行为的研究问题，目前探讨尚未深入。与相较于变革型领导和精神型领导激发

员工主动行为的方式相比，包容型领导以其独特的“包容性”特性发挥了作用。因此，对这一个问题的

深入研究和探讨可能会为激发员工的主动性行为提供新的视角观点和方法。 
主动行为是指个体自我驱动、面向未来的行动，旨在改善个人境遇或实现自我提升，已被证实能够

促进多种积极的工作成效。尽管主动行为益处多多，但其推广实施却并非易事。主动行为意味着探索未

知的未来，这一过程充满了不确定性，因为个体行动的结果往往是难以预料的。此外，主动行为还涉及

推动变革，而变革并不总是能得到上级或同事的接纳，他们往往倾向于维持现状。鉴于主动行为伴随着

潜在的不确定性和风险，因此需要一个充满支持的环境，鼓励员工勇于尝试新的工作方法，而无需担忧

可能遇到的阻碍。领导者可以在建立这样一个支持性的环境中发挥重要作用——例如，通过“对追随者

的努力表示普遍支持，鼓励他们的自主性，并授权他们承担更多的责任”[1]。 
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本研究使用依恋理论作为调节机制，因为该理论强调探索，这与工作主动性有很强的相似性。探索

源于通过缩小知识差距来掌握自己所处环境的动机[2]，尤其是在面对新奇、复杂和不确定性时。主动性

在其潜在动机和行为功能方面与探索相似。当行为主动时，个体负责自己的工作环境带来改变[3]，提出

新的想法来改进工作程序，并积极地扫描环境中的重要线索，以找到新的前进方式。因此，像探索一样，

主动行为包括积极控制个人环境的努力，以便在面对不确定性和新颖性时有效[4]。 
本研究有助于主动性研究，解决了不一致的发现，增强了对包容型领导如何促进员工主动性的理解。

在一个鲜少被探索的途径中，我们采用了互动主义者的视角来理解领导力如何与个人的依恋风格(一种关

系导向的性格因素)一起作用，以塑造主动性行为。我们的研究也有助于领导力理论的发展。虽然领导力

一直是通过依恋理论的视角来考虑的，但迄今为止，只有相对较少的关于该主题的实证研究[5]。本研究

证实了依恋理论的观点，即领导者可以扮演安全依恋人物的角色，影响追随者的动机和行为。此外，研

究结果表明，领导者可以帮助不安全依附的个体认为自己更有能力，并变得更有自主动力，从而表现得

更积极主动，暗示了领导者促进员工长期发展的潜在作用[6]。 

2. 理论分析与研究假设 

2.1. 包容型领导和主动性行为 

对于包容性领导的探讨最初源自于海外的教育学领域，其背景是在应对学生的多元性和差异性时，

出现了诸如不公正、排斥等社会问题。针对这些挑战，海外学者提出了一种新的领导模式即包容型领导，

它能够接受各种不同的观点，并致力于实现公正和民主。Nembhard 与 Edmondson 在组织管理的范畴内

首次引入了包容性领导的理念，他们主张这种领导方式会积极地邀请并赞扬员工的贡献，同时也会在决

策过程中接纳他人的看法和建议，让员工能够体验到自我观点的被尊重[7]。接着，Carmeli 等人在这个前

提下，更深入地指出，包容式的领导方式拥有开放、高效以及友好的属性[8]。 
国内学者也从不同角度对包容型领导的概念进行了深入探讨。比如，方阳春从管理者与员工的关系

角度看，他认为包容型领导涵盖了对员工观点的接纳、对员工失败的宽容、对员工的认可和培养以及公

正对待员工等方面[9]。唐宁玉与张凯丽的观点是，中国的包容性领导不仅要体现出国外学者的定义，也

需要融入中国传统文化的特色，例如对于错误的宽恕和接纳等。这项研究主要接受了 Carmeli 等人对于包

容性领导的定义[10]。 
员工主动行为就是一种借助毅力战胜潜在挑战，从而提升职责执行效率并优化职场氛围的方式，这

种方式使员工拥有强大的自发动力、持久不屈和远见卓识。过去的研究揭示，领导方式是员工积极参与

的关键因素。而包容型领导因其对下属个性化特征的包容和对员工工作失误的宽容而具有独特性，能够

对员工主动性行为的发挥起推动作用。Deci 与 Ryan 的自我决策理念主张，人的基本特性就是积极向前，

始终在寻找学习和成长的可能性[11]。但是，仅在个体的社交场合(例如上司)能够满足其独立性、能力以

及归属感这三个核心要素的情况下，个体才可能采取对个体或者群体成长有利的举动。所以，管理者能

够通过满足员工的三个核心心理需求，激活他们的内在驱动力，推动他们采取对自己和团队有利的积极

行动。 
首先，具有包容性的领导者有能力和心胸来接纳员工的各种观点和工作错误。他们有能力接纳员工

的各种观点，这些观点可能是批判的，也可以激发员工在职场上勇于探索。在员工犯错误的情况下，包

容性的领导者会用宽大的心态去支援、激励和引导他们，这样可以增强他们的工作胜任感，并促使他们

积极参与。这种支持有助于员工建立信心和内在动机来应对潜在障碍和探索的不利后果[12]。 
其次，包容型的管理者有能力公正地看待各种背景的成员，尤其是在处理公司内部的弱者以及较小
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的集团的权益时。他们并未只是看到员工的外在差别(例如性别、教育背景等)，而是更加重视对于员工内

在的多样化(例如价值观、职业技能等)的认识与包容。此类开放的态度促使具有各样背景及理念的职员投

身于公司的决定过程，以此来满足他们对于独立工作的期待，进而提升他们的工作热情。 
最后，包容型领导具有易亲近性，能够以包容的态度与下属互动。这样的亲和力使得员工产生亲切

的印象，对构建优秀的领导与团队互动关系大有裨益。而良好的领导–成员交换关系也能够有效激发员

工的积极态度和主动性行为。 
总的来说，采取包容性领导方式，平等对待各种背景的员工，关心他们的多元需求，以及对员工个

性化特质和工作失误的宽容，能够满足员工对自主性、能力和归属感的基本心理需求。此举能够提升职

员的自尊心及自我认同感，进而刺激他们积极参与的主动行为。因此，我们提出以下假设： 
H1：包容型领导显著正向影响员工的主动性行为。 

2.2. 中介机制 

当领导者采用鼓励成长和非干预的方式来支持员工时，包容型领导通过自我效能感和自主动机的正

面效应，促进了员工的主动行为。班杜拉指出，自我效能感是驱动行为的核心机制，它影响着人的思维

方式、行为模式以及情绪反应。员工的自我效能感建立在其过往的成功与失败经验、观察到的他人经验、

言语上的鼓励以及个人的情绪与生理状态等四种信息源之上[13]。通过对员工的尊重和认同、接纳他们的

观点和失败，以及公正地对待所有员工，包容型领导风格能够提升团队成员的自我效能感。 
反过来，自我效能感的提升又能进一步激发主动行为。因为自我效能感高的个体能够在环境中识别

出行动的机会，并认为自己的行为更有可能取得成功。“主动行为激励模型”表明，主动行为的产生主

要依赖于个体能力的提升、驱动力的加强以及积极情感的激发。其中，能力的提升主要指的是自我效能

感的提升。根据自我效能理论，一个人是否能够有足够的自信去胜任特定的工作，这将会引发他们的行

为驱动力。员工如果具备高度的自我效能感，他们就能更有效率地完成工作任务，并能更有效地应对组

织变革的挑战[14]。 
领导者的包容行为不只是帮助他们获取和熟练运用更深层次的知识和技能，也增强了他们的职业适

应性，同时也给予他们的才华和优秀成果以信任，所有这一切都将推动员工的自我效能感。一旦员工具

备足够的自尊，他们就能减少在公司中进行积极活动可能遭遇的危险，从而更乐于承担广泛且繁琐的非

职责性任务，例如积极探索改革等。研究表明，自我效能感与多种形式的主动行为之间存在正相关关系

[7]。因此，我们预期包容型领导通过其与自我效能感的正相关关系，将进一步促进员工的主动行为。 
包容型领导能培养员工的自主性动机，或参与行动的意志感。领导者的包容性使员工能够根据自己

的兴趣选择目标，而不必过度担心潜在的障碍或威胁。领导者的鼓励促进了自我和谐的目标选择和自我

决定的感觉，因为领导者提供了一个积极的环境，员工可以在其中追求自己的想法[13]。反过来，自主动

机对于激发主动行为也很重要，因为它会引导个体设定具有挑战性的目标，并为实现目标付出更多努力

[14]。如上所述，积极主动有时是有风险的；如果不成功，就会招致他人的抵制或潜在的声誉损害。因此，

个人需要一个强有力的“理由”来开始行动。帕克等人描述了自主动机对激发主动性的重要性：“当目

标通过某种外部调节被强加或规定时，就已经有了实现目标的理由——这是预期的或必要的”。然而，

对于自我发起的目标，理由不能被认为是理所当然的，应与自我协调模型一致[15]，当一个目标对个人很

重要时，比如与他或她的身份相关，那么他或她就更有可能冒险设定一个积极的目标，并坚持实现该目

标。自主动机和主动行为之间的正相关关系在过去的研究中得到了支持[16]。 
因此，本文提出如下假设： 
H2：自我效能和自主动机在包容型领导对员工主动行为的作用机制中起中介作用。 
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2.3. 调节效应 

对于依恋安全性低的人来说，包容型领导将对主动动机和行为产生强大的影响。依恋安全性低的个

体将特别受益于领导者的支持，因为他们在早年没有与主要照顾者相处的良好经历。这一预测源自依恋

理论，该理论认为，如果个体无法从主要照顾者那里获得依恋安全感，就会寻求并依赖能够提供依恋安

全感的替代人物。因此，包容的领导者应该是依恋人物的有效替代品，这将为依恋安全性较低的人塑造

积极的动机和行为。本研究使用二维框架(依恋焦虑和依恋回避)来表明依恋不安全感的个体差异[17]。依

恋焦虑代表个体对被抛弃或不被爱的恐惧程度，而依恋回避则代表个体对他人的亲密和依赖感到不舒服

的程度。尽管较高的依恋焦虑和较高的依恋回避都是不安全依恋的信号，但我们认为，依恋风格的两个

维度与包容型领导的作用在影响主动性方面的相互作用略有不同。 
依恋焦虑。由于照顾者给予照顾和反馈不一致，孩童会产生较高的依恋焦虑，这导致了对关系的矛

盾和焦虑态度。为了应对不一致的护理环境，个体倾向于采取一种超激活策略，向照顾者发送更强烈的

信号，以获得适当的护理[18]。随着时间的推移，依恋焦虑程度高的个体倾向于认为自己不可爱，并以表

达过度的痛苦作为引起他人关注和关心的一种手段[19]。他们倾向于将自我评价与人际喜欢联系在一起，

将“被喜欢”视为“被重视”的信号。在一项实证研究中，焦虑依恋的个体被发现依赖他人的认可来维持

他们的自我评价[20]。本研究认为包容型领导对于提高依恋焦虑个体的自我效能尤其关键，因为来自领导

者的包容和支持构成了可靠的社会关怀，有助于增强这些个体的感知自我评价，从而促进胜任感和感知

能力。本研究没有提出依恋焦虑对包容型领导与自主动机之间的关系具有调节作用。尽管焦虑依恋个体

的照顾者无法提供可靠的支持，但他们仍然可以追求由自己的欲望和兴趣驱动的行为，特别是当他们发

出更强烈的信号以获得照顾者的支持时[21]。相应地，他们接近自己想要的东西的愿望不太取决于他人提

供的支持，尽管对关系影响的担忧已经使他们产生了一些对追求目标行动的矛盾[22]。 
依恋回避。较高的依恋回避是在童年时期形成的，是由于照顾者反复给予不适当的照顾和反馈，或

者拒绝被依恋的请求。依恋回避的形成，是因为个体了解到依恋的请求可能会产生不利的后果，比如被

照顾者疏远或拒绝[23]。在这种拒绝的环境中，个体倾向于采取去激活策略来减少亲近的欲望，从而避免

不可用依恋对象带来的苦恼，并防止因被拒绝的依恋请求而造成的潜在伤害[24]。随着时间的推移，依恋

回避程度较高的个体倾向于保持距离，对环境漠不关心，因为他们相信自己在与他人和环境互动时会受

到伤害[25]。对于依恋回避水平较高的人来说，包容型领导提供了自主动机的来源，因为个体在与包容型

领导者互动时不会遭受不利后果。此外，包容型领导将使依恋回避水平较高的员工能够为自己选择和接

近目标。对于依恋的调节作用，我们没有做出关于依恋回避对包容型领导和自我效能感之间关系的影响

类似的预测。依恋回避程度高的人倾向于认为自己是独立的，不需要他人的认可。有证据表明，依恋回

避程度高的个体不会根据人际喜好改变自我评价[26]。 
因此，提出如下假设： 
H4：依恋焦虑高时，包容型领导会通过自我效能感的中介过程与主动行为相关联。 
H5：依恋回避高时，包容型领导会通过自主动机的中介过程与主动行为相关联。 

3. 研究设计 

3.1. 样本与数据来源 

本研究主要通过问卷调查法收集数据，主要以河北和北京的企业员工作为研究对象，共回收 135 份

有效问卷。在样本中，男性的比例为 37.78%，女性的比例为 62.22%；年龄方面，25 岁及以下占 48.15%、

26~35 岁占 17.04%、36~45 岁占 8.15%、45 岁以上占 26.67%；教育程度方面，本科及同等学历居多，占
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60%，硕士及以上学历占 31.85%，高中及以下学历占 8.15%；工作年限方面，5 年及以下居多，占 49.63%；

职位层级方面，普通员工占 51.11%，初级管理人员占 15.56%，中层管理者占 22.22%，高层管理者占 11.11%。

工作单位方面，国企或央企占比 48.15%，民营企业占比 33.33%，政府机关或事业单位占 14.81%，外企

占比较小。 

3.2. 量表测量 

在本研究中使用了国外经典文献中的成熟度量表来测量变量，这样可以初步确保测量工具的信效度。

为了提升问卷题目的精确度，我们在将量表转化为中文句子时使用了翻译–回译的方法。 
包容式领导者。Carmeli 等人设计的量表被用于测定这个变量[27]，它包含三个主要维度：开放性、

可获取性和易于理解性，总共包含 9 个问题，例如“我的领导喜欢听新的观点”和“我能够随时向领导

提出专业问题”等。在本研究中，包容型领导 3 个子维度的 Cronbach’s α系数分别是 0.886、0.826、0.862，
整体量表的 Cronbach’s α系数为 0.936。 

成人依恋。采用一个简短的成人依恋量表，修订自成人依恋量表，用于评估依恋焦虑(4 个项目)和依

恋回避(6 个项目)。依恋焦虑的一个说明性项目是“我经常担心别人不是真的喜欢我”，而依恋回避的说

明性项目是“我和别人接近时有些不舒服”。这些缩短的量表已在以前的研究中使用过，量表的建构效

度在独立样本中得到了支持。回答的范围从 1 (非常不同意)到 7 (非常同意)。依恋焦虑的 Cronbach’s α为
0.633；对于依恋回避，此系数为 0.686。 

自我效能感。采用 Schwarzer 开发的自我效能感量表[28]，共有十个测量项，如“我能冷静地面对困

难，因为我相信自己处理问题的能力”。该量表的内部一致性为 0.904。 
工作中的自主动机。这一概念由工作动机量表中的三个项目来衡量。这些项目评估员工工作的程度，

因为工作帮助他们实现生活目标和追求个人价值。每个人对“你做这份工作的原因是……”这句话做出

了回应，然后参与者指出了以下每一项对他们来说正确的程度：“因为它让我实现了我的人生目标”，

“因为这份工作实现了我的职业规划”，以及“因为这份工作符合我的个人价值观”。回答的范围从 1 (根
本不是)到 7 (确切地说是)。Cronbach’s α为 0.912。 

员工主动行为。本研究采用 Griffin 等研究中开发的员工主动行为量表[29]。共有 7 个题项，示例题

项如“主动采取更好的方式完成任务”“提出建议使团队更有效率”。由员工自评，采用 Likert-7 点评分

方法进行计分，从“1-完全不同意”到“7-完全同意”。本研究中，该量表的 Cronbach’s α系数为 0.934。 
控制变量。本文考虑了几个控制变量，包括性别，年龄，教育(高中及以下学历 = 1，本科及同等学

历 = 2，硕士及以上学历 = 3)，任职年限(年)，岗位级别(经理 = 1，非经理 = 0)，主动人格。受教育程度

被认为是个人知识存量的代表，与主动性行为相关。因为职位越高的人会觉得带来有效变化的责任越大，

所以工作级别也被控制。主动人格之所以被纳入研究，是因为它是主动行为和角色广度自我效能感的一

种性格先行因素。它采用 Liden 编制的问卷，共有 6 个项目。反应量表的范围从 1 (非常不同意)到 5 (非
常同意)。Cronbach’s α为 0.809。 

4. 数据分析及假说检验 

4.1. 信效度检验 

以随机选择的一半样本进行 EFA 检验，其中六个因子的特征值超过 1，而且所有问题的负载分布都

与预期一致。CFA 检测采用了随机挑选的另一半样本，其六因子模型的拟合效果为：χ2 = 1266.08，df = 
687，χ2/df = 1.84 < 5，RMSEA = 0.079 < 0.08，NNFI = 0.705 > 0.7，CFI = 0.776 > 0.7，RMR = 0.083 < 0.09，
GFI = 0.681 > 0.6，AGFI = 0.638 > 0.6。基于总体样本的信度分析结果表明，包容型领导、自主动机、自
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我效能和员工主动行为这四个变量测量的 Cronbach’s Alpha 系数分别为 0.936、0.912、0.904 和 0.934，均

大于常用标准 0.7。总的来看，本研究模型变量测量的信效度较高。 

4.2. 相关性分析 

采用 Pearson 相关分析法对调查变量进行了相关分析，结果如表 1 所示。结果表明，包容型领导与员

工的主动行为显著正相关(r = 0.635, p < 0.01)，包容型领导与自我效能及自主动机均显著相关(r = 0.385, p 
< 0.01; r = 0.483, p < 0.01)。自我效能及自主动机与员工的主动行为都显著正相关(r = 0.6, p < 0.01; r = 0.733, 
p < 0.01)。 
 
Table 1. Correlation analysis 
表 1. 相关性分析 

变量 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

性别              

年龄 −0.360             

学历 0.210 −0.210            

工作年限 −0.400 0.940 −0.200           

职位 −0.250 0.500 0.050 0.550          

单位性质 0.110 −0.030 0.240 −0.070 0.004         

主动人格 −0.058 0.079 −0.132 0.099 0.058 −0.255        

包容型领导 −0.016 0.154 −0.156 0.142 0.028 −0.156 0.551**       

自我效能 −0.119 0.126 −0.145 0.132 0.099 −0.262** 0.714** 0.385**      

自主动机 −0.052 0.023 0.045 0.048 0.118 −0.041 0.663** 0.483** 0.646**     

员工主动行为 −0.104 0.153 −0.192* 0.197* 0.120 −0.227** 0.671** 0.635** 0.600** 0.733**    

依恋焦虑 −0.014 −0.220* 0.020 −0.252** −0.096 −0.058 0.182* −0.069 0.251** 0.155 −0.001   

依恋回避 0.092 −0.199* −0.028 −0.277** −0.216* −0.048 0.159 −0.029 0.220* 0.111 0.077 0.646**  

均值 1.620 2.130 2.240 2.100 1.930 1.850 3.610 3.620 2.810 4.750 5.120 3.030 3.020 

标准差 0.490 1.270 0.590 1.250 1.090 1.050 0.650 0.760 0.520 1.230 1.010 0.740 0.650 

注：N = 135，*p < 0.05，**p < 0.01。 

4.3. 假设检验的回归分析 

本研究采用层级回归模型。首先，对主效应和中介效应进行检验，结果如表 2 所示。员工的自我效

能被视为模型 1 与 2 的因变量。模型 3、4 和 5 自主动机为因变量。模型 5、6、7、8 和 9 以员工主动行

为作为因变量。其中，模型 1、3 和 5 为基准模型，只纳入控制变量。从模型 6 结果可知，授权型领导的

回归系数为 0.379 (p < 0.01)，这表明了包容性的领导方式对员工的主动行为产生了显著的积极效果，这

一假设也得到了证实。 
模型 2 中，包容型领导的回归系数为 0.022 (p < 0.001)，说明包容型领导对员工的自我效能存在显著

正向影响。模型 4 中，包容型领导的回归系数为 0.204 (p < 0.001)，说明包容型领导对员工的自主动机存

在显著正向影响。在模型 9 里，我们将自变量包括包容性领导以及中介变量自我效能和自主动机一并考

虑进去。研究表明，与模型 6 的结果对比，包容性领导的回归系数从 0.379 下滑至 0.281，并且自我效能
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和自主动机的回归系数均呈现出明显的差异(p < 0.01)。根据 Baron 和 Kenny 提出的中介作用检验方法可

知，员工的自我效能和自主动机在包容型领导与主动行为之间关系中起到部分中介作用。因此假说 2 得

到支持。 
 
Table 2. Regression analysis 
表 2. 回归分析 

 自我效能 自主动机 员工主动行为 

变量 M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 

性别 −0.053 −0.052 −0.047 −0.061 0.005 −0.02 −0.008 0.01 0.012 

年龄 0.124 0.129 −0.102 −0.147 −0.213 −0.296 −0.327 −0.222 −0.231 

学历 −0.021 −0.023 0.1 0.113 −0.09 −0.067 −0.061 −0.124 −0.12 

工作年限 −0.107 −0.108 0.031 0.047 0.299 0.327 0.353 0.303 0.31 

职位 0.043 0.042 0.094 0.105 0.032 0.052 0.042 −0.001 −0.001 

单位性质 −0.08 −0.08 0.118 0.12 −0.03 −0.026 −0.007 −0.087 −0.08 

主动人格 0.686 0.698 0.703 0.593 0.638 0.434 0.267 0.136 0.113 

包容型领导  0.022**  0.204**  0.379** 0.384** 0.276** 0.281** 

自我效能       0.24**  0.05** 

自主动机        0.503** 0.484** 

R2 0.526 0.527 0.478 0.506 0.453 0.551 0.577 0.682 0.68 

dertaR2 0.526 0 0.478 0.028 0.482 0.096 0.027 0.703 0.704 

F 20.16 17.52 16.63 16.15 16.87 21.59 21.31 32.88 29.5 

 
Table 3. Robustness test 
表 3. 稳健性检验 

 效应值 Boot 标准误 Boot CI 
下限 

Boot CI 
上限 相对中介效应 

总间接效应 0.1323 0.0719 0.0103 0.2722 26.16% 

自我效能 0.0015 0.0115 0.0317 0.0186 0.30% 

自主动机 0.1308 0.0691 0.0001 0.2727 25.87% 

 
采用 Bootstrap 程序 PROCESS 插件，进行稳健性检验，见表 3。总间接效应检验结果显示 95%置信

区间([0.0103, 0.2722]中，0 并未被包含，这表明中介效应非常显著，其相对中介效应达到了 26.16%，为

部分中介。自我效能与自主动机的中介效应都显著，与员工主动行为显著正相关，95%的置信区间内不包

含 0，其中自我效能的中介效应较弱。 
其次，对依恋焦虑和依恋回避的调节效应进行检验，见表 4。在模型 11 和 13 中，我们采用了乘积项

来表示包容型领导*依恋焦虑和包容型领导*依恋回避，这两者的回归系数分别达到 0.007 和 0.102 (p < 
0.05)，这表明它们各自对包容型领导与自我效能以及包容型领导与自主动机的关联性产生了调节作用。

因此，我们可以推断出，假设 4 和 5 是正确的。依据依恋焦虑(回避)是否超过(均值+1 个标准差)或低于

(均值−1 个标准差)，将总样本划分为两组，并绘制出调节效应的交互图示。根据图 1 两条回归直线斜率

关系可知：在依恋焦虑高的情况下，回归直线较为陡峭，此时包容型领导对自我效能的影响较强，从而
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进一步验证了假说 4。根据图 2 可知，只有在高依恋回避时包容型领导才对自主动机有正向影响，从而验

证了假说 5。 
 
Table 4. Moderating effect 
表 4. 调节效应 

 自我效能 自主动机 

变量 M10 M11 M12 M13 

性别 −0.035 −0.034 −0.06 −0.045 

年龄 0.094 0.093 −0.177 −0.154 

学历 −0.023 −0.023 0.115 0.108 

工作年限 −0.029 −0.027 0.088 0.068 

职位 0.036 0.036 0.11 0.117 

单位性质 −0.076 −0.076 0.122 0.13 

主动人格 0.652 0.651 0.579 0.557 

包容型领导 0.008 0.008 0.213** 0.219** 

依恋焦虑 0.145* 0.142*   

包容型领导*依恋焦虑  0.007*   

依恋回避   0.053* 0.002* 

包容型领导*依恋回避    0.102* 

R2 0.512 0.508 0.473 0.476 

dertaR2 0.544 0 0.509 0.007 

F 16.6 14.82 14.38 13.19 

 

 
Figure 1. Plot of moderating effects of attachment anxiety 
图 1. 依恋焦虑的调节效应图 
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Figure 2. Plot of the moderating effect of attachment avoidance 
图 2. 依恋回避的调节效应图 

5. 结论与讨论 

5.1. 理论贡献 

研究领导方式与员工的态度和行为之间的联系，始终是组织和人力资源管理专家们的焦点。本研究

通过多种方法来研究包容型领导如何影响员工的主动行为，进一步加深并拓宽了对包容型领导的研究范

围和视野。本研究主要得到以下结论：① 包容型领导能通过提供安全依恋来帮助下属认为自己更有能力，

进而激发员工主动行为；② 员工自我效能和自主动机在包容型领导与员工主动行为的关系中发挥着中介

作用，即包容型领导能通过营造浓厚的团队心理安全感进而促进员工的变革支持行为；③ 依恋焦虑高的

个体更多地依赖领导者的包容和支持来培养他们的自我效能感，从而培养他们的主动行为，而依恋回避

高的个体则更多地依赖于包容型领导来培养他们的自主动机和积极行为。 
研究表明，缺乏依恋安全感的人往往有较低的自我效能感和自主动机，发现依恋变量与主动行为之

间的负相关在理论上也是合理的，因为主动性涉及到由依恋安全所培养的探索。因此，依恋安全性低、

担心社会关系、难以与他人相处的个体，在主动行为之前很可能会犹豫。总的来说，研究的发现与基于

依恋理论的推理是一致的。另外，本研究表明，在员工积极主动很重要的情况下，领导者可以采取行动

支持这种行为。我们的研究特别强调了领导者的包容性。这样的行为对许多领导者来说可能并不自然，

尤其是在高压环境下，领导者可能会试图进行干预，以实现更快或更好的结果。对于“包容”的含义，领

导者们可能也有不同的理解。因此，指导或培训领导者理解在鼓励主动性方面的支持意味着什么，以及

如何实际提供这种支持，可能是有益的。鼓励领导者认识到员工中不安全的依恋类型也可能是有价值的，

这样他们就可以特别针对这些人提供支持。 
本研究通过实证分析为领导文献基于依恋理论的领导力观点的证据做出了支持和贡献。领导者就像

父母一样，其角色包括引导、指导、负责和照顾那些权力不如自己、命运高度依赖于自己的人。我们的

发现证实了这样一个观点，即领导者可以作为安全的基础，增强员工的能力和探索和相关行为的动机，

特别是对那些依恋安全感较低的人来说。虽然依恋理论已经被用来理解领导的影响和过程，但我们的研

究是为数不多的研究之一检验领导者的通过依恋理论的视角分析对员工结果的影响。本研究丰富了组织

变革情境下包容型领导与员工行为关系方面的研究，为员工主动行为的前因研究提供了新思路，基于依
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恋理论剖析了包容型领导与下属行为的关系，为相关研究提供了新的理论视角。 

5.2. 管理启示 

伴随着信息科技的飞速进步，富含独特风格的年轻一代人才开始陆续加入到公司中，如何能够高效

地应对他们的多元化需求，已经变成了中国的管理人士急切要面对的挑战。本研究揭示，包容型领导在

很大程度上能够包容并满足这些员工多样化的发展需求。因此，企业应着重提升现有管理者的包容性领

导能力。 
一方面，企业需要加大对管理者包容性领导能力的培训和教育，助力其塑造包容型领导风格。在制

定组织决策时，管理者应重视员工的参与，倾听他们的想法和建议，公正平等地对待每一位员工，关注

并尊重员工的个性化需求，积极回应下属的需求，为员工提供必要的帮助和指导。这样做能够激发员工

的内在动机，进而提升他们的工作积极性和主动性。另一方面，企业应营造包容性的组织氛围，为包容

型领导的形成提供强大的组织文化支撑。企业应当构建包容型的企业文化，实施多元化的管理策略，鼓

励部门之间的交流沟通与协作，倡导对员工个性化差异的接纳，包容的观念深入到组织的每一个层面。 
此外，当管理者具备了包容型领导的能力与素质后，企业应该改进相应的奖惩策略和制度。比如，

当设立管理人员的业绩评估方案时，应该清晰地指出他们在职务上应该表现出的包容性领导的特质。同

时，充分发挥薪酬制度的激励和约束作用，以推动管理人员不断表现出宽容的领导态度，并把这种态度

融入到他们的领导方式中。 

5.3. 研究局限和未来展望 

本研究也存在不足，第一：样本来源地区较为单一，样本数量略少，因此，在普适性上可能存在一

定的局限。未来研究可扩大研究的区域范围和企业数量，在大样本实证分析的基础上得到更具普适性的

结论。第二：研究变量之间的关联可能比我们假设的更加复杂和动态，未来的研究可以探索包容型领导

的长期意义，进行纵向研究，以检验长期研究变量之间的潜在动态。定性研究也有助于理解具有不同依

恋风格的员工如何理解和反映领导者的包容和理解。第三：有可能一个人可能经常产生创造性的想法或

寻求改善他或她的工作方法，但仍然在这些努力中无效。我们的研究只关注主动行为的前因，因此不能

对主动工作行为的有效性提供启示，这应该在未来进行探索。最后，本研究只探究了依恋的边界效应，

还需要进一步的研究来阐明依恋对主动性相关变量的主要影响。 
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