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摘  要 

为应对快速变化的外部环境，企业必须重视员工即兴能力的培养和运用。为此，本文构建了引发员工即

兴行为的多变量模型，并对256份有效问卷进行了分析。结果显示：包容型领导显著正向引发员工即兴

行为，并且组织认同在该过程中起间接传递作用；此外，差错管理氛围在模型的前半段起调节作用。结

论启示企业要以包容型领导特有的品质进行公司治理，容错、容优、容异，增强员工的组织认同感；此

外，还要主动在组织内营造高水平的差错管理氛围感，激发员工在遇到紧急情况时敢于表现出即兴行为。 
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Abstract 
In order to cope with the rapidly changing external environment, enterprises must pay attention to 
the cultivation and application of employees’ improvisational ability. To this end, this paper constructs 
a multivariate model that triggers employees’ improvisational behavior, and analyzes 256 valid ques-
tionnaires. The results show that inclusive leadership significantly positively triggers employees’ 
improvisational behavior, and organizational identity plays an indirect role in the process. In addi-
tion, the error management atmosphere plays a moderating role in the first half of the model. The 
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conclusion suggests that enterprises should carry out corporate governance with the unique quali-
ties of inclusive leadership, tolerate fault, tolerate excellence, and tolerate differences, and enhance 
employees’ sense of organizational identity. In addition, it is also necessary to actively create a 
high-level error management atmosphere in the organization, and inspire employees to dare to show 
improvisational behavior in emergency situations. 
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1. 引言 

在外部环境多变的时代，企业在决策实施过程中难免会与原有计划相悖，仅靠事前的计划安排已经

难以适应企业柔性运营的需要，迫使企业需要发掘灵活应对突发状况的潜力。然而，员工作为企业的关

键要素，是企业重要经营决策的重要参与者，其面临突发状况的场合较多。因此，企业要想灵活应对外

部环境的变化，就需要员工在有限时间和预期之外，打破常规工作计划，在应对随时可变的外部环境和

各类突发状况时做出关键决定[1]。当员工遇到突发紧急事件时，敢于打破常规并承担着犯错风险的压力

去做出决策以应对危急事件的发生，就可以把员工的这种行为叫作即兴行为。 
企业的运行离不开员工，尤其是具有潜在应对重大突发事件能力、在关键时刻快速、准确做出重要决

定、能够让企业避免损失、使企业获益的员工。企业要实现持续经营发展、应对各类突发情况并做出重大

决定，离不开具有敢想敢做潜质的成员，需要组织成员敢于表现出即兴行为。然而，要想激发员工的即兴

行为，需要有包容风格的领导、容错的组织氛围以及员工自身对组织认同的信心。在中国本土文化强调遵

循传统和规范、安分守己、不主张挑战领导权威的背景下，个体即兴行为的发生机理还不够清晰，研究其

影响路径具有重要意义。因此，即兴行为逐渐受到学者们的关注，对个体即兴行为的研究方兴未艾。 

2. 文献综述 

对即兴的定义有很多，Hadida 等(2015)认为，即兴行为是指在没有多余时间反应并寻求问题解决方

法的情况下，组织成员主动自觉摆脱组织确立的规矩、制度和束缚，果断快速地做出决定并行动[2]。Ye
等(2023)指出，个体即兴行为是指处在突发状况中的个体利用物质和情感资源对不确定事项做出快速、有

效反应，并且是一种自发、创造性的行为[3]。 
只有个体进行即兴行为，组织才能进行变革创新，才能在危急时刻打破规则束缚实现自我认知的突

破，从而激发创新思维[2]，临危受命做出有利于企业经营发展的决策。然而，领导方式与员工即兴行为

密切相关，领导方式的不同会对员工在态度和行为上施加影响。Hollander [4]指出，包容型领导认可并尊

重组织成员，以此来展现自身的魅力，引发员工主动追随意愿，激发员工参与到工作决策中去以实现工

作目标。在中国情境下，学者鲍萍等(2024)构建了以容错、容优、容异为核心概念的包容型领导的维度结

构，包容型领导允许员工有失误和过错、能够鼓励和重用以及一视同仁、包容员工的不同意见[5]。 
此外，组织认同是激发个体主动性行为的重要因素，其作用不容忽视，它是指个体把自己归属于组
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织的一部分，建立自身与组织的紧密联系[6]，并按照组织的规矩和制度做事，是一种发自内心热爱组织

的情结。此外，有研究表明，组织认同感强的成员会以组织利益为己任[7]，表现出较高的热情和积极性，

迫使自己在艰难环境下努力完成任务，使组织受益。可见，组织认同能激发个体的工作积极性和潜力，

是引发员工表现出即兴行为的重要动力。差错管理氛围是成员对组织如何看待差错处理所做出的判断和

感知，是衡量组织内差错容纳水平高低的重要刻度。当组织内的差错管理氛围水平较高时，组织成员学

习差错、分享经验、共同解决，激发员工快速反应的能力[8]。差错管理氛围以差错为导向，支持成员不

断尝试和探索，能提升员工的探索和学习动机[9]，有利于培养员工的即兴行为。 
然而，当前对即兴行为的研究方兴未艾，主要探讨了创业型、谦虚型领导等前因变量对个体即兴行

为的研究机制[10]。在研究路径方面，主要有以组织自尊、员工积极情绪等发挥的间接中介作用，以及团

队积极氛围、权力距离、心理可得性等的调节作用[11]。因此，领导方式对员工即兴行为的影响仍存在研

究空间。鉴于当前对个体即兴行为的发生机理和作用机制的研究还不够清晰，本文将进一步探索。 

3. 理论基础与研究假设 

本文的研究运用了 Parker 等的主动动机模型，该模型将动机分为内部和外部，原因、能量动机属外

部动机，是引发员工行为变化的推动力[12]。原因动机是指什么促使、刺激了主动性的产生，而能量动机

则是起到一种辅助和推动作用，在原因和能量动机的指引下，本文初步形成了研究思路。此外，社会交

换理论中的互惠原则指出，组织与组织成员之间存在物质和情感交换[13]。其中的互惠体现在组织与员工

能够相互促进彼此的发展，组织发展得更好，组织成员的需求能够得到更多的满足，反过来又会刺激成

员渴求组织发展得更好，从而有利于自身发展。 
(一) 包容型领导与员工即兴行为 
在探究即兴行为之前，首先应该明确的是对于组织成员来说，即兴行为不是员工分内之事，员工可

以不用理会、不需要勇敢地包揽组织发生的危机，甚至可以坐视不管，因为这不是他们的义务，这是一

种需要冒着风险、承担后果的挑战性行为。 
鲍萍等指出，中国传统文化中包容型领导的特征：包容员工错误、鼓励员工勇敢试错、对所犯错误

给予指导帮助、安慰开导犯错误员工并主动替员工担责[5]。对即兴行为的研究，Magni 等认为，即兴行

为是指在没有多余时间反应并寻求解决办法的情况下，组织成员主动自觉摆脱组织制定的规矩、制度，

果断快速地做出决定并行动[14]。包容型领导包容员工的失败和错误，解决了员工的后顾之忧并安慰开导，

增强其心理安全感，减少压力感知，降低员工实施即兴行为的风险性，从而激发组织成员自发表现出即

兴行为。鉴于以上分析，提出如下假设： 
H1：员工即兴行为被包容型领导显著正向影响。 
(二) 组织认同的中介作用 
1) 包容型领导与组织认同的关系 
根据社会认同理论，组织认同是组织成员对自己在组织中身份状态的自我定义[15]，有组织认同感的员

工会主动接近和了解组织，关心组织的发展和前景。成员的组织认同度越高，其归属感也越强，就更容易亲

近组织。如果员工感受到来自组织和领导的支持，他们就更愿意为组织负责，更多地站在组织的角度考虑问

题，甚至与组织融为一体。 
包容型领导包容员工错误、甚至为员工的错误担责，而且尊重员工个体差异性，信任并理解员工，

使得员工乐意追随，营造良好的上下级关系。包容型领导能够关心、尊重并帮助员工解决困难，鼓励员

工提出可行性建议，并容纳员工的错误，让员工在组织中感到轻松、自由，热爱组织，把组织视为己出，

使员工在组织内有宾至如归的感觉。根据社会交换理论，良好的领导–组织成员关系有利于激发员工对
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组织的情感认同，基于情感、共赢建立的上下级关系会激发员工产生更强烈的认同感和归属感，使得员

工更忠于组织的发展。于是，提出假设： 
H2a：包容型领导显著正向影响组织认同。 
2) 组织认同与员工即兴行为的关系 
成员的组织认同度越高，其归属感也越强，就更容易亲近组织，感受到来自组织和领导的支持，表

现出更愿意为组织负责的态度，更多地站在组织的角度考虑问题，与组织融为一体。组织认同的有关理

论指出，组织认同是指个体感知到自身属于特定的组织，把自己视作组织的一员，并对组织有认同和归

属感，这种感知对其有重要影响，并激发个体做出倾向于拥护和支持其所在组织的活动。组织认同感强

的员工，会将个人和组织的命运捆绑在一起，更愿意主动为组织请命，发挥自身主观能动性，在组织面

临危机时快速及时做出反应，结合组织发展目标，临场做出反应，解决组织发生不可控的紧急问题，表

现其临场即兴能力。基于以上分析，提出如下假设： 
H2b：组织认同显著正向影响员工即兴行为。 
3) 组织认同的中介作用 
包容型领导以其特有的包容性，给予员工犯错的空间，并主动安慰、指导和开导犯错的组织成员，

使员工的安全感、归属感以及地位感等社会情感需求得到满足，增强对组织的认同感和统一性。有强烈

认同组织的成员会表现出更加积极、主动的态度和更少的退缩行为[16]，并诱发员工的组织责任感，有组

织责任感的员工甘愿为组织解决即时紧急的问题，敢于为组织在紧急情况下做出决定。借此，提出假设。 
H2c：组织认同在包容型领导与员工即兴行为之间起传递作用。 
(三) 差错管理氛围的调节作用 
包容型领导以其海纳百川的包容性，能够容错、容优和容异。包容型领导能够容错，并安慰指导员工改

正错误以及组织成员从错误中吸取经验教训，使组织成员不惧犯错，敢于试错，营造了良好的差错管理氛围。

在高水平的氛围下，组织成员可以放开手脚、不必局限和考虑太多，也无需顾虑由于犯错带来的羞耻感和不

安感，降低心理压力感，增强其对组织的认同感和归属感。有研究指出，对差错有较强包容性的组织会极大

地消除员工对预期差错风险造成的不安全感，推动员工敢于迈出即兴的步伐。基于分析，提出如下假设： 
H3：差错管理氛围能正向调节包容型领导与组织认同的关系。 
基于上述假设关系，建立如图 1 所示的模型图。 

 

 
Figure 1. Diagram of the research model 
图 1. 研究模型图 

4. 研究设计 

(一) 样本来源及特征分布 
本研究以问卷调查法来收集数据，调查对象选取全国多个省份从事研发制造或高新技术的企业，主
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要采用通过 QQ、微信等社交平台向进行有关企业的员工发放问卷。此次共发放了问卷 270 份问卷，剔除

无效问卷(包括数据填写不完整、填写时间过短)，最终有效问卷有 256 份，问卷有效率达 94.8%。 
从调查对象基本信息分布来看，性别方面，男性为 52.7%，女性 47.3%；就年龄特征来看：35 岁及

以下占 43%，36~45 岁占 28.1%，46 岁以上占 28.9%；就学历来看，以本科为主，占 46.5%，专科占 37.9%，

其余不足 10%；工作年限主要集中在 1~5 年，占样本总量的一半多；就公司性质来看，民营企业占比最

大，占 54.3%，其次是国有企业占 23.8%，其余类型占比少于不足 10%。 
(二) 变量测量 
本研究选取已有成熟量表来进行问卷的编写，对英文量表进行了翻译、对比版本，确定最终的量表

题目内容。包容型领导：使用鲍萍等[5]开发的量表，本研究中，该变量的 Cronbach’s α系数为 0.951。组

织认同：参阅 Mael 等[17]的量表，本研究中，该量表的 Cronbach’s α 系数为 0.884。差错管理氛围：以

Cigularov 等[18]的成熟量表为依据，本研究中，该变量整体的 Cronbach’s α系数是 0.948。即兴行为：

使用 Magni 等[14]的量表，本研究中，该变量的 Cronbach’s α值为 0.909。用设计好的问卷进行了预调

查，评定并确定问卷题目不存在理解上的问题后正式发出。本次研究中的量表都采用 Likert 5 点计分，

1 代表很不同意，5 表示很同意。 

5. 数据分析与结果 

(一) 描述性统计与相关分析 
本研究主要以 SPSS 27.0 检验和分析关键变量数据，各变量的均值、标准差和相关系数如表 1 所示。

由结果可知，包容型领导与员工即兴行为显著正向相关(r = 0.505, p < 0.05)；包容型领导与组织认同具有

显著正相关关系(r = 0.441, p < 0.05)；组织认同与员工即兴行为显著正相关(r = 0.475, p < 0.05)；差错管理

氛围与员工即兴行为也显著正相关(r = 0.27, p < 0.05)，相关分析结果与前述假设大致相符。 
 
Table 1. Descriptive statistics and correlation coefficients for variables 
表 1. 变量描述性统计与相关系数 

变量 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 8 

1.性别 1.470 0.500         
2.年龄 2.880 1.117 0.113        
3.学历 2.510 0.751 0.089 0.029       
4.工作年限 2.910 1.132 0.013 0.326** 0.054      
5.公司性质 2.800 0.980 0.049 0.042 0.015 −0.044     
6.包容型领导 3.618 1.009 0.132* −0.024 0.059 −0.014 −0.025    
7.组织认同 3.785 0.956 0.100 −0.012 −0.045 0.033 −0.077 0.441**   
8.差错管理氛围 3.897 0.862 0.096 −0.045 0.049 −0.023 0.027 0.393** 0.320**  
9.员工即兴行为 3.593 1.038 0.097 −0.028 0.012 −0.061 −0.033 0.505** 0.475** 0.270** 

注：*、**分别表示在 0.05、0.01 级别(双尾)，相关性显著。 
 
(二) 共同方法偏差及多重共线性检验 
为把同源偏差控制在合理范围，本文对问卷保密设计，尽可能真实反映被试者的情况。此外，使用

SPSS 中的 Harman 单因子检验法对所有变量的题目进行检验，得到未旋转的第一主成分因子解释率为

34.32%，该比率未达到 40%，基本上可以忽略同源偏差问题。最后，分析数据的方差膨胀因子 VIF 值(方
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差膨胀因子)都小于 5，把多重共线控制在合理范围内。 
(三) 验证性因子分析 
以 Amos 24.0 构建原模型(四因子模型)与其它模型(三因子模型、二因子模型和单因子模型)进行比较

检验变量的区分效度，如表 2 所示。原模型(四因子模型)的拟合度更优(X2 = 924.079; df = 854; X2/df = 1.082; 
RMESA = 0.018; SRMR = 0.040; CFI = 0.989; TLI = 0.989; IFI = 0.990)，表明四因子模型较为合理。 
 
Table 2. Confirmatory factor analysis results 
表 2. 验证性因子分析结果 

模型 X2 df X2/df RMESA SRMR CFI TLI IFI 

四因子模型 924.079 854 1.082 0.018 0.040 0.989 0.989 0.990 

三因子模型 1386.024 857 1.617 0.049 0.060 0.921 0.916 0.920 

二因子模型 2121.325 859 2.470 0.076 0.085 0.811 0.800 0.810 

单因子模型 3871.885 860 4.502 0.117 0.148 0.550 0.524 0.547 

注：四因子模型(基准模型)：包容型领导、组织认同、差错管理氛围、员工即兴行为；三因子模型：包容型领导、组
织认同 + 员工即兴行为、差错管理氛围；二因子模型：包容型领导 + 组织认同 + 员工即兴行为、差错管理氛围；

单因子模型：包容型领导 + 组织认同 + 差错管理氛围 + 员工即兴行为，“+”表示因子合并。 
 
(四) 假设检验 
1) 主效应和中介效应检验 
对所提假设的主要关系和中介作用进行检验，表 3 中模型 2 表明组织认同被包容型领导正向预测(β = 

0.437, p < 0.001)，从而验证了假设 H2a。模型 4 则表明员工即兴行为受包容型领导显著正向预测(β = 0.500, 
p < 0.001)，可以验证 H1 假设。模型 5 说明组织认同对员工即兴行为具有显著正向影响作用(β = 0.474, p < 
0.001)，验证了假设 H2b。模型 6 进一步把组织认同纳入模型，与模型 4 相比，影响系数从 0.500 下降到

0.362 (p < 0.001)，与此同时，组织认同与员工即兴行为之间的影响系数也是显著的(β = 0.316, p < 0.001)，
因此可以推断，组织认同在包容型领导与即兴行为之间起到了间接的传递作用，验证了假设 H2c。 
 
Table 3. Test results of the main effect and the mediating effect 
表 3. 主效应及中介效应检验结果 

变量类型 
组织认同 员工即兴行为 

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 

性别 0.112 0.053 0.101 0.034 0.048 0.018 

年龄 −0.033 −0.017 −0.019 −0.001 −0.003 0.005 

学历 −0.055 −0.076 0.007 −0.017 0.033 0.007 

工作年限 0.042 0.045 −0.059 −0.055 −0.078 −0.069 

公司性质 −0.079 −0.065 −0.040 −0.024 −0.003 −0.004 

包容型领导  0.437***  0.500***  0.362*** 

组织认同     0.474*** 0.316*** 

R2 0.021 0.208 0.015 0.259 0.235 0.338 

调整 R2 0.002 0.189 −0.004 0.242 0.217 0.320 

F 1.095 10.928*** 0.776 14.535*** 12.746*** 18.117*** 

注：**代表 p < 0.01，***表示 p < 0.001。 
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2) 调节效应检验 
一方面，模型 2 已经证实了组织认同被包容型领导正向影响(β = 0.437, p < 0.001)。另一方面，表 4

中模型 9 把二者的交互项加入之后，不仅包容型领导、差错管理氛围对组织认同的影响系数提升了(包容

型领导由0.369提升至0.401, p < 0.001；差错管理由0.177提升至0.231，显著性也从p < 0.01变为p < 0.001)，
而且两者的交互项(β = 0.215, p < 0.001)也是显著的。 
 
Table 4. Test results of the moderating effect 
表 4. 调节效应检验结果 

变量类型 
组织认同 

模型 7 模型 8 模型 9 

包容型领导  0.369*** 0.401*** 

差错管理氛围  0.177** 0.231*** 

包容型领导*差错管理氛围   0.215*** 

R2 0.021 0.235 0.275 

调整 R2 0.002 0.213 0.251 

F 1.095 10.866*** 11.695*** 

注：**代表 p < 0.01，***表示 p < 0.001。 

6. 研究结论及启示 

(一) 研究结论 
本研究在社会认同理论的基础上，探究了中国情境下的包容型领导对员工即兴行为的内在影响机制。

在分析了相关影响机制和边界的前提下，构建了以组织认同为中介变量、差错管理氛围为调节变量以及

差错管理氛围为中介作用的调节效应的研究假设和模型。在收集了 256 份问卷并分析了数据后，得到如

下结果。通过路径系数和显著性可以看出：包容型领导本身能正向影响员工即兴行为；同时，包容型领

导也可以通过组织认同的传递作用，间接影响员工即兴行为；此外，差错管理氛围通过调节模型的前半

段发挥调节作用，即调节包容型领导与组织认同的关系。 
本研究采用本土化情境下包容型领导所具有的三个特点：容错、容优和容异，并把员工即兴行为纳

入到模型中，既拓宽了包容型领导的结果变量的研究，又丰富了员工即兴行为的前因变量，充实了有关

包容型领导和即兴行为的文献。二是本研究揭示了组织认同在包容型领导与员工即兴行为之间的中介作

用，并引入了差错管理氛围对包容型领导与组织认同的调节效应，从中厘清和阐述了包容型领导对员工

即兴行为的作用机制以及边界条件。 
(二) 启示 
在多变、不确定的外部环境下，企业要着眼于挖掘员工的即兴潜力，以应对突如其来的危急状况。

一方面，企业管理者要转变领导方式，培育一批具有包容型特性的领导者，借助他们对员工容错、容优

和容异的品质，减少员工在组织中的压力感和不安感，培育其组织认同感，从而给予其敢于实施即兴行

为的勇气和保障。另一方面，包容型领导要注重在组织内营造良性的、高水平的差错氛围，让组织内成

员把即兴行为造成的差错视为正常化，培育允许犯错、不怕犯错的优良风尚，让每位员工都有底气在应

对突发状况时敢于表现出即兴行为。 
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