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一、 引 言

在产业互联网与供给侧改革时代，有效激励员工的工作积极性，充分发挥他们的自主性和创新

性，是实现企业可持续发展的有效途径。一直以来，工作设计都被当作实现员工内在激励的重要工

具。传统的工作设计主要是由管理者主导和实施，员工则处于被动和从属地位。虽然这种自上而下

的方式提高了管理的科学性和有效性，但却忽略了员工的自主性和自治性。特别是80后、90后所代

表的新生代员工具有更高的自我价值实现取向，希望在工作中拥有更多的自主权和决策权，随着他们

逐渐成为员工主体，这种局限性更显突出。在此背景下，工作重塑的概念应运而生。工作重塑是指员

工为了使自己的需求、兴趣、期望与工作相一致而采取的一系列使其工作任务和边界发生改变的主动

行为[1]。通过工作重塑，员工的“内在”动机与“外在”行为将趋于一致，使他们从被动执行工作转向主
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动承担责任，进而对自身和组织带来积极影响。研究发现，工作重塑与员工的工作满意度、主观幸福

感[1
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影响下更容易采取激进的行为，如工作重塑。因此，本研究要验证的第三个问题是风险规避倾向是否

会在教练型领导与员工工作重塑之间的传导机制中起到调节作用？对上述三个问题的解决有助于了

解教练型领导的有效性，及其对员工工作重塑的作用路径和边界条件，以便为管理实践提供更有针对

性的建议。

二、理论基础与研究假设

1. 教练型领导的内涵及其有效性

教练（Coach）一词最早流行于19世纪80年代的体育界，泛指训练或指挥运动员的人；20世纪50
年代被首次引入到管理学领域[1]。早期，教练被用于培养企业高层管理者的领导能力，后来逐渐发展

成为领导者和管理者的一种新的领导模式[2]。2000年，Goleman在《哈佛商业评论》发表的《有效领导

力》一文中正式提出了教练型领导（Coaching Leadership）的概念，并将其列为21世纪企业领导者必备

的六大类领导风格之一[3]。由于对教练型领导的研究尚短，目前学术界对其内涵尚未达成一致。各研

究者从不同角度出发对教练型领导的内涵进行了探索。Park等人（2008）从技能角度出发提出教练型

领导应具有的五大技能，分别为开放式沟通（Open Communication）、团队协作（Team Approach）、全面

评价他人（Value People over Task）、对不确定性的容忍（Accept Ambiguity）和促进员工发展（Facilitate
Employees’Development）[4]。Heslin等人（2006）从行为角度出发将教练型领导划分为指导（Guid⁃
ance）、引导（Facilitation）和启发（Inspiration）三个维度[5]。指导是指领导者清晰地向下属传达绩效期

望，并就如何提高绩效结果提出反馈和建议；引导是指领导者帮助下属找到解决问题和提高绩效水平

的方法；启发是指领导者激发下属的内在潜能。与其它几类领导风格相比，教练型领导风格具有以下

几点特征：（1）是一种“自下而上”的领导风格，强调与下属建立平等关系；（2）重视在沟通与互动中启

发员工而非替代员工解决问题；（3）不仅关注下属能力的提升，更加关注下属心智模式的改善以及智

慧和潜能的开发；（4）鼓励下属去“尝试”，并能包容下属的过失[6,7]。教练型领导作为一种新型的领导

风格，其领导有效性在国内外已有的研究中已被证实。个体层面，教练型领导可以提高员工的工作满

意度、组织承诺[8]，促进员工的组织公民行为[9]、创新行为[10]，提升工作绩效[11]。组织层面，教练型领导

[1]Gregory J B, Levy P E. Employee coaching relationships: Enhancing construct clarity and measurement. Coaching: An
International Journal of Theory, Research and Practice, 2010, 3(2): 109-123.

[2]Turner C, McCarthy G. Coachable moments: Identifying factors that influence managers to take advantage of coachable
moments in day-to-day management. International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, 2015, 13(1): 1-13.

[3]Goleman D. Leadership that gets results. Harvard business review, 2000, 78(2): 4-17.
[4][7]Park S, McLean G N, Yang B. Revision and validation of an Instrument measuring managerial coaching skills in orga⁃

nizations. Online Submission, 2008.
[5]Heslin P A, Vandewalle D, Latham G P. Keen to help? Managers’implicit person theories and their subsequent employ⁃

ee coaching. Personnel Psychology, 2006, 59(4): 871-902.
[6]王雁飞、张静茹、林星驰等：《教练型领导行为研究现状与展望》，〔上海〕《外国经济与管理》2016年第5期。

[8][11]Kim S. Assessing the influence of managerial coaching on employee outcomes. Human Resource Development Quar⁃
terly, 2014, 25(1): 59-85.

[9]Kim S, Kuo M H. Examining the relationships among coaching, trustworthiness, and role behaviors: A social exchange
perspective. Journal of Applied Behavioral Science, 2015, 51(2): 152-176.

[10]Wang Y L. R&D employees' innovative behaviors in Taiwan: HRM and managerial coaching as moderators. Asia Pacif⁃
ic Journal of Human Resources, 2013, 51(4): 491-515.
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来逐渐有学者发现特定的挑战性目标亦有阴暗的一面，例如它可能会诱发员工的不道德行为[1]。当个

体追求既定目标时，可能会发现先前设定的目标已经过时、冗余，甚至错误，这时他们应该及时调整，

还是继续坚持？这个问题激起了学术界的激烈争论。在这种背景下，Kuvaas等人（2014）提出了目标

不变性感知的概念。目标不变性感知（Perceiving Goals as Invariable）是指组织成员将组织的既定目标

视为绝对标准，并毫无例外地予以追求的程度[2]。Kuvaas等人（2014）预测领导风格和主动行为可能是

其主要的前因变量和结果变量[3]。

首先，我们认为教练型领导对员工的目标不变性感知具有负向的影响。根据领导－成员交换

（Leader-Member Exchange，LMX）理论，高质量的LMX关系可作为领导向下属配置心理支持、组织资

源和任务获益的渠道[4]。教练型领导通过与下属的开放沟通和积极互动来实现个体与组织的双赢，在

此过程中教练者和被教练者之间的心理距离将被缩短，形成一种超高质量的的领导－成员交换关

系[5]。处于高质量领导—成员交换关系中的员工能够从领导处获得更多的资源和支持，具有更大的自

由度和决策范围[6]。而在这种自由和授权的环境中，当员工感觉到既定的目标不利于工作绩效，或与

组织所期望的发展方向不一致时，他们更具有热情去调整和改变既定目标来提高个人和组织的绩

效。以往的研究也支持了我们的推断，Kuvaas和Buch（2017）实证检验了LMX与目标不变性感知具有

正向相关关系[7]。据此，本研究提出如下假设：

H2：教练型领导负向影响员工目标不变性感知。

其次，当员工具有较高的目标不变性感知时，他们会感觉到无法通过调整不合时宜的既定目标来

提高工作绩效，从而造成工作自主性感知的降低[8]。而现有研究已经证明，工作自主性会正向影响员

工的工作重塑[9]，即增加工作自主性会让个体在定义自身的角色时更加灵活，从而更容易重塑自己的

工作任务。据此，本研究提出如下假设：

H3：员工的目标不变性感知负向影响员工的工作重塑。

在假设1-3的基础之上，我们将对本研究的理论模型进行进一步验证，验证目标不变性感知在教

练型领导与员工工作重塑之间的中介作用。情感事件理论认为（Affective Events Theory，AET），领导风

格作为工作环境特征被员工感知，进而影响员工的情感反应和认知态度，最终决定员工的行为结果[10]。
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图1 多层线性研究模型

风险规避倾向

教练型领导

目标不变性感知 工作重塑

4. 员工风险规避倾向的调节作用

根据特质激活理论，环境对员工的影响会因个体特质差异而产生差别[1]。不同特质的下属面对相

同的领导时会做出不同的反应[2]。风险规避倾向是员工的内生性特征变量，一般由员工的性格、经历

等决定[3]。已有研究表明风险偏好在领导风格与主动行为之间起调节作用[4]。高风险规避的员工倾向

于追求稳定的工作环境，厌恶新的挑战所带来的不确定性。因此即使这类员工感觉到管理者呈现出

教练型领导风格，他们也会谨慎对待领导者对自己的信任，采用保守的方式维护双方的交换关系。因

此，我们提出如下假设:
H5：风险规避倾向调节教练型领导对员工工作重塑的影响，即相对于高风险规避倾向的员工，教

练型领导对具有低风险规避倾向的员工的工作重塑具有更强的正向作用。

当员工感知到既定的目标可改变时，高风险规避倾向的员工具有规避风险的倾向，往往选择“谨

小慎微”、“保守”的方式来安排自己的行为，不愿意贸然地改变工作内容和任务边界。而低风险规避

倾向的人对行为后果的风险容忍度较高，倾向于主动寻找风险。因此，即使感觉到了既定的目标可改

变，高风险规避倾向的员工仍有可能不进行工作重塑。据此，本研究提出如下假设：

H6：风险规避倾向对目标不变性感知与工作重塑的关系起到了调节作用。随着员工风险规避倾

向的减少，目标不变性感知对工作重塑的负向影响逐渐增强。

综合以上分析及前文提出的中介变量和调节变量假设，我们进一步提出一个被调节的中介模型，

认为教练型领导通过员工目标不变性感知间接影响员工工作重塑的发生，且这一间接过程的强度受

到个体风险规避倾向的影响。具体而言，当员工的风险规避倾向较低时，教练型领导、员工目标不变

性感知、员工工作重塑三者之间的间接效应更强。由此，我们提出：

H7: 员工风险规避倾向调节教练型领导通过员工目标不变性感知影响员工工作重塑的间接效

应。当员工风险规避倾向较低时，这一间接效应更强。

考虑到教练型领导属于团队层次变量，而员工目标不变性感知、员工风险规避倾向和员工工作重

塑属于个体层次变量，因此本研究拟构建一个多层次线性研究模型，以员工风险规避倾向为调节变

量，引入员工目标不变性感知为中介变

量，从团体和个体交互层面考察教练型

领导和员工工作重塑之间的关系机制，

为激发员工的工作重塑提供理论依据和

实践指导。本研究的理论模型如图1:
三、研究方法

1. 研究样本

本研究的数据来源于对本土一家大型制造企业的问卷调查。为了避免同源偏差问题，本研究采

[1]Judge T A, Zapata C P. The person–situation debate revisited: Effect of situation strength and trait activation on the va⁃
lidity of the big five personality traits in predicting job performance. Academy of Management Journal, 2015, 58(4): 1149-1179.

[2]刘朝、张欢、王赛君、马超群：《领导风格、情绪劳动与组织公民行为的关系研究——基于服务型企业的调查数

据》，〔北京〕《中国软科学》2014年第3期。

[3]周路路、张戌凡、赵曙明：《领导—成员交换、中介作用与员工沉默行为——组织信任风险回避的调节效应》，〔北

京〕《经济管理》2011年第11期。

[4]刘文兴、张鹏程、廖建桥：《基于创造自我概念与风险偏好影响的授权领导与创新行为研究》，〔武汉〕《管理学报》

2013年第12期。
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四、数据分析

1. 聚合分析

在本研究中，由于教练型领导定义在团队层次，所以我们首先需要将个体层次的数据聚合到团队

层次。在聚合过程中，我们采用 ICC（1）、ICC（2）和RWg这三个指标来判断教练型领导聚合的可靠

性。在本研究中教练型领导的RWg-mean=0.89，符合组内评价一致性基本原则；教练型领导的 ICC
（1）=0.18，ICC（2）=0.52，大于 James推荐的0.05和0.5的临界值，达到聚合要求。

2. 描述性统计与相关分析

本研究所涉及到的主要

变量的均值、标准差和相关

系数如表 1所示。由表 1可
知，变量间的相关关系符合

我们的理论预期。另外，各

变量的方差膨胀因子（VIF）
均小于 1.5，远远小于警戒值

10，因此变量间不存在多重

共线性问题。

3. 验证性因子分析

我们对教练型领导、目

标不变性感知、风险规避倾

向、工作重塑等四个概念进

行了验证性因子分析（见表2）。结果表明，四因素测量模型的各项数据拟合度指标最好（χ2=721.961，
df =415，χ2/df=1.740，CFI=0.914，TLI=0.904，RMSEA=0.055），优于其它模型，说明这四个构念具有较好

的区分效度，可以用来进行下一步统计分析。

4. 共同方法偏差检验

本研究从上下级两个来源来收集数据，避免了教练型领导与工作重塑，目标不变性感知与工作重

塑之间的同源偏差。然而教练型领导和目标不变性感知都由员工来报告，使得两者之间可能存在同

源偏差问题。因此本研究采用Harman单因子检验方法来检验可能存在的同源偏差问题。我们将问

卷中的4个因素的所有条目一起做因子分析。结果表明，在未旋转时得到的第一个主成分占到的载

荷量是26.87％，未超过40％，说明本研究的同源偏差问题得到了较好的控制。

5. 假设检验

（1）跨层主效应与中介效应的检验

为了检验教练型领导对工作重塑的跨层次影响以及目标不变性感知在两者之间的中介作用，本

研究运用Mplus7.4建立了多层结构模型（Multilevel Structural Equation Model，MSEM）来分析结果。已

有研究表明，相比多层线性模型而言，MSEM可以有效减少中介效应估计的偏差[1]。表3显示了教练型

领导对工作重塑的跨层主效应和中介效应分析结果。从模型2可知，教练型领导可以显著促进员工

工作重塑（β=0.429，p<0.001），H1得到支持。模型1显示教练型领导与员工目标不变性感知显著负相

[1]方杰、温忠麟、张敏强等：《基于结构方程模型的多层中介效应分析》，〔北京〕《心理科学进展》2014年第3期。

表1 变量均值、标准差和相关系数（N=245）
变量

1.教练型领导
2.目标不变性感知
3.风险规避倾向
4.工作重塑

M
2.358
3.259
2.515
3.159

SD
0.434
0.650
0.548
0.746

1
-0.261**

0.025
0.373**

2

0.043
-0.639**

3

0.012
注：***表示p<0.001，**表示p<0.01，*表示p<0.05

表2 测量模型对比

模 型
四因素：教练型领导／目标不变性
感知／风险规避倾向／工作重塑
三因素：教练型领导＋目标不变性
感知／风险规避倾向／工作重塑
二因素：教练型领导＋目标不变性
感知＋风险规避倾向／工作重塑
单因素：教练型领导＋目标不变性
感知＋风险规避倾向＋工作重塑

χ2

721.961

1088.031

1477.241

1475.442

df
415

418

420

421

χ2/df
1.740

2.603

3.517

3.505

CFI
0.914

0.813

0.706

0.706

TLI
0.904

0.792

0.675

0.677

RMSEA
0.055

0.080

0.100

0.100
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关（β=-0.309，p<0.05），模型3显示，目标不变性感知显著减少工作重塑（β=-0.787，p<0.05），H2、H3得
到支持。由模型4可知，目标不变性感知对工作重塑有显著的负向影响（β=-0.609，p<0.1），并且教练

型领导对员工工作重塑的影响系数从原来的β=0.429（p<0.001）变成现在的β=0.240（p<0.1）。这表明

员工目标不变性感知在教练型领导与员工工作重塑之间起到部分中介效应。另外，根据Tofighi等人

（2011）的建议，我们利用R3.2.1软件的RMediation软件包来再次验证目标不变性感知的间接效应[1]。

结果显示，目标不变性感知的间接效应为0.188，
间接效应的95%置信区间为［0.010，0.430］，不包

含0。因此，H4得到了支持。

（2）跨层调节效应

为了真实估计出跨层调节效应，我们将教练

型领导、风险规避倾向的组平均数以及两者的交

互项置于第二层，并将三个变量进行了中心化处

理 [2]。由表 4可知，教练型领导与员工风险规避

倾向的跨层次交互项对员工工作重塑并没有显

著的影响
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作重塑之间的关系较弱，工作重塑

不随目标不变性感知的变化而显著

变化；而在低风险规避倾向的情况

下，目标不变性感知与工作重塑之

间的关系很强，目标不变性感知的

减少会有效提升工作重塑，H6得到

了验证。

（4）跨层次被调节的中介效应

检验

在假设 7中，我们预测员工风

险规避倾向可以调节目标不变性感

知的中介效应。为验证这一假设，

本研究运用Mplus7.4进行 Sobel检
验。考虑到 Mplus7不支持跨层的

bootstrapping，本研究在R3.2.1软件

上采用参数自助法（Parametric Boot⁃
strap）进行20000次重复抽样生成间

接效应的 95%置信区间，以便有效

观察调节变量在不同取值条件下间接效应的显著性水平。由表6可知，当员工风险规避倾向低时，目

标不变性感知在教练型领导与员工工作重塑之间的中介作用显著（间接效应=0.298，置信区间 CI
［0.051, 0.544］）。当员工风险规避倾向高时，这一间接效应不再显著（间接效应=0.112，置信区间 CI
［－0.125, 0.349］）。由此可见，跨层次的被调节的中介效应是显著的，H7得到了验证。

五、结论与讨论

1. 研究结论和理论贡献

本研究以一家本土制造企业的员工及其直接领导为研究对象，探究教练型领导对员工工作重塑

的作用机理，重点分析了员工目标不变性感知的中介作用，员工风险规避倾向的调节作用及其对目标

不变性感知的中介作用的调节作用。主要结论和理论贡献如下：

（1）教练型领导对员工工作重塑的跨层次直接效应。对工作重塑的影响因素探索是当前组织行

为学研究的一个热点，但现有研究多数聚焦在个体因素的驱动上，组织层面驱动因素的研究较少，实

证研究更是匮乏。在为数不多的组织层面的实证研究中，学者主要论证了真实型领导、变革型领导与

员工工作重塑之间的关系。目前尚未出现针对教练型领导与员工工作重塑关系的研究。本研究提出

并验证了教练型领导对员工工作重塑有正向影响的假设。其理论贡献在于，为工作重塑探索出了新

的组织层面的影响因素，并再次验证了领导风格是员工工作重塑的重要情景因素。同时，本文的研究

结论也对教练型领导的有效性范围进行了拓展。

（2）员工目标不变性感知的跨层中介作用。本文除了研究教练型领导对员工工作重塑的直接影

响外，还探索了两者之间的传导机制。研究表明，教练型领导能通过降低员工的目标不变性感知来激

发其进行工作重塑。其理论贡献在于，第一：对揭开教练型领导与员工目标不变性感知之间的“黑箱”

具有重要的理论价值。第二：目标不变性感知这一概念的出现，为激励理论的研究提供了一个新的视

表6 跨层次的被调节的中介效应分析结果

风险规避倾向
高（M＋1SD）
低（M－1SD）

有条件的间接效应
0.112
0.298

下限
-0.125
0.051

上限
0.349
0.544

当风险规避倾向在高、低两种水平时，教练型领导
→目标不变性感知→工作重塑的间接效应

95%置信区间

图2 风险规避倾向对目标不变性感知与工作重塑的调节模式
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角，Kuvaas等人（2014）也呼吁对目标不变性感知的前因变量和结果变量进行深入研究[1]。本研究对这

一呼声进行了响应，验证了“教练型领导－员工目标不变性感知－员工工作重塑”这一中介路径。这

不仅丰富了目标不变性感知研究文献，而且一定程度上填补了国内在这方面的研究空白。

（3）员工风险规避倾向的调节作用。本研究将员工的风险规避倾向作为调节因素，深入探索员工

工作重塑形成的边界条件。研究表明，虽然员工风险规避倾向在教练型领导与员工工作重塑之间的

跨层调节作用不显著，但却显著调节了员工目标不变性感知与员工工作重塑之间的负向关系，即随着

员工风险规避倾向的减少，目标不变性感知对工作重塑的负向影响逐渐增强。不仅如此，员工的风险

规避倾向还调节了“教练型领导行为－员工目标不变性感知－员工工作重塑”这一中介路径；具体而

言，员工风险规避倾向较低时，员工目标不变性感知的中介效应显著，而员工风险规避倾向较高时，该

中介作用不再显著。其理论贡献在于，通过构建一个有调节的中介效应模型，深入全面地分析了教练

型领导、员工目标不变性感知、员工风险规避倾向与员工工作重塑之间的复杂关系。同时，本研究的

结论再次证明了在相同情景下，个体的人格特质会影响其工作重塑的程度。

2. 管理启示

从实践角度看，本研究的结论对于企业人力资源管理实践具有重要的启示：（1）教练型领导对员

工的工作重塑具有显著的预测作用；这一研究结果表明，各级管理者可以通过表现出教练型领导风格

来促进员工的工作重塑。（2）本研究发现了目标不变性感知的中介效应，这说明员工进行工作重塑的

一个重要的先决条件是他们可以感觉到既定的绩效目标可改变。鉴于此，组织各级管理者可以通过

信任下属、充分授权，在组织内部营造一个鼓励创新、宽容失败的氛围来降低他们的目标不变性感知，

进而激发他们进行工作重塑。（3）员工风险规避倾向对其工作重塑形成具有弱化效应，这提示管理者

在管理实践中，需要区别对待，进行分类管理，才能有效激发员工的工作重塑。对于高风险规避倾向

的员工，一方面，各级管理者应展现出更强的教练型领导风格；另一方面，给予这一类员工更多的支

持，甚至通过组织管理制度来控制其行为方式；例如，将工作重塑纳入考核范畴，或者通过物质激励的

方式降低他们的风险感知度。

3. 研究局限与展望

虽然本研究的的结论对组织行为学研究和管理实践具有一定的启示，但仍存在一些局限性：（1）
由于时间和社会资源的限制，本文仅选择了一家本土制造企业的员工及其直属领导作为研究对象，这

影响了研究结论的外部效度，未来可以扩大研究范围进一步检验研究结论的普适性。（2）本研究所使

用的测量工具均是在西方文化背景下开发，后续研究可以尝试在中国情景下开发相应的量表，从而使

研究结论更贴近本土化管理实践。（3）本研究只选取了性别、年龄等常见的人口统计变量作为调节变

量，但考虑到工作重塑在组织中受到众多因素的影响，在控制变量的设置上存在缺陷。在未来的研究

中可以将可能显著影响结果变量的外生变量作为控制变量进行处理。

〔责任编辑：如 新〕
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