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领导风格与员工工作旺盛感关系的元分析
张桂平,梅雅文,朱宇溦

(湖北工业大学经济与管理学院,湖北 武汉４３００６８)

[摘　要]采用元分析技术探究领导风格与工作旺盛感之间的关系.通过文献检索和筛选,共获得４７个独立效应

值,包含１５７１５个样本量.研究结果表明,真诚型领导(r＝０．５３)、服务型领导(r＝０．４５)、领导—成员交换(r＝
０．５７)、授权型领导(r＝０．５１)、变革型领导(r＝０．４３)和包容型领导(r＝０．４６)与工作旺盛感呈显著正相关,其中领

导—成员交换与工作旺盛感相关性最强.此外,年龄在真诚型领导、领导—成员交换和工作旺盛感关系中起到调

节作用,文献出版类型会对服务型领导、变革型领导和工作旺盛感的关系产生调节效应,性别对领导风格和工作旺

盛感二者关系无显著影响.
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　　工作旺盛感与积极工作结果(如员工创新行为、
高工作绩效、组织公民行为等)联系密切,是员工在

工作中同时体验到活力(vitality)和学习(learning)
的一种积极心理状态[１].具有工作旺盛感的员工充

满朝气,无惧挑战,不断努力学习和提升个人能力.
基于社会嵌入模型,研究发现,领导风格是影响工作

旺盛感的关键因素.学者们探讨了服务型领导[２]、
包容型领导[３]、真诚型领导[４]、授权型领导[５]等相异

领导风格对工作旺盛感的影响,发现他们对工作旺

盛感的作用机制各不相同,对其解释力度也大小不

一,即便在同种领导风格下的研究结果也具有较大

差异.例如:变革型领导与工作旺盛感的相关系数

从负向的－０．１１６[６]转变为正向的０．７１[７];服务型领

导与工作旺盛感的相关系数从较弱的０．１２[８]到显著

的０．５４[９].因此,要想明晰不同领导风格对工作旺

盛感的解释程度,以及同一领导风格在不同情境下

与工作旺盛感关系的差异,就需要对领导风格和工

作旺盛感的关系展开元分析.

１　文献综述与研究假设

１．１　工作旺盛感的概念与测量

工作旺盛感是一种主观心理体验,它帮助个体

适应或改变工作环境以促进自身发展[１],稳定且持

续.无论顺境或逆境,个体都可以从工作旺盛感中

获得蓬勃生机.活力和学习是工作旺盛感的重要内

在维度.活力指个体感觉精力充沛,学习能使人感

觉自己的工作能力得到不断提升.两者相辅相成,
亦如道之阴阳,对立统一.缺乏活力的员工往往工

作效率低下,创造力弱,难以维持家庭—工作的平

衡,而缺乏学习的员工工作往往浮于表面.唯有具

备活力且善于学习的员工才能高水平完成工作任务

并获得职业成长.关于工作旺盛感的测量,目前应

用较为广泛的是Porath等人[１０]遵循一般量表编制

步骤制定的工作旺盛感量表 (Thrivingat Work
Scale),包含活力和学习两维度,共计１０个题项,整
体信效度较高.

１．２　领导风格的概念与测量

领导风格的差异会直接影响组织企业文化和工

作氛围,从而深层次影响员工工作态度与动机.本

研究重点关注与工作旺盛感联系密切的领导风格.
变革型领导(transformationalleadership)通过

组织使命来激励下属追求更高的目标,而不仅是求

取个人利益,故而变革型领导者常被下属视为学习

的榜样,具有值得效仿的良好品质.常用测量工具

包括 Podsakoff 等[１１] 开 发 的 变 革 型 领 导 问 卷

(TLI),涵盖愿景、榜样、鼓舞性目标、高绩效期望、
个性化支持和智能激励等６个维度.

服务型领导(servantleadership)与变革型领导

在本质概念上具有相似性,是一种以团队为导向的

积极领导方法,在利他主义和道德取向的基础之上



优先选择支持和培养员工,并通过服务他人、积极倾

听、同理心、肯定员工等方式强调团队成员福祉的重

要性.服务型领导善于为员工提供反馈和资源以挖

掘并提升员工的内在潜能.
授权型领导(empoweringleadership)通过与下

属分享权力、赋予员工更多工作自主性以提高员工

自我效能感,从而促使员工达成工作绩效.其旨在

鼓励员工更好地完成企业目标,但较少关注员工内

在感受.
包容型领导(inclusiveleadership)与授权型领

导都是关系型领导的重要组成部分,Nembhard和

Edmondson[１２]认为包容型领导对员工做出的贡献

表示鼓励和赞赏的领导行为,有利于鼓励下属参与

工作讨论和决策.包容型领导显示了与追随者互动

过程中的开放性、有效性和易接近性的领导行为特

征,因而开放性、有效性和易接近性被视为测量包容

型领导的重要维度.
真诚型领导(authenticleadership)帮助员工建

立优势,拓宽思维,增强其对工作决策以及自我价值

的正确认知.随着时间的推移,真诚型领导能逐步

提升企业的整体绩效表现.目前运用最为广泛的测

量工具是 Walumbwa等[１３]开发的真诚型领导量表

(ALQ).
与上述领导风格迥异,领导—成员交换(leaderＧ

memberexchange,LMX)主要关注领导与下属间二

元关系的质量,即双方情感支持与价值资源的交换

程度[１４].针对不同员工,领导会采取差异化管理措

施,下属也会采取不同对策.高质量的领导—成员

交换具有高度尊重、沟通以及相互信任等特征.其

常用测量工具是 Graen等[１５]开发的领导成员交换

单维度量表.

１．３　领导风格与工作旺盛感的关系

以往研究主要是基于资源保存理论和自我决定

理论来探讨领导风格与工作旺盛感之间的关系.资

源保存理论认为,个体会努力维持、保护自身获得的

资源并不断创造新资源,因而在工作中获得资源会

增强个体工作旺盛感[２].而自我决定理论认为自主

性、关系性和能力三个维度促进了员工旺盛感.自

主性是指个体行为源于自身意志而不是外在环境;
关系性则表示与他人的紧密联系;能力指个体有效

处理问题、运用环境资源的能力[１６].
变革型领导愿意为员工提供资源,鼓励员工从

事探索性创新行为,跳出思维桎梏.其次,变革型领

导向员工传达鼓舞人心的组织愿景并充当下属榜

样,有助于增强员工的活力[１７].服务型领导则为员

工提供学习新技能的机会,并对其工作结果提供反

馈,因而员工能从工作中获取活力和学习动力.另

一方面,服务型领导以下属利益为重,着力营造领导

与下属积极互动的工作氛围,能有效激发员工活力.
授权型领导会给予下属工作自主权,通过适当授权

让员工萌发“主人翁”意识,鼓励下属积极参与决

策[１８],从而增强其工作旺盛感.通过拓展工作旺盛

感的社会嵌入模型,学者们发现包容型领导能有效

提升员工热情和工作活力.由于员工的想法得到尊

重,相互信任的工作环境得以营造,员工会具有高活

力和学习积极性.而真诚型领导善于剖析自身不足

并接纳下属意见,努力培养下属对企业和领导的信

任和忠诚,从而建立起员工心理安全感,对促进员工

活力具有正面作用.领导—成员交换下的领导,通
过为下属提供技术性支持和工作情感资源,促使员

工专注于工作角色,并且在领导—成员交换质量高

的关系中得到更多一手信息和培训机会,这有助于

员工对新知识新技能展开探索和运用.
因此,本文提出

假设１:变革型领导与工作旺盛感正相关;服务

型领导与工作旺盛感正相关;授权型领导与工作旺

盛感正相关;包容型领导与工作旺盛感正相关;真诚

型领导与工作旺盛感正相关;领导—成员交换与工

作旺盛感正相关.

１．４　领导风格与工作旺盛感的调节效应

通过对比元分析所纳入的文献,发现领导风格

和工作旺盛感两者间的关系可能受到性别、年龄以

及文献类型的影响.首先,不同年龄阶段以及性别

群体对于不同领导风格的接受程度存在差异.成长

于信息化高速发展年代的新生代员工,多追求自由

和个性发展,对于领导风格的偏好可能与７０、８０后

员工不同.其次,性别差异一定程度决定了个体的

性格和办事风格,女性容忍度相较于男性更高,并且

女性较为感性,需要更多外部情感支持.而社会对

于男性的要求更多源于获取经济资源的压力.此

外,本研究纳入的原始文献有些来自于期刊,有些源

于学位论文.以往研究表明,结果显著的论文更容

易发表,因而与学位论文相比,期刊论文更倾向于披

露显著结果.因此,本文提出

假设２:性别、年龄与文献出版类型可能是影响

领导风格与工作旺盛感二者关系研究的调节变量.

２　研究方法

２．１　文献检索与筛选

检索中文数据库,包含中国知网、万方数据库、
维普、中国优秀硕博学位论文.中文检索词为领导

者、领导、工作繁荣、旺盛感、工作繁盛.英文文献检
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索平 台 涵 盖 EBSCO、WebofScience、ProQuest、

Elsevier,英文检索词为leadership、leader、thriving、

thrivingatwork.文献检索时间截至２０２１年２月.
将文献进行筛选后,得到符合标准的文献共４７篇,
包括期刊文献３３篇,学位论文１４篇.最终获得４７
个独立样本,共包括１５７１５名被试.

２．２　文献编码

对元分析所纳入文献进行如下编码:文献信息

(作者名＋发表年份)、样本量、领导风格类型、相关

系数、样本性别、样本年龄、文献出版类型.两名研

究生通过对编码不一致的文献进行商讨后达成统一

结论,确保编码的准确性.

２．３　统计分析

本研究前期采用Excel进行文献的管理与特征

编码,并用 CMA２．０软件进行数据分析,将相关系

数r值作为效应值.由于部分文献只报告了回归系

数,因而本研究运用转换公式(r＝β×０．９８＋０．０５,

β≥０)将回归系数转换成相关系数,再进行元分析.

３　研究结果

３．１　效应值的同质性检验

同质性检验的目的是为了检测效应值之间的同

质性水平,如效应值同质便选用固定效应模型进行

元分析,反之则选用随机效应模型.领导风格与工

作旺盛感的同质性检验结果详见表１.各领导风格

与工作旺盛感的Q 值大于对应自由度在９５％的置

信水平下 c２ 临界值(p＜０．０５),表明各效应量之间

存在异质性,I２ 值均大于７５％,说明本研究效应值

存在高异质性,因而选择随机效应模型.

表１　效应值的同质性检验结果

自变量 K N
同质性

Q 值 df(Q) IＧsquared
TauＧsquared

TauＧsquared SE 方差 Tau
AL １２ ４２８９ ５７０．２４∗∗∗ １１ ９８．０７ ０．１４ ０．０６ ０．００４ ０．３８
SL １０ ３７２１ １７８．６６∗∗∗ ９ ９４．９６ ０．０５ ０．０３ ０．００１ ０．２３

LMX ９ ２６４３ ２１０．５６∗∗∗ ８ ９６．２０ ０．０９ ０．０５ ０．００３ ０．３０
EL ６ １８１３ ２５．４８∗∗∗ ５ ８０．３７ ０．０１ ０．０１ ０．０００ ０．１２
TL ６ ２１１６ ３７３．０６∗∗∗ ５ ９８．６６ ０．２２ ０．１５ ０．０２３ ０．４７
IL ４ １１３３ １６７．４９∗∗∗ ３ ９８．２１ ０．２０ ０．１７ ０．０３０ ０．４５

∗∗∗p＜０．００１,∗∗p＜０．０１,AL＝真诚型领导,SL＝服务型领导,LMX＝领导成员交换,EL＝授权
型领导,TL＝变革型领导,IL＝包容型领导,下同

３．２　出版偏倚检验

本研究通过漏斗图和失安全系数检验出版偏

倚.图１、图２分别为真诚型领导和服务型领导与

工作旺盛感各效应值分布的漏斗图.

图１　真诚型领导与工作旺盛感关系

图２　服务型领导与工作旺盛感关系

图中,真诚型领导与服务型领导的效应值主要

分布在漏斗图上端,并且均匀分布在中线两侧,其余

领导风格的漏斗图也符合该特征.从表２的失安全

系数可知,真诚型领导和工作旺盛感的研究还需纳

入４６８６篇相关文献才可以使效应值不显著,远大于

５k＋１０的标准(k＝１２)[１９].此外,其他领导风格的

失安全系数也均大于其对应的临界值,表明本研究

不存在严重出版偏倚.
表２　主效应检验结果

自变量 点估计 ９５％CI
双尾检验

Z p

失安全

系数

AL ０．５３ (０．３６,０．６７) ５．３８ ０．０００ ４６８６
SL ０．４５ (０．３２,０．５６) ６．５１ ０．０００ ２２０５

LMX ０．５７ (０．４２,０．６８) ６．２９ ０．０００ ２４１５
EL ０．５１ (０．４３,０．５９) １０．５１ ０．０００ ８７３
TL ０．４３ (０．０９,０．６９) ２．４１ ０．０１６ ６４３
IL ０．４６ (０．０５,０．７４) ２．２０ ０．０２８ ３３８

３．３　主效应检验

通过随机效应模型综合探究领导风格与工作旺

盛感的整体效应值(表２).真诚型领导(r＝０．５３,p
＜０．００１)、服务型领导(r＝０．４５,p＜０．００１)、领导成

员交换(r＝０．５７,p＜０．００１)、授权型领导(r＝０．５１,

p＜０．００１)、变革型领导(r＝０．４３,p＜０．０５)以及包

容型领导(r＝０．４６,p＜０．０５)均与工作旺盛感呈显

著正相关.假设１成立.

３．４　调节效应检验

选取随机模型展开调节效应检验,研究样本量
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不足(k＜２)的领导风格不纳入分析,结果详见表３.
对性别比例进行调节效应检验后发现,男性占比对

各领导风格与工作旺盛感的调节作用均不显著(p
＞０．０５);样本年龄对真诚型领导(QB ＝２０．５８,p＜
０．００１)和领导—成员交换(QB＝１９．５５,p＜０．００１)与
工作旺盛感的调节作用显著,对服务型领导和授权

型领导与工作旺盛感的调节作用不显著;文献出版

类型对服务型领导(QB ＝５．４５,p＜０．０５)和变革型

领导(QB＝５．３６,p＜０．０５)与工作旺盛感的调节作

用显著,对真诚型领导、领导成员交换、授权型领导

与工作旺盛感的调节作用不显著(p＞０．０５).假设

２部分成立.
表３　调节效应检验结果

调节变量 领导风格 类别 K
９５％CI

r 下限 上限

双尾检验

Z p

异质性检验

QB df p

男性占比

AL

SL

LMX

EL

０~５０％ ７ ０．４８ ０．２４ ０．６７ ３．６２ ０．０００
５０％~１００％ ５ ０．６０ ０．３２ ０．７９ ３．７０ ０．０００

０~５０％ ８ ０．４６ ０．３１ ０．５９ ５．４８ ０．０００
５０％~１００％ ２ ０．４０ ０．２２ ０．５５ ４．０９ ０．０００

０~５０％ ２ ０．４５ ０．０３ ０．７３ ２．１０ ０．０３６
５０％~１００％ ７ ０．６０ ０．４４ ０．７２ ６．１１ ０．０００

０~５０％ ３ ０．５０ ０．４３ ０．５７ １１．０６ ０．０００
５０％~１００％ ３ ０．５３ ０．３４ ０．６７ ４．９８ ０．０００

０．５０ １ ０．４８２

０．２８ １ ０．６００

０．６５ １ ０．４１９

０．５０ １ ０．４８２

平均年龄

AL

SL

LMX

EL

２０~３０ ４ ０．７６ ０．６５ ０．８５ ８．２９ ０．０００
３０~４０ ６ ０．３５ ０．２０ ０．４９ ４．２９ ０．０００

NA ２ ０．４４ ０．３７ ０．５０ １２．０６ ０．０００
２０~３０ ４ ０．５１ ０．３３ ０．６６ ４．９２ ０．０００
３０~４０ ３ ０．４５ ０．１０ ０．７０ ２．４５ ０．０１４

NA ３ ０．３５ ０．２１ ０．４８ ４．７７ ０．０００
２０~３０ ２ ０．８０ ０．６９ ０．８７ ８．９５ ０．０００
３０~４０ ４ ０．５１ ０．４１ ０．５９ ８．９９ ０．０００

NA ３ ０．４２ ０．２７ ０．５５ ５．１２ ０．０００
２０~３０ ４ ０．４８ ０．３７ ０．５８ ７．４６ ０．０００
３０~４０ ２ ０．５７ ０．５２ ０．６２ １６．７０ ０．０００

２０．５８ ２ ０．０００

２．１２ ２ ０．３４６

１９．５５ ２ ０．０００

２．７３ １ ０．０９８

文献出版类型

AL

SL

LMX

EL

TL

期刊 ９ ０．５６ ０．３６ ０．７１ ４．７５ ０．０００
学位论文 ３ ０．４５ ０．０３ ０．７４ ２．０９ ０．０３６

期刊 ７ ０．３６ ０．２７ ０．４５ ７．１９ ０．０００
学位论文 ３ ０．６１ ０．４２ ０．７５ ５．３２ ０．０００

期刊 ５ ０．４６ ０．３３ ０．５７ ６．３４ ０．０００
学位论文 ４ ０．６７ ０．４６ ０．８２ ４．９０ ０．０００

期刊 ４ ０．５１ ０．４０ ０．６１ ８．００ ０．０００
学位论文 ２ ０．５２ ０．３３ ０．６７ ４．８６ ０．０００

期刊 ４ ０．２５ －０．０９ ０．５４ １．４６ ０．１４５
学位论文 ２ ０．７０ ０．４５ ０．８５ ４．３５ ０．０００

０．３０ １ ０．５８２

５．４５ １ ０．０２０

３．１６ １ ０．０７６

０．００３ １ ０．９６０

５．３６ １ ０．０２１

４　讨论与结论

４．１　领导风格与工作旺盛感的主效应

国内外对领导风格的研究较为丰富,但关于领

导风格与工作旺盛感的研究目前还没有一个系统、
全面的梳理.本研究对涉及领导风格与工作旺盛感

的研究展开元分析,结果表明,真诚型领导(r＝
０．５３)、服务型领导(r＝０．４５)、领导成员交换(r＝
０．５７)、授权型领导(r＝０．５１)、变革型领导(r＝０．４３)
以及包容型领导(r＝０．４６)均与工作旺盛感呈显著

正相关,假设１得到支持.真诚型领导、包容型领导

给予了员工提建议和反馈的空间,有助于提升员工

信任感,建立起高质量的社会网络关系.这种关系

资源的获取有效激发了工作旺盛感.授权型领导同

样赋予员工一定决策权和工作自主性,使其以积极

的工作态度回报领导和组织.服务型领导和领导—
成员交换则是为员工提供各种工作资源以提升员工

活力.元分析进一步发现,领导—成员交换(r＝
０．５７)对工作旺盛感的正向影响最强.这可能是由

于领导—成员交换反映了工作中员工与领导的高质

量二元关系,员工与主管关系的塑造是影响员工参

与学习活动的重要因素,高质量的领导成员交换使

得员工更能接受具有挑战性的工作任务,设定更具

体的工作目标,更频繁地得到主管的积极反馈,这些
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都有助于员工充满活力地投入工作,促进个人职业

成长.

４．２　领导风格与工作旺盛感的调节效应

由于领导风格对工作旺盛感的解释力度存在差

异,因此本研究猜测两者关系还受到许多其他因素

影响.元分析的调节效应分析结果表明,年龄对真

诚型领导、领导—成员交换和工作旺盛感关系的调

节作用显著,且年龄越大,上述领导风格与工作旺盛

感的关系越弱.这可能是上述风格领导为年轻员工

提供了较为丰富的工作支持和情感资源,但年长员

工由于其工作年限长、社会经验丰富,不会轻易受外

界环境的影响,对领导风格的敏感程度远低于年轻

员工,这启示组织在管理实践过程中要注意区分不

同年龄段的员工群体,有的放矢.此外,文献出版类

型在服务型领导和变革型领导与工作旺盛感的关系

间具有调节作用,学位论文的相关系数明显高于期

刊文献,这可能由于期刊文献样本量远高于学位论

文,而样本量越大,研究结果越靠近实际效应值.
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