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Abstract: In recent years, knowledge workers have become the core of organizational competitiveness in the era of knowledge 

economy, and also the management of knowledge workers has become the hot spot and focus of human resource management 

departments. In order to explore the influence factors of work Engagement and the internal mechanism among knowledge 

workers, 500 knowledge workers were investigated by leadership-member exchange scale, psychological security scale and 

work Engagement scale respectively, and 448 valid questionnaire was collected. The correlation analysis results showed that the 

LMX was significantly positively correlated with psychological security (r=0.61, p<0.01) and work engagement (r=0.57, 

p<0.01), also the correlation between psychological security and work engagement was significant (r=0.45, p<0.01). 

Hierarchical regression analysis results showed that the LMX had a significant positive effect on the Work Engagement of 

knowledge Workers (β=0.56, p<0.001), and the psychological security played a partly mediation effect role between the LMX 

and Work Engagement, and its size was 0.11. That is to say, the relationship between leaders and subordinates could not only 

affect the work engagement directly, but also could improve the work engagement through the psychological security of 

knowledge workers. The conclusion has also given some advice to the management and motivation of knowledge workers. To 

improve the work engagement of knowledge workers, we can start from building a good relationship between superiors and 

subordinates, improving the quality of communication between superiors and subordinates, and improving the psychological 

security of knowledge workers. 

Keywords: Relationship Between Leaders and Subordinates, Work Engagement, Psychological Security,  

Knowledge Workers 
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摘要：知识型员工已然成为知识经济时代组织竞争力的核心，对知识型员工的管理也成为人力资源管理部门关注的热

点和焦点。本研究以知识型员工工作投入为研究对象，探讨其影响因素及内部作用机制，分别用领导成员交换量表、

心理安全感量表和工作投入量表对500名知识型员工进行问卷调查，收回有效问卷448份。相关分析的结果显示，领导

成员交换与心理安全感（r=0.61，p<0.01）和工作投入（r=0.57，p<0.01）显著正相关，心理安全感与工作投入间的相
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关也达到了显著性水平（r=0.45，p<0.01）。层次回归分析的结果显示，领导成员交换对知识型员工工作投入具有显著

的促进作用（β=0.56，p<0.001），心理安全感在领导成员交换和工作投入间起部分中介作用，中介效应的大小为0.11，

也就是说，领导下属关系既可以直接影响知识型员工的工作投入，也可通过提高其心理安全感间接影响其工作投入程

度。该结论对知识型员工的管理和激励也具有一定的启示意义，提高知识型员工的工作投入，可以从营造良好的上下

级关系、提高上下级沟通质量，以及提高知识型员工的心理安全感入手。 

关键词：领导下属关系，工作投入，心理安全感，知识型员工 

 

1．引言 

伴随着知识经济时代的到来，知识、智力、人才等软

实力逐渐被提升到前所未有的高度，传统的劳动力、资本、

土地等要素虽然在快速的社会发展中并未消失，但却退让

为第二大要素[1]。知识经济时代，组织间的竞争愈发激烈，

维持持续竞争力的关键在于对人才的重视，“得人才者得天

下”逐渐成为人力资源管理部门和管理者的共识，在此背景

下，对人才的争夺亦显得愈发激烈，众多人才争夺战中，

往往又以对知识型员工的争夺为核心。知识型员工通常具

有较高的学历和较强的专业技术知识[2]，同时也是所在组

织核心竞争力的关键，能否充分激发其内在动机，使其保

持高昂的工作状态，降低工作场所中的负面行为，不仅是

学术界更是人力资源管理与实践部门关注的焦点议题。 

工作投入指的是个体积极主动投身工作的愿望[3]，是

衡量个体工作态度和工作行为的重要指标。研究表明，工

作投入不仅对工作绩效、创新绩效具有显著促进作用[4, 5]，

而且对个体自身健康也具有一定程度的保护作用，如工作

投入程度越高的个体感知到的压力和罹患心理疾病的风

险越低[6]。因此，对工作投入影响因素及作用机制的研究

无论是在理论上还是在实践中均具有较大价值。以往关于

工作投入影响因素的研究大致可以分为三类：一是领导类

型，如有研究表明精神性领导、变革型领导及辱虐式领导

对工作投入具有显著的促进或抑制作用[7-8]；二是个体因

素，如人格特质中的神经质、外倾性与工作投入显著负相

关，开放性、宜人性和严谨性与工作投入显著正相关[9]；

三是组织情境，如组织氛围、职场排斥对工作投入的影响

[10, 11]。大量研究在探讨工作投入的影响因素时，往往侧

重于共性因素，对跨文化差异关注不够，中国文化深受儒

家思想影响，差序格局和“关系文化”更是成为多数人在人

际交往时奉行的基本行为准则，因此，在研究中国组织员

工的工作投入时，也理应更多考虑到文化因素。领导下属

关系指的是员工在工作场所或者私人社交过程中与上级

所形成的特定关系，既包括工作关系也包括私人关系，鉴

于本研究的结果变量为工作投入，因此，本研究中将领导

下属关系界定为工作场所中的关系。领导下属关系对工作

投入的影响可以从以下三个方面解释：首先，组织中的资

源相对有限，而资源的分配使用权又往往掌握在领导者手

中，与领导关系较好的下属在获取资源方面具有得天独厚

的优势，丰富的工作资源又会带来对工作的掌控感，进而

提高工作投入程度；其次，基于社会交换理论中的互惠原

则，当领导者与下属建立高质量的工作关系时，下属出于

对这种关系的回报，也更倾向于表现出更积极的工作状态；

最后，高质量的领导下属关系还有助于激发员工的责任心，

促使其更认真地对待工作，为工作付出更多的精力[12]。

综上，本研究认为，领导下属关系对知识型员工工作投入

具有显著的正向促进作用。 

作为组织中相对客观的情境变量，领导下属关系对工

作投入的影响很可能存在某些内部作用机制，以将这种远

端情境转化为内在态度，从而发挥作用。心理安全感指的

是员工可以在工作环境中自由表达想法和观点的感知，是

员工在不必担心其行为可能招致不良后果的安全氛围[13]。

根据马斯洛的需要层次理论，作为仅次于生理需要的基础

性需要，心理安全感是个体行为的底层逻辑和内部动力，

很可能会在领导下属关系和工作投入间起到“桥梁”作用。

具体来说，高质量的领导下属关系中，领导和员工彼此间

的沟通更为顺畅，员工的真实想法可以毫无顾忌地向领导

表达，领导对下属的态度和行为也更了解，有效降低了双

方间的猜疑，降低了沟通成本，即使在员工产生不当行为

时，也不必担心领导会给自己“穿小鞋”，从而有效提高了

员工的心理安全感。工作场所中所获得的心理安全感为个

体全身心投入工作提供了基础，一方面，作为一种积极认

知资源，心理安全感强的个体会对工作中充分展示自我所

带来的负面影响顾虑较少，在工作中没有过多的心理包袱，

从而有更多的精力投入到工作之中[14]；另一方面，从资

源损耗的角度来看，心理安全感低的个体出于追求心理安

全感的内在动机，在工作中往往会给自己“留后路”，甚至

存在“心猿意马”的现象，或者担心自己行为不当致使领导

或同事不满，耗费了过多的心理资源，在一定程度上降低

了工作投入程度。基于此，本研究提出如下假设，心理安

全感在领导下属关系和工作投入间起中介作用，传递了领

导下属关系对工作投入的影响。研究模型如图1所示： 

 

图1 研究模型图。 

2．研究对象及方法 

2.1．研究对象 

采用方便取样的方法，从河南、陕西、湖北等三省份

的10余家企业中选取500名知识型员工作为调查对象，研
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究对象的入选标准为，具有大专以上学历且从事以脑力劳

动为主的工作岗位。共发放调查问卷500份，回收问卷486

份，剔除无效问卷，共得到有效调查问卷448份，有效回

收率为92.2%。调查对象的人口学变量分布如下：男性214

人（47.8%），女性234人（52.2%）；20岁以下4人（0.9%），

20-25岁171人（38.2%），26-35岁145人（32.4%），36-45

岁122人（27.2%），46岁以上6人（1.3%）；学历分布中，

大专学历101人（22.5%），本科学历293人（65.4%），研

究生学历54人（12.1%）；工作年限方面，1年以下的57

人（12.7%），1-3年162人（36.2%），4-6年105人（23.4%），

7-10年37人（8.3%），11年以上87人（19.4%）。 

2.2．研究工具 

2.2.1．领导-成员交换量表 

本研究采用领导-成员交换量表来测量领导下属关系，

该量表由Graen等人编制[15]，共7个题项，是当前测量领

导成员交换中最为常用的量表，单一维度，Likert5点计分，

1-5（完全不符合-完全符合）。本研究中Cronbach’s 系数

为0.844。 

2.2.2．心理安全感量表 

采用景保峰[16]编制的心理安全感量表对知识性员工

感知到的心理安全程度进行测量，原始量表共包括5个项

目，单维结构，其中第4题为反向计分题，其余均为正向

计分，采用Likert5点进行计分。本研究在对该量表进行验

证性因素分析时发现，反向计分题因子载荷低于0.3的临

界值标准，在进行信度检验时也发现反向计分题明显降低

了该量表的信度，因此，在数据处理时将反向计分题删除，

形成了4题项的心理安全感量表。本研究中Cronbach’s 系

数为0.731。 

2.2.3．工作投入量表 

采用Schaufeli等人开发的工作投入量表[17]，该量表

也是测量工作投入时的常用量表，具有良好的信效度，该

量表共包含17个题项，分别归属于活力、贡献和专注三个

维度，采用Likert5点计分，1-5分别代表“完全不符合”-“完

全符合”的程度变化。三个维度的Cronbach’s 系数分别为

0.743，0.810和0.768，总量表Cronbach’s 系数为0.912。 

2.3．数据处理 

对收集到的问卷进行有效性校验，剔除无效问卷并录

入数据。对研究中使用的量表进行信度分析，以确保研究

工具的可靠性，采用Pearson积差相关分析的方法探讨变量

之间的相关关系，采用层次回归分析的方法验证变量间存

在 的 因 果 关 系 ， 使 用 的 统 计 软 件 为 SPSS23.0和

PROCESS3.3宏程序。 

3．结果 

3.1．共同方法偏差检验 

本研究所用到的数据均来自调查对象自评，不可避免

受到共同方法偏差的影响，因此，借鉴以往做法，研究者

采用Harman单因子法对存在的方法学效应进行检验。将研

究中所使用的全部28个题项进行探索性因素分析，未旋转

因子分析的结果显示，共可析出5个特征根大于1的公因子，

其中，第一公因子特征根为9.74，共可解释总方差变异量

的34.79%，低于40%的临界值标准，由此说明，本研究中

不存在严重的共同方法偏差。 

3.2．研究变量间的相关性分析 

对研究中所涉及到的变量进行相关分析，以便从总体

上对变量间的相关关系进行把握，结果如表1所示。人口

学变量与主要研究变量间的相关关系中，年龄与工作投入

显著正相关（r=0.22，p<0.01）；学历与LMX（r=0.17，

p<0.01）、心理安全感（r=0.11，p<0.05）、与工作投入

（r=0.13，p<0.01）间的正相关均达到显著性水平；工作

年限与工作投入显著正相关（r=0.18，p<0.01）。主要研

究变量间的相关均显著，其中，LMX与心理安全感（r=0.61，

p<0.01）、工作投入（r=0.57，p<0.01）显著正相关，心

理安全感与工作投入间的正相关也达到显著性水平

（r=0.45，p<0.01）。这些变量间的相关，为后续对研究

假设的检验提供了前提基础。 

表1 变量的均值标准差及相关分析。 

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 

1性别 1.52 0.50 1       

2年龄 2.90 0.86 -0.04 1      

3学历 2.90 0.58 0.05 0.05 1     

4工作年限 2.85 1.31 -0.01 0.71** -0.07 1    

5 LMX 3.21 0.68 0.01 0.02 0.17** -0.05 1   

6心理安全感 3.20 0.77 -0.02 -0.01 0.11* -0.06 0.61** 1  

7工作投入 3.50 0.64 0.07 0.22** 0.13** 0.18** 0.57** 0.45** 1 

注：*表示p<0.05,**表示p<0.01. 

3.3．心理安全感在LMX和工作投入间的中介作用检验 

根据温忠麟等提供的中介效应检验三步法对心理

安全感在LMX 和工作投入间的中介作用进行检验[18]。

为避免人口学变量对主要研究变量间关系产生的干扰，

将研究中涉及到的人口学变量纳入回归方程进行统计

控制，结果如表2所示。第一步，做LMX对工作投入的

回归，结果显示，LMX对工作投入具有显著的预测作用

（β=0.56，p<0.001），如M1所示；第二步，做LMX对

心理安全感的回归，结果显示，LMX对心理安全感的正

向预测作用也达到显著性水平（β=0.60，p<0.001），如
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M2所示；第三步，同时做LMX和心理安全感对工作投

入的回归，结果显示，心理安全感对工作投入具有显著

的正向影响（β=0.19，p<0.001），LMX对工作投入的

影响尽管有所降低，但仍然显著（β=0.45，p<0.001），

如M3所示。采用Hayes开发的SPSS宏程序PROCESS3.3

对 心 理 安 全 感 的 中 介 效 应 值 进 行 检 验 ， 设 置

bootstap=5000，结果如表3所示，间接效应值为0.11，95%

置信区间为[0.05,0.16]，置信区间不包含零，说明心理

安全感的间接效应显著。间接效应占总效应的比例为

0.11/0.53=20.8%。 

表2 心理安全感在LMX和工作投入间的中介作用检验。 

控制变量 

因变量 

心理安全感 工作投入 

M2 M0 M1 M3 

性别 -0.03 0.07 0.06 0.07 

年龄 0.01 0.17* 0.13 0.13* 

学历 0.01 0.12 0.03 0.03 

工作年限 -0.04 0.07 0.12* 0.13* 

自变量     

LMX 0.60***  0.56*** 0.45*** 

心理安全感    0.19*** 

表3 心理安全感的中介效应值bootstrap检验。 

 效应值 BootSE 95%BootLLCL 95%BootULCI 

直接效应 0.43 0.045 0.34 0.51 

间接效应 0.11 0.030 0.05 0.16 

总效应 0.53 0.037 0.46 0.60 

4．讨论 

4.1．领导下属关系对知识型员工工作投入的影响 

研究结果显示，领导下属关系对知识型员工工作投

入具有显著的促进作用，也即工作场所中，领导与下属

间的关系越好、交换越深入，知识型员工的工作投入程

度越高，该结论与夏宇寰[13]和程康妮[19]等人的研究结

论一致，也进一步验证了该结论在知识型员工中的适用

性。中国组织情境中，领导对下属的管理既要靠规章制

度等刚性规定，更要充分考虑到员工的情感因素等柔性

措施，领导与下属关系的质量将直接决定知识型员工的

工作投入程度。对于知识型员工来说，往往被单位领导

寄予厚望，大多数人所从事的是一些知识密集型劳动或

者难度较高的任务，为确保任务顺利完成将需要更多的

工作资源予以保障，领导下属在工作领域所建立起来的

关系为知识型员工顺利完成工作提供了必要的资源和条

件，进而促进工作更好地完成。每一项具体工作的顺利

完成，都会成为一种正性刺激进一步强化知识型员工的

工作投入动机，使之更好地投入工作。除此之外，知识

型员工更为看重自我价值的实现，领导下属关系好的知

识型员工能够及时将自己的想法反馈给领导，领导也会

提供必要的机会和平台以保障其自身价值得以实现，在

自我价值实现目标的驱动下，知识型员工自然会在工作

中表现出更高的投入程度。 

4.2．心理安全感在领导下属关系和工作投入间的中介作

用 

研究结果进一步表明，领导下属关系除了能够对知识

型员工的工作投入产生直接影响外，还可以通过心理安全

感的中介效应影响工作投入，该结论揭示了领导下属关系

影响工作投入的作用机制，打开了内部作用的“黑箱”。心

理安全感是人类最基本的一种底层需要，也是身处职场中

的员工从事或者逃避某种行为的重要影响因素，对于领导

下属关系好的知识型员工来说，在与领导的交流沟通过程

中能够对领导的行为方式、人格特征以及道德素质等有更

深入和充分的了解，也更倾向于相信领导是自己可以依靠

的坚强后盾，不必担心自己的无心之过招致过于严厉的惩

罚，进而形成较高的心理安全感。此外，有研究也表明，

对于领导下属关系好的员工，领导对其关注、信任和支持

更多，工作过程更多地使用授权，给员工更高的工作自由

度，对工作业绩的肯定和积极评价更多，也会带给员工较

高的心理安全感[20]。而心理安全感对工作投入的影响在

田艳辉的研究中也有体现[21]，从认知资源的视角来看，

心理安全感能够减少不必要的上下级间的怀疑和猜忌，使

员工能够将有限的认知资源投入到当前工作之中，而那些

对当前处境评估为缺乏安全感的员工，则会整天为自己的

前途命运担心，能够做好分内之事尚且不易，更不用提对

工作的投入了。 

4.3．管理启示及研究局限 

知识型员工往往是所在企业的骨干和核心，相较于普

通员工，往往承担着更多的责任，工作压力大，更易产生

工作倦怠[22]，本研究从积极组织行为的视角探讨了促进

知识型员工工作投入的影响因素及作用机制，对人力资源

部门有效管理知识型员工提供了一定的方法借鉴。首先，

基于中国“人情”、“关系”等独特的文化背景，领导者在对

知识型员工进行管理时，除了严格遵守规章制度外，还要

尤其注重同下属建立良好关系，要多倾听下属心声，解下

属燃眉之急，看似只是一些嘘寒问暖的小事，却能够促使

知识型员工凝心留人，提高工作投入程度；其次，基于心

理安全感的中介作用，在对知识型员工进行管理时，也要

采取必要措施，比如，给员工提供一定的承诺、加强员工

的技能培训、维护员工利益等方法，提高其归属感和心理

安全感。当然，本研究也存在一定的局限，主要体现在两

个方面：一是本研究将领导下属关系界定在工作领域中，

实际上，在非工作领域也存在大量的领导下属关系，这些

关系是否也会产生同样的作用，本文尚未涉及，后续研究

可进一步进行对比研究；二是尽管本研究对领导下属关系

影响知识型员工工作投入的内部过程进行了探讨，但可能

并不完整，可能还存在其他中介变量甚至调节变量的情况，

后续可做进一步探讨。 

5．结论 

本研究通过问卷调查，采用实证分析的方法，探讨了

领导下属关系对知识型员工工作投入的影响及作用机制。

相关分析的结果表明，领导下属关系、心理安全感和工作
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投入间均存在显著的正相关关系。层次回归分析的结果显

示，领导下属关系对知识型员工工作投入具有显著的正向

促进作用，心理安全感在该过程中起部分中介作用，也即

领导下属关系既可以直接对知识型员工的工作投入产生

影响，也可通过提高其心理安全感间接提高其工作投入程

度。 

知识型员工的使用和管理一直是企业人力资源实践

的难题，本研究既在理论上丰富了知识型员工的相关研究

成果，拓展了研究领域，又具有一定的实践意义。具体来

说，对知识型员工的管理应该尤其注重构建良好的上下属

关系，营造良好的上下级沟通氛围，发挥以情留人的独特

优势，同时，又要采取适当措施，如谈心、给予承诺等方

式提高知识型员工的心理安全感，降低知识型员工的非必

要过度担心。 
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