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　 　 内容提要：面对复杂多变的服务环境，一线服务员工不免出现工作差错，这时领导的

容错行为将对员工产生什么影响？ 能否促使员工采取更为积极主动的工作行为？ 对群体

（部门或团队）层面有何影响？ 以往很少有研究关注领导容错对群体和个体层面的共同

影响，本文将基于社会信息加工理论，探究领导的容错行为对员工顾客服务主动性行为的

影响，并分别从群体层面和个体层面探讨主动性氛围、心理安全感在前两者间所起的跨层

次中介作用，以及主动性氛围和心理安全感对顾客服务主动性行为产生的跨层次交互影

响。 在对 ３５１ 名员工样本进行高层面汇聚后，运用多层线性模型分析得出：（１）领导容错

能够促进员工的顾客服务主动性行为；（２）领导容错在群体层面和个体层面分别通过主

动性氛围和心理安全感影响顾客服务主动性行为；（３）主动性氛围和心理安全感能够跨

层次交互作用于顾客服务主动性行为。
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一、 引　 言

由于主客观因素的影响，员工在工作过程中出现差错在所难免（张凯丽和唐宁玉，２０１６） ［１］。
尤其在服务行业中，随着服务市场的竞争日趋激烈，组织对员工的职责要求也越来越多，这时员工

为了满足顾客的个性化需求，将不可避免地面对更多纷繁复杂的不可控因素，从而导致员工在高强

度的工作压力中出现差错。 差错是员工并非有意识地对组织的规则、标准和目标等进行偏离的行

为（张若勇等，２０１７） ［２］，如果领导能够根据差错的性质、大小和影响程度进行区分对待，给予那些

出现差错的员工一个弥补错误的机会，将有利于员工对组织进行积极的回馈，提高员工对组织的忠

诚度。 而且中国传统文化一向讲求“有容，德乃大”的品质和精神，对于一些非原则性、影响较小的

差错行为，领导若能采取包容的态度给员工以鼓励和安慰，将有助于促使员工从差错中进行自省和

学习，避免今后出现同样的问题（Ｔａｎｇ 等，２０１５） ［３］。 不仅如此，领导容错会给予员工更多提出不同

甚至反对意见的机会和空间，这将有利于提升员工在工作中的参与度和心理上的被认同感，激发员

工对工作行为产生更多的关注和思考，从而有助于员工改进和优化自己的工作表现。
领导容错是由包容型领导以及包容性管理发展而来，虽然国内外学者对包容型领导的研究丰
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富详实（Ｃａｒｍｅｌｉ 等，２０１０［４］；Ｓｈｏｒｅ 等，２０１１［５］；古银华，２０１６［６］；方阳春和王美洁，２０１６［７］ ），但是鉴

于西方学者对包容性的研究是从接受员工群体背景多样性、文化多样性的视角出发（Ｒｉｃｈａｒｄ，
２０００［８］；Ｒｏｂｅｒｓｏｎ，２００６［９］），实际上只是剖析了包容中“包”的部分，即接受和尊重不同员工风俗习

惯、宗教信仰的差异性和多样性等，对中国情景下包容一词中“容”的研究却没有凸显出来，Ｔａｎｇ 等

（２０１５） ［３］通过对中国文化情境下多家不同类型公司进行探索性研究发现，“容”是包容性研究中不

同于西方文化情境下的独有的本土化特征，即容忍员工的小差错或反对意见的能力，具备这种能力

的领导才能更好地保持组织的和谐与团结，进而高效地完成组织的绩效目标。 考虑到领导容错在

提升组织积极氛围、达成任务目标方面可能存在的有利影响，而现有对领导容错的研究却存在较大

的不足：一方面，从概念上讲，Ｔａｎｇ 等（２０１５） ［３］是在研究包容性管理时提到了组织中存在的容错行

为，以往学者主要集中于对包容型领导或管理等的研究，忽视了中国情境下存在的领导容错这一管

理现象，导致目前学界对这一概念缺乏深入的探究。 另一方面，从作用机制上讲，国内学者张凯丽

和唐宁玉（２０１６） ［１］仅探讨了领导容错性作为调节变量对员工目标导向和差错承认关系的影响，但
没有深入探究领导容错对组织或员工态度、行为的影响机制，因此，目前对于领导容错的研究还缺

乏实证分析。 最后，从研究方法上讲，仅有的文献是从单一的个体层面探索领导容错对员工的影响

（张凯丽和唐宁玉，２０１６） ［１］，由于领导对下属员工小差错或反对意见的容忍会在更高层面形成领

导容错的行为方式，因而缺少从群体层面验证领导容错对组织氛围造成影响的研究。
依据现有关于组织中领导容错行为的研究，本研究将从群体层面和个体层面探讨领导容错对

部门或团队情境和员工行为影响的作用机制。 首先，本文将探索领导容错对顾客服务主动性行为

的影响，领导容错的“容”是一种给予员工工作差错弹性的行为信息，便于员工在“容”中更从容地

“放”，很可能直接表现在工作行为上的积极投入，主动进取。 同时在服务行业中，员工固有的程式

化服务行为已经无法满足顾客日益多样化和灵活性的需求，而组织也愈加意识到员工的主动性行

为对服务绩效提升的重要性，再考虑到以往研究中缺乏对这种具体工作行为的研究，本文选择顾客

服务主动性行为作为检验领导容错有效性的个体结果变量。 其次，参照主动动机模型（Ｐａｒｋｅｒ 等，
２０１０） ［１０］，本文认为在个体层面，心理安全感将作为动机驱动行为过程中的重要变量，为员工提供

一种“可以做”的动机，这一动机有助于揭示领导容错影响员工个体行为的心理过程机制。 安全感

作为个体衡量行为风险的关键心理指标，对员工的建言行为 （ Ｌｉａｎｇ 等，２０１２） ［１１］、学习行为

（Ｅｄｍｏｎｄｓｏｎ，１９９９） ［１２］、组织公民行为（张燕等，２０１５） ［１３］ 都会产生重要的影响。 再次，领导容错给

予员工改过自新和提出不同意见的机会和空间，不但减轻了员工因为担心工作差错而受到惩罚的

工作压力，而且更容易激发员工的积极性和主动性，有利于在群体层面形成主动性氛围。 同时主动

性氛围作为与主动性行为联系最为紧密的独特氛围，能够提供一种“有理由做”的动机（Ｒａｕｂ 和

Ｌｉａｏ，２０１２） ［１４］，从而对员工的顾客服务主动性行为产生影响。 最后，本文提出主动性氛围和心理

安全感作为内外部动机，将会交互作用于顾客服务主动性行为。 至此，本文通过梳理研究思路，构
建出本研究的理论模型（如图 １ 所示）。

图 １　 理论模型

资料来源：本文绘制
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二、 理论与研究假设

１．领导容错与顾客服务主动性行为

Ｔａｎｇ 等（２０１５） ［３］认为，对包容型领导及包容性管理的研究在沿用西方国家观点的同时，更需

要关注在中国传统文化情境下所衍生出来的独有内涵，包容性研究中“容”体现的是领导对员工差

错中“错”的思想看法及行为方式，领导容错具体指的是组织领导能够容忍下属员工非原则性的小

差错，同时能够尊重和接受他们提出的反对意见。 中国组织中很多都存在领导容错的行为，由于组

织管理者越来越坚信组织稳定持续发展的关键因素在于人才，因此，为了与下属员工建立友好和谐

的工作关系，领导对员工的一些差错行为会采取包容的态度，这样也更有利于保持组织的团结与

稳定。
Ｒａｎｋ 等（２００７） ［１５］年提出了顾客服务主动性行为，它是由一般的员工主动性行为发展而来，主

要常见于员工为顾客提供服务的工作行为中，具体的表现比如主动地询问顾客对服务的感受，主动

地根据顾客的需求安排最合理的服务流程等。 顾客服务主动性行为主要是指员工对顾客采取的一

种具有自发性、前瞻性和持续性等特征的服务行为（Ｒａｕｂ 和 Ｌｉａｏ，２０１２） ［１４］。 自发性是指员工不仅

能够依照组织的服务规范履行自己的工作职责，还能积极地从事一些未包括在工作要求中的角色

外行为（Ｆｒｅｓｅ 和 Ｆａｙ，２００１［１６］；Ｒａｕｂ 和 Ｌｉａｏ，２０１２［１４］）。 前瞻性是指员工为了能够与顾客建立长期

友好稳定的合作关系，积极主动地思考未来可能出现的机会或问题，并采取相应的预见性措施

（Ｒａｕｂ 和 Ｌｉａｏ，２０１２［１４］；Ｇｒａｎｔ 和 Ａｓｈｆｏｒｄ，２００８［１７］）。 持续性是指员工在面对工作中的挫折和困难

时能够锲而不舍地解决问题，并满足顾客复杂多样的服务要求（ Ｆｒｅｓｅ 和 Ｆａｙ，２００１［１６］；Ｒａｕｂ 和

Ｌｉａｏ，２０１２［１４］）。
从社会信息加工理论（Ｓａｌａｎｃｉｋ 和 Ｐｆｅｆｆｅｒ，１９７８） ［１８］出发，领导容错行为会向员工传递一种暗示

信息：领导对自己在工作中产生的一些非原则性的小差错很可能不会采取责备或惩罚的行为，同时

愿意接受不同的意见。 接收到这一信息的员工会在服务工作过程中减少因差错而必然受罚的担心

和顾虑，特别是对于一些进取心更强的员工来说，他们更愿意大胆尝试、接受挑战，主动地在解决问

题的过程中不断积累工作经验，逐步发展出更为成熟的与顾客沟通交流的工作方式。 对于一般的

大多数员工来说，领导容错作为一种领导的行为信息来源，使员工感知到自己并不是一种机械的工

具，领导并不会完全不近人情只以工作结果作为衡量赏罚的唯一标准，员工在服务顾客的过程中享

有犯错弹性，这种弹性可能就是驱使员工摒弃为了少犯错而墨守成规的工作理念，将新想法和新理

念付诸到主动行为的动力，这种动力推动员工在主动性行为中不断检验自己的服务水平，由此提升

工作自信，员工也更愿意进行主动性服务。 另外，领导容错行为给员工带来的是犯错之前的良好心

理预期，这种预期起到的作用是增强员工对工作的把控力和从容感，由此一来，员工才会愿意采取

顾客服务主动行为。
相反，领导如果在工作中缺乏容错行为，当员工在服务顾客的过程中出现差错时，很容易出于

担心、害怕或愧疚而产生负面情绪，导致员工产生更大的工作焦虑和压力，进而采取消极怠工的惰

性行为。 领导对员工工作差错的低容忍性会加剧员工对犯错经历的感知，易使员工对以后的工作

问题采取规避的态度，不利于激发员工内在的服务潜力。 进一步而言，如果领导一味地“谈错色

变”，不管工作差错的类型、大小及影响都是一刀切地给予惩罚处理，将会扼杀员工的主动性，也就

无法为顾客提供更加贴心周到和热情主动的服务。 因此，本文提出以下假设：
Ｈ１：领导容错对员工的顾客服务主动性行为有显著的正向影响。
２．心理安全感的中介作用

心理安全感是反映员工对个体行为是否会影响到自身形象、地位和职业生涯的心理感知
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（Ｋａｈｎ，１９９０） ［１９］。 具体而言，心理安全感指的是个体能够真实地表达自身感受，而无需有任何顾

忌和担心。 由于心理安全感能够塑造个体的内在动机和心理状态（袁凌和刘泽银，２０１６） ［２０］，因此

研究者们对影响个体心理安全感的因素进行了广泛而深入的探究，包括个体因素中自我意识、职业

地位等（Ｍａｙ 等，２００４［２１］；Ｎｅｍｂｈａｒｄ 和 Ｅｄｍｏｎｄｓｏｎ，２００６［２２］）和组织因素中的领导行为、人际关系等

（Ｔｙｎａｎ，２００５［２３］；Ｄｅｔｅｒｔ 和 Ｂｕｒｒｉｓ，２００７［２４］；Ｃａｒｍｅｌｉ 和 Ｇｉｔｔｅｌｌ，２００９［２５］；Ｓｉｅｍｓｅｎ 等，２００９［２６］ ）。 对于

员工的心理安全感来说，领导行为和规范可能是影响其形成的关键因素之一（Ｋａｒｋ 和 Ｃａｒｍｅｌｉ，
２００９［２７］；吕逸婧和苏勇，２０１５［２８］）。

组织中的员工对自己工作后果的安全性感知，很大程度上取决于工作环境中他人是否尊重和

信任自己，尤其是对员工进行绩效考核的上级领导（Ｋａｉｓｅｒ 等，２００８） ［２９］。 Ｔｙｎａｎ（２００５） ［２３］ 研究发

现，领导行为作为预测员工心理安全感的一个重要的前因变量，如管理的开放性、领导的包容性都

能够有效地提升员工对心理安全的感知；Ｄｅｔｅｒｔ 和 Ｂｕｒｒｉｓ（２００７） ［２４］的研究已经证实，领导的开放性

行为对员工的心理安全感有显著的增强作用。 领导容错正是兼具开放性与包容性特征的表现行

为，领导容错意味着组织管理者对员工的差错表现不是完全防御性的反应，这种行为使员工意识到

自己在工作中进行的一些尝试不会因为可能出现的差错而一定给自己带来消极结果，由此员工的

安全感才能得到一定程度的提升，为后续可能采取的积极行为奠定良好的心理基础。 同时，领导的

容错行为能够增强员工对领导的信任感和依赖感，有助于员工从心理上获得舒适安全的感受，给员

工带来较高的安全性感知。 相反，如果领导对员工的工作差错或相左意见完全采取零容忍的态度、
将会加剧员工面临工作问题时的忧虑和压力，从而弱化员工对心理安全感的体验。 因此，本文提出

以下假设：
Ｈ２：领导容错对心理安全感有显著的正向影响。
心理安全感作为个体内心的一种信念，员工只有在人际环境中感知到安全感，才会产生积极工

作的意愿和行为（Ｅｄｍｏｎｄｓｏｎ，１９９９） ［１２］，即心理安全感是影响员工在工作环境中如何表现的重要

心理认知条件之一（张燕等，２０１５［１３］；Ｋａｈｎ，１９９０［１９］）。 事实上，心理安全感有助于个体解除内心的

防御保护机制，产生改变自身行为的主动意愿，个体只有在积极的心理安全感知下，才可能改变原

有的工作理念和行为方式。
Ｄｅｔｅｒｔ 和 Ｔｒｅｖｉñｏ（２０１０） ［３０］明确指出，员工的安全感对员工的工作行为有至关重要的影响。 心

理安全感的提高能够使员工保持一种良好平稳的情绪状态，这种平和的情绪状态有利于员工对外

部事物进行积极地感知，从而为顾客提供高质量的服务（张燕等，２０１５） ［１３］。 同时，心理安全感减弱

了员工为规避负面结果的出现而降低投入的心理压力（Ｂｕｒｒｉｓ，２０１２） ［３１］ ，加深了员工实施积极主

动行为的内在倾向；Ｋａｈｎ（１９９０） ［１９］也证实员工的安全感更有利于提高员工的工作参与度，展现

出更积极的工作行为。 根据 Ｐａｒｋｅｒ 等（２０１０） ［１０］提出的主动动机模型，心理安全感作为个体感知

危险的重要指标，其感知程度影响着个体“可以做”的行为动机。 当员工保持较高的心理安全感

知时，意味着“可以做”的动机也更加强烈，这样员工才会愿意尝试更多有利于提高服务质量的工

作行为。 而在员工缺乏心理安全感时，其内在“可以做”的动机驱动力不足，为了避免尝试新的工

作方式带来的不确定性风险，员工会倾向于保持原有的工作行为，因为即便拘泥刻板的工作行为

无法在服务绩效方面获得可能的提升，但至少不会给员工带来不可预见的危机和隐患。 由此而

言，员工的心理安全感实际上是给予员工实施主动性行为的内源动力和勇气。 因此，本文提出以

下假设：
Ｈ３：心理安全感对顾客服务主动性行为有显著的正向影响。
根据社会信息加工理论（Ｓａｌａｎｃｉｋ 和 Ｐｆｅｆｆｅｒ，１９７８） ［１８］ ，员工在做出某种工作行为之前，会对

自身所处的环境氛围和自己行为可能带来的后果进行全面的评估。 在组织或部门中，领导若对
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员工的工作差错采取完全规避的行为，将容易使员工形成心理防御机制，由此产生较低的心理安

全性感知，导致“可以做” 的心理动机疲软，进而抗拒采取具有风险性的主动性行为 （ Ｂｕｒｒｉｓ，
２０１２） ［３１］ 。 而领导适当的容错行为能够使员工更毫无顾虑地展现自我，消除员工采取积极工作

行为可能带来负面结果的顾虑，降低员工对这种行为的风险预期，从而获得较好的心理安全体

验，通过增强员工内在动机推动力，促使员工表现出更多的顾客服务主动性行为。 因此，本文提

出以下假设：
Ｈ４：心理安全感在领导容错和顾客服务主动性行为之间起中介作用。
３．主动性氛围的中介作用

主动性氛围是鼓励员工将服务顾客的行为从被动升华为主动的组织氛围，与其他组织氛围

相比，主动性氛围有其独有的特征。 根据 Ｒａｕｂ 和 Ｌｉａｏ（２０１２） ［１４］ 的观点，它主要包括自主导向、
变革导向、长期导向和持续导向四个特征①。 由于主动性氛围是近年来新兴的研究议题，所以现

有对主动性氛围的研究十分匮乏，特别是在我国情境下还未对主动性氛围形成的前置因素进行

探究，但实际上主动性氛围对服务行业意义重大，根据国外学者对主动性氛围的探索研究发现，
主动性氛围有助于提高员工的服务质量，是推动服务行业转型升级的重要力量（Ｒａｕｂ 和 Ｌｉａｏ，
２０１２） ［１４］ 。

由于服务行业对员工工作灵活性和反应能力要求较高，因此需要对目标顾客进行快速反应的

员工可能在主客观不利因素的影响下，导致工作差错的发生（张若勇等，２０１７） ［２］。 即使公司制定

了完备的管理制度和服务标准，员工在工作过程中面对顾客快速多样的异质化需求，也可能无法及

时地在组织的服务流程中找到对应的处理方式，更有可能的是在组织的服务细则中根本就没有对

应的解决策略。 鉴于顾客在提出这些需求时往往具有一些心理上的紧迫性，这就需要员工能够快

速主动地找寻解决方案，可是再优秀的员工也不可能保证每次都完美地解决相关的问题和矛盾，一
旦出现差错，员工势必会陷入焦躁不安的状态，如果员工因此受到不对等或过量的惩罚，那将对他

们的积极性和主动性造成不可逆的严重打击。 诚如《左传》中所云：“人谁无过，过而能改，善莫大

焉。”如果员工造成的工作差错的程度和影响在一定的范围内，且员工还处于经验积累的初级阶

段，这时与惩罚员工差错相比，保护员工的积极主动性才是更为重要的任务，而领导的容错行为正

是能够通过营造主动性氛围来发展和保持员工主动性的领导行为。
具有领导容错行为的上级或管理者，他们的容错能力主要体现在两个方面：一是愿意给予员工

犯错的空间和机会，领导的容错行为将会给员工以信心和鼓励，员工也会在感激的同时汲取工作差

错背后的教训，为以后可能出现的类似情况做好服务准备。 二是能够接受员工提出反对的意见，这
意味着领导给予了员工一定的话语权，员工对整个组织的运作也会有更高的参与感，在工作中发现

问题时更愿意主动地提出可行的解决方案。 根据社会信息加工理论（Ｓａｌａｎｃｉｋ 和 Ｐｆｅｆｆｅｒ，１９７８） ［１８］，
领导对员工差错和反对意见容忍的态度倾向和行为表现，会被员工解读为如果我能够积极主动地

解决顾客的需求和工作中的问题，即便出现一些差错，这些主动的反应也是被领导所期望和鼓励

的。 这些认知和解读会在员工之间相互感染和传递（Ｈａｔｆｉｅｌｄ 等，１９９３） ［３２］，由此在群体层面形成主

动性氛围。 Ｒａｕｂ 和 Ｌｉａｏ（２０１２） ［１４］提出，主动性氛围具有自主、变革、长期和持续导向等四个特征，
而领导容错行为的背后体现出管理者予以员工表达上和行为上的自由性和开放性，也反映出一种

独立自主、纳新思变的价值观，这对于主动性氛围的激发和培育将具有重要的影响。 因此，本文提
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出以下假设：
Ｈ５：领导容错对主动性氛围有显著的正向影响。
主动性氛围作为一种员工对组织或团队工作情境的共同认知和理解，同时隐含着管理者对个

体行为的冀望和期待，并且能够促使员工形成主动为顾客服务的价值观，清楚地认识到什么才是组

织和团队鼓励和提倡的理念和行为。 主动性氛围体现的是上级领导对组织员工服务表现的愿景和

规范，这将使员工感受到组织对主动性服务的重视和推崇。 Ｒａｕｂ 和 Ｌｉａｏ（２０１２） ［１４］认为，主动性氛

围为员工提供了一种“有理由做”的外部动机，能够促使员工设定积极主动的工作目标，并有意识

地对行为进行自查，以完成为顾客提供积极主动服务的职责。 Ｐａｒｋｅｒ 等（２０１０） ［１０］提出了员工的主

动性行为是一种有动机、有意识和以目标为导向的行为。 由于主动性氛围折射出管理层对员工如

何实现高质量服务目标的行为期望和奖励方向，员工在感知到上级领导的这种服务意向后，将会产

生强烈的外部动机去采取顾客服务主动性行为，以期通过这样的行为获得相应的奖励和报酬。 因

此，在主动性氛围较为浓厚的组织或团队环境中，员工在外部动机的驱动下，会不断提高自己的服

务标准，主动地根据顾客实际需求对服务行为进行相应的调整，进而逐渐地形成顾客服务主动性行

为。 因此，本文提出以下假设：
Ｈ６：主动性氛围对顾客服务主动性行为有显著的正向影响。
领导容错是指领导对员工的工作差错和反对意见给予一定自由度和改进空间的一种行为，这

种由领导对员工直接采取的行为更像一种线性化行为，其影响程度和范围都是不够持久和全面的。
领导容错需要通过在群体层面营造主动性氛围，向员工展现管理者的态度倾向，这种氛围为员工提

供了利好信息和努力方向，能够激发出员工“有理由做”的外部动机，进而影响员工的服务行为。
领导容错通过主动性氛围影响员工的顾客服务主动性行为，更像是以面铺开的全方位的辐射和传

播，员工的心理感受也更为深刻和长远。
总的来说，主动性氛围在领导容错和顾客服务主动性行为所起的桥梁作用主要在于：领导对员

工工作差错的宽容，以及给予员工提出不同意见的自由，体现的是领导愿意赋予员工更多的自主

性，允许员工对自己的工作方式进行革新，在员工不断坚持的过程中汲取经验，促使员工在工作过

程中更加具有预见性，而这些正是形成主动性氛围所必须具备的要素。 同时，主动性氛围中这些要

素正是上级领导所希望员工能够在服务工作中提升的方面，员工在接收到管理者释放出的激励信

息后，在外部动机的推动下才更愿意承担主动性的工作任务，以主动地为顾客提供服务作为自己的

行为规范。 因此，本文提出以下假设：
Ｈ７：主动性氛围在领导容错和顾客服务主动性行为之间起中介作用。
４．心理安全感和主动性氛围的交互作用

Ｐｅｒｖｉｎ（１９８９） ［３３］在阐述人与情境的关系一文中指出，人的行为是受到个人内在意识或动机与

外部情境共同作用影响的，个体在有意识地实现各种目标的同时，也将会遇到来自外部环境或强化

或阻碍的力量，此时若外部环境信号与个体内心倾向保持一致，员工便会进一步加深或削弱自己的

某种行为，即外部情境能够增进或缩减个体内因对行为的影响。 同时根据社会信息加工理论

（Ｓａｌａｎｃｉｋ 和 Ｐｆｅｆｆｅｒ，１９７８） ［１８］，员工在从心理认知到行为产生的过程中，将对接收到的其他外部信

息进行处理加工，在此基础上会受到这些外部因素的影响，其中最为重要的就是对个体行为有催化

作用的情境因素。 在此基础上，本文提出员工心理安全感与顾客服务主动性行为的关系将会受到

来自群体层面的主动性氛围的影响。
主动性氛围作为激发员工产生更多主动性行为的情境因素，能使员工认识到主动地满足顾客

需求是组织领导支持和倡导的行为标准和规范。 当主动性氛围较高时，员工感知到在工作过程中

发挥自己的积极主动性是被上级领导所认可和支持的，并且很可能由此获得更多的外部利益，这时
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心理安全感较强的员工其实已经做好较为完备的心理建设，并且对自己将要采取的行为也有了全

面的心理预期，他们才会愿意为了采取更多的顾客服务主动性行为去解决和承担可能遇到的阻碍

和风险。 因此，在浓厚的主动性氛围影响下，员工心理安全感会促使员工表现出更多的顾客服务主

动性行为。 相反，较低的主动性氛围意味着组织管理者并没有足够地关注与重视顾客对主动性服

务的需求，员工在这样的工作氛围下也无法理解采取主动服务行为的重要性和必要性，同时他们

也看不到为顾客提供主动性服务的价值所在，基于这样的认知，即使他们有着较高的心理安全

感，他们也只会认为按部就班地为顾客提供服务才是领导者所期望的行为模式，并且他们不会因

为主动为顾客提供服务而获得任何奖励和回报，激励因素的缺乏使得他们不会在主动响应顾客

需求方面付出努力，因此更无法激发他们表现出更多的顾客服务主动性行为。 另外，正如主动动

机模型（Ｐａｒｋｅｒ 等，２０１０） ［１０］ 中所提出的那样，心理安全感和主动性氛围本质上为员工提供了“可
以做”和“有理由做”的动机，这两种动机相互作用将进一步激发员工的主动性行为。 因此，本文

提出以下假设：
Ｈ８：主动性氛围在心理安全感与顾客服务主动性行为之间起到显著调节作用，较高的主动性

氛围增强了心理安全感与顾客服务主动性行为之间的正向关系，较低的主动性氛围削弱了心理安

全感与顾客服务主动性行为之间的正向关系。

三、 研究方法

１．研究对象

本研究的调研对象是来自桂林市和郑州市多个景区、酒店和餐饮等不同类型公司从事旅游

服务业的一线服务人员，共有 ４８３ 名一线服务员工参与了此次调查。 根据研究设计，群体（部

门或团队）样本取样条件包括：部门或团队范围清晰明确；对于工作事项，成员直接上报直属领

导，中间无其他管理层级；部门或团队成员在工作中交往较为密切，能够不定期地举行工作交

流或工作汇报等会议。 问卷由人力资源部门主管发给各个部门或团队负责人，由该负责人发给

成员，并由该负责人对问卷进行回收并重新交给人力资源部门主管。 最终问卷的回收率是

８２％ ，回收的问卷包括 ６２ 个部门或团队，３９６ 份成员的样本。 剔除掉不合格问卷后，得到 ５５ 个

群体，３５１ 份员工样本，每个群体的成员数量在 ４ ～ １０ 名。 其中，样本中 ４７％ 为男性成员，５３％
为女性成员。

２．研究测量

本研究中的所有量表均选用国内外成熟量表，邀请相关专家对国外的英文量表采用回译法进

行修订，确保问卷的内容效度。 问卷中的所有题项均采用李克特五点级进行测量。
领导容错，采用张凯丽和唐宁玉（２０１６） ［１］ 在中国情境下开发的量表，共有 ４ 个题项。 示例题

项为“当下属无意犯错时，我的上级会容忍下属的过错”和“我的上级会接受下属提出的反对意

见”等。
主动性氛围，采用 Ｂａｅｒ 和 Ｆｒｅｓｅ（２００３） ［３４］编制的量表。 量表包括 ７ 个题项，示例题项如“部门

或团队中的同事能够积极主动地解决问题”，“部门或团队中的同事能够迅速抓住机会以实现工作

目标”。
心理安全感，采用 Ｌｉａｎｇ 等（２０１２） ［１１］编制的单维量表，共有 ５ 个题项。 示例题项如“在部门

或团队中，我可以表达自己真实的工作感受” “在部门或团队中，我可以自由地表达自己的想

法”。
顾客服务主动性行为，采用 Ｒａｎｋ 等（２００７） ［１５］开发的量表，共有 ７ 个题项。 示例题项为“我会

主动预测顾客的需求，并积极开发应对措施”和“我会积极地寻求顾客的反馈，以确保顾客的期望
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已得到满足”等。
控制变量，包括员工的性别、年龄、受教育程度、月收入和工作时间，以及群体规模等。

四、 数据分析及结果

１．共同方法偏差检验

本研究所有问卷题项均由个体成员进行填答，为了避免可能产生的共同方法偏差问题，本文将

采用 Ｈａｒｍａｎ 单因子检验和控制未测方法潜因子法对共同方法偏差进行检验。 通过运用 Ｈａｒｍａｎ
单因子检验对问卷所有题项进行未旋转的因子分析，结果显示，第一主成分的变异解释量为

２５ ０８％ ，未占到解释的总变异量（６０ ８４％ ）的一半（Ｌｉｖｉｎｇｓｔｏｎｅ 等，１９９７［３５］；Ｆａｎｇ 等，２０１４［３６］ ），表
明共同方法偏差不会对研究结果造成影响。 控制未测方法潜因子法的检验结果表明，引入共同方

法因子后（周浩和龙立荣，２００４［３７］；刘鑫和杨东涛，２０１５［３８］ ），共同方法因子解释的变异量只有

１６ ７４％ ，低于 Ｗｉｌｌｉａｍｓ 等（１９８９） ［３９］研究中所建议的 ２５％ 的判断标准，这也表明共同方法偏差的

存在不会对研究结果产生明显的影响。
２．数据聚合检验

领导容错和主动性氛围是由个体员工进行评价，代表员工对领导行为和群体氛围的相似性感

知，在将领导容错和主动性氛围作为群体层面变量进行分析之前，需要判断来源于个体层面的数据

能否汇聚到群体层面。 本研究采用 Ｒｗｇ、ＩＣＣ（１）和 ＩＣＣ（２）等指标检验数据可汇聚的程度，领导容错内

部一致性指标 Ｒｗｇ的均值和中值均为 ０ ７７，超过了 ０ ７０ 的临界标准（Ｊａｍｅｓ 等，１９９３） ［４０］。 ＩＣＣ（１）和
ＩＣＣ（２）的值分别为 ０ ３４ 和 ０ ７７，均符合 Ｊａｍｅｓ（１９８２） ［４１］给出的 ＩＣＣ（１） ＞ ０ ０５ 和 ＩＣＣ（２） ＞ ０ ５０ 的

经验标准。 主动性氛围 Ｒｗｇ的均值和中值分别为 ０ ８６ 和 ０ ８７，ＩＣＣ（１）和 ＩＣＣ（２）的值分别为 ０ ３８
和 ０ ８０，均已达到相关的判断标准。 另外，对领导容错（Ｆ（５４，２９６） ＝ ４ ３３，ｐ ＜ ０ ００１）和主动性氛

围（Ｆ（５４，２９６） ＝ ４ ８８，ｐ ＜ ０ ００１）进行方差分析表明组间存在显著性差异。 因此，由个体员工评价

的领导容错和主动性氛围可以聚合到群体层面。
３．信效度分析

通过 Ｃｒｏｎｂａｃｈｓ α 值检验变量的信度，所有变量的信度系数均在 ０ ７ 以上，因此量表的内部一

致性较好，其中领导容错的 α 系数为 ０ ７５，主动性氛围的 α 系数为 ０ ８８，心理安全感的 α 系数为

０ ７８，顾客服务主动性行为的 α 系数为 ０ ８６。 为了检验变量之间的区分效度，本文采用 ＡＭＯＳ
１７ ０ 对变量进行验证性因子分析。 如表 １ 所示，四因子模型的拟合优度要显著好于其他五个模型

的拟合优度，由此表明各变量具有良好的区分效度。
表 １ 变量区分效度的验证性因子分析结果

模型 χ２ ｄｆ ＲＭＳＥＡ ＧＦＩ ＣＦＩ ＴＬＩ

４ 因子模型 ３２３ ３９ ２２２ ０ ０４ ０ ９３ ０ ９７ ０ ９６

３ 因子模型① ５７７ ５１ ２２５ ０ ０７ ０ ８５ ０ ８８ ０ ８６

３ 因子模型② ５９４ ８７ ２２５ ０ ０７ ０ ８５ ０ ８７ ０ ８６

３ 因子模型③ ６６１ ４０ ２２５ ０ ０７ ０ ８４ ０ ８５ ０ ８３

２ 因子模型④ ９２０ ７７ ２２７ ０ ０９ ０ ７７ ０ ７６ ０ ７３

单因子模型⑤ １５１４ ９７ ２２８ ０ １３ ０ ６２ ０ ５６ ０ ５１

　 　 注：①将领导容错和心理安全感合并为一个潜在因子；②将领导容错和主动性氛围合并为一个潜在因子；③将主动性氛围和心

理安全感合并为一个潜在因子；④将领导容错、主动性氛围和心理安全感合并为一个潜在因子；⑤将所有项目合并为一个潜在因子

资料来源：本文整理
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４．变量描述性统计和相关分析

变量的均值、标准差和相关关系如表 ２ 所示。 结果表明，在个体层面上，心理安全感与顾客服

务主动性行为有显著的正相关关系（ ｒ ＝ ０ ３４，ｐ ＜ ０ ０１）。 在群体层面上，领导容错与主动性氛围有

显著的正相关关系（ ｒ ＝ ０ ４６，ｐ ＜ ０ ０１），这为验证假设提供了初步的研究基础。
表 ２ 变量的描述性统计和相关性分析结果

变量 均值 标准差 １ ２ ３ ４ ５ ６

个体层面变量（ｎ ＝ ３５１）

１． 性别 ０ ４７ ０ ５０

２． 年龄 ２ ２４ １ ０１ ０ １１∗

３． 受教育程度 ２ ６３ ０ ９５ － ０ ０７ － ０ ２０∗∗

４． 月收入 ２ ５８ ０ ６７ ０ ０１ ０ １１∗ ０ ４４∗∗

５． 工作时间 ２ ５１ ０ ９３ ０ １６∗∗ ０ ６６∗∗ － ０ ０１ ０ １２∗

６． 心理安全感 ３ ５０ ０ ７５ － ０ ０６ ０ ０７ ０ ０９ ０ １５∗∗ ０ ０５

７． 顾客服务主动性行为 ３ ７０ ０ ７２ ０ ０４ － ０ ０４ ０ １４∗∗ ０ ０４ － ０ ０１ ０ ３４∗∗

群体层面变量（ｎ ＝ ５５）

１． 群体规模 ６ ３８ １ ５８

２． 领导容错 ３ ４９ ０ ５９ ０ ０６

３． 主动性氛围 ３ ６２ ０ ５９ ０ １７ ０ ４６∗∗

　 　 注：∗ｐ ＜ ０ ０５，∗∗ｐ ＜ ０ ０１
资料来源：本文整理

５．假设检验

（１）直接效应与中介效应检验。 在本研究中，由于领导容错分别通过心理安全感、主动性氛围

影响顾客服务主动性行为的路径中存在着跨层次关系，所以本文将运用多层线性模型分析法来验

证研究假设。 在检验心理安全感的中介作用时，本文将运用 ＨＬＭ 软件对 ２ － １ － １ 的跨层次中介效

应进行分析，并对群体层面和个体层面的变量做总均值中心化处理（Ｈｏｆｍａｎｎ 和 Ｇａｖｉｎ，１９９８） ［４２］。
首先，建立零模型来分析变量存在的组间差异，由于群体层面的自变量对个体层面的心理安全感和

顾客服务主动性行为的直接效应都涉及到跨层次关系，因此需要运行两个零模型。 分析结果表明，
心理安全感和顾客服务主动性行为的变异存在于组间，组间方差分别占总方差的 ４２％和 ３５％ ，并
且心理安全感（Ｆ（５４，２９６） ＝ ５ ４８，ｐ ＜ ０ ０１）和顾客服务主动性行为（Ｆ（５４，２９６） ＝ ４ ２８，ｐ ＜ ０ ０１）
的组间差异是显著的，因此需要进行跨层次分析（温福星，２００９） ［４３］。 多层线性模型分析结果如表

３ 所示，领导容错显著正向影响顾客服务主动性行为（Ｍ４，γ ＝ ０ ２８，ｐ ＜ ０ ０１），假设 Ｈ１ 成立。 领导

容错对心理安全感有显著的正向影响（Ｍ２，γ ＝ ０ ２７，ｐ ＜ ０ ０１），心理安全感对顾客服务主动性行为

具有正向影响（Ｍ５，γ ＝ ０ ３２，ｐ ＜ ０ ０１），假设 Ｈ２ 和假设 Ｈ３ 得到验证。 当心理安全感进入 Ｍ６ 时，
心理安全感对顾客服务主动性行为有显著的正向影响（Ｍ６，γ ＝ ０ ３０，ｐ ＜ ０ ０１），而领导容错对顾客

服务主动性行为的显著性影响系数从 ０ ２８ 减少到 ０ ２０，心理安全感在领导容错和顾客服务主动

性行为之间起部分中介作用。 为了检验心理安全感中介作用的显著性，本文使用 Ｒ⁃Ｍｅｄｉａｔｉｏｎ 计算

中介效应 ９５％的置信区间（Ｔｏｆｉｇｈｉ 和 ＭａｃＫｉｎｎｏｎ，２０１１） ［４４］，Ｒ 中介结果表明，心理安全感所起中介

效应的 ９５％置信区间为［０ ０３，０ １５］，０ 不在其置信区间内，表明存在显著的中介作用。 因此，假
设 Ｈ４ 得到验证。
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本文将运用 ＭＰＬＵＳ 软件对 ２ － ２ － １ 的跨层次中介效应进行分析，分析结果如表 ４ 所示。
领导容错对主动性氛围有显著的正向影响（β ＝ ０ ４５，ｐ ＜ ０ ０１），主动性氛围对顾客服务主动性

行为有显著的正向影响（β ＝ ０ ２８，ｐ ＜ ０ ０１），假设 Ｈ５ 和假设 Ｈ６ 得到验证。 领导容错与顾客服

务主动性行为的间接关系通过主动性氛围的跨层中介显著（ β ＝ ０ １３，ｐ ＜ ０ ０５），假设 Ｈ７ 通过

检验。 由于领导容错与顾客服务主动性行为之间仍有显著的正相关关系，所以该中介效应为部

分中介。
表 ３ 多层线性模型（ＨＬＭ）分析结果

变量
心理安全感（Ｍ１ ～ Ｍ２） 顾客服务主动性行为（Ｍ３ ～ Ｍ６）

Ｍ１ Ｍ２ Ｍ３ Ｍ４ Ｍ５ Ｍ６

截距 ３ ５１∗∗ ３ ５１∗∗ ３ ７５∗∗ ３ ７５∗∗ ３ ７３∗∗ ３ ７３∗∗

个体层面控制变量

性别 － ０ ０１ － ０ ０２ ０ ０５ ０ ０３ ０ ０３ ０ ０２

年龄 ０ ０５ ０ ０３ － ０ ０５ － ０ ０６ － ０ ０６ － ０ ０７

受教育程度 ０ ０７ ０ ０６ ０ ０９ ０ ０９ ０ ０６ ０ ０７

月收入 ０ ０６ ０ ０７ － ０ ０５ － ０ ０５ － ０ ０４ － ０ ０４

工作时间 ０ ０１ ０ ０２ ０ １０∗ ０ １１∗ ０ １０ ０ １０

群体层面控制变量

群体规模 － ０ ０２ － ０ ０２ － ０ ０２

自变量

领导容错 ０ ２７∗∗ ０ ２８∗∗ ０ ２０∗

中介变量

心理安全感 ０ ３２∗∗ ０ ３０∗∗

Ｒ２ ０ ２５ ０ ３０ ０ ３１ ０ ３５ ０ ４６ ０ ４６

　 　 注：∗ｐ ＜ ０ ０５，∗∗ｐ ＜ ０ ０１；Ｒ２ 表示由于预测变量的增加所导致的两个层面误差变异减少的比例

资料来源：本文整理

表 ４ ＭＰＬＵＳ 分析结果

路径 Ｅｓｔｉｍａｔｅ Ｓ． Ｅ． Ｅｓｔ． ／ Ｓ． Ｅ． ９５％置信区间

直接关系的检验

群体规模→领导容错 ０ ０２ ０ ０４ ０ ５８ ［ － ０ ０５，０ １０］

群体规模→主动性氛围 ０ ０５ ０ ０５ １ １５ ［ － ０ ０４，０ １４］

领导容错→主动性氛围 ０ ４５∗∗ ０ １２ ３ ９０ ［０ ２２，０ ６７］

主动性氛围→顾客服务主动性行为 ０ ２８∗∗ ０ １０ ２ ７６ ［０ ０８，０ ４８］

中介关系的检验

领导容错→主动性氛围→顾客服务主动性行为 ０ １３∗ ０ ０６ ２ ０９ ［０ ０１，０ ２４］

　 　 注：∗ｐ ＜ ０ ０５，∗∗ｐ ＜ ０ ０１
资料来源：本文整理

（２）调节效应检验。 假设 Ｈ８ 是检验心理安全感和主动性氛围的跨层次交互作用。 首先，通过

构建零模型，分析了顾客服务主动性行为在群体间的变异水平，结果显示，顾客服务主动性行为的
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组间差异显著（Ｆ（５４，２９６） ＝ ４ ２８，ｐ ＜ ０ ０１），且占总差异的 ３５％ 。 在验证心理安全感和主动性氛

围的跨层次交互效应时，对群体层面的变量进行总均值中心化处理，个体层面的自变量进行组均值

中心化处理（Ｈｏｆｍａｎｎ，１９９７） ［４５］。 分析结果如表 ５ 所示，心理安全感与主动性氛围对顾客服务主动

性行为的交互效应显著（Ｍ４，γ ＝ ０ ２２，ｐ ＜ ０ ０５），交互作用模式如图 ２ 所示。 当主动性氛围较高

时，心理安全感对顾客服务主动性行为有显著的正向影响（γ ＝ ０ ５０，ｔ ＝ ５ ８２，ｐ ＜ ０ ０１）；当主动性

氛围较低时，心理安全感对顾客服务主动性行为没有显著影响（γ ＝ ０ ０６，ｔ ＝ ０ ６２，ｐ ＝ ｎ． ｓ． ）。 因

此，假设 Ｈ８ 得到验证。
表 ５ 跨层次模型分析结果

变量
顾客服务主动性行为

Ｍ１ Ｍ２ Ｍ３ Ｍ４

截距 ３ ７５∗∗ ３ ７５∗∗ ３ ７５∗∗ ３ ７６∗∗

个体层面控制变量

性别 ０ ０５ ０ ０５ ０ ０４ ０ ０４

年龄 － ０ ０５ － ０ ０６ － ０ ０４ － ０ ０４

受教育程度 ０ ０９ ０ ０７ ０ ０８ ０ ０７

月收入 － ０ ０５ － ０ ０４ － ０ ０６ － ０ ０６

工作时间 ０ １０∗ ０ １１∗ ０ １０ ０ １０

群体层面控制变量

群体规模 － ０ ０２ － ０ ０２

解释变量

心理安全感 ０ ３１∗∗ ０ ２９∗∗ ０ ２８∗∗

主动性氛围 ０ ３３∗∗ ０ ２９∗∗

交互项

心理安全感 × 主动性氛围 ０ ２２∗

Ｒ２ ０ ３１ ０ ３５ ０ ４０ ０ ４０

　 　 注：∗ｐ ＜ ０ ０５，∗∗ｐ ＜ ０ ０１；Ｒ２ 表示由于预测变量的增加所导致的两个层面误差变异减少的比例

资料来源：本文整理

图 ２　 主动性氛围调节心理安全感与顾客服务主动性行为之间的关系

资料来源：本文绘制
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五、 结论与启示

１．结果讨论

本文主要基于社会信息加工理论，通过构建领导容错影响员工的顾客服务主动性行为的跨层

次研究模型发现，领导容错能够对员工的顾客服务主动性行为产生积极的影响，并且分别通过个体

层面的心理安全感和群体层面的主动性氛围影响员工的顾客服务主动性行为，同时心理安全感与

主动性氛围会对员工的顾客服务主动性行为产生交互影响。 本文的研究结论将进一步丰富和拓展

领导行为理论的研究，并对实际的应用管理起到一定的启示作用。
第一，本文厘清并深化了对领导容错这一概念的研究。 领导容错行为体现了领导对员工反对

性意见和差错工作行为的包容和理解，但领导容错行为并不意味着对员工工作差错的姑息和放纵，
只是在考虑主客观的因素下，对某些差错实施宽容的态度和行为，目的是为了减轻员工的工作压

力，鼓励员工尝试更多的主动性行为。 领导容错实质上是给予那些想要做好的员工一次改过自新

的机会和展现的空间，防止员工因为领导的惩处行为而产生心灰意冷的情绪感知，毕竟员工的出发

点也是为顾客提供优质服务，从而实现绩效提升。 由此可以认为，领导容错行为实质上是一种利组

织行为，因为那些出于“好心办坏事”的员工会对领导给予的机会抱有珍视的心态，并以此形成感

恩的心理，从而有助于员工做出更多回馈组织的工作行为。 领导容错行为其实是对领导行为模式

的特定细化，这一行为常见于实际的管理工作中，会对部门或团队情境、员工态度和行为产生重要

的影响。 本文是对领导容错研究的进一步拓展和丰富。
第二，本研究分析了领导容错对员工顾客服务主动性行为的积极影响。 领导容错行为在组织

管理中并不少见，但是对于与顾客接触较为紧密和频繁的服务业来说，员工需要经常应对顾客各种

个性化和多样化的要求，由此可能激发员工产生更多关于有效满足顾客需求、提升服务质量的想法

与意见，这些想法与意见可能与一些机械僵化的制度条例或服务流程有冲突，这时领导的容错行为

将有助于员工采取应变性较高的主动性行为。 同时，由于服务工作要求员工具备较强的灵活变通

和快速响应的能力，导致员工在服务工作中可能由于经验或能力的不足而不可避免地出现工作差

错，这时领导容错将加深员工对行为预期的良好感知，进而激发员工的积极性，减少员工对惩罚举

措的过分担心，促使员工做出有助于提升服务绩效的新尝试，采取更多的顾客服务主动性行为。 本

研究扩展了以往文献中被忽视的顾客服务主动性行为这一重要行为结果。
第三，本研究证实了领导容错通过个体层面的心理安全感显著正向影响员工的顾客服务主动

性行为。 根据社会信息加工理论，员工在做出某种工作行为之前，会感知和评估周围的工作环境及

领导行为，员工在解读这些信息的过程中会权衡利弊，最后选择那些安全的，有可能带来良好结果

的行为方式，规避那些可能带来不良影响的行为表现。 在这一心理认知及解析的过程中，员工的心

理安全感至关重要，安全感是人们基本的生理需要，在工作场所，由于领导者掌握着奖惩权，因此领

导的态度行为会对员工的心理安全感知产生重要的影响。 领导如果能够表现出一些宽容的行为，
将有助于减轻差错后果带给员工的紧张感和焦虑感，使员工能够更好地领悟顾客的需求，促进员工

的顾客服务主动性行为。 在个体层面，本文考察了领导容错通过心理安全感这一内在“可以做”的
动机影响员工顾客服务主动性行为的心理机制过程，部分证实了 Ｐａｒｋｅｒ 等（２０１０） ［１０］ 提出的主动

动机模型。
第四，本研究考察了群体层面主动性氛围的中介作用，以及其与心理安全感对员工顾客服务

主动性行为的交互影响。 领导容错作为一种兼具开放性与包容性的行为方式，正是形成以自主、
变革、长期和持续导向为特征的主动性氛围的温床，这种外部情境氛围的形成会对员工的态度和

行为产生重要的影响，在部门或团队中，较高的主动性氛围能够使员工强烈感受到采取主动性表
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现的外在鼓励与期待，直观地感知到施行积极主动行为的良好预期，降低员工对外部环境的不确

定性，通过给予员工正面的外部信号，刺激员工外在“有理由做”的动机，引导员工尝试更多的主

动性行为。 在群体层面，本文考察了领导容错通过主动性氛围这一“有理由做”的外部动机影响

顾客服务主动性行为的作用机制，从实证方面部分验证了主动动机模型（Ｐａｒｋｅｒ 等，２０１０） ［１０］ 中

的情境条件。
本文通过揭示主动性氛围的调节作用发现，当群体具有浓厚的主动性氛围时，意味着积极主动

的工作表现是被组织和团体所倡导和推崇的，员工对主动性行为会产生较好的利益预期，这时心理

安全感较高的员工其实已经对于自己行为的各种后果持有更高的风险承受力，在外部利好信号驱

使的情况下，员工更有可能采取积极的顾客服务主动性行为。 反之，员工则无法感受到主动性态度

或表现的重要性，因此对于是否采取积极主动地行为也将处于犹豫与观望的状态，即使拥有较高的

心理安全感知，在某一工作行为可能带来风险未知和不可测的情况下，会保守地采取以往确定的工

作行为，并不会进行更具冒险性的新尝试。 本研究考察了主动性氛围作为重要的边界条件在员工

动机 －行为过程中的影响，深化了主动性理论研究。
第五，本研究从社会信息加工这一新的视角出发，运用具有突破性的多层线性模型分析方法，

通过构建多层次研究模型，对领导者容错行为的有效性进行了实证分析。 以往的研究并未深入考

察领导容错这一在组织中普遍存在的领导行为对群体情境和员工行为产生的综合影响，本文研究

结果证实了领导容错在群体层面和个体层面产生的影响力，并从实证角度解释了领导容错在中国

文化情境下对组织内部发展所产生的积极作用。
本研究的实践意义与启示在于：首先，组织领导者需要在日常管理中采取一些容错行为，对员

工来说，领导的容错行为能够缓解员工的工作焦虑和压力，增强员工的心理安全感，而这有助于员

工保持平稳且积极的心理状态，拥有积极心理状态的员工才更愿意针对工作问题提出切实有效的

意见与想法，同时在工作过程中尝试更有利于提高组织绩效的工作方式。 对组织来说，员工是组织

稳定长久发展的重要资源，领导的容错行为给予员工的机会能够使他们产生更多回馈行为，这将有

利于组织期望的实现和绩效的提升。
其次，管理者需要认识到主动性氛围给组织带来的竞争优势，这是因为并不是所有岗位设计都

能完全涵盖所有的工作内容，特别是服务行业，顾客的要求是随着个人偏好而变化的，这时员工需

要做的不只是“照本宣科”，而是需要根据顾客个性化的要求灵活地应对解决。 主动性氛围是对规

章制度的一种软性补充，通过潜移默化使员工产生一定的自觉性和积极性，在遇到工作内容上没有

明确规定的职责时，员工愿意主动地满足顾客的需求。
最后，组织可以为员工提供服务技能和情绪管理方面的培训，培养员工主动进取、积极上进的

思维方式，提升员工沟通与交流的服务技巧，通过鼓励员工在工作中应用这些技能，帮助员工迅速

积累经验，提高员工对顾客需求快速响应的能力，从而产生更多的主动性行为。 此外，组织管理者

在采取领导容错行为的同时也要明确其中的界限，让员工准确理解领导容错行为的想法和本意，而
管理者也需要根据不同的情况把握好度的问题，做到刚柔并济，才能领导有方。

２．研究局限与未来展望

本研究存在一定的局限性：首先，横截面数据对因果关系的解释还不够深入，虽然在一定程度

上反映了需要验证的变量关系，但在未来的研究中希望能够引入纵向研究或实验研究方法。 其次，
由于客观条件的限制，本文的研究样本还不够广泛和全面，为了提高研究结论的普适性，未来的研

究可以扩大调查的地域范围，同时增加样本的多样性，提高研究结果的外部适用度。 最后，本研究

所用量表部分源于国外学者开发的量表，虽然所用量表的信效度水平良好，但是如果能够发展出适

用于中国文化情境的量表，将会使最终的研究结果更加严谨。
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未来的研究可以进一步细分不同行业领导容错行为的类型，由于行业特征的不同必然导致领

导容错行为侧重点的不同，由此会对组织的情境、员工态度和行为产生不同的影响。 受主客观因素

的限制，本研究只探讨了领导容错对组织和个人结果的影响，未来还可以深入到对影响领导容错的

前因作用机制的研究，例如领导的个人特质对容错行为的影响，组织文化或人力资源策略等对领导

容错行为的影响等。 对员工而言，不同目标导向的员工对领导容错行为的感知和信任程度不同，从
而在工作行为上的表现也可能各有不同，未来的研究还可以考察员工的目标导向或个人特质等在

领导容错和员工行为之间的调节作用。 本文仅仅关注了领导者的容错行为，未来可以将研究范围

扩展到组织容错或者同事容错研究，比如组织容错如何影响员工的心理契约、心理承诺等，同事容

错行为如何影响同事—成员关系，而这又将对员工的工作态度或行为产生怎样的作用。 领导容错

行为是中国传统文化影响下的特色领导方式，由此展开的有关容错行为的探讨在理论、方法和管理

实践方面都有十分广阔的研究前景。
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［Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，１９９８，２４，（５）：６２３ － ６４１．
［４３］温福星． 阶层线性模型的原理与应用［Ｍ］． 北京：中国轻工业出版社，２００９．
［４４］Ｔｏｆｉｇｈｉ，Ｄ． ，ａｎｄ Ｄ． Ｐ． ＭａｃＫｉｎｎｏｎ． ＲＭｅｄｉａｔｉｏｎ：Ａｎ Ｒ Ｐａｃｋａｇｅ ｆｏｒ Ｍｅｄｉａｔｉｏｎ Ａｎａｌｙｓｉｓ Ｃｏｎｆｉｄｅｎｃｅ Ｉｎｔｅｒｖａｌｓ［Ｊ］ ． Ｂｅｈａｖｉｏｒ Ｒｅｓｅａｒｃｈ

Ｍｅｔｈｏｄｓ，２０１１，４３，（３）：６９２ － ７００．
［４５］Ｈｏｆｍａｎｎ，Ｄ． Ａ． Ａｎ Ｏｖｅｒｖｉｅｗ ｏｆ ｔｈｅ Ｌｏｇｉｃ ａｎｄ Ｒａｔｉｏｎａｌｅ ｏｆ Ｈｉｅｒａｒｃｈｉｃａｌ Ｌｉｎｅａｒ Ｍｏｄｅｌｓ［ Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，１９９７，２３，

（６）：７２３ － ７４４．
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Ｃａｎ Ｌｅａｄｅｒｓ Ｔｏｌｅｒａｎｃｅ Ｂｅｈａｖｉｏｒ Ｆｏｓｔｅｒ Ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ Ｐｒｏａｃｔｉｖｉｔｙ？
Ａ Ｃｒｏｓｓ⁃Ｌｅｖｅｌ Ａｎａｌｙｓｉｓ

ＺＨＯＵ Ｘｉｎｇ，ＣＨＥＮＧ Ｔａｎ
（Ｓｃｈｏｏｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，Ｘｉａｍｅｎ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ，Ｘｉａｍｅｎ，Ｆｕｊｉａｎ，３６１００５，Ｃｈｉｎａ）

Ａｂｓｔｒａｃｔ：Ｄｕｅ ｔｏ ｔｈｅ ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ ｏｆ ｓｕｂｊｅｃｔｉｖｅ ａｎｄ ｏｂｊｅｃｔｉｖｅ ｆａｃｔｏｒｓ，ｉｔ ｉｓ ｕｎａｖｏｉｄａｂｌｅ ｆｏｒ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｔｏ ｍａｋｅ ｍｉｓｔａｋｅｓ ｉｎ ｔｈｅｉｒ
ｗｏｒｋ． Ｉｆ ｌｅａｄｅｒｓ ｃａｎ ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｔｅ ｔｈｅ ｅｒｒｏｒｓ ａｃｃｏｒｄｉｎｇ ｔｏ ｔｈｅｉｒ ｎａｔｕｒｅ，ｄｅｇｒｅｅ ａｎｄ ｉｍｐａｃｔ，ａｎｄ ｇｉｖｅ ｔｈｅ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｗｈｏ ｍａｋｅ
ｍｉｎｏｒ ｅｒｒｏｒｓ ａ ｃｈａｎｃｅ ｔｏ ｍａｋｅ ｕｐ ｆｏｒ ｔｈｅｉｒ ｍｉｓｔａｋｅｓ，ｉｔ ｗｉｌｌ ｂｅ ｈｅｌｐｆｕｌ ｆｏｒ ｔｈｅｍ ｔｏ ｇｉｖｅ ｐｏｓｉｔｉｖｅ ｆｅｅｄｂａｃｋ ａｎｄ ｉｍｐｒｏｖｅ ｔｈｅｉｒ
ｌｏｙａｌｔｙ ｔｏ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ． Ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｏｆ ｍｉｎｏｒ ｅｒｒｏｒｓ ｏｆ ｓｕｂｏｒｄｉｎａｔｅｓ ｗｉｌｌ ｆｏｒｍ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｂｅｈａｖｉｏｒ ａｔ ａ ｈｉｇｈｅｒ
ｌｅｖｅｌ，ｗｈｉｃｈ ｃａｎ ｐｒｏｍｐｔ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｔｏ ｒｅｆｌｅｃｔ ｏｎ ａｎｄ ｌｅａｒｎ ｆｒｏｍ ｅｒｒｏｒｓ，ａｎｄ ａｖｏｉｄ ｔｈｅ ｓａｍｅ ｐｒｏｂｌｅｍｓ ｉｎ ｔｈｅ ｆｕｔｕｒｅ． Ａｔ ｔｈｅ
ｓａｍｅ ｔｉｍｅ， Ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｇｉｖｅｓ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｍｏｒｅ ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｉｅｓ ｔｏ ｐｕｔ ｆｏｒｗａｒｄ ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ ｏｐｉｎｉｏｎｓ， ｓｏ ａｓ ｔｏ ｓｔｉｍｕｌａｔｅ
ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｔｏ ｐａｙ ｍｏｒｅ ａｔｔｅｎｔｉｏｎ ｔｏ ｗｏｒｋ ｂｅｈａｖｉｏｒ，ａｎｄ ｐｒｏｖｉｄｅ ｓｕｇｇｅｓｔｉｏｎｓ ｆｏｒ ｔｈｅ ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｏｆ ｔｅａｍ ａｎｄ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，
ｗｈｉｃｈ ｗｉｌｌ ｈｅｌｐ ｔｏ ｍａｉｎｔａｉｎ ｔｈｅ ｈａｒｍｏｎｙ， ｕｎｉｔｙ ａｎｄ ｓｔａｂｉｌｉｔｙ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ． Ａｌｔｈｏｕｇｈ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｐｌａｙｓ ａｎ
ｉｍｐｏｒｔａｎｔ ｒｏｌｅ ｉｎ ｉｍｐｒｏｖｉｎｇ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｗｏｒｋ ａｎｄ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｃｏｈｅｓｉｏｎ，ｔｈｅｒｅ ａｒｅ ｓｔｉｌｌ ｓｏｍｅ ｄｅｆｉｃｉｅｎｃｉｅｓ ｉｎ ｔｈｅ ｃｕｒｒｅｎｔ
ｒｅｓｅａｒｃｈ ｏｎ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ． Ｆｅｗ ｓｃｈｏｌａｒｓ ｈａｖｅ ｅｘｐｌｏｒｅｄ ｔｈｅ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｏｎ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ａｔｔｉｔｕｄｅｓ ａｎｄ
ｂｅｈａｖｉｏｒｓ． Ｉｎ ｏｒｄｅｒ ｔｏ ｍａｋｅ ｕｐ ｆｏｒ ｔｈｉｓ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｇａｐ，ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｗｉｌｌ ｅｘｐｌｏｒｅ ｔｈｅ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｏｆ ｔｈｅ ｉｍｐａｃｔ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ
ｏｎ ｇｒｏｕｐ ｃｏｎｔｅｘｔ ａｎｄ ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌ ｂｅｈａｖｉｏｒ ｆｒｏｍ ｔｈｅ ｇｒｏｕｐ ｌｅｖｅｌ ａｎｄ ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌ ｌｅｖｅｌ．

Ｔｈｅ ｓｕｂｊｅｃｔｓ ｏｆ ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ａｒｅ ｆｒｏｎｔ⁃ｌｉｎｅ ｓｅｒｖｉｃｅ ｗｏｒｋｅｒｓ ｆｒｏｍ ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ ｔｙｐｅｓ ｏｆ ｃｏｍｐａｎｉｅｓ ｉｎ Ｇｕｉｌｉｎ ａｎｄ Ｚｈｅｎｇｚｈｏｕ． Ａ
ｔｏｔａｌ ｏｆ ４８３ ｓｅｒｖｉｃｅ ｗｏｒｋｅｒｓ ｐａｒｔｉｃｉｐａｔｅｄ ｉｎ ｔｈｅ ｓｕｒｖｅｙ． Ｂａｓｅｄ ｏｎ ｓｏｃｉａｌ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｐｒｏｃｅｓｓｉｎｇ ｔｈｅｏｒｙ，ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｅｘｐｌｏｒｅｓ ｔｈｅ
ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｂｅｈａｖｉｏｒ ｏｎ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｐｒｏａｃｔｉｖｅ ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｓｅｒｖｉｃｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ，ａｎｄ ａｌｓｏ ｉｎｖｅｓｔｉｇａｔｅｓ ｔｈｅ
ｃｒｏｓｓ⁃ｌｅｖｅｌ ｍｅｄｉａｔｉｎｇ ｒｏｌｅ ｏｆ ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ ｃｌｉｍａｔｅ ａｎｄ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｓａｆｅｔｙ ｆｒｏｍ ｔｈｅ ｇｒｏｕｐ ｌｅｖｅｌ ａｎｄ ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌ ｌｅｖｅｌ
ｒｅｓｐｅｃｔｉｖｅｌｙ，ａｓ ｗｅｌｌ ａｓ ｔｈｅ ｃｒｏｓｓ⁃ｌｅｖｅｌ ｍｏｄｅｒａｔｉｎｇ ｅｆｆｅｃｔ ｏｆ ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ ｃｌｉｍａｔｅ ｂｅｔｗｅｅｎ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｓａｆｅｔｙ ａｎｄ ｐｒｏａｃｔｉｖｅ
ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｓｅｒｖｉｃｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ． Ｔｈｅ ｒｅｓｕｌｔｓ ｓｈｏｗ ｔｈａｔ：（１） Ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｃａｎ ｐｒｏｍｏｔｅ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｐｒｏａｃｔｉｖｅ ｃｕｓｔｏｍｅｒ
ｓｅｒｖｉｃｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ； （２） Ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ａｆｆｅｃｔｓ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｐｒｏａｃｔｉｖｅ ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｓｅｒｖｉｃｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ｔｈｒｏｕｇｈ ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ
ｃｌｉｍａｔｅ ａｔ ｇｒｏｕｐ ｌｅｖｅｌ ａｎｄ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｓａｆｅｔｙ ａｔ ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌ ｌｅｖｅｌ ｒｅｓｐｅｃｔｉｖｅｌｙ； （３） Ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ ｃｌｉｍａｔｅ ａｎｄ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ
ｓａｆｅｔｙ ｈａｖｅ ｃｒｏｓｓ⁃ｌｅｖｅｌ ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎ ｅｆｆｅｃｔ ｏｎ ｐｒｏａｃｔｉｖｅ ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｓｅｒｖｉｃｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ．

Ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ｆｕｒｔｈｅｒ ｅｎｒｉｃｈｅｓ ｔｈｅ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ ｂｅｈａｖｉｏｒ ｔｈｅｏｒｙ． Ｆｉｒｓｔｌｙ， ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ｃｌａｒｉｆｉｅｓ ａｎｄ ｄｅｅｐｅｎｓ ｔｈｅ
ｒｅｓｅａｒｃｈ ｏｎ ｔｈｅ ｃｏｎｃｅｐｔ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｂｅｈａｖｉｏｒ． Ｓｅｃｏｎｄｌｙ，ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ｒｅｖｅａｌｓ ｔｈｅ ｍｅｄｉａｔｉｎｇ ｒｏｌｅ ｏｆ ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ ｃｌｉｍａｔｅ ａｔ
ｇｒｏｕｐ ｌｅｖｅｌ ａｎｄ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｓａｆｅｔｙ ａｔ ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌ ｌｅｖｅｌ，ａｎｄ ｔｈｅ ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎ ｂｅｔｗｅｅｎ ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ ｃｌｉｍａｔｅ ａｎｄ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ
ｓａｆｅｔｙ ｏｎ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｐｒｏａｃｔｉｖｅ ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｓｅｒｖｉｃｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ． Ｔｈｉｒｄｌｙ， ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ｍａｋｅｓ ａｎ ｅｍｐｉｒｉｃａｌ ａｎａｌｙｓｉｓ ｏｆ ｔｈｅ
ｅｆｆｅｃｔｉｖｅｎｅｓｓ ｏｆ ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｂｅｈａｖｉｏｒ ｆｒｏｍ ｔｈｅ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ ｏｆ ｓｏｃｉａｌ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｐｒｏｃｅｓｓｉｎｇ． Ｔｈｅ ｐｒａｃｔｉｃａｌ ｅｎｌｉｇｈｔｅｎｍｅｎｔ
ａｎｄ ｓｉｇｎｉｆｉｃａｎｃｅ ｏｆ ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ａｒｅ ａｓ ｆｏｌｌｏｗｓ：Ｆｉｒｓｔｌｙ，ｆｏｒ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ，ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｃａｎ ａｌｌｅｖｉａｔｅ ｔｈｅｉｒ ｗｏｒｋ ａｎｘｉｅｔｙ ａｎｄ
ｓｔｒｅｓｓ，ｐｒｏｍｏｔｅ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｐｅｒｃｅｐｔｉｏｎ ｏｆ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ｓａｆｅｔｙ， ａｎｄ ｅｘｐｌｏｒｅ ｗｏｒｋ ｂｅｈａｖｉｏｒｓ ｔｈａｔ ａｒｅ ｍｏｒｅ ｃｏｎｄｕｃｉｖｅ ｔｏ
ｉｍｐｒｏｖｉｎｇ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ． Ｆｏｒ ａｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ａｒｅ ａｎ ｉｍｐｏｒｔａｎｔ ｒｅｓｏｕｒｃｅ ｆｏｒ ｔｈｅ ｓｔａｂｌｅ ａｎｄ ｌｏｎｇ⁃ｔｅｒｍ
ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ． Ｌｅａｄｅｒｓ ｔｏｌｅｒａｎｃｅ ｃａｎ ｇｉｖｅ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｍｏｒｅ ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｉｅｓ ｔｏ ｇｅｎｅｒａｔｅ ｍｏｒｅ ｆｅｅｄｂａｃｋ
ｂｅｈａｖｉｏｒ，ｗｈｉｃｈ ｗｉｌｌ ｂｅ ｈｅｌｐｆｕｌ ｔｏ ｔｈｅ ｕｎｉｔｙ ａｎｄ ｈａｒｍｏｎｙ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ． Ｓｅｃｏｎｄｌｙ，ｍａｎａｇｅｒｓ ｎｅｅｄ ｔｏ ｒｅｃｏｇｎｉｚｅ ｔｈｅ
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４２１

周　 星，程　 坦　 领导容错行为能否提高员工的积极性？




