
 

心理学报  2021, Vol. 53, No. 8, 890903  © 2021 中国心理学会 
Acta Psychologica Sinica  https://doi.org/10.3724/SP.J.1041.2021.00890 

 

                       

收稿日期: 2020-05-08 

* 2020 教育教学改革 YSW 西南财经大学优秀博士学位论文建设项目(113610004007000040)资助。 

通信作者: 陈扬, E-mail: chenyang@swufe.edu.cn 

890 

需求和接受的授权型领导匹配对下属工作 

结果的影响：情绪耗竭的中介作用* 

宋  琪   陈  扬 
(西南财经大学工商管理学院, 成都 611130) 

摘  要  基于人−环境匹配理论和压力认知交互作用理论, 本文探讨了下属需求和接受的授权型领导匹配性对下

属态度、行为和绩效的影响及情绪耗竭的中介作用。本文分别通过对 150 位领导与 150 位下属(研究 1)、50 位领

导与 243 位下属(研究 2)的配对样本开展两项多时点、多来源的问卷数据收集, 并采用跨层次多项式回归和响应面

分析方法得出以下结论: (1)下属需求和接受的授权型领导失配会导致下属情绪耗竭; (2)相对于授权不足, 领导的过

度授权更会导致下属情绪耗竭; (3)下属需求和接受的授权型领导匹配性通过作用于下属情绪耗竭进而影响下属对

领导的满意度、组织公民行为和工作绩效。 

关键词  需求的授权型领导, 接受的授权型领导, 供给−需求补偿性匹配, 情绪耗竭 

分类号  B849 

1  问题提出 

在当前 VUCA 时代, 组织愈加注重扁平化组

织结构和实施员工自我管理。在此情况下, 授权型

领导因能提升员工的自我管理和自我领导能力, 颇

受学者关注(Gavin, 2019)。现有研究大多聚焦授权

型领导的积极效应, 认为授权型领导可通过促进员

工心理授权感知、内在动机和自我效能感, 进而激

发积极的工作结果(Tang et al., 2020)。近来, 少量研

究却逐渐发现, 授权型领导也存在消极面, 如会增

加工作压力、引起角色模糊和耗散情绪资源等(Cheong 

et al., 2016; Humborstad & Kuvaas, 2013; Krasikova 

et al., 2019)。这些关于授权型领导作用的不一致研

究结论, 不仅困扰着理论界, 也让管理者无所适从。 

上述不一致的研究结论充分说明授权型领导

的有效性是存在边界的。下属作为领导行为的对象, 

对授权型领导是否能取得预期成效起着关键的作

用。正如 Uhl-Bien 等(2014)所强调, 领导过程是双

向的, 领导行为的有效性是领导和下属相互作用的

结果。因此, 本文采用领导−下属双边视角来洞悉

授权型领导有效性的作用边界, 这对于深化授权理

论和指导管理者有效授权均大有裨益。此外, 鉴于

心理需求的满足攸关个体有效性, 下属接受的领导

授权是否契合其对授权的心理需求极有可能会影

响授权成效(Deci & Ryan, 2000; Lorinkova et al., 

2013)。因此我们有必要结合新的理论视角, 将下属

需求和接受的授权型领导同时纳入研究范畴, 以深

入探讨领导授权对下属工作结果的影响效应。 

供给−需求补偿性匹配作为人−环境匹配理论

(Person-environment fit theory)的重要子类型, 关注

个体心理需求是否被环境供给所满足的影响, 其中

环境供给包括薪资、认可、社会关系等(Kristof-Brown 

& Guay, 2011)。近来, Tepper 等(2018)基于该匹配类

型, 将领导行为架构为一类可满足下属心理需求的

环境供给。授权型领导作为重要的领导行为类型, 

亦是可被用来满足下属自主等心理需求的环境供

给。鉴于性格、能力和目标导向等方面的个体差异, 

授权型领导的需求因人而异。本文通过整合 Zhang
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和 Bartol (2010)关于授权型领导的定义, 将下属需

求的授权型领导界定为下属对领导授权行为的需

求程度, 具体行为包括增强工作意义、传递信心、

促进决策参与和强化自主权。从上述定义可看出, 

下属需求和接受的授权型领导(即感知的领导授权

行为供给)是两个相关但不等同的概念。下属接受

的授权型领导并不总是契合下属的需求, 而且在多

数情况下 , 两者是存在差异的 , 会存在授权过度

(接受  > 需求)和授权不足(接受  < 需求)的情形

(Vogel et al., 2020)。因此, 本文基于供给−需求补偿

性匹配框架, 探讨下属需求和接受的授权型领导的

不同组合对下属工作结果的差异化影响, 旨在进一

步明晰授权型领导对下属的复杂影响效应。  

那么 , 需求和接受的授权型领导匹配性(以下

简称授权型领导匹配性)是如何对下属工作结果产

生影响的? 人−环境匹配理论指出个体感知的供需

失配会引发一系列消极后果, 但未阐述该影响展开

的具体过程。鉴于该传导机制的澄清是我们理解和

解构授权型领导匹配性影响效应的关键所在, 本文

进一步整合压力认知交互作用理论(The transactional 

model of stress)以洞悉该内部作用机制的黑箱。压

力认知交互作用理论指出, 压力源自个体基于自身

状况对外部环境的评估, 是个体和环境相互作用的

结果(Lazarus & Folkman, 1984)。基于该理论的观点, 

下属需求和接受的授权型领导失配表征了个体评

估其理想状态(desired states)与环境现状(actual states)

存在差距, 这作为压力源极可能通过耗损下属资源

引发情绪耗竭这一典型的压力反应, 最终对下属对

领导的满意度、组织公民行为和工作绩效产生消极

影响(Lazarus, 1993; Lazarus & Folkman, 1984)。为

了更细微地勾画该影响过程, 本文进一步探讨了授

权过度和授权不足这两种失配情形对下属情绪耗

竭和最终工作结果的不对称影响, 具体模型如图 1

所示。 
 

 
 

图 1  理论模型 
 

综上, 本文整合人−环境匹配理论和压力认知

交互作用理论, 先后通过对 150 份(研究 1)和 243

份(研究 2)上下级配对样本开展两项多时点、多来

源的数据收集, 并采用跨层次多项式回归和响应面

分析方法, 旨在探讨授权型领导匹配性对下属对领

导的满意度、组织公民行为和工作绩效的影响及情

绪耗竭在其中的中介作用。与以往多数研究仅从领

导这一单边视角出发探讨其授权行为对下属的积

极影响不同 , 我们采取“领导−下属”双边视角 , 指

出授权型领导对下属的影响仅是下属接受的领导

授权行为的函数, 而这个函数的效价, 取决于下属

对授权型领导的需求水平, 该研究在理论上有利于

完善授权型领导有效性边界研究, 深化授权理论的

发展, 在实践上为管理者有效授权提供指导。 

1.1  理论基础 

1.1.1  人−环境匹配理论 

本文首先基于人−环境匹配理论来探讨授权型

领导匹配性效应。人−环境匹配理论根据内涵可分

为附助性匹配和补偿性匹配, 其中附助性匹配是指

个体和其所处环境的特征一致时所达成的匹配(如

价值观一致性、性格相似性等), 具体包括个体−上

级匹配、个体−团队匹配等。补偿性匹配包括需求−

能力匹配和供给−需求匹配 , 前者是指个体的知

识、技能和能力可满足工作的要求, 而后者是指个

体的心理需求可被环境的供给所满足(Kristof-Brown 

& Guay, 2011)。供给−需求匹配作为雇佣关系中最

重要的匹配类型, 对员工的态度、行为和绩效具有

十分关键的影响(Cao & Hamori, 2020)。鉴于授权型

领导作为一项重要的环境供给, 且本文关注的是下

属对授权型领导的心理需求在多大程度上被领导

的授权行为供给所满足的影响效应, 本文将聚焦于

供给−需求补偿性匹配这一类型。 

在供给−需求补偿性匹配框架下, 个体会将其

对授权型领导的心理需求和从环境接受的供给进

行对比, 在此基础上形成 4 种不同的组合: 低水平

匹配、授权不足、高水平匹配和授权过度(如图 2

所示)。其中, 授权不足是指个体接受的授权尚未满

足其需求, 而授权过度则是指个体接受的授权超过

其需求。供需匹配框架的核心原则是个体的工作结

果取决于个体感知的供需匹配度, 感知的供需失配

会通过一系列复杂影响机制对个体工作结果产生

消极影响, 但人−环境匹配理论尚未明晰该内部传

导的具体机制。 

1.1.2  压力认知交互作用理论 

本文进一步通过整合压力认知交互作用理论

以洞悉该传导机制。压力认知交互作用理论指出,  
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图 2  下属需求和接受的授权型领导组合情况 
 

压力源自个体和环境相互作用的结果, 个体基于自

身状况对环境的认知评价是压力产生的关键(Lazarus 

& Folkman, 1984)。Lazarus (1993)进一步指出压力

是失衡的人−环境关系。因此, 个体感知自身理想

状 况 与 外 部 环 境 现 状 存 在 差 距 是 典 型 的 压 力 源

(Gabriel et al., 2014)。这一压力源极有可能通过耗

损个体的资源引发情绪耗竭这一压力反应, 进而对

个体工作结果产生消极影响(Edwards, 1996)。本文

通过将压力认知交互作用理论应用到供需匹配这

一人−环境关系中, 以洞悉授权型领导供需匹配性

对下属影响的作用机制。具体地 , 在供需匹配中 , 

失衡的人−环境关系分为环境供给大于个体需求和

环境供给小于个体需求两种情形。供需匹配理论指

出个体会基于自身资源和能力等状况形成对外部

环境事物的心理需求程度(Edwards, 1996)。压力认

知交互作用理论指出, 当个体感知外部环境供给大

于自身需求时, 个体会做出应对外部环境超出个体

资源和能力水平的评价, 此时压力便会产生。在应

对该压力环境的过程中, 个体资源会不断耗损从而

引发情绪耗竭(Lazarus & Folkman, 1984)。而当个体

感知外部环境供给小于自身需求时, 个体会经历由

心理需求未满足这一负面体验所引起的消极情绪, 

应对消极情绪也会消耗个体的资源从而增大情绪

耗竭出现的可能性(Lazarus, 1993)。综上, 基于压力

认知交互作用理论, 本文将下属需求(理想)和接受

(现实)的授权型领导失配界定为压力源, 并通过引

入情绪耗竭这一中介机制以洞悉该压力源对下属

工作结果的影响过程。 

1.2  授权型领导匹配性与下属情绪耗竭 

(1)需求和接受的授权型领导匹配与失配 

基于压力认知交互作用理论, 我们预测下属需

求和接受的授权型领导失配会引发下属的情绪耗

竭。本文从过度授权和授权不足这两种情形来论证

该假设。过度授权表征了下属感知其接受的授权型

领导超出自身需求这一失衡的人−环境关系情形。

Lazarus 和 Folkman (1984)指出, 个体会基于自身资

源和能力等状况对外部环境进行评估, 当个体评估

应对外部环境超出自身资源和能力时, 压力就会产

生。结合到本文情境, 下属基于自身资源能力状况

形成对领导授权的心理需求水平。在过度授权时, 

下属承担了超出其资源和能力范围之外的领导授

权行为。为了应对该压力情形, 下属所开展的工作

任务的深度和广度都大为增加, 这极有可能引发双

重任务加工效应和角色压力损耗效应, 进而增大情

绪耗竭出现的可能性。具体地, 双重任务加工效应

是指个体同时开展多个任务会引起认知干扰和认

知转换, 这两个过程均会消耗资源。在过度授权时, 

下属承担了过多的工作任务, 不仅要自行制定决策, 

还得负责决策实施, 多个任务的并行开展会引发双

重任务加工效应, 引发情绪耗竭(Rubinstein et al., 

2001)。另一方面, 权力和责任相伴相生, 自主权和

不确定性亦相伴相随。在下属感知领导过度授权时, 

下属需要承担与权力相对等的工作责任, 这些超出

其承受范围的责任便会被解读为工作负担, 造成下

属角色过载(彭坚, 王震, 2018)。同时, 授权型领导

通过鼓励下属自我领导和自我管理, 促进了下属角

色转换, 但这也无形中增加了下属的角色模糊, 当

下属接受的领导授权超出其需求时, 下属体验的不

确定性便会加剧升级(Martin et al., 2013)。角色过载

和角色模糊不仅会吞噬下属现有资源, 还要求下属

不断投入时间、精力等能源性资源予以应对, 进而

加速下属资源损耗, 久而久之出现情绪耗竭便是必

然现象。 

授权不足表征了下属感知其接受的授权型领

导不足以满足其需求这一失衡的人−环境关系情

形。现有研究发现, 心理需求未满足这一负面体验

会通过引发消极情绪损耗个体的生理和心理资源, 

进而增大情绪耗竭出现的可能性(Lazarus, 1993)。当

外部资源供给不能满足个体需求时, 个体体验到的

消极情绪会消耗个体的生理资源。如 Oishi 等(2017)

研究显示当人体大脑没有被感知到有意义的东西

刺激时(授权型领导的一个重要维度是增强下属的

工作意义), 大脑的愉悦中心会产生消极情绪 , 从

而耗损个体的生理资源。此外, Burke 和 Greenglass 

(1993)研究还发现当个体感知到组织没有满足其自

主和自我实现等需求时, 个体会经历沮丧等消极情

绪, 这会耗损个体的心理资源。最后, Vogel 等(2020)
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的研究则直接为上文论述提供了支持, 他们发现当

个体对工作意义的需求未得到满足时, 个体会体验

到情绪耗竭和疲惫感。综上, 本文提出: 

H1: 下属需求和接受的授权型领导越不匹配, 

下属越会体验到情绪耗竭。 

(2)授权不足和授权过度对情绪耗竭的不对称

效应 

本文认为在不匹配的情况下, 授权不足和授权

过度对下属情绪耗竭具有不对称的影响。具体地, 

相对于不足, 授权过度这一压力情形对下属情绪耗

竭的影响更明显。基于压力认知交互作用的观点, 

个体会根据应对外部环境所需消耗的资源来评估

外部环境的压力程度。当应对外部环境需要消耗个

体更多的时间和精力等资源时, 个体会将其评估为

更有压力的 , 并由此体验到更高水平的情绪耗竭

(Lazarus, 1991)。因此, 本文通过对比下属应对授权

过度和授权不足这两种压力情形对下属资源损耗

程度的差异来论证该假设。具体地, 在过度授权情

形下, 下属感知到领导给予的授权超出了自身的能

力范围, 此时下属承担的工作任务深度和广度都大

幅增加, 这要求下属投入更多的时间和精力等资源

来并行开展多个任务, 这一过程还会产生认知干扰

和任务转换成本, 损耗个体的资源(Langfred & Moye, 

2004)。此外, 领导授权行为会增加下属感知的不确

定性, 下属需要花费额外的时间和精力来适应角色

转换和理顺任务结构, 此时下属体验的不确定性也

会耗损个体的认知和情绪资源。进一步地, 现有授

权型领导研究相继指出, 领导授权只有在契合下属

预期和偏好时, 才能取得预期成效, 反之则会被解

读为自由放任等消极领导方式, 使授权型领导过程

失效(Wong & Giessner, 2018)。 

相反, 在授权不足情形下, 下属感知到领导在

管理过程中更多的是采取下达命令和提供指挥的

方式, 如为下属制定目标计划并理清任务结构间的

关系。此时, 下属仅需按部就班地完成领导下达的

指示 , 承担的工作任务数量和复杂性都相对减少 , 

从而减少了多个任务并行加工引起的资源损耗。此

外 , 授权不足尽管不利于激发下属的自主性动机 , 

但是领导会给予下属具体的指示和命令, 这使得下

属在工作中体验的不确定性较低, 从而资源耗损的

程度相对于授权过度会有所下降。通过对比授权不

足和过度所消耗的个体资源差异程度可知, 下属会

将授权过度评估为更有压力的 , 因此这一情形对

下属情绪耗竭的正向影响也更为明显。综上, 本文

提出:  

H2: 在失配的情况下, 与授权不足相比, 授权

过度更易引起下属情绪耗竭。 

1.3  下属情绪耗竭的中介作用 

情绪耗竭是指个体认知、情绪和生理资源处于

耗竭的状态(Grant et al., 2014)。现有研究表明, 情

绪耗竭对个体的态度、行为和绩效都有重要的影响

(Matta et al., 2017)。本文重点关注授权型领导匹配

性通过情绪耗竭对下属对领导的满意度、组织公民

行为和工作绩效这三个结果变量的影响。本文之所

以选择这三个结果变量, 是因为其不仅是人−环境

匹配理论和压力理论关注的核心结果变量, 同时也

会对个体和组织有效性产生重要影响(Bliese et al, 

2017; Tepper et al., 2018)。 

根据压力认知交互作用理论, 个体经历的压力

会通过引起情绪耗竭对个体工作结果产生消极影

响(Lazarus, 1993)。具体地, 鉴于下属所拥有的资源

是有限的, 下属在经历因授权型领导供需失配所引

致的情绪耗竭后, 下属可供用来投入在工作中的时

间、精力等资源会减少, 而这类资源的投入是提高

工作绩效的保障, 因此, 经历情绪耗竭后的下属工

作绩效也会相应降低。与此同时, 当下属因需求和

接受的领导授权失衡而体验情绪耗竭后, 个体会将

这种消极体验归咎于领导授权不当、领导无方, 对

领导的满意度会降低。最后, 充沛的资源也是个体

实施组织公民行为这一角色外行为的前提和保障。

经历情绪耗竭的下属会减少实施组织公民行为这

类主动性行为的可能性。综合 H1 和 H2, 本文提出:  

H3: 下属需求和接受的授权型领导匹配性通

过情绪耗竭影响下属(a)对领导的满意度、(b)组织公

民行为和(c)工作绩效。 

1.4  研究概览 

本文先后通过对 150 位领导−150 位下属(研究

1)和 50 位领导−243 位下属(研究 2)的配对样本, 开

展了两项多时点、多来源的问卷数据收集来验证所

提假设, 该研究设计有利于提升本文的外部效度和

证明研究结论的可复制性。此外, 鉴于研究 1 仅用

部分题项来测度核心构念授权型领导, 研究 2 进一

步用完整量表对其进行测度, 以提高研究结论的严

谨性。最后, 研究 1 中下属自评的变量均来自同一

时间点, 可能会存在反向因果关系。为了提高研究

结论的可信度, 我们增加了研究 2 并在间隔的时间

点分别测量自变量和中介变量来检验所提核心假

设(即 H1 和 H2), 有利于更好地进行因果关系推断。 

Act
a 

Psy
ch

ol
og

ic
a 

Sin
ic

a



894 心    理    学    报 第 53 卷 

 

2  研究 1: 需求和接受的授权型领导
匹配对下属工作结果的影响机制 

2.1  研究方法 

2.1.1  样本与数据收集 

本研究在 12 家大中型金融保险、通讯和咨询

行业的企业, 开展了为期二轮、中间间隔半个月的

问卷数据收集。具体地, 我们委托每个公司的人力

资源经理在公司内部群发送了邀请信和说明书(含

收集流程、样本要求、完全匿名、学术目的和自愿

参与等信息), 最终 150 对上下级愿意参与本次调

研且样本内部不存在人员重叠。第一阶段, 我们邀

请 150 位下属评估其需求和接受的授权型领导、情

绪耗竭、对领导的满意度和人口统计变量。半个月

后, 我们邀请 150 位领导评估下属的工作绩效、组织

公民行为和自身人口统计变量。所有领导和下属均

提供了有效的问卷。 

领导样本特征：男性占比 52.0%; 年龄均值为

34.17 (SD = 6.06)岁 ; 学历专科和本科分别占比

26.0%和 74.0%; 平均工作年限为 6.84 (SD = 3.75)年。

下属样本特征：男性占比 54.0%; 年龄均值为 29.86 

(SD = 5.24)岁; 学历专科和本科分别占比 50.7%和

45.3%; 平均工作年限和与现有领导共事年限分别为

3.72 (SD = 2.74)年和 2.85 (SD = 1.62)年。 

2.1.2  变量测量 

本文使用西方成熟量表对各个变量进行测度, 

并采用“翻译−回译”的方法进行中文量表的确定。

除非特别说明, 各变量采用 Likert-7 量表进行评分

(1 = 非常不同意, 7 = 非常同意)。 

授权型领导。本研究使用 Zhang 和 Bartol (2010)

开发的四维度授权型领导量表中每个维度因子载

荷最高的题项来测量该构念, 包括“领导帮助我理

解我的目标与所在团队目标的关联性” (增强工作

意义)、“领导让我参与制定一些决策” (促进决策参

与)、“领导相信我能够处理困难的任务” (传递信心)

和“领导允许我按照自己的方式开展工作” (强化自

主权)1。本文关注的是下属感知的授权型领导供需

匹配性的影响效应, 因此我们邀请下属评估对以上

四类授权型领导行为的需求(具体为: 您认为领导

在多大程度上实施以下行为是合适的)和接受程度

(具体为: 请您根据实际情况 , 评估领导在多大程

                                                           
1为了验证该测度方法的有效性, 我们邀请了 187 位在职人士填

写授权型领导完整量表, 结果显示两种测度方法的相关系数高

达 0.94 (p < 0.001), 这为该测量方法的有效性提供了支持。 

度上实施以下行为) (1 = 从不, 7 = 总是) (需求的

授权型领导: Cronbach’s α = 0.90; 接受的授权型领

导: Cronbach’s α = 0.81)。 

情绪耗竭。本文采用 Watkins 等(2014)开发的 3

题项量表 , 样题如“经常一整天的工作下来 , 我感

到筋疲力尽” (Cronbach’s α = 0.93)。 

对领导的满意度。本文采用 Janssen (2001)开发

的 3 题项量表。下属被邀请评估其对“与领导之间

的协作”等方面的满意度(Cronbach’s α = 0.90)。 

组织公民行为。本文采用 Podsakoff 等(1990)

开发的针对组织的组织公民行为 5 题项量表, 由领

导评价。样题如“该员工会主动加班以更好地完成

工作” (Cronbach’s α = 0.91)。 

工作绩效。本文采用 Bala 和 Venkatesh (2016)

开发的 4 题项量表, 由领导评价。样题如“该员工能

成功地履行全部工作职责” (Cronbach’s α = 0.89)。  

2.1.3  分析策略 

(1)跨层次响应面分析(Multilevel response surface 

analyses) 

鉴于领导−下属嵌套在不同的公司, 本研究采

用 ICC1 的方法分解模型内生变量的方差以核实进

行跨层次分析的必要性(Bliese & Hanges, 2004)。结

果显示, 情绪耗竭(ICC1 = 0.11, p = 0.007)、对领导

的满意度(ICC1 = 0.10, p = 0.012)和组织公民行为

(ICC1 = 0.09, p = 0.016)均具有显著的组间差异, 但

工作绩效的组间差异不显著(ICC1 = 0.02, p = 0.270)。

鉴于授权型领导匹配性对情绪耗竭的影响是关注

的核心, 根据 Wu 和 Kwok (2012)的建议, 如重点关

注的内生变量在组间的方差存在显著差异, 则有必

要进行跨层次分析。因此, 本文在 Mplus 8.2 中采

用“Type = Twolevel”和“Estimator = MLR”命令进行

回归分析验证所提模型(Muthén & Muthén, 2019)。

在分析中 , 我们采取不在组织层面加入预测变量 , 

而让该层次内生变量截距项的方差进行随机效应

估计来控制所有内生变量在组织层面方差的影响

(Bryk & Raudenbush, 1992)。 

具体地, 本研究架构了如下多项式回归模型:  
下属情绪耗竭 = b0 + b1N + b2R + b3N

2 + b4NR + b5R
2 

其中 N 代表需求的授权型领导, R 代表接受的

授权型领导, N2, NR 和 R2 为 3 个二次项。为了减

少乘积项构建过程中存在的多重共线性和便于结

果的阐述, 我们用总均值中心化后的 N 和 R 来构建

乘积项(Carter & Mossholder, 2015)。此外, 我们使

用回归系数 b0~b5 来绘制三维响应面, 其中下属需
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求和接受的授权型领导分别坐落在底面的 X 轴和 Y

轴, 下属情绪耗竭为 Z 轴。 

根据 Edwards 和 Cable (2009), 为了验证 H1, 

需计算不一致线(N = −R)的曲率(b3 − b4 + b5)。当上

述曲率为正显著时, 代表下属需求和接受的授权型

领导越不匹配, 下属情绪耗竭越高。 

本文采用 Cole 等(2013)提出的计算侧向位移

量(Lateral shift quantity = [b2 − b1)/[2(b3 −b4+b5)])

的方法来验证 H2。侧向位移量可以说明响应面沿

着不一致线的位移量和方向。如果侧向位移量为正

显著则代表情绪耗竭在授权过度(N < R)区域的值

高于其在授权不足(N > R)区域的值, 则 H2 得到支

持。本文在 RStudio 中采用 Bootstrapping 法检验侧

向位移量的显著性。 

(2)块变量分析(Block variable approach) 

本文使用 Edwards 和 Cable (2009)提出的块变

量分析法进行中介效应检验。具体地, 我们首先生

成一个区集变量来表示下属需求和接受的授权型

领导匹配性, 具体做法是将五项式 N, R, N2, NR 和

R2 原始数值分别乘以在多项式回归中各自的回归

系数。然后对模型重新进行回归分析得出: 1)匹配

性对情绪耗竭的路径系数 a; 2)控制了匹配性后, 情

绪耗竭对 3 个结果变量的路径系数 b; 3)控制了情绪

耗竭后, 匹配性对 3 个结果变量的路径系数 c’。最

后, 计算中介效应值(a×b)并采用 Bootstrapping 方

法以检验其统计显著性。 

2.2  研究结果 

2.2.1  验证性因子分析(Confirmatory factor analyses, 

CFA) 

我们使用 Mplus 8.2 进行 CFA 以检验模型所涉

及变量间的区分效度。鉴于需求和接受的授权型领

导各个测量题项是相同的, 我们在分析时让其对应

题项间的残差相关(Tepper et al., 2018)。结果显示本

研究所提出的六因子模型对数据的拟合指数很好

(χ2
(211) = 378.95, p < 0.001; CFI = 0.94, TLI = 0.92, 

RMSEA = 0.07, SRMR = 0.05), 且显著优于其他备

择模型(all ps [∆χ2] < 0.001), 这说明各变量间的区

分效度较好。 

2.2.2  描述性统计分析 

表 1 汇报了本研究所涉及变量的均值、标准差

和相关系数。鉴于下属需求和接受的授权型领导相

关系数较高, 根据专家 Edwards 的建议, 如果两构

念对应因子间相关系数(rj)的 95% CI 不包含 1, 则

说明两构念在统计上是可区分的、独立的变量。此

外如果两构念在散点图上的得分并未集中在 Y = X

线一侧, 则进一步表明开展匹配性研究是有理论价

值的。在本研究中: r 增强工作意义 = 0.61, 95% CI [0.45, 0.74]; 

r 传递工作信心 = 0.60, 95% CI [0.48, 0.70]; r 促进决策参与 = 

0.56, 95% CI [0.42, 0.67]; r 给予自主权 = 0.64, 95% CI 

[0.52, 0.74], 均未包含 1。此外, 我们还绘制了需求

和接受的授权型领导得分散点图, 图形显示下属得

分较为均匀地分布在 Y = X 线的两侧。 

2.2.3  假设检验 

我们首先开展了两项前置性检验, 以核实使用

多项式回归和响应面分析的必要性和适用性。首先, 

本文对比了 3 个二次项加进去后对情绪耗竭解释力

的改善程度, 从表 2 可知, 3 个二次项的 F(3, 144) = 

5.46 (p = 0.001), 这说明进行多项式回归是有必要

的。其次, 根据 Edwards 和 Parry (1993), 如若假设

结果变量的最大值出现在不一致线(N = −R)上, 则

响应面第一主轴不能沿不一致线发生偏转或平移。具

体地, 我们首先计算驻点(N0, R0)和第一主轴的截

距(p10)和斜率(p11), p11 是否与−1 有显著差异可用来

判断响应面是否沿不一致线发生偏转, 而−p10/(p11+1)

是否与 0 有显著差异可用来判断响应面是否沿不一

致线发生平移。p11 和−p10/(p11+1)的显著性水平采 

 
表 1  各变量的均值、标准差和相关系数(研究 1) 

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 

1.需求的授权型领导 5.30 0.94 (0.90)      

2.接受的授权型领导 5.34 0.79 0.76** (0.81)     

3.情绪耗竭 3.94 1.32 −0.25** −0.19* (0.93)    

4.对领导的满意度 5.37 0.94 0.68** 0.62** −0.35** (0.90)   

5.组织公民行为 5.53 0.94 −0.03 −0.13 −0.23** −0.11 (0.89)  

6.工作绩效 5.50 0.88 0.53** 0.63** −0.28** 0.68** −0.13 (0.91) 

注: 个体层 N = 150; 信度系数标注在对角线括号内; * p < 0.05, ** p < 0.01。 
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用 Bootstrapping 法进行检测。结果显示, p11 = −1.16, 

95% CI [−2.20, −0.74], 包括−1。−p10/(p11+1) = 

−1.61, 95% CI [−88.92, 95.29], 包括 0。上述结果说

明第一主轴并未沿不一致线发生偏转或平移。 

(1)匹配性效应检验 

H1 预测下属需求和接受的授权型领导失配会

导致下属情绪耗竭。从表 2 可知, 不一致线的曲率

正显著(曲率 = 1.15, p = 0.007), H1 得到支持。如图

3 所示, 响应曲面沿着不一致线(N = −R)的曲面向

下弯曲, 这说明需求和接受的授权型领导越不匹配, 

下属情绪耗竭越高。 

H2 预测相对于授权不足, 授权过度越会引致

下属情绪耗竭。从表 2 可知, 侧向位移量= 0.31, 

95% CI [0.05, 0.82], 不包括 0, H2 得到支持。图 3

直观呈现了该效应, 在不一致线左侧区域(授权过

度: N < R)情绪耗竭的值要大于右侧区域(授权不足: 

N > R)。 

(2)中介效应检验 

H3 预测, 授权型领导匹配性通过下属情绪耗

竭对下属(a)对领导的满意度、(b)组织公民行为和(c)

工作绩效产生影响。如表 3 所示, 授权型领导匹配

性这一区集变量与下属情绪耗竭显著正相关(b = 

0.92, p < 0.001); 下属情绪耗竭负显著影响下属对

领导的满意度(b = −0.11, p = 0.004)、组织公民行为

(b = −0.14, p = 0.002)和工作绩效(b = −0.10, p = 

0.011)。进一步地, 授权型领导匹配性通过情绪耗

竭对下属：(1)对领导的满意度的中介效应为−0.10, 

95% CI [−0.20, −0.03]; (2)组织公民行为的中介效

应为−0.13, 95% CI [−0.25, −0.04]; (3)工作绩效的

中介效应为−0.10, 95% CI [−0.20, −0.02]。以上 3

个置信区间均未含 0, H3a、H3b 和 H3c 均得到支持。 

表 2  跨层次多项式回归结果(研究 1) 

情绪耗竭 变量 

M1 M2 

b0 常量 3.95** (0.08) 4.05*** (0.07)

b1 需求的授权型领导(N) −0.33 (0.18) −0.58*** (0.14)

b2 接受的授权型领导(R) −0.03 (0.15) 0.14 (0.21) 

b3 N
2  0.16 (0.13) 

b4 NR  −0.73** (0.23)

b5 R
2  0.27* (0.13) 

3 个二阶项的 F 值(N2, NR, R2)  5.46** 

Pseudo-R2 0.06 0.16** 

Pseudo-R2  0.10** 

响应面分析   

驻点坐标(N0, R0)  (−0.58, −1.05)

第一主轴 R = p10+p11N  R = −1.16 −1.72N

−p10/(p11+1)  −1.61 

侧向位移量(b2 −b1)/[2(b3 −b4+b5)]  0.31* 

不一致线(N = −R)   

斜率(b1−b2)  −0.72* (0.32)

曲率(b3−b4+b5)  1.15** (0.42)

一致线(N = R)   

斜率(b1+b2)  −0.45** (0.16)

曲率(b3+b4+b5)  −0.31*** (0.08)

注: 个体层 N = 150, 组织层 N = 12; 表中系数为非标准化系数

(括号内为标准误); * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001。 
 
 
 

 
 

图 3  授权型领导匹配性对下属情绪耗竭的影响(研究 1) 

 
表 3  中介效应检验(研究 1) 

中介变量 结果变量 
变量 

情绪耗竭 对领导的满意度 组织公民行为 工作绩效 

授权型领导匹配性区集变量(匹配性) 0.92***(0.18) 0.90*** (0.08) 1.06***(0.25) 0.95***(0.09) 

情绪耗竭  −0.11** (0.04) −0.14**(0.05) −0.10*(0.04) 

中介路径效应 

中介路径 效应值 95% CI 

匹配性→情绪耗竭→对领导的满意度 −0.10* [−0.20, −0.03] 

匹配性→情绪耗竭→组织公民行为 −0.13* [−0.25, −0.04] 

匹配性→情绪耗竭→工作绩效 −0.10* [−0.20, −0.02] 

注：个体层 N = 150, 组织层 N = 12; 表中系数为非标准化系数(括号内为标准误); * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001。 
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3  研究 2: 需求和接受的授权型领导
匹配对下属工作结果的影响机制 

3.1  研究方法 

3.1.1  样本与数据收集 

本研究委托一家全国性专业数据调查公司(已

于 2016 年初完成了新三板挂牌)协助进行被试招募

工作。具体地, 该公司向其旗下数据库位于西部某

省近 200 个团队发送了邀请信和说明书(含收集流

程、样本要求、匿名填写、学术目的和自愿参与等

信息), 最终来自 38 家制造和服务企业的 50 位团队

领导及其 253 名下属愿意参与本次调研(每个团队

含 4~10 名成员)。作者团队逐一与这些被试联系, 

以确保被试知晓该调查的学术目的和自愿参与意

愿。所有被试均表示已知情且愿意全程配合。为了

验证模型所提因果关系, 我们进行了为期两轮、中

间间隔半个月的数据收集。第一阶段邀请下属评估

其需求和接受的授权型领导、心理压力、心理授权

和人口统计变量信息。第二阶段邀请下属评估其情

绪耗竭和对领导的满意度, 邀请团队领导评估下属

工作绩效和组织公民行为并填写自身人口统计变

量和团队基本信息。所有发放问卷均全部回收。 

本文首先采用注意力检测题项检验回收问卷有

效性, 如“该题请选择‘比较同意’”, 回答不合要求及

整页漏选的问卷将被剔除(Lee et al., 2019), 我们共

剔除无效问卷 10 份, 最终得到有效下属问卷 243 份

(有效率为 96.0%), 有效领导问卷 50 份(有效率为

100%)。 

领导样本特征：男性占比 45.7%; 年龄以中青年

为主, 位于 31~40 岁的占比高达 61.3%; 学历基本为

专科(32.9%)和本科(63.0%); 平均工作年限为 6.63 

(SD = 2.23)年。下属样本特征：男性占比 51.4%; 年

龄段主要位于 21~40 岁(其中 21~30 岁占比 46.5%; 

31~40 岁占比 42.0%); 学历基本为专科(54.3%)和本

科(40.3%); 平均工作年限和与现有领导共事年限分

别为 3.72 (SD = 2.63) 年和 2.77 (SD = 2.19)年。经检

测, 最终 243 位下属和最初 253 位下属在人口统计变

量上并不存在显著差异(p = 0.762~0.963), 这说明不

存在样本损耗偏差。 

3.1.2  变量测量 

本研究所使用的量表和量表确定流程均与研究

1 维持一致, 出于内容精简性考虑, 该部分仅呈现两

个研究不一致的信息。除非特别说明, 各关键变量均

采用 Likert-5 量表进行评分(1 = 非常不同意, 5 = 

非常同意)。 

授权型领导。本研究使用 Zhang 和 Bartol (2010)

开发的授权型领导完整量表(1 = 从不, 5 = 总是)。

授权型领导二阶因子结构模型拟合指数较好(需求

的授权型领导：χ2
(50) = 104.25, p < 0.001; CFI = 0.95; 

TLI = 0.94; RMSEA = 0.07; SRMR = 0.05; 接受的

授权型领导：χ2
(50) = 73.70, p = 0.016; CFI = 0.98; 

TLI = 0.97; RMSEA = 0.04; SRMR = 0.04), 这支持

我们将授权型领导架构为二阶变量(需求的授权型

领导 : Cronbach’s α = 0.90; 接受的授权型领导 : 

Cronbach’s α = 0.88)。 

情绪耗竭、对领导的满意度、组织公民行为和

工作绩效各量表在本研究的 Cronbach’s α 依次为

0.94、0.82、0.80 和 0.80。 

控制变量。Edwards (1996)指出感知的供需失

配作为压力源, 可能会伴随着个体心理压力, 进而

对情绪耗竭产生影响。因此本文将心理压力作为控

制变量, 以更好地析出感知的授权型领导供需匹配

性对情绪耗竭的影响。本文使用 Motowidlo 等(1986)

开发的 4 题项量表。样题如“我在工作中感受到很

大的压力” (Cronbach’s α = 0.87)。此外, 现有研究

发现, 员工对授权的主观心理体验(即心理授权)会

影响授权成效(Zhang & Bartol, 2010)。因此, 本研

究 将 心 理 授 权 作 为 控 制 变 量 , 并 使 用 Spreitzer 

(1995)开发的量表进行测度。鉴于问卷长度过长会

降低填写质量, 我们仅选取该构念每个维度因子载

荷最高的题项来进行测度(Cronbach’s α = 0.76)。出

于理论因素考虑, 本文将心理压力和心理授权作为

控制变量, 但它们加入与否并不会显著地改变模型

结果。 

3.1.3  分析策略 

鉴于 243 位下属嵌套在 50 个团队, 而团队进一

步嵌套在 38 个组织中, 本文采用 ICC1 的方法检测

跨层次分析的必要性。结果显示, 情绪耗竭(团队: 

ICC1 = 0.54, p < 0.001; 组织: ICC1 = 0.51, p < 0.001)、

对领导的满意度(团队: ICC1 = 0.31, p < 0.001; 组

织: ICC1 = 0.23, p < 0.001)、组织公民行为(团队: 

ICC1 = 0.47, p < 0.001; 组织: ICC1 = 0.35, p < 

0.001)和工作绩效(团队: ICC1 = 0.52, p < 0.001; 组

织: ICC1 = 0.47, p < 0.001)均在团队和组织层面存

在显著的组间方差差异。本文在 Mplus 8.2 中采用

“Type = Threelevel”和“Estimator = MLR”命令进行

跨层次多项式回归和响应面分析来验证所提模型。

此外, 因为需求和接受的授权型领导在团队层面存 
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表 4  各变量的均值、标准差和相关系数(研究 2) 

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 

1.心理压力 3.16 0.87 (0.87)        

2.心理授权 4.12 0.59 0.03 (0.76)       

3.需求的授权型领导 3.97 0.61 −0.10 0.57** (0.90)      

4.接受的授权型领导 3.87 0.58 −0.08 0.54** 0.85** (0.88)     

5.情绪耗竭 2.30 1.08 0.13* −0.35** −0.21** −0.12 (0.94)    

6.对领导的满意度 4.04 0.61 −0.12 0.28** 0.43** 0.37** −0.20** (0.82)   

7.组织公民行为 4.06 0.59 0.00 0.22** 0.13* 0.13* −0.24** 0.17** (0.80)  

8.工作绩效 4.22 0.59 0.01 0.22** 0.12 0.11 −0.28** 0.17** 0.68** (0.80)

注：个体层 N = 243; 信度系数标注在对角线括号内; * p < 0.05, ** p < 0.01。 

 

在显著的方差(需求的授权型领导: ICC1 = 0.61, p < 

0.001; 接受的授权型领导: ICC1 = 0.55, p < 0.001), 

本文对自变量进行组均值中心化, 并将自变量的组

均值置于团队层截距方程式以控制其在团队层面

的效应(Hofmann & Gavin, 1998)。其余分析方法和

研究 1 保持一致。 

本研究的多项式回归模型如下： 
下属情绪耗竭 = b0 + b01 心理压力+b02 心理授权+ 

b1N + b2R + b3N
2 + b4NR + b5R

2 

3.2  研究结果 

3.2.1  验证性因子分析 

为了优化样本量和所估计系数间的比率, 本文

采用 Landis 等(2000)提出的平衡题项打包技术。对

于单维构念, 根据题项因子载荷高低进行迭代配对, 

最终生成 2 个潜因子。对于多维构念, 将每个维度

打包成一个潜因子。结果显示六因子假设模型与数

据间的拟合指数很好(χ2
(85) = 176.25, p < 0.001; CFI = 

0.95, TLI = 0.93, RMSEA = 0.07, SRMR = 0.06), 且

显著优于其他备择模型(p [∆χ2] = 0.001~0.019)2。 

3.2.2  样本的描述性统计 

各变量的均值、标准差和相关系数见表 4。在

本研究中：r 增强工作意义 = 0.64, 95% CI [0.54, 0.73];   

r 传递工作信心 = 0.69, 95% CI [0.60, 0.77]; r 促进决策参与 = 

0.76, 95% CI [0.69, 0.82]; r 给予自主权 = 0.72, 95% CI 

[0.64, 0.78], 均未含 1。此外, 需求和接受的授权型

领导得分散点图分布显示, 下属得分较为均匀的分

布在 Y = X 线的两侧。 

3.2.3  假设检验 

从表 5 可知, 3 个二次项的 F (3, 235) = 9.18 (p < 

                                                           
2本研究汇报的是个体水平的 CFA 分析结果。考虑到模型数据

结构的嵌套性, 我们将自变量设为个体层面、其他变量设为多

层面进行多层次 CFA 分析, 结果如下: χ2
(113) = 121.60, p = 0.274; 

CFI = 0.99, TLI = 0.99, RMSEA = 0.02, SRMR 个体= 0.06, SRMR 团

队= 0.10, SRMR 组织 = 0.05。 

0.001)。此外, p11 = −0.67, 95% CI [−1.27, −0.30], 

包括−1。−p10/(p11+1) = 9.62, 95% CI [−69.26, 78.37], 

包括 0。 

 
表 5  跨层次多项式回归(研究 2) 

情绪耗竭 
变量 

M1 M2 

b0 常量 4.43*** (0.75) 4.11*** (0.79)

b01 心理压力 0.08 (0.07) 0.09 (0.07) 

b02 心理授权 −0.12 (0.19) −0.05 (0.18)

b1 需求的授权型领导(N) −0.22 (0.18) −0.36* (0.17)

b2 接受的授权型领导(R) 0.28 (0.17) 0.42* (0.21) 

b3 N
2  2.06** (0.73)

b4 NR  −2.73** (0.96)

b5 R
2  0.95 (0.53) 

3 个二阶项的 F 值(N2, NR, R2)  9.18*** 

Pseudo-R2 0.03 0.14 

Pseudo-R2  0.10*** 

响应面分析   

驻点坐标(N0, R0)  (−1.38, −2.21)

第一主轴 R = p10+p11N  R = −3.14 −0.67N

−p10/(p11+1)  9.62 

侧向位移量(b2 −b1)/[2(b3 −b4+b5)]  0.07* 

不一致线(N = −R)   

斜率(b1−b2)  −0.78* (0.35)

曲率(b3−b4+b5)  5.73** (1.91)

一致线(N = R)   

斜率(b1+b2)  0.06 (0.15) 

曲率(b3+b4+b5)  0.27 (0.18) 

注: 个体层 N = 243, 团队层 N = 50, 组织层 N = 38; 表中系数

为非标准化系数(括号内为标准误); 表格仅汇报的是个体层的

回归分析结果; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001。 
 

(1)匹配性效应检验 

从表 5 可知, 不一致线(N = −R)的曲率正显著

(曲率 = 5.73, p = 0.003), 因此 H1 得到支持。如图

4 所示, 沿着不一致线的曲面向下弯曲, 这说明需

Act
a 

Psy
ch

ol
og

ic
a 

Sin
ic

a



第 8 期 宋  琪 等: 需求和接受的授权型领导匹配对下属工作结果的影响：情绪耗竭的中介作用 899 

 

求和接受的授权型领导越不匹配, 下属情绪耗竭越

高。侧向位移量 = 0.07, 95% CI [0.01, 0.15], 不包

括 0, 因此 H2 得到支持。如图 4 所示, 在不一致线

左侧区域(授权过度: N < R)情绪耗竭的值要大于右

侧区域(授权不足: N > R)。 
 

 
 

图 4  授权型领导匹配性对情绪耗竭的影响(研究 2) 
 

(2)中介效应检验 

从表 6 可知, 授权型领导匹配性与情绪耗竭显

著正相关(b = 1.00, p = 0.002); 情绪耗竭负显著影

响下属：对领导的满意度(b = −0.14, p = 0.022)、组

织公民行为(b = −0.11, p = 0.007)和工作绩效(b = 

−0.12, p = 0.014)。进一步地, 授权型领导匹配性通

过情绪耗竭对下属: (1)对领导的满意度的中介效应

为−0.14, 95% CI [−0.32, −0.01]; (2)组织公民行为

的中介效应为−0.11, 95% CI [−0.23, −0.02]; (3)工

作 绩 效 的 中 介 效 应 为 −0.12, 95% CI [−0.26, 

−0.02]。以上 3 个置信区间均不含 0, 因此 H3a、

H3b 和 H3c 均得到支持。 

4  结论与讨论 

4.1  主要结论 

本文通过整合人−环境匹配理论和压力认知交

互作用理论, 探讨了需求和接受的授权型领导匹配

性对下属对领导的满意度、组织公民行为和工作绩

效的影响机制。通过对 150 份(研究 1)和 243 份(研

究 2)领导−下属多阶段配对数据进行跨层次多项式

回归和响应面分析, 结果表明：1)下属需求和接受

的授权型领导失配会导致下属情绪耗竭; 2)相对于

授权不足 , 领导过度授权更易导致下属情绪耗竭; 

3)下属需求和接受的授权型领导匹配性通过下属

情绪耗竭进而对下属对领导的满意度、组织公民行

为和工作绩效产生影响。 

4.2  理论意义 

本文具有一系列的理论意义。首先, 在授权型

领导的影响方面, 现有研究尚且存在积极效应论和

消极效应论这两种截然不同的观点, 因此我们亟需

进一步完善授权型领导有效性边界的相关见解。本

文基于人−环境匹配理论 , 采取领导−下属双边视

角, 将下属需求和接受的授权型领导同时纳入研究

范畴, 通过分析两因素的不同组合对下属情绪耗竭

的差异化影响, 揭示了下属对授权型领导的需求是

授权型领导积极效应的边界, 这不仅回应了现有学

者强调领导力有效性的研究需采取“领导−下属”双

边视角以更好地勾画出领导力作用过程全貌的呼

吁(Uhl-Bien et al., 2014), 同时也印证了 Follett 

(1920)关于领导哲学的经典思想, 即领导过程是以

领导者与下属的相互影响为基础, 而不单单是领导

者对下属自上而下的影响过程。因此, 如果下属是 

 

表 6  中介效应检验(研究 2) 

中介变量 结果变量 
变量 

情绪耗竭 对领导的满意度 组织公民行为 工作绩效 

心理压力 0.09 (0.07) −0.01 (0.05) −0.01 (0.05) 0.03 (0.04) 

心理授权 −0.05 (0.16) 0.06 (0.10) 0.01 (0.06) 0.08 (0.06) 

授权型领导匹配性区集变量(匹配性) 1.00**(0.32) 1.00*** (0.23) 1.00 (0.51) 1.00 (0.53) 

情绪耗竭  −0.14* (0.06) −0.11** (0.04) −0.12* (0.05) 

中介路径效应 

中介路径 效应值 95% CI 

匹配性→情绪耗竭→对领导的满意度 −0.14* [−0.32, −0.01] 

匹配性→情绪耗竭→组织公民行为 −0.11* [−0.23, −0.02] 

匹配性→情绪耗竭→工作绩效 −0.12* [−0.26, −0.02] 

注：个体层 N = 243, 团队层 N = 50, 组织层 N = 38; 表中系数为非标准化系数(括号内为标准误); * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001。 
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授权的对象, 他们的需求理应被考虑, 否则不能称

之为有效的授权。进一步地, 本文也启发后续领导

力研究, 领导方式有效性的探讨可采用领导−下属

双边视角, 以更全面地洞悉领导方式对下属的影响。 

其次, 本文证实了授权过度相对于授权不足更

易引起下属情绪耗竭, 这打破了现有研究大多认为

授权型领导是万能药, 在任何情况下都多多益善的

论断, 也和前述研究指出授权型领导存在“过犹不

及”效应相呼应(Lee et al., 2017)。同时, 这也说明授

权型领导本身没有好坏之分, 其作用效果在很大程

度上取决于领导授权得当且有度, 不考虑下属需求

一味授权反倒会起到适得其反、得不偿失的效果。 

最后, 本文通过整合压力认知交互作用理论到

人−环境匹配理论中, 探讨了情绪耗竭在传导授权

型领导匹配性对下属工作结果影响的中介作用。这

一中介机制的明晰, 有利于我们深入理解感知授权

型领导供需失配这一压力源是“如何”以及“为何”对

下属工作结果产生影响的。从另外一个视角来说, 

本文也利于拓展情绪耗竭的相关研究。现有关于员

工情绪耗竭的研究大多是从领导或者下属单一视

角切入, 甚少有研究从领导−下属双边视角切入来

探讨情绪耗竭的影响因素。本文通过引入压力认知

交互作用理论, 证实了授权型领导供需失配会引致

个体情绪耗竭, 这也利于完善情绪耗竭的因果关系网。 

4.3  实践意义 

本文对管理者也有一定的启发。首先, 本文发

现需求和接受的授权型领导失配会引起下属情绪

耗竭。这启示领导者要根据下属个性、能力、目标

和所处情境评估下属对授权型领导的需求, 在此基

础上采取定制化、自助式的授权管理, 确保授权得

当, 过少和过度都是次优选择。尤其是在当下工作

场所员工愈加多样化的情境下, 更要注重这种领导

方式的针对性, 不可一刀切。 

其次, 本文发现相对于授权不足, 领导过度授

权更会引发下属情绪耗竭。这给管理者启示, 授权

并不是在任何情况下都是多多益善, 当下属还没有

做好准备承接领导给予的授权时, 领导不应该单方

面过度授权, 否则会引起适得其反的作用, 加剧下

属的情绪耗竭, 所以管理者应该要循序渐进, 按需

授权。 

最后, 管理者还需有动态管理的意识, 因为下

属的需求会随着情境、任务和能力等进行变化和调

整, 并非一成不变。所以管理者要定期审视授权是

否得当, 毕竟, 过度授权和授权不足, 长期以往都

不利于员工和组织的发展。 

4.4  不足与展望 

本文也存在一系列不足, 需要后续研究进一步

完善。首先, 本文通过将压力认知交互作用理论整

合到人−环境匹配理论中, 探讨了情绪耗竭这一路

径在传导感知授权型领导供需匹配性到工作结果

中的中介作用。后续研究亦可整合其他理论视角探

讨另外的中介机制。例如, 可整合需求理论, 探讨

授权型领导匹配性是如何通过影响下属的自主、关

系和成就需求进而影响工作结果, 以上探讨有利于

丰富授权型领导匹配性研究(Deci & Ryan, 2000)。 

其次, 本文所研究的变量均受到下属人格等个

体差异影响, 这些变量很有可能作为解释文章结果

的第三变量。我们未将其纳入研究模型并检验这些

变量加入后本文所提假设是否依然成立, 这是本文

存在的不足之处(Li et al., 2020)。后续采取相同范

式开展的研究可考虑控制与所研究模型相关的个

体差异变量, 以排除所提因果关系外的其他解释。 

最后, 虽然本文采用两个多来源、多阶段的独

立样本验证了模型, 可在一定程度上克服同源偏差

和利于进行因果关系推断, 但是该研究方法还是存

在一定的局限, 如两个研究均只收集了两个时间点

的数据。为了排除反向因果关系的干扰, 我们采用

比较假设模型和反向因果关系模型的 AIC (Akaike’s 

Information Criterion)和 BIC (Bayesian Information 

Criterion)值大小来进行判断。根据 Kline (2011), 

AIC 和 BIC 值越小, 模型对数据的拟合越好, 也越

容易被复制。在本文中, 两个研究假设模型的 AIC

和 BIC 值[AIC = 1524.19, BIC = 1656.66 (研究 1); 

AIC = 1661.90, BIC = 1885.46 (研究 2)]均比反向因

果关系的模型[AIC = 3334.20, BIC = 3532.90 (研究

1); AIC = 3142.46, BIC = 3407.94 (研究 2)]更低, 这

为本文所提假设的方向提供了支持。尽管如此, 我

们还是不能彻底排除反向因果关系的可能性, 后续

研究可采取三阶段数据收集或缜密的实验设计来

进一步验证本文所提模型。 
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The impact of the fit between needed and received empowering leadership on  
followers’ job-related outcomes: The mediating role of emotional exhaustion 

SONG Qi, CHEN Yang 

(School of Business Administration, Southwestern University of Finance and Economics, Chengdu 611130, China) 

Abstract 

Recent research has paid increasing attention to the consequences of empowering leadership. The majority 

of them has devoted considerable efforts in identifying the bright side of empowering leadership, arguing that it 

enables followers to develop their self-management capacity and can be effective in driving positive job-related 

outcomes. According to the double-edge-sword effect perspective, empowering leadership may have a negative 

side, and this has attracted growing research interest, thus making the question of when empowering leadership 

hinders its proposed effect on followers a particularly important one. Leadership is widely understood as a 

relational process and its effectiveness depends not only on the behaviors of actors (i.e., leaders themselves) but 

also on the perceptions of receivers (i.e., their followers). Accordingly, this study takes both leaders and 

followers into consideration with an expectation of providing a deeper insight into the influence of empowering 

leadership. Drawing on the theory of person-environment fit, we examine the impact of leaders’ empowering 

behaviors that are needed and received by followers on their job-related outcomes. Specifically, the misfit 

between empowering leadership needed and received by followers can be appraised as a stressor for them, as 

such a misfit represents the discrepancy between followers’ preferred states (i.e., needed) and actual states (i.e., 

received). Based on the transactional model of stress, we proposed that perceived misfit between empowering 

leadership needed and received (as a stressor) is likely to induce emotional exhaustion (as a strain) which will in 

turns have ramifications for followers’ job-related outcomes, including lower satisfaction toward leaders, less 

organizational citizenship behaviors, and poorer job performance. We also hypothesized that followers’ 

emotional exhaustion will be higher when they experience excessive empowerment compared with the situation 

when they face deficient empowerment. 
We tested our proposed model in two multi-wave, multi-source surveys. In Study 1, we invited 150 

leader-follower dyads from 12 companies in China to participate in our study. In this study, data were collected 

in two waves to minimize common method bias. At wave 1, all followers were invited to assess their 
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empowering leadership that they needed and received, emotional exhaustion, satisfaction toward their leaders, as 

well as demographics. Half a month later, at wave 2, all leaders were invited to provide their demographics and 

assess their follower’s organizational citizenship behavior and job performance. All the participants provided 

valid responses and the final sample thus includes 150 unique leader-follower dyads. In Study 2, we collected 

data from 253 followers and 50 leaders from 38 companies in China to replicate the results analyzed in Study 1 

in terms of two-wave data collection. At wave 1, all followers were invited to assess their empowering 

leadership needed and received, psychological stress, psychological empowerment, and demographics. Half a 

month later, at wave 2, all the followers were invited to evaluate their emotional exhaustion and satisfaction 

towards leaders, their 50 leaders were invited to provide their demographics and assess their organizational 

citizenship behavior and job performance. 243 followers provided valid responses and thus the final sample 

includes 243 leader-follower dyads. 
Given that the data structure in these two studies were non-independent, we conducted multilevel 

polynomial regression and response surface modeling using the software of Mplus 8.2. We also employed the 

block variable approach to calculate the indirect effects. Besides, we tested the significance of the indirect 

effects with the Monte Carlo simulation procedure in RStudio. The results of data analyses showed that: (a) the 

misfit between needed and received empowering leadership was positively and significantly related to followers’ 

emotional exhaustion; (b) compared with deficient empowerment, followers’ emotional exhaustion was higher 

when they received excessive empowerment; and (c) followers’ emotional exhaustion mediated the misfit of 

needed and received empowering leadership on followers’ satisfaction with their leaders, organizational 

citizenship behavior, and job performance.  
Our study provides several theoretical and practical implications. First, we employed a relational 

perspective and took both leaders and followers into consideration to investigate the impacts of empowering 

leadership on followers’ job-related outcomes. This helps paint a more complete picture of the consequences of 

empowering leadership. Second, by drawing on the theory of person-environment fit together with the 

transactional model of stress, we investigated the effects of the empowering leadership needed and received on 

followers’ job-related outcomes and its underlying mechanisms. Third, the asymmetry effects of excessive 

versus deficient empowerment on followers’ emotional exhaustion revealed that in line with the “too much of a 

good thing” effect, empowering leadership is not a panacea. Overall, we shed valuable insights into the literature 

on empowerment by demonstrating that there is no optimal amount of empowerment. The consequences 

associated with a certain amount of empowerment differ among individuals. Our findings also offer important 

practical insights to leaders on how to leverage the benefits of empowering leadership. 

Key words  needed empowering leadership, received empowering leadership, needs-supplies fit, emotional exhaustion 
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