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管理者征求建言的内在机制* 
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摘  要  在中国高权力距离文化背景下, 员工对于建言大多抱有观望的心态, 管理者向下属征求建言可能是

破解员工建言难题的关键所在。在回顾相关研究的基础上, 基于沟通要素模型, 提出管理者征求建言在形式与

内容上存在差异。基于计划行为理论, 进一步提出, 管理者的权力距离、变革氛围感知、管理者自我效能通过

征求建言意向的中介作用影响征求建言, 而变革氛围感知、管理者自我效能的调节作用会影响管理者征求建

言的形式与内容。对管理者征求建言的分析, 从关注员工开口说转变为关注管理者开口问, 为探讨中国文化背

景下的建言行为提供了新的视角。 
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1  问题提出 

面对极具易变性、不确定性、复杂性、模糊

性 (VUCA)的竞争环境 , 组织的生存依赖不断提

升的创新性、灵活性和适应性。员工的建言行为

(voice behavior)为组织持续改进提供了源动力 , 
是创新火花的重要来源, 被越来越多的研究者视

为组织提升竞争力的关键所在, 是近年来管理心

理学研究的热点问题。 
中国组织情境中, 员工常常处于一种矛盾的

状态。一方面员工熟悉自己的工作, 对团队、组

织中的问题有自己的思考, 有很多的建言可提。

另一方面, 建言行为试图改变现状, 有挑战权威

的意味。中国高权力距离的文化背景, 中国人“安
分守己”的文化基因 , 使得中国组织员工对于建

言这种挑战权威、具有风险的角色外行为尤其谨

慎。中国组织员工对自己不建言的解释通常是“领
导又没问我”、“领导又没让我说”。这提示我们, 对
于中国组织员工而言, 建言的窗户纸需要管理者

通过主动征求建言来捅破。 
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管理者征求建言(voice solicitation)可能是中

国文化背景下, 破解组织员工建言难题的关键所

在。那么, 管理者如何向下属征求建言？管理者

征求建言有什么影响因素？管理者征求建言的内

在机制是怎样的？目前已有的研究对于管理者征

求建言关注较少, 这些问题尚无答案。因应理论

和实践的双重需要, 本项目聚焦于管理者征求建

言。本项目的研究在理论层面能够剖析中国管理

人员征求建言的结构、影响因素与内在机制, 在
实践层面则能够为制定激发管理者征求建言的管

理对策提供参考, 进而为团队乃至整个组织提供

持续改进和创新的动力。 

2  国内外研究现状及评述 

2.1  中国文化背景下的建言行为 
员工的建言行为不但能使上级、团队、组织

避免损失 , 而且能够为创新和变革提供持续动

力。因此, 在过去 20 年里, 建言行为得到了学者

广泛的关注。Morrison (2014)对建言行为的影响因

素进行了梳理, 包括：个人特质(比如：尽责性、

主动性人格)、对工作或组织的感知(比如：工作

满意度、组织认同)、情绪与信念(比如：愤怒、

心理安全感)、领导行为(比如：变革型领导、伦

理型领导)、其他情境因素(比如：建言氛围、建
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言制度)等。 
建言行为具有挑战现状的基本特征 (周浩 , 

2014), 与 权 力 距 离 有 密 切 的 关 系 (Morrison, 
2014)。Hofstede (1993)指出, 中国具有高权力距

离的文化特征。在高权力距离的文化中, 人际互

动受到互动双方地位和权威对比的影响, 员工的

意见保留(opinion withholding)较多(Huang, Vliert, 
& Vegt, 2005)。在组织层面, 权力距离会影响组织

的沟通方式。比如, 高权力距离的组织较少有来

自基层员工的反馈(陈京水, 凌文辁, 2012)。个体

层面的权力距离则被视为一种个人特质, 指的是

个体对组织内权力在不同层级之间分配不平等可

以接受的程度 (Kirkman, Chen, Farh, Chen, & 
Lowe, 2009)。以往的研究发现, 员工的权力距离

对建言行为具有抑制作用 (魏昕 , 张志学 , 2010; 
周建涛, 廖建桥, 2012; Wei, Zhang, & Chen, 2015; 
Hsiung & Tsai, 2017)。除了直接的影响, 员工的权

力距离还会削弱其他积极因素对建言行为的影

响。比如, 以往的研究发现, 权力距离负向调节了

服务型领导、授权领导、真实型领导、冲突管理

方式等与员工建言行为之间的关系(李锡元, 伍林, 
陈思, 肖贝, 2016; 谭新雨, 刘帮成, 2017; 谭新雨, 
汪艳霞, 2017; 薛贤, 宋合义 , 谭乐, 2015; 于静

静, 蒋守芬, 赵曙明, 2015)。 
综合以往的研究, 在中国组织情境中探讨建

言行为, 需考虑中国的高权力距离文化背景。同

时, 由于“尊卑上下, 忠孝顺从”等传统文化的影

响, 中国组织中, 下级如何行事往往以上级为参

照, 上级怎么想、怎么做, 对下级而言具有极其重

要的指示作用(廖建桥, 赵君, 张永军, 2010)。因此, 
在中国这样的高权力距离文化背景之下, 考察管

理者主动征求建言具有很强的理论与实践意义。 
2.2  征求建言  

员工建言为团队和组织的创新以及绩效的持

续改进提供了源动力, 管理者是否一定欢迎下属

建言呢？答案是否定的。以往的研究发现, 现实

组织情境中, 管理者不但可能会拒绝下属的建言, 
甚至会给建言者较差的绩效评价 (Burris, 2012; 
Grant, Parker, & Gollins, 2009)。 

目前, 学界关于管理者征求建言的研究并不

多。Morrison (2014)指出, 管理者对建言的开放性

对员工建言有积极影响, 但体现这种开放性的具

体行为 , 比如主动征求下属建言 , 尚缺乏分析 , 

是建言行为领域重要的研究方向。Fast, Burris 和

Bartel (2014)响应了这种呼吁, 探讨了管理者的自

我效能感对征求建言的影响, 结果发现管理者的自

我效能感越低, 其自我防御心理越强, 进而会表

现出对建言的厌恶, 并最终影响下属的建言行为。 
从已有的研究来看, 西方学者更多关注的是

管理者的开放性, 即管理者展现出欢迎下属建言

的姿态。与之不同, 在中国组织情境中, 需要管理

者更明确地开口征求建言, 员工建言很可能是从

管理者征求建言开始的。对中国组织员工而言 , 
管理者征求建言不但使得建言具有了正当性, 而
且对于建言有激励的作用。因此, 本项目聚焦于

管理者征求建言, 指的是管理者要求下属向自己

提出建言的行为。 
2.3  与相关概念的区别 

在纷繁复杂的决策情境中, 决策者并不能保

证仅凭自己所拥有的信息和认知资源, 每次都能

够做出高质量的决策 , 可能会寻求他人的建议

(advice)。建议寻求(advice-seeking)指的是向组织

内的他人寻求有用信息, 进而帮助自己解决遇到

的难题和困境的行为 (段锦云 , 凌斌 , 欧琪雯 , 
2019; 朱静, 段锦云, 黄彩云, 田晓明, 2017)。建

议寻求作为一种主动行为, 不但能够提升决策质

量、管理效率, 而且有利于建立顺畅的沟通渠道、

促进合作(段锦云, 林文静, 2014; Reyt, Wiesenfeld, 
& Trope, 2016)。建议寻求和征求建言都可以抽象

为决策者/管理者主动向他人征询信息, 对于本项

目探讨的管理者征求建言有一定的借鉴意义。同

时, 两者存在两方面的差别。首先, 目的不同。建

议寻求是为了获得建议, 以帮助自己解决遇到的

难题和困境(段锦云等, 2019); 征求建言是为了获

得建言, 以帮助自己发现现状中可能存在的问题

或者能够使现状更优的新观点, 即抑制性建言和

促进性建言(Liang, Farh, & Farh, 2012)。其次, 地
位差异。建议寻求情境中, 决策者和建议者一般

是平等的, 甚至决策者为了获得建议刻意抬升建

议者的地位; 征求建言情境中, 管理者和下属是

明确的上下级关系, 甚至管理者通过征求建言强

化了这种地位差。鉴于上述差异, 本项目认为有

必要对管理者征求建言开展单独的研究。 
与纳谏行为、管理者开放性、民主管理相比, 

管理者征求建言也有其独特性。纳谏行为是下属

建言之后管理者的反应, 征求建言则是在下属建
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言之前管理者的主动行为。管理者的开放性指的

是管理者对不同观点的开放和包容, 民主管理指

的是管理者允许下属表达自己的观点。它们都旨

在营造有利于下属建言的积极氛围, 是对下属建

言的“诱导”。在中国文化背景下, 员工需要管理者

来打破沉默, 捅破建言的窗户纸。与开放性、民

主管理的“委婉”不同, 管理者征求建言是直接、明

确地提出对建言的要求。综合而言, 管理者征求

建言与相关的概念并不重复, 并且是一个兼具理

论与实践意义的重要问题, 亟待深入探讨。 
2.4  研究不足与发展趋势 

如前所述, 管理者征求建言可能是破解中国

组织员工建言难题重要的突破口。在以往研究的

基础上, 本项目认为围绕管理者征求建言有以下

问题有待进一步研究：一、在中国组织情境中, 管
理者征求建言的结构？对于结构的探讨有助于明

确管理者征求建言的研究方向, 形成基本的研究

框架。二、管理者征求建言的影响因素？管理者

个人因素有差异 , 其表现出的征求建言不一样 ; 
不同的组织情境中, 管理者征求建言也不一样。

因此, 亟需对管理者征求建言的影响因素进行系

统的分析。三、管理者征求建言的内在机制？系

统分析管理者征求建言的内在机制, 在理论上可

以解释管理者征求建言如何发生, 在实践上则有

助于制定管理对策以激发管理者更多、更有效地

征求建言。 

3  研究构想 

3.1  征求建言的结构 
管理者向下属征求建言本质上属于沟通的范

畴。沟通有 4 个基本的因素：信息发送者、信息

接受者、通道、信息(Robbins & Judge, 2015)。对

应到管理者征求建言, 管理者是信息发送者, 下
属是信息接受者, 通道和信息则是管理者征求建

言的具体表现。基于此, 本项目提出管理者征求

建言至少可以从两个方面进一步分析：通道, 即
征求建言的形式; 信息, 即征求建言的内容。 

从管理者征求建言的形式来看, 可以是公开

的, 也可以是私下的。前者发生在有他人在场的

情境中, 比如部门、团队会议中; 后者发生没有他

人在场的情境中, 比如单对单的讨论中。本项目

拟将前者称之为公开征求 , 后者称之为私下征

求。从管理者征求建言的内容来看, 可以是非常

笼统的, 不指向具体某一方面, 更多的是展现对

下属建言的欢迎态度 , 向下属传递的信息是“我
欢迎你提出建言和想法”。管理者征求建言也可以

是非常具体的, 有明确的指向, 向下属传递的信

息是“我需要针对某一方面的建言和想法”。本项目

拟将前者称为笼统征求, 后者称之为具体征求。 
依据沟通模型, 本项目提出管理者征求建言

的结构包括形式与内容两个维度。对于管理者征

求建言结构的分析, 一方面能够更全面地呈现管

理者征求建言, 另一方面可以在此基础上更深入

地剖析管理者征求建言的影响因素与内在机制。  
命题 1a：管理者征求建言分为公开征求与私

下征求。 
命题 1b：管理者征求建言分为笼统征求与具

体征求。 
3.2  征求建言的影响因素：基于计划行为理论的

视角 
Ajzen (1991)提出的计划行为理论(theory of 

planned behavior, TPB)认为, 个体的行为是行为

意向驱动的, 而影响行为意向有三方面的因素：

态度(attitude)、主观规范(subjective norms)、知觉

行为控制(perceived behavioral control)。以往诸多

领域研究发现, 计划行为理论对于个体行为具有

很强的解释力(迈尔斯, 2017)。如前所述, 管理者

征求下属建言不但涉及是否开口, 而且涉及对征

求建言方式、内容的选择, 因此管理者征求建言

是一种有意识的计划行为。基于此, 本项目将计

划行为理论作为分析管理者征求建言影响因素的

理论框架。  
计划行为理论中, 态度是个体对某行为喜爱

或者不喜爱的评价, 其核心是对从事该行为可能

后果的信念(迈尔斯, 2017)。就管理者对征求建言

的态度而言, 管理者的权力距离可能是一个重要

的指标。权力距离指的是个体可以接受组织内权

力分配不平等的程度(Kirkman et al., 2009)。员工

的建言行为意在改变现状, 而对现状负责的正是

各级管理人员, 因此建言隐含着对管理者权威的

挑战(周浩, 龙立荣, 2012)。以往有关建言行为的

研究发现, 管理者的权力距离不同, 对下属建言

行为的理解和反应有差异：高权力距离的管理者

认为下级应该完全服从上级的指令和安排, 不应

该对上级、组织有异议, 更不应该通过建言来挑

战上级的权威; 低权力距离的管理者并不认为下
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级应该对上级言听计从, 下级和管理者一样对团

队和组织负责, 通过建言提出自己不一样的想法

完全是正当、合理的(周浩, 2016)。也就是说, 高
权力距离的管理者会将下属的建言视为对自己权

威的挑战, 低权力距离管理者会将下属的建言视

为对自己的支持和帮助。 
在此基础上, 可以进一步推论, 管理者权力

距离不同, 其对向下属征求建言可能后果的信念

会不同：对于高权力距离的管理者来说, 维护自

己的权威是非常重要的, 向下属征求建言意味着

允许下属挑战自己, 使得管理者权威降低, 这是

非常消极的后果; 对于低权力距离的管理者来说, 
向下属征求建言不但与自己上下级平等的观念相

符, 更意味着能够获得来自下属更多的想法、意

见、提醒等, 这些支持和帮助有助于自己和团队

避免失误、提升效率, 这是非常积极的后果。综

合上述分析, 管理者权力距离越大, 其对征求建

言的喜爱程度就越低, 态度就越消极, 从而向下

属征求建言的意向就越低。  
命题 2：管理者的权力距离对征求建言意向

有消极影响。 
计划行为理论中, 主观规范指的是个体在决

定是否从事特定行为时所感受到的社会压力。对

组织成员而言 , 组织氛围(organizational climate)
反映了员工所在群体的偏好, 这是一种无形的压

力 , 对其行为具有重要指引作用 (Randhawa & 
Kaur, 2014)。组织成员对于组织氛围的感知往往

有特定的范围或对象(柏帅蛟, 井润田, 陈璐, 李
贵卿, 2017)。比如, 变革氛围感知指的是组织成员

感知到的组织期待、推动、实施变革的内部环境

特征 (Bouckenooghe, Devos, & van den Broeck, 
2009)。变革氛围体现了组织对于变革的价值取向

与偏好。对于组织中的个体而言, 变革氛围感知

则是自己相关变革行为的重要依据。 
对于本项目探讨的管理者征求建言, 可以推

论, 管理者的变革氛围感知越强, 会更清晰地感

受到组织对变革的期望和要求, 这对管理者会形

成压力 , 迫使其表现出与这种氛围相一致的行

为。管理者向下属征求建言正是体现了积极发现

问题、解决问题、求新求变。因此, 管理者感受

到的变革氛围较强时, 会有较强的向下属征求建

言的意愿。反之, 管理者感受到的变革氛围较弱

时, 较少体验到组织对变革的期望, 求新求变的

压力较小 , 甚至领会的是组织对稳定现状的偏

好。相应地, 管理者对旨在改变现状的建言关注较

少, 征求下属建言的意愿较低。综合上述分析, 管理

者的变革氛围感知越强, 征求建言意向就越强。 
命题 3：管理者的变革氛围感知对征求建言

意向有积极影响。  
计划行为理论中, 知觉行为控制指的是个体

感知到从事特定行为的难易程度, 源于个人由过

往的经验或掌握的资源而产生的对行为后果的控

制感。本项目探讨的是管理者征求建言, 因此引

入管理者自我效能作为对知觉行为控制的分析。

管理者自我效能指的是管理者对自己面对工作情

境中的挑战能否采取适应性行为的知觉或信念

(Fast et al., 2014)。自我效能感理论认为, 个体自

我效能感的差异首要的影响是对任务的选择

(Bandura, 1997)。对于低自我效能的管理者而言, 
常规的工作已经使其感到难以应付, 如果再征求

下属建言, 无疑使自己面临更多的挑战和难题。

因此, 低自我效能的管理者征求下属建言的意愿

较低。高自我效能的管理者充满自信, 认为自己

有足够的能力和经验做好工作, 倾向于认为向下

属征求建言没有必要, 因此其征求下属建言的意

愿也较低。相较之下, 具有中等程度自我效能的

管理者可能征求下属建言的意愿较高。一方面 , 
中等程度自我效能的管理者不会过度自信到认为

下属建言没有价值的程度, 倾向于认为征求建言

是对自己很好的补充; 另一方面, 中等程度自我

效能的管理者有足够的信心来甄别、判断下属建

言的价值, 进而做适当的处理, 因此不会认为征

求建言会给自己带来无法应对的挑战和难题。综

合上述分析, 管理者自我效能对征求下属建言的

意向可能存在先扬后抑的非线性影响。 
命题 4：管理者自我效能对管理者征求建言

意向有倒 U 型影响。 
3.3  征求建言的内在机制 

计划行为理论认为, 行为意向是驱动行为发

生的直接原因, 而行为意向受态度、主观规范、

知觉行为控制三方面因素的影响。也就是说, 行
为意向在态度、主观规范、知觉行为控制与行为

之间起中介作用。将此观点运用于本项目分析的

管理者征求建言。如前所述, 权力距离、变革氛

围感知、管理者自我效能分别反映了管理者对征

求建言的态度、主观规范与知觉行为控制。可以
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推论, 这三个因素会影响管理者征求建言的意向, 
进而影响管理者征求建言的行为。 

命题 5：征求建言意向在权力距离(命题 5a)、
变革氛围感知(命题 5b)、管理者自我效能(命题 5c)
与征求建言之间起中介作用。 

在计划行为理论中, 态度的核心是对从事该

行为可能后果的信念(迈尔斯, 2017)。如前所分析, 
对高权力距离的管理者而言, 主动开口向下属征

求建言使得个人权威下降, 产生的是消极的后果; 
对低权力距离的管理者而言, 主动开口向下属征

求建言能够使自己、团队受益, 产生的是积极的

后果。也就是说, 权力距离的高低影响了管理者

对征求建言基本的价值判断。对中国管理者而言, 
“不耻下问”并非易事, 权力距离影响的是管理者

对征求建言是否“不耻”, 愿不愿意主动开口的问

题, 即征求建言意向。管理者在征求建言意向的

驱使下会向下属征求建言, 但对于征求建言形式

和内容的选择需要进一步的分析。 
如前所述, 管理者向下属征求建言可以是公

开的 , 也可以是私下的。社会期望反应理论

(socially desirable responding theory, SRD)认为, 
个体在社会情境中的自我表现很大程度上以群体

的偏好、期望为基础 (Paulhus, 2002; Paulhus & 
John, 1998)。基于社会期望反应理论, 本项目认为

管理者对公开−私下征求建言的选择与变革氛围

感知有关。具体而言, 管理者感知到组织的变革

氛围强时, 会尽量地调整自己的行为表现以更符

合这种氛围。较之私下征求建言, 公开征求建言

不但涉及的人更多, 传播的范围更广, 而且更为

正式, 这种行为是对组织变革的公开支持与践行, 
与高变革氛围更匹配。因此, 高变革氛围感知时, 
在建言意向的驱使下, 管理者会更多选择公开征

求建言。反之, 管理者感知到组织的变革氛围弱

时, 对组织情境的理解是组织或者权威人物更希

望稳定, 而非变化。为了与这种组织氛围保持一

致, 管理者会尽量控制征求建言的影响。较之公

开征求建言, 私下征求建言涉及的人较少, 传播的

范围有限。因此, 低变革氛围感知时, 管理者在建

言意向的驱使下, 会更多地选择私下征求建言。 
命题 6：变革氛围感知在征求建言意向与公

开−私下征求建言之间起调节作用。具体而言, 变
革氛围感知高, 征求建言意向更多导致公开征求

建言; 变革氛围感知低, 征求建言意向更多导致

私下征求建言。 
如前所述, 管理者向下属征求建言可以是笼

统的, 也可以是针对具体某一方面的。自我效能

理论认为自我效能感会影响人们对相关任务的选

择, 自我效能感越高, 人们越倾向于选择困难的、

有挑战性的任务(Bandura, 1997)。基于自我效能理

论, 本项目认为管理者对征求建言内容的选择与

管理者自我效能有关。向下属具体征求建言, 意
味着管理者必须对相关领域非常熟悉, 已经有一

些想法, 对下属提出的有针对性的建言能够做出

专业而恰当的回应, 甚至隐含着在相关领域进行

创新甚至变革的想法, 相对而言是比较困难的任

务。反之, 笼统征求建言更多的是展现了欢迎下

属建言的姿态, 并不指向具体领域, 下属提出有

针对性建言的可能性较小, 管理者回应的难度也

较低, 相对而言是比较轻松的任务。对于低自我

效能的管理者而言, 具体征求建言是比较困难的

任务, 笼统征求建言则比较合适。这样不但展现

了欢迎建言的积极姿态, 同时避免了无法恰当应

对下属建言的尴尬。因此, 在征求建言意向的驱

使下, 低自我效能的管理者会更多地向下属笼统

征求建言。对于高自我效能的管理者而言, 相信

自己能够恰当应对下属就具体领域提出的建言。

因此, 在建言意向的驱使下, 高自我效能的管理

者会更多地向下属具体征求建言。 
命题 7：管理者自我效能在征求建言意向与

笼统−具体征求建言之间起调节作用。具体而言, 
具有高管理者自我效能, 征求建言意向更多导致

具体征求建言; 具有低管理者自我效能, 征求建

言意向更多导致笼统征求建言。 
综合而言, 本项目的理论框架如图 1 所示。  

 

 
 

图 1  管理者征求建言理论框架 
 

4  理论建构 

在对建言行为长期的研究中, 项目组发现在

中国组织情境中, 仅仅依靠员工的主动性, 很难
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出现“下属踊跃建言、上级从谏如流”的理想状况。

基于中国组织员工等待管理者先开口的现象, 本
项目从关注如何让员工“知无不言”, 转变为关注

如何让管理者“不耻下问”, 聚焦于管理者征求建

言。通过整合沟通要素模型、计划行为理论、社

会期望反应理论、自我效能理论, 本项目试图探

索管理者征求建言是什么？管理者征求建言的影

响因素？管理者征求建言的发生机制？围绕这三

个环环相扣的问题, 本项目进行了一系列的理论

建构。 
首先, 本项目提出管理者征求建言的概念。

在中国组织情境中 , 很多时候员工心中有想法 , 
但保持观望和等待。员工在观望和等待什么？员

工等待的是管理者先开口问自己。基于此, 本项

目提出管理者征求建言的概念, 指的是管理者要

求下属向自己提出建言的行为。虽然同样是向他

人寻求信息, 较之建议寻求(段锦云等, 2019; 朱
静等, 2017), 征求建言至少存在两个独特之处：建

议寻求指向已经遇到的难题和困境 (段锦云等 , 
2019), 征求建言则要下属“无中生有”地提出可能

存在的问题或者新观点; 建议寻求中决策者和建

议者处于平等地位, 征求建言情境中管理者和下

属是明确的上下级关系。通过与相似概念的对比

分析, 从理论上进一步明晰了管理者征求建言的

独特性。 
征求建言属于沟通的范畴, 本项目基于沟通

模型对征求建言的结构进行了理论分析。沟通有

4 个基本的因素：信息发送者、信息接受者、通

道、信息(Robbins & Judge, 2015)。在征求建言的

情境中, 管理者是信息发送者, 下属是信息接受

者, 通道和信息则是征求建言的具体表现。基于

此, 本项目提出管理者征求建言至少可以从两个

方面进一步分析：通道, 即征求建言的形式, 管理

者征求建言可能是公开的, 也可能是私下的; 信
息, 即征求建言的内容, 管理者征求的信息可能

是非常笼统的, 也可能是非常具体的。基于此, 本
项目提出管理者征求建言的结构包括形式与内容

两个维度：公开−私下; 笼统−具体。通过明晰管

理者征求建言的结构 , 使得理论模型更为精细 , 
更接近现实情境, 有助于进一步探究管理者如何

在征求建言中进行选择及其内在机制。 
其次, 基于计划行为理论, 本项目对管理者

征求建言的前因变量进行了理论分析。计划行为

理论认为态度、主观规范、知觉行为控制会影响

行为意向, 进而影响行为(Ajzen, 1991)。态度的核

心是对从事该行为可能后果的信念 (迈尔斯 , 
2017)。管理者因权力距离不同对于向下属征求建

言的后果会有截然不同的两种信念：低权力距离

的管理者认为征求建言能够获得来自下属更多的

想法、意见、提醒等, 有助于避免失误、提升效

率, 这是积极的后果; 高权力距离的管理者认为

征求建言意味着允许下属挑战自己, 这是消极的

后果。因此, 本项目将管理者权力距离作为反映

态度的前因变量。 
主观规范指的是个体在决定是否从事特定行

为时所感受到的社会压力。对组织成员而言, 组
织氛围对其行为具有重要指引作用(Randhawa & 
Kaur, 2014)。变革氛围体现了组织对于变革的价

值取向与偏好(Bouckenooghe et al., 2009)。管理者

感知到的变革氛围越强, 会更清晰地感受到组织

对变革的期望和要求 , 这对管理者会形成压力 , 
迫使其表现出与这种氛围相一致的行为, 比如向

下属征求建言。因此, 本项目将变革氛围感知作

为反映主观规范的前因变量。 
知觉行为控制指的是个体感知到从事特定行

为的难易程度。征求建言并非易事, 管理者需要

对自己能否应付相关情形有足够的信心才行, 这
与管理者自我效能相关。自我效能感的差异会影

响对任务的选择(Bandura, 1997)。低自我效能的管

理者认为征求下属的建言会难以应付; 高自我效

能的管理者则认为没有必要征求建言; 中等程度

自我效能的管理者会认为有必要也有能力征求建

言。因此, 本项目将管理者自我效能作为反映知

觉行为控制的前因变量。 
最后, 本项目构建了一个两阶段模型对管理

者征求建言的内在机制进行了分析。计划行为理

论框架中, 行为意向是驱动行为发生的直接原因, 
而行为意向受态度、主观规范、知觉行为控制三

方面因素的影响(迈尔斯, 2017)。在此基础上, 本
项目进一步提出, 行为意向是行为的动能, 这种

动能以什么具体行为展现出来, 存在约束和边界

条件。也就是说, 从影响因素、行为意向到具体

行为是两阶段的发生机制：行为意向(动能生成)、
具体行为(动能发挥)。本项目以管理者征求建言为

研究对象, 首先提出权力距离(态度)、变革氛围感

知(主观规范)、管理者自我效能(知觉行为控制)
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会影响征求建言意向, 这是第一阶段征求建言动

能生成。结合前述对征求建言结构的分析, 有了

征求建言的意向, 管理者最终表现出的具体行为

迥异, 在公开−私下、笼统−具体两个维度存在差

异, 需要对第二阶段征求建言动能发挥做更细致

的探讨。本项目提出变革氛围感知、管理者自我

效能会调节管理者征求建言意向与征求建言具体

行为之间的关系。具体而言, 基于社会期望反应

理论, 变革氛围感知越强, 管理者会更多地公开

征求建言, 即影响征求建言的方式; 基于自我效

能理论, 管理者自我效能越强, 管理者会更多地

具体征求建言, 即影响征求建言的内容。本项目

所构建的理论模型, 不引入新的变量, 保持计划

行为理论模型的简洁, 以主观规范和知觉行为控

制作为第二阶段的调节变量 , 精准刻画影响因

素、行为意向以及具体行为之间的关系。 
本项目提出, 在中国组织情境中, 破解员工

建言难题的关键在于如何让管理者先开口。基于

此, 本项目将研究的焦点由员工的建言行为转为

管理者征求建言, 更加契合理论发展与中国组织

实践的需求。本项目的理论构建, 不但能够打开

管理者征求建言的“黑箱”, 发展和推进建言行为

研究, 而且能够为合理激发管理者征求建言以及

员工的建言行为提供理论依据和参考, 促进团队

和组织不断改进和创新, 提升团队、组织竞争力。 
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The mechanism of voice solicitation 

ZHOU Hao; SHENG Xinyi 
(Business School, Sichuan University, Chengdu 610064, China) 

Abstract: Due to the high power distance culture, most Chinese employees have a wait-and-see attitude 
towards voice behavior. Managerial voice solicitation may be the key to solve this problem. Based on the 
communication element model, we analyze the structure of voice solicitation, and propose that there are 
different forms and contents of voice solicitation. Based on the theory of planned behavior, we further 
propose that managerial power distance, the perception of change climate and managerial self-efficacy will 
affect voice solicitation through the intention of voice solicitation. In addition, the perception of change 
climate and managerial self-efficacy will moderate the form and content of voice solicitation. In a word, we 
change our focus from employee voice behavior to managerial voice solicitation, which provides a new 
perspective for exploring the voice behavior in the context of Chinese culture. 
Key words: voice solicitation; voice behavior; theory of planned behavior 


