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拒绝“内卷”：团队人际关系、 

工作需求创新对和谐型激情的作用机制 

蒋昀洁 钱佳蓉 唐立健 蒋春燕
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【摘 要】：职场内卷现象受到多方关注，如何让员工持续热爱工作成为现实的命题。本文以自我决定理论及工

作特征理论为依据，考察团队人际关系、员工团队心理安全感及工作需求创新对员工和谐型激情的作用机制。研究

发现：高质量领导成员交换关系和团队成员交换关系能使员工产生团队心理安全感，团队心理安全感分别在领导成

员交换关系及团队成员交换关系与和谐型激情之间起中介作用，工作需求创新调节了中介效应。因此，组织若欲令

员工热爱工作，团队的“安全感”和工作的“新鲜感”同样重要，应着力在团队人际关系建设和工作设计方面提升

员工的积极感知体验。研究结论对组织员工管理实践具有一定指导意义。 
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一、引言 

2020 年，“内卷”一词走红网络。“内卷”原指一个系统在外部扩张受到约束的条件下内部的精细化发展过程[1]，与一定

的经济模式、制度安排等社会环境因素相关[2]。在社交媒体平台舆论发酵后，逐渐被引申理解为“自我空转”的高强度竞争。从

校园到社会，从学生到企业员工，人们对“内卷”产生了较为普遍的情感共鸣，由于“不断抽打自己的陀螺式的死循环”带来

的竞争压力而对未来感到迷茫 1。“内卷”一词在网络出圈的同时，也引发了对员工职业热情话题的反思：究竟是什么力量能使

员工摆脱颓废的“内卷”情绪、发自内心地热爱工作？如何令员工在工作情境中持续性保持对工作的热忱，遂成为一个极具现

实意义的管理命题。 

有学者认为，员工对工作的热情与人格、动机等诸多因素关联
[3-4]

。根据霍夫斯泰德的文化维度理论，我国属于集体主义倾

向较强的国家。员工嵌入于集体情境中，职场人际关系是其获得工作体验的重要信息来源。实践中，有些员工在与领导相处过

程中认为自己“不受领导待见”，或者由于种种原因觉得自己和同事格格不入，是团队中的边缘人物。此外，还有员工希望从

工作中发现乐趣，但往往主观上认为自己的工作“平淡无奇没有变化”，即使是在诸如华为、中兴等高科技企业从事研发工作

的程序员们，也常常以“码农”自嘲。从事高技术含量工作的研发人员尚且如此，其他职业的从业者工作状态可见一斑。那么，

管理者应如何帮助员工找回对工作的“爱”？ 

“激情”这一命题遂从心理学领域进入了管理学者视域。尽管工作情境的激情研究仅十余年时间，但因其对创造力、主观
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幸福感、归属感、创业行为等组织现象良好的解释力，越来越得到学界关注，并受到国际一流期刊的青睐。根据激情二元模型[5]，

工作激情可以分成两种形态：和谐型激情（harmonious passion）和强迫型激情（obsessive passion）。前者是员工对工作发

自肺腑的热爱；后者则是员工受到某些外部诱因的影响，为了获得物质回报或者取得他人认同，“被迫”爱上工作。相比之下，

和谐型激情对员工工作场所的行为表现更具有积极预测意义，对工作具有高度和谐型激情的员工会表现出高度创新性，更容易

获得主观幸福感，遭受职业倦怠和工作压力体验的可能性更低[6-7]。然而，由于相关研究的起步较晚，学者们对和谐型激情结果

变量的关注明显多于前因的研究，既往研究大都围绕工作激情的结果变量展开，鲜见对工作激情前因的探讨。本文因应当前社

会上关于职场内卷的讨论，关注对工作“缺爱”的员工管理问题，以自我决定理论为依据，从团队人际关系带来的工作团队心

理安全感个体认知及工作特征的情境视角，探讨员工和谐型激情的产生机制，旨在为组织管理实践提供决策参考。 

二、理论基础与研究假设 

（一）团队人际关系与团队心理安全感 

内卷的一个重要表征体现为高度竞争压力下对人际关系的不信任。Greenhalgh 和 Rosenblatt(1984）指出，团队心理安全

感指向的是员工对工作团队客观环境的主观感知
[8]
，并非仅仅指工作条件本身，而是一种个体能表达个人的信念，而“不用担心

对自我印象、身份或职业有负面后果”的判断[9]，也是一种人际风险承担安全的团队共享信念，对团队的执行过程如团队合作、

沟通及共享决策、创造力、团队绩效等存在显著意义[10-12]。由于嵌入于团队之中的员工感知组织支持和信任，主要是从团队领导

者、同事中获得信号；那么，与领导者和同事保持高质量的人际交换关系，则对于提升其信任感以及从交互状态中获得组织支

持的积极信号大有裨益。Carmeli 和 Gittell(2009）认为，高质量关系对于员工心理安全感的提升具有显著预测意义。高质量

关系包含三个方面：共享目标、共享知识及相互尊重，这三方面能促进员工心理安全，可使其从失败中学习[13]。当一个团队的

领导者和员工关系质量较高时，他们就会拥有共享型目标，员工更易理解组织目标、任务分配及知识结构，领导者更能尊重团

队成员的个体角色。即使共同目标遭遇失败时，领导者也不会随意谴责团队中的其他成员。员工无需为一点过失就要承担被苛

责和批评的风险，不用因为犯错而遭致职业生涯的挫折，这样的工作氛围更易形成和体验心理安全感。因此，高质量人际关系

对于员工心理安全感体验是重要的情感基础。 

Liao 等（2010）认为，在工作团队中，员工的人际交互过程源自两种主要关系：和主管的关系以及和团队成员的关系[14]。

相应地，员工对团队人际关系的感知和判断也来自于这两个方面。前者描述了一种自上而下的垂直式人际关系，较为规范及正

统；后者指的则是发生于团队成员之间的平行式人际关系，更为普遍与频繁。由于种种原因，学界对领导成员交换关系的关注

远超于团队成员交换关系，相关文献的数量积累更为丰富。然而，这两者共同构成了员工职场人际关系工作氛围的重要命题，

缺一不可。第一，交互频次方面。Liao 等（2010）认为，工作团队中的人际交往源自于类似社会模式的互动，员工可能更依赖

团队成员交换过程来获得替代体验[14]。领导者与团队成员的人际交互模式是“一对一”及“一对多”式，而团队成员之间的交

互模式往往是“多对多”式，人际交互的频次更高，更容易形成密切和深入的关系状态。第二，资源配置方面。如果员工处于

高质量领导成员交换关系的工作情境中，领导者与下属交流战略建议，提供社会支持和积极反馈并赋予决策自由度[15]，则意味

着该员工更易获得资源和信息配置的优先权，也会更多地体验来自领导者的情感关怀与实质性工作支持。但是，在大多数不完

全独立的工作情境中，团队成员虽不拥有资源配置的权力，却可能通过人际摩擦、冲突等制造职场排斥，给员工利用资源的过

程设置障碍。因此，领导成员交换关系也有可能影响团队成员交换关系。例如，受到上司辱虐监管的团队成员更容易遭受其他

成员排斥[16]。第三，监管机制方面。领导者拥有团队制度设计、监督执行及行为评价的权力，但实际监督过程则部分地由团队

成员提供的信息实现。因此，领导成员交换关系和团队成员交换关系分别从纵向及横向形成了团队人际交换关系的内容，是构

成团队人际关系质量的两个重要维度。其中，高质量领导成员交换关系赋予了员工资源、信息配置的组织支持感，打通了员工

获得积极工作信息反馈的通道，并为员工大胆建言、工作失误或者创新失败等情境提供了容错机制，员工创新犯错成本大大降

低，有助于提升其心理安全感。高质量团队成员交换关系则给员工提供了宽松、共享的团队氛围，出于对团队其他成员的信任，

他们不用在团队中时刻保持警惕，往往面临更低的工作压力和更高的团队心理安全感，从而可以将更多的精力专注于工作本身。

因此，提出假设： 
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H1a：高质量领导成员交换关系与员工团队心理安全感呈正相关关系； 

H1b：高质量团队成员交换关系与员工团队心理安全感呈正相关关系。 

（二）团队心理安全感的中介作用 

自我决定理论（self determination theory）将自我决定型和控制型行为进行了区分。当个体感知到行为是自我决定的，

他（她）会认为因果关系的轨迹是自我的、内部的；而当个体感知到行为是外部控制的，则会感到因果关系的轨迹是外部的[17]。

Vallerand 等（2007）认为，和谐型激情是员工对工作发自肺腑的热爱，它不受外界物质刺激的引诱或限制（如奖金或罚款），

是一种出于自主性内在动机产生的强烈之爱
[18]

。员工对工作的“爱”，受内在动机驱使，而不是为了获得奖励或者避免惩罚。

根据 Liu 等（2011）的观点，员工对工作产生和谐型激情是自我决定的结果，主要受自主性内在动机驱使[19]，他们觉得工作很

重要，愿意投入时间和精力令工作变得更好。 

因此，团队心理安全感体验能削减“内卷”带来的压力负面体验，赋予员工产生工作的自主性内在动机。心理安全是团队

对人际风险承担安全的共同信念，团队成员倾向于根据他们所理解的风险水平来选择行为跟进，如果员工认为自己做出某种行

为（如工作创新）有可能受到伤害，例如被批评、嘲笑，那么他们宁愿选择不采取行动[20]。心理安全感在工作情境中带来了相

互尊重的氛围，创造了一种允许表达不同观点的团队公平特征[21]。相应地，由于员工处于高度心理安全感情境中，其探索性学

习的动机得到强化，会认为他们在尝试风险性想法或行为方面有来自团队或领导的自由度支持[22]，在这种宽松平和的氛围中，

持有不同判断的员工都会得到发声的机会，每一种不同意见都将受到应有的尊重，只有当他们表达有异于他人观点的时候，而

不用过于担心是否会有负面评价，团队成员才能相对自由地表达观点。反之，如果员工缺失心理安全感，则会使其成为团队中

的沉默者，无法深度卷入工作，从而抑制和谐型激情的形成。例如，在同一科室工作的医生，面对具有争议的病例，是否可以

无所顾忌地提出自己的主张，将成为他们体验团队安全感的重要信号，并进一步影响其对工作氛围的判断，这在组织遭遇外部

情境剧变时尤其关键。良好的团队人际关系使员工更易从领导者、团队同事处获得积极人际支持和工作心理安全感，使之能大

胆地就工作改进和实施创新提出自己的想法与观点，而无需为之承担过多在个人地位、职业生涯方面的风险及成本。因此，团

队心理安全感工作体验使得员工可以自主选择创新性的工作方式，更易生成自主工作的内在动力。 

按照生成机制不同，动机有内生和外生之分。员工自主性内在动机是形成对工作和谐型激情的重要预测因子[19]。外在动机

具有偶发性特征，往往将员工行为与外部奖励或惩罚相联系，而内在动机则纯粹是由于兴趣使然，与外部刺激无关[17]。员工嵌

入于团队之中，高质量领导成员交换关系给予了员工资源配置、信息支持的组织支持，高质量团队成员交换关系则从知识共享、

团队协作、情感关怀等方面给员工提供了归属感和认同感，员工不用过于担心自己的工作失误会给职业生涯带来巨大打击，团

队心理安全感的获得使员工往往更易产生对工作纯粹的兴趣和热爱，从而激发其自主性内在动机，愿意在工作中投入时间和精

力、通过积极的创新性变革使工作变得更好，因此具有更高的和谐型激情。为此，提出假设： 

H2a：团队心理安全感在领导成员交换关系与和谐型激情之间起中介作用； 

H2b：团队心理安全感在团队成员交换关系与和谐型激情之间起中介作用。 

（三）工作需求创新的调节作用 

工作需求创新是指员工将创新视为工作需求的一部分，其意义在于使员工的创新行为合理化[23]。高“内卷”情绪支配的员

工将陷入“自我空转”状态，难以认识工作意义。如何认识工作的创新性？在多大程度上认为创新是工作需求的组成部分？对

这些问题的回答将引导员工对工作意义有进一步的理解，进而影响其工作创新性投入及创新产出。Yuan 和 Woodman(2010）认为，

与一般员工相比，那些将创新视为工作需求一部分的员工更倾向于认为产生创意、采纳创意和实施创意是有利于他们开展工作
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的。工作需求创新既是客观层面工作本身对员工提出的创新要求，如高科技企业的研发工作，也是员工对工作创新需求的主观

认知即与工作相关的社会信息处理模式带来的主观工作态度。无论从客观或主观视角看，工作需求创新都将进一步激发具有较

高团队心理安全感的员工产生和谐型激情。（1）从客观条件角度看，依据工作特征模型，任务意义、自主性和反馈会影响个体

的关键心理状态，并成为影响员工个体的内在动机力量[24]。由工作本身带来的创新诉求直接构成了工作的特征属性，员工被要

求拥有各种技能以应对创新创造过程中有可能出现的各种不可预知情形。技能多样性要求赋予了员工职业丰富化体验，从事工

作的过程是丰富和有趣的，而非机械和枯燥的，这是与客观工作条件相匹配的任务意义。Zaniboni 等（2013）认为，任务多样

性增加导致员工的倦怠感和离职意愿降低，年轻员工尤甚[25]。（2）从主观感知角度看，对于自己所从事的工作，员工自主、自

觉地认为其需要具有创新性投入，这就使员工在工作执行过程中，在主观感知上更容易体会形式的丰富化特征，与任务意义的

诉求相吻合，愈发容易生成热爱工作的自主性内在动机。员工在工作稳定之后又会要求新鲜感，工作需求创新能增强团队心理

安全感对和谐型激情的作用，工作需求创新越强，员工基于稳定的心理安全感便会融入更为丰富的创新工作体验，使员工愈发

产生对工作的肺腑之爱。据此，提出假设： 

H3：工作需求创新增强了团队心理安全感对和谐型激情的作用。工作需求创新越强，心理安全感对和谐型激情的影响就越

大。 

工作需求创新的任务意义是促使员工形成和谐型激情的重要情境因素。团队领导者对员工的支持、团队同事间融洽的人际

关系，是员工获得心理安全感的重要基础；在高质量领导成员交换关系和高质量团队成员交换关系的团队中工作的员工，更易

形成心理安全感工作体验，且由于更和谐的人际关系较易从上级及同事处获得关于工作情况的积极反馈。员工与团队领导者保

持高质量关系，意味着相互信任和尊重；与团队同事保持高质量关系，意味着更轻的职场人际压力。这将构成其工作资源，并

有助于员工获得“稳定”的团队安全感体验。在此基础上，如果工作的创新需求较高，员工便会积极致力于改变工作流程和工

作方式，从中寻求工作的意义感，这种意义感能赋予其工作的额外精神财富，从而提升其幸福感
[26]

。由此，将进一步激发员工

热爱工作的自主性内在动机，使员工提升和谐型工作激情。反之，如果工作对创新需求较低，长此以往，员工则可能在“舒适

区”中故步自封、安于现状，久而久之会挫伤其工作激情。因此，工作需求创新能增强领导成员交换关系和团队成员交换关系

通过心理安全感对和谐型激情的作用，工作需求创新越强，领导成员交换关系通过心理安全感对和谐型激情的作用就越显著，

团队成员交换关系通过心理安全感对和谐型激情的作用也越显著。假设如下： 

H4a：工作需求创新调节了领导成员交换关系通过团队心理安全感对和谐型激情的作用，工作需求创新越强，团队心理安全

感在领导成员交换关系及和谐型激情之间的中介作用就越强； 

H4b：工作需求创新调节了团队成员交换关系通过团队心理安全感对和谐型激情的作用，工作需求创新越强，团队心理安全

感在团队成员交换关系及和谐型激情之间的中介作用也越强。 

三、研究设计 

（一）数据和样本 

研究团队在 2018-2019 年向江苏、浙江、安徽等省份部分企业员工发放问卷 700 余份，以问卷平台、邮件、现场填答等方

式进行，样本主要为制造业、文化传媒业、服务业、医疗业、教育业等行业的从业者。调查历时约 7 个月，回收问卷 632 份。

回收后，人工剔除废卷 22份（如大部分空白题项未填答的问卷），最终得到有效问卷 610份。如表 1所示： 

表 1样本情况描述性统计 

项目 类别 人数（人） 百分比（%） 
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性别 
男 230 37.70 

女 380 62.30 

年龄 

≤25 298 48.85 

25＜A≤35 153 25.08 

36＜A≤50 133 21.81 

A≥51 26 4.26 

工作年限 

≤3 291 47.71 

3＜T≤5 100 16.39 

5＜T≤10 72 11.80 

10＜T≤20 75 12.30 

T≥20 72 11.80 

学历 

高中及以下 79 12.95 

专科 167 27.38 

本科 326 53.44 

硕士 23 3.77 

博士 15 2.46 

 

（二）测量 

测量所用量表均取自国内外主流期刊上的测量工具，请 3 名博士生分别进行了三轮英汉互译，并提请 1 名管理学教授及 1

名企业高管审核内容，然后编制成问卷对外发放。领导成员交换关系采用 Liden 和 Maslyn(1998）开发的量表[27]。团队成员交换

关系采用 Seers 等（1995）开发的量表[28]。心理安全感用 Edmondson(1999）开发的量表[20]。工作需求创新用 Yuan 和 Woodman(2010）

开发的量表[23]。和谐型激情用 Liu 等（2011）的量表[19]。量表均用 Likert6 点设计。此外，将性别、年龄、工作年限、学历等

作为控制变量。测量数据回收后，对其进行相关分析、回归分析、信效度检验。 

四、结果分析 

（一）信效度分析 

用 SPSS21.0分别对变量进行内部一致性检验，得到的 Cronbach’sα值如表 2。表2中，领导成员交换关系的α值为 0.919，

团队成员交换关系的α值为 0.884，心理安全感的α值为0.798，工作需求创新的α值为0.844，和谐型激情的α值为 0.865，

均超过 0.7，说明测量具有较高可信度，信度检验通过。 

表 2变量相关系数及α值 

变量 GEN AGE TEN EDU LMX TMX TPS IJR HP α值 

GEN 1          

AGE 0.022 1         

TEN -0.019 0.814** 1        

EDU -0.034 -0.193**  -0.237** 1       

LMX -0.063   0.088* 0.063 -0.141** 1     0.919 

TMX -0.075    0.084* 0.098* -0.126** -0.126** 1    0.884 
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TPS -0.037  0.057  0.018  0.025  0.404**  0.580** 1   0.198 

IJR -0.017  0.121**  0.129**  -0.092*  0.453**  0.629**  0.508** 1  0.844 

HP -0.044  0.033  0.049  -0.117**  0.598**  0.728**  0.522**  0.582** 1 0.865 

 

注：**表示 0.01 水平（双侧）上显著相关；*表示 0.05 水平（双侧）上显著相关。 

进而用 LISREL7.0 进行验证性因子分析以检验变量间的区分效度。本文构建了 4 个竞争模型，依据变量间相关系数大小，

进行了部分因子合并，得到四因子（领导成员交换关系和团队成员交换关系、团队心理安全感、工作需求创新、和谐型激情）、

三因子（领导成员交换关系+团队成员交换关系+团队心理安全感、工作需求创新、和谐型激情）、二因子（领导成员交换关系+

团队成员交换关系+团队心理安全感+工作需求创新、和谐型激情）和单因子（领导成员交换关系+团队成员交换关系+团队心理

安全感+工作需求创新+和谐型激情）模型，见表3。五因子模型的各项拟合指标最佳，均达到了模型拟合的指标要求。由此可见，

变量间具有良好的区分效度，通过测量效度检验。 

表 3验证性因子分析结果 

序号 模型 χ2∕df RMSEA NFI NNFI CFi IFI RFI 

1 LMX\TMX\TPS\IJR\HP 3.11 0.072 0.95 0.96 0.96 0.96 0.95 

2 LMX+TMX\TPS\IJR\HP 5.21 0.101 0.93 0.94 0.95 0.95 0.93 

3 LMX+TMX+TPS\IJR\HP 5.88 0.113 0.93 0.93 0.94 0.94 0.92 

4 LMX+TMX+TPS+IJR\HP 6.54 0.121 0.92 0.93 0.93 0.93 0.91 

5 LMX+TMX+TPS+IJR+HP 6.93 0.124 0.91 0.92 0.92 0.92 0.91 

 

注：LMX 表示领导成员交换关系；TMX 表示团队成员交换关系；TPS 表示心理安全感；IJR 表示工作需求创新；HP 表示和谐

型激情。 

（二）相关性分析 

各变量的 pearson 相关系数如表 2。表中显示，团队心理安全感分别和领导成员交换关系（r=0.404,p<0.01）、团队成员交

换关系（r=0.580,p<0.01）显著相关；和谐型激情分别和领导成员交换关系（r=0.598,p<0.01）、团队成员交换关系

（r=0.728,p<0.01）、团队心理安全感（r=0.522,p<0.01）、工作需求创新（r=0.582,p<0.01）显著相关，与前述理论推导逻辑

基本一致。 

（三）假设检验 

首先检验 H1a 和 H1b。用团队心理安全感分别对控制变量和领导成员交换关系、团队成员交换关系作回归。对比 M1和 M2，

不难发现，回归方程中加入领导成员交换关系后，模型解释力显著增强，同时领导成员交换关系系数显著（β=0.411,p<0.01),H1a

得到验证。同理，M3 中，加入团队成员交换关系模型解释力也显著增强，团队成员交换关系系数显著（β=0.593,p<0.01),H1b

得到验证。H2a 和 H2b考察的是团队心理安全感的中介作用。本文用三步法分别检验团队心理安全感在领导成员交换关系与和谐

型激情、团队成员交换关系与和谐型激情中的作用[29]。分批次加入领导成员交换关系和心理安全感后，模型拟合变得更好，其

中团队心理安全感系数显著（β=0.345,p<0.01），且领导成员交换关系的系数有所下降，因此团队心理安全感发挥着部分中介

作用，H2a 得到验证；分批次加入团队成员交换关系和心理安全感后，模型拟合变得更好，其中团队心理安全感系数显著
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（β=0.159,p<0.01），且团队成员交换关系的系数下降，团队心理安全感发挥着部分中介作用，H2b 得到验证。 

进一步用 Bootstrap 方法检验团队心理安全感的中介作用，将再抽样设定为 5000次，结果如下表（置信水平 95%）：团队心

理安全感间接效应的 95%置信区间（CI）为[0.0844,0.1675]，该区间内不包括 0，意味着领导成员交换关系经由团队心理安全

感与员工和谐型激情的间接关系是显著的；间接效应 95%置信区间（CI）为[0.0373,0.1497]，该区间内不包括 0，意味着团队

成员交换关系经由团队心理安全感与员工和谐型激情的间接关系是显著的，Bootstrap 的结果再次验证了 H2a 和 H2b。 

假设 3 描述的是工作需求创新在团队心理安全感影响和谐型激情中的调节效应。对比 M9 和 M10，在加入工作需求创新及交

互项后，模型解释力变好，且交互项系数显著（β=0.155,p<0.01），因此，工作需求创新的调节效应显著，H3 得到验证。进一

步用 Bootstrap 方法检验 H4a 和 H4b。 

当工作需求创新在均值水平以及高于一个标准差时，领导成员交换关系经由团队心理安全感显著影响和谐型激情，而当工

作需求创新低于均值一个标准差时，该间接效应 95%的置信区间（CI）为[-0.0159,0.0690]，包含 0，意味着此时领导成员交换

关系经由团队心理安全感影响和谐型激情的作用不显著。同样，当工作需求创新在均值水平以及高于一个标准差时，团队成员

交换关系经由团队心理安全感显著影响和谐型激情；当工作需求创新低于均值一个标准差时，该间接效应 95%的置信区间（CI）

为[-0.0594,0.0913]，包含 0，意味着此时团队成员交换关系经由团队心理安全感影响和谐型激情的作用不显著。H4a 和 H4b 得

到验证。工作需求创新的调节效应如图所示。 

 

图工作需求创新的调节作用 

五、研究结论与实践启示 

（一）研究结论 

1.营造积极的团队人际关系，对员工缓解“内卷”带来的负面情绪以及产生团队心理安全感具有显著预测意义。 

领导成员交换关系和团队成员交换关系作为职场人际关系的组成部分，赋予了员工资源配置、信息支持、知识共享和情感

关怀的意义，是组织成员获得组织支持感或感知公平的重要信息来源，这种公平性与和谐的人际氛围让员工可以纯粹地“做自

己”，哪怕在为工作改进中犯错也无须承担过大风险及代价。研究发现，高质量领导成员交换关系及高质量团队成员交换关系

与员工心理安全感具有显著相关性，领导成员交换关系和团队成员交换关系越好，员工获得的心理安全感体验就越强。高质量
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人际关系为员工的潜在过失行为提供了一种容错机制，员工无须如履薄冰地、过于谨慎地处理工作情境中每一个细节，由此带

来更丰富的安全感体验。 

2.员工团队心理安全感在高质量职场人际关系及和谐型激情之间起中介作用。 

高质量人际关系的团队氛围中，员工得以自主、自觉地选择工作方式或改进工作模式，而不用担心创新失败导致过大的成

本及代价，也更易从领导者和团队成员中获得关于工作状态、模式、绩效的合理反馈，为员工营造宽松、自主的工作氛围，契

合生成工作和谐型激情的自主内在动机。在安全自主的团队中，员工更易产生对工作发自肺腑的爱，而不用刻意迎合他人的认

同或者规避制度的约束，因此，高质量领导成员交换关系及高质量团队成员交换关系，通过心理安全感对和谐型激情起作用。 

3.工作需求创新发挥显著的调节效应。 

作为工作特征模型的因子，自主性和反馈在职场人际关系中通过工作安全感影响和谐型激情，任务意义则扮演着客观要素

的角色。工作需求创新从主观和客观上均赋予了员工工作承担的技能多样性任务意义，要求员工以创新性态度和方式来驾驭工

作，给予员工职业丰富化体验，能有效避免职业倦怠等消极情绪体验。安全感提供了“稳定性”基础，而创新需求则带来了“挑

战性”体验，其交互效应与工作特征模式的机理不谋而合。因此，工作需求创新能增强工作安全感对和谐型激情的影响。 

（二）理论意义 

1.丰富和发展了工作激情理论体系。 

激情发端于哲学和心理学，走入管理学研究领域时间尚短，其兼具认知和情感因素，对主观幸福感、职业倦怠、创业行为、

创造力等各种组织现象均有较好的解释力。和谐型激情作为一个年轻的构念，目前学界对其结果变量的关注度明显高于前因变

量，现有文献对于和谐型工作激情的生成机制并不能作出系统解答。本文以员工和谐型激情作为考察重点，基于工作特征模型

及自我决定理论，试图探测工作激情的前因变量，为工作激情理论体系添砖加瓦。 

2.赋予了工作特征模型更为丰富的内涵。 

传统工作特征模型提供了任务意义、自主性和反馈的整体范式，为分析工作要素及实践中工作设计指明了方向。然而，任

务意义所指向的技能多样性、任务同一性、任务重要性在实践中也会随着产出的变化而有所侧重。例如，匹配员工的工作体验，

工作需求创新就超越了一般意义上的技能多样性特征而成为激发员工工作激情的重要因子。本文着眼于工作需求创新这一兼具

客观要素及主观认知的工作特征属性，探测其在员工和谐型激情形成过程中的情境意义，是对工作特征模型的有益补充。 

3.对职场人际关系的讨论更加系统。 

职场人际关系是任何员工和管理者都无法规避的话题，领导成员交换关系和团队成员交换关系分别从垂直及平行两个方向

刻画了员工嵌入团队的人际交互关系状态。然而，学界普遍更倾向于关注纵向的领导成员交换关系[30]。本文整合垂直的领导成

员交换关系及平行的团队成员交换关系，探测其对员工工作体验的影响，这样的尝试可能使职场人际关系的讨论更为全面系统。 

（三）实践启示 

1.着眼于高质量领导成员交换关系及团队成员交换关系的培育。 
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实践中，管理人员由于时间、精力、偏好、立场等原因，往往更易关注自己同下属之间垂直的人际关系而相对忽视工作团

队中成员间平行的人际关系。由于领导成员交换关系及团队成员交换关系均会影响员工的心理安全感，因此作为团队核心人物，

管理人员应积极推进团队成员交换关系的质量提升，如通过开展各种形式的组织文化建设活动，以主动创设团队事件等方法促

进良好的团队人际关系，让员工获得嵌入团队的体验感知，为培育员工心理安全感提供土壤[31]。 

2.重视并致力于维护员工心理安全感，将有助于为工作“保鲜”。 

职场“内卷”现象愈演愈烈的当下，“996”“焦虑”“打工人”等词汇在互联网上一再引发热议；“迫使你加班的不是老

板，而是其他愿意加班的人”等话题，每每触动各行从业者的情感共鸣。员工在职场中同团队其他成员的人际交互、社会比较

带来持续工作压力，则会削减其心理安全感，令人对工作“想说爱你不容易”，失去激情，沦为“工具人”。在高度不确定性

工作情境中，管理人员更应通过积极的干预行为，实施员工心理健康关爱制度。如果条件允许，甚至可以将员工援助计划

（employee assistance program,EAP）制度设计惠及家属，使员工感受组织支持的人文关怀，激发和维持和谐型工作激情，积

极发挥主观能动性应对外部挑战。 

3.通过工作设计及人际沟通提升员工工作需求创新体验。 

一方面，在工作设计时综合考虑技能多样性和员工驾驭能力，赋予员工可胜任情形下的职业丰富化体验。常态化措施如设

计多样化目标、岗位轮换等。亦可结合外部情境，扩大组织的社会关联，同其他机构联合开展活动以提升工作丰富化内涵。例

如，疫情当前，管理人员可相机适时组织员工参与社会公益活动，帮助员工获得工作意义感，以提升其自我价值认知，并重塑

和强化员工积极的组织认同。另一方面，管理人员应通过不定期的人际沟通倾听员工心声，主动给员工提供职业丰富化和创新

性的信号，帮助员工形成工作需求创新的主观感知，促使员工进一步形成和谐型工作激情。 

若欲令员工热爱工作，那么来自团队人际关系的“安全感”和工作本身赋予的“新鲜感”同样重要，管理人员应兼顾两方

面工作开展。 
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