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摘   要   文以主动性动机模型为基础，探讨了上司地位知觉对下属默契的影响及其内部机制。通过对 186 名企业员工的调查分析发

现，上司地位知觉对下属默契有显著的正向影响；反馈寻求行为在此过程中起部分中介作用；此外，下属的观点采择能力调节了

反馈寻求行为与下属默契间的正向关系。
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1   引言

在企业日常工作中，我们时常会发现这样一种

现象：有些员工总能在没有领导明确提示和指导的

情况下，很好地完成任务；而有些员工却总在努力

寻找各种线索与信息尝试理解领导的意图，以便实

现工作目标。这一现象因为“下属默契”（subordinates’ 
moqi）的存在而得到了解释。下属默契是指下属对

上司的工作期望、意图和要求，不经言传而暗相投

合的状态（Zheng, Li, Harris, Liao, & Dan, 2017）。

作为新近引入组织行为领域的概念之一，有关

下属默契的实证研究还十分匮乏。Zheng 等人（2017）

从要求学习视角（acquired learning perspective）出发，

探讨了反馈寻求行为（feedback seeking behavior）对

下属默契的影响，并发现了两者之间的正向关系。

然而，基于主动性动机模型（proactive motivation 
model），我们认为，在两者的关系链中可能还存在

着下属默契的一个远端前因（distal antecedent）。

主动性动机模型指出，当个体认为有必要完成某

一目标时，会进行目标设定，并依据自己制定的

策略采取行动以实现目标（Parker, Bindl, & Strauss, 
2010）。默契的下属能够得到上司更正面的评价和

更积极的期待（Zheng et al., 2017），因而当下属感

知到上司在组织中具有较强影响力时，会愈发希望

与上司达成默契的状态。为了实现这一状态，下属

可能会努力表现出更多的反馈寻求行为，从而获得

与上司的默契。循此逻辑，上司地位知觉（perceived 
supervisory status）作为下属对上司组织地位的认知，

是否会通过激发下属的反馈寻求行为，进而影响下

属默契呢？

Ashford（1986）指出，个体想要提高行为的正

确性以及增加目标实现的可能性，仅仅在环境中寻

求反馈是不够的，他们还需要正确解读所获得的反

馈信息。因此，我们认为，反馈寻求行为能否促进

下属默契还取决于下属能否恰当、完整地解读上司

反馈的信息（Anseel, Beatty, Shen, Lievens, & Sackett, 
2015）。 观 点 采 择（perspective taking） 便 是 一 种

个体有意识的着眼于理解另一个人的观点，并进

行认知和情感反应的能力（Parker, Atkins, & Axtell, 
2008）。因此，本研究将进一步检验其在反馈寻求

行为与下属默契间扮演的调节角色。

综上，本研究提出一个被调节的中介模型（见

图 1），即上司地位知觉通过反馈寻求行为间接影

响下属默契，并且这一间接效应受到下属观点采择

能力的调节。

2   理论与假设

2.1    上司地位知觉与默契

上司地位知觉是指下属对于上司在组织中是否

受到重视和支持以及对组织重要决策是否有影响
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力的认知。下属较高的上司地位知觉意味着下属认

为上司在组织中的地位较高，在工作中拥有较大

的 自 主 权（Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, 
Sucharski, & Rhoades, 2002）， 能 对 升 职、 薪 酬 等

重要资源的分配产生较大影响（Hu, Wayne, Bauer, 
Erdogan, & Liden, 2016）。

主动性动机模型指出，当个体认为某种状态或

结果有必要实现时，便会进行目标设定（proactive 
goal generation），创建一个“行动路线图”（Parker 
et al., 2010），以实现自身与内部工作环境之间更好

的匹配。与上司有默契的下属，不仅能够减轻上司

的工作负担，使其不再需要耗费更多的时间、精力

反复阐述任务和程序，而且能够准确揣测、判断上

司的意图，更好地完成工作任务，因而这类下属更

容易获得上司的赏识与青睐。而当下属的上司地位

知觉较高时，下属会认为上司在组织中拥有较高地

位，很大程度决定着自己的晋升和奖惩等（李锐，

凌文辁，柳士顺，2009），对自己的职业发展具有

关键影响（Hu et al., 2016）。因而，下属会将与上

司达成默契设定为自身目标，并为达成这一目标而

努力，从而增加了其与上司产生默契的可能性；相反，

当下属的上司地位知觉较低时，下属认为上司对于

组织的代表程度不高（Eisenberger et al., 2002），因

而不愿将更多的注意资源投入在上司身上，减少付

出和努力与上司培养默契。因此，本研究提出如下

假设：

假设 1：下属的上司地位知觉越高，越可能与

上司产生默契。

2.2   反馈寻求行为的中介作用

根据主动性动机模型，个体在进行目标设定

后，会积极地采取行动以帮助实现目标，这一过程

称为目标追寻过程（proactive goal striving; Parker et 
al., 2010）。下属默契的形成取决于下属能否准确

地理解上司的工作期望、意图和要求，这就需要

下属不断从上司身上获得更多的反馈信息，来分析

和揣摩上司的期望。因此，我们推测，下属的反馈

寻求行为可能是上司地位知觉与下属默契间的中介

因素。反馈寻求行为指个体积极地寻求他人的反

馈，并通过这些信息来评估自身行为的正确性，

以 便 实 现 期 望 的 最 终 状 态（Ashford & Northcraft, 
1992）。它包含了两种方式，一是询问（feedback 
inquiry），即个体直接询问他人如何感知和评价自

己的行为（Yanagizawa, 2008）；二是监察（feedback 
monitoring），即个体通过观察不同的情境线索来从

环境中间接获取信息（Ashford, 1986）。

在下属看来，拥有较高地位的上司往往能对组

织的重要决策产生影响（李锐等，2009；Eisenberger 
et al., 2002），他们一定程度上决定着自己的晋升、

薪酬、奖惩等方面（Hu et al., 2016），因而下属容

易将这类上司当做最有价值的反馈来源（Northcraft 
& Ashford, 1990; Yanagizawa, 2008），希望知晓上司

对自己工作等方面的评价，从而更好地迎合上司的

期望。为此，下属不仅会通过直接询问的方式来得

到上司的反馈，还可能采用监察手段（例如观察上

司对同事工作的评价）来搜集更多相关的情境线索，

以得到更加丰富、有效的信息。因此，我们认为，

下属上司地位知觉会激发其反馈寻求行为。

进一步地，下属在反馈寻求过程中，一方面通

过与上司的直接沟通（即询问），可以获得上司

对自身工作表现、任务实现途径的评价（Zheng et 
al., 2017），这种类型的信息能帮助下属有效地理

解上司的要求和期待，从而促进下属与上司默契的

培养。另一方面，下属也会采取间接的方式（即监

察）来寻求反馈，比如通过观察环境中的现象（包

括上司如何评价同事的工作）来收集有用的隐含信

息（Ashford, 2014），这些信息也能帮助下属理解

上司的期望、意图和需求，最终达到默契状态。

综上，我们提出如下假设：

假设 2：反馈寻求行为在上司地位知觉与下属

默契间起中介作用。

图1    研究模型
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2.3   观点采择的调节作用

下属与上司默契的形成，仅仅依靠在环境中寻

求反馈是不够的，还需要下属能够准确地解读上司

提供的反馈信息（Zheng et al., 2017），而下属对反

馈信息的解读是否恰当和完整，可能受到其观点采

择能力的影响。观点采择是个体有意识的着眼于理

解另一个人的观点，并进行认知和情感反应的能力

（Parker et al., 2008）。

首先，高观点采择的下属会投入更多的认知资

源（Gilin, Maddux, Carpenter, & Galinsky, 2013），尽

可能地了解和分析所有反馈信息，更为完整的抽取

上司的观点或想法（李宏利，邱瓅瑶，郁巧玲，李婷，

2013），从而促进下属对上司在各种情形中所提供

线索或身体语言的有效解读，最终实现默契。其次，

高观点采择的下属能够以相对客观的方式理解上司

观点（Parker et al., 2008），站在上司的角度去看待

问题，从而正确和恰当的解读反馈信息，有助于下

属默契的培养。

而当下属的观点采择水平较低时，他们可能不

愿意投入较多的认知资源去理解上司的意图或想法

（Parker et al., 2008），对上司所给予的反馈信息一

知半解，并且容易仅从自己的视角出发解读上司的

反馈信息，过于主观从而造成认知偏差（Yaniv & 
Choshen-Hillel, 2012）。这些因素都会造成下属反馈

寻求行为的无效甚至是对信息的误读，不利于下属

与上司默契的培养。因此，本研究进一步假设：

假设 3：观点采择调节反馈寻求行为与下属默

契之间的关系。观点采择水平越高，反馈寻求行为

与下属默契的关系越强。

整合前三个假设，我们进一步提出：

假设 4：观点采择正向调节反馈寻求行为在上

司地位知觉与下属默契之间的间接效应。观点采择

水平越高，反馈寻求行为的间接效应越强。

3   研究方法

3.1   对象和程序

本研究数据来自广州某高校的 MBA 及课程班

学员。为了减少同源偏差，本研究分别在三个时间

点收集数据，每次间隔两周。时间点 1 收集上司和

下属的人口统计学信息，以及下属的上司地位知觉，

发放问卷 250 份，回收有效问卷 228 份，有效回收

率为 91.2%；时间点 2 收集下属的反馈寻求行为和

观点采择，发放问卷 228 份，回收有效问卷 216 份，

有效回收率为 94.7%；时间点 3 收集下属默契，发

放问卷 216 份，最后共获得 186 份有效问卷，有效

回收率为 86.1%。在所有 186 份下属样本中，男性

占 61.8%，所有下属平均年龄为 28.08 岁（SD = 6.87
岁），与上司的共事时间平均为4.67年（SD = 3.24年）。

3.2   研究工具

上司地位知觉：采用 Eisenberger 等人（2002）

开 发 的 上 司 地 位 知 觉 量 表， 仿 照 Tangirala 和

Ramanujam（2008）的做法，选取其中三个因子载

荷最高的条目进行测量。采用 Likert 5 点计分，样

题如“我的组织会给我的上司做出重要决定的机会”。

该量表在本研究中 Cranach’s α=.844。

反 馈 寻 求 行 为： 采 用 Fedor 等 人（Fedor, 
Rensvold, & Adams, 1992）编制的反馈寻求行为量表，

共十个条目，采用 Likert 5 点计分，样题如“我想

从上司那里得到更多关于我的表现的信息”。该量

表在本研究中 Cranach’s α=.841。

观点采择：采用 Davis（1983）开发的“人际反

应量表”中的“观点采择”子量表，共七个条目，

采用 Likert 7 点计分，样题如“我有时试图站在对

方的角度考虑问题，以便更好地理解他人”。该量

表在本研究中 Cranach’s α=.787。

下属默契 : 采用 Zheng 等人（2017）开发的上司 -
下属默契量表，共八个条目，采用 Likert 7 点计分，

样题如“我明白上司的需求，和他 / 她有相同的思

路和想法，并能够采取恰当的行动”。该量表在本

研究中 Cranach’s α=.912。

控制变量：本研究将下属与上司的性别、年龄

相似性以及下属与上司共事时间作为控制变量。其

中性别相似性编码为虚拟变量（0=“性别不同”，

1=“性别相同”），而年龄相似性则用下属与上

司年龄差异的绝对值表示（Chen, Wen, Peng, & Liu, 
2016）。

4   数据分析与结果

4.1   描述性统计分析

本研究的变量均值、标准差、相关系数以及量

表信度如表 1 所示，其中，上司地位知觉与反馈寻

求行为（r = .33, p < .001）、下属默契（r = .41, p < 
.001）均呈显著正相关；下属的反馈寻求行为与下

属默契也呈显著正相关（r = .34, p < .001）。

4.2   区分效度与共同方法偏差检验

本研究采用 Mplus 7.0 考察上司地位知觉、反馈
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寻求行为、观点采择和下属默契间的区分效度。由

表 2 可知，四因子模型相比于其他几个模型拟合数

据最佳，RMSEA 低于 .08，CFI、TLI 高于 .90，说

明本研究包含的四个变量存在差异，代表着四个不

同的构念。

此外，本研究还对共同方法偏差进行了控制和

检验，首先，本研究在施测过程中，分别在三个时

间点收集数据，这在一定程度上减少了同源变异的

影响。其次，表 2 中的单因子模型拟合结果不佳（χ2/
df = 4.11 , RMSEA = .13, CFI = .66, TLI = .62, SRMR = 
.11），也表明本研究中的共同方法偏差问题并不严

重。

4.3   假设检验

本研究采用回归分析进行假设检验（见表 3）。

模型 3 显示，下属的上司地位知觉对下属默契具有

显著的正向作用（β  = .53, p < .001），支持了假设

1。模型 1 显示，下属的上司地位知觉对反馈寻求

行为正向影响显著（β  = .27, p < .001）；模型 2 显

示，下属的反馈寻求行为也会正向预测下属默契（β  
=.37, p < .01），此时，上司地位知觉对下属默契的

正向影响依然显著（β  = .43 , p < .001）。因此，反

馈寻求行为部分中介了上司地位知觉与下属默契之

间的关系（中介效应 = .10，95% Bootstrap CI= [.02, 
.20]），支持了假设 2。进一步地，模型 4 显示，反

馈寻求行为与观点采择的交互项正向影响下属默契

（β  = .46, p < .01），假设 3 得到支持。图 2 为反馈

寻求行为与观点采择影响下属默契的交互作用图。

简单斜率分析发现，当下属的观点采择水平较高时，

上司地位知觉会促进下属默契的形成（β  = .57, p < 
.001）；而当观点采择水平较低时，这种正向关系

并不显著（β  = -.02, p > .05）。

最后，本研究根据 Edwards 和 Lamber（2007）的

差异分组法进行有调节的中介效应检验。结果发现，

上司地位知觉通过反馈寻求行为影响下属默契的间

接效应在观点采择水平较低时不显著（β = .00, 95%
置信区间为 [-.11, .11]），而在观点采择水平高时显著

（β = .15, 95% 置信区间为 [.06, .31]），且该间接效

应在观点采择高低两组间差异显著（Δβ= -.16, 95%
置信区间为 [-.34, .05]）。因此，假设 4 得到支持。

图2    观点采择的调节效应图

5    讨论

5.1    结果分析与理论贡献

表1  各变量的均值、标准差和相关系数

注：N =186. *p < .05; **p < .01; *p < .001。对角线的括号内数字为各量表的 α 系数。

表2    验证性因子分析结果

注：N = 186, PSS 代表上司地位知觉，FSB 代表反馈寻求行为，PT 代表观点采择，Moqi 代表下属默契。
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表 3  回归分析结果

注：N =186. 表中为非标准化的回归系数。 *p  < .05;  **p < .01; ***p < .001

首先，回顾下属默契的相关研究，我们发现，

仅 Zheng 等人（2017）对其前因进行了探讨，发现

下属的反馈寻求行为会影响下属默契。本研究则基

于主动性动机模型，进一步将上司地位知觉引入上

述关系中进行探讨，并发现其是下属默契的一个远

端前因。原因在于，主动性动机模型指出，当个体

认为“有理由做”或“可以做”某件事时，便会进

行目标设定（Chen & Kanfer, 2006），然后在未来采

取相应的行为来实现它。将其应用在本研究中，当

下属的上司地位知觉高时，下属会意识到上司能够

给自己带来更多的收益（Hu et al., 2016），因而可

能将与上司培养默契设定为自身的目标，从而增加

与上司形成默契的可能性。由此，本研究结论有效

地推进了 Zheng 等（2017）关于下属默契的前因研究。

其次，本研究发现反馈寻求行为在上司地位知

觉与下属默契间起部分中介作用。根据主动性动机

模型，当目标形成后，会激发个体在未来通过采取

相应的行为来努力实现目标（Parker et al., 2010）。

下属默契的形成需要上司和下属双方心意相通，在

工作中能够不谋而合。因此，为了获得实现“心意

相通”的必要信息，下属需要向上司寻求更多的

反馈以便揣测其工作期望和想法等，满足上司的

工作要求，进而逐渐形成默契。本研究结论支持

了 Zheng 等 (2017) 的结果，即反馈寻求行为有助

于下属默契的形成，同时也进一步丰富了下属反馈

寻求行为的前因。具体而言，以往研究在探讨影响

反馈寻求行为的认知因素时，主要关注个体对反馈

价值以及反馈寻求代价的认知这两方面（Ashford, 
1986）。本研究则进一步发现下属对上司在组织中

的地位认知同样也会影响其反馈寻求行为的产生。

最后，本研究还发现下属的观点采择能力是反

馈寻求行为影响下属默契的边界条件，高观点采择

能力的下属可以更加准确和全面地解读上司提供的

反馈信息，了解上司的工作想法和期待，从而更可

能与上司达成默契；而低观点采择能力的下属可能

会对上司给予的反馈产生错误或过度解读，使得其

与上司的沟通出现障碍，减少与上司培养默契的可

能性。这一结论也在以往研究基础上丰富了对反馈

寻求行为与下属默契间调节机制的探讨，具体来说，

以往研究从文化视角出发，认为反馈寻求行为对下

属默契的影响会受到下属权力距离倾向和面子意识

的调节，权力距离越低，面子意识越弱时越有助于

提升反馈寻求行为的效果，形成下属默契（Zheng et 
al., 2017）。本研究则从能力因素出发，进一步挖掘

了其中的边界条件。

5.2    实践意义

除了以上提及的理论意义，本研究还对实践有

一定的启示。首先，本研究发现，下属对上司在组

织中地位的知觉会影响其反馈寻求行为的产生和下

属默契的培养，这启示管理者应当努力提升自身的

工作及管理能力，以便获得组织更多的资源与关注。

此外，企业还应当重视对员工观点采择能力的考察

和培养。具体而言，企业一方面在招聘选拔时，可

以通过小组讨论、角色扮演或是问卷测量等方式对
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应聘者的观点采择能力进行评估，优先选择观点采

择能力较强的应聘者；另一方面，对于那些已经入

职的员工，企业应注重对其观点采择能力的培养，

比如管理者可以在日常工作中引导员工从多角度思

考问题，多与同事进行沟通、交流；企业也可以经

常组织相关活动与培训，有意识地训练和加强员工

的观点采择能力。 
5.3    局限与未来研究方向

本研究还存在一些不足之处。首先，下属默

契作为描述上下级关系的一个双边概念（dyadic 
concept），不仅下属特征会影响其形成，上司因素

也可能对其产生影响，而本研究仅从下属视角探讨

了默契的前因，未来研究可从上司角度出发，进一

步研究下属默契的影响因素。其次，下属默契作为

产生于东方文化背景下的构念，其相关研究结论能

否推广到西方文化，还有待于进一步研究。最后，

本研究在对反馈寻求行为进行测量时，参考 Zheng
等人（2017）的研究，选择了下属自评的方式，未

来研究可以选择自评与他评相结合的方式，提高所

得结果的可靠性。
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Abstract   In the daily work of organization, we often find that some employees are able to complete the task well without supervisor’s explicit and 

directional guidance. Such phenomenon can be explained by the existence of moqi which refers to a state between two parties, whereby one party 

implies something and the other party senses and understands it tacitly. When this concept is applied in the relationship between supervisors and 

subordinates, it is known as subordinates’ moqi, which emphasizes subordinates’ tacit understanding of their supervisor’s work-related expectations, 

requirements, intentions, and desires.

To date, empirical study has suggested that subordinates’ moqi could be affected by subordinates’ feedback seeking behavior. However, 

we consider that there may exist a distal antecedent of subordinates’ moqi based on proactive motivation model. Thus, we propose a moderated 

mediation model wherein perceived supervisory status predicts subordinates’ moqi via feedback seeking behavior, and perspective taking serves as 

the second stage moderator. Several hypotheses are posited: (1) Subordinates’ perceived supervisory status is positively related to moqi; (2) Feedback 

seeking behavior mediates the relationship between perceived supervisory status and moqi; (3) The feedback seeking behavior – subordinates’ moqi 

relationship and the indirect effect of feedback seeking behavior are contingent upon the level of perspective taking. 

A field study was conducted to test our hypotheses. We collected the data from part-time graduate students at a university located in Guangzhou, 

China. They were all full-time employees. To avoid the common-method bias, the survey data were collected at three time points, separated by two 

weeks. At Time 1, students were asked to report their perceived supervisory status and demographic information. Two weeks later (Time 2), they were 

asked to rate their feedback seeking behavior and perspective taking ability. Two weeks after Time 2 (Time 3), they were again asked to report their 

moqi. The final sample consisted of 186 part-time graduate students. Then, we adopted a series of regression analysis and drew four conclusions: 

(1) Subordinates’ perceived supervisory status was positively related to subordinates’ moqi; (2) Feedback seeking behavior partially mediated the 

relationship between perceived supervisory status and subordinates’ moqi; (3) Perspective taking moderated the relationship between feedback seeking 

behavior and subordinates’ moqi, such that this positive relationship as well as the indirect effect of feedback seeking behavior was stronger when 

subordinates’ perspective taking was high.

In the end, some theoretical and applied implications were suggested. First, our study explored the antecedent of subordinate’s moqi and its 

underlying mechanism, which enriched the empirical research on subordinates’ moqi. Second, through exploring the mediating role of feedback 

seeking behavior, this study provided empirical evidences for previous studies with further findings. Third, by revealing the moderating role of 

perspective taking, we enriched the moderating mechanism in the relationship between feedback seeking behavior and subordinates’ moqi. Moreover, 

there are also some enlightenment to practice. On one hand, managers should strive to improve their own work and management skills in order to gain 

more resources and attention to the organization. On the other hand, organizations should attach importance to cultivate and improve employees’ ability 

of perspective taking. Finally, limitations and future directions are discussed.

Key words   perceived supervisory status, subordinates’ moqi, feedback seeking behavior, perspective taking


