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高绩效工作系统能否抑制员工沉默?
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摘 要: 在自我决定理论的基础上探讨高绩效工作系统对不同动机员工沉默行为的影响机制及差异

性。研究结果表明: ( 1) 高绩效工作系统对员工默许沉默、防御沉默和漠视沉默行为具有显著的抑制作
用; ( 2) 高绩效工作系统能通过自主需求满意度、能力需求满意度和关系需求满意度的提升降低员工的
默许沉默行为; ( 3) 高绩效工作系统能通过关系需求满意度的提升降低员工的防御沉默行为; ( 4) 高绩
效工作系统通过自主需求满意度、能力需求满意度和关系需求满意度的提升降低员工的漠视沉默行为。
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一、问题提出

互联网时代，经营环境愈加复杂，关键决策制定者有时看不到普通员工能看到的问题，误以为“没有消
息就是最好的消息”。因此有学者提出，在组织内普遍存在“员工掌握潜在重要信息，却表现出保留真实想
法”的沉默行为［1－2］。在推崇儒家文化和中庸之道的中国，员工沉默比西方国家企业员工更为普遍。而在实
践中，评价某个员工建言多也并不代表其实际的沉默行为较少，沉默作为一种难以准确辨别的负面行为会带

来消极影响，比如阻碍组织及时纠错、降低管理者决策质量、导致员工工作倦怠及增加其离职倾向等。尽管
员工沉默行为是一个值得国内学者关注的问题，却未得到应有的重视。管理实务中的难题需要理论学者的深
入探讨，从而厘清员工沉默的形成机制，为组织采取措施抑制乃至打破员工沉默提供突破口。
员工沉默的现有研究主要关注个体差异［3］、领导风格［4］和组织情境［5］等对其的相关影响。但个体差

异、领导风格等因素相对比较稳定，难以在短时间内发生转变，这在一定程度上限制了研究结论的实践
意义。而针对组织情境因素，鲜有涉及可塑性较强的人力资源实践，尤其是高绩效工作系统对其的影响。
高绩效工作系统由一套彼此配合、相互促进的人力资源实践有机组成，在组织管理中与员工接触最为紧
密，不仅能产生一系列员工层面的积极结果，比如提高员工工作满意度，促使员工产生组织公民行为等，

而且对离职倾向和缺勤行为等消极态度和行为存在直接或间接的抑制作用，这为本研究探讨高绩效工作

系统抑制员工沉默提供了思路。蒋和梅瑟史密斯 ( Jiang ＆ Messersmith，2017) 对人力资源实践的作用机
制综述研究指出，资源基础观、人力资本理论、行为视角、AMO 框架理论和社会交换理论是最经常被用
于解释其作用机制的理论［6］。这些理论本质上都强调了人力资源实践是通过满足员工内在需求进而作用
于员工的态度和行为，因此可以从微观层面的员工心理需求的满足来探索高绩效工作系统对沉默行为的

影响。而自我决定理论被认为是有关心理需求最详尽和最有效的框架之一［7］，其认为人类存在三种基本
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需求: 自主需求、能力需求和关系需求，满足这些需求对于个人最佳表现至关重要［8－9］。工作场所中自我
决定理论的研究认为，心理需求满意度是连接外部情境 ( 如工作设计、权变薪酬、管理风格) 与个体行
为和动机的重要因素［10］。
借鉴以上研究成果，本文首先针对缺乏人力资源实践对沉默行为作用机制的研究进行补充，探讨高

绩效工作系统对员工沉默行为的抑制作用。其次，以一种综合性的理论框架———自我决定理论，从基本
心理需求满意度的提升这一微观组织心理学变量，加深人们对如何打破沉默行为的整体认识。由于不同
心理需求满意度可能有不同的结果变量［11］，因此针对员工的高绩效工作系统通过何种心理需求满意度的

提升而降低了哪一动机的沉默行为，本文将予以深入细致探讨。最后，不同因素对不同动机的沉默行为
可能会有不同的影响，借鉴郑晓涛等 ( 2008) 在中国情境下提出的沉默行为三维度———默许沉默、防御
沉默和漠视沉默［12］，从多维的动机视角研究沉默行为，这种差异性的比较研究将进一步深化人们对员工

沉默行为的认识。具体地，本文将以自我决定理论为理论基础，以 “组织情境—基本心理需求—行为方
式”作为研究路径，引入心理学领域变量“基本心理需求满意度 ( 自主需求、能力需求、关系需求) ”，
设计“高绩效工作系统—心理需求满意度—沉默行为”的研究框架，深入探讨员工如何做出行为选择
———是否沉默，以及如何打破沉默，以期通过理论研究为实务管理工作者采取措施抑制或打破员工沉默
提供一定的参考。

二、理论基础与研究假设

( 一) 员工沉默行为

组织行为学对“沉默”行为的探讨始于莫里森和米利肯 ( Morrison ＆ Milliken，2000) ，其将组织沉
默 ( organzational silence) 界定为“员工对组织中潜在问题持保留意见的一种集体现象”［13］。平德和哈洛
斯 ( Pinder ＆ Harlos，2001) 从个体层面补充界定员工沉默 ( employee silence) ，认为这是员工有意隐瞒对
组织有用信息的个体现象，并将其划分为默许沉默和无作为沉默两个维度，其中默许沉默指员工担心自

己无力现状而被动、消极保留观点，意味着消极顺从; 无作为沉默是指员工担心发表观点而产生人际隔
阂，是一种自我保护［14］。戴恩等 ( Dyne et al．，2003) 对员工沉默进行更准确的界定，提出员工沉默不包
括不动脑筋的无意识行为，以及没有相关主意、信息和观点的沉默行为，并将沉默行为划分为默许沉默、
防御沉默和亲社会沉默。其中，防御沉默类似于无作为沉默，都属于员工防止人际风险的自我保护行为;
亲社会沉默则侧重于员工基于利他和合作的动机而保留信息和观点的行为［15］。由于本文基于中国情境，
因而采用的是郑晓涛等 ( 2008) 划分的沉默行为三维度———默许沉默、防御沉默和漠视沉默，其中漠视
沉默源于员工对工作和组织低水平的承诺或认同，进而消极保留观点，意味着员工对组织利益的漠视［12］。
员工沉默可以从两方面进行研究把握: 行为层面的单维结构，侧重于沉默行为的多寡; 动机层面的

多维构念，综合考虑动机、表现、结果等因素。单纯研究单维结构的沉默行为可能导致以下问题: 首先，
沉默行为的多寡反映不出员工是否有意识保持沉默［16］，没有任何想法而沉默并不属于 “员工沉默”的研
究范畴; 其次，单维度的沉默很容易被归为建言的缺失，事实上，区分建言和沉默的关键不在于有无发

言，而在于员工暗含的是“保留”还是“表达”观点、信息和想法的动机［2］，比如员工提炼过滤后表达
的观点也是一种变相沉默，但这并不容易被察觉［12］。最后，单维度沉默行为的前因变量并不一定适用于
其他动机导致的沉默，比如目前沉默行为的研究多聚焦于建言风险，然而沉默通常也可能基于风险规避

以外的动机［16］。何轩 ( 2010) 研究发现，心理安全感只与防御沉默显著负相关［17］。为避免以上问题，本
研究从多维度视角把握员工动机层面的沉默。
( 二) 高绩效工作系统与员工沉默

目前学术界对高绩效工作系统 ( high performance work systems，HPWSs) 的定义多种提法并存且研究
视角多样，但归根结底都将其视为一组人力资源管理实践的动态组合［18］。高绩效工作系统的各项实践以
员工为中心，为员工提供了优质的工作资源和机会［19－20］。尽管组织精心设计其内容，但实施效果在很大
程度上取决于实施过程，尤其是能否得到员工清晰、准确的理解。鉴于每个员工都会对组织实施的人力
资源管理实践进行主动的思考、判断和推理，做出独特解读，本文从员工感知层面来测量高绩效工作系
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统。员工决定是否保持沉默主要是基于两个关键因素的判断: ( 1) 效用，即对于其行为是否能有效实现
预期结果的看法; ( 2) 安全性或风险性，即对其行为是否会对自己产生负面影响的看法［2］。无用感往往
使员工产生建言没有用的看法［14］，而保持安全动机往往使得员工以防御或抵抗提出想法来应对［21］。结合
员工沉默产生的动机，如果员工感觉自己“能力不足”或“位卑言轻”，则会认为自己无力改变现状而产
生默许沉默［12］，而组织提供的高绩效工作系统既可以在客观上提高员工的知识和技能水平［22］，又能在主观

上提升员工对自身是否有能力及有价值的主观评价，使其感知到组织或领导的重视程度［23］，进而产生自己

发表的看法易被接受，同时能改变现状的效用感知的提升，从而降低默许沉默行为的产生。当员工担心自己
建议会破坏自己与领导或同事的关系，甚至可能引发报复行为时，员工会出于自我保护心理产生防御沉

默［12］。而高绩效工作系统所包含的各种支持性实践，增强了员工的组织支持感［24］，这种感知正是员工倾向
于表现真实自我，而不担心这种真实会影响个人地位、自我形象和职业生涯的关键因素［25］，同时这种支持
使得员工也愿意为组织承担职责范围外的风险［26］，抑制防御沉默行为的发生。而对于漠视沉默行为，高绩
效工作系统加深了员工与组织的心理契约，提高了员工对组织的情感承诺［27］，这些均能降低因员工对工作

和组织认同度不足、漠视组织利益而导致的漠视沉默行为的发生。综上，本文提出以下假设:
假设 1: 高绩效工作系统与默许沉默 ( 1a) 、漠视沉默 ( 1b) 和防御沉默 ( 1c) 有显著负相关关系。
( 三) 基本心理需求满意度的中介作用

自我决定理论 ( self-determination theory，SDT) 是行为动机的一般理论，其假设前提是人类是积极主动
的有机体，具有塑造和优化生活条件的内在倾向，他们将自我经历和内在心理结构整合到自我意识中并增强

与社会环境的融合，从而充分发挥自己的潜力［11］。自我决定理论假设人有三种基本心理需求———自主需求、
能力需求及关系需求，需求的满足产生一系列积极成果，真正发挥作用的是心理需求的满意程度而不是满足

强度［9］。高绩效工作系统强调善待员工并以个性化的方式对待员工，作为与员工联系最为紧密的重要情
境因素，包含能够产生支持性条件和资源的一系列实践。马雷斯科等 ( Marescaux et al．，2013) 认为有些
实践只与关系需求满意度 ( 例如发展性评估) 相关，而另一些与关系需求满意度和自主需求满意度 ( 例

如培训) 相关［28］。因此，本文探讨系统性人力资源实践———高绩效工作系统的协同作用，以最大限度地
满足基本需求。此外，考虑到每种需求都是不可互换且不可抵消的，不总是同时发生，因此分别讨论三
种心理需求的独特中介作用更有研究价值。

1. 自主需求满意度的中介作用
自主需求是指个体期望能按照自我意愿选择和行事的体验［9－10］，涉及的是一种不被其他力量控制的

感觉［29］，自主需求并不意味着个体不顾他人的意愿行事; 相反，即使是按照别人的意愿行事，个体也有

选择权和自我意志［10］。
自主需求满意度主要受到技能多样性、工作自主性和工作反馈等客观条件及员工感知到的自身与工

作和组织的匹配度、组织支持感、公平感等主观感受的影响。从其产生机制来看，高绩效工作系统注重
对员工进行持续的培训，提高员工的技能多样性; 同时也为员工提供更多的工作自主性和参与决策权;

发展导向的绩效管理和薪酬等实践形式为员工提供反馈［30］，以上实践均满足了提高员工自主需求满意度

的客观条件。高绩效工作系统选拔人才时注重员工与工作岗位及组织之间的匹配［31］，注重提高员工的组
织支持感和公平感［32］，这些均能满足提高员工自主需求满意度的主观条件。
从自主需求满意度的作用机制分析，首先，一方面，自主需求的满足意味着员工在安排工作和确定

实施的过程中有个人自由、独立性以及自由裁量权，员工这种自主行事的习惯，会对员工产生潜移默化
的影响，导致员工在有想法或建议时，第一反应不是被动或消极顺从，而是积极主动面对以寻求最佳解

决方式。另一方面，在工作中经常体验到自我决定感的个体，会愈发相信自己的建议会对组织产生作用，
进而降低默许沉默行为的发生。其次，自主需求满意度的提升促进了员工的工作意义感，激发员工的内
部动机［33］，唤起员工对工作本身的兴趣和责任感; 同时这种感觉进一步诱导员工，使之想要保持和加强

提供自主感觉的组织的发展、进步和成功，这种思维方式可能表现为近端的亲同事行为和远端的亲组织
行为，目前已有研究证明了自主需求满意度与同事帮助行为和组织尽责行为的关系［34］。因此员工会改变
自己对组织漠不关心的态度，降低漠视沉默行为的发生。
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本文并没有假设自主需求满意度与防御沉默的关系。防御沉默是员工担心损害自我形象、招致同事
尤其是主管的报复等顾虑，出于自我保护的目的主动保持沉默，由于这是员工主动选择的行为，因而更

难打破。考虑到中国情境下客观存在的权力距离，主管通常会控制奖励、资源和任务的分配，尽管员工
可以在一定程度上按照自我意愿行事，克服顺从动机、增加对工作和组织的责任感等，但是员工仍然要
顾忌为其提供自主行事权利的上级主管，维持与其的良好关系，不能不顾人际风险肆意打破防御沉默。
综上，本文提出以下假设:

假设 2a: 自主需求满意度在高绩效工作系统和默许沉默之间起到中介作用。
假设 2b: 自主需求满意度在高绩效工作系统和漠视沉默之间起到中介作用。
2. 能力需求满意度的中介作用
能力需求是指个体希望能与社会环境进行持续有效互动，同时倾向于探索和操纵环境，并从事具有

挑战性的任务拓展自己的技能［8－9］。其在概念上与“自我效能感”相近，且有研究证实两者之间的正向关
系。具体而言，两者都涉及员工对于自身能成功完成未来具体任务的能力的感知。
从能力需求的产生机制分析，高绩效工作系统广泛的培训实践，既能直接促进员工知识技能的更新

和提高［33］，又能通过员工心理状态间接影响他们对自我能力的感知［35］; 扩大工作范围、鼓励工作轮换，
使员工在组织中获得多任务多岗位所需技能; 施行弹性工作设计、鼓励员工参与等实践，确保员工有机
会学习拓展新技能并不断改善工作方法［36］，促进员工释放更多的劳动力潜力。反馈也是对能力需求的支
持，因为报酬会影响员工对奖励 ( 例如，金钱、晋升) 源于良好表现的感知程度［37］，同时发展导向的绩
效管理能使员工意识到自己在能力、业绩等方面的提升。
从能力需求满意度的作用机制分析，能力需求满意度的提升能够增强员工的工作自信水平，使其对

环境及行为的控制具有信心，且不容易因挫折而减少努力或放弃。因此本研究认为，首先，能力需求满
意度较高的个体，根据自己对环境和行为的主观控制感知，既相信自己的建议是有价值的，同时相信自

己可以凭借努力使得领导听取自己的建议; 此外，能力需求满意度较高的员工更不容易因受挫折而放弃，

因而其基于顺从而产生默许沉默行为的可能性更低。其次，能力需求的满足使得员工能够适应复杂多变
的环境和挑战性的工作和任务，感知其工作的意义，进而提升对工作的满意度; 同时由于个人容易被满

足他们需求的情境所吸引，从而对组织产生情感上的依恋，因而基于漠视和组织卷入度不够而产生的漠

视沉默行为可能性更低。
与自主需求满意度与防御沉默的关系的考虑相同，能力需求的作用机制更多强调的是员工对于自身

能成功完成未来具体任务的能力的感知。如果员工认为自身想法能够让领导接纳，那么会降低其默许沉
默。然而，自我保护的动机在员工心中根深蒂固，员工必须顾忌各种可能的风险，同时需要确保在组织
中维持和谐关系以保障能力需求的持续满足，因而基于这种防御心理导致的沉默行为并不会有所减少。
因此，本文提出以下假设:

假设 3a: 能力需求满意度在高绩效工作系统和默许沉默之间的关系中起到中介作用。
假设 3b: 能力需求满意度在高绩效工作系统和漠视沉默之间的关系中起到中介作用。
3． 关系需求满意度的中介作用
关系需求强调的是个体希望组织成员间互相关心和照顾、建立亲密联系，在团体或组织中拥有归属

感。关系需求的满足主要源于: 与其他人频繁进行情感互动以及相信他人关心自己的福祉［8－9］。
一项元分析显示，关系需求满意度受到关系支持、组织支持感、公平感知等主观因素的影响［11］。从

关系需求满意度的产生机制来分析，高绩效工作系统会向员工发出重视、关心和支持员工的信号［22］，同
时影响组织内部成员人际关系的性质和质量［38］。从具体实践来看，细致的遴选程序便于企业挑选、吸引
与现有员工在价值观、个性特征和人际关系技能方面相同的新员工［39］，保证新员工快速融入原有社交;
广泛的培训能够建立员工互动渠道和网络，工作轮换本身会提供更多的人际交往的机会和时间，确保员

工能与同事不断交流观点; 强调团队绩效而不是个体绩效的绩效考核体系，促使员工在关心个人绩效的

同时努力承担起团队发展责任［40］。
从关系需求满意度的作用机制分析，首先，关系需求的满足一方面在一定程度上促进了员工将工作相关
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规则的内化过程，导致工作相关的积极态度和行为，消除员工消极顺从的心态; 另一方面，只有关系需求满

意度会激发员工对上级主管的情感承诺。若员工与主管保持较好的关系: 对员工来说，基于日常深刻的了解
和接触，他们能对上级的想法、意图和偏好进行准确解读，更有办法说服上级改变决定; 对于上级来说，如
果提意见和想法的行为是来自关系亲近的下属，基于信任和了解，其建议和想法也更容易引起领导的关注、
重视甚至采纳。因此，改变了消极顺从心态，并且相信自己建议会被采纳的员工，会降低默许沉默行为的发
生。其次，建立亲密关系使得员工以更为积极和开放的心态分享想法和理念，积极参与组织问题的解决，而
敢于承担风险 ( 比如人际风险) ; 而关系需求的满足强调员工之间的亲密感以及员工对组织的归属感。有研
究指出，追求情感性关系的员工发自内心地与他人保持和睦的、长期互惠的关系，并不回避争论，这与传统
意义上为防止利益受损，以功利性目的与他人维持的工具性关系有明显区别［41］。因此本文推断，以情感
性联系为基础的关系需求满意度越高，员工不会回避冲突而是勇敢面对以维持更长久的和睦关系，即减

少防御沉默的发生。此外，当员工的关系需求被与同事和领导有价值的人际关系所满足时，会产生主观
积极情绪，从而提升工作投入和工作满意度以及对组织的认同感［11］，同时会从维护组织目标或提高组织

图 1 研究框架

效能的角度提出自己的建议和看法，即减少了

漠视沉默行为。因此，本文提出以下假设:
假设 4a: 关系需求满意度在高绩效工作系

统和默许沉默之间起到中介作用。
假设 4b: 关系需求满意度在高绩效工作系

统和漠视沉默之间起到中介作用。
假设 4c: 关系需求满意度在高绩效工作系

统和防御沉默之间起到中介作用。
综合所有研究假设，本文的研究框架如图

1所示。

三、研究方法

( 一) 数据收集与样本特征

课题组采用问卷调查法，从湖南、山东、广东等地的企业采集数据，涉及国有企业、民营企业、外资企
业等多种企业性质; 并向被调查者郑重声明为匿名调查，调查结果仅用于科学研究。此外，由于所有的变量
测量都是基于员工的自我报告形式，所以采用一种“反平衡”技术［42］，即让因变量首先在问卷中出现，这
种方式也有助于降低社会称许性回答行为［43］。共发放 530份问卷，回收 467份问卷，剔除缺失值较多的无效
问卷后，最终获得 376份有效问卷 ( 有效回收率 80. 5%) 。参与调研的主要是基层普通员工 ( 61. 2%) ，平均
年龄为 35. 2岁; 男性 166 人，占比 44. 1%; 大专及以下学历占 12. 7%，本科学历占 71. 3%，硕士研究及以
上占 16. 0%; 在本公司工作年限主要在 5年以下，占 72. 3%。
( 二) 变量测量

所用量表均沿用现有成熟的、被广泛引用的量表。所有题项均采用李克特级评分法，1 ～ 5 代表 “完
全不符合 /完全不满意”到“完全符合 /完全满意”。
高绩效工作系统的测量选用萧和比约克曼 ( Xiao ＆ Bjrkman，2006) ［36］等开发的量表，包含 10 个题

项，如“公司在选择员工时有非常严密的程序”等。心理需求满意度的测量选用奇尼亚拉和拜恩
坦 ( Chiniara ＆ Bentein，2016) ［34］改编整合后仍有良好的信度和效度的工作场所基本心理需求量表。其
中，自主需求满意度、能力需求满意度和关系需求满意度各包含 4 个题项。比如自主需求满意度包括
“我对自己在工作中自主程度的满意度”等题项; 能力需求满意度包括 “对本职工作胜任感的满意程度”
等题项; 关系需求满意度包括“对于在工作中与同事保持良好社交关系的满意程度”等题项。员工沉默
行为采用郑晓涛等 ( 2008) ［12］开发的员工沉默三维度量表，默许沉默、防御沉默和漠视沉默各包含 4个题
项。默许沉默包括如“我的建议不会影响现行的状况”等题项; 防御沉默包括 “担心影响同事间的人际
关系，对于他人工作中的欠缺和疏忽选择沉默”等题项; 漠视沉默包括“我和企业感情不深，没必要说”
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等题项。控制变量包括: 性别、年龄、学历和在本公司工作年限。

四、数据分析与结果

( 一) 共同方法偏差检验

由于本文的数据均来自员工的自我报告，可能存在一定程度的共同方法偏差，故采用哈曼单因素检验方

法进行统计检验［44］，即把所有变量的题项放在一起进行未旋转的探索性因子分析。结果表明，8个因子特征
根大于 1，第一个因子解释的变异为 32. 105%，未占变异总解释量的一半，说明共同方法偏差并不严重。
( 二) 信效度分析

本文对量表进行信度检验，高绩效工作系统、自主需求满意度、能力需求满意度、关系需求满意度、
默许沉默、漠视沉默和防御沉默的克朗巴哈系数分别为 0. 933、0. 825、0. 863、0. 884、0. 885、0. 909 和
0. 895，均大于 0. 8，表明了量表具有较好的内部一致性信度。

表 1 验证性因子分析结果
模型 !2 df !2 /df PGFI NFI CFI TLI ＲMSE
单因子 4 316. 769 527 8. 191 0. 416 0. 470 0. 533 0. 502 0. 138
二因子 3232. 178 526 6. 144 0. 521 0. 627 0. 666 0. 644 0. 117
三因子 3171. 018 524 6. 052 0. 513 0. 634 0. 674 0. 650 0. 116
四因子 2480. 456 521 4. 761 0. 542 0. 714 0. 758 0. 740 0. 100
五因子 2340. 313 517 4. 527 0. 581 0. 734 0. 780 0. 761 0. 096
六因子 1107. 866 512 2. 164 0. 713 0. 872 0. 927 0. 919 0. 056
七因子 664. 876 506 1. 314 0. 774 0. 923 0. 980 0. 978 0. 029
衡量标准 — — ＜2 ＞0. 60 ＞0. 90 ＞0. 90 ＞0. 90 ＜0. 05

注: 由于双因子到六因子模型有多个，表格中仅列示拟合最优的一组。

运用软件 AMOS 23. 0 对各变量进行
了验证性因子分析以检验区分效度。结
果如表 1 所示。结果表明，七因子模型
拟合效果最为理想 ( ! 2 /df = 1. 314;
PGFI = 0. 774; NFI = 0. 923; CFI =
0. 980; TLI= 0. 978; ＲMSE = 0. 029) ，显
著优于其他因子模型，说明各个变量间

具有较好的区分效度。
( 三) 描述性统计分析

如表 2 所示，结果表明: 高绩效工
作系统与默许沉默 ( β= －0. 487，P＜0. 01) 、漠视沉默 ( β = －0. 456，P＜0. 01) 和防御沉默 ( β = －0. 347，
P＜0. 01) 显著负相关 ; 高绩效工作系统与自主需求满意度 ( β = 0. 482，P＜0. 01) 、能力需求满意度
( β= 0. 346，P＜0. 01) 、关系需求满意度 ( β= 0. 407，P＜0. 01) 显著正相关; 自主需求满意度与默许沉默
( β= －0. 576，P＜0. 01) 、漠视沉默 ( β= －0. 510，P＜0. 01) 和防御沉默 ( β = －0. 209，P＜0. 01) 显著负相
关; 能力需求满意度与默许沉默 ( β = －0. 489，P＜0. 01) 、漠视沉默 ( β = －0. 437，P＜0. 01) 和防御沉默
( β= －0. 141，P＜0. 01) 显著负相关 ; 关系需求满意度与默许沉默 ( β = －0. 519，P＜0. 01) 、漠视沉默
( β= －0. 524，P＜0. 01) 和防御沉默 ( β= －0. 429，P＜0. 01) 显著负相关。

表 2 各变量的均值、标准差和相关系数

变量 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. 性别 1

2. 年龄 －0. 062 1

3. 学历 0. 007 0. 314＊＊ 1

4. 工作年限 0. 046 －0. 800＊＊ －0. 207＊＊ 1

5. 高绩效工作系统 0. 084 －0. 020 0. 085 0. 049 1

6. 自主需求满意度 0. 018 －0. 029 －0. 022 0. 018 0. 482＊＊ 1
7. 能力需求满意度 0. 002 －0. 026 0. 014 －0. 009 0. 346＊＊ 0. 407＊＊ 1
8. 关系需求满意度 －0. 013 －0. 011 0. 023 0. 010 0. 407＊＊ 0. 466＊＊ 0. 367＊＊ 1

9. 默许沉默 －0. 043 0. 041 0. 003 0. 002 －0. 487＊＊ －0. 576＊＊ －0. 489＊＊ －0. 519＊＊ 1

10. 漠视沉默 0. 027 0. 037 －0. 028 －0. 065 －0. 456＊＊ －0. 510＊＊ －0. 437＊＊ －0. 524＊＊ 0. 391＊＊ 1

11. 防御沉默 －0. 061 0. 019 －0. 026 －0. 033 －0. 347＊＊ －0. 209＊＊ －0. 141＊＊ －0. 429＊＊ 0. 177＊＊ 0. 181＊＊ 1

平均值 1. 559 4. 553 3. 011 1. 481 3. 820 3. 624 3. 788 3. 688 2. 725 2. 997 2. 852

标准差 0. 497 0. 798 0. 593 0. 932 0. 864 1. 036 0. 854 1. 026 1. 151 1. 161 1. 051

注: * 表示在 0. 05水平上显著相关; ＊＊表示在 0. 01水平上显著相关。
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( 四) 假设检验

为验证假设 1a、假设 1b和假设 1c，首先用多元回归分析检验高绩效工作系统对员工默许沉默、防御
沉默和漠视沉默的影响。结果表明，高绩效工作系统对默许沉默 ( β= －0. 494，P＜0. 05) 、漠视沉默 ( β =
－0. 459，P＜0. 05) 、防御沉默 ( β = －0. 344，P＜0. 05) 影响显著，由此假设 1a 、假设 1b 和假设 1c 都得
到支持，即高绩效工作系统可以直接降低员工的默许沉默、防御沉默和漠视沉默行为。
进一步运用结构方程模型来检验高绩效工作系统如何通过三种不同心理需求满意度对沉默行为产生作用。

检验结果见表 3。

表 3 结构方程模型的比较

模型 对比 !2( df) △!2 /△df PGFI NFI CFI TLI ＲMSE
假设模型 777. 042 ( 514) 0. 772 0. 910 0. 965 0. 965 0. 037
模型 1 与假设模型对比 773. 355 ( 513) 3. 687 0. 877 0. 911 0. 968 0. 965 0. 037
模型 2 与假设模型对比 774. 417 ( 513) 2. 625 0. 771 0. 911 0. 968 0. 965 0. 037
模型 3 与假设模型对比 771. 766 ( 512) 2. 638 0. 769 0. 911 0. 968 0. 965 0. 037
模型 4 800. 146 ( 517) 0. 774 0. 908 0. 965 0. 962 0. 038
模型 5 与模型 4对比 800. 103 ( 516) 0. 043 0. 873 0. 908 0. 965 0. 962 0. 038
模型 6 与模型 4对比 799. 920 ( 516) 0. 226 0. 772 0. 908 0. 965 0. 962 0. 038
模型 7 与模型 4对比 799. 780 ( 515) 0. 183 0. 771 0. 908 0. 965 0. 962 0. 038
模型 8 与模型 4对比 787. 211 ( 516) 12. 935＊＊＊ 0. 774 0. 909 0. 967 0. 964 0. 037
模型 9 与模型 4对比 795. 725 ( 516) 4. 431* 0. 772 0. 908 0. 966 0. 962 0. 038
模型 10 与模型 4对比 795. 167 ( 516) 4. 979* 0. 773 0. 908 0. 966 0. 963 0. 038
模型 11 与模型 8对比 782. 623 ( 515) 4. 588* 0. 773 0. 910 0. 967 0. 964 0. 037
模型 12 与模型 8对比 782. 115 ( 515) 5. 096* 0. 773 0. 910 0. 967 0. 964 0. 037
模型 13 与模型 10对比 790. 280 ( 515) 4. 887* 0. 772 0. 909 0. 966 0. 963 0. 038

注: 与假设模型相比，模型 1增加了自主需求满意度对防御沉默的直接作用; 模型 2增加了能力需求满意度针对防御沉默的直接作用;

模型 3增加了自主需求满意度和能力需求满意度对防御沉默行为的直接作用; 模型 4 增加了高绩效工作系统对默许沉默、漠视沉默和防御

沉默的直接作用; 与模型 4相比，模型 5增加了自主需求满意度针对防御沉默的直接作用; 模型 6 增加了能力需求满意度对防御沉默的直

接作用; 模型 7增加了自主需求满意度和能力需求满意度针对防御沉默的直接作用; 模型 8增加了高绩效工作系统对防御沉默的直接作用;

模型 9增加了高绩效工作系统对漠视沉默的直接作用; 模型 10增加了高绩效工作系统对默许沉默的直接作用; 模型 11 增加了高绩效工作

系统对漠视沉默和防御沉默的直接作用; 模型 12增加了高绩效工作系统对默许沉默和防御沉默的直接作用; 模型 13 增加了高绩效工作系

统对默许沉默和漠视沉默的直接作用。

如表 3所示，假设模型显示数据可接受的拟合度，其中!2( df) = 777. 042 ( 514) ，PGFI= 0. 771，CFI =
0. 965，NFI=0. 910，TLI = 0. 965，ＲMSEA = 0. 037。但为了支持假设模型作为最佳拟合模型，本研究继续构
建了 14个替代模型，以比较假设模型 ( 如图 2) 与替代模型的拟合度 ( 如表 3所示) 。首先，相较于假设模
型，模型 1、模型 2 和模型 3 没有显著改善拟合度 ( △!2 /△df = 3. 687，ns; △!2 /△df = 2. 625，ns;
△!2 /△df=2. 638，ns) 。然后，比较模型 4和模型 5、模型 6、模型 7，结果显示，与模型 4相比，其他三个
模型也没有显著改善拟合度 ( △!2 /△df = 0. 043，ns; △!2 /△df = 0. 226，ns; △!2 /△df = 0. 183，ns) ，因此
继续比较模型 4与模型 8到模型 13的拟合度改善情况，结果显示其他模型都优于模型 4，两两对比后，选出
模型 9、模型 11、模型 12、模型 13，由于这四个模型间不是嵌套关系，不能直接对比。因此最后将假设模
型与这四个模型进行对比，结果显示假设模型拟合度显著优于其他四个模型 ( △ !2 /△df = 9. 334，
P＜0. 01; △!2 /△df= 5. 581，P＜0. 05; △!2 /△df = 5. 073，P＜0. 05; △!2 /△df = 13. 238，P＜0. 001) 。综
上，本文保留假设模型作为匹配数据的最简约模型，即自主需求满意度分别在高绩效工作系统和默许沉默、
漠视沉默之间起部分中介作用; 能力需求满意度分别在高绩效工作系统和默许沉默、漠视沉默之间起部分中
介作用; 关系需求满意度分别在高绩效工作系统和默许沉默、漠视沉默、防御沉默之间起部分中介作用，其
标准化路径系数及显著性如图 2所示，假设 2a、假设 2b，假设 3a、假设 3b及假设 4a、假设 4b均得到支持。
为进一步验证中介效应的显著性以及比较其差异性，本文按照普里彻和海斯 ( Preacher ＆ Hayes，
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图 2 假设模型各变量间作用

2008) ［45］建议的方法来检验自主
需求满意度、能力需求满意度和
关系需求满意度的中介作用。如
表 4 所示，根据置信区间是否包
含 0 的判断标准可以看出，自主
需求满意度、能力需求满意度和
关系需求满意度在高绩效工作系

统与默许沉默行为之间起中介作

用，进一步证实假设 2a、假设 3a
和假设 4a。此外，从中介效应的
比较来看，ANS-CNS，ANS-ＲNS，
CNS-ＲNS 在 95% 的置信水平上
的置信区间都包含 0，表明三种心理需求满意度的中介效应差异并不明显。同理，假设 2b、假设 3b 和假设
4b 也得到支持，且三种心理需求满意度的中介效应差异并不明显。只有关系需求满意度在高绩效工作系统与
防御沉默行为之间起中介作用，而自主需求和能力需求满意度不是其中介变量，假设 4c 得到支持，从中介
效应的比较来看，ANS－ＲNS，CNS-ＲNS在 95% 的置信水平上的置信区间不包含 0，表明关系需求满意度的中
介效应明显大于自主需求满意度和能力需求满意度的中介效应。

表 4 高绩效工作系统对员工默许沉默行为的中介效应检验

默许沉默行为 漠视沉默行为 防御沉默行为

间接效应 95%置信区间 间接效应 95%置信区间 间接效应 95%置信区间

ANS －0. 190 ［0. 279，－0. 116］ －0. 147 ［－0. 223，－0. 079］ 0. 036 ［－0. 038， 0. 110］

CNS －0. 104 ［－0. 164，－0. 058］ －0. 089 ［－0. 142，－0. 048］ 0. 024 ［－0. 021， 0. 075］

ＲNS －0. 127 ［－0. 199，－0. 070］ －0. 157 ［－0. 229，－0. 102］ －0. 192 ［－0. 278，－0. 130］

TOTAL －0. 421 ［－0. 532，－0. 324］ －0. 393 ［－0. 506，－0. 301］ －0. 132 ［－0. 235，－0. 040］

ANS-CNS －0. 086 ［－0. 194， 0. 013］ －0. 058 ［－0. 146， 0. 028］ 0. 012 ［－0. 082， 0. 106］

ANS-ＲNS －0. 064 ［－0. 172， 0. 045］ 0. 010 ［－0. 089， 0. 112］ 0. 229 ［0. 125， 0. 352］

CNS-ＲNS 0. 023 ［－0. 062， 0. 109］ 0. 068 ［－0. 006， 0. 149］ 0. 216 ［0. 135， 0. 316］

注: ANS代表自主需求满意度; CNS代表能力需求满意度; ＲNS代表关系需求满意度; ANS-CNS表示自主需求满意度的中介效应减去
能力需求满意度的中介效应; ANS-ＲNS表示自主需求满意度的中介效应减去关系需求满意度的中介效应; CNS-ＲNS表示能力需求满意度的
中介效应减去关系需求满意度的中介效应。

五、结论与讨论

( 一) 结论与理论贡献

第一，本文证实了高绩效工作系统对抑制不同动机的员工沉默行为的积极作用，将人们的视线从关

注个人特质、领导风格等相对稳定、不易改变的因素，转移到关注如何通过弹性调整人力资源管理实践
来抑制员工的沉默行为。一方面，进一步丰富人力资源实践在组织发展过程中重要战略性积极作用，加
深了对人力资源整体系统的理解; 另一方面深化了人们对如何降低甚至打破员工沉默行为的认识，丰富

了对人力资源管理和员工沉默之间关系的研究，为研究成果的转化利用提供了理论基础。
第二，高绩效工作系统通过自主需求、能力需求和关系需求满意度的提升均能打破默许沉默行为;

通过自主需求、能力需求和关系需求满意度的提升均能降低员工因漠视组织利益而导致的漠视沉默行为;
通过关系需求满意度的提升能够使得员工为维护长期互惠关系而勇敢面对冲突，进而打破防御沉默行为。
本文运用自我决定理论对如何运用高绩效工作系统打破员工不同动机沉默行为的中间过程机制进行了整
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合。研究结果证实高绩效工作系统通过满足员工的基本心理需求从而产生有利的组织结果，这一结论进
一步指出心理需求满意度可以作为人力资源实践发挥作用的中介机制［25］。这一结论为研究人力资源实践
对员工影响的过程机制提供了新的视角。这些研究结论将中国情境下以往零散的关于沉默行为的研究，
涉及自主需求满意度提升的因素，如组织集权度和工作自主权等，涉及能力需求满意度提升的因素，如

一般自我效能感等，涉及关系需求满意度提升的因素，如上下级关系和团队关系有机整合到自我决定理

论这一理论框架中，加深了人们对于如何打破多动机沉默行为的理解。与此同时，不同心理需求满意度
在其间发挥的独特中介作用，进一步证实了范德布勒克等 ( Van den Broeck et al．，2016) ［11］提出的分别讨
论三种心理需求的中介作用更有研究价值的建议。
第三，本文进一步发掘了不同心理需求对打破员工不同动机沉默行为的差异性。研究发现，对于抑

制防御沉默，自主需求满意度和能力需求满意度在高绩效工作系统对员工防御沉默的中介作用并不显著，

其效应明显小于关系需求满意度的中介作用。这可能是因为，防御沉默的动机更多的是担心建言的风险
性，自主需求和能力需求满意度的提升并不能降低员工对自己发表看法的行为可能产生的风险的主观评

估。关系需求满意度与其他两种心理需求满意度的不同之处在于，它同时涉及员工与同事和上级领导的
关系，以及由此产生的对团队和组织的归属感。在多重情感性关系的作用下，尽管客观风险仍然存在，
但是处于情感性关系的员工会降低自身对风险的主观评估，选择面临冲突而不是回避冲突。尽管何轩
( 2010) 提出，中国情境下客观存在的上下级之间较高的权力距离，即使关系质量较高，也很难打破防御
沉默［17］，但本文显示在同事、上级和组织整体的多重情感性关系的作用下，防御沉默行为能够受到抑制，
这在一定程度上补充丰富了以往的研究。以上研究结果深入地认识到打破员工不同动机的沉默行为的差
异性，拓展了员工不同动机沉默行为的比较研究。
( 二) 实践意义

本文具有一定的实践指导意义。第一，企业可通过构建完善的高绩效工作系统，发挥各实践的协同
作用，既能从源头上防止沉默行为的产生，也能综合降低已存在的不同类型的沉默行为。由于组织实际
实施和员工感知的高绩效工作系统会有所偏差，因此企业还应将已制定的人力资源实践准确无误地传达

给员工，使其在员工身上发挥实质作用。第二，基本心理需求的满足在高绩效工作系统与员工沉默之间
扮演重要角色。在采取措施抑制员工沉默行为的过程中，企业要注重员工基本需求，通过增加员工工作
自主权、参与公司决策等实践提高员工的自主需求满意度; 可以通过加强培训、强调未来技能发展的绩效
考核等实践提升员工能力需求满意度; 也可以通过增加员工之间联系的信息分享、团队工作等实践提升员工
的关系需求满意度。第三，同一组织不一定同时存在三种类型的沉默行为，组织也可从节约成本的角度出
发，针对性地采取人力资源实践予以解决。比如为降低组织内存在最为普遍的防御沉默，只有在组织内部建
立亲密且有归属感的情感性关系的人力资源实践，员工才会卸下心理防备，勇敢打破沉默。

六、研究局限和未来研究方向

本文存在若干不足之处。第一，所有变量均源自员工自我报告，且都是横截面数据，既可能受到同
源误差的影响，同时又无法准确验证变量间的因果关系。虽然前期经过程序控制，统计结果也表明同源
误差并没有影响研究结果，但未来应采用多时点、员工与非员工报告相结合、纵向研究方式收集的数据
来测量变量，增加研究的精确性。第二，本文只考虑了高绩效工作系统对员工沉默行为的中介作用机制，
并未考虑其边界条件，而高绩效工作系统作用的发挥还会受到员工个人特质、领导风格等多种因素的影
响，未来应进一步考虑将这些变量纳入边界条件予以探究。
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How do High-performance Work Systems Influence Employee Silence?
YAN Aimin，LI Ying

( Central South University，Changsha 410083)

Abstract: Through the theoretical lens of the self-determination theory，this study explores the differential
mechanisms through which high-performance work systems ( HPWSs) influence different types of employee silence
behavior． The results show that: ( 1) HPWSs have a significant negative influence on acquiescent，defensive and
disregardful silence; ( 2) HPWSs have a negative influence on acquiescent silence through the mediating effects of
autonomy，competence and relatedness need satisfaction; ( 3) HPWSs have a negative influence on defensive si-
lence through the mediating effect of relatedness need satisfaction; ( 4) HPWSs have a negative influence on disre-
gardful silence through the mediating effects of autonomy，competence，and relatedness need satisfaction．

Keywords: high-performance work systems; employee silence; autonomy need satisfaction; competence need
satisfaction; relatedness need satisfaction
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