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员工中庸思维、组织和谐与
员工绩效的关系研究

胡 新 平,廖 冰,徐 家 运
(重庆大学 经济与工商管理学院,重庆市400030)

摘 要:中庸与和谐是两个非常有特色的本土概念。中庸思维是中国人最为凸显的思维,也是中国人

普遍的行为准则;和谐是当今的主流思想和时代的主题。本文以重庆、广西、广东、上海若干企业员工作为研

究对象,结合西方管理学研究的基本原理,探讨中庸思维、组织和谐与员工绩效的关系。研究表明:中庸思维

对员工绩效有显著的正向作用;中庸思维对组织和谐有显著的正向作用;组织和谐对员工绩效有显著的正向

作用,且承担了一定的中介作用,这些研究结果对企业管理具有重要的启示。
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一、引 言

随着社会经济的发展,越来越多学者开始将目光投向东方的管理理念,本土化管理的研究也日

益盛行。中庸思维是中国人最为凸显的思维,普遍存在于组织成员中;和谐是当今的主流思想,也
是时代的主题;对于“中庸”和“和谐”这两个颇具特色的本土概念,学术界有一定的研究,如曾仕强

的中道管理[1],席酉民的和谐管理理论[2]。这些研究成果,无论是在学术界还是管理实践中,都有

重要的参考价值。中庸思维作为中国文化最重要的思想原则,不仅对社会和政治稳定产生了积极

的作用,同时也作为一种思维方式影响着中国人的行为和做事准则[3]。当前我国正处于建设社会

主义和谐社会的关键时期,企事业组织是社会的微观单元,组织的和谐是社会和谐的基础。本文在

综述学者相关研究的基础上,探讨中庸思维、组织和谐与员工之间的关系。

二、文献综述和研究假设

(一)中庸思维与组织和谐

中庸由孔子首倡,把它作为“至德”备加推崇,他说:“中庸之为德,其至矣乎! 民鲜能久矣!”并在

《论语》中提出中庸的思想。中庸思想强调中和与和谐、反对过犹不及,用“叩其两端”来把握事物,反
对固执一端而失之于偏激或片面[4]。《礼记·中庸》把中庸解释为“执其两端,用其中于民”[5],无过无

不及,要求为人处世把握好适中、适度的原则,做到恰如其分、恰到好处。一般认为,中庸主要包括以

下内容:(1)事物是一个整体,任何事物都由阴阳而成,阴中有阳,阳中有阴,浑然一体;(2)构成事物中

的阴阳两极在一个“中”的支配下和谐于一体并随之互动,在动态平衡下渐进地相互消长,从而使事物

不断发展变化;(3)这个“中”是一个动态的“中”,也就是我们通常讲的“度”,如果不能很好地抓住这个

度,就会“过犹不及”、物极必反;(4)中和,讲究在动态中把握和谐与平衡[6-7]。总体来讲中庸思维要求
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在处理矛盾时要把握矛盾对立的两极,执两用中,避免走极端,并且能够根据现实的管理条件作出适

当的战略调整,强调“君子和而不同,小人同而不和”,并不回避组织中的矛盾。
从古至今,中国都在提倡“和谐”。从某种意义上说和谐代表着中国的文化内涵。因此,和谐的

思想对中国员工在组织中的行为具有很大的影响。和谐的基本思想来自于《周易》中的阴阳思想,
代表一种均衡状态。Chenung等将“和谐”定义为避免冲突,达到内心的平和和满足,人际关系的融

洽以及保持平衡的一种状态[8]。对和谐的研究,根据不同的层次,可以分为个体层面上的和谐和组

织层面上的和谐。在个体层面上,它强调内在平和,避免冲突,共享工作成果和价值观,人际关系良

好。过去的研究着重研究个体层面的人际关系和谐。人际和谐包括表面和谐和真正和谐。真正和谐

是一种积极的真诚关系,而表面和谐是一种隐藏冲突的表面关系[9]。Leung提出了人际和谐的二维

观点,即和谐可以分为工具和谐与价值和谐[10]。工具和谐是一种消极的维持人际关系的途径。它是

通过尽可能地避免某些冲突来提高人际关系质量。而价值和谐是一种积极的维持人际关系的途径,
通过真实行动来提高人际关系质量[11]。但是,个体层面上的和谐与组织的和谐有许多非常不同点。
目前对于组织和谐的研究较少。Morgen认为组织和谐至少具有三个维度:选择和谐、行动和谐与团

队和谐[12]。王竹娟[13]开发了组织和谐的测量量表,并采用探索性因子分析和验证性因子分析得出组

织和谐的三维度模型:人际融洽、组织保障和员工高效。王竹娟的三维度模型既有组织内部的人际关

系融洽,也包含了组织对外的和谐。本文认为组织和谐是组织内各种主体与环境互动形成的,被组织

成员所感知的关于组织与人、人与人及组织与外界之间的动态均衡状态的总体认识。
中庸与和谐是儒家两大思想核心。中庸是实现和谐的一种方式。从某种意义上说,它们是统一

的。冯军等以中庸哲学为指导,结合西方管理理论,提出中庸的核心是和谐观,认为中庸实质是“天人

合一”[14]。从这里可以看出中庸与组织和谐具有非常密切的关系。基于以上分析,本文假设:

H1:中庸思维对组织和谐具有正向影响作用。
(二)中庸思维与员工绩效

绩效是一个多维度概念测量。本文把绩效定义为在特定工作职能、活动或行为上产出的结果

记录。绩效一般分为任务绩效和关系绩效两个维度[15]。在早期的学术研究中,儒学特有的中庸思

维方式通常被作为一种文化与国外文化进行比较,鲜有学者对中庸思维这一特色变量对员工绩效

的影响进行研究。作为本土化管理研究的先驱,中国香港和台湾地区的学者已经对中庸思维进行

了研究。对中庸思维的研究也逐步从定性描述到定量分析的层面。首先提出并界定中庸管理思想

是著名学者曾仕强。他提出了中道管理[1]。邵国华在《中庸之道的管理智慧及其现代价值》一文中

构建中庸化水平的模型。模型包括与人的和谐(协和性)、与己的和谐(克己性)、与环境的和谐(圆
通性)三个维度,同时探讨了行为中庸对组织效能的影响。结果表明,员工行为中庸化程度存在个

体差异。行为中庸化各因子与组织效能各因子显著的正相关[16]。和轩以中庸思维作为调节变量,
探讨互动公平与员工沉默行为关系中的作用。研究发现,对于具有不同中庸思维的员工来说,互动

公平对于三类沉默行为的影响是完全不同的[17]。陈建轩等以高层领导者的中庸思维为自变量,通
过实证的方法论证了其对员工绩效的影响作用,以及组织两栖导向在其中所起到的中介作用和不

同情境条件下组织两栖导向对员工绩效影响程度的变化[18]。根据以上分析,本文假设:

H2:中庸思维员工绩效有正向影响作用。
(三)组织和谐与组织绩效

一般认为组织和谐是一个非静止的平衡点,包含着结构、系统和组织三方面的动态平衡。它是

健康和建设性的组织生态,包含社会交换和物质交换及组织中个体之间及个体与组织之间的互动和

平衡关系[19-20]。目前,对于组织和谐与员工绩效的关系,不同的学者有不同的意见。有学者认为保持

组织和谐并且能够让组织成员保持强大的凝聚力和向心力,从而增强竞争优势。儒家文化是实现组

织和谐是组织发展的一个重要目标[21];也有学者认为组织和谐强调“和”,虽然会减少冲突,但是也使

组织失去活力和变革的机会,从而使组织失去更好的发展机会。本文认为组织和谐能够很好地协调



个体之间以及个体与组织之间的不良冲突,减少内部消耗,增强组织成员内部之间的信任与合作,使
组织处于一种良性的循环状态和能够更好的关注组织总体目标。杨付在研究组织中人际关系和谐对

组织承诺的关系时,发现人际关系和谐对组织承诺具有正向作用[11]。基于以上分析,本文假设:

H3a:组织和谐对员工绩效具有正向影响作用;

H3b:组织和谐在中庸思维对员工绩效的影响中具有中介作用。

三、研究设计

量表分为两个部分,第一部分主要是调查个人特征统计变量,包括性别、年龄、工作年限、学历、
岗位层级等变量,第二部分包括中庸思维量表、组织和谐量表、员工绩效量表。量表按利克尔特(Lik-
ert)五点记分,从1到5分别代表“极不同意”、“不太同意”、“基本同意”、“比较同意”、“非常同意”。

中庸思维测量量表采用吴家徽和林以正编制的量表。该量表将中庸思维分为多方思维、整合

性与和谐性三个维度,由12个题项组成;组织和谐问卷采用王竹娟编制的量表,该量表由人际融

洽、员工高效和组织保障三个维度9个题项组成[13];工作绩效量表采用,台湾学者余德成改进后的

员工绩效二构面量表,问卷共计23个题目:任务绩效方面由8个题目描述;关系绩效由15个题目

表示。本问卷在台湾地区的相关学术研究中被广泛使用,具备较好的信度和效度,考虑到台湾地区

和大陆的地理和文化的相似性,故采用此量表。
(一)问卷设计与发放

为了使研究结果更准确和可靠,本次样本采集采用随机抽样的方法,在重庆、广西、广东和上海

随机抽查12家企业对员工进行调查。为了保证问卷填写内容的真实性,本调查采用不记名的方

法。在本次调查中,总共发放问卷600份,回收477份,有效问卷426份,回收率和有效率分别达到

79.5%和89.3%。问卷具体发放情况如下表所示:
表1 调查分布统计表

统计内容 分类 样本个数 所占比例

性别
男 239 56.1%
女 187 43.9%

年龄

25岁及以下 44 10.3%
26-30岁 126 29.6%
31-35岁 95 22.3%
36-40岁 76 17.8%
41-45岁 57 13.4%
46-50岁 20 4.7%
50岁以上 8 1.9%

最高教育程度

高中及以下 21 4.9%
大专 71 16.7%
本科 251 58.9%
硕士及以上 83 19.5%

工作时间

1年以下 15 3.5%
1-3年 49 11.5%
4-6年 84 19.7%
7-9年 63 14.8%
9年以上 215 50.5%

职位级别

普通员工 147 34.5%
基层管理人员 86 20.2%
中层管理人员 121 28.4%
高层管理人员 72 16.9%

合计 426 100%



  (二)统计工具

本研究采用统计软件SPSS17和AMOS18对数据进行处理和研究。
(三)实证结果分析

1.量表信度和效度分析

为了保证测试的有效性,在验证假设之前检测量表的信度和效度。表2显示中庸思维,组织和

谐与员工绩效的信度系数(Cronbachα系数)分别达到0.875,0.870和0.925。一般认为量表信度

系数达到0.80以上说明量表具有良好的信度。3个量表的 KMO值分别为0.912、0.863和0.
921,说明问卷的内部结构效度较好。

表2 问卷信度和效度检验

Scale 维度 KMO值 Cronbachα

中庸思维 包括多方思考、整合性、和谐性3个维度 0.912 0.875
组织和谐 包括人际融洽、组织保障、员工高效3个维度 0.863 0.870
员工绩效 包括任务绩效和关系绩效2个维度 0.921 0.925

  2.变量间的相关性分析

在做结构方程和回归分析前,首先对各变量及其维度做相关性分析。本文采用Pearson相关

分析法对中庸思维、组织和谐与员工绩效各维度之间的相关性进行检验。相关性检验结果显示:研
究变量各维度之间在0.01的水平上显著相关,适合作结构方程模型。

表3 变量各维度的pearson相关系数

序号 变量 均值 Std. 1 2

1 中庸思维 49.36 6.32 —

2 组织和谐 33.50 5.38 0.430** —

3 员工绩效 89.53 10.65 0.654** 0.554**

        注:*表示在0.05的水平上显著相关,**表示在0.01水平上显著相关。

3.模型检验

(1)中庸思维与组织和谐关系模型

基于所提出的研究假设建立了中庸思维与员工绩效关系的路径图。其中中庸思维是结构方程

模型中的潜在变量,是由测量方程中的观测变量多方思维、整合性和和谐性三个测量变量所组成

的。本文采用AMOS18.0对该路径图进行分析。标准化的模型分析结果显示:为0.866(p=0.
573>0.05)小于最佳建议值3,RMSEA为0.001,小于0.1,CFI=1.000、PNFI和PCFI均大于0.
50,GFI和AGFI都大于0.9。综合各指标来看,中庸思维对组织和谐关系模型模拟非常好,具体情

况见表4。
在标准化的估计模型中,所有标准化回归系数都小于1,没有出现不合理的参数。外因潜在变

量中庸思维对内因变量组织和谐标准化回归系数为0.52,p<0.001,说明中庸思维与组织和谐关

系模型成立,即假设 H1成立。
表4 中庸思维与组织和谐关系模型路径系数和模型拟合系数

检验路径 路径系数 显著度 模型拟合检验

组织和谐 <--- 中庸思维 0.525 0.000
多方思考 <--- 中庸思维 0.718 0.000
整合性 <--- 中庸思维 0.797 0.000
和谐性 <--- 中庸思维 0.779 0.000

员工高效 <--- 组织和谐 0.658 0.000
组织保障 <--- 组织和谐 0.881 0.000
人际融洽 <--- 组织和谐 0.64 0.000

χ2/df=0.833
GFI=0.995  AGFI=0.986
TLI=1.003  CFI=1.000
PNFI=0.529 PCFI=0.533

RMSEA=0.001

  (2)中庸思维与员工绩效关系模型



在中庸思维与员工绩效关系模型研究中:为1.127,小于最佳建议值3,p=0.164>0.05,未达

到0.05的水平,接受虚无假设,说明样本数和模型可以契合;GFI、AGFI、TLI、CFI均大于0.90的

建议值,PNFI=0.397,PCFI=0.399,小于0.50,RMSEA=0.038,小于0.05的建议值。总体上

看,中庸思维与员工绩效关系模型拟合程度很高。在标准化的估计模型中,所有标准化回归系数都

小于1,没有出现不合理的参数,外因潜在变量中庸思维对内因变量组织和谐标准化回归系数为

0.79,p<0.001。研究表明中庸思维对员工绩效的影响关系模型成立。说明中庸思维对员工绩效

有显著的正向影响作用,研究假设得到验证,即假设 H2成立。
表5 中庸思维与员工绩效关系模型路径系数和模型拟合系数

检验路径 路径系数 显著度 模型拟合检验

员工绩效 <--- 中庸思维 0.787 0.000
多方思考 <--- 中庸思维 0.699 0.000
整合性 <--- 中庸思维 0.783 0.000
和谐性 <--- 中庸思维 0.806 0.000

关系绩效 <--- 员工绩效 0.907 0.000
任务绩效 <--- 员工绩效 0.818 0.000

χ2/df=1.672
GFI=0.994  AGFI=0.976
TLI=0.994  CFI=0.997
PNFI=0.397 PCFI=0.399

RMSEA=0.038

  (3)组织和谐与员工绩效关系模型

根据研究假设,构建组织和谐与员工绩效关系的模型。通过检验发现:为1.306,小于最佳建

议值3,p=0.265>0.05,未达到0.05的水平,接受虚无假设,说明样本数和模型可以契合;GFI=
0.995,AGFI=982,TLI=0.996,CFI=0.999均大于0.90的建议值,且非常接近1,PNFI=0.398,

PCFI=0.399,小于0.50,RMSEA=0.027,小于0.05的建议值。总体上看,组织和谐与员工绩效

关系模型拟合程度很高。在标准化的估计模型中,所有标准化回归系数都在0.5至0.9之间,没有

出现不合理的参数,外因潜在变量中庸思维对内因变量组织和谐标准化回归系数为0.66,p<0.
001,表明组织和谐对员工绩效的影响关系模型成立,说明中庸思维对员工绩效有显著的正向影响

作用,研究假设得到验证,即假设 H3a成立(具体检验结果见表6)。
表6 组织和谐与员工绩效关系模型路径系数和模型拟合系数

检验路径 路径系数 显著度 模型拟合检验

员工绩效 <--- 组织和谐 0.663 0.000
人际融洽 <--- 组织和谐 0.653 0.000
组织保障 <--- 组织和谐 0.859 0.000
员工高效 <--- 组织和谐 0.67 0.000
关系绩效 <--- 员工绩效 0.885 0.000
任务绩效 <--- 员工绩效 0.838 0.000

χ2/df=1.306
GFI=0.995  AGFI=0.982
TLI=0.996  CFI=0.999
PNFI=0.398 PCFI=0.399

RMSEA=0.027

  (4)组织和谐的中介作用模型

前面已经验证了中庸思维对员工绩效的影响及组织和谐对员工绩效的影响,标准化回归系数

都达到显著,因此将组织和谐放入结构方差模型中,检验结果显示:=1.050,小于最佳建议值3,p
=0.399>0.05未达到0.05的水平,接受虚无假设,说明样本数和模型契合;模型拟合系数(见表

7)表明模型系数较好。在标准化的模型系数检验中,中庸思维对组织和谐影响模型的路劲系数为

0.534(p=0.001),组织和谐对员工绩效影响模型的路径系数为0.334(p=0.001),中庸思维对员

工绩效影响模型的路径系数为0.61(p=0.001),都达到显著水平。在对中介变量模型各参数的检

验中,总效应系数c=0.789,直接效应系数a=0.534,b=0.334,c’=0.612,所有参数均显著(p<
0.05),说明中介变量组织和谐不是完全中介变量,只承当了部分中介作用,即假设 H3b成立(具体

检验结果见表7)。



表7 中介变量效应检验

参数名称 系数 标准差 显著度 模型拟合检验

总效应 c 0.789 0.202 P=0.001

直接效应
a
b

0.534
0.334

0.063
0.086

P=0.001
P=0.000

中介效应 c' 0.612 0.077 P=0.001

χ2/df=1.050
GFI=0.990  AGFI=0.978
TLI=0.999  CFI=0.999
PNFI=0.600 PCFI=0.607

RMSEA=0.011

四、研究结论及启示

(一)研究结论

基于以上的数据分析,本文主要得出以下研究结论:
(1)中庸思维对员工绩效有显著正向影响作用,其路径系数为0.787。这主要因为中庸思维具

有多方思考、整合性及和谐性三个维度。多方思考能使决策者对组织所面临的内外复杂环境权衡

考虑,整合性组织成员能够更好地整合资源,从系统的角度认识和解决组织中存在的问题;和谐性

使组织中的氛围保持良好状态,从而提高员工士气,提高员工绩效。
(2)中庸思维对组织和谐具有显著的正向影响作用。从模型上看,路径系数为0.525(p=0.001),

说明中庸思维对组织和谐的影响显著。中庸思维会使组织成员从系统的角度考虑成员的心理感受、
价值倾向,从而尽量避免组织中的恶性冲突,维持一种积极的团队氛围,从而提高组织和谐性。

(3)组织和谐对员工绩效有显著的正向影响作用。在组织中,存在着不同的个体与群体,这些

个体与群体存在着不同的目标和利益诉求。他们的目标和利益诉求可能与组织总体目标不一致。
也可能与组织目标一致。为了达到组织目标的最大化,避免组织内耗,构建和谐组织,使组织与成

员目标和利益诉求一致是非常重要的。
(4)组织和谐承担了部分中介作用。从模型中发现,组织和谐使中庸思维对员工绩效的影响模

型路径系数由0.789下降到0.612,组织和谐承担了接近22.6%的中介作用。
(二)本研究在管理中的启示

随着经济全球化和一体化步伐加快,竞争对手行为、消费者偏好变化异常,组织面临的环境有

许多不确定的因素,复杂性成为了一种常态。组织在应对新的竞争形式,对外要保持高度的灵活

性,对内要注重组织本身的和谐,从人际关系、组织保障及员工高效三个方面中庸的思维模式提倡

“持经达变”,即把握基本原理,根据组织面临的实际情况制定相应的策略,最终提高员工绩效。该

研究在组织行为学中具有重要的启示:
(1)企业的员工可以通过培养和提高自己的中庸思维水平来提高员工绩效。对于高层管理者

而言,要充分运用中庸思维的多方思考、持经达变、和谐等理念。在战略决策过程中需要把握并平

衡相互冲突的矛盾需求和意见,不但要全面了解企业未来的发展方向,并制定战略规划,同时还要

经常展示出技术、产品或市场上的不断的创新行为;既要规范管理,不断提升执行力,同时也要与下

属和谐相处,关心他们的工作,做到多角度考虑问题,整合不同人的意见寻找平衡点达到组织共识。
对于中层管理者而言,执行组织战略,根据企业实际情况不断调整工作的方式和方法,不断改善组

织中个体之间、个体与组织之间的关系,通过组织保障实现员工高效,从而保证组织的和谐性。对

于基层管理人员和普通员工而言,要充分把握好“过”与“不及”的情况,通过提升自我管理能力,保
证组织和谐,从而提高个人和组织的绩效。同时要注重中庸的企业文化建设,使员工了解如何才能

做到真正的“中庸”。
(2)在构建和谐组织过程中,要注意组织各部门之间的协调机制。当企业各部门之间已经建立

了良好的协调机制,在此基础上应该加强不同部门间员工的交流和沟通。这种方式能够有效保证

组织和谐,从而促进员工绩效。当然,建立和谐的组织环境,不仅是建立和谐的人际关系,而且要注

重和谐的管理制度、和谐的组织发展目标。即是把组织当成一个有机体来看待,把建立组合战略目



标与统合个体意愿结合为一体,关注每一个员工个体的价值观、心理需求等。
(3)从研究结果上看,中庸思维对提高员工绩效有显著的正向作用。因此,招聘员工(特别是提

拔管理人员)的时候,通过测试和评价候选人的中庸思维程度的高低,使中庸成为组织选拔人才胜

任力模型的一个测试维度,从而提升人才测评系统的科学性。
(4)中庸是中国传统文化的精髓。中庸的思维模式也是中国较为典型的思维模式。这种思维

模式是心智模式的一方面。20世纪90年代初,学习型组织之父彼得·圣吉在其名著《第五项修

炼》中明确提出,改善心智模式是实现学习型组织的重要途径,也是组织永葆活力的重要手段,可见

心智模式在管理中的重要作用。因此,企业在构建学习型组织中,本研究为员工改善心智模式提供

了一种思路。
(三)研究不足与展望

本研究以重庆、广西、广东、上海若干企业员工作为研究对象,以实证方法探讨了员工中庸思

维、组织和谐与员工绩效的关系,为本土化管理研究作了进一步的探索,并得出了一些有意义的结

论。但由于研究设计和方法上的局限,本文仍存在一些不足之处:(1)在量表设计过程中,没有按企

业地域、规模和性质进行分类,从而没有能够对不同区域、规模和性质的企业的特点进行个性化和差

异性分析;如果进行差异化分析,研究结论也许更有意义;(2)缺少纵向数据支持。本研究根据同一时

点上不同企业的横向数据进行分析并形成结论,使得对本研究结论的接受应更为谨慎。今后在条件

允许的情况下,还可以对企业样本进行跟踪调查,获取纵向数据以进一步验证研究结论的有效性。
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