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This paper examines leadership. We present insights from a highly influential paper. Here are the highlights
from this paper: This study aims to examine the effect of transformational leadership on employee voice
behavior. Specifically, this study investigates the mediating role of positive affect in linking
transformational leadership with voice and the moderating role of over-qualification in influencing the
mediation of positive affect. In particular, a two-wave survey was conducted. A sample of 271 participants
complete a questionnaire measuring transformational leadership, positive affect and various demographic
variables in the first wave. Then, they complete a second questionnaire measuring perceived
overqualification and voice behavior 2 weeks later. We conduct a series of multiple regression analyses to
test the model. The results show that positive affect partially mediated the relationship between
transformational leadership and employee voice behavior. Over-qualification moderated the relationship
between positive affect and voice. In addition, moderated mediation analyses reveal that positive affect
mediates the relationship between transformational leadership and voice only for highly overqualified
employees. This study investigates a new method linking transformational leadership and voice from an
affective perspective by finding the mediating effect of positive affect. We also verify the role of “energized
to” process in shaping proactive behaviors. Finally, this study examines the boundary conditions of the
effect of positive affect on voice. For our overseas readers, we then present the insights from this paper in
Spanish, French, Portuguese, and German.
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SUMMARY

e Our study has advanced the understanding of the underlying mechanisms of employee voice. The
results of the present study indicate that employees with transformational leaders are more likely to
engage in voice and that positively mediates the association between transformational leadership and
voice. The results also suggest that perceived overqualification moderates the association between
positive affect and voice. Furthermore, the indirect effect of transformational leadership on voice via
positive affect is moderated by perceived overqualification. The results of the present study
contribute to the literature on transformational leadership and voice in several ways.

e First, this study extends our understanding of the mechanisms underlying the relationship between
transformational leadership and voice. Transformational leaders can promote employee voice
behavior through positive affect by reflecting an energizing process and motivating proactivity .



Based on the proactive motivation model, we assume that transformational leaders arouse
employees’ positive affect, which can in turn broaden and build personal resources to promote
employee voice behavior. In most previous studies, researchers used the cognitive perspective to
explain how transformational leadership was related to employee voice and argued that employees
believed that they would receive more resources when they provided suggestions, such as supervisor
recognition and organizational support, and that cognitive factors could elucidate the black box
between transformational leadership and voice.

e Inaddition to the theoretical contribution discussed above, the study also increases our understanding
of certain managerial practices concerning how transformational leaders motivate employees to
speak up with their suggestions. First, our results indicate that leaders who use transformational
strategies can evoke employees by generating positive affect to stimulate more employee voice
behavior. Therefore, transformational leaders should focus on utilizing the strategy of inspirational
motivation to influence employee affect. Furthermore, leaders should give employees more
individualized consideration and prioritize the creation of a favorable effective workplace
environment. Supervisors should also directly invite employees to speak up through participatory
supervisory practices. Employees who perceive themselves as valued and respected by their
supervisors are more likely to generate positive affect and in turn engage in more voice.

e This study also indicates that over-qualification could strengthen the effect of positive affect on voice
behavior. Employees with positive affect are more likely to voice when they perceive themselves as
over-qualified. Over-qualification is instrumental to enhance the effect of «energized to» path of
proactive motivation. Indeed, overqualified employees can leverage their surplus talents to feel good
and do well.

e The study has several limitations. First, to assess the affective state, we collected data in two waves
separated by a two-week interval. However, this design could not test the causal effect of the key
variables. A more rigorous design is needed to explore the causal relationships among these variables.
Second, we used employee self-reported questionnaires, which can lead to common method bias .
Although the two-wave design should reduce common method bias and the confirmatory factor
analysis showed that the bias did not seriously impact our results, use of leader ratings for employee
voice behavior would be a better option in future research.

HIGHLY INFLUENTIAL ARTICLE
We used the following article as a basis of our evaluation:

Wang, Z., Xu, S., Sun, Y., & Liu, Y. (2019). Transformational leadership and employee voice: an affective
perspective. Frontiers of Business Research in China, 13(1), 1-14.

This is the link to the publisher’s website:
https://fbr.springeropen.com/articles/10.1186/s11782-019-0049-y

INTRODUCTION

Voice behavior refers to an employee’s constructive change-oriented communication that is intended
to improve a situation (LePine and VVan Dyne 2001). Generally, employee voice is a type of proactive work
behavior that aims to improve the status quo (Parker and Collins 2010) and can foster organizational
improvement and prevent organizational harm (Crant et al. 2011; Liang et al. 2012). Due to the potential
benefits of voice, methods to motivate employees to voice their thoughts at work have become an important
topic in organizational behavior research. Because leaders are usually the targets of voice and their attitudes
and behaviors directly shape the willingness of employees to speak up (Morrison 2014), leader's behavior
is considered an important antecedent that motivates employees to voice their thoughts. Transformational
leadership may have a particular effect on employee voice behavior since it has been associated with
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personal and organizational changes and high performance (Bass and Riggio 2006). The four components
of transformational leadership, namely: idealized influence, inspirational motivation, intellectual
stimulation, and individualized consideration, will encourage voice behavior (Liu et al. 2010). Indeed,
recent studies have found that transformational leadership is a more important leadership behavior on
antecedents of voice than ethical leadership and abusive supervision (Chamberlin et al. 2017). However,
the understanding of the underlying mechanism through which transformational leadership impacts voice
is insufficient. Thus, this study focuses on the effect of transformational leadership on employee voice.

Voice is a typical type of proactive behavior (Parker and Collins 2010). Although previous studies
have investigated the relationship between transformational leadership and voice, these studies are not
sufficient (Svendsen and Joensson 2016). Researchers have revealed that cognitive factors, including
psychological safety (Detert and Burris 2007), identification (Liu et al. 2010), trust (Conchie et al. 2012)
and the Pygmalion process (Duan et al. 2017), mediate the relationship between transformational leadership
and voice. Although these findings are informative, the role of affective factors on voice and the “energized
to” process of employee proactivity have not been examined in empirical studies of organizations (Detert
and Burris 2007; Wang et al. 2012). To elucidate the facilitator of proactivity, Parker et al. (2010) proposed
a proactive motivation model. Specifically, they identified three motivations. In particular, “can do”
motivation refers to having a perception of capability of taking proactive actions, “reason to” motivation
refers to the perception that engaging in proactive actions is worthwhile, and “energized to” motivation
comprises affective experience that fuels individuals into engaging in proactivity (Bindl et al. 2012). Based
on the proactive motivation model (Parker et al. 2010), previous studies on the antecedents of voice have
mainly focused on the “can do” (i.e., psychological safety and voice self-efficacy) and “reason to” (i.e.,
identification) processes, whereas the “energized to” process has been largely overlooked. Indeed, the focus
has been mostly on the rational and deliberate processes used by employees to weigh costs, benefits, and
likely success (Morrison 2014). There is growing recognition that conscious cognitive processing is only
part of the story and that the other part (i.e., the affective process) should be investigated (Morrison 2014).
In addition, because voice is particularly challenging and demanding, having capability and reasons is not
sufficient if an individual lacks energy to engage in such effortful activities. Therefore, identifying leaders
who can affectively energize subordinates to voice is crucial.

This study draws on the proactive motivation model and broaden-and-build theory (Fredrickson 1998;
Fredrickson 2001) to suggest that transformational leaders can cultivate positive affect to promote employee
voice behavior. We propose that positive affect is likely to be an energizing mechanism that motivates
employees to voice their thoughts because it broadens a person’s thought-action repertoire (Fredrickson
1998, Fredrickson 2001). Therefore, our first goal is to investigate affective factors as a mechanism that
mediates transformational leadership and employee voice to complement the existing cognitive perspective.
In addition, we investigate the boundary condition of the mediating effect of positive affect. The “energized
to” effect may be strengthened with “can do” and “reason to” processes. Specifically, we suggest that
positive affect will be more critical for motivating voice behavior of employees with highly perceived
overqualification (Erdogan et al. 2011). Employees may focus on their surplus job capacity and have a
positive view of their job competence and efficacy (Zhang et al. 2016). Indeed, over-qualified employees
have been shown to exhibit higher supervisor-rated performance (Fine 2007; Fine and Nevo 2008) and task
performances (Erdogan and Bauer 2009; Holtom et al. 2002). Therefore, our second goal is to explore the
moderating role of perceived overqualification between positive affect and voice to clarify when
transformational leadership can make greater contributions to employee voice behavior through positive
affect.

This study makes several contributions to the literature. First, drawing on the proactive motivation
model and broaden-and-build theory, we extend previous voice research by investigating a different process
(i.e., affective process) linking transformational leadership and voice behavior. Specifically, we identify
the mediating role of positive affect and thus verify the ability of the “energized to” process to motivate
proactivity (Parker et al. 2010). This examination helps substantiate the affect-as-resource perspective in
understanding the influence of positive affect on employee voice behavior. Second, we examine the
moderating effect of over-qualification and clarify the boundary condition of the effect of a positive effect.



Specifically, we explore the potentially positive side of perceived overqualification (i.e., positive affect is
more likely to promote employee voice behavior when perceived overqualification is high). Overall, as an
extension of previous research, we propose a second-stage moderated mediation model (Hayes 2013) to
investigate the underlying mechanisms and boundary conditions that may explain how and when
transformational leadership relates to voice behavior from an affective perspective.

CONCLUSION

Theoretical implications

Our study has advanced the understanding of the underlying mechanisms of employee voice. The
results of the present study indicate that employees with transformational leaders are more likely to engage
in voice and that positively mediates the association between transformational leadership and voice. The
results also suggest that perceived overqualification moderates the association between positive affect and
voice. Furthermore, the indirect effect of transformational leadership on voice via positive affect is
moderated by perceived overqualification. The results of the present study contribute to the literature on
transformational leadership and voice in several ways.

First, this study extends our understanding of the mechanisms underlying the relationship between
transformational leadership and voice. Transformational leaders can promote employee voice behavior
through positive affect by reflecting an energizing process and motivating proactivity (Parker et al. 2010).
Based on the proactive motivation model, we assume that transformational leaders arouse employees’
positive affect, which can in turn broaden and build personal resources to promote employee voice behavior.
In most previous studies, researchers used the cognitive perspective to explain how transformational
leadership was related to employee voice and argued that employees believed that they would receive more
resources when they provided suggestions, such as supervisor recognition and organizational support, and
that cognitive factors could elucidate the black box between transformational leadership and voice.
However, our study suggests that this black box may also be clarified from an affective perspective.

Second, our study is the first to demonstrate that the association between positive affect and voice is
moderated by perceived overqualification. This study focused on a bright side of perceived
overqualification that could positively influence employees’ pro-organizational behaviors. Previous studies
have typically examined the negative consequences of perceived overqualification (e.g., Maynard et al.
2006) and generally have assumed that over-qualification breeds undesirable work conditions. Although
perceived overqualification implies a discrepancy between one’s surplus ability and inadequate ability
utilization, this discrepancy is not necessarily negative (Zhang et al. 2016). The results of this study indicate
that perceived overqualification can encourage employees to feel good about their competence and
contribution to the organization, which substantially benefits organizations by transforming human capital
into competitive advantages (Fuller et al. 2012).

Practical implications

In addition to the theoretical contribution discussed above, the study also increases our understanding
of certain managerial practices concerning how transformational leaders motivate employees to speak up
with their suggestions. First, our results indicate that leaders who use transformational strategies can evoke
employees by generating positive affect to stimulate more employee voice behavior. Therefore,
transformational leaders should focus on utilizing the strategy of inspirational motivation to influence
employee affect. Furthermore, leaders should give employees more individualized consideration and
prioritize the creation of a favorable effective workplace environment. Supervisors should also directly
invite employees to speak up through participatory supervisory practices. Employees who perceive
themselves as valued and respected by their supervisors are more likely to generate positive affect and in
turn engage in more voice.

This study also indicates that over-qualification could strengthen the positive effect on voice behavior.
Employees with positive affect are more likely to voice when they perceive themselves as over-qualified.
Over-qualification is instrumental to enhance the effect of “energized to” path of proactive motivation.
Indeed, overqualified employees can leverage their surplus talents to feel good and do well. Erdogan et al.



(2011) also suggested that overqualified employees might present unique advantages to hiring
organizations. Therefore, to retain and motivate overqualified employees, leaders may consider placing
them in positions that require a particularly high voice (Luksyte et al. 2011). In this way, it is likely to
stimulate the potential of over-qualified employees, especially facilitating employees with positive affect
to speak up.

Moreover, at a societal level, the Chinese national educational level has increased dramatically over
the last two decades, resulting in serious criticisms related to a suspected waste of qualified personnel (Wu
and Zhao 2010). However, our findings suggest that over-qualification is not without some benefits. In a
positive affective state, an over-qualified individual is more likely to engage in voice than other employees,
and voice is important for constructing the innovative society advocated by the Chinese government (Xu
and Xiao 2008).

Limitations and future research

The study has several limitations. First, to assess the affective state, we collected data in two waves
separated by a two-week interval. However, this design could not test the causal effect of the key variables.
A more rigorous design is needed to explore the causal relationships among these variables. Second, we
used employee self-reported questionnaires, which can lead to common method bias (Podsakoff et al. 2003).
Although the two-wave design should reduce common method bias and the confirmatory factor analysis
showed that the bias did not seriously impact our results, use of leader ratings for employee voice behavior
would be a better option in future research. Third, we failed to control for some important cognitive
variables that might influence the simple association between positive affect and voice. We have focused
on the influence of affective factors on voice in this study, but we believe that researchers should examine
the joint influence of cognition and affect on voice.

APPENDIX

FIGURE 1
MODERATING EFFECT OF PERCEIVED OVERQUALIFICATION
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TABLE 1

CONFIRMATORY FACTOR ANALYSIS FOR THE MAIN CONSTRUCTS
Model x2 (df) 0y? (Ad) GFI CFI TL RMSEA
Model 1 7150 (59) 096 099 099 003
Model 2 459.48 (62) 38798 (3) 078 077 071 0.15
Model 3 788,62 (64) 7712 (5) 067 059 050 021
Model 4 987.46 (65) 915.96 (6) 062 047 037 023

Notes. Model 1=transformational leadership, positive affect, perceived over-qualification, voice; Model
2 = transformational leadership + positive affect, perceived over-qualification, voice; Model 3 = transformational
leadership + positive affect + perceived over-qualification, voice; Model 4 = transformational leadership + positive
affect + perceived over-qualification + voice. All ¥2 differences are significant at p <0.001

TABLE 2
MEANS, STANDARD DEVIATIONS, AND CORRELATIONS AMONG THE STUDY
VARIABLES



Variable M sD 1 2 3 4 B 6

Gender 0.42 0.49

Tenure 9.61 719 0.12

Education 3.37 1.06 0.22" 0.09

Transformational leadership 29 0.86 0.04 -0.04 0.10

Perceived over-qualification 3.36 0.79 0.01 016" 0.01 -0.03

Positive affect 258 on 0.07 013 018” 045" 0.10

Voice 324 0.60 0.6 019" 013" 0.22" 019 0.28”

Notes. n=271. “p <0.01, *p <0.05

TABLE 3
THE HIERARCHICAL REGRESSION ANALYSIS RESULTS (HYPOTHESES 1, 2 AND 3)

Variable PSA Voice
Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

Gender 0.00 0.15 0.14° 018"
Tenure 0.02° 0.01° 0.01° 0.01°
Education 0.08" 0.02 0.02 003
Transformational leadership 0.377 0.09 0.10° 0.10°
PSA 016" 015" 042’
POQ 013" 042"
PSAx POQ 015"
R? 0.24” 014" 018" 019"
AR? 0.02" 0.03"

Notes. n=271. PSA Positive affect, POQ Perceived overqualification. **p <0.01, *p <0.05
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TRANSLATED VERSION: SPANISH

Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.

VERSION TRADUCIDA: ESPANOL

A continuacion se muestra una traduccion aproximada de las ideas presentadas anteriormente. Esto se
hizo para dar una comprension general de las ideas presentadas en el documento. Por favor, disculpe
cualquier error gramatical y no responsabilite a los autores originales de estos errores.

INTRODUCCION

El comportamiento de voz se refiere a la comunicacion constructiva orientada al cambio de un
empleado que estéa destinada a mejorar una situacion (lepine y Van Dyne 2001). En general, la voz de los
empleados es un tipo de comportamiento de trabajo proactivo que tiene como objetivo mejorar el status quo
(Parker y Collins 2010) y puede fomentar la mejora organizacional y prevenir dafios organizativos (Crant
et al. 2011; 2012). Debido a los beneficios potenciales de la voz, los métodos para motivar a los empleados
a expresar sus pensamientos en el trabajo se han convertido en un tema importante en la investigacion del
comportamiento organizacional. Debido a que los lideres suelen ser los blancos de la voz y sus actitudes y
comportamientos dan forma directamente a la voluntad de los empleados de hablar (Morrison 2014), el
comportamiento del lider se considera un antecedente importante que motiva a los empleados a expresar
sus pensamientos. El liderazgo transformador puede tener un efecto particular en el comportamiento de voz
de los empleados, ya que se ha asociado con cambios personales y organizativos y alto rendimiento (Bass
y Riggio 2006). Los cuatro componentes del liderazgo transformacional, a saber: influencia idealizada,
motivacion inspiradora, estimulacion intelectual y consideracion individualizada, fomentaran el
comportamiento de la voz (Liu et al. 2010). De hecho, estudios recientes han encontrado que el liderazgo
transformacional es un comportamiento de liderazgo méas importante sobre antecedentes de voz que el
liderazgo ético y la supervision abusiva (Chamberlin et al. 2017). Sin embargo, la comprension del
mecanismo subyacente a través del cual el liderazgo transformacional impacta la voz es insuficiente. Por
lo tanto, este estudio se centra en el efecto del liderazgo transformacional en la voz de los empleados.

La voz es un tipo tipico de comportamiento proactivo (Parker y Collins 2010). Aunque estudios
anteriores han investigado la relacion entre el liderazgo transformacional y la voz, estos estudios no son
suficientes (Svendsen y Joensson 2016). Los investigadores han revelado que los factores cognitivos,
incluyendo la seguridad psicolégica (Detert y Burris 2007), la identificacion (Liu et al. 2010), la confianza
(Conchie et al. 2012) y el proceso Pygmalion (Duan et al. 2017), median la relacion entre el liderazgo
transformacional y la voz. Aunque estos hallazgos son informativos, el papel de los factores afectivos en la
voz y el proceso "energizado a" de la proactividad de los empleados no se han examinado en estudios
empiricos de organizaciones (Detert y Burris 2007; 2012). Para dilucidar al facilitador de la proactividad,
Parker et al. (2010) propusieron un modelo de motivacion proactiva. Especificamente, identificaron tres
motivaciones. En particular, la motivacion "puede hacer" se refiere a tener una percepcion de la capacidad
de tomar acciones proactivas, la motivacién "razén para" se refiere a la percepcion de que participar en
acciones proactivas vale la pena, y la motivacion "energizada a" comprende la experiencia afectiva que
impulsa a las personas a participar en la proactividad (Bindl et al. 2012). Sobre la base del modelo de
motivacion proactiva (Parker et al. 2010), estudios previos sobre los antecedentes de voz se han centrado
principalmente en el proceso de "puede hacer" (es decir, seguridad psicolégica y autoeficacia de voz) y
"razén para" (es decir, identificacién), mientras que el proceso "energizado a" ha sido en gran medida



pasado por alto. De hecho, el enfoque se ha centrado principalmente en los procesos racionales y
deliberados utilizados por los empleados para sopesar costos, beneficios y probable éxito (Morrison 2014).
Cada vez se reconoce mas que el procesamiento cognitivo consciente es s6lo una parte de la historia y que
la otra parte (es decir, el proceso afectivo) debe ser investigada (Morrison 2014). Ademas, debido a que la
voz es particularmente desafiante y exigente, tener capacidad y razones no es suficiente si un individuo
carece de energia para participar en actividades tan dificiles. Por lo tanto, identificar lideres que pueden
energizar afectivamente a los subordinados a la voz es crucial.

Este estudio se basa en el modelo de motivacién proactiva y la teoria de la ampliacidn y construccién
(Fredrickson 1998; Fredrickson 2001) para sugerir que los lideres transformacionales pueden cultivar un
efecto positivo para promover el comportamiento de voz de los empleados. Proponemos que el efecto
positivo probablemente sea un mecanismo energizante que motive a los empleados a expresar sus
pensamientos porque amplia el repertorio de accién de pensamiento de una persona (Fredrickson 1998,
Fredrickson 2001). Por lo tanto, nuestro primer objetivo es investigar los factores afectivos como un
mecanismo que media el liderazgo transformacional y la voz de los empleados para complementar la
perspectiva cognitiva existente. Ademas, investigamos la condicion limite del efecto mediador del efecto
positivo. El efecto "energizado a" puede fortalecerse con procesos de "puede hacer" y 'razonar”.
Especificamente, sugerimos que el efecto positivo serd mas critico para motivar el comportamiento de voz
de los empleados con sobrecalificacion altamente percibida (Erdogan et al. 2011). Los empleados pueden
centrarse en su capacidad laboral excedente y tener una vision positiva de su competencia y eficacia laboral
(Zhang et al. 2016). De hecho, se ha demostrado que los empleados sobre calificados presentan un
rendimiento mejor calificado por el supervisor (Fine 2007; Fine and Nevo 2008) y actuaciones de tareas
(Erdogan y Bauer 2009; 2002). Por lo tanto, nuestro segundo objetivo es explorar el papel moderador de la
sobrecalificacion percibida entre el efecto positivo y la voz para aclarar cuando el liderazgo
transformacional puede hacer mayores contribuciones al comportamiento de la voz de los empleados a
través de un efecto positivo.

Este estudio hace varias contribuciones a la literatura. En primer lugar, basandose en el modelo de
motivacién proactiva y la teoria de ampliar y construir, ampliamos la investigacién de voz anterior
investigando un proceso diferente (es decir, proceso afectivo) que vincula el liderazgo transformacional y
el comportamiento de voz. Especificamente, identificamos el papel mediador del efecto positivo y asi
verificamos la capacidad del proceso "energizado a" para motivar la proactividad (Parker et al. 2010). Este
examen ayuda a corroborar la perspectiva de afectacion como recurso para comprender la influencia del
efecto positivo en el comportamiento de la voz de los empleados. En segundo lugar, examinamos el efecto
moderador de la sobrecalificacion y aclaramos la condicién limite del efecto positivo. Especificamente,
exploramos el lado potencialmente positivo de la sobrecalificacion percibida (es decir, el efecto positivo es
mas probable que promueva el comportamiento de voz de los empleados cuando la sobrecalificacion
percibida es alta). En general, como extension de investigaciones anteriores, proponemos un modelo de
mediacion moderado de segunda etapa (Hayes 2013) para investigar los mecanismos subyacentes y las
condiciones limite que pueden explicar cémo y cudndo el liderazgo transformacional se relaciona con el
comportamiento de voz desde una perspectiva afectiva.

CONCLUSION

Implicaciones teoricas

Nuestro estudio ha avanzado en la comprension de los mecanismos subyacentes de la voz de los
empleados. Los resultados del presente estudio indican que los empleados con lideres transformacionales
son mas propensos a participar en la voz y que lo positivo media la asociacién entre el liderazgo
transformador y la voz. Los resultados también sugieren que la sobrecalificacion percibida modera la
asociacion entre el efecto positivo y la voz. Ademas, el efecto indirecto del liderazgo transformador en la
voz a través del efecto positivo se modera por la sobrecalificacion percibida. Los resultados del presente
estudio contribuyen a la literatura sobre liderazgo transformacional y voz de varias maneras.



En primer lugar, este estudio amplia nuestra comprensién de los mecanismos subyacentes a la relacion
entre el liderazgo transformacional y la voz. Los lideres transformadores pueden promover el
comportamiento de la voz de los empleados a través de un efecto positivo al reflejar un proceso energizante
y motivar la proactividad (Parker et al. 2010). Basandonos en el modelo de motivacién proactiva, asumimos
que los lideres de transformacién despiertan el efecto positivo de los empleados, que a su vez pueden
ampliar y construir recursos personales para promover el comportamiento de voz de los empleados. En la
mayoria de los estudios anteriores, los investigadores utilizaron la perspectiva cognitiva para explicar cémo
el liderazgo transformacional estaba relacionado con la voz de los empleados y argumentaron que los
empleados creian que recibirian mas recursos cuando proporcionaran sugerencias, como el reconocimiento
de supervisores y el apoyo organizacional, y que los factores cognitivos podrian dilucidar la caja negra
entre el liderazgo transformacional y la voz. Sin embargo, nuestro estudio sugiere que esta caja negra
también puede ser aclarada desde una perspectiva afectiva.

En segundo lugar, nuestro estudio es el primero en demostrar que la asociacion entre el efecto positivo
y la voz se modera por la sobrecalificacidn percibida. Este estudio se centr6 en un lado positivo de la
sobrecalificacion percibida que podria influir positivamente en los comportamientos pro-organizativos de
los empleados. Por lo general, estudios anteriores han examinado las consecuencias negativas de la
sobrecalificacion percibida (por ejemplo, Maynard et al. 2006) y, en general, han asumido que la
sobrecalificacion genera condiciones de trabajo indeseables. Aunque la sobrecalificacién percibida implica
una discrepancia entre la capacidad excedentaria y la utilizacion inadecuada de la capacidad, esta
discrepancia no es necesariamente negativa (Zhang et al. 2016). Los resultados de este estudio indican que
la sobrecalificaciéon percibida puede alentar a los empleados a sentirse bien con su competencia y
contribucién a la organizacion, lo que beneficia sustancialmente a las organizaciones al transformar el
capital humano en ventajas competitivas (Fuller et al. 2012).

Implicaciones précticas

Ademés de la contribucion tedrica discutida anteriormente, el estudio también aumenta nuestra
comprension de ciertas practicas gerenciales con respecto a como los lideres de transformacién motivan a
los empleados a hablar con sus sugerencias. En primer lugar, nuestros resultados indican que los lideres
que utilizan estrategias de transformacion pueden evocar a los empleados generando un efecto positivo para
estimular un mayor comportamiento de voz de los empleados. Por lo tanto, los lideres transformadores
deben centrarse en utilizar la estrategia de motivacion inspiradora para influir en el efecto de los empleados.
Ademas, los lideres deben dar a los empleados una consideracion mas individualizada y priorizar la
creacién de un entorno de trabajo afectivo favorable. Los supervisores también deben invitar directamente
a los empleados a hablar a través de practicas de supervisién participativa. Los empleados que se perciben
a si mismos como valorados y respetados por sus supervisores son mas propensos a generar un efecto
positivo y a su vez se involucran en mas voz.

Este estudio también indica que la sobrecalificacion podria fortalecer el efecto del efecto positivo en el
comportamiento de la voz. Los empleados con un efecto positivo son mas propensos a expresarse cuando
se perciben a si mismos como sobre calificados. La sobrecalificacion es fundamental para mejorar el efecto
del camino "energizado hacia" de la motivacion proactiva. De hecho, los empleados sobrecalificados
pueden aprovechar sus talentos excedentes para sentirse bien y hacerlo bien. (2011) también sugirieron que
los empleados sobrecalificados podrian presentar ventajas Gnicas a las organizaciones de contratacion. Por
lo tanto, para retener y motivar a los empleados sobrecalificados, los lideres pueden considerar colocarlos
en puestos que requieran una voz particularmente alta (Luksyte et al. 2011). De esta manera, es probable
gue estimule el potencial de los empleados sobrecalificados, especialmente facilitando a los empleados con
un efecto positivo para hablar.

Ademas, a nivel social, el nivel educativo nacional chino ha aumentado drasticamente en las ultimas
dos décadas, lo que ha dado lugar a serias criticas relacionadas con un presunto desperdicio de personal
cualificado (Wu y Zhao 2010). Sin embargo, nuestros hallazgos sugieren que la sobrecalificacion no esta
exenta de algunos beneficios. En un estado afectivo positivo, es mas probable que un individuo
sobrecalificado se involucre en voz que otros empleados, y la voz es importante para construir la sociedad
innovadora defendida por el gobierno chino (Xu y Xiao 2008).



Limitaciones e investigacion futura

El estudio tiene varias limitaciones. En primer lugar, para evaluar el estado afectivo, recopilamos datos
en dos ondas separadas por un intervalo de dos semanas. Sin embargo, este disefio no pudo probar el efecto
causal de las variables clave. Se necesita un disefio mas riguroso para explorar las relaciones causales entre
estas variables. En segundo lugar, utilizamos cuestionarios autoinformados por los empleados, que pueden
conducir a un sesgo de método comun (Podsakoff et al. 2003). Aungue el disefio de dos ondas deberia
reducir el sesgo del método comin y el analisis de factores confirmatorios mostré que el sesgo no impact6
seriamente en nuestros resultados, el uso de calificaciones de lideres para el comportamiento de voz de los
empleados seria una mejor opcion en futuras investigaciones. En tercer lugar, no logramos controlar algunas
variables cognitivas importantes que podrian influir en la simple asociacion entre el efecto positivo y la
voz. Nos hemos centrado en la influencia de los factores afectivos en la voz en este estudio, pero creemos
gue los investigadores deben examinar la influencia conjunta de la cognicién y el efecto en la voz.
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INTRODUCTION

Le comportement vocal fait référence a la communication constructive axée sur le changement d’un
employé qui vise a améliorer la situation (Lépine et Van Dyne, 2001). En général, la voix des employés est
un type de comportement proactif au travail qui vise a améliorer le statu quo (Parker et Collins, 2010) et
qui peut favoriser I’amélioration organisationnelle et prévenir les préjudices organisationnels (Crant et coll.,
2011; Liang et coll. 2012). En raison des avantages potentiels de la voix, les méthodes pour motiver les
employés a exprimer leurs pensées au travail sont devenues un sujet important dans la recherche sur le
comportement organisationnel. Parce que les dirigeants sont généralement la cible de la voix et leurs
attitudes et comportements fagonnent directement la volonté des employés de s’exprimer (Morrison 2014),
le comportement du leader est considéré comme un antécédent important qui motive les employés a
exprimer leurs pensées. Le leadership transformationnel peut avoir un effet particulier sur le comportement
vocal des employés puisqu’il a été associé a des changements personnels et organisationnels et a des
performances élevées (Bass et Riggio, 2006). Les quatre composantes du leadership transformationnel, a
savoir : I’influence idéalisée, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et la considération
individualisée, encourageront le comportement vocal (Liu et coll., 2010). En effet, des études récentes ont
révélé que le leadership transformationnel est un comportement de leadership plus important sur les
antécédents de voix que le leadership éthique et la supervision abusive (Chamberlin et coll., 2017).
Toutefois, la compréhension du mécanisme sous-jacent par lequel le leadership transformationnel a une
incidence sur la voix est insuffisante. Ainsi, cette étude met 1’accent sur ’effet du leadership
transformationnel sur la voix des employés.

La voix est un type typique de comportement proactif (Parker et Collins 2010). Bien que des études
antérieures aient étudié la relation entre le leadership transformationnel et la voix, ces études ne sont pas
suffisantes (Svendsen et Joensson 2016). Les chercheurs ont révélé que les facteurs cognitifs, y compris la
sécurité psychologique (Detert et Burris, 2007), I’identification (Liu et coll. 2010), la confiance (Conchie
et coll. 2012) et le processus Pygmalion (Duan et al., 2017), médient la relation entre leadership
transformationnel et voix. Bien que ces résultats soient instructifs, le réle des facteurs affectifs sur la voix



et le processus « énergique » de proactivité des employés n’ont pas été examinés dans les études empiriques
des organisations (Detert et Burris, 2007; Wang et coll. 2012). Pour élucider le facilitateur de la proactivité,
Parker et coll. (2010) ont proposé un modele de motivation proactif. Plus précisément, ils ont identifié trois
motivations. En particulier, la motivation « peut faire » se référe a la perception de la capacité de prendre
des mesures proactives, la « raison de » la motivation se référe a la perception que s’engager dans des
actions proactives vaut la peine, et « stimulé » la motivation comprend I’expérience affective qui alimente
les individus a s’engager dans la proactivité (Bindl et autres 2012). Sur la base du modéle de motivation
proactive (Parker et coll., 2010), les études antérieures sur les antécédents de la voix se sont principalement
concentrées sur les processus « peut faire » (c.-a-d. Sécurité psychologique et auto-efficacité vocale) et «
raison de » (c.-a-d. ldentification), alors que le processus « énergique » a été largement néglige. En effet,
I’accent a été mis principalement sur les processus rationnels et délibérés utilisés par les employés pour
évaluer les codts, les avantages sociaux et le succes probable (Morrison, 2014). On reconnait de plus en
plus que le traitement cognitif conscient n’est qu’une partie de I’histoire et que ’autre partie (c.-a-d. Le
processus affectif) devrait étre étudiée (Morrison 2014). En outre, parce que la voix est particuliérement
difficile et exigeante, avoir des capacités et des raisons ne suffit pas si une personne manque d’énergie pour
s’engager dans de telles activités. Par conséquent, il est crucial d’identifier les dirigeants qui peuvent
dynamiser affectivement leurs subordonnés a la voix.

Cette étude s’appuie sur le modele de motivation proactive et la théorie de I’élargissement et de la
construction (Fredrickson, 1998; Fredrickson 2001) pour suggeérer que les dirigeants transformationnels
peuvent cultiver ’affect positif pour favoriser le comportement de voix d’employé. Nous proposons que
I’effet positif soit probablement un mécanisme énergisant qui motive les employés a exprimer leurs pensées
parce qu’il élargit le répertoire pensée-action d’une personne (Fredrickson, 1998, Fredrickson, 2001). Par
conséquent, notre premier objectif est d’étudier les facteurs affectifs en tant que mécanisme qui médie le
leadership transformationnel et la voix des employés pour compléter la perspective cognitive existante. En
outre, nous étudions ’état limite de 1’effet de médiation de I’effet positif. L’effet « énergique » peut étre
renforcé par des processus « peut faire » et « raison de le faire ». Plus précisément, nous suggérons que
I’effet positif sera plus critique pour motiver le comportement vocal des employés avec la surqualification
fortement pergue (Erdogan et autres 2011). Les employés peuvent se concentrer sur leur capacité d’emploi
excédentaire et avoir une vision positive de leur compétence et de leur efficacité professionnelles (Zhang
et coll., 2016). En fait, il a été démontré que les employés sur-qualifiés affichent un rendement plus élevé
évalué par le superviseur (Amende 2007; Fine et Nevo 2008) et les performances opérationnelles (Erdogan
et Bauer, 2009; Holtom et coll. 2002). Par conséquent, notre deuxiéme objectif est d’explorer le role
modérant de la surqualification percue entre I’affect positif et la voix afin de clarifier quand le leadership
transformationnel peut apporter une plus grande contribution au comportement vocal des employés par
I’effet positif.

Cette étude apporte plusieurs contributions a la littérature. Tout d’abord, en nous appuyant sur le
mod¢le de motivation proactive et la théorie de 1’élargissement et de la construction, nous étendons la
recherche vocale antérieure en étudiant un processus différent (c.-a-d. Processus affectif) reliant le
leadership transformationnel et le comportement vocal. Plus précisément, nous identifions le réle de
médiation de I’affect positif et vérifions ainsi la capacité du processus « énergique » de motiver la
proactivité (Parker et coll., 2010). Cet examen aide a justifier la perspective de 1’affect-as-resource dans la
compréhension de I’influence de 1’effet positif sur le comportement vocal des employés. Deuxiémement,
nous examinons 1’effet modérant de la surqualification et clarifions I’état limite de I’effet d’un effet positif.
Plus précisément, nous explorons le coté potentiellement positif de la surqualification percue (c.-a-d. Que
I’effet positif est plus susceptible de favoriser le comportement vocal des employés lorsque la
surqualification pergue est élevée). Dans I’ensemble, dans le prolongement des recherches antérieures, nous
proposons un modéle de médiation modéré en deuxieme étape (Hayes 2013) pour étudier les mécanismes
sous-jacents et les conditions limites qui peuvent expliqguer comment et quand le leadership
transformationnel se rapporte au comportement vocal d’un point de vue affectif.

CONCLUSION



Implications théoriques

Notre étude a permis de mieux comprendre les mécanismes sous-jacents de la voix des employés. Les
résultats de la présente étude indiquent que les employés ayant des dirigeants transformationnels sont plus
susceptibles de s’engager dans la voix et que I’effet positif médie [’association entre le leadership
transformationnel et la voix. Les résultats suggerent egalement que la surqualification percue modere
’association entre I’affect positif et la voix. En outre, 1’effet indirect du leadership transformationnel sur la
voix par affect positif est modéré par une surqualification percue. Les résultats de la présente étude
contribuent a la littérature sur le leadership transformationnel et la voix de plusieurs fagons.

Premiérement, cette étude élargit notre compréhension des mécanismes sous-jacents a la relation entre
le leadership transformationnel et la voix. Les dirigeants transformationnels peuvent favoriser le
comportement de voix d’employé par I’effet positif en reflétant un processus €nergisant et la proactivité
motivante (Parker et autres 2010). Sur la base du modele de motivation proactive, nous supposons que les
dirigeants transformationnels suscitent 1’effet positif des employés, qui peuvent & leur tour élargir et
construire des ressources personnelles pour promouvoir le comportement vocal des employés. Dans la
plupart des études précédentes, les chercheurs ont utilisé la perspective cognitive pour expliquer comment
le leadership transformationnel était lié a la voix des employés et ont soutenu que les employés croyaient
qu’ils recevraient plus de ressources lorsqu’ils fourniraient des suggestions, comme la reconnaissance des
superviseurs et le soutien organisationnel, et que les facteurs cognitifs pourraient élucider la boite noire
entre le leadership transformationnel et la voix. Cependant, notre étude suggeére que cette boite noire peut
¢galement étre clarifiée d’un point de vue affectif.

Deuxi¢mement, notre étude est la premiére a démontrer que 1’association entre 1’effet positif et la voix
est modérée par la surqualification pergue. Cette étude s’est concentrée sur un bon coté de la surqualification
percue qui pourrait influencer positivement les comportements pro-organisationnels des employés. Des
études antérieures ont généralement examiné les conséquences négatives de la surqualification percue (p.
Ex., Maynard et coll. 2006) et ont genéralement suppose que la surqualification engendre des conditions de
travail indésirables. Bien que la surqualification pergue implique un écart entre sa capacité excédentaire et
I’utilisation inadéquate des capacités, cet écart n’est pas nécessairement négatif (Zhang et al., 2016). Les
résultats de cette étude indiquent que la surqualification percue peut encourager les employés a se sentir
bien dans leurs compétences et leur contribution a I’organisation, ce qui profite considérablement aux
organisations en transformant le capital humain en avantages concurrentiels (Fuller et al., 2012).
Implications pratiques

En plus de la contribution théorique mentionnée ci-dessus, 1’étude nous permet également de mieux
comprendre certaines pratiques de gestion concernant la facon dont les dirigeants transformationnels
motivent les employés a faire part de leurs suggestions. Tout d’abord, nos résultats indiquent que les
dirigeants qui utilisent des stratégies transformationnelles peuvent évoquer les employés en générant un
effet positif pour stimuler un plus grand comportement vocal des employés. Par conséquent, les dirigeants
transformationnels devraient se concentrer sur ’utilisation de la stratégie de motivation inspirante pour
influencer I’affect des employés. De plus, les dirigeants devraient accorder aux employés une considération
plus individualisée et donner la priorit¢ a la création d’un milieu de travail affectif favorable. Les
superviseurs devraient également inviter directement les employés a s’exprimer par le biais de pratiques de
surveillance participatives. Les employés qui se percoivent comme appréciés et respectés par leurs
superviseurs sont plus susceptibles de générer des effets positifs et, a leur tour, de s’engager davantage dans
la voix.

Cette étude indique également que la surqualification pourrait renforcer 1’effet de I’effet positif sur le
comportement vocal. Les employés ayant un effet positif sont plus susceptibles de s’exprimer lorsqu’ils se
pergoivent comme surs qualifiés. La surqualification est essentielle pour améliorer I’effet de la voie «
énergique » de la motivation proactive. En effet, les employés sur-qualifiés peuvent tirer parti de leurs
talents excédentaires pour se sentir bien et bien faire. Erdogan et coll. (2011) ont également laissé entendre
que les employés surqualifiés pourraient présenter des avantages uniques a I’embauche d’organisations. Par
conséquent, pour retenir et motiver les employés sur-qualifies, les dirigeants peuvent envisager de les placer



dans des postes qui exigent une voix particulierement élevée (Luksyte et coll., 2011). De cette facon, il est
susceptible de stimuler le potentiel des employés sur-qualifiés, en particulier en facilitant les employés
ayant un effet positif a parler.

En outre, au niveau sociétal, le niveau national d’éducation chinois a augmenté de facon spectaculaire
au cours des deux derniéres décennies, ce qui a donné lieu a de sérieuses critiques liées a un gaspillage
présumé de personnel qualifié (Wu et Zhao, 2010). Toutefois, nos constatations donnent a penser que la
surqualification n’est pas sans certains avantages. Dans un état affectif positif, un individu sur-qualifié est
plus susceptible de s’engager dans la voix que d’autres employés, et la voix est importante pour construire
la société innovatrice préconisée par le gouvernement chinois (Xu et Xiao 2008).

Limitations et recherche future

L’étude a plusieurs limites. Tout d’abord, pour évaluer 1’état affectif, nous avons recueilli des données
en deux vagues séparées par un intervalle de deux semaines. Toutefois, cette conception n’a pas pu tester
I’effet causal des variables clés. Une conception plus rigoureuse est nécessaire pour explorer les relations
causales entre ces variables. Deuxiémement, nous avons utilisé des questionnaires autodéportés par les
employés, ce qui peut mener a un biais de méthode commun (Podsakoff et coll., 2003). Bien que la
conception a deux ondes devrait réduire le biais de méthode commun et 1’analyse des facteurs de
confirmation a montré que le biais n’a pas eu d’impact sérieux sur nos résultats, 1’utilisation des cotes de
leader pour le comportement vocal des employés serait une meilleure option dans la recherche future.
Troisiémement, nous n’avons pas réussi a contréler certaines variables cognitives importantes qui
pourraient influencer la simple association entre 1’affect positif et la voix. Nous nous sommes concentrés
sur I’influence des facteurs affectifs sur la voix dans cette étude, mais nous croyons que les chercheurs
devraient examiner I’influence conjointe de la cognition et affecter sur la voix.
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EINLEITUNG

Sprachverhalten bezieht sich auf die konstruktive, @nderungsorientierte Kommunikation eines
Mitarbeiters, die eine Situation verbessern soll (lepine und Van Dyne 2001). Im Allgemeinen ist die
Mitarbeiterstimme eine Art proaktives Arbeitsverhalten, das darauf abzielt, den Status quo zu verbessern
(Parker und Collins 2010) und organisatorische Verbesserungen fordern und organisatorische Schaden
verhindern kann (Crant et al. 2011; Liang et al. 2012). Aufgrund der potenziellen Vorteile von Voice sind
Methoden, mitarbeiterzumotivieren, ihre Gedanken bei der Arbeit zu duRern, zu einem wichtigen Thema
in der Organisationsverhaltensforschung geworden. Da Fihrungspersonlichkeiten in der Regel die Ziele
der Stimme sind und ihre Einstellungen und Verhaltensweisen direkt die Bereitschaft der Mitarbeiter
pragen, sich zu &ulern (Morrison 2014), wird das Verhalten von Fihrungskraften als wichtiger Vorlaufer
betrachtet, der Mitarbeiter motiviert, ihre Gedanken zu &uflern. Transformationsfiihrung kann einen
besonderen Einfluss auf das Stimmverhalten der Mitarbeiter haben, da sie mit persénlichen und
organisatorischen Verdnderungen und hoher Leistung in Verbindung gebracht wurde (Bass und Riggio
2006). Die vier Komponenten der transformativen Flhrung, ndmlich idealisierter Einfluss, inspirierende
Motivation, intellektuelle Stimulation und individualisierte Betrachtung, werden das Stimmverhalten



fordern (Liu et al. 2010). Tatsachlich haben neuere Studien herausgefunden, dass transformative Fiihrung
ein wichtigeres Fiihrungsverhalten auf VVorlaufern der Stimme ist als ethische Fiihrung und missbréuchliche
Aufsicht (Chamberlin et al. 2017). Das Verstandnis des zugrunde liegenden Mechanismus, durch den
transformative Fihrung die Stimme beeinflusst, ist jedoch unzureichend. Daher konzentriert sich diese
Studie auf die Auswirkungen von transformativer Fihrung auf die Mitarbeiterstimme.

Voice ist eine typische Art von proaktivem Verhalten (Parker und Collins 2010). Obwohl frihere
Studien den Zusammenhang zwischen transformierender Fiihrung und Stimme untersucht haben, reichen
diese Studien nicht aus (Svendsen und Joensson 2016). Forscher haben gezeigt, dass kognitive Faktoren,
einschlielich psychologischer Sicherheit (Detert und Burris 2007), Identifikation (Liu et al. 2010),
Vertrauen (Conchie et al. 2012) und der Pygmalion-Prozess (Duan et al. 2017), die Beziehung zwischen
transformierender Fiihrung und Stimme vermitteln. Obwohl diese Ergebnisse informativ sind, wurden die
Rolle der affektiven Faktoren auf die Stimme und der "energizierte" Prozess der Mitarbeiterproaktivitat in
empirischen Studien von Organisationen nicht untersucht (Detert und Burris 2007; Wang et al. 2012). Um
den Vermittler der Proaktivitat aufzuklaren, schlugen Parker et al. (2010) ein proaktives Motivationsmodell
vor. Konkret identifizierten sie drei Beweggriinde. Insbesondere bezieht sich "kann tun" Motivation auf
eine Wahrnehmung der Fahigkeit, proaktive Handlungen zu nehmen, "Grund zu™ Motivation bezieht sich
auf die Wahrnehmung, dass sich proaktive Handlungen lohnt, und "energetisiert zu" Motivation umfasst
affektive Erfahrung, die Einzelpersonen in die Teilnahme an Proaktivitat treibt (Bindl et al. 2012).
Basierend auf dem proaktiven Motivationsmodell (Parker et al. 2010) konzentrierten sich friihere Studien
uber die Vorl&ufer der Stimme hauptsachlich auf die Prozesse “can do™ (d.h. Psychologische Sicherheit und
Stimm-Selbstwirksamkeit) und "Vernunft* (d.h. Identifikation), wahrend der “energizierte” Prozess
weitgehend Ubersehen wurde. Tatsachlich lag der Fokus hauptsachlich auf den rationalen und bewussten
Prozessen, die von Mitarbeitern zur Abwégung von Kosten, Nutzen und wahrscheinlichem Erfolg
eingesetzt werden (Morrison 2014). Es wéchst die Erkenntnis, dass bewusste kognitive Verarbeitung nur
ein Teil der Geschichte ist und dass der andere Teil (d.h. Der affektive Prozess) untersucht werden sollte
(Morrison 2014). Da die Stimme besonders anspruchsvoll und anspruchsvoll ist, reicht es nicht aus,
Féhigkeiten und Griinde zu haben, wenn es einem Einzelnen an Energie fehlt, um sich an solch
anstrengenden  Aktivitdten zu beteiligen. Daher ist es von entscheidender Bedeutung,
Fuhrungspersonlichkeiten zu identifizieren, die untergeordnet emittierende Personen mit Stimme beleben
kdnnen.

Diese Studie stiitzt sich auf das proaktive Motivationsmodell und die Theorie des Aufbaus
(Fredrickson 1998; Fredrickson 2001), um vorzuschlagen, dass transformative Fiihrungspersénlichkeiten
positive Effekte kultivieren kdnnen, um das Sprachverhalten der Mitarbeiter zu férdern. Wir schlagen vor,
dass positive Wirkung wahrscheinlich ein enerregender Mechanismus sein wird, der Mitarbeiter motiviert,
ihre Gedanken zu &uBern, weil es das Denk-Aktionsrepertoire einer Person erweitert (Fredrickson 1998,
Fredrickson 2001). Daher ist unser erstes Ziel, affektive Faktoren als einen Mechanismus zu untersuchen,
der transformative Flihrung und Mitarbeiterstimme vermittelt, um die bestehende kognitive Perspektive zu
erganzen. Darlber hinaus untersuchen wir die Randbedingung des vermittelnden Effekts positiver
Auswirkungen. Der Effekt "energitiert zu" kann mit "kann tun" und "Vernunft zu" Prozesse verstarkt
werden. Inshbesondere schlagen wir vor, dass positive Auswirkungen Kritischer fur die Motivation des
Stimmverhaltens von Mitarbeitern mit stark wahrgenommener Uberqualifizierung sein werden (Erdogan et
al. 2011). Die Mitarbeiter konnen sich auf ihre Uberzéhlige Arbeitskapazitat konzentrieren und ihre
berufliche Kompetenz und Wirksamkeit positiv sehen (Zhang et al. 2016). In der Tat hat sich gezeigt, dass
uberqualifizierte Mitarbeiter eine hohere Leistung von Vorgesetzten aufweisen (Fine 2007; Fine und Nevo
2008) und Aufgabenstellungen (Erdogan und Bauer 2009; Holtom et al. 2002). Daher ist unser zweites Ziel,
die maBigende Rolle der wahrgenommenen Uberqualifizierung zwischen positivem Affekt und Stimme zu
untersuchen, um zu Kldren, wann transformative Fuhrung durch positive Auswirkungen einen gréReren
Beitrag zum Verhalten der Mitarbeiterstimme leisten kann.

Diese Studie leistet mehrere Beitrdge zur Literatur. Zunachst erweitern wir anhand des proaktiven
Motivationsmodells und der Erweiterungs- und Aufbautheorie die bisherige Sprachforschung, indem wir
einen anderen Prozess (d. H. Einen affektiven Prozess) untersuchen, der transformative Fiihrung und



Sprachverhalten miteinander verbindet. Insbesondere identifizieren wir die vermittelnde Rolle des
positiven Einflusses und Uberpriifen so die Fahigkeit des "energiziert zu" Prozess, Proaktivitat zu
motivieren (Parker et al. 2010). Diese Untersuchung hilft, die Affekt-als-Ressource-Perspektive zu
untermauern, um den Einfluss positiver Auswirkungen auf das Sprachverhalten der Mitarbeiter zu
verstehen. Zweitens untersuchen wir die maRigende Wirkung der Uberqualifizierung und klaren die
Randbedingung des Effekts eines positiven Effekts. Insbesondere untersuchen wir die potenziell positive
Seite der wahrgenommenen Uberqualifizierung (d. H., positive Auswirkungen sind eher geeignet, das
Sprachverhalten der Mitarbeiter zu férdern, wenn die wahrgenommene Uberqualifizierung hoch ist).
Insgesamt schlagen wir als Erweiterung friherer Forschungen ein moderiertes Vermittlungsmodell der
zweiten Stufe (Hayes 2013) vor, um die zugrunde liegenden Mechanismen und Randbedingungen zu
untersuchen, die erklaren kénnen, wie und wann transformative Fihrung mit Demstimme-Verhalten aus
einer affektiven Perspektive zusammenhangt.

SCHLUSSFOLGERUNG

Theoretische Implikationen

Unsere Studie hat das Verstdndnis der zugrunde liegenden Mechanismen der Mitarbeiterstimme
erweitert. Die Ergebnisse der vorliegenden Studie deuten darauf hin, dass Mitarbeiter mit transformativen
Fuhrungskréaften eher mit einer Stimme zu k&mpfen haben und dass positive Auswirkungen den
Zusammenhang zwischen transformativer Fiihrung und Stimme vermitteln. Die Ergebnisse deuten auch
darauf hin, dass die wahrgenommene Uberqualifizierung den Zusammenhang zwischen positivem Affekt
und Stimme magigt. Dariiber hinaus wird der indirekte Effekt der transformativen Fiihrung auf die Stimme
tber positive Effekte durch die wahrgenommene Uberqualifizierung abgeschwacht. Die Ergebnisse der
vorliegenden Studie tragen in mehrfacher Hinsicht zur Literatur (ber transformative Flihrung und Stimme
bei.

Erstens erweitert diese Studie unser Verstandnis der Mechanismen, die der Beziehung zwischen
transformierender Fihrung und Stimme zugrunde liegen. Transformationsfiihrer konnen das
Stimmverhalten der Mitarbeiter durch positive Wirkung férdern, indem sie einen energetisierenden Prozess
reflektieren und die Proaktivitdt motivieren (Parker et al. 2010). Basierend auf dem proaktiven
Motivationsmodell gehen wir davon aus, dass transformative Fuhrungskréfte die positiven Auswirkungen
der Mitarbeiter wecken, was wiederum personliche Ressourcen erweitern und aufbauen kann, um das
Sprachverhalten der Mitarbeiter zu fordern. In den meisten friiheren Studien nutzten die Forscher die
kognitive Perspektive, um zu erkléren, wie transformative Fuhrung mit der Stimme der Mitarbeiter
zusammenhéngt, und argumentierten, dass Mitarbeiter glaubten, dass sie mehr Ressourcen erhalten wiirden,
wenn sie Vorschldge wie die Anerkennung von Vorgesetzten und die Unterstlitzung der Organisation zur
Verfligung stellten, und dass kognitive Faktoren die Black Box zwischen transformativer Fihrung und
Stimme aufkldren konnten. Unsere Studie legt jedoch nahe, dass diese blackbox auch aus einer affektiven
Perspektive geklart werden kann.

Zweitens ist unsere Studie die erste, die zeigt, dass der Zusammenhang zwischen positivem Affekt und
Stimme durch wahrgenommene Uberqualifizierung gemildert wird. Diese Studie konzentrierte sich auf eine
helle Seite der wahrgenommenen Uberqualifizierung, die das organisationsfreundliche Verhalten der
Mitarbeiter positiv beeinflussen kénnte. Frihere Studien haben in der Regel die negativen Folgen der
wahrgenommenen Uberqualifizierung untersucht (z. B. Maynard et al. 2006) und im Allgemeinen
angenommen, dass eine Uberqualifizierung unerwiinschte Arbeitsbedingungen hervorbringt. Obwohl die
wahrgenommene Uberqualifizierung eine Diskrepanz zwischen der eigenen Uberempfindlichkeit und
unzureichender Fahigkeitsauslastung impliziert, ist diese Diskrepanz nicht unbedingt negativ (Zhang et al.
2016). Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass eine wahrgenommene Uberqualifizierung die Mitarbeiter
dazu ermutigen kann, sich in ihrer Kompetenz und ihrem Beitrag zur Organisation wohlzufiihlen, was Den
Organisationen wesentlich zugute kommt, indem sie Humankapital in Wettbewerbsvorteile umwandelt
(Fuller et al. 2012).

Praktische Implikationen



Neben dem oben diskutierten theoretischen Beitrag erweitert die Studie auch unser Verstdndnis
bestimmter Managementpraktiken dartiber, wie transformative Fihrungskréfte Mitarbeiter motivieren, sich
zu ihren VVorschl&gen zu duRern. Erstens zeigen unsere Ergebnisse, dass Fiihrungskrafte, die transformative
Strategien verwenden, Mitarbeiter evozieren kdnnen, indem sie positive Effekte erzeugen, um mehr
Sprachverhalten der Mitarbeiter zu stimulieren. Daher sollten sich transformative Fihrungskrafte darauf
konzentrieren, die Strategie der inspirierenden Motivation zu nutzen, um die Auswirkungen der Mitarbeiter
zu beeinflussen. Darlber hinaus sollten Fihrungskrafte den Mitarbeitern eine individuellere
Berticksichtigung geben und der Schaffung eines gunstigen affektiven Arbeitsplatzumfelds Prioritét
einrdumen. Die Aufsichtsbehdrden sollten die Arbeitnehmer auch direkt auffordern, sich durch
partizipative Aufsichtspraktiken zu duern. Mitarbeiter, die sich selbst als von ihren Vorgesetzten geschatzt
und respektiert wahrnehmen, erzeugen eher positive Auswirkungen und engagieren sich wiederum mehr.

Diese Studie zeigt auch, dass eine Uberqualifizierung die Wirkung positiver Auswirkungen auf das
Stimmverhalten verstarken konnte. Mitarbeiter mit positiven Auswirkungen &uf3ern sich eher, wenn sie sich
selbst als tiberqualifiziert empfinden. Uberqualifizierung ist entscheidend, um die Wirkung von "energiziert
zu" Weg der proaktiven Motivation zu verbessern. Tatsachlich kdnnen tberqualifizierte Mitarbeiter ihre
uberschissigen Talente nutzen, um sich gut zu fiihlen und gut zu sein. Erdogan et al. (2011) schlugen auch
vor, dass Uberqualifizierte Mitarbeiter einzigartige Vorteile fiir die Einstellung von Organisationen
darstellen kénnten. Um Gberqualifizierte Mitarbeiter zu halten und zu motivieren, kdénnen Fihrungskréfte
daher erwégen, sie in Positionen zu platzieren, die eine besonders hohe Stimme erfordern (Luksyte et al.
2011). Auf diese Weise diirfte sie das Potenzial Gberqualifizierter Mitarbeiter stimulieren und insbesondere
Mitarbeitern mit positiven Auswirkungen die Zusprache erleichtern.

Daruiber hinaus hat das chinesische nationale Bildungsniveau in den letzten zwei Jahrzehnten auf
gesellschaftlicher Ebene dramatisch zugenommen, was zu ernsthafter Kritik im Zusammenhang mit einer
vermuteten Verschwendung von qualifiziertem Personal gefuhrt hat (Wu und Zhao 2010). Unsere
Ergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass eine Uberqualifizierung nicht ohne einige Vorteile ist. In einem
positiven affektiven Zustand ist es wahrscheinlicher, dass eine lberqualifizierte Person stimmeals andere
Mitarbeiter, und die Stimme ist wichtig fir den Aufbau der innovativen Gesellschaft, die von der
chinesischen Regierung befurwortet wird (Xu und Xiao 2008).

Einschrankungen und zukinftige Forschung

Die Studie hat mehrere Einschrankungen. Um zundchst den affektiven Zustand zu bewerten, haben wir
Daten in zwei Wellen gesammelt, die durch ein zweiwdéchiges Intervall getrennt sind. Dieser Entwurf
konnte jedoch die kausale Wirkung der Schlisselvariablen nicht testen. Ein strengeres Design ist
erforderlich, um die kausalen Zusammenhédnge zwischen diesen Variablen zu untersuchen. Zweitens
verwendeten wir selbst gemeldete Fragebdgen von Mitarbeitern, die zu einer allgemeinen
Methodenverzerrung fuhren konnen (Podsakoff et al. 2003). Obwohl das Zwei-Wellen-Design die
allgemeine Methodenverzerrung reduzieren sollte und die Analyse des Bestatigungsfaktors zeigte, dass die
Verzerrung unsere Ergebnisse nicht ernsthaft beeinflusste, wére die Verwendung von Leader-Bewertungen
flr das Sprachverhalten von Mitarbeitern eine bessere Option in zukinftigen Forschungsarbeiten. Drittens
konnten wir einige wichtige kognitive Variablen nicht kontrollieren, die die einfache Assoziation zwischen
positivem Affekt und Stimme beeinflussen kénnten. Wir haben uns in dieser Studie auf den Einfluss
affektiver Faktoren auf die Stimme konzentriert, aber wir glauben, dass Forscher den gemeinsamen Einfluss
von Kognition untersuchen und auf die Stimme beeinflussen sollten.

TRANSLATED VERSION: PORTUGUESE
Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold

the original authors responsible for these mistakes.
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Aqui estd uma traducdo aproximada das ideias acima apresentadas. Isto foi feito para dar uma
compreensao geral das ideias apresentadas no documento. Por favor, desculpe todos os erros gramaticais e
ndo responsacule os autores originais responsaveis por estes erros.

INTRODUCAO

O comportamento de voz refere-se & comunicacdo construtiva orientada para a mudanca de um
funcionario que se destina a melhorar uma situagdo (lepine e Van Dyne 2001). Geralmente, a voz dos
colaboradores é um tipo de comportamento proactivo de trabalho que visa melhorar o status quo (Parker e
Collins 2010) e pode fomentar a melhoria organizacional e prevenir danos organizacionais (Crant et al.
2011; Liang et al. 2012). Devido aos potenciais beneficios da voz, os métodos para motivar os
colaboradores a expressarem os seus pensamentos no trabalho tornaram-se um tema importante na
investigacdo de comportamento organizacional. Como os lideres sdo normalmente alvos de voz e as suas
atitudes e comportamentos moldam diretamente a vontade dos colaboradores de falarem (Morrison 2014),
o comportamento do lider é considerado um antecedente importante que motiva os colaboradores a
expressarem 0s seus pensamentos. A lideranca transformadora pode ter um efeito particular no
comportamento da voz dos colaboradores, uma vez que tem sido associada a alteracdes pessoais e
organizacionais e ao alto desempenho (Bass e Riggio 2006). Os quatro componentes da lideranca
transformadora, nomeadamente: influéncia idealizada, motivacéo inspiradora, estimulagéo intelectual e
consideragdo individualizada, incentivardo o comportamento da voz (Liu et al. 2010). Na verdade, estudos
recentes descobriram que a lideranga transformadora € um comportamento de lideranga mais importante
sobre antecedentes de voz do que lideranca ética e supervisao abusiva (Chamberlin et al. 2017). No entanto,
a compreensdo do mecanismo subjacente através do qual a lideranca transformadora impacta a voz é
insuficiente. Assim, este estudo centra-se no efeito da lideranca transformadora na voz dos colaboradores.

A voz é um tipo tipico de comportamento proativo (Parker e Collins 2010). Embora estudos anteriores
tenham investigado a relacdo entre a lideranca transformadora e a voz, estes estudos ndo sdo suficientes
(Svendsen e Joensson 2016). Os investigadores revelaram que fatores cognitivos, incluindo a seguranca
psicoldgica (Detert e Burris 2007), a identificacdo (Liu et al. 2010), a confianga (Conchie et al. 2012) e o
processo Pygmalion (Duan et al. 2017), mediam a relagéo entre a lideranca transformadora e a voz. Embora
estes resultados sejam informativos, o papel dos fatores afetivos na voz e o processo "energizado" de
proactividade dos trabalhadores ndo foram examinados em estudos empiricos de organizagdes (Detert e
Burris 2007; Wang et al. 2012). Para elucidar o facilitador da proatividade, Parker et al. (2010) prop6s um
modelo de motivacdo proactivo. Especificamente, identificaram trés motivacdes. Em particular, a
motivacdo "pode fazer" refere-se a ter uma percecdo da capacidade de tomar a¢6es proativas, motivacao
"razdo para" refere-se a percecdo de que o envolvimento em a¢des proativas vale a pena, e a motivagao
"energizada para" compreende a experiéncia afetiva que alimenta os individuos a envolverem-se na
proatividade (Bindl et al. 2012). Com base no modelo de motivacao pré-ativa (Parker et al. 2010), estudos
anteriores sobre os antecedentes da voz focaram-se principalmente no processo "pode fazer" (isto é,
seguranca psicologica e autoeficicia da voz) e nos processos de "razdo para” (ou seja, identificacdo),
enquanto o processo "energizado" foi largamente negligenciado. Na verdade, o foco tem sido
principalmente nos processos racionais e deliberados usados pelos colaboradores para pesar custos,
beneficios e provavel sucesso (Morrison 2014). Ha4 um reconhecimento crescente de que o processamento
cognitivo consciente é apenas uma parte da histéria e que a outra parte (ou seja, 0 processo afetivo) deve
ser investigada (Morrison 2014). Além disso, porque a voz é particularmente desafiante e exigente, ter
capacidade e razdes ndo é suficiente se um individuo ndo tiver energia para se envolver em tais atividades
esforcadas. Portanto, identificar lideres que possam energizar afetivamente subordinados a voz € crucial.

Este estudo baseia-se no modelo de motivacdo pré-ativa e na teoria do alargamento e construcao
(Fredrickson 1998; Fredrickson 2001) para sugerir que os lideres transformacionais podem cultivar um
efeito positivo para promover o comportamento da voz dos funcionarios. Propomos que o efeito positivo
seja provavelmente um mecanismo energizante que motiva os colaboradores a expressarem 0S Seus
pensamentos porque alarga o repertério de acdo de pensamento de uma pessoa (Fredrickson 1998,
Fredrickson 2001). Portanto, 0 nosso primeiro objetivo é investigar fatores afetivos como um mecanismo



gue media a lideranca transformadora e a voz dos colaboradores para complementar a perspetiva cognitiva
existente. Além disso, investigamos a condicéo de fronteira do efeito mediador do efeito positivo. O efeito
"energizado para" pode ser reforcado com processos “"pode fazer" e "razdo para" processos.
Especificamente, sugerimos que o efeito positivo sera mais critico para motivar o0 comportamento de voz
dos colaboradores com uma qualificacdo excessivamente percebida (Erdogan et al. 2011). Os colaboradores
podem concentrar-se na sua capacidade de trabalho excedentaria e ter uma visdo positiva da sua
competéncia e eficacia no trabalho (Zhang et al. 2016). Com efeito, os trabalhadores sobre-qualificados
apresentaram um desempenho superior avaliado em supervisdo (Multa de 2007; Fine e Nevo 2008) e
performances de tarefas (Erdogan e Bauer 2009; Holtom et al. 2002). Por isso, 0 nosso segundo objetivo é
explorar o papel moderador da sobre-qualificacio percebida entre o efeito positivo e a voz para clarificar
guando a lideranca transformacional pode dar maiores contributos para o comportamento da voz dos
colaboradores através de um efeito positivo.

Este estudo faz varias contribuicGes para a literatura. Em primeiro lugar, baseando-nos no modelo de
motivacdo pro-ativa e na teoria do alargamento e construgdo, alargamos a investigacdo de voz anterior,
investigando um processo diferente (isto é, processo afetivo) que liga a lideranca transformacional e o
comportamento de voz. Especificamente, identificamos o papel mediador do efeito positivo e, assim,
verificamos a capacidade do processo "energizado para" motivar a proatividade (Parker et al. 2010). Este
exame ajuda a fundamentar a perspetiva do impacto como recurso na compreensao da influéncia do efeito
positivo no comportamento da voz dos colaboradores. Em segundo lugar, examinamos o efeito moderador
da sobre-qualificacdo e clarificamos a condicdo de fronteira do efeito positivo. Especificamente,
exploramos o lado potencialmente positivo da qualificacdo excessiva percebida (isto €, o efeito positivo é
mais propenso a promover o comportamento da voz dos colaboradores quando a qualificacdo excessiva é
elevada). Globalmente, como extensdo de pesquisas anteriores, propomos um modelo de mediacdo
moderado de segunda fase (Hayes 2013) para investigar os mecanismos subjacentes e as condicdes de
fronteira que podem explicar como e quando a lideranca transformacional se relaciona com o
comportamento da voz de uma perspetiva afetiva.

CONCLUSAO

Implicac0es tedricas

O nosso estudo avangou a compreensdo dos mecanismos subjacentes a voz dos colaboradores. Os
resultados do presente estudo indicam que os colaboradores com lideres transformacionais sdo mais
propensos a se envolverem na voz e que o efeito positivo media a associacdo entre lideranca transformadora
e voz. Os resultados sugerem ainda que a sobre-qualificacdo percebido modera a associacéo entre o efeito
positivo e a voz. Além disso, o efeito indireto da lideranca transformadora na voz através de um efeito
positivo € moderado pela percecdo de excesso de qualificacdo. Os resultados do presente estudo contribuem
para a literatura sobre lideranca transformadora e voz de véarias maneiras.

Em primeiro lugar, este estudo alarga a nossa compreensdo dos mecanismos subjacentes a relagdo entre
a lideranca transformadora e a voz. Os lideres transformadores podem promover o comportamento da voz
dos colaboradores através de um efeito positivo, refletindo um processo energizante e motivando a
proatividade (Parker et al. 2010). Com base no modelo de motivagdo proativa, assumimos que os lideres
transformacionais despertam o efeito positivo dos colaboradores, que por sua vez podem alargar e construir
recursos pessoais para promover o comportamento da voz dos colaboradores. Na maioria dos estudos
anteriores, os investigadores usaram a perspetiva cognitiva para explicar como a lideranca transformadora
estava relacionada com a voz dos colaboradores e argumentaram que os colaboradores acreditavam que
receberiam mais recursos quando fornecessem sugestdes, como reconhecimento de supervisores e apoio
organizacional, e que fatores cognitivos poderiam elucidar a caixa negra entre a lideranga transformadora
e a voz. No entanto, 0 nosso estudo sugere que esta caixa preta também pode ser esclarecida de uma
perspetiva afetiva.

Em segundo lugar, o nosso estudo é o primeiro a demonstrar que a associacao entre o efeito positivo e
a voz é moderada pela qualificacdo excessiva percebida. Este estudo focou-se num lado positivo da



percecdo de excesso de qualificacdo que poderia influenciar positivamente os comportamentos pro-
organizacionais dos colaboradores. Estudos anteriores examinaram tipicamente as consequéncias negativas
da sobre-qualificacdo percebida (por exemplo, Maynard et al. 2006) e, em geral, assumiram que a sobre-
qualificacdo gera condicdes de trabalho indesejaveis. Embora a sobre-qualificacdo percebida implique uma
discrepancia entre a capacidade excedentaria e a utilizacdo inadequada da capacidade, esta discrepancia nao
é necessariamente negativa (Zhang et al. 2016). Os resultados deste estudo indicam que a sobre-qualificacéo
percebida pode incentivar os colaboradores a sentirem-se bem com a sua competéncia e contribuicdo para
a organizacdo, o que beneficia substancialmente as organizagdes, transformando o capital humano em
vantagens competitivas (Fuller et al. 2012).

ImplicacOes préaticas

Além da contribuigdo tedrica acima discutida, o estudo também aumenta a nossa compreensao de certas
praticas de gestdo sobre como os lideres transformadores motivam os colaboradores a falar com as suas
sugestdes. Em primeiro lugar, os nossos resultados indicam que os lideres que usam estratégias de
transformacdo podem evocar os colaboradores gerando um efeito positivo para estimular mais o
comportamento da voz dos colaboradores. Por isso, os lideres transformacionais devem concentrar-se na
utilizacdo da estratégia de motivacgdo inspiradora para influenciar o efeito dos colaboradores. Além disso,
os lideres devem dar aos empregados uma considera¢do mais individualizada e priorizar a criagdo de um
ambiente de trabalho afetivo favordvel. Os supervisores também devem convidar diretamente os
trabalhadores a falar através de praticas de supervisdo participativa. Os colaboradores que se véem
valorizados e respeitados pelos seus supervisores sdo mais propensos a gerar efeitos positivos e, por sua
vez, a envolverem-se em mais voz.

Este estudo também indica que a sobre-qualificacdo pode fortalecer o efeito positivo no comportamento
da voz. Os colaboradores com efeitos positivos sdo mais propensos a expressarem-se quando se véem como
sobre-qualificados. A sobre-qualificagdo é fundamental para potenciar o efeito do caminho "energizado
para" a motivacdo proativa. Na verdade, os colaboradores sobre-qualificados podem aproveitar 0s seus
talentos excedentarios para se sentirem bem e fazerem bem. Erdogan et al. (2011) também sugeriu que
funcionérios sobrequalificados poderiam apresentar vantagens Unicas para contratar organizagdes.
Portanto, para reter e motivar funcionarios sobre-qualificados, os lideres podem considerar coloca-los em
posicBes que requerem voz particularmente alta (Luksyte et al. 2011). Desta forma, é provavel que estimule
0 potencial de trabalhadores sobre-qualificados, especialmente facilitando os colaboradores com efeitos
positivos para falar.

Além disso, a nivel social, o nivel educativo nacional chinés aumentou drasticamente nas Gltimas duas
décadas, resultando em sérias criticas relacionadas com um suposto desperdicio de pessoal qualificado (Wu
e Zhao 2010). No entanto, as nossas conclusdes sugerem que a sobre-qualificagdo ndo é sem alguns
beneficios. Num estado afetivo positivo, um individuo sobre-qualificado é mais propenso a envolver-se na
voz do que outros empregados, e a voz é importante para construir a sociedade inovadora defendida pelo
governo chinés (Xu e Xiao 2008).

Limitaces e investigacao futura

O estudo tem vaérias limitac6es. Primeiro, para avaliar o estado afetivo, recolhemos dados em duas
ondas separadas por um intervalo de duas semanas. No entanto, este desenho nao pode testar o efeito causal
das varidveis-chave. Um design mais rigoroso é necessario para explorar as relag@es causais entre estas
variaveis. Em segundo lugar, usamos questionarios auto-reportados por empregados, 0 que pode levar a
preconceitos de métodos comuns (Podsakoff et al. 2003). Embora o design de duas ondas deva reduzir o
enviesamento do método comum e a andlise do fator de confirmagéo mostrou que o enviesamento ndo teve
um impacto sério nos nossos resultados, o uso de classifica¢des de lideres para 0 comportamento de voz
dos colaboradores seria uma melhor opcdo em pesquisas futuras. Em terceiro lugar, ndo conseguimos
controlar algumas variaveis cognitivas importantes que podem influenciar a simples associacéo entre o
efeito positivo e a voz. Focalizamo-nos na influéncia de fatores afetivos na voz neste estudo, mas
acreditamos que os investigadores devem examinar a influéncia conjunta da cognicéo e afetar a voz.



