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道德领导的影响过程分析：一个社会交换的视角
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　　摘要：通过问卷调查北京地区的２８０名员工，运用社会交换理论框架，从领导员工二元
关系的角度研究道德领导的影响过程。研究结果表明，道德领导对员工的工作态度与工作结
果有显著的正向影响；ＬＭＸ在道德领导与员工工作态度之间起到了部分中介作用；组织公平
在道德领导与员工工作态度和组织公民行为之间起到正向调节作用。
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　　一直以来，行为研究者都过于关注领导者
的特质与行为，而对领导德行的重视不够［１］。
最近几年，国内外某些企业的领导者因道德缺
失、见利忘义给企业发展乃至社会福祉造成了
巨大损害的事件时有发生，因此，学术界和企业
界开始对以往的领导研究思路进行反思［２］，致
力于道德领导的内涵建构与影响过程分析。
目前，学术界在道德领导的内涵研究上已

初具成果［３，４］，然而，就其影响机制和作用边界
来说，道德领导的研究仍处于起步阶段，需要进
一步深入探索［５］。如已有的西方学者的文献主
要从社会学习的视角来看待道德领导的影响过

程；将领导者的道德行为看作其自身魅力和吸
引力的重要来源，从而能够引起下属的学习和

模仿［３，６］。一些中国学者则从中国传统文化的
角度（如儒家的“仁”、“义”、“礼”等）出发，认为
一个人所信奉的价值观根植于其所在社会的文

化传统与现阶段的政治经济状况。当道德领导
表现出来的行为贴近传统文化与当前社会现

实，并与下属所信奉的价值观和心中的领导期
望相吻合，那么自然会获得下属的认同与接受，
并对其态度与行为产生影响［４，７］。
本研究认为，除了以上几种中介外，镶嵌于

社会交换框架下的领导部属交换 （ｌｅａｄｅｒ
ｍｅｍｂｅｒｅｘｃｈａｎｇｅ，ＬＭＸ）也是道德领导的一项
重要影响机制。原因如下：①虽然领导的道德
行为，如给予员工的关爱和指导等可以被纳入
到社会学习视角之下的领导魅力维之中［３］，但
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在下属看来，这些行为也是领导用来与其进行
交换的重要资源［８］。②中国以往的道德领导研

究中提到的“回报观”虽与西方提倡的互惠、信
任的社会交换理论颇具相似性，但从传统价值

观的角度仔细审视就会发现二者之间仍存有相

当差异。中国传统文化强调的是一种不对称的
“给”与“取”，即一方面强调“滴水之恩当涌泉相

报”，另一方面却倡导“施恩不图报”。这与西方

社会交换理论中强调的平衡型互惠（既施恩也
有回报的期望）构成了鲜明的对比。③道德领

导不仅是由心理反应而来的行为，更是一种在

心灵照射下的行动［９］。道德领导希望通过长时
间不间断的榜样行为与员工深度互动，并建立

一种长期信赖、互惠的关系，从而维护组织发展

的可持续性。而ＬＭＸ作为这样一种高层次的
社会互动关系，能帮助道德领导实现这种愿望，

也能使交换双方在过程中均获得最有价值的资

源［１０］。由此，有必要从ＬＭＸ这样一个二元层
面的角度研究道德领导的影响路径。

此外，在社会交换框架下，员工除了与领

导进行互动产生领导—员工层面的关系外，还
在与组织发生多种多样的互动与联系［１１］。这种

组织层面的因素（如员工感受到的组织公平和

组织支持）可能会与道德领导的影响产生交互
效应，共同作用于道德领导的有效性。鉴于此，

本研究还将选取较能够代表组织对员工“投入”

的组织公平作为调节因素①，探索其可能对道
德领导的有效性边界产生的影响。在结果变量

的选取上，任务绩效和组织公民行为、工作满意

度和情感承诺分别是衡量下属工作结果与工作

态度的常用变量。它们既考虑到员工在道德领

导影响下的工作成果（领导有效性），也包括了

员工自身的心理与精神收获；在顾及组织现时
效益的同时，有助于促进组织的可持续发展［１２］。

１　理论与假设

１．１　道德领导与员工工作态度和工作结果

１．１．１　道德领导与员工任务绩效及组织公民

行为

员工的工作结果主要包括２个方面：①员
工“份内”职责所要求的，与薪酬奖惩体系直接

挂钩的工作绩效；②员工自愿从事的“份外”工

作，这是“在组织的正式考核体系中未得到明确
说明，但却有益于组织运行效果的行为”［１３］。

道德领导对员工的工作结果有显著的促进

作用。原因在于：①道德领导关心支持员工，会
在工作中予以积极引导和监督，帮助他们提升

自信，从而取得较高的工作绩效；②道德领导能
对下属充分信任与授权，这会激起下属心中强
烈的责任感、感激与信任，从而会超越工作职责
的要求做出亲社会性的行为（包括组织公民行
为）［１４］；③道德领导的人格魅力和亲身垂范，以
及对下属伦理价值观的灌输等将有利于组织伦

理氛围的构建。当身处一个友善、公平的环境
中时，员工的工作努力程度会提高，并能在力所
能及的情况下互相帮扶［１５］。道德领导拥有同变
革型领导相类似的感召力，他们不仅拥有服务
社会和人民的高尚情怀［１６］，而且善于用美好的
愿景来激励员工努力工作，让他们感受到工作
本身的意义以及组织与自身未来的希望。
以往文献中关于道德领导有效性的探讨主

要以社会学习为视角［３］。这些研究认为，领导
作为组织的代言人，在促使别人产生相似性行
为方面非常有效［１７］。除了权力性影响之外，道
德领导诚实、正直的行为展现与组织角色模范
的担当更使其在下属面前增添了一份魅力与吸

引力［１８］，能激发起下属强烈的追随感与学习感。
从而对员工的工作结果产生积极影响。从另外
一个角度来看，社会交换理论也是一个可能的
理论基础。道德领导向员工提供的关爱与公平
对待可被看作是领导向部属提供的交换资源，
而作为回报，员工也会努力完成工作任务，甚至
产生超出职责范围的组织公民行为［１９］。
现有研究表明，道德领导与员工工作结果

间呈正相关关系［２０］。ＢＲＯＷＮ等［３］发现，在道
德领导的影响下，员工更乐于付出额外的工作
努 力。在 中 国 情 境 下，ＨＵＡＮＧ 等［１４］ 和

ＬＩＡＮＧ［８］也发现道德领导可以分别促进组织公

民行为与员工建言行为。由此，提出如下假设：
假设１ａ　道德领导与员工的工作绩效呈

正相关关系。
假设１ｂ　道德领导与员工的组织公民行

为呈正相关关系。

１．１．２　道德领导与员工工作满意度
工作满意度是员工对其从事工作的满意程

度，来源于组织成员对其工作或工作经历评估
的一种积极情绪状态［２１］。根据工作满意度理
论［２２］，工作价值与工作报酬是工作满意度的２
个重要来源。在工作价值方面，道德领导通过
愿景感召、组织伦理价值观的传递，使员工充分
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① 道德领导是一种对员工高度支持的领导类型。虽然有
研究将员工感受到的组织支持与领导支持进行区分研究，但现实
中员工往往还是对二者存在较大的感知重叠。由此，为了避免此
影响，本研究没有选择组织支持作为调节变量。这是因为相比较
而言，组织公平中的分配公平与程序公平更能代表组织本身。



意识到其所从事的工作对国家和社会的意义、
对组织与他人的价值。同时，道德领导也关注

于员工的个人目标与个人价值实现，通过工作
中的关怀、支持及充分授权帮助他们达成人生

追求。在工作报酬方面，道德领导会赋予任务

本身以自由、重要的特点，通过授权允许员工利
用自我指令来提升工作的内在报酬与便利性；

通过传递组织伦理价值观、规范员工行为，来构
建和谐的组织氛围，满足员工工作活动的社会

需要［２２］。在中国，道德领导对员工个人的关照
甚至还会扩及至员工的家人［２３］。

目前，道德领导与员工满意度之间的关系

也已得到了很好的建立。ＢＲＯＷＮ 等［３］和

ＭＵＬＫＩ等［２４］的研究表明，道德领导与下属对

上司的满意度呈正相关关系。孙利平［４］在中国
情境下也验证了道德领导对下属工作满意度的

积极正向影响。由此，提出以下假设：
假设１ｃ　道德领导与员工的工作满意度

呈正相关关系。

１．１．３　道德领导与员工组织承诺
组织承诺是员工认同所在组织的强度［２５］。

一个有组织承诺的员工具备以下特点：①强烈
信任并接受组织的价值观；②怀有愿为组织目

标付出相当努力的意愿；③拥有维持组织身份
的明确愿望［２６］。在组织承诺的大量前因变量之

中，工作经验对组织承诺的影响最强和最为持

久［２７］。ＭＥＹＥＲ等［２８］认为，在那些工作经验符
合员工期望、总能满足员工需要的组织当中，员

工的组织承诺感会更加强烈。
作为组织的代言人，领导行为经常被下属

看作是组织意图的反映［２９］。由此，领导有可能

会通过“在道德上适宜的行为”的展示来强化下
属与组织间的交换关系。道德领导会使下属感

受到组织对他们的尊重、认可与欣赏，从而产生
目标实现与任务达成的自信，自愿为组织做出

更多贡献［２～４］。现有文献已证实了道德领导与
组织承诺之间的正向关系［３，２４］。由此，提出以下

假设：

假设１ｄ　道德领导与员工的组织承诺呈
正相关关系。

１．２　道德领导与ＬＭＸ
与大部分关注于领导自身（如领导特质和

行为）的理论不同，ＬＭＸ理论从领导与下属的

二元关系来考察领导行为对下属的影响［３０］。该
理论认为，受交往时间、投入资源的质量和数量

的影响，组织中的领导不可能以一种不变的风
格面对所有员工，而只能与其中一部分下属

（“圈内人”）建立起比较亲切、个性化的关系，对
于另一部分下属（“圈外人”）则要靠领导的权力

性影响力来进行管理［３１］。这样，领导与下属间
的关系就会有亲疏远近的不同，双方交换的质

量也会存在差异。在质量较低的关系（经济交
换）中，领导与部属间的关系定位于有确切交换

数量的正式雇佣合约，即领导按合约规定的内

容考核下属，下属也以完成规定的任务作为回
报。在此过程中，双方的交换不超出合约规定

的范畴，没有形成任何心理与情感上的联系。
在质量较高的关系（社会交换）中，领导与部属

之间的社会交往会向更高层次发展，在履行合

约的同时，双方的关系也由于相互信任、尊重与
义务感而得以加强，从而下属愿做出额外的努

力来回报领导的信任［３２］。
在以往的研究中，道德领导与ＬＭＸ之间

的关系虽未得到直接的检验，但却间接得到了

一定程度的讨论与聚焦。ＤＥＬＵＧＡ［３３］认为，变
革型领导当中的魅力与个性化关怀２个维度可

被看作是二元层面的影响力，可使下属做出加
强领导部属联系的行为，因此，能显著预测

ＬＭＸ的出现。这项研究中提到的魅力与个性

化关怀维度与本文所要探讨的道德领导有着直

接或间接的关联：道德领导的一些优良品质如

诚信、正直、可信赖性是构成领导自身魅力的重
要成分［３］；其次，道德领导也是利他的，他们对

于员工个人工作乃至生活上的关注与变革型领

导理论中的个性化关怀维度也十分相似［３１］。

在华人社会家长式领导的研究中，ＦＡＲＨ
等［７］认为，仁慈领导表现出的对下属的关怀与

体贴等行为，可引起下属心中的亏欠感。员工

出于感恩会更加信任与拥戴领导，与领导建立
较好的感情，形成人际间的互相尊重与信任［２３］。

另一方面，道德领导表现出的公正无私、以身作
则等高尚品质会使员工对领导产生较高的认同

与尊敬，从而更加信任领导。此外，有研究发

现，领导与部属的互相喜爱程度以及领导对部
属的期望也是影响ＬＭＸ的重要前因变量。根

据自我实现的寓言或皮格马利翁效应，领导对
下属的喜爱或期望会影响领导的行为，高喜爱

度或高期望值会使领导给予下属更多的挑战性

任务、回馈以及培训［３４］。相应地，领导花在这些
员工身上的时间、关注和鼓励也就更多［３５］。道

德领导会用实际行动关心员工的福利与职业成

长，而且还会通过以身垂范、设定奖惩标准来传

递他们在道德标准乃至工作态度与行为上对下

属的期望［３］。这些都非常有利于领导与部属之
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间积极情感的建立。基于上述讨论，本研究认
为道德领导表现出的正直廉洁、公平公正、以身

作则等方面的特质与行为有助于领导与员工之

间建立信任感、义务感与互惠感，从而形成高质

量的ＬＭＸ。由此，提出以下假设：
假设２　道德领导与ＬＭＸ呈正相关关系。

１．３　ＬＭＸ在道德领导与员工工作态度和工作

结果中的中介作用

所谓社会交换是指，人们在能获得回报的

期待或事实下为他人做出的自愿性行为［３６］。社
会交换在过程上不同于短期、明确的经济交换，

它是一种长期的、宽泛的互惠报偿。当交换的

一方向另一方做出了相应的付出时，就会期待
回报；如果回报没有出现，交换的一方就会收回

服务［３６］。可以说，社会交换只有通过构建交换
双方回报的责任感才能予以维系。以往学者多

认为社会交换关系强调了人际间交往的社会性

以及交换双方通过让渡社会价值满足彼此需要

的过程；反映了个体对信任与善意在未来得到

回报的期待；并最终造就了人际间的互惠与义
务感［３６，３７］。

本研究认为，道德领导在社会交换框架下，
通过激发、维护高质量的ＬＭＸ换来了员工的

高绩效与积极的工作态度。在 ＬＭＸ起始阶

段，道德领导会首先向下属表达愿望，提供各种
各样的支持、指导，并许诺在未来予以有形和无

形方面的激励。同样，下属对领导也抱有完成
任务后获得回报或尊重的希望。当领导的回报

达到下属的预期，下属决定服从领导角色之后，
双方的交换就进入了一个更高的层次。双方也

正在这种互动的过程中不断进行着角色的设定

与身份的认知。如果道德领导为下属提供的交
换性资源让员工感觉自己受到了领导的重视、

信任和关爱，从而产生亏欠感并做出互惠性行
为，包括工作绩效和组织公民行为［３８］。那么随

着社会交换层次的上升，下属对领导的信任逐

步攀升。这时道德领导表现出来的对下属事业
与生活上的关心、以及在决策上对员工的尊重，

都会极大地增强下属的“主人翁”意识（组织身
份）和工作的“意义感”，提高他们的组织承诺与

整体工作满意度，进而也会影响员工的长期工

作结果。
总而言之，道德领导正是通过这种与员工

之间的不断互动，直接或间接地影响、改变组织
成员的知觉与价值观，最终不仅与员工建立起

了信任、互惠的关系，也对员工的工作态度与行
为产生了深刻的影响［３９］。由此，提出以下假设：

假设３ａ　ＬＭＸ在道德领导与员工工作绩
效之间起到中介作用。

假设３ｂ　ＬＭＸ在道德领导与员工组织公
民行为之间起到中介作用。

假设３ｃ　ＬＭＸ在道德领导与员工满意度
之间起到中介作用。

假设３ｄ　ＬＭＸ在道德领导与员工组织承

诺之间起到中介作用。

１．４　组织公平在道德领导与员工工作态度和

工作结果之间的调节作用

以往的道德领导边界研究只是检验了个体

层面变量（如领导能力和下属的权利距离感知）

的影响。对此问题的探索，还需要从更多的层
面，如领导下属二元层面和组织特点等进行研

究。本研究认为，下属知觉到的组织公平也是
影响道德领导有效性的一个重要调节变量。

所谓组织公平，是个体或群体对他们所受

到的组织对待是否公平的感知，以及他们对这
些感知的行为反应［４０］。随着理论的发展与日臻

成熟，程序公平与交互公平得以相继出现。其
中，前者是人们对“对结果分配过程的公平性的

感知”；后者则是个人所感受到的人与人交往的
质量［４１］。这３个方面的公平共同构成了员工的

整体组织公平感。

由前文分析可知，在社会交换关系中，员工
除了与直接领导进行二元互动以外，还会在更

高的层面上与组织进行互动。来自组织层面的
支持与公平对待也被员工看作一种重要的交换

资源，对其组织承诺、工作满意度与工作行为等
产生影响［３７］。ＷＡＹＮＥ等［３４］认为，在社会交换

框架下下属知觉到的组织支持（组织与员工层

面）与ＬＭＸ（领导与员工层面）之间存在着显著
的相互影响。通过深入分析，不难判断这是由

于领导作为组织的代言人，在领导有效性上与
组织因素存在着相互“补充”的关系，员工会将

来自某一方面（领导）的支持或信任部分地归因

到另一个方面（组织）。由此可推测，在员工的
领导（道德领导）与组织２个层面的资源，如关

爱、支持和公平对待等均得到强化的情况下，他
们之间相互补充的“溢出”效应会达到最大。也

即在一个分配、程序和人际更为公平的环境下，
直接领导的关爱、信任、支持等道德领导行为会

更有助于员工情感承诺和工作满意度的进一步

提高，使员工在行为上的反应更加积极，取得更
好的任务绩效并做出更多的组织公民行为。由

此，提出如下假设（假设的预计结果见图１）：
假设４ａ　组织公平感在道德领导与任务
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图１　组织公平在道德领导与任一结果变量

之间的大致调节效用图
　

绩效之间起调节作用。员工的组织公平感知越
强，道德领导对任务绩效的影响越显著。
假设４ｂ　组织公平感在道德领导与组织

公民行为之间起调节作用。员工的组织公平感
知越强，道德领导对组织公民行为的影响越显
著。
假设４ｃ　组织公平感在道德领导与工作

满意度之间起调节作用。员工的组织公平感知
越强，道德领导对工作满意度的影响越显著。
假设４ｄ　组织公平感在道德领导与情感

承诺之间起调节作用。员工的组织公平感知越
强，道德领导对组织承诺影响越显著。
基于上述假设，本研究的整体假设模型见

图２。

图２　ＬＭＸ、组织公平在道德领导与领导有效性之间的作用
　

２　研究方法

２．１　研究设计与样本

本研究以北京市某高校在职攻读大专学位

的２００７～２００９级部分学生为研究对象。样本

中的被试多为在北京地区工作生活多年的在职

中青年人士，分布在制造、服务、零售、流通、政

府、公益等行业，覆盖面广，具有一定的样本代

表性。本次调查共发放问卷２８０份，回收２２０
份。其中，有效问卷２１０份，有效问卷回收率为

７５％。

在回收的有效问卷中，被试者的性别以女

性为主（１６５位，占２８．６％）；年纪多为２９岁以

下（１１０位，占５２．４％）；学历以大专为主（１９３
位，占９１．９％）；平 均 入 职 时 间 为４５．４个 月

（ＳＤ＝４９．４）；与现任直接上司的共事时间为

３４．５个月（ＳＤ＝４６．７）。被试上司的性别比较为

均衡（男性有９６位，占４５．７％）；年龄以中年为
主，３０～４９岁之间的有１４１位，占６７．１％；学历

水平较高，大专以上的有１５８位，占７５．２％。

２．２　测量工具的选用

问卷中量表的所有条目均被设置为Ｌｉｋｅｒｔ

６点式样，用１～６表示情况越来越符合。此
外，因调查的被试中有相当一部分来自事业单

位和政府机关，故将问卷中出现的“公司”一词
全部改为“单位”，以便于受试理解。

（１）道德领导　采用孙利平［４］设计的本土
道德领导量表测量。该量表有２３个条目，包括

正直廉洁、关心下属成长、遵守社会规范和仁厚

诚挚４个维度，其代表性的题项如“为了组织和
集体利益，能牺牲个人利益”。

（２）ＬＭＸ　 采用 ＨＵＩ等［４２］在中国情境下
改编的ＧＲＡＥＮ等［４３］设计的ＬＭＸ量表。该量

表包含有７个条目，其中代表性的条目为“不管
我的主管的职权有多大，他都会运用其职权来

帮助我解决工作上的重大难题”。

（３）任务绩效　 采用ＴＳＵＩ等［４４］设计的主
观工作绩效评价量表。该量表通过将自己与他

人的工作水平进行对比来进行评价，共１１个条
目。其中代表性条目为“努力争取达到正常要

求的工作标准水平”。目前在国内的研究中该

量表被广为采用［１３］。
（４）组织公民行为 　采用ＰＥＡＲＣＥ等［４５］

设计的角色外行为量表。该量表有１０个条目，
其中代表性的条目为“除了单位安排的培训课

程外，我会利用自己的时间来参加其他的培训
课程”。

（５）工作满意度 　采用ＴＳＵＩ等［４４］编制的

员工总体工作满意度量表。该量表从工作本
身、收入、与上司关系、与同事关系、事业发展机

会、目前工作状况６个方面综合测量了员工的
整体工作满意度。其中，有代表性的条目为“在

这个单位工作，您对于自己事业发展的机会感

到满意吗？”。
（６）组织承诺　 组织行为研究中，情感承

诺因更能反映个人对组织的心理依附、对员工
行为表现的影响最为有力而，成为衡量组织承

诺水平的最佳代表［４６］。本研究采用 ＭＥＹＥＲ
等［４７］设计的情感承诺量表来进行测量。该量表

有８个条目，其有代表性的条目是“我想我不会

很容易地像喜爱这家单位一样去喜爱另一家

单位”。

（７）组织公平　 分配公平、程序公平、信息
公平与人际公平是组织公平的４个维度。分配
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公平的测量选用ＰＲＩＣＥ等［４８］设计的６个条目
量表，其中有代表性的条目是“按照我已有的学
历及所受的训练，我所得的报酬是公平的”。其
余３个维度的测量，都采用ＣＯＬＱＵＩＴＴ［４９］设

计的量表。以上４个维度的内部一致性系数分
别为０．９５２、０．８８６、０．９００和０．９２９。在本研究中，
组织公平感被当作一个整体进行研究。
（８）控制变量 　本研究中，常用的人口统

计变量，以及一些领导个人层面的变量如年龄、
性别和教育程度等都将作为控制变量出现。此
外，由于行业和企业的特性也可能对人们的道
德领导感知造成影响［２０］，因此，本研究将所在行
业、单位性质这２个变量也放入到控制变量之
中。其中，参加工作时间、与现任领导的共事时
间按照月数来进行测算；所在行业①、单位性质
由被试直接填写；年龄、性别、教育程度、管理层
级、工作性质则进行相应的分组与编码。

３　数据分析

３．１　量表的信效度
（１）信度检验 　由表１可知，各量表的整

体信度系数均大于０．８２，表明各变量的内部一
致性非常出色。
（２）效度检验 　由于本研究采用的都是前

人在研究中多次使用的成熟量表。故本研究只
用验证性因子分析（ＣＦＡ）对每个变量的结构效
度进行了单独验证。分析结果表明，本研究中
的几个量表整体结构效度均十分出色（见

表２）。
表１　各变量信度系数

类别
道德

领导
ＬＭＸ
组织

公平

工作

满意度

情感

承诺

任务

绩效

组织公

民行为

信度系数 ０．９７６ ０．８６９ ０．９４９ ０．８２４ ０．９０５ ０．９４３ ０．８７０

变量条目 ２３ ７ ２２ ６ ８ １１ １０

表２　各变量的效度指标

类别 ＣＦＩ ＮＮＦＩＲＭＳＥＡ ＲＭＲχ２／ｄｆ 载荷幅度

道德领导 ０．９７ ０．９７ ０．１１ ０．２２ ３．３８ ０．７０～０．９７
ＬＭＸ ０．９５ ０．９３ ０．１５ ０．１５ ５．４８ ０．５４～０．８５
组织公平 ０．９２ ０．９１ ０．１２ ０．０５７４．１４ ０．５３～０．９４
任务绩效 ０．９４ ０．９２ ０．１９ ０．７９ ８．５５ ０．７４～０．８６
组织公民行为 ０．９３ ０．９１ ０．１４ ０．１１ ５．３６ ０．４５～０．８５
工作满意度 ０．９８ ０．９７ ０．０９ ０．１４ ２．７１ ０．６７～０．８６
情感承诺 ０．９８ ０．９８ ０．０９ ０．２２ ２．６０ ０．５７～０．９０

３．２　相关性分析②

在进行层级回归验证假设之前，本研究先采
用Ｐｅａｒｓｏｎ简单相关法求出各变量间的相关程
度，并对各变量间的可能关系进行了初步的预判
断。各研究变量与控制变量的平均值、标准差以
及两两相关的系数见表３。相关分析表明：

（１）道德领导与ＬＭＸ、任务绩效、组织公民
行为、工作满意度、情感承诺、组织公平呈显著正
相关关系，相关系数依次为０．７５、０．２９、０．２２、

０．６３、０．５５和０．６１，并且都在０．０１的水平上显
著。由此，假设１ａ～假设１ｄ、假设２均得到了初
步验证。

表３　各变量相关系数③

类别　　　 均值 ＳＤ 　１ 　２ 　３ 　４ 　５ 　６ 　７ 　８ 　９ 　１０ 　１１ 　１２ 　１３ 　１４ 　１５

１ 下属年龄 ２．５５ ０．７８ １
２ 下属性别 ０．２０ ０．４０ －０．０１ １
３ 下属教育程度 ２．８０ ０．５７ ０．２９－０．１０ １
４ 任职时间 ４５．４２４９．４１ ０．３９ ０．００ ０．０４ １
５ 共事时间 ３４．５０４６．６６ ０．２９－０．０２ ０．０２ ０．７３ １
６ 领导年龄 ３．７７ ０．８６ ０．４１－０．０１ ０．１７ ０．２６ ０．２７ １
７ 领导性别 ０．４８ ０．５０ －０．１５ ０．２５－０．１１ －０．０７ －０．０８ ０．０１ １
８ 领导教育程度 ３．２７ ０．９９ －０．０８ ０．１４ －０．０７ ０．０８ ０．１０ －０．１１ ０．０８ １
９ 道德领导 ４．１０ １．１３ －０．１０ －０．０４ －０．１３ ０．０２ －０．０２ －０．００ ０．０１ ０．１２ １
１０ＬＭＸ ３．８７ ０．９８ ０．０５ ０．０１ －０．１８ ０．０４ ０．０５ －０．０３－０．０８ ０．１３ ０．７５ １
１１任务绩效 ４．４１ ０．８０ ０．０６ －０．１７－０．０１ ０．１６ ０．１２ －０．０５－０．０６ ０．０１ ０．２９ ０．２３ １
１２组织公民行为 ４．４８ ０．７１ ０．０７ －０．１０ ０．０４ －０．０１ －０．０１ －０．０１－０．０８ ０．０４ ０．２２ ０．２０ ０．５１ １
１３工作满意度 ３．７７ ０．９８ ０．００ ０．０４ －０．０８ ０．０３ －０．０３ －０．０４－０．０２ ０．１６ ０．６３ ０．６５ ０．２７ ０．３２ １
１４情感承诺 ３．７８ １．０１ ０．１５ ０．０３ ０．０１ ０．１４ ０．１１ ０．０３－０．１０ ０．１７ ０．５５ ０．５３ ０．３９ ０．３６ ０．７０ １
１５组织公平 ３．６６ ０．９２ －０．１３ ０．０７ －０．２２－０．０７ －０．１３ －０．１５ ０．１３ ０．１３ ０．６１ ０．６６ ０．２５ ０．２０ ０．７４ ０．５５　１

注：表示ｐ＜０．０５，表示ｐ＜０．０１，下同。

①　所在行业这一控制变量因缺省值过多，故在后面的研究中被舍弃。
②　单位性质与工作性质被设置成了虚拟变量，故未出现在相关性分析中。
③　共事时间对结果变量的影响微弱，且其与下属年龄、任职时间、领导年龄的相关性程度较高（ｒ＝０．２９，ｐ＜０．０１；ｒ＝０．７３，ｐ＜

０．０１；ｒ＝０．２７，ｐ＜０．０１），所以在后面的回归分析中可在控制变量中予以去掉；领导性别也是如此。
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　　 （２）ＬＭＸ与任务绩效、组织公民行为、工
作满意度、情感承诺、组织公平呈显著正相关关
系，相关系数分别为０．２３、０．２０、０．６５、０．５３和

０．６６，并且都在０．０１水平上显著。这在一定程
度上支持了以往对ＬＭＸ的研究结论［５０］。

（３）下属年龄与情感承诺正相关，相关系数
为０．１５（ｐ＜０．０５）；下属教育程度与ＬＭＸ、组
织公平均负相关，相关系数分别为－０．１８（ｐ＜
０．０５）和－０．２２（ｐ＜０．０１）；任职时间与任务绩
效呈现正相关，相关系数为０．１６（ｐ＜０．０５）；领
导年龄与组织公平负相关（ｒ＝－０．１５，ｐ＜
０．０５）；领导教育程度与下属满意度、情感承诺

正相关，相关系数分别为０．１６和０．１７（ｐ＜
０．０５）。
此外，人口统计变量与研究变量之间相关

性的探讨明晰了对本研究至关重要的控制变

量，如下属的年龄、教育程度、任职时间与领导
的年龄、教育程度等。

３．３　回归分析与假设检验
（１）道德领导与员工工作行为、工作态度以

及ＬＭＸ的关系分析 　本研究采用层级回归的
方法来分别验证道德领导对员工任务绩效、组
织公民行为、工作满意度、情感承诺以及ＬＭＸ
的积极影响。回归分析结果见表４。

表４　道德领导对结果变量与ＬＭＸ的影响

类别

变量

任务绩效

模型１ 模型２

组织公民行为

模型３ 模型４

工作满意度

模型５ 模型６

情感承诺

模型７ 模型８

ＬＭＸ

模型９ 模型１０

下属年龄 －０．０４ －０．０１ －０．０７ －０．０４ ０．１２ ０．２０ ０．２１＋ ０．２９ ０．１５ ０．２５

下属性别 －０．２４ －０．２３ －０．１２ －０．１２ ０．０６ ０．０６ ０．１０ ０．１０ －０．０４ －０．０４

下属教育程度 －０．０９ －０．０５ －０．１８＋ －０．１４ －０．１５ －０．０４ －０．１４ －０．０３ －０．２２ －０．０７

任职时间 ０．１０ ０．０８ ０．０３ ０．０２ －０．０３ －０．０７ －０．０２ －０．０６ －０．０５ －０．１０

领导年龄 －０．０９ －０．１１ －０．０３ －０．０４ ０．０３ －０．０１ ０．０２ －０．０１ ０．０４ －０．００１

领导教育程度 －０．０３ －０．０３ ０．０２ ０．０２ ０．０３ ０．０２ ０．０２ ０．０１ ０．０６ ０．０５

单位性质 ０．０２ ０．０１ ０．１４ ０．１４ －０．１７ －０．１９ －０．１１ －０．１３ －０．１０ －０．１２＋

工作性质 ０．０６ ０．００３ ０．１３ ０．０８ ０．１６＋ ０．０２ ０．１３ －０．０１ ０．１９ ０．０２

道德领导 ０．２６ ０．２２ ０．６３ ０．６１ ０．７８

ΔＦ １．４３ ９．２３ １．１４ ６．２０ １．２３ ８３．３５ １．１７ ７１．１９ １．５４ １９７．４０

ΔＲ２ ０．０８ ０．０６ ０．０７ ０．０４ ０．０７ ０．３７ ０．０７ ０．３３ ０．０９ ０．５５

Ｒ２ ０．０８ ０．１４ ０．０７ ０．１１ ０．０７ ０．４４ ０．０７ ０．４０ ０．０９ ０．６２

注：＋表示ｐ＜０．１，下同。

　　由表４可知，道德领导对任务绩效、组织公
民行为、工作满意度、情感承诺和ＬＭＸ 具有积
极正向影响（任务绩效β＝０．２６，ΔＲ

２＝０．０６，

ｐ＜０．０１；组织公民行为β＝０．２２，ΔＲ
２＝０．０４，

ｐ＜０．０５；工作满意度β＝０．６３，ΔＲ
２＝０．３７，ｐ＜

０．０１；情感承诺β＝０．６１，ΔＲ
２＝０．３３，ｐ＜０．０１；

ＬＭＸβ＝０．７８，ΔＲ
２＝０．５５，ｐ＜０．０１）。由此，

假设１ａ～假设１ｄ和假设２得到了支持。
（２）ＬＭＸ在道德领导与员工工作行为、工

作态度之间的中介作用 　为了验证ＬＭＸ在道
德领导与员工任务绩效、组织公民行为、工作满

意度和情感承诺之间的中介作用，本研究依据

ＢＡＲＯＮ等［５１］对中介变量的理论解释，采取层
级回归的方法进行检验。回归分析的结果见表

５。由表５可知：
（ｉ）ＬＭＸ在道德领导与任务绩效中并未起

到任何中介作用，这是因为虽然道德领导由模
型２（β＝０．２６，ｐ＜０．０１）到模型３（β＝０．１２，ｐ＞
０．１）的过程中显著性明显下降，但是ＬＭＸ在

模型３中却并不显著（β＝０．１９，ｐ＞０．１）。由
此，假设３ａ未得到支持。

（ｉｉ）ＬＭＸ在道德领导与组织公民行为中起

到完全中介作用，在道德领导与员工工作满意
度和情感承诺中起到部分中介作用。这是由
于：①ＬＭＸ在模型６（β＝０．２４，ｐ＜０．１）、模型９
（β＝０．４０，ｐ＜０．０１）和模型１２（β＝０．３７，ｐ＜
０．０１）中对结果变量的影响较为显著。②道德

领导在从模型５（β＝０．２２，ｐ＜０．０５）到模型６
（β＝０．０３，ｐ＞０．１）的过程中显著性完全消失；在
从模型８（β＝０．６３，ｐ＜０．０１）到模型９（β＝０．３２，

ｐ＜０．０１）、模型１１（β＝０．６１，ｐ＜０．０１）到模型１２
（β＝０．３２，ｐ＜０．０１）的过程中显著性的程度降
低。由此，假设３ｂ～假设３ｄ得到支持。
（３）组织公平的调节作用 　在验证组织公

平在道德领导与结果变量之间的调节作用上，

本研究主要依据ＢＡＲＯＮ等［５１］的研究进行探
讨，再次采用层级回归的方法进行检验，回归分
析的结果见表６。由表６可知，除了任务绩效
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之外，组织公平在道德领导与员工组织公民行
为、工作满意度、情感承诺之间均起到了正向的
调节作用且交互效应异常显著，β值分别为

０．４１、０．１９和０．２０，都在０．０１的水平上通过了
检验。由此，假设４ａ未得到支持，假设４ｂ～假
设４ｄ得到了支持。交互效应见图３～图５。

表５　ＬＭＸ交换的中介作用

变量
任务绩效

模型１ 模型２ 模型３

组织公民行为

模型４ 模型５ 模型６

工作满意度

模型７ 模型８ 模型９

情感承诺

模型１０ 模型１１ 模型１２

下属年龄 －０．０４ －０．０１ －０．０６ －０．０７ －０．０４ －０．１０ ０．１２ ０．２０ ０．１０ ０．２１＋ ０．２９ ０．２０

下属性别 －０．２４ －０．２３ －０．２３ －０．１２ －０．１２ －０．１１ ０．０６ ０．０６ ０．０７ ０．１０ ０．１０ ０．１２＋

下属教育程度 －０．０９ －０．０５ －０．０３ －０．１８＋ －０．１４ －０．１３ －０．１５ －０．０４ －０．０１ －０．１４ －０．０３ －０．０１

任职时间 ０．１０ ０．０８ ０．１０ ０．０３ ０．０２ ０．０４ －０．０３ －０．０７ －０．０３ －０．０２ －０．０６ －０．０３

领导年龄 －０．０９ －０．１１ －０．１１ －０．０３ －０．０４ －０．０４ ０．０３ －０．０１ －０．０１ ０．０２ －０．０１ －０．０１

领导教育程度 －０．０３ －０．０３ －０．０４ ０．０２ ０．０２ ０．０１ ０．０３ ０．０２ －０．００２ ０．０２ ０．０１ －０．０１

单位性质 ０．０２ ０．０１ ０．０４ ０．１４ ０．１４ ０．１７ －０．１７ －０．１９ －０．１４ －０．１１ －０．１３ －０．０８

工作性质 ０．０６ ０．００３ ０．０００ ０．１３ ０．０８ ０．０８ ０．１６＋ ０．０２ ０．０１ ０．１３ －０．０１ －０．０２

道德领导 ０．２６ ０．１２ ０．２２ ０．０３ ０．６３ ０．３２ ０．６１ ０．３２

ＬＭＸ ０．１９ ０．２４＋ ０．４０ ０．３７

ΔＦ １．４３ ９．２３ １．８５ １．１４ ６．２０ ３．００＋ １．２３ ８３．３５ １４．５０ １．１７ ７１．１９ １１．１８

ΔＲ２ ０．０８ ０．０６ ０．０１ ０．０７ ０．０４ ０．０２＋ ０．０７ ０．３７ ０．０６ ０．０７ ０．３３ ０．０５

Ｒ２ ０．０８ ０．１４ ０．１６ ０．０７ ０．１１ ０．１３＋ ０．０７ ０．４４ ０．５０ ０．０７ ０．４０ ０．４５

表６　组织公平的调节作用

变量
任务绩效

模型１ 模型２ 模型３

组织公民行为

模型４ 模型５ 模型６

工作满意度

模型７ 模型８ 模型９

情感承诺

模型１０ 模型１１ 模型１２

下属年龄 －０．０３ －０．０２ ０．００３ －０．０５ －０．０４ ０．０１ ０．１０ ０．０８ ０．１１ ０．２０ ０．２１ ０．２４

下属性别 －０．２９ －０．２７ －０．２７ －０．１６＋ －０．１５＋ －０．１５＋ ０．０２ ０．０６ ０．０６ ０．０５ ０．０９ ０．０９

下属教育程度 －０．０９ －０．０２ －０．０３ －０．１７＋ －０．１２ －０．１５＋ －０．１３ ０．０３ ０．０２ －０．１１ ０．０２ ０．０１

任职时间 ０．１２ ０．１１ ０．１０ ０．０３ ０．０２ ０．００１ －０．０２ －０．０４ －０．０４ －０．０３ －０．０５ －０．０６

领导年龄 －０．１０ －０．０９ －０．１１ －０．０４ －０．０３ －０．０７ ０．０３ ０．０９ ０．０７ ０．０２ ０．０５ ０．０３

领导教育程度 ０．００１ －０．０２ －０．０３ ０．０６ ０．０４ ０．０１ ０．０６ ０．００２ －０．０１ ０．０６ ０．００３ －０．０１

单位性质 ０．０３ ０．０５ ０．０７ ０．１５ ０．１７ ０．２２ －０．１４ －０．０５ －０．０２ －０．１０ －０．０５ －０．０２

工作性质 ０．０５ －０．０２ －０．０３ ０．１２ ０．０６ ０．０３ ０．１８ ０．０６ ０．０４ ０．１２ －０．００５ －０．０２

道德领导 ０．２３ ０．２８ ０．１６ ０．３３ ０．３０ ０．３７ ０．３８ ０．４６

组织公平 ０．１５ ０．１４ ０．１６ ０．１４ ０．５８ ０．５７ ０．４１ ０．４０

道德领导×
组织公平 ０．１３ ０．４１ ０．１９ ０．２０

ΔＦ １．７８ ８．３１ ２．１９ １．１９ ５．４５ ２３．４８ １．０６ ９３．９５ １０．７３ ０．８９ ５６．８７ ８．９０

ΔＲ２ ０．１０ ０．１１ ０．０１ ０．０７ ０．０８ ０．１４ ０．０６ ０．５７ ０．０３ ０．０５ ０．４６ ０．０３

Ｒ２ ０．１０ ０．２１ ０．２３ ０．０７ ０．１５ ０．２９ ０．０６ ０．６３ ０．６６ ０．０５ ０．５１ ０．５４

　
图３　组织公平在道德领导与组织
公民行为之间的调节效应图 　　

图４　组织公平在道德领导与工作
满意度之间的调节效应图 　 　

图５　组织公平在道德领导与情感
承诺之间的调节效应图
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４　讨论与总结

４．１　研究结论
（１）道德领导对员工的任务绩效、组织公民

行为、工作满意度和情感承诺具有显著的正向
影响　此外，本研究还发现道德领导对ＬＭＸ
也有显著的正向影响。领导的一些道德型特质

与行为，包括他们的以身作则、对员工的关爱与
支持等有助于促进员工对领导（组织）的信任与

忠诚，并进而达成领导与部属之间的、互信互惠

的社会交换关系。
（２）道德领导通过ＬＭＸ对员工的组织公

民行为、工作满意度和情感承诺产生正向影

响　ＬＭＸ在道德领导与员工工作满意度、情感
承诺之间起到了部分中介的作用，在道德领导

与组织公民行为之间起完全中介作用。这说明

领导的道德型行为可以通过上下级之间社会交

换关系的构建对下属的工作态度和行为产生影

响。这与 ＨＵＡＮＧ等［１４］的研究结果是一致的。

（３）组织公平对组织公民行为、工作满意度
和情感承诺均起到了正向调节作用　这表明当

组织在分配、程序、人际与信息上比较公平的情

况下，领导的道德水准越高，员工的表现（态度
与行为）就越出色。

４．２　讨论

在本研究中，假设３ａ和假设４ａ没有得到
支持。假设３ａ没有得到支持的原因可能有２
个：①道德领导虽与任务绩效显著相关，但中介

二者关系的确可能另有其他变量。相比而言，
工作满意度、情感承诺和组织公民行为等则属

于员工“自发”层面的内在态度与行为，受领导

（组织）员工关系层面的影响更大。②本研究
假设检验过程中量表选择的不匹配可能也是导

致这种结果出现的重要原因。假设４ａ没有得
到支持的原因可能与假设３ａ未得到支持的原

因类似。组织公民行为、工作满意度与情感承

诺更多依赖于员工与领导、员工与组织之间的
情感关系状况；而员工的任务绩效则是“角色内

行为”，虽然也和员工领导、员工组织之间的

情感状况有关系，但员工与领导、员工与组织在
工作上的关系（如领导对于员工在工作上的指

导、组织为员工提供的培训和奖励等）可能对任

务绩效的影响更为强烈。

４．３　研究的重要意义

（１）理论意义　①当前中西方就道德领导

的作用传导机制已有研究，但从领导员工二元
关系的角度对此进行探索的还基本没有。由

此，本研究在社会交换理论的基础上探索ＬＭＸ
在道德领导与工作结果之间的中介作用，不仅

有助于拓宽看待道德领导问题的视角，丰富道
德领导的研究文献，也是对后续研究的有益铺

垫。②以往的道德领导研究对于道德领导的作
用边界问题探索不够，且多局限于领导与下属

的个人层面，而本研究则成功地将组织层面的

变量与领导层面的变量共同纳入到社会交换框

架之下，探索了组织公平在道德领导与工作结

果之间的调节作用，丰富了道德领导影响边界
方面的研究。

（２）实践意义　①本研究对中国组织中培

养道德领导、改善道德领导有效性具有一定的
指导意义。一些具体的、对下属感知影响较大

的领导行为可直接应用到领导的日常管理行为

中，促进下属对领导的认同和接受，改善领导和

下属之间关系，提高下属的工作态度与绩效，营
造和谐的组织氛围［４］。②组织公平感与ＬＭＸ
之间交互效应的存在也使得组织可以通过建立

一个在分配、程序、人际上更公平的组织环境来
提高道德领导的有效性，从而促使下属自身道

德性行为的涌现和自身绩效的提高。

４．４　局限性与未来的研究方向

（１）问卷调查方面　本研究的问卷调查采
用的是单版问卷，由被试一人填写所有的调查

问题（既包括道德领导的条目，也包括评价自己

绩效的条目），这极有可能造成数据的同源误差
问题。在今后的研究中，应尽量采用不同数据

来源的方法；或采用纵向的研究设计，分不同时
间收集数据。

（２）被试对象方面　本研究的调查数据来

自某高校的一个大专培训班，被试普遍为组织
的基层女性员工，这可能会在一定程度上影响

样本的代表性。今后的研究中，样本中的被试
最好能涉及组织中不同层次的员工，性别比例

最好均衡。

（３）量表选择方面　本研究对ＬＭＸ量表
的选择可能有失偏颇，而这极有可能导致ＬＭＸ
的中介效应过于薄弱。今后在对本研究中介假
设进行重新验证的情况下，可考虑选择或开发

更适合中国情境的量表。
（４）探讨对象方面　本研究探讨的是直接

领导的道德领导行为对下属的影响。在中国，２

０００多年来儒家文化倡导的“由己及人、自上而
下”的道德影响过程可能使组织最高领导人

（ＣＥＯ）的道德领导影响更大、更为深远。由此，
未来的研究可以考虑做一个跨层研究，探索
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ＣＥＯ层面的道德领导如何影响基层员工的态
度与行为。
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ｕｒｅ［Ｊ］．ＪｏｕｒｎａｌｏｆＡｐｐｌｉｅｄＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，２００１，８６（６）：

３８６～４００．
［５０］ＤＵＮＥＧＡＮＫＪ，ＤＵＣＨＯＮ Ｄ，ＵＨＬＢＩＥＮ Ｍ．

ＥｘａｍｉｎｉｎｇｔｈｅＬｉｎｋｂｅｔｗｅｅｎＬｅａｄｅｒＭｅｍｂｅｒＥｘ

ｃｈａｎｇｅａｎｄＳｕｂｏｒｄｉｎａｔｅＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ：ＴｈｅＲｏｌｅｏｆ

ＴａｓｋＡｎａｌｙｚａｂｉｌｉｔｙａｎｄＶａｒｉｅｔｙａｓＭｏｄｅｒａｔｏｒｓ［Ｊ］．

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，１９９２，１８（１）：５９～７６．
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Ｒｅｓｅａｒｃｈ：Ｃｏｎｃｅｐｔｕａｌ，Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ，ａｎｄ Ｓｔａｔｉｓｔｉｃａｌ

Ｃｏｎｓｉｄｅｒａｔｉｏｎ［Ｊ］．ＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｅｒｓｏｎａｌｉｔｙａｎｄＳｏｃｉａｌ
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（编辑　郭恺）

通讯作者：宋继文（１９７４～），女，安徽芜湖人。中国人民

大学（北京市　１００８７２）商学院副教授，博士。研究方向

为人力资源管理、领导力、组织行为学。Ｅｍａｉｌ：ｓｏｎｇｊｉ

ｗｅｎ＠ｇｍａｉｌ．ｃｏｍ
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