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摘要:探讨了德行领导对下属敬业度的作用机制。以来自于不同企业的 415名员工为研究对象 , 采用 Baron和

Kenny提出的三步中介回归分析法对下属的公平感在德行领导与下属敬业度之间的中介作用进行分析 , 结果表
明 , 下属的公平感在德行领导与下属的敬业度之间起部分中介作用 , 即德行领导可以通过下属的公平感部分影
响下属的敬业度。下属产生公平感是领导者实施德行领导的一个重要价值体现。
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　　在领导理论研究中 , 探讨领导者如何影响和激发下属对
工作 、 对组织的积极态度和行为是关键内容。理论上讲 , 领
导者的特质和行为对被领导者的直接影响首先体现在被领导

者的心理反应方面 , 这些反应包括被领导者的情感和动机等。
被领导者的这些心理反应表明了他们对工作环境质量高低的

感知 , 进而影响到他们的态度和行为:工作的努力程度 、 离

职意向等 (Howell和 Costley, 2003)。因此 , 我们在领导理
论研究时 , 需要深入探讨一种领导类型或领导方式是通过什
么样的作用机制来影响下属的态度和行为。

1　引言

近些年来 , 随着西方企业界和政府 、 体育甚至宗教组织

的一系列道德丑闻的曝光 , 因领导者的道德问题所引发的各
种消极后果使得人们对选择和开发组织中的领导道德有着强

烈的动机。在一些新型的领导理论中 , 领导过程中的道德因
素受到越来越多的关注 , 如伦理领导 、 诚信领导 、 有道德的
魅力型领导等。德行领导是华人社会普遍存在的一种领导现

象 , 是指领导者以高尚的个人品德和操守 , 影响和激励下属
去实现组织目标的过程。台湾学者郑伯壎等人 (2003)的研
究表明 , 德行领导对下属的态度 , 如对领导的满意度 、 工作

满意度等有积极的正向影响作用 , 并且德行领导对组织 、 团
队的效能有明显的正向预测作用 [ 2] 。而关于德行领导是通过

什么样的作用机制对下属的态度 、 行为产生影响这个问题 ,
理论界鲜有研究。这里 , 我们将实证探讨中国文化背景下德
行领导对下属敬业度的作用机制 , 该研究有利于深化人们对

德行领导作用机制的认识。
敬业度是用来衡量员工在情感和行为方面对工作的投入

程度 , 是人们所熟悉的一个词。敬业度对组织绩效 、 顾客满

意度等变量有积极的预测作用 (Harter等 , 2002)[ 3] , 已引起
越来越多学者的关注。较早对敬业度进行深入研究的学者是
Kahn(1987), 他认为 , 敬业度是组织成员在创造工作绩效

这一情境中将自我与工作角色相结合 , 同时投入个人的情感 、
认知和体力的程度 [ 4] 。也有研究者认为 , 敬业 , 就是重视自

己的工作机会 、 责任和价值 , 用心投入 , 积极地为个人 、 团
体和社会创造出良好的效益和价值 (朱江 , 2005)[ 5] 。从学
者们对敬业和敬业度的界定来看 , 敬业最重要的内涵是一种

发自内心的对工作职责的重视和对事业的热爱 , 以及由此产
生的为了事业而积极奉献的精神。 敬业体现了对事业的责任
心和进取心 , 对工作的精益求精和一丝不苟 , 对组织的尽心

尽力和对自己的严格自律。 许多因素或积极或消极地影响着
员工的敬业度 , 其中包括工作本身 、 职业发展 、 领导水平 、
管理制度等 (马明等 , 2005)[ 6] 。 本研究认为 , 包含了关心

下属成长 、 遵守社会规范 、 廉洁正直 、 仁厚诚挚等内容的德
行领导很可能会显著地激起下属的敬业度。

由于领导者的特质和行为对被领导者的影响首先多体现

在下属的心理反应方面 , 进而影响到他们的态度和行为 , 因
而 , 德行领导很可能通过一些中介变量对下属的敬业度产生

影响。这里 , 我们把下属的公平感作为德行领导与下属敬业
度之间的中介变量来进行探讨。因为 , 公平感是一种动机 ,
它可以有效地预测人的组织行为。 根据国内学者所提出的一

些领导理论模型 , 如凌文辁教授 (1987)提出的 CPM理论认
为 , 领导者的高尚品德和行为可使被领导者获得心理上的公

平感 , 即使下属在工作中存在一些不满也可能会因此得到消
除 [ 7] 。理论上来看 , 下属的公平感属于基本的作用力和影响
力 , 如果没有下属的公平感作基础 , 就很难使下属在感情上

接受领导者 , 很难使下属对业务和组织产生信心。下属的公
平感能够使下属由衷 、 自觉地信服领导者 , 并展现出积极的
态度和行为。因此 , 本研究认为 , 下属的公平感很可能是德

行领导与下属的敬业度之间的中介变量。

2　研究方法和程序

(1)被试
研究样本来自于广东 、 山东 、 福建等地多家企业的员工 ,

以及在广州暨南大学教育学院经济管理专业函授班 , 广州城
市职业学院建筑管理专业 、 会计专业夜大班以及岭南职业技
术学院经济管理专业函授班的学员。 共发放问卷 600份 , 收
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回有效问卷 415份 , 有效回收率为 69%。被试样本中 , 男性
46.5%, 女性 53.5%;年龄 26岁以下者占 47.7%, 26— 35

岁者占 42.4%, 36— 45岁者占 6.7%, 46岁以上者占 3.1%;
高中或中专及以下学历者占 31.3%, 大专学历者占 36.1%,

本科及以上学历者占 32.5%;国有企业占 15.7%, 民营企业
占 37.3%, 中外合资企业占 7.5%, 外资企业占 12.8%, 其
它 26.7%;基层管理人员占 17.8%, 中层管理人员占

14.5%, 高层管理人员占 2.9%, 一般员工占 38.3%, 其它
为 26.5%。

(2)研究工具
德行领导问卷。采用孙利平 、 凌文辁编制的企业德行领

导调查问卷 , 该问卷包含 23个项目 、 四个维度 (遵守社会规
范 、 正直廉洁 、 关心下属成长 、 仁厚诚挚), 累积方差解释
量为 69.785%, 总量表和 4个维度的 α系数分别为 0.960、

0.907、 0.911、 0.891、 0.916, 说明本研究所使用的德行领
导调查问卷具有良好的结构效度和信度。

公平感问卷。下属的公平感问卷是根据本研究的需要 ,
同时参考了周浩 (2006)的组织公正 (organizationaljustice,
也译作组织公平)问卷中的领导公正 、 领导解释两个维度的

相关项目编制而成 [ 8] 。该问卷具体包括 “领导对我的评价是

公正的”、 “我觉得自己得到了领导足够的尊重” 等 6个项

目。该问卷包含一个维度 , 可以解释变异量的 67.77%,
Cronbachα系数为 0.904, 效度和信度均达到了良好水平。

敬业度问卷。敬业度问卷根据朱江 (2005)关于企业员
工敬业的基本表现编制而成。该问卷具体包括 “在需要的时

候 , 我会为单位作出最大的贡献”、 “我工作认真负责 , 认真
履行岗位职责 ” 等 6个项目 , 一个维度 , 方差解释量为

63.17%, α系数为 0.879。
(3)统计分析方法
本研究采用探索性因素分析以及层次回归分析方法 , 使

用的统计软件为 Spss13.0。

3　研究结果

3.1　研究变量的相关分析结果

本研究的相关分析结果表明 , 德行领导 、 下属的敬业度 、
下属的公平感之间存在显著的相关关系 , 在 p<0.01水平上 ,
相关系数处于 0.319— 0.778之间。

3.2　下属的公平感在德行领导与下属敬业度之间的中介效应
分析

(1)研究方法
本研究基于 Baron和 Kenny(1986)提出的三步中介回

归分析法来探讨下属的公平感在德行领导与下属的敬业度之

间的中介作用 [ 9] 。 Baron和 Kenny指出 , 当一个给定变量能

够解释自变量和因变量之间的关系时 , 该变量就被认为在自
变量和因变量之间起到了中介效应 , 该变量即为自变量和因
变量之间的中介变量。一个变量要成为中介变量必须满足以

下三个条件:(1)自变量的变异能够显著解释中介变量的变
异 (路径a);(2)中介变量的变异能够显著地解释因变量的

变异 (路径 b);(3)当控制中介变量后 , 自变量和因变量
之间原来存在的显著关系 (路径 c)明显降低 , 则表明中介
效应发生。

根据第三个条件的满足程度不同 , 中介效应的大小是以
连续带的形式存在。当路径 c' 降低为 0时 , 则有充分的证

据认为存在一个唯一的 、 支配性的中介变量 , 即为完全中介
变量;当路径 c' 不为 0时 , 则说明存在多个中介变量 , 即

为部分中介变量。在中介变量的统计检验上 , 可以使用 Sobel
公式来检验中介效应是否存在。检验公式如下:

z=
ab

S2
a
S2
b
+a2S2

b
+b2S2

a

其中 , a和 b分别为自变量对中介变量 、 中介变量对因
变量的回归系数 , Sa和 Sb分别为 a和 b的标准误 , Z服从正
态分布。

(2)研究结果
根据 Baron和 Kenny的三步中介回归分析法 , 本文探讨

下属的公平感在德行领导与下属的敬业度之间是否存在中介

效应 , 需要进行以下三个步骤:
首先 , 探讨自变量与中介变量的关系。以德行领导为自

变量 , 以下属的公平感为因变量 , 探讨德行领导与下属的公

平感之间的关系 , 此为回归 1。在回归 1中 , 德行领导对下
属的公平感的回归系数为 0.778 (P<0.001), 表明自变量
(德行领导)对中介变量 (下属的公平感)具有显著的正向

预测作用。研究结果见表 1所示。
其次 , 探讨中介变量与因变量的关系。以下属的敬业度

为因变量 , 探讨下属的公平感与下属的敬业度之间的关系 ,

此为回归 2。回归 2的结果表明 , 下属的公平感对下属的敬
业度的回归系数为 0.319 (p<0.001), 表明中介变量 (下属
的公平感)对因变量 (下属的敬业度)具有显著的正向预测

作用。
最后 , 探讨控制中介变量之后自变量对因变量影响的强

弱变化 , 此为回归 3。 在回归 3中 , 需进行两次回归。第一

步:首先以德行领导为自变量 , 以下属的敬业度为因变量进
行回归分析 , 以表明自变量和因变量之间的关系。第一步的
回归结果表明 , 德行领导对下属的敬业度的回归系数为

0.333 (P<0.001), 表明德行领导对下属的敬业度有显著的
正向预测作用。第二步:控制下属的公平感之后 , 再考察德
行领导对下属的敬业度的回归结果 , 发现德行领导对下属的

敬业度的回归结果依然显著 , 但回归系数明显降低 , 为
0.214 (p<0.001)。使用 Sobel公式检验中介效应是否存在 ,
得到 Z=2.0630, P<0.05, 达到显著水平 , 这表明中介效应

显著 , 即下属的公平感是德行领导与下属的敬业度之间的部
分中介变量。研究结果见表 1所示。

表 1　下属的公平感在德行
领导与下属的敬业度之间的中介作用

回归 1 回归 2 回归 3 (敬业度)

变量 公平感 敬业度 第一步 第二步

德行领导 0.778＊＊＊ 0.333＊＊＊

公平感 0.319＊＊＊

公平感 0.153＊

德行领导 0.214＊＊＊

R2 0.605 0.102 0.111 .120

F 631.389＊＊＊ 46.809＊＊＊ 51.436＊＊＊ 28.077＊＊＊

　　对调查数据的层次回归分析表明 , 德行领导对下属的敬
业度有正向预测作用 , 其中 , 下属的公平感起部分中介作用。

4　讨论

本研究结果表明 , 下属的公平感是德行领导与下属的敬
业度之间的部分中介变量 , 研究结果支持了研究者提出的研

究假设。
公平感是指员工对组织的分配结果 、 程序 、 管理措施 、

管理态度 、 企业制度 、 文化等是否公平的感受。 研究发现 ,

168



孙利平等:公平感在德行领导与员工敬业度之间的中介作用

员工公平感的提升可以直接导致员工心理满意度的增加和员

工行为的改进 , 进而可以提升企业绩效 。目前 , 理论界通常

把组织公平区分为分配公平 、 程序公平和互动公平三个维度。
其中 , 互动公平是指在程序执行过程中程序的执行者 (管理
者)对待员工的态度 、 方式等对员工的公平知觉的影响

(Bies和 Moag, 1986)[ 10] , 也是管理者领导力的一个内容。
下属在与管理者的交往过程中 , 会体验到管理者是否会公平
地对待他们 , 包括是否尊重他们 , 是否考虑他们的尊严 , 以

及是否对他们以礼相待等。 后来 , Greenberg(1990、 1993)
又进一步将互动公平分解为两个层面:人际公平和信息公
平 [ 11] 。人际公平指员工被那些与执行程序和决定结果有关的

当权者以礼相待和尊敬的程度;信息公平指向员工传递有关
信息 , 解释为什么采取某种分配程序和为什么是这样的分配
结果的程度 , 组织在做有关决策 , 特别是对员工有不利影响

的组织决策时 , 应尽可能地向员工解释说明 , 这是信息公平
的一个表现。

本文根据要研究的内容 , 主要调查了员工的互动公平感。
员工的互动公平感主要源于员工感知到的领导者在执行程序

的过程中尊重 、礼貌对待自己的程度。因而 , 提升员工的互动
公平感 ,不可避免地应从怎样提高领导方式的有效性入手。本
研究证实了德行领导对下属的互动公平感有显著的正向预测

作用。领导者实施德行领导 ,公正无私 , 不拉帮结派 ,客观地评
价下属 , 关心下属成长 , 使下属感到领导者是公正 、诚恳可靠
的 ,领导者尊重自己 、认可自己的工作 ,由此 ,下属的公平感得

到了提升。而下属公平感的提升 , 直接带来了下属积极的心
理反应和行为改进 , 他们对领导者更为尊敬 、 信任 , 对自己
的前途也充满信心 , 这使得下属的敬业度显著提高 , 他们对

工作更加认真 , 对事业更有热情 , 对组织更加尽责。
下属的公平感能够作为德行领导与下属的敬业度之间的

部分中介变量这一研究结果表明 , 德行领导在一定程度上通

过下属的公平感间接影响下属的敬业度。 领导者实施德行领
导 , 尊重下属 , 客观公正地对待下属 , 营造公平氛围 , 能够
对下属的公平感产生显著的正向影响 , 而下属的公平感又影

响到下属对工作 、 对组织的积极态度和行为。下属形成公平
感 , 是领导者成功实施德行领导的一个重要标志和价值体现。
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