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伦理型领导、组织公平和沉默行为－传统性的
调节作用
　
李锡元　梁　果　付　珍

摘　要：伦理型领导对员工的沉默行为有显著负向影响；组织公平在伦理型领导和员工

沉默行为之间起完全中介作用；传统性强化了组织公平和员工沉默行为的负向关系，即相

比传统性高的员工，提高组织公平水平，更加有利于改善传统性低的员工的沉默行为。
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作为组织中大量信息的直接掌握者和传递者，员工不仅是组织管理潜在缺陷的发现

者，对于产品创新和管理改进也具有重要的发言权。由于害怕负面反馈等原因，员工在面

对组织中的潜在问题和危机时，往往选择更为安全和传统的反应方式沉默（周路路，张戌凡，

赵曙明，２０１１：６９－７５）。沉默使组织丧失了在第一时间及时解决现存问题和预防潜在问题的

机会，大大影响了决策质量；沉默其实又是员工积极性不高和投入程度低的表现，造成他

们从具有主观能动性的人变成了没有灵魂的“机器”，产生工作倦怠等不利于组织的后果

（何轩，２００９：１２８－１３４）。目前，理论研究将影响沉默行为的因素归结为三个方面：组织、领导、
个体自身（何轩，２００９：１２８－１３４）。多项研究认为员工沉默正是因为公平感不足（Ｐｉｎｄｅｒ，Ｈａｒｌｏｓ，

２００１：３３１－３６９），主要是由领导原因造成的（Ｍｏｒｒｉｓｏｎ＆ Ｍｉｌｌｉｋｅｎ，２０００：７０６－７２５），其根源是管理者

担心负面的反馈以及管理者内在的一系列理念（何 铨，马 剑 虹，Ｔｊｉｔｒａ，２００６：４１３－４１７）。已经进

行过实证研究的，组织和领导因素方面仅集中在对于信任的研究（信任组织和信任领导），
由于伦理型领导通过个体行为和人际互动，向下属表明什么是规范的、恰当的行为，并通

过双向沟通、强制等方式，促使他们遵照执行；能够强化其自身的关怀行为、互动公平和

领导诚信（Ｂｒｏｗｎ　ｅｔ　ａｌ，２００５：１１７－１３４）。因此，从逻辑上来说伦理型领导能够强化员工对组织

和领导的信任，提高组织公平水平，有利于改善员工的沉默行为。因此，本文选择组织公

平作为组织方面的研究变量，伦理领导作为领导方面的研究变量，传统性作为个体方面的

研究变量。该研究一方面澄清了员工沉默行为的影响机制，另一方面，有助于理解中国情

境下沉默行为的现实原因，为企业创造宽松和谐的组织氛围提供理论参考。

一、文献综述与理论假设

（一）伦理型领导与员工沉默行为

Ｐｉｎｄｅｒ＆Ｈａｒｌｏｓ（２００１）从员工个人角度出发，将沉默行为定义为：当员工有能力改进

组织的状况时，却保留 了 真 正 想 表 达 的 行 为、认 知 或 内 心 感 受。Ａｓｈｆｏｒｔｈ　＆ Ｈｕｍｐｈｒｅｙ
（１９９５）研究表明，组织是否支持员工发表看法、员工与管理者的亲近程度都影响着员工沉

默行为。Ｍｉｌｌｉｋｅｎ等（２００３）认为，领导关系（如领导不支持风格、缺乏亲近感）会使员工产

生负面的心理预期，进而引发沉默行为。Ｐａｒｋ　＆ Ｋｅｉｌ（２００９）的研究显示，不鼓励上行信
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息流的组织结构或政策、阻碍上行沟通的管理实践以及员工与高管之间人口学差异性这三类因素会共

同营造一种沉默的氛围，进而对员工沉默产生直接或间接的影响。以上造成员工最根本的原因在于领

导者，其根源在于管理者担心负面的反馈以及管理者内在的一系列理念：即管理者认为员工是自私和不

值得信赖的、管理者最了解组织中的重要问题以及和谐一致是组织健康的体现等一系列内在理念，使得

组织采取了集权的决策并缺乏上行信息反馈机制，进而组织形成了沉默的氛围（何铨，马剑虹，Ｔｊｉｔｒａ，２００６：

４１３－４１７）。
伦理型领导通过个人行为以及人际互动，向下属表明什么是规范的、恰当的行为，并通过双向交流、

强化和决策制定，促进下属的这种行为（Ｂｒｏｗｎ　ｅｔ　ａｌ，２００５：１１７－１３４）。在中庸思维的调节下，领导提高互动

公平程度可以促使高中庸思维者改善漠视性沉默行为和低中庸思维者改善默许性沉默行为（何轩，２００９：

１２８－１３４）。道德式领导关心支持和信任下属，奖励那些符合道德规范的员工。而在领导信任水平较高的

情况下，个体保持沉默的可能性也相应较小（李 锐，凌 文 辁，柳 士 顺，２０１２：１２０２－１２１６）。由此，得出以下假设：

Ｈ１：伦理型领导对员工沉默行为有显著负向影响。
（二）组织公平感的中介效应

组织公平是组织或单位内人们对与个人利益有关的组织制度、政策和措施的公平感受。组织公平

感受到来自领导、同事和员工自己等多方面因素的影响。段锦云（２００７）的研究也表明，组织公平气氛的

塑造源自于领导的作用。Ｂｒｏｗｎ　＆Ｔｒｅｖｉｎｏ（２００６）的研究表明，有更高道德水平的领导者更加倾向于

为组织的伦理规范做出表率，权衡各方面的伦理要求做出公平、负责的伦理决策。
一般认为，提高公平感可以促进组织功能的发挥，增加组织中员工的积极感受和行为，如满意度、组

织承诺、信任、组织公民行为等（刘亚，龙立荣，李晔，２００３：１２６－１３２）。员工沉默正是对组织不公平的回应，提

高员工的感知公平感是减少沉默的关键，一个公平的组织气氛可以促进个体发言（Ｐｉｎｄｅｒ　＆ Ｈａｒｌｏｓ，２００１：

３３１－３６９）；何轩（２００９）实证研究发现，互动公平与漠视 性 沉 默、默 许 性 沉 默 都 存 在 显 著 负 相 关 关 系。由

此，得出以下假设：Ｈ２：伦理型领导通过组织公平影响员工的沉默行为。
（三）传统性的调节效应

传统性指的是中国传统文化对人的要求下个人所具有的认知态度与行为模式，具体而言包括五个

方面：遵从权威、孝亲敬祖、安分守成、宿命自保、男性优越（杨 国 枢，余 安 邦，叶 明 华，１９８９：２４１－３０６）。传统性

作为一个重要的调节变量，可以分析相同情境下中国组织员工行为表现的差异（Ｆａｒｈ，Ｅａｒｌｅｙ，＆Ｌｉｎ，１９９７：

４２１－４４４）。对于高传统性员工与低传统性员工行为模式的差别，Ｆａｒｈ　ｅｔ　ａｌ（２００７）认为根本原因在于高传

统性员工遵从传统性的社会角色义务（ｓｏｃｉａｌ　ｒｏｌｅ　ｏｂｌｉｇａｔｉｏｎ），低传统性员工则遵从诱因－贡献平衡（ｉｎ－
ｄｕｃｅｍｅｎｔ－ｃｏｎｔｒｉｂｕｔｉｏｎ　ｂａｌａｎｃｅ）的原则。

图１　研究模型

中国人的传统性体现在上下级关系中，常常表现为传统社会所强调的“上尊下卑”的角色关系与义

务，下级应无条件地尊敬和服从上级（刘 军，富 萍 萍，张 海 娜，２００８：２６－３１）。在组织情境中，员工的传统性越

强，越会恪守自己“卑”者的角色，遵从处于“上”位的领导者，不会轻易有犯上越矩的举动（吴 隆 增，刘 军，

刘刚，２００９：５１０－５１８）。由于个体存在“担心被贴上不好的标签、担心破坏与同事和上级之间的关系、感觉

自己是没有用的、担心被惩罚或报复以及关注对其他人造成负面的影响”等６种担心（Ｍｉｌｌｉｋｅｎ，２００３：１４５３－

１４７６），种种担心在一定程度上体 现 了 中 国 人 的 对 于 权 威 的 顺 从，对 避 免 人 际 冲 突 的 角 色 义 务 的 认 同。
因此，对于高传统性的员工而言，遵从权威的社会角色定位会强化组织公平感对员工沉默行为的影响，
即使具有高组织公平感，高传统性的员工也较多保持沉默；低传统性的员工遵从权威的观念也比较少，组
织公平感越强，越容易打破沉默。由此，得出以下假设：Ｈ３：传统性强化了组织公平与员工沉默行为之间的

负向关系，即相比传统性高的员工，提高组织公

平水平，更加有利于改善传统性低的员工的沉

默行为。
本文的研究模型如图１：

·１９·
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二、数据收集和工具的选择

（一）数据的收集

本研究问卷以在职 ＭＢＡ学员为被试，共发放问卷３００份，回收问卷２５３份，回收率为８４．３％。在

问卷回收后，研究者严格剔除基本信息填写不完整、问卷量表填写不完全以及明显呈现规律变化的问

卷，有效问卷共计２４６份，问卷的有效率为８２％。本研究采用ＳＰＳＳ１８．０和Ａｍｏｓ１７．０进行统计分析。
（二）工具的选择

本研究所有变量的测量均采用利克特５点计分法，要求被调查者按照对每项表述的同意程度从“１－
非常不同意”到“５－非常同意”中做出选择。

伦理型领导：采用Ｂｒｏｗｎ等（２００５）编制的伦理型领导量表，共１０个题项，如“我的直接领导总能听

取员工的意见”、“我的直接领导会惩罚违反道德标准的员工”等。
组织公平：采用Ｎｉｒｈｏｆｆ和 Ｍｏｏｒｍａｎ（１９９３）编制的组织公平量表，共２６个题项，如“我认为我的工

作时间是公平的”、“在做出工作决定之前，我的直接领导都会收集准确和完整的信息”等。
沉默行为：采用郑晓涛等（２００８）等编制的员工沉默行为问卷，共１２个题项，如“我的直接领导采纳

我建议的可能性很小”、“没有必要得罪我的领导和同事”等。
传统性：采用Ｆａｒｈ等人（１９９７）编制的传统性量表，共５个题项，如“要避免发生错误，最好的办法是

听领导的话”、“父母所尊敬的人，子女也应尊敬”等。

三、数据分析及结果

（一）验证性因素分析

为了检验本研究所涉变量的构念区分性，我们对伦理型领导、组织公平、传统性和沉默行为进行了

验证性因子分析。根据温忠麟、侯杰泰（２００４，２００５）等人的推荐，我们采用χ
２／ｄｆ、ＮＦＩ、ＣＦＩ及ＲＭＳＥＡ

等几个拟合指数，其中χ
２／ｄｆ大于１０表示模型很不理想，小于５表示模型可以接受，小于２则模型拟合

得很好；ＮＦＩ、ＣＦＩ的临界值为０．９，大于０．９表示拟合得很好，越靠近１越好；ＲＭＳＥＡ的临界值为０．０８
小于０．０５表示拟合得非常好。表１结果说明四因子模型最佳。本研究中变量伦理型领导、组织公平、
传统性和沉默行为的信度分别为０．９１９，０．９５３，０．７１０，０．９２４。

表１　构念区分性的验证性因子分析

模型 χ
２　 ｄｆ χ

２／ｄｆ　 ＲＭＳＥＡ　 ＣＦＩ　 ＮＦＩ　 ＧＦＩ　 ＲＭＲ
单因子模型 ３８０．５８　 ３５　 １０．８７　 ０．３１　 ０．４７　 ０．４６　 ０．６４　 ０．１０
二因子模型 ２８０．９０　 ３４　 ８．２６　 ０．２７　 ０．６２　 ０．６０　 ０．７５　 ０．０７
三因子模型 ８１．５３　 ３２　 ２．５５　 ０．１２　 ０．９３　 ０．８８　 ０．８８　 ０．０４
四因子模型 ５０．７６　 ２９　 １．７５　 ０．０９　 ０．９７　 ０．９３　 ０．９２　 ０．０３

　　注：四因子模型：伦理型领导、组织公平、传统性、沉默行为；三因子模型：伦理型领导＋组织公平、传统性、沉默行为；二因子模型：伦

理型领导＋组织公平＋传统性、沉默行为；单因子模型：伦理型领导＋组织公平＋传统性＋沉默行为

（二）描述性统计分析

表２显示：伦理型领导与组织公平删（ｒ＝０．７４，ｐ＜０．０５）、员工沉默行为（ｒ＝－０．２３１，ｐ＜０．０５）显

著相关；组织公平与沉默行为显著相（ｒ＝－０．３７６，ｐ＜０．０１）。这些结果为分析组织公平的中介效应提

供了必要的前提。
表２　伦理型领导、组织公平、沉默行为和传统性相关系数表

１　 ２　 ３　 ４　 ５　 ６　 ７　 ８　 ９
１伦理型领导 １
２沉默行为 －０．２３１＊ １
３默许性沉默 －０．２４２＊ ０．８７７＊＊ １

·２９·
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４防御性沉默 －０．１７７　 ０．８９１＊＊ ０．６７１＊＊ １
５漠视性沉默 －０．１８０　 ０．８２８＊＊ ０．５７９＊＊ ０．６２３＊＊ １
６组织公平 ０．７４０＊ －０．３７６＊＊ －０．３８６＊＊ －０．２８８＊＊ －０．２９９＊＊ １
７分配公平 ０．５１１＊＊ －０．２８０＊＊ －０．３３２＊＊ －０．２２１＊＊ －０．１６２　 ０．７６５＊＊ １
８程序公平 ０．６６３＊＊ －０．３６２＊＊ －０．３７０＊＊ －０．２５９＊＊ －０．３１４＊＊ －０．８８９＊＊ ０．６４０＊＊ １
９互动公平 ０．７０８＊＊ －０．３３５＊＊ －０．３２２＊＊ －０．２６４＊＊ －０．２８５＊＊ ０．９２２＊＊ ０．５１１＊＊ ０．７２８＊＊ １
１０传统性 －０．２３１＊ ０．７４０＊＊ ０．０５６　 ０．１７１　 ０．０７５　 ０．２３３＊ ０．１１７　 ０．１９３＊ ０．２５０＊

　　注：Ｎ＝２４６，＊表示ｐ＜０．０５，＊＊表示ｐ＜０．０１，＊＊＊表示ｐ＜０．００１

（三）组织公平的中介效应

根据Ｂａｒｏｎ和Ｋｅｎｎｙ（１９８６）所介绍的对中介效应的检验方法，检验组织公平的中介效应，结果如表

３所示。
表３　组织公平在伦理型领导和员工沉默行为间的中介效应

变量

因变量：员工沉默行为

Ｍ１ Ｍ２ Ｍ３

β ｔ β ｔ β ｔ
性别 －０．１３０ －０．７８１ －０．２１２ －１．２８７ －０．２６３ －１．６６２
学历 －０．０５２ －０．３７５　 ０．０３１　 ０．２２２　 ０．０１９　 ０．１４３
年龄 －０．０４０ －０．３５３ －０．０７５ －０．６７２ －０．０３３ －０．３０３
职位 －０．０４５ －０．４９０ －０．０２５ －０．２７７　 ０．０１１　 ０．１２５

工作年限 ０．０１８　 ０．２７０　 ０．０１７　 ０．２６５ －０．０１３ －０．２００
所属行业 －０．０４６ －０．３０３ －０．０３２ －０．２１５　 ０．０４２　 ０．２９６
企业性质 －０．０６６ －１．２０４ －０．０５９ －１．１１１ －０．０３８ －０．７４６

伦理型领导 －０．２４６ －２．４８６＊ ０．０６８　 ０．５０１
组织公平 －０．４９０ －３．１９１＊＊

Ｆ　 ０．４４８　 １．１８５　 ２．２８７＊

Ｒ２　 ０．０３２　 ０．０９１　 ０．１８０
△Ｒ２　 ０．０３２　 ０．０５９＊ ０．０８９＊＊

　　注：Ｍ１为控制变量对因变量（沉默行为）的回归模型；Ｍ２为控制变量＋自变量（伦理型领导）对因变量（沉默行为）的 回 归 模 型；Ｍ３

为控制变量＋自变量＋中介变量对因变量的回归模型。Ｎ＝２４６，＊表示ｐ＜０．０５，＊＊表示ｐ＜０．０１，＊＊＊表示ｐ＜０．００１

图２　调节效应图

表３结果显示，伦理 型 领 导 对 沉 默 行 为 的 回 归 系 数 在ｐ＜０．０５水 平 下 显 著（β＝－０．２４６，ｔ＝－
２．４８６），说明伦理型领导对员工沉默行为有显著负向影响，这验证了假设１。在检验伦理型领导和员工

沉默行为之间的中介效应后，发现伦理型领导对员工沉默行为的回归系数（β＝０．０６８，ｔ＝０．５０１），变得

不显著；组织公平对员工沉默行为的回归系数（β＝－０．４９０，ｔ＝－３．１９１），在ｐ＜０．０１水平下显著。说

明了组织公平在伦理型领导和员工沉默行为之间起完全中介作用，证明了假设２。
（四）传统性的调节效应

将组织公平和传统性两个变量中心化处理后，计算两者的乘积，作为交互项存在。按照分层回归分

析步骤，检验传统性的调节效应。
表４的 结 果 显 示：加 入 组 织 公 平 和 传 统 性 的 交

互项后，交 互 效 应 达 到 显 著 水 平（β＝０．２５８，ｐ＜
０．０５；△Ｒ２＝０．００４７，ｐ＜０．０１），表明传统性强化了

组织公平对沉 默 行 为 的 负 向 关 系，即 相 比 传 统 性 高

的员工，提高组织公平水平，更加有利于改善传统性

低的员工的沉默行为，证明了假设３。为进一步解释

调节效应 的 关 系，根 据 Ａｉｋｅｎ和 Ｗｅｓｔ（１９９１）推荐 的

简单坡度分析（ｓｉｍｐｌｅ　ｓｌｏｐｅｓ　ａｎａｌｙｓｉｓ）程序，依次在传

统性高、低水平上做回归分析，并将结果绘制成图２。
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表４　员工传统性在组织公平和员工沉默行为间的调节效应

变量

因变量：员工沉默行为

Ｍ４ Ｍ５ Ｍ６ Ｍ７

β ｔ β ｔ β ｔ β ｔ
性别 －０．１３０ －０．７８１ －０．２６９ －１．７０６ －０．２２０ －１．３９６ －０．２５２ －１．６３３
学历 －０．０５２ －０．３７５　 ０．０３１　 ０．２４１　 ０．０１１　 ０．０８５ －０．００４ －０．０３４
年龄 －０．０４０ －０．３５３ －０．０４２ －０．３９９ －０．０３７ －０．３５６ －０．０７４ －０．７１８
职位 －０．０４５ －０．４９０　 ０．００９　 ０．１０９ －０．００５ －０．０５７ －０．０２５ －０．２９５

工作年限 ０．０１８　 ０．２７０ －０．００９ －０．１５０ －０．００５ －０．０７８　 ０．０１２　 ０．１９９
所属行业 －０．０４６ －０．３０３　 ０．０３６　 ０．２５２　 ０．０４１　 ０．２９６ －０．００５ －０．０３６
企业性质 －０．０６６ －１．２０４ －０．０４０ －０．７７９ －０．０２８ －０．５４５ －０．０３０ －０．６０１
组织公平 －０．４３４ －４．１０４＊＊＊ －０．４６５ －４．４００＊＊＊ －０．４０２ －３．７８０

员工传统性 ０．１９６　 １．８７２＋ ０．１７４　 １．６９５
组织公平×传统性 ０．２５８　 ２．４１８＊

Ｆ　 ０．４４８　 ２．５６２＊ ２．７２６＊＊ ３．１６５＊＊

Ｒ２　 ０．０３２　 ０．１７７　 ０．２０７　 ０．２５４
△Ｒ２　 ０．０３２　 ０．１４６＊＊＊ ０．０３０＊ ０．０４７＊＊

　　注：Ｍ１为控制变量对因变量（沉默行为）的回归模型；Ｍ２为控制变量＋组织公平对沉默行为的回归模型；Ｍ３为控制变量＋组织公

平＋组织公平×传统性对沉默行为的回归模型。Ｎ＝２４６，＋表示ｐ＜０．１，＊表示ｐ＜０．０５，＊＊表示ｐ＜０．０１，＊＊＊表示ｐ＜０．００１

四、研究结论和管理启示

（一）研究结论

本文主要结论有以下几点：１．伦理型领导对员工的沉默行为有显著的负向影响；２．伦理型领导通过

组织公平影响员工的沉默行为；３．传统性强化了组织公平对员工的沉默行为之间的负向关系，即相比传

统性高的员工，提高组织公平水平，更加有利于改善传统性低的员工的沉默行为。
（二）理论意义和实践意义

本研究的理论意义主要体现在以下两个方面：首先，深入探讨了影响员工沉默行为因素中的领导和组

织因素，选择伦理领导和组织公平两个变量，拓展了对员工沉默行为的解释机制；其次，探究了中国传统文

化价值观影响下，个体的传统性在组织公平和沉默行为之间关系的影响，增加了研究本土文化的特征。
本研究的实践意义：第一，组织可以通过塑造领导人的伦理型领导风格来打破员工沉默行为。员工

沉默在很大程度上对企业具有破坏作用，尤其是在中国家长式、权威式领导风格比较流行，员工更多的

是对领导决策的绝对服从和对权力的绝对崇拜。然而，伦理型领导注重授权，注重员工智慧的吸取，注

重管理过程中与员工的沟通，这种领导方式能让员工从周围环境中获得更多的自主性，他们更愿意对组

织建设发表看法，从而打破员工的沉默。第二，营造公平的组织氛围。在相对公平的组织环境中，员工

发表看法不会遭到周围人“穿小鞋”甚至是破坏，能够激发员工对组织经营的关注和思考。第三，重视中

国传统价值观的影响。传统性高的员工个体更加强调上下级之间的地位差异，对领导表现出较大的顺

从。实践中要想消除中国员工的传统性是不现实的，管理者要避免使用权威来约束员工，可利用高传统

性员工更看重人际关系的特点，打破员工的人际关系顾虑，为高传统性的中－外员工打破沉默奠定人际

基础。
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