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亲领导非伦理行为的成因 : 来自变革型领导的影响

颜爱民  曾莎莎

（中南大学商学院 , 长沙 410083）

摘  要  员工不仅会为维护组织的利益而做出不道德行为 ( 亲组织非伦理行为 ), 也会为维护领导的利

益实施不道德行为 ( 亲领导非伦理行为 )。本研究基于 392 份样本 , 分析了变革型领导对亲领导非伦

理行为的影响 , 以及领导 - 成员交换的中介作用和马基雅维利主义的调节作用。研究结果表明 : (1) 变

革型领导对亲领导非伦理行为具有显著正向影响 ; (2) 领导 - 成员交换在变革型领导与亲领导非伦理行

为的关系间起到部分中介作用 ; (3) 马基雅维利主义在领导 - 成员交换与亲领导非伦理行为的关系间起

到正向调节作用 , 且正向调节了变革型领导与亲领导非伦理行为之间经由领导 - 成员交换的间接效应。

本研究丰富和拓展了亲领导非伦理行为的前因研究 , 研究结论对企业恰当管理变革型领导、预防亲领

导非伦理行为有一定的启示作用。
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1  引言

在当今社会 , 员工为维护组织利益而选择财务造假、

隐瞒产品缺陷等现象屡见不鲜 , 并给社会带来不同程度

的负面影响。员工不仅会为维护组织的利益而做出不道

德行为 , 也会为维护领导的利益实施不道德行为。正如

Umphress 和 Bingham（2011）研究发现 , 员工会实施不

道德行为使自己的领导获益 , 这类旨在维护领导利益但

违反社会道德规范和法律法规的行为被定义为亲领导非

伦理行为（Unethical Pro-supervisor Behavior）（Johnson & 

Umphress, 2018）。亲领导非伦理行为分为两类 : 一类是

不道德的委托行为（Unethical Acts of Commission）, 如

向其他人说谎或夸大领导的工作表现以帮助领导形成良

好的印象 ; 一类是不道德的遗漏行为（Unethical Acts of 

Omission）, 如扣留可能损害领导声誉的信息。Johnson 和

Umphress（2018）的实证研究表明 , 员工对组织的认同、

对领导的认同与亲领导非伦理行为正相关 , 道德认同在此

过程中起负向调节作用。通过梳理已有研究发现 , 目前对

亲领导非伦理行为的研究比较局限 , 对其成因机制的关注

还不够充分。

在中国高权力距离的文化下 , 领导方式会显著影响员

工的心理与行为（Chen, Tsui, & Farh, 2002）。区别于传统

的领导方式 , 变革型领导（Transformational Leadership）

既强调组织愿景并鼓励员工实现超越预期的高绩效表现 , 

又善于使员工与领导保持一致的价值取向 , 关注组织或

组织成员（包括领导）的利益（Shamir, House, & Arthur, 

1993）。因此 , 处于变革型领导下的员工会有更高的组织

认同、情感承诺和绩效表现（陈永霞 , 贾良定 , 李超平 , 

宋继文 , 张君君 , 2006; Judge & Piccolo, 2004）; 另一方面 , 

变革型领导对员工绩效要求较高 , 容易使下属为了应对绩

效要求而做出一些非伦理行为（Effelsberg, Solga, & Gurt, 

2014）。亲领导非伦理行为具备“不道德”和“亲领导”

双重特征 , 是很可能会受到强调绩效目标和共同愿景的变

革型领导的影响。虽然已有研究验证了变革型领导与员
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工亲组织非伦理行为之间的正相关关系（Effelsberg et al., 

2014; Graham, Zieger & Capitano, 2015; Effelsberg, & Solga, 

2015）, 但尚未关注亲领导非伦理行为。

由于领导与员工在工作中不可避免需要进行频繁接

触 , 因此 , 在研究变革型领导对亲领导非伦理行为的作用

机制上 , 需考虑领导 - 成员之间的互动机制（Wang, Law, 

Hackett, Wang, & Chen, 2005）。领导 - 成员交换（Leader-

Member Exchange）这个概念反映了领导在工作中会依据

关系亲疏对员工进行区分 , 并与其建立不同类型的交换关

系。获得领导信任和支持的员工则与领导建立了高质量的

领导 - 成员交换关系 , 相应的也会表现出更高的工作绩效、

更多的建言行为（朱玥 , 王晓辰 , 2015）。基于社会交换

理论（Blau, 1964）, 当员工建立起高质量的领导 - 成员交

换关系后 , 会使员工萌生出为领导做出积极贡献的回报动

机 , 进而引发他们对领导的保护和支持行为 , 即使这种行

为可能并不符合社会规范和伦理道德（Gu, Tang, & Jiang, 

2015）。因此 , 在研究变革型领导与亲领导非伦理行为之

间关系时 , 有必要探究领导 - 成员交换的中介作用。

除此之外 , 已有学者发现 , 对高马基雅维利主义

（Machiavellianism）的个体来说 , 其很难意识到自身行

为背后所引发的道德风险 , 道德规范对其约束作用较小

（Kish-Gephart,  Harrison, & Trevio, 2010）。高马基雅维利主

义倾向的个体认为 , 为了实现目标而采取适当的不道德行

为是合理的 , 在工作中也易于采取资源滥用、欺诈等不道

德行为（Tang & Chen, 2008）。因此 , 当员工与变革型领导

建立起高质量的领导 - 成员交换关系时 , 其究竟会不会做

出一些不道德的行为来回报领导 , 还取决于员工的马基雅

维利主义水平。换言之 , 员工的马基雅维利主义倾向不同 , 

领导 - 成员交换对亲领导非伦理行为的影响强度也不相同。

由此假设 , 马基雅维利主义可以调节变革型领导通过领导 -

成员交换影响亲领导非伦理行为的过程。

基于以上分析和论述 , 本研究深入探讨变革型领导如

何影响亲领导非伦理行为 , 尤其是关注领导 - 成员交换的

中介作用和马基雅维利主义的调节作用。通过上述努力 , 

以期丰富亲领导非伦理行为前因机制的研究 , 为组织恰当

管理变革型领导行为 , 预防亲领导非伦理行为提供了理论

指导和实践建议。

2  理论基础与研究假设

2.1  变革型领导与亲领导非伦理行为

变革型领导是指领导者通过领导魅力（Charisma or 

Idealized Influence）、领导感召力（Inspirational Motivation）、

智力激发（Intellectual Stimulation）和个性化关怀 （Individualized 

Consideration）（Bass, 1985）, 与员工建立起相互理解、支持

的工作氛围 , 从而激励员工发掘自身潜力达到优秀绩效目

标 , 甚至是为组织或组织成员（如领导）牺牲个人利益（Bass 

& Avolio, 1990）。研究发现 , 变革型领导倾向于表现出促进

型的调节焦点（Brockner & Higgins, 2001）, 而促进型调节焦

点的个体追求更高的工作绩效（Idson & Higgins, 2000）、更

偏好冒险（Friedman & Forster, 2001）、对收益敏感 , 渴望进

步和变革（Gamache, Mcnamara, & Mannor, 2015）。

变革型领导通过领导魅力和智力激发 , 赢得员工的

尊重和信任 , 鼓励员工创造性的思考和解决问题 , 以达到

绩效目标和领导期望 ; 通过领导感召力 , 向员工描绘组织

愿景和其工作在达成组织目标中所发挥的作用 , 为员工指

明努力的方向 , 来强化员工在组织中的自我概念 ; 通过对

员工的个性化关怀 , 长期关注员工个人发展 , 使员工不断

感受到领导的鼓励和支持 , 与员工建立良好的社会和情感

联系（Cho & Dansereau, 2010）。因此 , 变革型领导通过

上述行为支持鼓励员工发展自我、追求更高的绩效表现 , 

促使员工表现出积极创新并敢于承担风险的行为（Bass, 

1985）。有学者发现 , 变革型领导的测量量表 , 如多因素领

导问卷（Bass & Avolio, 1990）, 没有包含领导道德观念或

道德维度 , 更没有与领导者的道德行为建立联系（Effelsberg 

et al., 2014）。Groves 和 LaRocca（2011）研究发现变革型

领导者不太愿意贿赂和利用他们的前雇主 , 对于公司损害

社会环境的活动也是漠不关心的。已有研究表明变革型领

导与员工从事亲组织非伦理行为的意愿正相关（Effelsberg 

et al., 2014）, 也有学者基于人 - 境互动的视角发现 , 当领

导是损失框架而非收益框架时 , 变革型领导比交易型领

导更容易激发员工的亲组织非伦理行为（Graham et al., 

2015）。因此 , 一方面 , 由于变革型领导在行为决策中忽视

社会规范和对社会利益的影响 , 员工为了维护领导的权威

和利益 , 可能会违反社会伦理道德和法律法规来寻求解决
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问题的办法 ; 另一方面 , 员工可能会认为帮助他们的领导

也是维护组织利益的一种方式 , 因而会选择做出亲领导非

伦理行为。因此 , 本研究提出假设 :

H1: 变革型领导与亲领导非伦理行为正相关。

2.2  领导 - 成员交换的中介作用

领导 - 成员交换是指员工与其上级之间交换关系的质

量（Graen, Dansereau, & Minami, 1972）。在交往过程中 , 领

导与员工之间会因投入的资源和精力等差异而形成不同质

量的交换关系。这种领导成员交换关系主要分为“高质量

关系”和“低质量关系”两种 : 在高质量关系中 , 领导会与

员工建立起信任、互动和忠诚度较高的关系 , 员工会获得

领导更多的支持和信任 , 高质量的领导 - 成员交换关系也会

促使员工产生较强的工作责任感 , 使其愿意为他们的领导

付出更多的努力。相反 , 在低质量关系中 , 领导与员工之间

的交流互动有限 , 员工也会因为得到的领导关注和支持较

少 , 而变得安于本分（杨春江 , 冯秋龙 , 田子州 , 2015）。

已有研究验证了变革型领导与领导 - 成员交换之间的

正相关关系（Wang et al., 2005; 吴志明 , 武欣 , 2006）。变

革型领导者通过领导魅力和领导感召力在员工工作过程中

描述富有吸引力的组织愿景来感染员工 , 向员工阐明工作

意义及未来前进方向 , 并运用智力激发来鼓励员工挑战常

规 , 创造性的思考和解决工作问题 , 同时在工作过程中给

予员工个性化关怀 , 关注员工的个人发展需求 , 为其提升

自我提供支持与帮助（Bass & Avolio, 1990）。因此 , 一方

面 , 通过这些行为 , 员工会更信任和爱戴变革型领导者 , 进

而做出更符合领导要求的行为表现 ; 另一方面 , 员工会因

符合领导的期望 , 优秀的表现获得领导更多的认可和支持 , 

进而促使双方建立良好的双边关系 , 形成相互信任、理解

的高质量的领导 - 成员交换关系。

基于社会交换理论（Blau, 1964）, 当员工得到领导的

鼓励与支持时 , 会相应地做出贡献来寻求与领导之间的互

惠关系 , 双方通过交换各自资源 , 达到互利的目的（Lawler 

& Thye, 1999）。变革型领导给予员工支持和相应的资源 , 

允许员工有更大的自主权 , 易于与员工建立高质量的领

导 - 成员交换关系 , 从而使员工对领导产生回报的义务。

员工的行为表现也会更契合领导需求和利益 , 愿意做出有

一定风险但却对领导有利的行为（Johnson & Umphress, 

2018）, 如忽视社会道德规范或法律法规而从事亲领导非

伦理行为。因此 , 本研究提出假设 :

H2: 领导 - 成员交换在变革型领导与亲领导非伦理行

为之间起中介作用。

2.3  马基雅维利主义的调节作用

马基雅维利主义是指个体倾向于不信任别人、参与

不道德的操作、寻求控制别人、为自己寻求地位的个性特

征（Dahling, Whitaker, & Levy, 2009）。有研究表明 , 马基雅

维利主义者为了实现目标不惜忽视道德标准 , 侵害他人利

益 , 如欺骗或利诱他人（Jane & Lebreton, 2011）, 会更认同

不道德行为或倾向于做出不道德行为（Roeser, Mcgergor, & 

Stegmaier, 2010）。Castille 等（2018）明确指出 , 员工的马基

雅维利主义倾向越高 , 其实施亲组织非伦理行为的可能性就

越大。因此 , 尽管上述论证表明高质量的领导 - 成员交换关

系能加强其从事亲领导非伦理行为的意愿 , 但是两者之间关

系的强弱还会受到马基雅维利主义这一人格特质的制约。

当员工为低马基雅维利主义倾向时 , 道德规范对其约

束作用较强（Belschak, Den Hartog, & Kalshoven, 2013）, 

尽管与领导建立了高质量的领导 - 成员交换关系 , 但员工

基于自身的道德约束也很难实施亲领导非伦理行为 , 而是

通过突出的个人绩效、工作支持与日常关怀等正规渠道来

回报领导。当员工为高马基雅维利主义倾向时 , 感知的道

德约束力量较弱（Kiazad, Restubog, Zagenczyk, Kiewitz, & 

Tang, 2010）, 员工为了维系或回报这段高质量的领导 - 成

员交换关系 , 就会充分运用自己的政治技巧和工作能力来

维护领导利益 , 更易于为了实现自身目标而忽视对社会道

德和法律法规的遵守（Castille et al., 2018）, 从而做出亲领

导非伦理行为。因此 , 本研究提出假设 :

H3: 员工的马基雅维利主义倾向正向调节领导 - 成员交

换与亲领导非伦理行为之间的关系 , 即高马基雅维利主义倾

向会加强领导 - 成员交换对亲领导非伦理行为的正向影响。

基于 H2, H3, 本研究提出了一个被调节的中介模型 , 

即变革型领导通过领导 - 成员交换的中介作用对亲领导非

伦理行为产生间接影响 , 该间接影响的效果取决于员工马

基雅维利主义倾向的高低。具体而言 , 员工的高马基雅维

利主义倾向会强化由变革型领导所激发的领导 - 成员交换

对亲领导非伦理行为的正向影响 , 相反 , 员工的低马基雅

颜爱民等 : 亲领导非伦理行为的成因 : 来自变革型领导的影响
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维利主义倾向则会减弱这一间接影响的效果。因此 , 本研

究提出假设 :

H4: 马基雅维利主义正向调节了变革型领导通过领

导 - 成员交换对亲领导非伦理行为的间接效应 , 即马基雅

维利主义倾向越高 , 领导 - 成员交换在变革型领导与亲领

导非伦理行为之间的中介作用更强。

综上所述 , 本研究的理论模型如图 1 所示。

变革型领导 领导 - 成员交换 亲领导非伦理行为

马基雅维利主义

图 1  理论框架

3  研究方法

3.1  研究样本

本研究于 2018 年 2 月 - 6 月 , 以调查问卷的方式来获

取研究数据。样本来源湖南省、陕西省、江西省、安徽省

等 15 家企业的员工。企业涉及一般制造业、高新技术企业、

服务业等多个行业 , 每家企业选取数目不等的员工填写问

卷并回收。本研究的调查方式有 3 种 : 一是通过联系企业

相关负责人直接以电子邮件的方式发送调查问卷 ; 二是通

过电子邮件或走访的形式 , 向已经工作的朋友和同学等发

放调查问卷 ; 三是借助老师的社会资源深入企业进行实地

调研 , 在与企业相关部门沟通后 , 由企业方工作人员协助

向员工发放问卷。研究人员全程负责问卷填写指导 , 并在

发放问卷之前 , 向被调查员工说明调查数据仅供学术研究

使用 , 保证调查结果的匿名性和保密性 , 以消除被调查者

担心泄露个人信息的疑虑。

本研究共发放 516 份问卷 , 剔除不合格的问卷 , 最终

回收有效问卷 392 份。其中 , 在性别方面 , 男性 198 人 , 

占 50.5%; 在年龄方面 , 20 岁以下 4 人 , 占 1.02%, 20-30 岁

105 人 , 占 26.8%, 31-40 岁 121 人 , 占 30.9%, 41-50 岁 123

人 , 占 31.4%, 51-60 岁 38 人 , 占 9.7%, 60 岁以上 1 人 , 占

0.2%; 在教育程度方面 , 初中及以下 7 人 , 占 1.8%, 高中 /

中专 33 人 , 占 8.4%, 大专 86 人 , 占 21.9%, 大学本科 225, 

占 57.4%, 研究生及以上 41 人 , 占 10.5%; 在工作年限方面 , 

1 年以下 37 人 , 占 9.4%, 1-5 年 89 人 , 占 22.7%, 5-10 年

201 人 , 占 51.3%, 10 年以上 65 人 , 占 16.7%。

3.2  测量工具

本研究采用国内外成熟量表对四个变量进行测量。使

用英文量表时 , 严格遵循翻译 - 回译的方法将英文量表转

变为中文量表 , 量表均采用 Likert 5 点计分 , 1~5 代表“非

常不符合”到“非常符合”。

变革型领导 : 采用陈永霞等（2006）研究中所用的

量表 , 该量表综合了 Waldman 等（2001）、Bass（1985）、

Bass 和 Avolio（1990）所开发的多因素领导问卷 , 共有 8

个题项 , 如“为了企业（或集体）利益 , 不计较个人得失”。

Cronbach's α系数为 0.870。

亲领导非伦理行为 : 采用 Johnson 和 Umphress（2018）

使用的量表 , 该量表共有 6 个题项 , 如“我向其他人隐瞒

了我领导绩效方面的不利信息 , 因为这能使他 / 她受益”。

Cronbach's α系数为 0.920。

领导 - 成员交换 : 采用 Graen 和 Seandura（1984）所

开发的量表 , 该量表共有 7 个题项 , 如“领导会运用职权

帮我解决工作上的困难”。Cronbach's α系数为 0.860。

马基雅维利主义 : 采用 Dahling 等（2009）所开发的

量表 , 该量表共 16 个题项 , 如“我觉得为了保持自己的竞

争力撒点小谎也没什么”。Cronbach's α系数为 0.720。

控制变量 : 本研究在借鉴以往相关研究的基础上 , 尽

量选取关键人口统计学变量进行控制 , 包括 : 性别、年龄、

教育程度、职级、工作年限、企业规模、企业性质和所属

行业。

4  研究结果

4.1  同源误差检验

本研究中的所有变量测量均来自员工个体 , 可能会导

致同源误差影响研究结果。为了检验研究数据是否存在同

源误差 , 本研究采用 Harman 单因素检验方法 , 将问卷中 4

个因素的所有条目放在一起进行因子分析。结果表明 , 未

旋转得到的第一个主成分的方差解释率为 30.425%, 并未

占很大比重。因此 , 本研究不存在严重的同源误差 , 对研

究结果影响较小。
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4.2  验证性因子分析

为了检验各变量的区分效度 , 本研究采用 AMOS 22.0

对变革型领导、领导 - 成员交换、马基雅维利主义和亲领

导非伦理行为四个构念进行验证性因子分析 , 具体结果见

表 1。由表 1 可知 , 相较于其他因子模型 , 四因子测量模型

各项指标拟合度最好（χ2/df = 1.774; IFI = 0.912; TLI = 0.905; 

CFI = 0.911; RMSEA = 0.044）, 具有较好的区分效度。

4.3  描述性统计分析

各变量的平均数、标准差、相关系数如表 2 所示。由

表 2 可知 , 变革型领导与亲领导非伦理行为呈显著的正相

关关系（r = 0.403, p < 0.01）, 变革型领导与领导 - 成员交

换呈显著的正相关关系（r = 0.561, p < 0.01）, 领导 - 成员

交换与亲领导非伦理行为呈显著的正相关关系（r = 0.501, 

p < 0.01）, 马基雅维利主义与亲领导非伦理行为呈显著的

正相关关系（r = 0.572, p < 0.01）, 这都为研究假设提供了

初步的支持。

4.4  假设检验

本研究运用 SPSS22.0 进行层级回归分析以验证假设。

如表 3 所示 : 模型 2 显示变革型领导对亲领导非伦理行为

有显著正向影响 （β = 0.397, p < 0.001）, 由此 , H1得到验证。

模型 5 显示 , 变革型领导对中介变量领导 - 成员交换

有显著正向影响（β = 0.588, p < 0.001）, 而模型 3 显示领

导 - 成员交换对亲领导非伦理行为有显著正向影响（β = 

0.380, p < 0.001）, 且加入中介变量领导 - 成员交换后 , 变

革型领导对亲领导非伦理行为的影响减弱（β = 0.173, p < 

0.01）, 因此 , 领导 - 成员交换部分中介了变革型领导与亲

领导非伦理行为之间的关系 , H2 得到验证。本研究为进一

步检验领导 - 成员交换的中介效应 , 还采用 Bootstrap 方法

来检验中介效应 , 重复抽样 5000 次 , 计算出中介效应值的

偏差矫正的 95% 置信区间。结果显示 , 变革型领导对亲领

导非伦理行为的直接效应显著（直接效应 = 0.173, 偏差矫

正 95%CI = 0.061, 0.286）, 变革型领导对亲领导非伦理行

为的间接效应显著（间接效应 = 0.224, 偏差矫正 95%CI = 

0.159, 0.296）。因此 , 领导 - 成员交换的部分中介效应显著 , 

H2 得到进一步验证。

表 4 呈现了马基雅维利主义调节作用的检验结果 : 模

表 1  验证性因子分析模型（N = 392）

因子模型 χ2 df χ2/df IFI TLI CFI RMSEA

四因子模型 1105.283 623 1.774 0.912 0.905 0.911 0.044

三因子模型 1360.871 626 2.174 0.866 0.856 0.865 0.055

二因子模型 2113.477 628 3.365 0.728 0.710 0.727 0.078

单因子模型 2222.168 629 3.533 0.709 0689 0.707 0.080

注 : 单因子模型为变革型领导 + 领导 - 成员交换 + 马基雅维利主义 + 亲领导非伦理行为 ; 二因子模型为变革型领导 + 领导 - 成员
交换 + 马基雅维利主义 , 亲领导非伦理行为 ; 三因子模型为变革型领导 + 领导 - 成员交换 , 马基雅维利主义 , 亲领导非伦理行为 ; 
四因子模型为变革型领导 , 领导 - 成员交换 , 马基雅维利主义 , 亲领导非伦理行为。

表 2  描述性统计与变量相关性分析（N = 392）

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7

1. 性别 1.520 0.500 1

2. 年龄 3.260 0.966 -0.127 1

3. 教育程度 3.670 0.798 0.006 -0.187** 1

4. 工作年限 3.170 1.032 -0.171 0.727 -0.157 1

5. 变革型领导 3.389 0.575 -0.129 -0.033 0.241 0.019 1

6. 领导 - 成员交换 3.132 0.628 -0.139 0.020 0.158 0.100 0.561*** 1

7. 马基雅维利主义 3.087 0.568 -0.151 0.010 0.116* 0.135* 0.391*** 0.525*** 1

8. 亲领导非伦理行为 3.135 0.610 -0.124* -0.096 0.117 0.004 0.403*** 0.501*** 0.572**

注 : N = 392, * 表示 p < 0.05, ** 表示 p < 0.01, *** 表示 p < 0.001。
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型 3 显示 , 领导 - 成员交换与马基雅维利主义的交互项对

亲领导非伦理行为有显著正向影响（β = 0.113, p < 0.001）, 

这说明马基雅维利主义对领导 - 成员交换与亲领导非伦理

行为的关系具有正向调节作用 , 因此 H3 得到验证。调节

效应示意图如图 2 所示 , 在马基雅维利主义倾向较低时 , 

领导 - 成员交换对亲领导非伦理行为的正向影响较弱（β = 

0.046, p < 0.001）; 在马基雅维利主义倾向较高时 , 领导 -

成员交换对亲领导非伦理的正向影响更强 （β = 0.498, p < 

0.001）。因此 , H3 得到进一步验证。

为检验被调节的中介效应 , 本研究采用 Bootstrap 方法

对被调节的中介假设进行检验。重复抽样 5000 次 , 计算出

中介效应值的偏差矫正的 95% 置信区间。结果显示 , 在马

基雅维利主义倾向较低时 , 变革型领导对亲领导非伦理行

为的间接效应不显著（间接效应 = -0.016, 偏差矫正 95%CI 

表 3  领导 - 成员交换中介作用检验

变量
亲领导非伦理行为 领导 - 成员交换

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5

控制变量

性别 -0.116 -0.075 -0.053 -0.120 -0.059

年龄 -0.124 -0.108 -0.097 -0.052 -0.028

教育程度 0.084 0.014 0.004 0.150*** 0.047

工作年限 0.075 0.058 0.033 0.090 0.065

自变量

变革型领导 0.397***  0.173** 0.588***

中介变量

领导 - 成员交换 0.380***

R2 0.046 0.173 0.273 0.067 0.333

ΔR2 — 0.127*** 0.010*** — 0.266***

F 3.370** 10.085*** 15.677*** 4.501*** 22.663***
注 : N = 392, * 表示 p < 0.05, ** 表示 p < 0.01, *** 表示 p < 0.001。

表 4  马基雅维利主义调节作用检验

变量
亲领导非伦理行为

模型 1 模型 2 模型 3

控制变量

性别 -0.116 -0.018 -0.021

年龄 -0.124 -0.055 -0.040

教育程度 0.084 -0.002 0.016

工作年限 0.075 -0.024 -0.034

中介变量

领导 - 成员交换 0.126*** 0.137***

调节变量

马基雅维利主义 0.333*** 0.313***

领导 - 成员交换 × 马基雅维利主义 0.113***

R2 0.046 0.485 0.519

ΔR2 — 0.439*** 0.034***

F 3.370** 37.751*** 39.422***
注 : N = 392, * 表示 p < 0.05, ** 表示 p < 0.01, *** 表示 p < 0.001。
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= -0.087, 0.052）, 在马基雅维利主义倾向较高时 , 变革型

领导对亲领导非伦理行为的间接效应显著（间接效应 = 

0.206, 偏差矫正 95%CI = 0.133, 0.283）。另外 , 这两个间接

效应的影响系数间存在显著差异（∆ 间接效应 = 0.222, p < 

0.05）。因此 , H4 得到验证 , 即马基雅维利主义正向调节了

领导 - 成员交换在变革型领导和亲领导非伦理行为之间的

中介作用。

亲
领

导
非

伦
理

行
为

低领导 - 成员交换

低马基雅维利主义

高领导 - 成员交换

高马基雅维利主义

5

4

3

2

1

0

图 2  马基雅维利主义调节作用示意图

5  讨论

本研究探讨了变革型领导对亲领导非伦理行为的影响

机制 , 验证了领导 - 成员交换的中介作用以及马基雅维利

主义的调节作用。研究结果发现 , 变革型领导与亲领导非

伦理行为存在显著的正向关系 , 领导 - 成员交换在两者之

间起到部分中介作用 , 马基雅维利主义在领导 - 成员交换

与亲领导非伦理行为之间起正向调节作用。

5.1  理论意义

第一 , 拓展了亲领导非伦理行为前因变量研究。Shalvi

等（2011）指出员工在既能够带来外部收益 , 又不损害自

我道德认知时 , 更倾向于实施不道德行为。因此 , 若领导

可以从员工的不道德行为中受益 , 就会减轻员工的道德负

担 , 增加其从事不道德行为的可能性（Gino, Ayal, & Ariely, 

2013）。Johnson 和 Umphress 于 2018 年正式提出亲领导非

伦理行为这一概念 , 其研究表明 , 组织认同、领导认同都

与亲领导非伦理行为正相关 , 道德认同在此过程中起负向

调节作用 , 并呼呼未来研究关注领导风格和个人情境因素。

因此 , 本研究响应这一号召 , 引入变革型领导这一领导风

格、领导 - 成员交换这一关系类型、马基雅维利主义这一

人格特质来深入探讨亲领导非伦理行为的诱因。

第二 , 验证了变革型领导与亲领导非伦理行为之间的

显著正向关系 , 揭示了变革型领导的潜在阴暗面。已有研

究主要关注变革型领导的积极影响 , 如与员工创新行为（赵

晓霞 , 陈思 , 2013）、追随力（李浩澜 , 宋继文 , 周文杰 , 

2015）的积极关系 , 较少关注其对员工工作态度或决策行

为的负面影响。事实上 , 一些研究也指出了变革型领导的

不利影响。例如 , 张建卫等（2018）归纳了变革型领导与

员工创造力之间的正 U 形和倒 U 形关系 , 并呼吁未来研究

应强化变革型领导的负面研究。本研究探讨了变革型领导

对亲领导非伦理行为的积极影响 , 这说明变革型领导是一

把双刃剑 , 正、负面影响兼具 , 在一定程度上丰富了变革

型领导负面结果的研究。

第三 , 论证了领导 - 成员交换在变革型领导与亲领导

非伦理行为关系中的中介作用。一方面 , 与以往研究结论

一致（吴志明 , 武欣 , 2006; 孙健敏 , 陈乐妮 , 尹奎 , 2018）, 

探讨了变革型领导对领导 - 成员交换的积极影响 : 变革型

领导通过领导魅力、领导感召力、智力激发和个性化关怀

来与员工形成相互理解支持的工作氛围 , 从而建立高质量

的领导 - 成员交换关系。另一方面 , 以往研究主要论证高

质量的领导 - 成员交换关系对员工有积极影响 , 低质量的

领导 - 成员交换关系或领导 - 成员交换关系差异化对员工

有消极影响（王震 , 仲理峰 , 2011）, 但本研究证实了高质

量的领导 - 成员交换关系对亲领导非伦理行为的积极作用 , 

揭示了其对员工行为的负面影响。员工在与领导建立高质

量的领导 - 成员交换关系后 , 基于社会交换理论的互惠原

则（Blau, 1964）, 员工会冒着风险做出更多的亲领导非伦

理行为来回报领导 , 如向其他人美化领导的工作表现 , 因

此需辩证地看待领导 - 成员交换对员工行为的影响。

第四 , 探究了马基雅维利主义的调节作用 , 解释了在

领导 - 成员交换关系相似的情况下不同员工选择实施亲领

导非伦理行为的差异性。赵君等（2014）研究发现 , 如果

员工的马基雅维利主义倾向越高 , 评估式绩效考核对工作

满意度的负向影响就会越强 , 马基雅维利主义者与滥用资

源、欺骗、知情不报、盗窃、贪腐等不道德行为正相关 , 
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与知识共享意愿负相关（Tang & Chen, 2008; Liu, 2008）。

本研究发现 , 对于高马基雅维利主义倾向的员工而言 , 在

与领导建立起高质量的领导 - 成员交换关系后 , 如果有威

胁或提升领导利益、声誉和地位的不利信息和机会 , 其更

有可能会采取漠视社会道德和传统伦理规范行为来回应

（Gustafson, 2000）, 进而实施亲领导非伦理行为。因此 , 

本研究验证了个体人格特质在领导 - 成员交换与亲领导非

伦理行为之间的权变作用 , 拓展了亲领导非伦理行为的边

界条件研究。

5.2  实践意义

近年来 , 各种亲领导非伦理行为被媒体和社会大众所

揭露 , 相较于建言等组织公民行为 , 亲领导非伦理行为更

易被模仿或扩散（Palmer, 2008）, 其行为结果在短期内对

领导有益但最终会给领导或自身带来一定程度的负面影

响 , 因此在组织内要积极预防这种行为。本研究的实践意

义在于 : 第一 , 组织内要时刻警惕变革型领导的负面效应 , 

不能盲目培养变革型领导 ; 要加强对员工道德的培养 , 重

视道德培训 , 树立道德模范 , 设置对员工道德行为的奖惩

规范。第二 , 领导者应该注重自身的德行 , 以身作则 , 向

员工传递当领导利益或自身利益与社会道德伦理标准冲突

时员工应遵循的正确处事原则 , 为员工做出道德的表率 , 

员工基于工作氛围和领导标杆也会约束自身的行为。第三 , 

员工要合理的处理自身和领导的关系 , 过于崇尚高质量的

领导 - 成员交换关系可能会使员工模糊自身的道德标准 , 

进而将亲领导非伦理行为视为对领导互惠义务的表现。第

四 , 在人才选拔招聘和组织文化建设中要关注员工的人格

特质 , 甄别出马基雅维利主义倾向高的员工 , 避免雇佣或

对其进行正确引导。

5.3  不足与展望

本研究存在以下不足 : 第一 , 本研究主要探讨员工

为维护领导利益实施不道德行为的动机 , 尚未进一步论

证员工在做出亲领导非伦理行为时对领导利益和自身利

益的权衡 , 或者研究员工自身可受益的程度（Johnson & 

Umphress, 2018）。未来研究也可探讨员工为维护同事、客

户或其他利益群体的利益而做出不道德行为的内在机制和

边界条件。第二 , 本研究主要论证了变革型领导对亲领导

非伦理行为的影响 , 有一定的局限性。就领导方式而言 , 

未来研究可以关注一些其他领导风格对亲领导非伦理行为

的影响 , 比如服务型领导、包容型领导和仁慈型领导等 , 

然后将这些领导风格进行对比 , 研究出究竟哪一种领导风

格最容易诱发亲领导非伦理行为 ; 此外 , 未来可从高承诺

人力资源管理实践（罗帆 , 徐瑞华 , 2017）、组织目标、组

织公平（杜兰英 , 段天格 , 李铭泽 , 2016）、员工态度和情

感（Chen, Chen, & Sheldon, 2016）等方面研究对亲领导非

伦理行为的影响和作用机制 , 也可进行跨层研究或跨文化

研究。第三 , 现有研究大多是把亲领导非伦理行为作为结

果变量 , 缺乏对亲领导非伦理行为潜在后果的探讨。王晓

辰等（2018）研究发现亲组织非伦理行为有利于员工的职

业发展 , 未来可深入研究亲领导非伦理行为对员工绩效、

职业晋升、同事关系或组织声誉的影响。第四 , 由于资源

和调研时间限制 , 本研究主要采用自我报告法对员工进行

问卷调查 , 采用的均是横截面数据 , 无法完全消除同源误

差所带来的影响。未来研究可以采用纵向研究以及时间序

列数据 , 或引入更加丰富的测量方式进行数据收集。
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附录 : 亲领导非伦理行为 （出处 : Johnson & Umphress, 2018; 译者 : 

颜爱民 , 曾莎莎 , 2018）

1. 由于需要 , 我向其他人隐瞒了可能对我领导有害的信息

2. 我不会向其他人透露领导所犯的有损自身声誉的错误 , 因为这

能使他 / 她受益

3. 我向其他人夸大了我领导的绩效 , 因为这能使他 / 她受益。

4. 我向其他人隐瞒了我领导绩效方面的不利信息 , 因为这能使他

/ 她受益

5. 我误传真相以美化领导形象 , 因为这能使他 / 她受益

6. 对于那些给我领导带来麻烦的人 , 我会向别人传递他们的负面

信息 , 因为这能使我领导受益

The Antecedents of Unethical Pro-Supervisor Behavior:  
The Influence of Transformational Leadership

Yan Aimin, Zeng Shasha
(School of Business, Central South University, Changsha 410083)

Abstract: Employees not only behave unethically to protect the interests of their organizations, but also may do so for 
the benefit of their leaders. This study proposed a moderated mediation model to explore the effect of transformational 
leadership on unethical pro-supervisor behavior, including the mediating role of leader-member exchange and the 
moderating role of machiavellism. After analyzing 392 questionnaires, the result showed: (1) transformational leadership 
had a significant positive effect on unethical pro-supervisor behavior; (2) leader-member exchange partially mediated 
the relationship between transformational leadership and unethical pro-supervisor behavior; (3) machiavellism positively 
moderated the relationship between leader-member exchange and unethical pro-supervisor behavior, as well as the 
indirect effect of transformational leadership on unethical pro-supervisor behavior via leader-member exchange. This 
study contributes to the literature of unethical pro-supervisor behavior by demonstrating how transformational leadership 
may influence unethical pro-supervisor behavior. Our findings have certain implications for the effective management of 
transformational leadership and the prevention of unethical pro-supervisor behavior in organizations.
Key Words: Unethical Pro-supervisor Behavior; Transformational Leadership; Leader-member Exchange; Machiavellism
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