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摘  要｜新生代员工已成为企业的主力军，更看重人际公平和民主的新生代员工所感知的

职场公平与其期望不一致问题日趋凸显。本研究运用代理者—系统模型理论，

旨在探讨领导公正感对人际公民行为和人际偏差行为的影响，并检验了情感承

诺的中介作用。对 373 份新生代员工样本进行实证检验，结果表明：领导公正

感对新生代员工的情感承诺产生显著的正向影响；领导公正感通过情感承诺对

新生代员工的人际公民行为产生直接的正向影响，对新生代员工的人际偏差行

为产生间接的负向影响。研究结果有助于使企业更加关注和重视在集权文化下，

领导公正感对个人主义更强的新生代员工人际行为的影响，以期有针对性的加

以引导和管理。

关键词｜新生代员工；领导公正感；人际行为；情感承诺
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1  引言

随着大多数新生代员工（出生于 20 世纪 80 年代和 90 年代）进入职场，

该群体逐渐成为企业发展的中坚力量。新生代员工的态度和行为偏好等个性

特征因受到社会、经济、文化等一系列成长环境的影响［1］，而与往代员工有

所不同。新生代员工的工作价值观更多表现为重视平等、崇尚自主性等［2，3］，

在职场中的休闲价值观、外在价值观及内在价值观显著高于文革代员工［4］，

更重视领导者所具有的领导能力和个人素养，以及快速有效的决策能力［5］。

这些差异不仅影响员工在职场中的态度和行为，也影响员工对组织和领导行

为的评价和反应，并逐渐引起研究者的关注。新生代员工更看重人际的公平

和民主，希望获得领导的重视和理解，当工作氛围不和谐时，更容易表现出

做事偏激、企业责任感缺失等消极行为，甚至会因感受到利益侵犯而产生报

复直接上级或替代性的报复同事（较无权力）等人际偏差行为［6］。胡翔等

（2014）［7］指出新生代员工对人际和谐的需求具备内部动力性，能够改善工

作态度，促进人际交往关系。然而，很少有研究考察领导公正感对新生代员

工人际行为方面的影响效果。以往研究更侧重于组织公正和具体维度，以及

领导风格对员工态度或行为的单一或交互影响，或者讨论执行程序公正对员

工情绪，态度和行为反应的影响［8］，仅有较少研究涉及领导公平（公正）感

这一核心构念。

根据代理者—系统模型（Agent-System Model），互动公平的来源往往来自

领导，领导是组织的代理人［9］，除了传达组织的重要决策信息外，还决定了员

工的切身利益，因此，本文认为领导公正感是影响员工态度、行为的重要前因

变量。此外，组织公正正向影响个体对组织的忠诚度和归属感［10］，而具有情感

承诺的员工能提高职业贡献和工作绩效，并有更高的自愿奉献精神和参与性［11］。

因此，本文推测，情感承诺作为重要的社会关系变量，在领导公正感与人际公

民行为、人际偏差行为之间具有中介效应。因此，本文选择以新生代员工作为

研究对象，分析情感承诺是否对新生代员工感知的领导公正感与人际行为产生

中介作用。
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2  文献综述与研究假设

2.1  领导公正感对人际行为的影响

《辞源》对公正的解释是：“不偏私，正直”；公平的解释是“无偏见的”，

可 以 看 出， 公 正 和 公 平 都 有 减 少 个 人 的 偏 好 和 维 护 价 值 取 向 合 理 性 的 意

义。 本 文 不 对 公 正 和 公 平 加 以 区 分。 领 导 者 在 企 业 的 公 正 性 也 体 现 为 是

否 遵 循 公 平 原 则， 凡 事 对 下 属 是 否 一 视 同 仁， 做 到 处 理 事 情 客 观 和 主 观

上 公 正 合 理， 切 忌 旱 涝 不 均， 厚 此 薄 彼［12］。 本 研 究 认 为， 领 导 公 正 感

被 定 义 为 员 工 对 组 织 领 导 的 公 平 性 的 看 法 以 及 对 未 来 接 受 公 正 对 待 的 一

种态度上的感知 ［13］。

有研究指出，整体公正感对员工的态度和行为有较大的影响。其中，整

体公正感对组织公民行为有显著的积极影响［14，15］，以及人际公民行为作

为社会网络视角下组织公民行为的具体表现形式［16，17］，同样会受到整体

公正感的影响。同时，根据多焦点公正模型，在组织中员工能够区分它们

所受对待的来源［18］。特别是在中国的背境下，员工与领导者之间的关系尤

为重要［19］，这也意味着中国员工更在意领导对自己或同事的行为、反馈和

互动［20］，对于重视平等，崇尚自主性的新生代员工更是如此。此外，Choi

（2008）［14］指出，员工感知的领导公正感可以减少自己对领导者不公正对

待的担忧。Sheppard 等（1998）［21］认为在高质量的人际关系中，会激发

出一致和舒服的体验，从而使得个人更容易帮助他人，产生人际公民行为。

基于以上研究基础，若员工通过自身体验或观察他人经历能感知到领导公

正感，就会形成一种良好的人际氛围，在这种氛围下人与人之间更易产生

工作之外的互动关系，更有助于工作的沟通和合作，促使工作事项的完成［17］。

据此，本研究提出如下假设：

H1：领导公正感对新生代员工的人际公民行为具有显著的正向影响。

对公平和效果影响的荟萃分析指出，分配公平和程序公平，与人际冲突和

破坏设备等一些反生产行为之间存在显著的相关性［22］。当员工感受到组织的不
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公正对待时，为了恢复公正，引起组织注意，会蓄意违背组织规范，采取偏离

行为等方式［23］。不公平的互动与员工针对高层的反生产行为显著相关，并对组

织的反生产行为产生重大影响［24］。而根据代理者—系统模型，互动公正的感知

源往往来自领导，领导公正对生产破坏和总体反生产行为有显著预测作用［25］。

同时，领导公正可以直接抑制员工的反生产行为［26］。基于上述认知，本研究认

为员工感受到的不公正领导会增加员工的压力和焦虑，并引发负面情绪（如挫

败感，敌意，愤怒等），尤其对于更看重人际公平和民主的新生代员工而言，

会促使其发生人际偏离行为。据此，本研究提出如下假设：

H2：领导公正感对新生代员工人际偏差行为有显著的负向影响。

2.2  领导公正感对情感承诺的影响

情感承诺是组织承诺三元素中最为重要的。目前，关于公正与情感承诺的

研究主要集中在组织的公正性和特定维度的公正感上。Olkkonen 等（2006）［10］

指出组织公正会正向影响个体对组织流露出的忠诚度和归属感。组织公平中的

分配公正和程序公正对情感承诺有显著的预测作用［27］，互动公正与情感承诺之

间存在显著的正相关关系［28］。一些研究结论表明，整体公正感对情感承诺的影

响大于具体维度公正感的影响［29］。由于领导公正感也是一种态度，它强调员工

对领导公平的评价以及对未来被公正对待的期望。因此，本文认为在更注重人

际关系和与领导关系的中国社会情境下，领导公正感对新生代员工的情感承诺

有较强预测作用。据此，本研究提出如下假设：

H3：领导公正感对新生代员工情感承诺有显著的正向影响。

2.3  情感承诺的中介作用

情感承诺涉及到员工的情感依恋、认同和参与行为。员工对组织的情感

承诺来自组织对待自己的感受［30］。那些感知到被公正对待的员工会表现出

更高的情感承诺和为实现特定目标的主动行为。此外，具有情感承诺的员工

能提高其职业贡献和工作绩效外，还有更高的自愿奉献精神和参与性［11］。

相应的，如果没有被公平和尊重得对待，这种积极情绪的释放会停止。而且
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为了恢复公正，引起组织注意，员工会蓄意违背组织规范，采取偏离行为等

方式［23］。情感承诺与组织公民行为之间存在正相关关系［31］，组织承诺在领

导公平对离职意图等消极行为中起到部分中介效应［32］。员工对主管的情绪

承诺在整体主管公正感和主管偏离行为间存在中介效应［33］。据此，本研究

提出如下假设：

H4：情感承诺在领导公正感与新生代员工人际公民行为之间具有中介效应。

H5：情感承诺在领导公正感与新生代员工人际偏差行为之间具有中介效应。

综上所述，本研究提出了一个领导公正感对新生代员工人际 响模型，如

图 1 所示。

图 1  研究框架

Figure 1  Research framework

3  样本情况与变量测量

3.1  研究样本与数据收集

本研究通过管理培训班（350 份）和企业实地调研（50 份）共发放 400 份问卷，

19 份作答不完整的问卷和 8 份不匹配的问卷被排除在外，最终收集到有效问卷

373 份。其中，女性员工（58.7%）居多（男性 38.9%）；年龄以 26 岁至 35 岁（71.6%）

为主（25 岁及以下 28.4%）；教育水平主要以大专或本科（82.3%）为主（高中

或中专及以下 1.1%，研究生 16.6%）；职务层级以中层管理人员或基层技术人

员（70.5%）为主（普通员工 25.7%，高层 3.8%）。
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3.2  变量测量

领导公正感。采用 Ambrose 等（2009）［29］开发的量表，包括 3 个题项，代

表性题项有“总的来说，领导对我是公正的”等。

情感承诺。采用 Meyer 等（1993）［34］使用的量表，包括 6 个题项。代表性

题项有“我对公司很忠诚”等。

人际公民行为。采用 Lee 等（2002）［35］的量表，包括 8 个题项。代表性题

项有“在没有被要求的情况下，我主动帮助新同事适应工作环境”等。

人际偏差行为。采用 Bennett 等（2000）［36］的量表，包括 7 个题项。代表

性题项有“我的同事在工作时会取笑公司内的其他人”等。

以上量表都使用李克特 5 分量表评分。其中 1 代表“非常不同意”，5 代表

“非常同意”。

4  数据分析与结果

4.1  同源方差与多重共线性检验

在本研究中，Harman 的单因素检验用于检验同质性方差，所有题项均纳入

SPSS.22 进行探索性因素分析，在不进行旋转的情况下，抽取总共 5 个特征值大

于 1 的因子，解释总变异量的 67.978%。第一主成分因子的值为 29.663%，未出

现显著载荷，因此本文的同源误差性并不显著。此外，进行多重共线性检验的

结果显示，VIF 的值介于 1.058 ～ 1.164 之间，表明多重共线性效应不严重。

4.2  信效度检验

本研究使用验证性因素分析来检验本研究中四个核心变量的分效度和聚合

效度，检验结果如表 1 所示。分析结果表明四因子模型显著高于三因子、二因

子和一因子，更表明四构念之间是具有良好区分性的。其中，四因子模型的拟

合 优 度 为：χ2/df=2.035，RMSEA=0.053，GFI=0.903，CFI=0.952，NFI=0.910，

且各因子载荷均大于 0.5，T 值均在 0.001 水平上显著，说明整个测量工具是具

有区分效度和聚合效度的。
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表 1  嵌套模型的拟合优度比较

Table 1  A comparison of the fit excellence of nested models 

χ2/df χ2 df RMSEA GFI CFI NFI
1. 四因子（LJ，AC，IOCB，IWDB） 2.035 488.465 240 0.053 0.903 0.952 0.910
2. 三因子（LJ+AC，IOCB，IWDB） 5.661 1409.661 249 0.112 0.745 0.776 0.741
3. 三因子（LJ，AC+IOCB，IWDB） 5.925 1475.318 249 0.115 0.685 0.763 0.729
4. 三因子（LJ，AC+IWDB，IOCB） 7.571 1885.158 249 0.133 0.619 0.684 0.654
5. 三因子（LJ，AC，IOCB+IWDB） 7.856 1956.088 249 0.136 0.602 0.670 0.641
6. 二因子（LJ+AC+IOCB，IWDB） 8.358 2097.971 251 0.141 0.619 0.643 0.615
7. 一因子（LJ+AC+IOCB+IWDB） 12.563 3165.980 252 0.176 0.489 0.437 0.419

注：LJ= 领导公正感；AC= 情感承诺；IOCB= 人际公民行为；OI= 人际偏差行为。

4.3  主要变量的相关分析

表 2 列出了变量的平均值，标准偏差和相关系数。4 个变量的 Cronbach’s 的

a 值分别为 0.933、0.901、0.842、0.903，均高于 0.7，表明问卷具有良好的可靠性。

领导公正感与情感承诺、人际公民行为之间存在显著的正相关关系，与人际偏

差行为显著负相关，说明本文的研究假设已初步验证。

表 2  变量相关系数值

Table 2  Descriptive statistics, correlations and discriminant validity

变量 平均数 标准差 1 2 3 4
1. 领导公正感 3.1680 1.01354 （0.933）
2. 情感承诺 3.3870 0.89808 0.560** （0.901）
3. 人际公民行为 3.3861 0.66287 0.220** 0.375** （0.842）
4. 人际偏差行为 2.1972 0.85494 -0.268** -0.233** -0.081 （0.903）

注：*p<0.05，**p<0.01，表中斜括号中为 Cronbach’s α 值。

4.4  假设检验

首先，进行层次回归分析来检验自变量和因变量、中介变量的关系，如表 3

所示。领导公正感对新生代员工人际公民行为（β=0.222，p<0.001）有显著的

正向影响，对人际偏差行为（β=-0.271，p<0.001）有显著的负向影响，对情感

承诺（β=0.565，p<0.001）有显著的正向影响，假设 H1、H2 和 H3 得到验证。
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表 3  层次回归分析结果

Table 3  Hieratical regression analysis

变量
人际公民行为 人际偏差行为 情感承诺

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6
性别 0.010 0.019 -0.091 -0.101* 0.074 0.096*

工作年限 0.082 0.085 0.076 0.072 0.148** 0.156***

领导公正感 0.222*** -0.271*** 0.565***

R2 0.007 0.056 0.015 0.088 0.026 0.345
ΔR2 - 0.049*** - 0.073 - 0.319

F 1.234 7.257*** 2.817 11.893*** 4.917*** 64.728***

注：*p<0.05，**p<0.01，***p<0.001，双尾检验，报告标准系数。

其次，本研究根据 Preacher 和 Hayes（2008）［37］的拔靴分析（bootsrap）

方法和中介分析程序来验证中介效应，如表 4 所示。在 Bootstrap 中介效应检验

中，领导公正感通过情感承诺对新生代员工人际公民行为的间接效应值为 0.135，

95% 水平的置信区间 CI 为（0.085，0.194）不包含 0，假设 H4 得到了验证；领

导公正感通过情感承诺对新生代员工人际偏差行为的间接效应值为 -0.057，95%

水平的置信区间 CI 为（-0.203，-0.126）不包含 0，假设 H5 得到了验证。

表 4  中介作用检验分析结果

Table 4  The results of the analysis of the mediation test

LJ → AC → IOCB LJ → AC → OI
置信区间 作用大小 置信区间 作用大小

中介作用 ［0.085，0.194］ 0.135 ［-0.203，-0.126］ -0.057
主效应作用 ［-0.065，0.084］ 0.010 ［-0.268，-0.069］ -0.168

结论 完全中介 部分中介

5  研究结论与展望

5.1  研究结论与讨论

本研究发现：（1）领导公正感对新生代员工的情感承诺和人际公民行为有

显著的正向影响，对新生代员工的人际偏差行为有显著的负向影响。（2）情感
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承诺对新生代员工的领导公正感和人际行为（人际公民行为和人际偏差行为）

具有中介效应。这与以往从领导—成员关系、组织支持感等视角进行的研究有

所不同，特别是在中国关系型社会的情境下，本文将情感承诺纳入研究模型中，

发现对于蔑视权威，崇尚自主的新生代员工而言，情感承诺中介作用于领导公

正感和新生代员工的人际行为。

基于以上研究结论，可得出以下管理启示：（1）提高新生代员工感知的领

导公正感。一方面，中国的高权力距离和集权文化可能导致组织领导人的思维

方式没有发生相应的转变，并对他们的领导行为产生重要影响；另一方面，新

生代员工不再像往代员工那样敬畏和崇尚权力，并敢于在行为上蔑视和挑战权

威，追求平等。这两种形态的交融容易在组织中因认知不匹配而引起对立和冲

突。因此，更需要领导特别关注一些重大或关键事件，如员工奖惩、绩效考核、

岗位调整和机构重组等，确保领导决策和实施的公正、公平、公开，在提高员

工激励性的同时结合非正式沟通等形式给予新生代员工心理关怀。（2）提高新

生代员工的情感承诺。由于新生代员工的情感承诺对领导公正感和人际偏差行

为具有部分中介效应，这表明领导有必要监控新生代员工的情感承诺是否发生

明显变化，从而调整自己的相关行为和管理方式。新生代员工希望在工作中拥

有更高的自主权和决策权，并要求领导者给予更多的反馈和信任。因此，领导

者需要了解新生代员工群体的需求，并在适当的背景下赋予下属充分的权力，

以提高其工作卷入度和参与感，并给予下属更多的情感支持和感情联系，这将

增强新生代员工与组织之间的维系，减少员工产生人际偏离行为。

5.2  研究不足与展望

（1）研究样本的局限性。本研究选取的样本来源于成都及其他西部地区的

MBA 学员班或企业，虽然能够较好的提升研究的内部信度，但也在某种程度上

降低了研究的外部效度。未来的研究需要扩大样本数据的区域范围，平衡研究

区域，以进一步检验本研究结论的适用性。

（2）研究量表的局限性。领导公正感量表题项较少，在中国特定文化的背

景下，员工对这些问题的反映更加谨慎，更容易受到社会称许性的影响。未来
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的研究需要不断突破以专注于目的和逻辑的显性认知限制，并且有必要使用内

隐认知方法来衡量员工的领导公正感。
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Abstract: The new generation of employees has become the mainstay of the 

enterprise, the current situation of workplace equity perceived by the new 
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generation of employees who value interpersonal fairness and democracy is 

becoming more and more obvious. The purpose of this study was to explore 

the influence of leadership justice on new generation employees’ interpersonal 

citizenship behavior and interpersonal deviance behavior, and to examine the 

mediating effects of affective commitment. 373 new generation employees’ 

sample were analyzed, the results showed that: leadership justice has a 

significant positive effect on new generation employees’ affective commitment. 

Through emotional commitment, leadership justice has direct significant 

positive effect on interpersonal citizenship behavior and has indirect significant 

negative impact on interpersonal deviance. The results of the study will help 

enterprises to pay more attention under the centralization culture, to the 

influence of the leadership justice on the interpersonal behavior of the new 

generation employees with more individualism, so as to guide and manage it 

accordingly.

Key words: New Generation Employees; Leadership Justice; Interpersonal 

Behavior; Affective Commitment


