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组织行为

摘要 基于社会交换理论，本 研究从二元（D u a l -

sys tem）的视角来探讨“领导对员工的喜欢”（自上而下）

和“员工对领导的喜欢”（自下而上）的一致性对员工工

作投入的影响。通过对 7 家企业的 215 名员工及其领导

的三阶段调研及分析研究发现 ：（1）领导—成员喜欢有

四种匹配情况，相比领导成员喜欢的“高—低”、“低—高”

和“低—低”匹配情况而言，领导—成员喜欢在“高—高”

一致时，员工的心理授权和工作投入最高 ；（2）心理授

权在领导—成员喜欢一致性与员工工作投入间起中介作

用 ；（3）个人—领导匹配调节了领导—成员喜欢一致性与

心理授权之间的关系。本文对组织中看似简单的“喜欢”

赋予了丰富的意义和内涵，从领导—成员二元互动的角度

将工作投入前因变量的研究动态化和丰富化，进一步证

实了领导和员工会通过一系列的相互作用促进员工更多的

投入。

关键词 领导—成员喜欢 ；工作投入 ；心理授权 ；

个人—领导匹配 ；一致性 ；响应面分析

引言

工作投入（Work Engagement）是指员工投入到自己

的工作和组织角色中，专注完成自己的工作，[1] 是工作倦

怠的反面，[2] 是一种积极的意识形态，具有活力、奉献

和专注的特点。[3] 有研究证实，工作投入高的员工会对

工作充满热情并全身心投入，[4] 工作投入对员工工作满意

度及组织承诺有正向影响 [5,6] 且与企业绩效正相关。[5] 但

不容乐观的是，工作投入的危机越演越烈，①因此，激

发员工工作投入显得越发重要，特别是当企业竞争的内

外部环境越来越复杂时。

为了探索如何有效地激发员工工作投入，学者们研

究发现，性别及年龄、[6] 性格特质（如神经质、乐观、外

倾性和责任心等）、[6-9] 态度（正念、[10] 自我领导策略、[11]

情绪劳动 [12]）以及个人资源 [13] 等个人因素与工作投入

显著正相关。但个人因素相对比较片面，在一定程度上

限制了研究结论的实践意义。此外，在工作因素方面，

工作资源、[1] 工作重塑 [14] 与工作投入显著正相关，而工

作要求与工作投入显著负相关。[15] 从组织环境因素出发

的研究发现，感知组织支持、[16 ] 组织公平 [17 ] 与员工工

作投入显著正相关。但工作因素和组织因素等与普通员

工距离较远。那么，如何才能更有效地预测和促进员

工的工作投入呢？

人—情境交互模型认为，个体行为是由个体特征

与情境因素共同决定的。[18 ,19] 员工行为不仅受到员工特

征和领导特征的独立影响，更受到两者匹配效应的影

响。[18 ,20 ,21] 已有学者从人—情境交互模型视角检验了领

导与下属的外向性特质补偿性、[22] 主动人格一致性、[23] 追

随原型一致性 [24] 以及领导—成员交换（Leader-Member 

Exchange, LMX）质量的一致性 [25] 对员工工作投入的影

响。此外，社会交换理论 [26 ] 为工作投入的研究提供充

分的理论支持。[17 ] 该理论指出，领导和下属会通过一系

列的相互作用使彼此产生互惠的责任感，从而激发更多

的投入。[27,28] 然而现有的匹配（一致性）研究较多集中于

比较稳定的人格特质视角，[21] 对于领导与员工之间的认

知或情感方面的研究并不多见。Mat t a 等人 [25] 的研究证

实，领导与员工的领导—成员交换质量越一致，员工工

作越投入。L M X 质量作为社会交换理论的重要内容之

一，更倾向于领导与下属对双方关系的认知。因此，我

们认为，L M X 是双方交换的结果，而喜欢（Li k i ng）作

为社会交换的主要内容之一，[29] 更注重领导和成员交换

的过程，能够更深层次地理解和挖掘社会交换对员工工

作投入的影响机制。此外，“喜欢”是带有感情色彩的“单向”
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认知，在领导与成员交流过程中发挥着重要作用，[30]“喜欢”

对员工和组织有重要意义。[31-33] 关于“喜欢”的元分析指

出，它是有别于 L M X 的重要变量，是对组织社会交换

内容的重要延伸和有力补充。[34] 基于此，本研究引入“领

导—成员喜欢”作为领导和员工相互作用的方式，从二

元（Dual-system）视角来探讨“领导对员工的喜欢”（自

上而下）和“员工对领导的喜欢”（自下而上）的不同匹

配情况如何使彼此产生互惠感，并对员工回馈组织的程

度（工作投入）产生影响。具体从以下几方面来理解：（1）

员工在角色中投入和撤出的个人精力和情感的动态关系

能够准确预测员工的工作投入水平。[35] 这里“情感”不

仅包括员工对角色的热爱，还包括对组织成员的情感。[36 ]

因此，员工和领导之间“喜欢”的动态关系能够准确预

测员工的工作投入水平。（2）“喜欢”作为一种情感资

源影响员工回馈组织的程度。工作投入不是员工对组织

或组织对员工的单向作用，而是员工与组织之间的双向

作用，[28] 组织需要从物质和精神等各方面给员工提供支

持，而员工会根据对组织提供资源多少的感知决定回馈

组织的程度。[17 ] 从社会交换视角可知，领导与员工之间

的“喜欢”也是员工从组织获取的资源（情感资源），会

影响员工回馈组织的程度。

综上，本文主要有以下研究贡献 ：（1）“喜欢”作

为一种积极的情感，对员工和组织有重要意义。[31-33] 有

研究认为 L M X 可以替代“喜欢”发挥作用。[37 ] 本研究

证实了喜欢对员工行为的作用效果和机制都与 L M X 有

很大不同，不仅佐证了 D u l e b o h n 等人 [34] 认为喜欢是

独特变量的观点，也拓展和补充了 M e t t a 等人 [25] 关于

L M X 与员工组织行为的研究 ；（2）仅有的一些关于“喜

欢”的研究只是从领导对员工的喜欢这一“自上而下”

的视角进行研究，忽略了员工对领导的喜欢这一“自下

而上”的视角；毕竟，喜欢是领导和成员互动的动态过

程。因此，本研究从领导对员工的喜欢（自上而下）与

员工对领导的喜欢（自下而上）的二元互动视角，探讨

领导—成员喜欢一致性对员工心理授权和工作投入的影

响，不仅将员工态度和行为前因变量的研究动态化和丰

富化，更丰富了一致性的研究 ；（3）通过探讨心理授权

的中介作用以及个人—领导匹配的调节作用，拓展了喜

欢程度一致性与员工态度及行为之间的作用机制和边界

条件；（4）本研究对组织管理有着重要的实践贡献，“喜

欢”这种情感交流对员工行为有着重要影响，因此，通

过情感来维系领导与员工之间的关系，激发员工对组织

和工作的积极热情，比简单的绩效激励效果更好。

一、理论基础与研究假设

1. 领导—成员喜欢及其匹配情况

“喜欢”是个体积极情感的一种，是社会交换的

主要内容之一。[29] 以往对组织中社会交换的研究多关

注 L M X 及感知组织支持（P e r c e i v e d O r g a n i z a t i o n a l 

Suppor t ,  POS），对“喜欢”的关注度较低。[29] 但是，领

导与员工之间的“喜欢”会让员工感到快乐，从而有更

好的表现。[31]

现有研究关注度较高的是领导对员工的喜欢（自上

而下）——领导越喜欢某个员工，越可能付出更多的情

感，并在工作上给予更多的支持、指导和资源等。[32 ,33]

可是，喜欢是领导和成员互动的动态过程，还应关注“员

工对领导的喜欢”（自下而上）。因此，本研究将这两种

视角同时纳入模型，“领导对员工的喜欢”和“员工对领

导的喜欢”存在不同的匹配情况，如图 1 所示：①高—高；

②低—低 ；③高—低 ；④低—高。

①、②属于“一致”，③、④属于“不一致”。已有

研究证实，当领导和员工在人格、认知和态度等方面达

成一致时，员工会有更优的工作效果，[38] 特别当领导与

员工的 LMX 越一致时，员工的工作也会越投入。[25] 但是，

不同于人格、认知等客观指标，“喜欢”是带有情感的

主观判断 ；不同于 L M X 是领导与员工之间的双向互动，
[39]“领导—成员喜欢”是单向的。由此可以推断，作为

带有主观判断的单向情感，“领导对员工的喜欢”和“员

工对领导的喜欢”的一致性情况对员工工作投入的影响

不一定遵循个人—领导匹配（Person-Super v isor Fit）的

逻辑，即员工与领导在价值观、兴趣和行为方式等多方

面达到匹配时，其工作效果更好。[38 ,40] 此外，一致性研

究的普遍推论（越一致越好）也可能不一定适用于带有

主观判断的单向情感（喜欢）的研究，比如领导和员工

相互不喜欢时，也属于“一致”（“低—低”一致），但

结果也许很不理想——人类理性是有限的——这也是本
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研究希望探讨的关键问题之一。

综上我们认为，当进行“一致性”的探讨时，应当

详细区分一致性所探讨的具体内容。因此，本文在揭示

“喜欢”一致性与工作投入的关系时，不仅要探讨第一

个问题，即领导—成员喜欢“高—高”一致时，员工心

理授权和工作投入是否最优；还将深入分析第二个问题，

即在领导—成员喜欢“低—低”一致的情况下的具体情

况，以期更完整和全面地认识一致性研究。

2 . 领导—成员喜欢与员工工作投入

目前针对“喜欢”与员工工作态度及行为的关系研

究多从“领导对员工的喜欢”（自上而下）出发，认为领

导对员工的喜欢能够改善员工的工作结果。[32] 比如，以

社会交换理论为依据，领导对员工的“喜欢”能够显著

影响员工的绩效表现 ：[32] 喜欢程度高时，领导提供给员

工的资源和指导较多，作为回报，员工表现出更高水平

的组织承诺和绩效 ；同时，也能够促使领导和员工之间

建立起信任、责任和尊重。[41] 因此，与领导对员工的喜

欢程度比较低的情况相比，在程度高的情况下，员工更

自信，工作表现更出色。[42] 但是，仅仅从自上而下的视

角探讨“喜欢”是不完整的，还应当结合自下而上（员

工对领导的喜欢）的视角，使之更全面、更完整。

综上，本研究从领导对员工的喜欢（自上而下）与

员工对领导的喜欢（自下而上）的匹配这一二元视角出

发，探讨对员工工作投入的影响。工作投入是个体在工

作过程中将自我全身心投入到工作角色的状态，[43] 对员

工和组织都有积极影响，如满意度和企业绩效。[5] 在探

讨匹配情况对工作投入的影响时，我们首先从领导—成

员喜欢处于“高—高”一致入手，即领导对员工的喜欢

程度和员工对领导的喜欢程度均高。此时，领导与员工

达成“情感共识”，促使员工工作投入最优。综上，我

们认为领导与员工相互喜欢时，员工的工作投入最优。

其次，领导—成员喜欢“低—低”一致时，结果也

许很不理想 ：（1）如果领导不喜欢某位员工，他可能不

愿（会）给该员工提供更多的资源、指导和帮助，[32] 基

于社会交换的互惠视角，该员工对工作的投入水平因此

降低 ；（2）如果员工不喜欢某位领导，他同样不愿（会）

主动与该领导发展较高质量的交换关系，甚至因此产生

负面的情感，从而影响自己对工作的投入水平。综上，

领导与员工之间的“不喜欢”会导致员工较低的工作投

入（图 1 的②），甚至员工的工作投入可能最低。

最后，“领导—成员喜欢”不一致时，员工很难有

较高的工作投入。具体地，当领导喜欢员工而员工不

喜欢领导时（图 1 的③），领导会给予该员工较多的资

源和指导，但员工对领导却缺乏欣赏、信任和尊重，可

能对领导的帮助“无动于衷”，对工作的投入程度较低。

与此类似，当领导不喜欢员工而员工喜欢领导时（图 1

的④），员工会因为“喜欢”而愿意投入较多的时间与精

力完成本职工作，但领导不喜欢他，未必会给他提供资

源和机会，基于社会交换视角，员工也会逐渐消极懈怠，

减少对工作的投入程度。因此，本研究认为，“领导—成

员喜欢”的不一致可能导致领导与员工情感上的冲突与

矛盾，增加沟通障碍，[21] 二者很难做到“心有灵犀”与“心

照不宣”，从而降低员工的工作投入。据此提出假设 ：

H1 ：相比领导成员喜欢的“高—低”、“低—高”和

“低—低”匹配情况而言，领导—成员的喜欢在“高—高”

一致时，员工的工作投入最高

3. 领导—成员喜欢与心理授权

心理授权（Psycholog ica l Empower ment）是个体体

验的认知综合体，包括工作意义、自我效能、自主性和

工作影响这四个维度，[44] 能够较好地解释领导行为与员

工行为之间的关系。[45] 其中，工作意义是个体对工作目

标（根据自己的价值体系形成）的认知 ；自我效能是个

体对自身完成工作的能力评估与认知 ；自主性是个体对

工作活动控制能力的认知 ；工作影响则是指个体通过工

作所能对组织与他人产生影响的认知。[46 ] 由此可知，心

理授权几乎是一套关于认知完整和充分的组合，其对员

工的态度与行为有着重要影响。

社会交换理论为理解领导—成员喜欢对员工心理授

权的影响提供了支持。该理论认为，人们的所有社会活动

都是为了获得物质或精神回报，是一种互惠的行为，[26,27,47]

当一方采取了改善双方关系的正向行为（如给予帮助），

另一方则会积极响应，给予相应的正向回报。首先，领

导—成员喜欢“高—高”一致时，员工感知到的心理授

权水平较高，领导和员工很容易建立良好的交换关系，

从而减少员工心理授权的客观阻碍，而员工高水平的心

理授权将引发积极的态度与行为。

其次，领导—成员喜欢“低—低”一致时，员工心

理授权的水平较低。领导很难将不喜欢的员工划入“圈

内人”，使得这类员工与领导之间仅维持合约上的经济

或契约关系，多为有形资产的平衡往复，难以达到领导

与成员间的相互信任和主动承担责任。[48] 因此，如果领

导与员工相互不喜欢，双方更多属于合同关系，即领导

不会给予员工合约之外的帮助和指导，而员工也难以对

领导投入积极的情感，更不会推心置腹，[49] 甚至可能产

生冲突。在这种双方互视为“眼中钉”的情况下，员工

心理授权的客观阻碍较大，水平较低。
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最后，“领导—成员喜欢”不一致时（“低—高”和

“高—低”不一致），员工心理授权的水平较低。已有研

究发现，当领导和员工的关系模式和主动人格不一致时，

领导与成员的关系质量显著降低，[21,48] 进一步影响员工

的心理授权水平。[49] 因此，不论是领导对员工的喜欢高

于员工对领导的喜欢，还是反之，领导与员工都很难相

互认同和理解，甚至可能面临沟通困难和冲突等，[48] 从

而导致较低的心理授权。据此提出假设 ：

H2 ：相比领导—成员喜欢的“高—低”、“低—高”

和“低—低”匹配情况而言，领导—成员的喜欢在“高—

高”一致时，员工的心理授权最高

4. 心理授权的中介作用

以往研究较少探讨“喜欢”与工作结果之间的作用

机制，但喜欢作为个体内心的积极情感，[29] 能够使员工

在快乐的心境下 [31] 更好地投入工作，因此，从领导—

成员喜欢出发深入剖析“情感—行为”之间的关系能够

有效预测员工的工作投入水平。但这一过程必然受到

个人认知的影响 ：不同的个体即使被同一个其他个体同

等“喜欢”，也会有不同的认知，从而表现出不同的行

为。因此，基于社会交换理论，我们试图从“情感—认

知—行为”的视角打开领导—成员喜欢与工作投入之间

的“黑匣子”，即探讨心理授权的桥梁作用。

首先，心理授权能够较好预测工作投入水平。心理

授权水平会使员工对待工作的心态和工作行为受到一定

影响，[50 ,51] 具体分析，如果员工具有较高的心理授权，

会感知到更多的工作意义和组织肯定，以及对工作的控

制感，那么员工会产生更加努力工作的信念，也会为了

实现组织目标而积极付出。已有研究证实，心理授权的

四个维度是员工工作投入很好的预测因子，[52-55] 也就是

说，员工会采用差异性的工作投入水平来应对不同水平

的心理授权。其次，领导—成员喜欢通过影响心理授权

水平来预测员工的工作投入程度。基于社会交换理论，

当领导与员工相互喜欢（“高—高”一致）时，领导愿

意给员工提供资源和帮助，[32] 员工能够获得领导更多的

工作资源、支持、信任和自主，员工感知到较高的心理

授权，进而有更多的精力和时间投入到工作中，[56 ] 表现

出较高的工作投入水平。相反，如果领导与员工相互不

喜欢（“低—低”一致），或者有一方的喜欢水平低于另

一方（“高—低”不一致或“低—高”不一致），领导不

会给予员工合约之外的帮助和指导，而员工也难以投入

积极的情感，[32] 在这种情况下，双方仅仅属于合同关系，

员工很难感知到心理授权，常常表现出消极懈怠，其工

作投入程度较低。据此提出假设 ：

H3 ：心理授权在领导—成员喜欢一致性与员工工作

投入之间起着中介作用

5. 个人—领导匹配的调节作用

领导—成员喜欢能够较好地预测员工的态度与行

为，[32] 但仅探讨心理授权的中介作用还不能完整描述领

导—成员喜欢的动态过程，这主要是因为心理授权作为

个体的综合认知，会受到工作情境的影响。[45,57 ] 因此，

本研究将情境因素考虑进来，以期更加完整和全面地描

述“情感—认知—行为”的机制，使得心理授权在“喜

欢—投入”之间实现人与情境的有效结合，即人与环境

匹配。[57 ] 综上，拟进一步探讨个人—领导匹配（情境因素）

在领导—成员喜欢与心理授权之间的作用。

首先，个人—领导匹配会影响员工的心理授权。人

与环境匹配理论指出，个体的行为是由个体特征与情境

因素共同影响的。[18 ,19] 个人—领导匹配是个人—组织匹

配的一种特殊类型，指个人与领导在工作场所中关于价

值观、个性特质和工作目标等方面的匹配程度，[58] 已被

证明与积极的工作态度与行为有显著关系，如工作满意

度和领导成员关系质量等。[59] 就心理授权而言，与领导

匹配良好的个体能够较好地理解组织要求，明白工作的

重要性和对组织的影响力，对工作有一定的自主性和控

制权，从而感受到较高的心理授权。[60] 因此，个人—领

导匹配能够较好预测员工的心理授权。

其次，个人—领导匹配与领导—成员喜欢共同作用

于员工的心理授权 ：（1）当个人—领导匹配较低时（个

性、目标和价值观等不匹配），领导和员工又相互不喜

欢（“低—低”一致）或者仅有一方喜欢另一方（“低—

高”不一致和“高—低”不一致），那么，领导与员工

之间很难建立信任和尊重，[48] 领导付出积极情感和支持

的可能性比较小，员工也不会投入时间和精力，表现出

较低的心理授权水平。但是，领导和员工相互喜欢的情

况（“高—高”一致）则会因为个人—领导匹配较低而发

生变化 ：即使领导和员工因为相互喜欢而催生了员工较

强的心理授权，也会因为彼此在价值观、特质、目标等

方面的不匹配对这一过程造成负面的影响。即领导也不

愿给与之不匹配的员工提供更多的资源和支持，员工的

心理授权水平随之降低。（2）当个人—领导匹配较高时

（个性、目标和价值观等匹配），如果领导与员工之间

的喜欢程度也较高（“高—高”一致），那么可以乐观地

估计此时领导与员工之间会建立较高的信任和尊重，员

工的心理授权水平也会较高。除此之外，对于领导—成

员相互不喜欢（“低—低”一致）或仅有一方喜欢另一方

（“低—高”不一致和“高—低”不一致），此时领导与员
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组织行为
工之间依旧存在交换关系，而且会因为在某些方面的匹

配而保持工作上的平衡往复。因此，员工的心理授权会

得到一定程度的改善，即个人—领导匹配在一定程度上改

善了相互不喜欢对心理授权的消极影响。据此提出假设 ：

H4 ：个人—领导匹配在领导—成员喜欢一致性与心

理授权之间起调节作用

综上所述，本文的研究框架如图 2 所示。

二、研究方法

1. 数据和样本

本研究样本取自北京、无锡和郑州的 3 家民营企业

及 4 家国有企业。为了降低同源方差（C om mon Me t ho d 

Va r i a n c e），[61] 本研究采用纵向配对的研究设计。首先，

在人力资源部门配合下获取了全部员工名单，随机抽取

了400 名员工及其主管作为调研对象，并向他们阐明调

研的意义和注意事项，强调了匿名性和对被试信息的保

护。随后，在时间点 1，我们向随机抽取的 400 名员工

及直接领导发放了问卷，测量内容包括：（1）调研员工：

员工对领导的喜欢程度、心理授权及人口统计学变量 ；

（2）调研领导 ：领导对员工的喜欢程度及人口统计学变

量。实际回收有效问卷 342 份，有效率为 85.5%。在一

个月后的时间点 2，再向 342 名有效问卷的员工发放用

于自评工作投入的第二批问卷，回收有效问卷 236 份。

在两个月后的时间点 3，再向 236 名有效问卷的员工及

其对应的直接领导发放用于自评的个人—领导匹配的问

卷，由员工及其领导分别评价各自感知的个人—领导匹

配，最终有效问卷为 215 份，有效率为 91.1%。在员

工样本结构方面，男性占 62 .33%，样本的平均年龄为

27.08 岁（S D =3.24），84.19% 的员工接受过大学本科以

上教育，与直接领导共事平均时长为 1.88 年（SD=1.38）。

除了数据收集的方法外，本研究还通过问卷设计时的反

向问题设置、对不同维度的题项随机配置等多种方式来

尽可能降低同源方差的影响。[61]

2 . 测量

本研究的量表均来自国际一流期刊的文献，这些量

表在东西方均表现出较高的信度和效度。在调研之前，

我们遵循标准的翻译和回译（Tr a n s l a t i o n a n d B a c k-

t ranslat ion）程序，把所有的英文测量工具准确地翻译成

了中文。[26 ]

（1）喜欢 ：采用 Way ne 等 [29] 编制的 3 个题项的量表

来测量领导对员工喜欢和员工对领导的喜欢。分别由领导

和员工基于 Li ke r t-5 点评分法对对方进行评价（1= 非常

不符合，5= 非常符合）。员工评价的问题如“我非常喜欢

我的领导”和“我和我的领导相处融洽”等 ；领导评价的

问题如“我非常喜欢我的员工”和“我和我的员工相处融

洽”等。员工对领导的喜欢信度为 0.83，领导对员工的喜

欢信度为 0.79，表明两个量表具有良好的信度。

（2）心理授权 ：采用 Sp r e i t z e r [57 ] 编制的 12 个题项

的量表，由员工基于 L i k e r t-5 点评分法进行评价（1=

非常不符合，5= 非常符合）。示例问题如 ：“我所做的工

作对我来说非常有意义”和“在决定如何完成我的工作

上，我有很大的自主权”。该量表在本研究中的信度系

数为 0.87。

（3）个人—领导匹配 ：采用 J a n s e n 等 [62] 编制的 6

个题项的量表，由员工和领导分别自评感知到的个人—

领导匹配（基于 Liker t-5 点评分法，1= 非常不符合，5=

非常符合）。员工评价的示例问题如“我与我的领导对组

织内部议题，有相似的观点”；领导评价的示例问题如

“我与我的员工对组织内部议题，有相似的观点”。领导

评价的个人—领导匹配信度系数为 0.92，员工评价的个

人—领导匹配信度系数为 0.91。本研究在后续假设检验

时，个人—领导匹配是领导和员工分别评价的个人—领

导匹配的均值。

（4）工作投入 ：本研究采用 Schaufeli 等 [63] 所编制的

量表测量工作投入。由员工基于 Li ke r t-5 点评分方法进

行自评（1 至 5 分别代表“完全不同意”到“完全同意”）。

示例问题如：“在工作中，我感到精力充沛”和“我为自己

所从事的工作感到自豪”。该量表的信度系数为 0.80。

（5）控制变量：除了以上关键变量，本研究依据 

Matta 等 [25] 的建议，将领导者与员工的性别、年龄和教育

程度的相似性（分数差值的绝对值）作为控制变量处理。

3. 分析方法

（1）多项式回归 ：为了对假设 1、2 的一致和不一

致进行检验，运用多项式回归和响应面的方法。[64] 具体

是操作是，因变量（心理授权 / 工作投入）对控制变量

和五个多项式的回归，包括领导对员工的喜欢（L L F）、

员工对领导的喜欢（F L L）、员工对领导喜欢的平方

（F L L2）、领导对员工喜欢与员工对领导喜欢的乘积项

（F L L×L L F）、领导对员工喜欢的平方（L L F2），具体方
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组织行为
程如下：

Z=b0+b1LLF+b2FLL+b3LLF2+b4LLF×FLL+b5FLL2+e （1）

假设 1 和 2 的检验，涉及一致的对角线（L L F=F L L）

对应截面上的斜率（b1+ b 2），不一致的对角线（L L F = 

-FLL）对应截面上的斜率（b1-b2）和曲率（b3-b 4+b5）。

（2）用块变量方法检验中介效应 ：为了检验领导—

成员喜欢一致性通过心理授权对工作投入的影响（假

设 3），我们运用 E d w a r d s 等 [65] 提出的块变量方法。

为了得到五个多项式的共同作用（L L F，F L L，F L L2，

F L L×L L F，L L F2），我们合并这五个多项式为块变量

（Block Va r iable）。正如 Edwa rd s 等 [65] 提到的，用块变

量可以更好地评估一致和不一致对中介模型的直接和间

接效应。至关重要的是，运用块变量不会改变方程中其

他变量的评估系数和总的解释率。[21]

（3）用邹氏检验法来检验调节效应：为了检验个人—

领导匹配的调节效应（假设 4），我们采用邹氏检验法 [66 ]

来分析。根据 L e e 等、[67 ] 刘海洋等 [68] 开发的方法，将

样本按照调节变量的中位数进行分割，并分别在高于中

位数和低于中位数的样本中进行结构方程分析，并比较

系数的差异。

三、研究结果分析

为了检验关键变量“员工对领导的喜欢”、“领导对

员工的喜欢”、“心理授权”、领导评价的“个人—领导匹

配”、员工评价的“个人—领导匹配”和“工作投入”之

间的区分效度以及各个测量量表的相应测量参数，本

研究采用 L i s r e l 8 .80 对关键变量进行验证性因素分析

（Conf i r mator y Factor Analysis , CFA）。结果显示，六因

子模型拟合较好（χ2(309) = 603.55,  N F I =0.89，C F I = 

0.94，IFI = 0.94，R MSEA=0.07，SR MR = 0.06），而且

这一模型显著优于其他模型的拟合优度（详见表 1），表

明测量具有较好的区分效度。

表 2 总结了变量的平均值、方差以及相关系数。可

以看到员工对领导的喜欢与心理授权（r =0.39,  p <0.01）

和员工 工作 投 入（r =0.39,  p <0.01） 呈现出显著的正

相关 关 系 ；领导对员工的喜欢与心理 授权（r =0.21,  

p <0.01）和员工工作投入（r =0.27,  p <0.01）也呈现显著

的正相关关系 ；领导评价的个人—领导匹配与心理授权

（r =0.21, p <0.01）和员工工作投入（r =0.16 ,  p <0.01）呈

现出显著的正相关关系，员工评价的个人—领导匹配与

心理授权（r = 0.18 ,  p <0.01）和员工工作投入（r =0.16 ,  

p <0.01）呈现出显著的正相关关系 ；心理授权和员工工

作投入（r=0.38 ,  p<0.01）也呈现显著的正相关关系。

表1  验证性因素分析结果
Models Χ2 Df RMSEA NFI CFI IFI SRMR
六因子模型 603.55 309 0.07 0.89 0.94 0.94 0.06

五因子模型a 816.28 314 0.09 0.89 0.90 0.90 0.08

四因子模型b 1014.56 318 0.10 0.81 0.86 0.86 0.08

三因子模型c 1761.67 321 0.14 0.68 0.72 0.72 0.14

二因子模型d 2905.62 323 0.19 0.47 0.49 0.50 0.18

单因子模型e 3377.58 324 0.21 0.38 0.40 0.40 0.18

注：n=215； a 五因子模型：领导喜欢员工 + 员工喜欢领导，心理授权，领导评价的个人—领导匹配，
员工评价的个人领导匹配，工作投入；b 四因子模型：领导喜欢员工 + 员工喜欢领导 + 心理授权，
领导评价的个人—领导匹配，员工评价的个人领导匹配，工作投入 ；c 三因子模型 ：领导喜欢员
工 + 员工喜欢领导 + 心理授权 + 领导评价的个人—领导匹配，员工评价的个人领导匹配，工作
投入 ；d 二因子模型 ：领导喜欢员工 + 员工喜欢领导 + 心理授权 + 领导评价的个人—领导匹配 +
员工评价的个人领导匹配，工作投入 ；e 单因子模型 ：所有的变量归为一个因子

表2  主要变量的相关系数表
变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
性别相似性 0.33 0.63 

年龄相似性 -6.82 7.73 0.29**

教育程度相似性 0.10 0.62 -0.02 -0.04 

领导对员工的喜欢 4.04 0.58 0.06 0.16* 0.00 

员工对领导的喜欢 4.09 0.66 -0.08 0.16* -0.06 0.17*

个人—领导匹配（L） 3.44 0.98 0.09 0.14* 0.10 -0.03 0.21**

个人—领导匹配（F） 3.33 0.94 0.11 0.16* 0.07 0.13 0.16* 0.23**

心理授权 3.72 0.49 0.01 0.11 -0.03 0.21** 0.39** 0.21** 0.18**

员工工作投入 3.83 0.44 -0.04 0.04 -0.07 0.27** 0.39** 0.16* 0.16* 0.38**

注 ：n=215 ；** p < 0.01，* p < 0.05，L ：领导评价 ；F ：员工评价

表3  多项式回归结果与响应面分析

变量
员工心理授权 员工工作投入

M1 M2 M3 M4
b se b se b se b se

常量 3.78** 0.05 3.75** 0.06 3.86** 0.05 3.82** 0.05 

性别相似性 -0.02 0.06 0.01 0.05 -0.05 0.05 -0.01 0.05 

年龄相似性 0.11 0.00 0.01 0.00 0.05 0.00 -0.06 0.00 

教育程度相似性 -0.03 0.05 0.00 0.05 -0.07 0.05 -0.04 0.05 

领导对员工的喜欢（LLF） 0.14* 0.06 0.22** 0.05 

员工对领导的喜欢（FLL） 0.38** 0.05 0.36** 0.05 

LLF2 -0.08 0.08 -0.03 0.07 

LLF×FLL 0.06 0.09 -0.01 0.08 

FLL2 0.002 0.04 0.01 0.04 

R2 0.01 0.15 0.01 0.17

F值 0.89 5.83** 0.59 6.49**

一致的对角线(LLF =FLL) 

斜率 0.52** 0.58**

曲率 -0.01 -0.03

不一致的对角线 (LLF=-FLL)

斜率 -0.24** -0.14*

曲率 -0.14 -0.004

注 ：n = 215 ；** p < 0.01，*p < 0.05

结合响应面分析的多项式回归结果见表 3。由表 3

的模型 4 可知，员工工作投入对 3 个 2 次项的回归结

果是显著的 ( F = 6 .49，p < 0.01)，但是响应面沿着不一

致的对角线 ( LL F=-F LL) 的曲率未达显著水平 (-0.004，

ns)，说明员工工作投入并未随着喜欢一致程度的增加而

升高，即喜欢一致并比不一致好 ；而曲面沿着一致的对

角线的斜率是正向显著的 (0.58，p <0.01)，表明领导—

成员喜欢的“高—高”一致比“低—低”一致的员工有

更高的工作投入。图 4 的响应面也表明，后角（高—高）

的工作投入比前角（低—低）、左角（低—高）和右角

（高—低）的更高，并且双方的喜欢在“高—高”一致时，
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员工的工作投入最高，支持了研究假设 1。

同理，由表 3 的模型 2 可知，心理授权对 3 个 2 次

项的回归结果是显著的 ( F =5.83，p <0.01)，但是响应面

沿着不一致的对角线 ( L L F =-F L L) 的曲率未达显著水平

(-0.14，n s)，说明心理授权并未随着喜欢一致性程度的

增加而升高，即喜欢一致并不一定比不一致好 ；而曲面

沿着一致的对角线的斜率是正向显著的 (0.52，p <0.01)，

表明“高—高”一致比“低—低”一致的员工有更高的

心理授权。图 3 的响应面也表明，后角（高—高）的心

理授权比前角（低—低）、左角（低—高）和右角（高—

低）的更高，并且双方的喜欢在“高—高”一致时，心

理授权最高，支持了研究假设 2。

假设 3 提出了心理授权的中介效应，由表 4 可知，

领导—成员喜欢一致性对心理授权的影响是正向显著的

(0.43，p <0.01)，而心理授权对工作投入的影响也是正

向显著的 (0.37，p <0.01)。从直接效应来看，领导—成

员喜欢一致性对员工工作投入的直接影响效应是显著的

(0.45，p <0.01)，并且通过心理授权的间接效应也是显

著的 (0.16，p <0.01)。因此，研究结果表明，领导—成

员喜欢一致性与员工工作投入之间起着部分中介作用，

即研究假设 3 得到了验证。

表4  领导—成员喜欢一致性通过心理授权
对工作投入的直接和间接效应分析

变量 心理授权 工作投入
块变量（一致/不一致的
直接效应）

0.43**
（前半路径系数）

-- 0. 45**（直接效应）

心理授权（γPE） --
0.37**

（后半路径系数）
--

通过心理授权的间接效应
（=0.43×γPE）

-- -- 0.16**（间接效应）

95% 置信水平下的置信区
间

（0.06，0.26）

注 ：n = 215 ；** p< 0.01，* p < 0.05，PE ：心理授权

表5  个人—领导匹配的调节效应分析

变量
心理授权

低个人—领导匹配 高个人—领导匹配
b se b se

常量 3.63** 0.09　 3.83** 0.07 

性别相似性 -0.08 0.09 0.09 0.06 

年龄相似性 0.02 0.01 -0.08 0.00 

教育程度相似性 0.00 0.08 0.03 0.06 

领导对员工的喜欢（LLF） 0.07 0.08 0.20* 0.07 

员工对领导的喜欢（FLL） 0.24* 0.08 0.34** 0.08 

LLF2 -0.02 0.12 -0.08 0.10 

LLF×FLL -0.26 0.15 0.30* 0.13 

FLL2 0.03 0.06 0.02 0.08 

R2 0.13 0.16

F值 2.95** 3.60**

一致的对角线(LLF =FLL)

斜率 0.31** 0.55**

曲率 -0.25 0.25

不一致的对角线(LLF=-FLL)

斜率 -0.16 -0.14

曲率 0.26 0.36*

系数比较（LLF、FLL、LLF2、LLF×FLL、
FLL2为自变量、LMX为结果变量）

df                 8
                                           χ217.86*

注 ：n = 215 ； ** p < 0.01，* p < 0.05

假设 4 提出个人—领导匹配对领导—成员喜欢一致

性与心理授权之间的调节效应，我们将所有样本分为两

个组，一个由感知到高个人—领导匹配（高于中位数）

的员工组成，另一个由感知到低个人—领导匹配（低于

中位数）的员工组成。接着，我们使用邹氏检验法分析

了多项式系数是否在两个群体差异显著（使用了 S t a t a

的“SU EST”命令），即 LLF、F LL、F LL2、F LL×LLF、

LLF2 的系数在高低个人—领导匹配的两个分样本中是否

有显著差异。[66 ,67 ] 如表 5 所示，在个人—领导匹配度低

的分组中，曲率检验显示沿着一致的对角线（LLF=FLL）

的曲面向上弯曲（曲率 =0.26，n s），但并不显著 ；而

在个人—领导匹配度高的分组中，曲率沿着一致的对

角线（L L F = F L L）的曲面显著向上弯曲（曲率 =0.27，

p <0.05），表明领导与员工喜欢的“高—高”一致对心理

授权的影响在个人—领导匹配高的组中更加明显。而邹

104-115



111Nankai Business Review  2017, Vol. 20, No. 6, pp

组织行为
氏检验的结果显示，这五项式在两个组群中有显著差异

（χ2=17.86，p<0.01），由此支持了假设 4。

为了更直观地观察在个人—领导匹配高和低的两组

中，领导—成员喜欢的“高—高”一致对心理授权的影

响，我们绘制了高低两组的响应面（见图 5a 和 5b）。图

5a 为低个人—领导匹配的响应面，在个人—领导匹配度

较低的情况下，即使领导与员工即使相互喜欢（“高—

高”一致），员工的心理授权也很低 ；而在个人—领导

匹配度较高的情况下，领导与员工相互喜欢（“高—高”

一致）带来了较高的心理授权，并且也改善了领导与员

工相互不喜欢（“低—低”一致）对心理授权带来的消

极影响，假设 3 得到了进一步支持。

四、研究意义与讨论

工作投入是个体心理和行为上对工作的投入程度，[69]

表达了个体对工作及组织的情感和认知。[31,70] 如何激发

员工的工作投入是研究者和实践者应着力探讨的问题。

本文聚焦的“喜欢”是组织中社会交换的主要内容之一，[29]

基于社会交换理论探讨“领导对员工的喜欢”和“员工

对领导的喜欢”的不同匹配情况下对员工回馈组织的程

度（工作投入）产生影响。

1. 理论意义

（1）从二元（D u al- sys t em）视角探讨“领导对员工

的喜欢”（自上而下）和“员工对领导的喜欢”（自下而上）

的不同匹配情况对员工工作投入的影响，拓宽了员工工

作投入的前因研究，也丰富了一致性的相关研究。本研

究聚焦“喜欢”这一积极的情感，将领导对员工的喜欢

和员工对领导的喜欢同时纳入模型，并细分领导与员工

喜欢程度的匹配（一致性）情况，进一步探究这一匹配

对员工工作投入的影响。通过实证分析发现，“领导对

员工的喜欢”和“员工对领导的喜欢”的一致性情况（4

种）对员工工作投入的影响有所不同。特别当领导—成

员喜欢在“高—高”一致时，员工的工作投入最高，这

一结论也丰富了一致性的相关研究。虽然已有基于匹配

理论的研究指出，当领导者和追随者在人格、认知和态

度等心理特征上达成一致时，能够使双方在工作互动过

程中了解对方的想法，准确预测对方的行为，进而实现

更优的绩效表现。[31] 但是，本研究证实，在领导与员工

相互不喜欢（“低—低”一致）的情况下，员工的工作投

入最低，这与以往大多数一致性研究认为“越一致越好”

的观点有悖。因此，从本研究的结论可以推广到包含“情

感因素”的其他研究，应当需要从多方面进行考虑。

（2）本文通过探讨领导—成员喜欢的不同匹配情况

对工作投入的影响，丰富了社会交换的相关研究。“喜欢”

这一概念自提出之日起一直备受“冷落”。以往对组织中

领导成员二元关系的研究中，更多关注 LMX，对“喜欢”

的关注度较低，[29,34] 甚至认为 LM X 可以替代“喜欢”发

挥作用。[37 ] 但是，“喜欢”作为一种积极的情感，对员

工和组织有重要意义。[31-33] 本研究结果不仅证实了“喜

欢”是有别于 L M X 的变量，也证实了这一变量对于组

织中个体的态度和行为预测的重要性，即领导—成员喜

欢在“高—高”一致时，员工的心理授权水平最高，且

有最优的工作投入水平。本研究围绕“喜欢”这一情感

因素展开，扩展了由领导和员工认知相似性引起的积极

效应的个体层面的断言，[25] 不仅佐证了 Dulebohn 等人 [34]

认为喜欢是独特变量的观点，也拓展和补充了 M e t t a 等

人 [25] 关于 LMX 与员工组织行为的研究。

（3）通过探讨心理授权的中介作用和个人—领导匹

配的调节作用，完善了领导—成员喜欢与工作投入之间

的作用机制和边界条件。首先，加深了对“情感—行为”

作用机制的探讨。本研究证实，领导—成员喜欢对员工
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工作投入产生影响的中介机制是“心理授权”，即不同

的个体即使被同一个其他个体同等“喜欢”，也会有不同

的认知（心理授权），从而表现出不同的行为（工作投入）。

其次，拓展了“情感—认知—行为”的边界条件。心理授

权作为个体的综合认知会受到工作情境的影响，[45,57] 也就

是说，不同的个体对相同的“喜欢”会有不同的心理授

权感受。本研究引入“个人—领导匹配”这一情景变量，

研究证实，个人—领导匹配度较高时，领导和成员相互

喜欢（“高—高”一致）能够显著增强员工的心理授权

水平，并且在一定程度上能够改善相互不喜欢（“低—

低”一致）对心理授权水平的负向影响 ；在个人—领导

匹配度较低时，领导与员工相互喜欢（“高—高”一致）

和相互不喜欢（“低—低”一致）均不能增强员工的心

理授权水平。由此发现，“个人—领导匹配”的重要意

义还体现在 ：“领导—成员喜欢”是一种单向情感表达，

虽然本研究将单向的情感表达转换为双向的情感匹配，

能够真正从“自上而下”和“自下而上”的双元视角更

好地预测员工的心理授权和工作投入，但这种主观“情

感”的作用仍受限于客观的“匹配”，即“个人—领导匹

配”侧重于领导和员工在人格特质价值观和个人兴趣等

客观方面的匹配，在“情感—认知—行为”的过程中扮

演了一个重要的情境变量。

2 . 实践意义

首先，研究证实，领导与员工互相喜欢时（互为“心

上人”），员工的工作投入水平最高。由此可见，作为组

织中重要的社会交换内容之一，“喜欢”对领导的态度和

员工的行为有实际影响。因此，领导者可以在实际工作

中对员工多一些关心。从而让员工真切感受到来自领导

者的“喜欢”，使之转化为工作投入。当员工与领导互

相不喜欢时（互为“眼中钉”），员工的工作投入水平最

低。因此在日常管理中，可以在激发员工爱岗敬业的同

时培养其对领导的积极情感。此外，还可以为内向或孤

僻的领导配外向、情感丰富的员工，尽量不要给情感丰

富的领导配内向、孤僻的员工等，尽量保证领导和员工

都处于相互喜欢的情感状态。

其次，领导与员工相互喜欢时，员工的心理授权水

平最高，并且心理授权在领导—成员喜欢一致性与员工

的工作投入之间起桥梁作用。喜欢是单向情感，而心理

授权是员工切实感知到的综合认知和激励，将喜欢这一

单向情感转化为内在动力对提高员工的工作投入至关重

要。作为领导者，可适当加强与员工的沟通，做到“亲

民近民”，减少二者的障碍与矛盾，增强员工的心理授

权水平，让情感的作用发挥尽致 ；员工也应该与领导积

极交流，主动发现并解决问题，维系并提高与领导之间

的关系，增强心理授权水平，从而更加积极地投入工作。

最后，个人—领导匹配调节了领导—成员喜欢一致

性与心理授权之间的关系。本研究发现，个人—领导匹

配能够显著改善领导与成员相互不喜欢（“低—低”一

致）对心理授权的负向影响，即领导和员工相互不喜欢，

如果二者在价值观、特质和工作目标等方面匹配较好，

也能够带来较高水平的心理授权。因此，管理者要从价

值观、人格特质与工作目标等方面筛选和配置人员，特

别是对于领导与员工相互不喜欢的情况，更要协调二者

在价值观、人格特质和工作目标等方面的匹配。

3. 研究局限和未来研究方向

本研究设计严谨，采用了三轮调研的设计，因而最

大限度避免了同源方差，使研究结果更加真实、可靠。当

然本研究还存在一定的局限性 ：（1）所采用的量表大多是

在西方组织背景中发展得来的，虽然有些已被证明在中西

方样本间存在着测量的稳定性，但选用本土或者本土化

的量表可能会使研究结果更贴近本土实际；（2）本研究所

涉及的企业由研究者自行选定，这在一定程度上限制了研

究的外部效度，后续研究可以更广泛地进行调研。

随着员工多元化和竞争的激烈，仅仅从物质投入入

手来激发员工工作投入显然是不够的，还需要从情感投

入的角度对员工行为进行全方位的研究 ：（1）因果关系：

除了领导与员工喜欢程度一致性对员工心理授权和工作投

入的影响外，关于员工态度和行为，还可以从角色内行

为、组织公民行为、主动性行为、创新行为等多方面展

开，以期更加完整和具体 ；（2）研究层面：除了从个体层

面出发展开研究，还可以从团队、组织等角度进行考量，

比如引入组织层面的变量作为调节变量等。结合多层次

和跨层次研究的趋势，将“喜欢—行为”之间的关系放到

团队和组织层面进行研究；（3）作用机制：除了探讨社会

交换的中介及调节机制，还可以从社会学习、自我验证

等角度来分析，比如以领导者的期望为调节变量等。因此，

后续研究可以针对不同的理论基础展开不同的研究。

五、研究结论

员工的工作状态受积极情感的影响，[71] 其工作行为

是领导和员工匹配效应的产物，[18 ,20 ,21] 因此，本研究将

领导对员工的喜欢（自上而下）和员工对领导的喜欢（自

下而上）的二元视角（Dual-system）同时纳入模型，着

力于探讨员工和领导积极情感的匹配对员工的工作投入

影响。本文通过对 215 份员工及其主管领导的调研发现，

领导—成员“喜欢”一致性情况对员工的工作投入有显
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著影响，特别是在领导与员工相互喜欢（“高—高”一

致）的情况下，员工的心理授权和工作投入度最高。同

时，本文还对“一致性”的研究给予了丰富和补充，认为

在探讨一致性时应当将“人的有限理性”和“人的情感冲

突”共同考虑进去，而并非简单地认为越一致越好。通过

响应面分析，本文对组织中看似简单的“喜欢”赋予了丰

富的意义和内涵，从领导—成员二元互动的角度将工作投

入前因变量的研究动态化和丰富化，进一步证实了领导和

下属会通过一系列的相互作用促进员工更多的投入。[27,28]
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Abstract From an organizational psychology perspective, liking rep-

resents a measure of interpersonal attraction which received significant 

inclusion in research on supervisor-subordinate dyads. But, it has al-

ways been “neglected” since being put forward. Recent meta-analysis 

about liking points out liking is an important and distinct construct. As 

such, our study centers on “liking”, hoping to enrich and improve the 

content and process of social exchange in organizations. Base on the 

leader-member exchange theory, this study examined the relationship 

between leader-member congruence in liking and work engagement 

from a dual-system perspective. Results of cross-level polynomial 

regressions on 215 dyads presented that work engagement and psycho-

logical empowerment are most high when a follower is aligned with a 

leader at a high level of liking. Further, psychological empowerment 

mediates the relationship between leader-employee congruence in 

liking and employee’s work engagement. What’s more, person-super-

visor fit moderates the relationship between leader-employee congru-

ence in liking and psychological empowerment. On the base of above 

discussion, the study makes some contributions. First, it explores the 

effect of leader-member congruence in liking on employees’ work 

engagement from the binary interaction perspective of leaders’ liking 

for employees (top-down) and employees’ liking for leaders (down-

top). This dual-system not only makes the research on the antecedent 

variables of employees’ work engagement dynamic and enriched but 

also expands the boundary condition and mechanism of action between 

congruence in liking and employees’ work engagement. Second, the 

results of this study not only extend the application of social exchange 

theory in the studies on work engagement, but also enriched the content 

of person-environment fit theory from a single-sided perspective to a 

leader-follower congruence perspective. Third, the study also makes 

important contributions to organization management in practice. Since 

“liking” exerts important effect on employees’ work engagement, affect 

can better maintain leader-member relationship and motivate employ-

ees’ passion for organization and work than performance reward. This 

finding may require managers to change their mindset from muddling 

along their daily management.

Key Words Leader-Member Liking; Work Engagement; Psycholog-

ical Empowerment; Person-supervisor Fit; Congruence; Response 

Surface Analysis
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