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Abstract 
Nowadays, the business competition is increasingly fierce. In order to ensure the advantages of the 
organization, some leaders are willing to sacrifice themselves to protect the interests of the organi-
zation. Will leaders’ sacrifice behavior win back loyalty from his subordinates? In this study, based 
on the social exchange theory, we examined the relationship between self-sacrificing leadership 
and the loyalty of subordinates. We investigated 487 participants from 7 enterprises and found that 
self-sacrificing leadership behaviors have a positive effect on employee loyalty, and organizational 
commitment mediated such relationship, while collectivism did not. This paper advocates that lead-
ers should improve the organizational commitment of employees and sacrifice personal interests 
to improve the loyalty of subordinates. 
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摘  要 

当下企业竞争日益激烈，为确保组织优势，有的领导者不惜自我牺牲来维护组织利益。领导者的牺牲行为

能换得下属的忠诚吗？对此，本研究基于领导成员交换理论构建了自我牺牲型领导影响员工忠诚的模型，
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并对来自7家企业的487名企业员工进行了问卷调查。研究发现自我牺牲型领导会正向影响员工忠诚，组

织承诺的中介作用显著，而集体主义倾向的中介作用不显著。基于以上发现，本文主张领导者通过适当

牺牲个人利益，改善员工组织承诺来提高员工忠诚度。 
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1. 引言 

自古，坚持舍小顾大，牺牲个人成全集体的领导者有很多；当今，竞争日趋激烈，有不少领导者在

组织面临激烈竞争、陷入危机时，会想尽一切办法来挽救组织，甚至做出自我牺牲[1]。这样做意义何在？

领导者的牺牲行为的价值值得思索。与此同时，随着人才对组织发展的重要性日益增强，越来越多的组

织希望通过拥有稳定性高、能力强的员工来提高自身竞争力[2]，对此，学者们也在积极探索使员工认同

组织、愿意留在组织努力工作的方法。 
人们希望看到，当领导者能够以身垂范时，员工能够积极响应领导者，认真为组织工作，这样组织

才可以形成强大的向心力，战胜困难，蓬勃发展。在生活实践中，不乏有领导者奋不顾身，下属与领导

者齐心协力，共渡难关的案例，例如为了尽早治理好兰考的“三害”，而耽误了疾病治疗，与群众奋战

一线，最终牺牲生命的焦裕禄。在基于领导行为的研究中，领导者的正向行为的确会对下属的正向行为

产生影响[3] [4] [5]。由此，我们思考，领导者的牺牲行为是否会对员工的忠诚行为产生影响？倘若可以，

这种影响是通过什么样的途径产生的？因此，本文探究了自我牺牲型领导对员工忠诚度的影响及其影响

机制，旨在给出能够增强员工组织认同感、降低员工离职率的可行方案。 

2. 理论基础与假设 

2.1. 自我牺牲型领导与员工忠诚 

自我牺牲型领导是指组织中，领导者为了集体利益而舍弃个人利益的领导行为[6]。依据自我牺牲型

领导在发生情境与发生频率上的差异，可以将其分为激进式与渐进式两大类[7]。研究已证实自我牺牲型

领导对员工正向行为具有促进作用，对负向行为具有抑制作用，例如自我牺牲型领导可以促进员工的知

识共享行为[8]、前瞻性行为[9]、主动性行为[10]、同时也会提高员工的任务绩效[11]，而对员工的工作偏

离行为具有抑制作用[12]。学者们认为员工忠诚，是员工对组织的价值认同和努力为组织付出的统称[13]，
研究发现，自我牺牲型领导通过影响员工组织认同和对领导者的信任，从而影响下属态度与行为[14]，那

么，自我牺牲型领导是否会影响员工忠诚度呢？ 
学者以台湾服务业为例对自我牺牲型领导进行研究时指出，员工在感受到领导者的牺牲是为了组织

其他成员的福祉时，感知到自己受到领导关爱的员工会通过亲社会行为来回报领导者[15]。与此同时，进

一步的研究表明亲社会行为在组织中则多表现为组织公民行为与合作行为[16]。领导者的自我牺牲行为甚

至促使员工也做出自我牺牲以维护集体的利益[4]。我们猜测，当领导者做出自我牺牲时，个体为了回报
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组织与领导者，会认同组织，并且愿意留在组织并努力工作。虽缺乏对于自我牺牲型领导对员工忠诚的

直接研究，但在结合现有文献分析后，提出如下假设： 
假设 1：自我牺牲型领导对员工忠诚有显著的正向预测作用。 

2.2. 自我牺牲型领导、组织承诺与员工忠诚 

作为维系组织与员工之间关系的重要纽带之一，组织承诺(Organizational Commitment)由 Becker (1960)
提出，被认为是一种与组织保持高度同质性的动机。现在大家比较认同的组织承诺结构，是美国学者提

出的规范承诺、持续承诺和情感承诺结构[17]。 
结合领导成员交换理论与组织学习理论，我们发现，自我牺牲型领导可以增强个体的组织承诺。有

研究提出，当变革型领导者展现个人的影响力，使用愿景激励员工并关爱员工时，员工会与组织的理念

保持一致，组织承诺水平显著提高[18]。前人认为自我牺牲型领导与变革型领导在多方面上有相似之处[1]，
且有研究表明，自我牺牲型领导会对员工的自我认知产生影响[5]，因此我们猜测，自我牺牲型领导与变

革性领导行为一样，也会增强个体的组织承诺。具体来看，当组织面临挑战时，自我牺牲型领导会对组

织不离不弃，忘我付出。组织中的其他成员在感知到领导者的牺牲后，认同并依赖组织且为避免损失留

在组织。据此我们可以推导出：自我牺牲型领导会增强员工的组织承诺。 
员工忠诚度会受到组织承诺的影响：姚唐等(2008)认为组织承诺强的个体更愿意留在组织，并与组织

在情感上保持一致[19]。凌文辁等(2001)认为，组织承诺代表员工对组织的态度，能部分解释员工留在组

织的动机，可以影响员工忠诚度[20]。皇甫刚等(2013)则发现组织承诺强的个体离职意愿弱[21]。另有研

究发现，组织承诺能正向影响组织公民行为，使得员工主动地为组织做奉献[22]。有鉴于此，我们认为，

自我牺牲型领导会感召下属，改变下属的组织承诺。而组织承诺水平的提高让员工更加认可组织，并且

愿意更加努力地为组织工作。不难看出，在这个流程中，组织承诺起到了连接自我牺牲型领导与员工忠

诚的作用。有鉴于此，可以提出如下假设： 
假设 2：组织承诺在自我牺牲型领导和员工忠诚间起着中介作用。 

2.3. 自我牺牲型领导、集体主义倾向与员工忠诚 

集体主义倾向最早由国外学者在 20 世纪 80 年代提出，被认为是个体对所在团体表示忠诚，以换取

集体帮助的偏好。可以依据个人对待自己所属集体与其他集体的态度的不同，将集体主义倾向分为水平

集体主义与垂直集体主义两种[23]，Jackson 等(2006)在心理特征层面上对集体主义倾向进行进一步研究

后，将其划分为偏爱、依赖、关心、规则接受及目标优先五个维度[24]。 
有研究表明，根据领导成员交换理论，当下属符合领导者的角色期望时，领导者会与员工建立“圈

内人”水平的互动关系，给员工更多回馈[25]。国内有学者在研究领导行为时指出，领导做出自我牺牲时，

员工会视领导为榜样，认同领导的行为[10]，更容易与领导建立“圈内人”水平的关系，绩效水平会提高，

组织公民行为会增强，在思想和行动上与组织保持一致[26]。在此基础上，结合价值理念匹配模型相关理

论[27]，可以设想，自我牺牲型领导通过自身的付出，其行为会更大程度上得到员工的认可，使得员工的

集体主义倾向增强，即自我牺牲型领导会正向影响集体主义倾向。 
根据集体主义倾向的定义，集体主义倾向强的员工在得到组织正向回馈后，会更加关心他人与集体

的利益，而领导者为集体做出的牺牲可以看作一种正向回馈。领导成员交换理论认为，在感受到领导者

正向回馈后，员工通过组织公民行为来回报组织[15] [16]，而显然集体主义倾向强的员工更容易回报组织。

同时在集体主义倾向强的情境下，员工明白自身的付出会有回报，环境的不确定性弱，因而愿意为组织

奉献[4]。另有研究表明，集体主义倾向与促进组织公民行为呈正相关[28]。有鉴于此，可以猜测自我牺
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牲型领导增强了个体的集体主义倾向，进而影响员工忠诚度。 
假设 3：集体主义倾向在自我牺牲型领导和员工忠诚间起着中介作用。 

3. 研究设计 

3.1. 研究方法与样本 

在问卷法研究部分，本研究对华东地区多家企业员工发放纸质调查问卷，被调查对象包括来自小型

餐饮店、国营银行、股份制食品生产企业、股份制石油炼化企业、国营石油炼化企业、国营酒厂以及物

流企业的员工以及基层管理人员。为了降低同源方差，问卷分两次填写，时间间隔一个月，第一次填写

人口统计学信息与自我牺牲型领导的相关题目，第二次填写组织承诺、员工忠诚、集体主义倾向的相关

题目。问卷共发放 487 份，排除掉漏答、未答、乱答的问卷，共获得 427 份有效问卷，问卷有效率 87.7%。

其中男性 209 人，女性 218 人；在年龄分布方面，30 岁以下 187 人，30 岁至 40 岁 157 人，40 岁以上 83 人；

在学历分布方面，高中及其以下学历 90 人，专科学历 150 人，本科学历 166 人，研究生及其以上学历

21 人。 

3.2. 研究工具 

3.2.1. 自我牺牲型领导量表 

采用 De Cremer 等(2004)在研究中使用的自我牺牲型领导量表，共 5 题。本量表已被国内学者证实在

国内研究群体中具有良好的信度与效度[9]。例题如：“我的上司愿意为群体利益而做出自我牺牲”。在

本研究中，量表的内部一致性系数为 0.85。 

3.2.2. 组织承诺量表 

采用基于 Allen 等(1990)研究成果中的组织承诺量表，共 3 维度 15 问题。本量表已被国内学者证实

在国内研究群体中具有良好的信度与效度[29]。例题如：“目前情况稍有改变就会使我离开这家企业”。

在本研究中，量表的内部一致性系数为 0.89。 

3.2.3. 员工忠诚量表 

采用姚唐等(2008)借鉴顾客忠诚量表后提出的员工忠诚量表[19]，共 2 维度 7 问题。本量表已被国内

学者证实在国内研究群体中具有良好的信度与效度。例题如：“在这家企业工作是我的最佳选择”。在

本研究中，量表的内部一致性系数为 0.82。 

3.2.4. 集体主义倾向量表 

采用于米(2011)基于 Edwin 开发的量表[30]，单一维度 8 个问题。本量表已被国内学者证实在国内研

究群体中具有良好的信度与效度。例题如：“要想了解我是谁，可以先从认识我的同事开始”。在本研

究中，量表的内部一致性系数为 0.90。此外，本研究使用的统计分析工具为 SPSS22.0 与 Mplus7.4。 

3.3. 研究结果 

3.3.1. 变量区分效度验证 
对所有问卷题项进行探索性因子分析，Harman 单因素检验的结果显示，在不经过因子旋转操作的前

提下，第一个因子解释了 31%的总变异量，低于总变异量的 40%，说明本研究的同源方法变异误差得到

了有效控制。同时，验证性因子分析的结果显示，本研究提出的基准模型的各项指标均优于其他模型且

达标，说明本实验的研究变量具有良好的区分效度(见表 1)。 
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Table 1. Model comparison results 
表 1. 模型比较结果 

变量 χ2 df χ2/df CFI TLI RMSEA SRMR 

基准模型 996.578 428 2.328 0.910 0.902 0.056 0.048 

三因素模型 2042.480 431 4.739 0.745 0.725 0.094 0.098 

两因素模型 2517.121 433 5.813 0.671 0.646 0.106 0.102 

单因素模型 3364.042 434 7.751 0.537 0.504 0.126 0.116 

注：本研究基准模型为四因素模型(自我牺牲型领导；组织承诺；集体主义倾向；员工忠诚)；三因素模型将自我牺牲型领导与组织承诺合并

(自我牺牲型领导合并组织承诺；集体主义倾向；员工忠诚)；二因素模型将自我牺牲型领导与组织承诺以及集体主义倾向合并(自我牺牲型

领导合并组织承诺合并集体主义倾向；员工忠诚)；单因素模型降本研究所有变量合并。 

3.3.2. 描述性统计以及变量之间的相关系数 
表 2 展示的是问卷法研究的描述性统计变量与相关分析的结果。从各题项的平均分数来看，均超过

3 分，说明被调查对象在将自己的领导归属为自我牺牲型领导、组织承诺、集体主义倾向与员工忠诚度

的程度上均处于相对较高的水平。由相关分析结果可以看出，自我牺牲型领导与组织承诺(情感承诺、规范

承诺、持续承诺)、集体主义倾向以及员工忠诚呈显著正相关；组织承诺(情感承诺、规范承诺、持续承诺)
和集体主义倾向与员工忠诚之间呈显著正相关。 
 
Table 2. Descriptive statistics and correlation coefficients 
表 2. 描述统计与相关系数 

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 

1) 性别 a 1.51 0.50 −        

2) 年龄 b 1.85 0.95 −0.09 −       

3) 学历 c 2.28 0.85 −0.19** 0.24** −      

4) 工作年限 d 2.61 0.94 −0.16** 0.50** 0.05 −     

5) 自我牺牲型领导 3.74 0.84 −0.03 0.03 0.03 0.01 0.85    

6) 集体主义倾向 3.70 0.84 −0.08 0.11* 0.01 0.10* 0.28** 0.90   

7) 组织承诺 3.79 0.72 −0.09 0.12* 0.01 0.15** 0.36** 0.52** 0.89  

8) 员工忠诚 3.91 0.65 −0.07 0.06 0.10 0.07 0.43** 0.37** 0.49** 0.82 

注：a在性别上，男性 = 1，女性 = 2；b在年龄上，30 岁以下 = 1，30 至 40 岁 = 2，40 岁以上 = 3；c在学历上，高中及其以下 = 1，大专 = 2，
本科 = 3，研究生及其以上 = 4；d 在工作年限上，2 年以下 = 1，2 至 5 年 = 2，5 至 10 年 = 3，10 年以上 = 4。*p < 0.05；**p < 0.01；
***p < 0.001。对角线上数字为内部一致性系数。 

3.3.3. 自我牺牲型领导、组织承诺、集体主义倾向和员工忠诚关系研究 
在探究了自我牺牲型领导、组织承诺和员工忠诚之间的相关关系之后，进一步探究组织承诺在自我

牺牲型领导与员工忠诚之间的中介效应。本文采用分析软件 Mplus 构建结构方程模型，将自我牺牲型领导、

组织承诺以及集体主义倾向对员工忠诚进行回归分析。 
表 3 即模型的回归系数估计表可以看出，自我牺牲型领导对员工忠诚的直接作用显著(β = 0.275, p < 

0.001)。而两条中介路径上，自我牺牲型领导对集体主义倾向具有显著正向预测效应(β = 0.277, p < 0.001)，
集体主义倾向对员工忠诚预测作用显著(β = 0.114, p < 0.05)；自我牺牲型领导对组织承诺有显著的正向预

测效应(β = 0.357, p < 0.001)，同时组织承诺对员工忠诚有显著的正向预测效应(β = 0.333, p < 0.001)。鉴于

模型中自我牺牲型领导对集体主义倾向预测效果较差(R2 = 0.077)；自我牺牲型领导对组织承诺的预测效

果一般(R2 = 0.127)；自我牺牲型领导、组织承诺、集体主义倾向对员工忠诚预测效果良好(R2 = 0.323)。 
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Table 3. Regression results  
表 3. 回归分析结果 

路径 β S.E. t p 

集体主义倾向预测(R2 = 0.077)     

自我牺牲型领导→集体主义倾向 0.277 0.049 5.301 <0.001 

组织承诺预测(R2 = 0.127)     

自我牺牲型领导→组织承诺 0.357 0.055 6.485 <0.001 

员工忠诚预测(R2 = 0.323)     

自我牺牲型领导→员工忠诚 0.275 0.059 4.629 <0.001 

集体主义倾向→员工忠诚 0.115 0.052 2.217 0.027 

组织承诺→员工忠诚 0.333 0.058 5.734 <0.001 

 
表 4 为自变量与因变量之间间接效应分析表。Bootstrap 估计结果显示，集体主义倾向在自我牺牲型

领导与员工忠诚之间中介效应为 0.032，不显著(p = 0.060)；组织承诺在自我牺牲型领导与员工忠诚之间

中介效应为 0.119，显著性良好(p < 0.001)。可以计算得出自我牺牲型领导通过组织承诺作用于员工忠诚

的中介效应占总效应的占比例为 56.4%。而间接效应总和占总效应的比例为 71.6%。结合直接效应与集体

主义倾向检验不显著的情形，可以得出最终结论，组织承诺在自我牺牲型领导与员工忠诚之间起部分中

介作用，集体主义倾向在自我牺牲型领导与员工忠诚之间的中介作用不显著。考虑到集体主义倾向不显

著影响，不对集体主义倾向与组织承诺之间的协同作用进行讨论。 
 
Table 4. Indirect effect analysis 
表 4. 间接效应分析 

效应 估计值 标准误差 p 

自我牺牲型领导→集体主义倾向→员工忠诚 0.032 0.017 0.060 

自我牺牲型领导→组织承诺→员工忠诚 0.119 0.029 <0.001 

自我牺牲型领导→员工忠诚 0.151 0.033 <0.001 

4. 结果讨论与展望 

本文的研究最终证明了领导的自我牺牲行为对员工忠诚的正向影响作用以及在此过程中组织承诺的

中介作用，而集体主义倾向的中介作用未被证实。廖建桥等(2010)认为，当下我中国社会权力距离在缩小，

高权力距离型领导行为对个体的影响削弱，授权式领导行为对个体的影响增强[31]。结合廖建桥等人的研究，

本文认为，自我牺牲型领导偏向高权力距离型领导行为，缺少员工的授权与参与，在权力距离低的情境

下影响有限。Jackson 等(2006)的研究表明，作为文化特征的个人与集体主义倾向具有较强的稳定性[24]。
因此，我们认为自我牺牲型领导的影响不足以通过改变员工的集体主义倾向来影响员工的忠诚度，因此

集体主义倾向的中介作用不显著。 
本文证明了自我牺牲型领导可以提高员工的忠诚度，并由此给出企业降低员工离职率，改善员工工

作态度的方法。本文认为，领导者如果能够在日常的组织管理过程中，为组织利益做出适当自我牺牲，

如拿出自己的休息时间多与员工进行交流或者问题探讨，必要时甚至可以为了组织放弃一些加薪、进步的

机会。相应的，员工会认同组织并且做出对组织有利的行为。领导的自我牺牲行为与员工产生共鸣，使得

员工即使在面临困境的情景下，由于受到领导的鼓舞依然会选择忠于企业，这点对于处于危机中或面临不

确定环境，生存面临威胁的企业来说，更为突出[32]，领导的牺牲换来的人才是企业渡过难关的重要资本。 
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研究也证实了自我牺牲型领导影响员工忠诚是通过影响组织承诺实现的，这一发现启发管理者在做

出自我牺牲的同时，要注意改善员工的组织承诺。具体来看，领导应该通过员工筛选、改善员工工作环

境，采取适当轮岗、保障员工合理收入以及进行有效领导的方式来提高员工的组织承诺水平，进而间接

地提高员工的忠诚度。同时，在激励手段不够多元化、激励制度相对不完善的企业，领导者要通过采取

非经济手段来改善员工的组织承诺[33]，进而达到施加影响的目的，具体做法可以从增强对员工的人文关

怀方面入手，让员工对组织产生依恋，这样可以显著提高员工的组织承诺水平，进而提高员工的忠诚度。 
本研究也存在不足之处，第一，本研究虽然选择多个行业的不同样本进行调查，但是样本所在地区

较集中，代表性仍然不足，这给研究结论的推广带来了风险。今后的进一步研究可以选择来自不同地区

的多个样本进行研究。第二，本文虽然探究了自我牺牲型领导对于员工忠诚的影响及其发生机制，但是

没有对影响发生的调节因素进行分析，今后的研究有必要做进一步的深入探讨。 

5. 结论 

本研究证实了对于企业，自我牺牲型领导对员工忠诚的正向影响机制，并且表明自我牺牲型领导可

以通过改变组织承诺来影响员工忠诚。本研究结果对企业通过改善领导模式从而吸引优秀员工，进而提

升自身凝聚力，增强实力，有重要的借鉴意义。同时，本研究也表明，自我牺牲型领导有助于改善员工

组织承诺，提高员工产出。 
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