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摘 要：企业领导者行为的相关研究层出不穷，然而研究焦点过多集中于领导者对员

工层面的影响，对企业层面的探索略显不足。本文基于领导力理论与马斯洛需求层次理

论，构建“领导者行为—企业文化—企业行为”影响机制，探讨了企业创始人等高层领导者

的责任态度及行为对企业责任表现的影响。实证发现：高层领导者推进企业社会责任，通

过塑造企业责任文化，从而提升企业社会责任表现；无论在国有企业还是非国有企业，高

层领导者推进企业社会责任对企业社会责任表现均具有显著影响。上述研究结论对国有

企业与非国有企业领导者提高企业社会责任表现具有潜在的指导意义。
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0 引言

2018 年 12 月 23 日上午，《企业社会责任蓝皮书

（2018）》发布会在京召开，报告指出中国企业 300强（包

括国企、外企和民企）社会责任发展指数为 34.4分，虽相

比于 2009年提升了 19.2分，但整体仍处于起步者阶段，

同时，仍然有超四成的企业得分低于 20分，处于旁观者

阶段，企业社会责任表现整体水平依然堪忧。众所周

知，企业社会责任不仅是构建和谐社会、提高社会福利

的必然要求，也是提升企业竞争力和价值的必然选择。

研究发现，企业履行社会责任是建立消费者忠诚[1]、促进

员工自发性行为[2-3]、提高企业绩效[4]的保障措施，企业社

会责任履行不到位，不仅“凉”了员工的心，引发一系列

不利于企业发展的反生产行为，更“凉”了企业的绩效。

企业履行社会责任除了受到国家政策约束和外部

制度影响外，还需要内部软管理支持。研究表明，企业

内部软管理的建设得益于领导者特征、企业特征两方

面[5-6]。一方面，依据高阶理论，领导者作为企业主要决

策者，其责任观念、责任行为等特质会对企业社会责任

表现产生潜移默化的影响。换句话说，企业卓有成效的

社会责任表现建立在优秀领导者带领的基础之上[7]，基

于此理念，学术界的研究焦点逐渐集中在领导者特质与

企业社会责任表现的关系，如领导者创新、冒风险等精

神与企业社会责任的匹配性[8-9]；领导者利益导向、社会

导向等价值观与企业社会责任的显著相关性[10]等。然

而这些研究大多立足于员工直接上级管理者，忽视了对

高层领导（如创始人、董事长等高层管理者）的带头示范
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和引导作用的研究，正如霍尔斯特（2001）等指出，企业

中的领导者拥有的权力越大，承担的责任就越大，其影

响力也就越大，那么企业创始人等高层领导者对待企业

社会责任的态度和行为是否会影响企业社会责任表现

呢？少有研究关注这一问题。另外，领导者对待企业社

会责任的态度和行为如何影响企业社会责任表现？是

否通过企业文化这一机制产生影响？已有研究注意到

员工上级领导者的领导风格[11]、领导者特征[12]、领导者责

任取向[13]等对企业文化构建的指导作用，进而影响员工

及企业行为，然而这些研究大多聚焦于员工直接上级领

导者的特质与企业文化关系探讨，没有深入对企业某一

类型文化如责任文化等的具体探究，更缺乏对高层领导

者的行为与态度对企业责任文化影响的相关研究。那

么，高层领导者率先推进企业社会责任（Corporate So‐

cial Responsibility，CSR）是否会影响企业责任文化塑造，

进而影响企业社会责任表现？进一步，我国独特的产权

制度为更深层次研究企业行为提供支持与思考，高层领

导者推进 CSR的态度和行为对企业社会责任表现的影

响是否因产权性质而存在差异？

基于上述问题，本文聚焦于 3个研究方向：第一，基

于领导力理论，提出高层领导者（本文将其定义为企业

创始人、企业董事长及董事长成员、总经理及高层管理

团队人员的泛称）推进 CSR的概念，并从有无推进 CSR

的领导者、推进CSR的领导者数量以及领导者推进CSR

的程度3种度量方式探究领导者推进CSR是否影响企业

社会责任表现；第二，高层领导者推进 CSR与企业社会

责任表现之间的作用机制是什么？本文利用企业责任

文化搭建二者的桥梁，构建了“领导者行为—企业文化

—企业行为”的影响机制；第三，结合我国独特的产权制

度，探讨上述影响机制是否因不同产权制度而存在

差异。

1 理论基础与假设提出

1.1 高层领导者推进CSR与企业社会责任表现

领导力理论是解释领导者行为与企业行为的重要

基础理论之一。该理论阐明了领导者通过领导实践使

领导知识和态度升华为领导力，从而影响群体或组织的

目标及其实现过程。根据领导力理论，一方面，掌握公

司决策权的高层领导者对企业行为的形成、调整等拥有

最强劲的影响力，所以，分析企业责任行为最终应该落

实到对企业高层领导行为决策的剖析[14]。另一方面，领

导者所信奉和推崇的理念是企业经营决策的内在依据，

其社会责任行为有利于催生自顶层开始的社会责任管

理，这种自上而下的责任行为将逐步细化为符合企业社

会责任行为的具体指标，最终表现为顺应社会生产力发

展要求的社会责任[15]。

马斯洛需求层次理论是解释领导者行为与企业行

为的另一重要基础理论。该理论指出高层领导者的需

求能够驱使其行为发生。根据马斯洛需求层次理论，当

企业发展到一定阶段，高层领导者有更多的机会为企业

确定基调，对社会期望更加敏感，对承担社会责任更有

动力，领导者期望在承担社会责任过程中能满足其自我

实现的需求[10]，从而率先表现出利于企业社会责任的行

为，这一行为通过传染效应进一步对企业内部产生类似

的影响。

基于上述分析，提出以下假设：

H1：高层领导者推进 CSR 正向影响企业社会责任

表现。

1.2 企业责任文化的中介作用

企业在经营管理过程中承担对员工、股东、消费者、

社会等的责任已得到广泛认可，随着社会责任意识和相

关实践的增强，企业逐步将企业社会责任纳入企业文化

范畴，从而形成了一个多层次、可互动的责任文化体

系[16]，即企业社会责任文化（简称企业责任文化）。

一方面，企业文化的建设重点在于领导者的作

用[17]，企业文化本质上就是领导者文化，是领导者品质、

理念等综合素质的扩大[5]。企业领导者，尤其是高层领

导，处于组织的最顶层，拥有绝对的权力，其个人崇尚或

者极力倡导的价值理念直接影响着企业文化的塑造、传

承和变革[18]。因此，领导者价值理念和行为会促使企业

社会责任纳入企业文化的价值观体系，形成一种以责任

为核心，以文化为依托的责任文化。另一方面，企业责

任文化体现了企业的行为准则[19]，企业文化形成、强化

以及顺应环境的途径之一便是履行社会责任[20]。当企

业文化中大力倡导企业社会责任时，企业内部形成了承

担社会责任的价值理念，如果企业内部成员做出不承担

责任的事情会遭到整体员工的排斥，从而在一定程度上

督促了企业更好的履行社会责任[21]。综上所述，高层领

导者推进CSR作为一种价值理念，需要企业责任文化这

一载体使责任观念深入人心并内化为企业经营过程中

自觉的行为。由此，本文提出以下假设：

H2：企业责任文化在高层领导者推进CSR对企业社

会责任表现的影响中起中介作用。
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0 引言

2018 年 12 月 23 日上午，《企业社会责任蓝皮书

（2018）》发布会在京召开，报告指出中国企业 300强（包

括国企、外企和民企）社会责任发展指数为 34.4分，虽相

比于 2009年提升了 19.2分，但整体仍处于起步者阶段，

同时，仍然有超四成的企业得分低于 20分，处于旁观者

阶段，企业社会责任表现整体水平依然堪忧。众所周
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企业社会责任表现的关系，如领导者创新、冒风险等精
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和引导作用的研究，正如霍尔斯特（2001）等指出，企业

中的领导者拥有的权力越大，承担的责任就越大，其影
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否通过企业文化这一机制产生影响？已有研究注意到

员工上级领导者的领导风格[11]、领导者特征[12]、领导者责
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承和变革[18]。因此，领导者价值理念和行为会促使企业

社会责任纳入企业文化的价值观体系，形成一种以责任

为核心，以文化为依托的责任文化。另一方面，企业责

任文化体现了企业的行为准则[19]，企业文化形成、强化

以及顺应环境的途径之一便是履行社会责任[20]。当企

业文化中大力倡导企业社会责任时，企业内部形成了承

担社会责任的价值理念，如果企业内部成员做出不承担

责任的事情会遭到整体员工的排斥，从而在一定程度上

督促了企业更好的履行社会责任[21]。综上所述，高层领

导者推进CSR作为一种价值理念，需要企业责任文化这

一载体使责任观念深入人心并内化为企业经营过程中

自觉的行为。由此，本文提出以下假设：

H2：企业责任文化在高层领导者推进CSR对企业社

会责任表现的影响中起中介作用。
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1.3 产权性质的调节作用

一方面，国有企业控股股东是政府[22]。《关于中央企

业履行社会责任的指导意见》《关于全面深化改革若干

重大问题的决定》等政策性文件指出，在中国社会责任

建设过程中，国有企业要发挥表率作用，基于政治动机、

迫于制度压迫，国有企业承载着提供就业、维持社会稳

定等多重任务[23]。因此，相比于非国有企业领导者，国

有企业领导者更注重履行社会责任来积极响应国家号

召，更有动力承担政治义务以实现自身政治前途，即国

有企业领导者更注重其自身责任行为来促进企业社会

责任践履。另外，从文化氛围来看，企业文化发挥指导

作用的前提是将文化理念灌输到企业经营活动中[24]，好

的企业文化不是误打误撞形成的，受到领导者特质逐渐

沉淀的影响。国有企业管理层多为政府委派，一味追求

自身发展，相比于非国有企业创建者而言，平均任职时

间短，领导者频繁更换势必导致企业文化理念不同，文

化氛围不浓厚，进而执行受阻，影响企业行为[25]。从这

个角度来看，非国有企业的领导者更容易构建浓厚的文

化氛围，对履行社会责任的推进作用更大[21]，换句话说，

非国有企业领导者的责任行为对企业社会责任表现具

有促进作用。

综上所述，本文认为国有企业领导者与非国有企业

领导者都有动机推动并影响企业履行社会责任。因此，

本文提出如下假设：

H3：无论在国有企业还是非国有企业，高层领导者

推进CSR对企业社会责任表现均具有显著影响。

基于上述分析，本文理论模型为图 1所示。

2 研究设计

2.1 数据收集

问卷调查分为两个阶段，第一次为小规模预调研阶

段，第二次为正式调研阶段。首先，小规模预调研阶段

以兰州市众邦电缆等 6家企业共计 50名员工为调查对

象，目的是对问卷用词、架构、题项等进行修正。同时，

要求调查者对企业社会责任六维度（员工责任、政府、股

东和商业伙伴责任、顾客责任、环境责任、社区与公益责

任）的关注度排序，发现员工对企业员工责任、顾客责

任、环境责任的了解程度和关注高较高，超过 79.45%，对

其他维度了解程度和关注度较低，这一结果与学者吕英

和王正斌（2009）[26]的研究结论吻合，因此，本文采用企

业员工责任、顾客责任、环境责任维度测量企业社会责

任。正式调研阶段选取本校MBA成员所在的 20家不同

企业，调查前研究者与调查企业的人力资源部门确定时

间，调查当天每个企业随机抽取 15~25名普通员工匿名

填写，填完后由研究者现场回收，并以企业为单位存放

于专用档案袋中，共发放问卷 400份，问卷回收后，研究

人员对每一份问卷进行录入、筛选，剔除无效问卷，共回

收问卷 343份，样本有效率 85.75%。调查样本的描述性

统计如表1所示。

2.2 测量工具

（1）高层领导者推进CSR（LCSR）量表。目前，国际

上没有相关定义，本本文基于领导力理论，认为高层领

导者推进CSR是指企业创始人、企业董事长及董事长成

员、总经理等高管人员对企业社会责任战略所持有的价

值观与理念以及责任行为的体现。问卷设计过程包括

深度访谈、评定和修改问卷阶段，最终从领导者推进企

业社会的数量和综合表现方面得到 6 个题项的测量量

表，其中领导者推进 CSR的虚拟变量（Ldv，即有无推进

CSR 的领导者）1 个题项、领导者推进 CSR 的数量变量

（Lqv，即推进CSR的领导者数量）1个题项、领导者推进

CSR的程度变量（Llv，即领导者推进CSR的综合表现）4

个题项。

（2）企业责任文化（CSRC）量表。本文借鉴企业文

化四层次理论，将企业社会责任理念嵌入到四层次理论

中，设计 12题项量表，经过访谈、评定与修改问卷后，最

终得到 10题项的测量量表，其中核心层 2个题项，示例

问题如：“企业目标不以经济利润为唯一追求”；制度层 2

个题项，示例问题如：“企业成立专门部门和专职人员负

责企业社会责任工作”；行为层 3 个题项，示例问题如：

“企业设立爱心基金等社会责任活动进行实际支持”；物

图1 研究模型

质层 3个题项，示例问题如：“企业产品设计、包装等反映

了企业的责任理念”。

（3）企业社会责任表现（CSR）量表。本文选取弗里

曼（1984）企业社会责任量表中员工责任、顾客责任、环

境责任 3个维度对员工感知的企业社会责任表现进行测

量。其中，员工责任共 6个题项，示例题项如：“企业为员

工提供公平、合理的薪酬和福利”；顾客责任共 4个题项，

示例题项如：“企业能及时、合理地处理顾客的投诉、返

修、退货或索赔等要求”；环境责任共 2个题项，示例题项

如：“企业主动参与环保行动，积极为改善环境贡献

力量”。

（4）控制变量。本文选取性别（sex）、年龄（age）、职

位（position）、工作年限（years）和月收入（incomes）为控

制变量。

2.3 模型构建

为了检验以上研究假设，本文构建以下研究模型：

模 型 1：CSR = β0 + β1 sex + β2age + β3 position +

β4 years + β5incomes + ε

模 型 2： CSR = β0 + β1 LCSR + β2 sex + β3age +

β4 position + β5 years + β6incomes + ε

模 型 3：CSRC = β0 + β1 LCSR + β2 sex + β3age +

β4 position + β5 years + β6incomes + ε

模 型 4：CSR = β0 + β1 LCSR + β2CSRC + β3 sex +

β4age + β5 position + β6 years + β7incomes + ε

模型 1表示控制变量对因变量的影响。模型 2用于

检验自变量对因变量的影响。模型 3与模型 4检验企业

责任文化的中介效应。其中，CSR表示企业社会责任表

现；LCSR 表示高层领导者推进 CSR，分别用 Ldv、Lqv、

Llv3种方式度量；CSRC表示企业责任文化；sex、age、po‐

sition、years、incomes表示控制变量性别、年龄、职位、工

作年限和月收入。

3 假设检验

3.1 信度和效度分析及同源方差检验

本文以Cronbach’s α系数来检验各变量的信度和效

度，分析结果如表 2所示。显然，各变量信度系数都满足

大于 0.7的要求，说明研究量表具有较好的内部一致性，

信度较高。另外，KMO 值分别为 0.916、0.938、0.945，

Bart-lett’s的Sig值均为 0.000，说明研究量表具有较高的

效度。

为了验证变量的区分效度和同源方差，本文构建包

含所有变量的结构方程模型进行验证性因子分析，如表

3所示。结合拟合优度指标，可以发现三因子模型的拟

合程度是最好的，说明变量具有较好的区分效度。

3.2 主要变量描述性统计分析与相关性分析

借助 SPSS 20.0对领导者推进CSR、企业责任文化、

企业社会责任表现进行相关性分析，得到皮尔逊系数。

表1 样本描述性统计

表2 主要变量信度效度分析结果

表3 验证性因子分析结果
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1.3 产权性质的调节作用

一方面，国有企业控股股东是政府[22]。《关于中央企

业履行社会责任的指导意见》《关于全面深化改革若干

重大问题的决定》等政策性文件指出，在中国社会责任

建设过程中，国有企业要发挥表率作用，基于政治动机、

迫于制度压迫，国有企业承载着提供就业、维持社会稳

定等多重任务[23]。因此，相比于非国有企业领导者，国

有企业领导者更注重履行社会责任来积极响应国家号

召，更有动力承担政治义务以实现自身政治前途，即国

有企业领导者更注重其自身责任行为来促进企业社会

责任践履。另外，从文化氛围来看，企业文化发挥指导

作用的前提是将文化理念灌输到企业经营活动中[24]，好

的企业文化不是误打误撞形成的，受到领导者特质逐渐

沉淀的影响。国有企业管理层多为政府委派，一味追求

自身发展，相比于非国有企业创建者而言，平均任职时

间短，领导者频繁更换势必导致企业文化理念不同，文

化氛围不浓厚，进而执行受阻，影响企业行为[25]。从这

个角度来看，非国有企业的领导者更容易构建浓厚的文

化氛围，对履行社会责任的推进作用更大[21]，换句话说，

非国有企业领导者的责任行为对企业社会责任表现具

有促进作用。

综上所述，本文认为国有企业领导者与非国有企业

领导者都有动机推动并影响企业履行社会责任。因此，

本文提出如下假设：

H3：无论在国有企业还是非国有企业，高层领导者

推进CSR对企业社会责任表现均具有显著影响。

基于上述分析，本文理论模型为图 1所示。

2 研究设计

2.1 数据收集

问卷调查分为两个阶段，第一次为小规模预调研阶

段，第二次为正式调研阶段。首先，小规模预调研阶段

以兰州市众邦电缆等 6家企业共计 50名员工为调查对

象，目的是对问卷用词、架构、题项等进行修正。同时，

要求调查者对企业社会责任六维度（员工责任、政府、股

东和商业伙伴责任、顾客责任、环境责任、社区与公益责

任）的关注度排序，发现员工对企业员工责任、顾客责

任、环境责任的了解程度和关注高较高，超过 79.45%，对

其他维度了解程度和关注度较低，这一结果与学者吕英

和王正斌（2009）[26]的研究结论吻合，因此，本文采用企

业员工责任、顾客责任、环境责任维度测量企业社会责

任。正式调研阶段选取本校MBA成员所在的 20家不同

企业，调查前研究者与调查企业的人力资源部门确定时

间，调查当天每个企业随机抽取 15~25名普通员工匿名

填写，填完后由研究者现场回收，并以企业为单位存放

于专用档案袋中，共发放问卷 400份，问卷回收后，研究

人员对每一份问卷进行录入、筛选，剔除无效问卷，共回

收问卷 343份，样本有效率 85.75%。调查样本的描述性

统计如表1所示。

2.2 测量工具

（1）高层领导者推进CSR（LCSR）量表。目前，国际

上没有相关定义，本本文基于领导力理论，认为高层领

导者推进CSR是指企业创始人、企业董事长及董事长成

员、总经理等高管人员对企业社会责任战略所持有的价

值观与理念以及责任行为的体现。问卷设计过程包括

深度访谈、评定和修改问卷阶段，最终从领导者推进企

业社会的数量和综合表现方面得到 6 个题项的测量量

表，其中领导者推进 CSR的虚拟变量（Ldv，即有无推进

CSR 的领导者）1 个题项、领导者推进 CSR 的数量变量

（Lqv，即推进CSR的领导者数量）1个题项、领导者推进

CSR的程度变量（Llv，即领导者推进CSR的综合表现）4

个题项。

（2）企业责任文化（CSRC）量表。本文借鉴企业文

化四层次理论，将企业社会责任理念嵌入到四层次理论

中，设计 12题项量表，经过访谈、评定与修改问卷后，最

终得到 10题项的测量量表，其中核心层 2个题项，示例

问题如：“企业目标不以经济利润为唯一追求”；制度层 2

个题项，示例问题如：“企业成立专门部门和专职人员负

责企业社会责任工作”；行为层 3 个题项，示例问题如：

“企业设立爱心基金等社会责任活动进行实际支持”；物

质层 3个题项，示例问题如：“企业产品设计、包装等反映

了企业的责任理念”。

（3）企业社会责任表现（CSR）量表。本文选取弗里

曼（1984）企业社会责任量表中员工责任、顾客责任、环

境责任 3个维度对员工感知的企业社会责任表现进行测

量。其中，员工责任共 6个题项，示例题项如：“企业为员

工提供公平、合理的薪酬和福利”；顾客责任共 4个题项，

示例题项如：“企业能及时、合理地处理顾客的投诉、返

修、退货或索赔等要求”；环境责任共 2个题项，示例题项

如：“企业主动参与环保行动，积极为改善环境贡献

力量”。

（4）控制变量。本文选取性别（sex）、年龄（age）、职

位（position）、工作年限（years）和月收入（incomes）为控

制变量。

2.3 模型构建

为了检验以上研究假设，本文构建以下研究模型：

模 型 1：CSR = β0 + β1 sex + β2age + β3 position +

β4 years + β5incomes + ε

模 型 2： CSR = β0 + β1 LCSR + β2 sex + β3age +

β4 position + β5 years + β6incomes + ε

模 型 3：CSRC = β0 + β1 LCSR + β2 sex + β3age +

β4 position + β5 years + β6incomes + ε

模 型 4：CSR = β0 + β1 LCSR + β2CSRC + β3 sex +

β4age + β5 position + β6 years + β7incomes + ε

模型 1表示控制变量对因变量的影响。模型 2用于

检验自变量对因变量的影响。模型 3与模型 4检验企业

责任文化的中介效应。其中，CSR表示企业社会责任表

现；LCSR 表示高层领导者推进 CSR，分别用 Ldv、Lqv、

Llv3种方式度量；CSRC表示企业责任文化；sex、age、po‐

sition、years、incomes表示控制变量性别、年龄、职位、工

作年限和月收入。

3 假设检验

3.1 信度和效度分析及同源方差检验

本文以Cronbach’s α系数来检验各变量的信度和效

度，分析结果如表 2所示。显然，各变量信度系数都满足

大于 0.7的要求，说明研究量表具有较好的内部一致性，

信度较高。另外，KMO 值分别为 0.916、0.938、0.945，

Bart-lett’s的Sig值均为 0.000，说明研究量表具有较高的

效度。

为了验证变量的区分效度和同源方差，本文构建包

含所有变量的结构方程模型进行验证性因子分析，如表

3所示。结合拟合优度指标，可以发现三因子模型的拟

合程度是最好的，说明变量具有较好的区分效度。

3.2 主要变量描述性统计分析与相关性分析

借助 SPSS 20.0对领导者推进CSR、企业责任文化、

企业社会责任表现进行相关性分析，得到皮尔逊系数。

表1 样本描述性统计

变量

性别

年龄/岁

月收入/元

测量项目

男

女

≤25

26~35

≥36

≤4000

4001~8000

8001~11000

11001~15000

≥15001

频率

212

131

77

169

97

83

119

43

33

65

百分比/%

61.80

38.20

22.40

49.30

28.30

24.20

34.70

12.50

9.60

19.00

变量

工作年限/年

职位

企业性质

测量项目

≤2

3~5

6~9

≥10

高层管理者

中层管理者

基层管理者

一般员工

国有企业

非国有企业

频率

137

79

60

67

44

73

77

149

128

215

百分比/%

39.90

23.10

17.50

19.50

12.80

21.30

22.50

43.40

37.30

62.70

表2 主要变量信度效度分析结果

变量

LCSR

CSRC

CSR

α值

0.940

0.949

0.960

KMO

0.916

0.938

0.945

Sig

0.000

0.000

0.000

累计方差

百分比/%

85.823

73.969

74.809

表3 验证性因子分析结果

因子

三因子

二因子

一因子

χ2/df

2.429

5.086

15.201

RMSEA

0.065

0.109

0.204

IFI

0.955

0.873

0.529

TLI

0.949

0.853

0.490

CFI

0.955

0.873

0.528
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详细结果见表 4，研究显示，各个变量之间存在相关性，

初步表明变量之间存在内在联系，可做进一步研究。为

了防止变量间出现多重共线性问题，对变量做VIF检验，

方差膨胀因子最大值为 3.725，远远小于临界值 10，说明

变量具备合理性。

3.3 主效应检验

为检验高层领导者推进 CSR 对企业社会责任表现

的影响，本文借助 SPSS 20.0 并采用回归分析法利用领

导者推进CSR3种测量方式分别验证研究假设。主效应

检验结果如表 5所示，模型 1表示控制变量对企业社会

责任表现的影响程度，模型 2表示分别引入自变量Ldv、

Lqv、Llv，自变量对企业社会责任表现的影响系数为

0.269、0.297、0.361，影响显著（P<0.01），F 值比模型 1 的

F值显著提高，同时，与模型 1相比，R2分别增加了 7.1%、

8.9%、12.9%，指标表明，Ldv、Lqv、Llv 的加入对整个方

程和因变量均有较好的解释力度，即高层领导者推进

CSR 对企业社会责任表现存在显著影响，假设 H1

得证。

3.4 企业责任文化的中介效应检验

借鉴温忠麟等（2014）提出的新的中介效应检验流

程，第一步，检验自变量对因变量是否有显著影响，模型

2 显示领导者推进 CSR 的系数分别为 0.269、0.297、

0.361，均在 P<0.01 的水平上显著；第二步，检验自变量

对中介变量是否有显著影响，模型 3 显示领导者推进

CSR的系数分别为 0.433、0.456、0.523，在P<0.01的水平

上显著；第三步，将企业责任文化引入“高层领导者推进

CSR—企业社会责任表现”模型中，检验中介变量的系数

是否显著，模型 4 显示企业责任文化的系数为 0.619、

0.611、0.593，均在 P<0.01 的水平上显著，同时相比较于

模型 2，加入中介变量后，自变量的系数不显著，因此中

介效应成立，中介效应检验结果如表 6所示。企业责任

文化在高层领导者推进 CSR与企业社会责任表现之间

起完全中介作用，假设H2得证。

3.5 产权性质的调节效应检验

根据现有研究，检验产权性质的调节作用采用分组

回归的方法。因此，对国有企业、非国有企业两组样本

进行分组回归分析，分别检验每一组样本中高层领导者

推进CSR对企业社会责任表现的影响作用。其中，国有

企业样本量为 128，非国有企业样本量为 215，回归分析

结果如表 7 所示。由表可得，国有企业中，自变量 Ldv、

Lqv、Llv 对企业社会责任表现的影响系数为 0.287、

0.365、0.378，均在P<0.01的水平上显著；非国有企业中，

表4 变量均值、方差和相关系数分析结果

Ldv

Lqv

Llv

CSRC

CSR

均值

0.750

2.300

1.621

4.923

5.077

方差

0.432

1.675

1.098

1.143

1.022

Ldv

1

0.732***

0.787***

0.434***

0.276***

Lqv

1

0.748***

0.448***

0.289***

Llv

1

0.522***

0.369***

CSRC

1

0.627***

CSR

1

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。

表5 主效应检验结果

因变量

sex

age

position

years

incomes

Ldv

Lqv

Llv

R2

F值

模型1

CSR

0.058

-0.017

-0.155**

-0.124*

-0.097

0.029

2.007*

模型2

(Ldv)

CSR

-0.042

0.020

-0.135*

-0.132*

-0.101

0.269***

0.100

6.251***

模型2

(Lqv)

CSR

-0.036

0.002

-0.176**

-0.142**

-0.111

0.297***

0.116

7.360***

模型2

(Llv)

CSR

-0.027

0.017

-0.130*

-0.124*

-0.094

0.361***

0.158

10.484***

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。

表6 中介效应检验结果

因变量

sex

age

position

years

incomes

Ldv

Lqv

Llv

CSRC

R2

F值

模型3

（Ldv）

CSRC

0.028

-0.005

-0.067

-0.033

-0.052

0.433***

0.193

13.416***

模型3

（Lqv）

CSRC

0.037

-0.035

-0.131***

-0.046

-0.066

0.456***

0.214

15.234***

模型3

（Llv）

CSRC

0.048

-0.015

-0.983

-0.322

-0.612

0.523***

0.277

21.503

模型4

（Ldv）

CSR

-0.060

0.023

-0.094

-0.112**

-0.069

0.001

0.619***

0.410

33.220***

模型4

（Lqv）

CSR

-0.059

0.024

-0.096*

-0.113**

-0.070

0.018

0.611***

0.410

33.255***

模型4

（Llv）

CSR

-0.056

0.026

-0.093

-0.113**

-0.070

0.051

0.593***

0.412

33.255***

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。

自变量Ldv、Lqv、Llv对企业社会责任表现的影响系数为

0.283、0.280、0.375，均在P<0.01的水平上显著。假设H3

得证。

4 研究结论与政策建议

4.1 研究结论

本文采用一手调查问卷实证检验了高层领导者推

进 CSR 对企业社会责任表现的影响。研究结果显示：

（1）在企业社会责任表现的 6个维度中，员工对企业员工

责任、顾客责任、环境责任的关注度较高。（2）高层领导

者（企业创始人、企业董事长及董事长成员、总经理及高

层管理团队人员等）对企业社会责任表现存在正向影

响，说明高层领导者的态度和行为对企业行为具有重要

的模范和指导作用。（3）企业责任文化在高层领导者推

进CSR与企业社会责任表现之间起中介作用。因此，高

层领导者推进CSR作为一种价值理念，需要企业责任文

化这一载体深入人心。（4）高层领导者推进 CSR对企业

社会责任表现在不同产权性质的企业中均具有显著影

响，由此可见，无论在国有企业还是非国有企业，高层领

导者的态度和行为对提升企业整体的社会责任表现都

是非常重要的。

4.2 政策建议

（1）注重企业社会责任不同维度对员工关注度的影

响程度。在企业社会责任表现的各个维度中，企业员工

责任、顾客责任、环境责任对员工行为影响程度最大。

企业发展的关键因素是人，企业之间的竞争归根结底是

人的竞争，因此，企业应树立“以人为本”的管理理念，把

企业员工、顾客和环境摆在重要地位，领导者应率先制

定内部规章制度着重履行对员工、顾客和环境的责任，

如为员工提供舒适的办公环境，做到不亏待员工；为顾

客提供优质的产品和售后服务，做到不欺骗顾客；注重

环境保护及治理，做到不污染环境等。

（2）高层领导者的态度和行为是促进企业社会责任

表现的重要途径。企业领导者尤其是高层管理者的理

念和行为对企业的态度和行为有至关重要的影响，决定

了企业战略和发展方向，因此企业社会责任表现要想卓

有成效，只依靠领导者转变领导者作风、呼吁“领导者身

上应流淌责任血液”的表面现象是不够的，还需要领导

者身先示范、率先实践、落地实施。另外，激发高层领导

者的自我实现需求，从源头上把握践行企业社会责任的

内生机制，提高企业领导者的内在需求层次来间接促进

企业社会责任行为。我们熟知的海底捞，用行动证实有

责任激情的企业走得更远，领导者真正做到信任、尊重

每一位员工，把员工看成家人，实行人性化管理；以用户

导向为根本，收获用户的心。

（3）建立以社会责任取向理念为核心的文化，重视

企业责任文化在高层领导者推进 CSR与企业社会责任

表现的桥梁作用。首先，高层领导者在塑造企业文化方

面起着举足轻重的作用，领导者在生产经营、与员工接

触、日常决策中时刻传递着个人价值观，体现社会责任

价值理念，这就要求领导者率先垂范，以言传身教来树

立统一的价值观，而不只是喊喊口号、贴贴标语；言行一

致，用行动建立信任和凝聚力，而不是虎头蛇尾、不了了

之。其次，通过内化、固化企业责任文化从而将其转化

为具体的社会责任行为，文化落地过程中，必须保证所

倡导的、所提出的责任文化理念假设是美丽而务实的，

领导者要争做企业文化践行的“形象代言人”。任正非

在华为创立不久后，就将个人英雄文化加以改造，把华

为内部演变为“群狼”，2010年又确定了“公平竞争，消除

数字鸿沟，绿色环保，提升供应链 CSR管理，关爱员工，

回馈社区”的企业社会责任战略，在九寨沟地震中，积极

响应战略要求，带领企业员工，第一时间为灾区提供了

技术支持，解决了覆盖半径几十公里的通讯保障，争做

企业责任的“形象大使”。

（4）无论在国有企业还是非国有企业，高层领导者

的态度和行为对提升企业整体的社会责任表现都是重

要的。国有企业内部一直存在企业文化建设等同于思

想政治工作，思想政治工作到位就等同于建设了企业文

化的误区，忽视了领导者的态度和行为对企业文化建设

表7 调节效应检验结果

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。
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详细结果见表 4，研究显示，各个变量之间存在相关性，

初步表明变量之间存在内在联系，可做进一步研究。为

了防止变量间出现多重共线性问题，对变量做VIF检验，

方差膨胀因子最大值为 3.725，远远小于临界值 10，说明

变量具备合理性。

3.3 主效应检验

为检验高层领导者推进 CSR 对企业社会责任表现

的影响，本文借助 SPSS 20.0 并采用回归分析法利用领

导者推进CSR3种测量方式分别验证研究假设。主效应

检验结果如表 5所示，模型 1表示控制变量对企业社会

责任表现的影响程度，模型 2表示分别引入自变量Ldv、

Lqv、Llv，自变量对企业社会责任表现的影响系数为

0.269、0.297、0.361，影响显著（P<0.01），F 值比模型 1 的

F值显著提高，同时，与模型 1相比，R2分别增加了 7.1%、

8.9%、12.9%，指标表明，Ldv、Lqv、Llv 的加入对整个方

程和因变量均有较好的解释力度，即高层领导者推进

CSR 对企业社会责任表现存在显著影响，假设 H1

得证。

3.4 企业责任文化的中介效应检验

借鉴温忠麟等（2014）提出的新的中介效应检验流

程，第一步，检验自变量对因变量是否有显著影响，模型

2 显示领导者推进 CSR 的系数分别为 0.269、0.297、

0.361，均在 P<0.01 的水平上显著；第二步，检验自变量

对中介变量是否有显著影响，模型 3 显示领导者推进

CSR的系数分别为 0.433、0.456、0.523，在P<0.01的水平

上显著；第三步，将企业责任文化引入“高层领导者推进

CSR—企业社会责任表现”模型中，检验中介变量的系数

是否显著，模型 4 显示企业责任文化的系数为 0.619、

0.611、0.593，均在 P<0.01 的水平上显著，同时相比较于

模型 2，加入中介变量后，自变量的系数不显著，因此中

介效应成立，中介效应检验结果如表 6所示。企业责任

文化在高层领导者推进 CSR与企业社会责任表现之间

起完全中介作用，假设H2得证。

3.5 产权性质的调节效应检验

根据现有研究，检验产权性质的调节作用采用分组

回归的方法。因此，对国有企业、非国有企业两组样本

进行分组回归分析，分别检验每一组样本中高层领导者

推进CSR对企业社会责任表现的影响作用。其中，国有

企业样本量为 128，非国有企业样本量为 215，回归分析

结果如表 7 所示。由表可得，国有企业中，自变量 Ldv、

Lqv、Llv 对企业社会责任表现的影响系数为 0.287、

0.365、0.378，均在P<0.01的水平上显著；非国有企业中，

表4 变量均值、方差和相关系数分析结果

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。

表5 主效应检验结果

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。

表6 中介效应检验结果

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。

自变量Ldv、Lqv、Llv对企业社会责任表现的影响系数为

0.283、0.280、0.375，均在P<0.01的水平上显著。假设H3

得证。

4 研究结论与政策建议

4.1 研究结论

本文采用一手调查问卷实证检验了高层领导者推

进 CSR 对企业社会责任表现的影响。研究结果显示：

（1）在企业社会责任表现的 6个维度中，员工对企业员工

责任、顾客责任、环境责任的关注度较高。（2）高层领导

者（企业创始人、企业董事长及董事长成员、总经理及高

层管理团队人员等）对企业社会责任表现存在正向影

响，说明高层领导者的态度和行为对企业行为具有重要

的模范和指导作用。（3）企业责任文化在高层领导者推

进CSR与企业社会责任表现之间起中介作用。因此，高

层领导者推进CSR作为一种价值理念，需要企业责任文

化这一载体深入人心。（4）高层领导者推进 CSR对企业

社会责任表现在不同产权性质的企业中均具有显著影

响，由此可见，无论在国有企业还是非国有企业，高层领

导者的态度和行为对提升企业整体的社会责任表现都

是非常重要的。

4.2 政策建议

（1）注重企业社会责任不同维度对员工关注度的影

响程度。在企业社会责任表现的各个维度中，企业员工

责任、顾客责任、环境责任对员工行为影响程度最大。

企业发展的关键因素是人，企业之间的竞争归根结底是

人的竞争，因此，企业应树立“以人为本”的管理理念，把

企业员工、顾客和环境摆在重要地位，领导者应率先制

定内部规章制度着重履行对员工、顾客和环境的责任，

如为员工提供舒适的办公环境，做到不亏待员工；为顾

客提供优质的产品和售后服务，做到不欺骗顾客；注重

环境保护及治理，做到不污染环境等。

（2）高层领导者的态度和行为是促进企业社会责任

表现的重要途径。企业领导者尤其是高层管理者的理

念和行为对企业的态度和行为有至关重要的影响，决定

了企业战略和发展方向，因此企业社会责任表现要想卓

有成效，只依靠领导者转变领导者作风、呼吁“领导者身

上应流淌责任血液”的表面现象是不够的，还需要领导

者身先示范、率先实践、落地实施。另外，激发高层领导

者的自我实现需求，从源头上把握践行企业社会责任的

内生机制，提高企业领导者的内在需求层次来间接促进

企业社会责任行为。我们熟知的海底捞，用行动证实有

责任激情的企业走得更远，领导者真正做到信任、尊重

每一位员工，把员工看成家人，实行人性化管理；以用户

导向为根本，收获用户的心。

（3）建立以社会责任取向理念为核心的文化，重视

企业责任文化在高层领导者推进 CSR与企业社会责任

表现的桥梁作用。首先，高层领导者在塑造企业文化方

面起着举足轻重的作用，领导者在生产经营、与员工接

触、日常决策中时刻传递着个人价值观，体现社会责任

价值理念，这就要求领导者率先垂范，以言传身教来树

立统一的价值观，而不只是喊喊口号、贴贴标语；言行一

致，用行动建立信任和凝聚力，而不是虎头蛇尾、不了了

之。其次，通过内化、固化企业责任文化从而将其转化

为具体的社会责任行为，文化落地过程中，必须保证所

倡导的、所提出的责任文化理念假设是美丽而务实的，

领导者要争做企业文化践行的“形象代言人”。任正非

在华为创立不久后，就将个人英雄文化加以改造，把华

为内部演变为“群狼”，2010年又确定了“公平竞争，消除

数字鸿沟，绿色环保，提升供应链 CSR管理，关爱员工，

回馈社区”的企业社会责任战略，在九寨沟地震中，积极

响应战略要求，带领企业员工，第一时间为灾区提供了

技术支持，解决了覆盖半径几十公里的通讯保障，争做

企业责任的“形象大使”。

（4）无论在国有企业还是非国有企业，高层领导者

的态度和行为对提升企业整体的社会责任表现都是重

要的。国有企业内部一直存在企业文化建设等同于思

想政治工作，思想政治工作到位就等同于建设了企业文

化的误区，忽视了领导者的态度和行为对企业文化建设

表7 调节效应检验结果

因变量

性别

年龄

职位

工作年限

月收入

Ldv

Lqv

Llv

R2

F值

国有企业

CSR

0.034

-0.034

-0.090

-0.119

-0.077

0.287***

0.124

2.859**

CSR

0.050

-0.039

-0.135

-0.151

-0.054

0.365***

0.175

4.015***

CSR

0.046

-0.013

-0.095

-0.116

-0.069

0.378***

0.181

4.471***

非国有企业

CSR

-0.103

0.068

-0.068

-0.087

-0.145

0.283***

0.098

3.763***

CSR

-0.097

0.045

-0.110

-0.089

-0.163

0.280***

0.096

3.694***

CSR

-0.088

0.054

-0.061

-0.079

-0.137

0.375***

0.158

6.529***

注：***表示在 0.01 水平（双侧）上显著相关，**表示在 0.05 水平

（双侧）上显著相关，*表示在0.1水平（双侧）上显著相关。
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及企业表现的决定性作用。为此，国有企业将责任文化

建设提升到企业战略层面刻不容缓，在领导者任职过程

中，开展与自觉履行责任等相关的文化教育，继承企业

原有优秀精神，取其精华弃其糟粕，利用文化约束功能，

督促企业表现出一定的责任行为。对非国有企业而言，

一个好的经营者就是其支柱，离开了实践，离开了生活，

再美好的企业愿景也是空中楼阁。因此，非国有企业领

导者应率先转变履行社会责任是负担的观念，将其视为

义不容辞的责任，自觉依法管理、诚信经营，积极参与到

公益事业、扶贫救贫等社会主义建设活动中，打造企业

品牌，赢得社会赞誉。

4.3 研究局限及未来研究方向

关于高层领导者推进 CSR 的相关研究仍处在起步

阶段，本文属于新的探索，不可避免存在一些不足：

（1）高层领导者推进 CSR 测量量表经过访谈等形

式，进行反复修订，虽然信度和效度均达到可接受范围，

但仍待验证其适用性。未来学者可以在此量表基础之

上结合西方已有量表进行必要的修订。

（2）本文立足于组织层面，仅考察了不同股权性质

的调节作用，未来研究还可以考察企业特征，如企业规

模等组织因素对此机制的影响作用。
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及企业表现的决定性作用。为此，国有企业将责任文化

建设提升到企业战略层面刻不容缓，在领导者任职过程

中，开展与自觉履行责任等相关的文化教育，继承企业

原有优秀精神，取其精华弃其糟粕，利用文化约束功能，

督促企业表现出一定的责任行为。对非国有企业而言，

一个好的经营者就是其支柱，离开了实践，离开了生活，

再美好的企业愿景也是空中楼阁。因此，非国有企业领

导者应率先转变履行社会责任是负担的观念，将其视为

义不容辞的责任，自觉依法管理、诚信经营，积极参与到

公益事业、扶贫救贫等社会主义建设活动中，打造企业

品牌，赢得社会赞誉。
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阶段，本文属于新的探索，不可避免存在一些不足：

（1）高层领导者推进 CSR 测量量表经过访谈等形

式，进行反复修订，虽然信度和效度均达到可接受范围，

但仍待验证其适用性。未来学者可以在此量表基础之

上结合西方已有量表进行必要的修订。

（2）本文立足于组织层面，仅考察了不同股权性质

的调节作用，未来研究还可以考察企业特征，如企业规
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Does the Promotion of CSR by Senior Leaders Contribute to
CSR Performance?
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Abstract: There are numerous researches on the behavior of enterprise leaders. However, the research focus is too

much on the influence of leaders on employees, and the exploration of enterprise level is not enough. Based on the

leadership theory and maslow's hierarchy of needs theory, this paper constructs the influence mechanism of "leader

behavior - corporate culture - corporate behavior", and discusses the influence of the responsibility attitude and behavior of

senior leaders such as the founder on the performance of corporate responsibility. Empiricalfindings senior leaders

promote CSR to improve CSR performance by shaping corporate responsibility culture; Whether in state-owned or non-

state-owned enterprises, senior leaders' CSR promotion has a significant impact on CSR performance. The above

conclusions have potential guiding significance for the state-owned and non-state-owned enterprise leaders to improve CSR

performance.

Keywords: senior leader; corporate social responsibility; corporate responsibility culture; corporate social

responsibility performance
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