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主指导教师 陈钦洲博士 
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课程 管理哲学博士 
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摘要 

为了揭示不同类型心理契约对组织公民行为的影响过程，本研究基于社会

交换理论，探讨主管与部属的认知的调节作用。在中国济南民营服务型中小企

业管理人员中收集 437 份领导－部属配对样本，使用结构方程模型和层级回归

分析发现：一是交易型心理契约对组织认同有负向作用，而关系型心理契约对

组织认同有正向作用。组织认同对 OCB-O 和 OCB-I 都有正向作用。二是离职

意向负向调节组织认同与 OCB-I 之间的关系，但不调节组织认同与 OCB-O 的

关系。三是心理契约对组织公民行为的影响过程受到认知的影响：1.主管与部

属对分配公平的认知不一致，调节作用也存在差异。主管对分配公平的认知对

交易型心理契约与组织认同的关系、关系型心理契约与组织认同感的关系的调

节作用都不显著。部属对分配公平的认知使交易型心理契约的部属提高组织认

同感，而对关系型心理契约员工的组织认同感的影响不显著；2.主管与部属对

LMX 质量的认知也不一致，调节作用也存在差异。主管评价 LMX 质量对组织

认同与 OCB-O 的关系、组织认同与 OCB-I 的关系的调节作用都未达到显著水

平。部属评价的 LMX 质量加强组织认同与 OCB-O 的正向关系，同时加强组织

认同与 OCB－I 的正向关系。建议主管不必恐惧部属的正常离职，要通过关注

部属的心理契约类型和组织认同感来激励部属表现更多的 OCB，同时要重视部

属对组织公平和 LMX 质量的评价，而不是主管的主观评价。 

关键词：社会交换理论；心理契约；组织公民行为；领导-成员交换；组织公平  
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Effects of Supervisors’ and Subordinates’ Cognition 
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ABSTRACT 

In order to reveal the impact process of different types of psychological contracts 
on organizational citizenship behaviors, this study was designed to explore the 
moderating effects of turnover intention, the moderating effects of supervisors’ and 
subordinates’ cognition on distributive justice and leader-member exchange (LMX) in 
the process. Based on social exchange theory, this study took administrative staff of 
private small and medium-sized service enterprises in China as population. In this 
study, paired samples design was used to reduce the effect of common method 
variance (CMV), and 437 valid paired-samples were collected finally. Data analyses 
were conducted using structural equation modeling (SEM). The results showed that: 1. 
On organizational identification, transactional psychological contract had a negative 
effect, while relational psychological contract had a positive effect. And 
organizational identification indicated a positive influence on both organizational 
citizenship behavior directed toward organization (OCB-O) and organizational 
citizenship behavior directed toward individuals (OCB-I). 2. As for the moderating 
effect, turnover intention showed a negative moderating effect on the positive 
relationship between organizational identification and OCB-I, but no significant 
moderating effect on the positive relationship between organizational identification 
and OCB-O. 3. The process of the impact of psychological contract on OCB was 
affected by cognition. However, there were some differences between the effects of 
supervisors’ and subordinates’ cognition. (1) Distributive justice of supervisors’ and 
subordinates’ cognition was not in one same direction and shred different moderating 
levels. Supervisors’ cognition on distributive justice had no significant influence on 
the relationship between subordinates’ transactional psychological contract, relational 
psychological contract and organizational identification. While subordinates’ 
cognition on distributive justice would make subordinates who were with 
transactional psychological contract improve the level of organizational identification, 
but had no significant influence on the relationship of subordinates’ organizational 
identification and relational psychological contract. (2) Supervisors’ and subordinates’ 
ratings of LMX quality were not in one same direction and shred different moderating 
levels. Supervisors’ rating of LMX quality had no significant effects on the 
relationship between organizational identification and OCB-O, nor did on the 
relationship between organizational identification and OCB-I. While subordinates’ 
rate of LMX quality strengthened both the positive relationship between 
organizational identification and OCB-O, and the positive relationship between 
organizational identification and OCB-I. 
Keywords: social exchange theory, psychological contract, organizational citizenship 
behavior, distributive justice, leader-member exchange  
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第 1 章 

绪论 

 

随着企业经营环境与组织管理的趋势的转变，组织公民行为的相关议题变

得越来越重要。什么因素会促进员工的组织公民行为？不同学者曾提出不同的

因素。本章包括六部分，第一部分研究背景，第二部分研究动机，第三部分研

究问题，第四部分研究目的，第五部分研究流程，第六部分专业术语缩写汇总。 

1.1  研究背景 

在组织分工中，企业行政管理岗位的职责难以描述周全，有些额外的工作

需要员工承担。员工表现出较好的工作绩效和组织公民行为（Organizational 

Citizenship Behavior，OCB）是企业管理的重要目标之一。关于产生 OCB 的影

响因素，近期文献着重于心理契约（Psychological Contract）、组织公平

（ Organizational Justice ）、离职意向（ Turnover Intention ）、组织认同

（ Organizational Identification ） 、 领 导 — 成 员 交 换 （ Leadership-Member 

Exchange，LMX）。心理契约为理解雇佣关系和员工与组织之间的相互责任提

供一个视角，比劳动契约更能体现对社会交换关系的心理承诺。心理契约中所

强调的社会交换、互惠等概念正是产生 OCB 的必要的心理基础，这说明可以在

心理契约的框架下研究 OCB 的产生和维持。但是，关于心理契约对组织公民行

为的影响的研究，其结论并不一致，原因可能是心理契约与组织公民行为未必

是直接的因果关系，或许还有其他变量在起作用。心理契约是一个人对雇佣交



 

 

 
2 

2 

 

换关系中的相互义务的看法和期望 (Rousseau, 1990)。员工刚开始进入组织时就

对组织有所期待，形成初始的心理契约，即员工对于组织应当怎样对待自己已

经有了假定。心理契约有交易型和关系型两种，每种心理契约对员工发挥着不

同的作用 (Millward & Hopkins, 1998)。员工进入组织后为什么做或为什么不做

组织公民行为与组织认同感有关。要使员工表现较多的组织公民行为，就需要

员工认同所在组织。那么，什么样的组织更能够得到员工的认同？ 

员工较高的组织认同来自于很多方面，包括企业品牌、企业知名度、企业

文化、心理契约、组织公平等。其中，心理契约、组织公平是心理变量。员工

进入组织时心理契约类型已基本形成，然而，组织公平感却难以预设。因此，

本研究预期在心理契约对组织认同的作用过程中，组织公平感具有调节作用。 

在认同组织的员工中，有的只肯做角色内行为，有的还愿意做出角色外利

他行为，这可能是因为还有其他的心理变量（如 LMX、离职意向）在起作用。

而对于 LMX，上下级的感知也存在差异 (Matta et al., 2015)。一方认为与对方关

系好，对方未必也这样认为。因此，本研究预期，在组织认同对组织公民行为

的作用过程中领导－成员交换、离职意向发挥着调节作用。 

心理契约、领导－成员交换、组织认同、组织公平、组织公民行为这些变

量反映着员工与组织的关系，有着共同的理论基础——社会交换理论（Social 

Exchange Theory）。该理论认为人与人之间的交往是一个价值交换的过程，在

交换过程中，主体双方互为施方和受方 (Tavares et al., 2016)，都有付出也都有

收获。例如，组织为员工提供劳动报酬、发展机会，员工则以对组织的认同、

角色内劳动以及角色外劳动作为力所能及的回报。 
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1.2  研究动机 

近二十年来，关于心理契约对组织公民行为影响作用的研究越来越多，概

括起来，这些研究表现出以下情况： 

第一，很多研究表明心理契约与 OCB 有重要关联 (Nguyen et al., 2016; 

Scholarios et al., 2008)，但大部分研究关注心理契约的履行或违反与 OCB 的关

系 (Nguyen et al., 2016; Yeh, 2011)，至于心理契约各类型与 OCB 的关系的研究

较少 (Mai et al., 2016)。由于不同类型的心理契约提供了不同的社会交换的心理

基础，所以有必要研究不同类型心理契约对 OCB 的影响。 

第二，多数学者把 OCB 作为一个整体进行研究 (Callea et al., 2016; Zhang & 

Chen, 2013)。然而，从社会交换的视角来看，在组织当中，员工不仅与组织有

交换关系，而且与组织中的个体也存在交换关系，所以组织公民行为应当被分

为利于组织内的特定个体的组织公民行为（OCB-I）和利于组织的组织公民行

为（OCB-O）(Lee & Allen, 2002)。虽然曾有文献对组织公民行为做出这样的分

类 (Lin et al., 2017)，但是也有文献由于认为 OCB-O 与组织利益直接关联为此只

关注 OCB-O，忽略对 OCB-I的研究。本研究认为，OCB-O 和 OCB-I是 OCB的

两个不同方面，应该作为独立的变量同时进行探索。 

第三，涉及组织认同的研究，多数以社会认定理论（Social identity theory）

为基础 (Wu et al., 2016; Zhang & Chen, 2013)。然而，社会交换理论是众多组织

心理、组织行为共有的理论基础 (Fassina et al., 2008)，组织认同、OCB、LMX、

离职和留任都具有交换的性质，交换双方（组织和员工）的付出与回报达到动
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态平衡时组织内的关系才能够稳定保持，组织才能够良性运行。因此，本研究

以社会交换理论为基础，希望厘清组织内这些心理与行为之间的关系。 

第四，大多数关于 LMX 的研究从员工单一层面收集数据，很少从主管、

员工双方角度进行探讨 (Buch et al., 2016; Coyle & Foti, 2015)。然而，关系总是

成对出现。两方对关系质量的看法可能是相同的，也可能不同。不同的感知对

行为有不同的影响。从单个来源收集数据可能导致更高的共同方法变异

（Common Method Variance）。Krasikova and LeBreton (2012) 认为从一个成员

的角度研究对偶关系（如 LMX）具有理论上的缺陷。因此，本研究进行配对样

本设计，从主管和部属两个层面同时收集数据，探讨在心理契约对组织公民行

为影响过程中主管和部属的认知所产生作用的差异。 

1.3  研究问题 

为了揭示心理契约对组织公民行为的影响历程，本研究以民营服务型中小

企业行政管理人员为研究对象，选取离职意向、组织公平、领导－成员交换这

些反应雇佣关系的变量，探讨主管与部属对这些现象的认识在心理契约对组织

公民行为的影响历程中的作用。具体如下： 

1．不同类型心理契约对 OCB-O、OCB-I的影响过程是什么？ 

2．在心理契约对组织公民行为影响过程中，部属离职意向起什么作用？ 

3．心理契约对组织公民行为的影响过程是否受到主管与部属的认知的影响？

其中又包括两个子问题，分别陈述如下： 

（1）主管和部属关于组织公平的认知是否相同？具有什么作用？ 

（2）主管和部属关于领导－成员交换的认知是否相同？具有什么作用？ 
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1.4  研究目的 

在竞争日益加剧的环境中，组织面临着不断提高绩效的压力。绩效的提高

不仅有赖于员工充分履行角色内职责，还有赖于员工更多地履行组织公民行为。

因此，组织必须思考如何建立良性的雇佣关系。本研究试图通过揭示各类型心

理契约对组织公民行为的影响过程，希望帮助企业行政管理团队实现更有效的

心理契约管理，重视主管与部属认知的差异，激励部属为团队做出更多贡献。 

1.5  研究流程 

本论文共分为五章。第一章绪论，主要阐述本研究的背景、研究动机、研

究问题、研究目的、研究流程及专业术语缩写汇总。第二章文献探讨，介绍社

会交换理论，分析组织中的社会交换关系，梳理心理契约、组织认同、组织公

平、组织公民行为、离职意向、领导－成员交换这些概念的相关文献。第三章

研究方法，确定研究对象，进行研究设计，提出研究假设，说明变量定义与衡

量，介绍数据收集和资料分析方法等。第四章研究结果，对所收集资料进行信

度分析、相关分析、验证性因素分析，对项目进行组合处理，然后建构结构方

程模型，检验模型拟合度，最后通过层级回归分析进行调节作用检验，并对数

据分析结果进行讨论。第五章研究结论，报告主要的研究发现，梳理本研究的

理论贡献和实践意义，反思本研究的局限性，并针对性地展望未来的研究取向。 

1.6  术语缩写汇总  

由于本研究涉及专业术语较多，为了方便表达，文中使用了缩写，现汇总

说明如下（见表 1.1）。 
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表 1. 1  术语缩写列表 

术         语 缩    写 

社会交换理论（Social Exchang Thorey） SET 

心理契约（Psychological Contract） PC 

交易型心理契约（Transactional Psychological Contract） PC-T 

关系型心理契约（Relational Psychological Contract） PC-R 

组织公平（Organizational Justice） OJ 

分配公平（Distributive Justice） OJD 

部属组织公平感（Subordinates’ Perception of Distributive Justice） OJD-S 

主管组织公平感（Supervisors’ Perception of Distributive Justice） OJD-L 

组织认同（Organizational Identification） OI 

离职意向（Turnover Intention） TI 

组织公民行为（Organizational Citizenship Behavior） OCB 

指向个人的组织公民行为（Organizational Citizenship Behavior Directed toward 

Individuals） 
OCB-I 

指向组织的组织公民行为（Organizational Citizenship Behavior Directed toward 

the Organization） 
OCB-O 

领导-成员交换（Leadership-Member Exchange） LMX 

部属评价的领导成员交换关系质量（Subordinates’ Ratings of Leadership-

Member Exchange） 
LMX-S 

主管评价的领导成员交换关系质量（Supervisors’ Ratings of Leadership-Member 

Exchange） 
LMX-L 

共同方法变异（Common Method Variance） CMV 

来源：本研究整理 

 



 

7 

 

第 2 章 

文献综述 

影响员工组织公民行为的因素众多，本章以社会交换理论为基础，分析组

织中的社会交换关系，梳理心理契约、组织认同、组织公平、组织公民行为、

离职意向、领导－成员交换这些概念的相关文献。 

2.1  社会交换理论 

社会交换理论是用来解释人的社会性行为的，主要特点在于分析两个主体

或多个主体之间的行为互动，体现为行为的交换性 (Blau, 1964)。交换关系以互

惠为基础，包括经济性交换与社会性交换。经济性交换关系中，人与人之间的

交换形态着重于对利益的评量，因此交换关系的成立关键在于双方对于对方所

付出交换标的物的价值认定。社会性交换关系中，人与人之间交换关系的成立，

已非仅有经济价值的评量，交换关系成立的关键在于彼此的互动关系品质，当

双方互动愈好时，眼前经济利益在交换决策中的重要性愈低，取而代之者乃为

对未来所得的交易利益预期 (Blau, 1964)。经济性交换是针对正式雇用合同所规

定的行为进行回馈，而社会性交换则是指向双方产生未明订的未来义务关系 

(Cropanzano & Mitchell, 2005)。在社会交换关系中，人际关系的建立不仅仅基

于对经济价值的评价，更为关键的是依赖于对人际互动关系的质量的评价 (Blau, 

1964)。经济交换是对正式雇佣合同的激励，而社会交换所关注的双方未来的责

任与义务却不会明确地体现在雇佣合同里  (Cropanzano & Mitchell, 2005)。
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该理论的研究有三个假设：一是交换的前提是双方各自拥有可供交换的资源，

二是个体必然选择社会交换，三是先通过对交换的评估，然后再进行交换。个

体既努力争取与别人的交换平衡，也追求交换收益，也就是希望所获得的回报

的价值与所付出的成本之间的差异达到最大化 (Homans, 1958)。最大化的收益

正是个体与个体建立关系的目的 (Masterson et al., 2000)，当个体知觉到彼此间

的交换关系是相互吸引的，他们才会持续与对方互动。 

2.1.1  社会交换的标的物 

社会交换理论强调在进行交换时必须有“标的物”作为媒介。标的物可以

是有形的报酬，如金钱、物品，也可以是无形的报酬，如赞许、声望、尊敬

（包括自尊）、社会接受，以及权力、地位、面子、安全、人情关系等其它愿

望 (Blau, 1964)。所有物质的和心理的资源，均可以视为一种代价和酬劳。这些

标的物可以在任何合理的交换情境中以商品模式出现，个人因而达成交换目的。 

2.1.2  社会交换的规律  

（1）交换的公平性（Justice Principle） 

在社会交换中，人们都会对所付出的成本与所收获的回报之间的比例做出

判断，都希望回报与付出成正比，谁也不会自愿地、长期地做“亏本”交换。

在社会交换中成本与回报是不是公平，是经过交换参与者主观感知而得出的结

论，付出的程度直接制约着人们期待回报的程度。 

（2）交换的互惠性（Reciprocity Principle） 

在公平原则的基础上，人们会对他人给予自己的有利行为产生回报的义务

感，并在未来做出回报性的行为，这体现了交换行为之间的互惠性。互惠性首
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先是说交换一方的行为对另一方而言是有益的（或有价值的），然后有益行为

是相互的，即一方做出有利于另一方的行为之后，交换的另一方就有义务或责

任做出回报性的有益行为，这种回报带有自愿性。 

社会交换关系是建立于自发性的行为之上，包含承诺和信任  (Homans, 

1958)。如果此种信任丧失，则进一步的交换便困难重重或了无可能。当任何一

方不再发出有益之物时，则社会交换现象就此停止 (Homans, 1958)。所有的社

会交换对于交换关系中的相互义务均有共同的期望，这便是“对等规范”

（Norm of Reciprocity）。此种规范至少有两个要件：一是人们应帮助那些帮助

过他们的人，二是人们不应当伤害那些帮助过他们的人 (Gouldner, 1960)。此种

规范深植人心，一旦他们身负社会债务而未偿付时，便感痛苦异常。 

（3）交换的异步性（Asynchronism） 

由于人与人之间关于价值报酬的感知因人而异，且没有实际计算单位，所

以双方的社会交换并不总是同步进行的，付出和回报之间通常存在或长或短的

时间差，这使得交换的公平性不能立即被清晰地判断出来。也就是说，多数交

换活动是跨时间段的，也即有先有后 (Blau, 1964)。 

高质量的社会交换关系会影响个人对回报及时性的期望  (Morrison & 

Robinson, 1997)。在高质量的关系中，交换双方对于立即获得回报的要求不像

在交易性关系或纯粹的经济交换关系中那么迫切。Uhl-Bien and Maslyn (2003) 

认为随着关系质量的提高，时间差在获得回报过程中的重要性在不断减少。培

育高质量的社会交换关系需要关系双方投入时间和资源 (Blau, 1964)，而这种投

入促使关系双方去维护这种关系的长久性。 
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2.1.3  组织中的社会交换 

社会交换关系亦可存在于员工和组织之间 (Eisenberger et al., 1986; Robinson 

& Morrison, 1995; Shore & Coyle-Shapiro, 2003)。社会交换理论已在企业管理领

域得到广泛应用，它是解释企业组织中员工行为的重要的基础理论 (Cropanzano 

& Mitchell, 2005)。企业是一种社会性组织，企业员工的行为也具有社会属性，

因此社会交换理论对于企业员工行为具有很强的解释力。 

人们被某个组织吸引的原因可能是预期能够从这个组织中获得满意的回报，

而且希望被这个组织所接纳。为了达到这一目的，他们必须为组织及组织中的

成员有所付出 (Blau, 1964)。由于心理契约来自于个体的主观认知，当员工个体

知觉到组织所提供的回报能或不能有效地满足自己的需求以后，员工的行为就

会表现出平衡、放弃和修改三种反应 (Schalk & Freese, 1997)。人们一旦建立联

系，会相互提供情感、尊敬、关爱等内隐性报酬，也会提供金钱、体力劳动等

外显性报酬，用以维持和强化彼此之间的关系。 

员工之所以愿意留在组织内并继续为组织付出自己的劳力与心力，其主要

的动力来自于组织在其提供劳动后所支付的有形的或无形的报酬。组织内的员

工有两个重要的交换对象：主管（组织代理人）和同事。员工和这两个交换对

象的互动状况与他们的工作态度和行为有很大的关联性。根据社会交换理论，

每个关系里的个体对对方都有所期待，如果期待超过或符合标准，满意就会产

生，反之就会不满。正如个体为了获得最大的个人利益而与他人建立联系 

(Masterson et al., 2000)，当知觉到在交换关系是互利的，特别是自己在交换关系

中能够获利，他们才会继续与对方交往。在组织中也是这样，员工努力工作和
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对组织忠诚，其目的是换取预期的回报和奖赏，如果达不到预期，他们就会减

少工作付出甚至会离开组织 (Rhoades & Eisenberger, 2002)。 

员工对组织的态度或行为依赖其所认知的组织对他（她）的照顾、支持的

程度而定，而这种认知是存在于员工内心的一种信念 (Aryee et al., 2015)。当员

工通过努力工作和实际贡献获得组织对其信任、重视与支持时，便会强化对组

织的认同感或忠诚度，对组织产生出某种义务感，而且会以自己能够掌握的方

式作为回报，而组织公民行为就是员工回报组织的具体展现。反之，若员工的

经验证明这些付出与贡献得不到组织对等的回报，那么员工就会降低对组织的

认同以及对组织有利的自发性行为 (Tavares et al., 2016)。员工不仅评估一段关

系在某阶段的代价与加报，还以此评估及预测日后这段关系的代价与回报，如

果还有其他更好的选择，有可能另觅新职。在长期的社会交往关系互动中，双

方将建立互惠互利的关系，在互惠原则的基础上，员工在与组织的交换关系中

寻求平衡 (Whitener, 2001)。这种组织与员工之间彼此的承诺与信任，使得对方

稳定地结合，为共同的目标而努力。在以不同文化背景进行的员工－组织关系

研究中，都发现了社会交换过程的存在 (Shore & Coyle-Shapiro, 2003)。因此，

员工－组织关系实质上是员工与组织的社会交换。 

综上所述，社会交换理论为研究工作态度和行为提供了概念基础 (Settoon et 

al., 1996; Wayne et al., 1997)。由于与经济交换中所涉及的特定物质或商品不同，

社会交换的好处或利益是相互支持和对关系的投资，企业与员工的雇佣关系就

是一种社会交换关系，可以用社会交换理论来解释 (Payne et al., 2015)。因此，

本研究试图基于社会交换理论探讨组织中的心理现象和行为表现之间的关系。 
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社会交换理论假设工作场所带来了人际之间的连接，也就是社会交换关系

(Cropanzano & Mitchell, 2005)，其特点是“感觉到个人的义务、感恩和信任”，

并且个人会回报那些在关系中对他们有益的同事或组织 (Masterson et al., 2000)。

以互惠为原则，员工寻求与组织之间在交换关系中的付出与回报的平衡 (Iverson 

& Zatzick, 2011)。付出者先不考虑眼前利益，而是希望对方在未来某一时间做

出回报 (Breevaart et al., 2015)，接受服务的一方会感受到潜在的责任，并在以后

的活动中承担这种责任。然而，当得到组织充分付出时，员工不仅会做好角色

内任务，还会做出他们感知到的未被明确要求的角色外行为以作为回报 

(Kacmar et al., 2012)。组织付给员工应得的工资、满意的福利、适当的培训、尽

本能多的发展机会、高质量的上下级关系，通过树立良好的组织形象让员工感

受到社会美誉和社会尊重，希望员工因此忠诚于企业。当员工从社会交换关系

中获得这些利益，会以自己能够控制的方式进行回报 (Eisenberger et al., 2001)，

这些回报不仅包括认同组织，愿意长期留在组织中，为实现组织目标而做好角

色内行为，还包括角色外利于组织或利于同事的行为 (Callea et al., 2016)。当组

织的付出不充分，员工就会减少自己的角色外行为以降低这种交换的不协调。 

2.1.4  主管与部属关于交换关系的认知差异 

交换是双方互动行为，因此交换双方都会对交换活动的公平性进行判断。

因为对于资源的价值感知是因人而异、因情景而异的，所以在交换的过程中会

出现交换双方对公平的感知的不一致（或称为冲突），双方需要进行谈判（或

协商）以促使交换活动的进行。作为组织代理人，主管的立场与员工的立场可

能相同也可能不相同，双方对交换物的感受和价值评判也可能会有差异。 
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这些认知差异将进一步影响双方的心理和行为，推动交换关系的变化和发

展。已有研究证明员工和组织代理人对员工—组织关系的认知差异的确存在。

例如 Kickul et al. (2002) 通过对 134 对主管和部属的问卷调查发现，主管和部属

对组织在契约违背上的认知是有差异的。因此进行双向视角的员工—组织关系

研究应考虑员工—组织关系的认知差异对员工—组织关系的影响。Coyle-

Shapiro (2002) 用纵贯研究的方法从双向视角对 1400 名员工和 84 名主管验证互

惠原则，已为后续研究提供有益的借鉴，但该研究也有一些地方值得进一步研

究：（1）该研究的数据虽有两个来源，但主管和员工并不是配对的，因而数据

也是分别进行分析，未能真正将主管和员工的认知结合起来分析，也未能考察

二者对双方责任及其履行情况的认知差异。（2）该研究在公共部门进行，对企

业的适用性仍需进一步的研究。Tekleab and Taylor (2003) 研究了主管和员工对

双方责任的认知，既涉及双方对相互关系的理解，也涉及社会交换本身。但该

研究是在大学里进行的，其结论对企业是否适用仍需进一步验证。 

2.1.5  社会交换理论小结 

员工与组织的关系本质上是一种社会交换关系。就目前的文献来看，大多

是从员工的角度来研究这一关系。然而，社会交换关系中的双方对投入和回报

的认知会形成不同的感受，因此从单一视角来诠释对偶关系往往会产生偏差，

因此双向视角的员工－组织关系成为未来研究的方向。同时，虽然一些研究尝

试从双向视角研究员工—组织关系，但很少直接在企业中考察两个交换主体的

认知对员工行为所产生的影响作用之间的差异。因此需进一步对组织中主管与

部属的认知对员工所产生的影响之间的差异做深入探讨。 
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由于心理契约、组织公平、组织认同、组织公民行为、离职意向、领导－

成员交换都是以社会交换理论为基础，都是社会交换的表现形式 (Cropanzano & 

Byrne, 2000)。因此，本研究援引社会交换理论的观点，从主管与部属双向视角

深入探讨在组织内交换过程中员工的心理变量对回报行为的影响。 

2.2  相关概念 

本部分以社会交换理论为基础，对心理契约、组织认同、组织公平、组织

公民行为、离职意向、领导－成员交换进行概念界定、类型分析，并梳理相关

文献，为实证研究的开展做好基础性工作。 

2.2.1  心理契约 

心理契约建立在社会交换理论基础之上。社会交换意识支配着员工心理契

约的形成与发展，其互利互惠的理念成为其发展动力 (Bankins, 2015)。每个员

工心中都有一个基准，虽然不被言明，但它是维持员工与组织关系的重要因素，

是员工记录的与组织彼此贡献与回报的心理帐，在功能上成为正式契约的补充，

但不具备正式契约（如劳动合同）特有的书面化的特点，也不具有法律效力。 

2.2.1.1  心理契约的定义 

心理契约有两个要件，一是主观而且动态的认知，每个员工的心理契约会

有差异，而且会发生变化；二是未行之于文的期望和信念。从期望来讲，心理

契约强调员工与企业之间交换关系中期望的相互性，即员工对组织有各种期望，

同样组织对员工亦会有各种期望，这些期望虽然是不成文的，却是决定员工态

度与行为的主要原因。从信念来讲，心理契约是员工与组织都相信雇佣关系中

的另一方会遵循互惠条件内容并执行应尽义务，心理契约虽然没有通过一纸契
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约载明，雇佣关系双方却仍然各自能找到焦点，如同书面契约一般加以规范，

发挥着有形契约的影响力，有时更甚于正式契约。因此，本研究认为，心理契

约是员工与组织的相互信任，双方内心中都有所期望，那就是认为只要自己尽

到应尽的义务，对方也同样会履行认的义务 (Tyagi & Agrawal, 2010)。 

2.2.1.2  心理契约的特性 

心理契约几经演变，不同学者做出的定义与重点或稍有不同，但对心理契

约特性则有共同的看法。透过文献的收集与整理，共归纳出下列几项特质： 

（1）暗示性 

由于心理契约结合个人与组织之间的信任、价值与期望，因此心理契约是

在组织内的交换过程中个人与组织之间对彼此隐性承诺与履行义务的一种相互

信任和期待 (Lewis & Smithson, 2003)。心理契约没有被明确地表达出来，但个

人与组织彼此暗示对方履行这份义务，满足自己的期待。 

（2）主观性 

心理契约没有正式的文字形式，是以心理期望的方式存在于契约双方之间。

因此心理契约具有主观认知的特性，而不同个体对同一事物的主观认知常有差

异，因此个体与组织之间在契约认知上有一定程度的落差 (Robinson et al., 1994)。 

（3）不确定性 

在正式的劳动契约内，其内容、职责及权利等都有明确的规范，劳动契约

中的任何一方都不能擅自变更内容。相反，心理契约是一种心理期待，其内容

会随着社会环境、组织环境或个人心态的改变而变动。因此，心理契约需求不

断修订以便符合契约双方的需要 (Lewis & Smithson, 2003)。 
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（4）相互性 

心理契约是个人与组织之间建立的一种双向的关系。一方面是员工对自己

在组织内的所获得权利、待遇及与未来发展状况的期望，另一方面则是组织对

员工按应付义务所表现出一定行为的期望 (Guest & Conway, 2002)。 

（5）动态性 

由于心理契约是基于个人的主观认知，不同的员工即使处于同一的组织内

或是在相同的职位上，他们的心理契约也会有所差异。所以，在某一组织内适

用的心理契约未必适用于另一个组织 (Lewis & Smithson, 2003)。 

2.2.1.3  心理契约的类型 

1．三维结构说 

有学者在英国调查了 703 名经理和 6953 名职员，经过因素分析发现心理契

约包括三个因素。第一个因素是报酬与责任成正比，随着增加工资加大所负的

责任，称为“交易责任”；第二个因素是技能培训，即“培训责任”；第三个

因素是保障良好的个人前途，即“关系责任” (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000)。 

2．内在契约与外在契约 

Kickul et al. (2002) 对 246 名 MBA 学员进行因素分析，提取内在契约和外

在契约两个因素。内在契约指组织所做的关于工作性质的承诺，如自主决策、

自我控制等。外在契约指组织所做的对完成工作的承诺，如优厚的工资和福利。 

3．交易型契约与关系型契约 

有学者从社会交换的角度对 129 名 MBA 毕业生进行调查，发现存在交易

型心理 契约 （ Transactional Psychological Contract ） 和关 系型 心理契约
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（Relational Psychological Contract）两种类型 (Rousseau, 1990)。当交易型在心

理契约中所占比重越大时，相应的关系型所占比重就越小，反之亦然。第一种

和第二种分类方式都是从工作的角度来分析心理契约的类型，而第三种分类则

是从社会交换的观点进行分析，与本研究具有同样的理论基础，因此，本研究

采用第三种分类方式，将心理契约分为关系型心理契约和交易型心理契约两类。 

2.2.1.4  各类型心理契约的特征 

关系型契约没有时间限制，是在彼此的信任下所形成的，这种模式是经由

长时间演变而来以及相互调整所形成的，所以双方的关系并非一成不变，而这

种契约关系比较注重长期的社会心理层面的社会交换 (Rousseau, 1990)，例如：

员工以组织忠诚的方式来换取长期保障或职业生涯发展。而交易型契约有时间

限制且较为短期，具有高竞争性、薪资被评定及缺乏长期性承诺的特征，双方

可以随时视情况而更新。因此在有限的时间内双方所能交换的标的物包括经济、

组织特有技能及忠诚度，例如：员工以加班或提升绩效等方式来换取快速晋升、

高额报酬或绩效奖励等。现将交易型契约及关系型契约在关注焦点、时间架构、

稳定程度、涵盖范围及具体程度等上的差异进行列举，如表 2.1 所示。 

 
表 2. 1  心理契约各类型的特征比较 

 交易型心理契约 关系型心理契约 

关注焦点 经济性因素 情感因素 

时间架构 短期 长期 

稳定程度 高（静态） 低（动态） 

涵盖范围 狭窄 广泛 

具体程度 清晰明确（公开、易于观察） 相当模糊（员工主观认定） 

来源：本研究整理 
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2.2.1.5  各类型心理契约在社会交换中的作用 

关系型契约和交易型契约在社会交换过程中带来不同的影响。表现为： 

关系型心理契约会给予部属一种被照顾的感觉，组织给成员提供优良的工

作条件及福利设施以满足员工的需求，并给予长期合作的承诺，这些善意行为

的目的是希望让员工感受到对彼此之间合作关系的诚意，进而让员工对组织忠

诚且信任，并报以相应的回馈，为组织努力工作，甚至是从事有助于促进组织

绩效的职责外行为。此时，员工接收组织的善意行为并且对组织展现出正向的

付出行为，甚至提供更多额外的付出作为对组织的回馈。组织公民行为这种有

利于组织且容易执行的行为就是一种直接的回报方式 (Salazar-Fierro & Bayardo, 

2015)。在关系型心理契约下，除了基本的经济给付外，组织也会投入其它工作

照顾甚至是家庭照顾以维护双方的长期关系。员工会认为，在工作规范之外对

组织付出更多的努力是对等的付出，因而会自发地表现组织公民行为。这种施

与受的长期关系就是社会交换的基本概念 (Aggarwal & Bhargava, 2010)。 

交易型心理契约着重在经济的交换形态上，重视绩效的达成，给员工的报

酬只是因为他提供了相应价值的工作绩效，而且契约当事人之间并无长期合作

的承诺关系，也就是说当特定任务达成后员工会被付给一定的酬劳，但是契约

双方的关系可能就此不存在了。但是成员会将组织公民行为视为一种投入，而

将组织给予他们的利益视为产出 (Feldman, 2009)。在交易型心理契约里，额外

的付出并不会受到赞赏或奖励，也不会因付出的多寡而决定合作时间的长短。

当成员知道额外付出并不会有所收获并且就算没有额外付出也不会因此而受罚

时，成员将会避免从事组织公民行为 (Aggarwal & Bhargava, 2010)。 
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2.2.1.6  心理契约的前因变量和结果变量 

关于心理契约的研究，目前注重对心理契约的运作与影响上，即研究心理

契约违背或履行的影响变量或其产生的后续影响。相比之下，关于心理契约及

其类型的文献很少。然而，心理契约违背与心理契约是两个不同的变量。心理

契约违背是指员工因组织违背心理契约而产生的一种短期的、相对激烈的情绪

或情感反应，如失望、愤怒、悲痛等。而心理契约是指员工对于组织如何对待

自己的内心期待，存在强与弱的问题，或明唽与模糊的问题，这会影响后来的

行为。若是存在弱的、模糊的心理契约，员工不会从心理契约的角度看待交换

关系；若是存在强的、清晰的，员工就会从心理契约的角度看待交换关系。若

与主管关系好就会多做 OCB，若与主管只是工作关系，则少做 OCB。 

心理契约是心理契约违背的基础，员工先有心理契约，才可能有心理契约

违背或履行，而且，那些对于组织与员工的权力与义务高度重视的人才可能有

心理契约违背的感觉。所以，对于一般员工来讲，心理契约的清晰与模糊比心

理契约的履行与违背更加重要。然而，目前文献较多研究心理契约违背对 OCB

的影响，较少关注心理契约各类型对 OCB 的影响，这可能是因为心理契约比较

有张力。本研究关注的则是心理契约各类型对于 OCB 的影响。 

从文献看来，有学者探讨了两种心理契约类型的生成机制，认为信任是关

系型契约的一个中心的机制，而不是交易型心理契约和心理契约违反效应的中

心机制 (Henderson et al., 2008)。还有学者研究了心理契约类型与工作创新的关

系，发现工作投入完全中介了交易型契约与工作创新的负向关系，也完全中介

了关系型契约与工作创新的正向关系 (Chang et al., 2009)。员工刚进入组织时和

http://wiki.mbalib.com/wiki/%E5%91%98%E5%B7%A5
http://wiki.mbalib.com/wiki/%E7%9F%AD%E6%9C%9F
http://wiki.mbalib.com/wiki/%E6%83%85%E7%BB%AA
http://wiki.mbalib.com/wiki/%E6%83%85%E7%BB%AA
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进入组织一段时间以后，心理契约不是一成不变的，刚开始进入时员工对组织

会有所期待，形成初始的心理契约，而后来会有变化。 

2.2.2  组织认同 

员工对组织的认同度越高越从组织的角度思考，并与组织的成败同在。以

下将介绍组织认同的概念、作用，梳理其前因变量和结果变量。 

2.2.2.1  组织认同的定义 

关于组织认同，不同学者给出了不同的定义。从自我概念的角度来讲，组

织认同是一种自我从属于组织的觉知，帮助成员回答“我是谁”这个问题，员

工将组织特征内化到自我概念当中，把组织的信念转变为自我定义，知觉到自

己与组织分享着共同的特质、成功、失败以及共同的命运 (Karanika-Murray et 

al., 2015)。当员工相信自己是组织的一部分，并且认同组织的使命、愿景、价

值及目标时，他们做决策就会考虑到组织的效益 (Miller et al., 2000)，员工内心

隐含着不同程度的归属感、忠诚或是个人特质的分享成份。因此，当个人的自

我概念与他所知觉到的组织特质有相同点时，个人与组织就会产生认知上的连

结，也就是个人对组织产生认同 (Dutton et al., 1994)。 

关于对组织认同如何进行界定，尽管前人的角度不尽相同，但共同点是都

对组织认同总结出两个特性：（1）组织认同强调的是在个体与组织之间的一种

关联，而这种关联是成员对自我的界定与对组织的认定所产生特定的链接所形

成的。（2）对这一概念的理解要明确组织认同是站在员工的立场和角度来分析

员工感知到的对其所在组织的认同，这种对组织的认同更多地包含对其认知、

情感和评价成分，体现出个体在心理上对其所在组织的一种感知。因此，本研
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究认为组织认同是指组织成员在行为与观念上与组织保持一致性，在组织中既

有理性的责任感，也有非理性的归属感，以及在这种心理基础上表现出的一种

组织态度和行为基础 (Mael & Ashforth, 1992)。当一个人认同某一组织时，他会

知觉自己属于该组织，因此，当个人的自我概念与他所知觉到的组织有相同特

质时，组织认同就是一种个人与组织认知上的连结 (Mael & Ashforth, 1992)。 

2.2.2.2  组织认同的作用 

组织认同依据其作用可分为“对内凝聚”与“对外扩张”。对内凝聚的组

织认同是指使职员凝聚在组织使命下，表现出共同致力于组织目标的行为。其

结果，一是促使迅速达成组织目标。对外扩张的组织认同是指设法让社会大众

认同本组织，得到社会大众的支持，甚至是设法让社会大众自愿加入该组织。 

2.2.2.3  组织认同的相关研究文献 

很多研究把组织认同当作其他组织行为的前因或结果变量。组织认同属于

认知层面的概念，其前因或后果都可能涉及情感成分和行为成分。 

（1）前因变量研究 

有学者通过对三个组织的对比研究发现知觉外部声誉、员工沟通的内容、

接收到有关组织及个人职位讯息的多寡及沟通气候是影响组织认同的重要因素，

且员工的沟通与知觉组织声誉在不同的组织中对组织认同的影响程度也不相同 

(Smidts et al., 2001)。另有学者以多国公司的管理者作为研究对象，发现组织声

誉与特色、监督者的支持与赞赏、职业的晋升与成就的机会、正向的人际关系、

共享命运的感觉、文化相似性的偏好等可以作为预测影响组织认同的因素 

(Reade, 2001)。Feather and Rauter (2004) 以澳洲 154 所学校正式及约聘教师为研

http://wiki.mbalib.com/wiki/%E7%BB%84%E7%BB%87
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究对象，发现约聘教师有较高的工作不安全感，且表现出较低的组织公民行为，

而组织公民行为对于组织认同有正向影响关系。一项关于组织认同的元分析发

现，资历、工作范围、挑战和组织声望是影响组织认同的重要因素，反过来，

也会影响员工的工作状态 (Riketta, 2005)。组织认同强度会因为长期任职而逐渐

增强，但增速会逐渐减慢，这类似于蜜月期效果 (Epitropaki, 2013)。 

（2）结果变量研究 

随着企业经营环境与组织管理趋势的转变，组织认同的相关议题变得越来

越重要 (Albert et al., 2000)。研究表明，组织认同对员工态度及行为具有预测作

用，会使员工产生有利于组织的行为 (Dukerich et al., 2002)。组织认同能促使员

工愿意为目标努力、愿意留在组织及愿意为组织传达正面的形象 (Mani et al., 

2015)。就实质来看，员工将自己与组织视为一体的程度对个体与组织双方均发

挥着正面效用。就个体而言，组织认同能增强员工与组织有关的自尊和自我价

值感。就组织而言，可以拥有良好的人力资本来影响组织的成果、知识与技能，

亦有机会建立一个通力合作的劳动模式 (Carmeli et al., 2007)。 

组织认同是维系个体和组织关系强有力的心理纽带。以往研究表明，组织

认同能影响员工愿意为目标努力、愿意留在组织及愿意为组织传达正面的形象 

(Mani et al., 2015)，个体对组织的认同度越高，那么他就越可能站在组织的角度

来思考问题并做出有利于组织的行为。但是，有学者进行元分析发现，组织认

同与角色内绩效及角色外行为工作绩效关联性变弱的现象 (Riketta & Dick, 2005)，

为此，有学者已经开始探索组织认同及工作绩效间中介因子(Carmeli et al., 

2007)。可见组织认同相关议题应以更多元的角度来研究。 
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2.2.3  组织公平 

员工对于组织的态度和在组织中的行为表现直接受到员工公平感的影响，

因此，组织公平是衡量企业管理水平的重要指标之一。 

2.2.3.1  组织公平的定义 

对组织公平的界定，比较有代表性的观点包括以下几种：Scholl et al. (2010)

认为是组织公平是组织成员对组织的奖惩举措和资源分配是否公正的主观认知。

Moorman (1991) 则将组织公平这一变量描述为组织成员被公正地对待，并会对

其他工作效能变量产生影响。总之，组织公平是人们对组织环境的感受，它与

工作场所有直接的关系，是员工在组织内对工作氛围的公正性的主观感受。从

以上学者的描述可以看出，组织公平是从员工的角度认知、感受其所在的组织

是否具有公平性的一个概念。本研究综合以上学者们的见解，将组织公平理解

为：员工在工作中感受到的组织对待他们的公平程度。 

2.2.3.2  组织公平的维度 

早期经典的公平理论关注的是个体获得的分配结果，即分配公平

（Distributive Justice） (Adams, 1966)。分配公平理论认为，个体将自己的投入

收获比率与别人的投入收获比率进行比较，并以此判断是否公平。自从 Thibaut 

and Walker (1975) 提出程序公平（Procedural Justice）的概念，研究者开始关注

分配的过程。从此，分配公平和程序公平就构成了组织公平的最基本也是最关

键的两个维度。Bies and Moag (1986) 从在分配程序执行过程中员工所感受到的

人际关系对公平感的影响出发，提出互动公平的概念。它强调的是决策层在传

达决策结果时表现出来的诚实、尊重和关心的程度，及对决策结果解释的程度。 
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公平理论指出，员工通过观察他人的投入与产出，再与自己的投入与产出

相比较，从而得到关于公平程度的认知。这种认知即分配公平感，涉及到工资

和福利分配的结果。程序公平感是由人们对决策是如何制定的感觉。分配公平

与程序公平都对员工的心理和行为产生影响，分配公平检测决策的直接影响，

程序公平只能提供间接的控制决策 (Sapienza & Korsgaard, 1996)。同时，分配公

平和程序公平有着很强的相关性。当人们获得某种分配结果时，会形成对这种

结果的评价，并影响对程序公平的判断。当感觉分配公平时，会认为程序也是

公平的；当感觉分配不公平时，往往认为程序也不公平 (Prooijen et al., 2002)。

另外，学术界关于是否把互动公平视为一个独立的维度尚未达成一致。由于互

动公平与程序公平的相关性高达 0.54 (Cohen-Charash & Spector, 2001)，并非有

学者都把互动公平与程序公平区分开来 (Moorman, 1991; Moorman et al., 1998; 

Tyler & Blader, 2003)。因此，本研究只关注分配公平的作用。 

2.2.3.3  相关研究 

对组织公平感的研究是基于如果员工认为受到公平对待，他们就可能对工

作持有积极的态度，而员工的态度又会影响行为。因此,组织公平感最大的意义

之一是它对组织效果变量的解释作用 (Greenberg, 1990)。 

Colquitt et al. (2001) 的研究表明，公平感对于员工的多种行为、态度和绩

效表现都有重要影响。当员工感受到组织公平时，将会以自己是组织的一员而

感到骄傲 (Tyler & Blader, 2003)。个体对组织流露出的归属感和忠诚度会受到组

织公平的正向影响 (Olkkonen & Lipponen, 2006)。当组织在资源分配及决定奖惩

措施时，员工主观认知不公平时，如个人决定以减少投入的方式来平衡其不公
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平的状态时，通常不会选择与工作绩效有直接关系的投入，因为减少此类投入

将可能影响其未来的酬劳。反之，减少组织公民行为则不会影响个人酬劳，其

代价显然较低，再加上组织公民行为本来就可做可不做，完全由员工自己取舍，

故当员工面临不公平时，最有可能减少此类行为。在实证研究方面，己经有诸

多研究证实组织公平与组织公民行为之间具有显著的关系 (Moorman et al., 1993)。

分配公平是组织公民行为的一个前因变量 (Masterson et al., 2000)。组织公民行

为是个人投入与产出比值中的一项投入，增加或者减少组织公民行为可视为对

不公平的反映，组织公平与组织公民行为正相关。若员工相信自己得到公平的

对待，他们对于工作会表现出较正面的态度 (Moorman, 1991)。 

2.2.4  组织公民行为 

学术界多年来广泛引用组织公民行为来讨论员工的工作行为对整体组织绩

效的影响，许多文献提出组织公民行为具有正面的贡献。因此，OCB 一直受到

重视，尤其是在民营企业的行政管理岗位更需要员工自动表现出角色外行为来

维护和提升组织工作效能。以下就 OCB 的定义、维度、相关研究加以探讨。 

2.2.4.1  组织公民行为的定义 

组织公民行为产生于员工和组织之间的交换关系，同时也体现着员工和组

织之间的交换关系，符合社会交换理论的互惠性。当员工知觉到分配是公平的，

为了回报组织，他们就会表现出超越角色的行为，当员工面临不公平分配时，

虽然不会直接降低角色内工作表现，但会通过减少组织公民行为以实现心理平

衡 (Robinson, 1996; Turnley & Feldman, 2000)。学者们对组织公民行为的定义主

要来自意愿、行为和契约三个角度： 
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1．从意愿的角度，认为组织公民行为是“想要合作的意愿”，并非刻意训

练而成 (Podsakoff & MacKenzie, 1994)，因为组织是一个合作的团体，组织成员

努力工作的意愿是自发的，为了实现组织的整体目标，员工愿意合作，致力于

自己的工作，并为组织做出积极贡献 (Colquitt et al., 2012)。 

2．从行为的角度，有学者认为组织公民行为是由员工在不考虑组织认可或

奖励的前提下，创新性地且自发地表现出超越岗位角色的行为 (Gilmore et al., 

2013)，这种行为与工作相关，但与组织正式薪酬制度无关，最终却能在总体上

提升组织效能 (Lemoine et al., 2015)。 

3．从契约的角度来看，组织公民行为是一种未在正式工作规范或契约中予

以规定，但实际对组织有利的行为表现。这些角度互相补充，共同勾勒出组织

公民行为的三个特征：（1）没有正式对应的激励制度对此行为进行直接奖励。

（2）行为的自愿性，这种行为不是岗位角色强制执行的，因此员工不会因缺少

这种行为而受到处罚。（3）行为有助于提高组织效能。因此本研究认为，组织

公民行为是组织中的个人表现出的超越角色的行为，这种行为虽不是以获得组

织奖赏为目的，但有助于增加组织绩效、促进资源流通、帮助员工增进效率。 

组织公民行为对于组织提升经营管理效果是十分有益的 (Wu et al., 2016)，

因此学界和业界一直关注激励员工更多表现组织公民行为的方式方法。员工会

展现出组织公民行为，其原因是他们将任用关系界定为社会交换关系，并将与

组织之间视为一种互惠的关系 (Robinson & Morrison, 1995)。组织公民行为生成

机制非常复杂而内隐 (Lam et al., 2015b)，因此，为了揭示 OCB 形成过程的“黑

箱”，需要探索预测变量对其的影响作用。 
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2.2.4.2  组织公民行为的维度 

1．单维度说 

Bateman and Organ (1983) 把组织公民行为假定为“单一结构－单一路径”

（One Construct - One Path），并且认为组织公民行为的概念只有单一维度。这

种理论思想可能会影响对组织公民行为前因变量的探索。 

2．两维度说 

（1）Smith et al. (1983) 通过对制造业人事主管的访谈，并对 67 名 MBA 进

行预测，提出组织公民行为的划分维度，即：利他主义（帮助特定的个人）和

总体服从（总体上做一个好员工应该做的事情）。 

（2）Williams and Anderson (1997) 将组织公民行为分为两类，第一类是朝

向组织的公民行为（Organizational Citizenship Behavior-Organization, OCB-O），

意指员工为了实现组织利益而努力表现出来的行为，例如：员工有事不能出勤

时会预先请假、坚持维护组织秩序的个人原则等。第二类是朝向个人的公民行

为（Organizational Citizenship Behavior-Individuals, OCB-I），指员工在工作上

愿意主动帮助同事，从而间接地帮助组织获利的那些行为，例如：帮助暂时离

开岗位的同事、关心同事的工作状况等。 

3．三维度说 

Dyne et al. (1994) 将组织公民行为划分为服从、忠诚，参与三种成分。其中，

服从的含义为职员遵从组织制度，严格按照工作程序行事；忠诚的含义为个体

对企业的忠诚程度超过对部门或某个人的忠诚；参与的含义为个体在被允许的

范围内积极参与组织内部的决策，参与对工作事务的管理。 
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4．四维度说 

Graham (1991) 提出组织公民行为的四维模式，分别为：人际帮助、个体进

取心、个人勤恳及忠诚提倡。人际帮助的含义为当同事需要时提供帮助；个体

进取心的含义为个体在工作环境中表现得很认真，有助于增加个人或团体的绩

效；个人勤恳的含义为个体的表现应超过他应当负的责任；忠诚提倡的含义为

个体会努力帮助组织以外的人提升其对该组织的印象。 

5．五维度说 

Organ (1988) 提出组织公民行为包括利他行为、文明礼貌、责任意识、运

动员精神和公民美德五个维度。后来他又将组织公民行为的五个维度合并分为

以下三个方面：帮助行为（利他主义）、自主意识和礼貌周到。 

6．七维度说 

Podsakoff et al. (2000) 在综合分析以往有关组织公民行为结构划分的文献的

基础上，提出七个维度说，将组织公民行为划为：助人行为、运动家道德、组

织忠诚、组织遵从、个人首创性、公民道德和自我发展共七个维度。 

综合以上，单一维度说注重的是影响组织公民行为的前因变量，两维度说

中的利他主义和总体服从，三维度说、五维度说和七维度说都是注重员工的个

人特质和行为特征，另外，四维度说还涉及到对待组织外的人员的态度。然而

二维度说中关于 OCB-O、OCB-I 的分类方式注重的则是员工在组织的互动关系，

既描述员工与组织进行社会交换的过程中的行为表现，也描述员工与组织中个

体的社会交换的过程中的行为表现，与本研究具有同样的理论基础，探讨的内

容也基本吻合。因此，本研究采用二维度说，将 OCB 分为 OCB-O 和 OCB-I。 
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OCB-O 表达的更多的是“好士兵”或“好公民”，即做那些对组织来说是

“正确的和适合的”事情，而不是针对特定的人 (Smith et al., 1983)，这样的行

为关注的是让组织受益 (Williams & Anderson, 1991)。例如，保护组织，提供改

进的想法 (Evans & Davis, 2014)。相反，OCB-I的目的是保持人际平衡 (Coleman 

& Borman, 2000; Smith et al., 1983)。这种行为关系到其他员工的利益，例如，

协助他人，共享资源 (Evans & Davis, 2014) 和促进人际关系 (Podsakoff et al., 

2000)。这样看来，OCB-I 显然是针对工作场所的特定个人，但不包括对主管的

帮助。因为主管经常控制薪酬、晋升等奖励，使得部属产生做 OCB 的动机变得

复杂，所以指向主管表现出的组织公民行为往往与 OCB-O 混淆在一起。为了避

免混淆，帮助主管的项目不出现在题项中 (Lee & Allen, 2002). 

2.2.4.3  影响组织公民行为的因素及组织公民行为的后续影响 

1．组织公民行为的前因变量 

（1）员工特征 

离职意向会导致 OCB 减少 (Mai et al., 2016)。年长的员工在 OCB-O 方面表

现地更积极 (Truxillo et al., 2012)。有学者通过配对研究发现，社会价值动机和

OCB-I 之间的关系通过组织关注动机得到加强，同样，组织关注和 OCB-O 之间

的关系通过亲社会价值观动机得到加强。亲社会价值动机和 OCB-I 之间的关系

被印象管理动机削弱。印象管理动机可能破坏社会价值观和组织关注动机对

OCB-I 的积极影响，而不是对 OCB-O 的积极影响 (Takeuchi et al., 2015)。由于

员工一天结束时精疲力竭，其表面行为与日常的 OCB-I 负相关。表面行为通过

疲劳经历间接与同事对 OCB-I的评级相关 (Trougakos et al., 2015)。有学者发现
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个人成就对 OCB-I 和 OCB-O 都具有积极的直接效果 (Arthaud-Day et al., 2012)。

低度的一致性和高度的外向性能够促进助人行为 (Gonzalez-Mulé et al., 2014). 

（2）工作特性 

OCB 和任务绩效之间的曲线关联被员工的时间管理技能显著减弱 (Rapp et 

al., 2013)。而另有学者认为，信用评分与任务绩效正向影响 OCB(Bernerth et al., 

2012)。被拒绝感则调节工作辱虐和 OCB 之间的关系(Penhaligon et al., 2013)。

工作不安全和 OCB 之间呈 U 形关系 (Lam et al., 2015a)。 

（3）关系特征 

配对研究表明，当主管和部属对他们的 LMX 质量达成一致时，员工工作

参与度和随后的 OCB 达到最大化，但当他们看法不一致时 OCB 水平低 (Matta 

et al., 2015)。工作内嵌性正向预测 OCB，而性别调节它们之间的关系，使高工

作内嵌性的女性比低工作内嵌性女性更多地表现 OCB (Lev & Koslowsky, 2012)。

由需要的和接受的主管方式之间的契合所产生的员工工作态度影响了主管报告

的员工的 OCB。需要的和接受的关怀之间的关系以及与 OCB-I 和 OCB-O 部分

地由雇员对主管的信任所控制，并且 OCB-I 完全由对主管的信任来中介，并且

OCB-O 被部分地中介 (Lambert et al., 2012)。员工收到主管的指导引起 OCB，

而不是员工的 OCB 引起主管的指导。但仅表现 OCB-I，而不表现 OCB-O。同

事支持作为替代指导能够预测 OCB-I (Eby et al., 2015)。主管的效能感对组织约

束和 OCB 之间的关系起到中介作用 (Britt et al., 2012)。对 OCB 的反馈可以影响

动机实现和参与未来 OCB 的动机，来自同行的这种反馈与来自管理者的这种反

馈相比，其作用更加强大 (Lemoine et al., 2015)。 
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2．组织公民行为的后续影响 

组织公民行为的实施会启动一系列事件，最终可能导致个体改变自己的

OCB 模式(Lemoine et al., 2015)。员工组织公民行为与积极影响相关，但它也干

扰了对工作目标进展的看法。积极影响和工作目标的进展反过来又侍调解 OCB

对日常生活的影响(Koopman et al., 2016)。工作态度对组织公民行为与离职意向

之间的关系能够起到调节作用 (Schleicher et al., 2015)。 

为了清晰地展现关于组织公民行为的变量关系（见图 2.1）和针对组织公民

行为两个类型（OCB-O 和 OCB-I）的变量关系（见图 2.2），特制作关系图。 

综合以上文献，关于组织公民行为的研究有以下特点：在内容上以探讨其

形成机制为主，较少研究其后续影响；在研究视角上，较多把 OCB 当作一个整

体进行研究，较少按 OCB 的类型进行研究；在研究方法上，较多使用单一来源

和自我评价，较少使用配对研究和他人评价。本研究在内容上依然关注 OCB 的

形成机制，但重点在于心理契约对 OCB 的影响历程中多变量的综合作用，而不

是研究其中某个外生变量；在研究视角上，由于在社会交换背景下进行研究，

关注的是交换关系，因此将 OCB-I 和 OCB-O 两个类型的形成机制做深入探讨；

在研究方法上，由于利他行为由他人评价更加客观，而在组织中员工的 OCB 由

主管评价更加客观，因此本研究采用主管－部属配对样本设计。 
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图 2. 1  组织公民行为的前因变量与结果变量 

来源：本研究整理 
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图 2. 2  OCB-I 和 OCB-O 的变量关系图 

来源：本研究整理 
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2.2.5  离职意向 

离职意向会造成进一步的真实的离职行为，对组织造成损失，在企业中的

人力规划中是值得重视的管理问题。以下对离职定义、离职意向定义、离职意

向的理论基础、相关研究文献加以探讨。 

2.2.5.1  离职意向的定义 

1．离职 

清晰地界定离职的定义是探讨离职意向的重要基础。离职（turnover）是员

工在组织中工作一段时间后，对工作状况加以考虑，为了某些特定的原因，主

动提出终止雇佣关系，不仅失去工作及工作所赋予的利益，同时也与组织完全

脱离关系 (Mobley, 1977)。关于离职行为，学者们有不同的分类方式，列举如下： 

（1）广义的与狭义的 

广义的离职指劳动移动，即个体在工作上位置的变化，可能是地域间、职

业间或产业间的移动。狭义的离职指由组织内转移到组织外 (Butler & Jr., 1983)。 

（2）自愿性与非自愿性 

自愿性离职是指员工自愿产生的离职行为，来自于个人因素（如健康、退

休、迁居、深造等），而非受到外在的压迫。相对地，非自愿离职指离职行为

不是员工自愿发生，而是企业主动解除劳务契约或强迫其退休等(Arshad, 2016) 。 

（3）功能性与非功能性 

非功能性的指组织挽留想离职的员工。因为此人的流失可能会危害组织的

整体利益。功能性的指组织不在乎该员工的离职，因为组织希望他离职，如果

他主动提出离职恰好省去组织因解雇员工而潜在的一系列劳动纠纷。 
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（4）可避免的与不可避免的 

可避免的与不可避免的这两个维度上又同时包括“个人是否自愿离职”与

“组织是否可以避免”两个维度，于是可以将离职行为分为四类：a. 员工由于

组织的因素而主动选择离职，如因主管、组织政策、组织气候等因素。b. 员工

由于组织的强迫而离职，如解雇、退休、开除等因素。c. 员工因其自身因素而

选择离开组织，如健康状况、迁居、婚姻等因素。d. 个人因非自愿且非组织因

素的影响而选择离开组织，如生病、兵役等。 

从以上的分类可以看到员工的离职对组织有正、负两方面的影响，正面影

响是组织所期待的。但自愿性、非功能性及可避免的这三种离职情况通常会给

企业带来较大的负面效应，企业应该主动预防和避免其发生 (Chen et al., 2016)。

由于本研究的重点是如何在员工与组织之间的社会交换关系中提高员工的效能，

因此本研究的离职意向是指狭义的、自愿的、非功能性的和可避免的离职意向。 

2．离职意向 

离职意向（Turnover Intention）与离职行为是两个不同的概念：离职行为是

实际发生的行为；离职意向则为一种态度、想法。从态度本身来讲，离职意向

是员工在考虑离开组织之前会经过一段时间的思考 (Hancock et al., 2013)，是员

工有离开组织的意图，而此意念是经蓄意或深思熟虑的，对离开现在的职业并

寻找其他工作机会进行整体地评估衡量 (Hausknecht & Trevor, 2011)。从可能给

组织带来的损失来讲，员工在有意识的状态下，经过慎重考虑决定离开组织，

可能给组织带来的损失包括：内部员工招募与训练，组织效率降低，员工生产

力下降，组织内部社会资本损失等。从其预测性上来讲，离职意向是个人意欲
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离开目前工作岗位，另外寻找其他工作机会的倾向强度 (Waldman et al., 2015)，

是造成员工离职行为的关键因素，是离职前的最好预测指标及前兆  (Lee & 

Bruvold, 2003)，是判断工作者离职可能性高与低的最重要的指标，离职意向越

高，离职行为发生的可能性就越大 (Karatepe & Karatepe, 2009)。综合以上文献，

本研究将离职意向定义为员工因为工作或组织因素，产生自愿性离开目前组织

的意图与计划，并引发另寻其他工作机会及可能性的倾向。 

2.2.5.2  离职意向的理论基础 

社会交换理论中的公平理论是员工对目前工作状况进行衡量与评估的依据，

正符合学者们关于离职意向是一个对工作情况衡量过程的观点。 

就员工而言，经过努力工作与付出，希望获得组织的奖赏，此奖赏或是物

质上的福利，如绩效资金、加薪等，亦或是精神上的肯定、赞赏与信任。同时，

员工也会衡量所获得的回报是否能够反映自己的投入，比较的基准点是其他员

工投入与收获的比率，比较结果会出现三种情形：第一种即收获大于投入，员

工可能会感到负疚感，第二种即收获等于投入，员工会因而感到公平与满足，

第三种即收获小于投入，员工会因而感到不满足、被占便宜或被剥削。其中第

一种情形和第三种情形会让员工产生不公平的感觉，第二种情形则会产生公平

的感觉。然而，与第一种情形相比较，第三种情形即虽然努力工作但仅取得微

薄的利益或回馈则是员工最不愿意得到的结果。 

由于员工认为不公平时会有一种认知失调的感觉，所以员工会想办法加以

调适，以减轻认知失调所带来的压力和紧张。以第一种收获大于投入的情形而

言，员工可能藉由提升自己的绩效与品质，以回报组织的奖励，更增加对组织
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的信任与承诺。相对的，以第三种收获小于投入的情形而言，可能让员工产生

负面的感受与情绪，此时员工可能转换比较对象，以降低认知失调所带来的不

适感，也可能采取激烈手段，如要求降低其他员工收获或提高投入、甚或选择

离职以减除焦虑感与挫折感，但此两种调适方法均会对组织造成负面影响。因

此，当员工采用公平观点比较自身与其他员工的收获与投入比值时，组织应适

时给予必要的支持和关怀，以降低产生离职的可能性。 

2.2.5.3  相关文献 

关于离职意向的研究，较多文献关注其前因变量，对其结果变量较少研究。

对前因变量的研究主要有自我认知、关系认知和情境因素三个方面。 

1．在自我认知方面 

组织承诺在身份认同与离职意向之间起完全中介作用  (Boros & Curseu, 

2013)，工作态度在政治感受与离职意向之间起中介作用 (Chang et al., 2009)，工

作经验与离职意向负相关 (Dong et al., 2014)。离职意向直接受自主程度和能力

需求满意度的影响 (Haivas et al., 2013)。工作态度在 OCB 和离职意向之间起调

节作用 (Schleicher et al., 2015)。道德认同则与离职意向负相关(May et al., 2015)。 

2．在关系认知方面 

心理契约在组织支持感与离职意向之间能够起到调节作用 (Dulac et al., 

2008)。员工对组织的信任感在一定程度上调节了主管支持和离职意向的关联关

系 (Sousa-Lima et al., 2013)。组织认同则负向调节组织支持感（POS）和离职意

向之间的关系(Tavares et al., 2016)。经历了支持性组织规范的员工报告离职意向

的水平较低(Penhaligon et al., 2013)。在高效能的组织当中，员工所感知到的同
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伴尊重与其离职意向之间更具有更强的关系 (Schaubroeck et al., 2015)。信任与

离职意向之间则存在着负相关关系 (Costigan et al., 2012)。对其主管进行惩罚性

评估的员工更有可能具有更高的离职意向，并且在心理上退出其组织 (Shapiro 

et al., 2011)。LMX 与离职意向的关系在个体主义（例如西方）背景下比集体主

义（例如亚洲）背景下更强 (Rockstuhl et al., 2012)。 

3．在情境因素方面 

服务文化与离职意向负相关 (Liden et al., 2014)。员工的工作家庭冲突在一

定程度上影响到离职意向 (Ferguson et al., 2016)。组织文化与离职意向相关

(Tziner et al., 2012)。团队滥用监督造成离职意向 (Farh & Chen, 2014)。对于离

职意向的结果变量，有学者认为自愿离职的员工不愿意做组织公民行为，其原

因是由于心理契约遭到破坏 (Othma et al., 2005)。有学者认为较高的离职意向导

致高水平的交易型契约方向和低水平的关系型契约方向，反过来则导致组织公

民行为的减少和异常行为的增加 (Mai et al., 2016)。 

2.2.6  领导－成员交换 

在组织中，领导—成员交换关系（Leader Member Exchange，LMX）是一

种重要的对偶关系，它以社会交换为基础，其质量受到主管和部属之间的相似

性、员工特征、工作情景因素的影响，LMX 形成以后会影响到员工的态度和行

为。由于主管与部属关于彼此 LMX 质量的认知可能相同也可能存在差异，因

此双方认知所产生的作用也可能相同或存在差异。本部分将介绍 LMX 的定义、

理论基础，在梳理 LMX 的前因变量、后果变量、作用机制、研究方法的相关

文献的基础上，初步窥探领导与部属关于 LMX 认知可能存在的差异。 
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2.2.6.1  领导－成员交换的定义 

在组织运行过程当中，由于组织的资源是有限的，再加上主管本身例如其

个人时间、精力和能力的限制，一位主管不太可能与所有部属形成同等密切的

关系，而是会选择性地分配资源，把资源运用在那些可协助自己达成工作目标

的部属身上，形成主管和部属之间不同等级的交换关系品质，即与一部分部属

发展出亲近关系，与另一部分部属的关系则相对薄弱。主管与这两类部属形成

差异化的对偶关系。与关系薄弱的部属纯粹是交易报偿，属于合约性质的经济

交换，由此发展出的对偶关系是低品质的 LMX (Graen & Uhl-Bien, 1995)。主管

与关系亲近的部属则不再只是上级对下级控制，而是演进到双向的互惠关系，

是高品质的 LMX (Graen & Uhl-Bien, 1995)。同时，由于内、外团体的区分主要

来自于主管及部属双方的行为与归因(Scandura & Graen, 1984)，本研究将 LMX

定义为“主管/部属知觉自己与其直接部属/主管之间的关系品质”。 

主管与部分部属发展紧密关系，提供超出雇用契约所需的支持及影响力，

藉由彼此互信、尊重，以包容的方式看待其在工作中的表现 (Tse et al., 2013)，

然后赋予更多责任。相应地，这些部属在主管的信任和关照下，可能比其他同

事享有更多特权，比如可以更加自主和灵活地开展工作，更可能获得升职加薪

和奖励，更多地占用主管的时间 (Ilies et al., 2007)。主管对那些关系薄弱的部属

则以严格、责备的方式看待其工作表现 (Tse et al., 2013)，通过正式权威给予监

督，互动关系较为松散，角色定义严格，信任及尊重的程度相对降低，他们之

间是“监督关系”，他们之间进行的互换为经济交易 (Graen & Uhl-Bien, 1995)；
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相应地，这些部属只是基于工作关系与主管交往，较少有机会获得奖励和升迁 

(Ilies et al., 2007)。实证研究也已证实这种现象的存在 (Chen et al., 2014)。 

LMX 注重主管与部属之间的互惠情谊，是一种典型的社会交换关系，因此，

不同的部属对同一位主管的描述也有所不同。关系亲近的部属认为和主管间有

高品质交换关系，并且认为自己是主管的得力助手；反之，关系薄弱的部属则

认为自己和主管间的交换品质低，且自己只负责处理主管所交代的工作即可。

现将 LMX 不同品质的关系整理如下，见表 2.2： 

 
表 2. 2  领导－成员交换关系的品质 

作者（年代） LMX 关系品质高 LMX 关系品质低 

Dockery and Steiner (1990) 部属较相信主管 部属较不信任主管 

Liden et al. (1993) 互惠 上对下 

Liden et al. (1993) 忠诚度高 忠诚度低 

Graen and Uhl-Bien (1995) 互信、尊重、赋予更多责任 
互信、尊重、赋予责任的程

度都较低 

Scandura (1999) 依赖度高 依赖度低 

Yukl et al. (2009) 指派较佳的工作、加薪或特

别福利 
正式关系 

Rousseau (2001) 视为自己人 视为外人 

Ilies et al. (2007) 密切的互动关系 正式的角色关系 

Ilies et al. (2007) 
占用主管的时间较多，获得

奖励机会也较多 

占用主管的时少，获得奖励

机会也较少 

Yukl et al. (2009) 
指派较佳的工作、加薪或特

别福利 
正式关系 

Tse et al. (2013) 以包容的方式会看待部属在

工作中的表现 

以严格、责备的方式看待部

属在工作中的表现 
来源：本研究整理 

 

2.2.6.2  领导－成员交换的理论基础  

交换关系都可分为经济交换和社会交换两类。经济交换是以利益得失算计

为出发点的，利益得失影响到关系双方的交换行为；而社会交换关系则以信任
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和善意为出发点，双方都不是不重视当前利益得失，而是放眼长远，希望在今

后自己有需要的时候对方能够做出回报 (Breevaart et al., 2015)。在这种基础共赢

理念的关系中，双方有时会做出超越劳动契约规定的互利行为。LMX 通常会现

出两种截然不同的状态：一种是发生在主管与部属之间的经济性交换，交换行

为在劳动合同规定之内；另一种则是在主管与部属之间社会性交换，这种关系

建立在主管与部属相互信任的基础上，会超越劳动合同规定的项目 (Scandura & 

Graen, 1984)。主管经过交换关系改变部属的态度与行为 (Erdogan et al., 2006)，

部属也会因为 LMX 质量的不同而现出不同的心理状态和行为结果予以回应。 

2.2.6.3  领导－成员交换的相关文献 

1．前因变量研究 

很多变量会影响 LMX 的形成，包括主管和部属之间的相似性、员工特征、

情景因素等。在主管与部属之间的相似性方面，性别相似性与 LMX 品质显著

负相关 (Bedi et al., 2016)，主管归类其部属时所采用的标准可能和部属的工作能

力、忠诚度、与主管是否有相同的价值观有关，并呈现正向关系 (Yukl et al., 

2009)。在员工特征方面，部属评价的 LMX 品质会显著影响组织公民行为的表

现 (Mossholder et al., 2005)，部属心目中所期待的主管形象与现实主管形象的差

异也会影响 LMX 的质量 (Matta et al., 2015)，部属的阿谀奉承行为以及揣摩上

意行为与主管认知关系品质有显著的正向关系。在情境因素方面，组织的规模、

文化氛围、主管的权限(Dienesch & Liden, 1986)、工作时间压力  (Kinicki & 

Vecchio, 1994) 会影响 LMX 的质量。来自 23 个国家的 282 组独立样本研究表明，



 

 

 
42 

 

LMX 与组织公民行为和主管信任的关系在横向个人主义（例如西方）文化背景

下比在垂直集体主义（例如亚洲）文化背景下更强 (Rockstuhl et al., 2012)。 

2．结果变量研究 

关于 LMX 的结果变量，多数研究关注高质量的 LMX 对部属产生的积极影

响，只有少数研究关注低质量 LMX 对部属产生的消极影响。在积极作用方面，

LMX 与许多结果变量之间存在相关，比如组织承诺、工作满意感、组织公民行

为等。元分析表明，LMX 与组织公民行为之间的正相关关系达到超强水平，与

工作满意及工作绩效间有显著相关 (Schriesheim et al., 1998)。LMX 也可以有效

地预测部属对组织公平的感知，并且会影响部属对责任的感知及与之相关的结

果变量。虽然众多研究关注 LMX 对于组织和个人的积极作用，但也有研究关

注 LMX 对部属产生的消极影响。例如有学者用 50 对主管－部属配对样本进行

调查研究，结果发现拥有低质量交换关系的成员比拥有高质量交换关系的成员

更可能现出对组织的报复行为 (Townsend et al., 2002)。 

3．作用机制研究 

目前关于 LMX 的作用机制越来越受到关注，很多学者从主管因素、部属

因素、情境因素等众多方面进行探讨。（1）从主管因素研究发现，个人授权对

LMX 和个人绩效的关系起到部分中介作用；同时主管气质在 LMX 与工作授权

之间起到调节作用。原来 LMX 品质较低的部属经过主管介入加强主管与部属

间的人际交换品质，具有低水平 LMX 品质的部属其工作满意度有显著的提升，

且提升的幅度大于原本 LMX 品质比较高的部属 (Scandura & Graen, 1984)。（2）

从部属个人因素研究发现，对于 LMX 质量高的和 LMX 质量低的部属来说，同
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一个变量所发挥的作用亦有不同，比如说，经常的交流能够提高主管对 LMX

质量高的部属的绩效评估，但对 LMX 质量低的部属来说，结果却完全不同，

还发现努力工作可以使 LMX 质量高的部属产生更高的组织承诺和工作满意度，

但对于 LMX 质量低的成员来说，结果正好相反 (Golden & Veiga, 2008)。同时，

人格特征也可以影响 LMX 与结果变量间的相关。有学者进行追踪研究，发现

LMX 对不同性格的部属产生不同的影响，LMX 与内向型部属的工作绩效呈正

相关，对外向型部属的工作绩效的影响未达到显著水平 (Erdogan et al., 2006)。

（3）从情境因素研究发现，调查主管与部属间在性别、年龄差异是否与 LMX

关系质量及工作态度有关时，会使得那些与主管关系质量较差的部属感觉自己

的工作表现比较不好，反之，那些与主管关系品质较好的部属在接受调查时则

会觉得自己有较好的工作表现和工作态度 (Martin et al., 2016)。 

4．研究方法进展 

以往研究大多使用单一来源的数据，由于 LMX 是涉及两个主体的成对关

系，所以仅从单一主体抽取数据难以真实地反映规律。 

近期，使用配对方式研究 LMX 的方法得到学者们的关注。有学者用 280

组主管－部属配对样本进行研究，发现当主管和部属对他们的 LMX 质量的评

价达成一致时，在每个 LMX 质量水平上，部属的工作参与度及随后的 OCB 都

会达到最大化，但当他们对 LMX 质量评价不一致时，员工表现的 OCB 水平会

比较低。而且，若主管和部属同时将关系评价为高质量，则与部属更高的工作

参与度和随后的 OCB 正相关，而非其中一方将 LMX 关系评价为高质量 (Matta 

et al., 2015)。现将 LMX 的前因及结果变量予以总结，如表 2.3 所示： 
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表 2. 3  LMX 的前因变量与结果变量 

前因变量 结果变量 

部属工作能力（+） 工作绩效（+） 

组织资源（+） 组织承诺（+） 

部门单位大小、工作量（-） 工作满意度（+） 

主管部属相似性（+） 离职率（-） 

主管职权（+） 出勤率（+） 

阿谀奉承、揣摩上意行为（+） 组织公民行为（+） 

来源：本研究整理 
注：（+）表示正相关，（－）表示负相关 

 

2.2.6.4  主管与部属关于领导－成员交换的认知差异 

领导－成员交换关系是一种动态的发展过程，在交换过程中，双方会把对

方的行为进行归因并做出反应 (Dienesch & Liden, 1986)。主管与部属开始互动

后，主管会暗暗测试部属的能力、忠诚度等，会根据部属所任的职务适时授予

具有挑战性的任务，以测试部属的反应和工作能力。主管对于部属在工作上所

表现出的行为、能力加以归因和解释，主管在授予部属权力时，会依据对部属

的工作能力的评估、绩效考核情况及表现出的忠诚度来确认部属是否值得托付，

是否值得提供未来的发展机会。通过归因，主管会做出选择，对于值得托付的

部属，主管与他们采取更进一步互动或合作的态度，对于能力、忠诚度都不高

的部属，主管与他们仅保持正式的职务关系。 

部属对交换关系的归因主要包括三个方面：一是期望给主管留下什么样的

印象，二是主管是否给予相当的报酬、支持及应有的权力，三是对主管所指派

任务、职责行为所做的归因。从而由这些方面来决定自己的行为表现。部属如



 

 

 
45 

 

果想成为主管的圈内人，除了要把份内工作完成，还须表现出对主管的忠诚或

与主管培养良好的情感，展现出阿谀奉承的一面 (Dienesch & Liden, 1986)。 

主管的反应既受到自己的行为及对行为的归因的影响，也受到部属的行为及

其归因的影响。在组织中，部属由于工作需求经常跟主管互动，在互动过程中会

对主管的归因产生一定影响，这种影响可称之为向上影响。向上影响的因素同时

也是影响 LMX形成过程的一个重要原因 (Ilies et al., 2007)。 

主管与部属的互动是一种双向的关系。主管在对于一部分部属不信任的情

况下，双方之间的关系表现出正式的而且具有上对下的角色关系，反之，主管

对于另一部分部属则具有密切的互动关系，并且产生互惠交换。随之，不受信

任的部属对于主管的忠诚度降低，与主管维持一般的、正常的雇佣关系，且心

理上较为疏离，依照工作规范或工作说明书行动；而主管对于密切互动的部属

会授予更多的权力还有待遇，给予面对工作挑战的机会，部属也会更用心地工

作，对于主管展现出高忠诚度的一面，与主管发展出相当的情谊。 

2.2.7  控制变量 

考虑到人口统计学中的其它变量可能对本研究带来的影响，在参考以往研

究的基础上，选取六个控制变量，分别是：性别、年龄、学历、职位级别、入

职年数、所在部门规模。 

 



 

 

 

 

 

第 3 章 

研究方法 

本章主要是建构研究模型、提出研究假设，介绍变量的操作性定义及衡量

工具，确定研究对象，选择数据收集方法及数据分析方法。 

3.1  研究模型 

本研究的目的是探讨心理契约在影响 OCB 的过程中领导与部属对组织公平、

LMX 认知的调节作用。依据研究目的及文献探讨，建立研究模型（图 3.1）。 

3.2  研究假设 

3.2.1  心理契约对组织认同的影响 

多数研究把心理契约当作单维度变量来考察 (Dulac et al., 2008; Hekman et 

al., 2009)，认为员工和组织之间的心理契约若能一直保持在较佳状态势必有助

于增进员工组织绩效及员工对组织的认同感，即心理契约的满足会对组织认同

产生正向影响。少数研究关注心理契约的各类型对组织认同的作用 (Chang et al., 

2013)。本研究认为，心理契约有两种类型，一种是交易型心理契约，一种是关

系型心理契约，二者具有不同的心理基础，对组织认同产生着不同的影响。 

组织认同不是指认同组织的业绩、规模、规章制度，而是认同其文化和价

值(Karanika-Murray et al., 2015)。如果员工将目前的工作当作跳板，一心想要寻

找其他的工作机会，会和组织建立比较短期的契约、以货币性为主的报偿关系，

不会认同公司所设定的目标，工作的意义只是为了养家糊口，只依照规定的时
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 关系型心理契约

(S)

交易型心理契约
(S)

组织认同 

 (S)

离职意向
 (S)

OCB-I

(S)

OCB-O

 (S)

分配公平
(L)

分配公平
(S)

LMX

(S)

LMX

(L)

H1b(+)

H1a(-)
H4a(+)

H4b(+)
H3b(+)

H2b(+)

H3a(-)

H2a(-)

H6b(+)

H6a(+)

H7b(+)

H7a(+)

H5b(-)

H5a(-)

 
图 3. 1  研究模型 

注：(S)代表部属填写，(L)代表主管填写 
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间工作，其余免谈。与组织进行的社会交换中，员工关注的是货币报偿，只要

得到预期的货币报偿，员工心理就平衡，如果没有得到预期的货币报偿甚至需

要额外的劳动付出，员工就会心理失衡。员工越看重短期的货币报偿，越不关

心组织文化和价值。也就是说，交易型心理契约越强，组织认同就越弱。 

如果员工已与组织建立长期的关系型心理契约，双方之间是以信任与许诺

为原则的，在行为与观念诸多方面都会主动地与组织保持高度的一致性，其契

约内容即社会交换物就会包含薪资以外的社会情感方面的内容（例如忠诚和支

持）、公司的工作保障、员工的额外付出及职涯发展等。也就是说，关系型心

理契约越强，组织认同也就越强。因此，本研究认为交易型心理契约负向预测

组织认同，而关系型心理契约正向预测组织认同。于是，提出研究假设一： 

H1a：交易型心理契约对组织认同具有负向影响。 

H1b：关系型心理契约对组织认同具有正向影响。 

3.2.2  组织公平对心理契约与组织认同关系的调节作用 

在雇佣关系中，社会交换可以由组织对员工的公平待遇而引发。组织或其

代理人的善意表达使员工产生回报组织的义务感。因此许多研究考察组织对雇

员的公平待遇与其工作态度和行为之间的关系 (Cropanzano & Greenberg, 1997)。 

学者们认为组织认同是组织成员对自己在组织中的角色的认可，是员工对

组织行为的一种积极的评价。在组织中，员工对来自于组织行为的评价一般是

通过个体与作为组织代理人的关系互动来实现，本质上是一个比较过程。在这

一过程中，作为组织的代理人，主管对待部属的劳动付出所表现出来的态度会

被部属拿来与自己的实际付出进行比较，也会拿来与其他同事的付出与回报进
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行比较。比较的结果就形成了部属的组织公平感 (Dukerich et al., 2002; Dutton et 

al., 1994)。组织公平感在员工与组织之间充当着天平的角色。 

社会交换理论指出，个体产生的交换动力来源于从他人身上获得回报的意

愿，个体将会积极回报对自己有恩的人 (Blau, 1964)。因此在组织中，若希望员

工从内心真正产生对组织的认同，组织就要为员工提供其所需要的回报。为避

免相欠的感觉，员工会想方设法证实自己所得到的组织待遇是公平的 (Ashforth 

et al., 2008)，于是他们在表现行为时会更多地考虑组织的利益。不公平感会带

来紧张感，促使个体努力去通过改变投入或收益来恢复公平的状态。当员工感

到组织提供的待遇有失公平时，由此产生的不满情绪会降低他们对组织的认同

感，消极地影响员工的工作行为。员工认为他们被公平或者不公平对待的情况

是关于奖惩如何在群体中分配的情形，也即“谁得到什么”和“在这种交换关

系中员工是否认为公平”。这是依据经验的一种个人对于公平是否重视的看法，

而不是依据客观的原则决定公平与否 (Hosmer & Kiewitz, 2005)。 

员工组织认同的形成过程可能会受到组织公平的影响，表现为：如果员工

知觉到组织资源分配公平，他们会形成对组织的信任，心理上依附于组织，并

将组织的价值观纳入到自我界定中，积极与组织融为一体。当员工感觉遭遇到

组织的不公平对待或者感觉自己的付出没有得到组织相应的回报时，其心中的

天平就会失衡，对组织缺乏信任，可能会通过减少付出或改变期望的形式，或

者做出其他不利于组织的消极行为使自身与组织的关系又建立新的平衡状态。 

然而，不同心理契约类型的员工，这种影响可能是不同的。交易型心理契

约的员工付出劳动后期望的回报是即时的物质回报，当感受到组织公平时会增
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强组织认同感。关系型心理契约的员工期望的回报是在组织中的长期良性发展，

感受到组织公平时会增强对组织的信任，提升组织认同。因此，提出假设二： 

H2a：员工的组织公平感削弱交易型心理契约对组织认同的负向影响。 

H2b：员工的组织公平感加强关系型心理契约对组织认同的正向影响。 

组织公平有两个层次，首先是本身客观环境公平与否，其次是组织成员对

于公平与否的知觉。在第二个层面，组织成员可能会因为自己的知觉偏差而产

生错误的组织公平感受。基于知觉的特征，组织公平感可能会出现当客观环境

本身是公平的但组织成员通过知觉的判断却是不公平的现象，即客观事实与知

觉产生歧义 (Meyer, 2001)。于是需要考察第一个层面，即本身客观环境公平与

否，由于分配的过程由组织代理人执行，所以由组织代理人（即主管）来评价

会更加客观。而主管的评价与部属的评价可能相同也可能不同。 

主管认为的分配公平更多地体现的是劳动契约中当下的物质分配的情况，

而忽略了员工与组织之间的长期的交换关系的内容，如薪资以外的社会情感方

面的内容（认同和支持）等。对于交易型心理契约的部属而言，当下的物质分

配的公平性是其所重视的，当他们认为分配是公平的，就会认为与组织之间的

交换关系是平衡的，因此会增强对组织的认同感。对于关系型心理契约的部属

而言，当他们认为分配公平时，会对组织更加信任和依赖，对自己在组织中的

长远发展抱有更大的信心，组织认同感得到提升。于是，提出假设三： 

H3a：主管的组织公平感削减交易型心理契约对组织认同的负向影响。 

H3b：主管的组织公平感加强关系型心理契约对组织认同的正向影响。 
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3.2.3  组织认同对 OCB 的影响 

组织认同是指感知到的与组织的同一性，员工把组织的成功或失败当作自

己的成功与失败 (Mael & Ashford, 1992)。换句话说，组织认同反映了员工在组

织内的心理包容感 (Walumbwa & Hartnell, 2009)。组织认同度高的员工往往与组

织有心理融合 (Mueller & Straatmann, 2014)。社会交换理论认为，员工在积极的

交换关系中会展示有利于组织的行为方式 (Cropanzano & Mitchell, 2005)。由此

可以预计，组织认同度高的员工愿意与组织进行积极的社会交换，以回报组织

给予他们的报酬，例如荣誉、晋升机会和令人满意的报酬。OCB-O 反映出员工

有意在一个组织中恢复平衡的主观努力 (Lee & Allen, 2002)。所以，他们除了依

照劳动合同执行任务，还情愿做那些有利于组织的角色外行为，例如，为组织

提供改进工作的措施，主动解决组织内潜在的问题，当其他员工批评公司时以

保护公司的荣誉和捍卫公司的形象。相反，如果员工认为组织对他们的待遇是

不合理的，他们就可能有较低水平的组织认同 (Callea et al., 2016)。这些员工认

为他们与该组织的关系是疏远的，而相互回报的意识也被削弱了 (Dutton et al., 

1994)。因此，他们只做劳动合同中规定的工作，因为这样足以达到与组织的交

换关系的平衡，而不需要做那些额外的行为。因此，提出以下假设： 

H4a：组织认同对 OCB-O 具有正向影响。 

按照交换关系中的互惠原则，组织认同度高的员工也希望在组织中得到认

同，而来自同事的认同是一项主要内容。高质量的社会交换关系可以产生认同

感 (Choi et al., 2014)。OCB-I包括关心同事的利益(Evans & Davis, 2014)、积极

合作行为 (Coleman & Borman, 2000)，起到人际促进的作用 (Podsakoff et al., 
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2000)。所以员工的组织认同度越高，他们就越频繁地表现 OCB-I。相反，员工

的组织认同感越低，OCB-I就越少。由此提出假设： 

H4b：组织认同对 OCB-I具有正向影响。 

3.2.4  离职意向对组织认同与 OCB 关系的调节作用 

在有离职意向的员工当中，有些人认同所在组织，有些人因为某些因素而

不认同所在组织 (Mishra & Bhatnagar, 2010; Moura et al., 2009)。有离职意向的员

工比较关注实际离职之前的情形 (Hancock et al., 2013)。 

有离职意向的员工已经开始为离职做打算。在有离职意向的员工中，那些

组织认同度高的员工由于与组织存在精神层面的交换，因此将继续做一些事情

来帮助组织提升形象（例如，当其他员工批评它时保护组织）。不过，他们会

尽量避免与组织的产生劳动合同以外的物质交换，因为在离职之前，组织不会

为这些额外劳动而直接支持劳动报酬 (Kim et al., 2015)。所以总体上来看，他们

比以前做的 OCB-O 在减少。那些有离职意向同时组织认同度低的员工，只关心

他们在实际离开前应该得到的物质报酬，不可能在没有报酬的情况下做 OCB-O 

(Kim et al., 2015)。为了得到劳动合同规定的待遇，他们只需要做好份内的工作。

只要做好在角色工作，他们就会觉得与组织的交换关系是平衡的。而 OCB-O 基

本上不能通过平常的激励或惩罚制度强制执行 (Smith et al., 1983)。因此，即使

不做 OCB-O 也不会受到惩罚，所以他们不会表现 OCB-O。由此提出以下假设： 

H5a：离职意向削弱组织认同和 OCB-O 的正向关系。 

那些计划长期留任的员工希望与同事建立长期的关系，因此他们重视与同

事的交换关系，并愿意继续为他们提供角色外的帮助。而那些打算离职的员工
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已经预见到与同事之间的交换关系将随着实际离职而结束，彼此的互惠性将不

复存在，那些来自同事的认同也将随着实际离职而结束，因此没有必要花时间

或金钱来帮助同事，因为个人不太可能在没有奖励的情况下展示 OCB-I (Kim et 

al., 2015)。与此同时，减少 OCB-I 也有助于在他们真正离职之前平衡与同事之

间的关系，从而消除彼此之间因交换失衡而产生的内疚感。 

那些组织认同感较低的员工则不愿与同事合作 (Kramer, 1991)。当他们打算

离职时，由于对在组织内的未来结果不太关注而不太可能参与到人际交往当中

去 (Balliet & Ferris, 2013)，而且不太可能在没有奖励的情况下表现出 OCB-I 

(Kim et al., 2015)。然而，那些组织认同感较低但不打算离职的员工，他们清楚

地知道与同事的交换关系将会持续很长一段时间，为了保持人际关系的基本平

衡，他们有时会做一些 OCB-I，但总体上会减少。因此，提出以下假设： 

H5b：离职意向削弱组织认同和 OCB-I的正向关系。 

3.2.5  LMX 对组织认同与 OCB 关系的调节作用 

根据 H4a 和 H4b，员工的组织认同度越高，OCB-I 和 OCB-O 的参与度就

越高。然而，在实践中并非总是如此，这或许是因为产生各类组织公民行为的

动机可能是相当私密的和关系性的 (Zhang & Chen, 2013)。LMX 表示部属与其

主管的社会交换关系的质量 (Koivisto et al., 2013)。因此，本研究推测，LMX 可

能影响到组织认同与各类型组织公民行为之间的关系。 

根据社会交换理论，处于对偶关系中的任何一名成员都会投资于与对方的

关系，其目的是获得有形的报酬或无形的回报。LMX 的特点是主管对员工的表

现有很高的期望，而高品质的 LMX 可以换取主管的投资回报 (Breevaart et al., 
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2015)。当部属获得额外资源，例如自主权、信息和参与决策的机会时，部属对

LMX 的质量评价会提高 (Rousseau, 1990)。由于额外的资源最终由组织提供，

员工与组织之间的交换关系的前一个平衡就会被打破。为了恢复组织内部的交

换关系的平衡，尽管处于低水平的组织认同，他们也必须做额外的行为来返回

额外的资源。对于那些具有高水平的组织认同的员工，收益超过劳动合同正是

他们所期望的，为了使社会交换与组织的关系向更高水平发展，他们愿意充当

“好士兵”或“好公民”，展示更多的 OCB-O。因此，本研究提出以下假设： 

H6a：部属对 LMX 质量的评价加强组织认同和 OCB-O 的正向关系。 

在高质量关系中的部属会受到上司的信任，在决策方面也有更大的自由度

(Townsend et al., 2002) 和更大的权力 (Kellerl & Dansereaul, 1995)，他们在团队

中也具有更大的影响力 (Singh & Srivastava, 2009)。这就会导致他们与同事之间

的关系的原始平衡被打破。为了达到一种新的平衡状态，有高度组织认同感的

员工会更多地从事角色外行为来帮助同事，例如帮助那些工作负荷高的同事或

者缺勤的同事，组织认同度低的员工也会适度增加 OCB-I。 

相对而言，处于低质量 LMX 关系中的部属经常报告说，他们嫉妒那些高

质量 LMX 的同事，并且倾向于认为组织对员工的差别待遇是不公平的 (Lee, 

2001)。这样的部属认为他们没得到足够的尊重和公平的对待，因此他们在团队

中没有足够的价值感。于是，他们之前因认同组织而产生的帮助同事的义务感

就会降低。于是可以推断，部属对 LMX 关系质量的认知会调节组织认同和

OCB-I之间的积极关系。因此，本研究提出以下假设： 

H6b：部属对 LMX 质量的评价加强组织认同和 OCB-I的正向关系。 
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LMX 是主管和部属之间的一种对偶关系。从理论上讲，LMX 是一种客观

存在，因此，从主管和部属两个角度来看，LMX 的质量应该是对同一概念两个

侧面的度量，二者至少具有一定的相关性。这一推论得到实证研究的印证，

Graen and Uhl-Bien (1995) 发现主管评价的 LMX 和部属评价的 LMX 之间的相关

性为 0.50。于是，很多研究依据这一发现，使用部属对 LMX 的评价这个单一

的数据来源进行分析 (Dulac et al., 2008; Henderson et al., 2008; Rockstuhl et al., 

2012)。然而，另一些研究发现主管评价的 LMX 和部属评价的 LMX 之间的相

关性比较低，例如，Gerstner and Day (1997) 在一个元分析研究中发现，两者的

相关性是 0.29，Matta et al. (2015) 报告的相关性仅为 0.25。因此，有必要同时

考察主管评价的 LMX 和部属评价的 LMX，以便客观地揭示 LMX 的作用。 

主管能够通过交换关系改变部属的态度和行为 (Erdogan et al., 2006)。当主

管认为 LMX 的质量高时，他们会向部属表达他们的信任和感激，授予他们更

大的决策权，以及超越劳动合同条款的其他好处。成功的上下级关系的发展依

赖于一系列角色扮演的结果，在这个过程中，主管表达他们的期望，员工表现

出他们能够并且愿意达到这些期望的程度 (Breevaart et al., 2015)。基于互惠原则，

为了偿还主管所提供的福利，部属愿意接受更多的角色外任务，并在日常工作

更多地表现出超越劳动合同的对同事的帮助行为。 

低质量的 LMX 建立在经济交换的基础上，主管与部属根据劳动合同的正

式要求进行交换 (Liden et al., 1997)。当主管认为 LMX 质量差时，他们会表现

出与部属的官方关系。根据岗位规范，主管对部属要求严格，并采用更高的工

作标准 (Tse et al., 2013)，但对部属没有角色外的工作要求，也不要求部属在角
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色之外表现出更多帮助同事的行为。根据交换的互惠性，部属即使认同组织也

不太可能表现出 OCB-O 和 OCB-I。由此可以推断，主管对 LMX 质量的评价正

向调节组织认同和各类型组织公民行为之间的积极关系。因此，提出以下假设： 

H7a：主管对 LMX 质量的评价加强组织认同和 OCB-O 的正向关系。 

H7b：主管对 LMX 质量的评价加强组织认同和 OCB-I的正向关系。 

3.3  变量的操作性定义与衡量 

进行实证研究时，需要对变量赋予明确的操作性定义，并使用有效的工具

进行衡量和收集数据。现将本研究涉及的心理契约、组织认同、组织公平、

OCB、离职意向、LMX 这些变量的操作性定义与衡量工具做详细说明。 

3.3.1  心理契约的操作性定义与衡量 

1．操作性定义  

本研究依据 Rousseau (1990)的观点，认为心理契约是指个人与他人间互惠

的交换协议关系，亦即当一方认为在双方的承诺形成时，心理契约亦同时成立。

本研究将心理契约分为关系型和交易型两个构面。其中，关系型契约是指劳动

双方以彼此信任及忠诚度为基础的长期关系，而员工的薪资与福利是依其在组

织中的表现而定，并未刻意强调其绩效状况；交易型契约则属于以经济交换的

短期关系，即是员工在特定的工作范畴及在有限的时间内参与组织的工作。 

2．量表来源与内容 

对心理契约的测量采用 Millward and Hopkins (1998)开发的量表，包括交易

型和关系型两个维度，共 18 个题项，其中交易型契约为 9 题（见表 3.1），其

题项如：“我只依照规定的工作时间工作，其余免谈”，“我只做份内的工
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作”；关系型契约 9 题（见表 3.2），其题项其如：“只要努力工作，我会有公

平的晋升机会”，“我很愿意为公司百分百地付出，以换取未来的收益”等。 

表 3. 1  交易型心理契约量表 

题        项 

1. 我只依照规定的工作时间工作，其余免谈 

2. 我对公司的承诺是建立在工作规定相关规范中 

3. 我对公司的忠诚是建立在相关的工作合约或规定中 

4. 我偏爱在明确规定的工作时间内工作 

5. 我只做份内的工作 

6. 我不认同公司所设定的目标 

7. 我工作纯粹只是为了达成个人短期工作目标 

8. 对我而言工作的意义并不只是为了养家糊口而已（反向） 

9. 有必要的话，我可以在有弹性、不规律的时间内工作（反向） 

 

表 3. 2  关系型心理契约量表 

题        项 

1. 我希望能在本公司发展 

2. 我能感到是本公司中团队的一员 

3. 只要努力工作，我会有公平的晋升机会 

4. 在本公司工作，我感到就像是家庭中的一份子 

5. 对于努力向上的人本公司给予奖励或发展机会 

6. 通过在本公司长期的、努力地工作，我期望能获得晋升 

7. 我觉得本公司对于努力付出的员工会给予相应的报酬 

8. 我在本公司的职业发展已被清楚地勾勒出来 

9. 我很愿意为公司百分百地付出，以换取未来的收益 

 

量表中有两个题项为反向计分：第 8 题“对我而言工作的意义并不只是为

了养家糊口而已”，第 9 题“有必要的话，我可以在有弹性、不规律的时间内
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工作”。数据分析时，需要把这两个题项的得分进行反转，即填写 1 的反转为

5，填写 2 的反转为 4，反之亦然，填写 3 的保持不变。据 Millward and Hopkins 

(1998) 报告，交易型、关系型两维度的 Cronbach’s α 值分别为 0.88、0.86。 

3.3.2  组织认同的操作性定义与衡量 

1．操作性定义 

本研究中所述的组织认同是指在员工的个人目标与组织目标交互作用之下，

组织成员对组织产生的主观感情联系，员工知觉自己属于某个组织，并常用组

织的特质来解释自己的特质，会努力帮助组织达成目标，还会试图向社会大众

传达关于该组织的正面形象。组织认同是单一构面。 

2．量表来源与内容 

对组织认同的测量，采用 Mael and Ashford (1992) 开发的量表。该量表是

单一维度，包含 6 个项目（见表 3.3），例如：“我很感兴趣别人怎么看待我的

公司”，“当有人称赞公司，我感觉到就像是对我个人的赞美”。根据 Lin et 

al. (2017) 报告，量表的 Cronbach’s α 系数为 0.91。 

 
表 3. 3  组织认同量表 

题        项 

1. 当有人批评公司，我会感到个人受侮辱 

2. 我很感兴趣别人怎么看待我的公司 

3. 当谈到公司，我通常说“我们”，而不是“他们” 

4. 公司的成功就是我的成功 

5. 当有人称赞公司，我感觉到就像是对我个人的赞美 

6. 如果有媒体批评公司，我也会感到尴尬 
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3.3.3  组织公平的操作性定义与衡量 

1．操作性定义 

本研究将组织公平理解为：员工在工作中关于组织对待他们的公平程度的

感知。本研究只关注组织公平中的分配公平这一维度。 

2．量表来源与内容  

对分配公平的测量采用 Moorman et al. (1993) 开发的量表, 包含 5 个项目

（见表 3.4）。例如“我觉得上司对我工作日程安排是合理的”，“整体而言，

我所得到的报酬是公平的”。据 Moorman et al. (1993) 报告，该量表的信度为

0.90。在此基础上，转换描述方式形成主管量表（见表 3.5）：  

 
表 3. 4  分配公平量表（部属用表） 

题        项 

1. 我觉得上司对我工作日程安排是合理的 

2. 对于我的工作量，我认为我得到的工资是合理的 

3. 我感觉上司指派给我的工作量是很公平的 

4. 整体而言，我所得到的报酬是公平的 

5. 我认为我在工作上所承担的责任是合理的 

 

表 3. 5  分配公平量表（主管用表） 

题        项 

1. 我对该部属的工作日程安排是合理的 

2. 对于该部属的工作量，我认为给予的工资是合理的 

3. 我指派给该部属的工作量是公平的 

4. 整体而言，该部属所得到的报酬是公平的 

5. 我认为该部属在工作上所承担的责任是合理的 
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3.3.4  组织公民行为的操作性定义与衡量 

1．操作性定义 

本研究认为组织公民行为包含两个构面：一是指向个人的组织公民行为

（OCB-I），二是指向组织的组织公民行为（OCB-O）。 

2．量表来源与内容 

对 OCB 的测量采用 Eisenberger et al. (2001) 编制的量表。其中，OCB-I 包

含 8 个题项（见表 3.6），如“心甘情愿地花时间帮助同事解决工作问题”；

OCB-O 包含 8 个题项（见表 3.7），如“即使没有被要求我也会去做一些有效

于公司形象的事情”。据 Evans and Davis (2014) 报告，OCB-I 和 OCB-O 的 

Cronbach’s α 系数分别为 0.85 和 0.84。 

 
表 3. 6  指向个人的组织公民行为（OCB-I）量表 

题        项 

1. 我会帮助处理那些缺勤同事的工作 

2. 我乐意花时间帮助工作上遇到问题的同事 

3. 当同事请假，有必要时我会调整我原有的工作安排 

4. 我会想办法让新员工在工作团队中受到欢迎 

5. 即使在最困难的工作或个人情况下，我也会想办法对同事表达真诚的关心和礼貌 

6. 无论是工作或非工作问题，我都会花时间去帮助同事 

7. 我会帮助别人做他们职责内的工作 

8. 我甚至会拿出个人的经费来帮助他人完成工作 
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表 3. 7  指向组织的组织公民行为（OCB-O）量表 

题        项 

1. 即使没有被要求，我也会去做一些有益于公司形象的事情 

2. 我会努力配合组织的发展 

3. 当其他员工批评公司时，我为公司辩护 

4. 当在公众场合代表公司时，我充满自豪感 

5. 我会提出改进公司运作的想法 

6. 我会表达对公司忠诚 

7. 我采取行动解决潜在问题以保护公司 

8. 我会表达对公司形象的关心 

 

3.3.5  离职意向的操作性定义与衡量 

1．操作性定义 

离职意向是员工在组织工作一段时间后选择离职的想法。本研究对离职意

向的定义为员工对离开目前组织的意图与计划，是单一维度。 

2．量表来源与内容  

对离职意向的测量采用 Khatri et al. (2001) 编制的量表，该量表是单一维度，

包含 3 个项目（见表 3.8），分别是“我可能在明年开始寻找新工作”，“我打

算离开公司”，“我打算在明年打到其他的工作”。据 Khatri et al. (2001) 报告，

该量表的 Cronbach’s α 系数为 0.81。如表 3.8 所示： 

 
表 3. 8  离职意向量表 

题        项 

1. 我可能在明年开始寻找新工作 

2. 我打算离开公司 

3. 我打算在明年找到其它的工作 
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3.3.6  领导—成员交换的操作性定义与衡量  

1．操作性定义 

本研究将领导-成员交换定义为：主管与部属在工作关系上呈现出的彼此了

解、认可、贡献、信任、融洽的行为。 

2．量表来源与内容 

对领导－成员交换关系的测量采用 Graen and Uhl-Bien (1995) 编制的量表。

该量表包含 7 个题项（见表 3.9），如“一般来说，我很清楚我的主管是否满意

我的工作表现”、“我的主管非常了解我工作上的问题与需要”、“我很信任

我的主管，即使他不在场，我也会为他的决策提出辩护和解释”等。据 Graen 

and Uhl-Bien (1995) 报告，量表的 Cronbach’s α 系数为 0.87。 

由于领导-成员交换是对偶关系，且往往主管和部属对 LMX 评价并不完全

一致，因此需分别测量主管与部属对领导-成员交换的看法。为了引导他们提供

自己对双方关系的真实评价，对主管和部属测量时在语言表述需要做相应调整，

测量主管对领导-成员交换的评价使用主管用表（见表 3.9），测量部属对领导

－成员交换的评价使用部属用表（见表 3.10）。 

 
表 3. 9  领导－成员交换量表（主管用表） 

题        项 

1. 我满意该部属的工作表现 

2. 我了解该部属的难题与需要 

3. 我认可该部属在工作上的潜力 

4. 我会运用职权帮助该部属解决工作难题 

5. 当该部属需要时，我会牺牲个人利益来帮助他/她摆脱困境 

6. 该部属信任我，即使我不在场，该部属也会为我的决策进行辩护和解释 

7. 我和该部属的工作关系融洽 
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表 3. 10  领导－成员交换量表（部属用表） 

题        项 

1. 我很清楚我的上司是否满意我的工作表现 

2. 我的上司了解我工作上的难题与需要 

3. 我的上司认可我的工作潜力 

4. 我的上司会用他/她的职权帮助我解决工作难题 

5. 当我需要时，上司会牺牲他/她自己的利益帮我摆脱困境 

6. 我信任上司，即使他/她不在场，我也会对他/她的决策进行辩护和解释 

7. 我和我的上司工作关系非常融洽 

 

3.4  量表的翻译 

由于是英语量表用于中国的样本，为了确保上述量表的中文版本与英文版

本的一致性，本研究根据 Brislin (1970) 的方法做了以下工作：首先由研究者和

一名英语专业研究生与所有原量进行翻译，形成译稿 D1 和 D2，邀请一名具有

英语专业背景的行政管理人员和一名管理学博士对 D1 和 D2 与原表量进行比对

提出修改意见。研究者进行修改并确定一份中文译稿 D3。再邀请一名大学英语

教师和另外一名管理学博士将确定后的中文译稿 D3 回译成英文量表。研究者

对综合分析比对以上手稿，形成中文译稿 D4。研究者和所有翻译人员在翻译版

本之间进行讨论，并进行一些最终的调整，确定中文量 D5。 

同时，为了避免社会期许性的影响，在语言表达上使用中性的、通俗易懂

的词汇，不使用具有道德评判倾向的词汇或专业术语。对于存在认知差异的变

量，本研究把题项的表述做了相应调整。由于主管和部属在组织公平、领导－

成员交换上存在认知差异，所以在主管和部属问卷中，对于这两个变量的题项

在表述上做了相应调整，以引导答题者从自己的认知角度填写答案。 
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3.5  数据收集方法 

3.5.1  母体 

本研究以中国山东济南市民营服务型中小企业的行政人员为研究对象。员

工加入这样的企业，他们的目的差异较大，有的是为了长远的职业发展，有的

则只是为了暂时谋生，等待合适的时机调去更理想的组织。民营中小型企业

（Small and Medium Enterprise）的管理决策具有很强的独立性，能够真正根据

员工对企业的贡献来确定薪酬 (Cheng & Waldenberger, 2013)。除了特定的物质

福利外，员工通常还会得到非物质利益，比如晋升和荣誉。与此同时，民营中

小企业承受着巨大的压力。特别是服务型中小企业中一些重要行政职位上的员

工，经常进行密集的工作。如果报酬或个人发展机会不如预期的那么好，他们

很容易就会离开公司。也就是说，在民营中小企业中，员工的流动率高 

(Parkvithee, 2017)，员工对组织的认同度不均衡  (Gu et al., 2010; Rajapakshe, 

2018)，社会交换的作用表现得更直接、更及时，因此，心理契约、组织认同、

组织公平感、OCB、离职意向和 LMX 之间的关系更容易被观察到。相对而言，

在大型企业中员工在心理契约、组织认同感方面可能高度一致，离职率较低，

社会交换关系表现得不那么即时和直接。因此，本研究以民营服务型中小企业

的行政人员为研究对象。由于组织内的社会交换关系不存在显著的地域差异，

本研究以中国山东济南市的民营服务型中小企业的行政人员为研究母体，根据

《济南企业名录（2017 年）》，济南的民营服务型企业共有 10 个类别 74074 家。 
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3.5.2  抽样方法 

在实际调查过程中需要保证两个关键点：一是要确保样本规模，

Bhattacharya and Dunson (2012) 根据过去文献提出，使用结构方程模型

（Structural Equation Modeling）的研究的样本个数少于 100 ~ 150 个为不稳定模

型，多数文献采用 250 ~ 500 个样本。二是确保有效地沟通，否则可能会导致问

卷差错，造成问卷浪费，既耗费自己精力，同时也浪费对方的时间。 

本研究采用分层抽样和方便抽样相结合的方法采集样本。在统计调查中，

当母体中的亚群各不相同时，对每一亚群进行单独抽样是有利的。分层是在抽

样前将人群划分为同质亚群的过程。各层应该是相互排斥的，种群中的每一个

元素都必须被分配到一层。分层也应该是全面的，没有任何一个人口统计学元

素可以被排除在外。然后在每层中应用便利抽样的方法。便利抽样是根据调查

者的方便与否来选取样本的方式。在中国，由于直接拜访并发放问卷可能会被

认为不太礼貌，陌生拜访一般不太可能被接受，因此，本研究首先通过研究助

理联络被选企业的人力资源主管，再通过人力资源主管选择合适的研究对象。 

根据《济南企业名录（2017 年）》，济南的民营服务型企业共有 10 个类

别 74074 家。按照 1500:1 的比例从每个类别中选取企业，共选取 59 家民营中

小型企业（见表 3.11）。首先与企业的人力资源主管充分沟通，说明对研究对

象的需要。然后，从每个企业中选择若干独立的管理团队。接着，请每个管理

团队的主管选择 2 ~ 6 名已在团队中工作超过 6 个月的部属。在这些部属中，有

一半的人乐意为组织或同事做额外工作，而另一半则只肯承担本职工作，不喜

欢做额外的工作。最终共收集 133 个团队，包括 133 位主管和 493 位部属。 
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为了保护参与者的隐私，同时确保数据的真实性，要求同一团队的主管和

部属同时来到同一间办公室填写问卷。研究者给主管发放主管问卷（附录 1），

给部属发放部属问卷（附录 2），对填写方式做详细指导，每位参与者各自独

立填写问卷，互不干扰。参与者的真实姓名不写在调查问卷上，而是由主管将

每个部属分别命名为 A、B、C、D、E、F……等，部属用这个代码来标记自己

的问卷。主管的评价内容包括：组织对每一名部属的分配的公平程度，评价自

己与每一名部属的 LMX 质量。每一名部属则对心理契约、组织认同、离职意

向、组织公民行为进行自评，并评价自己所得到的分配是否公平，评价自己与

主管的 LMX 的质量。回收问卷的过程中，确保主管对 A 部属的评价对应 A 部

属的自评问卷，主管对 B 部属的评价对应 B 部属的问卷，依此类推。主管与其

部属的问卷一一对应被装订成一册，并当场进行编号。 

为保证数据的有效性，问卷收集后，研究者对不合要求的问卷进行删除处

理。删除准则如下：一是将那些有连续超过 10 个题项都勾选了同一答案的问卷，

二是存在数据缺失的问卷，三是不能确定配对关系的问卷。最终，133 份主管

问卷全部合格，在 493 部属问卷中有 437 份合格并与主管配对成功。最后获得

437 份有效的配对问卷（有效率为 88.64%）（见表 3.11）。一份有效的配对问

卷指的是主管的问卷和他/她的一名部属的问卷成功配对，且双方的问卷同时符

合保留要求。 
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表 3. 11  抽样列表 

现代服务业类别 细项行业 
济南市民营企

业数量 

抽取民营中小

型企业数量 

发放配对

问卷份数 

回收的有效配

对问卷份数 

现代物流业 运输、仓储、配送、邮政业 311 1 9 8 

信息服务业 电信和其他信息传输服务业、计算机服务、软件业 12204 9 59 49 

金融服务业 银行业、证券业、保险业、其他金融活动 2012 2 14 12 

科技服务业 研究与试验发展、专业技术服务、科技交流与推广服务 1533 2 17 14 

商务服务业 
企业管理服务、法律服务、咨询与调查、会展、知识产权服

务、职介服务、市场管理、租赁服务、其他商务服务 
19725 14 126 115 

房地产业 房地产开发经营、物业管理、其他房地产活动 2216 2 19 16 

教卫社保业 教育、培训、医疗卫生、社会保障、环境和公共设施管理业 15056 12 101 91 

文体休闲业 
新闻出版业、广播、电视、电影和音像业、文化艺术业、体

育、旅游休闲娱乐业 
14543 11 93 85 

社区服务业 社区服务、家政服务、社会化养老业 5933 5 49 41 

现代商贸业 连锁经营、特许经营、电子商务业 1171 1 6 6 

合计  74704 59 493 437 

资料时间：2017 年 
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3.6  数据分析方法 

数据录入时，每个行政管理团队的主管的数据与若干员工的数据做到一一

对应，即每位主管对其直接部属员工 A 的评价对应员工 A 的自评，对员工 B 的

评价对应员工 B 的自评，依此类推。使用 SPSS 和 AMOS 软件进行数据处理，

分析变量之间的关系，建构结构方程模型。具体方法如下： 

1．描述性统计分析 

描述性统计分析是用以说明样本资料结构分布状况，将问卷资料进行单一

变量的分析。本研究利用统计量来说明样本基本资料的基本特性,包括性别、年

龄、教育程度、职位级别、工作年数、部门规模，以样本特性及其分布情形。

并以平均数及标准差来描述心理契约、组织认同、组织公平、组织公民行为、

离职意向、LMX 这些变数，以了解员工在这些相关变数中的反应。 

2．信度分析 

信度是用以测量资料的可靠性的，美国心理学会（American Psychological 

Association）将信度定义为：测量结果未受误差影响的程度。本研究采用 

Cronbach’s α 值来表示信度，用内在配适指标的组合信度（Composite Reliability）

来检定量表内部一致性程度。Bryman and Cramer (1994) 提出 Cronbach 's α 系数

大于 0.8 是高信度，大于 0.7 为佳，研究资料具有可靠性，若低于 0.35 应予调整

或拒绝，但值并非越高越好，应平衡内部一致性与内容完整性的关系。 

3．效度分析 

效度也被称为正确性，表示测量结果对所研究内容的反映程度，效度值越

高则说明拟合度越高，反之拟合度就越低。本研究采用验证性因素分析
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（Confirmitory Factor Analysis，CFA）检测效度。CFA 通常由研究者根据理论

基础或实证基础确认一个因素模型，明确将变量归因于某个因素层面中，并同

时决定因素之间是相关的。用组合信度（Composite Reliability，CR）和平均变

异萃取量（Average Variance Extracted，AVE）来评估聚合效度（Convergent 

Validity），用    评估区分效度（Discriminative Validity）。如果 CR 值大于

0.7，AVE 值大于 0.5，而    大于该因子与其他因子的相关系数 (Fornell & 

Larcker, 1981)，那么认为这些量表具有较好的效度。 

4．结构方程模型分析 

结构方程模型（Structural Equation Modeling）是用来检验的外显变量与潜

在变量之间假设关系的一种全包式统计取向，它融合了因素分析与路径分析两

种统计技术，是一种探讨多重变数之间因果结构模型的统计技术。结构方程模

型采取一系列指标来检验模型的配适度，达到这些指标则认为模型可以被接受。 

5．阶层回归分析 

回归分析主要是用来说明一组自变量对因变量的影响程度。本研究从主管

和部属两个层面分别探讨心理契约与组织公平的交互作用对于组织认同的影响，

组织认同与离职意向的交互作用对 OCB 各构面的影响，组织认同与 LMX 的交

互作用对 OCB 各构面的影响，以验证本研究所提出的各项假设。 
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第 4 章 

研究结果 

本章对收集的样本数据进行信度分析、相关分析、验证性因素分析，对项

目进行组合处理，然后建构结构方程模型，检验模型拟合度，最后通过层级回

归分析进行调节作用检验，并对数据分析结果进行讨论。 

4.1  样本基础数据分析 

在基本分析方面，本研究使用 SPSS 22.0 分别对主管和部属的样本数据进

行人口统计变量分析，结果如下： 

主管样本基本数据统计结果（见表 4.1）显示，在 133 名主管中：性别方面，

男性 71 名，占 53.38%；女性 62 名，占 46.62%。年龄方面，25 岁以下的 3 名，

占 2.26%；26-30 岁的 29 名，占 21.80%；31-35 岁的 41 名，占 30.83%；36-40

岁的 33 名，占 24.81%；41-45 岁 16 名，占 12.03%；46-50 岁的 9 名，占 6.77%；

50 岁以上的 2 名，占 1.5%。学历方面，高中及以下的 12 名，占 9.02%；大专

的 41 名，占 30.83%；本科的 58 名，占 43.61%；硕士及以上的 22 名，占

16.54%。职位级别方面，基层管理人员 74 名，占 55.64%；中层管理人员 56 名，

占 42.11%，高层管理人员 3 名，占 2.26%。入职年数方面，1 年及以下的 0 人；

1-3 年的 12 名，占 9.02%；3-5 年的 23 名，占 17.29%；5-10 年的 41 名，占

30.83%；10-15 年的 31 名，占 23.31%；15 年以上的 26 人，占 19.55%。所在部 
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门规模 5 人及以下的 46 名，占 34.59%；6-10 人的 55 名，占 41.35%；11-30 人

的 28 名，占 21.05%；31-50 人的 4 名，占 3.01%。 

部属样本基本数据统计结果（见表 4.2）显示，在 437 名部属中：性别方面，

男性 194 名，占 44.39%；女性 243 名，占 55.61%。年龄方面，25 岁以下的 71

名，占 16.25%；26-30 岁的 213 名，占 48.74%；31-35 岁的 71 名，占 16.25%；

36-40 岁的 37 名，占 8.47%；41-45 岁 20 名，占 4.58%；46-50 岁的 19 名，占

4.35%；50 岁以上的 6 名，占 1.37%。学历方面，高中及以下的 65 名，占

14.87%；大专的 269 名，占 61.56%；本科的 84 名， 占 19.22%；硕士及以上的

19 名，占 4.35%。职位级别方面，一般部属 371 名，占 84.90%；基层管理人员

58 名，占 13.27%；中层管理人员 8 名，占 1.83%。入职年数方面，1 年及以下

的 138 名，占 31.85%；1-3 年的 200 名，占 45.77%；3-5 年的 38 名，占 8.70%；

5-10 年的 22 名，占 5.03%；10-15 年的 31 名，占 23.31%；15 年以上的 19 人，

占 4.35%。所在部门规模 5 人及以下的 46 名，占 34.59%；6-10 人的 55 名，占

41.35%；11-30 人的 28 名，占 21.05%；31-50 人的 4 名，占 3.01%。 

进一步对主管样本数据和部属样本数据分别进行常态检定。主管样本在性

别、年龄、教育程度、职位级别、入职年数、所在部门规模六个方面均符合正

态分布（见表 4.3），部属样本在性别、年龄、教育程度、职位级别、入职年数、

所在部门规模六个方面也都均符合正态分布（见表 4.4）。 
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表 4. 1  主管样本基本数据分析表 

  
主管 

频数 百分比（%） 

性别 
男 71 53.38 

女 62 46.62 

    

年龄 

≤ 25 3 2.26 

26-30 29 21.80 

31-35 41 30.83 

36-40 33 24.81 

41-45 16 12.03 

46-50 9 6.77 

＞ 50 2 1.50 

    

学历 

高中（含以下） 12 9.02 

大专 41 30.83 

本科 58 43.61 

硕士（含以上） 22 16.54 

职位级别 

   

基层管理人员 74 55.63 

中层管理人员 56 42.11 

高层管理人员 3 2.26 

入职年数 

   

1 年（含以下） 0 0.00 

(1, 3] 12 9.02 

(3, 5] 23 17.29 

(5, 10] 41 30.83 

(10, 15] 31 23.31 

15 年以上 26 19.55 

   

所在部门规模 

5 人（含以下） 46 34.59 

6-10 人 55 41.35 

11-30 人 28 21.05 

31-50 人 4 3.01 
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表 4. 2  部属样本基本数据分析表 

  
部属 

频数 百分比（%） 

性别 

男 194 44.39 

女 

 

243 

 

55.61 

 

年龄 

≤ 25 71 16.25 

26-30 213 48.74 

31-35 71 16.25 

36-40 37 8.47 

41-45 20 4.58 

46-50 19 4.35 

＞ 50 

 

6 

 

1.37 

 

学历 

高中（含以下） 65 14.87 

大专 269 61.56 

本科 84 19.22 

硕士（含以上） 

 

19 

 

4.35 

 

职位级别 

一般部属 371 84.90 

基层管理人员 58 13.27 

中层管理人员 8 1.83 

入职年数 

   

1 年（含以下） 138 31.58 

(1, 3] 200 45.77 

(3, 5] 38 8.70 

(5, 10] 22 5.03 

(10, 15] 20 4.57 

15 年以上 19 4.35 

   

所在部门规模 

5 人（含以下） 144 32.95 

6-10 人 190 43.48 

11-30 人 89 20.37 

31-50 人 14 3.20 
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表 4. 3  主管样本分布常态检定 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

统计资料 df 显著性 统计资料 df 显著性 

性别 .404 133 .000
***

 .614 133 .000
***

 

年龄 .118 133 .000
***

 .941 133 .000
***

 

教育程度 .262 133 .000
***

 .829 133 .000
***

 

职位级别 .357 133 .000
***

 .731 133 .000
***

 

工作年数 .192 133 .000
***

 .806 133 .000
***

 

部门规模 .275 133 .000
***

 .653 133 .000
***

 

注：a. Lilliefors 显著更正 

 

 

表 4. 4  部属样本分布常态检定 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

统计资料 df 显著性 统计资料 df 显著性 

性别 .370 437 .000
***

 .632 437 .000
***

 

年龄 
.192 437 .000

***
 .863 437 .000

***
 

教育程度 .338 437 .000
***

 .802 437 .000
***

 

职位级别 .504 437 .000
***

 .432 437 .000
***

 

工作年数 
.315 437 .000

***
 .633 437 .000

***
 

部门规模 
.264 437 .000

***
 .691 437 .000

***
 

注：a. Lilliefors 显著更正 

 

4.2  信度分析 

本文运用 SPSS 22.0 对各变量依次进行信度分析，以 Cronbach’s α 系数进

行说明（见表 4.5）。结果发现，本研究中所有变量/维度中，交易型心理契

约、关系型心理契约、组织认同、部属评价的分配公平、主管评价的分配公

平、离职意向、OCB-O、OCB-I、部属评价的 LMX、主管评价的 LMX 的 
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Cronbach’s α 系数分别为 .89、.92、.87、.81、.89、.89、.91、.89、.89、.84，

这些数据是令人满意的，这也说明本研究中的各个变量/维度均具有良好的内

部一致性，在此前提下，可以做进一步的数据分析。 

 
表 4. 5  信度分析统计表 

变量（维度） Cronbach's α 题项数 

交易型心理契约（PC-T） .89 9 

关系型心理契约（PC-R） .92 9 

组织认同（OI） .87 6 

部属评价的分配公平（OJD-S） .81 5 

主管评价的分配公平（OJD-L） .89 5 

离职意向（TI） .89 3 

指向组织的 OCB（OCB-O） .91 8 

指向个人的 OCB（OCB-I） .89 8 

部属评价的 LMX（LMX-S） .89 7 

主管评价的 LMX（LMX-L） .84 7 

 

4.3  项目组合  

项目包是按照一定规则将同一量表中的题项组合成新的观察变量的一项数

据统计分析技术 (Bandalos, 2002)。与单个指标相比，项目组合具有多方面的优

点。这些优点主要包括以下几个方面：更高的信度(Cattell & Burdsal Jr., 1975; 

Kishton & Widaman, 1994)、更高的共同度 (Little et al., 2002)、数据分布形态更

加接近正态 (Bagozzi & Heatherton, 1994)、更易收敛 (Marsh et al., 1998; Yuan et 

al., 1997) 以及更好的模型拟合度 (Rogers & Schmitt, 2004)。 

研究者认为只有在潜变量是单维的情况下才能对项目进行组合 (Little et al., 

2002)，否则将导致参数估计偏差 (Bandalos, 2002)。本研究包含 10 个潜变量，
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其中组织认同（OI）、部属评价的领导－成员交换关系（LMX-S）、主管评价

的领导－成员交换关系（LMX-L）是单维变量，交易型心理契约（PC-T）、关

系型心理契约（PC-R）、部属的分配公平感（OJD-S）、主管的分配公平感

（OJD-L）、OCB-I、OCB-O 是所属变量的一个维度，因此，这 10 个潜变量均

符合项目组合的基本前提。离职意向（TI）只有三个题项，不需进行项目组合。 

最常用的组合方法是平衡取向方法 (Landis et al., 2000; Little et al., 2002)。

首先把负荷最高的项目与负荷最低的项目合并为一个新项目，依此类推，直到

所有项目都被平衡分配。本研究的整体架构包含 10 个潜变量 67 个题项。对每

个潜变量做验证性因素分析，得到各潜变量所包含题项的标准化负荷（见表

4.6），按照负荷值的大小排序，然后进行项目组合。经过组合，交易型心理契

约（PC-T）和关系型心理契约（PC-R）量表的题项数分别从 9 个组合成 5 个新

题项；部属分配公平感（OJD-S）和主管分配公平感（OJD-L）量表的题项数分

别从 5 个组合成 3 个新题项； OCB-I 和 OCB-O 量表的题项数分别从 8 个组合

成 4 个新题；部属评价的领导－成员交换关系(LMX-S）、主管评价的领导－成

员交换关系（LMX-L）量表的题项数分别从 7 个组合成 4 个新题项。而离职意

向量表的题项数原本只有 3 个，不需要进行合并，仍保持 3 项不变。 

4.4  效度分析 

本研究采用 CFA、CR、AVE 检验测聚合效度，采用 AVE 的平方根

（     ）和相关分析检验测量各量表的区分效度。 

4.4.1  验证性因素分析 

拟合优度指标能够反映测量模型与实际数据结构的相符程度。基于本研究 
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表 4. 6  各题项标准化负荷表 

潜变量 测量题项 标准化载荷 

交易型心理契约 

（PC-T） 

PC-T 1 ← PC-T .66 

PC-T 2 ← PC-T .61 

PC-T 3 ← PC-T .61 

PC-T 4 ← PC-T .65 

PC-T 5 ← PC-T .78 

PC-T 6 ← PC-T .77 

PC-T 7 ← PC-T .75 

PC-T 8 ← PC-T .64 

PC-T 9 ← PC-T .62 

关系型心理契约 

（PC-R） 

PC-R 1 ← PC-R .68 

PC-R 2 ← PC-R .72 

PC-R 3 ← PC-R .78 

PC-R 4 ← PC-R .78 

PC-R 5 ← PC-R .76 

PC-R 6 ← PC-R .70 

PC-R 7 ← PC-R .80 

PC-R 8 ← PC-R .70 

PC-R 9 ← PC-R .74 

组织认同 

（OI） 

OI 1 ← OI .79 

OI 2 ← OI .76 

OI 3 ← OI .79 

OI 4 ← OI .80 

OI 5 ← OI .79 

OI 6 ← OI .67 

部属分配公平感 

（OJD-S） 

OJD-S 1 ← OJD-S .65 

OJD-S 2 ← OJD-S .82 

OJD-S 3 ← OJD-S .83 

OJD-S 4 ← OJD-S .82 

OJD-S 5 ← OJD-S .66 

主管分配公平感 

（OJD-L） 

OJD-L1 ← OJD-L .61 

OJD-L2 ← OJD-L .69 

OJD-L4 ← OJD-L .70 

OJD-L3 ← OJD-L .70 

OJD-L5 ← OJD-L .71 

指向个人的组织公民行为 

（OCB-I） 

OCB-I 1 ← OCB-I .79 

OCB-I 2 ← OCB-I .78 

OCB-I 3 ← OCB-I .79 

OCB-I 4 ← OCB-I .76 

OCB-I 5 ← OCB-I .83 

OCB-I 6 ← OCB-I .81 

OCB-I 7 ← OCB-I .70 

OCB-I 8 ← OCB-I .52 

指向组织的组织公民行为 

（OCB-O） 

OCB-O 1 ← OCB-O .79 

OCB-O 2 ← OCB-O .67 

OCB-O 3 ← OCB-O .69 

OCB-O 4 ← OCB-O .72 

OCB-O 5 ← OCB-O .66 

OCB-O 6 ← OCB-O .73 

OCB-O 7 ← OCB-O .69 

OCB-O 8 ← OCB-O .73 

部属评价的 LMX 

（LMX-S） 

LMX-S 1 ← LMX-S .65 

LMX-S 2 ← LMX-S .79 

LMX-S 3 ← LMX-S .71 

LMX-S 4 ← LMX-S .78 

LMX-S 5 ← LMX-S .70 

LMX-S 6 ← LMX-S .76 

LMX-S 7 ← LMX-S .75 

主管评价的 LMX 

（LMX-L） 

LMX-L 1  ← LMX-L .61 

LMX-L 2 ← LMX-L .66 

LMX-L 3 ← LMX-L .64 

LMX-L 4 ← LMX-L .62 

LMX-L 5 ← LMX-L .70 

LMX-L 6 ← LMX-L .71 

LMX-L 7 ← LMX-L .65 
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的架构，纳入经过项目组合后的 10 个变量：交易型心理契约（PC-T）、关系型

心理契约（PC-R）、组织认同（OI）、部属分配公平感（OJD-S）、主管分配

公平感（OJD-L）、离职意向（TI）、指向个人的组织公民行为（OCB-I）、指

向组织的组织公民行为（OCB-O）、部属评价的领导-成员交换关系（LMX-S）、

主管评价的领导-成员交换关系（LMX-L），用 CFA 检验测量模型的各项指标。 

根据过去学者建议的适配标准，通常 χ
2越小越好 (Bentler & Bonett, 1980)，

卡方自由度比（χ
2
/DF）小于 3.0 时表示模型的适配度较佳，小于 5 时可以接受 

(Schumacker & Lomax, 2004)；GFI 是适配度指数，AGFI 为调整的适配度指数，

AGFI 的值介于 0 和 1 之间，数值越接近 1，表示模型的适配度越好，一般要求

GFI、AGFI ≥ 0.8 (Gelderman, 1994; Maccallum & Hong, 1997)；NFI 为规准适配

指数，CFI 为比较适配指数，各项指标数值越接近 1，表示模型的适配度越好，

一般要求大于 0.9 (Bentler & Bonett, 1980; Hu & Bentler, 1999)；渐进残差均方和

平方根 RMSEA，其值越小表示模型的适配度越好，一般可接受的范围是小于

0.08，当 RMSEA≥0.1 时就不可以接受了 (Mcdonald & Ho, 2002)；SRMR 指标

是指平均残差协方差标准化的总和，一般要求小于 0.08 (Hu & Bentler, 1999)。 

本研究的模型拟合指数（χ
2＝1370.97，χ

2
/DF＝ 2.21，GFI＝ .84，AGFI

＝ .81，NFI＝ .88，CFI= .93，RMSEA＝ .05，SRMR＝ .05）符合可接受的标准。 

4.4.2  收敛效度 

当衡量项目的因素负荷量大于 0.5，CR 大于 0.60，AVE 大于 0.50 时，表示

整体衡量问卷的品质良好，问卷具有较好的建构效度 (Fornell & Larcker, 1981)。

根据验证性因子分析得到的每个潜变量题项的标准化载荷，计算每个变量的 CR
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和 AVE，用以测度变量的收敛效度。由表 4.7 可知，CR 均大于 0.60，说明每个

潜变量中的所有题项都可以一致性地解释该潜变量；AVE 均大于 0.50，各维度

的 AVE 值愈大，测量变量被潜在变量解释的变异量百分比愈大，相对的测量误

差就愈小。这些数据说明本研究的衡量问卷具有良好的收敛效度。 

4.4.3  区分效度 

采用     及 Pearson 相关系数进行区分效度分析。使用 SPSS22.2 版软件

对各变量/维度进行 Pearson 相关分析，藉以了解各变量/维度的相关性。表 4.8

中报告了各变量的均值、标准差和相关性和     。结果显示，每一个变量的

      均大于该因子与其他因子的相关系数，表示本量表具有良好的区分效度，

这 10 个变量/维度可以作为彼此独立的变量进行研究。 

4.4.4  相关分析 

Pearson 相关分析（见表 4.8）表明 PC-T 与 OI的相关性（r = -.39, p < .00），

PC-R 与 OI 的相关性（r =.14, p < .00），OI 与 OCB-O 的相关性（r = .46，p 

< .00），OI 与 OCB-I 的相关性（r = .37, p < .00）均达到显著水平。由以上结果

可知，本研究的假设 H1a、H1b、H4a、H4b 得到初步验证。 

主管分配公平感（OJD-L）与部属分配公平感（OJD-S）的相关性只有 0.21

（p ＝ .00），配对样本 T 检验结果为 T ＝ -7.12（p ＝ .00），说明主管分配公

平感与部属分配公平感具有显著差异。主管对上下级关系的评价（LMX-L）与

部属对上下级关系的评价（LMX-S）之间的相关性仅为 0.23（p ＝ .00），配对

样本 T 检验结果为 T ＝ -7.57（p ＝ .00），说明主管对上下级关系的评价

（LMX-L）与部属对上下级关系的评价（LMX-S）存在显著差异。 



 

 

 
80 

 

 

1
0

4
 

表 4. 7  因子载荷、组合信度及平均变异萃取量 

变量名 组合后题项 因子载荷 CR AVE 

交易型心理契约 

（PC-T） 

COM_PC-T1 ← PC-T .89 

.90 .64 

COM_PC-T2 ← PC-T .89 

COM_PC-T3 ← PC-T .78 

COM_PC-T4 ← PC-T .75 

COM_PC-T5 ← PC-T .65 

关系型心理契约 

（PC-R） 

COM_PC-R1 ← PC-R .87 

.92 .70 

COM_PC-R2 ← PC-R .82 

COM_PC-R3 ← PC-R .87 

COM_PC-R4 ← PC-R .87 

COM_PC-R5 ← PC-R .73 

部属分配公平感 

（OJD-S） 

COM_OJD-S1 ← OJD-S .81 

.88 .71 COM_OJD-S2 ← OJD-S .90 

COM_OJD-S3 ← OJD-S .81 

主管分配公平感 

（OJD-L） 

COM_OJD-L1 ← OJD-L .80 

.81 .58 COM_OJD-L2 ← OJD-L .78 

COM_OJD-L3 ← OJD-L .71 

组织认同 

（OI） 

COM_OIS1 ← OI .84 

.89 .74 COM_OIS2 ← OI .79 

COM_OIS3 ← OI .94 

离职意向 

（TI） 

TI1 ← TI .84 

.89 .73 TI2 ← TI .87 

TI3 ← TI .86 

指向个人的组织公民行为 

（OCB-I） 

COM_OCB-I1 ← OCB-I .81 

.91 .71 
COM_OCB-I2 ← OCB-I .83 

COM_OCB-I3 ← OCB-I .88 

COM_OCB-I4 ← OCB-I .84 

指向组织的组织公民行为 

（OCB-O） 

COM_OCB-O1 ← OCB-O .83 

.90 .68 
COM_OCB-O2 ← OCB-O .80 

COM_OCB-O3 ← OCB-O .82 

COM_OCB-O4 ← OCB-O .85 

部属评价的 LMX 

（LMX-S） 

COM_LMX-S1 ← LMX-S .76 

.89 .66 
COM_LMX-S2 ← LMX-S .81 

COM_LMX-S3 ← LMX-S .92 

COM_LMX-S4 ← LMX-S .76 

主管评价的 LMX 

（LMX-L） 

COM_LMX-L1 ← LMX-L .77 

.82 .54 
COM_LMX-L2 ← LMX-L .75 

COM_LMX-L3 ← LMX-L .77 

COM_LMX-L4 ← LMX-L .65 
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表 4. 8  均值、标准差、相关系数和平均变异萃取量的平方根 

 
M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1. 交易型心理契约（PC-T） 2.66 .84 .80     
     

2.  关系型心理契约（PC-R） 3.79 .70 - .21
**

 .83    
     

3. 部属分配公平感（OJD-S） 3.65 .71 .12
**

 .55
**

 .84   
     

4. 主管分配公平感（OJD-L） 3.93 .61 .12
**

 .09
*
 .21

**
 .76  

     

5. 组织认同（OI） 3.82  .73  - .39
**

 .50
**

 .20
**

 .06  .86 
     

6. 离职意向（TI） 2.10  .97  .14
**

 - .27
**

 - .21
**

 - .01 - .16
**

   .86 
    

7. 指向个人的组织公民行为（OCB-I） 3.59  .73  - .10
*
 .28

**
 .18

**
 .13

**
 .37

**
 - .27

**
 .84 

   

8. 指向组织的组织公民行为（OCB-O） 3.91  .61  - .14
**

 .51
**

 .38
**

  .12
**

 .48
**

 - .30
**

 .45
**

 .83 
  

9. 部属评价的 LMX（LMX-S） 3.60  .61    .01 .39
**

 .32
**

 - .03 .32
**

 - .23
**

 .27
**

 .30
**

 .81 
 

10. 主管评价的 LMX（LMX-L） 3.88  .60    .07  .09
*
 - .01 .33

**
 .08

*
 - .04 .04 .03 .23

**
 .73 

注 1： N ＝ 437 

注 2： 对角线上的粗体统计数据表示 AVE 的平方根 

注 3：*
p < .05，**

p < .01，***
 p < .001 
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从相关系数表（见表 4.8）可知，有九对相关关系未达到显著水平。其中，

只有交易型心理契约（PC-T）与部属评价的 LMX（LMX-S）这一对变数同时

来自于部属层面，相关系数为 r = -.01（p = .48）。交易型心理契约（PC-T）与

部属评价的 LMX（LMX-S）虽同时来自于部属层面，但一个源于物质交换关系，

一个源于人际交换关系，两者的相关水平达不到显著水平也是可以理解的。 

其余八对相关关系均为一个来自于部属一个来自于主管。其中，交易型心

理契约（PC-T）与主管评价的领导－成员交换关系（LMX-L）的相关性（r 

= .07, p ＝ .07），部属分配公平感（OJD-S）与主管评价的领导－成员交换关系

（LMX-L) 的相关性（r =-.01, p ＝ .47），主管分配公（OJD-L）和组织认同

（OI）的之间的相关性（r=.06, p = .10），主管组织公平感（OJD-S）与离职意

向（TI）的相关性（r = -.01, p ＝ .49），主管组织公平感（OJD-S）与部属评价

的领导－成员交换关系（LMX-S）的相关性（r = -.03, p ＝ .26），离职意向

（TI）与主管评价的领导－成员交换关系（LMX-L）的相关性（r = -.04, p 

＝ .21），指向个人的组织公民行为（OCB-I）与主管评价的领导－成员交换关

系（LMX-L）的相关性（r = .04, p ＝ .19），指向组织的组织公民行为（OCB-

O）与主管评价的领导－成员交换关系（LMX-L）的相关性（r = .03, p ＝ .24）。

这说明部属与主管的是两个不同的认知系统，产生不同的评价结果。 

两个变量的相关性不显著的原因可能有三：一是在两者的关系中可能存在

其他影响因素存在；二是两者的关系可能不是线性的；三是如果相关关系不显

著但在多变量回归分析时显著则说明控制变量在起作用。同时，如果一个变量

与自变量或因变量相关不大，它不可能成为中介变量，但有可能成为调节变量。

理想的调节变量是与自变量和因变量的相关都不大 (Baron & Kenny, 1986; 

Holmbeck, 1997)。因此，部属评价的领导－成员交换关系（LMX-S）、主管评
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价的领导－成员交换关系（LMX-L）、离职意向（TI）、部属组织公平感

（OJD-S）、主管组织公平感（OJD-S）可以作为调节变量做进一步分析。 

4.4.5  变量独立性的验证 

在以往的许多文献中，心理契约（PC）被作为是一个整体进行研究，OCB

也被作为一个整体进行研究。而本研究把交易型心理契约（PC-T）、关系型心

理契约（PC-R）当作独立的变量，把 OCB-I、OCB-O 也当作独立的变量。由表

4.8 可知，PC-T 与 PC-R 的相关性达到显著水平（r = -.18, p < .00），OCB-I 和 

OCB-O 的相关性也达到显著水平（r =.45, p < .00）。因此有必要通过将 PC-T 

和 PC-R 结合成为 PC ，将 OCB-O 和 OCB-I 结合成为 OCB ，然后将其与测量

模型进行比较。使用 AMOS 22.0 对测量模型进行验证。 

表 4. 9  模型比较 

Model χ
2
 χ

2
/DF GFI AGFI NFI CFI RMSEA SRMR 

标准 越小越好 ≤ 5.0 ≥ .80 ≥ .80 ≥ .90 ≥ .90 ≤ .08 ≤ .08 

Ma 159.93 4.70 .93 .88 .95 .96 .08 .06 

Mb 243.71 9.03 .89 .81 .84 .85 .07 .14 

Mc 387.10 3.76 .89 .85 .90 .93 .08 .05 

Md 1397.48 13.44 .57 .43 .64 .66 .17 .15 

 

模型 Ma 是假设模型，由两个结构变量（PC-T 和 PC-R）的题项加载在这

两个不同但相关的潜在因素上。另一个模式 Mb 是 Ma 的竞争模型，PC-T 和

PC-R 的项目被迫进入同一个潜在变量 PC。 

模型 Mc 是假设模型，由两个结构变量（OCB-I 和 OCB-O）的题项加载在

这两个不同但相关的潜在因素上。另一个模式 Md 是 Mc 的竞争模型，OCB-I 

和 OCB-O 的题项被迫进入同一个潜在变量 OCB。 
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使用 CFA 测试哪些模型的拟合指数更好。根据模型配适度指标标准，CFA

结果（见表 4.9）表明，模型 Ma 优于 Mb，模型 Mc 优于 Md。这说明 PC-T 和

PC-R，OCB-I和 OCB-O 最好被当作不同的变量分别进行研究。 

4.5  结构方程模型 

结构方程模型（SEM）是处理因果关系模式的一种方法，它能够同时处理

多组自变量与多组因变量之间的关系。也就是说，SEM 的目的在于探讨变数之

间的线性关系。首先对潜在变数与其他潜在变数间的因果关系模式进行假设检

定，然后考验模式路径的显著性及整体模式的适配度指标。因此，本研究将以

SEM 作为研究假设的验证工具，使用 AMOS 22.0 软件进行分析。 

4.5.1  结构方程模型拟合度分析 

结构方程模型拟合度分析的目的是为了检测假设模型是否能够解释所得的

资料。模型拟合指数（χ
2＝627.91，χ

2
/DF＝ 3.43，GFI＝ .87，AGFI＝ .84，NFI

＝ .91，CFI= .93，RMSEA＝ .07，SRMR＝ .08）在可以接受的范围。 

4.5.2  结构方程模型路径系数分析 

为了进一步检验本研究架构中所提到的交易型心理契约（PC-T）、关系型

心理契约（PC-R）、组织认同（OI）、指向组织的组织公民行为（OCB-O）、

指向个人的组织公民行为（OCB-I）这 5 个潜变量之间的假说关系，本研究使

用 AMOS 22.0 版本对数据进行分析，分析结果见图 4.1。 

PC-T 到 OI 的标准化路径系数（β = -.32, p < .001）达到显著水平，且与预

期方向一致，说明交易型心理契约对组织认同有显著的负向影响作用，即交易

型心理契约得分越高，组织认同水平就越低，故 H1a 成立。 
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PC-R 到 OI 的标准化路径系数（β = .51, p < .001）达到显著水平，且与预期

方向一致，说明关系型心理契约对组织认同有显著的正向影响作用，即关系型

心理契约得分越高，组织认同度水平就越高，故 H1b 成立。 

OI 到 OCB-O 的标准化路径系数（β = .53, p < .001）达到显著水平，且与预

期方向一致，说明组织认同对指向组织的组织公民行为有显著的正向影响作用，

即组织认同水平越高，指向组织的组织公民行为就表现得越多，故 H4a 成立。 

OI 到 OCB-I 的标准化路径系数（β = .42, p < .001）达到显著水平，且与预

期方向一致，说明组织认同对指向个人的组织公民行为有显著的正向影响作用，

即组织认同水平越高，指向个人的组织公民行为就表现得越多，故 H4b 成立。 

然而，PC-T 与 OI、PC-R 与 OI、OI 和 OCB-O、OI 与 OCB-I 之间的关系

可能是横断面设计的产物而不是真正的因果关系 (Bang et al., 2016)。为了防范

这种潜在的批评，接下来使用层级回归分析方法进一步做了调节作用检验。 

 

 关系型心理契约

（PC-R）

交易型心理契约

（PC-T）

组织认同

（OI）

指向个人的组织公民

行为（OCB-I）

指向组织的组织公民

行为（OCB-O）

H1b ( .51
*** 

)

H1a ( -.32
*** 

) H4a ( .53
*** 

)

H4b  (.42
*** 

)

 

 

图 4. 1  假设模型的路径系数 

注： 
*
p < .05, 

**
p < .01, 

***
p< .001 
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4.6  层级回归分析 

由相关分析结果（表 4.8）可知，部属评价的领导—成员交换关系(LMX-

S）、主管评价的领导－成员交换关系（LMX-L）、离职意向（TI）、部属组织

公平感（OJD-S）、主管组织公平感（OJD-S）可以作为调节变量做进一步分析。

对于这些变量的调节作用，本研究通过层级回归方法进行检验。分析过程中，

控制变量、自变量、因变量、调节变量均使用标准化得分。 

4.6.1  部属分配公平感的调节作用检验 

1．以阶层回归分析方法探讨交易型心理契约（PC-T）与组织认同之间的

关系是否会受到部属分配公平感（OJD-S）的调节而有变化。以交易型心理契

约（PC-T）为自变数，组织认同（OI）为因变数，部属分配公平感（OJD-S）

为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.10 所示。 

模型 1 中，控制变量的回归系数中只有年龄（β = .16, p = .012）和职位级别

（β = .18, p = .001）达到显著水平，整体解释变异的 6%（ΔR
2），说明年龄和

职位级别对组织认同有显著的正向影响作用，年龄越大、职位级别越高则组织

认同感越高，其他控制变量对组织认同没有显著的影响作用。 

模型 2 中，自变量交易型心理契约（PC-T）对组织认同（OI）具有显著的

负向影响（β = -.39, p = .000），而部属分配公平感（OJD-S）对组织认同（OI）

有显著的正向影响作用（β = .26, p = .000），整体解释变异的 19%（ΔR
2）。 

模型 3 中，自变量（PC-T）与调节变量（OJD-S）的交互项（PC-T × OJD-

S）的回归系数( β = -.10, p = .025）达到显著水平，这个结果说明交互项对组织

认同有显著的影响作用。同时，模型 2 的 Adj R
2是 .24，模型 3 的 Adj R

2
 是 .25，

ΔR
2 为 .01，水平提高且达到统计的显著性。这表明，调节变量部属分配公平感
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（OJD-S）对交易型心理契约（PC-T）与组织认同（OI）的关系具有显著的负

向调节作用，部属分配公平感（OJD-S）越强，则交易型心理契约（PC-T）与

组织认同（OI）的负向关系就越弱。因此，H2a 得到验证。 

 
表 4. 10  OJD-S 对 PC-T 与 OI 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：组织认同（OI） 

M1 M2 M3 

第一步（控制变量） 

 

性别 ( Gender) 

 

 

.01 

 

- .02 

 

- .02 

年龄 ( Age) 

 
.16

*
 .14

*
 .13

*
 

学历 ( Education) 

 
.05 .05 .05 

职位级别 ( Rank) 

 
.18

***
 .14

**
 .13

**
 

工龄 ( Year) 

 
- .08 - .05 - .04 

部门规模 ( Department Scale) 

 
- .00 .02 .01 

第二步（主效应） 

 

交易型心理契约 ( PC-T) 

 

 

 

 

- .39
***

 

 

- .39
***

 

部属分配公平感 ( OJD-S) 

 
 .26

***
 .23

***
 

第三步（调节效应） 

 

PC-T × OJD-S 

 

 

 

 

 

 

- .10
*
 

 

Adj R
2 

 

.05 .24 .25 

ΔR
2
 .06 .19 .01 

F 4.56
***

 56.33
***

 5.05
*
 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

使用简单的斜率分析和双向标准化工作表 (Dawson, 2014) 绘制交易型心

理契约（PC-T）和部属分配公平感（OJD-S）交互效应图（见图 4.2），描绘
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在不同部属分配公平感（OJD-S）水平下，交易型心理契约（PC-T）和组织

认同（OI）关系的变化情况。如图 4.2 所示，部属分配公平感（OJD-S）没有

改变交易型心理契约（PC-T）对组织认同（OI）的直线方向，只是改变了影

响的程度。当部属分配公平感（OJD-S）越高，交易型心理契约（PC-T）对

组织认同（OI）的负向影响越弱。 

 
图 4. 2  PC-T 与 OI 的关系在高低 OJD-S 时的斜率图 

 

2．以阶层回归分析方法探讨关系型心理契约（PC-R）与组织认同之间的

关系是否会受到部属分配公平感（OJD-S）的调节而有变化。以关系型心理契

约（PC-R）为自变数，组织认同（OI）为因变数，部属分配公平感（OJD-S）

为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.11 所示。 

模型 4 中，控制变量的回归系数中只有年龄（β = .16, p = .012）和职位级别

（β = .18, p = .001）显著，整体解释变异 6%（ΔR
2），说明年龄和职位级别对

组织认同有显著的正向影响，其他控制变量对组织认同没有显著的影响作用。 

 

1 

1.5 

2 

2.5 

3 

3.5 

4 

4.5 

5 

Low PC-T High PC-T 

O
C

B
-I

 Low OJD-S 

High OJD-S 
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表 4. 11  OJD-S 对 PC-R 与 OI 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：组织认同（OI） 

      M4       M5 M6 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

 

 .01 

 

 

 .01 

 

 

-.01 

年龄 (Age) 

 

   .16
*
  .12

*
    .11

*
 

学历 (Education) 

 

  .05  .09  .08 

职位级别 (Rank) 

 

      .18
***

  .08  .09 

工龄 (Year) 

 

- .08  .00  .00 

部门规模 (Department Scale) 

 

- .00  .01 -.01 

第二步（主效应） 

 

关系型心理契约 (PC-R) 

 

 

 

 

 

      .52
***

 

 

 

.51
***

 

部属分配公平感 (OJD-S)  - .06 - .05 

第三步（调节效应） 

 

PC-R × OJD-S 

 

 

 

 

 

 

 

.07 

 

Adj R
2 

 

 

  .05 

 

.28 

 

.28 

ΔR
2 

 

  .06 .23 .00 

F 

 

     4.56
***

 68.12
***

 2.56 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

模型 5 中，自变量关系型心理契约（PC-R）对组织认同（OI）有显著的正

向影响作用（β = .52, p = .000），而调节变量部属分配公平感（OJD-S）对组织

认同有显著的负向影响作用（β = -.06, p = .000），整体解释变异的 23%（ΔR
2）。 

模型 6 中，自变量与调节变量的交互项（PC-R × OJD-S）的回归系数为（β 

= .07, p = .221），未达到统计的显著性水平，说明交互项对组织认同没有显著
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的影响作用，且模型 5 的 Adj R
2是 .28，模型 6 的 Adj R

2也是 .28，变化未达到

显著性水平。这表明部属分配公平感（OJD-S）对关系型心理契约（PC-R）与

组织认同（OI）的关系不具有显著的调节作用，因此 H2b 未得到验证。 

4.6.2  主管分配公平感的调节作用检验 

1．以阶层回归分析方法探讨交易型心理契约（PC-T）与组织认同（OI）

之间的关系是否会受到主管分配公平感（OJD-L）的调节而产生变化。以交易

型心理契约（PC-T）为自变数，组织认同为因变数，主管分配公平感（OJD-S）

为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.12 所示。 

模型 7 中，控制变量的回归系数中只有年龄（β = .16, p = .012）和职位级别

（β = .18, p = .001）显著，整体解释变异的 6%（ΔR
2），说明年龄和职位级别

对组织认同有显著的正向影响，其他控制变量对组织认同没有显著的影响。 

模型 8 中，自变量交易型心理契约（PC-T）对组织认同有显著的正向影响

（β = -.39, p = .000），而调节变量主管分配公平感（OJD-L）对组织认同也具

有显著的影响作用（β = .12, p = .005），整体解释变异的 15%（ΔR
2）。 

模型 9 中，自变量与调节变量的交互项（PC-T × OJD-L）的回归系数为（β 

= .002, p = .969），说明交互项对组织认同没有显著的影响作用，且模型 8 的

Adj R
2 是 .19，模型 9 的 Adj R

2 也是 .19，变化未达到统计的显著性水平。这表

明调节变量主管分配公平感（OJD-L）对交易型心理契约（PC-T）与组织认同

（OI）的关系不具有显著的调节作用，因此 H3a 未得到验证。 
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表 4. 12  OJD-L 对 PC-T 与 OI 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：组织认同（OI） 

M7 M8 M9 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

 

.01 

 

 

.01 

 

 

- .01 

年龄 (Age) 

 

.16
*
 .12

*
 .12

*
 

学历 (Education) 

 

.05 .03 .03 

职位级别 (Rank) 

 

.18
***

 .18
***

 .18
***

 

工龄 (Year) 

 

-.08 -.09 - .09 

部门规模 (Department Scale) 

 

-.00 -.02 - .02 

第二步（主效应） 

 

交易型心理契约 (PC-T) 

 

 

 

 

 

-.39
***

 

 

 

- .39
***

 

主管分配公平感 (OJD-L) 

 

 .12
**

 .13
**

 

第三步（调节效应） 

 

PC-T × OJD-L 

 

 

 

 

 

 

 

.002 

 

Adj R
2 

 

 

.04 

 

.19 

 

.19 

ΔR
2 

 

.06 .15 .00 

F 

 

4.56
***

 40.63
***

 .00 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

2．以阶层回归分析方法探讨关系型心理契约（PC-R）与组织认同之间的

关系是否会受到主管分配公平感（OJD-L）的调节而有变化。以关系型心理契

约（PC-R）为自变数，组织认同（OI）为因变数，主管分配公平感（OJD-L）

为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.13 所示。 
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表 4. 13  OJD-L 对 PC-R 与 OI 关系的调节作用回归分析结果 

变量 
因变量：组织认同 

M10 M11 M12 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

 

.01 

 

 

.01 

 

 

.01 

年龄 (Age) 

 

.16
*
 .13

*
 .13

*
 

学历 (Education) 

 

.05 .10
*
 .11

*
 

职位级别 (Rank) 

 

.18
***

 .09 .08 

工龄 (Year) 

 

- .08 .01 .02 

部门规模 (Department Scale) 

 

- .00 .01 .01 

第二步（主效应） 

 

关系型心理契约 (PC-R) 

 

 

 

 

 

.48
***

 

 

 

.49
***

 

主管分配公平感 (OJD-L) 

 

 .04 .03 

第三步（调节效应） 

 

PC-R × OJD-L 

 

 

 

 

 

 

 

- .05 

 

Adj R
2 

 

 

.05 

 

.27 

 

.27 

ΔR
2 

 

.06 .22 .00 

F 

 

4.56
***

 67.87
***

 1.35 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

模型 10 中，控制变量的回归系数中只有年龄（β = .16, p = .012）和职位级

别（β = .18, p = .001）显著，整体解释变异 6%（ΔR
2），说明年龄和职位级别

对组织认同有显著的正向影响，其他控制变量对组织认同没有显著的影响作用。 

模型 11 中，自变量关系型心理契约（PC-R）对组织认同（OI）有显著的

正向影响（β = .48, p = .000），而调节变量主管分配公平感（OJD-L）对组织认

同（OI）没有显著的影响（β = .04, p = .309），整体解释变异的 22%（ΔR
2）。 
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模型 12 中，自变量与调节变量的交互项（PC-R × OJD-L）的回归系数为

（β = .03, p = .246）未达到统计的显著性水平，说明交互项对组织认同没有显著

的影响，且模型 11 的 Adj R
2是 .27，模型 3 的 Adj R

2也是 .27，变化未达到显著

性水平。这表明调节变量主管分配公平感（OJD-L）对关系型心理契约（PC-R）

与组织认同（OI）的关系不具有显著的调节作用，因此 H3b 未得到验证。 

4.6.3  离职意向的调节作用检验 

1．以阶层回归分析方法探讨组织认同（OI）与指向组织的组织公民行为

（OCB-O）之间的关系是否会受到部属离职意向（TI）的调节而有变化。以组

织认同（OI）为自变数，指向组织的组织公民行为（OCB-O）为因变数，部属

离职意向（TI）为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.14 所示。 

模型 13 中，控制变量的回归系数中只有职位级别（β = .22, p = .001）显著，

整体解释变异的 5%（ΔR
2），说明职位级别对 OCB-O 具有显著的正向影响作

用，而其他控制变量对组织认同没有显著的影响作用。 

模型 14 中，自变量组织认同（OI）对指向组织的组织公民行为（OCB-O）

有显著的正向影响作用（β = .41, p = .000），调节变量离职意向（TI）对指向组

织的组织公民行为（OCB-O）也有显著的影响作用（β = -.24, p = .000）。 

模型 15 中，自变量与调节变量的交互项（OI × TI）的回归系数为（β = -.04, 

p = .356），说明交互项对指向组织的组织公民行为（OCB-O）没有显著的影响

作用。且模型 14 的 Adj R
2是 .27，模型 3 的 Adj R

2也是 .27，水平变化未达到统

计的显著性。这表明调节变量离职意向（TI）对组织认同（OI）与指向组织的

组织公民行为（OCB-O）的关系不具有显著的调节作用，因此 H5a 未得到验证。 
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表 4. 14  TI 对 OI 与 OCB-O 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：指向组织的组织公民行为 (OCB-O) 

M13 M14 M15 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

.06 

 

.05 

 

.05 

年龄 (Age) 

 
.02 - .02 - .03 

学历 (Education) 

 
- .05 - .02 - .02 

职位级别 (Rank) 

 
.22

***
 .11

*
 .10

*
 

工龄 (Year) 

 
- .09 - .07 - .06 

部门规模 (Department Scale) 

 
.02 .07 .07 

第二步（主效应） 

 

组织认同 (OI) 

 

 

 

 

.41
***

 

 

.41
***

 

离职意向 (TI) 

 
 

- .24
***

 -.24
***

 

第三步（调节效应） 

 

OI × TI 

 

 

 

 

  

- .04 

 

Adj R
2 

 

.04 .27 .27 

ΔR
2 

 
.05 .23 .00 

F 

 
3.62

**
 70.62

***
 .85 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

2．以阶层回归分析方法探讨组织认同（OI）与指向个人的组织公民行为

（OCB-I）之间的关系是否会受到部属离职意向（TI）的调节而有变化。以组织

认同（OI）为自变数，指向个人的组织公民行为（OCB-I）为因变数，部属离

职意向（TI）为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.15 所示。 

模型 16 中，控制变量的回归系数中只有职位级别（β = .25, p = .001）和部

门规模（β = .10, p = .036）达到统计的显著性水平，整体解释变异的 9%
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（ΔR
2），说明职位级别和部门规模对指向个人的组织公民行为（OCB-I）有显

著的正向影响作用，其他控制变量对组织认同没有显著的影响作用。 

 
表 4. 15  TI 对 OI 与 OCB-I 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：指向个人的组织公民行为 (OCB-I) 

M16 M17 M18 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

.04 

 

.03 

 

.03 

年龄 (Age) 

 
.07 .05 .03 

学历 (Education) 

 
- .01 .03 .03 

职位级别 (Rank) 

 
.25

***
 .16

***
 .15

**
 

工龄 (Year) 

 
- .01 - .00 .00 

部门规模 (Department Scale) 

 
.10

*
 .15

***
 .15

***
 

第二步（主效应） 

 

组织认同 (OI) 

 

 

 

 

.28
***

 

 

.29
***

 

离职意向 (TI) 

 

 - .24
***

 - .25
***

 

第三步（调节效应） 

 

OI × TI 

 

 

 

 

  

- .13
**

 

 

Adj R
2 

 

 

.08 

 

.22 

 

.24 

ΔR
2 

 

.09 .14 .02 

F 

 

6.94
***

 42.15
***

  8.53
**

 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

模型 17 中，自变量组织认同（OI）对指向个人的组织公民行为（OCB-I）

有显著的正向影响作用（β = .24, p = .000），而调节变量离职意向（TI）对

OCB-I 也有显著的影响作用（β = -.24, p = .000），整体解释变异的 14%（ΔR
2）。 
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模型 18 中，自变量（OI）与调节变量（TI）的交互项（OI × TI）的回归系

数为 β = -.13（p = .004），说明交互项对 OCB-I 具有显著的负向影响作用，且

模型 17 的 Adj R
2是 .22，模型 18 的 Adj R

2是 .24，ΔR
2为 .02，变化水平达到统

计的显著性。这表明调节变量离职意向（TI）对组织认同（OI）对指向个人的

组织公民行为（OCB-I）的关系具有显著的负向调节作用，离职意向（OI）越

强，组织认同（OI）与 OCB-I 的正向关系就越弱。因此，H5b 得到验证。 

使用简单的斜率分析和双向标准化工作表 (Dawson, 2014) 绘制组织认同

（OI）和离职意向（TI）的交互效应图（见图 4.3），描绘在不同离职意向（TI）

水平下组织认同（OI）与 OCB-I 关系的变化情况。如图 4.3 所示，离职意向

（TI）没有改变组织认同（OI）与 OCB-I 的直线方向，只是改变了影响的程度。

当部属离职意向（TI）越强烈，组织认同（OI）对 OCB-I 正向影响就越弱。 

图 4. 3  OI 与 OCB-I 的关系在高低 TI 时的斜率图 
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4.6.4  部属 LMX 的调节作用检验 

1．以阶层回归分析方法探讨组织认同（OI）与 OCB-O 之间的关系是否会

受到部属评价的 LMX（LMX-S）的调节而有变化。以组织认同（OI）为自变数，

指向组织的组织公民行为（OCB-O）为因变数，部属评价的 LMX（LMX-S）

为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.16 所示。 

 
表 4. 16  LMX-S 对 OI 与 OCB-O 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：指向组织的组织公民行为 (OCB-O) 

M19 M20 M21 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

.06 

 

.05 

 

.04 

年龄 (Age) 

 
.02 - .05 - .05 

学历 (Education) 

 
- .05 - .06 - .06 

职位级别 (Rank) 

 
.22

***
 .11

*
 .11

*
 

工龄 (Year) 

 
- .09 - .05 - .05 

部门规模 (Department Scale) 

 
.02 .03 .02 

第二步（主效应） 

 

组织认同 (OI) 

 

 

 

 

.40
***

 

 

.40
***

 

部属评价的 LMX (LMX-S) 

 

 .16
***

 .14
**

 

第三步（调节效应） 

 

OI × LMX-S 

 

 

 

 

  

.12
**

 

 

Adj R
2 

 

.04 .24 .25 

ΔR
2 

 
.05 .20 .01 

F 

 
3.62

**
 59.44

***
 7.14

**
 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  
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模型 19 中，控制变量的回归系数中只有职位级别的作用是显著的（β = .22, 

p = .000），整体解释变异的 5%（ΔR
2）。这个结果说明职位级别对 OCB-O 具

有显著的正向影响作用，其他控制变量对 OCB-O 没有显著的影响作用。 

模型 20 中，自变量组织认同（OI）对 OCB-O 具有显著的正向影响作用（β 

= .40, p = .000），调节变量部属评价的领导-成员交换质量（LMX-S）对 OCB-O 

也有显著的影响作用（β = .16, p = .000），整体解释变异的 20%（ΔR
2）。 

模型 21 中，自变量与调节变量的交互项（OI × LMX-S）的回归系数为（β 

= .12, p = .008），说明交互项对 OCB-O 具有显著的影响作用，且模型 20 的 Adj 

R
2是 .24，模型 21 的 Adj R

2
 是 .25，ΔR

2为 .01，变化水平达到统计的显著性。

这表明调节变量部属评价的 LMX（LMX-S）对组织认同（OI）对 OCB-O 的关

系具有显著的正向调节作用，部属评价的 LMX（LMX-S）越高，组织认同（OI）

与 OCB-O 的正向关系就越强。因此 H6a 得到支持。 

使用简单的斜率分析和双向标准化工作表 (Dawson, 2014) 做图，绘制组织

认同（OI）和部属评价的 LMX（LMX-S）的交互效应图（见图 4.4），描绘在

部属对 LMX 质量评价（LMX-S）的不同的水平下组织认同（OI）与 OCB-O 关

系的变化情况。如图 4.4 所示，部属评价的 LMX 质量（LMX-S）没有改变组织

认同（OI）与 OCB-O 的直线方向，只是改变了影响的程度。当部属评价的 

LMX 质量（LMX-S）越高，组织认同（OI）对 OCB-O 正向影响就越强。 
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图 4. 4  OI 与 OCB-O 的关系在高低 LMX-S 时的斜率图 

 

2．以阶层回归分析方法探讨组织认同与 OCB-I 之间的关系是否会受到

LMX-S 的调节而有变化。以组织认同为自变数，OCB-I 为因变数，部属评价的 

LMX 质量(LMX-S）为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.17 所示。 

模型 22 中，控制变量的回归系数中只有职位级别（β = .25, p = .000）和部

门规模（β = .10, p = .036）达到显著性水平，整体解释变异的 9%（ΔR
2），这

些结果说明职位级别和部门规模对指向个人的组织公民行为（OCB-I）有显著

的正向影响作用，其他控制变量对 OCB-I 没有显著的影响作用。 

模型 23 中，自变量组织认同（OI) 对 OCB-I 具有显著的正向影响作用（β 

= .28, p = .000），调节变量部属评价的 LMX 质量（LMX-S）对 OCB-I 也具有

显著的影响作用（β = .16, p = .001），整体解释变异的 11%（ΔR
2）。 

模型 24 中，自变量与调节变量的交互项（OI × LMX-S）的回归系数为（β 

= .31, p = .000），说明交互项对 OCB-I 具有显著的影响作用，且模型 23 的 Adj 

R
2是 .19，模型 24 的 Adj R

2是 .28，ΔR
2为 .09，变化水平达到统计的显著性。
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这表明调节变量部属评价的 LMX（LMX-S）对组织认同（OI）与 OCB-I 的关

系具有显著的正向调节作用，部属评价的 LMX（LMX-S）越高，组织认同（OI）

与 OCB-I 的正向关系就越强。因此 H6 得到支持。 

 
表 4. 17  LMX-S 对 OI 与 OCB-I 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：指向个人的组织公民行为 (OCB-I) 

M22 M23 M24 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

.04 

 

.03 

 

.00 

年龄 (Age) 

 
.07 .02 .01 

学历 (Education) 

 
- .01 - .01 - .02 

职位级别 (Rank) 

 
.25

***
 .17

***
 .15

***
 

工龄 (Year) 

 
- .01 .02 .03 

部门规模 (Department Scale) 

 
.10

*
 .11

*
 .08 

第二步（主效应） 

 

组织认同 (OI) 

 

 

 

 

.28
***

 

 

.27
***

 

部属评价的 LMX (LMX-S) 

 

 .16
**

 .10
*
 

第三步（调节效应） 

 

OI × LMX-S 

 

 

 

 

  

.31
***

 

 

Adj R
2 

 

.08 .19 .28 

ΔR
2 

 
.09 .11 .09 

F 

 
6.94

***
 31.45

***
 53.81

***
 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

使用简单的斜率分析和双向标准化工作表  (Dawson, 2014) 绘制组织认同

（OI）和部属评价的 LMX 质量（LMX-S）的交互效应图（见图 4.5），描绘在
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部属评价 LMX 质量（LMX-S）的不同的水平下组织认同（OI）与 OCB-I 关系

的变化情况。如图 4.5 所示， LMX-S 没有改变组织认同与 OCB-I 的直线方向，

只是改变了影响的程度。当 LMX-S 越高，组织认同对 OCB-I 正向影响就越强。 

 
图 4. 5  OI 与 OCB-I 的关系在高低 LMX-S 时的斜率图 

 

4.6.5  主管 LMX 的调节作用检验 

1．以阶层回归分析方法探讨组织认同（OI）与指向组织的组织公民行为

（OCB-O）之间的关系是否会受到主管评价的 LMX（LMX-L）的调节而有变

化。以组织认同（OI）为自变数，OCB-O 为因变数，主管评价的 LMX（LMX-

L）为调节变数进行阶层回归分析。分析结果如表 4.18 所示。 

模型 25 中，控制变量的回归系数中只有职位级别达到显著水平( β = .22,     

p = .000），整体解释变异的 5%（ΔR
2）。这一结果说明职位级别对 OCB-O 具

有显著的正向影响作用，其他控制变量则对 OCB-O 没有显著的影响作用。 

 

 

1 

1.5 

2 

2.5 

3 

3.5 

4 

4.5 

5 

Low OI High OI 

O
C

B
-I

 Low LMX-S 

High LMX-S 



 

 

 
102 

 

表 4. 18  LMX-L 对 OI 与 OCB-O 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：指向组织的组织公民行为 (OCB-O) 

M25 M26 M27 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

.07 

 

.06 

 

.05 

年龄 (Age) 

 
.02 - .05 - .05 

学历 (Education) 

 
- .05 - .08 - .07 

职位级别 (Rank) 

 
.22

***
 .14

**
 .13

**
 

工龄 (Year) 

 
- .09 - .06 - .06 

部门规模 (Department Scale) 

 
.02 .02 .02 

第二步（主效应） 

 

组织认同 (OI) 

 

 

 

 

.45
***

 

 

.45
***

 

主管评价的 LMX (LMX-L) 

 

 - .01 - .01 

第三步（调节效应） 

 

OI × LMX-L 

 

 

 

 

  

.05 

 

Adj R
2 

 

.04 .22 .22 

ΔR
2 

 
.05 .18 .00 

F 

 
3.62

**
 51.74

***
 1.47 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  

 

模型 26 中，自变量组织认同（OI）对 OCB-O 有显著的正向影响作用（β 

= .45, p = .000），而调节变量主管评价的 LMX 质量(LMX-L）对 OCB-O 没有

显著的影响作用（β = -.01, p = .793），整体解释变异的 18%（ΔR
2）。 

模型 27 中，自变量（OI）与调节变量（LMX-L）的交互项（OI × LMX-L）

的回归系数为（β = .05, p = .225），这个结果说明交互项对 OCB-O 没有显著的
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影响作用。同时，模型 26 的 Adj R
2是 .22，模型 27 的 Adj R

2也是 .22，水平变

化未达到统计的显著性。这表明调节变量主管评价的 LMX 质量（LMX-L）对

组织认同（OI）与 OCB-O 的关系没有显著的调节作用。因此，H7a 未得到支持。 

2．以阶层回归分析方法探讨组织认同（OI）与 OCB-I 之间的关系是否会

受到主管评价的 LMX（LMX-L）的调节而有变化。以组织认同为自变数，

OCB-I 为因变数， LMX-L 为调节变数进行阶层回归分析。结果见表 4.19。 

表 4. 19  LMX-L 对 OI 与 OCB-I 关系的调节作用回归分析结果 

变量 

因变量：指向个人的组织公民行为 (OCB-I) 

M28 M29 M30 

第一步（控制变量） 

 

性别 (Gender) 

 

 

.04 

 

.03 

 

.05 

年龄 (Age) 

 
.07 .02 .02 

学历 (Education) 

 
- .01 - .03 - .03 

职位级别 (Rank) 

 
.25

***
 .19

***
 .20

***
 

工龄 (Year) 

 
- .01 .01 .01 

部门规模 (Department Scale) 

 
.10

*
 .10

*
 .10

*
 

第二步（主效应） 

 

组织认同 (OI) 

 

 

 

 

.33
***

 

 

.33
***

 

主管评价的 LMX (LMX-L) 

 

 .00 .00 

第三步（调节效应） 

 

OI × LMX-L 

 

 

 

 

  

.04 

 

Adj R
2 

 

.08 .17  .17 

ΔR
2 

 
.09 .09 .00 

F 

 
6.94

***
 25.92

***
 .72 

数据来源：本研究 

注 1：N＝437 

注 2：表中数值为标准化回归系数 

注 3：*
p < .05， 

**
p < .01， 

***
p< .001  
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模型 28 中，控制变量的回归系数中只有职位级别（β = .25, p = .000）和部

门规模（β = .10, p = .036）达到显著水平，整体解释变异的 9%（ΔR
2），说明

职位级别和部门规模对指向个人的组织公民行为（OCB-I）有显著的正向影响

作用，而其他控制变量对 OCB-I 没有的影响未达到显著水平。 

模型 29 中，自变量组织认同（OI）对 OCB-I 具有显著的正向影响作用（β 

= .32, p = .000），而调节变量主管评价的 LMX 质量（LMX-L）对 OCB-I 没有

显著的影响作用（β = .002, p = .970），整体解释变异的 9%（ΔR
2）。 

模型 30 中，自变量（OI）与调节变量（LMX-L）的交互项（OI × LMX-L）

的回归系数为（β = .04, p = .397），说明交互项对 OCB-I 没有显著的影响作用，

且模型 29 的 Adj R
2是 .17，模型 30 的 Adj R

2 也是 .17，水平变化未达到统计的

显著性水平。这表明调节变量主管评价的 LMX（LMX-L）对组织认同（OI）

与 OCB-I 的关系没有显著的调节作用。因此，H7b 未得到支持。 

4.7  研究假设的检验结果 

通过本章的实证分析，将假设验证的情况进行整理（如表 4.20），其中：

H1a、H1b、H2a、H4a、H4b、H5b、H6a、H6b 得到支持，H2b、H3a、H3b、

H5a、H7a、H7b 未得到支持。 

为了能够更加清楚完整地呈现心理契约对组织公民行为影响过程中各变量

之间的作用关系，将研究模型的数据结果汇总成图（见图 4.6）。 
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表 4. 20  研究假设验证摘要表  

研  究  假  设 支持与否 

H1a. 交易型心理契约对组织认同具有负向影响 支持 

H1b. 关系型心理契约对组织认同具有正向影响 支持 

H2a. 员工的组织公平感削弱交易型心理契约对组织认同的负向影响 支持 

H2b. 员工的组织公平感加强关系型心理契约对组织认同的正向影响 不支持 

H3a. 主管的组织公平感削减交易型心理契约对组织认同的负向影响 不支持 

H3b. 主管的组织公平感加强关系型心理契约对组织认同的正向影响 不支持 

H4a. 组织认同对 OCB-O 具有正向影响 支持 

H4b. 组织认同对 OCB-I 具有正向影响 支持 

H5a. 离职意向削弱 OI和 OCB-O的正向关系 不支持 

H5b. 离职意向削弱 OI 和 OCB-I 的正向关系 支持 

H6a. 部属对 LMX质量的评价加强组织认同和 OCB-O 的正向关系 支持 

H6b. 部属对 LMX 质量的评价加强组织认同和 OCB-I的正向关系 支持 

H7a. 主管对 LMX质量的评价加强组织认同和 OCB-O 的正向关系 不支持 

H7b. 主管对 LMX 质量的评价加强组织认同和 OCB-I的正向关系 不支持 
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图 4. 6  研究模型的数据结果汇总 

注 1：(S)表示部属填写，(L)表示主管填写 

注 2：*
p <. 05， 

**
p <. 01， 

***
p<. 001 

注 3： ×表示假设不成立； + 表示假设成立，正向关系； - 表示假设成立，负向关系 
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4.8  讨论 

1．不同类型心理契约对组织认同产生不同的作用。 

交易型心理契约对组织认同有负向作用，而关系型心理契约对组织认同有

正向作用。也就是说，交易型心理契约越强则组织认同感越差。如果员工跟组

织建立的是交易型心理契约，员工会关注劳动薪酬，而较少关心组织的发展理

念和社会荣誉。只要得到预期的劳动报偿，员工就认为与组织之间的交换关系

是平衡的，如果没有得到预期的劳动报偿甚至需要额外的劳动付出，员工就会

心理失衡。关系型心理契约越强则组织认同感就越高。如果员工与组织建立了

关系型心理契约，其与组织的社会交换物会包含更多的薪资以外的社会情感方

面的内容，因此员工在行为与观念诸多方面会与组织具有一致性。 

2．部属的分配公平感对各类型心理契约下的组织认同产生不同作用。 

部属的分配公平感使交易型心理契约的部属提高组织认同感，而关系型心

理契约员工的组织认同感变化不显著。对于交易型心理契约的部属而言，当感

知到分配是公平的，他们为了达到与组织之间物质交换的平衡，避免产生亏欠

组织的感觉，会更加努力工作以证实组织给他们提供的待遇是值得的，这使得

员工愿意站在组织的角度考虑问题，因此组织认同感得到提升。反之，分配的

不公平感会让部属认为自己与组织之间的物质交换关系失衡，于是会对组织产

生不满情绪，会降低对组织的认同感，并对生产和工作行为带来很大的消极影

响。对于关系型心理契约的员工而言，即使对当前的分配感觉不公平，但出于

对长远利益交换平衡的考虑，甚至会牺牲自己暂时的利益  (Sapienza & 

Korsgaard, 1996)。他们希望与组织建立良好的长期关系，希望通过交换来获得

http://wiki.mbalib.com/wiki/%E7%BB%84%E7%BB%87
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持久的利益，而不会局限于眼前的、短期的利益 (Thibaut & Walker, 1975)。因

此，部属感受到的分配公平不会即时作用于心理契约与组织认同的关系。 

3．领导的分配公平感与部属的分配公平感的作用不同。 

领导的分配公平感对交易型心理契约与组织认同的关系的调节作用不显著，

对关系型心理契约与组织认同感的关系的调节作用也不显著。这说明，即使领

导对分配公平的评价符合客观事实，也不能直接对部属的态度和行为产生影响。

因为从主管的心理状态到引起部属的态度和行为的变化，这个过程的实现或许

还需要通过其他因素发挥作用。这可能是因为部属的态度和行为是部属自身的

认知评价带来的直接结果，而不是别人的认知评价的直接结果。这一结论与认

知行为理论是一致的，即一个人的行为不是由事件直接决定的，而是由当事人

在对事件的认知过程中的处理和评估来决定的 (Ellis, 1991)。 

4．部属的组织认同度越高则越多地对组织和同事表现组织公民行为。 

由于部属会从社会交换的角度来看待他们与组织的关系 (Organ, 1988)，组

织认同度高的部属会在心理上与组织联系在一起 (Mueller & Straatmann, 2014)。

在这种积极的交换关系中，组织给予部属荣誉、晋升机会和的令人满意的报酬，

部属除了做好角色内工作，还会做出额外努力以使与组织的关系在更高水平上

达到新的平衡状态，这些额外的主观努力正是 OCB-O (Lee & Allen, 2002)。相

反，如果员工组织认同度低，就会认为与该组织的关系是疏远的，相互回报的

意识也被削弱 (Dutton et al., 1994)，于是只做劳动合同中规定的工作就足以使自

己与组织的交换关系达到平衡。因此，组织认同度低的部属较少表现指向组织

的组织公民行为。根据交换关系的互相性的特征，认同组织的部属也希望在组
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织中得到认同。而来自于同事的认同是一个重要组成部分。高质量的社会交换

关系可以引起认同 (Choi et al., 2014)，而指向个人的组织公民行为关注的是同事

的利益 (Evans & Davis, 2014) 和积极的合作行为 (Coleman & Borman, 2000)，指

向个人的组织公民行为能够促进人际关系 (Podsakoff et al., 2000)。所以组织认

同度越高，指向个人的组织公民行为就表现得越多。 

5．离职意向削弱组织认同与指向个人的组织公民行为之间的正向关系。 

当部属有离职意向时，由于预料到与同事的社会交换关系将会随着实际离

职的到来而结束，来自同事的认同也会随着实际离职而结束，因此，即使这类

部属认同组织也会减少指向同事的组织公民行为。 

6．离职意向对组织认同与指向组织的组织公民行为的关系的调节作用未达

到显著水平。 

这可能与部属对于离开组织之前或之后与该组织的交换关系的考虑有关。

其中包括对他们目前的职业生涯的评估 (Hausknecht & Trevor, 2011)。在离职意

向较高的员工当中，有些人认同组织，有些人因为某些因素不认同组织 (Mishra 

& Bhatnagar, 2010; Moura et al., 2009)。那些虽然有离职意向但认同组织的员工，

愿意回报在原来组织所获得的待遇、福利和成长机会，也可能寄希望于在新的

职业生涯中从以前的组织继续获得支持。因此，这些部属愿意与离职前所在的

组织保持良好的交换关系 (Tavares et al., 2016)。于是，在实际离开组织之前，

他们除了做好本职工作，还会继续展示有利于组织的角色外行为。也就是说，

那些认同组织的员工即使有离职意向也将继续表现出指向组织的组织公民行为。
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相反，那些不认同该组织的员工，无论打算离职还是打算长期留任，都不愿意

与该组织交换，也就不会表现指向组织的组织公民行为 (Kumar & Singh, 2012)。 

7．部属评价的 LMX 质量正向调节组织认同与组织公民行为的关系。 

部属评价的 LMX 质量正向调节组织认同与指向个人的组织公民行为的正

向关系，同时正向调节组织认同与指向组织的组织公民行为的正向关系。当部

属感觉到高质量的交换关系时，为了使交换关系在更高水平上达到新的平衡，

组织认同感强的部属会更多地展现对组织和对同事的角色外利他行为。而组织

认同感低的部属也会适当地增加对同事和组织的角色外利他行为。 

8．主管评价的 LMX 质量与部属评价的 LMX 质量的作用不同。 

主管评价的 LMX 质量对组织认同与指向组织的组织公民行为的关系的调

节作用未达到显著水平，对组织认同与指向个人的组织公民行为的关系的调节

作用也未达到显著水平。其原因可能是，部属的态度和行为主要受其自身的认

知和内部评价的影响。换句话说，部属的认知系统是他们态度和行为的主要影

响因素，而主管的认知不能直接影响部属的态度与行为。这一发现与认知行为

理论是一致的。认知行为理论认为，一个人的行为不是由事件直接决定的，而

是由当事人在对这些事件在认知过程中的评估来决定 (Ellis, 1991)。 

9．主管与部属对于同一事物的认知不对等。 

主管分配公平感与部属分配公平感的相关性只有 0.21，配对样本 T 检验发

现主管与部属对分配公平的认知存在显著差异。主管对上下级关系的评价与部

属对上下级关系的评价之间的相关性仅为 0.23。这一发现与另一些学者的研究

结果相一致。例如，Sin et al. (2009) 指出主管与部属对同一事物的看法往往不
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相同，Gerstner and Day (1997) 报告双方观点之间的相关性为 0.29，Matta et al. 

(2015) 报告的相关性仅为 0.25。从理论上讲，上下级关系作为一种客观存在，

从主管和部属的角度来看，其质量应该是对同一概念的两个侧面的度量，至少

应该具有相当高的相关性。基于这一想法，很多学者使用部属对 LMX 的评价

作为单一数据源进行研究 (Buch et al., 2016; Coyle & Foti, 2015; Dulac et al., 

2008)。这些研究只关注部属这一个角度，其蕴含着这样的前提假设，即在对偶

关系中，仅从一个成员的角度来评估 LMX 的质量足以描述对偶关系的本质 

(Matta et al., 2015)。然而，主管与部属对这种配对关系的看法往往不一致 (Sin 

et al., 2009)。正如 Krasikova and LeBreton (2012) 所指出的那样，仅仅从一个成

员的角度来研究对偶关系（如 LMX）具有理论上的缺陷。因此，对于对偶关系

的研究应当使用配对样本设计，从关系双方同时收集数据。本研究正是使用配

对样本设计，并得到上述一系列新发现。 
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第 5 章  

研究结论 

结合数据分析结果，本章报告主要的研究发现，梳理本研究的理论贡献和

实践意义，同时反思本研究的局限性，并针对性地展望未来的研究取向。 

5.1  主要发现 

1．交易型心理契约对组织认同有负向作用，而关系型心理契约对组织认同

有正向作用。组织认同对 OCB-O 有正向作用，对 OCB-I 也有正向作用。 

2．离职意向负向调节组织认同与 OCB-I 之间的关系，但离职意向对组织

认同与 OCB-O 的关系的调节作用未达到显著水平。 

3．心理契约对组织公民行为的影响过程受到认知的影响。然而，主管和部

属的认知的作用存在差异： 

（1）主管与部属的分配公平感不一致，作用也存在差异。主管的分配公平

感对部属交易型心理契约与组织认同的关系不具有显著的调节作用，对部属关

系型心理契约与组织认同的关系也不具有显著的调节作用。相对应地，当部属

的感到分配公平时，交易型心理契约的部属会提高组织认同感，但关系型心理

契约部属的组织认同感的变化并不显著。 

（2）主管与部属对 LMX 质量的评价不一致，作用也存在差异。主管评价

的 LMX 质量对组织认同与 OCB-O 的关系、组织认同与 OCB-I的关系都没有显

著的调节作用。相对应地，部属评价的 LMX 质量能够加强组织认同与 OCB-O  
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的正向关系，也能够加强组织认同与 OCB-I的正向关系。 

5.2  理论贡献 

1．拓展研究的理论基础。 

以往研究多数基于社会认同理论 (Wu et al., 2016; Zhang & Chen, 2013)。然

而，员工和组织之间的社会交换关系在决定员工的态度和行为方面起着基础性

的作用 (Konovsky & Pugh, 1994)。而且，员工的组织认同的程度越高，领导-成

员交换关系对员工的工作态度和行为的影响程度就越深 (Millward & Haslam, 

2013)。同时，社会交换理论是许多组织心理和行为的理论基础 (Fassina et al., 

2008; Kim et al., 2015; Michel & Tews, 2016)，心理契约、组织公平、组织认同、

离职与留任、组织公民行为、领导－成员交换都具有社会交换的性质。因此，

本研究以社会交换理论为基础，是对以往研究的理论基础的拓展。  

2．对心理契约与组织公民行为的研究内容提供有宜的补充。 

关于心理契约的文献，多数研究集中在心理契约履行与违背所产生的影响 

(Nguyen et al., 2016; Yeh, 2011)。只有少数研究更加细致地关注到不同类型心理

契约各自的作用(Mai et al., 2016)。关于组织公民行为的文献，多数研究把组织

公民行为当作一个整个进行研究 (Callea et al., 2016; Zhang & Chen, 2013)，然而，

从社会交换的视角来看，员工不仅与组织产生交换关系，而且与同事产生交换

关系。本研究认为，交易型心理契约和关系型心理契约是两种独立的契约形式，

指向组织的组织公民行为和指向个人的组织公民行为是组织公民行为的两个不

同方面，它们分别具有不同的心理基础，可以当作独立的变量分别进行探索。

基于这一思想，通过实证研究发现，交易型心理契约和关系型心理契约的作用
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存在差异，指向组织的组织公民行为和指向个人的组织公民行为也具有不同的

动机和行成机制，应当视为各自独立的不同的变量。 

3．印证配对样本设计在对偶关系研究上的必要性。 

在研究方法上，证实在研究对偶关系（如 LMX）时采用配对样本设并从两

个层面同时收集数据是必要的。对偶关系中的两个主体对关系质量的看法可能

相同也可能不同。因此，仅从关系中的一个成员的角度研究对偶关系（如 LMX）

具有理论上的缺陷 (Krasikova & LeBreton, 2012)。本研究进行配对样本设计，从

主管和部属两个层面同时收集数据，分析组织内的交换过程中主管和部属的认

知的调节作用，并发现双方的认知所起的作用存在显著差异。 

5.3  实践意义 

1．建议组织更多地关注员工所建构的心理契约的类型，帮助员工形成关系

型心理契约。因为员工越关注与组织的社会交换关系越容易提高组织认同感，

越不易受到物质分配公平程度的影响，就越乐意表现角色外行为以帮助组织和

同事；员工越关注与组织的物质交换关系，组织认同感越低，越容易受到物质

分配公平程度的影响，也就越少现角色外行为，只肯做份内的工作。 

2．虽然民营服务型中小企业员工的流动性较高，但主管不必恐惧部属的合

理流动，而是需要致力于提高部属对组织的认同感，因为组织认同感高的员工，

即使有离职意向，也会在当下和今后努力与组织维系良好的交换关系，并会继

续表现一些角色外行为以帮助组织提高运行绩效或社会形象。 

3．建议主管更多地关注部属对组织公平和上下级关系质量的评价，而不是

仅仅依据自己的主观感受进行评判。原因是主管与部属对同一事物的看法往往
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不一致，当主管认为分配是公平的，部属未必认为分配是公平的，当主管认为

与部属的关系良好，部属未必认为与主管的关系良好。同时，主管对分配公平

和上下级关系质量的评价不能直接影响到部属的态度和行为表现，部属的态度

和行为主要受其自身认知评价的影响。当交易型心理契约的部属认为分配公平

时才会提高组织认同感，当交易型心理契约的部属认为分配不公平时会降低组

织认同感。而关系型心理契约的部属对组织的认同感暂时不会受到物质分配不

公平的影响，因为他们期待通过与组织保持长期的良好的交换关系从而获得其

他重要保障。当部属认为上下级关系好时，不管组织认同度高或低都会更多地

表现角色外行为以帮助组织和同事。当部属认为上下级关系差时，不管组织认

同度高或低都会减少对组织和同事的角色外帮助行为。所以，主管要认识到自

己与部属在认知方面存在差异这一客观事实，并在接纳这一客观事实的基础上

学会从部属的角度看待组织中的各种现象，从而提高管理效率。 

5.4  局限性和研究展望 

尽管本研究有优点，但也存在一些局限性，需要在未来进一步研究和完善。 

1．本研究的研究对象为民营中小型企业行政管理人员，因此所有发现都是

基于中小型企业得到的，这些发现可能未必适合大型企业。 

2．在选取研究对象的过程中，本研究努力使所选企业具有同质性，使样本

具有代表性。然而，由于研究本身的局限和研究时间的限制，本研究未能对企

业背景和企业文化的影响作用进行比较分析。未来研究需要解决这一疏忽。 

3．本研究发现主管与部属在组织公平和领导—成员交换关系质量上存在认

知差异，但是对于引起这些认知差异的原因没有做深入探讨。主管与部属在领



 

 

 
116 

 

导—成员交换关系质量上的认知差异的可能来自于以下原因，一个可能是个人

的感知会受到许多因素的影响，比如个性、情感表现 (Guttmann, 2017)，政治领

导技能 (Buch et al., 2016)和领导风格 (Michel & Tews, 2016; Saboe et al., 2015)，

另一种可能是，这种关系发生在组织的环境中，而环境变量，如组织文化和组

织政治的特征 (Johnson et al., 2017) 也会对主管和部属关于 LMX 质量的感知产

生不同的影响。因此，未来研究需要对这些影响原因做进一步地深入分析。 

4．本研究发现主管对分配公平的看法不能直接影响部属的态度和行为，主

管对 LMX 的评价也不能直接影响部属的态度和行为。这可能是因为其影响作

用是曲线性的，也可能是因为还存在其他调节变量在影响 LMX 的质量 (Sin et 

al., 2009)，还可能是在主管认知与部属行为之间存在其他的中介变量或调节变

量。然而，主管的认知如何影响部属行为，及影响过程中存在哪些影响因素，

这些问题在本研究中没有进行探讨，在今后的研究中需要加以考虑。 
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附录 1  主管问卷  

 
                                                   编码： 

 

亲爱的受访者： 

您好！首先感谢您百忙之中抽空填写这份问卷。本问卷目的是探讨人力资源管理的相关

议题。您的填写将对本研究有很大的贡献！ 

您所提供的所有数据仅供学术研究之用，完全保密，请您放心地如实填答。本问卷的每

个题目没有所谓的对或错，我们从以往的研究得知，不同的人对这些问题有不同的看法。请

详细阅读每一部分的答题说明，再根据您个人真实的感受来回答。您的每个回答都会直接影

响到研究结果，所以请您务必填答每个问题，不要漏答任何一题。  

感谢您的合作。祝您身体健康、事业进步！ 

 

指导教授：陈钦洲  博士  

研 究 生：   申  燕   

联络方式：405798562@qq.com 

 

 

 

 

 

【1】以下是关于您和部属相处情况的相关问题，请在

“□”内填写最符合您实际感受的数字。（填写说明： 

1-完全不符合，2-不符合，3-普通，4-符合，5-完全符合） 

 

部

属
A 

部

属
B 

部

属
C 

部

属 

D 

部

属
E 

部

属
F 

LMX 1. 我满意该部属的工作表现  □ □ □ □ □ □ 

LMX 2. 我了解该部属的难题与需要 □ □ □ □ □ □ 

LMX 3. 我认可该部属在工作上的潜力 □ □ □ □ □ □ 

LMX 4. 我会运用职权帮助该部属解决工作难题 □ □ □ □ □ □ 

LMX 5. 当该部属需要时，我会牺牲个人利益来帮助他/她摆脱 

困境 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

LMX 6. 该部属信任我，即使我不在场，该部属也会为我的决 

策进行辩护和解释 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

LMX 7. 我和该部属的工作关系融洽 □ □ □ □ □ □ 
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【2】下列问题是关于工作分配的相关问题。请在“□”内填

写最符合您实际感受的数字。（填写说明：1-完全不符合，

2-不符合，3-普通，4-符合，5-完全符合 

 

部

属
A 

部

属
B 

部

属
C 

部

属 

D 

部

属
E 

部

属
F 

OJD 1. 我对该部属的工作日程安排是合理的 □ □ □ □ □ □ 

OJD 2. 对于该部属的工作量，我认为给予的工资是合理的 □ □ □ □ □ □ 

OJD 3. 我指派给该部属的工作量是公平的 □ □ □ □ □ □ 

OJD 4. 整体而言，该部属所得到的报酬是公平的 □ □ □ □ □ □ 

OJD 5. 我认为该部属在工作上所承担的责任是合理的 □ □ □ □ □ □ 

 

 

以下为个人基本数据，此数据仅供整体统计分析，绝不对外公开，请您放心填写:   

1. 性别：   男□          女□          

2. 出生年： 19          年 

3. 学历：    高中（含以下）□      大专□      本科□       硕士（含以上）□ 

4.您的职位级别：一般部属□      基层管理人员□      中层管理人员□      高层管理人员□ 

5. 您在此企业工作的年数：              年    

6. 您所在部门的规模：                       人 

 
本问卷到此结束，请再次确认是否每题均已回答。感谢您填答问卷！ 
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附录 2.  部属问卷 

编码： 

员工 A□    员工 B□    员工 C□   员工 D□    员工 E□    员工 F□  

 

亲爱的受访者：  

您好！首先感谢您百忙之中抽空填写这份问卷！本问卷目的是探讨人力资源管理的相关

议题。您的填写将对本研究很大的贡献！  

您所提供的所有数据仅供学术研究之用，完全保密，请您放心地如实填答。本问卷的每

个题目没有所谓的对或错，我们从以往的研究得知，不同的人对这些问题有不同的看法。请

详细阅读每一部分的答题说明，再根据您个人真实的感受或想法来回答每一题。您的每个回

答都会直接影响到研究结果，所以请您务必填答每个问题，不要漏答任何一题。 

感谢您的合作。祝您身体健康、事业进步！  

指导教授：陈钦洲  博士 

研 究 生：   申  燕  

联系方式：405798562@qq.com 

 

【1】以下是关于您行为特征的相关问题。请圈选最符合

实际状况的数字。 

 

完全

不同

意 

不同

意 
普通 同意 

完全

同意 

1 2 3 4 5 

OCB-I 1. 我会帮助处理那些缺勤同事的工作  □ □ □ □ □ 

OCB-I 2. 我乐意花时间帮助工作上遇到问题的同事 □ □ □ □ □ 

OCB-I 3. 当同事请假，有必要时我会调整我原有的工作安 

排 

□ □ □ □ □ 

OCB-I 4. 我会想办法让新员工在工作团队中受到欢迎 □ □ □ □ □ 

OCB-I 5. 即使在最困难的工作或个人情况下，我也会想办 

法对同事表达真诚的关心和礼貌 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

OCB-I 6. 无论是工作或非工作问题，我都会花时间去帮助 

同事 

□ □ □ □ □ 

OCB-I 7. 我会帮助别人做他们职责内的工作 □ □ □ □ □ 

OCB-I 8. 我甚至会拿出个人的经费来帮助他人完成工作 □ □ □ □ □ 

OCB-O 9. 即使没有被要求，我也会去做一些有益于公司 

形象的事情 

□ □ □ □ □ 

OCB-O 10. 我会努力配合组织的发展 □ □ □ □ □ 

OCB-O 11. 当其他员工批评公司时，我为公司辩护 □ □ □ □ □ 

OCB-O 12. 当在公众场合代表公司时，我充满自豪感 □ □ □ □ □ 

OCB-O 13. 我会提出改进公司运作的想法 □ □ □ □ □ 

OCB-O 14. 我会表达对公司忠诚 □ □ □ □ □ 

OCB-O 15. 我采取行动解决潜在问题以保护公司 □ □ □ □ □ 

OCB-O 16. 我会表达对公司形象的关心 □ □ □ □ □ 
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【2】以下问题有关于您对公司的感受。请圈选最符

合您实际感受的数字。 

 

完全

不同

意 

不同

意 
普通 同意 

完全

同意 

1 2 3 4 5 

OI 1. 当有人批评公司，我会感到个人受侮辱 □ □ □ □ □ 

OI 2. 我很感兴趣别人怎么看待我的公司 □ □ □ □ □ 

OI 3. 当谈到公司，我通常说“我们”，而不是“他们” □ □ □ □ □ 

OI 4. 公司的成功就是我的成功 □ □ □ □ □ 

OI 5. 当有人称赞公司，我感觉到就像是对我个人的赞美 □ □ □ □ □ 

OI 6. 如果有媒体批评公司，我也会感到尴尬 □ □ □ □ □ 

【3】以下是关于您与公司互动情况的相关问题。请圈选

最符合的实际状况的数字。 

完全

不同

意 

不同

意 
普通 同意 

完全

同意 

1 2 3 4 5 

PC-T 1. 我只依照规定的工作时间工作，其余免谈 □ □ □ □ □ 

PC-T 2. 我对公司的承诺是建立在工作规定相关规范中 □ □ □ □ □ 

PC-T 3. 我对公司的忠诚是建立在相关工作合约或规定中 □ □ □ □ □ 

PC-T 4. 我偏爱在明确规定的工作时间内工作 □ □ □ □ □ 

PC-T 5. 我只做份内的工作 □ □ □ □ □ 

PC-T 6. 我不认同公司所设定的目标 □ □ □ □ □ 

PC-T 7. 我工作纯粹只是为了达成个人短期工作目标 □ □ □ □ □ 

PC-T 8. 对我而言工作的意义并不只是为了养家糊口而已 □ □ □ □ □ 

PC-T 9. 有必要的话，我可以在有弹性、不规律的时间内 

工作 

□ □ □ □ □ 

PC-R 10. 我希望能在本公司发展 □ □ □ □ □ 

PC-R 11. 我能感到是本公司中团队的一员 □ □ □ □ □ 

PC-R 12. 只要努力工作，我会有公平的晋升机会 □ □ □ □ □ 

PC-R 13. 在本公司工作，我感到就像是家庭中的一份子 □ □ □ □ □ 

PC-R 14. 对于努力向上的人本公司给予奖励或发展机会 □ □ □ □ □ 

PC-R 15. 通过在本公司长期的努力地工作，我期望能获得 

晋升 

□ □ □ □ □ 

PC-R 16. 我觉得本公司对于努力付出的员工会给予相应的

报酬 

□ □ □ □ □ 

PC-R 17. 我在本公司的职业发展已被清楚地勾勒出来 □ □ □ □ □ 

PC-R 18. 我很愿意为公司百分百地付出，以换取未来的收 

益 

□ □ □ □ □ 

【4】下列问题是关于工作分配的相关问题。请圈选

最符合实际状况的数字。 

 

完全

不同

意 

不同

意 
普通 同意 

完全

同意 

1 2 3 4 5 

OJD 1. 我觉得上司对我工作日程安排是合理的 □ □ □ □ □ 

OJD 2. 对于我的工作量，我认为我得到的工资是合理的 □ □ □ □ □ 

OJD 3. 我感觉上司指派给我的工作量是很公平的 □ □ □ □ □ 

OJD 4. 整体而言，我所得到的报酬是公平的 □ □ □ □ □ 

OJD 5. 我认为我在工作上所承担的责任是合理的 □ □ □ □ □ 
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【5】以下是关于您未来打算的相关问题。请圈选最

符合实际状况的数字。 

 

完全

不同

意 

不同

意 
普通 同意 

完全

同意 

1 2 3 4 5 

TI 1. 我可能在明年开始寻找新工作 □ □ □ □ □ 

TI 2. 我打算离开公司 □ □ □ □ □ 

TI 3. 我打算在明年找到其它的工作 □ □ □ □ □ 

【6】以下是关于您与上司互动情况的相关问题，请

圈选最符合实际状况的数字。 

 

完全

不同

意 

不同

意 
普通 同意 

完全

同意 

1 2 3 4 5 

LMX 1. 我很清楚我的上司是否满意我的工作表现  □ □ □ □ □ 

LMX 2. 我的上司了解我工作上的难题与需要 □ □ □ □ □ 

LMX 3. 我的上司认可我的工作潜力 □ □ □ □ □ 

LMX 4. 我的上司会用他/她的职权帮助我解决工作难题 □ □ □ □ □ 

LMX 5. 当我需要时，上司会牺牲他/她自己的利益帮我摆 

脱困境 

□ □ □ □ □ 

LMX 6. 我信任我的上司，即使他/她不在场，我也会对他 

/她的决策进行辩护和解释 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

LMX 7. 我和我的上司工作关系非常融洽 □ □ □ □ □ 

 

以下为个人基本数据，此数据仅供整体统计分析，绝不对外公开，请您放心填写：   

1. 性别：       男□        女□   

2. 出生年：  19         年 

3. 学历： 高中（含以下）□      大专□      本科□      含硕士（含以上）□ 

4. 您的职位级别： 一般员工□      基层管理人员□      中层管理人员□      高层管理人员□ 

5. 您在此企业工作的年数：          年    

6. 您所在企业的性质：  国有企业□    民营企业□   三资企业□ 

7. 您所在企业的规模：              人 

8. 您所在部门的规模：              人 

 

本问卷到此结束，请再次确认是否每题均已回答。感谢您填答问卷！ 
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附录 3.  主管问卷（英文版） 

Questionnaire for Supervisors 
                                                                                      Code： 

 
 

First of all, thank you for taking time out of your busy schedule to fill in this questionnaire. The 

purpose of this questionnaire is to explore issues related to human resource management. Your 

completion will contribute greatly to this study. 

All the data you provide are only used for academic research and are completely confidential. 

Please feel free to answer truthfully. There is no right or wrong answer for each question in this 

questionnaire. We know from previous studies that different people have different views on these 

issues. Please read the instructions for each part and answer them according to your real feelings. 

Each of your answers will directly affect the results of the study, so be sure to answer each question 

without missing anyone.  

Thank you for your cooperation. 

Advisor：Dr. Ching-Chou Chen  

Doctorate Candidate：Yan Shen 

E-mail：405798562@qq.com 

 

【 1 】 Here are some questions about your 

relationships with your subordinates. Please fill the 

number in “□”that best suits your actual feeling. 1-

Total disagree, 2-Disagree, 3-General, 4- Agree, 5- 

Total agree 
 

S-A S-B S-C S-D S-E S-F 

LMX 1. I satisfy with the subordinate on his/her job 

performance. 

□ □ □ □ □ □ 

LMX 2. I understand the subordinate’s problems and needs. □ □ □ □ □ □ 

LMX 3. I recognize the subordinate’s potential. □ □ □ □ □ □ 

LMX 4. I would use my power to help the subordinate to  

solve problems in his/her work.  

□ □ □ □ □ □ 

LMX 5. I would “bail him/her out” at my expense. □ □ □ □ □ □ 

LMX 6. The subordinate enough confidences in me. He/She  

would defend and justify my decision even if I were not 

present. 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

LMX 7. Working relationship with the subordinate is  

harmonious. 

□ □ □ □ □ □ 
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【2】Here are some questions related to distribution 

Please fill the number in “□” that best suits your 

actual feeling. 1-Total disagree, 2-Disagree, 3-General, 

4- Agree, 5- Total agree. 
 

S-A S-B S-C S-D S-E S-F 

OJD 1. I have a reasonable schedule for the subordinate. □ □ □ □ □ □ 

OJD 2. For the subordinate work, I think the wage paid is  

reasonable. 

□ □ □ □ □ □ 

OJD 3. The amount of work I assign to the subordinate is fair. □ □ □ □ □ □ 

OJD 4. Overall, the rewards to the subordinate is fair. □ □ □ □ □ □ 

OJD 5. I think the responsibility of the subordinate in the  

work is reasonable. 

□ □ □ □ □ □ 

 

The following are the basic personal data  

1. Gender：   Male □           Female □ 

2. Born： 19               .    

3. Education background： Senior high school and below□     Junior college□    Regular college□  

Master and above□   

4. Rank： General employees□    Grassroots manager□    Middle manager□    Top manager□  

5. Working years in this enterprise：                years  

6. Size of department：                 persons  

 

This is the end of the questionnaire. Please confirm again whether each question has been 

answered. Thank you for filling in the questionnaire. 
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附录 4.  部属问卷（英文版） 

                              Questionnaire for Subordinates                         Code： 

Subordinate A□                     Subordinate B□                     Subordinate C□  

Subordinate D□                     Subordinate E□                     Subordinate F□ 

 

 

First of all, thank you for taking time out of your busy schedule to fill in this questionnaire. The 

purpose of this questionnaire is to explore issues related to human resource management. Your 

completion will contribute greatly to this study. 

All the data you provide are only used for academic research and are completely confidential. 

Please feel free to answer truthfully. There is no right or wrong answer for each question in this 

questionnaire. We know from previous studies that different people have different views on these 

issues. Please read the instructions for each part and answer them according to your real feelings. Each 

of your answers will directly affect the results of the study, so be sure to answer each question without 

missing anyone.  

Thank you for your cooperation 

 

Advisor：Dr. Ching-Chou Chen 

Doctorate Candidate：Yan Shen 

E-mail：405798562@qq.com 

 

【 1 】 Here are some questions about your 

behavior characteristics. Please circle the number 

that best matches the actual situation. 
 

Total 

disagree 
Disagree General Agree 

Total 

agree 

1 2 3 4 5 

OCB-I 1. Help others who have been absent. □ □ □ □ □ 

OCB-I 2. Willingly give your time to help others who 

have work-related problems. 

□ □ □ □ □ 

OCB-I 3. Adjust your work schedule to accommodate 

other employees’ requests for time off. 

□ □ □ □ □ 

OCB-I 4. Go out of the way to make newer employees 

feel welcome in the work group. 

□ □ □ □ □ 

OCB-I 5. Show genuine concern and courtesy toward 

coworkers, even under the most trying business or 

personal situations. 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

OCB-I 6. Give up time to help others who have work or 

nonwork problems. 

□ □ □ □ □ 

OCB-I 7. Assist others with their duties. □ □ □ □ □ 

OCB-I 8. Share personal property with others to help 

their work. 

□ □ □ □ □ 
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OCB-O 1. Attend functions that are not required but 

that help the organizational image. 

□ □ □ □ □ 

OCB-O 2. Keep up with developments in the  

organization. 

□ □ □ □ □ 

OCB-O 3. Defend the organization when other  

employees criticize it. 

□ □ □ □ □ 

OCB-O 4. Show pride when representing the  

organization in public. 

□ □ □ □ □ 

OCB-O 5. Offer ideas to improve the functioning of the  

organization. 

□ □ □ □ □ 

OCB-O 6. Express loyalty toward the organization. □ □ □ □ □ 

OCB-O 7. Take action to protect the organization from  

potential problems. 

□ □ □ □ □ 

OCB-O 8. Demonstrate concern about the image of the  

organization. 

□ □ □ □ □ 

【2】The following questions are about your 

feelings about the company. Please circle the 

number that best matches the actual situation. 
 

Total 

disagree 
Disagree General Agree 

Total 

agree 

1 2 3 4 5 

OI 1. When someone criticizes, it feels like a personal  

insult. 

□ □ □ □ □ 

OI 2. I am very interested in what others think about. □ □ □ □ □ 

OI 3. When I talk about this organization, I usually say  

‘we’ rather than ‘they’. 

□ □ □ □ □ 

OI 4. This organization’s successes are my successes. □ □ □ □ □ 

OI 5. When someone praises this organization, it feels  

like a personal compliment. 

□ □ □ □ □ 

OI 6. If a story in the media criticized the organization, 

I would feel embarrassed. 

□ □ □ □ □ 

【3】Here are some questions about your interact 

with the company. Please circle the number that best 

matches the actual situation.  

Total 

disagree 
Disagree General Agree 

Total 

agree 

1 2 3 4 5 

PC-T 1. I work only the hours set out in my contract 

and no more 

□ □ □ □ □ 

PC-T 2. My commitment to this organization is defined  

by my contract. 

□ □ □ □ □ 

PC-T 3. My loyalty to the organization is contract  

specific. 

□ □ □ □ □ 
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PC-T 4. I prefer to work a strictly defined set of  

working hours. 

□ □ □ □ □ 

PC-T 5. I only carry out what is necessary to get the job  

done. 

□ □ □ □ □ 

PC-T 6. I do not identify with the organization’s goals. □ □ □ □ □ 

PC-T 7. I work to achieve the purely short-term goals 

of my job. 

□ □ □ □ □ 

PC-T 8. My job means more to me than just a means of  

paying the bills. (reverse-coded).  

□ □ □ □ □ 

PC-T 9. It is important to be flexible and to work 

irregular hours if necessary. (reverse-coded).  

□ □ □ □ □ 

PC-R 1. I expect to grow in this organization. □ □ □ □ □ 

PC-R 2. I feel part of a team in this organization. □ □ □ □ □ 

PC-R 3. I have a reasonable chance of promotion if I  

work hard. 

□ □ □ □ □ 

PC-R 4. To me working for this organization is like  

being a member of a family 

□ □ □ □ □ 

PC-R 5. The organization develops/rewards employees  

who work hard and exert themselves. 

□ □ □ □ □ 

PC-R 6. I expect to gain promotion in this company  

with length of service and effort to achieve goals. 

□ □ □ □ □ 

PC-R 7. I feel this company reciprocates the effort put  

in by its employees. 

□ □ □ □ □ 

PC-R 8. My career path in the organization is clearly  

mapped out. 

□ □ □ □ □ 

PC-R 9. I am motivated to contribute 100% to this  

company in return for future employment benefits. 

□ □ □ □ □ 

【 4 】 Here are some questions related to 

distribution. Please circle the number that best 

matches the actual situation. 
 

Total 

disagree 
Disagree General Agree 

Total 

agree 

1 2 3 4 5 

OJD 1.My work schedule is fair. □ □ □ □ □ 

OJD 2. I think that my level of pay is fair. □ □ □ □ □ 

OJD 3. I consider my work load to be quite fair. □ □ □ □ □ 

OJD 4. Overall, the rewards I receive here are quite 

fair. 

□ □ □ □ □ 

OJD 5. I feel that my job responsibilities are fair. □ □ □ □ □ 
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【5】Here are some questions about your future 

plans. Please circle the number that best matches 

the actual situation. 
 

Total 

disagree 
Disagree General Agree 

Total 

agree 

1 2 3 4 5 

TI 1. I will likely actively look for a new job in the next 

year. 

□ □ □ □ □ 

TI 2. I often think about quitting my job with my 

present organization 

□ □ □ □ □ 

TI 3. I will probably look for a new job within the next 

year 

□ □ □ □ □ 

【 6 】 Here are some questions about your 

relationships with your supervisor. Please circle 

the numbers that best matches the actual situation. 
 

Total 

disagree 
Disagree General Agree 

Total 

agree 

1 2 3 4 5 

LMX 1. I usually know how satisfied my leader is with 

what I do. 

□ □ □ □ □ 

LMX 2. My leader understand  my  job problems and  

needs. 

□ □ □ □ □ 

LMX 3. My leader recognize my potential. □ □ □ □ □ 

LMX 4.  My leader would use his/ her power to help 

me solve problems in my work. 

□ □ □ □ □ 

LMX 5. My leader would “bail him/her out” at him/her  

expense. 

□ □ □ □ □ 

LMX 6. I have enough confidence in my leader that I  

would defend and justify his/ her decision even if 

he/she were not present. 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

 

□ 

LMX 7. Working relationship with my leader is  

harmonious. 

□ □ □ □ □ 

 

The following are the basic personal data   

1. Gender：   Male □       Female□ 

2. Born： 19            . 

3. Education background：   Senior high school and below□    Junior college□   Regular college□

Master and above□ 

4. Rank： General employees□      Grassroots manager□     Middle manager□      Top manager□ 

5. Working years in this enterprise：                years    

6. Size of department：                  persons   

 

This is the end of the questionnaire. Please confirm again whether each question has been 

answered. Thank you for filling in the questionnaire. 
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