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摘  要 

本研究以高校教师为调查对象，探究了领导–成员交换质量、组织公平感对高校教师工作满意度的影响，

构建了领导–成员交换质量和组织公平感各个维度对工作满意度影响的具体路径。研究结果表明，领

导–成员交换质量会正向影响高校教师的工作满意度，领导–成员交换关系中的忠诚维度最值得关注。

组织公平感在领导–成员交换质量对工作满意度的影响中发挥完全中介作用。回归分析结果还证实了组

织公平感在对工作满意度的影响中，分配公平的影响最大，程序公平的影响最小。本研究不仅能够丰富

领导–成员交换质量与高校教师工作满意度的相关研究，还能从领导–成员交换质量对高校教师组织公

平感和工作满意度产生影响的作用机制的角度，为提高高校教师管理效能提供实践指导。 
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Abstract 
Taking college teachers as the survey object, this study explores the impact of leadership-member 
exchange quality and organizational justice on college teachers’ job satisfaction, and constructs the 
specific path of the impact of leader-member exchange quality and each dimension of organizational 
justice on job satisfaction. The results show that the quality of leader-member exchange will posi-
tively affect the job satisfaction of college teachers, and the loyalty dimension in the leader-member 
exchange relationship deserves the most attention. Organizational justice plays a complete mediat-
ing role in the impact of leader-member exchange quality on job satisfaction. The results of regres-
sion analysis also confirmed that among the effects of organizational justice on job satisfaction, dis-
tributive justice had the greatest impact and procedural justice had the least impact. This study can 
not only enrich the relevant research on leader-member exchange quality and college teachers’ job 
satisfaction, but also provide practical guidance for improving college teachers’ management from 
the perspective of the mechanism of the impact of leader-member exchange quality on college teach-
ers’ organizational fairness and job satisfaction. 
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1. 引言 

全球化和信息化时代，现代组织面临的竞争日趋激烈、环境动态多变。人力资本作为最具竞争力和活

力的因素对于组织的重要性不言而喻。有效的人力资源管理取决于理解人们在组织内的行为方式，并确定

使他们努力实现组织目标的关键变量。良好的员工态度是管理层所期望的关键变量之一，因为它们往往与

一些积极的组织成果有关。工作满意度是管理良好的组织的一个标志，与员工绩效、离职和旷工有关[1]。 
工作满意度可以定义为与员工职责相关的情绪反应，是员工用以表达他们对工作的喜欢或不喜欢的

情感态度。确保员工满意是培养生产力、创造力和创新力的关键。因此，在过去四十年左右的时间里，

关于工作满意度决定因素的争论一直存在于组织和职业心理学领域。员工满意度的主要决定因素是员工

面临的工作固有因素，如认可、成就、责任、晋升、个人成长、能力提升和工作意义[1]。 
综合以往学者们对工作满意度的前因研究，对员工工作满意度有实质性影响的一个关键情境因素

便是领导力。特别是刚刚过去的几年里，受到新冠肺炎疫情的影响，无论是在传统办公环境还是在远

程和线上办公，与工作生活相关的困难都增加了组织领导人在减轻工作场所环境功能失调的影响以及

补偿不完善或正在发展的工作场所系统方面的重要性。在组织领导力领域，包括组织层面的实证研究

在内的组织研究认为，领导风格对工作满意度有影响。而在若干领导力理论当中，领导–成员交换理

论(Leader-Member Exchange, LMX)已经发展成为研究领导过程和组织结果之间的假设联系的更有趣和有

用的方法之一。领导–成员交换理论与其他领导理论的区别在于它关注领导者和成员之间的二元关系。

与传统理论不同，传统理论试图将领导力解释为领导者的个人特征、情境特征或两者之间的相互作用的
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函数，领导–成员交换理论在采用二元关系作为分析层次方面是独一无二的。领导–成员交换质量高的

员工被划分为“圈内人”，而领导–成员交换质量低的员工则被划分为“圈外人”。领导–成员交换理

论通常与积极的绩效和态度变量相关，尤其是对成员而言。研究表明，领导–成员交换质量可能对员工

的工作满意度有重要影响[2] [3] [4]。领导者将更多的决策权委以圈内成员，圈内成员将获得更多的奖励

和更高的工作满意度，包括更高的总体满意度和更高的对主管的满意度。因此，建立良好的领导–成员

交换关系对提高员工的工作满意度具有更强的作用，研究领导–成员交换对员工工作满意度的具体影响

机制也就更有意义。 
就目前的研究而言，大多数理论和实证研究倾向于探讨领导–成员交换对员工工作满意度的直接影

响[5] [6]，而较少关注两者之间是否存在中介变量或调节变量，这便成为本研究的一个焦点所在。领导会

根据关系、工作能力等的判断将员工划分为“圈内人”和“圈外人”，形成不同的领导–成员交换关系，

这种对员工的区别对待可能在组织中带来不公平的结果，进而影响到员工的组织公平感[7]。高质量的领

导–成员交换之所以会提高员工工作满意度，很可能是改善了员工的组织公平感知。我们需要更深入地

理解组织公平感如何干预社会交换要素和关系对工作相关结果的影响。 
鉴于此，本研究旨在探讨领导–成员交换质量对员工工作满意度的影响以及组织公平的中介作用。

本研究选取了高校教师作为研究对象。因为高等教育是国家创新驱动发展的重要人才基石。高校教师作

为教育教学的主要实施者和参与者，将直接影响学生和高校的发展。高校教师工作满意度是检验高校教

师工作有效性的重要内容，是影响高校教师流动和发展的重要因素。工作满意度影响教师的工作绩效、

工作效率和工作稳定性。工作满意度低会降低工作绩效，导致工作倦怠，进而影响教师的心理健康，降

低教育的有效性。提高教师的工作满意度对于加强教师队伍建设的稳定性，提高高等教育质量是十分迫

切和必要的。研究结果被分析和总结为一些有用的建议，以创建有效的管理实践，帮助高等教育机构解

决低领导–成员交换质量、组织公平和工作满意度的问题。 

2. 文献综述与假设提出 

2.1. 领导–成员交换 

基于社会交换理论，领导者–成员交换指的是领导者和追随者之间交换关系的质量。领导–成员交

换理论的概念最早源于新员工组织社会化的研究，研究结果表明，领导者对新员工角色的关注对于新员

工的发展是相当重要的。后来领导–成员交换理论由 Graen 等正式提出，将其定义为“领导成员之间基

于关系的社会交换”[8]。 
在此之前，领导理论大多是从领导者的角度强调领导(例如特质理论、技能理论和风格理论)，或从追

随者和情境的角度强调领导(例如情境理论、权变理论、路径–目标理论)。领导–成员交换理论则采用了

另外一种方法，即把领导定义为一种过程，关注领导者和追随者之间的相互作用，将领导者和追随者之

间的这种二元关系，视为领导关系的核心。领导–成员交换理论的基本假设认为：领导会以不同的方式

对待下属，同时下属也会做出不同的反馈，因此领导和下属之间会发展出不同类型的关系。组织成员关

系的集合中往往会包括一小部分高质量的交换关系，和大部分低质量的交换关系。根据领导–成员交换

理论，领导与其下属之间的领导–成员交换关系质量越高，对工作的影响就越积极[9]。领导–成员交换

理论是当今西方管理者最为熟知的关系型领导框架之一。 
Liden 和 Maslyn 提供了一个由经验数据支持的四维概念化模型[10]。该模型由情感(彼此喜欢)、忠诚

(彼此忠诚)、贡献(任务相关行为)和专业尊重(基于工作中的声誉)等四个维度组成，该观点目前在学术界

被广泛接受和认可。 
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2.2. 领导成员交换与工作满意度的关系 

领导–成员交换反映的是组织中员工与直接领导之间的一种交换关系，从社会交换角度来说，这是

一个相互提供好处和利益的互惠过程。除了互惠之外，高质量的领导–成员交换的积极影响还有很多。

有高质量的领导–成员交换关系的员工享有更高的尊重和信任、反馈和支持、奖励和更好的职业机会[11]。
这些好处反过来会使员工表现出进一步的积极态度和行为，如工作投入、工作承诺和组织公民行为，以

及减少职业倦怠。出于所有这些原因，领导–成员交换被认为是工作场所社交网络的重要组成部分。 
这些利益和好处便会导致员工对工作、领导甚至组织保持更加积极的态度，从而高质量的领导–成

员交换关系下的员工会表现出更高的工作满意度；相反，在低质量的领导–成员交换关系中，员工会由

于与领导互动较少、获得的利益和好处也相对较少，从而对工作、领导和组织环境表现出较低的满意度。

Gerstner 和 Day 通过元分析得出，领导–成员交换和对领导的满意度是正相关关系，并且通过分析发现，

“圈内”员工的工作满意度明显高于“圈外”员工，大约高出 50%左右，这一差异已被各种不同的工作

类型所验证[12]。 
基于上述论述，提出如下研究假设： 
H1：领导–成员交换质量正向影响工作满意度。基于情感、忠诚、贡献、专业尊重四个方面的领

导–成员交换质量均正向影响工作满意度。 

2.3. 组织公平感的中介作用 

在组织科学文献中，公平被认为是组织有效性的重要组成部分。组织公平感描述员工如何看待他们

在工作场所受到的待遇，以及他们的感知如何影响其他与工作相关的变量。一般来说，高组织公平感表

明，员工对他们收到的信息、资源和反馈水平或上级给予他们的尊重程度感到满意[13]。 
早期公平研究的焦点集中在分配的“结果”，即分配公平或结果公平的问题上(即对结果分配是否公

平的感知)。鉴于分配公平忽略了分配结果之前的分配程序，Thibaut 和 Walker 提出了程序公平的概念(即
对决定分配结果的程序是否公平的感知) [14]。Bies 和 Moag 把公平的概念从结果、过程增加了互动过程

中的感受(关注的是在程序实行过程中程序的执行者对待员工的态度、方式等对员工的公平知觉的影响) 
[15]，而后 Greenberg 又提出人际公平和信息公平。从最初从单维度的“分配公平”，到“程序公平”，

最后增加了“互动公平”，研究学者对于组织公平感的研究维度基本定位为这三个维度。 
领导–成员交换与组织公平感的关系。领导–成员交换是与组织公平感有关的领导方法之一。公平

感知建立在两个基础上，即领导者的实际行动和追随者与其领导者之间交流的质量[16]。高质量的领导–

成员交换的特点是追随者对公平的真正期望。这些期望被认为是为了使下属对他们在工作中接受的人际

关系和程序性处理更加敏感。此外，之前的研究认为，在高质量的交流中，追随者更有可能信任他们的

领导人，并在不公平发生时给予他们“怀疑的好处”(benefit of the doubt)。Tekleab 等认为，领导–成员

交换是组织公平感的结果变量或是组织公平感和结果变量之间的中介变量[17]。但组织公平感和领导–成

员交换之间的关系是有时间性的，即在下属刚刚进入组织的时候，组织公平感是领导–成员交换关系的

前因变量。一旦下属的角色稳定下来，领导–成员交换就不活跃了。由于不同的下属和领导有不同质量

的交换关系，他们对公平的感知也不一样，所以领导–成员交换可能影响下属的公平感。 
Vecchio 和 Gobdel 指出领导–成员交换和分配公平呈正相关关系[18]。组织的领导者是组织资源的分

配者，也是下属工作的分配和安排者。高工作和情感交换的下属不管是在工作中还是工作之外都和领导

有较好的沟通和交流，而其他下属会认为领导没有给自己足够的机会、资源和信息等，因此，他们的分

配公平感会受到打击。程序公平强调的是在资源分配过程中所使用的程序、过程的公平性。拥有高质量

的领导–成员交换关系的员工与领导者建立了更为良好的个人关系，信息沟通渠道更加顺畅，有更多决
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策的参与权和发言权，更能够感知到领导决策中的程序公平与互动公平。 
据此，本研究提出 H2a 假设： 
H2a：领导–成员交换关系正向影响组织公平感。基于情感、忠诚、贡献、专业尊重四个方面的领

导–成员交换质量正向影响分配公平；基于情感、忠诚、贡献、专业尊重四个方面的领导–成员交换质

量正向影响程序公平；基于情感、忠诚、贡献、专业尊重四个方面的领导–成员交换质量正向影响互动

公平。 
有学者提出，由于资源和信息的不对称性，“圈外”员工倾向于关注分配公平，并按照他们在这种

正式的雇佣关系中所得到的回报来决定下一步的行为和态度。而“圈内”成员更重视程序公平。这是由

于“圈内”员工与领导者建立了更为良好的个人关系，能够获得更多的信息，因而他们更能够感知到领

导者在评价及决策制定过程中的程序公平，更加重视决策制定过程中的参与权。同时“圈内”成员也更

重视互动公平。虽然研究者们区分了组织公平的不同维度对“圈内”、“圈外”成员的不同意义，但在

实证研究中却很少涉及。不同质量领导–成员交换关系下的下属对组织公平的感知存在差异。据此，本

研究提出 H2b 假设： 
H2b：不同质量(高、低)的领导–成员交换关系的下属对组织公平感的感知存在显著差异。 
组织公平感和工作满意度的关系。在许多与组织公平感相关的工作结果变量中，工作满意度具有重

要的地位和份额(job satisfaction has its significant place and share) [19]。组织公平感作为员工的一种主观感

受，取决于员工对公平的评价。这种公平的感知影响员工对他们在组织中的待遇的积极或消极感受。作

为回报，如果员工认为自己的待遇是公平和公正的，他们就会变得充满激励和满意，反之亦然。

Cohen-Charash 和 Spector 在他们对组织公平感在组织中的作用的元分析中强调，对正义和公平的积极感

知与积极的员工和组织结果有关[20]。 
已有的研究主要通过实证研究证明了组织公平感各维度对工作满意度的显著积极影响。如果下属成

员认为自己的投入与回报不成正比或者与同事比较后发现不平衡，员工的心理期望没能得到满足，这时

员工便会缺乏分配公平感，激发消极情绪，导致工作满意度降低。而如果下属成员通过比较发现自己所

得到的报酬结果是公平合理的，便容易产生积极的工作态度。员工对组织公平的感知除了依赖其已得到

的分配结果外，还会依据分配程序。当员工将不公平的分配结果归因于程序不公平时，员工往往会表现

出怨恨等消极情绪，从而导致工作满意度下降[21]。如果员工享有更多的参与权和发言权，员工能够感受

到程序公平的话，他们往往能够更客观地评价自己的工作并保持积极的工作态度，从而员工工作满意度

因为程序公平得以提高。除了分配公平和程序公平外，近年来员工越来越关注互动公平，其实质上关注

的是组织领导对其的重视程度。倘若领导者给予足够的支持与信任，让员工体验到被尊重的感觉，作为

回馈，员工也会对领导和组织充满信任，表现出更高的工作满意感。同时，感知到互动公平的员工也能

在一定程度上缓解其工作压力并降低其工作不确定感，从而有利于工作满意度的提高。于是，本文提出

第三个假设： 
H3：组织公平感正向影响工作满意度。分配公平感、程序公平感、互动公平感均正向影响工作满

意度。 
组织公平感在领导–成员交换关系对工作满意度的影响中的中介作用 
尽管已有许多研究探讨了领导–成员交换和员工工作满意度的关系，但很少有实证研究关注领导–

成员交换对员工工作满意度的影响过程。有学者提出，在领导–成员交换与众多组织效果变量之间可能

不是单纯的直接影响关系，而是存在某种中间介质[19]。由于组织公平感反映的是组织成员的一种主观感

受，员工对组织公平的感知与个人的主观评价密切相关，因而有很多学者试图将其作为中介变量来考察，

组织公平感的中介作用也逐渐受到国内外学者们的关注，组织公平感已被用于扩展领导–成员交换与有
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价值的组织现象和产出的关联的有效性的研究当中。 
与强调“平权观”的西方组织不同，中国组织中关系文化表现更为突出。中国的领导–成员交换关

系中“圈内”“圈外”成员差别对待相比于西方表现更为突出。在中国组织的员工眼中，领导者就是组

织的代言人，是组织管理活动、程序，政策的决策者，导致员工更倾向于把对领导者的感知类推于整个

组织。因此，“圈内”成员对领导者的这种喜爱和高度评价便很容易上升到组织水平上，下属对领导公

平的感知便转化为对组织公平的感知，从而增强员工对组织的心理依赖感和信任感，使员工在工作上有

更好的表现，提高了其工作满意度。相反地，在低质量的领导–成员交换关系中，领导者和组织成员之

间的心理距离较大，交换关系更倾向于正式的雇佣关系，员工更多的表现为服从，情感成分较少，“圈

外”成员在与他人比较时，很容易产生委屈和不服气，认为领导不公平，进而影响到员工对组织的公平

感知，导致消极情绪滋生，工作满意度下降。据此，本研究提出第四个假设： 
H4：组织公平感在领导–成员交换关系对员工工作满意度的影响中起中介作用。 
关于领导–成员交换质量的研究更多的应用于企业管理领域和商业组织当中。以教育机构，特别是

研究高校领导者和教师交换质量的文献数量并不多。领导–成员交换效应是领导理论研究的新范式，是

一种从管理资源角度观察和分析领导行为非常现实的理论，在国内的研究还处于起步阶段，并多用在企

业管理领域。中国的管理学者也已经认识到领导–成员交换效应理论的重要性，并开始了相关研究。 
国内的教师工作满意度研究虽然比较丰富，也获得了一定的发展，但在研究的深度和广度上仍无法

与国外相比。在研究视角上，由于工作满意度的研究多是针对企业，都是从企业管理的实际需要出发的，

因而多是以组织管理学视角展开研究，多为研究现状，在影响因素上主要考察个人特征，对组织、环境

因素关注不够，在教师工作满意度的研究领域也是如此。在研究对象上，以往的教师工作满意度的研究

多笼统地将教师归于一起考察，忽视了不同教育阶段性必然导致的教师工作满意度的差异。因此研究领

导–成员交换对高校教师工作满意度的影响机理也更有意义。 
综上所述，本研究建立“领导–成员交换–组织公平–工作满意度”的概念模型(见图 1)。 
 

 
Figure 1. Conceptual model 
图 1. 概念模型 

3. 研究方法 

3.1. 被试 

这项研究是在中国辽宁的一所省属高校进行的，于 2021 年 10 月 27 日至 11 月 6 日开展了在线问卷

H4

H3H2a, H2b

H1

领导—成员交换

•情感

•忠诚

•贡献

•专业尊重

组织公平感

•分配公平

•程序公平

•互动公平

工作满意度
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调查对数据进行收集。本次问卷调查采用随机抽样的方式，参加者从下属(members)的角度来作答问卷，

以测量他们对领导–成员交换质量、组织公平感和工作满意度的看法。调查是在匿名性、保密性和自愿

性的原则下进行的。共收集了 111 份有效问卷，约占该校教师总数的 10%。 
在 111 名被试中，66 名(59.46%)为男性。几乎所有受访者(96.40%)年龄在 26~45 岁之间，89 人(80.18%)

已婚。教育程度方面，本科 6 人(5.41%)，硕士 69 人(62.16%)，博士 36 人(32.43%)；工作年限方面，5 年

及以下 18 人(16.22%)，6~10 年 52 人(46.85%)，10~20 年 52 人(31.53%)，20 年及以上 6 人(5.41%)。职位

类型在整个样本中分布均匀，49.55%是专任教师，50.45%是行政人员。 

3.2. 测量工具 

调查问卷由三个独立部分组成，所有项目均采用李克特五点量表进行测量，范围从 1 分(非常不同意)
到 5 分(非常同意)。 

领导–成员交换质量通过 Liden 和 Maslyn 于 1998 年编制的 LMX 多维测量进行测量[10]，并由王辉

等人修订。该量表从员工的角度表达了成员与领导者之间的交流关系。它有四个维度：情感、忠诚、贡

献和专业尊重。每个维度有四个项目，整个量表有 16 个项目。例如，“如果我犯了一个诚实的错误，我

的主管会向组织中的另一个人为我辩护”。受访者需要从不同维度评估自己与领导者之间的交流质量。

LMX 量表的 Cronbach’s alpha 值为 0.984 (M = 3.90, SD = 0.97)。 
组织公平感采用三维结构量表进行测量。在组织公平感的三维测量中，本研究中采用了汪新艳的适

应量表[22]，并做了适当调整。该量表共有 15 个项目，其目的是提供对不同类型组织公平感的看法。被

调查者需要从不同的维度评估他们的组织公平感。如下面的例子：1) 分配公平——“我认为我的工作量相

当公平”；2) 程序公平——“所有工作决策在所有受影响的员工中得到一致的应用”；3) 互动公平——“当

对我的工作做出决定时，领导会尊重和尊重我”。分配公平量表的 Cronbach’s alpha 值为 0.917 (M = 3.37, 
SD = 1.17)，程序公平量表的Cronbach’s alpha值为 0.955 (M = 3.87, SD = 0.99)，互动公平量表的Cronbach’s 
alpha 值为 0.980 (M = 3.90, SD = 0.90)。 

工作满意度采用整体评价法来衡量。这种测量方法可以使被试更好地理解主题。同时，它更具包容

性，更接近真实的工作满意度。本研究采用总体工作满意度指数量表，主要评估员工的总体工作满意度，

即综合满意度。该量表主要从差距、员工对工作环境的总体看法以及“预期满意度”和“实际满意度”

之间的差距的角度进行研究。该量表共有 6 个项目用于衡量员工对工作本身、上级、同事、工资、晋升

机会和整个工作的满意度。一个例子是“总的来说，我对我的工作很满意”。工作满意度量表的 Cronbach’s 
alpha 值为 0.877 (M = 3.54, SD = 0.88)。 

最后，我们还使用问卷的第一部分测量了前面提到的人口统计学变量。在分析中，参与者的人口统

计学变量，包括性别、年龄、婚姻状况、教育程度、工作年限和职位类型被用作控制变量，因为之前的

研究表明这些变量可能与我们研究的变量有关。 

4. 研究结果 

4.1. 效度分析 

因子分析是检测效度的重要技术，在此之前，需根据 KMO 统计量与 Bartlett 球形检验结果判断数据

能否进行因子分析。本研究中，各变量的 KMO 统计值符合要求，且在 1%显著性水平通过了 Bartlett 球
形检验，说明原有变量适合进行因子分析。 

在此基础上，对领导–成员交换、组织公平感、工作满意度量表进行验证性因子分析。运用主成分

分析法，并使用斜交旋转法(Promax)进行因子旋转，得到因子载荷矩阵(见表 1~3)，从而对量表维度进行
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检验。从表 3 可以看出，领导–成员交换提取的 4 个因子，每个因子在各原始变量上的载荷均大于 0.677。
与前文领导–成员交换质量的量表设计吻合，四个因子的总方差解释率为 92.334%，所以认为领导–成

员交换量表效度良好。从表 4 可以看出，组织公平感提取的 3 个因子，每个因子在各原始变量上的载荷

均大于 0.563。与前文组织公平感的量表设计吻合，三个因子的总方差解释率为 88.140%，所以认为组织

公平感量表效度良好。从表 5 可以看出，工作满意度量表也得到了验证，6 个项目在 1 个因子上的载荷

均大于 0.673，一个因子的总方差解释率为 63.092%，所以认为工作满意度量表效度良好，是个单维度

概念。 
 

Table 1. Load matrix of leader-member exchange factor 
表 1. 领导–成员交换因子载荷矩阵 

题项 因子 1 
专业尊重 

因子 2 
贡献 

因子 3 
忠诚 

因子 4 
情感 

LMX4-1 1.042    

LMX4-3 0.920    

LMX4-2 0.759    

LMX4-4 0.744    

LMX3-3  0.937   

LMX3-2  0.891   

LMX3-4  0.852   

LMX3-1  0.770   

LMX2-4   0.935  

LMX2-3   0.817  

LMX2-2   0.789  

LMX2-1   0.784  

LMX1-4    0.821 

LMX1-3    0.810 

LMX1-2    0.761 

LMX1-1    0.677 

注：提取方法：主成分分析。旋转方法：Promax 与 Kaiser 标准化。a.旋转在 6 次迭代中收敛。 

 
Table 2. Load matrix of organizational justice factor 
表 2. 组织公平感因子载荷矩阵 

题项 因子 1 
互动公平 

因子 2 
分配公平 

因子 3 
程序公平 

OJ3-7 1.021   

OJ3-8 0.978   

OJ3-1 0.975   

OJ3-4 0.944   

OJ3-5 0.873   

OJ3-6 0.842   
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续表 

OJ3-2 0.808   

OJ3-3 0.635   

OJ1-1  1.018  

OJ1-3  0.863  

OJ1-2  0.829  

OJ2-1   0.871 

OJ2-2   0.754 

OJ2-4   0.590 

OJ2-3   0.563 

注：提取方法：主成分分析。旋转方法：Promax 与 Kaiser 归一化。a.旋转收敛于 5 次迭代。 

 
Table 3. Load matrix of job satisfaction factor 
表 3. 工作满意度因子载荷矩阵 

题项 
Component 
因子 1 

总体工作满意度 
JS5 0.838 

JS6 0.830 

JS1 0.826 

JS3 0.794 

JS2 0.793 

JS4 0.673 

注：提取方法：主成分分析法。a.提取 1 个成分。 
 

Table 4. Mean value, standard deviation and correlation coefficient of each variable 
表 4. 各变量均值、标准差及相关系数 

 均值 标准差 情感 忠诚 贡献 专业尊重 领导–成员交换 分配公平 程序公平 互动公平 组织公平感 工作满意度 

情感 3.95 1.05 1          

忠诚 3.78 1.03 0.883** 1         

贡献 3.75 1.08 0.846** 0.817** 1        

专业尊重 4.11 0.98 0.855** 0.804** 0.804** 1       

领导–成员交换 3.90 0.97 0.958** 0.936** 0.928** 0.922** 1      

分配公平 3.37 1.17 0.470** 0.554** 0.490** 0.490** 0.535** 1     

程序公平 3.87 0.99 0.710** 0.747** 0.672** 0.678** 0.749** 0.653** 1    

互动公平 3.91 0.90 0.773** 0.774** 0.769** 0.766** 0.823** 0.594** 0.895** 1   

组织公平感 3.72 0.91 0.711** 0.760** 0.705** 0.705** 0.769** 0.857** 0.934** 0.905** 1  

工作满意度 3.54 0.88 0.674** 0.698** 0.698** 0.668** 0.731** 0.781** 0.761** 0.779** 0.863** 1 

注：*p < 0.1，**p < 0.05，***p < 0.01。 
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Table 5. Test of mediating effect model 
表 5. 中介效应模型检验 

 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 

 工作满意度 分配公平 程序公平 互动公平 工作满意度 

常数 0.970*** 
(3.895) 

0.829** 
(2.056) 

0.899*** 
(3.327) 

0.907*** 
(4.233) 

0.387** 
(2.040) 

情感 −0.031 
(−0.215) 

−0.315 
(−1.362) 

0.075 
(0.484) 

0.073 
(0.595) 

0.059 
(0.580) 

忠诚 0.274** 
(2.203) 

0.615*** 
(3.051) 

0.463*** 
(3.421) 

0.238** 
(2.218) 

−0.031 
(−0.331) 

贡献 0.257** 
(2.380) 

0.151 
(0.864) 

0.085 
(0.722) 

0.222** 
(2.397) 

0.139 
(1.755) 

专业尊重 0.167 
(1.403) 

0.218 
(1.132) 

0.149 
(1.153) 

0.238** 
(2.323) 

0.018 
(0.205) 

分配公平     0.359*** 
(7.658) 

程序公平     0.044 
(0.437) 

互动公平     0.271** 
(2.252) 

样本量 111 111 111 111 111 

R2 0.545 0.326 0.579 0.680 0.781 

调整 R2 0.528 0.300 0.563 0.668 0.766 

F 值 F (4, 106) = 31.729, 
p = 0.000 

F (4, 106) = 12.798, 
p = 0.000 

F (4, 106) = 36.411, 
p = 0.000 

F (4, 106) = 56.349, 
p = 0.000 

F (7, 103) = 52.502, 
p = 0.000 

注：**p < 0.05，***p < 0.01，括号里面为 t 值。 

4.2. 描述性统计量和相关性分析 

采用 Pearson 相关系数分析各变量间的相关关系，各变量均值、标准差及相关系数结果见表 4。 
由表 4 可知，领导–成员交换质量总体均值为 3.90，高于平均水平 3，表明被试对组织中领导–成

员交换质量感知较好。其中关于专业尊重(基于工作中的声誉)的感知得分最高，为 4.11，对贡献(任务相

关行为)的感知得分最低，为 3.75。进一步以领导–成员交换的均值 3.90 作为分界点，将样本中的领导–

成员交换质量分为高、低两类，高于均值的视为高质量的领导–成员交换关系，低于均值的视为低质量

的领导–成员交换关系。数据显示，在被调查的 111 人中，62 人得分处于 3.90 分以上，视为高质量的领

导–成员交换关系，49 人得分处于 3.90 分以下，视为低质量的领导–成员交换关系。 
组织公平感的总体均值为 3.72 分，分配公平、程序公平、互动公平的均值分别为 3.37、3.87、3.91，

均高于平均水平 3，说明被试对所在组织中的公平感知适中，分配公平感知最低，互动公平感知最高。

工作满意度的均值为 3.54，略高于平均水平，表明被试对所在组织的工作满意度处于中等水平。 
相关分析结果显示，领导–成员交换的总体水平与各维度与组织公平感的总体水平和各维度均呈显

著正相关，与工作满意度正相关。说明领导–成员交换质量越高，组织公平感越高，工作满意度也越高；

组织公平感与工作满意度正相关，表明组织公平感越高则工作满意度越高。另外，研究也将控制变量加

入进去进行了相关分析，所有控制变量均与研究变量不存在显著相关关系。 

4.3. 假设检验 

本研究采用层次回归分析对研究假设进行验证，回归结果见表 5。模型 1 自变量是领导–成员交换

质量的四个维度，因变量是工作满意度。模型 2~4 是以领导–成员交换质量的四个维度作为自变量，分
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别以分配公平、程序公平、互动公平为因变量。模型 5 是将领导–成员交换质量的四个维度和组织公平

感的三个维度作为自变量，因变量是工作满意度。 
由模型 1 可知，回归模型的调整 R2 为 52.8%，模型对应的 F 值为 31.729 (p = 0.000)，因此领导–成

员交换显著正向影响工作满意度，即领导–成员交换的质量越高，员工越容易获得工作满意度，假设 H1
前半部分成立。分维度来看，领导–成员交换的忠诚(β = 0.274, p < 0.05)和贡献(β = 0.257, p < 0.05)维度系

数显著，说明真正影响工作满意度的是领导–成员交换中的忠诚和贡献内涵，即① 下属感知的领导–成

员交换的忠诚质量影响下属的工作满意度，下属对领导的目标和个人品质公开表示越支持时，下属的工

作满意度越高；② 下属感知的领导–成员交换的贡献质量影响下属的工作满意度，下属愿意为共同目标

所付出努力的数量、方向和质量越多、越高，下属的工作满意度越高；③ 下属感知的领导–成员交换的

情感质量和职业贡献质量不会对工作满意度产生显著影响。故假设 H1 后半部分成立。 
中介作用的成立必须满足以下三个条件：自变量对因变量具有显著影响；自变量对中介变量具有显

著影响；自变量与中介变量同时进入方程时，自变量对因变量的显著性影响消失(完全中介作用)或减弱(部
分中介作用)。表 5 中模型 2~4 的结果显示，领导–成员交换对组织公平感产生了显著正向影响，三个模

型对应的 F 值依次为 12.798 (p = 0.000)、36.411 (p = 0.000)、56.349 (p = 0.000)。随着领导–成员交换质

量的改善，员工可从领导者中获取诸如物质报酬、职位上升等利益，得到领导的“肯定”后增加了对组

织公平的感知，故假设 H2a 前半部分成立。分维度来看，领导–成员交换的忠诚维度对分配公平(β = 0.615, 
p < 0.01)、程序公平(β = 0.463, p < 0.01)、互动公平(β = 0.238, p < 0.05)影响显著，其中对分配公平的影响

系数最大。领导–成员交换的贡献维度对互动公平(β = 0.222, p < 0.05)影响显著。其他领导–成员交换维

度对组织公平感的影响不显著。说明真正影响组织公平感的也是领导–成员交换中的忠诚和贡献内涵，

即① 下属感知的领导–成员交换的忠诚质量影响下属的组织公平感，下属对领导的目标和个人品质公开

表示越支持时，下属的分配公平、程序公平、互动公平感均更高；② 下属感知的领导–成员交换的贡献

质量影响下属的互动公平感知，下属愿意为共同目标所付出努力的数量、方向和质量越多、越高，下属对

领导者对待员工的态度、方式等对员工的公平知觉的影响的公平感知就越高；③ 下属感知的领导–成员交

换的职业贡献质量影响下属的互动公平感知，下属对领导所拥有的在工作领域中的声誉的知觉程度越

高，下属对领导者对待员工的态度、方式等对员工的公平知觉的影响的公平感知就越高；④ 下属感知

的领导–成员交换的情感质量不会对组织公平感产生显著影响。故假设 H2a 后半部分成立。 
模型 5 结果显示，将领导–成员交换和组织公平感同时放入模型进行回归，分配公平和互动公平的

系数在 0.05 水平下显著，充分说明组织公平感显著正向影响员工工作满意度，表明当员工认为组织公平

时，意味着员工获得了与其付出劳动相符合的劳动报酬，并且在绩效评估中拥有更多的参与权和知情权，

工作积极性大大提高，有利于消除工作中的负面情绪，提升了工作满意度，假设 H3 成立。 
另外，加入组织公平感后，领导–成员交换的忠诚维度和贡献维度系数均由 0.05 水平下的显著变为

不显著，结合假设 H1、H2、H3，可以发现，组织公平感在领导–成员交换和工作满意度之间起着完全

中介作用，中介作用检验结果汇总见表 6，分维度的影响路径中，有四个完全中介作用路径，其他路径

中介作用不显著。① 分配公平在忠诚对工作满意度的影响中起完全中介作用；② 互动公平在忠诚对工

作满意度的影响中起完全中介作用；③ 互动公平在贡献对工作满意度的影响中起完全中介作用；④ 互
动公平在职业贡献对工作满意度的影响中起完全中介作用。综上，高质量的领导–成员交换能够提高员

工的组织公平感，进而提升员工的工作满意度。故假设 H4 成立。 
为了验证 H2b，使用独立样本 t 检验的方法以检验高质量 LMX (即圈内人)和低质量 LMX (即圈外人)

的群体的组织公平感是否存在组间显著差异。t 检验分析结果见表 7。拥有高质量 LMX 的员工，在组织
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公平感的三个维度上得分均显著高于低质量 LMX 的员工，而差值均在 1 分以上。也就意味着，高质量

LMX 的员工比低质量 LMX 的员工的组织公平感高出 20%以上。 
 

Table 6. Summary of mediation test results 
表 6. 中介作用检验结果汇总 

项 
c 

总效应 a b a*b 
中介效应值 

a*b 
(Boot SE) 

a*b 
(z 值) 

a*b 
(p 值) 

a*b 
(95% BootCI) 

c’ 
直接效应 检验结论 

LMX1 => OJ1 => 
JS −0.031 −0.315 0.359*** −0.113 0.013 −8.931 0.000 −0.399~0.116 0.059 中介作用

不显著 

LMX1 => OJ2 => 
JS −0.031 0.075 0.044 0.003 0.003 1.039 0.299 −0.066~0.079 0.059 中介作用

不显著 

LMX1 => OJ3 => 
JS −0.031 0.073 0.271** 0.020 0.005 4.029 0.000 −0.064~0.149 0.059 中介作用

不显著 

LMX2 => OJ1 => 
JS 0.274** 0.615*** 0.359*** 0.221 0.010 23.218 0.000 0.064~0.453 −0.031 完全中介 

LMX2 => OJ2 => 
JS 0.274** 0.463*** 0.044 0.020 0.006 3.328 0.001 −0.107~0.160 −0.031 中介作用

不显著 

LMX2 => OJ3 => 
JS 0.274** 0.238** 0.271** 0.064 0.005 13.323 0.000 −0.016~0.180 −0.031 完全中介 

LMX3 => OJ1 => 
JS 0.257** 0.151 0.359*** 0.054 0.008 6.578 0.000 −0.093~0.251 0.139 中介作用

不显著 

LMX3 => OJ2 => 
JS 0.257** 0.085 0.044 0.004 0.002 1.700 0.089 −0.043~0.058 0.139 中介作用

不显著 

LMX3 => OJ3 => 
JS 0.257** 0.222** 0.271** 0.060 0.006 10.332 0.000 −0.009~0.217 0.139 完全中介 

LMX4 => OJ1 => 
JS 0.167 0.218 0.359*** 0.078 0.008 9.818 0.000 −0.079~0.255 0.018 中介作用

不显著 

LMX4 => OJ2 => 
JS 0.167 0.149 0.044 0.007 0.003 2.086 0.037 −0.048~0.092 0.018 中介作用

不显著 

LMX4 => OJ3 => 
JS 0.167 0.238** 0.271** 0.065 0.004 14.836 0.000 −0.016~0.159 0.018 完全中介 

注：**p < 0.05，***p < 0.01。c 表示 X 对 Y 时的回归系数(模型中没有中介变量 M 时)，即总效应；a 表示 X 对 M 时

的回归系数，b 表示 M 对 Y 时的回归系数，a*b 为 a 与 b 的乘积即中介效应；95% BootCI 表示 Bootstrap 抽样计算得

到的 95%置信区间，如果区间不包括 0 则说明显著；c’表示 X 对 Y 时的回归系数(模型中有中介变量 M 时)，即直接

效应。本研究中 X 是领导–成员交换质量，M 是组织公平感，Y 是工作满意度。表中，LMX1 情感，LMX2 忠诚，

LMX3 贡献，LMX4 专业尊重，OJ1 分配公平，OJ2 程序公平，OJ3 互动公平，JS 工作满意度。 
 

Table 7. Analysis results of independent sample t-test 
表 7. 独立样本 t 检验分析结果 

 
LMX level (平均值 ± 标准差) 

t p 
低(n = 49) 高(n = 62) 

分配公平 2.74 ± 1.11 3.87 ± 0.96 −5.730 0.000*** 

程序公平 3.26 ± 0.94 4.36 ± 0.72 −7.033 0.000*** 

互动公平 3.33 ± 0.86 4.37 ± 0.62 −7.373 0.000*** 

注：**p < 0.05，***p < 0.01。 
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综上，本研究最终验证的假设模型如下图 2 所示。 
 

 
注：不显著的路径未在图中标注；**p < 0.05，***p < 0.01。 

Figure 2. Path diagram of the impact of leader-member exchange quality on college teachers’ job satisfac-
tion based on the mediating role of organizational justice 
图 2. 基于组织公平感中介作用的领导–成员交换质量对高校教师工作满意度影响的路径图 

5. 结论与讨论 

5.1. 研究结论 

本研究在以往研究基础上，立足于中国文化背景，以高校教师为调查对象，探究了领导–成员交换

质量、组织公平感、工作满意度之间的影响关系。研究表明，领导–成员交换质量会正向影响高校教师

的工作满意度。组织公平感在领导–成员交换质量对工作满意度的影响中发挥完全中介作用。 
总体来看，现代高校组织中不同成员和领导的交换质量是不一样的，普遍存在“圈内”和“圈外”

现象。当高校教师感知到的领导–成员交换质量较高时，他们的组织公平感会有一定程度的提升，从而

进一步使其表现出较高的工作满意度；当高校教师感知到的领导–成员交换质量较低时，他们的组织公

平感会表现出较低水平，最终使其表现出较低的工作满意度。另一方面，考虑组织公平感之后，领导–

成员交换质量对工作满意度的直接影响关系消失，组织公平感发挥了完全中介作用，表明组织公平感与

高校教师工作满意度有较强的关系，领导–成员交换质量并不是直接影响高校教师工作满意度的因素。 
以往研究对领导–成员交换关系的四个维度和组织公平感的三个维度对工作满意度影响的作用机制

探究不够充分，本研究更进一步说明了工作满意度究竟受哪些领导–成员交换关系和组织公平感哪些要

素的影响，从而为针对性地提高高校教师工作满意度提供了依据。 
领导–成员交换关系中的忠诚维度最值得关注。研究发现，领导–成员交换关系中的忠诚、贡献维

度均对工作满意度有显著正向影响，但情感和专业尊重维度对工作满意度的影响不显著。领导–成员交

换关系中的忠诚维度对分配公平、程序公平、互动公平均有显著正向影响，贡献维度和专业尊重维度只

对互动公平有显著影响，情感维度对组织公平感无显著影响。 
本研究相关分析发现，组织公平感各维度与工作满意度存在显著正相关，即组织公平感的程度越高，

教师的工作满意度越高。分配结果的公平性、分配程序的公平性以及互动公平程度越高，工作满意度越

0.463***

0.238**

0.222**
0.271**

0.238**

0.359***0.615***

忠诚

分配公平

工作满意度

互动公平

程序公平

专业尊重

贡献

情感
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强。这一研究结果与先前研究结论是一致的(刘亚等，2003)。回归分析结果还证实了组织公平感在对工作

满意度的影响中，分配公平的影响最大，程序公平的影响最小。组织公平感的中介作用主要体现在分配

公平和互动公平上，两者均显著正向影响工作满意度，分配公平和互动公平对工作满意度的预测力要高

于程序公平。 
在本研究中，可以看出在“圈内”员工中组织公平感普遍较高，因此提高组织公平感是减小低质量

领导–成员交换关系不良影响的重要手段之一。本研究还发现组织公平感中的互动公平同领导–成员交

换关系之间的联系最为密切。一般说来，建立结构行为和关心体谅行为均高的领导者能使下属满意水平

提高。但相比之下，领导的关心体谅更能令下属满意，下属也可能有较少的旷工和辞职行为。可能的原

因是同西方国家相比，在中国文化背景下，中国人通常注重人际关系、看重人情，人际关系更为重要，

在组织内影响更为广泛，良好的人际关系最能使中国员工得到满足感，这是具有中国特色的。同时，中

国文化是个注重等级制度、泛家族主义的文化，领导在组织中的作用和地位更加突出，上级和下级关系

明显地不对称，不管上级的观点正确与错误，上级都可以通过命令指挥下级。上级控制了下级的各种资

源和命运，下级唯有服从，否则就会导致近期的或者远期的个人利益的损失，这就决定了领导与下级的

关系如何是影响员工公平感受、工作满意度的重要因素。 

5.2. 理论意义 

本研究不仅能够丰富领导–成员交换质量与高校教师工作满意度的相关研究，还能从领导–成员交

换质量对高校教师组织公平感和工作满意度产生影响的作用机制的角度，为提高高校教师管理提供实践

指导。首先，本文充实了工作满意度的前因领域的研究，证实了领导–成员交换质量对工作满意度的正

向影响作用；其次，纳入组织公平感作为中介变量，以更深入地探讨领导–成员交换对工作满意度的影

响机理，这在一定程度上拓展了关于中介作用机制的研究；最后，本文综合考虑了领导–成员交换质量

和组织公平感各个维度对工作满意度影响的具体路径。 

5.3. 实践意义 

随着经济全球化带来的各种波动，越来越多的教育组织开始运用企业管理理论和企业管理思维关注

教师的管理。领导和成员之间的关系质量在提高员工工作满意度，进而提升员工效能和组织效能方面发

挥着重要作用。本文的研究结论对高等教育组织教师管理实践有以下启示： 
1) 重视关系在高等教育组织人力资源管理中的作用。高质量的领导–成员交换关系有助于提升下属

成员对组织公平的感知程度以及其工作满意度。当工作保障不足时，领导–成员交换的质量变得更加重

要，在这种情况下，高质量的领导–成员交换关系对于试图改善员工福利和满意度的组织来说至关重要，

推广领导–成员交换尤其有效[23]。因此，作为领导者应该注重与下属良好互动关系的培养，发展强有力

的领导–成员关系。领导–成员交换理论证实了组织中内团体和外团体的存在，但它也让我们注意到了

领导过程中交流的重要性。高质量的交换与有效的交流紧密相关。领导者要公正平等地对待所有下属，

不能单纯以亲疏关系划分“圈内人”和“圈外人”，而应一视同仁，努力探索将所有成员都变成“圈内

人”的途径。本研究发现，忠诚因素的影响作用最大，因此领导者应充分重视与员工忠诚关系的培养，

通过与下属的真诚沟通与交流，给予成员更多鼓励、支持和赞扬，增加员工对领导者的信任程度。另外，

应对员工广开言路，引导他们参与组织建设的各个方面，为组织发展贡献自己的力量，只有领导与成员

的双向互动才能发展为高质量领导–成员交换，从而提高员工的组织公平和工作满意度。 
2) 领导者应高度关注下属的组织公平感，并致力于找到提高下属组织公平感的管理措施。因为组织

公平感是工作满意度的一个重要预测变量。领导者应倡导公平公正的管理方式，从下属的角度出发，坚
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持以公平为主要政策导向，从分配公平、程序公平、互动公平三个角度进行全面的考虑，在组织内部倡

导公平公正的管理氛围。分配公平在本文的研究中被证实是对工作满意度最具解释力的组织公平感因素，

组织可以通过建立公平的分配规则来确保分配结果的公平性，比如建立以绩效为导向的薪资制度，在组

织内部遵从“效益优先、按劳分配，以贡献为基础”的分配原则，降低员工的不公平感。互动公平在本

文的研究中被证实可以被领导–成员交换关系的三个维度影响。这与中国人追求的“和谐”文化有着密

切的关系，中国员工视领导者为组织的代表，因而领导者对其是否尊重和认可是他们评判其与领导关系

的一个重要标准，也是公平感的一个重要来源。因此，在管理实践中应提倡人性化管理，管理者应学会

换位思考，设身处地为员工着想，以礼待人，真正关心员工、尊重员工，加强与员工的沟通和交流，当

员工的工作表现有进步或取得不错的成绩时，领导者要善于运用表扬、鼓励和奖赏的方式及时给予肯定

与赞许，进而提高员工的成就感和满意度，而当员工在工作中表现不佳或出现失误的时候，领导者应尽

量避免斥责、批评、否定等态度，而应就事论事，心平气和地与他们进行沟通交流，指出他们的错误，

并帮助他们改正。程序公平方面，虽然本研究证实程序公平的工作满意度的影响不显著，但组织仍应努

力提高所有员工参与内部决策的机会，尝试建立一个有效的内部沟通机制和申诉机制，比如意见箱、网

络平台等，增进上下级之间的双向沟通，让领导者能及时听取员工意见，了解员工的心声，从而提高员

工对公司发展战略和各项制度制定的参与度；同时领导者应尽量避免独裁式决策，可以考虑在制定与员

工自身利益相关的决策时，组织员工参与自由讨论并发表意见。 
3) 研究结果有助于审视组织中领导者与下属成员的关系质量，并为将领导–成员交换作为组织中领

导者绩效考核的参考性指标提供证据支持。研究证实了领导–成员交换关系在影响组织公平感进而影响

工作满意度中的重要作用，因此，高等教育组织在考察领导者管理绩效水平时，可以关注领导–成员交

换关系的质量。 

6. 研究不足与展望 

即使这项研究是第一次尝试探索中国高校教师的领导–成员交换质量与工作满意度的关系，并探讨

组织公平感在其中发挥的中介作用，但本研究仍存在一定局限性： 
本研究采用的是横断研究设计，虽然能够反映一定时期内变量间的影响，但因果关系无法推断。我

们根据先前的研究为预期关系和假设的方向关联进行了理论论证，我们的发现与这些预期一致。未来研

究可采用纵向追踪研究设计，以真正揭示变量之间的动态变化和作用机制。 
本研究仅使用了一种类型的数据，即自我报告测量，这可能会产生共同法方差问题。未来的研究可

以通过增加调查对象基数及构成多样化，来缓解这种可能的影响。 
本研究主要使用问卷调查法，量化的数据分析能够较大程度上克服研究者的主观倾向，但没有充分

反映教师工作满意度影响因素的全面情况，今后可考虑将量化与质性研究方法相结合，以深化对作用机

制的理解。 
本研究只收集了来自中国辽宁的一所省属高校的教师样本，这可能会引起人们对研究结果普遍性的

担忧，也就是说，我们的研究结果将在多大程度上推广到其他组织，以及其他国家文化群体。Kazlauskaite
等建议从多个组织收集数据[24]。作为回应，未来的研究应以一个以上的组织为研究对象，并有大量样本。

建议今后通过研究不同教育水平(学前、小学、中学、大学)对更大样本进行比较研究，并探索在不同的文

化背景下重复调查，以研究本研究的变量，以及考虑可能存在的人口统计学变量和情境变量的影响。 
本研究对领导–成员交换质量的测量采取的是单一的下属成员视角，未来的研究应该增加领导者视

角，考虑两个视角的领导–成员交换关系的吻合程度。越来越多的研究者已注意到对领导–成员交换一

致性研究的重要性，并将它作为反映领导–成员关系质量的一个指标。因此，作为影响领导–成员交换
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关系质量的一个因素，一致性的复杂性应得到进一步的认识。 
此外，关于领导–成员交换质量的概念化测量，很多研究采用的都是单一维度的 LMX-7 量表，但它

可能忽略了领导–成员交换的其他重要方面。领导–成员交换质量还可能包括情感、忠诚、贡献和专业

尊重等因素。本研究使用了这一四维度的划分来对领导–成员交换质量进行测量，未来的研究也应该考

虑使用领导–成员交换的更广泛的测量量表，以增进对领导–成员交换关系的进一步理解。 
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