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摘要：团队绩效不理想及人员频繁流动成为困扰高科技企业管理层的一道难题。基于领导-成员交换关系（LMX）理论、社会比较理论和公平理论，对科技企业75个团队的领导者及其所属的464名员工进行了两次数据调查，借助结构方程模型探讨领导成员交换关系差异对成员的利他行为和离职倾向的影响机制。实证结果表明：领导-成员交换差异对成员的程序公正差异有显著的正向影响，而程序公正差异会影响成员的利他行为和离职倾向，即程序公正差异越大，成员的利他行为减少，离职倾向增加；反之亦然。程序公正感差异具有明显的中介作用；有针对性的改善措施可以促进团队进步。
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Abstract: Poor Team performance and frequent turnover become problems troubling managers in high-tech enterprises. Based on the leader-member exchange theory, the social comparison theory and equity theory; through data from 75 team leaders and their 464 subordinates, this article finds out  the mechanism of  how leader-member exchange(LMX) differentiation influences team members’ altruistic behavior and turnover intention. Empirical results indicate that LMX differentiation and procedure justice differentiation are significantly correlated; procedure justice differentiation is negatively related to altruistic behavior and positively related to turnover intention; procedure justice differentiation mediates the relationship between LMX differentiation and altruistic behavior and turnover intention. Tracking study is done for typical teams, in order to explore the possible influencing factors, which provides the basis for future research.
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1    问题提出

团队成员的离职倾向（消极结果）和利他行为（积极结果）是员工对组织和同事的两个重要的反馈，过多的成员离职会对团队造成不良影响，员工的利他行为有利于团队工作氛围的改善和绩效的提高。而领导-成员交换关系（可称LMX）差异过大是引起团队成员离职增多与利他行为减少的主要诱因之一。
领导-成员交换关系（LMX）理论是指受有限的资源与精力的制约[
]，领导者会以亲疏有别的方式对待下属，与部分下属建立高质量的领导-成员交换关系，这些成员会从领导处获得更多的珍稀资源、信任及授权，承担更大责任、具有更广阔前途的工作；同时，领导者与其他的下属建立低质量的领导-成员交换关系，成员会按照合同及约定俗成的规则展开工作，他们一般不受领导重视。研究者证实LMX理论是一个多层次的理论,并且更符合实际的组织管理情况,可是以往的研究主要集中在个体层面，对团队层面的研究仍然较少[
]。研究团队层面的LMX对个体结果变量的研究主要集中在员工绩效、工作满意度等变量[3],大部分研究着力于LMX差异对成员或团队的直接影响，而未考虑中介变量的影响，例如，团队平均LMX对个体行为和态度[4]、团队冲突[2]以及团队绩效的直接影响。可以预见，LMX未来的研究趋势是将分析层次从个体层面扩展到团队层面并建立影响机制。
高科技企业属于智力密集型产业，其成员普遍受过良好教育及专门技术训练，成员的不正常频繁离职，团队将至少面临两方面损失：一是重新招募合适新员工会产生额外费用（广告、人力资源成本、培训）；二是对团队士气及绩效的滞后影响。为了使团队相对稳定并保持较高的绩效，本文从全新的视角研究促使团队成员离职的内在机制。具体而言，立足于公平理论与社会比较理论，选择程序公正差异作为中介变量，研究LMX差异对团队成员的影响（利他行为、离职倾向），提出相应的改善措施，拓展了LMX理论的应用范围。
2   理论与假设
2.1 LMX差异与程序公正差异的关系
所谓程序公正差异是指组织或团队中成员对程序或制度是否公正存在认知上的偏差，即在相同的外部环境下，一部分团队成员认为程序或制度合理，而另一部分团队成员的看法则恰恰相反。
LMX关系差异对团队成员的社会交换的看法和成员的反应有非常重要的影响[5]。尽管LMX关系差异可能会为领导节约时间和资源，但是员工对这种差异化的看法却有些不同。团队中的个体对社会比较信息十分敏感，这种敏感性会通过影响员工对公正的感知来影响员工的反应[6]。具体来说，社会比较可认为是“一种考虑与自己相关的其他人的境况的过程”[7],包括下行比较（与处境较自己差的人比较）、平行比较（与处境和自己相当的人比较）、上行比较（与处境比自己好的人比较）。本研究认为，当低质量LMX关系的成员同高质量LMX关系的成员进行比较时（上行比较），前者会感受到与后者之间的差距，进而降低低质量LMX关系成员的自我认同与自身形象，并在很大程度上产生嫉妒心理，此时若领导者不加以回应或故意忽略，低关系成员几乎不可能仅通过自身努力而提高LMX关系；与此相反，高质量的LMX关系成员会感受到满足感与优越感（下行比较），领导者会更加重视与其关系亲近成员的感受，分配给其更多资源，从而使得与领导关系疏远的成员会认为组织的程序不公，进而对团队产生消极影响。成员之间的平行比较会促使团队成员划分为两个圈子：“圈内人”与“圈外人”，因为研究者发现具有相似LMX关系的成员之间更容易发展成亲近的人际关系，而两个圈子的形成会进一步促使成员感到程序不公。
综上所述，团队的领导-成员交换差异越大，意味着团队中“圈内人”与“圈外人”的分界越明显、隔阂越深，成员的程序公正差异越大。基于此，本文提出：
假设1：领导成员交换关系差异与程序公正差异之间呈正相关关系。
2.2程序公正差异的中介作用
Organ[8]提出，利他行为是指帮助处理或阻止工作中发生或即将发生的问题，鼓励在工作或个人职业发展方面失去信心的同事的行为。它是组织公民行为中的一个维度，属于OCB-I，即是组织公民行为中有关个体的部分。只有员工对组织满意时，员工才会从事组织公民行为；且只有当与同事的关系融洽时，员工才会从事利他行为。

由于“圈外人”具有共同的感情基础——受到领导（组织）的冷落，基于同病相怜的心态，他们之间的情感距离会逐渐拉近，“圈外人”会对其在组织中的处境进行非正式讨论，此时，若领导者不加以控制或调节，嫉妒等负面情绪会像野火般蔓延开来。同属一个圈子内的成员之间可能会产生一定数量的利他行为，但对团队绩效的提高则十分有限。在某种意义上，对团队公平完全失去信心的“圈外人”会产生隐性的“卢德运动”（指16至17世纪，英国工人以破坏机器为手段反对工厂压迫与剥削），或成为“皇帝的新装”中沉默的观众，没有尽最大努力来完成团队任务，尤其是在科研创新部门，由于其工作目的是对未知领域的探索，即需要高强度的脑力劳动来对未来成果进行构建创造，假如与领导关系不亲密而工作踏实的团队成员受到组织的不公平对待，在很大程度上他们会产生心理落差，而中国传统文化讲究“以和为贵”，注重人的道德品质，成员一般不会出现公开攻击现象，而以隐蔽行为和消极态度最为普遍，所以他们会减少利他行为。
“圈内人”与“圈外人”对团队的程序公正具有不同视角与看法。一般来说，由于领导仅与少数的“圈内人”保持高质量交换关系，会引起“圈外人”的不满。在成员视界里，领导即是组织的化身，“圈内人”由于受到领导的特殊关照，这些员工会产生回馈、互惠和持续保持良好交换关系的意愿与行为，并认为奖励与升迁是通过个体辛勤努力得到的，所以，其会理所当然地认为所在团队程序公正指数高；久而久之，通过社会比较，“圈外成员”会因为领导分配给他们相对少量的尊重、信任、资源与上升空间而更倾向于认为程序不公正，他们会感受到压抑，怠工、缺勤、拒绝帮助等不充分发挥自身能力的退缩行为会增加。而这些都会加剧成员的分裂与冲突，使团队的凝聚力与战斗力降低。
基于此，提出以下假设：
假设2：程序公正差异与员工的利他行为之间呈负相关关系。
假设3：程序公正差异在LMX关系差异与成员利他行为之间起中介作用。
相较于利他行为减少，离职倾向是成员对团队所能做出的更激烈反应。具体来说，离职包括自愿性离职和非自愿性离职。其中，自愿性离职是由于对组织的不满意而自主选择的行为。根据努力-报酬不平衡模型，当自己工作付出努力但没有得到恰当的报酬时，员工会产生严重的情绪问题与离职倾向[7]。
成员的确非常重视程序是否公正[9]。在团队的程序公正差异水平较大的情形下，“圈内人”因受到较高待遇，一般具有高公正感，但是他们会受到“圈外人”的排斥与孤立，进而产生较低的同事支持感，缺失团队情感，一部分心理“不足够强大”的人可能会产生离职倾向。而“圈外人”的应激行为是把双刃剑，有可能会导致领导者的进一步压制与批评；当达到某一阀值时，他们也会选择离职。已有研究证实，员工产生离职倾向，有时候并不是因为组织承诺低，而是因为他感受到了不公正待遇[10]。
在此基础上，提出如下假设：
假设4：程序公正差异与员工离职倾向之间呈正相关关系。
假设5：程序公正差异在LMX关系差异与员工离职倾向之间起中介作用。
3    研究方法
3.1研究对象及程序
本研究的样本来自中国北京市和广东省10个高科技企业。这10家企业均采用团队为单位的工作方式，每个团队有一个指定的领导者进行任务分配、绩效考核、人员晋升和业务指导等活动；团队成员采用面对面的工作方式。

本次调查采用问卷的方式，为控制共同方法偏差，采用领导成员配对填答的方式进行。我们发放问卷给75位管理者和500位成员，最终从管理者回收了全部75份问卷，回收率为100%；从员工处回收有效问卷464份，回收率为92.8%。参与调查的人员中，年龄最小为18岁，最大为44岁，其平均年龄为26.65岁（SD = 5.06）。其中，女性241人，占总体的51.9%；男性223人，占总体的48.1%。平均受教育年限为15.76（SD = 1.67）。

LMX关系质量的测量由领导完成，公正感知和结果变量的测量由员工完成。问卷收集分两次进行，第一次与第二次间隔3个月。第一次对员工的测量运用自我报告问卷，由此得到了他们的人口统计学信息和程序公正感，对团队领导测量的问卷有人口统计学信息和与每个下属的LMX关系水平。第二次主要测量员工的离职倾向和组织公民行为。为保证结果的客观真实性，问卷中强调本调查结果仅用于研究，不用作其他用途。
3.2 测量工具

（1）领导成员交换。采用Bauer等[11]编制的量表，一共有8道题，如“我通常知道他/她与我的关系如何”，要求团队领导在7点量表上进行评定，1代表“完全不符合”，7代表“完全符合”，数值越大，领导成员交换关系质量越高；反之依然。内部一致性系数为.93。LMX关系差异LMX关系差异由领导对每个下级的打分的标准差来测量。
（2）程序公正。采用Niehoff等[12]编制的量表，一共有15道题，如“我的上司不会以偏颇的方式做决定”，要求团队成员在7点量表上进行评定，1代表“完全不符合”，7代表“完全符合”。数值越大，成员认为团队程序越公正；反之依然。内部一致性系数为.97。程序公正的差异由员工评定的程序公正水平的标准差来测量。
（3）利他行为。采用Podsakoff等[13]编制的组织公民行为量表，一共有5道题，如“他/她帮助缺勤的人”，要求团队成员在7点量表上进行自我评定，1代表“完全不符合”，7代表“完全符合”。数值越大，从事的利他行为越多；反之依然。内部一致性系数为.80。
（4）离职倾向。采用Mobley等[14]编制的离职倾向量表，一共有3道题，如“辞职的想法经常浮现在我脑海中”，要求团队成员在7点量表上进行自我评定，1代表“完全不符合”，7代表“完全符合”。数值越大，员工离职倾向越高；反之依然。内部一致性系数为.86。
（5）控制变量：为了排除其他变量的影响，我们在研究中首先控制调查对象的人口统计学变量，包括年龄和团队工作年限；其次，我们在分析中也排除了团队规模对结果变量的可能影响。
本研究的所有量表都是来自英语文献，对于量表的翻译工作是由专业的英语翻译人士与人力资源专家共同完成的，并通过回译的方式保证了量表中条目表达的准确性，有些条目的表述根据本文的研究需要做了细小修改。
3.3数据统计分析
为了检验假设，本研究使用Mplus 6.0（Muthén&Muthén）对假设模型进行多水平估计，考察团队大小、领导成员交换差异对程序公正感差异的效应，以及程序公正差异对员工的利他行为、离职倾向的影响。为了检验假设中的中介作用，利用http://www.quantpsy.org上的R软件进行Monete Carlo模拟检验，因为这种方法能够反映中介作用取样分布的不对称特性[15]，并使用95%的置信区间来提高中介效应检验的效力。
4   研究结果
4.1验证性因子分析
根据Anderson等提出的构造结构方程模型的两个步骤[16],首先使用Mplus6.0验证了包含4个潜变量（LMX、组织公正感、离职倾向和利他行为）的测量模型（模型1）。测量模型与数据的拟合情况较好，各项拟合度指标为：[image: image2.png]


= 539.405; df =429,p < .01; CFI = .940,SRMR = 0.036。另外，所有条目在相应潜变量上的载荷都在0.52到1之间。综上，该测量模型的各项指标均可靠，能够在此基础上进行下一步的结构模型检验。变量的区分度详见表1所示。

表1    变量的区分效度分析
	
	(2
	df
	SRMR
	CFI

	模型1四因子模型
LMX,PJ,TI,AL
	539.405
	429
	0.036
	0.940

	模型2三因子模型
LMX, PJ,TI+AL
	884.176
	431
	0.115
	0.861

	模型3两因子模型
LMX+PJ,TI+AL
	1263.962
	433
	0.055
	0.896

	模型4 单因子模型

LMX+PJ，TI+AL+COU
	1464.285
	434
	0.070
	0.846


注：1）LMX代表领导成员交换关系， PJ代表程序公正，TI代表离职倾向，OCB代表组织公民行为；2）+代表两个因子合并为一个因子；3）N=464，df表示自由度，SRMR表示表示标准平方根残差，CFI表示相对拟合指数
4.2变量间的相关关系
对所有变量进行两两相关性分析，各变量的平均值、标准差和两两相关关系如表2所示。其中程序公正感差异与LMX关系差异存在显著的正相关关系（r = .51, p < .01）；与利他行为存在显著的负相关关系（r = -.25, p < .01）；与离职倾向存在显著的正相关关系（r = .16, p < .01）。模型验证结果与假设1、2、4相符。
表2  各变量的平均值、标准差、相关系数以及一致性系数
	变量名
	平均值
	团队内标准差
	团队间标准差
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Level-1 

变量
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1.年龄
	26.65
	5.06
	
	
	
	
	
	
	

	2.工作年限
	2.86
	3.42
	
	.66**
	
	
	
	
	

	3.利他行为
	4.10
	.64
	
	-.17**
	-.11*
	(.80)
	
	
	

	4.离职倾向
	2.97
	1.25
	
	.01
	.14**
	-.15**
	(.86)
	
	

	Level-2

变量
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	5.团队规模
	6.97
	
	2.73
	.31**
	.13**
	-.21**
	-.02
	
	

	6.LMX关系差异
	.92
	
	.32
	.16**
	.21**
	-.11*
	.09
	.04
	

	7.程序公正差异
	.93
	
	.39
	.36**
	.36**
	-.25**
	.16**
	.26**
	.51**


注：1）个体水平的样本量n = 464，团队水平的样本量N=75；2）对角线的括号内的值为内部一致性系数；3）*表示p < .05,**表示p < .01
4.3变量间关系的路径分析
对个体水平的因变量利他行为和离职倾向进行one-way ANOVA分析，发现利他行为(F（74, 434）= 1.34, p < .05）的团队间方差显著，离职倾向(F（74,434）= 1.47, p < .05）的团队间方差显著，且利他行为的ICC(1) （Intraclass correlation）为.11，离职倾向的ICC(1)为.06，因此在构建假设模型时估计了level-1因变量在团队水平的变异，采用多水平分析进行统计模型估计。
模型中各项非标准化系数如表3所示，用图1表示各变量的关系。领导成员交换差异(r = .50, p < .01)对程序公正差异的直接效应显著，支持了假设1；程序公正差异对利他行为(r = -.22, p < .05)和离职倾向(r = .85, p < .01)的直接效应显著，支持了假设2和假设4。
表3   模型的非标准化系数
	变量
	程序公正差异
	利他行为
	离职倾向

	
	预测系数
	标准误
	预测系数
	标准误
	预测系数
	标准误

	Fixed effects
	
	
	
	
	
	

	截距
	.91**
	.03
	3.86**
	.47
	.99
	1.17

	年龄
	
	
	-.01
	.01
	-.02
	.02

	团队工作年限
	
	
	.02
	.02
	.08**
	0.02

	团队规模
	.02*
	.01
	-.03**
	.01
	-.03
	.03

	LMX关系差异
	.50**
	.10
	.03
	.09
	-.05
	.25

	程序公正差异
	
	
	-.22*
	.11
	.85**
	.32

	方差组成
	
	
	
	
	
	

	截距
	.00
	.00
	.21**
	.00
	1.39
	1.53

	LMX关系差异
	.01*
	.00
	
	
	
	

	程序公正差异
	
	
	.01*
	.00
	.10**
	.01

	残差
	.07**
	.01
	.00
	.02
	.03
	.05


 注：1）模型为双尾检验；2） *表示p< .01,**表示p< .05
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



注：1）模型是双尾检验；2）*表示p < .01，**表示p < .05
图1  程序公正差异中介作用的结果模型及系数
采用Monte Carlo 模拟程序考察程序公正差异对LMX关系差异与利他行为、离职倾向之间关系的中介作用。程序公正差异对LMX与利他行为的中介效应为-.100 (95% CI = [-.222 5, -.000 2])，对LMX关系差异与离职倾向的中介效应为.401 (95% CI = [.095 9, .760 7])。由于程序公正差异对LMX关系差异与利他行为、离职倾向的中介效应的置信区间（CI）均不包含0，表明程序公正差异对LMX关系差异与利他行为、离职倾向的中介效应显著。具体来讲，LMX关系差异通过程序公正差异与利他行为负相关、与离职倾向正相关，支持了假设3和假设5。
4.4 追踪访谈
本文选取两个典型意义的团队进行了跟踪访谈，以期寻找影响LMX差异的影响，对团队的平均利他行为、离职倾向及团队绩效进行了评估。团队绩效由上级领导根据部门产值及盈利等因素综合评定，两个团队所做的业务相似，部门人数（均为9人）以及所能运用的资源也相同。结果如表4所示。
表4  典型团队指标对比

	团队
	设备价值
	人数
	LMX差异
	利他行为
	离职倾向
	团队绩效

	甲
	160
	9
	.51
	5
	3
	好

	乙
	150
	9
	.89
	3.5
	4.5
	差


甲团队的领导作风比较亲民，会尽力帮助下属解决工作中遇到的难题，能设身处地地理解下属的困难和需求，对下属有足够的信心，并会主动为下属争取他们应得的正当利益，大部分成员认为领导者是一个诚实、值得信赖、公平的、道德的人，团队的关系比较融洽。甲团队的LMX差异不大（指数为.51）；利他行为（指数为5）较高；离职倾向（指数为3）较低；团队绩效的评定级别为好。
乙团队的领导者则包含了过多的辱虐型气质，员工普遍证实其领导者会持续表现出怀有敌意的言语和非言语行为，例如，公开批评讽刺下属、对待手下人语言上粗鲁无礼、经常言而无信、对下属的工作漠不关心、羞辱或辱骂下属。领导者仅仅与少数的愿意“谄媚”于他的成员保持较为亲密关系，但是，据这些“圈内人”反映，领导者也偶尔对他们表现出喜怒无常的性格。虽然领导者经常监控、督促成员的工作进度，但是，由于LMX差异过大（指数为.89），成员的利他行为（指数为3.5）较低，离职倾向（指数为4.5）较高，团队绩效的评定级别为差。
5   研究结论与讨论
5.1 研究结论
在领导-成员交换理论、公平理论和社会交换理论的基础上，为了探讨程序公正的中介作用以及对成员利他行为和离职倾向的影响，本文提出了一个全新的理论模型。我们认为，领导者与下属建立差异性的关系将促使下属进行社会比较，导致团队划分为“圈内人”与“圈外人”两个关系圈，占团队少数的“圈内人”一般认为程序公正水平高，而占团队大多数的“圈外人”会认为程序公正水平低。若团队的程序公正差异过大，通过社会比较会引发成员的利他行为而减少与离职倾向增加；与此相反，若团队的程序公正差异很小，成员之间的社会比较会相对较弱，从而引发成员的利他行为增加与离职倾向减少。
LMX差异对程序公正差异有很好的预测效果（.50**），程序公正差异在LMX差异与利他行为、离职倾向之间起着显著的中介作用（分别为-.22*与.85**）。
5.2 理论意义
（1）目前关于程序公正差异对离职倾向及利他行为影响的研究在数量上有限，而且这些研究主要集中在个体层面的LMX的影响的探究上，本研究通过团队层面的领导-成员交换关系差异对员工的程序公正差异影响，将分析视野拓展到成员自身因素之外，探讨LMX差异对员工行为的影响，有力地推进了LMX的团队层面的研究。
（2）基于社会比较理论、程序公正理论以及社会比较理论，本研究厘清领导-成员交换差异和程序公正差异之间的关系，构建了一个清晰的理论框架，所提出的影响机制有助于人们更好地理解领导-成员交换差异对程序公正差异的影响。
（3）在考虑了成员的年龄、工作年限和团队规模等控制变量的前提下，证明了团队的程序公正差异会影响员工的利他行为和离职倾向；进一步明确了LMX理论的边界，深化了对领导-成员交换关系差异如何影响团队绩效的认识。

5.3 实践意义
（1）本文指出了增加成员利他行为与减少离职倾向的可能路径，对提高团队绩效和改善成员工作关系氛围有一定的启示意义。（2）本文指出了在实际的科技企业团队管理中遇到的问题，即领导者与团队成员的关系差异性会导致一部分下属认为团队程序不公正，进而引发一系列消极影响，这就要求领导者要积极预防和降低这种危害。（3）在管理实践中，有时领导者需要与一部分下属建立高质量的领导-成员交换关系，这时,需要领导者通过提升自身的道德型领导力水平、降低辱虐型领导力因素来调节由于领导-成员交换差异所引起的员工离职倾向增加和利他行为减少的现象。
5.4 研究局限与未来研究方向
（1）所取样本来自科技企业，研究结果能否推广到其他行业还需要后续研究，即需要增加不同类型行业的领导-领导成员交换关系比对研究。（2）本研究采用的纵向数据有限，尚未能很好揭示现实中领导-成员交换关系内部流动性的规律，在某种意义上，限制了对研究结果的解释。（3）本文所做的跟踪访谈选取的典型团队数量有限，仅从有限意义上分析了不同领导者（道德型或辱虐型）对成员的心理影响，尚未建立起更客观的影响机制，未来通过选择足够多的样本，通过建立领导者类型这一调节变量来优化领导-成员交换关系影响程序公正的模型，得到的结论会更具解释力。
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