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摘要 :领导 —成员交换理论 (LMX理论 )是对组织内部上下级关系研究的重要领导理论。笔者对 LMX理论

的较全面概述 ,分析了此理论与组织公平的相互关系 ,并从中国背景下出发提出了 LMX理论对促进我国组

织公平研究的重要作用 ,对我国企业管理者有较强的理论和实践指导意义。
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　　领导 —成员交换理论 ( leader2member exchange theory, LMX理论 )是近年来

在有关领导行为研究中颇受人们关注的一个重要领导理论。

作为组织中不可忽视的因素之一 ,我国企业内部上下级关系无论是理论研

究还是实证性研究都还有待进一步发展。而中国传统文化下的人际关系模式是

一种儒家伦理模式 ,这种人治文化模式在很大程度上影响着中国企业管理制度

的建立及运行 ,进而影响到员工的公平感受。

一、LMX理论的产生及主要内容

(一 )形成背景

领导 —成员交换理论 ( leader - member exchange theory, LMX理论 )是近年

来基于垂直对子联结理论 ( vertical dyad linkage , VDL )基础之上发展而来的一

个重要的领导理论。VDL明确地阐述了“一对一垂直对子 ”的领导 —成员的对

应关系。Graen (1995)认为这种领导 —成员的对应关系是在一种垂直对子的关

系上发生的 ,即一个上级领导对应一个下属成员。在此基础上发展起来的 LMX

理论强调 ,领导者与成员相互之间的双向选择 ,决定了领导行为的有效性。

早期的领导理论如领导风格理论 ( average leadership style)以及后来的许多

关于领导的研究都是在领导者对待下属的方式恒定不变的假设之下着重研究领

导者典型的或普遍的行为方式。但这些理论的研究成果却一直不尽人意。事实

上 ,越来越多的学者都从上下级对子关系角度提出领导者与下属互动的行为方

式有显著差异 ,这种关系对于组织及个人的效用即是领导 —成员交换理论研究

的重点。

(二 )主要观点
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　　与其他领导理论不同 , LMX理论 (领导 —成员

交换理论 )更重视领导者与成员的个人关系 ,而不是

传统领导理论强调的领导与群体或组织的关系 [ 1 ]。

根据 LMX理论 ,由于资源与时间的有限性 ,领导者

只能针对组织中的少部分成员建立相对特殊的关

系。这一小部分人就在领导者周围形成了一个特殊

的“圈子 ”,“圈内 ”( in2group)成员被看作是“信任的

助手 ”,受到领导者的特殊关注 ,能得到更多的信任

与尊重 ,以及更多与工作相关的利益 ;“圈外 ”(out -

group)成员被看作是“雇用的帮手 ”,他们与领导者

的关系只维持在组织的正常规则之内 ,很少得到领

导者更多的注意 [ 1 ]
,这种情况下的交换关系是一种

更为正式的权力关系 ,缺乏积极的互动力 ,往往表现

为任务导向。

Graen (1995)等人研究认为 ,领导者与成员之间

的这种特殊关系是通过初期的互动交换和信息反馈

确立的 ,并在未来的长期交往中相对稳定。这种关

系的确定主要是决定于领导者与成员之间个性特征

的相互适应 ,或者由于某些员工具有更特殊或卓越

的完成任务所需的才能。因此 ,领导者对成员的选

择并不是随机的 ,而是建立在自己的选择标准之上。

(三 )对我国背景下“关系 ”研究的指导意义

近年来 ,人际交往中的“关系 ”现象受到越来越

多学者的关注。“关系 ”是中国社会的一种特有人际

关系影响因素 ,是人际交往活动的基础 ,体现了交往

过程中的偏好方式。与传统社会相比 ,尽管现在的

“关系 ”因素在人际活动中的作用已经减弱 ,但由于

这是中国文化中影响相当深远的一个因素 ,因此 ,它

仍然在现代中国社会的经济与管理活动中扮演着重

要角色 [ 2 ]。

当运用到研究企业内部人际关系特别是上下级

关系时 ,“关系 ”和 LMX概念在一定程度上具有相似

性 ,可以说二者是中西两种文化下的对等概念 ,但它

们并不是相同的事物 [ 2 ]。第一 ,“关系 ”具有决定性 ,

在交往初期就将对象划分到不同类别 ,这些类别甚

至可能是天赋的 ;而 LMX强调的是双向性选择 ,是

在双方自愿的前提下发展起来的 [ 1 ]。第二 ,“关系 ”

的确立看重忠诚程度 ,而 LMX则侧重于能力。第

三 ,“关系 ”倾向于发展个人化网络 ,在中国“关系 ”

的影响深入社会经济生活方方面面 ,对组织而言 ,每

个员工都有个人关系网 ,并履行着各自的角色义务 ;

而 LMX则侧重发展组织化网络 ,工作关系较个人关

系更重要。第四 ,“关系 ”可能是超道德的 ,维持和发

展关系往往可以超越道德 ,而 LMX则是以道德为基

础发展双方的关系。第五 ,“关系 ”侧重于家庭关系 ,

而 LMX更偏重雇佣关系 [ 3 ]。准确把握“关系 ”和

LMX概念的区别 ,一方面能使 LMX理论研究符合我

国国情 ,加快国外理论本土化进程 ;另一方面 ,也为

我国学者丰富发展与“关系 ”相关的人际互动理论体

系奠定了基础。

(四 )发展趋势

目前 ,国外研究 LMX理论的重点已从关注领导

者对下属的不同方式转移到关注领导者应如何与下

属发展一种一对一的合作关系 ,并从组织系统内外

两个角度分别研究这种一对一关系的形成发展以及

对组织及个体的进一步影响。经过近 30年的发展 ,

LMX理论的研究已经取得相当的成果 ,如建立了领

导者与下属之间的关系模型 ,并研究了 LMX的质量

(即领导与成员交换或互动的质量 )对个人和组织的

效用及意义。例如以往文献中较多地提出了 LMX

与工作满意度、工作疲劳度、组织承诺、工作绩效、基

于工作的交流方式等态度及知觉性变量的相关性 ,

也提出了 LMX的质量与工作绩效 (work perform2
ance)、组织公民行为 ( organizational citizenship be2
havior)等行为变量的关系。但是 LMX理论研究重

点在于领导者与下属关系基础的情感性社会交换 ,

对经济利益交换的研究较模糊 ,使 LMX对于组织的

作用无法得到令人信服的证实。针对关于 LMX的

实证研究的差异 ,有学者提出在 LMX与组织效果变

量之间可能存在某种介质 ,因此应该重新审视 LMX

理论框架。

近年来 ,在对组织公平和 LMX理论关系的研究

过程中发现 ,分配公平可以更好地了解领导者对现有

资源的分配方法 ,程序公平和互动公平则有助于了解

下属对领导者利益分配所做出的反应。因此 ,加入对

组织公平的研究能够丰富和完善 LMX理论 ,提高对

组织效果变量的预测力 ,促进领导理论的发展。

二、LMX理论与组织公平相互关系的研究

Hollander(1978)指出 ,在领导者与下属之间存

在一种“心理契约 ”,并且这种“心理契约 ”是以对子

双方的相互期望及行动为基础 [ 4 ]。他发现平等地对

待下属是领导者最重要的行为之一 ,因为社会比较

过程是如此基本而重要的人类本性 [ 5 ]。因此 ,领导

-成员交换应该被看成是一个具有相互依存关系的
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系统 ,而不仅是一个独立的对子关系 [ 6 ]
,组织公平感

正好能够解决 LMX理论的这个问题。

LMX理论的假设前提就是领导对下属成员进行

了区别对待。那么在这种前提下是否还存在组织公

平呢 ? 事实上是存在的。因为不同关系的员工对组

织公平关注的角度不同 ,分配公平、程序公平和互动

公平在不同质量的 LMX中发挥着不同的作用。一

般而言 ,分配公平对于“圈外 ”员工更重要 ,而程序公

平和互动公平则对“圈内 ”员工起着更大的影响作

用。而互动公平与 LMX联系最紧密 ,二者都是着眼

于信息沟通交流 ,是研究一个问题的两个方面。因

此有学者提出以下模型 ,用以说明组织公平对于“圈

内 ”和“圈外 ”员工的不同角色及作用 (见下图 )。

图 　组织公平在“圈内 ”/“圈外 ”的角色

( Terri A. Scandura, 1999) [ 7 ]

　　 (一 )分配公平与 LMX理论

早期很多关于领导对待下属的方式及交换研究

主要在分配公平领域 ,即强调分配结果的公平 ,但

Meindl( 1989 )发现在很多研究中 ,平等 ( parity, e2
quality)成了公平 ( equity)的代名词 [ 8 ]。分配平等并

不能完全避免不公平的感知 ,因为与那些付出少的

员工相比 ,付出多的员工会认为领导者并没有给与

足够高的回报 ,这种期望的缺失导致员工工作积极

性下降 ,结果的平等分配正好降低了最努力的员工

的 LMX质量。领导者在分配组织或团队资源时是

以公平还是以平等作为标准 ,在很大程度上影响到

下属对与上级互动交换的感知。

亚当斯的公平理论告诉我们 ,在一个组织中员

工总是把自己的投入 - 回报率与其他同事的相比 ,

从而感知分配是否公平。而从 LMX的角度看 ,员工

在感知分配公平时不仅会进行投入 - 回报率的比

较 ,还会倾向于比较自己和同事的 LMX质量。这种

情况下 ,领导者在建立“圈内 ”和“圈外 ”关系时的标

准就在很大程度上影响员工的分配公平感。一般而

言 ,这种标准与员工工作表现相关则对公平感的影

响较小。事实上 ,领导者还可能通过如对员工管理

行为的印象 [ 9 ]、与自己相似程度 [ 10 ]、以及其他个人

喜好 (性别、年龄、种族等 ) [ 11 ]来划分员工。当员工

感知到领导者的标准与工作相关性不大时 ,会认为

“圈内 ”成员 (即高 LMX质量的员工 )因跟领导者的

这种非工作关系的特殊关系 ,即使工作业绩表现不

佳也将得到较高回报。这种情况下 ,他们的分配公

平感则很可能降低。

因此有学者提出 ,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

工作投入及表现 [ 4 ]。但是 ,这种观点并不是说程序

公平和互动公平与“圈外 ”员工毫无相关 ,而是强调

对于这部分员工而言 ,其工作表现在更大程度上受

影响分配公平的影响。

(二 )程序公平与 LMX理论

从程序公平的角度看 ,如果领导者对组织中不

同成员都做到程序上的公平 ,那么“圈内 ”和“圈外 ”

两种不同的员工团体便可以和平并存。 Tyler和

Caine (1981)的一项研究指出 ,如果领导者在程序上

是公平的 ,那么他在对资源进行分配时能够被所有

员工接受的 ,即使是“圈外 ”员工也同样能够接

受 [ 12 ]。

但是与“圈外 ”员工相反 ,“圈内 ”员工由于与领

导者建立了更为良好的个人关系 ,信息渠道通畅 ,沟

通效果更佳 ,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 ,程序公平中一个重要的

方面是“发言权 ( voice) ”,即决策制定过程中的参与

权 ,而“圈内 ”员工在这个方面正好拥有较“圈外 ”员

工更多的优势。另一方面 ,在分配公平感缺失的状

态下 ,程序公平作为一种过程的补偿 ,能够对分配不

公平带来的负面效果起补偿作用 ( compensatory
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effect)。当员工认为关系对他很重要时 ,他会更加注

意对公平的感知 ,这时组织公平的效用最大 [ 13 ]
,并

且程序公平的补偿作用能得到最大发挥 [ 14 ]。因此 ,

“圈内 ”员工更看重领导者进行资源分配的程序是否

公平 ,程序公平对他们的影响超过分配公平的影响 ,

并在很大程度上影响着他们的工作表现。

(三 )互动公平与 LMX理论

许多学者认为互动公平与 LMX二者之间具有

显著的正相关性 (如 Manogran et al. , 1994 [ 15 ] ) ,因

为它们都是研究领导者与下属员工之间关系的相关

方面 ,并都着眼于双方的交流互动。如果一个领导

者与一个下属员工能够对组织公平进行交流 ,他们

之间 LMX质量一般较高 ;而高 LMX质量的员工的

互动公平感也相对较高。LMX理论认为领导者和下

属员工是通过多次具有双向性特征的交互作用 ,才

最终形成了不同性质的上下级关系。而互动公平 ,

无论是人际公平还是信息公平 ,都是在这些交互作

用下形成。影响互动公平的一些因素也同样对 LMX

建立发展过程非常重要。因此领导者应该做到言行

一致 ,并且不要对下属员工有所隐瞒 ,而不论员工与

自己是何种关系 ,因为员工对领导者的最初评价往

往是他 /她是否诚实。

最近也有研究认为 , LMX是互动公平的结果 ,并

提出了解释的模型 (如 Masterson, S. S. et al. ,

2002
[ 16 ] )。但是 LMX在领导者与员工互动最初即

已形成 [ 9 ] ,时间上先于互动公平 ,因此也有学者对此

持反对意见。不管二者谁因谁果 ,它们之间的关系

相当紧密 ,在无数次的交互作用下 ,二者可能相互影

响而发生变化 ,并共同影响着员工组织行为的改变。

三、LMX理论对组织公平理论和实践的意义

(一 ) LMX理论对组织公平研究发展的启示

组织公平一般包括分配公平、程序公平和互动

公平。但由于文化、制度和组织构成方式的不同 ,中

国人的组织公平感的内容结构方面也应该不同。在

强调家庭气氛 ,重视和谐的儒家文化背景的中国企

业 ,个人与组织的交换多倾向于建立起长期和谐的

社会关系以满足人们在情感方面的需求 ,其情感性

关系大于工具性关系。杨国枢教授 (1993)也指出中

国文化是一种泛家族主义的人治文化 ,这使得作为

家长的领导在组织中的作用和地位更加突出 ,与领

导有关的互动公平在中国文化背景下应该有更加重

要的意义。因此 ,互动公平 ,特别是其中的人际公

平 ,在中国文化背景下的应有极为重要的研究意义。

在我国学者刘亚 (2003)等人的研究中就把互动公平

定义为“领导公平 ”,从领导的影响角度进行了实证

研究。结果表明 ,对于注重人际关系、看重人情、轻

物质利益和重精神超越的中国人来说 ,分配公平对

组织效果变量的预测力不是最强的 ,领导公平的预

测力显然超过了分配公平 [ 17 ]。

另外 ,香港有学者曾对国内外的公平标准进行

研究 ,结果发现 ,分配公平和程序公平的标准都各不

相同。国外的分配公平的标准是个体表现和当前贡

献 ,程序公平的标准是清晰度和可操作性 ;而国内的

分配公平的标准是集体表现、资历、以前贡献和关

系 ,程序公平的标准是灵活性和可再阐释空间 [ 18 ]。

在现实企业中 ,领导者是组织的代言人 ,当企业员工

感知到不公平时 ,往往会认为是管理者特别是决策

者对其不公 ,这在我国企业尤为突出。如不加以沟

通交流 ,双方很可能产生矛盾。这也同样印证了我

国学者必须在重视人际关系的前提下发展完善组织

公平理论。

(二 ) LMX理论对我国企业公平管理的启示

其一 ,员工的组织公平感是管理者追求的目标 ,

但公平感是一种主观感受 ,它的形成受多种因素影

响 ,因此管理者在管理过程中应追求公正 ,力求公

平 ,在企业内部倡导公开公正的管理氛围 ,从客观上

保证组织公平感的形成。

其二 ,人际互动 ,特别是领导者与下属之间的互

动 ,对组织公平感的形成有很大影响。LMX理论中

上下级选择的双向性说明 ,要重视与下级员工的交

流沟通 ,建立良好的上下级关系 ,对提高员工的工作

积极性以促进组织发展具有重要意义。

其三 ,要重视“关系 ”在企业管理中的重要作用。

在我国 ,“关系 ”是维护长期社会与经营行为的基础 ,

员工在组织中 ,不仅希望得到是经营活动需求的满

足 ,也应包括社会性和情感性需求的满足。然而 ,对

“关系 ”的重视和对组织公平的追求在某些情况下难

以平衡 ,在重视与下级关系的同时 ,满足不同员工的

心理需求 ,采取相应措施为组织公平的形成提供制

度保障 ,这是所有管理者应该进一步思考的问题。
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Ana lysis of L eader - M em ber Exchange Theory and

It’s Im plica tion s on Study of O rgan iza tiona l Justice
L I Zhi　L I Yuan - ling

(College of Trade and Public A dm in istra tion Chongqing U niversity, Chongqing 400030, China)

Abstract: Leader - member exchange theory (LMX theory) is an important leadership theory related to the

study of the superior and the subordinate relations in organizations. Giving an outline of LMX theory, this paper an2
alyzes the interrelation of this theory and organizational justice, and puts forward the important function of LMX the2
ory in p romoting the study of organizational justice in China’s special background. It is of great theoretical and

p ractical significance to the enterp rise’s adm inistrator of our country.

Key words: leader - member exchange theory; organizational justice; relationship
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