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变量 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1.性别 1.42 0.49 －
2.年龄 33.03 8.05 -0.07* －
3.婚姻状况 1.34 0.48 -0.02 -0.05** －
4.收入水平 3 254.59 1 463.63 -0.16** 0.04 -0.06 －
5.学历水平 2.52 0.99 0.05 -0.02 -0.03 0.06 －
6.分配公平 3.04 0.82 0.00 -0.16** 0.07* 0.26** 0.06 （0.86）
7.程序公平 3.10 0.70 -0.01 -0.15** 0.12** 0.11** 0.04 0.64** （0.88）
8.工作满意度 3.37 0.88 -0.02 -0.07 -0.00 0.19** 0.05 0.38** 0.33** （0.80）
9.留职意愿 3.35 1.09 -0.03 0.04 -0.08 0.03 -0.06 0.13** 0.07 -0.05 －
10.组织承诺 3.37 0.73 -0.03 -0.06 -0.03 0.16** 0.01 0.43** 0.48** 0.43** 0.09* （0.82）
11.领导评价 3.08 0.77 -0.05 -0.11** 0.08* 0.20** 0.03 0.56** 0.60** 0.30** 0.08* 0.40** （0.80）

表 1 变量特征描述、相关分析及信度分析（N=817）

注：*p<0.05，**p<0.01。

一、 相关理论与研究假设

针对组织所作出分配的结果是否公平，Adams 进行研

究后提出了分配公平的概念。 然而，分配公平并未关注获

得分配结果的过程，为此，Thibaut 和 Walker 提出了程序公

平，以衡量员工对分配实施过程的公平性感知。 而后通过

将制度实施过程中执行者对员工的态度从程序公平中分

离出来， 又提出了交互公平。 从社会交换理论出发，Mas-
terson、Lewis 等认为组织中的个体处于与直接管理者交换

以及与组织交换这两大交换系统中， 建立了包含分配公

平、程序公平和交互公平在内的三因素模型，研究组织公

平与组织行为之间的关系。 此后，一些研究将交互公平看

作为程序公平的一部分，对相关问题进行分析验证，结果

认为二因素模型对员工的组织行为解释是最优的。 为便于

研究，本文将采用二因素模型进行分析。
1. 组织公平对美国员工行为和态度的影响。 在理论

分析基础上，针对美国企业员工，进行的大量研究表明组

织公平会影响员工的行为态度，诸如留职意愿、工作满意

度、监管评价、组织承诺以及组织公民行为等。 并且，不同

组织公平对组织行为的影响程度是不同的，程序公平与监

管评价、组织承诺等之间具有更高的相关性，而分配公平

则与工作满意度、留职意愿等之间存在更高的相关性。 一

方 面 ， 组 织 赋

予 的 各 种 权 力

使 员 工 在 长 期

工 作 中 逐 渐 形

成 了 对 于 组 织

监 管 及 组 织 承

诺 的 看 法 ， 使

得 程 序 公 平 与

监 管 评 价 和 组

织 承 诺 的 相 关

性 更 强 。 而 另

一 方 面 ， 短 期

的 认 可 或 报 酬

更 多 地 影 响 着

对分配结果的态度，使得分配公平与工作满意度和留职意

愿相关性更强。 另外，当感受到较高程度程序公平时，员工

对组织监管和组织承诺的评价也会影响到他们对分配结

果的看法。 这种调节效应意味着，无论获得报酬高低如何，
如果员工在一定程度上认为分配过程是公平的，则对监管

和承诺的评价能缓和他们对分配结果的看法。 但在分配公

平和工作满意度及留职意愿之间，程序公平则不具有调节

作用。
2. 中国企业员工的组织公平问题研究。公平概念在不

同文化价值观下呈现着不同的变化，Leung 等系统研究了

美国与中国的收入分配问题，发现个体主义和集体主义在

公平上的标准不尽相同。 由于受到儒家思想的影响，中国

员工对于职权和权力距离、组织归属或集体主义的认识同

美国员工存在一定差异，他们更加注重审时度势、互惠互

利以及和谐共处等方面的表现。 由于具有本质上的文化差

异，中美企业员工组织公平与组织行为之间的关系也应当

存在着一定的不同。 例如，强大的组织权力距离使得中国

员工对组织公平报酬的预期非常有限，程序不公平感也要

比美国员工低。 另外，中国社会关系是极大地体现着人的

社会等级地位， 这弱化了程序公平与分配结果的联系，加

之集体主义强调着和谐的交互关系，中国员工可能更加渴

组织公平影响企业员工行为和态度的实证研究
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摘要：文章以中国企业员工为研究对象，通过分层回归方法分析组织公平与员工组织行为之间的相关关系，并与针

对美国员工的相关研究结果进行对比。结果表明，分配公平和程序公平与中国企业员工的组织行为显著相关，程序公平

对分配公平与工作满意度和组织承诺之间的关系具有调节作用。该结果与美国员工的情形有一定差异，主要是由于文化

背景上的不同，诸如集体主义和个体主义、权力距离等因素。
关键词：企业员工；组织公平；组织行为；文化差异
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因变量
自变量

工作满意度 留职意愿 组织承诺 领导评价

第一步

性别 0.002 0.024 0.09 0.022
年龄 -0.094** 0.003 -0.093** -0.092**
婚姻状况 0.037 0.071* 0.066 -0.046
收入水平 0.187*** 0.030 0.156*** 0.200***
学历水平 _ 高中及以下 -0.004 0.066* 0.020 -0.014
学历水平 _ 大专 -0.044 0.032 0.039 0.039
学历水平 _ 研究生及以上 0.040 0.003 0.040 0.027
控制变量的 △R2 0.046 0.011 0.04 0.058
F 值 5.605*** 1.313 4.22*** 7.179***
第二步

分配公平

程序公平

组织公平的 △R2

组织公平变量的 F 值

模型的 R2

模型的 F 值

第三步

分配×程序

△R2

交互变量的 F 值

0.248***
0.158***
0.125
60.796***
0.414
18.514***

0.058*
0.003
3.231*

0.159***
-0.019
0.019
8.083***
0.175
2.836***

0.040
0.002
1.278

0.187***
0.361***
0.235
129.665***

0.519
33.137***

0.051*
0.003
2.796*

0.284***
0.401***
0.359
248.506***

0.646
64.224***

0.02
0.000
0.008

表 2 分层回归分析结果汇总表（N=817）

注：*p<0.1，**p<0.05，***p<0.01。

望在工作中获得组织的认可和尊重。 因此，在组织公平与

组织行为关系结构方面，中国和美国员工的情况存在着差

异，程序公平可能对中国员工的工作满意度和留职意愿有

着更大的影响。
然而，随着工业经济发展以及经济逐步转型，中国企

业组织结构逐渐接近于欧美等发达国家水平。 研究表明，
很多中国企业人力资源管理规则与美国是类似的，员工对

组织公平的预期也是相似的。 Chen 进行了一个准实验性

研究，结果发现工业经济改革后的中国员工倾向于以个体

在团队中的贡献作为其报酬分配基础，这与早先的集体主

义偏好相反。这反映出经济和组织因素比文化趋势因素更

重要，在有效竞争的市场环境中，个人对组织的贡献在中

国企业分配中也是优先考虑的因素。 据此，中国企业员工

组织公平与组织行为的关系在很大程度上又与美国是相

似的。
Ralston 等认为中美员工的工作价值受到不同文化和

组织目标的双重影响，由于存在着相似的组织结构以及不

同的文化背景，研究结果也可能受到影响。 本文根据对中

国组织公平的现有研究，基于以上论述，提出如下研究假

设：
假设 1：分配公平和程序公平与留职意愿、工作满意

度、领导评价及组织承诺相关；
假设 2：程序公平对分配公平与领导评价及组织承诺

之间的关系具有调节作用，但对分配公平与留职意愿及工

作满意度之间的关系则不具有调节作用；
假设 3： 程序公平对领导评价和组织承诺影响较强，

而分配公平对留职意愿和工作满意度影响较强。

二、 研究方法

1. 样本。 本文研究采用问卷调查形式，对重庆、四

川、云南、贵州等 10 个省市 72 家企业员工进行了调研。
数据采集时间为 2013 年 7 月至 12 月，调查问卷以现场

填写、 电子邮件等形式发放和回收。 问卷发放总量为

950 份，其中有效问卷为 819 份，有效问卷率为 86.2%。
2. 测量项目。 在借鉴组织公平与组织行为经典测

量量表的基础上， 本文研究结合中国情况设计的调查

问卷包含有 25 个调查项目。 所有项目均采用 5 点 Lik-
ert 量表来进行测度，分值 1 表示强烈不同意，分值 5 则

表示强烈同意，各调查项目类别分述如下。
工 作 满 意 度 。 这 类 项 目 采 用 了 最 早 由 Quinn 和

Staines 所提议的工作满意度的测量量表， 包含 5 个问

题。 主要涉及对薪酬的满意程度、是否会再次选择相似

工作、目前工作是否受访者所期望从事的工作等。
留职意愿。 这类项目通过一个问题来测量：“在未

来 12 个月内，您是否会考虑寻找一份新的工作”？
组织承诺。 这类项目包含 5 个问题， 借鉴 Cohen-

Charash 等所提议的测量量表，主要反映员工与组织目标

的一致程度、对组织的归属感、对组织的热爱程度等。
领导评价。 中国文化是一种泛家族式的人治文化，

这 使 得 作 为 家 长 的 领 导 在 组 织 中 作 用 和 地 位 更 加 突

出，领导评价在组织中的作用和地位更加重要。 因此，
本文使用领导评价替代监管评价。 这类项目包括 4 个问

题，主要涵盖领导对员工福利的关注程度、领导对员工工

作的帮助和监管程度以及对员工很好完成工作所给予的

奖励等方面。
分配公平。 这类项目包括 4 个问题，基于 Leventhal 的

公正性原则概念来设计。 测量被访者对其工作努力、工作

职责、工作贡献和工作表现等方面所获得报酬的公平性感

知。
程序公平。 这类项目包括 6 个问题，根据 Leventhal 的

程序公平衡量标准设计， 包含组织制度贯彻和无偏情况、
制度执行中信息准确性、可提出申诉和质疑情况、制度平

等性以及对各种利益充分考虑程度等。
另外，根据文献研究，一些控制变量也可能对组织行

为产生影响。 为此，本文调查了受访者的基本情况，并将性

别、年龄、婚姻状况、学历水平、收入水平等方面的作为测

度变量。
三、 结果与讨论

在排除存在错误或不符答案的问卷后， 有效样本为

817 份。 表 1 中第 2 列、3 列分别表示各因素的均值和方

差，结果显示员工的组织公平感并不高，仅达到一般水平。
对角线下方数据为各因素之间的相关性，可以看出组织公

平各因素之间有较强相关关系，这说明组织公平各因素间

紧密相连，但不能相互替代。 组织行为之间也基本上具有

一定的内部相关性，而工作满意度和领导评价之间存在较

强的相关性，表明领导风格影响员工工作满意程度。 对角

线数据为各因素问卷项目的内部一致性，所有信度系数均
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自变量

工作满意度 留职意愿 组织承诺 领导评价

先引入分配公平再引入程序公平对回归模型拟合度的改进情况

△R2 0.02 0.00 0.07 0.09
F 值 11.68** 0.36 77.64** 127.94**
先引入程序公平再引入分配公平对回归模型拟合度的改进情况

△R2 0.05 0.01 0.03 0.06
F 值 48.84** 10.82** 28.95** 78.72**

表 3 分配公平和程序公平对模型拟合度改进对比表

注：*p<0.05，**p<0.01。
在 0.8 以上，整个问卷的信度系数为 0.949，具有较好的同

质信度。 根据假设，本文采用分层回归方法分别对组织行

为变量进行回归分析，结果见表 2。
首先，针对每一回归模型，第一步验证所有控制变量

（性别、年龄、婚姻状况、收入水平和学历水平）对组织行为

的影响，第二步验证分配公平和程序公平对组织行为的影

响。 如表 2 所示，分配公平和程序公平显著影响着员工的

工作满意度、领导评价和组织承诺。 虽然组织公平变量同

时输入时模型是显著的，但只有分配公平对留职意愿产生

显著影响。 分析结果支持假设 1。
其次，为验证假设 2，第三步在模型中引入交互变量。

加入以分配公平与程序公平乘积项作为交互变量，可以预

测对工作满意度和组织承诺的影响，但是不能预测对留职

意愿和领导评价的影响， 结果如表 2 所示。 并且与假设 2
一致，交互项为正说明程序公平感越高，员工从分配公平

中获得的工作满意度也越高。
再次， 采用引入一种公平因素后再引入另一种公平因

素的模型方法，测量 R2 值的增加情况，分析分配公平和程

序公平对组织行为的影响情况，结果如表 3 所示。 先引入分

配公平后引入程序公平时，工作满意度、组织承诺和领导评

价模型的 值显著增加，但留职意愿的 R2 值不显著；先引

入程序公平后引入分配公平时， 所有组织行为模型的 值

均显著增加。 而且，对于工作满意度和留职意愿的 R2 值增

加量，前一种情况大于后者；而组织承诺和领导评价的 值

增加量，则是后一种情况大于前者。 这一结果支持假设 3。
四、 结论

本文以问卷调查和实证研究方式，借鉴针对美国员工

的相关研究，探讨了中国企业组织公平与员工组织行为之

间的关系。 研究表明，中国员工与美国员工的研究的部分

结果相似， 具体表现为中美员工的主要影响情况相似，但

调节效应有所不同。
与美国员工相同，分配公平和程序公平对中国员工组

织行为具有更显著的影响。 在对工作满意度、留职意愿、组

织承诺和领导评价进行判断时，中美员工都会考虑薪酬分

配和组织对待问题，而不受文化差异影响。 程序公平对中

国员工的组织承诺和领导评价影响更大，而分配公平则对

工作满意度和留职意愿更具影响。 尽管存在文化差异，但

在工作满意度和留职意愿方面，中美员工都关注所获取薪

酬和认可的公平性。

与美国员工不同的是，程序公平在中国员工分配公平

与领导评价之间不具有调节作用，但在分配公平与工作满

意度之间则有影响。 中美员工之间的这种差异，主要是受

权力距离和集体主义方面文化差异的影响。 通过薪酬差异

来寻求公平是低权力距离文化的一个特征，因此，美国的

监管评价依赖于导致薪酬、地位和权力等个人回报差异的

组织程序公平程度。 如果员工有较高程序公平感知，在任

何分配公平程度下都倾向于对监管作出更为有利的评价。
然而，由于中国员工习惯于组织中较强的权力距离，其预

期收入可能与程序公平无关。 此外，美国员工更具个人主

义，更加关注个人努力是否得到了恰当的回报，因而程序

公平不会改变分配公平对工作满意度的影响。 而具有集体

主义倾向的中国员工在很大程度上更加关注社会和群体

效应，更好的程序公平可能等同于更好的公平对待和社会

尊重，这也是一种高价值的个人回报。 因此，对于中国员工

而言，无论分配水平如何，高水平的程序公平能够带来更

好的工作满意度。
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