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摘要  本研究运用元分析法探讨中国情境下领导—

成员交换（Leader-Member Exchange，LMX）与绩效

的关系，并检验 LM X 测量量表、LM X 和绩效数据同源

性，及 L M X 评价者在其中的调节作用。研究发现 ：（1）

L M X 与任务绩效和组织公民绩效均有较强的正向关系，

与反生产绩效有中度的负向关系，且中国情境中 L M X 与

绩效的关系强度不低于西方文化情境下的研究结果。（2）

L M X 量表选用对 L M X 与任务绩效和组织公民绩效的

关系有调节作用。采用多维度量表时，L M X 与任务绩效

和组织公民绩效的关系更强 ；尤其是采用基于中国情境

开发的量表时，L M X 与组织公民绩效的关系更强。（3）

L M X 与绩效数据是否同源，对 L M X 与任务绩效和组织

公民绩效的关系都存在调节作用。数据同源时，L M X 与

任务绩效和组织公民绩效的关系更强。（4）LMX 由领导

评价时，LMX 与任务绩效的关系相对较强。

关键词  领导—成员交换（LMX）；任务绩效 ；组织

公民绩效 ；反生产绩效 ；元分析 ；调节效应

引言

领 导 — 成 员 交 换（L e a d e r-M e m b e r E x c h a n g e，

L M X）是领导力研究发展的里程碑。[1] 其核心内容是领

导会差异化对待员工，形成不同的领导—成员交换关

系质量 [2 ,3]。L M X 研究已有近半个世纪的历史，并取得

大量的研究成果。西方学者采用元分析法在检验 L M X

与绩效的关系方面取得了几个里程碑式的研究成果，如

R o c k s t u h l 等、G e r s t n e r 等、I l i e s 等、D u l e b o h n 等和

M a r t i n 等的 5 篇文章。[3-7] 这些元分析主要基于西方社

会情境，即便 M a r t i n 等的元分析是基于全球样本，但

并未包含大量基于中国情境的中英文研究成果。[7] 

而在中国，文化中的君臣关系思想源远流长，其对

现代组织中人的态度和行为仍有重要的影响，因此，领

导与员工的关系在中国情境中同样是一个重要的组织影

响变量，它作为一种关键性社会资本在组织情境中发挥

重要的作用。[8-10] 相应地，自 1999 年以来，基于中国

情境的 L M X 与绩效关系研究也取得了大量实证研究成

果（173 项，中文发表占 74%）。但是，对于中国组织中

L M X 和绩效的真实关系，虽然已有一些初步的定量方

法总结，但远未形成综合性的理解。

而现有的基于西方情境的元分析结论也并不能直接

运用于中国背景下的 L M X 和员工绩效关系。在中国这

样一个特定的文化背景下，LMX 与绩效的关系可能与现

有的主要基于西方的研究成果有所差异。中国社会是一

个“关系”社会，很多学者认为中国情境中的 L M X 与

西方情境有所不同。[11,12] 已有研究者指出，L M X 在亚洲

中国情境下领导—成员交换与绩效关系的元分析
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和其他集体主义、高权力文化社会中的表现与西方文化

情境有所不同。[3,11,12] 比如，Rockst uhl 等的元分析发现，

垂直集体主义文化对 L M X 和绩效的关系有调节作用，

在集体主义和高权力文化社会中，LMX 对领导信任的影

响更弱；水平个体主义文化下，LMX 与绩效的关系更强。[3] 

由于没有全面分析基于中国情境研究的成果，导致

中西方情境的 L M X 与绩效关系的综合分析与比较缺乏

数据支撑，有些重要理论问题尚未得到明确解释。元分

析可以基于大样本检验 L M X 理论，探索尚未基于大样

本研究的理论问题，如 ：在中国社会中，LMX 与绩效的

关系呈现什么样的特点？L M X 对绩效的不同维度的影

响是否一致？LMX 的测量量表是否对 LMX 与绩效的关

系有调节作用？根据中国情境修订的 L M X 量表是否对

L M X 与绩效的关系产生不同影响？L M X 与绩效数据的

同源性是否影响两者的关系？L M X 的数据来源（领导

评价与员工评价）是否影响 LM X 与绩效的关系？中国背

景下的 L M X 与绩效关系与西方背景下的这一关系呈现

哪些异同？这一系列的问题都是 LMX 研究者，尤其是基

于中国情境的研究者关心的核心问题。因此，对中国情

境中 LMX 与绩效的关系进行元分析研究具有重要意义。

本研究全面收集基于中国情境的 L M X 与绩效（包

括任务绩效、组织公民绩效和反生产绩效三个维度）关

系的实证研究，采用元分析法分析 L M X 与绩效的关系、

并检验 LM X 量表选用、数据是否同源、LM X 由谁评价

在其中的调节效应，以澄清其关系的边界条件。

一、理论与研究假设

L M X 由 D a n s e r e a u 及其同事在 20 世纪 70 年代提

出。[13]LMX 扎根于角色理论，[14] 后来主要依赖社会交换

理论得到发展。[15,16] 从社会交换的观点可将 L M X 分为

两类，一类是较低 L M X 的员工主要基于雇佣契约的交

换，即经济交换，是指在劳动合同范围内的交换。一类

是较高 L M X 的员工具有社会性质的交换，领导—成员

之间建立了基于忠诚、承诺、支持、信任、相互的责任

关系，经济交换被包含在社会交换范围内。[17]LM X 主要

以交换双方的回报公平性建立互惠关系，这种社会交换

过程中的相互依赖关系被称为“互惠依存”。尽管这种

关系是相互的，但因为权力的内在差异，员工对领导的

依赖更强。当个人的工作结果对他人有比较强的依赖时，

个体在互动过程中需要适应互动对象的特点，并对其进

行评估。[6] 

虽然 L M X 与多种组织和个人层面的结果变量有关，

但 L M X 与绩效的关系是 L M X 理论最核心的内容。绩

效管理对组织、领导和员工均有重要的意义。学术界就

L M X 对绩效尤其是员工绩效的影响进行了大量实证研

究，并取得丰硕成果。以往的元分析把绩效分为主观绩

效和客观绩效，[4] 或直接总称工作绩效。[6] 但绩效是一

个多维度的概念，[18] 每个维度表现绩效的不同方面。因

此在进行相应的元分析时，需要考虑 L M X 对各维度绩

效的具体影响。  

1. 绩效研究框架  

绩效有多种定义，但应用最多的是 R o t u n d o 等、

J u d g e 等提出的绩效三维度模型，包括任务绩效、组织

公民绩效和反生产绩效。[19,20] 任务绩效也称为角色内绩

效，指完成工作任务的一组行为，包括与工作任务相关

的工作产出的数量和质量。学者在关注任务绩效的同时，

同样关注员工在组织中自发的积极角色外行为——组织

公民行为（Organ izat ional Cit i zensh ip Behav ior，OCB，

又称组织公民绩效），即与工作没有必要关系，但对组

织有利的积极行为，如利他行为、帮助行为和对同伴的

支持、提出建议、支持组织目标等。最后，反生产绩效

（Coute r produc t ive Work Behav ior，CW B，又称反生产

行为）是指损害组织或组织中他人利益的行为，偏离组

织目标，有害于组织的有意行为，如偷窃、攻击、破坏

组织资产等。反生产行为与组织公民绩效相似，但它是

一种消极的、有害于组织利益的行为。任务绩效和组织

公民绩效是员工与领导进行社会交换的积极表现，[21,22]

而反生产绩效是员工与领导进行社会交换的消极表现。[7] 

绩效的三维度模型受到越来越多学者的认可。[5,23,24] 本

研究遵循这一分类方法，用元分析法探索 L M X 与任务

绩效、组织公民绩效和反生产绩效的关系。  

2. LMX 与员工绩效关系的研究假设

互惠是领导—成员交换的核心。基于角色理论和社

会交换理论，研究发现 L M X 基于多种交换规则和规范

影响人们的交换方式，其中，最基本的交换原则是互惠

原则，即一个人做出某种行动会预期他人给予同等价值

的回报。[25,26] 被领导优待的员工感到自身有“回报”的

责任，所以，其通过努力工作回报领导和组织，承担更

多超越工作要求的任务，避免做出对组织或同事不利的

行为。[27-29] 

关系领导理论认为，领导与员工的关系是影响员工

工作体验的决定因素，[30] 领导与员工的互动对工作结果

的影响大于员工的特点和领导与员工个人感知。L M X 是

此互动研究的一个关键构念。当领导与员工努力形成比

较好的关系时，他们对彼此的关系有积极的认知，双方

彼此受益。[31] 因此，领导成员关系质量是工作结果的决
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定性影响因素。

高质量的 LM X 与员工的积极行为有正向关系。[32 ,33]

实证研究表明，L M X 是工作环境中的一种激励因素，

领导与员工间的积极交换关系会使员工对领导产生积

极的情感，并激励员工努力达到领导的要求，从而提高

其任务绩效和组织公民绩效。[34]L M X 较高时，员工感

受到回报的责任，为了与领导保持平衡或对等的社会交

换，不仅努力完成任务及提高绩效，而且表现出较高的

组织公民绩效。R o c k s t u h l 等以往的实证和元分析研究

中，无论绩效是由领导还是员工评价，LMX 与员工的任

务绩效和组织公民绩效均显著正相关。但以往研究结果

存在较大的差异，主要在西方文化情境取样的元分析中，

L M X 与任务绩效及组织公民绩效的真实效应值分别为

0.32 和 0.37。[4,5] 基于中国情境非同源样本的元分析研

究发现 L M X 与任务绩效虽然同样存在正向关系，其相

关性相对稍弱（ρ=0.27）。[35] 

因此，通过 L M X 的理论分析、实证研究和元分析

结果，本研究提出以下研究假设 ：

H1 ：LMX 与员工的任务绩效之间存在正向关系

H2 ：LMX 与员工的组织公民绩效之间存在正向关系

除了积极社会交换之外，社会交换还包括消极社会

交换，所以，不仅需要研究 L M X 带来的积极行为，也

有必要研究 L M X 对消极行为的影响。因为 L M X 对绩

效的多个方面产生影响，无论是 L M X 理论还是从实践

的角度，对非道德行为关注越来越多。损害组织利益、

不遵守组织规范的反生产行为也是员工与组织的一种交

换行为。[36]R o t u n d o 等发现反生产行为比组织公民绩效

对整体绩效评价的影响更大。即在总体绩效评价中，反

生产绩效在绩效的三个维度中所占的比例最高，所以需

要重视对反生产绩效的研究。[19] 

根据社会交换理论的互惠原则，领导与员工形成

“双重交换关系”，给予者会期望自己的付出获得等价回

报。当拥有较高 L M X 的员工从领导那里获得信任、支

持等资源时，会产生回报义务感，很少从事对领导或组

织不利的行为。但当 L M X 水平较低时，员工感到自己

的付出未得到相应回报，感受不公平，更可能产生消极

的行为反应，失去努力工作的动机，降低对组织的承诺，

表现出较多的反生产行为。[7,37-39] L M X 质量提高，会减

少员工的反生产行为。[40] 因此，本研究提出以下假设 ：

H3 ：LMX 与员工的反生产绩效之间存在负向关系

3. LMX 与员工绩效关系的调节机制

在主要基于西方样本的 L M X 与员工绩效关系元分

析中，虽然检验了某些调节变量，如 L M X 量表、行业、

被调查者所在地（美国或其他国家）、文化维度（集体

主义、权力距离等），[4-7] 但研究结果并不一致，有些变

化尚未得到解释。L M X 与绩效关系研究间差异比较大，

例如，阮超发现 LMX与任务绩效的关系很弱（r=0.04），[41]

而吴超的结果则很强（r =0.75）。这种实证研究发现的差

异可能源自理论与方法两方面的原因。从理论角度，研

究差异可能因为构念本身不够清晰或者其维度存在模糊

性。而从方法角度，研究差异可能是由变量的测量、取

样方式和数据收集方法等因素造成的，如 L M X 的测量

量表、L M X 与绩效是否同源及 L M X 的评价者等（如图

1）。由于尚未有明确的理论基础，本研究没有提出有关

调节变量的具体假设。

（1）LMX 测量量表的选用

尽管对 L M X 的实证研究仍在持续增加，但由于某

些量表缺乏严格规范的发展过程，其测量有效性仍然存

在一定的分歧 , L M X 的测量从两条目量表到多维度量表

的变化一定程度上说明 L M X 理论与方法的发展，[4,6] 但

不同的研究采用了不同的 L M X 量表，L M X 与绩效的关

系差异是否由 LMX 的测量差异所导致？

有元分析发现 LMX 量表存在调节作用，[4] 但也有元

分析未发现类似的调节作用。[6] 针对这种情况，本研究

检验 L M X 量表对 L M X 与绩效关系的调节效应，特别

是关注基于中国情境开发的 LMX 量表的影响。  

本研究把其量表分为常用量表和较少采用量表（3

个及其以下研究中使用）。常用量表又分为单维度量表

和多维度量表。单维度量表记作 L M X-S D M（S i n g l e 

D i m e n s i o n），包括 5 个量表。[2 ,43-46] 多维度量表记作

L M X-M DM（Mu l t i D i m e n s io n），包括 Lid e n 等基于西

方情境开发的 12 条目量表（记作 M L M X-12），王辉等

考虑文化情境因素，[47] 在 L i d e n 等基础上每一维度添加

1 个条目得到的 16 条目量表（记作 M L M X-16）等。[48]

较少应用的量表记作“其他”量表，共 8 个量表，包括

4 个英文量表，[33,49-51] 及 4 个中文量表。[52-55] 本研究把

基于量表的研究成果分别汇总、分类计算，检验量表的

调节作用。

（2）LMX 与绩效数据是否同源

数据同源性即由同一个体（比如，员工或领导）同

时评价 L M X 和员工绩效 ；非同源包括员工评价 L M X、

领导评价员工绩效，或者领导评价 L M X、员工评价自

身的绩效。再或者，绩效来源于客观指标（如员工在团

队群体中的相对位置，员工的绩效工资或奖金等）。如

果 L M X 和绩效同源，因为存在共同方法偏差，效应量

可能会被扩大。[56] 所以需要研究数据同源是否对中国情
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境下 L M X 与绩效的关系产生影响。因组织公民绩效和

反生产绩效本身的主观性和研究结果的限制，只进行主

观绩效的探究。

（3）LMX 的评价主体差异

在决定由谁来评价 L M X 时，研究者对于采用领导

评价 L M X 这种方式较为谨慎。研究发现，领导评价

LMX 时，LMX 与任务绩效的关系是ρ=0.55，员工评价

时ρ=0.30。[4] 在 M a r t i n 等的元分析中，领导评价 L M X

时，L M X 与任务绩效的关系是 ρ=0.52 ；员工评价时，

ρ=0.29。[7] 因此，需要研究 L M X 由领导评价或员工评

价是否对中国情境下的 LMX 与绩效的关系产生影响。

本研究收集的基于中国背景的绝大多数实证研究

（97%）采用员工评价 L M X，仅 3 个研究采用领导评价

L M X，[57-59] 3 个研究由员工与领导分别对 L M X 进行评

价。[60-62] 这些研究样本可以满足元分析检验评价主体差

异对 L M X 与员工绩效关系的调节作用分析。[63] 同时报

告 LM X 与绩效关系的研究，为保证研究样本的独立性，

本研究优先选用领导评价绩效，员工评价 LMX 的研究。

二、研究方法

1. 研究样本收集

本研究的文献分析对象是基于中国大陆样本的

L M X 与员工绩效关系的实证研究。文献检索主要以电

子数据库为检索对象，并辅之以纸质文本检索。分三步

完成 ： 

（1）总结文献数据库和检索关键词。查找现有的关

于 L M X 的元分析文献，共获得英文文献 9 篇、[3-7,64-67]

中文文献 1 篇。[35] 参考这些文章，总结搜索中国背景下

L M X 与绩效关系相关实证研究所需样本的来源数据库

及关键词。

（2）样本收集。针对中文样本，在中国知网期刊及

学位论文库、万方期刊及学位论文库、维普期刊资源整

合服务平台和中国人民大学学位论文库中，以“领导—

成员（交换）”“领导—部属（交换）”“领导—下属交换 /

关系”“管理者—下属交换”“上级—下属交换”“主管—

下属（交换 / 关系）”“上下级（交换 / 关系）”“上司 / 管

理者 / 上级”“下属 / 部属 / 下级 / 部下”“L M X”等为

关键词进行搜索，共得到 908 篇文献和报告。

英文样本的查找 ：从 E B S C O-A c a d e m i c S e a r c h 

P r e m ie r、P r o q u e s t、P r o Q u e s t 博硕士论文全文数据库、

P s yc I N F O、We b of S c i e n c e-S S C I 和 CA L I S 高校学位

论文等英文数据库中，搜索关键词“L e a d e r-M e m b e r 

E x c h a n g e”“L M X”“Ve r t i c a l D y a d”“Te a m M e m b e r 

Exchange”“TMX”“Co-worker Exchange”“Super visor-

S u b o r d i n a t e”“M e m b e r  E x c h a n g e”“S u p e r v i s o r –

S u b o r d i n a t e  E x c h a n g e  Q u a l i t y”“ I n t e r p e r s o n a l 

R e l a t i o n s h i p s”“C W X”“L e a d e r – L e a d e r E x c h a n g e” 

“LL X”等，并包含“C h i n a”或“C h i ne se”进行联合检

索文献，初步得到 285 篇文献。

（3）查找相关的元分析文献用到的样本，以免遗漏

掉关键文献。[35] 

2. 文献筛选

按照以下 5 个原则筛选文献 ：（1）剔除非实证研究

文献。（2）剔除没有报告个体层面 L M X 与任一种绩效

（任务绩效、组织公民绩效和反生产绩效）零阶相关系

数（Z e r o-o r d e r C o r r e l a t i o n）或 t 值的文献。（3）剔除

没报告样本量的文献。（4）各样本间必须独立（如果同

一样本出现在多个研究中，只选用一次，遵循发表优先

原则）。（5）如果一项研究同时报告多个 LM X 与结果变

量的关系，优先选用员工评价 L M X、领导评价绩效。[3]

根据以上原则，对文章进行筛选，最终总计获得 173 篇

有效文献，其中中文 128 篇、英文 45 篇。

3. 文献编码

（1）制定本研究编码规则、编码内容和注意事项；（2）

提取文献的关键信息，如 LMX 和绩效的零阶相关系数、

量表信度系数α、量表开发者、变量评价者和样本量等

关键信息。对三种绩效编码时，注意对绩效的不同表述

方式和多维度的处理。如任务绩效的表述包括本职工作

绩效、（员工）工作绩效、（员工）角色内行为（绩效）、

任务绩效、工作绩效、经营绩效和主观绩效等，其中的

任务绩效和主观绩效通过文献报告的测量方法进一步

确认。当文献同时报告综合绩效及其具体维度时，选综

合绩效作为研究对象 ；当报告工作绩效的多个维度（如

创新绩效、学习绩效、关系绩效、任务绩效）时，选择

具体的任务绩效与关系绩效维度。组织公民绩效的表述
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包含组织公民行为、关系绩效、情境绩效、周边绩效和

角色外行为等。反生产绩效包括反生产行为、破坏行为、

偏离行为、反生产绩效和职场偏差行为等。编码一致性

程度为 96% 以上。对不一致的数据进行讨论并重新编

码，直至达成共识。对于没有直接报告信度α的研究，

将其他研究信度的加权均值作为其信度系数 ；对于客观

绩效，设其信度系数为 1。[68] 

4. 元分析程序

（1）对仅报告 t 值的文献，将 t 值其换算成相关系

数。[69,70] （2）合成效应值。部分研究没有直接报告相

关系数，[71] 报告各分维度相关系数时，根据 S c h m id t 等

提出的公式进行多维度变量的效应值合成。[69] （3）修

正效应值。在潜变量测量中，因为量表信度问题和抽

样问题，需要修正误差。[72 ,73] （4）综合效应值。采用

Comprehensive Meta Analysis（CMA 3.0）软件，计算变

量间的综合效应值（即真实效应值），得到变量间相关

系数矩阵。[74] （5）敏感性分析。用失安全数（Fa i l- s a fe 

k）[35] 估计需要多少不显著结果的文献样本可使研究结

果逆转。（6）数据报告。本研究报告了独立样本个数（k），

总样本量（N），样本加权平均效应值（ ）及其 90% 置

信区间（C o n f id e n c e I n t e r v a l s，90% C I），在校正抽样

和测量误差后报告真实效应值（ρ）及其 80% 的可信

区间（Credibi l i t y Inter vals，80%CV）、标准差（SDρ）、

样本和测量误差在总误差中所占比重（%VE）、失安全数

（Fail-safe k）。

关系强度。本研究采用校正抽样和测量误差后的

真实效应值的大小解释变量间关系强度。根据一般经

验法则，效应值小于 0.1 时，变量间关系强度比较小 ；

效应值为 0.1-0.3 时，关系强度为中等 ；效应值为 0.3-

0.5 时，关系强度比较大。[75,76] 

三、研究结果

本 研 究 包 括 121 个 L M X 与 任 务 绩 效 独 立 样

本，N =36651 ；102 个 L M X 与 组 织 公 民 绩 效 独 立 样

本，N =29085 ；13 个 L M X 与反 生 产 绩 效 独 立 样 本，

N =5705 ；及因评 价 者不同而得到的其他样本（6 个

LMX 与任务绩效样本，2 个 LMX 与组织公民绩效样本）。

异质性检验 Q 值和 I 2 表明，研究结果不同质，较固定

效应模型而言，随机效应模型可以提供更准确的真实

效应估计值，[77] 并可以估计研究差异。因此，后续都采

用随机效应模型进行分析。

1. LMX 与员工绩效的主效应

研究表明，L M X 与任务绩效存在较强的正向关系，

其真实效应值ρ=0.39， =0.33 的 90%CI [0.30, 0.35]，

假设 1 得到支持（见表 1）。L M X 与组织公民绩效存在

较强的正向关系，其真实效应值 ρ=0.40， =0.34 的

90% C I [0.31, 0.37]，假设 2 得到支持（见表 2）。L M X

与反生产绩效存在中等强度的负向关系，其真实效应值

ρ=-0.23， = -0.20 的 90%CI [-0.28, -0.13]，假设 3

得到支持（见表 3）。
表1  LMX与任务绩效的元分析结果

Variables K UL ρ SDρ
90% CI  80% CV

%VE Fail-
safe kLL UL LL UL

LMX（总） 121 36651 0.33 0.39 0.22 0.30 0.35 0.11  0.67 8.54 3710

LMX-SDM 76 23568 0.29 0.35 0.17 0.25 0.32 0.12 0.56 10.34 9915

LMX-MDM 34 5042 0.37 0.42 0.17 0.32 0.43 0.20 0.64 8.83 6808

MLMX-12 15 4143 0.38 0.47 0.35 0.31 0.46 0.01 0.91 6.05 4446

MLMX-16 19 5042 0.37 0.42 0.04 0.30 0.43 0.33 0.45 13.87 3949

LMX 其他 11 3898 0.42 0.50 0.17 0.33 0.50 0.29 0.71 7.56 2844

主观绩效
LMX（总） 116 35669 0.32 0.39 0.22 0.29 0.35 0.11 0.67 8.44 10707

LMX-SDM 72 23011 0.28 0.25 0.17 0.25 0.32 0.13 0.57 10.24 5941

LMX-MDM 34 8810 0.37 0.32 0.31 0.32 0.43 0.22 0.66 9.39 8538

MLMX-12 15 3768 0.38 0.31 0.09 0.31 0.46 0.07 0.87 6.86 4456

MLMX-16 19 5042 0.37 0.30 0.19 0.30 0.43 0.31 0.53 13.87 4800

LMX 其他 10 3898 0.42 0.33 0.51 0.33 0.51 0.27 0.75 7.56 2515

客观绩效
LMX（总） 7 1623 0.25 0.28 0.08 0.13 0.36 0.18 0.38 19.65 219

同源
LMX（总） 50 17648 0.39 0.47 0.21 0.34 0.44 0.20 0.74 5.78 8636

LMX-SDM 27 10347 0.35 0.42 0.10 0.28 0.42 0.29 0.55  6.33  1558

LMX-MDM 15 5335 0.40 0.48 0.43 0.27 0.51 0.03 0.07  9.09 4967

MLMX-12 6 1545 0.43 0.51 0.17 0.29 0.56 0.29 0.73 7.33 649

MLMX-16 9 3790 0.37 0.46 0.57 0.25 0.48 0.27 0.19 13.70 2017

LMX 其他 8 1966 0.49 0.59 0.17 0.38 0.59 0.37 0.81 7.52 1793

非同源
LMX（总） 71 18916 0.28 0.33 0.17 0.24 0.31 0.12 0.54 15.49 7746

LMX-SDM 52 14019 0.27 0.33 0.22 0.23 0.31 0.07 0.61 14.40 9900

LMX-MDM 17 4434 0.30 0.34 0.04 0.24 0.35 0.27 0.37 18.19 2238

MLMX-12 9 2352 0.31 0.35 0.06 0.21 0.39 0.29 0.37 12.66 697

MLMX-16 8 2082 0.28 0.32 0.03 0.18 0.38 0.23 0.39 29.92 430

LMX 其他 2 463 0.23 0.27 0.06 0.02 0.42 0.19 0.33 33.04

领导评价LMX
LMX（总） 6 1623 0.44 0.51 0.07 0.34 0.53 0.42 0.60 21.96 799

LMX-SDM 5 1248 0.39 0.45 0.02 0.31 0.46 0.42 0.48 36.30 429

MLMX-16 1 375 0.65 0.73 0.00 0.52 0.75 0.73 0.73 0

员工评价LMX
LMX（总） 117 35386 0.32 0.39 0.22 0.29 0.35 0.11 0.67 8.67 9757

LMX-SDM 72 22303 0.29 0.35 0.17 0.25 0.32 0.13 0.57 10.24 6861

LMX-MDM 34 9185 0.36 0.42 0.17 0.30 0.41 0.20 0.64 9.17 6808

MLMX-12 15 4143 0.38 0.46 0.35 0.31 0.46 0.01 0.91 6.05 4446

MLMX-16 19 5042 0.34 0.39 0.04 0.27 0.41 0.33 0.45 16.63 3949

LMX 其他 11 3898 0.42 0.50 0.17 0.33 0.50 0.29 0.71 7.56 2844

注 ：K，独立样本个数 ；N，总样本量（N）； ，样本加权的平均效应值 ；ρ，校正抽样和测量
误差后的真实效应值 ；SDρ，真实效应值标准差；CI，样本加权的平均效应值 90% 的置信区间；
CV，80% 的可信区间；%VE，样本和测量误差在总误差中所占比重；Fail-safe k，失安全数，下同

2. 调节效应

L M X 与绩效关系的 Q 值显著，且 I 2 大于 75，表明

研究存在高度异质性，L M X 与任务绩效、组织公民绩

效和反生产绩效关系总效应 80%CV 分别为 [0.11, 0.67]、

[0.27, 0.53] 和 [-0.32, -0.14]，这些结果虽都没包括 0，

但都包含一个较大的可信区间，区间都大于 0.15，说明

177-187Nankai Business Review  Vol. 23, 2020, No. 3, pp



182

人力资源
可能存在调节效应。[7,78] 下面根据表 1、表 2、表 3 进行

综合分析。

（1）LMX 量表的调节作用

L M X 与 任 务 绩 效 的 关 系中， 采 用 L M X-S D M、

L M X-M D M、M L M X-12、M L M X-16 和“其他”量表

时， 的 90%CI 分别为 [0.25, 0.32]、[0.32, 0.43]、[0.31, 

0.46]、[0.30, 0.43] 和 [0.33, 0.50]，单维度量表与多维

度量表和“其他”量表置信区间不重合，说明采用单

维度 L M X 量表与否对 L M X 与任务绩效存在调节作用。

采用多维度量表时，L M X 与任务绩效关系较强。L M X

与组织公民绩效的关系中，采用 L M X-S D M、L M X-

M DM、M LM X-12、M LM X-16 和“其他”量表时， 的

90%CI 分别为 [0.26, 0.33]、[0.39, 0.47]、[0.30, 0.44]、

[0.41, 0.50] 和 [0.14, 0.34]，单维度量表与多维度量表和

“其他”量表置信区间不重合，说明采用单维度 L M X 量

表与否对 L M X 与组织公民绩效的关系有调节作用。具

体来说，采用单维度与多维度中的 12 条目没有明显的差

异，但与 16 条目量表有显著差异。总体来说，采用多

维度量表时，尤其是采用基于中国情境开发的 M L M X-

16 量表时，LMX 与组织公民绩效的关系更强。

由于 L M X 与反生产绩效关系，采用 L M X-S D M、

LM X-M DM 的 90%CI 的区间分别是 [-0.28, -0.10] 与

[-0.47, -0.08]，两者存在交叉，因此，L M X 量表没有

明显的调节作用。当然，因这方面的实证样本较少，此

研究结果有待进一步检验。

（2）LMX 与绩效数据是否同源的调节作用

在 LM X 与任务绩效关系中（表 1），数据同源时，

的 90% C I 为 [0.34, 0.44]，非同源时为 [0.24, 0.31]，两

者不重合，说明数据是否同源在 L M X 与任务绩效间存在

调节作用。同源时，L M X 与任务绩效的关系更强。L M X

与主观任务绩效的 的 90%C I 为［0.29,0.35］，与客观任

务绩效的 的 90%C I [0.13, 0.36]，两者重合，L M X 对客

观任务绩效与主观任务绩效的影响没有显著差异。

在 L M X 与组织公民绩效关系中（表 2），数据同源

时， 的 90%CI 为 [0.37, 0.45]，非同源时为 [0.24, 0.31]，

两者不重合，说明数据是否同源在 L M X 与组织公民绩

效间存在调节作用。同源时，LMX 与组织公民绩效的关

系更强。

L M X 与反生产绩效的关系中（表 3），数据同源

时， 的 90% C I 为 [-0.30, -0.15]，非同源时为 [-0.34, 

-0.01]。两者重合，说明数据是否同源对 L M X 与反生

产绩效的关系不存在调节作用。因样本量偏少，该调节

效应是否存在有待进一步检验。

表2  LMX与组织公民绩效的元分析结果

Variables K N ρ SDρ
90%CI 80%CV

%VE Fail-
safe kLL UL LL UL

组织公民绩效
LMX（总） 102 29085 0.34 0.40 0.10 0.31 0.37 0.27 0.53 11.04 3019

LMX-SDM 58 18183 0.30 0.36 0.08 0.26 0.33 0.26 0.46 11.11 3373

LMX-MDM 37 8944 0.43 0.48 0.08 0.39 0.47 0.40 0.56 15.48 2641

MLMX-12 13 2940 0.37 0.43 0.04 0.30 0.44 0.38 0.48 25.02 2002

MLMX-16 24 6004 0.46 0.51 0.10 0.41 0.50 0.38 0.64 13.48 1151

LMX 其他 7 1959 0.25 0.29 0.05 0.14 0.34 0.22 0.36 20.34 298

同源
LMX（总） 52 15949 0.41 0.47 0.07 0.37 0.45 0.38 0.56 10.70 8326

LMX-SDM 24 8374 0.34 0.39 0.10 0.29 0.39 0.26 0.52 9.61 7663

LMX-MDM 24 6229 0.49 0.55 0.05 0.45 0.54 0.49 0.61 21.42 4110

MLMX-12 7 1540 0.44 0.51 0.03 0.36 0.52 0.48 0.54 66.03 844

MLMX-16 17 4689 0.51 0.57 0.08 0.46 0.56 0.46 0.68 17.15 8034

LMX 其他 4 1346 0.30 0.36 0.02 0.17 0.42 0.33 0.39 56.43 176

非同源
LMX( 总） 52 13629 0.28 0.33 0.07 0.24 0.31 0.24 0.42 15.58 9455

LMX-SDM 36 10301 0.28 0.34 0.12 0.24 0.32 0.19 0.49 12.31 758

LMX-MDM 13 2715 0.29 0.33 0.04 0.25 0.33 0.28 0.38 51.26 993

MLMX-12 6 1400 0.29 0.33 0.02 0.18 0.39 0.30 0.36 32.56 242

MLMX-16 7 1315 0.29 0.32 0.03 0.19 0.39 0.29 0.35 90.20 249

LMX- 其他 3 613 0.17 0.19 0.03 0.01 0.32 0.15 0.23 33.42 14

LMX领导评价
LMX（总） 4 1297 0.41 0.47 0.10 0.25 0.55 0.34 0.60 9.78 375

LMX-SDM 3 1041 0.48 0.55 0.07 0.34 0.59 0.46 0.64 15.09 309

MLMX-16 1 256 0.19 0.22 0.00 0.09 0.44 0.22 0.22 0

LMX员工评价
LMX（总） 99 28132 0.34 0.40 0.10 0.31 0.37 0.27 0.53 11.09 2978

LMX-SDM 56 17485 0.29 0.35 0.07 0.26 0.33 0.25 0.45 11.73 8849

LMX-MDM 36 8688 0.43 0.49 0.06 0.39 0.47 0.41 0.57 7.92 2106

MLMX-12 13 2940 0.37 0.43 0.04 0.30 0.44 0.38 0.48 25.02 2002

MLMX-16 23 748 0.47 0.52 0.10 0.42 0.51 0.40 0.64 16.76 777

LMX 其他 7 1959 0.25 0.29 0.05 0.14 0.34 0.22 0.36 20.34 298

表3  LMX与反生产绩效的元分析结果

Variables K N ρ SDρ
90%CI 80%CV

%VE Fail-
safe kLL UL LL UL

LMX员工或领导评价
LMX（总） 13 5705 -0.20 -0.23 0.07 -0.28 -0.13 -0.32 -0.14 7.84 1020

LMX-SDM 11 5091 -0.19 -0.21 0.07 -0.28 -0.10 -0.29 -0.13 7.06 699

LMX-MDM 2 223 -0.29 -0.32 0.10 -0.47 -0.08 -0.45 -0.19 17.80

MLMX-12 1 391 -0.41 -0.45 0.00 -0.63 -0.12 -0.45 -0.45 0

MLMX-16 1 614 -0.16 -0.18 0.00 -0.44 -0.13 -0.18 -0.18 0

同源
LMX（总） 9 3936 -0.23 -0.25 0.06 -0.30 -0.15 -0.33 0 14.13 577

LMX-SDM 7 3322 -0.21 -0.23 0.05 -0.30 -0.11 -0.30 -0.16 13.25 343

LMX-MDM 2 614 -0.29 -0.32 0.10 -0.47 -0.08 -0.45 -0.19 17.80

MLMX-12 1 223 -0.41 -0.45 0.00 -0.59 -0.17 -0.45 -0.45 0

MLMX-16 1 391 -0.16 -0.18 0.00 -0.39 0.08 -0.18 -0.18 0

非同源
LMX-SDM 5 852 -0.18 -0.21 0.11 -0.34 -0.01 -0.35 -0.07 5.58 86

（3） LMX 评价者不同的调节效应

由表 1 可知，领导评价 L M X 时，L M X 与任务绩

效 的 90% C I 为 [0.34, 0.53]，员工评价 L M X 时， 的

90% C I 为 [0.29, 0.35]，两者稍有重合。但置信水平为

85% 时， 置信区间分别为［0.351，0.516］ 与［0.297，

0.347］，两者不重合，表明 L M X 评价者的不同可能对

L M X 与任务绩效的关系产生调节作用 ；领导评价 L M X

时，L M X 与任务绩效关系较强，但由于领导评价 L M X
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与任务绩效存在同源性，而且与员工评价 L M X 相比，

领导评价 LMX 的研究过少，所以由 LMX 评价者产生的

具体影响尚有待进一步研究。

领 导 评 价 L M X 时，L M X 与 组 织 公 民 绩 效 的

90%CI[0.25, 0.55]，员工评价时， 的 90%CI[0.31, 0.37]

（表 2），两者重合，表明 L M X 评价者不同对 L M X 与组

织公民绩效的关系没有调节作用。

L M X 与反生产绩效关系中，除 L i 等外，[59] 其他样

本都是员工评价 LM X，所以不再分析 LM X 评价者不同

的调节效应。

四、结论与讨论

本研究基于中国情境的研究文献，用元分析法验

证 L M X 与绩效的主效应，从 L M X 量表、数据是否同

源、L M X 评价者三个方面进一步验证对 L M X 与绩效关

系的调节效应。并与以往研究成果比较，验证中国文化

下 L M X 与绩效的关系是否明显低于主要基于西方文化

中的效应值，以深化对不同社会文化情境中 L M X 与绩

效关系的认识。

1. 研究结果

L M X 与任务绩效和组织公民绩效均有较强的正向

关系，与反生产绩效有中度的负向关系，且中国情境中

L M X 与绩效的关系强度不低于西方文化情境的研究结

果。另外，L M X 量表选用对 L M X 与任务绩效和组织公

民绩效的关系有调节作用。采用多维度 L M X 量表时，

L M X 与任务绩效和组织公民绩效的关系更强 ；尤其采

用基于中国情境开发的量表时，LMX 与组织公民绩效的

关系更强。由于相关文献较少，L M X 量表选用对 L M X

与反生产绩效关系的调节作用有待进一步检验。此外，

L M X 与绩效数据是否同源对 L M X 与任务绩效和组织公

民绩效的关系都存在调节作用。数据同源时，L M X 与

任务绩效和组织公民绩效的关系都更强。最后，L M X

由领导评价时，LMX 与任务绩效的关系相对较强。

2. 研究讨论

（1）LMX 与绩效关系

与以往研究结果相比，本研究 LM X 与任务绩效的关

系强度更高（ρ=0.39 vs. 0.32 vs. 0.34 vs. 0.30）。[3,4,6,7] 特别

是与垂直集体主义文化下 (ρ=0.29) 和水平个体主义文

化下的结果（ρ=0.30）相比相对较高。不论数据是否同

源，LMX 与任务绩效的效应值均略高于 Martin 等的结果，

也高于王震等基于中国情境的研究结果（ρ=0.27）；[7,35]

LM X 与组织公民绩效的关系较强（ρ=0.40 vs . 0.39 vs . 

0.34 v s . 0.35 v s . 0.25）。[3,6,7] 高于王震等基于中国情境

的研究结果（ρ=0.27）。[35] 这与 R o c k s t u h l 等发现垂直

集体主义文化下，LMX 与公民绩效关系强度更低的结果

不同。L M X 与反生产绩效的关系（ρ=-0.23）与基于西

方样本的研究结果相似（ρ=-0.24）。[3] 由于实证研究成

果相对较少，是否中西方结果近似，有待进一步检验。

（2）LMX 与绩效关系的调节效应

研究发现，LMX 量表选用在 LMX 与任务绩效和组

织公民绩效的关系中存在调节效应，采用多维度量表时，

其关系更强 ；但 L M X 量表选用对 L M X 与反生产绩效

关系的调节效应不显著。这与 M a r t i n 等没有发现 L M X

量表选用对 L M X 和组织公民绩效的关系存在调节作用

的结果不同，也与 G e r s t n e r 等发现采用单维度 L M X 时

L M X 与绩效的关系更强不同。[4,7] 研究结果间的差异有

待进一步验证。

L M X 与绩效数据是否同源在 L M X 与任务绩效和

组织公民绩效的关系中存在调节作用，当数据同源时，

L M X 与任务绩效和组织公民绩效的关系较强，这与

Gerstner 等、I l ies 等、Mar t in 等主要基于西方样本的研

究结果相似。[4,5,7] 数据是否同源对 L M X 与反生产绩效

的关系没有调节作用，不同于 Mar t in 等发现数据同源时

L M X 与反生产绩效关系较强的结果。[7] 是评价者的认

知和态度引起的差异还是中国情境中 L M X 与反生产绩

效的关系不同于西方情境，有待进一步检验。

本研究发现，与员工评价的 L M X 相比，领导评价

的 L M X 与绩效的关系效应值略高，这与 G e r s t n e r 等和

M a r t i n 等主要基于西方样本的研究结果相似。[4,7]L M X

由领导评价时，L M X 与绩效的关系相对较强。这可能

由领导的自我评价的赞许性引起，或者 L M X 量表与员

工绩效量表在同一问卷中时，员工的绩效会使领导者感

觉是评价自身绩效或者领导期望对员工的积极评价转化

为有利的工作结果等 ,  [79] 具体原因有待进一步研究。通

过与主要基于西方样本的元分析结果进行对比，发现在

中国垂直集体主义文化情境中，LMX 与绩效的关系并不

低于水平个体主义文化中的关系强度。这提示 L M X 研

究者进一步去研究前人的研究结论是否成立，比如以往

的研究中，学者认为垂直集体主义文化下，个人对他人

的依赖更强，人们把自己的目标与集体利益结合，更强

调社会责任，而且由于权力距离较大，所以个人更尊重

领导，与领导形成更高的 LMX 等。[3] 

3. 研究意义  

（1）理论意义  

本研究基于大样本验证中国情境中 L M X 与绩效存

在较强相关关系，弥补了缺乏中国情境的 L M X 与绩效
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关系元分析的不足，发现 L M X 与绩效的关系与西方情

境中的研究结果不同，可以指导 L M X 的理论发展和后

续的实证研究。

LMX 量表选用。学者对 LMX 构念尚未达成一致认

识，LM X 的测量仍存在争议。特别是对 LM X 究竟是单

维度还是多维度构念未达成共识，有的学者认为单维

度和多维度量表都没有充分反映 L M X 的质量。[50] 研究

发现采用多维度量表时，L M X 与任务绩效和组织公民

绩效的关系更强 ；尤其采用基于中国情境开发的 16 条

目量表时，L M X 与组织公民绩效的关系更强。多维度

量表可能更多考虑了情感和奉献维度，组织公民绩效是

一种角色外的自愿行为，所以多维度量表尤其是基于中

国情境修订的 16 条目量表对组织公民绩效的预测力更

强。因此，建议研究者在以后的 L M X 与绩效的研究中

采用多维度量表，尤其在中国情境中研究 L M X 与组织

公民绩效的关系时采用 16 条目量表。  

数据同源时，L M X 与任务绩效和组织公民绩效的

关系比较强，但 L M X 与绩效非同源时，关系依然显著，

因此进一步验证了 L M X 与绩效关系存在的“真实性”。

在分析 L M X 与绩效的实证结果时，需要考虑数据同源

带来的关系膨胀因素，因此要注意收集多源数据。

L M X 评价者的影响。在组织领导的研究中，尤其

是 L M X 的研究中，要注意 L M X 的评价者是谁。如果

是领导，需要考虑领导是否会受到员工绩效评价的影响

等？以后的研究可以采用改变 L M X 与绩效在问卷中的

顺序验证 LMX 策略对绩效的影响。

同样，在 L M X 与其他变量关系的研究中，如 L M X

与组织支持、组织承诺、心理授权、工作态度等研究中，

需要注意 L M X 量表、数据是否同源及 L M X 评价者对

变量关系的影响。

（2）实践启示

首先，要从员工情感、忠诚、贡献和专业尊敬四个

方面入手，培养和提升领导与员工的关系。在组织中 ,

员工所希望得到的不只是经济上的满足 , 他们同样期望

社会情感需求的满足，不仅与同事关系和睦，更希望得

到领导的关心、支持与帮助。通过领导与员工的互动与

沟通，让员工了解双方的期望和义务 , 有效地推动员工

提高忠诚度。

其次，领导—成员交换是主管和下属在正式组织背

景下发展的人际关系，组织应该支持领导与员工建立较

高质量的关系，提高领导发展高 L M X 的能力，以提高

员工的任务绩效和组织公民绩效，降低反生产绩效。但

由于时间等资源的限制，以及团队的规模和个人偏见的

影响，领导不可能与所有员工建立较高的 LMX，而是与

员工建立不同质量的 L M X，但是 L M X 差异对工作结果

会产生负面影响，会导致较高的团队冲突、较低的任务

绩效和组织公民绩效。[80,81] 因此需要采取其他矫正措施

降低 L M X 差异和反生产绩效，如降低团队规模，使领

导有更多的时间和资源发展较高的 LMX 等。

最后，在管理实践中，领导与员工建立高 L M X 不

仅需要培养良好关系的技能，让员工感到管理过程公

平，而且需要培养领导对员工一视同仁的管理能力。否

则员工会根据团队或组织内部其他员工的 L M X 对自己

进行“圈内”或“圈外”人划分。当员工认为自己是“圈外”

人时，就会失去工作的主动性和积极性，甚至产生同组

织或领导不利的破坏行为。  

4. 研究局限

（1）在调节效应研究中，由于研究样本的限制，有

些研究结果的有效性尚待进一步验证。例如 L M X 评价

者不同对 L M X 与绩效的调节作用，只有 6 篇文章是由

领导同时评价 L M X 和员工绩效，缺乏领导评价 L M X、

员工评价绩效的样本。（2）因已有的相关实证研究成果

数量极少，未能对相对 L M X（R e l a t i v e L M X，R L M X）

与绩效的关系进行元分析。（3）与基于西方情境的

L M X 相对应，L a w 等提出基于中国情境的上下级关系

（Super v isor-Subord inate Guanxi , SSG）。[12] 但由于 SSG

对绩效影响的实证研究成果较少，没能把 S S G 纳入研

究框架中进行比较分析。

5. 研究展望

（1）形成统一的概念和测量方式。学者曾批评目前

的单维度与多维度量表都难以充分准确地测量领导—成

员交换的质量，并指出 L M X 是一个高阶变量，包含多

个维度，但目前的研究往往把多个维度进行简化，用一

个数值进行变量关系的计算，后续研究应当对 L M X 分

维度进一步进行研究。（2）进一步探索 L M X 与绩效的

关系可能存在调节变量。从概念维度入手，比如公民

绩效包括对个人有利的公民行为、对组织有利的公民行

为，可进一步研究 LM X 对两者的关系是否有显著差异。

从研究方法入手，研究被访者的行业、地域、性别、年

龄和职业等对 L M X 与绩效关系的影响。（3）关注情境

的影响。在中国情境中，基于跨层视角的领导对绩效

影响和边界条件是未来研究需要继续深入探讨的问题。

L M X 在组织的不同层次上发挥不同的作用，可用元分

析法进一步研究 LM X 与团队和组织结果的影响等。（4）

研究领导与员工的互惠交换过程。用纵向的方法收集领

导与员工的日常互动数据，探索领导与员工深层的互惠
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过程，了解其深层作用机制，以帮助领导根据员工个体

倾向发展不同的交换关系，提高管理效率。（5）扩大和

延伸对其他领导方式和组织行为的研究。后续研究可以

探讨其他领导方式对员工多种行为的真实效应值，既研

究组织规定必须表现的行为，也研究自愿行为和破坏行

为，以进一步比较各种领导理论（如 L M X）在预测员工

的某种行为（如组织公民绩效）方面是否比其他领导理

论更有效，从而为将来的领导力研究提供更有效的途径。
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Abstract  Leader-Member Exchange (LMX) is an important organi-

zational variable. Although a recent study offered a meta-analysis on 

the relationship between LMX and job performance, it was mainly 

based on the studies in the western context. As an important social 

capital, LMX plays a critical role in Chinese organizations. Numerous 

studies have been conducted to investigate the relationship between 

LMX and job performance in China. Yet we did not get an integrated 

picture. To analyze the main effect of LMX on job performance, this 

meta-analysis analyzed 173 empirical researches based on samples 

from mainland China. In addition, the factors that may moderate 

LMX-performance relationship were also examined, including the 

LMX measurement scales, common method variances, and raters 

of LMX. The results show that: (1) there is a strong and positive 

relationship between LMX and task performance (ρ=0.39), based 

on 121 independent samples (N=36651); (2) a strong and positive 

relationship between LMX and organizational citizenship behaviors 

(OCB)(ρ=0.40), based on 102 independent samples (N=29085); (3) a 

moderately strong, negative relationship between LMX and counter-

productive performance (ρ= -0.23), based on 13 independent samples 

(N=5705). These effects are not lower than those mainly based on 

Western context, which shows the effectiveness of LMX in Chinese. 

Moreover, it also reveals three major moderating effects: (1) the LMX 

measurement scales have a moderating effect on the relationships 

between LMX and both task performance and OCB; for instance, 

LMX has a relatively stronger relationship with OCB when the LMX 

is measured by the multidimensional measure, especially the 16 items 

scale which is developed in China context; (2) the multiple sources of 

information (i.e., raters) have a moderating effect on the relationships 

between LMX and both task performance and OCB; that is, LMX has 

a stronger relationship with both task performance and OCB when 

the data are collected from the same raters, possibly due to the com-

mon method variances; (3) the relationship between LMX and task 

performance is relatively stronger when LMX is rated by leaders than 

by the subordinates.

Key Words  Leadership-Member Exchange; Task Performance; 

Organizational Citizenship Behavior (OCB); Counterproductive 

Performance; Meta-analysis; Moderation
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