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摘   要   工作满意度和工作绩效的关系是工业与组织心理学中最受尊敬也最有争议的话题之一。本研究以某集团公司总部职能部门

的 409 名员工为研究对象，连续 4 年测量了工作满意度（自我报告）和工作绩效（上级评定），并对两者关系进行了交叉滞后分析。

结构方程模型结果显示，工作满意度和工作绩效是互相影响的关系，且工作满意度对工作绩效的影响要强于工作绩效对工作满意

度的影响。另外，工作满意度对工作绩效的影响具有跨时间稳定性，而工作绩效对工作满意度的影响随时间变化有逐渐增加的趋势。
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1   问题提出 

毫不夸张地说，工作满意度和工作绩效是管理

心理学中最受关注的两个概念（Robbins & Judge, 
2014）。工作满意度是一种态度，描述了员工对工

作的满意程度；工作绩效是一种行为，描述的是员

工的工作成效（本研究中的工作绩效特指任务绩效）。

工作满意度和工作绩效对组织有极为重要的作用，

因此学术界一直在探讨哪些因素能让员工对工作更

满意和表现出更高的绩效。在探讨的过程中，工作

满意度和工作绩效的关系引起了研究者的极大兴趣，

这组关系被认为是工业与组织心理学领域最受尊敬

也最有争议的话题之一（Judge, Weiss, Kammeyer-
Mueller, & Hulin, 2017; Landy, 1989）。

尽管工作满意度与工作绩效的正相关关系已

得到普遍支持，但两者之间的因果关系仍存在较

大争议。目前，研究者主要持有三种观点（Judge, 
Thoresen, Bono, & Patton, 2001）。第一种观点认为，

工作满意度影响工作绩效，即员工的工作满意度越

高，生产力越高。这种观点是建立在以态度为核心

的社会心理学文献基础上，认为态度决定行为。工

作满意度作为员工对外界环境的主观反应和满意感

受，能够预测其工作表现。第二种观点认为，工作

绩效影响工作满意度。这种观点建立在以预期为基

础的动机理论基础上，认为员工的工作满意来自于

因工作绩效所产生的回报（Vroom, 1966），也就是

说工作绩效会提供内在和外在的奖励（例如薪酬、

组织的认可和积极体验），从而提高员工的工作满

意度（Lawler & Porter, 1967）。同时，员工会根据

行为调适态度，以获得认知一致性，合理化自己的

行为，因此有较高工作绩效的员工会产生更高的工

作满意度。第三种观点综合了前两种，认为工作满

意度与工作绩效互为因果，即工作满意度既可以影

响工作绩效，又可以通过工作绩效得以提高。该模

型在理论上最为完整，因而受到广泛认可（Judge et 
al., 2001）。然而，以往研究大多采用的是横截面数据，

无法对这一理论观点进行检验。因此有必要应用追

踪数据，厘清工作满意度与工作绩效的因果方向。

实际上，针对二者关系，即便是使用了追踪数

据的研究，得到的结果也不一致。Harrison, Newman
和 Roth（2006）使用元分析探究了工作态度（包括

工作满意度、组织承诺）和工作行为（包括工作绩

效、缺勤、离职等）的关系。该研究统计了原始研
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究中的测量时点，按照两类变量的测量顺序将其分

为预测模型（先测态度，后测行为）、共时模型（同

时测量）和反向预测模型（先测行为，后测态度）

三种。结果发现，在工作满意度与工作绩效的关系上，

预测模型与反向预测模型中的效应量都显著，暗示

两者很可能相互影响。然而，Riketta（2008）随后

的元分析得出了不同的结论。该研究基于 16 项纵向

研究结果，汇总了工作态度（包括工作满意度和组

织承诺）和工作绩效（包括角色内和角色外绩效）

的关系。结果发现，工作满意度对工作绩效有微弱

的预测作用，但反向关系不存在，这与 Harrison 等

人（2006）的发现相矛盾。这两项研究均为元分析，

在相似时间发表在顶尖杂志，却得出不同结果，值

得进一步研究。

本研究旨在以往研究的基础上，进一步探讨并

厘清工作满意度与工作绩效的关系。为此，我们采

用多数据来源、追踪研究设计，进行更加严谨的实

证检验。我们试图在以下四个方面有所推进：首先，

工作绩效可能来源于自评、他评和客观指标三类数

据。实际上，不同测量方式有很大不同。自我报告

的绩效很容易受社会称许性影响，且容易产生同源

误差，而客观数据在不同企业难以比较。元分析未

对不同类型的绩效进行分类分析，可能会影响研究

结果。在本研究中，我们统一使用主管评价的工作

绩效，避免结果受其他因素影响。第二，工作满意

度、工作绩效以及二者关系有可能受到组织情境因

素的影响，如组织文化和人力资源管理实践（Kehoe 
& Wright, 2013）。元分析将不同组织情境下的研究

整合在一起，从总体探讨变量间关系，可能会使结

果受到污染。比起混合样本，对单个群体样本进行

研究是一种相对较好的选择。本研究通过在同一家

企业进行追踪研究，最大程度地降低情境变量的影

响。第三，以往研究大多仅测量两次，且彼此的测

量间隔时间不等。工作满意度与工作绩效的水平并

非稳定不变（Alessandri, Borgogni, & Truxillo, 2015; 
Kanat-Maymon & Reizer, 2017），仅用两个时间点数

据无法反映两者关系的动态变化，研究结论也可能

存在差异。本研究收集连续 4 年的数据，且测量间

隔均为 12 个月，减少相关因素可能产生的干扰。第

四，以往研究受限于早期的统计分析方法，其结论

可能需要重新审视。本研究使用交叉滞后模型检验，

力求得到相对可靠的结论。

2   方法

2.1   被试与数据收集过程

研究在一家总部位于北京的世界 500 强公司进

行。研究对象为总部职能部门的 450 名员工。经公

司允许后，我们获取了 2009~2012 年员工的个人绩

效考核分数和工作满意度分数。最终回收 409 名员

工数据（其中 149 名员工涉及数据缺失问题，2.3 部

分进行了缺失值检验）。其中男性213人，女性196人；

依据本调研开始时的统计，员工学历分布为：大专

及以下 17 人，本科 71 人，硕士 279 人，博士 42 人；

平均年龄为 29.26 岁；在本企业平均工作 5.67 年。

为避免同源误差，本研究采用领导 - 下属配对

的问卷调查法：工作满意度由员工自我报告，其工

作绩效由员工的直接领导进行评价。具体流程是：

满意度调查由公司 HR 部门组织，IT 部负责电子化

问卷开发的技术实现，员工通过登录邮箱调查链接

或 E-HR 系统在线填写。工作绩效由主管在年末集

中评价。本研究获准从公司数据库后台通过邮箱地

址或 E-HR 系统的个人登陆地址去识别填写人员情

况，实现满意度数据与绩效数据的匹配。

2.2   测量工具

工作满意度。工作满意度的测量采用明尼苏达

满意度短式量表（MSQ），共 20 题，包括内在和

外在工作满意度（Weiss, Dawes, England, & Lofquist, 
1967）。问卷采用 Likert 五分制计分。在本研究

中，4 次测量时该量表的总体内部一致性信度分别

为 .87、.87、.93、.95，其中历年内在 / 外在满意度

信度分别为 .76/.84、.81/.75、.89/.90 和 .92/.91。

工作绩效。每年年末，部门领导会依据员工的

业绩合同和实际工作完成情况，对照客观业绩评价

标准，对员工的年度绩效进行评分。为避免绩效评

分趋同，该公司采用强制分布拉开员工差距，并通

过绩效确认和申诉机制对评分进行调整和最终判定。

工作绩效为 0~120 分之间的连续变量。按照该公司

的规定，优秀类员工的考核得分在 105~120 分之间，

不称职员工的考核得分在 70 以下。

控制变量。本研究将员工的性别、年龄、学历

和工作年限信息作为控制变量，以控制其对工作

满意度和工作绩效的潜在影响。参照 de Jonge 等人

（2001）的做法，我们用控制变量预测 T1 变量，

间接预测 T2~T4 的变量。

2.3   缺失值处理



899傅飞强等 : 高满意带来高绩效，还是高绩效导致高满意？一项持续 4 年的领导 - 下属配对研究

被试缺失是纵向数据中普遍存在的问题，研究

者需要识别缺失值类型并进行恰当处理。在本研究

的 409 名被试数据中，在某些年份的工作满意度或

工作绩效上存在缺失值的样本共 149 个。其中，26
个缺失样本是由于中途休假或外派等原因产生了某

一年的缺失值，123 个缺失样本为流失员工：第一

年后流失 38 人，第二年后流失 41 人，第三年后流

失 44 人。我们采用 logistic 回归和独立样本 T 检验

判断缺失值的随机性，同时进行总体缺失检验和逐

年流失检验（Goodman & Blum, 1996）。结果表明，

人口统计学变量及研究变量对响应类型（是否缺失）

的预测不显著，缺失被试与完整被试在变量上也不

存在显著差异，因此数据为随机缺失（Black, Harel, 
& Matthews, 2012）。

考虑到数据缺失问题，我们采用全息最大似然

估计（full information maximum likelihood, FIML）进

行模型估计。该方法利用所有样本中的所有已知信

息（包括完整观测和部分观测信息）来共同估计参数，

能够在在数据随机缺失下产生无偏和有效的参数估

计值，相比于传统方法更加有效、且偏倚小（Enders, 
2011）。

2.4   分析策略

本文使用 Mplus 7.0 软件进行数据分析。由于

变量存在测量误差，我们使用潜变量结构方程技

术进行交叉滞后模型检验。依据 Maynard, Luciano, 
D’Innocenzo, Mathieu 和 Dean（2014）的做法，按

量表维度将工作满意度对应内在、外在工作满意度

两个观测变量。工作绩效尽管是员工的真实数据，

但绩效由主管评价，也存在一定的测量误差，因

此设定单条目观测变量。依据 Tekleab, Takeuchi 和

Taylor（2005）的建议，设定工作绩效潜变量到观

测指标的路径系数为，α 为变量内部一致性系数；

将工作绩效观测指标的残差设定为 (1-α)*s.d.2，s.d.2

为观测指标方差。本研究将工作绩效信度α 视作 .90
处 理（Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson, & Wayne, 
2008; Mathieu, Tannenbaum, & Salas, 1992）。

为检验工作绩效与工作满意度的相互关系，本

研究依次考察三个嵌套模型：首先构建稳定模型

（stability model），即满意度和绩效分别只影响次

年的满意度和绩效，两者互不影响。在稳定模型基

础上增加满意度影响次年绩效路径，构建因果模型

（causal model）。最后加入绩效影响次年满意度的

路径，构建交叉滞后模型（cross-lagged model）。

此外，依据交叉滞后模型假定的同步相关性，设定

同期测量的变量及其残差之间相关，以允许共变

（Lang, Bliese, Lang, & Adler, 2011; Liu, Mo, Song, & 
Wang, 2016）。采用 Satorra-Bentler 尺度卡方差异检

验（ΔS-Bχ2, Satorra & Bentler, 2001）比较 MLR 估

计下的嵌套模型拟合度变化，同时采用适用小样本

的 CFI、TLI、RMSEA 和 SRMR 指标判断模型优劣。

3   结果

3.1  描述性统计和相关分析结果

表 1 列出了研究变量的均值、标准差和相关系数

矩阵。结果显示，4 年间工作满意度和工作绩效均有

显著的正相关关系，为接下来的假设检验提供了前提。

3.2   交叉滞后分析结果

本研究依次检验 3 个模型（表 2）。首先检验

表1 研究变量的描述性统计和相关系数矩阵

注：* p < .05，** p < .01，*** p < .001，下同
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稳定模型（M1），该模型与数据拟合较差（SRMR 
= .13, CFI = .79, TLI = .73, RMSEA = .11）。加入满

意度到工作绩效，以及进一步加入绩效到满意度路

径后，显著提高了模型与数据的拟合程度（M1 vs. 
M2: ΔS-Bχ2(3) = 296.89, p < .001; M2 vs. M3: ΔS-
Bχ2(3) = 63.00, p < .001），且 M3 的拟合较好（SRMR 
= .04, CFI = .94, TLI = .92, RMSEA = .06）。总体来看，

M3 与数据有最好的拟合效果，且显著优于其他竞

争模型，表明工作满意度和工绩效是互相影响的关

系。具体系数见图 1。

本研究继续构建约束模型来考察满意度与绩效

之间关系的相对强度（表 2）。首先构造约束模型

M4~M6 检验影响是否跨时间一致：M4 设定满意度

与绩效各自的自回归效应跨时间不变，并得到验证

（ΔS-Bχ2(4) = 7.65, p > .05 ）；在 M4 基础上限定

满意度对绩效影响跨时间不变，构建 M5，结果得

到支持（ΔS-Bχ2(2) = 1.59, p > .05）；进而限定绩

效对满意度影响跨时间不变，构建 M6。结果显示，

ΔS-Bχ2(2) = 22.26, p < .001，限定条件不成立，即

工作绩效对工作满意度的影响效应在不同年份间不

一致。因此，若要比较工作满意度对工作绩效影响、

以及工作绩效对工作满意度的影响强弱，需要分年

份逐一探讨。

在 M3 基础上，设定满意度 T1 对绩效 T2 的影

响与绩效 T1 对满意度 T2 的影响相同，构建 M7。

结果显示，ΔS-Bχ2(1) = 52.10, p < .001，拟合效果

变差，因此工作满意度 T1 对工作绩效 T2 的影响

（β  = .44, p < .001）强于绩效 T1 对满意度 T2 的影

响（β  = .18, p < .01）。同理构建 M8、M9，表明

T2 → T3、T3 → T4 间工作满意度对工作绩效均强

于反向影响。

4    讨论

4.1    理论价值

本研究采用连续 4 年的纵向追踪数据构建交叉

滞后模型，考察了工作满意度与工作绩效的关系。

表2   模型拟合效果及其比较

图1   交叉滞后模型（工作满意度和工作绩效互相影响）结果
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研究发现，工作满意度既能够预测次年工作绩效，

又能够被上一年的工作绩效影响，支持了互为因果

模型。一方面，工作满意度是员工在生理及心理上

对外界环境的主观反应和满意感受，能够影响个体

的行为表现（Harrison et al., 2006）；另一方面，个

体对自身和情景感知评价会影响工作满意度（Wu & 
Griffin, 2012），工作绩效作为一种外部情境，带来

积极的他人评价、良好的同事关系，这也能够影响

个体的工作满意度（Keller & Semmer, 2013）。本研

究中使用主管评价的绩效，对员工来说是重要的反

馈信息，绩效较高时员工会对自己和所做工作持正

面积极评价，进而对工作感到更满意。

研究结果显示，在特定前后两年间，工作满意

度对工作绩效的预测作用总体上强于工作绩效对工

作满意度的预测作用。究其原因，可能存在以下因

素削弱工作绩效对工作满意度的影响：首先，工作

满意度是针对工作特点进行评估而产生的对工作的

积极感觉，包含了广泛的内涵。现有研究指出，工

作满意度包含了与工作特性、成长机会相关的内在

满意度，以及与工作时间、工作环境相关的外在满

意度（Weiss et al., 1967）。以往实证研究表明，工

作绩效能够影响内在满意度，但对外在满意度的影

响有限（Lawler & Porter, 1967; Wanous, 1974）。因此，

工作绩效对总体满意度的影响受到一定限制。其次，

工作满意度源于员工对个人工作的评估达到其期

望水平的程度，对工作的期望与实际之间的差距越

小，工作满意度越高（Vroom, 1964）。高绩效虽能

为员工提供各类激励，但未必能达到员工的自身期

望。例如，当员工认为分配结果不够公正、没有为

自己提供足够的奖励时，影响会被削弱（Kampkötter, 
2017; Riketta, 2008）。

此 外， 值 得 关 注 的 是， 相 比 于 T1 → T2，

T3 → T4 期间工作绩效对工作满意度的影响效应与

反方向效应的差异缩小。研究发现，工作满意度对

工作绩效的影响具有跨时间稳定性，而工作绩效对

工作满意度的影响效应有逐年增加的趋势。这说

明，在绩效持续提升的情况下，工作绩效对工作满

意度的促进作用更强，即工作满意度的变化可能受

到工作绩效的累积效应影响。前期工作绩效较高的

员工，获取了更多的内在和外在的工作回报（Lawler 
& Porter, 1967; Locke, 1970），形成了丰富的资源基

础。而资源充足的员工往往有能力获得更大的资源

增量（Hobfoll, 1989），使工作绩效所带来的边际效

应增加。当测量时间足够长时，工作绩效对工作满

意度的影响甚至可能反超工作满意度对工作绩效的

影响。这一结论印证了从动态视角考察工作绩效与

工作满意度关系的重要性，尤其是一个变量的累积

变化量对另一变量所产生的影响。另外，这一发现

一定程度上也为现有研究在工作绩效对工作满意度

影响效应上存在的争议提供了解释。

4.2   实践启示

本研究对组织管理有一定实践意义，对于管理

者如何发挥员工潜力、达成更高绩效提供了若干新

思路。组织和管理人员应意识到工作满意度与工作

绩效之间存在相互促进的关系，不仅需要关注短期

效果，更需要考虑到两者发挥的长远作用。研究指

出，提升工作满意度，不仅可以提高短期工作绩效，

还能够继续提升未来的满意度和绩效，发挥持久的

积极效应。并且，随着年份增长，工作绩效对满意

度的增加效果逐步递增，相应的也有助于绩效的快

速增长。因此，管理者从新进员工开始，尽早采取

措施，改善员工各方面工作条件，例如晋升、授权、

薪酬等，全面提升其工作满意度，既为员工营造更

加积极健康的工作场所，又为组织绩效的提升助力，

实现企业与员工的双赢。

4.3   研究不足与未来方向 
首先，本研究只针对一家企业的基层员工进行

考察。一方面，由于研究时间跨度较长，组织内部

可能会发生一定变革（例如实施培训），并对组织

内所有员工的工作满意度和工作绩效产生相似影响，

使变量间的关系结果受到干扰，而本研究未能识别

和控制这一类组织因素，减少了研究的内部效度。

另一方面，单一样本也限制了研究的外部效度。未

来研究可以选取其他类型的组织和员工，并控制相

关组织变量，再次验证两者关系，以提高研究结果

的稳健性。其次，本研究使用的工作绩效得分由各

部门主管评价而来，不可避免在评价尺度和标准上

存在主观性问题。此外，本研究关注个体工作满意

度—工作绩效的直接关系，限于数据获取的难度未

考察其中可能的调节因素，例如工作态度的情感 -
认知一致性（Schleicher, Watt, & Greguras, 2004）。

最后，采用交叉滞后模型虽可以明确变量间的因果

关系，但其难以捕捉变量随时间产生的自身变化

及其可能的影响效应（Liu et al., 2016），未来研究

者可采用其他数据分析技术，例如潜变量增长模

型（latent growth modeling, LGM）、潜分数变化模
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型（latent score change model, LSC）（Li, Fay, Frese, 
Harms, & Gao, 2014），以更加准确地描述工作满意

度与工作绩效关系随年份的变化形态。
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Abstract   The relationship between job satisfaction and job performance has been heavily debated in industrial and organizational psychology. Given 

the differences in measurements, data sources, time lags, statistical approaches and cultural contexts across studies, empirical research reported mixed 

or even contradictory findings concerning the strength and direction between job satisfaction and job performance. Moreover, recent meta-analyses 

concerning these two constructs also revealed inconsistent findings. Specifically, Harrison et al. (2006) showed a reciprocal model of relationships, 

while Riketta (2008) concluded that there was only a modest to weak influence of job satisfaction on job performance, and no influence vice versa. To 

clarify the directions of plausible influences, this study applied a more rigorous research design and a cross-lagged model to investigate the relationship 

between job satisfaction and job performance. 

The study collected data from employees in headquarters of a Fortune Global 500 company. With permissions from top managers, we obtained 

the rating scores of employee’s performance assessment and their job satisfaction during four years. Employees’ job satisfaction was self-reported, 

using 20 items from Minnesota Short Satisfaction Scale. Job performance were reported by their direct supervisors at the end of each year, using a 

standard rating system within the company. Employee gender, age, education level and job tenure were controlled in analysis. By collecting supervisor-

subordinate matched data, the current study excluded the common method bias, thus generated more robust results. The final sample consisted of 409 

employees, among which 149 cases involved random missing data. All analyses were conducted in Mplus 7.0 software.  

Using structural equation modeling, three models including the stability model, the causality model and the reciprocal model were investigated. 

According to the overall fit indices, the reciprocal model fit the data superior than the other two models. Further, six constrained models were 

developed to compare the strength of reciprocal relationships. Overall, the major findings of the present study are two aspects: First, job satisfaction 

and job performance influence each other reciprocally. Notably, the effect of satisfaction on performance is stronger than that of job performance on 

job satisfaction. Second, the effects of job satisfaction on job performance basically remain the same across time, while the effects of job performance 

on job satisfaction are increasing over time periods. 

The findings of this study provide empirical supports for the reciprocal model concerning job satisfaction and job performance. Extra findings 

about the increasingly positive effects of job performance on job satisfaction demonstrate that the change of job satisfaction may be influenced by the 

cumulative effect of job performance. It highlights the importance to investigate the relationship from a dynamic perspective. This study also provides 

practical implications in light of these results. Managers need to take measures to enhance employees job satisfaction, in order not only to create a 

more positive and healthy workplace, but also to enhance organizational performance in long-term. Future studies are encouraged to collect data from 

other organizations to confirm the conclusion. Moreover, future studies could use more advancing statistical methods, such as latent growth modeling 

(LGM) and latent score change model (LSC) to map the dynamic trajectories of relationships between the two constructs.

Key words   job satisfaction, job performance, reciprocal causality, cross-lagged model


