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　 　 内容提要：如何提高员工的获得感，实现人工成本价值最大化，一直是困扰我国民营

企业薪酬管理实践的一大难题，而理论界对员工薪酬水平作用效果的结论还存在诸多分

歧，对员工薪酬水平的作用机制尚不清楚。 本文从资源保存理论和自我决定理论的整合

视角出发，聚焦员工需求导向，采用工作满意度衡量员工薪酬水平的作用效果，将总体报

酬感知作为薪酬水平的中介机制，引入人 －岗匹配情境变量作为调节因素，考察了民营企

业员工薪酬水平对其工作满意度的影响机制和作用条件。 通过对 ３１８ 家民营企业 １０５９
名员工实地调研，使用主观感知报酬评价与客观薪酬水平的配对数据进行实证分析，结果

发现：（１）薪酬水平和工作满意度、总体报酬感知之间存在非线性的“倒 Ｕ 型”曲线关系；
（２）总体报酬感知与工作满意度存在正向相关关系；（３）总体报酬感知中介了薪酬水平和

工作满意度之间的曲线关系；（４）人 －岗匹配负向调节薪酬水平和工作满意度、薪酬水平

和总体报酬感知之间的曲线关系；（５）总体报酬感知中介了薪酬水平和人 － 岗匹配对于

工作满意度的交互作用。 基于研究结果，本文为民营企业在成本约束条件下提升薪酬激

励效果、增强员工获得感的实践提供了建议。
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一、 引　 言

薪酬是企业对员工最直观的投入，在企业成本支出中占比最大，其作用结果直接关系到员工的

获得感和幸福感，受到了包括政府、企业管理者、员工和学术界等各方面的共同关注（Ｗｉｌｌｉａｍｓ 等，
２００６） ［１］。 随着中国不同行业、企业和职级之间薪酬差距的不断扩大，人们不禁追问，差异如此巨

大的薪酬资金配置是否带来了相应的管理效率？ 因而理清薪酬水平的作用结果，对进一步深化收

入分配制度改革，提升薪酬的激励效率和员工的获得感具有重要的理论和实践指导意义。
民营企业不同于国有企业和外资企业，它植根、成长于中国经济改革发展的沃土，不仅带有深

深的中国文化烙印，还必须独立面对经济全球化的冲击，在拥有强劲实力的外资企业和雄厚资本的

国有企业挤压下求生存。 民营企业的薪酬水平最能代表当前中国劳动力市场与国际劳动力市场的
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互动结果，探讨民营企业员工薪酬水平的作用结果和作用机制，不仅有利于揭示中国本土劳动力市

场的人力资本配置效率，更有利于凸显中国转型经济背景下的薪酬配给特点，与国外的薪酬理论形

成比照与呼应，共同促进薪酬理论的延伸与发展（Ｔｓｕｉ 等，２００６） ［２］。
工作满意度是薪酬水平作用的近端结果，不仅直观地体现了薪酬对员工的激励程度，还能很好

地预测员工的工作行为（Ｊｕｄｇｅ 等，２００１） ［３］。 与薪酬满意度不同，工作满意度更强调员工对工作的

整体感受，在某种程度上代表了员工在工作中的获得感与幸福感（Ｊｕｄｇｅ 等，２０１０） ［４］。 一直以来，
研究者们更多地关注薪酬与薪酬满意度之间的关系，相比之下却很少探讨薪酬水平对工作满意度

的影响作用和机制（Ｇｅｒｈａｒｔ 和 Ｒｙｎｅｓ，２００３） ［５］。 即便如此，有限的关于二者之间关系的研究结果

也往往充满矛盾，使得这一研究主题充满了疑惑与神秘。 如：有些研究证明薪酬水平与工作满意度

正相关（Ｍａｌｋａ 和 Ｃｈａｔｍａｎ，２００３） ［６］，另外一些研究认为，薪酬水平对工作满意度并不具有显著的

影响（Ａｄａｍｓ 和 Ｂｅｅｈｒ，１９９８） ［７］，最近还有研究发现，薪酬水平与工作满意度负相关（杨玉梅等，
２０１７） ［８］。 这些看似矛盾的研究结论折射出一个关键问题，即薪酬水平与工作满意度的关系可能

受到其他因素的影响，于是，有些学者试图从调节变量的角度寻求答案（Ｊｕｄｇｅ 等，２０１０） ［４］。 然而，
调节变量的探讨并不足以完全解释薪酬水平与工作满意度之间的复杂关系，Ｈｅｎｅｍａｎ 和 Ｊｕｄｇｅ
（２０００） ［９］呼吁深入研究薪酬水平和工作满意度间的本质关系。 遗憾的是，长期以来学术界对该主

题的研究鲜有涉及。 而研究的不足与矛盾性结果使得人们对薪酬水平与工作满意度的关系难以形

成精确的认识，民营企业在管理实践中存在着总体“激励不足”与“激励失效”的问题。
基于以往的文献回顾，本文主要探讨以下几个问题：第一，中国情境下的民营企业中，员工薪酬

水平和工作满意度究竟存在怎样的关系？ 第二，薪酬水平与工作满意度间关系的边界条件是什么？
第三，薪酬水平通过何种作用机制影响员工工作满意度？ 基于资源保存理论和自我决定理论的整

合视角，本文对民营企业员工薪酬水平与工作满意度的关系给出了一个新解释，即：薪酬水平和工

作满意度存在先上升后下降的曲线关系。 一方面，从资源保存理论（ＣＯＲ 理论）的角度出发，薪酬

水平的提高代表着员工所占有的物质资源增多，员工保存、积累资源的心理动机得到有效满足，这
将给员工带来更高的工作满意度（Ｈｏｂｆｏｌｌ，１９８９） ［１０］；另一方面，从自我决定理论的视角出发，薪酬

水平代表着企业对于员工工作结果的赞赏和认可，满足了员工的内在胜任力需求，但是薪酬水平无

法满足员工的内在自主性需求和归属感需求。 当薪酬水平上升到一定程度后，相比之下，员工的自

主性和归属感需求并未得到直接的完全满足，而且过高的薪酬水平所带来的外部动机也会损害员

工从工作本身所获得的乐趣———员工的内部工作动机，所以当薪酬水平高过一定程度之后，员工的

工作满意度就会随着薪酬水平的持续升高而下降（Ｒｙａｎ 和 Ｄｅｃｉ，２０００） ［１１］。 进一步地，本文认为，
人 －岗匹配会负向调节薪酬水平和工作满意度之间的关系。 人 － 岗匹配代表着员工的能力、价值

观、个性与岗位的工作要求相契合，能够提升员工在工作中的自主性和归属感，在一定程度上增强

了员工的内在工作动机，缓冲了薪酬水平所带来的外部动机对内在动机的损害。 此外，本文还阐明

并检验了薪酬水平对工作满意度的作用机制，基于资源保存理论和自我决定理论的整合逻辑，总体

报酬感知代表了员工对于薪酬水平的心理感受与认知评价，不仅可以中介代表员工胜任力的薪酬

水平对工作满意度的作用，还可以中介代表员工胜任力的薪酬水平与代表员工自主性和归属感的

人 －岗匹配对工作满意度的共同作用（Ｔｏｒｎｉｋｏｓｋｉ，２０１１） ［１２］。
本文的研究结果带来几点理论贡献与价值：第一，中国正处于经济转型发展的关键时期，传统

的商业酬劳分配方式受到市场化的强烈冲击（陆铭和蒋仕卿，２００７［１３］；Ｔｓｕｉ 等，２００４［１４］ ），党的十八

大、十九大接连要求强化收入分配政策激励导向，激发劳动者的积极性、主动性和创造性，全国范围

内正在进行收入分配制度改革。 因此，理清转型体制下薪酬水平与工作满意度之间的非线性关系，
不仅对薪酬理论和激励理论的内容有所拓展，而且为相关部门制定收入分配政策和民营企业实施
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薪酬发放制度提供了理论指导，具有重要的现实意义。 第二，本文从管理学中的资源保存理论与自

我决定理论出发，采用整合的心理理论框架探讨薪酬水平与工作满意度之间的非线性关系，不仅有

机整合了国内外已有研究对二者关系的矛盾结论，而且为基于经济学和社会学视角探讨劳动力市

场配置效率与社会收入分配等宏观问题提供了一个新颖的微观机制视角，为全面理解薪酬水平对

国民幸福感和获得感的影响打开了新的实证思路。 第三，本文基于资源保存理论与自我决定理论

的整合视角，以人与环境的互动状态为情境变量，点明人 －岗匹配对薪酬水平与工作满意度关系的

负向调节作用，界定人 －岗匹配作为薪酬水平与工作满意度关系的边界条件，是对前人研究中单纯

从人口学变量（如年龄、性别、职业）或心理学变量（动机倾向性）等角度寻找边界条件的重要补充，
有助于启发未来的研究关注人与环境互动在薪酬激励中的重要影响。 第四，以往研究倾向于探讨

薪酬水平与工作满意度之间的确切关系，而很少涉及薪酬水平对工作满意度的作用机制（ Ｊｕｄｇｅ
等，２００８［１５］；贺伟和龙立荣，２０１１［１６］），本文发现了员工对于报酬的心理感受及认知判断———总体

报酬感知是薪酬水平对工作满意度作用的关键机制，为后续深入研究薪酬水平的影响，进一步丰富

薪酬理论提供了变量基础。

二、 理论分析与研究假设

市场经济中，收入水平反映了社会整体财富分配的公平性与合理性，是个体贡献大小的综合衡

量指标。 传统经济学理论认为，收入增加必然导致经济个体效用或幸福的增加，人们可以通过赚更

多的钱来提高自己的幸福感。 以此为基础，新凯恩斯主义经济学家提出并发展的效率工资理论主

张，高工资能强化员工的公平理念和回报观念，提高员工的工作满意度和劳动生产率。 但 Ｅａｓｔｅｒｌｉｎ
（１９９５） ［１７］悖论（幸福停滞的经济增长）揭示了一个客观存在的现象，即收入水平的提高并不必然

导致经济个体满意度和主观幸福感的相应提高。 为了破解“幸福—收入之谜”，经济学家们相继提

出了“遗漏变量理论”“适应性理论”“性格理论”和“相对收入理论”（刘志强，２０１４） ［１８］，这些理论

为微观层面的深入研究提供了思路。 薪酬水平是员工从工作中获得的全部货币收入，工作满意度

是主观幸福感在工作领域的具体表现和延伸，是工作幸福感的核心测度指标（Ｋｏｏｉｊ 等，２０１３［１９］；邹
琼等，２０１５［２０］）。 员工薪酬水平与其工作满意度，正是收入与幸福感在微观企业的具体反映，其关

系也正如收入与幸福感的关系一样复杂有趣。 以往研究大多关注薪酬水平对工作满意度的积极影

响，却忽视了其可能产生的抑制作用。 近年来有些学者观察到薪酬水平与工作满意度的负向关系，
但并未从整合的视角深入、系统地刻画二者之间的作用机制和边界条件。 鉴于此，本文整合资源保

存理论与自我决定理论，全面考察薪酬水平影响工作满意度的作用机制和边界条件，以期对已有的

关于薪酬水平与工作满意度的矛盾结论给出合理的解释，帮助企业提升薪酬的激励效率，进而为收

入分配制度的改革提供理论指导。
１． 薪酬水平对工作满意度的直接影响

工作满意度是人们对当前工作的情感和信念，是最为重要的组织行为态度之一。 在工作情境中，
薪酬水平是影响工作满意感的主要因素。 资源保存理论认为，员工具有保存、获取资源的基本动机，
当员工拥有丰富的资源时，就能够提高士气（Ｈｏｂｆｏｌｌ，１９８９） ［１０］。 经济社会中，薪酬是个体获得其他有

价值东西的手段，薪酬水平的提高，意味着员工有更多资源满足其额外需求，如更多的物质享受，更高

的权利和地位，更强的自尊心和自信心，员工工作满意度就会相应提高（刘志强，２０１４） ［１８］。 自我决定

理论认为（Ｄｅｃｉ 和 Ｒｙａｎ，２０００） ［２１］，人所具有的“胜任力（ｃｏｍｐｅｔｅｎｃｅ）、自主性（ａｕｔｏｎｏｍｙ）、归属感

（ｒｅｌａｔｅｄｎｅｓｓ）”三种基本心理需求是驱动个体积极性的重要因素，当社会环境因素和个体的内部资源

能够满足个体这三种基本心理需要时，个体因内在动机驱动而工作，积极创造工作产出，而内在目标

的获得能够增强个体的工作满意度和幸福感。 每个员工的内心都存在一个薪酬的“最小可接受量”
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（王钢，１９９１） ［２２］，其大小取决于个体对自己所拥有的知识、技能和付出等方面的价值认知判断以及与

自己所处行业中同工种乃至同岗位的社会平均薪酬和他人付出的比较和判断，从这个角度看，薪酬

水平常常被作为一种成就的象征，代表了组织对员工工作绩效的认可，因而在某种程度上满足了员

工胜任力的需求，能够在一定程度上增加员工的工作满意度，薪酬水平与工作满意度正相关。
然而，工作满意度是一个丰富的概念，受到薪酬、制度、组织、价值观、个体特征等多种因素的综

合影响（王红芳和杨俊青，２０１５） ［２３］，其中一些因素与薪酬水平负相关，如家庭生活平衡、身体健康

等，薪酬水平的增长对工作满意度的正向作用并不能抵消这些因素下降带给工作满意度的负向影

响，因而薪酬水平与工作满意度的关系比较复杂（Ｊｕｄｇｅ 等，２０１０） ［４］，二者之间并非仅为线性关系。
从自我决定理论的视角而言，薪酬水平作为企业对于员工工作的直接物质反馈，是一种企业向员

工提供的有意义的信号，直接代表了企业对于员工工作方式、工作程序和工作结果的肯定与认可，进
而可能会有效提升员工的自我效能感，从本质上满足员工胜任力的基本心理需求（Ｐａｔｒｉｃｋ 等，
２００７［２４］；Ｒｙａｎ 和 Ｄｅｃｉ，２０００［１１］）。 但是，薪酬水平无法完全满足个体自主性和归属感两种心理需要。
薪酬水平的提高不能代表员工在工作中自我决策条件、工作自主权、自由度的提高，严格意义上讲，单
纯的薪酬水平并不能满足员工内在自主性的基本心理需求（Ｄｏｂｂｉｎ 和 Ｂｏｙｃｈｕｋ，１９９９）［２５］。 此外，薪酬水

平也不能满足员工对归属感的内在性心理需求，甚至会由于薪酬水平的提高而导致员工和组织间的经济

交换变得更加凸显，使得组织和员工间的社会交换变少，进而损害员工内心的归属感需求（Ｓｈｏｒｅ 等，
２００６）［２６］。 由此一来，随着薪酬水平的提高，没有被满足的自主性心理需求和被损害的归属感心理需求

将会导致员工工作满意度的降低（Ｓｈｏｒｅ 等，２００６［２６］；Ｓｐｅｃｔｏｒ，１９８６［２７］）。 因此，依照自我决定理论进行推

演，当薪酬超过一定程度时，工作满意度会随着薪酬水平的增高而降低（Ｖａｎ ｄｅｎ Ｂｒｏｅｃｋ 等，２０１６）［２８］。
因此，薪酬一方面作为资源对工作满意度产生积极影响；另一方面，薪酬水平只能带来一定程

度胜任力需求的满足，却无法满足员工的自主性需求，甚至会损害员工的归属感需求，超过一定水

平后还可能给工作满意度带来负面影响。 由此，薪酬和工作满意度之间可能会呈现出“过犹不及”
效应，即薪酬水平对工作满意度的正面影响具有增量递减的特征，到达临界点之后将转为负面影响

而呈“倒 Ｕ”型的非线性关系（Ｇｒａｎｔ 和 Ｓｃｈｗａｒｔｚ，２０１１） ［２９］。 相对而言，中等薪酬水平既可以保障员

工较为体面的生活，这不仅符合中国人“比上不足比下有余”的中庸之道，而且与古希腊七贤之一

梭伦的“有中等财富”是幸福应具备的五要素之首的思想相契合。 因此推论，员工工作满意度将在

中等薪酬水平时达到相对较高的水平。
此外，当前中国社会正处于转型发展的关键时期，人均国民收入远低于发达国家，员工劳动报酬

占 ＧＤＰ 比重一直偏小。 与其他性质的企业相比，民营企业员工年均工资水平最低，生活质量和经济

地位较差，薪酬的效用更为直接，是民营企业吸引员工的首要条件和员工获得所需资源的经济基础。
因此，一方面，民营企业员工的薪酬水平对其工作满意度具有正向影响；但另一方面，中国民营企业的

市场化又最为充分，薪酬水平的提高往往伴随着一些潜在负面效应，如所承担的工作压力增大、工作节奏

加快，工作负担变重，工作家庭冲突加剧，降低了员工工作满意度。 因此，本文提出如下假设：
Ｈ１：薪酬水平和工作满意度之间是“先上升后下降的倒 Ｕ 型”关系。
２． 收入水平与总体报酬感知

总体报酬（Ｔｏｔａｌ Ｒｅｗａｒｄｓ）一词最先由古典经济学家亚当·斯密提出，原指劳动者的货币工资

中包含着职业本身的愉悦性、职业所负担责任的大小、职业学习的难易程度、职业的安全性和职业

成功的可能性等多个因素。 近来，美国薪酬协会更新了总体报酬的定义：“用以交换员工时间、天
赋、努力和成果而提供给员工的货币形式和非货币形式的回报，包括了员工认为有价值的所有事

物。”美国薪酬协会推出的第二代总体报酬模型将其划分为薪酬、福利、工作 － 生活平衡、绩效和认

可、发展和职业机会五个维度（美国薪酬协会，２０１２） ［３０］。 总体报酬感知是员工对企业所给付的总
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体报酬的看法或评价，这种看法或评价受外界刺激和个人因素两方面的影响。
企业管理实践中，员工薪酬水平的提高或许可以改善其薪酬感知，进而在一定程度上提高其总体

报酬感知，然而，单纯的薪酬感知并不能完全替代总体报酬感知中的非物质部分，如公平感、归属感和

自主性等。 从自我决定理论的视角出发，薪酬水平代表了企业对员工胜任力的认可与肯定，较高的薪

酬水平在一定程度上能满足员工胜任力的心理需求，使员工具有成就感和价值感，但却不能直接满足

员工自主性和归属感这两种关键心理需求。 而随着薪酬水平的提高，员工胜任力需求不断得到满足，
自主性、归属感的心理需求却一直处于缺位状态，这种明显的对比将使员工置于“一边被满足，一边被

剥夺”的心理失衡情境，由此形成的剧烈心理冲突，降低了员工对工作报酬的总体感知（Ｄｅｃｉ 和 Ｒｙａｎ，
２０００）［２１］。 进一步地，个体对经济性结果的反应还会受到个体认知偏差的影响而偏离客观实际。 虽然企

业支付了一定的客观经济价值，如果员工对收入的主观感知小于客观实际，由薪酬带来的激励效果就会

减损，导致心理折扣现象发生，而且实际工资收入水平越高，心理折扣相应越大（贺伟等，２０１１）［３１］，这将

导致薪酬水平对总体报酬感知的影响存在边际递减效应。 事实上，民营企业在人工成本总量受限的情况

下，薪酬水平的增长将不可避免地侵占企业对满足员工其他需求方面的投入，影响员工的总体报酬感知，
因而员工薪酬水平对总体报酬感知的作用也存在一个“拐点”效应。 因此，本文提出如下假设：

Ｈ２：民营企业员工的总体报酬感知随着收入增加呈现先上升后下降的“倒 Ｕ”型变化。
３． 总体报酬感知的中介作用

工作满意度是员工将工作各方面与其期望相比较得出的评价，其大小决定于个人从工作中所得

到的实际报酬与期望报酬之间的差距。 总体报酬是企业用来交换员工对企业的个人贡献而支付给员

工的符合其需要的所有回报。 总体报酬以员工需求为导向的本质，突出了企业利益与个人利益协调、
共赢的思想，对员工工作积极性、离职率和其他关键行为发挥着积极的影响（Ｌａｗｌｅｒ 和 Ｅｄｗａｒｄ，
２０１１） ［３２］，能够有效促进员工的工作满意度（王红芳和杨俊青，２０１５） ［２３］。 因此，本文提出如下假设：

Ｈ３：总体报酬感知与工作满意度具有正相关关系。
资源保存理论强调个体具有保存、获取资源的基本动机，因而会时刻关注周边环境的变化，探

测环境中的资源信号，并不断对所获得的资源进行认知和评估，判断资源对自身的效应（Ｈｏｂｆｏｌｌ，
２０１１） ［３３］。 薪酬作为员工总体报酬的重要组成部分，是工作场所中非常具有代表性的资源，薪酬水

平的波动首先会影响员工对自身所获得资源的感知，进而将影响员工的总体报酬感知（Ｈａｌｂｅｓｌｅｂｅｎ
等，２０１４） ［３４］。 总体报酬感知代表着员工对自己在工作场所中获得的有形资源与无形资源的综合

判断，当获得足够多的资源时，员工就会产生心理上的愉悦感和满足感，进而拥有较高的工作满意度。
自我决定理论认为，个体对外部社会环境要素的认知和判断，是形成自身各种动机的基础，影响着个

体心理需求的满足程度，最终影响个体的发展、绩效表现和幸福感（Ｒｙａｎ 和Ｄｅｃｉ，２０００） ［１１］。 从这个角

度而言，民营企业员工将自己的薪酬水平作为工作环境中的关键因素，对薪酬水平代表的报酬体系进

行综合认知，进而形成关于企业和员工之间交换关系质量的评判，最终影响其工作满意度感受。
综合资源保存理论和自我决定理论的视角，本文认为，在企业的薪酬管理情境中，个体将薪酬

水平作为代表性的工作报酬要素，经过一系列的认知过程后，形成了对企业报酬体系的总体判断，
即总体报酬感知，而这种感知将进一步使员工核查内心保存资源的动机是否被实现，胜任力、自主

性和归属感的心理需求是否被满足，进而产生对工作是否满意的感受。 因此，本文提出如下假设：
Ｈ４：员工总体报酬感知在员工薪酬水平与工作满意度的关系中起中介作用。
４． 人 －岗匹配的调节效应

人 －岗匹配（Ｐｅｒｓｏｎ⁃ｊｏｂ ｆｉｔ）指个体与工作岗位的匹配情况，包括要求 －能力匹配和需要 －供给

匹配两个方面（Ｅｄｗａｒｄｓ，１９９１） ［３５］。 就组织支持资源而言，人 － 岗匹配度越高，个体的需要在组织

中越能得到满足，工作动机越强，对工作就越感到满意 （Ｄｅｍｅｒｏｕｔｉ 等，２００１） ［３６］。 Ｂｒｏｗｎ 等人
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（２００５） ［３７］的元分析证实，人 －岗匹配与工作满意度强相关，相关系数是 ０ ５６。 从工作动机角度来

看，如果员工与岗位匹配，个体与组织间因相似而相互吸引、选择和留用，其工作动机、士气和忠诚

度将因此提高，工作满意度较高（Ｌａｔｈａｍ 和 Ｐｉｎｄｅｒ，２００５） ［３８］。 Ｇｅｒｈａｒｔ 和 Ｒｙｎｅｓ（２００３） ［５］ 的研究进

一步发现，人和工作匹配与否首先会关系到员工对薪酬的认知和态度，那些知觉到与工作岗位或组

织更加匹配的员工对薪酬有更高的认同感，对工作岗位更加满意。
人 －岗匹配可以为员工带来更多的心理授权感、组织承诺和工作绩效等资源（Ｃｈｉ 和 Ｐａｎ，

２０１２） ［３９］，在一定程度上代表了个体在工作场所中获得的非物质资源。 薪酬水平则集中代表了个

体在工作场所中获得的物质资源。 从资源保存理论出发，薪酬水平和人 － 岗匹配共同决定了个体

保存和获取资源的基本动机能否有效实现；另一方面，工作场所中的薪酬水平也代表了企业对员工

胜任力的认可与回报，人 －岗匹配则象征着员工可以获得充分的工作资源执行工作任务，有权力按

照自己的方式进一步决定工作方法、工作节奏和工作过程，在一定程度上满足了员工自主性和归属

感的心理需求（Ｄｅｃｉ 和 Ｒｙａｎ，２００８） ［４０］。 因而从自我决定理论出发，薪酬水平和人 － 岗匹配程度又

共同体现了个体胜任力、归属感和自主性三种基本心理需要的满足程度。 由此推断，人 －岗匹配是

薪酬水平影响员工对于报酬认知和感受的重要边界条件。
在薪酬水平和总体报酬感知、工作满意度间的曲线关系中，当总体报酬感知、工作满意度随着

薪酬水平的提高而逐渐上升时，基于资源保存理论，薪酬水平的提高意味着物质资源的不断积累，
当员工感知到自己的报酬不断增加时，就会产生较高的满意度。 资源保存理论强调员工在工作场

所中注重积累物质资源和非物质资源，此时员工薪酬水平代表的物质资源和人 －岗匹配代表的非物

质资源之间是互补关系。 人 －岗匹配度较高的员工比人 －岗匹配度较低的员工具有更多的非物质资

源，即使处于同等薪酬水平，人 －岗匹配度高的员工拥有的物质资源和非物质资源总和较大，他们对

于总体报酬感知的水平较高，因而会形成更高水平的工作满意度（Ｈａｌｂｅｓｌｅｂｅｎ 等，２０１４） ［３４］。
在薪酬水平和总体报酬感知、工作满意度之间的曲线关系中，当总体报酬感知、工作满意度随

着薪酬水平的提高而逐渐下降时，基于自我决定理论，薪酬水平代表着企业对于员工胜任力心理需

求的满足，而人 －岗匹配代表着员工的自主性和归属感心理需求在工作中的满足程度。 高人 － 岗

匹配的员工由于自主性和归属感需求已经得到很好的满足，要达到一定水平的总体报酬感知和工

作满意度，只需要很低的薪酬水平来满足他们的胜任力需求即可。 相反，低人 －岗匹配的员工由于

自主性和归属感需求并未得到满足，要达到和高人 － 岗匹配员工同等水平的总体报酬感知和工作

满意度，不仅需要更高程度的薪酬水平来满足胜任力的心理需求，还需要更高的薪酬水平来补偿自

主性和归属感心理需求的缺失。 所以，在薪酬水平和总体报酬感知、工作满意度曲线关系的下降阶

段，对于高、低人 －岗匹配的两个群体而言，要具有同样水平的总体报酬感知和工作满意度，高人 －
岗匹配的员工需要较低水平的薪酬，而低人 －岗匹配的员工需要较高水平的薪酬。

进一步地，由于内外激励具有相互补充效应（曾湘泉和周禹，２００８） ［４１］，人 －岗匹配影响员工对

薪酬的看重程度。 换言之，相比于人 －岗匹配度较高的员工，人 －岗匹配度较低的员工因内在动机

缺乏将更加关注外在报酬的作用。 综观薪酬水平和总体报酬感知、工作满意度的曲线，低人 －岗匹

配员工更加看重薪酬，需要更高的薪酬水平才能达到总体报酬感知和工作满意度的顶峰；而高人 －
岗匹配员工不会那么看重薪酬，较低的薪酬水平就会使其达到总体报酬感知和工作满意度的顶峰。

综上，基于资源保存理论和自我决定理论的整合视角，本文提出如下假设：
Ｈ５：人 －岗匹配负向调节员工薪酬水平与工作满意度的关系。 即随着人 －岗匹配的加强，员工薪

酬水平对其工作满意度的作用变小或弱化；随着人 －岗匹配的减弱，员工薪酬水平对其工作满意度的

作用变大或增强。 对于人 －岗匹配程度较高的员工，薪酬水平和工作满意度之间的曲线会整体向“左
边”移动；对于人 －岗匹配程度较低的员工，薪酬水平和工作满意度之间的曲线会整体向“右边”移动。
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Ｈ６：人 －岗匹配负向调节员工薪酬水平与总体报酬感知的关系。 即随着人 － 岗匹配的加强，
员工薪酬水平对其总体报酬感知的作用变小或弱化；随着人 －岗匹配的减弱，员工薪酬水平对其总

体报酬感知的作用变大或增强。 对于人 －岗匹配程度较高的员工，薪酬水平和总体报酬感知之间

的曲线会整体向“左边”移动；对于人 － 岗匹配程度较低的员工，薪酬水平和总体报酬感知之间的

曲线会整体向“右边”移动。
Ｈ７：总体报酬感知中介了薪酬水平和人 －岗匹配对工作满意度的交互效应。
本文的研究模型如图 １ 所示。

图 １　 研究模型

资料来源：本文绘制

三、 研究设计

１． 数据收集和样本选择

本研究采用两种途径发放调查问卷获取研究数据：一是通过电子邮件请山西、河南、河北和江西

四省的工商联合会把电子版问卷发给愿意接受调查的民营企业；二是借助社会关系实地走访多家企

业，现场发放纸质问卷。 鉴于本研究中采用员工自我汇报的方式来收集数据，为了最大限度减少共同

方法偏差，并考虑到人 －岗匹配的稳定性特征和工作满意度的滞后性特征，本研究应用纵向调查法分

为两个时间点收集数据。 第一次时间点的调查问卷（Ｔ１）中，收集了企业特征（企业类型、规模、所在行

业）、员工的个人信息（年龄、性别、教育程度、本企业工龄、客观薪酬水平）以及员工的总体报酬感知。 第

二次时间点的调查问卷（Ｔ２）收集了员工的人 －岗匹配与工作满意度。 两次调查间隔时间为 ６ 个月。
共收回来自 ３１８ 家民营企业的有效问卷 １０５９ 份，覆盖了制造业、建筑业、房地产业、批发零售

业、住宿餐饮业等 １６ 个行业。 其中：男性员工占 ４９％ ；２０ ～ ２９ 岁员工占 ５１％ ，３０ ～ ３５ 岁占 ２７ ７％ ，
３５ ～ ４０ 岁占到 １２ ７％ ；拥有大专或高职学历的员工占 ４２ ３％ ，本科学历占 ２６ ２％ ，高中或中职学

历占 ２３ ８％ ；工作年限在 １ 年以下的占 ２５ ４５％ ，１ ～ ３ 年的占 ３０ ７％ ；一般员工占 ３１ ３％ ，基层管

理人员占 ３８ ４％ 。 入职来源中，学校毕业应聘占 ３１ ３％ ，离职后前来应聘占 ３８ ４％ 。 企业类型为

有限责任公司的 ２２６ 家，占 ７１％ ，企业规模不到 １００ 人的 ３４５ 家，占 ３２ ８％ ，１００ ～ ３００ 人的 ２５７ 家，
占 ２４ ４％ 。 总体而言，样本分布反映了我国民营企业行业分布范围广、规模较小、员工工龄较短、
学历以职业教育为主的特点，表明本次调查具有较好的外部效度。

２． 变量测量

（１）工作满意度。 Ｖｒｏｏｍ（１９６４） ［４２］将工作满意度视为单一维度，即对于工作的整体满意程度。
鉴于样本量较大，本文参照类似研究的做法（柯江林和孙健敏，２０１４） ［４３］，用一个问题来测量民营企

业员工的整体工作满意度，即“总的来说，您对自己的工作感到满意”，要求被调查对象根据自己的

实际情况，从 １（强烈不同意）到 ５（强烈同意）进行选择。
（２）薪酬水平。 采用被调查对象每月的实际收入来测量，具体问题是：目前您每月全部薪酬

（包括工资奖金福利）为（ ）：①２０００ 元及以下；②２００１ ～ ３０００ 元；③３００１ ～ ５０００ 元；④５００１ ～ ８０００
元；⑤８００１ ～ １００００ 元；⑥１０００１ ～ １５０００ 元；⑦１５０００ 元以上。

依据 ２０１８ 年中国统计年鉴公布的城镇私营单位就业人员 ２０１７ 年平均工资数（４５７６１ 元），将
１１１
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样本按照薪酬水平分组，各组员工工作满意度的描述性统计如表 １ 所示。 不难发现，工作满意度的

均值随着薪酬的增加先提高后下降，可以猜测在月薪酬为 ３００１ ～ ５０００ 元的中等收入区间内，工作满

意度存在一个“拐点”，即随着薪酬的变化，工作满意度的单调性发生了改变，初步表明假设 Ｈ１ 成立。
表 １ 不同收入分组的员工工作满意度描述性统计

收入分组 样本数 均值 标准差 最小值 最大值

低薪酬（２０００ 元以下） ２４４ ３ ９３ ０ ７８２ １ ５
较低薪酬（２００１ ～ ３０００ 元） ４５１ ４ ０８ ０ ６６４ １ ５
中等薪酬（３００１ ～ ５０００ 元） ２９０ ４ ２５ ０ ６３５ １ ５
较高薪酬（５００１ ～ ８０００ 元） ４９ ４ １２ ０ ７２６ ３ ５
高薪酬（８００１ 元以上） ２５ ４ ０８ ０ ６４０ ３ ５
总体 １０５９ ４ ０９ ０ ６９７ １ ５

　 　 资料来源：本文整理

（３）总体报酬感知。 采用王红芳和杨俊青（２０１５） ［２３］ 编制的 １３ 条目 Ｌｉｋｅｒｔ － ５ 级量表，１ 表示

“非常差”，５ 表示“非常好”。 该量表包括“薪酬感知”“职业发展感知”“绩效与认可感知”“工作环

境感知”“福利感知”共五个维度，样题如“薪酬与同行业水平相比”，量表的信度系数为 ０ ８６。
（４）人 － 岗匹配。 采用 Ｓｉｎｇｈ 和 Ｇｒｅｅｎｈａｕｓ（２００４） ［４４］ 开发的三条目 Ｌｉｋｅｒｔ － ５ 级量表，１ 表示

“非常不同意”，５ 表示“非常同意”。 样题如“工作岗位与学历、专业资格的符合程度”，量表的信度

系数为 ０ ７５。
（５）控制变量。 由于个人特征影响员工对报酬构成要素相对重要性的判断，调节薪酬水平对

工作满意度的影响（Ｍａｌｋａ 和 Ｃｈａｔｍａｎ，２００３） ［６］，组织特征及其个人特征影响员工工作满意度（龙
立荣等，２０１０） ［４５］，组织中的晋升机会与人际关系等也是影响员工工作满意度的重要因素（王红芳

和杨俊青，２０１５） ［２３］，因此，本研究将企业规模、企业类型和员工的性别、年龄、受教育程度、本企业

工龄、工作职位、入职来源、企业是否有职业发展规划或员工发展计划、企业组织团建活动的频率作

为控制变量。 其中，企业类别、员工性别（１ 表示男性）和公司是否有职业发展规划或员工发展计划

（１ 表示有规划或计划）为虚拟变量，工作职位和入职来源为类别变量，其余为连续变量。

四、 数据分析与研究结果

１． 研究变量的效度分析

本文中的总体报酬感知、工作满意度和人 －岗匹配都是潜变量，首先运行 ＳＴＡＴＡ１４ ０ 软件，采
用维度打包技术进行验证性因素分析，探究关键变量之间的区分性（贺伟和龙立荣，２０１１） ［１６］，结果

如表 ２ 所示。 三因子模型的拟合指标优于其他备选比较模型，表明三个研究构念相互独立，问卷整

体具有较高的效度。
表 ２ 验证性因子分析比较

模型 χ２ ／ ｄｆ ＲＭＳＥＡ ＣＦＩ ＴＬＩ ＳＲＭＲ

三因子模型：ＴＲＰ，Ｐ － Ｊ Ｆｉｔ，Ｓ ５ ６４ ０ ０７ ０ ９６ ０ ９４ ０ ０３
两因子模型：ＴＲＰ ＋ Ｐ － Ｊ Ｆｉｔ，Ｓ ７ ５７ ０ ０８ ０ ９４ ０ ９２ ０ ０４
两因子模型：ＴＲＰ ＋ Ｓ，Ｐ － Ｊ Ｆｉｔ ２８ ５７ ０ １７ ０ ７５ ０ ６７ ０ ０９
单因子模型：ＴＲＰ ＋ Ｐ － Ｊ Ｆｉｔ ＋ Ｓ ３３ ４８ ０ １９ ０ ７０ ０ ６１ ０ ０９

　 　 注：ＴＲＰ ＝ 总体报酬感知；Ｐ － Ｊ Ｆｉｔ ＝ 人 － 岗匹配，Ｓ ＝ 工作满意度，“ ＋ ”表示两个变量组合

资料来源：本文整理

２． 描述性统计与相关分析

本文主要变量的平均值、标准差和相关系数如表 ３ 所示。 薪酬水平、总体报酬感知、人 － 岗匹

配与工作满意度都显著正相关（在 ｐ ＜ ０ ０１ 的水平上），为本文的研究假设提供了初步支持。
２１１
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表 ３ 主要变量的均值、标准差及相关性（Ｎ ＝ １０５９）

变量名称 均值 标准差 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７
１． 企业规模 ３ ２ １１
２． 是否有职业规划 １ ２２ ０ ４２ － ０ ０９∗

３． 企业组织团建活动的频率 ２ ８９ １ ３１ － ０ ２５∗∗ ０ ２７∗∗

４． 入职来源 ２ ０２ ０ ８４ － ０ ０９∗∗ － ０ ０１ ０ ００
５． 薪酬水平 ２ ２０ ０ ９３ ０ １６∗∗ － ０ ０８∗ － ０ １１∗∗ ０ ０４
６． 人 － 岗匹配 ４ ０８ ０ ６０ ０ ０２ － ０ ２１∗∗ － ０ １９∗∗ － ０ ０４ ０ １３∗∗ ０ ７０
７． 总体报酬感知 ３ ９２ ０ ５７ ０ １８∗∗ － ０ ３３∗∗ － ０ ３９∗∗ － ０ ０２ ０ ２１∗∗ ０ ６２∗∗ ０ ８７
８． 工作满意度 ４ ０９ ０ ７０ ０ ０４ － ０ ２０∗∗ － ０ ２５∗∗ － ０ ０１ ０ １３∗∗ ０ ５３∗∗ ０ ６３∗∗

　 　 注：∗代表 ｐ ＜ ０ ０５，∗∗代表 ｐ ＜ ０ ０１；双尾检验；对角线上的黑体数字为量表的信度系数；控制变量的赋值如下：企业规模，１ ＝
１００ 人以下，２ ＝１０１ ～３００ 人，３ ＝３０１ ～５００ 人，４ ＝５０１ ～１０００ 人，５ ＝ １００１ ～ １５００ 人，６ ＝ １５０１ ～ ２０００ 人，７ ＝ ２０００ 人以上；是否有职业规

划，１ ＝有，２ ＝否；企业组织团建活动的频次，１ ～ ５ 表示“很频繁”到“没有”；性别，０ ＝ 女性，１ ＝ 男性；年龄，１ ＝ ２０ 岁以下，２ ＝ ２０ ～ ２９
岁，３ ＝３０ ～３５ 岁，４ ＝３５ ～４０ 岁，５ ＝４１ ～５０ 岁，６ ＝ ５１ 岁以上；本企业工龄，１ ＝ １ 年以下，２ ＝ １ ～ ３ 年，３ ＝ ３ ～ ５ 年，４ ＝ ５ ～ １０ 年，５ ＝
１０ 年以上；受教育程度，１ ＝ 初中及以下，２ ＝ 高中或中职，３ ＝ 大专或高职，４ ＝ 本科，５ ＝ 研究生及以上；工作职位，１ ＝ 普通员工，２ ＝
基层管理者，３ ＝ 中层管理者，４ ＝ 高层管理者；入职来源，１ ＝ 学校毕业直接就业，２ ＝ 离职后应聘，３ ＝ 农民工；由于篇幅限制，未呈

现企业类型、员工的性别、年龄、本企业工龄、受教育程度、工作职位等 ６ 个控制变量的均值、标准差和相关系数，备索

资料来源：本文整理

３． 假设检验

根据温忠麟等（２００６） ［４６］推荐的有中介的调节效应模型检验步骤，对研究假设逐步进行层次回

归模型分析，分析结果如表 ４ 所示。 为减少交互项带来的共线性（Ａｉｋｅｎ 和 Ｗｅｓｔ，１９９１） ［４７］，对薪酬

水平、总体报酬感知和人 －岗匹配分别进行中心化处理后再计算交互效应项。 此外，本研究还分别

计算了 ＶＩＦ（方差膨胀系数）值和 ＤＷ 值，其中 ＶＩＦ 取值落在 １ ０３５ ～ ６ ８９３ 间，小于 １０，在一定程度

上佐证回归模型中共线性问题不大；而且 ＤＷ 接近 ２，说明回归模型中的残差项间并没有出现自

相关。
表 ４ 层级回归分析结果（Ｎ ＝ １０５９）

解释变量
工作满意度 总体报酬感知

模型 １ 模型 ２ 模型 ３ 模型 ４ 模型 ５ 模型 ６ 模型 ７ 模型 ８
企业规模 － ０ ０４ － ０ ０４ － ０ ０１ － ０ ００７ － ０ ００７ － ０ ０４３ ０ ０３８ ０ ０７１
个人独资企业 ０ ０５ ０ ０４ ０ ０１３ ０ ０１５ ０ ０１５ ０ ０１２ ０ ０４２ ０ ００７
合伙企业 ０ ０３ ０ ０２ ０ ０３２ ０ ０３２ ０ ０３３ ０ ０４０ － ０ ０１５ － ０ ０１４
股份有限公司 － ０ ００１ － ０ ０１ － ０ ０２１ － ０ ０２１ － ０ ０２０ － ０ ０６６∗∗ ０ １１５∗∗∗ ０ ０９２
是否有职业规划 － ０ １６∗∗∗ － ０ １５∗∗∗ － ０ ０６７∗ － ０ ０６８∗ － ０ ０６９∗ ０ ００８ － ０ ２５８∗∗∗ － ０ １５２∗∗∗

企业组织团建活

动的频率
－ ０ ２０∗∗∗ － ０ １９∗∗∗ － ０ １２４∗∗∗ － ０ １２４∗∗∗ － ０ １２３∗∗∗ － ０ ０２７ － ０ ２７４∗∗∗ － ０ １９１∗∗∗

性别 ０ ０３ ０ ０１ ０ ００７ ０ ００６ ０ ００５ ０ ０１３ ０ ０１８ － ０ ０１６
年龄 － ０ ０３ － ０ ０３ － ０ ０４０ － ０ ０３７∗ － ０ ０３７ － ０ ０３３ ０ ００４ － ０ ００７
本企业工龄 ０ ０８∗ ０ ０７ ０ ０３０ ０ ０２９ ０ ０２８ ０ ０２６ ０ ０６１∗ ０ ００５
受教育程度 － ０ ０６ － ０ ０８∗∗ － ０ ０６８∗ － ０ ０６８∗ － ０ ０６８∗ － ０ ０６１∗ ０ ００６ － ０ ０１４
工作职位 ０ １１∗∗∗ ０ １０∗∗∗ ０ ０６３∗ ０ ０６６∗ ０ ０６６∗ ０ ０１６ ０ １５５∗∗∗ ０ ０９９∗∗∗

入职来源 － ０ ０１ － ０ ０２ ０ ００８ ０ ００９ ０ ０１０ － ０ ００２ ０ ００４ ０ ０２３
薪酬水平 ０ ３８∗∗∗ ０ ２３６∗∗ ０ ２２２∗ ０ ２２２∗ ０ ０１５ ０ ４１１∗∗∗

薪酬水平平方 － ０ ３２∗∗∗ － ０ ２０４∗ － ０ １９２∗ － ０ １９４∗ － ０ ０１６ － ０ ３５２∗∗∗

总体报酬感知 ０ ５０５∗∗∗

人 － 岗匹配 ０ ４７５∗∗∗ ０ ４７１∗∗∗ ０ ４５８∗∗∗ ０ ２０５∗∗∗ ０ ５００∗∗∗
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续表 ４

解释变量
工作满意度 总体报酬感知

模型 １ 模型 ２ 模型 ３ 模型 ４ 模型 ５ 模型 ６ 模型 ７ 模型 ８
人岗匹配 × 薪酬

水平
－ ０ ０４８∗ － ０ ０４９∗ － ０ ０２１ － ０ ０４８∗

人岗匹配 × 薪酬

水平２ ０ ０２２ ０ ０１０ ０ ０２３

Ｒ２ ０ １０２ ０ １１２ ０ ３１５ ０ ３１６ ０ ３１６ ０ ４４１ ０ ２４３ ０ ５１０
△Ｒ２ ０ １０２∗∗∗ ０ ０１０∗∗ ０ ２０３∗∗∗ ０ ００１∗∗ ０ ０ １２５∗∗∗ ０ ２４３∗∗∗ ０ ２６７∗∗∗

Ｆ ９ ８９２∗∗∗ ９ ４２０∗∗∗ ３１ ９２８∗∗∗ ３２ ５２９∗∗∗ ３０ ３３７∗∗∗ ４５ ５９７∗∗∗ ２７ ９４４∗∗∗ ７５ ０６∗∗∗

　 　 注：模型 １ ～ 模型 ６ 下的△Ｒ２ 代表前后相邻两个模型之间的 Ｒ２ 变化；模型 ８ 下的△Ｒ２ 代表其和模型 ７ 之间的 Ｒ２ 变化；∗代

表 ｐ ＜ ０ ０５，∗∗代表 ｐ ＜ ０ ０１，∗∗∗代表 ｐ ＜ ０ ０１
资料来源：本文整理

模型 １ 显示，控制变量中的受教育程度、是否有职业规划、企业组织团建活动的频率与工作满

意度显著负相关，说明高学历员工的工作满意度相对更低、企业没有职业规划员工的满意度更低、
企业组织的团建活动频次越少，员工满意度越低；个人职位则与工作满意度显著正相关，说明高职

位员工的工作满意度相对较高。 模型 ２ 显示，薪酬的一次项与工作满意度有显著正向关系

（β ＝ ０ ３８，ｐ ＜ ０ ００１），而薪酬的二次项却对工作满意度表现出显著的负向影响（ β ＝ － ０ ３２，
ｐ ＜ ０ ００１），平方复相关系数的改变量达到显著水平（△Ｒ２ ＝ ０ ０１０，ｐ ＜ ０ ００１）。 根据 Ａｉｋｅｎ 和

Ｗｅｓｔ（１９９１） ［４７］的说明，针对非线性关系，如果一次项显著为正，二次项显著为负，意味着自变量对

因变量的正向作用呈现增量递减。 因而，薪酬水平对工作满意度有积极影响，但增量递减，二者之

间存在“倒 Ｕ 型”曲线关系，假设 Ｈ１ 得到支持。 为印证研究结果，对薪酬水平与工作满意度的非线

性关系进行曲线拟合，如图 ２ 所示，薪酬水平与工作满意度呈二次曲线关系（调整 Ｒ２ ＝ ０ ０９５，
ｐ ＜ ０ ０１），进一步验证了本文的理论推演，因此，假设 Ｈ１ 成立。

图 ２　 薪酬水平与工作满意度关系的曲线拟合图

资料来源：本文绘制

模型 ８ 显示，薪酬水平、薪酬水平的平方项对总体报酬感知均有显著影响，且一次项系数为正，
二次项系数为负（β ＝ ０ ４１１，ｐ ＜ ０ ００１；β ＝ － ０ ３５２，ｐ ＜ ０ ００１），表明薪酬水平与总体报酬感知之间

为倒 Ｕ 形关系，假设 Ｈ２ 得到验证。 同时，薪酬水平与人 －岗匹配的交互项对总体报酬感知有显著

影响（β ＝ － ０ ０４８，ｐ ＜ ０ ０５），表明人 －岗匹配负向调节薪酬水平与总体报酬感知的关系，假设 Ｈ６

得到初步支持。
模型 ６ 显示，加入总体报酬感知后，总体报酬感知对工作满意度有显著的正向影响（β ＝ ０ ５０５，
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ｐ ＜ ０ ００１），假设 Ｈ３ 得到验证。 同时，薪酬水平及其平方项对工作满意度的影响均不再显著

（β ＝ ０ ０１５，ｎ． ｓ；β ＝ － ０ ０１６，ｎ． ｓ），表明总体报酬感知在薪酬水平与工作满意度的关系中起到完全

中介作用，假设 Ｈ４ 得到验证。 而且，薪酬水平与人 － 岗匹配的交互项回归系数也不再显著

（β ＝ － ０ ０２１，ｎ． ｓ），说明薪酬水平与人 －岗匹配的交互效应通过总体报酬感知的中介效应影响工

作满意度，假设 Ｈ７ 得到验证。
模型 ３ 显示，人 －岗匹配对工作满意度有显著正向影响（β ＝ ０ ４７５，ｐ ＜ ０ ００１）。 模型 ４ 显示，

薪酬水平与人 －岗匹配的交互项回归系数显著为负值（β ＝ － ０ ０４８，Ｐ ＜ ０ ００１），但模型 ５ 中，薪酬

水平平方项与人 －岗匹配的交互效应不显著（β ＝ ０ ０２２，ｎ． ｓ），表明人 － 岗匹配作为调节变量，仅
改变了薪酬水平与工作满意度二次曲线的倾斜度，而未改变二次曲线自身的形状（如弯曲度）
（Ａｉｋｅｎ 和 Ｗｅｓｔ，１９９１） ［４７］，假设 Ｈ５ 得到初步支持。 为进一步呈现具体的调节效应结果，按照

Ｍａｒｕｐｉｎｇ 等（２０１５） ［４８］的做法，估计了在高匹配（高于均值一个标准差）和低匹配水平（低于均值一

个标准差）两种情况下的交互作用图（如图 ３ 和图 ４ 所示），假设 Ｈ５ 和假设 Ｈ６ 均得到进一步支持。

图 ３　 人 －岗匹配对薪酬水平和工作满意度之间曲线关系的调节效应

资料来源：本文绘制

图 ４　 人 －岗匹配对薪酬水平和总体报酬感知之间曲线关系的调节效应

资料来源：本文绘制

五、 结果讨论与启示

１． 主要结论

本文基于资源保存理论和自我决定理论的整合视角，探讨了薪酬水平对工作满意度的作用机

制和边界条件。 研究发现：我国民营企业员工的薪酬水平与总体报酬感知、工作满意度呈先升后降
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的倒 Ｕ 型曲线关系；总体报酬感知、人 －岗匹配与工作满意度正相关；人 － 岗匹配负向调节了薪酬

水平与工作满意度的曲线关系；员工总体报酬感知不仅中介了薪酬水平与工作满意度之间的曲线

关系，同时也中介了薪酬水平和人 －岗匹配对工作满意度的共同作用。 本文的研究结论既对以往

的薪酬研究有所延展，又对管理实践具有重要指导意义。
２． 理论贡献

首先，本文关于中国情境下民营企业员工薪酬水平和工作满意度的倒 Ｕ 型曲线关系的研究结

果，丰富了薪酬理论的内容。 中国自古具有辩证的传统文化观念，认为“物极必反”，人们在处世、
取舍之中往往采取中庸之道（庞朴，２０００） ［４９］，作为中国情境中土生土长的民营企业往往具有较深

的中国文化烙印，民营企业员工所采择的中庸思想中往往包括“超越物质”的导向，这样的心理活动

大背景可能是民营企业员工薪酬水平与工作满意度呈现倒 Ｕ 型曲线关系的前提条件。 然而，目前国

外关于薪酬水平与工作满意度的研究中还没有倒 Ｕ 型曲线结果的报告。 Ｊｕｄｇｅ 等（２０１０） ［４］总结了 ９２
个样本研究中的 １１５ 个相关数据的情况，发现在中国以外的群体当中员工的薪酬水平与工作满意度

成正相关关系，本文的研究结论与此形成对比和呼应。 中国情境下民营企业员工薪酬水平和工作满

意度的倒 Ｕ 型曲线关系丰富了国内外关于二者关系的研究，为薪酬理论提供了新的内涵思路。
第二，本文从资源保存理论和自我决定理论的整合视角探讨薪酬水平与工作满意度之间的关

系，为薪酬研究提供了新的理论视角。 以往的研究或从社会比较理论的视角探讨收入水平对工资

与福利满意度的影响（贺伟和龙立荣，２０１１） ［１６］，或运用公平理论分析影响薪酬满意度的因素（陈
晶瑛，２０１０） ［５０］，或从经济学的角度应用代理理论论证绩效薪酬与工作满意度的关系（ＭｃＣａｕｓｌａｎｄ
等，２００５） ［５１］，得出了不一致的结论。 本研究整合资源保存理论与自我决定理论的框架，发现薪酬

水平与工作满意度间呈非线性关系，有效地解释了之前研究的矛盾结论，在一定程度上拓展了薪酬

理论的研究视角。 此外，以往关于劳动力市场配置效率、社会收入分配等宏观问题的探讨多基于社

会学和经济学的理论进行分析（Ａｂｅｌｌ 等，２００８［５２］；张学志和才国伟，２０１１［５３］ ），本研究从心理学和

管理学的微观理论切入，从个体层面揭示了以上宏观问题的微观作用机制。
第三，本文引入人 －岗匹配这一人与环境互动关系变量，界定了其作为边界条件对薪酬水平与

工作满意度倒 Ｕ 型关系的负向调节作用，这一研究设计不同于以往单纯从人口学变量（如年龄、性
别、职业）或心理学变量（动机倾向性）等角度界定二者关系的边界条件（Ｌａｕｖｅｒ 和 Ｋｒｉｓｔｏｆ⁃Ｂｒｏｗｎ，
２００１［５４］；Ｍａｌｋａ 和 Ｃｈａｔｍａｎ，２００３［６］），是对已有研究的重要补充。

第四，以往的研究重点探讨了薪酬水平与工作满意度之间的确切关系，几乎很少涉及薪酬水平

影响工作满意度的作用机制。 本研究基于整合的理论视角，提出员工对于报酬的心理感受及认知

判断———总体报酬感知，是薪酬水平起作用的关键机制，为后续探讨薪酬水平的影响及作用机制奠

定了基础（贺伟和龙立荣，２０１１［１６］；Ｊｕｄｇｅ 等，２０１０［４］）。
３． 实践启示

基于研究结论，本文对实践方面的启示主要在于，如何有效发挥薪酬的激励作用提高员工的工

作满意度与获得感。
第一，适当提高员工的薪酬水平。 薪酬水平的高低是工作成就的信号，表明个人绩效与他人相

比处于何种地位，是企业吸引和激励员工的基础保障。 《２０１６ 中国薪酬白皮书》的调查数据表明，
薪酬或福利是中国民营企业员工寻找新工作时考虑的首要因素。 民营企业是中国经济的重要组成

部分，吸纳的员工占到就业人数的 ９０％以上。 因此，民营企业在财力允许的情况下，首先应该提升

员工的薪酬水平，即使经济困难，也要保证员工的薪酬不低于同行业的平均标准，这样，不仅有利于

吸引人才，提高员工工作满意度，进而提高劳动生产率，形成良性循环（杨俊青等，２０１４） ［５５］，而且对

于实现十九大提出的“到 ２０２０ 年，居民之间收入差距缩小，中等收入者比重上升”的目标具有重要的
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现实意义。 另一方面，各级政府也要加强舆论宣传和执法监督，在全社会营造公平、公正的就业氛围

和工作环境，通过深化收入分配制度改革，完善分配体制与调节再分配职能，缩小分配差距，不断提高

劳动报酬在国民收入中的比重，实现民营企业员工薪酬水平与劳动生产率及 ＧＤＰ 的同步增长。
第二，树立以员工需求为导向的“总体报酬”理念，设立灵活多样的报酬组合，满足员工的心理

需求和其他物质需求，提高员工的总体报酬感知。 在当代社会背景下，个体的价值驱动力因素已从

唯一走向多元，人们工作不只是为了谋生，而有着多样化的目标。 《２０１６ 中国薪酬白皮书》的调查

表明，中国民营企业员工离职率高达 ２４ ５％，主要原因集中在工作生活平衡、职业保障、管理风格及公

司文化几个方面。 这一现实印证了本文的研究结论，即能够留住员工和激励员工的直接效应是总体

报酬感知，薪酬水平通过总体报酬感知作用于工作满意度。 因此，民营企业应该走出“砸钱就能管理、
留住好员工”的误区，树立以员工需求为导向的“总体报酬”理念，深入了解员工的需求，明晰大多数员

工所看重的报酬类别，整合各种对员工最有吸引力的报酬要素，进而完善适合企业发展阶段的报酬结

构，形成大部分员工认可、成本较低的最优报酬方案。 同时，企业要加强总体报酬理念的宣传和沟通，
通过个别协议等方式设立灵活多样的报酬组合，分类施策，给员工提供差异化、多元化和个性化的报

酬模块，全面满足员工自主性、归属感和胜任力的心理需求，极大提高员工工作满意度和劳动效能。
第三，加强人 －岗匹配。 人 －岗匹配不仅对工作满意度有显著的正向影响，而且对薪酬水平与

工作满意度的关系具有显著的调节作用。 因此，尽可能实现员工与岗位的匹配将达到事半功倍的

效果。 具体而言，在招聘环节，企业应依据职位特征招聘合适的、有潜力的候选人而非最优秀的候

选人。 在用人环节，企业应将岗位的显性需求与隐性需求同员工的实力与发展潜力相对应，为员工

提供各种工作资源，包括重要的工作信息、灵活的工作安排和发展培训机会等，以帮助员工获得并

积累丰富的资源应对工作中的各种要求，实现人 －岗匹配中的要求 －能力匹配。 同时，企业还要帮

助员工进行职业生涯规划，将员工的个人职业发展与企业的发展目标有机结合，实现人 －岗匹配中

的需要 －供给匹配。 通过以上措施最终实现的人 － 岗匹配，将进一步放大同等报酬对员工工作满

意度的影响作用，提高报酬的激励效率。
４． 研究局限与未来展望

尽管本研究力求在研究设计和分析过程中做到严谨细致，最终也得出了启发性的结论，但依然

存在一些局限。 首先，本文的研究对象是民营企业员工，研究结论体现了民营企业的薪酬水平与员

工工作满意度之间的关系。 然而，中国情境下的不同所有制企业所具有的资源支持与企业文化存在

较大差异，未来的研究可以探讨在国有企业、混合所有制企业以及事业单位中薪酬水平和工作满意度

之间的关系，进一步验证本文的结论。 同时，本文的调查样本主要集中在中国的中部地区，然而我国

中、东、西部地区的经济发展水平、企业市场化水平和薪酬体系改革进程存在着一定的差异，未来的

研究可以适当扩大研究区域和研究范围，对研究结果进行更好的验证（李实和王亚柯，２００５） ［５６］。
其次，本研究只是从认知的角度探讨了总体报酬感知的中介作用，未来的研究可以从动机的角

度探讨薪酬的激励作用，比如内部工作动机与外部工作动机的相互转化，以进一步拓展薪酬水平作

用机制的研究思路（Ｇａｇｎé 和 Ｄｅｃｉ，２００５） ［５７］。
第三，本研究以员工为主要研究对象，仅从人与环境互动的视角探讨了人 －岗匹配对于薪酬水

平和工作满意度关系的调节作用。 未来的研究可以考虑就团队中的社会比较氛围、领导力、同事关

系等对薪酬和工作满意度关系的影响进行跨层次研究，以增强对于薪酬水平和工作满意度之间关

系的系统性解释（Ｊｕｄｇｅ 等，２０１０） ［４］。
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［３１］贺伟，龙立荣，赵海霞． 员工心理账户视角的薪酬心理折扣研究［Ｊ］ ． 北京：中国工业经济，２０１１，（１）：９９ － １０８．
［３２］Ｌａｗｌｅｒ， ＩＩＩ， ａｎｄ Ｅ． Ｅｄｗａｒｄ． Ｃｒｅａｔｉｎｇ ａ Ｎｅｗ Ｅｍｐｌｏｙｍｅｎｔ Ｄｅａｌ： Ｔｏｔａｌ Ｔｅｗａｒｄｓ ａｎｄ ｔｈｅ Ｎｅｗ Ｗｏｒｋｆｏｒｃｅ ［ Ｊ］ ． Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ

Ｄｙｎａｍｉｃｓ，２０１１，４０，（７）：３０２ － ３０９．
［３３］ Ｈｏｂｆｏｌｌ， Ｓ． Ｅ． Ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ Ｒｅｓｏｕｒｃｅ Ｃａｒａｖａｎｓ ａｎｄ Ｅｎｇａｇｅｄ Ｓｅｔｔｉｎｇｓ ［ Ｊ ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｏｃｃｕｐａｔｉｏｎａｌ ａｎｄ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ

Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，２０１１，８４，（１）：１１６ － １２２．
［３４］Ｈａｌｂｅｓｌｅｂｅｎ，Ｊ． Ｒ． ，Ｊ． Ｐ． Ｎｅｖｅｕ，ａｎｄ Ｓ． Ｃ． Ｐａｕｓｔｉａｎ⁃Ｕｎｄｅｒｄａｈｌ，ｅｔ ａｌ． Ｇｅｔｔｉｎｇ ｔｏ ｔｈｅ ＣＯＲ Ｕｎｄｅｒｓｔａｎｄｉｎｇ ｔｈｅ Ｒｏｌｅ ｏｆ Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ ｉｎ

Ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ Ｔｈｅｏｒｙ［Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２０１４，４０，（５）：１３３４ － １３６４．
［３５］Ｅｄｗａｒｄｓ，Ｊ． Ｒ． Ｐｅｒｓｏｎ⁃ｊｏｂ Ｆｉｔ： Ａ Ｃｏｎｃｅｐｔｕａｌ Ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ，Ｌｉｔｅｒａｔｕｒｅ Ｒｅｖｉｅｗ ａｎｄ Ｍｅｔｈｏｄｏｌｏｇｉｃａｌ Ｃｒｉｔｉｑｕｅ ［Ｊ］ ． Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｒｅｖｉｅｗ

ｏｆ Ｉｎｄｕｓｔｒｉａｌ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，１９９１，（６）：２８３ － ３５７．
［３６］Ｄｅｍｅｒｏｕｔｉ，Ｅ． ，Ｂａｋｋｅｒ，Ａ． Ｂ． ，Ｎａｃｈｒｅｉｎｅｒ，Ｆ． ，ａｎｄ Ｓｃｈａｕｆｅｌｉ，Ｗ． Ｂ． Ｔｈｅ Ｊｏｂ Ｄｅｍａｎｄｓ⁃ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ Ｍｏｄｅｌ ｏｆ Ｂｕｒｎｏｕｔ［ Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ

Ａｐｐｌｉｅｄ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，２００１，８６，（３）：４９９ － ５１２．
［３７］Ｂｒｏｗｎ，Ａ． Ｌ． ，Ｒ． Ｄ． Ｚｉｍｍｅｒｍａｎ，ａｎｄ Ｅ． Ｃ． Ｊｏｈｎｓｏｎ． Ｃｏｎｓｅｑｕｅｎｃｅｓ ｏｆ Ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌｓ，Ｆｉｔ ａｔ Ｗｏｒｋ：Ａ Ｍｅｔａ⁃ａｎａｌｙｓｉｓ ｏｆ Ｐｅｒｓｏｎ⁃ｊｏｂ，
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Ｒｅｖｉｅｗ ｏｆ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，２００５，５６，（１）：４８５ － ５１０．
［３９］ Ｃｈｉ， Ｎ． Ｗ． ， ａｎｄ Ｓ． Ｙ． Ｐａｎ． Ａ Ｍｕｌｔｉｌｅｖｅｌ Ｉｎｖｅｓｔｉｇａｔｉｏｎ ｏｆ Ｍｉｓｓｉｎｇ Ｌｉｎｋｓ ｂｅｔｗｅｅｎ Ｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌ Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ ａｎｄ Ｔａｓｋ

Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ：Ｔｈｅ Ｍｅｄｉａｔｉｎｇ Ｒｏｌｅｓ ｏｆ Ｐｅｒｃｅｉｖｅｄ Ｐｅｒｓｏｎ⁃ｊｏｂ Ｆｉｔ ａｎｄ Ｐｅｒｓｏｎ⁃ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ Ｆｉｔ［Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ ａｎｄ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，２０１２，２７，
（１）：４３ － ５６．

［４０］Ｄｅｃｉ，Ｅ． Ｌ． ，ａｎｄ Ｒ． Ｍ． Ｒｙａｎ． Ｓｅｌｆ⁃ｄｅｔｅｒｍｉｎａｔｉｏｎ Ｔｈｅｏｒｙ：Ａ Ｍａｃｒｏ Ｔｈｅｏｒｙ ｏｆ Ｈｕｍａｎ Ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ，Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ，ａｎｄ Ｈｅａｌｔｈ［ Ｊ］ ．
Ｃａｎａｄｉａｎ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，２００８，４９，（３）：１８２ － １８５．

［４１］曾湘泉，周禹． 薪酬激励与创新行为关系的实证研究［Ｊ］ ． 北京：中国人民大学学报，２００８，（５）：８６ － ９３．
［４２］Ｖｒｏｏｍ，Ｖ． Ｈ． ． Ｗｏｒｋ ａｎｄ Ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ［Ｍ］． Ｏｘｆｏｒｄ． Ｅｎｇｌａｎｄ：Ｗｉｌｅｙ，１９６４．
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［４５］龙立荣，祖伟，贺伟．员工对企业经济性薪酬的内隐分类与偏好研究［Ｊ］．天津：科学学与科学技术管理，２０１０，（１２）：１５４ －１６２．
［４６］温忠麟，张雷，侯杰泰． 有中介的调节变量和有调节的中介变量［Ｊ］ ． 北京：心理学报，２００６，（３）：４４８ － ４５２．
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［４９］庞朴． 中庸与三分［Ｊ］ ． 济南：文史哲，２０００，（４）：２１ － ２７．
［５０］陈晶瑛． 制造业员工的薪酬满意度实证研究［Ｊ］ ． 北京：管理世界，２０１０，（１）：１７９ － １８０．
［５１］ＭｃＣａｕｓｌａｎｄ，Ｗ． Ｄ． ，Ｋ． Ｐｏｕｌｉａｋａｓ，ａｎｄ Ｉ． Ｔｈｅｏｄｏｓｓｉｏｕ． Ｓｏｍｅ Ａｒｅ Ｐｕｎｉｓｈｅｄ ａｎｄ Ｓｏｍｅ ａｒｅ Ｒｅｗａｒｄｅｄ：Ａ Ｓｔｕｄｙ ｏｆ ｔｈｅ Ｉｍｐａｃｔ ｏｆ

Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ Ｐａｙ ｏｎ Ｊｏｂ Ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ［Ｊ］ ． Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎｐｏｗｅｒ，２００５，２６，（７ ／ ８）：６３６ － ６５９．
［５２］Ａｂｅｌｌ，Ｐ． ，Ｔ． Ｆｅｌｉｎ，ａｎｄ Ｎ． Ｆｏｓｓ． Ｂｕｉｌｄｉｎｇ Ｍｉｃｒｏ⁃ｆｏｕｎｄａｔｉｏｎｓ ｆｏｒ ｔｈｅ Ｒｏｕｔｉｎｅｓ，Ｃａｐａｂｉｌｉｔｉｅｓ，ａｎｄ Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ Ｌｉｎｋｓ［Ｊ］ ． Ｍａｎａｇｅｒｉａｌ

ａｎｄ Ｄｅｃｉｓｉｏｎ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ，２００８，２９，（６）：４８９ － ５０２．
［５３］张学志，才国伟．收入、价值观与居民幸福感———来自广东成人调查数据的经验证据［Ｊ］．北京：管理世界，２０１１，（９）：６３ － ７３．
［５４］Ｌａｕｖｅｒ，Ｋ． Ｊ． ，ａｎｄ Ａ． Ｋｒｉｓｔｏｆ⁃Ｂｒｏｗｎ． Ｄｉｓｔｉｎｇｕｉｓｈｉｎｇ ｂｅｔｗｅｅｎ Ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ Ｐｅｒｃｅｐｔｉｏｎｓ ｏｆ Ｐｅｒｓｏｎ⁃ｊｏｂ ａｎｄ Ｐｅｒｓｏｎ⁃ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ Ｆｉｔ［Ｊ］ ．

Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｖｏｃａｔｉｏｎａｌ Ｂｅｈａｖｉｏｒ，２００１，５９，（３）：４５４ － ４７０．
［５５］杨俊青，鲁云鹏，王红芳． 非国有企业吸纳劳动力与城镇化的战略模型———基于煤炭资源大省山西数据的分析［Ｊ］ ． 北京：

经济管理，２０１４，（１０）：１３６ － １４６．
［５６］李实，王亚柯． 中国东西部地区企业职工收入差距的实证分析［Ｊ］ ． 北京：管理世界，２００５，（６）：１６ － ２６．
［５７］Ｇａｇｎé Ｍ． ，ａｎｄ Ｅ． Ｌ． Ｄｅｃｉ． Ｓｅｌｆ⁃ｄｅｔｅｒｍｉｎａｔｉｏｎ Ｔｈｅｏｒｙ ａｎｄ Ｗｏｒｋ Ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ［Ｊ］ ． Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｂｅｈａｖｉｏｒ，２００５，２６，（４）：
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Ｔｈｅ Ｃｕｒｖｉｌｉｎｅａｒ Ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ａｎｄ Ｍｅｃｈａｎｉｓｍ Ｂｅｔｗｅｅｎ Ｃｏｍｐｅｎｓａｔｉｏｎ
ａｎｄ Ｅｍｐｌｏｙｅｅ Ｊｏｂ Ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ
ＷＡＮＧ Ｈｏｎｇ⁃ｆａｎｇ１，ＹＡＮＧ Ｊｕｎ⁃ｑｉｎｇ２，ＬＩ Ｙｅ３

（１． Ｓｃｈｏｏｌ ｏｆ Ｔｏｕｒｉｓｍ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，Ｓｈａｎｘｉ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｆｉｎａｎｃｅ ａｎｄ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ，Ｔａｉｙｕａｎ，Ｓｈａｎｘｉ，０３０００６，Ｃｈｉｎａ；
２． Ｓｃｈｏｏｌ ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ ａｎｄ Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎ，Ｓｈａｎｘｉ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｆｉｎａｎｃｅ ａｎｄ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ，Ｔａｉｙｕａｎ，Ｓｈａｎｘｉ，０３０００６，Ｃｈｉｎａ；

３． Ｓｃｈｏｏｌ ｏｆ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ，Ｎａｎｊｉｎｇ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ，Ｎａｎｊｉｎｇ，Ｊｉａｎｇｓｕ，２１００９３，Ｃｈｉｎａ）
Ａｂｓｔｒａｃｔ：Ｈｏｗ ｔｏ ｉｍｐｒｏｖｅ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｓｅｎｓｅ ｏｆ ｇａｉｎ ａｎｄ ｍａｘｉｍｉｚｅ ｔｈｅ ｖａｌｕｅ ｒｅｔｕｒｎ ｏｆ ｔｈｅ ｌａｂｏｒ ｃｏｓｔ ｉｓ ｔｈｅ ｅｎｄｕｒｉｎｇ ｍａｊｏｒ
ｃｈａｌｌｅｎｇｅ ｆａｃｉｎｇ ｔｈｅ ｃｏｍｐｅｎｓａｔｉｏｎ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒａｃｔｉｃｅｓ ｉｎ Ｃｈｉｎｅｓｅ ｐｒｉｖａｔｅ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ． Ａｎｄ ｔｈｅ ａｃａｄｅｍｉａ ａｌｓｏ ｈｏｌｄｓ ａ ｌｏｔ ｏｆ
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