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摘要: 针对当前组织中各类冲突频发的现实，学者们运用多种理论从心理契约破裂、管理欺凌
和反生产行为等角度展开了针对性的研究，但依然难以解释组织、管理者和员工 3方的负面行
为之间冤冤相报的连锁现象．运用社会学习理论和两个配对样本从组织层面对此进行了系统
研究，证实了组织、管理者和员工 3者之间负向行为的连锁效应，并发现组织政治和管理者负
向互惠信念对组织心理契约破裂的影响后果，员工内外控性格和市场流动机会对管理者欺凌
行为的影响后果具有调节效应．最后从组织、团队和个人 3个层面探讨了组织中冤冤相报现象
的预防策略，以及研究不足和未来研究方向．
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0 引 言

21 世纪开始的 10 年，既是中国经济快速发

展、企业财富迅速累积的 10 年，也是企业劳工冲

突增加、管理压力加剧的 10 年．“东航飞行员罢

飞、富士康员工跳楼、EMC 最牛女秘书和惠普邮

件门”等一系列事件，无不反映出企业与员工、管
理者与下属之间欺凌与反抗、粗暴管理与蓄意报

复的不和谐关系．针对越来越严峻的管理现实，学

者们从心理契约违背 ( psychological contract viola-
tion) ［1］、管理欺凌( abusive supervision ) ［2－4］ 和反

生产行为( counterproductive work behaviors) ［5］等

多个角度对组织方、管理者和员工的负面行为开

展了多层次的探索，有效深化了人们对组织内各

种冲突关系的理解．然而由于以往研究主要运用

社会交换( social exchange theory) 和转移攻击理

论( theory of displaced aggression) 来解释组织与员

工、上司与下属之间的两两对抗关系［6－9］，虽然有

效，但并不能解释 Hoobler 和 Brass［10］等所发现的

多行为主体之间“一损俱损”的连锁现象，即“为

什么组织、管理者和员工 3 方的负面行为具有冤

冤相报的连锁效应”以及“该效应背后发挥作用

的机理是什么，如何预防”等关键问题．
针对上述现实，本文依据社会学习理论并通

过大样本实证研究，拟对以上问题作出初步解答．
根据社会学习理论，人的行为在很大程度上会受

所处环境的影响，而攻击和报复则是通过观察他

人而间接习得的［11－12］．据此而论，员工的反生产

行为可能是观察和学习主管或同事不友善行为的

结果，而管理者对下属的欺凌则是通过观察和经

历组织不守信甚至粗暴行为而习得的．系统来看，

这是一个“以组织方为源头，以管理者为中介，以

员工报复为结果”的“以怨报怨”的链条，具有超

强的传染性和弥散性．预防和根除此类行为，不仅

① 收稿日期: 2012－09－13; 修订日期: 2012－12－22．
基金项目: 国家自然科学基金资助项目( 71102028) ; 上海市浦江人才计划资助项目( 14PJC050; 14PJC102) ; 同济大学人文社科青年资助

项目．
通信作者: 李 燚( 1977—) ，女，河北新城人，博士，教授． Email: liyi@shu．edu．cn



要从组织层面的心理契约及其履行着手，更要从

管理者自身与所带团队及员工个人层面开展全盘

考量，在每个环节采取有针对性的预防措施．因此

本文将首先建构并检验组织心理契约破裂、管理

者欺凌和员工反生产行为之间冤冤相报的连环作

用模型; 其次，通过引入组织政治、管理者负向互

惠信念、员工内外控性格和市场流动机会作为调

节变量，分别探索组织心理契约破裂和管理欺凌

行为影响效应的缓冲机制．

1 研究理论和假设

1． 1 管理欺凌与反生产行为及组织心理契约

破裂

管理欺凌系指管理者对下属持续表现出的、
不包含身体接触的、言语和非言语的敌意行为，通

常包括“公然嘲笑或指责下属、辱骂或孤立下属、
侵犯下属隐私、不守承诺”等行为［13］．现有研究通

常运用社会交换理论和转移攻击理论来解释管理

欺凌带来的不良后果［7，14］．根据社会交换理论，受

益于组织的员工会表现出积极的、对组织有利的

行为，以作为回报; 反之，受到组织迫害或不当对

待的员工则试图表现出对组织不利的行为，并予

以报复和反击［15］．对应到管理者施加欺凌行为的

层面上，被欺凌员工可能会对主管本人实施直接

的报复行为，也可能把主管欺凌看作是组织代言

人的欺凌而做出报复组织的行为．而根据转移攻

击理论，由于组织中主管对员工个人利益通常具

有重大的影响力，员工可能害怕对上司的直接报

复会带来新一轮的反击或欺凌，因此常会选择更

安全、更隐蔽的对组织的报复行为作为反击［16］，

如“反生产行为”，即员工故意破坏组织合法利益

的行为［17－18］．学者们常将退缩行为( withdrawal be-
havior) 和越轨行为( deviance behavior) 看作轻微

的和严重的反生产行为指标．以往的实证研究也

在不同文化背景下证实了管理欺凌对员工越轨行

为的影响效果［19－21］．因此，本文也认为管理者的

欺凌行为对下属的反生产行为具有促发作用．
截至目前仅有 5 项公开研究探索了管理欺凌

的前因，一般认为管理者感知到的组织不当对

待［6、7、10］、上下级的差异度、关系冲突和下属的效

用［22］、以及组织的攻击性规范［23］会引发管理者

的欺凌行为．Hoobler 和 Brass［10］借用转移攻击理

论的原理指出，当管理者感知到组织没有履行心

理契约时，会产生不满情绪和报复心理，迫于对上

级管理者报复可能会激起更大麻烦的顾虑，才将

怒气转向更加安全的下属发泄，从而使管理欺凌

增加．应该看到，社会交换和转移攻击理论虽然能

清楚解释具有恩怨双方的欺压与反抗关系，却很

难解释组织对管理者不履行心理契约，为什么会

引发第三者，即员工的反击和报复．而社会学习理

论则为此提供了理想的视角．该理论强调，是个人

所处的环境教人学会了攻击和破坏［11］，当一个人

发现所处环境充满了敌意、攻击、出尔反尔、尔虞

我诈，而且这种方式可以带来利益，久而久之便学

会了同样的处事方式．如 Ｒestubog 等［23］就发现，

组织的攻击性规范使管理者学会了欺凌下属，而

下属则会以类似的方式对待家人和上司．简而言

之，组织的不端规则导致了员工后继的不端行为．
根据社会学习理论，人的多数行为是通过观察别

人的行为和行为结果，并经过自我调节而习得

的［12］．因此，当管理者发觉组织并不对自己以礼

相待、信守承诺，而且这样也不会产生什么不良后

果反而可能给带来收益时，通过长时间的反复印

证和自我调节他便学会了无礼和违背，并将此作

为组织默认的行为规范; 而下属也在同样的观察、
反复验证和自我调节中学会了以同样的行为方式

对待组织和他人．综上所述，提出以下假设:

H1 组织心理契约破裂通过引发管理者欺

凌行为进而促发下属反生产行为．
1．2 组织心理契约破裂与管理欺凌关系的调节

效应

组织政治知觉( organizational politics percep-
tion) 反映了组织成员对工作环境中的自利行为

发生程度的主观认知评价［24］．在组织政治浓厚的

环境中，组织中个人或群体为了实现个人利益，常

常利用自己手中的权力或资源，不惜以牺牲他人

或组织利益为代价而从事不被组织许可的自利行

为，如独断、逢迎、结盟、利益交换等［25］．在这样的

环境中，获得好的发展依靠的往往不是绩效和能

力，而是关系和权力．与此相反，在政治氛围低的

组织环境中，重关系、玩权术等现象在很大程度上
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会得以遏制．虽然紧密的社会关系也很重要，但是

以牺牲同事为代价而获益的可能性不大［26］．具体

而言，在政治氛围低的组织中，当管理者遭遇心理

契约破裂时，由于缺乏因一己私利而牺牲他人利

益的环境，很难迁怒于旁人而不受谴责或反抗，因

此向下属泄愤从而表现出欺凌行为的几率不大;

而在政治氛围高的环境中，自私自利行为普遍，而

政治斗争和人际关系的复杂性也使自利行为很少

受到抵制或反击，因此根据转移攻击和社会学习

理论，遭遇心理契约破裂时表现出欺凌下属行为

的几率较高．因此，提出以下假设:

H2 组织政治对组织心理契约破裂与管理

欺凌行为的关系具有调节作用．具体表现为政治

氛围越高，遭受心理契约破裂时表现出管理欺凌

行为的几率就越大．
根据道德准则的基本逻辑，伤害别人将会而

且也应该引起愤慨、报复和反击［27］．与此相一致，

Gouldner［28］ 首 次 提 出 负 向 互 惠 ( negative
reciprocity) 的概念，并将此看作是由不公正的交

换而引发的受害者对施害者实施的报复或惩罚，

该报复或惩罚所强调的不是取回不公平分配的物

质资源，而是平衡在感情上受到的伤害，即中国俗

语常说的“以牙还牙”．学者们普遍认同负向互惠

准则并鼓励受不当对待后应该予以反击［29－31］．在
以往研究基础上，Perugini 等［31］提出互惠信念是

一种内在化的社会标准并具有明显的个体差异

性．持有负向互惠信念的人在遭受不公时，一般会

将反击和报复看作是正常、合理的行为反应［27］．
本文认为在遭受心理契约破裂时，那些持有负向

互惠信念的个体往往倾向于将“以牙还牙”看作

是正当的反应，选取跟施害方有关的对象予以报

复以获取心理平衡，其中将下属看作组织的资产

进行欺凌则是选择之一; 相反，负向互惠信念低的

个体并不把“人若犯我，我必犯人”当作合理反应

方式，因此选择反击和报复组织和组织成员的几

率则相对要低．因此，提出以下假设:

H3 管理者负向互惠信念对组织心理契约

破裂与管理欺凌行为的关系具有调节作用．具体

表现为负向互惠信念越高，遭受心理契约破裂时

表现出管理欺凌的几率就越高．
1．3 管理欺凌与下属反生产行为关系的调节效应

内外控性格( locus of control) 是个体用来解

释所处环境的决定性因素，反映了个体认为自己

可以控制命运的程度［32］．现有研究显示，内控型

的人更沉着冷静，常把个人的努力和能力等内在

稳定因素看作影响成败的决定因素，而外控型的

人则易受外界影响，他们情绪变化快，更易把成败

归功于机遇和运气等外在因素［33］．因此，内控型

员工通常被认为有更大的能力影响工作和工作环

境［34］、调 整 情 绪 和 处 理 来 自 工 作 和 生 活 的 压

力［35］，而外控型员工则与此相反．具体来讲，当遭

遇管理者欺凌时，外控型员工容易被激惹，习惯于

将此看作是针对其本人的挑衅而非针对其所做的

事情，因此其反应会相对激烈，表现出对组织的退

缩和越轨行为的可能性较大; 而内控型员工在遭

受管理欺凌时则相对沉着，习惯于将此看作主管

对其所做工作的不满而非对其本人的诘难，即使

有不满也习惯于采取更好地工作等内在改进的途

径，因此不易表现出特别激烈的反应，反而有可能

在未来的工作中投入更多的努力．因此，提出以下

假设:

H4 员工内外控性格对管理欺凌与下属反

生产行为的关系具有调节作用，具体表现为员工

性格越倾向于外控型，其受到管理欺凌时表现出

反生产行为的几率就越大．
工作流动反映了个体在职期间在组织内外的

职位变动［36－37］，而市场流动机会( mobility) 则是

个体感知到的在公开竞聘市场上可获得的工作机

会［38］．流动机会多的员工往往能力出众、努力工

作并具有良好的职业操守，以及较大的市场竞争

力和受雇机会．由于他们在不损失自身福利的条

件下找到相称的工作相对容易，因此一般不愿意

在工作中委曲求全［39－40］．相反，市场工作机会少

的员工往往由于自身素质上或多或少的欠缺或市

场供求不平衡所致，他们会因害怕丢掉目前的工

作，而表现得唯唯诺诺．因此，在遭受管理者欺凌

时，流动机会多的员工通常会采取直接反抗，或者

直接“用脚投票”离职走人，他们得过且过或做出

违背职业操守甚至是损害组织利益的行为的几率

相对要小; 而流动机会少的员工由于不愿意轻易

放弃目前的工作，而又需要平衡不满的情绪和愤

慨的心情，因此违背本就不坚定的职业操守而表
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现出反生产行为的几率相对较大．因此，提出以下

假设:

H5 员工市场流动机会对管理者欺凌与下

属反生产行为的关系具有调节作用，具体表现为

员工的市场机会越多，其受到管理欺凌时表现出

反生产行为的几率就越小．

2 研究方法

本文研究验证组织心理契约破裂、管理者欺

凌和员工反生产行为三者间的连锁效应．由于在

以往研究中，学者们虽对心理契约破裂( 认知角

度) 和心理契约违背( 情感角度) 做了理论上的区

分［41］，但在实证研究中，两者都被用来表达员工

感知到的组织心理契约没有履行的状况，而将两

概念不加区分使用的状况也很普遍［42］，因此本文

虽将两者予以区分并同时作为管理欺凌的前因变

量考察，但由于不是研究重点，故不做深入的比较

研究．由于心理契约变量由管理者评价，管理欺凌

由员工评价，为了避免同源方差问题，同时选取员

工 自 评 和 主 管 评 价 的 反 生 产 行 为 作 为 因 变 量

指标．
2．1 研究对象

本文由两个样本构成，样本 1 用来检验假设

1、2 和 3，样本 2 用来检验假设 4 和 5．样本 1 由长

三角 6 家企业的 400 对管理者及其下属构成，回

收有效问卷 268 对，有效率为 67%．管理者中 78%
为男性，47%为本科及以上学历，57%年龄介于

31 岁至 40 岁之间，而且 88%为已婚; 下属中 55%
为男性，86%具有大专及以上学历，90%年龄低

于 40 岁，71%为已婚，88%为一线员工并且 76%
具有 5 年以上本公司的工作经验．样本 2 由上海

一家跨国公司的 300 对管理者及其下属构成，

回收有效问卷 198 对，有效率为 66%．管理者中

68%为男性，97%具有本科及以上学历，89%年

龄介于 31 到 40 岁 之 间; 下 属 中 63% 为 男 性，

87%具有本科及以上学历，56%年龄介于 31 到

40 岁之间．
2．2 研究工具

心理契约破裂 使用 Tekleab 等［42］的 3 题项

问卷测量管理者感知到的组织心理契约破裂，如

“单位总是不能履行对我的义务”．
心 理 契 约 违 背 使 用 Ｒobinson 和

Morrison［43］的 4 题项问卷测量管理者对组织违背

心理契约后的心情，如“我觉得自己被公司出卖

了”，管理者对以上两种心理契约的反应用“1－非

常不同意到 6－非常同意”进行评价．
管理欺凌．使用 Tepper［13］的 15 题项问卷测

量员工感受到的管理者的欺凌行为，如“在过去

的一年中，我的主管对我出尔反尔”．
反生产行为 本文分别使用退缩行为和越轨

行为作为轻微的和严重的反生产行为指标，退缩

行为使用 Spector 等［44］的 4 题项问卷测量，如“未

经批准 工 作 迟 到”; 越 轨 行 为 在 样 本 1 中 使 用

Spector 等［44］的 3 题项问卷，如“故意不按指示行

事”，在样本 2 中使用 Tepper 等［45］的 6 题项问卷

测量，如“故意将工作做杂”．对以上两变量用“0－
从来没有到 5－总是如此”进行评价．

组织政治 使用 Kacmar 和 Carlson［46］的 15
题项量表测量管理者感知到的组织政治，如“组

织中存在有影响力的群体，没有人可以超越”．
负向互惠信念 使用 Eisenberger 等［27］的 14

题项量表中载荷最高的 4 项测量管理者的负向互

惠信念，如“如果别人对我不好，我也会对他不

好”，对以上两变量的管理者反应使用“1－非常不

同意到 6－非常同意”评价．
内外控性格 使用 Spector［47］的 8 题项问卷

测量员工的内外控性格，如“工作好坏掌握在自

己手中”．
市场流动机会．使用 Tepper［13］的 2 题项问卷测

量员工感知到的市场机会，如“如果我离职了，找到

一份合意的工作不成问题”，以上两变量的员工反应

使用“1－非常不同意到 6－非常同意”评价．
控制变量 根据以往研究结论，将有可能引

起变化的人口特征作为控制变量，如员工与上司

的个体差异性、职位和组织性质．

3 研究结果

表 1 显示了各变量描述统计特征和相关系

数，结果显示各变量间相关与预测结果相符，信度

系数都超过 0．70，测量工具可靠，结果可信．
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表 1 各变量的均值、标准差和相关系数矩阵

Table 1 Means，standard deviations，scale reliabilities and correlations

样本 1 ( N= 268)

变量 均值 标准差

相关系数

变 量

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 心理契约破裂 1．621 0．768 ( 0．823)

2 心理契约违背 2．436 0．876 0．536＊＊ ( 0．877)

3 管理欺凌 0．627 1．007 0．268＊＊ 0．144* ( 0．975)

4 退缩行为( 自评) 0．224 0．590 0．163＊＊ 0．047* 0．634＊＊ ( 0．906)

5 越轨行为( 自评) 0．330 0．759 0．131* 0．040* 0．670＊＊ 0．688＊＊ ( 0．931)

6 退缩行为( 他评) 0．270 0．686 0．150* 0．193＊＊ 0．352＊＊ 0．541＊＊ 0．479＊＊ ( 0．948)

7 越轨行为( 他评) 0．509 0．861 0．062* 0．179＊＊ 0．395＊＊ 0．528＊＊ 0．541＊＊ 0．630＊＊ ( 0．940)

8 负向互惠 3．101 0．826 －0．148* －0．003 0．258＊＊ 0．157＊＊ 0．133* 0．088 0．064 ( 0．857)

9 组织政治 2．980 0．512 0．349＊＊ 0．432＊＊ 0．264＊＊ 0．159＊＊ 0．093 0．130* 0．086 0．417＊＊ ( 0．806)

样本 2 ( N= 198)

变量 均值 标准差

相关系数

变 量

1 2 3 4 5
1 管理欺凌 0．552 0．713 ( 0．932)

2 退缩行为 0．386 0．583 0．194＊＊ ( 0．778)

3 越轨行为 0．102 0．276 0．232＊＊ 0．325＊＊ ( 0．709)

4 内外控性格 3．408 0．563 0．561＊＊ 0．153* 0．126 ( 0．756)

5 市场流动机会 4．387 1．004 －0．140* －0．036 －0．176* －0．435＊＊ ( 0．886)

注: 1．括号内为各变量的信度系数 α; 2． * ，p＜0．05，＊＊，p＜0．01．

对假设1 的验证结果如表2 所示．模型1 显示组

织心理契约破裂对管理欺凌的正向影响显著( β =
0. 275，p＜0．01) ; 模型 3 和 5 显示在控制心理契约变

量的情况下，管理欺凌对退缩行为的正向作用显著

( β=0．376，p＜0．01; β=0．228，p＜0．01) ，模型7 和9 显

示在控制心理契约变量的情况下，管理欺凌对越轨

行为的正向作用显著( β = 0．518，p＜0．01; β= 0．344，

p＜0．01) ; 模型 2 /3 和 6 /7 显示管理者感知的心理

契约 破 裂 对 员 工 自 评 的 退 缩 ( β = 0． 121→
0. 018) 和越轨行为 ( β= 0. 125→－0．017 ) 的影响

以管理者的欺凌行为为中介，模型 4 /5 和 8 /9 显

示管理者的心理契约违背感对主管评价的员工退

缩( β = 0．126→0. 119) 和越轨行为( β = 0．193→
0. 182) 的影响以管理者的欺凌行为为部分中介，

假设 1 得到证实，即组织心理契约破裂、管理者欺

凌和员工反生产行为具有连环效应．
表 2 中介效应假设的多层回归分析( N=268)

Table 2 Hierarchical multiple regression of the hypothesized mediation ( N= 268)

变量
管理欺凌 退缩行为( 自评) 退缩行为( 上级评) 越轨行为( 自评) 越轨行为( 上级评)

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7 模型 8 模型 9
截距 0．841 0．149 0．066 0．651 0．601 0．367 0．253 0．263 0．188

控制变量

年龄差异 0．044 －0．004 －0．020 －0．014 －0．024 0．018 －0．005 0．032 0．017
性别差异 0．042 0．056 0．040 0．044 0．035 0．045 0．024 0．108 0．094
教育程度差异 0．081 0．060 0．030 0．186 0．168 0．093 0．051 0．174 0．146
下属职位级别 －0．116 0．025 0．068 －0．102 －0．076 －0．020 0．040 0．061 0．101
企业性质 0．081 0．025 －0．006 －0．038 －0．056 0．029 －0．013 0．098 0．070

预测变量
心理契约破裂 0．275＊＊ 0．121＊＊ 0．018 0．060 －0．002 0．125* －0．017 －0．030 －0．124*

心理契约违背 0．031 －0．029 －0．041 0．126* 0．119* －0．020 －0．036 0．193＊＊ 0．182＊＊

中介变量 管理欺凌 0．376＊＊ 0．228＊＊ 0．518＊＊ 0．344＊＊

Ｒ2 0．082 0．039 0．413 0．063 0．165 0．026 0．457 0．064 0．212
ΔＲ2 0．375＊＊ 0．102 0．431＊＊ 0．148＊＊

F 3．372 1．509 23．054 2．513 6．472 1．002 27．578 2．574 8．798

注: 1． 所列数据为非标准化 β 系数; 2． * ，p＜0．05，＊＊，p＜0．01．
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表 3 显示了心理契约破裂调节效应假设的验

证结果．如模型 3 所示，组织政治和管理者负向互

惠对心理契约破裂与管理欺凌的关系具有正向调

节作用( β = 0．126，p＜0．05; β = 0．146，p＜0. 01) ，

该调节效应如图 1 和 2 所示，即组织政治或管理

者负向互惠信念越强，管理者感受到心理契约破

裂时表现出欺凌行为的几率越大，假设 2 和 3 得

到验证．
表 3 心理契约破裂调节效应假设的多层回归分析( N=268)

Table 3 Hierarchical multiple regression of the moderating effect of psychological contract breach ( N= 268)

变量
管理欺凌

模型 1 模型 2 模型 3

截距 0．841 0．561 0．808

控制变量

年龄差异 0．056 0．034 0．051

性别差异 0．041 0．072 0．110

教育程度差异 0．007 0．006 0．060

下属职位级别 －0．083 0．025 －0．059

员工退缩行为 0．321 0．287 0．338

预测变量 心理契约破裂 /PCB 0．239＊＊ 0．266＊＊ 0．232＊＊

调节变量
组织政治 /PLS 0．034 0．083

负向互惠 /NEG 0．260＊＊ 0．175＊＊

调节效应
PCB* PLS 0．137*

PCB* NEG 0．147＊＊

Ｒ2 0．177 0．248 0．318

ΔＲ2 0．070＊＊ 0．070＊＊

F 9．484 10．774 12．115

注: 1．所列数据为非标准化 β系数; 2．* ，p＜0．05，＊＊，p＜0．01．

图 1 组织政治对组织心理契约破裂与管理者欺凌关系的调节效应

Fig． 1 Moderating effect of organization politics perception on PCB-abusive supervision relationship

图 2 管理者负向互惠对组织心理契约破裂与管理者欺凌关系的调节效应

Fig． 2 Moderating effect of negative reciprocity on PCB-abusive supervision relationship
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表 4 显示了管理欺凌调节效应假设的验证结

果．如模型 3 和 6 所示，员工内外控性格对管理欺

凌与退缩行为关系的调节作用不显著( β = 0. 026，

p＞0．05) ，对其与越轨行为的关系具有调节作用

( β= 0．089，p＜0．01) ，该调节效应如图 3 所示，即

越偏外控性格的员工，在受到管理者欺凌时表现

出越轨行为的几率越高，内控员工反而会收敛，假

设 4 得到部分验证．
员工的市场机会对管理欺凌与退缩和越轨行

为的 关 系 具 有 负 向 调 节 作 用 ( β = － 0． 096，p ＜
0. 01; β= －0．040，p＜0．01) ，该调节效应如图 4 和

5 所示，即员工的市场机会越多，其受到管理者欺

凌时表现出退缩和越轨行为的几率越小，假设 5
得到验证．

表 4 管理欺凌调节效应假设的多层回归分析( N=198)

Table 4 Hierarchical multiple regression of the moderating effect of abusive supervision ( N= 198)

变量
退缩行为 越轨行为

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6
截距 1．101 1．184 1．056 0．126 0．147 0．139

控制变量

年龄差异 －0．094 －0．120 －0．090 0．004 －0．003 －0．014

性别差异 0．106 0．092 0．107 －0．031 －0．031 －0．018

婚姻状况 －0．056 －0．046 －0．023 0．013 0．012 0．016

教育程度 －0．010 －0．007 －0．019 0．038 0．040 0．049

职位级别 －0．165＊＊ －0．182＊＊ －0．178＊＊ －0．017 －0．019 －0．029

在职时长 0．014 0．008 0．013 0．018 0．015 0．019

预测变量 管理欺凌 /AB 0．118＊＊ 0．111＊＊ 0．088 0．063＊＊ 0．056＊＊ 0．032

调节变量
内外控性格 /LOC 0．084* 0．095* 0．020 0．021

市场流动机会 /MOB －0．001 0．027 －0．038* －0．040*

调节效应
AB* LOC 0．026 0．089＊＊

AB* MOB －0．096＊＊ －0．040＊＊

Ｒ2 0．101 0．120 0．156 0．093 0．119 0．235
ΔＲ2 0．019 0．036* 0．026 0．116＊＊

F 2．645 2．546 2．848 2．413 2．514 4．724

注: 1． 所列数据为非标准化 β 系数; 2．* ，p＜0．05，＊＊，p＜0．01．

图 3 员工内外控性格对管理欺凌与员工越轨行为关系的调节效应

Fig． 3 Moderating effect of locus of control on abusive supervision-subordinates’deviance relationship

图 4 员工市场流动机会对管理欺凌与员工退缩行为关系的调节效应

Fig． 4 Moderating effect of mobility on abusive supervision-subordinates’withdrawal relationship
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图 5 员工市场流动机会对管理欺凌与员工越轨行为关系的调节效应

Fig． 5 Moderating effect of mobility on abusive supervision-subordinates’deviance relationship

4 分析和讨论

4．1 以信守契约为防恶之本

本文发现，组织不能信守跟管理者“达成”的

心理契约，是引发管理者欺凌行为和员工反生产

行为的源头．这与以往心理契约研究的一系列结

论是一致的［48－50］．事实上，如果组织不能信守承

诺、履行契约，其伤害的不仅仅是某个当事人，而

是整个组织．而早在 2 500 年前，孔子就提出了

“道千乘之国”的领导者必须做到“敬事而信”的

观点．他告诫人们，管理一个国家和组织要慎重行

事、要坚守诺言，要在组织内部培养有利于形成诚

信的文化及道德，不能无故、无礼地役使自己的下

属．因为无法做到信守承诺不仅影响了组织的文

化氛围和行为规范，而且让组织中的成员于无形

中学会了“冤冤相报”的行为逻辑．
Morrison 和 Ｒobinson［41］指出，员工感知到契

约没被履行主要有两个原因，双方理解不一致和

组织拒绝履约．由于组织是一个虚拟的集合体，有

很多的代理人可以代表其发出声音，因此员工对

心理契约的理解有时候是不准确的，甚至会碰到

没有正确代表组织意愿的人或事．此时，组织需要

加强内部沟通，明确责权关系，减少各级组织代理

人的分歧，上下一心，尽量“以一种声音说话”，使

心理契约“一致化、具体化”，并能准确反映组织

最真实的意愿，减少不负责任的代理人的乱承诺

的同时减少组织与员工之间的误解．
对于组织拒绝履约又分为没有能力履约和不

愿意履约两种情况，因此如果属于前者，组织完全

可坦诚跟员工沟通，在争取谅解的基础上找到最

有效解决途径．根据 Morrison 和 Ｒobinson［41］的理

论，组织也可能由于成本太大而不愿意履约．在此

情况下，组织能做的就是尽量在其他方面予以弥

补，将损失降到最低．总之，心理契约是把双刃剑，

既可载舟亦可覆舟，组织所应做的一是敬事，即不

要轻易许诺，并通过多沟通减少双方对契约的误

解; 二是守信，一旦承诺，必践行之．
4．2 以完善制度约束组织政治

本文发现管理者感知到的组织政治对于其遭

受心理契约破裂后是否做出欺凌行为具有重要影

响，相对而言，在组织政治浓厚的环境中，管理欺

凌发生的几率会显著增加．这与此概念的性质是

一致的，因为组织政治就是为了提升自我利益而

施加的影响，不会顾及他人利益的行为［33，51］，而

且通常与组织目标相悖［35，52］．事实上，组织政治无

处不在，因此应对此事并改善组织氛围已成管理

者所面对的艰巨任务．
西方的有关研究表明，工作模糊为组织政治

的盛行提供了肥沃的土壤．当组织内缺乏有效的

指导员工行为的规则时，组织政治将会增加［35，53］．
马超在国内的研究给予了更多的启示，他发现组

织资源不足和缺乏信任氛围有助于增加组织政

治，而集权化和正式化的管理则有助于降低员工

组织政治的认知［54］．因此，加强正规化的组织规

章制度建设并形成“有法可依，有法必依”的制度

氛围，强化各级管理者领导魅力和职业能力的培

养，以人治和法治相结合的方式促进组织信任，对

于弱化组织政治，降低组织政治在管理中的负面

影响具有重要的作用．事实上，这一观点早在《论

语》中 就 有 展 示，孔 子 指 出“君 子 怀 刑，小 人 怀

惠”，意思是说，君子心中想的是法，小人心中想

的是侥幸．如果管理者心中常想的是怎么以制度

治理企业，那么一般的员工心理就不会被政治格
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局所困扰，他们会因循制度的要求，并能很好地在

组织内部生存下去．
4．3 以科学手段加强识人用人

本文还发现个人的负向互惠信念、内外控性

格和市场流动机会会对对待遭遇不当时的个体负

面反应具有重要缓冲效应，即“不斤斤计较型、内
控型和抢手型员工”在受挫情境下，比较沉着，有

分寸，不会轻易做出对组织不利的行为．换句话

说，如果这些类型的人能在组织中占据一定比例，

即使是 10%― 20%，组织的抗恶劣行为能力也会

大为提升，甚至可以形成更好的抗欺凌的文化氛

围．因此，加强组织各级管理者的任人唯贤的意识

和识人用人的能力就显得尤为重要．目前，人力资

源 领 域 公 认 的 人 才 选 拔 技 术 是 评 价 中 心

( assessment center) ，它综合使用多种测评技术来

考察个人各方面的品质．其中，以行为观察为主，

心理测验为辅，前者主要包括公文筐测验、无领导

小组讨论、管理游戏、角色扮演等情境模拟测试;

后者通常进行智力、能力和个性测验［55］．选人可

以依靠相对成熟的技术，用人则更多是一种艺术，

是对管理者全面能力的考验，柳传志的经验是真诚

待人、透明做事和必要的妥协．总之，用合适的人将是

有效遏制组织内负面行为冤冤相报的重要手段．

5 结束语

本文对组织、管理者和员工 3 个层面行为主

体的负面行为是否具有连锁效应进行了初步探索

并给予了定量的证实，从而将组织内不当行为

( mistreatment) 的研究提高到组织层面之上，深化

了对多层面的行为主体同时发生负面行为的组织

成因及作用机制的理解; 此外，运用社会交换理论

对组织多行为主体之间冤冤相报的连锁效应进行

解释，深化了对该现象普遍性和后果严重性的认

识及其作用机制的探索，为挖掘此类现象的本质

并提出有针对性解决方案提供了理论依据．最后，

从组织、管理者和员工 3 个角度全面考察心理契

约破裂和管理欺凌行为影响效应的缓冲机制，深

化了实践者与研究人员对管理欺凌发生的边界条

件的理解，对于提升管理理论研究在解决实践难

题时的效用有重要的帮助．
本文的重要不足就是使用截面数据 ( cross-

sectional study) 使得在进行因果关系判断时缺乏

足够支持，事实上也有可能因为下属的反生产行

为引发了管理欺凌，因为管理者的欺凌行为引发

了组织的心理契约破裂．虽然本文运用了配对数

据和多样本以尽量减少误差，但是对更切实的因

果关系的探索有待将来更深入的研究．其次，本文

对 Hoobler 和 Brass［10］呈现出但没有针对性研究

的多行为主体之间“一损俱损”的连锁现象再次

进行了实证检验，但是毕竟是初步尝试，而且样本

范围和数量相对有限，研究结论的可靠性还有待

以后更多的研究来验证．再次，管理欺凌对于轻微

的和严重的反生产行为的影响机制或程度是否不

同是本文所没有涉及到的研究问题，但是对于两

者关系的理解具有重要作用，这有待以后更深入

的研究来探讨．最后，组织心理契约破裂概念所

依赖的是一个不明确的主体，虽然可以代表组

织方的行为，但并不是组织行为的发端，将来的

研究可以继续向前追索，如 CEO 特征和负向行

为等，以确定更确切的冤冤相报链条的实践和

理论源头．
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Ｒelationship among psychological contract breach，abusive supervision，and
counterproductive work behaviors

WEI Feng1，LI Yi2* ，LU Chang-bao3，MAO Yan-bing4
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Abstract: A growing body of researchers studied the conflicts in organizations，such as psychological contract
breach，abusive supervision and counterproductive work behaviors． But it was still difficult to explain the con-
catenated mistreatments among organizational agents，managers and employees． Drawing on social learning the-
ory，we examined the mediated and moderated relationships among them． Ｒegression analysis of data of two
samples from 466 managers and their subordinates revealed that abusive supervision mediated the relationship
between manager perceived psychological contract breach and their subordinates’counterproductive work be-
haviors; Subordinate’s job mobility and locus of control moderated the abusive supervision-counterproductive
work behaviors relationship; Manager’s negative reciprocity and perceived organization politics moderated the
psychological contract breach-abusive supervision relationship． We discussed the implications of our finding for
both theories and practices．
Key words: psychological contract breach; abusive supervision; counterproductive work behaviors
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