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组织结构对员工反生产行为的影响机理

———基于心理气氛视角
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摘要: 在回顾前人研究的基础上，基于员工心理气氛的视角，分析了组织结构的四个重要维度对员工反生产行为的

影响机理。初步提出了一个中介效应理论模型及其相应的研究命题，并对未来理论和实证研究的方向提供了相应

的建议。
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The Influence Mechanisms of Organizational
Structure on Counterproductive Work Behavior

———From the Perspective of Psychological Climate
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Abstract: Based on the review of previous studies，this paper analyzes the influence mechanisms of organizational structure
on counterproductive work behavior from the perspective of employee psychological climate． It builds up a mediating effect
theoretical model and its corresponding research proposition． Meanwhile，points out the direction for further theoretical and
empirical research．
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有关组织结构与员工态度和行为间关系的探索，一直

以来都是组织管理学研究的核心问题［1］。但是，过去绝

大多数对组织结构与员工行为间关系的研究都聚焦于组

织结构对员工角色内行为的影响，却忽视了员工的角色外

行为。此外，由于过去理论界对角色外行为的研究又基本

上聚焦于 组 织 公 民 行 为，而 忽 略 了 员 工 的 反 生 产 行 为

( Counterproductive Work Behavior，CWB) 这个同样重要的

内容［2］。所以，关于组织结构与 CWB 间关系的专门性和

系统性探索，在学术界几乎是一片空白。这在很大程度上

制约了人们从组织结构特征的角度去理解 CWB 的产生

原因，也影响了人们基于预防和治理 CWB 的视角进行组

织结构设计与变革的尝试。因此，本文试图对组织结构影

响 CWB 的机理进行理论分析，以期为今后开展相关实证

研究提供必要的启示和借鉴。
1 组织结构对 CWB 的直接影响

1． 1 组织结构和 CWB的结构维度
从官僚学派、行为学派到柔性化与情境学派，学术界

基本认同组织结构反映了组织内任务、职责、权力以及各

种基本要素的配置情况［3］，并以要素配置为基础对其维

度特征进行了大量理论与实证研究。朱晓武和阎妍［4］对
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1946 ～ 2006 年间研究组织结构的文献进行系统梳理后发

现了四种被学者们广泛接受的组织结构特征: 复杂化、正
规化、集权化和协调机制( 如表 1 所示) 。

表 1 组织结构的维度、内涵和测量

结构维度 基本内涵 测量变量

复杂化 反映了组织内部子系统( 部门单元) 及其相应正式活动数量的多少
横向复杂性、纵向复杂性、人员比例、职
位职级

正规化 反映了组织内部规则、程序、指示、命令和控制系统等的标准化水平 规章制度、控制系统

集权化 反映了组织内部决策权( 包括工作目的、内容、方法、结果评价) 的归属情况 决策层级、权力分配

协调机制 反映了组织内部成员以及部门间沟通与联系机制的完善化程度 结构型协调机制、程序型协调机制

资料来源: 本研究整理

Bennett 和 Ｒobinson［2］认为，CWB 是一种典型的消极

角色外行为，它指的是员工故意做出的，给组织或组织成

员的合法性利益造成了损害或者虽未造成损害但存在潜

在危害的行为。他们将 CWB 划分为人际和组织指向两

个不同的维度，其中人际指向的 CWB 包括比较轻微的政

治敌对行为和比较严重的个人侵犯行为; 而组织指向的

CWB 则包括比较轻微的涉及生产的行为和比较严重的涉

及财产的行为( 如图 1 所示) 。

图 1 员工反生产行为的结构维度

涉及财产的 CWB
·收受回扣
·虚报工时
·破坏公司设备
·偷窃公司财物
……

个人侵犯的 CWB
·性骚扰
·口头辱骂同事
·窃取工作成绩
·危及同事安全
……

政治敌对的 CWＢ
·偏袒同事
·谈论是非
·斥责同事
·恶性竞争
……

涉及生产的 ＣＷB
·迟到早退
·浪费资源
·延长休息时间
·降低工作速度
……

人际指向的 CWB

严重轻微

组织指向的 CWB

1． 2 组织结构影响 CWB的文献回顾
首先，Ivancevich 和 Donnelly［5］ 在针对销售人员的研

究中发现扁平化程度较高的组织，员工的满意度较高，工

作焦虑感和缺勤率也较低。Porter 和 Lawler［6］在更早的一

项研究中则发现对于中小型组织，扁平化有利于提高员工

的满意度。考虑到扁平化是衡量组织结构复杂化的主要

指标———扁平化程度越高的组织其复杂化程度往往越低，

由此可见，由于复杂化降低了员工的满意度、提升了其工

作焦虑感，故而会对 CWB 产生正向影响。
其次，Beck 和 Betz［7］的研究显示教师之间的冲突频

率和水平都将随着学校正规化程度的提高而显著上升。
他们对比分析中、小学教师间的冲突差异后发现，由于中

学的正规化程度比小学的正规化程度更高( 主要体现在

主管部门出台的管理条例和学校对教师教学质量的系统

控制与考核上) ，所以前者在冲突频率和水平上明显高于

后者。其实，在高度正规化的组织中，由于个体行为受到

各种规章和制度的限制，所以员工就会想办法来应对规章

和制度的限制，从而表现出一些组织不愿看到的行为。由

此可见，高度正规化会导致员工之间以及员工与组织之间

产生更多、更大的冲突，所以正规化会对 CWB 有正向影

响。
再次，Pfeffer［8］发现集权化使员工在较低水平上分享

信息和寻求共识，所以出现冲突时，通过类似于“开会协

调”这样的方式来解决问题很少见，而是倾向于通过表现

出一些组织不认可，但是各种规章和制度又未明确禁止的

行为来补偿自身在冲突中产生的心理和物质损失。Cum-
mings 和 Berger［1］的一项回顾性研究则发现低集权化有利

于降低员工在工作中的孤立感，并提高其对领导的满意

度，加强与同事间的沟通。由此可见，集权化也会对 CWB
产生正向影响。

最后，协调机制是研究组织内知识创造、传递和吸收

问题的核心，Daft 和 Macintosh［9］ 认为协调机制不健全会

使得信息传递较差、反馈速度较慢，从而导致组织内各部

门对外部知识的搜集速度和效率被迫降低。当员工只能

面对一个滞后的、狭窄的信息平台时，就从广度上抑制了

他们通过知识搜集、传递和创造来解决工作中可能遇到的

各种问题的机会。久而久之，就会出现员工因为不能及时

解决工作问题而充满负面情绪，甚至相互指责与埋怨的情

况，于是各种 CWB 行为也就产生了。由此可见，协调机

制会对 CWB 产生负向影响。
从上述文献中发现，组织结构对 CWB 的直接影响很

容易以现有的一般性研究为基础进行理论分析。但是，搞

清楚组织结构究竟通过哪些变量作为中介或者调节因素

对 CWB 发挥影响，对于人们从更深层次的角度去认识组

织结构的设计与变革以及 CWB 的预防和治理办法具有

更重要的现实意义。
2 基于心理气氛视角的中介效应模型与研究命题

Martinko 等［10］在研究 CWB 的发生机制时所提出的

“因果推理模型”非常强调个体认知在组织情境影响 CWB
过程中的中介作用，而 Jones 和 James［11］认为个体的心理

气氛反映了员工对其所在组织的各种情境特征的自我认

知。因此，本文认为由于心理气氛体现出了个体对组织情

境特征及其相互关系的内化表征( Internalized Ｒepresenta-
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tions) 的认知，所以可以基于心理气氛的视角，探讨组织结

构这一重要的组织情境影响 CWB 的具体机理( 如图 2 所

示) 。

图 2 本研究构建的基本理论模型

员工
反生产行为

员工
心理气氛

组织结构

Lndividual-level

Organization-level

事实上，Parker 等［12］在一项元分析中曾指出: 在个体

对各种组织情境特征的认知中，员工对工作自主性、工作

不安全性以及相互依赖性的认知是最基础，也是最重要

的。换言之，工作自主性心理气氛、工作不安全心理气氛

和相互依赖性心理气氛是个体心理气氛中最基础也重要

的三个维度。
2． 1 工作自主性心理气氛的视角

工作自主性指的是员工在工作中能够做出选择或进

行自我判断的程度［13］。本文认为，组织结构对个体工作

自主性心理气氛具有重要影响: 第一，集权化程度越高，员

工认为自己所拥有的决策权自然也就越小、越少，工作自

主性心理气氛也就越弱。第二，Argyres 和 Silverman［14］认

为，复杂化程度越高，往往意味着组织中职能部门、管理层

级和职位职级的数量越多，这势必导致各种决策权在组织

中呈现出一种高度分散的态势，进而使得大家都不清楚自

己的工作究竟应该由谁说了算。第三，Jansen 等［15］认为，

高度正规化的组织往往要求员工处理问题必须遵循流程

和规则，并且强调上级传达的信息或指令的组织合法性，

因此限制了员工根据具体情况进行自主性的工作安排。
第四，协调机制完善的组织为员工提供了一个及时的、宽
阔的信息平台，从广度和深度上为员工搜集、传递和创造

相应的知识去解决工作中可能遇到的各种问题提供了相

应的基础［9］。这使得领导者相信员工具备独立进行工作

决策的信息平台，所以员工的工作自主性心理气氛也就越

强。
与此同时，由于工作自主性是工作满意度的主要决定

因素，并且工作自主性较低会诱发个体在工作过程中的角

色模糊性压力，以及在人际交往过程中的情绪障碍［13］。
而根据 Spector 和 Fox［16］在挫折 － 攻击假说和归因理论的

基础上提出的 CWB 的“压力 － 情绪模型”，各种导致员工

产生负面情绪和压力的因素都可能是 CWB 的重要诱因。
所以，当员工的工作自主性心理气氛较弱时，就比较容易

表现出各种 CWB。据此，本文提出如下研究命题:

命题 1． 1: 集权化、复杂化和正规化对工作自主性心

理气氛有负向影响，而协调机制则对工作自主性心理气氛

有正向影响。

命题 2． 1: 工作自主性心理气氛对 CWB 有负向影响。
命题 3． 1: 工作自主性心理气氛在组织结构影响 CWB

的过程中起部分中介作用。
2． 2 工作不安全心理气氛的视角

工作不安全感指的是员工对将要失去或无法维持工

作的威胁性知觉和情绪体验［17］。本文认为，组织结构对

个体工作不安全心理气氛具有重要影响: 第一，Pertusa －
Ortega 等［18］认为，在集权化的组织中，基层单位与员工被

隔离在决策过程之外，于是: 一方面，员工会因为不了解决

策过程而对工作产生高度的不确定性认知，从而出现工作

不安全心理气氛; 另一方面，由于不参与决策，所以员工就

部分地丧失了吸收和更新知识从而提高工作能力的动机，

久而久之，就会因为感到自身工作能力没有提升而产生工

作不安全心理气氛。第二，现代企业组织非常强调在分工

基础上的协作，但是高度复杂化的组织往往由于过分的关

注分工而不可避免地存在机构臃肿和人员冗余［19］。在一

个机构臃肿和人员冗余的组织中，每个员工实际上都会感

到自身工作的不可替代性非常低，所以工作不安全心理气

氛也就较强。第三，Cheng 和 Chan［17］发现员工的工作不

安全感主要来源于其工作的不可替代性较低或者对完成

工作感到力不从心。高度正规化的组织对员工在工作中

采用创新性的方法解决问题形成了天然的障碍，当员工只

能按部就班、照本宣科地完成工作任务时，他们就会觉得

自己 的 工 作 随 时 可 以 被 别 人 替 代。第 四，Miller 和

Droge［20］认为，无论是结构型协调机制还是流程型协调机

制，都为员工提高其在组织中的工作卷入提供了重要途

径，使得员工不再是一个单独的个体，而是整个组织内社

会网络上的一个节点。而根据 Sora 等［21］的研究，提高员

工在组织中的工作卷入以及增强员工和其他组织成员的

互动，恰恰是降低其威胁感和无力感的重要办法。由此可

见，协调机制能够降低工作不安全心理气氛。
与此同时，Sora 等［21］则利用社会交换理论和心理契

约理论解释了工作不安全心理气氛造成员工消极态度和

行为的原因: 根据社会交换理论的互惠原则，对于组织所

提供的良好工作条件，员工往往会回报以积极的工作态度

和行为，而保持这一社会交换过程的内在机制是员工对心

理契约的评估。当员工感知到将要失去工作或无法维持

工作存续性，即存在较强的工作不安全心理气氛时，他们

会因为恐惧感而对其心理契约进行再评估，如果得出契约

被违背的结论，那么他们就会做出损害其与组织进行正常

社会交换的各种 CWB。除此之外，工作不安全心理气氛

通常被认为是一种障碍性压力源［21］，因此也可以用“压力

－ 情绪模型”来解释其对 CWB 的正向影响。据此，本文

提出如下研究命题:

命题 1． 2: 集权化、复杂化和正规化对工作不安全心

理气氛有正向影响，而协调机制则对工作不安全心理气氛

有负向影响。
命题 2． 2: 工作不安全心理气氛对 CWB 有正向影响。
命题 3． 2: 工作不安全心理气氛在组织结构影响 CWB
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的过程中起部分中介作用。
2． 3 相互依赖性心理气氛的视角

相互依赖性( Inter － dependence) 指的是组织成员间

相互合作以及任务交互的程度［22］。本文认为，组织结构

对个体相互依赖性心理气氛具有重要影响: 第一，Lee 和

Choi［22］认为分权可以有效降低员工对核心领导的依赖，

从而促使组织内部形成一个并不完全依赖于核心领导的

分散化的沟通网络。而这种分散化的网络能够有效提高

组织成员之间的信任，并帮助组织发展出长期的解决成员

间冲突的有效方式。此外，分权的组织需要员工解决各种

非常规性问题，因此更强调成员之间进行信息和资料的交

流、吸收与同化。第二，高度复杂化所带来的分工细化，使

得员工往往只需要完成某些特定工作，这就使得他们通常

只能看到自己的工作而缺乏整体意识［23］。并且，复杂化

意味着较多的组织层级和较慢的反馈速度，这也会在一定

程度上抑制员工之间分享信息和资料的能动性［10］。第

三，高度正规化使组织成员的工作程序化，日常任务总是

依规章而定，因此抑制了员工之间的互动和沟通。此外，

在制度、规章和条例极其繁杂的组织中，各部门( 或团队)

的员工只希望按照规章和程序完成自己分内的事情，对于

交换工作中的信息和材料往往缺乏动机［15］。第四，协调

机制完善的组织为员工提供了一个及时的、宽阔的信息平

台，从广度和深度上为员工搜集、传递和创造相应的知识

去解决 工 作 中 可 能 遇 到 的 各 种 问 题 提 供 了 相 应 的 基

础［9］。使员工更愿意分享信息和资料，并通过彼此配合

与协调的方式完成相应的工作。

与此同时，相互依赖性心理气氛对 CWB 行为具有很

强的约束作用: 当员工的相互依赖性心理气氛较强时，他

们就不再认为自己只是一个独立的个体，因为他们需要与

其他组织成员在协同的基础上才能完成工作任务。于是，

根据社会交换理论的互惠原则，员工就会在最大程度上抑

制自己表现出针对其他组织成员的 CWB。与此同时，由

于组织成员之间的协同在一定程度上依赖于组织本身为

其设计或者创造的协同机制。换言之，员工能否获得其他

组织成员的协同在一定程度上取决于主管是否为其创造

了相应的条件。所以，员工也会在最大程度上抑制自己表

现出针对组织的 CWB。据此，本文提出如下研究命题:

命题 1． 3: 集权化、复杂化和正规化对相互依赖性心

理气氛有负向影响，而协调机制则对工作不安全心理气氛

有正向影响。
命题 2． 3: 相互依赖性心理气氛对 CWB 有负向影响。
命题 3． 3: 相互依赖性心理气氛在组织结构影响 CWB

的过程中起部分中介作用。
3 研究结论与展望

员工 CWB 在网络和知识经济时代具有自内向外扩

散的“涟漪效应”，如何预防和治理 CWB 已经成为国内外

企业在人力资源管理实践中不得不面对的一项严峻挑战。
本文分析了组织结构对 CWB 行为的影响作用，并基于个

体心理气氛的视角建构了一个组织结构影响 CWB 的中

介效应理论模型( 如图 3 所示) ，其具体价值主要体现在

如下几个方面。

图 3 基于心理气氛视角的理论模型与研究命题

人际指向的
CWB

组织指向的
CWB

相互依赖性
心理气氛

工作不安全
心理气氛

工作自主性
心理气氛

命题 1

协调机制

集权化

正规化

复杂化

命题 2

命题 3

首先，本文所提出的中介效应模型为今后开展相关实

证检验提供了必要的基础。换言之，本文所提出的研究命

题还需要通过进一步的实证研究来进行相应的检验和调

整。例如，工作自主性心理气氛与 CWB 之间的关系是否

是简单的线性关系就是一个值得关注的问题。具体而言，

如果将组织所面临的任务划分为行动性和概念性两个极

端的类型: 主要从事行动性任务的组织( 例如工业生产型

企业) ，目标与手段明确、工作容易程序化、成员相互作用

少、信息集中，不需要员工具备太多的现场决策能力，因此

员工的工作自主性要求也就自然较低。但是，当组织主要

从事概念性任务时( 例如服务型企业和高新技术企业) ，

由于目标与手段不明确，就需要员工具备自我决策的能力

和权力，以应对目标和处理方式的变化，因此员工的工作

自主性要求也就应该较高。由此可见，员工在不同类型的

组织中对工作自主性的要求是不一样的，所以工作自主性

心理气氛对 CWB 的影响是否会因为组织类型的差异而有

所不同呢? 诸如此类的问题，都有待在进一步的实证研究

中逐步被澄清。
其次，由于国内理论界对于 CWB 的研究起步较晚，所

以国内管理实践领域一直没有一个比较好的帮助大家系
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统认识 CWB 发生机制的理论依据。换言之，很多与中国

传统文化和转型经济背景有关的问题都有待在本土化的

研究中被逐步澄清。例如，王建斌［24］ 就曾提出在儒家文

化下形成的“差序格局”作为中国社会特有的社会结构对

本土组织行为研究具有深刻的影响。因此，从这个角度来

看，国内学者今后可以基于组织结构的角度来探索“差序

格局”下中国企业员工 CWB 的发生和治理机制问题，为中

国企业人力资源管理的实践提供相应的指导。
最后，在经济全球化不断深入和信息技术广泛使用的

背景下，中国的企业能否在健康发展的基础上提升其知识

和技术创新的能力与水平，在一定程度上取决于其组织结

构能否应对复杂多变的内外部环境［25］。换言之，中国企

业能否通过有效的组织结构设计，一方面应对外部市场竞

争; 另一方面实现对内部创新人才的激励与控制，将直接

关系到他们能否完成国家在实施创新驱动战略的过程中

赋予他们的重要使命。然而，本文发现，虽然目前已经有

一些文献分析了中国企业组织结构变革的趋势，提出了其

进行组织结构设计的基本要求，但是却缺乏对这些变革趋

势和设计要求背后的深层动因的探讨。换言之，没有为中

国企业基于创新人才的激励与控制进行组织结构设计与

变革提供可靠的理论基础。因此，从这个角度来看，基于

员工心理气氛的视角探索组织结构影响员工 CWB 的机

理，能够在一定程度上为企业以员工 CWB 控制为目标进

行组织结构设计与变革提供相应的理论基础。
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