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摘 要:本文基于社会认知的视角探讨中国企业员工反生产行为( CWB) 的组织控制策略，采用跨层次分析的方

法对 27 家企业的 426 名员工进行了实证研究。结果发现: 虽然中国企业员工的尽责感和神经质人格特质对其

CWB 具有显著影响。但是，由于自利和规则导向的组织伦理气氛以及领导公正和信息公正作为重要的组织情

境，不仅可以直接对 CWB 产生显著影响，而且还对人格特质与 CWB 之间的关系起到复杂的调节作用。因此，中

国企业可以综合采用员工人格特质测试、组织伦理气氛培育以及组织公正环境建设等策略来进行员工 CWB 的

组织控制。
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The Organizational Control Strategy against Employee Counterproductive Work Behavior:

An Empirical Ｒesearch from Social Cognitive Perspective
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Abstract: This article investigate the organizational control strategy of Chinese enterprises employee's counterproductive

work behavior( CWB) from the perspective of social cognitive，using cross-level analysis method to do empirical research

based on 426 employees from 26 enterprises. The results show that although Chinese employee's conscientiousness and

neuroticism personality trait have the significant personality，but instrumentalism and rule oriented ethical climate，leader

justice and information justice are very important organizational context，they not only have significant affect to CWB

respectively，but also complex moderate the relationships between personality trait and CWB. So，Chinese enterprises can

use a variety of strategies to control the employee's CWB such as employee personality test，organizational ethical climate

cultivation，organizational justice environment construction，and so on.
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ethical climate; organizational justice
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一、引言

全球化和 IT 技术革命使企业不仅面临着外部

竞争的压力，而且还要管理各种复杂的内部员工

行为。据香港中文大学发布的一项针对在港企业

员工的调查显示: 在参与调查前的三个月内，8%
的被调查者经常在上班时间处理私人事务，22%
的被调查者经常在工作中向同事做出不负责任的

承诺，12%的被调查者曾在公款中报销私人消费

单据，而 5% 的 被 调 查 者 曾 将 公 司 财 物 据 为 己

有［1］。实际上，诸如此类的行为都属于员工在工

作过程中有意为之的，给组织或组织成员的合法

性利益造成了损害或虽暂未造成损害但存在潜在

危 害 的 反 生 产 行 为 ( Counterproductive Work
Behavior，CWB) ［2］。由于 CWB 在网络和知识经济

时代具有自内向外扩散的“涟漪效应”，它给组织

及其利益相关者的合法性利益所造成的损害是极

其巨大的。因此，如何治理员工的 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［3］。但是，目前针对 CWB 的理论和

实证研究主要集中在西方学术界，国内学术界的

相关探索还处于刚刚起步的阶段［4］，很多与中国

传统文化有关的问题( 例如中国人的关系取向，以

及儒家思想中仁、义、礼、忠的影响，等等) 都有待

在本土化的研究中被进一步澄清。基于此，本研

究希望从社会认知的视角，探讨中国企业员工的

人格特质、组织伦理气氛和组织公正对 CWB 的影

响作用，从而为中国企业员工 CWB 的治理机制提

供相应的理论基础和政策建议。
二、理论分析与研究假设

由 于 人 格 特 质 的 五 因 素 模 型 ( Five Factor
Model，FFM) 能够有效地将各种较低层次的个体特

质整合成较高层次的人格维度，从而体现出个体

行为的某些倾向性，所以它在研究 CWB 前因变量

的过 程 中 受 到 了 非 常 广 泛 地 关 注［4 － 6］。然 而，

Martinko 等( 2002) 在对大量研究 CWB 前因变量的

文献进行分析的基础上，整合期望理论、强化理论

与社会学习理论后发现: CWB 是由个体特征和组

织情境之间的复杂交互作用通过认知过程引起的

( 如下图 1) ［7］。因此，在探索 CWB 的影响因素和

发生机制的过程中，分析个体差异及其认知过程

固然重要，但不能因此而忽视了对影响个体认知

过程的群体与组织特征的研究，否则就很有可能

会限制我们从组织情境这个更容易进行管理设计

的层面去探索 CWB 的组织控制策略［8］。

图 1 反生产行为的发生机制模型

事实上，社会认知理论一直以来都非常强调

个体与环境之间的交互作用，该理论认为个体的

行为是由个体的内在特质与外在环境共同决定

的。尤其是个体的人格特质，它能够体现个体行

为的倾向性，并通过与环境的交互作用实现对个

体行为的影响［9］。对于中国企业的员工而言，由

于受到儒家思想中仁、义、礼、忠的深刻影响，因此

特别强调人与环境之间的和谐性，所以在中国企

业内部，组织情境对人格特质和 CWB 间关系的调

节作用可能会更加突出。从国内学者的研究来

看，刘文彬、井润田和李贵卿( 2014 ) 证实了团队伦

理气氛对中国企业员工的尽责感与神经质人格特

质和 CWB 间关系的调节作用［10］，但没有具体分析

不同类型的团队伦理气氛之间的调节差异; 而刘

玉新、张建卫和黄国华 ( 2011 ) 、陈春花和刘景龙

( 2012) 则分析了作为重要情境变量的组织公正对

CWB 的直接影响［11 － 12］，但没有考虑组织公正与个

体人格特质之间的交互效应。基于此，本研究将

从不同类型的组织伦理气氛和组织公正与尽责感

和神经质人格特质的交互作用的角度来探索 CWB
的影响机制，这对中国企业控制员工 CWB 具有非

常重要的理论指导价值。
( 一) 员工人格特质对 CWB 的影响

虽然大量实证研究都经验性的证明了尽责

感、宜人性和神经质对 CWB 的影响作用，但这些

研究基本上都认为 CWB 是员工基于消极事件或

消极情绪所做出的一种针对组织或组织成员的报

复，由于不同的人格特质体现了员工在“报复倾

向”上的差异，所以能够对 CWB 产生 相 应 的 影
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响［13］。但是，按照 Neuman 和 Baron ( 2005 ) 观点:

CWB 既可能是由报复性动机所引起的，也可能是

由工具性动机所驱动的，其区别在于前者是一种

应对行为 ( reactive ) ，而 后 者 却 是 一 种 主 动 行 为

( proactive) ［14］。我们发现: 如果将 CWB 看成是一

种主动行为，那么 Hobfoll( 1989 ) ［15］开创的资源保

护( Conservation of Ｒesource，COＲ) 理论恰好可以

基于工具性动机的视角，对人格特质与 CWB 之间

的关系提供合理的理论解释。
COＲ 理论最早用于解释个体由心理压力而导

致的各种心理扭曲，该理论认为: 员工在组织中会

尽力去保护他们重视的各种实物、身份、个人和能

源资源，并利用这些资源进一步获取帮助其实现

工作目标的其它资源［15］。当员工在组织中遭遇资

源匮乏或资源损失时，他们会主动采取各种行为

或策略实现资源补偿，从而有效的应对可能由此

而导致的各种心理压力。但是，如果资源不足或

资源损失无法获得有效补偿，那么员工就会产生

心理压力甚至导致各种心理扭曲［16］。Krischer 等

( 2010) 认为 COＲ 理论不仅可以用于解释个体的

心理扭曲，而且可以用于解释包括 CWB 在内的各

种行为扭曲，因为心理扭曲往往是行为扭曲的前

兆。他们发现: 当员工在企业中遭遇分配不公时，

很容易主动表现出降低工作效率、迟到早退或进

行不必要的加班等 CWB 来实现资源补偿并降低

自己的消极情绪。这些行为的出现，与其说是一

种报复，还不如说是一种基于资源保护策略而做

出的理性决策［17］。实际上，近年来已经有一些学

者开始利用 COＲ 理论来解释人格特质对个体行为

的影响作用［18 － 19］。以这些研究为基础，我们对尽

责感和神经质这两种最重要的人格特质对 CWB

的影响做出如下理论分析。
第一，尽责感通常体现在员工对待工作的态

度与方式上，高尽责感的员工遵守规则、认真负

责、有组织性、值得信赖。Zeller 等( 2006) 认为: 勤

勉、专注和遵守规则通常被那些具有高尽责感特

质的员工看成是完成工作目标的重要个人资源，

因为他们认为，只有在工作中表现出勤勉、专注和

遵守规则，才更容易赢得主管和同事的信赖，并以

此为基础获得主管或同事提供的帮助其实现工作

目标的各种支持［18］。所以，为了保护( 或者说持

续获得) 由尽责感特质所带来的各种资源，他们通

常不会把时间和精力放到偷奸耍滑、降低工作效

率以及与他人发生冲突等各种可能损害其尽责感

特征的 CWB 上去。换言之，高尽责感的员工往往

缺乏表现出 CWB 的工具性动机［13］。与之相反，低

尽责感的员工因为在工作中不积极、不主动、不专

注，所以无法赢得主管和同事的信赖，也就很难获

得主管或同事提供的帮助其实现工作目标的各种

支持。因此，他们往往会有较强的通过主动表现

出 CWB 进行资源补偿的工具性动机，而如果无法获

得资源补偿，他们就会进一步产生心理压力和心理

扭曲，从而表现出各种基于报复性动机的 CWB。
第二，神经质通常体现在员工的情绪稳定性

和相应的调节能力上，高神经质的员工易怒、情绪

化、缺乏耐心、没有安全感。Halbesleben 等( 2009)

认为: 高神经质的员工需要消耗大量的时间和精

力以及其它资源来处理和应对他们的消极情绪和

心理压力，这使得他们在完成工作目标的过程中

本身就处于一种相对的资源劣势［19］。此外，由于

在工作中表现出的易怒和情绪化等特征，还导致

其可能无法获得主管和同事的认可与信赖，也就

不会有人为他们提供帮助其实现工作目标的各种

支持，这使得高神经质的员工在工作中进一步处

于资源匮乏的状态。因此，他们往往会通过延长

工休时间、侵占公司资产、取笑或私下议论主管、
不与同事共享信息等 CWB 来主动实现资源补偿，

从而降低自身的消极情绪和心理压力。换言之，

高神经质的员工往往有较强的表现出 CWB 的工

具性动机［13］。并且，如果之前表现出的 CWB 无法

帮助其实现有效的资源补偿，他们就会产生心理

压力和心理扭曲，从而进一步表现出各种基于报

复性动机的 CWB。
基于此，本研究提出如下假设:

假设 1a: 员工的尽责感人格特质对其反生产

行为具有显著的负向影响。
假设 1b: 员工的神经质人格特质对其反生产

行为具有显著的正向影响。
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( 二) 组织伦理气氛和人格特质的交互作用对

CWB 的影响

1. 组织伦理气氛对 CWB 的直接影响

社会规范理论是社会认知理论的重要分支，

Hollinger 和 Clark( 1982) 基于社会规范理论对组织

控制策略的研究发现，个体在组织中的行为会受

到两种规范的影响: 一方面，组织成员会自觉地把

其在社会生活中所积习的各种规范部分地内化

( internalization) 用以约束和检点自己的行为，从而

形成相应的内部控制机制; 另一方面，组织成员的

行为也需要通过各种外部规范加以调整和修正，

即依靠所谓的外部机制进行相应的控制［20］。对于

正式组织而言，管理者要解决的主要问题就是外

部控制机制的建立及其实施问题。从外部控制的

形式来看，主要有正式控制( formal control) 和非正

式控制( informal control) 两种: 所谓正式控制也就

是韦伯所说的科层控制或制度控制，它是以管理

者的权威为基础，通过诸如解雇、降职、停职、罚款

等硬性的规章制度和管理规范来对组织成员的行

为进行控制; 而非正式控制也就是我们所说的“软

控制”，它以特定组织内的组织成员间的相互影响

和共同认知为基础，通过人们在某一行为上的具

体反应所产生的交互作用来对组织成员的行为进

行控制。Hollinger 和 Clark( 1982) 认为: 毋庸置疑，

正式控制( 即规章制度) 对于减少员工的 CWB 固

然重要，但是非正式控制更是意义重大［20］。事实

上，根据 Barker ( 1993 ) ［21］的协和控制 ( concertive
control) 理论，组织伦理气氛就是一种典型的针对

CWB 的非正式控制机制。因 为 Victor 和 Cullen
( 1988) 认为，组织伦理气氛既体现了组织在处理

伦理问题上的特征，也反映了组织成员在什么是

符合伦理的行为和应该如何处理伦理问题上的相

互影响与共同认知［22］。所以，组织伦理气氛可以

让组织成员通过社会规范的学习，在自行决定通

过什么方式处理伦理问题才能更好地实现自我和

组织目标的过程中，逐渐形成某种处理伦理问题

的共识和默契，然后依靠这种共识和默契来实现

对 CWB 的非正式控制［23］。尤其是对于中国企业

的员工而言，他们在处理人际关系时通常秉持着

“和为贵”的思想，并且普遍非常重视别人对自己

的看法，因此更加不会冒然违反大家共同遵守的

伦理规 范，所 以 组 织 伦 理 气 氛 对 中 国 企 业 员 工

CWB 的非正式控制作用可能会更加明显。

需要说明的是，虽然 Victor 和 Cullen( 1988) 根

据伦理标准与分析取向两个维度从理论上得到了

9 种组织伦理气氛，并通过他们开发的组织伦理气

氛问卷，用因素分析的方法证实了组织中存在五

种特定的伦理气氛，即自利导向、关怀导向、独立

导向、规则导向、法律与法规导向的组织伦理气

氛［22］。但是，后续的实证研究所得到的关于组织

伦理气氛的类型却并不稳定，只有自利导向、关怀

导向和规则导向的组织伦理气氛得到了充分验

证。例如: Vardi( 2001) 就发现: 在关怀导向和规则

导向的组织伦理气氛下，员工的道德认知水平明

显较高，产生各种 CWB 的可能性较低; 而在自立

导向的组织伦理气氛下，员工的道德认知水平明

显较低，产生各种 CWB 的可能性较高［24］。基于

此，我们提出如下假设:

假设 2a: 自利导向的组织伦理气氛对员工的

反生产行为具有显著的正向影响。
假设 2b: 关怀导向的组织伦理气氛对员工的

反生产行为具有显著的负向影响。
假设 2c: 规则导向的组织伦理气氛对员工的

反生产行为具有显著的负向影响。
2. 组织伦理气氛和人格特质的交互作用

组织伦理气氛作为一种重要的组织情境，虽

然无法对员工对待工作的态度与方式以及情绪的

稳定性程度和相应的调节能力产生本质影响，但

它可以对人格特质与 CWB 之间的关系产生相应

的调节作用，具体而言: 首先，对于高尽责感的员

工，其行为往往由外部动机驱使［25］，他们非常注重

自身与他人和环境间关系的和谐性，并且愿意通

过认真负责地对待自己的工作而获得主管和同事

的肯定。如果他们在具有较强规则和关怀导向伦

理气氛的组织中工作，主管和同事的关怀以及大

家都按规则办事的工作方式可以证明其动机和行

为的“合理性”，进而增强其外部动机对 CWB 的抑

制作用; 但如果在具有较强自利导向伦理气氛的
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组织中工作，其待人处世的方式会与组织成员互

不关心并且大家为达目的不折手段的工作方式格

格不入，因此在怀疑自己动机和行为“合理性”的

过程中，其外部动机对 CWB 的抑制作用就会被削

弱。其次，对于高神经质的员工，其行为往往由内

部动机驱使［25］，他们的情绪稳定性和自我调节能

力都比较差。如果他们在具有较强规则和关怀导

向伦理气氛的的组织中工作，主管和同事的关怀

以及大家都按规则办事的工作习惯能够在一定程

度上抑 制 其 不 稳 定 情 绪，进 而 有 效 降 低 其 出 现

CWB 的可能性; 但如果在具有较强自利导向伦理

气氛的组织中工作，组织成员互不关心并且大家

为达目的不折手段的工作方式对其原本就不稳定

的情绪势必产生进一步冲击，从而增强其表现出

CWB 的可能性。基于此，我们提出如下假设:

假设 3a: 自利导向的组织伦理气氛可以调节

人格特质与 CWB 之间的关系。自利导向的组织

伦理气氛越强，尽责感与 CWB 的负向关系越弱;

神经质与 CWB 的正向关系越强。
假设 3b: 关怀导向的组织伦理气氛可以调节

人格特质与 CWB 之间的关系。关怀导向的组织

伦理气氛越强，尽责感与 CWB 的负向关系越强;

神经质与 CWB 的正向关系越弱。

假设 3c: 规则导向的组织伦理气氛可以调节

人格特质与 CWB 之间的关系。规则导向的组织

伦理气氛越强，尽责感与 CWB 的负向关系越强;

神经质与 CWB 的正向关系越弱。
( 三 ) 组 织 公 正 和 人 格 特 质 的 交 互 作 用 对

CWB 的影响

1. 组织公正对 CWB 的直接影响

公平理论( 又称社会比较理论) 也是社会认知

理论的重要分支，该理论认为: 人们往往借助于社

会比较来进行自我评价，从而确认自己的属性。
如果个体在社会比较的过程中能获得肯定性情感

满足，就会产生积极的情感和行为; 但是，如果个

体在社会比较的过程中不能获得肯定性情感满

足，就会产生消极的情感和行为［26］。基于此，早期

的很多研究都认为: 员工在工作场所中的各种消

极行为都是对其基于社会比较后感知到的不公正

所作 出 的 一 种 报 复［27 － 28］。于 是，Spector 和 Fox
( 2002) 在挫折 － 攻击假说和归因理论的基础上正

式提出了 CWB 的压力 － 情绪模型，他们认为 CWB

的发生过程由三个环节组成: 首先，个体在工作场

所中感知压力，产生受挫感; 其次，受挫感引发个

体负向情绪的出现; 最后，负向情绪将引发各种

CWB［29］。而 Martinko 等( 2002 ) 则在对前人的研

究成果进行整合分析的基础上开创了因果推理模

型，他们认为: 如果员工在工作场所感知到不平

衡，并且对这种不平衡感做出内部 /稳定性归因时

( 如自己能力差) ，将导致其出现诸如矿工、消沉、
磨洋工等 CWB; 如果员工在工作场所感知到不平

衡，并且对这种不平衡感进行外部 /稳定性归因

时，将导 致 其 出 现 诸 如 人 身 攻 击、恶 意 报 复 等

CWB。由此可见，员工在工作过程中对组织不公

正的感知是引发其受挫感与不平衡感，进而导致

其 CWB 的一个重要因素。
需要说明的是，虽然现有的关于组织公正的

研究大多将其划分为分配公正、程序公正和互动

公正三个维度，其中互动公正又可以被分解成人

际公正( 反映了程序执行过程中的人际对待，尤其

是权威或上司对待下属的态度、尊重程度等) 和信

息公正( 反映了给予当事人的信息和提供解释的充

分性) ［30］，但是，实证研究的相关结果显示: 第一，大

多数极端的 CWB 都是因为员工感知到了强烈的人

际不公正或信息不公正，而不是因为分配不公正所

导致的［31 －32］; 第二，相对于分配公正和程序公正而

言，互动公正( 包括人际公正和信息公正) 能够更好

的预测各种组织指向和人际指向的 CWB［33 －34］; 第

三，对于中国企业而言，高权力距离的文化属性使得

员工往往尊重权威、服从领导，因此互动公正在中国

企业内部主要体现在员工和主管之间，换言之，主管

对待下属的态度和尊重程度( 即领导公正) 以及主

管给予下属信息和提供解释的充分性( 即信息公

正) 无疑会对下属的行为产生至关重要的影响。所

以，我们在本研究中只关注领导公正和信息公正对

CWB 的影响，并提出如下假设:

假设 4a: 领导公正对员工的反生产行为具有

显著的负向影响。
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假设 4b: 信息公正对员工的反生产行为具有

显著的负向影响。
2. 组织公正和人格特质的交互作用

过去已有研究证明了组织公正和人格特质的

交互作用对 CWB 的影响，只不过是将人格特质作

为调节变量，例如 Aquino 等( 1999 ) 以美国政府和

造纸企业的员工为对象所做的研究发现: 在分配

公正、过程公正和交互公正影响 CWB 的过程中，

员工的情感特质都会起到相应的调节作用。对于

具有较高消极情感特质的员工，分配公正、过程公

正和交互公正与 CWB 之间的负相关关系会被削

弱，而对于具有较高积极情感特质的员工，分配公

正、过程公正和交互公正与 CWB 之间的负相关关

系会被增强［32］。我们认为: 组织公正作为一种重

要的组织情境特征，虽然无法对员工对待工作的

态度与方式以及情绪的稳定性程度和相应的调节

能力产生本质上的影响，但它仍然可以对人格特

质与 CWB 之间的关系产生相应的调节作用，具体

而言: 如果主管能够在充分尊重下属的基础上，采

用积极的态度，为下属提供与工作相关的信息和

资源，并向下属对其各种管理决策做出合理而充

分的解释和说明。换言之，如果主管能够让下属

在组织中感知到较高的领导公正和信息公正，那

么无疑能够增强具有尽责感特质的员工抑制其

CWB 的外部动机，并削弱具有神经质特质的员工

产生 CWB 的内部动机。反之，如果主管在工作过

程中不尊重下属，非但不采用积极的态度为下属

提供与工作相关的信息和资源，而且还不向下属

解释和说明其各项管理决策的目的与意义。换言

之，如果主管让下属在组织中感知到较高的领导

不公正和信息不公正，那么无疑会削弱具有尽责

感特质的员工抑制其 CWB 的外部动机，并增强具

有神经质特质的员工产生 CWB 的内部动机。基

于此，我们提出如下假设:

假设 5a: 领导公正可以调节人格特质与 CWB
之间的关系。组织中领导公正的水平越高，尽责

感与 CWB 的负向关系越强; 神经质与 CWB 的正

向关系越弱。
假设 5b: 信息公正可以调节人格特质与 CWB

之间的关系。组织中信息公正的水平越高，尽责

感与 CWB 的负向关系越强; 神经质与 CWB 的正

向关系越弱。
三、理论模型与研究方法

( 一) 理论模型

检验变量间关系是否在不同层次上具有跨层次

( Cross-level) 模型建构的效果，是组织管理学研究的

重要发展方向。本研究采用跨层次分析的方法，基

于本文的研究假设，建构了如图 2 所示的理论模型。
该模型反映了作为个体层次的人格特质与作为团队

层次的组织伦理气氛和组织公正对 CWB 的直接影

响，以及组织伦理气氛与组织公正对人格特质和

CWB 之间关系的跨层次调节作用。

图 2 本研究的跨层次理论模型

需要说明的是，如果将组织伦理气氛和组织

公正作为组织层次的变量进行跨层次分析，那么

对参与调查的企业的数量就有较高的要求。所以

本研究将组织伦理气氛和组织公正作为团队层次

的变量进行研究，通过测量员工对其所在团队的

组织伦理气氛和组织公正的感知，然后进行数据

聚合得到相应的团队层次的研究数据。当然，以

部门或团队作为分析组织伦理气氛和组织公正的

基本单元也是具有科学性的，因为即使是在同一

个组织中，不同部门和团队的组织伦理气氛与组

织公正的水平也可能是完全不一样的［24］。
( 二) 研究样本

2012 年 5 月至 11 月，我们通过各种关系渠道

和 MBA 学员在成都、厦门与中山的 36 家企业中针

对 83 个团队发放了 650 份问卷，收回 502 份，剔除

26 份填答不完整问卷后，总计收回有效问卷 476
份。但考虑到本研究要通过汇聚个体变量形成团
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队变量，因此又进一步剔除了 50 份团队成员有效

问卷占团队成员总数的比例不到 50% 的问卷。最

终保留了来自 27 家企业的 65 个团队的总计 426
份有效问卷，有效问卷回收率为 65. 54%。个体样

本( N =426) 的统计特征如下: 性别( 男性 61. 3%、
女性 38. 7% ) ，年龄( 20 － 25 岁占 13. 8%、26 － 30

岁占 28. 4%、31 － 35 岁占 33. 6%、36 － 40 岁 占

18. 3%、40 岁 以 上 占 5. 9% ) ，婚 姻 状 况 ( 已 婚

63. 8%、未婚 36. 2% ) ，受教育程度( 大专及以下占

20. 6%、大 学 本 科 占 56. 6%、研 究 生 及 以 上 占

22. 8% ) ，工作部门( 研发设计 26. 5%、生产制造

17. 6%、市场营销 25. 6%、人力行政 21. 4%、其它

8. 9% ) 。团队样本( N =65) 的统计特征如下: 团队

成立时间( 24 － 30 个月占 18. 5%、30 － 36 个月占

33. 8%、36 个月以上占 47. 7% ) ，团队规模( 5 人及

以下占 32. 3%、6 － 10 人占 41. 5%、10 上以上占

26. 2% ) ，团队职能( 生产和服务占 58. 5%，研发和

技术占 29. 2%，其它占 12. 3% ) 。
( 三) 测量量表和效度分析

本研究对变量的测量工具主要包括: 第一，对

个体人格特质的测量直接采用 John 等( 1991 ) ［35］

开发的 BFI( Big Fiv Inventory) 量表，其中尽责感 9
个题项，神经质 8 个题项，各分量表的 Cronbach's
Alpha 系数分别为 0. 815 和 0. 776。第二，对组织

伦 理 气 氛 的 测 量 量 表 是 在 Victor 和 Cullen
( 1988) ［22］的研究基础上通过小范围预试后改编

的，其中自利导向 6 个题项，关怀导向 5 个题项，规

则导向 4 个题项，各分量表的 Cronbach's Alpha 系

数分别为 0. 832、0. 829 和 0. 861。第三，对组织公

正的测量直接采用刘亚( 2002 ) ［36］编制的“组织公

平感量表”中的两个分量表，其中领导公平 6 个题

项，信 息 公 平 4 个 题 项，各 分 量 表 的 Cronbach's
Alpha 系数分别为 0. 861 和 0. 855。第四，对员工

反生产行为的测量量表是在 Yang 等( 2009 ) ［25］基

于中国组织情境开发的 CWB 量表的基础上通过

小范围预试后改编的，其中人际指向的 CWB 有 8
个题项，组织指向的 CWB 有 10 个题项，各分量表

的 Cronbach's Alpha 系数分别为 0. 865 和 0. 892。
测量量表中的所有题项均采用 Likert 7 分值法通

过被试自我报告的方式做出相应的回答，1 － 7 分

表示“完全不同意”到“完全同意”或“从来没有”
到“经常发生”。如表 1 所示，验证性因子分析的

结果显示，本研究中各构念模型对数据的拟合指

标均较好，说明了本研究所采用的测量工作具有

较好的效度。

表 1 测量量表的拟合优度指标分析

χ2 /df ＲMSEA GFI CFI NNFI

人格特质两因素模型 2. 927 0. 052 0. 927 0. 921 0. 928

组织伦理气氛三因素模型 3. 112 0. 068 0. 876 0. 872 0. 878

组织公正两因素模型 3. 328 0. 079 0. 819 0. 813 0. 821

反生产行为两因素模型 2. 801 0. 036 0. 936 0. 932 0. 937

四、数据分析与假设检验

由于本研究涉及到多个变量，并且这些变量

均来自同一被试填写的问卷，因此可能存在同源

方差( common method variance) 的问题。所以在进

行数据分析前，应首先采用 Harman 单因子检验来

判断同源方差是否严重。我们将所有题项放在一

起做因子分析，结果显示: 在未旋转时得到的第一

个主成分占到的载荷量为 22. 172%，并未达到多

数，因此可以判断不存在较严重的同源方差问题。
表 2 是所有个体层次变量的描述性统计分析和相

关系数矩阵，简单相关系数为本研究的假设 1a、假
设 1b，假设 2a、假设 2b、假设 2c，假设 4a、假设 4b
提供了初步验证。

本研究将组织伦理气氛和组织公正视为团队

层次变量，但是这两个变量的数据是通过测量员

工对其所在团队的组织伦理气氛和组织公正的感

知而获得的，所以需要将个体层次的数据汇聚为

团队层次的数据才能进行分析。在进行数据汇聚

前，首先必须检验测量值是否具有组内一致性，所

以我们计算了各变量的 Ｒwg 值来检验组内一致性

( 参照均匀分布计算) ，并通过 ICC = τ00 / ( τ00 + σ
2 )

来检验组间差异性。如表 3 所示: 所有变量的 Ｒwg

值的平 均 值 都 大 于 0. 7，ICC 值 都 大 于 james 等

( 1982) 提出的 0. 05 的标准，这说明个体水平的组

织伦理气氛和组织公平数据可以汇聚到团队层次

进行统计分析。

461

中国软科学 2015 年第 3 期



表 2 各变量的描述性统计和相关系数矩阵(N =426)

变量 1 2 3 4 5 6 7 8 9

尽责感 ( . 815)

神经质 － 0. 21 ( . 776)

自利导向 0. 32 0. 18* ( . 832)

关怀导向 0. 289 － 0. 21 － 0. 15＊＊ ( . 829)

规则导向 0. 22* － 0. 16 － 0. 09* 0. 16＊＊ ( . 861)

领导公正 0. 21 0. 20 － 0. 18 0. 22 0. 21 ( . 861)

信息公正 0. 18 0. 17 － 0. 20 0. 25 0. 18 0. 16＊＊ ( . 855)

组织指向 CWB －0. 24＊＊ 0. 29* 0. 16＊＊ － 0. 19＊＊ － 0. 22＊＊ － 0. 25＊＊ － 0. 23＊＊ ( . 865)

人际指向 CWB －0. 20＊＊ 0. 27＊＊ 0. 21＊＊ － 0. 23＊＊ － 0. 17＊＊ － 0. 16＊＊ － 0. 18＊＊ 0. 22＊＊ ( . 892)

均值 5. 72 4. 76 4. 65 5. 81 5. 42 4. 86 4. 93 4. 26 4. 08

标准差 0. 77 0. 73 0. 82 0. 85 0. 72 0. 91 0. 76 0. 76 0. 82

注: * 表示 P ＜0. 05，＊＊表示 P ＜0. 01，＊＊＊表示 P ＜0. 001; 括号内为各变量的 Cronbach's α 信度系数。

表 3 各变量的 Ｒwg值和 ICC 值

Ｒwg平均值 ICC 值

自利导向 0. 876 0. 102

关怀导向 0. 912 0. 083

规则导向 0. 835 0. 091

领导公正 0. 927 0. 126

信息公正 0. 932 0. 115

接下 来，我 们 运 用 多 层 线 性 模 型 分 析 软 件

HLM6. 0 分别构建组织指向 CWB 和人际指向 CWB

的跨层次回归模型。在每个模型中，分 4 步纳入变

量来 检 验 本 研 究 的 理 论 假 设，相 关 结 果 如 表 4

所示。

第 1 步，运行不含任何个体和团队层次变量的

零模型，用以检验因变量在组内和组间方差的成

分，这是进行多层线性模型分析的基础。经计算:

组织指 向 CWB 在 组 内 方 差 的 第 一 层 残 差 方 差

σ2 = 0. 434，组间方差的随机截距方差 τ00 = 0. 112

( P ＜ 0. 01) ，故 ICC ( 1 ) = τ00 / ( τ00 + σ
2 ) = 0. 205，

这说明组织指向 CWB 的总体变异中有 20. 5% 是

由团队差异所造成的; 此外，人际指向 CWB 在组内

方差的第一层残差方差 σ2 = 0. 283，组间方差的随

机截距方差 τ00 = 0. 167 ( P ＜ 0. 01 ) ，故 ICC ( 1 ) =

τ00 / ( τ00 + σ
2 ) = 0. 371，这说明人际指向 CWB 的总

体变异中有 37. 1% 是由团队差异造成的。因此，

有必要对组织指向和人际指向的 CWB 进行跨层次

分析。

第 2 步，将团队层次的变量纳入空模型，用以

检验组织伦理气氛和组织公正对 CWB 的影响。经

检验，如表 4 所示: 当团队层变量进入回归模型后，

Ｒ2 = 0. 201 ( 0. 192 ) ，说明团队层变量对组织指向

和人际指向 CWB 的方差变异分别提供了 20. 1%
和 19. 2% 的解释。具体而言: ( 1 ) 自利导向的组

织伦理气氛与组织指向 CWB 显著正相关( γ01 =
0. 18，P ＜ 0. 01 ) ，与 人 际 指 向 CWB 显 著 正 相 关

( γ01 = 0. 21，P ＜ 0. 01 ) ，因 此 假 设 2a 得 到 验 证;

( 2 ) 关怀导向的组织伦理气氛与组织指向 CWB
( γ02 = － 0. 16，n. s. ) 和 人 际 指 向 CWB ( γ02 =
－ 0. 26，n. s. ) 的 相 关 性 都 不 显 著，因 此 假 设 2b

没有得到验证; ( 3 ) 规则导向的组织伦理气氛与

组织指向的 CWB 显著负相关( γ03 = － 0. 22，P ＜
0. 01 ) ，与人际指向的 CWB 也显著负相关( γ03 =
－ 0. 15，P ＜ 0. 01 ) ，因此假设 2c 得到验证; ( 4 ) 领

导公 正 与 组 织 指 向 的 CWB 显 著 负 相 关 ( γ04 =
－ 0. 31，P ＜ 0. 01 ) ，与人际指向的 CWB 也显著负

相关( γ04 = － 0. 19，P ＜ 0. 01 ) ，因此假设 4a 得到

验证; ( 5 ) 信息公正与组织指向的 CWB 显著负相

关( γ05 = － 0. 28，P ＜ 0. 05 ) ，但与人际指向 CWB

的相关性不显著( γ05 = － 0. 23，n. s. ) ，因此假设

4b 只得到部分验证。
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第 3 步，将个体层次的变量纳入模型，用以检

验人格特质对 CWB 的影响。经检验，如表 4 所示:

当 人 格 特 质 进 入 回 归 模 型 后，△Ｒ2 = 0. 077
( 0. 071) ，说明人格特质对组织指向和人际指向

CWB 的方差变异分别提供了 7. 7% 和 7. 1% 的新

解释。具体而言: ( 1 ) 尽责感与组织指向的 CWB

显著负相关( γ10 = － 0. 19，P ＜ 0. 01 ) ，与人际指向

的 CWB 也显著负相关( γ10 = － 0. 17，P ＜ 0. 01) ，因

此假设 1a 得到验证; ( 2 ) 神经质与组织指 向 的

CWB 显著正相关( γ20 = 0. 16，P ＜ 0. 05) ，与人际指

向的 CWB 也显著正相关( γ20 = 0. 24，P ＜ 0. 01) ，因

此假设 1b 得到验证。

表 4 多层线性模型的回归分析结果(N =426)

组织指向 CWB 人际指向 CWB

第 1 步 第 2 步 第 3 步 第 4 步 第 1 步 第 2 步 第 3 步 第 4 步

截距项( γ00 ) 4. 36＊＊ 4. 49＊＊ 4. 54＊＊ 4. 56＊＊ 4. 52＊＊ 4. 64＊＊ 4. 67＊＊ 4. 69＊＊

团队层自变量

自利导向( γ01 ) 0. 18＊＊ 0. 17＊＊ 0. 17＊＊ 0. 21＊＊ 0. 20＊＊ 0. 20＊＊

关怀导向( γ02 ) － 0. 16 － 0. 16 － 0. 13 － 0. 26 － 0. 25 － 0. 26

规则导向( γ03 ) － 0. 22＊＊ － 0. 16＊＊ － 0. 15＊＊ － 0. 15* － 0. 15* － 0. 13*

领导公正( γ04 ) － 0. 31＊＊ － 0. 31＊＊ － 0. 28＊＊ － 0. 19＊＊ － 0. 19＊＊ － 0. 18＊＊

信息公正( γ05 ) － 0. 28* － 0. 26* － 0. 25＊＊ － 0. 23 － 0. 22 － 0. 22

个体层自变量

尽责感( γ10 ) － 0. 19＊＊ － 0. 18＊＊ － 0. 17＊＊ － 0. 15＊＊

神经质( γ20 ) 0. 16* 0. 17* 0. 24＊＊ 0. 21＊＊

交互作用

尽责感 × 自利导向( γ11 ) － 0. 21* － 0. 15

尽责感 × 关怀导向( γ12 ) 0. 19 0. 21

尽责感 × 规则导向( γ13 ) 0. 15 0. 17

尽责感 × 领导公正( γ14 ) 0. 23＊＊ 0. 16＊＊

尽责感 × 信息公正( γ15 ) 0. 17 0. 22

神经质 × 自利导向( γ21 ) 0. 22＊＊ 0. 25＊＊

神经质 × 关怀导向( γ22 ) － 0. 23 － 0. 22＊＊

神经质 × 规则导向( γ23 ) － 0. 17＊＊ － 0. 23

神经质 × 领导公正( γ24 ) － 0. 22 － 0. 18＊＊

神经质 × 信息公正( γ25 ) － 0. 18 － 0. 15＊＊

Ｒ2 0. 201 0. 277 0. 289 0. 192 0. 263 0. 276

△Ｒ2 0. 201 0. 077 0. 012 0. 192 0. 071 0. 013

注: * 表示 P ＜0. 05，＊＊表示 P ＜0. 01，＊＊＊表示 P ＜0. 001

第 4 步，将所有自变量和交互项组成完整模

型，用以检验组织伦理气氛和组织公正的调节效

应。需要特别说明的是，是否进行第四步的分析

需要根据第三步中个体层主效应的回归系数是否

在团队层有显著差异来决定。换言之，如果在第

三步中发现尽责感或神经质对 CWB 的回归系数

( γ10和 γ20 ) 的随机效应方差不显著，则说明尽责感

或神经质与 CWB 的关系在团队间无显著差异，那

么也就没有必要进一步验证团队层变量的调节效

应了。经计算: 尽责感与组织指向 CWB 的回归系

数的 随 机 效 应 方 差 显 著 ( τ11 = 0. 132，χ2 =
127. 61) ，尽责感与人际指向 CWB 的回归系数的

随机效应方差也显著( τ11 = 0. 146，χ2 = 62. 83) ; 神

经质与组织指向 CWB 的回归系数的随机效应方

差显著 ( τ22 = 0. 169，χ2 = 118. 82 ) ，神 经 质 与 人

际指向 CWB 的回归系数的随机效应方差也显著
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( τ22 = 0. 158，χ2 = 122. 51 ) 。因此，有必要进一步

验证团队层变量的调节效应。经检验，如表 4 所

示: 当 交 互 项 进 入 回 归 模 型 后，△Ｒ2 = 0. 012
( 0. 013) ，说明交互项对组织指向和人际指向 CWB
的方差变异分别提供了 1. 2% 和 1. 3% 的新解释。
具体而言: ( 1 ) 自利导向的组织伦理气氛对“尽

责感→组织指向 CWB”有显著的调节作用( γ11 =
－ 0. 21，P ＜ 0. 05 ) ，对“神经质→组织指向 CWB”

有显著的调节作用( γ21 = 0. 22，P ＜ 0. 01 ) ，对“神

经质→人际指向 CWB”有显著的调节作用( γ21 =
0. 25，P ＜ 0. 01 ) ，但 是 对“尽 责 感→人 际 指 向

CWB”的调节作用不显著，因此假设 2a 得到部分

验证。( 2) 关怀导向的组织伦理气氛对“神经质→
组织指向 CWB”有显著的调节作用( γ22 = － 0. 23，

P ＜ 0. 01) ，对“神经质→人际指向 CWB”有显著的

调节作用( γ22 = － 0. 22，P ＜ 0. 01 ) ，但是对“尽责

感→组织指向 CWB”和“尽责感→人际指向 CWB”
的调节作用不显著，因此假设 2b 得到部分验证。
( 3) 规则导向的组织伦理气氛只对“神经质→组织

指向 CWB”有显著的调节作用( γ23 = － 0. 17，P ＜
0. 01) ，因此假设 2c 只得到部分验证。( 4) 领导公

正对“尽责感→组织指向 CWB”有显著的调节作

用( γ14 = 0. 23，P ＜ 0. 01 ) ，对“尽责感→人际指向

CWB”有显著的调节作用( γ14 = 0. 16，P ＜ 0. 01 ) ，

对“神经质→人际指向 CWB”有显著的调节作用

( γ24 = － 0. 18，P ＜ 0. 01 ) ，但是对“神经质→组织

指向 CWB”的调节作用不显著，因此假设 5a 得到

部分验证。( 5) 信息公正只对“神经质→人际指向

CWB”有 显 著 的 调 节 作 用 ( γ25 = － 0. 15，P ＜
0. 01) ，因此假设 5b 只得到部分验证。

五、讨论与建议

( 一) 相关讨论

1. 人格特质对 CWB 的直接影响

本研究基于 COＲ 理论，对员工的尽责感和神

经质与 CWB 之间的关系进行了理论分析和实证

检验，结果发现: 员工的尽责感对组织指向与人际

指向的 CWB 具有显著的负向影响，而员工的神经

质对组织指向与人际指向的 CWB 具有显著的正

向影响。虽然这一研究结果与过去的相关研究所

获得的结论是一致的，但是由于本研究采用 COＲ
理论，基于“工具性动机”的视角对人格特质和

CWB 之间的关系进行分析，因此其研究结论的意

涵是完全不一样的。具体而言: 如果按照过去的

绝大多数研究来认识人格特质与 CWB 之间的关

系，那么在进行 CWB 的预防和控制时，企业至多

只能从人事甄选的角度入手，通过各种入职前心

理测验的方法，将那些尽责感特质较低和神经质

特质较高的个体尽量排除在企业的雇佣名单之

外。然而这样做可到导致一个问题: 企业不能( 或

不愿、不敢) 雇佣那些虽然条件优秀、能力突出，但

人格特质可能会导致其表现出 CWB 的某些潜在

雇员。但如果基于 COＲ 理论，从工具性动机驱动

CWB 的视角来理解人格特质与 CWB 之间的关系，

那么尽责感和神经质实际上可以被看成是一种重

要的，影响员工获取其它与工作相关资源的个体

特征，它们可以在一定程度上被管理者通过适当

的方式进行有效地控制。例如，管理者可以通过

适时适当的为具有神经质人格特质的员工提供资

源补偿( 包括工作和情感支持、工作稳定性，等等)

来降低其在工作中的资源匮乏感，以及由此而产

生的心理和行为扭曲，从而达到有效控制其 CWB

的管理目标; 也可以通过适时适当的为具有尽责

感人格特质的员工提供额外资源( 包括信息披露、

提供工作多样性、工作复杂性、加薪或晋升机会，

等等) 来强化其对这种个人资源进行保护的动机，

从而达到有效控制其 CWB 的管理目标。
2. 组织伦理气氛和人格特质的交互作用

过去已有研究证实了组织伦理气氛与员工不

道德行为之间存在显著相关性，而本研究则将组

织伦理气氛与员工不道德行为间关系的研究扩展

到了 CWB 的层面上来，这种扩展为在组织情境层

面探索 CWB 的影响因素提供了一个全新的视角

和有效的途径。我们基于社会认知的视角，采用

社会规范理论分析了组织伦理气氛对 CWB 的直

接影响，结果发现: 自利导向的组织伦理气氛对

CWB 有显著的正向影响，规则导向的组织伦理气

氛对 CWB 有显著的负向影响。但是，关怀导向的

组织伦理气氛却并未对 CWB 产生显著影响，这与
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我们的理论假设存在较大差异。对此，我们认为

可能的解释是: 从人性的角度来看，个体总是渴望

能够从他人那里得到关爱和帮助，因此如果在特

定的组织中无法得到同事和领导的关爱与帮助，

个体就会有受挫感并产生相应的不满情绪从而导

致 CWB; 然而一旦个体从组织中持续获得了同事

和领导的关爱与帮助后，又有可能会觉得获得他

人的关爱和帮助是一件理所当然的事情，因此也

就会对此不以为然了。于是，我们发现，关怀导向

的组织伦理气氛和自利导向、规则导向的组织伦

理气氛之间所存在的最大不同之处可能在于，它

和 CWB 之间的关系不是简单的此消彼长的线性

关系———当它处于一定水平之下时，它与 CWB 之

间可能存在显著的负相关关系; 但是当它达到一

定水平之后，它与 CWB 之间的关系就会变得不再

显著或者说无关了。从本研究的实证数据来看，

关怀 导 向 的 组 织 伦 理 气 氛 的 样 本 均 值 达 到 了

5. 81，这表明从总体上来看，本次研究所调查的被

试者对组织中关怀导向的伦理气氛有相对比较好

的感知。所以对于这些样本而言，可能组织伦理

气氛与 CWB 之间的相关性会变得不再显著。与

此同时，本研究还发现: 第一，自利导向的组织伦

理气氛对尽责感和组织指向 CWB 之间的关系具

有显著的调节作用，自利导向的组织伦理气氛越

弱，尽责感和组织指向 CWB 之间的负向关系越

强; 第二，自利导向的组织伦理气氛对神经质和组

织指向 CWB 之间的关系具有显著的调节作用，自

利导向的组织伦理气氛越强，神经质和组织指向

CWB 之间的正向关系越弱; 第三，自利导向的组织

伦理气氛对神经质和人际指向 CWB 之间的关系

具有显著的调节作用，自利导向的组织伦理气氛

越强，神经质和人际指向 CWB 之间的正向关系越

强; 第四，关怀导向的组织伦理气氛对神经质和人

际指向 CWB 之间的关系具有显著的调节作用，关

怀导向的组织伦理气氛越强，神经质和人际指向

CWB 之间的正向关系越弱; 第五，规则导向的组织

伦理气氛对神经质和组织指向 CWB 之间的关系

具有显著的调节作用，规则导向的组织伦理气氛

越强，神经质和组织指向 CWB 之间的正向关系越

弱。这些研究结论说明: 组织伦理气氛对人格特

质和 CWB 之间关系的调节作用是比较复杂的，甚

至有可能是不稳定的，因此需要进行更多的实证

研究来进行更为深入的检验。当然，导致该结果

的原因还有可能是由于我们采用的是横截面数据

( cross-sectional data) 以及所有调查都是基于被试

的自我报告所引起的。
3. 组织公正和人格特质的交互作用

本研究基于社会认知的视角，采用社会比较

理论分析了组织公正和 CWB 之间的关系并提出:

员工在工作过程中对组织不公正的感知是引发其

受挫感与不平衡感，进而导致其 CWB 的一个重要

因素。相关实证研究的结果显示: 领导公正对组

织指向和人际指向的 CWB 都具有显著的负向影

响，而信息公正只对组织指向的 CWB 具有显著的

负向影响。由此可见，领导者作为组织代言人与

员工进行人际互动的过程中所体现出的公正水

平，在很大程度上决定了员工与组织进行社会交

换的组织环境是否良好，如果领导者能够通过提

升其对待员工的尊重程度而营造一个良好的社会

交换环境，那么员工产生受挫感和心理压力的可

能性就会大大降低，从而有效地控制各种 CWB 的

发生。然而，信息公正之所以对人际指向的 CWB
没有显著影响作用的原因可能是: 因为信息公正

的“供给者”主要是组织本身或领导者，而不是组

织内的其 他 成 员，所 以 基 于 代 理 者 － 系 统 模 型

( Agent-System Model) ，当员工在组织中感知到信

息不公正时最有可能进行报复的对象应该是组织

而不是其他组织成员。与此同时，本研究还发现:

第一，领导公正对尽责感和组织指向与人际指向

CWB 之间的关系具有显著的调节作用，领导公正

越强，尽责感和组织指向与人际指向 CWB 之间的

负向关系越强; 第二，领导公正对神经质和人际指

向 CWB 之间的关系具有显著的调节作用，领导公

正越强，神经质和人际指向 CWB 之间的正向关系

越弱。第三，信息公正对神经质和人际指向 CWB
之间的关系具有显著的调节作用，信息公正越强，

神经质和人际指向 CWB 之间的正向关系越弱。
这说明领导者在与员工进行人际互动的过程中所
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体现出的公正水平，能够对高神经质的员工产生

有效的抑制作用，并对高尽责感的员工产生积极

的促进作用，而且领导公正的调节作用要比信息

的调节作用更强。
( 二) 政策建议

1. 切实维护组织和谐，分类培育伦理气氛

如果企业对 CWB 的发生机制缺乏科学的认

识，不从问题的源头入手，而只是一味地强调通过

规章制度进行监督和处罚，那么就很有可能会因

为“水压效应”而导致员工产生逆反心理。基于

此，我们认为: 企业除了要从规章制度完善的角度

考虑如何进行 CWB 的正式控制，更应该从诸如组

织伦理气氛等软环境建设的角度考虑如何进行

CWB 的非正式控制。对于中国企业而言，在环境

变化如此迅速的今天，包括组织伦理气氛在内的

各种非正式控制往往比规章制度具有更强的适应

性和更好的控制效果，这是因为: 首先，中国自古

以来就有根植于儒家思想的“德治”传统，道德规

范对中国人的行为约束往往比规章制度甚至是法

律本身的约束性还要强，所以在中国企业内部依

靠类似“德治”的非正式控制来进行 CWB 的治理

可能会有更好的效果; 其次，当今中国企业员工的

受教育程度越来越高，也越来越追求自主性，所以

依靠规章制度进行强制化约束显得越来越不合时

宜; 最后，组织伦理气氛作为一种组织文化，它有

着高弹性和无处不在的特点，这使得员工能够自

主并自发的参与到解决自身和企业所面临的伦理

问题中去，从而避免了正式的制度控制的后摄性

和回应性缺陷。换言之，对于中国企业而言，依靠

规章制度建设来治理 CWB 固然重要，但是让员工

在什么是符合伦理的行为和应该如何处理伦理问

题上产生共同认知，进而将这种共同认知作为组

织内的社会规范来约束和检点自己的行为，往往

会更加有效。为此，中国企业应该以基层单位( 部

门或团队) 为平台和载体，加快进行组织伦理气氛

培育与建设的步伐，让员工对“在本部门或团队内

究竟怎样的行为才符合伦理规范”的认识达成一

致和共识，才能够真正有效的控制 CWB 并维护组

织和谐。

2. 科学转变组织观念，提升组织公正水平

当员工在组织内的社会关系网络非常薄弱甚

至破裂时，员工就会表现出对组织内各种规范的

不顺从，而只有当员工在组织内建立起良好的社

会联结( Social Bonds) 时，他们才会遵守组织规范。
对于中国企业而言，由于高权力距离的文化属性

非常明显，员工对领导权威往往表现出较大的顺

从，而与领导之间的社会联结往往是员工在企业

内最重视的一种人际互动和人际关系。因此，领

导公正水平对员工在组织内是否能够与领导者建

立良好的社会联结具有非常重要的影响。与此同

时，由于中国传统文化非常强调中庸之道，所以中

国企业的员工普遍有“不患寡，而患不均”的意识，

这一点在信息公正上的具体表现就是: 人们在内

心深处对那些“知道我不知道的事情的同事”的友

善程度和容忍程度往往都比较低。因此，信息公

正水平对员工在组织内是否能够与同事建立良好

的社会联结具有非常重要的影响。由此可见，只

有当企业表现出较高水平的领导公正和信息公正

时，员工才能在组织内建立起良好的社会联结，从

而对组织规范表现出相应顺从。基于此，我们认

为: 中国企业应该努力营造和建立开放、透明的决

策环境，并在人力资源管理的过程中充分体现领

导对下属的重视和尊重，从而有效提高企业的领

导公正和信息公正水平。具体而言: 一方面，领导

者应该密切关注企业内各种重大和关键事件( 例

如工资提升、奖金分配、职位晋升、岗位调动、惩戒

处罚、机构重组等) 对员工的心理影响，主动开辟

多种正式和非正式渠道向员工披露和说明各项管

理决策的具体目标和预期效果，避免给员工造成信

息不公正的不良感知。另一方面，领导者应该努力

实现从裁判员向教练员的角色转变，在充分尊重员

工的基础上鼓励员工以适合自己的方式完成具体工

作; 彻底摒弃官本位意识，多理解、多支持、少命令、
少指责员工，以平等、互利的心态处理上下级关系。
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