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基于心理契约的员工行为模式

影响因素分析

刘 甲 库

（吉林财经大学 图书馆，吉林 长春　１３００１７）

　　摘　要：心理契约是评价雇佣关系状态的重要指标。从心理契约概念的辨析入手，分析了
影响心理契约建立的因素，提出了及时修补心理契约、塑造组织文化、注重双向选择的阶段性
等心理契约破坏的弥合方法。
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　　一、引言

在英国思想家巴克尔看来，从《圣经》以及亚
里士多德的《政治学》中都可以找到契约一词的源
头。在现代雇佣关系中，劳资双方签订经济合约
伊始，心理契约旋即形成。心理契约即个体和组
织之间内隐的相互期望，和经济契约一样，心理契
约订立伊始就被赋予如下内涵：①契约主体的复
数性，即契约主体是两个或两个以上的当事人；②
契约订立的目的性、互惠性；③契约订立的允诺
性，即契约是双方或同向允诺的达成；④契约的约
束力表现为某种义务或责任的履行或遵循。
随着组织外围环境的变化，心理契约履约的

障碍不断增加，导致经济合约期内心理契约破坏
（Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ　Ｃｏｎｔｒａｃｔ　Ｂｒｅａｃｈ）频发。研究心理
契约破坏对组织成员行为和心理的影响已成为研

究组织、个体行为的重要视角。心理契约破坏也
能够解释诸如员工的组织认同、离职意愿等工作
态度及行为。因此，研究心理契约受哪些因素的
影响，心理契约破坏对员工的态度与行为会产生
怎样的影响具有现实意义。

　　二、心理契约的概念与维度

１９６２年，Ｌｅｖｉｎｓｏｎ等人通过实证研究，在《工

人、管理和心理健康》一书中把心理契约界定为
“员工和组织双方内隐的、未明确表达的相互预
期。”［１］施恩（Ｅ．Ｈ．ｓｃｈｅｉｎ）进一步明确了心理契
约对于行为动机方面的重要意义，并将之定义为：
“在组织中，每个成员和不同的管理者，以及其他
人之间在任何时候都存在的没有明文规定的一整

套期望。”Ｒｏｕｓｓｅａｕ认为，心理契约是在工作背景
下的个人对相互义务的认知。
心理契约理论研究目前处于非常活跃的阶

段。正处于从单纯研究心理契约本身向与其他组
织行为概念相结合过渡阶段。Ｔｕｒｎｌｅｙ等考察了
心理契约履行与三类员工行为（员工绩效、直接指
向组织的组织公民行为和直接指向个人的组织公

民行为）之间的关系，研究发现前者与它们之间呈
现正相关的关系。
在研究的过程中，对于心理契约形成的动

态和发展过程，业内已经达成共识。Ｒｏｕｓｓｅａｕ
提出，心理契约实质上是当事者的主观信念，
是一个在实践中逐步建构的过程。关于心理
契约的形成，学者们比较认同的是心理契约形
成四阶段论。即心理契约的形成主要包括四
个阶段：雇用前、雇佣时、早期社会化和后期经
验。每一个阶段都有相应的行为和信念对其
形成产生影响。
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　　三、心理契约的建立及影响因素

加里·托普契克（Ｇａｒｙ　Ｔｏｐｃｈｉｋ）曾经对影响
员工组织认同、心理契约缔结的影响因素作过总
结：员工个体因素；硬环境因素，包括物理环境，办
公设施布局；软环境因素，包括工作中的角色冲
突、成长机会、人际关系等。

（一）个体差异

心理契约的建立与破坏总是伴随着特定的情

景，并受个体差异特征的影响，而受到研究者关注
较多的则是个体差异变量，如公平敏感性、组织公
平感、传统价值观等。公平敏感性（Ｅｑｕｉｔｙ　Ｓｅｎｓｉ－
ｔｉｖｉｔｙ）是一个连续变量，体现了个体对公平的不
同偏好。大公无私（Ｂｅｎｅｖｏｌｅｎｔ）反面则是自私自
利（Ｅｎｔｉｔｌｅｄ）。大公无私的员工公平敏感性低，偏
好高投入，注重长期的雇佣关系，能从对组织的贡
献中得到满足；自私自利型员工公平敏感性高，偏
好回报大于付出，关心能从组织中得到什么［２］。

Ｒｅｓｔｕｂｏｇ等人通过对４０３名全职雇员的研究表
明，心理契约破坏会导致自私自利型雇员的公民
道德行为更显著的降低，而大公无私型的雇员更
可能通过降低情感承诺进行反击。

１．年龄
作为人口统计学变量，研究者很少关注年龄

的缓冲调节作用，但是 Ｎｇ和Ｆｅｌｄｍａｎ把２８５名
员工以４０岁为界限分为高年龄组和低年龄组，考
察了年龄的缓冲调节作用。结果显示，高年龄组
员工的心理契约不可复制性（Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ　Ｃｏｎ－
ｔｒａｃｔ　Ｕｎｒｅｐｌｉｃａｂｉｌｉｔｙ）与情感承诺、规范承诺的相
关程度更强，而低年龄组员工的心理契约不可复
制性与持续承诺的相关程度更强。Ｂａｌ、Ｌａｎｇｅ、

Ｊａｎｓｅｎ和Ｖｅｌｄｅ通过对６０个实证研究，探索年龄
对破坏与工作态度的调节效应，结果表明对于年
长的雇员来说，心理契约破坏会导致组织承诺和
对组织的信任降低，而对于年轻人来说，会导致工
作满意度的大幅降低。

２．组织公平感
这是培育组织优良文化氛围的重要因素。个

人都不想被边缘化或被排除在主流之外，都想参
与或主导组织，谋求对已有利的利益。受个体有
限理性、认知水平等因素影响，受损群体在表达利
益关切过程中会发生心理认知偏差，产生非理性
行为。诸如在组织的定级评优活动中，由于操作

程序设计缺陷或仅仅出于领导的主观好恶，两个
条件近似的员工可能会面对不同结果，失意者如
果不能得到及时安抚和疏导，源于有限理性的直
观决策极易导致认知偏差，产生对组织公平的诘
问和发难。

３．传统价值观
价值观倾向被描述为恪守承诺，尊重并接受

社会规范或习俗的程度。传统价值观高的员工尊
重权威，能接受其与领导之间不对称或不平等权
利的存在，对不平等交换的接受程度高。因为人
类心理一旦形成自身自足性的结构以后，便产生
了一个由自身内部的运转过程来形成自身结构的

延续和稳定的机制。从某种层面上看，这一机制
便是文化体系的自我认同与自我传承。
此外，人格中的尽责性、归因风格等对心理契

约缔结、破坏具有调节作用。由于低尽责性员工
的行为更易受外部情境变量的影响，而高尽责性
员工更注重工作本身的价值，具有更强的工作参
与度，所以低尽责性员工对破坏知觉有更负向的
反应。归因风格能够反映个体对特定事件的解释
倾向，特别是敌意归因风格可能影响员工对负性
工作结果的反应。敌意归因风格强的人倾向于将
心理契约破坏解释为外部的、稳定的和组织故意
的，因此为了寻求认知平衡，他们会产生负性的情
感和行为反应。

（二）组织因素

从组织层面来看，组织性质、组织声誉、组织
待遇是影响双方心理契约缔结的主要因素，其中
组织声誉占支配性地位。在这一认同过程中，组
织起着主导且支配性作用。

１．组织氛围和文化的影响
员工感知的伦理氛围以及存在于组织中的子

氛围都会影响员工的非伦理行为和态度。刘文彬
和井润田发现，组织文化中存在的伦理氛围（自利
导向、关怀导向和规则导向）对员工的五种反生产
行为（工作怠惰行为、公司政治行为、渎职滥权行
为、侵占行为和敌对破坏行为）都有不同程度的削
弱作用。［３］

２．领导的示范效应
根据社会学习理论，高社会地位的个体行为

更容易受到其他人的观察、学习和模仿。同样，其
负面的领导行为会减弱员工对组织和上级的认

同，破坏员工与组织间形成的心理契约，增加员工
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的非伦理行为。

３．组织承诺
组织承诺是员工与组织保持联系的纽带，是

个体认同并参与一个组织的强度。社会交换理论
认为，在雇佣关系中，员工有责任对组织忠诚，接
受并认同组织，以此来换取组织的回报，如晋升、
合理的薪酬、良好的工作环境、公平的对待等。对
大多数人来说，工作只是一种反人性的苦役，如稻
盛和夫一般将工作视作提升个人心志修为的人少

之又少。因此，在这种员工与组织的交换中，员
工会力求自己“贡献”与“回报”的平衡，如果员工
感知到组织没有履行承诺或责任时，或者员工实
际得到的待遇小于期望得到的待遇时，员工就会
产生消极的情绪体验，如愤怒、失望、挫败感等，进
而导致员工减少情感承诺，心理契约破坏就会产
生。为了重新达到平衡状态，员工会减少对组织
的承诺或责任。［４］

四、弥合心理契约破坏的建议

（一）及时修补心理契约

根据“破窗理论”。当组织中存在或出现危害
心理契约缔结及破坏因素时，如果组织没有采取
及时的措施进行制止与修补，就极易导致行为在
团队内进一步蔓延，即修订的及时性对于抑制心
理契约破坏和瓦解具有至关重要的作用。因此，
个体和组织要敏感地捕捉心理契约的细微裂痕，
使其向于已有利的方向发展演化。

（二）塑造组织文化

作为联系企业和员工情感的纽带，企业文化
在本质上是一种管理方式，它强调对企业内部成
员的行为控制应通过价值取向来进行内化和优

化，强调企业文化对员工的行为规范的引导作用。
在具体操作上，则要坚持员工成长和企业发展相
结合，把握矛盾特殊性，以员工为本，坚持共性与
个性相结合，打造个性鲜明的企业文化。［５］事实证
明，优良的企业文化及企业声誉会使其成员因归
属于该组织而使自尊心得到满足，形成心理依赖，
进而容易产生组织认同，稳固双方的心理契约。

（三）注重双向选择的阶段性

１．组织在不同阶段对员工的期望会有差异
对于发展初期的组织，更希望员工个人主动

和有目标导向的行为。因此，处于该阶段的组织

应该注意对员工的培养，包括健全完善内部晋升
机制以及对员工职业生涯的发展作出规划和帮

助。而对于处于稳定发展平台期的组织，更希望
员工秉承传统公民美德和职业素养，按部就班地
维系组织的正常运转，因此这样的组织应该强调
员工的工作保障，在工作软硬件方面给予更多必
要的支持。当然，不同的组织文化下，组织对员工
的期望也会有所侧重。

２．个人在职业生涯的不同阶段也会有不同的
职业需求

（１）作为新鲜人刚涉足工作岗位时期。通过
不断地试错，个体试探性地选择适合自己的职业。
这一时期，他们不满足于某种固定的工作，流动率
比较高。处于这一阶段的员工与组织的雇佣关系
更符合过渡型心理契约的特点，这是一种不稳定
的心理契约，组织与员工之间还处于一定的磨合
期。这时如果出现心理契约失信的情况，则容易
产生退出的行为反应模式。

（２）发展的平台期。这一阶段的个体，已经在
某一领域取得一定的位置和名望，期望能够在自
己已经确定的职业领域获得相对稳定的发展，通
过业务的不断拓展和知识的更新学习，期望保持
既得的成就和地位。

（３）前退休期。这一时期指退休前的５～１０
年间，处于这一阶段的个体，在职务和职称方面往
往已经达到个体能力的瓶颈，对职业生涯发展的
要求下降，开始为自己退休作准备。这时候员工
的稳定性、忠诚度都较高，对组织的人文关怀、友
善的期望更高，个体对组织维度的心理契约是生
涯最稳定期。作为准退休人。组织向其承诺稳定
支持的同时，更应该创造一种发挥其丰富工作经
验的机会，对新、老员工都将是一种激励，对于维
系各层次心理契约向长期信任稳定的方向转化会

有推动作用。［６］

五、结语

虽然心理契约没有严谨的书面形式，只是一
种非正式、无形的契约，但无法否认其重要性。如
果一个组织只强调经济契约而忽视心理契约，则
该组织的文化建设是不完善的，将大大影响员工
及组织的关系，恶化组织气候，瓦解其工作满意
度，带来对双方不利的负面影响。因此，应该对心
理契约的研究予以关注。虽然相关研究业已取得
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了丰硕的成果，但是绝大部分是在西方文化背景
下进行的。Ｔｈｏｍａｓ和Ｒａｖｌｉｎ认为，代表不同文
化取向的认知图式和激励机制不仅可以影响心理

契约的形成，同时对契约破坏的结果也有影响。
心理契约的形成及内部结构又受文化规范、价值
取向的影响。西方文化背景下的雇佣关系强调规

则、法律的约束力，中国文化背景下的雇佣关系则
强调社会规范、情感的约束作用。加大心理契约
本土研究力度。特别是加强符合中国政治、经济
语境下的员工的心理契约相关研究，是很有意义
的。
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