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·研究构想(Conceptual Framework)· 

亲组织不道德行为的负面效应及其作用机制* 
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(3 华中农业大学经济管理学院, 武汉 430070) 

摘  要  近年来, 员工为了企业利益而做出的违背社会价值、道德习俗、行为规范和法律等的亲组织不道德

行为(Unethical pro-organizational behavior, UPB)导致的各种悲剧不断上演。然而, 现有研究主要聚焦于 UPB
的影响因素和积极作用方面, 对其潜在的危害性重视不足。鉴于此, 从多层次视角研究 UPB 的负面效应及其

作用机制。首先, 考察 UPB 对情绪耗竭的影响及道德认同的调节作用和内疚的中介作用。其次, 创造性地提

出组织 UPB 的概念, 并考察其对组织长期绩效的负面效应以及企业声誉的中介效应。最后, 进一步从利益相

关者的视角考察企业 UPB 和员工 UPB 对顾客主动绩效的影响以及顾客企业认同的中介效应和顾客知觉到的

员工组织化身的调节效应。研究成果不仅有助于丰富 UPB 的相关理论, 而且对遏制这种行为的进一步漫延具

有重要启示。 
关键词  亲组织不道德行为; 情绪耗竭; 企业长期绩效; 顾客主动绩效 
分类号  B849:C93 

1  问题提出 

2018 年 8 月 31 日, 媒体报道了一名 37 岁的

阿里员工在租住了自如公司甲醛严重超标的房子

半年后, 被确诊为急性髓系白血病, 最终遗憾去

世。酿成这一悲剧的根源在于自如为了实现利益

最大化, 急于将缺少有效空气治理的新装房推向

租客 , 并向租客隐瞒甚至谎报房间空气检测结

果。无独有偶, 2018 年 12 月 12 日, 一篇《百亿保

健帝国权健, 和它阴影下的中国家庭》的文章风

靡网络, 其中揭示了一名叫周洋的 4 岁患癌女孩, 
经人介绍误入权健公司, 在吃了两个多月的虚假

“抗癌”产品后病情迅速恶化, 最后不幸去世。事后
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经媒体深挖, 发现这家保健品公司涉嫌严重的虚

假广告宣传及传销犯罪。面对激烈的市场竞争 , 
众多类似自如、权健的企业及其员工为了实现组

织短期目标和利益常常做出一些不道德甚至违法

犯罪的行为。 
学术研究方面, Umphress, Bingham 和 Mitchell 

(2010)将以上行为——员工为了企业利益而做出的

违背社会价值、道德习俗、行为规范和法律等的行为

称作亲组织不道德行为(Unethical pro-organizational 
behavior, UPB), UPB 同时具有“亲组织性”和“不道

德性”的特征。比如, 员工为了实现企业销售目标

而向顾客隐瞒商品缺陷(自如员工隐瞒出租房的

空气质量)、夸大产品性能(权健员工夸大公司保健

品功效 )等行为 (Effelsberg & Solga, 2015)。自

Umphress 等(2010)提出 UPB 的概念以来, UPB 逐

渐成为组织行为学和人力资源管理研究的热门话

题, 涌现出了一些重要的研究成果。但尽管如此, 
这些成果主要集中于探索其前因方面。截至目前, 
关于 UPB 后果方面的研究还比较缺乏(Umphress 
et al., 2010; Ilie, 2012), 少数一些关于 UPB 结果

的研究也主要集中在其“亲组织”的有益方面, 对
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其潜在的负面影响缺乏认识。 
不仅如此, 企业在经营管理活动中, 往往也

只看到 UPB“亲组织”的一面, 对 UPB 采取纵容甚

至鼓励的态度。企业对 UPB 的态度直接造成了现

在 UPB 的日趋泛滥, 给利益相关者带来了严重危

害。实际上, 企业要想健康可持续地发展, 必须认

识到 UPB 的危害性, 抑制此种行为, 秉持“有道

德”的发展和增长 , 才能保证企业健康可持续地

发展。UPB 的危害性不单指其给利益相关者造成

的损害, 企业在自身利益面前很容易忽视利益相

关者的利益, 企业对 UPB 带给利益相关者的损害

是忽视的态度。UPB 的危害性更多是指 UPB 会给

企业自身带来损失, UPB 带给企业自身的危害往

往被其“亲组织”性所掩盖, 企业不容易看到。只有

让企业认识到 UPB 会对其自身造成损害, UPB 实

际上是一种得不偿失的短视行为, 企业才会重视

它, 才会采取措施抑制和阻止它。 
在当前 UPB日趋泛滥而企业往往对其采取纵

容和鼓励态度的境况下, 迫切需要理论研究系统

地澄清这种行为对企业、员工以及顾客可能造成

的危害。只有充分揭示出这种行为的危害性, 认
识到该行为其实是一杯“味美的毒酒”, 是一种得

不偿失的事情, 才能引导企业和员工追求有道德

的发展, 最终实现企业和利益相关者的共赢。 

2  国内外研究现状 

亲组织不道德行为(Unethical pro-organizational 
behavior)是指员工为了组织利益而做出的违背社

会价值、法律和行为规范等的行为(Umphress et al., 
2010)。UPB 具有两方面的内涵, 首先它是亲组织

的, 对组织有好处, 当然可能仅仅是短期意义上

的, 这使它区别于其他出于自利而做出的不道德

行为, 比如组织偏离行为、工作偏差行为、欺骗

行为等。第二, 它是不道德的, 是违背社会主流价

值规范的行为。 
当前关于 UPB的实证研究主要集中于探索其

前因, 这些研究分别从个人、领导和组织三个方

面探索 UPB 的诱发因素。个人方面的因素有积极

交换关系(Umphress & Bingham, 2011; Effelsberg, 
Solga, & Gurt, 2014; Chen, Chen, & Sheldon, 
2016)、组织承诺(Matherne III & Litchfield, 2012)、
心理授权(Lee, Schwarz, Newman, & Legood, 2017; 
孙春玲, 姬玉, 许芝卫, 2018)、马基雅维利主义

(Castille, Buckner, & Thoroughgood, 2016)、正念

(Kong, 2016)和员工的未来导向等(郭亿馨, 苏勇, 
吉祥熙, 2018)。个人层面的研究主要考虑了员工−
组织间的心理联系和员工特质两个影响 UPB的因

素。领导是诱发员工 UPB 的另一个重要因素, 其
中大部分的研究从领导类型的视角出发。比如伦

理型领导(Miao, Newman, Yu, & Xu, 2013; 李根

强 , 2016)、家长式领导(张永军 , 张鹏程 , 赵君 , 
2017)、变革型领导(Effelsberg et al., 2014; Graham, 
Ziegert, & Capitano, 2015)、差序式领导(林英晖, 
程垦, 2017)、授权型领导(徐琳, 王济干, 樊传浩, 
2018)。也有部分研究从领导成员交换关系的角度

挖掘 UPB 的前因。比如林英晖和程垦(2016)发现

领导成员交换正向影响 UPB, 钟熙、王甜、罗淏

元和宋铁波(2018)发现上下级关系对员工 UPB 存

在积极影响。目前也有少部分的研究从组织的层

面考察挖掘 UPB 的前因。Wang, Long, Zhang 和

He (2019)发现相互投资型和过度投资型的员工组

织关系能够诱发员工做出 UPB。企业实施的高承

诺人力资源管理实践(罗帆, 徐瑞华, 2017)和高绩

效工作系统 (Xu & Lv, 2018)也能够导致员工

UPB。陈默和梁建(2017)发现企业高绩效要求能够

通过启动员工的道德推脱机制进而导致其做出

UPB。此外, 有部分研究从组织伦理的视角探讨

UPB 的前因。张永军等(2017)发现自利型、关怀

型伦理氛围对 UPB 有正向影响, 而规则型伦理氛

围对 UPB 具有负向影响。孙永波、丁沂昕和邓春

平(2018)也发现关怀型伦理氛围对 UPB 具有显著

的正向影响。赵红丹和周君(2017)发现企业伪善会

导致员工的 UPB。 
目前关于 UPB 作用效果的研究比较缺乏, 且

主要聚焦于 UPB 的“亲组织”方面。Umphress 和

Bingham (2011)从理论上阐释了 UPB 导致员工产

生亲组织态度的理由。她们认为 UPB 的不道德性

会使员工在认知上出现失调, 而为了求得认知上

的平衡 , 员工通常会对这些行为进行合理化解

释。其中的机制就是重构他们对组织的认知, 员
工会将 UPB归因于他们非常认同组织和同组织之

间有着积极的交换关系。王晓辰、高欣洁和李清

(2018)是少数从实证上检验 UPB 作用效果的学者, 
不过他们主要从积极的视角看待 UPB, 他们发现

员工表现出的 UPB 会被组织视为积极行为, 因而

会以提供职业发展机会的方式回报员工, 从而有
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利于员工职业生涯的发展。Fehr 等(2019)发现领

导的道德脱钩化会使其对员工 UPB做出肯定评价, 
这时候员工 UPB和领导对员工的绩效评价是正向

的关系。现有研究也开始意识到 UPB 可能存在一

些潜在负面效应, 比如导致组织与利益相关者之间

的关系破裂, 出现公共信任危机、企业成本升高等

(Umphress et al., 2010), 但缺乏实证证据的支持。 
概括来看, 现有研究存在以下不足。首先, 研

究集中在 UPB 的前因方面, 对结果的关注严重不

足。第二, 虽然也有少许研究涉及到 UPB 的结果, 
但主要看到的还是其“亲组织”的一面, 对其可能

造成的危害及发生机制认识不足 , 且缺少实证研

究支持。第三, 研究集中于员工的单一视角和单一

层次, 对 UPB 的其他行动者及接受者缺乏关注。 
鉴于此, 我们拟从 UPB 的行动者(企业和员

工)以及接受者(顾客)的视角综合探讨 UPB的负面

效应(包括个体内层次、个体间层次和组织层次), 
并揭示其作用机制和边界条件。从行动者(员工)
的视角来看 , Umphress 和 Bingham (2011)认为

UPB 的“不道德性”可能会诱发员工产生内疚等负

面情绪。这种负面的情绪反应可能会进一步导致

员工的情绪耗竭。从行动者(企业)的视角来看。企

业作为一个整体也是 UPB 的重要行动者。企业

UPB 可能会损害企业声誉, 从而造成长期绩效受

损。从接受者(顾客)的视角来看, 当顾客受到企业

及其员工的不公正对待后, 可能会降低对企业的

认 同 , 进 而 抑 制 其 做 出 对 企 业 有 益 的 行 为

(Ahearne, Bhattacharya, & Gruen, 2005)。 
本项目的开展理论上有助于填补 UPB在研究

内容(仅仅关注前因)、研究对象(仅仅关注员工)
和研究层次(仅仅关注个体层次)上的不足, 实践

上则有助于为企业正确认识和管理 UPB提供理论

指导。 

3  研究构想 

基于以上文献和现实, 聚焦 UPB 的负面效应, 
以拓展 UPB 的后效研究领域, 具有重要的理论和

实践意义。基于文献回顾提炼出本项目的构想。 
第一, 员工在做出 UPB 之后是否会出现情绪耗

竭？UPB 本质上是一种违背道德规范的不道德行为

或事件, 给他人的利益造成了实质上的损害, 有些

员工在从事了 UPB 后可能会产生内疚等负面道德

情绪。进一步地, 我们认为 UPB 导致的内疚情绪体

验是一种资源损耗的过程, 最终导致员工出现情绪

耗竭的状况。第一个研究构想即从资源的视角探索

员工 UPB 导致员工产生情绪耗竭的过程和边界。 
第二, 长期来看, 企业 UPB 是否会给企业造

成实质上的损害？现实中很多 UPB是以企业为载

体表现出来的, 为此我们建构企业 UPB 的概念并

考察其可能给组织带来的危害。具体地 , 企业

UPB 指企业员工整体表现出的亲组织不道德行为

水平。企业通过 UPB 获得的短期利益可能是以牺

牲长期更大的利益为代价的。比如, 企业隐瞒公

众, 将有缺陷的产品推向消费者, 虽然短期能够

获得市场, 但是长期来看必将损害其声誉和品牌, 
影响企业长远发展。大众“排气门”事件就是典型

案例, 其重创了大众的形象和消费者对它的信赖, 
其销量、市场份额、市值等都遭到严重影响。第

二个研究构想即考察企业 UPB对企业长期绩效的

作用及其过程。 
第三, 作为 UPB 的接受者, 顾客会做出什么

反应？现有研究缺乏从 UPB 接受方−利益相关者

视角的研究。UPB 是企业及其员工针对利益相关

者做出的, 是一种跨越企业边界的行为, 从企业

之外的顾客的视角考察 UPB的影响是一种有益的

探索。尤其是当前利益相关者的重要性受到越来

越多关注的背景下 , 顾客被当成企业的“部分员

工”或者“暂时员工” (Bove, Pervan, Beatty, & Shiu, 
2009), 他们不仅消费企业的产品, 还会主动为企

业做出贡献。那么, 在当前的市场环境下, 如果企

业做出损害顾客的行为, 是否会伤害顾客的感情, 
导致这些“部分员工”或者“暂时员工”降低对组织

的“绩效”呢？第三个研究构想即考察企业及其员

工的 UPB 对顾客这类“员工”的“绩效”的作用。 
综上所述, 我们从 UPB 的研究现状中梳理出

了三个具体的研究方向, 包括员工 UPB 对员工自

身情绪耗竭的影响研究、企业 UPB 对企业长期绩

效的影响及机制研究, 以及企业和员工 UPB 对顾

客主动绩效的影响研究。三个研究方向紧紧围绕

UPB 的负面效应这一理论黑箱展开, 从不同的主

体视角研究 UPB 的作用后果（见图 1）。 
2.1  研究一：员工 UPB 对情绪耗竭的影响, 道德

认同的调节作用和内疚的中介作用 
本研究依据资源保存理论, 构建如图 2 的理

论模型, 探讨 UPB 对情绪耗竭的影响, 以及道德

认同的调节作用和内疚的中介作用。 
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图 1  总体研究构想图 
 

 
 

图 2  研究一理论模型图 
 

资源保存理论的核心准则是“人们会努力保

留、保护、建设他们珍视的资源, 当这些资源面

临着实际或者潜在的损失时他们就会感觉到威

胁” (Hobfoll, 1989)。对于个体来说, 自尊、乐观

和自我效能感等积极的自我认知是个体特征资源

(Hobfoll, 1989)。内疚是指当个体意识到自己做了

伤害他人的事情, 并应该为之负责时产生的一种不

愉悦的情绪体验(Baumeister, Stillwell, & Heatherton, 
1994)。内疚是一种典型的道德情绪, 因其受个体

自我评价的影响还经常被贴上“自我意识情绪” 
(self-conscious emotion)的标签(Eisenberg, 2000), 
如果人们对自我认识形成消极评价之后即会体验

到内疚情绪。我们认为部分员工在做出 UPB 之后

可能会产生资源损失的情况, 体验到内疚情绪。 
因为, 虽然 UPB 是一种不道德的行为, 它违

反了人们秉持的道德标准(Umphress & Bingham, 
2011), 会威胁个体对自我的积极评价(Kelman & 
Baron, 1974), 使个体对其是否是一名有道德的人

产生质疑 , 从而损害个体的特征资源。但同时 , 
UPB 又具有“亲组织”的一面, 如果个体更多看到

的是 UPB 给组织带来的好处, 那么个体在做出

UPB 之后不仅不会对自己产生消极的评价, 甚至

还会产生积极的自我评价, 认为自己是一名于组

织有贡献的人。这时候 UPB 反而是一种对个体特

征资源的补充。那么 UPB 究竟会导致个体的资源

损失还是补充, 或者说 UPB 究竟在什么情况下会

导致个体的资源损失？我们认为可能只有对于那

些道德认同水平高的员工来说, 他们做出了 UPB
之后才会出现资源损耗, 产生内疚情绪。 

依据资源保存理论 , 道德认同会影响员工

UPB 对内疚的作用。Halbesleben, Neveu, Paustian- 
Underdahl 和 Westman (2014)在对资源保存理论的

新发展中认为个体评判资源是否有价值的路径有

两种。第一种是普适性路径(nomothetic approaches), 
强调的是被全社会所普遍珍视的事物, 如健康的

身体、美满的家庭等。第二种路径是特异性路径

(idiographic approaches), 强调的是特定资源的价

值取决于它们相对于个体当前需要(或目标)的匹

配程度。有些事物虽然被大多数人认为是有价值

的资源, 但是如果它们和个体当前情境下的具体

需要并不匹配, 那么从特异性路径来看, 这些事

物于个体而言则没有价值(马红宇, 唐汉瑛, 张南, 
史燕伟, 张晶, 2019)。我们认为个体间道德认同水

平之间的差异就是决定 UPB是资源损失还是资源

补充的一个特异性路径。 
道德认同指的是做一个有道德的人对于个体

自我的重要性程度, 程度越高说明道德认同水平

越高(Aquino & Reed, 2002)。道德认同是个体围绕

着一系列被自己所珍视的道德特质所建立起来的

自我概念, 这些道德特质包括关爱、诚实、友善、

同情等。道德水平高的员工更加珍视积极的道德

品质, 更加重视自己的道德自我意识, 他们对自

身拥有的道德特质也更为看重的。相反, 那些道

德认同水平低的员工赋予积极的道德品质的价值

相对较低, 他们可能会觉得自身是否具有优秀的

道德特质并不重要。依据资源保存理论中个体评

判资源的特异性路径视角, 那些道德水平高的员

工由于珍视自己的道德自我概念, 因而不道德的

UPB 对其产生的内疚情绪更强烈, 而道德认同水

平低的员工由于不在乎自己的道德自我概念, 因
而即使做出不道德的 UPB之后体验到的内疚情绪

可能较低, 甚至不会产生内疚情绪。因此： 
假设 1：道德认同在员工 UPB 和内疚之间起

调节作用, 道德认同高的员工比道德认同低的员

工在做出 UPB 之后更容易产生内疚情绪。 
情绪耗竭是工作倦怠的主要部分, 它是过度

使用心理和情绪资源后产生的疲劳状态, 是情绪

上过度扩张和损耗的感觉(Maslach, 1976)。从资源
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保存理论的视角来看, 员工 UPB 导致的负面情绪

体验是一种资源消耗的过程, 这种实际的资源损

失会引发个体的紧张和压力(Hobfoll, Halbesleben, 
Neveu, & Westman, 2018)。随着心理和情绪资源的

损耗, 员工可能就会出现情绪耗竭的状态。实证

上 , 研究发现当个体在工作中经历资源损失时 , 
会出现工作倦怠(Shirom, 1989)和情绪耗竭(王桃

林 , 龙立荣 , 张军伟 , 张勇 , 2019)等紧张和压力

反应。基于以上： 
假设 2：内疚对情绪耗竭有正向影响。 
假设 3：员工 UPB 和道德认同的交互作用通

过内疚为中介, 影响员工情绪耗竭。 
3.2  研究二：企业 UPB 对组织长期绩效的影响

与机制研究  
现有研究尚未从“企业”的视角考察企业 UPB

的作用。然而, 现实中很多 UPB 都是以企业行为

的形式表现出来的, 如前面提到的权健和自如的

例子。实际上, 顾客接受的很多服务是企业整体

行为的体现。以酒店为例, 顾客的入住体验是由

酒店内各种职能部门的员工共同决定的 , 有前

台、厨师、保洁、司机等人员。基于“吸引−选择−
留用”和社会信息加工理论 , 在经过社会化和相

互影响的过程后, 同一家企业的不同员工在服务

的质量和水平上会趋同化, 反应出一种组织层次

的服务或者表现(Liao & Chuang, 2004)。现有研究

提供了较多企业层次的服务表现、企业层次建言

行为的实证证据(Borucki & Burke, 1999; Liao & 
Chuang, 2004; Lam & Mayer, 2014)。在本研究中, 
我们参照企业服务行为、群体公民行为和 UPB 的

文献资料, 将企业 UPB 定义为企业员工整体表现

出的亲组织不道德行为水平, 并考察其对组织长

期绩效的影响。本研究的实施将有助于回应

Umphress 和 Bingham (2011)关于将 UPB 扩展到更

高层次进行研究的号召, 能够产生更加丰富和有

价值的成果, 因为现有商业伦理的研究对于个体

不道德行为扩散到组织层面所造成的影响仍然知

之甚少(Kulik, O’Fallon, & Salimath, 2008)。 
研究二即围绕企业 UPB对企业长期绩效的作

用及其机制展开, 模型如图 3 所示。 

 
 

 

图 3  研究二理论模型图 

本研究考察企业 UPB通过企业声誉的中介作

用对企业长期绩效的影响。根据利益相关者理论, 
企业在为股东创造利润的同时还应该承担对消费

者、顾客、甚至整个社会的责任, 企业要遵守商

业道德、坚持合法合规生产, 要保护利益相关者

的利益(Brown & Dacin, 1997)。对于利益相关者利

益的维护和社会责任的履行能够为企业赢得良好

的声誉, 相反则会损害企业声誉。本研究的第一

个假设即认为企业 UPB 能够导致企业声誉的降

低。企业声誉是指“在与其他竞争对手比较的过程

中, 企业因其过去行为以及未来前景而产生的对

企业的所有利益相关者的吸引力 ” (Fombrun, 
1996)。如果企业被感知到损害了利益相关者的利

益, 没有履行相应的社会责任, 其企业和品牌形

象就会受损, 进而丧失掉对利益相关者的吸引力

(Folkes & Kamins, 1999)。就企业声誉的产生来看, 
Gotsi 和 Wilson (2001)认为企业行为和利益相关

者的体验是形成企业声誉的重要途径, 企业声誉

通过客户、投资者、员工和社会公众的净感受表

达出来。企业 UPB 是针对利益相关者做出的, 直
接损害利益相关者的利益, 会给利益相关者造成

负面的体验。这种不好的体验和感受会降低利益

相关者对企业的评价和好感, 企业声誉因此会受

损。此外, 如果企业以亲组织不道德行为促成交

易, 一旦消费者或客户等发现企业产品、服务的

缺陷, 意识到在与企业的互动过程中受到了不公

正的对待之后, 也会对企业产生负面印象, 影响

企业声誉。基于以上, 本研究拟验证： 
假设 4：企业 UPB 对企业声誉有负向影响。 
一旦企业 UPB 损害企业声誉, 企业的长期绩

效必将遭受损失。长期绩效反应了企业面向未来

的产品开发、市场扩展、公众和社会形象等方面

的能力(谢洪明, 刘常勇, 陈春辉, 2006)。企业声

誉作为一种无形的有价值资产, 它是难以学习和

模仿的, 如果企业的声誉良好, 将为企业带来可

持续的利益, 如果企业声誉受损, 企业也必将遭

受由此造成的损失(徐金发, 刘靓, 2004)。Roberts
和 Dowling (2002)发现企业声誉对于企业保持长

期利润有重要作用, 良好的企业声誉有利于企业

保持长期的超额利润。此外, 良好的企业声誉有

助于企业赢得市场 , 在市场竞争中获得竞争优

势。相反, 如果企业声誉受损, 企业的消费者和客

户会背离这家企业, 并倒向其竞争对手, 企业的
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利润和地位因此将遭受巨大影响, 企业占有的市

场将很容易被竞争者抢占, 企业的长期绩效必然

会受到重创。不仅如此, 由于企业声誉是需要长

期经营和维护的 , 一旦受损将很难修复和重塑 , 
因此企业长期绩效的受损也是长期和难以恢复

的。基于以上： 
假设 5：企业UPB对企业长期绩效有负向影响。 
假设 6：企业 UPB 通过损害企业声誉对企业

长期绩效产生负向影响。 
3.3  研究三：企业 UPB 和员工 UPB 对顾客主动

绩效的影响与机制研究  
研究三从员工 UPB的接受者—顾客的视角考

察 UPB 对顾客主动绩效的影响, 理论模型如图 4
所示。即从顾客对企业认同的理论视角探讨企业

UPB 和员工 UPB 对顾客主动绩效的影响, 接着探

讨员工组织化身在员工 UPB对顾客主动绩效的作

用过程中的调节作用。 
 

 
 

图 4  研究三理论模型图 
 

Bhattacharya 和 Sen (2003)扩展了社会认同的

概念范畴, 认为顾客对于企业也会产生认同, 叫
顾客企业认同 (customer-company identification), 
指顾客因认同企业的某些特征而满足其成员感、

归属感的认知过程。Ahearne 等(2005)认为顾客在

与企业员工互动过程中获得的体验和感知是影响

顾客企业认同的重要因素。首先, 顾客在企业中

获得的美好体验有助于唤起顾客记忆中关于自我

的积极信息 , 因而也会激发顾客对企业的认同

感。其次, 顾客会将企业员工的行为、态度视为

企业特质和形象的展现, 员工言行的可信赖度和

真诚性有助于顾客对企业产生认同。基于现有顾

客企业认同的理论和文献, 本研究假设顾客在与

企业特定员工互动过程中遇到的 UPB或不同职能

员工整体表现的 UPB 水平都会损害其对企业的

认同。首先, 顾客在与企业各职能部门的员工互

动的过程中感受到的 UPB会给顾客带来糟糕的体

验, 容易让顾客产生负面情感, 这种负面情感直

接影响顾客和企业之间的关系质量。不仅如此 , 
UPB 会为顾客创设一种低自尊的情景, 顾客在其

中很难唤起积极的自我概念, 从而难以对企业产

生认同。其次 , UPB 向顾客传递出企业不可靠、

不值得信赖的信息, 难以让顾客产生对企业的认

同。基于以上： 
假设 7a：企业 UPB 对顾客企业认同有显著的

负向影响。 
假设 7b：员工 UPB 对顾客企业认同有显著

的负向影响。 
对于顾客来说, 通过建立对企业的认同有助

于满足其自我的心理需要。对企业来说, 对企业

有认同感的顾客往往会做出对企业有利的行为。

随着市场经济的发展, 顾客在企业发展中所扮演

的角色受到了越来越多的重视。Bettencourt (1997)
将顾客表现出的有利于企业实现服务过程、提升

服务品质的自发行为称作顾客主动绩效(Customer 
voluntary performance), 包含忠诚、合作和参与三

个维度。顾客主动绩效对企业、员工以及其他顾

客都有积极的作用(Bove et al., 2009)。在本研究中, 
我们假设顾客企业认同会对顾客主动绩效产生积

极的影响。因为, 当顾客对企业产生了认同感后, 
会从该企业的视角出发对自我形象进行界定。接

着, 其增强的自我概念会使他们促成其他顾客也

对企业产生积极正面的体验和感受, 有助于帮助

企业完成服务过程 , 实现交易(何美贤 , 罗建河 , 
2016)。实证上, 现有研究已经证明了顾客企业认

同能够帮助企业招徕新顾客、提高顾客对企业失

误的包容、减少对企业的抱怨等(Wu & Tsai, 2007), 
能够促进顾客角色内和角色外的支持行为(Ahearne 
et al., 2005)。综上, 我们拟验证： 

假设 8：顾客企业认同对顾客主动绩效有显

著的正向影响。 
假设 9a：企业 UPB 通过降低顾客企业认同对

顾客主动绩效产生负向影响。 
假设 9b：员工 UPB 通过降低顾客企业认同

对顾客主动绩效产生负向影响。 
与企业 UPB 对顾客主动绩效影响不同的是, 

企业特定员工 UPB对顾客主动绩效的影响还会受

到该名员工代表企业程度的影响。员工作为企业

的代理人, 其行为背后反映的是企业价值观、目标、

具体政策等, 因而顾客可能会将员工的行为视作是
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其所属企业意图的体现。顾客将员工视作企业代表

的程度可能会影响员工 UPB 对顾客企业认同的影

响。借鉴领导组织化身(Supervisor’s Organizational 
Embodiment, SOE)的概念(Eisenberger et al., 2010), 
本研究用员工组织化身表示顾客将员工视作企业

代理人的程度。在不同的企业, 顾客感受到的员

工组织化身并不相同, 当顾客感知到企业员工很

好地履行了企业职责时可能会认为员工组织化身

较高, 而当顾客认为员工的行为有较多自主性时

会认为员工组织化身较低。当顾客感知到员工组

织化身高时, 他们会将与企业员工互动过程中感

受到的 UPB 视作组织真实意图的反应, 从而进一

步降低对企业的认同感。实证上, Wu (2009)发现

当员工遇到变革型领导时, 如果员工感知领导组

织化身水平高, 员工会将领导带来的变革型影响

视为是组织的影响, 从而会增强对组织的认同。

类似地, 我们拟验证： 
假设 10：员工组织化身正向调节员工 UPB

与顾客企业认同的关系, 顾客感知员工组织化身

越高, 员工 UPB 对顾客企业认同的负面影响越强。 
假设 11：员工组织化身对员工 UPB 通过顾客

企业认同对顾客主动绩效的间接作用有调节效应, 
顾客感知员工组织化身越高, 员工 UPB 通过顾客

企业认同对顾客主动绩效负向效应越强。 

4  理论建构 

通过对 UPB 研究的文献梳理, 我们发现现有

研究主要聚焦于 UPB 的前因, 对其影响结果特别

是潜在的负面作用重视不足。基于对现实中日趋

泛滥的 UPB 现象及其危害性的观察, 本项目从关

注企业及其员工为什么会做出 UPB, 转变为其做

了 UPB 之后会导致什么后果上。通过资源保存理

论、利益相关者理论、社会认同理论的理论视角, 
从 UPB 的行动者(企业及其员工)和行为接受者

(顾客)的角度探索 UPB 的负面效应及其机制, 进
行了一系列的理论建构。 

首先, 考察 UPB 和道德认同的交互作用对情

绪耗竭的作用及内疚的中介作用。其中内疚是一

种因从事了不道德行为之后产生的负面道德情绪, 
这种情绪会导致不愉悦感, 会消耗个体的心理能

量和资源(Baumeister et al., 1994)。情绪耗竭是工

作倦怠的主要部分, 它是过度使用心理和情绪资

源后产生的疲劳状态, 是情绪上过度扩张和损耗

的感觉(Maslach, 1976)。情绪耗竭是员工 UPB 的结

果变量, 而内疚是 UPB 诱发情绪耗竭的中介变量。

当然, 这一作用过程可能会受到个体差异——道德

认同的影响。UPB 作为一种能够消耗个人心理资

源的不道德行为, 对于那些珍视积极道德特质的

员工来说, 其导致的内疚情绪和情绪耗竭水平应

该会更高。而对于那些道德认同水平低的人, 其
在做出了 UPB之后不一定会出现内疚的情绪体验, 
因而可能不会产生情绪耗竭。 

其次, 提出企业 UPB 的概念, 将企业 UPB 定

义为企业员工整体表现出的亲组织不道德行为水

平。在企业管理实践活动中, 很多 UPB 都是以企

业行为的形式表现出来的, 这种企业层次的 UPB
虽然可能在短期内对组织绩效有益, 但是长期来

看, 企业可能会得不偿失。本项目将反映企业面

向未来的发展能力——长期绩效作为企业 UPB 的

结果变量。因为从利益相关者理论的视角来看 , 
没有一家企业的生存和发展能够建立在损害利益

相关者利益的基础之上, 只有建立在满足和促进

利益相关者利益之上的企业才能获得长远的发

展。此外, 提出企业 UPB 对其长期绩效的损害作

用是通过损害企业声誉产生的。企业 UPB 直接影

响利益相关者对企业形象的认知和评价, 而一旦

企业声誉受损, 将很难修复, 并将在同竞争对手

的竞争过程中失去优势, 最终导致企业长期绩效

的损失。因此企业声誉在企业 UPB 影响企业长期

绩效的过程中扮演着中介作用。 
最后, 从社会认同理论的视角探索企业 UPB

和员工 UPB 对顾客主动绩效影响, 并检验顾客企

业认同的中介作用和顾客感知到的员工的组织化

身在员工 UPB 和顾客主动绩效之间的调节作用。

其中, 顾客企业认同和顾客主动绩效来自于现有

文献, 顾客企业认同指顾客因认同企业的某些特

征 而 满 足 其 成 员 感 、 归 属 感 的 认 知 过 程

(Bhattacharya & Sen, 2003), 顾客主动绩效指顾客

表现出的有利于企业实现服务过程、提升服务品

质的自发行为(Bettencourt, 1997)。通过借鉴领导

组织化身的定义, 我们建构了员工组织化身的概

念, 指顾客将员工视作企业代理人的程度。顾客

在于企业员工互动的过程得到的糟糕体验(员工

UPB)会降低顾客对企业的认同, 并通过影响顾客

对企业的态度和行为进而降低顾客的主动绩效。

当然, 这一过程受到顾客将员工视为企业代理人
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程度的影响, 如果顾客将员工视为企业代理人的

程度高, 那么他更可能将员工的 UPB 视作企业的

作用, 会出现更低的企业认同和企业主动绩效。 
本项目认为, 要想形成对 UPB 的辩证和正确

认识, 并指导企业管理实践活动, 关键在于充分

研究 UPB 的负面效应。基于此, 从企业、员工和

顾客等多元主体出发研究 UPB 的负面作用, 有助

于全面辩证地认识 UPB。此外, 本项目的理论建

构, 不仅有助于认识 UPB 这杯“味美的毒酒”, 还
将揭示其中的作用机制和过程, 推动 UPB 的理论

研究进程, 并为企业管理者正确认识和管理企业

中的 UPB 行为提供有价值的参考, 推动企业追求

“有道德”且可持续的发展。 
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The negative effects and underlying mechanisms of unethical 
pro-organizational behavior 

WANG Taolin1; ZHANG Yong2; ZHOU Hao1; ZHANG Junwei3 
(1 College of Business, Sichuan University, Chengdu 610064, China) 

(2 School of Economics and Business Administration, Chongqing University, Chongqing 400030, China) 

(3 College of Economics and Management, Huazhong Agricultural University, Wuhan 430070, China) 

Abstract: In recent times, various tragedies caused by unethical pro-organizational behavior (UPB) — that 
is, unethical behavior with the intention to potentially benefit the organization, but harm the interests of 
external stakeholders instead—are proliferating. The existing studies on UPB predominately focus on 
identifying its antecedents and pro-organizational aspects, ignoring its potential negative outcomes. Given 
this theoretical gap, the negative effects of UPB from a multilevel perspective are explored. First, the effect 
of UPB on exhaustion is explored; the moderating effect of moral identity and mediating effect of guilt are 
examined as well. Second, a firm-level UPB definition is created, and its negative effect on the firm’s 
long-term performance as well as the mediating role of corporation reputation are examined. Finally, the 
influence of the firm’s and employees’ UPB on customers' voluntary performance is analyzed, as well as the 
mediating effect of customer identification on the company and the moderating role of the perceived 
corporation agent role of employees. The results of this project will not only enrich the theoretical study 
related to UPB, but also help to discourage the practice or escalation of this kind of unethical behavior. 
Key words: unethical pro-organizational behavior; emotional exhaustion; long-term firm performance; 

customer voluntary performance 
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