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组织(不)公正对组织报复行为的影响及其机制* 

刘德鹏 1  高翔宇 2 

(1 山东大学管理学院, 济南 250100) (2 南京大学商学院, 南京 210093) 

摘  要  组织报复行为是员工因感知组织及其代理人不公正而针对他们采取的惩罚行为, 它是当今社会不可

忽视的工作场所现象。总结现有综述文献, 存在缺乏系统梳理、不重视解释机制等重要问题。根据(不)公正感

知类型复杂性和(不)公正感知主体两个维度提出一个新的研究思路, 并在此基础上, 进一步从解释机制角度

出发, 对相关文献进行评述。未来研究可进一步探讨自我控制、情绪和资源理论等解释机制, 并整合不同解释

机制, 同时增加对观察者视角的讨论。 
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1  引言 

组织报复行为是员工因感知组织及其代理人

不公正而针对他们采取的惩罚行为(Skarlicki & 

Folger, 1997)。相关统计数据表明, 员工报复等负

面行为每年对组织造成的经济损失高达 60~2000

亿美元之多 ,  并且每年都呈增长趋势 (张桂林 , 

2009)。近年来, 中国经济、劳动力市场以及社交

方式的变化, 使得组织报复行为这一问题进一步

凸显。经济增速放缓, 企业需要不断通过转型和

组织变革来适应经济新常态。变革难以避免会引

起分配方式、程序和政策等方面的变化, 进而可

能会产生各种不公正问题(Taylor, 2015)。与此同

时, 新生代员工进入职场并逐渐成为工作场所的

主力军。相比于前代员工, 新生代员工更加关注

自身是否被公正对待(Qin et al., 2015)。除此之外, 

他们也更加强调个性, 敢于挑战权威、表达自己

内心的真实想法和感受(张伶, 连智华, 2017; 朱瑜 

等, 2014)。当感知到不公正时, 新生代员工更有可 

能对组织进行报复。另外, 新型社交方式的兴起
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使得报复行为不再局限于不公正事件的接受者 , 

还向第三方或者观察者进行扩散。不直接涉入不

公正事件的观察者对组织的报复越来越值得关

注。多重因素的交织, 使得组织报复行为必将在

近期乃至未来成为实践者关注和学者们研究的重

要话题。 

鉴于该话题的重要性, 国内外文献都对组织

报复行为进行了研究。总结近 20 年的研究发展, 

现有研究取得的进展主要体现在以下三个方面：

第一, 从概念上明确了组织报复行为的内涵 , 将

其与相似概念进行了区分 (Skarlicki & Folger, 

2004), 并发展出基于西方和中国情境的测量量表

(Skarlicki & Folger, 1997; 皮永华, 2006; 徐世勇, 

欧阳侃, 2012)。第二, 识别了员工(不)公正感知是

造成组织报复行为最重要的因素 (Skarlicki & 

Folger, 1997), 从不同的理论视角探讨了多种(不)

公正类型以及其交互作用对组织报复行为的影

响。同时, 开始探索组织报复行为可能产生的负

面影响。第三, 国内学者开始关注组织报复行为, 

并出现了针对该现象的综述性论文, 例如皮永华

和宝贡敏(2006)系统地总结了组织报复行为的内

涵以及可能的影响因素。 

虽然取得上述进展, 该领域的研究依然存在

以下问题：首先, 至今尚未有研究针对组织报复

行为 20 多年的研究发展进行系统性的梳理。这不

仅不利于现有研究之间的分类和对话, 还不利于
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指导未来研究的发展。其次, 国内外理论和综述

文章(Skarlicki & Folger, 2004; 皮永华, 宝贡敏, 

2006)主要关注组织报复行为的概念及其影响因

素, 相对忽视了组织(不)公正对组织报复行为产

生影响的机制。只有理论和机制才具有解释和预

测功能(Whetten, 1989), 也只有在识别了内在机

制的基础上, 才能提出具有针对性地、能够有效

地降低组织报复行为发生的措施。组织报复行为

的现实切题性加之现有研究的上述缺陷, 使得提

出一个新的研究思路, 系统地梳理现有研究采用的

理论视角成为组织报复行为研究领域的当务之急。 

本研究从不公正感知的主体(分为接受者和

观察者)以及(不)公正感知类型的复杂性(单个公

正类型和多个公正类型交互)两个方面, 将现有研

究分配到 4 个研究象限中, 从而提供一个研究框

架。然后, 本文分别对每一个象限内相关研究所

采用的内在机制进行梳理、比较以及整合, 弥补

现有综述研究忽视理论以及不同理论之间难以对

话的缺陷。在此过程中, 一方面我们可以发现单

一象限研究存在的不足之处, 另一方面还能通过

比较不同象限的情况, 发现应解决的问题。最后, 

本文分别对每一象限研究的未来发展方向做出了

展望。本文对拓展组织报复行为的研究以及在实

践上降低组织报复行为的发生具有重要的意义。 

2  文献回顾整体思路和框架  

组织报复行为由 Skarlicki 和 Folger (1997)率

先提出, 是工作场所侵害的重要形式之一, 不仅

包含相对可见的破坏等行为, 还包含相对难以察

觉的怠工等行为。鉴于不公正感知是造成组织报

复行为的根本原因 (Skarlicki & Folger, 1997; 

Skarlicki & Folger, 2004), 本文选择(不)公正感知

类型的复杂性(是讨论单个(不)公正类型对组织报

复行为的影响还是讨论多个(不)公正类型之间的

交互作用对组织报复行为的影响)以及(不)公正感

知的主体(接受者还是观察者)两个维度, 将组织

(不)公正对组织报复行为影响的研究进行区分。 

2.1  (不)公正感知类型复杂性：单个公正类型 VS

多个公正类型交互作用 

不公正感知是造成组织报复行为的根本原因

(Skarlicki & Folger, 1997; Skarlicki & Folger, 

2004)。现有文献已识别出分配、程序、交往等多

种公正类型。分配公正指的是人们对分配结果是

否公平的感知(Adams, 1965); 程序公正指的是人

们对决定分配结果所使用的程序是否公平的感知

(Leventhal, 1980); 交往公正指的是人们对程序执

行者在执行程序时是否兼顾尊重等人际交往原则

(人际公正), 以及是否给予对方充分和及时的解

释(信息公正)的感知。不公正感知是由人们对现在

使用的分配、程序以及交往公正原则与在该情景

下应当使用的原则进行比较的结果决定的。当二

者一致时, 人们会产生公正感知; 当二者不一致

时, 人们往往产生不公正感知。鉴于存在多种公

正类型, 不公正感知也可以分为分配、程序和交

往不公正等多种类型。 

组织公正类型的区分为整合现有研究提供了

有意义的借鉴。纵观相关研究, 目前学者主要采

用两种不同的方式讨论(不)公正感知与组织报复

行为的关系。绝大多数学者关注某一种或者同时

关注多种公正类型对组织报复行为的直接作用。

还有部分学者研究不同的公正类型之间的交互作

用如何影响人们的组织报复行为。例如, 分配不

公正与程序公正的交互、分配不公正与交往公正

之间的交互等等。在此基础上, 本文将关注某种

或多种公正类型对组织报复行为独立影响的研究

称为“单个公正类型”的研究, 而将关注不同公正

类型交互作用对组织报复行为影响的研究称为

“多个公正类型交互作用”的研究。具体见图 1 的

横坐标内容。 

2.2  (不)公正感知主体：接受者 VS 观察者视角 

(不)公正感知的主体既可能是不公正事件的

接受者, 也可能是不公正事件的观察者。不公正

事件既可能针对组织内部的员工, 又可能针对组

织的利益相关者如组织的供应商、客户(Greenbaum 

et al., 2013)、社区(Jones et al., 2014)等。鉴于目前

绝大多数研究依然以组织内部员工为主要接受者, 

本文的讨论仅限于组织内部员工作为不公正感知

接受者的情况。不公正事件的观察者指的是虽然

不直接涉入不公正事件, 但是却通过各种渠道了

解到不公正事件的第三方。他们包括接受者的朋

友、同事、经理、法官、大众媒体、政府等(Skarlicki 

et al., 2015)。在组织报复行为情境下, 本文所指的

观察者也主要是指组织的内部员工。 

本文将以接受者作为(不)公正感知主体讨论

组织报复行为的研究, 称为“接受者”视角的研究; 

以观察者作为(不)公正感知主体讨论组织报复行
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为的研究, 称为“观察者”视角的研究。具体见图 1

的纵坐标内容。虽然组织报复行为的主流视角依

然是接受者视角, 但是近年来基于观察者视角的

相关研究进一步得到重视。 

2.3  研究框架 

在提出上述两个区分现有文献维度的基础之

上, 本文的研究框架如图 1 所示。具体来讲, 本文

采用(不)公正感知主体以及(不)公正感知类型复

杂性两个维度, 将现有研究分在 4 个象限中, 并

分别梳理了各象限研究的内在机制 , (不)公正感

知主体维度上, 本文将组织报复行为相关研究分

为基于接受者视角和基于观察者视角两类。在(不)

公正感知类型复杂性维度上, 本文将组织报复行

为相关研究分为单个公正类型的研究和多个公正

类型交互的研究两类。在上述分类下, 形成了一

个 2×2 的矩阵。其中, 第三章关注接受者视角单

个公正类型研究解释机制。第四章讨论接受者视

角多公正类型交互研究解释机制。第五章梳理观

察者视角单个公正类型研究解释机制。第六章回

顾观察者视角多公正类型交互研究解释机制。 

3  接受者视角单个公正类型研究解释
机制回顾 

从接受者视角讨论单个公正类型对组织报复

行为的影响, 是现有研究的最主流模式。目前, 情

绪和自我控制理论等个体内部解释机制以及社会

交换理论(包括目标相似模型)和资源理论等人际

间解释机制已被学者识别出来(如图 2 所示)。 

3.1  个体内部解释机制：“热”的情绪和“冷”的自

我控制机制 

情绪和认知是个体内部最重要的过程。情绪

反映了人们“热”的非理性方面, 而认知(包括自我

控制)则反映了人们“冷”的理性方面。 

3.1.1  “热”的个人内部机制：负面效价的情绪 

情绪效价指的是一个人经历的情绪愉悦或

不愉悦的程度(Russell, 1980)。根据该标准, 学者 

 

 
 

图 1  研究框架 

 

 
 

图 2  接受者视角单公正类型理论视角定位 

注：①代表目前学者对情绪机制与自我控制理论的整合与比较; ②代表自我控制理论与社会交换理论的整合与比较; ③代

表情绪机制与社会交换理论的整合与比较 
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们将情绪归类为积极情绪和消极情绪两大类。消

极情绪(如内疚、气愤、沮丧等)不仅可以作为不公

正感知的结果变量, 还被学者们作为不公正感知

和态度与行为的中介机制 (Barclay et al., 2005; 

Mitchell & Ambrose, 2007; Colquitt et al., 2013; 

Long & Christian, 2015; Fortin et al., 2015)。早至

Adams (1965)提出的公平理论, 就认为不公正的

分配结果带来气愤和沮丧, 最终促使人们降低自

身的努力水平。 

学者们主要采用 Lazarus (1991)的认知评估

理论(或认知-动机-关系理论)作为情绪中介不公

正感知与员工报复行为的理论基础。该理论认为

人们需要不断评估不公正事件与自身的利害关系, 

进而产生相应的情绪和行为反应。由不公正引起

的情绪是行为倾向的催化剂。越来越多的实证研

究提供了负面情绪中介不公正感知(包括分配不

公正, 程序不公正, 交往不公正)与员工报复行为

关系的证据(Barclay et al., 2005; Rupp & Spencer, 

2006; 王宇清 等, 2012)。其中最令人信服的证据

来自 Colquitt 等(2013)的元分析, 元分析结果明确

显示, 消极情绪在感知到的不公正与反生产行为

之间起到中介作用。 

3.1.2  “冷”的个人内部机制：自我控制理论 

自我控制理论解释了人们如何能够抑制不理

智的想法, 强迫自己集中注意力, 进入或走出一

些情绪 , 改变冲动 , 抵制诱惑 , 并坚持困难的任

务, 从而实现长期目标。Lian 等(2017)通过整合自

我控制理论(LSCT)梳理了自我控制的三个阶段 , 

即激活、运用和实施阶段, 以及 7 个关键要素, 即

愿望、更高阶目标、愿望-目标冲突、控制动机、

控制能力、控制努力和实施限制。目前学者们的

关注点集中在自我控制的运用阶段, 主要通过自

我控制能力和自我控制动机来解释员工对组织的

报复行为, 却忽视了自我控制过程的其他环节。 

(1)自我控制能力 

自我控制能力(主要是由个体自我相关的资

源决定)可以让人们不受冲动的驱使, 主动去选择

如何行为。以往研究表明, 个人进行自我控制以

抑制不当行为的能力所需要的资源会随着使用而

枯竭(Baumeister et al., 1998), 从而做出对组织的

报复行为。Cole 等(2010)通过实证研究发现在控

制了管理者的情境奖励后, 情绪资源的耗竭是组

织不公正引起个人退缩行为的重要原因。Wang 等

(2011)在控制情绪调节作用的基础上 , 实证检验

了资源水平高(与自我控制能力相关)的员工受顾

客不公平对待和对顾客进行报复行为之间的正向

关系较弱。 

(2)自我控制动机与自我控制能力结合 

自我控制的动机是一种控制愿望的意愿(Lian 

et al., 2017)。它被认为能够使个体更好地利用有

限的资源 , 补偿和调动他们的自我控制能力

(Muraven & Slessareva, 2003)。因为主管可以提供

资源或实施惩罚, 因此是下属在工作场所中进行

自我控制的一个重要的动机来源。在遭受主管施

虐(交往不公正)时, 个人可能会抵制对主管的报

复, 因为他或她不想承受与主管奖励或惩罚权力

相关的后果(自我控制的动机), 或者因为他或她

有能力抑制报复的冲动(自我控制能力) (Lian et 

al., 2014)。 

3.2  人际间解释机制：社会交换理论和资源理论 

3.2.1  社会交换理论及目标相似模型 

相比于个人内部, 人际间解释机制关注的焦

点是人与人之间的交往。社会交换理论是组织行

为学(Cropanzano & Mitchell, 2005)以及组织公正

领域(Rupp & Cropanzano, 2002)最常见的被用于

解释人际交往的理论。在组织公正领域, 社会交

换理论的应用大致经历了三个发展阶段：代理人-

系统模型、多焦点模型和目标相似模型。代理人-

系统模型认为交往公正往往体现了管理者的意愿, 

而程序和分配公正则较多受到组织的制约(Bies & 

Moag, 1986)。因此, 交往不公正往往带来员工针

对管理者的报复行为, 而程序和分配不公正则会

带来员工针对组织的报复行为。Masterson 等(2000)

实证研究发现交往公正通过领导者-成员交换的

中介变量影响与主管相关的结果, 程序公正通过

感知组织支持的中介变量影响与组织相关的结

果。多焦点模型认为使用公正类型作为组织/管理

者意愿的替代可能存在问题。程序公正也可能是

管理者的自我选择, 而交往公正也可能会受到组

织的限制。因此多焦点模型区分了来自不同主体

(如组织、管理者)的分配、程序和交往公正, 是对

代理人 -系统模型的进一步发展。如 Rupp 和

Cropanzano (2002)区分了由组织和管理者实施的

程序公正, 由组织实施的程序公正会正向地影响

员工与组织的关系, 而由管理者实施的程序公正

则正向地影响领导成员交换。 
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目标相似模型是在多焦点模型的基础上发展

出来的, 以更加准确的预测公正对员工态度和行

为的影响, 它指出员工在行为时, 会识别实施(不)

公正对待的主体(例如组织或管理者), 并且做出

非常具有针对性的行为(例如报复行为)。Lavelle

等(2009)通过实证研究发现感知到的组织支持正

向地影响员工对组织的组织公民行为, 感知到的

上级公正正向地影响员工对上级的组织公民行为, 

而感知到的同事支持则影响了员工对工作团队的

组织公民行为。Rupp 等(2014)的元分析进一步为

目标相似模型提供了证据。国内学者如周浩等

(2005)也得到了类似的结论 , 分配公正主要影响

以个人为参照的结果变量 ;程序公正主要影响与

组织有关的结果变量 ;交往公正主要影响与上级

有关的结果变量。总之, 社会交换理论从“谁对不

公正负责”的角度 , 为研究不公正与员工组织报

复行为之间的关系提供了区别于情绪和自我控制

理论的新视角。 

3.2.2  资源理论 

资源理论是由 Foa 和 Foa (1974)最初提出, 用

以解释人际间行为的重要理论, 该理论被认为是

对社会交换理论的重要延伸和拓展(Törnblom & 

Kazemi, 2012)。资源理论将资源定义为“任何可以

通过一个人传递给另一个人的事物”, 进而通过

特殊—普遍(指资源的价值在多大程度上取决于

参与交换的对象以及交换双方的关系)以及抽象

—具象(指交换的真实资源是无形的还是有形的)

两个维度, 将资源分为爱、地位、服务、物品、

金钱以及信息等 6 种资源类型(见图 3)。 

 

 
 

图 3  资源分配及资源距离示意图 
 

资源类别距离是资源理论最为重要的概念 , 

也是资源理论用以预测和解释的基础。资源理论

认为, 在资源分配图中, 属于相同类别的资源类

别距离最近(例如 , 同属于地位), 相邻类别之间

的资源类别距离次之(如图 3 中虚线所示), 处于

正对位置的两种资源类别距离最远(如图 3 中的实

线所示)。在人际交换中, 资源类别距离越近, 人

们就越会认为二者相似度越高。相似度越高的资

源, 人们认为二者之间可以相互替代或者替换的

可能性越高。Foa 和 Foa (1974)认为, 在交换过程

中采用相同类别的资源进行交换, 可以降低人们

由认知失调感带来的心理压力, 并能提高人际间

交往的满意度。 

引入资源理论, 对推进不公正与组织报复行

为关系的研究具有重要的意义。分配不公正是引

起 员 工 对 组 织 报 复 行 为 的 最 主 要 原 因 之 一

(Skarlicki & Folger, 2004)。根据资源理论的预测, 

在特定分配事件(如绩效评估或晋升等)中, 当员

工感知到分配结果不公正时, 采取何种报复行为

进行回应, 取决于该员工因不公正分配结果损失

的资源与某种报复行为使交换对方损失的资源之

间资源类别的距离。也就是说, 一种报复行为使

组织(及其代理人)损失的资源和该员工因分配不

公正损失的资源之间的资源类别距离越近, 员工

越可能采取该种报复行为报复组织。同理, 当员

工因组织(或其代理人)违反了某种程序公正原则

而导致程序不公正感知时, 一种报复行为使组织

(及其代理人)损失的资源和该员工因程序不公正

损失的资源之间的资源类别距离越近, 员工越可

能采取该种报复行为。 

3.3  解释机制整合与比较 

为阐明不同解释机制之间的关系, 部分学者

对其进行了整合与比较。如图 2 中①所示, Wang

等(2011)整合了情绪与自我控制理论。他们发现在

控制了情绪的调节作用的基础上, 当一个人用于

控制自身行为的资源增加时(在文中表现为工作

任期长, 对服务规范高承诺, 管理者的支持氛围

高), 客户不公正对待与针对客户的报复行为减少, 

研究结论支持了自我控制理论与情绪机制共同发

挥作用的论断。如图 2 中②所示, Deng 等(2018)

整合了社会交换与自我控制两个机制。心理契约

违背被认为是组织不公正的重要类型 (Folger & 

Cropanzano, 2001)。他们发现和自我控制理论相

比, 社会交换理论不能解释当一个人遭遇组织心

理契约违背后, 为何会对与组织不相干的第三方

(如同事和客户)产生负面行为。如图 2 中③所示, 
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Colquitt 等(2013)的元分析全面整合了社会交换理

论和情绪机制。数据结果显示, 信任、组织承诺

等社会交换表征因素以及负面情绪在感知到的

(不)公正与员工态度与行为之间都起到中介作用。

同时 , 王宇清(2012)的博士论文也验证了社会交

换理论(多焦点模型)以及负面情绪的中介作用。 

然而, 相比于情绪、社会交换以及自我控制

三个机制的相互整合与比较, 尚未有研究将资源

理论与其他理论进行整合。 

4  接受者视角多公正类型交互研究解
释机制回顾 

从“总”的视角研究不同公正类型之间的交互

作用, 是组织公正研究的重要方向。最为显著的

研究为程序公正补偿效应：程序公正可以在一定

程度上降低分配不公正造成的负面效应(Brockner, 

2002; Brockner & Wiesenfeld, 1996)。当然, 大部

分研究都采用广义的程序公正概念(包含交往公

正)而非狭义的程序公正。 

4.1  个体内部解释机制：归因机制和情绪机制 

现有研究主要采用个体内部代表理性的“冷”

的归因机制以及代表非理性的“热”的情绪机制解

释程序公正与分配不公正的交互作用与员工对组

织的报复行为的关系。虽然情绪和归因确实是可

以区分的两个机制, 但是值得注意的是, 在考虑

程序公正和分配(不)公正交互效应时, 不同于单

类型公正的影响, 学者们认为上述两个机制可能

并非是完全独立作用的, 更可能是相互联系的(如

图 4 所示)。Tangney 和 Dearing (2002)从情绪指向

的角度, 区分了指向内部和指向外部的情绪。该

分类方式是与责任的归因直接相关的。侵害发生

时, 若责任归因指向自己时, 往往产生内疚以及

羞愧等指向内部的情绪, 而当责任归因指向其他

人时 , 则往往产生敌意和气愤等指向外部的情

绪。Barclay 等(2005)鉴于很少有研究对情绪机制

进行实证的现状, 采用裁员情境发现, 当员工感

觉在裁员时出现结果不公正时, 产生何种情绪反

应(指向内部和指向外部的情绪)依赖于程序和交

往公正的情况。当员工感觉程序或者交往公正时, 

往往会产生指向内部的情绪, 例如羞愧和内疚。

而当他们感觉程序或者交往不公正时, 则会产生

指向外部的情绪, 表现为愤怒和敌意。指向外部

的情绪导致员工组织报复行为的出现, 而指向内

部的情绪则不会引起员工对组织的报复行为。

Long 和 Christian (2015)的实证研究也进一步证实, 

员工指向外部的负面情绪在感知到的不公正和员

工报复行为之间具有中介作用。 
 

 
 

图 4  接受者视角多公正类型交互理论视角定位 
注：“}”代表现有研究对归因和情绪机制的整合 

 

4.2  人际间解释机制：资源理论 

之前研究大都将注意力集中于识别程序公正

对分配不公正带来的负面效应的削减作用的内在

机理上(Brockner, 2002; Brockner & Wiesenfeld, 

1996; Barclay et al., 2005)。然而, 采用资源理论, 

关注程序公正给予员工的资源类型与分配不公正

损失的资源类型之间的可替代关系, 可为解释程

序公正对分配不公正带来的负面效应的削减作用

提供人际间解释机制的新视角。 

基于前文对单个不公正类型的分析, 当员工

因目标资源在分配过程中分配不公正而感受到损

失时, 他最有可能采取对交换对方造成与自己损

失的资源类别相同损失的组织报复行为进行回

应。但是, 根据资源理论, 若伴随的程序公正能够

弥补目标资源的损失, 即程序公正给予员工的资

源类别与分配过程中因结果不公正而感受到的资

源损失类别接近程度越高时 , 资源替代性越强 , 

员工采取报复行为的动机就越可能降低, 此时程

序公正会削弱分配结果不公正感知和员工对组织

某种报复行为之间的正向关系。而当伴随的程序

公正给予员工的资源类别与分配过程中因结果不

公正而感受到损失的资源类别距离越远时, 资源

替代性越弱, 此时程序公正将越难以发挥作用。也

就是说, 当员工因不公正分配结果损失的资源、该

报复行为使组织(或其代理人)损失的资源以及因程

序公正获得的资源三者同属于同一种资源类别时, 

运用程序公正削弱分配结果不公正感知和员工对组

织某种报复行为之间的正向关系的效果越强。目前

尚未有研究整合与比较资源理论和其他解释机制。 
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5  观察者视角单个公正类型研究解释
机制回顾 

本文采用与接受者视角研究相同的路径, 对

讨论观察者视角下单个公正类型对组织报复行为

的研究进行归纳, 如图 5 所示。 
 

 
 

图 5  观察者视角单公正类型理论视角定位 

 
5.1  个体内部解释机制：“热”的情绪和“冷”的认知 

5.1.1  “热”的情绪机制：道德愤怒 

尽管不公正感知并非是直接经历而是间接的, 

情绪对公正判断的影响的相关理论也同样适用于

观察者视角的公正感知(Barsky et al., 2011), 与道

德相关的气愤、愤慨、厌恶等情绪被称为道德愤

怒, 这是一系列由于被认为违反道德标准而引发

的离散但相关的情绪。道德愤怒使观察者有动机

对不公正行为做出反应, 当观察者决定惩罚一个

明显的违反者时, 他们的行为可以减轻愤怒和轻

蔑的感觉, 并提供一种满足感。Mitchell 等(2015)

的实证研究发现, 当观察者认为他们的同事不应

该受到主管的交往不公正对待时, 他们会产生道

德愤怒, 从而做出针对主管的报复行为。O'Reilly

等(2016)的研究也得到了类似的结论 , 并发现与

违反分配和程序公正原则相比, 违反人际公正原

则会使观察者经历更强烈的道德愤怒, 并对违规

者进行报复。此外相比于道德认同相对较弱的观

察者, 道德认同较强的观察者对违反公正原则的

反应更强烈。 

5.1.2  “冷”的认知机制 

O'Reilly 和 Aquino (2011)通过研究观察者的

反应过程发现：观察者对不公正的第一反应是由

一种直觉引发的 , 即某人的行为违反了道德规

范。这种直觉几乎立即伴随着道德愤怒的体验 , 

但对错误本身的直觉不会激发观察者的行为反

应。当面对不公平时, 观察者可能会通过成本收

益分析等理性的认知过程来判断如何采取行动

(Skarlicki et al., 2015)。 

成本收益分析指在对不公平的事件做出反应

之前, 观察者会首先评估自己拥有的资源 , 拥有

特殊的技能、专业知识、支持网络, 并确定如何

能最好地帮助受害者增加了观察者采取行动的可

能性, 而无助感降低了行动的可能性。成本收益

分析也可能包括对观察者可用资源的审查, 以保

护他或她免受侵害者或组织随后的报复。成本收

益分析为正的观察者比分析为负的观察者更有可

能对不公正行为采取行动。成本-收益分析为负的

观察者不太可能做出同情受害者的行为。 

与接受者相同, 观察者的自我控制能力也会

削弱不公平感知和行为之间的关系。例如, Rupp

和 Bell (2010)发现, 观察者会自我调节他们的行

为, 并能抑制惩罚违规者的冲动, 即使他们认为

这种反应是错误的。Skarlicki 和 Rupp (2010)实证

检验了情绪和认知两个机制在观察者不公正感知

与组织报复行为之间发挥的作用, 在交往和信息

不公平的情境下, 相比于采用理性处理(即认知机

制)的观察者, 那些采用经验处理(由情绪驱动)的

观察者更容易产生组织报复倾向。 

和接受者相比, 目前对于观察者视角下的研

究只触及了个人内部机制, 人际间解释机制的研

究依然缺乏。值得注意的是, 情绪和成本收益分

析两个理论机制对观察者的组织报复行为的影响

看似是缺一不可的, 单一的理论机制可能难以解

释观察者视角的组织报复行为问题。此外, 个体

道德认同角色的不同也会导致观察者和接受者对

不公正事件产生不同的反应。由于观察者本人并

不是不公正事件的接受者, 观察者报复不公正事

件的实施方是因为他们认为这是“正确的做法”, 

而不是因为他们希望公众认可他们的反应; 而接

受者采取报复行为是为了向他人表明他不会容忍

这种行为, 以防止未来遭受不公正对待。Barclay

等(2014)的实证研究表明观察者道德认同的内在

化维度(道德对自我概念的重要性)与消极互惠规

范(认为报复是对他人违反道德规范的正当反应)

相互作用预测报复行为, 而接受者道德认同的符

号化维度(道德认同通过个人行为公开表达的程

度)与消极互惠规范相结合预测报复行为。 

6  观察者视角多公正类型交互研究解
释机制回顾 

目前学界对多公正类型交互作用的研究主要

集中在影响观察者不公正感知的因素(Skarlicki & 
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Kulik, 2004), 极少有实证和理论研究涉及多公正

类型交互作用如何影响观察者的组织报复行为。

但是我们依然可以从部分文章的相关描述中获得

有用的信息, 并以此为基础进行解释机制的讨论。 

首先, 多公正类型交互作用的观察者效应和

接受者效应的强度大小问题。Walker 等(1979)认

为只有当事人有能力获知分配结果所使用的程序, 

而观察者只能看到分配的最终结果, 并且容易忽

视决定结果的程序。基于此, 我们猜测多公正类

型交互作用对观察者组织报复行为的影响可能要

低于接受者。然而, Brockner 等(1994)的研究却发

现, 面对辞退过程中的不公正行为, 当程序公正

时, 观察者和接受者的个体反应却并不存在本质

区别。未来研究需要对上述两种观点进行进一步

比较。 

其次, 因为观察者并不直接介入到不公正事

件之中, 社会交换机制可能并不会起作用。因此, 

我们将讨论的重点放在个体内部解释机制上。

Skarlicki 等(2015)认为, 社会解释(交往公正的一

个方面)可能会影响到观察者对分配不公正的归

因, 即使观察者更多地进行外部而非内部归因。

O’Reilly 等(2016)指出, 观察者相对较难获得程序

公正与否的相关信息, 因此较难进行归因。然而, 

他们可能会根据自己获得的信息产生道德愤怒 , 

并基于此产生组织报复行为等反应。基于此, 我

们认为归因机制和道德愤怒可能是解释多公正类

型交互作用影响观察者组织报复行为的重要理论, 

如图 6 所示。更重要的是, 道德愤怒相比于归因

机制来讲可能有更强的影响。 
 

 
 

图 6  观察者视角多公正类型理论视角定位 

 

7  讨论与结论 

7.1  结论 

本研究从(不)公正感知主体和(不)公正感知

类型复杂性两个方面出发, 将现有研究划分到 4

个研究象限中, 并基于此对现有研究所采用的理

论视角进行了回顾。研究发现情绪、自我控制以

及社会交换理论是现有研究解释不公正感知与接

受者对组织的报复行为关系的三个最主要的解释

机制。有所欠缺的是, 上述机制均选择性忽视了

不同的分配事件、程序公正原则以及组织报复行

为的差异性。正如 Törnblom 和 Kazemi (2012)的

总结“尽管任何分配事件中 , 被分配和传递的资

源都处于核心的位置, 但是令人奇怪的是, 很少

有研究从资源性质的视角来理解公正现象”。因此

本文引入了资源理论作为单个公正类型和多公正

类型交互作用下的人际间解释机制。 

在观察者视角方面, 目前的研究主要集中在

观察者不公正感知的影响因素, 对于不公正感知

和观察者组织报复行为的关系的研究相对较少 , 

我们的研究发现“热”的情绪机制和“冷”的认知机

制是现有研究解释单个公正类型下不公正感知与

观察者组织报复行为关系的主要机制。目前仍缺

乏观察者视角下单公正类型人际间解释机制以及

多公正类型交互作用与组织报复行为解释机制的

研究。 

7.2  理论和实践意义 

首先, 本研究从(不)公正感知主体(分为接受

者和观察者)以及(不)公正感知类型复杂性(单个

公正类型和多个公正类型交互)两个维度, 对组织

报复行为相关的研究进行了系统的回顾, 这一梳

理方式不仅有利于现有研究之间的分类和对话 , 

还有利于指导未来研究的发展。 

其次, 通过对每一个象限内相关研究所采用

的理论视角进行梳理、比较以及整合, 本研究弥

补了现有综述研究忽视内在机制以及不同内在机

制之间难以对话的缺陷。在接受者视角方面, 本

研究除梳理了情绪, 自我控制理论及社会交换理

论等解释机制外, 还将组织行为学中越来越被重

视的资源理论与组织公正和员工对组织的报复行

为相关研究进行整合, 从资源类型的视角解释(不)

公正感知与员工报复行为之间的关系。在观察者

视角方面, 本研究梳理了影响观察者做出反应的

情绪和认知机制, 并比较了观察者与接受者视角下

解释机制的差异。本研究的努力有利于系统完整地

识别组织(不)公正影响组织报复行为内在机理。 

理论视角的整合与比较为组织公正与组织报

复行为研究及管理实践带来了新的启示：首先 , 

我们强调观察者与接受者都会对不公正进行报复, 
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但是二者反应的内在机理存在差异, 因此在管理

两种类型的组织报复行为时, 可能需要采取不同

的方案。具体来讲, 降低观察者的道德愤怒, 诱导

观察者将不公正行为归因于外部而非组织及其代

理人是管理观察者组织报复行为的主要方式。而提

供给接受者更多的资源则应当是管理接受者组织

报复行为的主要方式。其次, 资源理论为我们精

确、及时的防范组织报复行为带来了可能性。最

有可能出现的组织报复行为类型是与组织不公正

所损失的资源类似和同类的, 因此在现实中, 应

当特别关注对此种组织报复行为的监控和管理。 

7.3  未来研究方向 

本文对现有组织(不)公正对组织报复行为影

响的文献进行了分类, 并对不同象限内的研究所

采用的理论机制进行了梳理。在此基础上, 本文

提出以下可行的未来研究方向。 

7.3.1  接受者视角单个公正类型对组织报复行为

影响的未来方向  

自我控制理论是解释个体为何做出组织报复

行为的重要机制, 目前学者们主要通过自我控制

能力或将自我控制能力与自我控制动机相结合的

方式来解释组织报复行为, 对于自我控制的其他

阶段仍缺乏关注(Lian et al., 2017)。未来研究可以

突破自我控制能力和动机, 从愿望、更高阶目标、

愿望-目标冲突、控制努力和实施限制等多个阶段

入手, 一方面发展单个公正类型与组织报复行为

的关系研究, 另一方面也推动自我控制理论实证

研究的发展。 

目前研究主要从情绪的效价出发, 解释单个

公正类型对组织报复行为的影响。Fortin 等(2015)

认为除了可以在效价方面区分不同情绪之外, 情

绪的不确定性、情绪的启动程度、情绪的道德相

关度、情绪的社会相关度以及情绪的指向都是区

分情绪的重要维度。很显然, 现有研究并未能完

全开发情绪作为解释机制的可能性。未来研究可

以突破情绪的效价, 从其他维度拓展情绪作为单

个公正类型对组织报复行为影响的研究。 

资源理论的应用目前还处于理论探索阶段 , 

尚 未 有 研 究 对 其 进 行 实 证 检 验 (Törnblom & 

Kazemi, 2012), 尤其是从程序和交往公正原则出

发的研究更是缺乏, 未来应当对其进行更多的实

证研究。另外, 整合资源理论与社会交换理论、

情绪机制以及自我控制机制, 将是未来研究的重

要方向。本文认为将资源理论与上述视角结合 , 

尤其是与个体内部机制结合, 将会大大推动接受者

视角单个公正类型对组织报复行为研究的发展。 

7.3.2  接受者视角多个公正类型交互对组织报复

行为影响的未来方向 

归因机制是接受者视角下多个公正类型交互

作用对组织报复行为影响的“冷”的方面的主要解

释机制。事实上, 归因只是组织报复行为产生的

一个重要条件之一, 归因风格、归因之后的成本

—收益分析、组织报复行为对行为者的道德影响

等都是很重要的认知因素。如韦慧民和农梅兰

(2020)研究发现员工的敌意归因风格(个体将不利

结果归因于外部、稳定和普遍性因素的倾向)会增

强领导者人际不公正通过员工心理契约违背影响

员工偏差行为的间接效应。未来研究可以考虑将上

述因素纳入考虑范围之内, 拓展接受者视角下多个

公正类型交互作用对组织报复行为的相关研究。 

情绪的指向是目前解释多个公正类型交互对

组织报复行为影响的主要机制。和单个公正类型

类似, 未来研究可以从情绪的效价、情绪的不确

定性、情绪的启动程度、情绪的道德相关度以及

情绪的社会相关度等维度出发, 拓展现有研究。 

资源理论虽然可以作为解释接受者视角多个

公正类型交互对组织报复行为影响的重要机制 , 

但是目前尚未有实证研究对此进行验证, 未来研

究应当采用多种方法, 在多种情境下验证资源理

论的预测。另外, 将资源理论和情绪以及归因机

制进行整合, 也将是可行的未来研究方向。 

7.3.3  观察者视角的未来研究方向 

相比于接受者视角的研究, 从观察者视角讨

论组织报复行为的研究尤为缺乏。在社交媒体越

来越发达, 不公正事件影响范围也越来越大的今

天, 拓展观察者视角下的组织报复行为研究尤为

关键。本文对观察者视角下组织报复行为的未来

研究方向进行展望。 

首先, 现有研究已从认知和情绪两个机制出

发, 研究了观察者如何对其他人的不公正感知进

行反应和行为(Skarlicki & Kulik, 2004)。然而依然

处于理论推演和猜测多于实证研究的阶段。未来

研究应当提供更多的实证证据来验证现有的理论

框架。此外, 观察者在他人遭受到不公正对待时

产生何种情绪反应受社会情境及观察者个体特质

等因素的影响, 如 Liu 等(2021)发现具有高度神经
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质和马基雅维利主义, 或低任务依赖程度的观察

者, 在观察到不公正事件(不文明行为)之后会感

知到更多的幸灾乐祸和更少的愤怒情绪。Mitchell

等(2015)除了提出道德愤怒之外 , 还提出了满意

的中介机制, 即高度排斥同事的观察者在目睹同

事遭受不公正对待时会感到满意, 并会导致他们

对同事的进一步排斥。未来研究可进一步探讨观

察者对接受者的评价如何影响他们的反应和行为。

最后, 由于观察者观察到不公正事件后, 也可能会

消耗观察者自身所重视的资源, 因此从资源理论视

角和资源保存理论出发解释观察者视角下的组织报

复行为, 极有可能是一个非常有前途的未来方向。 

其次, 观察者是对多种不直接参与和经历不

公正事件的第三方的总称。然而, 不同的观察者

可能会对不公正经历具有完全不同的反应。讨论

组织内(包括同事、上级以及其他部门的员工等)

以及组织外(包括社会大众、客户、供应商等)外的

第三方观察到不公正事件时的不同反应, 将会进

一步拓展现有研究。如团队绩效压力会使团队形

成私利型伦理氛围(林英晖, 于晓倩, 2020), 可能

使团队成员对于团队中其他员工遭受的不公正对

待视而不见。此外, 观察者观察到的不公正事件

的范围不仅包括针对观察者的同事的侵害事件

(Skarlicki et al., 1998), 还包含针对组织其他利益

相关者的事件, 这些利益相关者应包括但不限于

组织的供应商、客户(Greenbaum et al., 2013)、社

区(Jones et al., 2014), 目前这一领域研究相对较

少, 未来可进一步探讨观察者如何对观察到的针

对组织外利益相关者的事件作出反应。 

最后, 未来研究应当更多地探讨如何降低观

察者针对组织的报复行为, 以期降低不公正事件

的影响范围。我们认为将公共媒体管理、危机管

理等其他领域内的研究结论引入观察者视角下的

组织报复行为研究将会是未来重要的方向。另外, 

旁观者效应认为, 责任扩散是降低旁观者行为的

重要因素(Hussain et al., 2019)。或许一个比较有效

的途径是模糊不公正待遇的指向, 这样可能会促进

责任扩散程度, 最终起到降低旁观者效应的作用。 
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The effect of organizational (in)justice on organizational retaliation behavior  
and the underlying mechanisms 

LIU Depeng1, GAO Xiangyu2 
(1 School of Management, Shandong University, Jinan 250100, China) 

(2 Business School, Nanjing University, Nanjing 210093, China) 

Abstract: Organizational retaliation behaviors, defined as employees’ retaliatory behaviors towards the 

organization and its agents due to unjust treatment of employees, are prevalent in workplaces. A systematic 

review of the literature identifies several prominent research gaps, such as a lack of integrated framework 

and ignorance of theoretical mechanisms. This study proposes new underlying mechanisms and enriches the 

related literature by focusing on the dimensions of perceived justice complexity and perceived justice 

subject. Future research can further explore other possible mechanisms by integrating self-control, emotions, 

and resources theoretical perspectives from the angle of observers.  

Key words: organizational retaliation behavior, organizational (in)justice, receiver, observer, mechanism 
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