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·元分析(Meta-Analysis)· 

马基雅维利主义者的工作绩效和职业成功 
—— 基于工作场所的元分析 

秦  峰 1  许  芳 2 
(1金陵科技学院商学院, 南京 211169)  (2南京师范大学商学院, 南京 210023) 

摘  要  为了确定马氏人格与工作绩效、马氏人格与职业成功的关系, 并探讨职业类型作为调节变量对马氏

人格与工作绩效关系的调节作用, 本文系统性定量梳理了以往相关文献, 对符合纳入标准的 45 篇文献的元分

析发现, 马氏人格与工作绩效不相关(r=0.008); 以职业类型作为调节变量, 营销类职业中马氏人格与工作绩

效低度正相关(r=0.104), 管理类职业中马氏人格与工作绩效不相关(r=−0.030)。元分析还发现, 马氏人格与收

入低度负相关(r=−0.063), 与职位不相关(r=0.007), 与工作满意低度负相关(r=−0.130)。作为马氏人格在工作场

所中应用研究的阶段性总结, 本文为后续研究提供了参照。 

关键词  马基雅维利主义(马氏人格); 工作绩效; 职业成功; 收入; 职位; 工作满意; 元分析 

分类号  B848; B849:C93 

1  引言  

1.1  马基雅维利主义 
马基雅维利(Niccolo Machiavelli, 1469–1527)

是文艺复兴时期最具争议的政治思想家, 在《君
主论》(尼科洛·马基雅维里, 1985)一书中, 他系统
表述了自己的政治伦理观, 在他看来权力是政治
活动的核心, 为此, 君主必须拥有自己的军队和
完善的法律制度; 为达目的君主应当善于伪装、
恩威并施、残酷冷血、让人惧怕、背信弃义、不

择手段、甚至不惜为恶。马基雅维利的政治理论

以“人性本恶”为出发点, 强调国家利益至上, 推
崇非道德的现实主义政治, 这与时代精神不谋而
合 , 因此马基雅维利主义 (Machiavellism)很快成
为西方独树一帜的政治学流派。 

Christie 和 Geis (1970)开创了心理学对马基
雅维利主义研究的先河, 他们认为马基雅维利主
义是一种普遍性的人格特质 (Machiavellianism, 
以下简称马氏人格), 拥有这种人格特质的人在心

                     

收稿日期: 2012-07-30 
通讯作者: 秦峰, E-mail: harold73@sina.com 

理和行为上表现为: (1)处理人际关系时缺乏情感, 
对人无同情心或感情, 把他人视为操纵对象; (2)
不关心传统道德, 对人采取冷酷的、工具性的态
度; (3)无严重精神病态, 只关注自己的目标, 对
他人和情境采取谋算分析的态度, 甚至因此扭曲
认知并产生错误判断; (4)对形而上观念的承诺程
度低, 更关注他们自己的行动计划, 而不是比目
标更重要的原因(Christie & Geis, 1970: 3–4)。
Christie认为马氏人格并非政治领袖独有, 而是植
根于人性深处, 有些人这种倾向明显, 他们是“马
基雅维利主义者”, 另一些人不明显 , 他们是“非
马基雅维利主义者”。 

为使马氏人格成为更具操作性的科学心理学

构念 , Christie 设计出两个心理学测量工具—— 
MachⅣ和 Mach , Ⅴ 两个测验的测量项目均取自

马基雅维利的著作, 前者采用 likert量表计分, 后
者是迫选量表。使用 MachⅣ或 MachⅤ进行测量, 
高分者即马基雅维利主义者, 低分者是非马基雅
维利主义者。两个量表中, MachⅣ使用最广也最
受 研 究 者 欢 迎 , 尽 管 后 续 研 究 者 (Dahling, 
Whitaker, & Levy, 2009; Kessler et al., 2010)陆续
开发出新的马氏人格测量工具 , 但都未能取代
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MachⅣ。 
Christie 和 Geis 及其研究伙伴对马基雅维利

主义者的行为特征进行了大量实验研究, 他们发
现马基雅维利主义者与非马基雅维利主义者的区

别在于: (1)马基雅维利主义者拒绝社会影响, 非
马基雅维利主义者对社会影响欣然接受; (2)马基
雅维利主义者选择理性认知, 非马基雅维利主义
者则选择人性化认知; (3)马基雅维利主义者在群
体中的行为具有主动性和控制性, 非马基雅维利
主义者的行为则是被动性和跟随性的(Christie & 
Geis, 1970: 285), 两类人在人格上具有显著差异。
人际交往中 , 马基雅维利主义者“更擅于操纵他
人 , 更容易获胜 , 更善于说服别人 , 而不容易被
别人说服” (Christie & Geis, 1970: 312)。另外, 
Christie 和 Geis 还对影响马基雅维利主义者发挥
作用的情境因素进行了探讨, 认为他们在下述三
种情境中工作更加有效: (1)面对面沟通; (2)即兴
完成任务; (3)完成任务时无需情感卷入(Christie 
& Geis, 1970: 350) 
1.2  工作绩效 

工作绩效(job performance) 是一个难以界定
的构念, 早期研究中学者们以工作结果定义工作
绩效(Bernardin, 1984), 近来更多学者赞同以工作
行为界定工作绩效 (Campbell, 1990; Murphy, 
1989), 将其定义为“一套与组织或个体所工作的
组织目标相关的行为” (Murphy, 1989)。基于工作
绩效的行为观, Borman 和 Motowidlo (1993)提出
了工作绩效的二维模型, 他们认为工作绩效包括
任务绩效(TP)和周边绩效(CP)。其中, 任务绩效是
与工作任务直接相关的生产性和技术性行为, 周
边绩效是与工作任务间接相关的社会性、支持性

行为。 
人格与工作绩效关系曾是管理心理学的研究

热点, 早期研究发现人格特质对工作绩效的预测
效度不高, 不宜将人格测验作为人才甄选的依据
(Guion & Gottier, 1965; Schmitt, Gooding, Noe, & 
Kirsch, 1984)。然而, 随着人格测量工具和职业分
类方法的改进, 1990 年之后人格特质—工作绩效
关系的研究峰回路转, Barrick 和 Mount (1991)、
Tett, Jackson 和 Rothstein (1991)的元分析不约而
同肯定了人格测验在人事甄选中的作用, Hurtz和
Donovan (2000)通过对跨文化样本的元分析验证
了五项人格(Big Five)中责任心(Conscientiousness)

维度与工作绩效中度相关。 
1.3  职业成功 

职业成功(career success)是“人们通过职业生
涯创造和积累出来的积极的职业或心理成果 ” 
(Seibert, Kraimer, & Lider, 2001)。职业成功有外在
和内在之分(Hughes, 1937), 外在职业成功是职业
的客观成就, 通常以收入(income)和职位(position)
等指标衡量(Heslin, 2005); 内在的职业成功是职业
的主观价值, 通常以职业满意(career satisfaction)和
工作满意(job satisfaction)等指标衡量。 

导致职业成功的因素很多, 特质理论的发展
为探讨人格—职业成功关系提供了便利, 学者们
先后研究了控制点、马基雅维利主义、自我监控、

自尊、冒险性与职业成功的关系(斯蒂芬·P·罗宾斯, 
1997: 79–85)。作为总结, Lau和 Shaffer (1999)对
人格特质与职业成功的关系进行了理论建构, 他
们认为人格特质与职业成功的关系甚为复杂, 从
社会学习理论视角出发, 个体—环境匹配和工作
绩效发挥着重要调节作用。显然, 这一理论框架
也可以用以解释马氏人格与工作绩效和职业成功

的关系: (1)马氏人格是工作绩效和职业成功的重
要影响因素; (2)马氏人格对职业成功的影响受到
个体—环境匹配和工作绩效的调节; (3)马氏人格
对工作绩效的影响受到个体—环境匹配的调节。 
1.4  理论假设 

在工作场所中, 马基雅维利主义者是优秀的
员工和管理者吗？马氏人格可以用来预测工作绩

效和职业成功吗？Christie 和 Geis (1970)的早期
研究主要以大学生为被试, 并未对马氏人格与工
作绩效、马氏人格与职业成功进行深入研究, 他
们猜测马基雅维利主义者在职业选择策略上与非

马基雅维利主义者不同 (Christie & Geis, 1970: 
355), 但未提供有力证据。后续研究者对马基雅维
利主义者在不同工作场所中的收入、职位和提升

次数进行了大量实证研究, 本文的目的旨在通过
对这些文献进行系统性回顾, 探讨马氏人格与工
作绩效和职业成功的真实关系。 
1.4.1  马氏人格与工作绩效 

由于周边绩效构念出现较晚, 对马氏人格与
工作绩效关系的研究主要是与任务绩效关系的研

究。目标导向和不择手段是马基雅维利主义者行

为中的重要特征 , 马基雅维利主义者的表述是
“结果决定手段” (ends justify means), 因此他们在
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完成任务上应当优于非马基雅维利主义者, 其任
务绩效也应高于非马基雅维利主义者。Calhoon 
(1969)曾乐观地认为: 马基雅维利主义者的行为
有攻击性、操纵性和剥削性, 为了现代组织的利
益, 这种行为风格不仅是正当的也是必要的, 马
基雅维利主义者正是现代组织需要的管理者。现

有文献中, 尽管对马氏人格与工作绩效关系的研
究结论屡有争议 , 但仍有不少研究者(Andrea & 
Conway, 1982; Aryee, Debrah, & Chay, 1993; 
Durand & Nord, 1976; Gable & Dangello, 1994a; 
Turnbull, 1976; Vecchio, 2005)认为两者中度或低
度正相关。近期一项元分析发现两者实际上显著

负相关 (O’Boyle, Forsyth, Banks & McDaniel, 
2012), 由于文献纳入标准和编码标准的瑕疵, 其
结论仍值得验证和推敲。为了厘清马氏人格与工

作绩效的真实关系, 本文假设: 
H1: 马氏人格与工作绩效正相关。 

1.4.2  职业类型的调节作用 
Fehr, Samsom 和 Paulhus (1992)和 Wilson, 

Near 和 Miller (1996)的文献综述均认为: 马氏人
格与工作绩效的关系受调节变量制约, 这些调节
变量包括智力水平、教育水平和性别, 遗憾的是
他们并未提及职业类型对两者关系的调节作用。 

那么, 马基雅维利主义者在哪些职业中工作
绩效较高？在哪些职业中工作绩效不佳呢？通过

对文献初步整理, 可以确认马氏人格与工作绩效
关系的研究中主要涉及四类职业: (1)管理类: 例
如行政经理、商店经理、银行经理、校长(或学校
管理者)、政府管理人员; (2)营销类: 例如销售人
员(包括营销企业基层经理)和采购人员; (3)技术
类: 例如工程师、医生、会计师、审计师、咨询
师和教师; (4)其它类: 例如职员、球员、军人和总
统等。通常, 营销类职业要求通过商务谈判当面
说服他人 (客户 ), 直接影响他人的意愿和行为 , 
马基雅维利主义者善于操控和说服他人的品质正

好能够得到充分发挥, 他们的工作绩效应当因此
获得提高; 相比而言, 管理类职业虽然也需要对
他人产生影响, 但这种影响往往建立在对他人情
感的体验和把握之上, 然而马基雅维利主义者缺
乏同情心、麻木不仁的品质使他们难以体会他人

的需要, 因而会降低他们的工作绩效。由此本文
假设: 

H2a: 营销类职业中, 马氏人格与工作绩效正

相关; 
H2b: 管理类职业中, 马氏人格与工作绩效负

相关。 
1.4.3  马氏人格与外在职业成功 

尽管随着组织和职业环境的变化, 外在职业
成功的传统评价指标(如薪酬、薪酬增长、晋升等)
的重要性不断降低(Heslin, 2005), 但作为衡量外
在职业成功的经典指标, 收入和职位的重要性并
未削弱, 因此本文以收入和职位作为评价外在职
业成功的指标。 

收入指个体由于付出劳动而从组织获得的物

质回报, 管理实践中收入水平越高通常意味着其
职业生涯越成功。通常, 马基雅维利主义者给人
以“为达目的不择手段”的刻板印象, 如果以收入
为目的, 这种人格特质在工作场所中应当能为他
们带来更高收入。然而, 1963 年美国民意调查中
心(NORC)的调查却发现马基雅维利主义者的收
入并不比非马基雅维利主义者高(Christie & Geis, 
1970: 35–52), 这一出乎预料的结果说明马氏人格
中的某些缺陷不仅不能增加马基雅维利主义者的

收入, 反而会降低其收入。现有文献中, 仅有少数
研究者(Aziz, 2004a; Wakefield, 2008)发现马氏人
格与收入低度正相关 , 大多数研究者 (Heisler & 
Gemmill, 1977; O’Connor & Morrison, 2001; 
Singhapakdi & Vitell, 1990)都认为马氏人格与收
入低度负相关。由此本文假设: 

H3: 马氏人格与收入负相关。 
职位指个体的工作岗位在整体组织结构中的

位置, 管理实践中职位越高通常意味着其职业生
涯越成功。马基雅维利主义者对权力敏感、擅长

操纵他人又不受他人影响, 具备这种人格特质的
人在工作场所中应当占据较高职位。然而, 实证
研究并不支持上述假设。相反 , 多数研究者
(Heisler & Gemmill, 1977; Hunt & Chonko, 1984)
发现马氏人格与职位低度或中度负相关, 这意味
着马氏人格中存在某些缺陷阻碍马基雅维利主义

者攀升到更高职位。Ricks和 Fraedrich (1999)对销
售人员的研究发现马基雅维利主义者在工作场所

中并不如意: 他们的生产率高于同事, 但上级对
其评价却不理想, 因此难以升迁到更高职位。由
此可见, 马基雅维利主义者的升迁障碍并不缘于
其客观工作绩效, 而是由于组织对其主观评价不
高。因此本文假设: 
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H4: 马氏人格与职位负相关。 
1.4.4  马氏人格与内在职业成功 

工作满意和职业满意是最常见的内在职业成

功评价指标(Heslin, 2005), 由于现有文献中缺乏
以职业满意为因变量的研究, 因此本文以工作满
意作为内在职业成功的唯一评价指标。 

工作满意指对自己从事工作的积极态度。在

引起工作满意的内部因素中, 人格因素是极其重
要的一类因素。Judge, Heller和 Mount(2002)的元
分析发现五项人格中神经质、外向性和责任心与

工作满意中度相关。对马氏人格的应用研究中 , 
“马基雅维利主义者的工作满意度低”已经成为几
乎众所周知的结论。本文搜集的文献中, 探讨马
氏人格与工作满意关系的研究为数不少, 大多数
研究(Corzine, Buntzman & Busch, 1999; Gable & 
Topol, 1988; Gemmill & Heisler, 1972; Hollon, 
1983; Hunt & Chonko, 1984; Wakefield, 2008)都认
为两者中度或低度负相关。对于为什么两者负相

关有两种解释 , 第一种解释来自 Gemmill 和
Heisler (1972)、Hollon (1983), 他们强调工作压力
(job strain/job stress)的作用, 认为马基雅维利主
义者在工作中更容易认知到工作压力, 从而导致
工作满意度降低; 第二种解释来自 Paulhus (1983), 
他认为尽管马基雅维利主义者期待操纵和影响他

人, 同时摆脱他人对自己的控制, 但随着职位提
高 , 组织对他们的社会政治控制 (sociopolitical 
control)愈加严密 , 由此增加了他们对工作的不
满。那么马氏人格真是工作满意的负向指标吗？

本文假设: 
H5: 马氏人格与工作满意负相关。 

2  方法 

2.1  文献搜索 
对马氏人格的心理学研究一般以 Christie 和

Geis 的专著《马基雅维利主义研究》(Studies in 
Machiavellianism)的出版时间(1970年)为起点, 但
是, 实际上专著的出版一般滞后于研究前沿, 早
在 1963 年美国民意调查中心就以 MachⅣ为工具
对美国公民的马氏人格水平进行了大样本调查 , 
因此本文将文献检索时间跨度确定为 1963–2012。 

文献检索本拟采用中文和英文两种语言, 但
以“马基雅维利”、“马基雅维里”或“马基雅弗里”
为检索词检索中国期刊网 (CNKI)、维普期刊网

(VIP)和万方数据(WANFANG DATA), 结果发现
以中文为载体的马基雅维利主义研究仍然以政治

学、历史学为主要视角, 心理学视角的马基雅维
利主义研究成果凤毛麟角, 有限的研究中以综述
居多, 未能找到一篇以非学生群体为被试的论文
或研究报告, 因此中文文献并未纳入此次研究的
文献数据库。 

英文检索通 过 PsychInfo、 ScienceDirect 
(Elsevier)、SpringerLink、Proquest、Emerald、Wiley 
InterScience、SAGE和 Google Scholar等数据库, 第
一检索词采用“Machiavellianism”或“Machiavellian”, 
第二检索词分别采用“income”、“promotion”、“job 
performance”或“job satisfaction”。为了避免遗漏, 研
究者比对了有关马氏人格研究的期刊来源, 发现
Psychological Reports、Journal of Business Ethics
和 Journal of Personality and Social Psychology是
该领域论文和研究报告发表最为集中的 3个期刊, 
通过对上述期刊进行专项检索, 有效弥补了检索
词检索的缺漏, 找回了部分被遗漏的文献。 
2.2  纳入标准 

纳入标准的选择会直接影响元分析的结果。

本文对文献的筛选按照下述六个标准: (1)题名、
关 键 词 或 摘 要 中 包 括 Machiavellianism 或

Machiavellian; (2)实证性的论文或研究报告; (3)
被试为职业人而非学生群体; (4)研究背景是实际
工作场所而非实验室; (5)以 MachⅣ或 MachⅤ为
测量工具 ; (6)文献包含关于马氏人格与工作绩
效、收入、职位和工作满意的相关系数(r), 或 t
值、F值。 

经过筛选, 最终纳入元分析的文献共 45 篇*, 
其中学术期刊论文 42篇, 学位论文 3篇。 
2.3  编码和统计分析 
2.3.1  编码 

通过纳入标准文献的研究目的和研究变量都

有差异, 要将这些文献中的数据提取并整合起来
必须遵循编码准则, 本文在编码中遵循下述准则: 

(1)人力资源管理中对报酬(compensation)、薪
水(salary)、工资(wage)和收入(income) 有严格的
区分, 而本文对此不予区别, 均视为收入。少数社
会学取向的研究以社会经济成就(socioeconomic 

                     

*有兴趣了解纳入文献信息的读者可与作者联系。 
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achievement)为因变量, 本文也以收入对其编码。 
(2) 少 数 研 究 中 以 提 升 次 数 (number of 

promotions)为因变量, 提升次数指个体沿组织层
级向上攀升的次数 , 提升次数越多则其职位越
高, 因此编码时以职位对其编码。在同时出现提
升次数和职位两个相关系数时 , 优先以职位的
相关系数进行编码。少数社会学取向的研究以上

升动力 (upward mobility)为因变量 , 本文也以职
位对其编码。 

(3)营销类职业一般以销售额(sales)作为工作
绩效指标, 同时出现总销售额(gross sales)和单位
销售额(sales per square foot)时, 优先以单位销售
额的相关系数进行编码。 

(4)管理类职业同时出现上级评分和销售额两
个工作绩效指标时, 优先采用客观指标(销售额)
的相关系数进行编码; 同时出现上级评价和自我
评价两个主观指标时, 优先采用上级评价的相关
系数进行编码。 

(5)工作满意已经成为一个多维概念, 包含对
工作总体、薪酬、升迁、上司和同事等各方面的

满意 , 本文选择马氏人格与总体工作满意 (total 
satisfaction)的相关系数进行编码。 
2.3.2  统计分析 

本文以 r (相关系数)作为效应值, 计算过程
中先把 r值转换为对应的 Fisher Z分数, 再把它转
换回相关系数。具体计算和转换采用 CMA 2.0作
为元分析工具。由于本文并不旨在估计马氏人格

与职业成功诸要素之间唯一的真实效应 (true 
effect), 而是旨在通过以往的文献估计两者之间
的平均效应(mean effect), 即使某些研究的样本数
较小对于估计也很重要, 因此本文中的统计分析

均采用随机效应模型(Borenstein, Hedges, Higgins, 
& Rothstein, 2009: 83–84)。 

3  研究结果 

3.1  马氏人格与工作绩效的关系 
马氏人格与工作绩效相关系数的元分析共产

生 24 个独立样本(n=2679), 元分析的结果表明两
者不相关(r=0.008), 95%的置信区间包括 0, 表明
不同研究之间分歧较大 , 对虚无假设的检验并
不拒绝虚无假设 , 同质性检验的结果发现独立
样本的效应值是异质的。由此, 本文假设 1 (H1)
被拒绝。 
3.2  职业类型的调节作用 

分别对营销类职业和管理类职业中马氏人格

与工作绩效的相关系数进行元分析, 结果发现营
销类职业中共有 8 个独立样本(n=858), 马氏人格
与工作绩效低度正相关(r=0.104), 95%的置信区
间不包括 0, 表明两者的正相关关系较为稳定 , 
同质性检验的结果发现独立样本的效应值是同质

的, 由此本文假设 2 的前半部分(H2a)得到支持; 
管理类职业中共产生 11 个独立样本(n=1034), 马
氏人格与工作绩效不相关(r=−0.030), 95%的置信
区间包括 0, 表明不同研究结论分歧较大, 同质
性检验的结果发现独立样本的效应值是异质的 , 
由此本文假设 2 的后半部分(H2b)遭到拒绝。对两
组独立样本的效应值进行方差分析, 结果发现营
销类职业的效应值(M=0.19, SD=0.21)显著大于管
理类职业的效应值(M=−0.04, SD=0.18), F(1,17)= 
6.63, p=0.02。 
3.3  马氏人格与收入的关系 

马氏人格与收入相关系数的元分析共产生 20 
 

表 1  马氏人格与工作绩效和职业成功的元分析 a b 

95% 
置信区间 

虚无假设检验

(双尾) 
同质性检验 Tau-squared 

应变量 k n r 
下限 上限 Z值 p值 Q值 df 

(Q) p值 I2 T2 SE 方差 Tau

工作绩效 24 2679 0.008 －0.05 0.07 0.27 0.79 53.53 23 0.00 57.04 0.01 0.01 0.00 0.11

职业成功                

收入 20 6084 －0.063 －0.12 －0.01 －2.18 0.03 79.49 19 0.00 76.10 0.01 0.01 0.00 0.11

职位 16 4589 0.007 －0.07 0.09 0.18 0.86 94.94 15 0.00 84.20 0.02 0.01 0.00 0.14

工作满意 19 5190 －0.130 －0.21 －0.05 －3.12 0.00 136.94 18 0.00 86.86 0.03 0.01 0.00 0.16

注：a 元分析效应量是马氏人格与因变量的相关系数。 

b 统计分析均采用随机效应模型。 
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表 2  职业类型对马氏人格—工作绩效关系的调节作用 a 

95% 
置信区间 

虚无假设检验

(双尾) 
同质性检验 Tau-squared 职业 

类型 
k n r 

下限 上限 Z值 p值 Q值 df 
(Q) p值 I2 T2 SE 方差 Tau

营销 8 858 0.104 0.04 0.17 3.01 0.00 5.68 7 0.58 0.00 0.00 0.01 0.00 0.00

管理 11 1034 -0.030 -0.14 0.08 -0.55 0.59 27.31 10 0.00 63.38 0.02 0.02 0.00 0.14

注：a 统计分析均采用随机效应模型。 
 

个独立样本(n=6084), 元分析结果表明两者之间
低度负相关(r=−0.063), 95%的置信区间不包括 0, 
表明马氏人格与收入之间的负相关关系较为稳定, 
对虚无假设的检验拒绝了虚无假设, 同质性检验
的结果发现独立样本的效应值是异质的。由此 , 
本文假设 3 (H3)得到验证。 
3.4  马氏人格与职位的关系 

马氏人格与职位相关系数的元分析共产生 16
个独立样本(n=4589), 元分析的结果表明两者之
间不相关(r=0.007), 95%的置信区间包括 0, 表明
不同研究之间分歧较大 , 对虚无假设的检验并
不拒绝虚无假设 , 同质性检验的结果表明独立
样本的效应值是异质的。由此, 本文假设 4 (H4)
遭到拒绝。 
3.5  马氏人格与工作满意的关系 

马氏人格与工作满意相关系数的元分析共产

生 19 个独立样本(n=5190), 元分析的结果表明两
者低度负相关(r=−0.130), 95%的置信区间不包括
0, 表明马氏人格与收入之间的负相关关系较为
稳定, 不同研究结果较为一致。对虚无假设的检
验拒绝了虚无假设, 同质性检验的结果发现独立
样本的效应值是异质的。由此, 本文假设 5 (H5)
得到验证。 

4  讨论 

4.1  马氏人格与工作绩效 
马氏人格与工作绩效不相关, 元分析结果发

现 95%的置信区间[−0.051, 0.067], 表明不同研究
者报告的相关关系很不稳定, 因此尚没有充分证
据证明马基雅维利主义者在职场中必然有高绩效, 
显然 Calhoon (1969)对马基雅维利主义者的期盼
过于乐观了。什么原因阻碍马基雅维利主义者获

得高绩效呢？Libby 和 Luft (1993)的理论框架中, 
影响工作绩效的因素主要有四类: 能力、知识、
激励和环境, 排除知识和环境因素, 能力和激励

是影响工作绩效的最主要内部因素。大量基础研

究发现马基雅维利主义者与非马基雅维利主义者

在一般能力上并无差异(Wilson, Near, & Miller, 
1996), 因此激励因素是阻碍马基雅维利主义者获
得高绩效的真正原因。 

Fehr 等(1992)认为马基雅维利主义者拥有内
在动力 (intrinsic motives), 在工作场所中是冷酷
的自利者和纯粹工具性的职业人, 他们紧盯目标, 
但是由于参与决策和工作卷入程度较低(Hollon, 
1983), 他们关注的目标主要是个人目标而非组织
目标, 两类目标不一致时他们并不善于将组织目
标内化, 而是继续执着于个人目标。因此, 马基雅
维利主义者对自己的职业承诺(career commitment)
远高于他们对组织、上级和团队的承诺 (Zettler, 
Friedrich, & Hilbig, 2011), 他们对自己的职业生
涯远比对组织、上级和团队忠诚得多, 他们为与
自己职业生涯有关的薪酬、福利、培训、晋升殚

精竭虑, 但对超出职责范围的组织公民行为(OCB)
毫无兴趣(Becker & O’Hair, 2007), 这大概就是马
基雅维利主义者激励水平不高的原因。 

那么如何改善马基雅维利主义者的激励水平

呢？物质激励是简便易行的手段, 因为有研究发
现物质占有是马基雅维利主义者的重要内部动机

(McHoskey, 1999; Moss & Barbuto, 2004); 此外权
力和在竞争中取胜对马基雅维利主义者也很重要

(Stewart & Stewart, 2006), 因此晋升和任务激励
也是行之有效的手段。不管采用何种激励手段 , 
如何将组织目标内化为马基雅维利主义者的个人

目标才是关键所在。 
如前所述, 近期另一项元分析研究也报告了

马氏人格与工作绩效的相关系数(O’Boyle et al., 
2012), 其观测值为−0.06 (p<0.01), 95%的置信区
间[−0.09, −0.02]。O’Boyle 等人的元分析共采集
57个独立样本(n=9297), 其中有 15个与本文重合, 
本文中有 9 个独立样本未被 O’Boyle 等人采纳, 
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其中包括本文中效应量出现极大值的文献(Milord 
& Perry, 1977)。对比本文不难发现, 两项元分析
的研究目标、文献纳入标准和编码标准的不同造

成了元分析结果的差异: (1) O’Boyle 等人的研究
目标是探讨黑暗人格三合一(the Dark Triad)与工
作绩效和反生产性工作行为(CWB)的关系, 而本
文的研究目的是探讨马氏人格与工作绩效和职业

成功的关系, 前者立意更宽、涉及文献更多, 本文
较为聚焦、所涉文献较少; (2)本文以任务绩效对
工作绩效进行编码, O’Boyle等人在对工作绩效进
行编码时并未区分任务绩效和周边绩效 (例如
Aziz, 2004b), 其效应量观测值中实际上包含了马
氏人格与多种工作绩效的相关系数; (3)本文强调
“基于工作场所”的研究, 对被试类型、研究方法和
研究工具进行了限定, 纳入标准更严格, 为元分
析提供了坚实基础, O’Boyle等人也将研究背景限
定在工作场所内, 但他们的纳入标准较宽松, 造
成部分纳入文献的被试是学生而非职业人(例如
Abramson, 1973), 有些纳入文献的研究方法采用
实验室试验而非工作现场调查 (例如 Jaffe, 
Nebenzahl, & Gotesdyner, 1989), 部分纳入文献采
用 MachⅣ或 MachⅤ之外的研究工具 (例如
Dahling, Whitaker, & Levy, 2009; Jonason & 
Webster, 2010; Kessler et al., 2010)。 
4.2  职业类型作为调节变量 

以职业类型作为马氏人格与工作绩效的调节

变量, 元分析的结果发现: 营销类职业中马氏人
格与工作绩效低度正相关, 这说明马基雅维利主
义者在从事营销类职业时的工作绩效略高于非马

基雅维利主义者; 管理类职业中马氏人格与工作
绩效不相关, 这说明马基雅维利主义者在从事管
理类职业时并无优势。 

营销类职业为马基雅维利主义者提供了一个

发挥才能的良好平台, 此类职业中部分岗位(例如
销售、采购)的工作情境正好符合马基雅维利主义
者发挥作用的情境: (1)商务谈判需要面对面沟通; 
(2)营销活动中的很多场合需要迅速反应、即兴完
成任务; (3)讨价还价时需要精于算计、保持理性、
限制情感卷入。当然, 并非所有营销类职业都适
合马基雅维利主义者, Hunt和 Chonko (1984)的大
样本调查并未发现两者之间存在匹配关系, 主要
原因在于 Hunt和 Chonko的调查对象包括大量营
销调查人员和营销研究人员, 他们的营销岗位并

不提供上述有利于马基雅维利主义者发挥作用的

情境。Gable和 Dangello (1994b)对营销企业中低
层管理者的调查发现马氏人格与工作绩效中度相

关(r=0.27), 这意味着营销行业也并非每个岗位都
需要马基雅维利主义者, 最需要他们的岗位是营
销企业的中低层管理岗位。 

本文中管理类职业主要指传统的一般行政管

理岗位, 例如各类组织的经理、主管、校长等, 这
些岗位的工作情境与营销类职业不同: (1)面对面
沟通仅仅是日常管理沟通方式之一, 大量的正式
管理沟通采用会议、书面等形式; (2)重要的管理
决策不能是即兴式、反应式的, 需要战略眼光和
深思熟虑; (3)从事管理工作对管理者来说既是科
学也是艺术, 不仅需要理性对待, 也需要情感投
入。在一般行政管理岗位上, 如果马基雅维利主
义者过分强调工具理性, 忽视情感在管理活动中
的重要作用, 这种管理方式有可能制造和扩大管
理者与被管理者之间的裂隙, 使管理者丧失上级
的支持和下级的追随。本文中元分析的结果证明

本文的假设(H2b)高估了马基雅维利主义者在管理
类职业中可能遇到的障碍, 同时也证明马基雅维
利主义者未必是一般行政管理岗位的最佳人选。 
4.3  马氏人格与外在职业成功 

马氏人格与外在职业成功的元分析结果显示

马氏人格与收入具有稳定的低度负相关关系, 这
意味着总体上马基雅维利主义者的收入略低于非

马基雅维利主义者, 这与 1963年美国民意调查中
心的调查结果基本一致; 同时马氏人格与职位不
相关, 这意味着虽然马基雅维利主义者善于影响
他人, 专注于自己的目标, 但他们并不必然在工
作场所中占据更高职位。综合收入和职位两个评

价指标, 显然大多数马基雅维利主义者并非社会
认可的职业成功者。 

是什么阻碍马基雅维利主义者获得外在职业

成功呢？迄今还没有令人满意的解释。Tang和 Liu 
(2012)认为马基雅维利主义者对金钱的喜好程度
不高, 收入并非激励马基雅维利主义者的最佳工具; 
Gemmill和 Heisler (1972)认为传统的严格、刻板的
选拔程序使马基雅维利主义者丧失了快速晋升的优

势; Corzine, Buntzman和 Busch (1988)认为中高层商
业和管理岗位并不意味着更多的操纵和欺诈行为, 
因此也不需要更多的马基雅维利主义者。 

有一项研究具有启发意义, Touhey (1973)认
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为一般智力是马氏人格与上升动力的调节变量。

高智商的马基雅维利主义者具有较高上升动力并

能占据更高职位, 相反, 低智商的马基雅维利主
义者往往因为缺少操纵他人的技巧而被识破。也

就是说, 不管是高智商还是低智商的马基雅维利
主义者, 他们向上流动往往是通过不道德方式完
成的, 只不过高智商者获得成功, 低智商者没能
成功。显然, 马基雅维利主义者行为中存在明显
的非道德(amoral)倾向(Fraedrich, Ferrell, & Pride, 
1989), 他们为了满足需要和实现目标更容易选择
不道德行为(Granitz, 2003; Hegarty & Sims, 1979; 
Jones & Kavanagh, 1996; Kish-Gephart, Harrison, 
& Treviño, 2010), 而这种倾向与主流社会道德格
格不入。从社会互动论视角看, 不道德行为会破
坏人与人之间的信任和合作关系, 当马基雅维利
主义者为了获得外在职业成功采取不道德行为 , 
不管是否成功都会降低组织成员对他们的信任 , 
使组织成员对他们产生负面评价和戒备之心, 这
是为什么马基雅维利主义者尽管任务绩效不错但

总是名声不佳的原因(Ricks & Fraedrich, 1999), 
也是阻碍他们获得外在职业成功的原因。 
4.4  马氏人格与内在职业成功 

元分析结果验证了马氏人格与内在职业成功

(工作满意)具有稳定的低度负相关关系, 正如许
多研究所揭示的那样, 马基雅维利主义者的确更
容易对工作产生不满。由于本文的性质, 无法对
造成马基雅维利主义者工作满意度低的原因给出

明确答案, 但除了 Gemmill 和 Heisler (1972)、
Hollon (1983)的“工作压力说”以及 Paulhus (1983)
的“社会控制说”, 还有一种解释值得考虑。从马基
雅维利主义者的行为特征来看, 他们只关注自己
的目标和计划, 而组织需要整合人力资源、协调
员工的工作任务才能有效运转, 因此马基雅维利
主义者难免迫于组织压力调整自己的目标和计划

以适应组织和他人的需要。然而, 冷酷麻木、缺
乏同情的马基雅维利主义者很难真正对组织和他

人的需要产生同情和理解, 也很难对组织的要求
产生认同, 他们会认为很多工作任务本不是他们
份内的而是组织强加给他们的, 由此他们更容易
对工作产生不满。 
4.5  不足与展望 
4.5.1  不足 

本文的第一个不足在于为了保证通过纳入标

准的独立样本数量, 未对 MachⅣ和 MachⅤ加以
区分, 因此通过纳入标准的 45项研究中, 32项采
用了 MachⅣ作为马氏人格测量工具, 13项采用了
MachⅤ。实际上 MachⅣ和 MachⅤ都是 Christie
开发的马氏人格测量工具, 且两者(标准版)的测
量项目和得分范围基本一致, 但两者毕竟是不同
类型的测量工具, 对使用不同测量工具得到的效
应值进行元分析, 有可能降低研究信度。 

本文的第二个不足在于由于周边绩效概念出

现较晚, 关于马氏人格与周边绩效关系的研究数
量很少, 因此本文对工作绩效的编码仅仅考虑任
务绩效而未考虑周边绩效。然而 , 当前研究
(Bergman, Donovan, Drasgow, Overton, & Henning, 
2008)表明人格特质虽然对任务绩效的影响并不
明显, 却是周边绩效的重要预测指标。因此, 如果
未来的研究能够证明马氏人格对周边绩效产生重

要影响, 并因此改变整体工作绩效, 那么本文的
结论(3.1)也将随之改写。 

本文的第三个不足在于为了使不同文献的效

应量具有可比性, 编码时强行将不同研究中的应
变量归类, 从而人为忽略了不同研究间的差异性, 
容易造成元分析中常出现的“混合苹果和桔子” 
(mixing apples and oranges)偏差。不管将桔子归入
苹果类 , 还是将“提升次数”归入“职位”, 亦或是
将主观绩效和客观绩效都归入“工作绩效”, 都是
人为抹杀了不同事物或研究间的差异性, 由此虽
然便于将不同研究的效应量合并, 但也可能因此
误将不可合并的效应量合并, 得出错误研究结论
(Borenstein, Hedges, Higgins, & Rothstein, 2009: 
379–380)。 
4.5.2  展望 

作为马氏人格在工作场所中应用研究的阶段

性总结, 本文为未来的研究建立了参照系。展望
今后关于马氏人格的应用研究, 下述四个方向值
得关注：(1)随着研究的不断积累和成熟, 马氏人
格被纳入新的人格特质群(personality cluster)——
黑暗人格三合一, 这一理论框架中, 马氏人格、自
恋和精神病态等三种人格特质各自独立又相互交

织 , 被认为是西方文化中反社会人格(anti-social 
personality)的主要形态。近期, 有研究认为在预测
反生产性工作行为(CWB)时, 黑暗人格三合一比
大五人格更具优越性(Wu & Lebreton, 2011), 这
一假设能否成立有待研究者验证; (2)马氏人格构
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念的提出建立在领导特质研究基础之上(Christie 
& Geis, 1970: 2), 尽管领导理论不断发展和演变, 
传统特质论取向始终是领导理论的重要视角, 人
格特质是勾连遗传特征、选拔过程与领导能力的

重要因素 , 也是领导者获得领导有效性 (leader 
effectiveness)的先决条件之一(Judge, Piccolo, & 
Kosalka, 2009), 在新型领导理论框架中分析和检
验包括马氏人格在内的各类人格特质的作用, 将
成为开发和验证新型领导理论的常规手段; (3)作
为心理学构念, 马氏人格是西方文化的产物, 对
美国人的权威人格和领导特质具有一定解释力 , 
但这是否意味着也可以在跨文化情境中广泛采用

这一构念呢？面对这一问题, 早期研究者的结论
并不乐观 (Corzine, 1997; Ray, 1983; Vleeming, 
1979), 随着经济全球化和组织人力资源多样化的
推进, 这一问题将备受瞩目; (4)信息产业和知识
经济的蓬勃发展为工作场所提供了更多技术类职

业 , 这类职业既不同于传统的营销类职业也不
同于管理类职业 , 马基雅维利主义者在这类职
业中的工作绩效和职业成功也将成为研究者的

新问题。 

5  结论 

对马氏人格与工作绩效的元分析发现, 马氏
人格与工作绩效不相关, 以职业类型作为调节变
量, 营销类职业中马氏人格与工作绩效低度正相
关 , 管理类职业中马氏人格与工作绩效不相关 ; 
马氏人格与职业成功的元分析发现, 马氏人格与
收入低度负相关, 与职位不相关, 与工作满意低
度负相关。 
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Abstract: To determine the relationship between Machiavellianism and job performance or career success, 
and explore the moderating effect of profession type as moderator variable to the relationship between 
Machiavellianism and job performance, this paper reviewed the related literatures systematically and 
quantitatively and carried out a meta-analysis on 45 literatures which meeting the accepted standards. The 
results indicated: (1) Machiavellianism is uncorrelated with job performance (r=0.008); When types of 
profession as the moderator variables, Machiavellianism is in low positive correlation with job performance 
for marketing professions (r=0.104) and in uncorrelation with job performance for general administrative 
professions (r=−0.030). (2) There is a low negative correlation between Machiavellianism and income 
(r=−0.063); (3) Machiavellianism is uncorrelated with position (r=0.007); (4) Machiavellianism is in 
negative correlation with job satisfaction (r=−0.130). As periodic summaries of study on Machiavellianism 
applied in workplaces, this paper provided the reference for the follow-up studies. 
Key words: Machiavellianism; job performance; career success; income; position; job satisfaction; 

meta-analysis 


