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摘要：在组织变革时代�员工与组织之间心理契约的变化对雇佣关系产生了深远的影响�并给企业人力资源管理带来了新的
挑战．本文从心理契约的内容及其变化入手�在社会交换理论的基础上�深度分析了心理契约违背影响员工态度和行为的机
制�最后�以心理契约管理为线索提出了战略人力资源管理的新思路．
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　　心理契约这一概念最早是由学者 Argyris（1960）
提出的�用来描述组织和员工之间存在的隐含的、
非正式的相互关系．20世纪80年代以来�新技术的
飞速发展和市场竞争的加剧使企业不得不做出战

略层面的调整�企业之间的兼并、重组、裁员变得越
来越频繁．这种组织内部和外部的环境变化�不仅
改变了组织和员工之间的雇佣关系�也打破了员工
固有的心理平衡�出现了员工士气低落�信任感和
忠诚度下降等现象．一些学者试图从心理契约的角
度来解释这些现象并提出相应的组织解决方案�因
此�心理契约研究开始受到研究者的广泛关注�而
心理契约管理也在逐步成为组织变革时代企业获

取竞争优势的战略手段．

1　心理契约的内涵

自“心理契约”一词被提出后�有很多学者都对
它进行了界定�归纳起来主要有三种观点：一是以
Schein（1965）等人为代表�他们突出了心理契约是组
织和员工对交换关系的相互期望．二是以 Rousseau

（1989）等人为代表�他们认为心理契约是有关员工
和组织之间相互责任的个人信念．三是以 Guest 与
Conway（2002）等人为代表�他们强调心理契约由组
织和员工两方面构成�它是组织和员工对雇佣关系
中隐含的相互允诺和责任的知觉．对于各派的分
歧�目前尚无一致性结论�但是�抛开分歧�它们在
“心理契约是组织和员工之间内隐的交换关系”的
本质认识上是一致的．

心理契约包含的内容非常广泛�如学习和发展
的机会、有挑战性的工作、领导支持、合作的工作环
境、工作保障等等�这些内容大致可以划分为交易
（transactional）和关系（relational）两个维度．在交易维
度中�组织明确地或内隐地承诺根据员工所完成的
任务提供专门的、一定时期内（短期）的货币报酬�
如快速发展、高工资和绩效工资等；而关系维度则
强调员工和组织之间的社会－情感的交互作用�包
括长期的工作保障、职业发展和个人问题的支持等
（Robinson et al．�1994）．近年来�伴随着市场竞争加
剧和组织变革频繁�心理契约的内容也正在发生着
巨大的变化�基于员工和组织之间长期忠诚的传统
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心理契约正逐渐被以员工更低组织承诺和更高职

业适应力（employability）为特征的新型心理契约所取
代．

表1　传统心理契约和新型心理契约
传统心理契约 新型心理契约

焦点 安全、持续、忠诚 交易、未来职业适应力
基础 公平、社会公正 市场化、能力和技能、附加价值

组织责任 持续、工作稳定、培训、职业发展 对附加价值的公平报酬

员工责任 忠诚、出勤、满意绩效、遵从权威 企业家精神、创新、优秀的绩效
契约关系 结构化的、可预期的、稳定的 非结构化的、弹性的

职业生涯管理 组织的责任、内部职业生涯规划 个人的责任、外部职业生涯管理

2　心理契约的影响机制分析

2．1　社会交换理论
社会交换理论（social exchange theory）是借用经

济学概念来解释社会行为有赖于相互强化而得以

持续发展的一种社会心理学理论．在社会关系中的
双方�为了获得利益就需要对已获得的利益进行回
报�这种需要被用作社会互动的“启动装置”．具体
而言�社会交换指的是存在于人际关系中的社会心
理、社会行为方面的交换�其核心是“互惠原则”．

心理契约这一概念正是在社会交换理论的基

础上提出来的．它的基本假设是：组织与员工之间
是一种互惠互利的相互关系�双方均需要有一定的
付出�也需要得到一定的收益．虽然这种交换不像
经济交换那样依赖于明确而具体的规定�但人们在
内心中会以社会规范和价值观为基础进行相应的

衡量和对比．在这里�责任是社会交换中的基本要
素�当相互的责任对等时�可以维持一种长久、稳
定、积极的关系�如果一方觉得自己的付出没有得
到应有的回报�则必然会对相互关系造成消极的影
响．

社会交换理论为理解员工在心理契约违背时

的态度和行为反应提供了一般方法．当员工发现他
们实际获得的和组织所允诺的之间有差距时�会感
到心理契约被破坏了．从员工角度看�这种差异造
成了雇佣关系的不公平．这样�尽管员工已经完成
了对组织的责任�但他们会感到被组织所欺骗�并
会重新采取行动来平衡雇佣关系．员工通常采取的
一种方法就是减少他们对组织的投入程度．另一方
面�员工有时也会感到组织实际提供的多于它们所
承诺的�如更大幅度的工资上升、更多的提升机会
和更优厚的福利等等．在这种情况下�员工感受到

在社会交换中的正面不平衡�因此�员工会拓宽或
增强社会交换关系�并尝试通过提高他们对组织的
投入来回应．由此可见�社会交换理论的预期和公
平理论的预期是一致的．然而�过去研究表明�员工
感知到心理契约被违背的可能性远大于心理契约

被超额履行的可能性�因此�心理契约违背对员工
激励的影响也更引人注目．
2．2　心理契约违背对员工效能的影响

当员工与组织形成心理契约后�如果组织没有
兑现承诺或者组织和员工对承诺的理解出现不一

致时�员工会感到期望未能得到满足�心理契约遭
到破坏．一方面�心理契约违背（Violation）是指一方
对另一方未能充分完成心理契约允诺的责任的知

觉；另一方面�心理契约违背被描述为包含了“背叛
和更深的心理悲痛的感情．．．受害者体验到生气、
憎恨、不公平和不正当伤害的感觉” （Rousseau�
1989）．因此�心理契约违背对员工在组织中的态度
和行为形成了很强的负面效应．

在过去十年中�出现了大量有关心理契约违背
影响的实证研究．这些研究结果表明�心理契约违
背会降低工作满意感 （Robinson ＆Rousseau�1994）、
组织承诺 （Coyle－Shapiro ＆Kessler�2000）、留职意
图（Turnley＆Feldman�1999）以及角色内和角色外绩
效 （Robinson�1996；Robinson ＆Morrison�1995）．当
组织满足员工的期望�保持员工与组织之间的心理
契约关系时�员工会报告更高水平的组织支持、感
情承诺、角色内和角色外绩效以及更低水平的离职
意图（Turnley et al．�2003）．

此外�还有很多研究为进一步阐明心理契约和
组织公民行为之间的联系提供了实证支持．根据社
会交换的观点�当组织公平地对待员工时�互惠原
则会指引员工对组织投入和回馈�组织公民行为是
员工回馈的重要途径．由于心理契约是员工对组织
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责任的看法�所以当员工认为组织没有履行心理契
约时�员工很少愿意参与面向组织的公民行为．特
别是�当员工认为组织没有提供允诺的关系责任如
职业发展和培训时�他们很少报告公民道德（Robin-
son＆Morrison�1995）．因此�虽然心理契约的履行程
度会影响员工面向组织和个人的组织公民行为�但
与面向组织的组织公民行为更相关（Turnley et al．�
2003）．
2．3　组织信任、组织公平与心理契约违背

在社会结构中�信任是关系和契约的核心�它
直接影响着一方对另一方的行为．员工对组织的信
任在心理契约违背的主观体验中扮演着重要的角

色�影响着员工对心理契约违背的确认、解释以及
由此而引发的行动（Robinson�1996）．当员工感到组
织破坏了心理契约时�他会认为组织的言行不一
致�所以员工对于当前的付出会在未来得到组织所
允诺的回报失去了信心�员工为组织付出的动机下
降．因此�信任会缓冲心理契约违背和员工对组织
付出之间的关系（Robinson�1996）．另一方面�组织
中最初的信任水平不仅与心理契约违背的知觉负

相关�而且还是心理契约违背和随后信任水平的缓
冲变量（Robinson�1996）．也就是说�那些对组织最
初信任水平较低的员工在契约被破坏时�信任水平
下降更为显著．

组织公平是心理契约影响机制中的重要环节．
在某种程度上�决策过程的公平以及组织公正和诚
实地对待会使员工更愿意接受组织的决策、信任领
导以及保持对组织的承诺．在组织变革过程中�程
序公平和相互公平会减轻员工在心理契约违背时

的不良体验（Morrison ＆Robinson�1997）．而且�组织
公平知觉会影响员工对组织的投入．当员工感到被
组织公平对待时�他们对组织的交易和关系方面的
投入都会增加�反之�这些贡献会降低．因此�组织
公平知觉会影响心理契约违背与员工工作态度和

行为之间的关系．程序公平会缓冲心理契约违背与
员工离职之间的关系�但对抱怨、忠诚和疏忽影响
并不显著（Turnley ＆Feldman�1999）�而相互公平对
心理契约违背与员工绩效之间关系的影响并不显

著（Susanna ＆Samuel�2003）．但是�进一步的研究中
发现�程序公平对交易契约违背的影响更为显著�
而相互公平对关系契约违背的影响更显著．

组织信任和组织公平不仅可以降低员工的心

理契约违背知觉�还会减缓心理契约违背所带来的
种种负面效应．因此�建立组织和员工之间的信任

关系�保证组织诚实和公平地对待员工�是形成和
维持良好心理契约的重要环节．

3　心理契约管理

近年来�频繁的企业兼并、重组以及缩减所带
来的组织变革已经严重摧毁了员工和组织之间长

期的心理契约�传统的为了工作保障而忠诚和努力
工作的心理契约正逐渐被以职业适应力为核心的

新型心理契约所取代．组织可以从系统的、动态的
角度出发�通过发展新型心理契约�加强心理契约
管理来实施战略人力资源管理规划�以有效吸引、
激励并留住员工．

在当前竞争激烈的市场环境中�大多数公司都
不能向员工保证终身雇佣．因此�新型心理契约强
调提高员工的职业适应力而不是长期雇佣的承诺．
因为当员工持续提高工作技能时�员工和组织都将
从中获益．通过举办定期的新技能培训和教育�组
织获得了适应技术变革和组织发展的高绩效员工�
而员工则保持了在劳动力市场上的竞争力．如果员
工对个人技能充满信心�那么他们将更愿意相信和
支持组织的各项决策．因为他们相信�即使公司必
须进行岗位精简�他们也会因为所学的技能而找到
其他工作．因此�发展组织和员工双赢的心理契约
的关键就是开放的沟通和持续的新技能培训．

心理契约的形成可能始于员工进入组织之前．
在进入组织前的阶段�员工对组织了解的程度和信
任程度是影响随后社会化过程的重要因素�它也将
影响员工对组织的承诺．因此�战略性人力资源管
理要求组织采用适当的选拔方法�并在雇佣前与潜
在员工进行开放的和诚恳的沟通．组织在招聘阶段
为潜在员工提供必要的现实工作预览（RJP）可以帮
助员工清晰地了解组织和岗位的实际情况�让员工
心理预期与组织现实趋于一致�从而会产生更高的
工作满意感、组织承诺、工作绩效和较低水平的离
职率（进入组织后）．对于组织和员工之间的相互责
任和义务�双方也需要在雇佣前进行开放地和诚恳
地讨论�这将有助于员工正确理解组织的期望、组
织文化和职业发展等信息�同时也让组织充分了解
员工的期望和要求．进入组织后�员工与组织之间
有效的沟通和交流将有利于维持双方长期的信任

关系�让员工能够客观地看待组织的各项政策和决
策�从而有效降低员工负面情绪带来的不利影响．

员工对组织的信任是通过组织忠诚的行为以
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及组织战略和行动的一致性来构建的．当组织兑现
最初承诺时�员工将增强对组织的信任感�愿意更
加努力地工作；当组织向员工清晰地展现组织发展
的愿景�并采取与愿景一致的行动时�员工愿意朝
着组织利益最大化的方向行动；当组织战略、策略
和组织文化非常一致并得到员工的支持时�员工更
愿意奉献他们的创造力和活力．因此�组织诚实守
信、言行一致是形成新型心理契约的必要条件�也
是组织战略人力资源管理中必须予以考虑的关键

问题．
总之�组织变革所带来的心理契约变化�正在

深刻影响着员工与组织之间的雇佣关系�也对人力
资源管理提出了新挑战．在诚信和沟通的基础上�
组织应从战略的角度规划和设计人力资源管理策

略和方法�构建组织和员工双赢的新型心理契约�
最终实现组织和员工的共同发展．
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Psychological Contract Management a New Method of
Strategical Human Resource Management
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tong Univ．�Nanchang330013�China）

Abstract：In organizational innovation era�the transformations of psychological contract between employee and organiza-
tion have deep influence on employment relationship�and have brought new challenges to human resource management in
the enterprises．The paper explored the content of psychological contract and its’changes at first．Then on the basis of
the social exchange theory�the paper analysed the mechanism which breach of psychological contract impacted on em-
ployees’attitude and behavior．At last�the paper puted forward some ways to manage psychological contract．
Key words：psychological contract；breach of psychological contract；strategical human resource management
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