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摘要：  已有辱虐管理研究主要集中于对受害者的影响，而对施虐者自身的研究尚待丰富。

领导者实施辱虐后心理压力如何缓解、人际关系如何重构、领导效能如何提升等，是推脱责任

还是勇于担责，其推脱或担责的内在机制和边界条件如何，已有研究尚乏关注。

　　基于领导身份控制理论，结合趋避框架，明确领导者施辱后为符合领导身份而对受害者的

趋避行为 (包括帮扶行为、和解行为和推脱行为) 效应，探究自我反思和外部学习在上述关系中

的中介机制，同时考察独立型自我建构和依存型自我建构起调节作用的边界条件，以实现其合

格领导的身份感知。通过三阶段问卷调查，收集来自湖北、广东和上海等地区 460 份有效问卷，

借助 Spss 26.0 和 Mplus 8.3，采用路径分析和 bootstrapping 法，验证理论假设。

　　研究结果表明，①辱虐管理对领导者趋避行为中的帮扶行为和和解行为有显著正向影响，

对推脱行为有显著负向影响。②自我反思和外部学习中介辱虐管理对 3 种趋避行为的影响。

③自我建构部分调节辱虐管理与领导者自我反思和外部学习之间的关系，独立型自我建构负

向调节辱虐管理与领导者自我反思和外部学习之间的关系，而依存型自我建构正向调节辱虐

管理与领导者自我反思之间的关系。④自我建构部分调节辱虐管理通过自我反思和外部学习

对领导者趋避行为的间接作用；独立型自我建构负向调节辱虐管理通过自我反思和外部学习

对领导者帮扶行为和和解行为的间接作用，正向调节其对推脱行为的间接作用；而依存型自我

建构正向调节辱虐管理通过自我反思和外部学习对领导者帮扶行为和和解行为的间接作用，

负向调节其通过外部学习对推脱行为的间接作用。

　　研究结果揭示了领导者实施职场不道德行为−辱虐管理后如何收场的内在作用机制，施

虐领导对受害者的趋避行为反应基于其对领导身份控制后的自我反思和外部学习，同时领导

者的自我建构类型影响其对领导身份控制的强弱，进而影响其趋避行为选择。研究结果丰富

了职场辱虐的理论研究，为辱虐管理研究提供了新的视角，为提升领导效能和重构人际关系等

管理实践提供了理论依据和决策借鉴。
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 引言

凝聚力是维持团队可持续发展的必要条件，是实

现组织目标和形成竞争优势的关键因素，而辱虐管

理给组织凝聚力带来诸多负面影响 [1]，如员工心理压

力 [2] 和偏差行为 [3] 等。尽管辱虐管理被证明是违反

道德规范的，但领导者难免会因内外因素产生负面

情绪，并将其代入工作中，从而对员工实施辱虐性发

泄。但施虐后，领导者如何“收场”，究竟是主动承

认错误还是推卸责任，是强调自我还是大局为重，成

为领导者不得不面对的现实选择 [4]。基于此，本研究

引入行为趋避框架，根据领导者施虐后的趋避程度，

将其划分为趋近性帮扶行为、中立性和解行为和规

避性推脱行为。基于身份控制理论，领导者反馈行

为动机通过其自我评价与领导角色标准之间的差距

而产生，经由自我反思和外部学习双重路径进行领

导角色标准的适应性匹配 [5]。故将自我反思和外部

学习作为辱虐管理与趋避行为之间关系的内在机制

进行探究。自我图式理论认为，不同自我建构类型

会影响个体行为选择 [6]，因而有必要进一步将独立型

自我建构和依存型自我建构作为辱虐管理后行为选

择的边界进行考察。综上，本研究基于身份控制理

论，结合趋避行为框架，探究领导者实施辱虐后的趋

避行为、心理机制和情景条件。基于领导者动态视

角，从辱虐行为实施到领导力自我评价产生的学习

反思，试图找到领导角色控制的有效途径，通过帮扶、

和解或推脱等行为，帮助领导者从被动困境中解脱，

从而实现关系重构和心理和谐 [7]，进而增强领导效能 [8]，

营造组织和谐氛围 [9]。

 1  相关研究评述

自 TEPPER et al.[10] 提出并界定辱虐管理为“领导

者持续敌对非身体接触性的语言或非语言行为”以

来，辱虐管理作为领导力研究的重要组成部分，学者

们对其进行了诸多探讨 [11]。基于受害者视角，辱虐

管理贬低员工对组织的贡献 [12]，使其感知领导的敌

对 [13]，诱发员工对领导和组织的不满 [14]，甚至产生组

织偏离和反生产行为 [14] 等。辱虐管理不仅使员工深

受其害，而且也会使领导者深陷困境。已有研究表

明，辱虐管理会使领导者产生内疚情绪 [6]、幸福感降

低 [15]、资源恢复能力下降 [16]、领导效能降低 [17] 等负

面效应。“耳光书记打掉乌纱帽”再次给施虐领导

敲响了警钟，使领导者不得不反思学习，优化自身行

为，以免造成不可挽回的后果。领导者面对辱虐管

理后的困境，是一意孤行推卸责任，还是亡羊补牢勇

于担责，实现领导成员关系重构和自身内在和谐，已

有研究尚乏关注。

 1.1  辱虐管理与趋避行为

尽管有研究表明，辱虐管理常被领导者作为工具

性策略来提升组织绩效 [18]，但现实证明其很难奏效 [10]，

因而多数研究认为辱虐管理在职场中并不可取 [19]，

尤其是组织领导者，更需要注重人文关怀、以人为本[17]。

辱虐管理不仅伤害下属，而且破坏下属对领导者固

有的美好道德形象期望，甚至认为领导辱虐是其无

能的外在表现。但作为常人的领导者难免因内外因

素产生负面情绪，进而对员工实施辱虐性发泄，但是

辱虐管理后领导者的内疚反馈会促使其做出针对受

害者的补偿 [6] 或退缩行为 [20]。基于资源保存理论的

辱虐研究认为，领导者会因辱虐管理导致资源损耗，

进而降低自身幸福感 [15]；基于认知加工理论的辱虐

研究表明，领导者辱虐管理会通过反思产生推脱的

指责行为或担责的补偿行为 [17]。尽管已有研究对辱

虐管理后的领导行为进行了多视角研究，但缺乏对

领导行为的框架性整合。因此，结合已有研究结果，

本研究引入行为趋避框架，将领导者辱虐后的反馈

行为分为趋近性帮扶行为、中立性和解行为和规避

性推脱行为，并探究辱虐管理后领导者趋避行为的

内在机制和情景条件。

 1.2  辱虐管理与领导身份控制

身份控制理论 (identity control theory， ICT)[5] 认为，

领导者常以大众期望的领导角色作为基本行为准则，

当低于该准则时，领导者试图缩短与准则之间的差

距，以树立合格的领导者形象，从而实现对领导身份

的控制。当领导者感知低于领导角色的基本准则，

会产生身份控制危机 [21]，从而迫使领导者寻求解决

问题的途径。内部途径的领导者选择内部自我反思 [17]，

外部途径的领导者选择外部榜样学习 [22]。自我反思

既是对辱虐事件的回顾和思考，又是对如何处理事

件带来的人际关系紧张、领导身份威胁等的全面衡

量，从而起到信息加工的缓冲作用。外部学习则是

领导者通过对榜样的模仿、学习，对既有相似情况进

行分析和吸取经验，以指导后续行为选择，提升对自

我领导力的适应性匹配。综上所述，错误行为和解

决意向会激发个体自我反思 [23] 和外部学习 [24]，以弥

补错误行为、矫正错误想法。身份控制是辱虐管理

后领导者的自我身份保护机制，已有关于辱虐管理

后的领导者自我保护研究多基于领导者的资源保存 [15]

和自我净化 [18]。资源保存的领导者倾向于通过逃避

行为远离资源损耗源 [7]，或通过指责行为终止资源损

失 [17]；自我净化的领导者倾向于采取道德补偿 [15]、与

受害者和解 [17] 以及针对受害者的组织公民行为 [7]。

在已有研究的基础上，本研究引入领导者身份控制

理论，探究辱虐管理后，领导者基于身份控制动机对

后续行为选择的内在过程机理。

 1.3  自我建构

领导者为达到对领导身份控制而产生的不同行

为反应，既受领导者对辱虐管理合理性评估的作用，

也受其自我图式的影响 [6]。自我图式理论认为，个体

主义文化中，人们倾向于将自我看作是与他人相分

离的独立实体；而集体主义文化中，人们则倾向于将

自我看作是周围社会关系的一部分。人格心理学家

MARKUS et al.[25] 认为，这种从与他人关系角度来理

解自我的结构称为自我建构 (self-construal)。由于社

会文化不同，西方人强调自我与他人的差异，东方人

强调自我与他人的联系，由此 MARKUS et al.[25] 将自
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我建构划分为个体主义文化中典型的独立型自我建

构 (independent self-construal) 和集体主义文化中典型

的依存型自我建构 (interdependent self-construal)。独立

型自我建构水平较高的领导者过于强调自我独特性，

更多的会选择规避行为以彰显个人风格 [17]；依存型

自我建构水平较高的领导者可能会以大局为重，重

视人际和谐和团队发展 [6]，更善于采取趋近性行为解

决自我困境。由于受限于样本特征和文化环境，已

有研究多将独立型自我建构与依存型自我建构分开，

分别检验其边界效应 [6]，因而无法整合探究个体自我

图式的系统影响。因此，本研究尝试将独立型自我

建构与依存型自我建构共同纳入研究框架，整合检

验两者的边界作用。

综上所述，本研究旨在基于身份控制理论，构建

条件过程模型，探究辱虐管理通过领导者自身反思

和外部学习对其趋避行为的作用机制，同时考察独

立型自我建构和依存型自我建构的边界条件，从而

揭示辱虐管理后领导者的补救行为、内在机制和情

景条件，进而为辱虐管理后领导者的关系重构和心

理和谐提供理论依据和决策借鉴。

 2  理论分析和研究假设

 2.1  辱虐管理与趋避行为

个体总乐于将自身美好的一面展现在公众面前，

并在随后的工作生活中努力维持这种良好形象 [26]，

领导者更是如此。但持续敌意的辱虐管理违背组织

成员对领导角色最基本的社会期望，破坏其在下属

心中的良好形象，与领导者展现自我良好形象的初

衷相悖。尽管这种负面影响来自外界，但却是针对

领导者本身，作为组织核心的领导者陷入下属的负

面评价，在某种程度上是对其自身领导能力的否定。

因此，领导者非常有必要为自己的辱虐管理做出后

续“补救”行为，以免殃及自身和组织发展。

领导者对辱虐管理后续的“补救”作为身份控制

行为的直观体现，根据领导者对受害者的趋避程度，

可分为趋近性帮扶行为 (以下简称帮扶行为 )、中立

性和解行为 (以下简称和解行为 ) 和规避性推脱行为

(以下简称推脱行为 )。趋近性帮扶行为被定义为有

益于被帮扶个体但尚未得到明确或直接认可的行为 [5]，

是领导者勇于承担因辱虐管理造成的负面影响，进

而对受害者做出补偿性帮扶行为，这种帮扶行为并

不局限于工作方面，还包括对受害者生活等方面的

关怀。帮扶行为既体现了领导者的责任担当，又有

助于消除下属对领导者的负面评价。根据身份控制

理论，帮扶行为有助于提升领导者对领导身份的控

制感知，从而进一步确立自身领导地位。中立性和

解行为是指领导者以息事宁人为目的的主动性行为，

是领导者对下属善意行为的延伸，以修补紧张的人

际关系，是恢复其作为领导者形象和下属认可的领

导角色的努力 [27]，其重点在于对事件的和解而非对

责任的承担和推脱。和解行为可提升领导者的自我

评价，帮助自我提升身份控制感知，但要想得到下属

的认可，和解行为在一定程度上并不能达到趋近性

帮扶行为的效果，却强于领导者的规避性推脱行为。

规避性推脱行为是指领导者寻求借口，将辱虐管理

发生的责任推给受害者，如继续责备受害者、将自身

辱虐行为合理化等。尽管推脱行为可以使领导者获

取短暂的心理安全期，但并不会提升领导者对领导

身份的控制感知，也不会为领导者带来实质性正面

评价 [17]。因此，基于身份控制理论的领导者视角，辱

虐管理对其后续“补救”的趋近行为有显著正向影

响，对规避行为具有负向影响。基于此，本研究提出

假设。

H1a 辱虐管理对帮扶行为具有显著正向影响；

H1b 辱虐管理对和解行为具有显著正向影响；

H1c 辱虐管理对推脱行为具有显著负向影响。

 2.2  自我反思和外部学习的中介作用

身份控制理论认为，行为者会对自我身份进行确

认 [28]，评价自我距离角色身份标准之间的差距，当自

我足够胜任角色身份时，行为者会表现出自尊和满

足；当胜任角色身份验证失败时，行为者感知自我无

法匹配角色身份时，则会表现出心理压力、内部自我

反思和外部榜样学习 [22]。压力是行为者的正常心理

状态，自我反思和外部学习则是行为者试图找到提

升自我以缩小与角色身份之间差距的重要途径。自

我反思是在没有刻意要求的情景下，个体有意识围

绕一个工具性主题进行思考 [23]，是行为者内在的行

为表现，当个体感知挫败，自我反思就会被激活 [29]。

外部学习是活动或任务之外的刺激引起的定向性学

习的一种学习行为，如为赢得认可、赞同或为避免惩

罚等而产生的学习行为 [30]，是行为者外显性行为体

现，其目的是寻求认可、达到心理满足等。研究表明，

错误行为和行为意向都会激发个体自我反思 [23] 和外

部学习 [24]，进而弥补错误行为，矫正错误想法。

《心理学大辞典》对外部学习进行了细致描述：

行为者为达到自我满足或外部认可而采取具有针对

性的学习行为，其目的是进行自我修正提升和困境

突破。DENG et al.[17] 基于反思认知理论认为，反思带

来的并非领导者的功能性失调，相反是领导者自我

适应的内在表现形式。因为自我反思与外部学习一

样，都具有自我修正作用，从而提升领导角色一致性

感知。自我反思和外部学习的领导者，可能会跳出

辱虐事件本身，反思该事件对其造成的身份威胁。

基于身份控制理论，领导者经历自我反思和外部学

习后，进一步通过实施趋近性帮扶行为或中立性和

解行为，提升团队成员对其作为合格领导的身份认

可，以缓解身份威胁。帮扶和和解都是领导者实质

性承担责任的行为，可部分修复对受害者造成的伤

害，其中帮扶行为帮助领导者消除因辱虐行为给全

体成员带来的不良印象，有助于领导者在组织中恢

复其对事不对人的优秀领导者形象；和解行为有助

于缓解因辱虐行为造成的领导者与受害者之间的人

际关系紧张，帮助领导者在受害者和旁观者心目中

树立知错能改的良好领导者形象。尽管有研究认为，
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帮扶行为和和解行为可能是领导者为恢复自身形象、

控制领导身份、满足成员期望而采取的印象管理策

略 [31]，但其行为实质仍是领导者对辱虐事件的趋近

反应，因而本研究将其作为领导者自我反思和外部

学习后承担责任的行为体现。

经历自我反思和外部学习的领导者，并不一定都

会采取承担责任的方式来对领导角色进行身份控制。

他们还可能通过将错误归咎于受害者来为自己开

脱 [32]。不管辱虐事件是因谁的错误而产生，他们或

许都会选择将辱虐管理的错误源归因于受害下属 [17]，

如下属工作失误、表现不佳，或者领导者正处于其他

事件带来的愤怒中，都可能使领导者产生辱虐行为。

此时，领导者为维持自身威望，不愿承认辱虐事件是

因自己而起，往往选择推脱行为，以证自身“清白”，

从而提升其对自我领导能力的评价。因此，有理由

相信，尽管领导者在实施辱虐管理后会采取自我反

思和外部学习，试图找到对领导身份控制的有效行

为路径，但在对比趋近行为的“有失领导身份”特征

后，他们仍有可能选择规避性推脱行为，以维持

“领导颜面”。基于此，本研究提出假设。

H2a 自我反思中介辱虐管理对领导者帮扶行为的

影响；

H2b 自我反思中介辱虐管理对领导者和解行为的

影响；

H2c 自我反思中介辱虐管理对领导者推脱行为的

影响。

H3a 外部学习中介辱虐管理对领导者帮扶行为的

影响；

H3b 外部学习中介辱虐管理对领导者和解行为的

影响；

H3c 外部学习中介辱虐管理对领导者推脱行为的

影响。

 2.3  自我建构的调节作用

基于身份控制理论，领导者为达到对领导身份控

制而实施行为反应，既受领导者对辱虐管理合理性

评估的作用，也受其自我图式的影响 [6]。尽管如上所

述自我反思和外部学习作为领导者辱虐管理后反馈

行为的中介变量合情合理，符合领导者对自身领导

角色控制的行为表现，但领导者的行为选择同样取

决于自我图式 [6]。自我图式理论认为，个体主义文化

中，人们倾向于将自我看作是与他人相分离的独立

实体；而集体主义文化中，人们则倾向于将自我看作

是周围社会关系的一部分 [25]。

独立型自我建构个体倾向于将自身与他人区分

开，强调自我的能力、个性和特质。独立型自我建构

的特质会引导领导者以更为独特的方式强调自我，

以突出组织中的“我”而非“我们”。实证研究发现，

独立型自我建构的个体在处理负面反馈时会产生较

强的自我保护和自我支持 [33]。领导者在处理辱虐事

件造成的身份威胁时会极力保持辱虐管理中“我”

的地位，一方面强调领导角色的独特性，另一方面强

调个体的特立独行。

依存型自我建构个体相信人际关系的价值，其行

为处事会尽可能保持个体之间相互联系和彼此依赖，

重视自身在组织中的社会地位和身份角色，倾向于

以大局为主，乐于以“我们”而非“我”自居。依存型

自我建构个体的行为目标是维持组织中人际和谐，

这一目标的实现很大程度上取决于组织中互动的对

象，也就意味着在多数情况下，为实现其目标，依存

型自我建构的个体表征需要被压抑或控制。

领导者在实施辱虐行为后会产生身份控制危机，

使其感知到自身与期望的领导角色产生差距，领导

者为缩小差距会选择基于自我消化的反思行为或者

基于效仿榜样的学习行为。自我决定理论认为，自

我在行为动机过程中具有主观能动性，个体行为会

遵从自身特征进行匹配性选择。身份控制理论认为，

自我图式会影响领导者的行为选择。当个体独立型

自我建构水平较高时，其行为选择会更强调自我的

独特性，以自我为中心，很少去顾虑自我行为造成的

资源损耗和人际伤害。领导者独立型自我建构水平

较高，在实施辱虐后，尽管会产生身份控制反馈，但

其不会从自身出发去寻求解决之道，更多的是按照

自己认为正确的行为方式加以身份控制。当个体依

存型自我建构水平较高时，对行为的选择更倾向于

考虑自我与周边环境的关系，因而会通过自我反思

以寻求身份控制的行为举措，通过外部榜样学习以

权衡身份控制行为的利弊抉择。基于此，本研究提

出假设。

H4a 领导者独立型自我建构负向调节辱虐管理与

自我反思之间的直接关系，独立型自我建构水平越

高其关系越弱；

H4b 领导者独立型自我建构负向调节辱虐管理与

外部学习之间的直接关系，独立型自我建构水平越

高其关系越弱。

H5a 领导者依存型自我建构正向调节辱虐管理与

自我反思之间的直接关系，依存型自我建构水平越

高其关系越强；

H5b 领导者依存型自我建构正向调节辱虐管理与

外部学习之间的直接关系，依存型自我建构水平越

高其关系越强。

综上所述，辱虐管理会对领导者产生反馈，进而

威胁组织成员对其领导者的角色期望，使其失去对

领导身份的控制，为恢复组织成员对其领导能力的

认可，他们往往通过自我反思和外部学习两条路径

寻求辱虐管理负面影响的化解之道，受不同类型自

我建构的影响，独立型自我建构领导者倾向于选择

推脱行为来自我支持和自我保护，而依存型自我建

构领导者更倾向于采取担责行为，即帮扶行为和和

解行为，以换取组织内部的人际和谐。因此，本研究

构建条件过程模型进一步检验自我建构调节辱虐管

理通过自我反思和外部学习对帮扶行为、和解行为

和推脱行为的影响效果。基于此，本研究提出假

设。

H6a 领导者独立型自我建构负向调节辱虐管理通
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过自我反思对帮扶行为的间接作用，独立型自我建

构水平越高其作用越弱；

H6b 领导者独立型自我建构负向调节辱虐管理通

过自我反思对和解行为的间接作用，独立型自我建

构水平越高其作用越弱；

H6c 领导者独立型自我建构正向调节辱虐管理通

过自我反思对推脱行为的间接作用，独立型自我建

构水平越高其作用越强。

H7a 领导者独立型自我建构负向调节辱虐管理通

过外部学习对帮扶行为的间接作用，独立型自我建

构水平越高其作用越弱；

H7b 领导者独立型自我建构负向调节辱虐管理通

过外部学习对和解行为的间接作用，独立型自我建

构水平越高其作用越弱；

H7c 领导者独立型自我建构正向调节辱虐管理通

过外部学习对推脱行为的间接作用，独立型自我建

构水平越高其作用越强。

H8a 领导者依存型自我建构正向调节辱虐管理通

过自我反思对帮扶行为的间接作用，依存型自我建

构水平越高其作用越强；

H8b 领导者依存型自我建构正向调节辱虐管理通

过自我反思对和解行为的间接作用，依存型自我建

构水平越高其作用越强；

H8c 领导者依存型自我建构负向调节辱虐管理通

过自我反思对推脱行为的间接作用，依存型自我建

构水平越高其作用越弱。

H9a 领导者依存型自我建构正向调节辱虐管理通

过外部学习对帮扶行为的间接作用，依存型自我建

构水平越高其作用越强；

H9b 领导者依存型自我建构正向调节辱虐管理通

过外部学习对和解行为的间接作用，依存型自我建

构水平越高其作用越强；

H9c 领导者依存型自我建构负向调节辱虐管理通

过外部学习对推脱行为的间接作用，依存型自我建

构水平越高其作用越弱。

本研究构建理论概念模型，见图 1。由图 1 可知，

领导者实施辱虐管理后，为进行领导身份控制以达

成成员期望的领导角色，会寻求缩小与领导角色身

份之间差距的途径，从而采取不同性质的主动行为。

此外，身份控制理论认为，自我图式的自我建构会对

领导者行为选择产生影响，因此本研究将领导者独

立型自我建构和依存型自我建构作为调节变量，探

究不同类型自我建构的领导者采取的不同行为反应

及其内在机制，从而深化辱虐管理对领导者的影响

研究，拓展辱虐管理的理论研究视角，探索辱虐管理

研究的新方向。

 3  研究方法

 3.1  数据收集

本研究选择来自湖北、广东、上海、江苏、河南、

北京等省市的服务业、教育业、建筑业和制造业等

行业的企业领导者作为调查样本。为获取较多有效

样本，将领导者限定为管理三人及以上的团队领导。

在企业人力资源部协助下进行问卷调查，通过发放

电子问卷的方式收集数据，即通过企业人力资源部

的协助，研究人员向企业管理层的邮箱发送问卷链

接，管理层包括高层管理者、中层管理者和基层管理

者，依据问卷调查对象提供的手机号码后 4 位进行数

据匹配。为消除参与者顾虑，提高数据有效性，本研

究在问卷设计上采用匿名方式和脱敏表述，并告知

研究目的和意图。为减少共同方法偏差，数据收集

从 2020 年 6 月至 9 月历时 3 个月，选择不同时点进行

3 次数据收集，在时点 1 (2020 年 6 月 1 日至 30 日 ) 测
量领导者的辱虐管理、独立型自我建构、依存型自

我建构和人口统计学变量，发放问卷 1 500 份，收回

问卷 1 023 份，其中有效问卷 882 份，有效回收率为

86.217%；时间点 2 为完成第 1 次数据收集 3 周后，对

在时点 1 收集到的 882 份有效问卷进行追踪，测量领

导者自我反思和外部学习，收回问卷 689 份，其中有

效问卷 642 份，有效回收率 93.179%；时间点 3 为完成
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图  1  研究模型

Figure 1  Research Model
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第 2 次数据收集 3 周后，对在时点 2 收集到的 642 份

有效问卷进行追踪，测量领导者的帮扶行为、和解行

为 和 推 脱 行 为 ， 收 回 问 卷 563 份 ， 其 中 有 效 问 卷

460 份，有效回收率为 81.705%。

 3.2  测量工具

为保证测量工具的信度和效度，本研究采用国

内外权威期刊广泛应用的成熟量表测量相关变量。

为达到本研究的目的和要求，严格按照翻译  − 回译

程序，通过专家讨论进行适当优化，力求语义表达准

确，表述形式规范，符合中文语言标准。所有量表均

采用 Likert 5 点评分法，1 为非常不符合，5 为非常符

合。

(1) 辱虐管理。采用 TEPPER[34] 开发的测量辱虐

管理的量表，包括 15 个题项，该量表被广泛应用于测

量领导者辱虐管理的程度。具体题项为：“我会嘲笑

下属”“我认为下属的行为很愚蠢”“我会对下属不

理不睬”“我会在其他人面前贬低我的下属”“我会

侵犯下属的隐私”“我经常提醒下属他 /她过去的错

误和失败”“我不会对下属为工作付出的巨大努力

给予表扬”“我会通过责备下属避免自己难堪”“我

不会遵守对下属的承诺”“我因为其他原因生气却

向下属表达了愤怒”“我会对着其他人说下属的坏

话”“我对下属很粗鲁”“我不允许下属与其他同事

接触”“我会跟下属说他 /她能力不行”“我会对下属

撒谎”。本研究中该量表的  α 信度系数为 0.971。
(2) 帮扶行为。采用 LEE et al.[35] 开发的测量领导

者对下属帮助行为的量表，包括 8 题项，该量表被用

于测量个体帮扶行为。具体题项为：“我会帮助跟不

上的下属”“我愿意花时间帮助下属解决与工作有

关的问题”“我会调整工作时间，不打扰休息中的下

属”“我尽力让新下属在工作中感到受团队欢迎”

“无论是否与工作相关，我都愿意花时间帮助被辱虐

的下属解决他们遇到的问题”“无论是在企业还是

在私下，我会对被辱虐的下属表现出真诚的关心和

礼貌”“我会协助他人履行职责”“我会与他人分享

个人财产以帮助他们工作”。本研究中该量表的  α
信度系数为 0.799。

(3) 和解行为。采用 SHNABEL et al.[36] 开发的测

量领导者与下属和解行为的量表，包括 10 个题项，该

量表被用于测量个体和解行为。具体题项为：“我会

采取行动促进我与下属之间的和解”“我会向下属

表达善意”“我会给别人塑造一个更好的形象”“我

对自己与下属之间的未来关系感到乐观”“我会证

明下属的良好意图”“我与下属之间会更加接近”

“我会将下属视为自己人”“我会向下属学习”“我

会缓解与下属之间的紧张关系”“我会缓和与下属

之间的紧张气氛”。本研究中该量表的  α 信度系数

为 0.860。
(4) 推脱行为。采用 DETERT et al.[32] 开发的测量

领导者推脱行为的量表，包括 3 个题项，该量表被用

于测量个体推脱行为。具体题项为：“下属自己做了

错事，他们被辱虐是自找的”“被我虐待的下属罪有

应得”“斥责表现糟糕的下属并非我的错”。本研究

中该量表的  α 信度系数为 0.865。
(5) 自我反思。采用 HOROWITZ et al.[37] 开发的并

经 MCCULLOUGH et al.[38] 验证的测量个体自我反思

的量表，包括 8 个题项，该量表被广泛应用于测量个

体的自我反思。具体题项为：“我无法停止思考我对

他 /她做了什么”“如何伤害他 /她不断在我脑海中闪

过”“我对他 /她的所作所为给我带来强烈不适”“我

不断想起我伤害他 /她时的画面”“我时常想我是如

何伤害他 /她的”“我发现很难不去想我对他 /她造成

的伤害”“我在脑子里一遍又一遍回忆伤害他 /她的

场景””即使我从事无关此事的工作，我也想过我是

如何伤害他 /她的”。本研究中该量表的  α 信度系数

为 0.956。
(6) 外部学习。借鉴龚文等 [39] 的研究，基于 LAN-

KAU et al.[40] 的个体学习量表中关系型工作学习 (rela-
tional job learning) 部分的 6 个题项，结合陈艳虹等 [41]

的研究中领导外部纳谏部分的 3 个题项，经专家访谈、

小组讨论和对象反馈等的适应性调整，形成包括 9 个

题项的量表。为检验量表的适用性和可靠性，本研

究首先进行预测试，2020 年 4 月 15 日至 30 日对服务

业、教育业、制造业和建筑业 4 个行业的领导者进行

纸质问卷的发放和收集，发放问卷 220 份，回收问卷

220 份，剔除同一选项、大量选项漏填等无效问卷，

得到有效问卷 210 份。通过对 210 个预测试样本的

EFA 分析和信效度检验，剔除标准化因子载荷低于

0.500 的 3 个题项，最终形成面向领导、同行和下属的

测量领导者外部学习的 6 个题项的量表。具体题项

为：“正视自身责任和错误，向领导学习如何应对处

理”“积极主动向领导学习管理之道”“正视自身局

限，虚心向其他同行学习”“主动向其他管理者寻求

管理建议”“乐于倾听下属的看法”“采纳下属的合

理建议”。本研究中该量表的  α 信度系数为 0.875。
(7) 独立型自我建构。采用 YAMAWAKI[42] 开发

的测量个体独立型自我建构的量表，包括 12 个题项，

该量表被广泛应用于测量独立型自我建构。具体题

项为：“我宁愿直接说 ‘不 ’，也不愿被误解”“工作时

大声说话对我来说无所谓”“思想活跃对我来说很

重要”“我很享受被单独表扬或奖励”“我在家和在

企业的表现是同一个人”“对我来说照顾好自己是

首要的”“不管与谁在一起，我的表现都一样”“即使

别人年龄大我很多，我也喜欢直呼其名”“在刚认识

的人中，我更喜欢与直接和直率的人打交道”“许多

方面我喜欢独一无二，与众不同”“我认为我的个人

身份是独立于他人的”“我认为身体健康高于一切”。

本研究中该量表的  α 信度系数为 0.884。
(8) 依存型自我建构。采用 SINGELIS[43] 开发的

测量依存型自我建构的量表，包括 12 个题项，该量表

被应用于测量个体依存型自我建构的特质。具体题

项为：“我尊重与我共事的权威人士”“对我来说，与

团体保持和谐很重要”“我的幸福取决于我周围的

人的幸福”“我会在公交车上给老年人让座”“我尊
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重谦逊的人”“我会牺牲我的个人利益来换取团体

利益”“我觉得与别人维持好关系比较重要”“我认

为在职业规划时应考虑父母的建议”“我认为尊重

团体做出的决定很重要”“如果需要我，我会留在团

体，即使我对这个团体不满意”“如果同事遭遇失败，

我感到也有责任”“我会避免争论，即便我与同事的

意见非常不一致”。本研究中该量表的  α 信度系数

为 0.779。
(9) 控制变量。已有研究表明，年龄、性别、任期、

行业等人口统计学变量可能对领导的自我反思和外

部学习起到不同作用 [23]。因此，本研究对上述人口

统计学变量加以控制。

 3.3  分析方法

本研究采用 Spss 26.0 和 Mplus 8.3 进行统计分析。

首先，通过 Harman 单因素检验法对主要变量进行同

源偏差检验，采取验证性因子分析检验变量之间的

区分效度；其次，展示变量之间的描述性统计和相关

性分析，初步验证主效应假设；再次，采用路径系数

图和 bootstrapping 方法对模型主效应和中介作用进行

检验；最后，采用结构方程模型对调节效应和条件过

程模型进行检验。

 4  研究结果

 4.1  共同方法偏差检验

由于数据采集均通过领导者自评方式产生，尽管

在设计上通过明确研究用途、强调信息保密性和多

时点填答等方法对同源偏差问题加以控制，但同源

偏差仍难以避免。为保证数据严谨性，采用 Harman
单因素检验方法进行同源偏差检验，结果表明未经

旋转的第一因子解释 27.817% 的变异，低于 40%，说

明同源偏差问题并不严重。进一步，本研究采用共

同方法潜变量法检验共同方法偏差，在加入共同方

法偏差潜变量之后，验证性因子分析模型拟合指标

∆χ2

df
变化为  = 0.005，ΔRMSEA = 0.007，ΔCFI = 0.002，ΔTIL =

0.001，ΔSRMR = 0.003，并未得到较大改善。因此，本

研究共同方法偏差问题并不严重。

 4.2  验证性因子分析

χ2

df

采用 Mplus 8.3 对主要变量辱虐管理、帮扶行为、

和解行为、推脱行为、自我反思、外部学习、独立型

自我建构和依存型自我建构进行验证性因子分析，

以评价变量之间的区分效度。由于采用的量表题项

较多，根据吴艳等 [44] 提出的题项打包法进行处理。

表 1 给出变量之间的因子模型拟合指标，表 1 模型

2 中将独立型自我建构和依存型自我建构合并为一

个因子；模型 3 中将辱虐管理、独立型自我建构和

依存型自我建构合并为一个因子；模型 4 中将辱虐管

理、帮扶行为、独立型自我建构和依存型自我建构

合并为一个因子；模型 5 中将辱虐管理、帮扶行为、

和解行为、独立型自我建构和依存型自我建构合并

为一个因子；模型 6 中将辱虐管理、帮扶行为、和解

行为、推脱行为、独立型自我建构和依存型自我建

构合并为一个因子；模型 7 中将辱虐管理、帮扶行为、

和解行为、推脱行为、独立型自我建构和依存型自

我建构合并为一个因子，将自我反思和外部学习合

并为一个因子；模型 8 中将所有变量合并为一个因子。

8 因 子 模 型 拟 合 度 最 好 ， =  3.684， RMSEA =  0.077，

CFI = 0.921，TLI = 0.903， SRMR = 0.037，明显优于其他

7 个替代模型，说明 8 个主要变量之间具有良好的区

分效度。

 4.3  描述性统计和相关性分析

表 2 给出变量的均值、标准差以及变量之间的相

关系数。辱虐管理与帮扶行为、和解行为和推脱行

为的相关系数分别为 0.523、0.438 和  − 0.523，均为 p <
0.010；辱虐管理与自我反思和外部学习的相关系数

分别为 0.320 和 0.394，均为 p < 0.010；自我反思与帮扶

表  1  量表拟合指标

Table 1  Fitness Indexes of Scales

χ2 df RMSEA CFI TLI SRMR

模型 1：8 因子模型 1 193.581 324 0.077 0.921 0.903 0.037

模型 2：7 因子模型 2 916.837 331 0.159 0.782 0.740 0.111

模型 3：6 因子模型 3 917.368 337 0.184 0.702 0.653 0.155

模型 4：5 因子模型 5 362.464 342 0.214 0.585 0.527 0.181

模型 5：4 因子模型 5 730.129 346 0.220 0.556 0.502 0.146

模型 6：3 因子模型 5 974.241 349 0.224 0.536 0.486 0.144

模型 7：2 因子模型 5 980.230 351 0.223 0.536 0.490 0.144

模型 8：单因子模型 6 469.734 352 0.232 0.496 0.448 0.151
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行为、和解行为和推脱行为的相关系数分别为 0.342、
0.347 和  − 0.122，均为 p < 0.010；外部学习与帮扶行为、

和解行为和推脱行为的相关系数分别为 0.647、0.709
和  − 0.374，均为 p < 0.010。因此，相关性分析结果初

步验证本研究的相关假设。

 4.4  假设检验

(1) 主效应检验。本研究采用 Mplus 全模型对主

效应进行检验，全模型检验结果见图 2。由图 2 可知，

辱虐管理正向影响帮扶行为， r = 0.219， p < 0.001；正
向影响和解行为， r = 0.130， p < 0.010；负向影响推脱

表  2  描述性统计结果和相关系数

Table 2  Results for Descriptive Statistics and Correlation Coefficients

辱虐
管理

帮扶
行为

和解
行为

推脱
行为

自我
反思

外部
学习

独立型
自我建构

依存型
自我建构

年龄 性别 任期 行业

帮扶行为 0.523**

和解行为 0.438** 0.796**

推脱行为 − 0.523** − 0.538** − 0.474**

自我反思 0.320** 0.342** 0.347** − 0.122**

外部学习 0.394** 0.647** 0.709** − 0.374** 0.344**

独立型
自我建构

0.363** 0.647** 0.716** − 0.392** 0.250** 0.798**

依存型
自我建构

0.040 0.193** 0.252** − 0.026 0.051 0.333** 0.495**

年龄 − 0.050 − 0.015 − 0.005 − 0.026 0.083 0.063 0.096* 0.068 

性别 0.007 0.007 0.008 0.037 0.003 − 0.055 − 0.003 − 0.066 0.160**

任期 − 0.032 − 0.110* − 0.162** − 0.041 0.006 − 0.112* − 0.059 − 0.047 0.294** 0.117*

行业 0.006 0.041 0.001 − 0.050 0.023 0.053 0.020 − 0.024 − 0.041 − 0.023 0.188**

均值 3.876 3.654 3.652 2.154 3.355 3.896 3.710 3.818 3.180 1.420 2.490 2.530

标准差 1.064 0.769 0.805 1.052 1.164 0.827 0.725 0.547 0.504 0.494 0.869 1.130

　　注：样本量为460； **为p < 0.010， *为p < 0.050，下同。

− 0.288***
(0.066)

0.597***

(0.051)
0.468*

**

(0.049)

0.096 **(0.036)

0.047
(0.024)

0.144*
(0.068)

0.350**
*

(0.046)

0.306 ***(0.044)

0.056 *(0.025)

0.045
(0.035)

− 0.117*
(0.053)

− 0.072**
(0.022)

− 0.462***
(0.060)

0.130**
(0.040)

0.219***
(0.040)

自我反思 帮扶行为

辱虐管理

外部学习

和解行为

推脱行为

独立型自我建构

依存型自我建构

注： ***为 p < 0.001，下同；为简洁，未呈现控制变量系数。

图  2  路径系数

Figure 2  Path Coefficients
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行为， r = − 0.462，p < 0.001。因此，H1a、H1b 和 H1c 均得

到验证。

(2) 中介作用检验。借助 Mplus 8.3 对变量进行路

径系数分析，抽样次数为 5 000 次。bootstrapping 中介

效应检验结果表明，辱虐管理通过自我反思对帮扶

行 为 的 间 接 作 用 为 0.017， 95% 置 信 区 间 为 [0.001，
0.035]；对和解行为的间接作用为 0.019， 95% 置信区

间为 [0.004， 0.040]；对推脱行为的间接作用为 0.032，
95% 置信区间为 [0.009，0.063]。上述置信区间均不包

含 0，H2a、H2b 和 H2c 均得到验证。辱虐管理通过外部

学习对帮扶行为的间接作用为 0.143，95% 置信区间

为 [0.095，0.202]；对和解行为的间接作用为 0.183，95%
置信区间为 [0.128，0.251]；对推脱行为的间接作用为

− 0.088，95% 置信区间为 [− 0.146，− 0.047]。上述置信

区间均不包含 0，H3a、H3b 和 H3c 均得到验证。

(3) 调节效应检验。独立型自我建构个体更强调

组织中的个体主义，在组织中强调“我”的独特性，

与依存型自我建构强调“我们”的集体主义存在对

立性。调节效应分析结果见图 2，独立型自我建构负

向调节辱虐管理与自我反思之间的关系，β = − 0.117,
p < 0.050；负向调节辱虐管理与外部学习之间的关系，

β = − 0.072, p < 0.010。依存型自我建构正向调节辱虐

管理与自我反思之间的关系，β = 0.144, p < 0.050；正
向调节辱虐管理与外部学习之间的关系， β = 0.045，
但不显著。因此，H4a、H4b 和 H5a 均得到验证，H5b 未得

到验证。

为进一步检验独立型自我建构和依存型自我建

构在辱虐管理与自我反思和外部学习之间的调节效

应，参考 AIKEN et al.[45] 的做法，分别将调节变量加减

1 个标准差分为高和低组，纳入回归模型，分别与自

变量交互后进行回归，图 3～图 5 给出调节效应图。

由图 3 可知，独立型自我建构水平越高，辱虐管理与

自我反思之间的关系越弱；由图 4 可知，独立型自我

建构水平越高，辱虐管理与外部学习之间的关系越

弱；由图 5 可知，依存型自我建构水平越高，辱虐管

理与自我反思之间的关系越强。H4a、H4b 和 H5a 得到

验证。

(4) 条件过程模型检验。采用 HAYES et  al.[46] 提

出的条件过程模型探究自变量对因变量的影响机制

和边界条件。为验证自我建构对辱虐管理→自我反

思 /外部学习→反馈行为这一间接关系的调节效应，

同样运用 bootstrapping 的 5 000 次抽样进行检验。表 3
给出条件过程模型每一条路径的相关系数、标准误

和置信区间，取平均值和加减 1 个标准差将调节变量

分为高、中、低组。由表 3 组间差异的结果可知，领

导者独立型自我建构不同水平下，辱虐管理→自我

反思→帮扶行为、辱虐管理→自我反思→和解行为、

辱虐管理→自我反思→推脱行为、辱虐管理→外部

学习→帮扶行为、辱虐管理→外部学习→和解行为、

辱虐管理→外部学习→推脱行为 6 条路径组间差异

的 95% 置信区间均不包含 0，因而均存在显著效应；

领导者依存型自我建构不同水平下，辱虐管理→自

我反思→帮扶行为、辱虐管理→自我反思→和解行

为、辱虐管理→外部学习→帮扶行为、辱虐管理→外

部学习→和解行为、辱虐管理→外部学习→推脱行

为 5 条路径组间差异的 95% 置信区间均不包含 0，因
而均存在显著效应。因此，H6a、H6b、H6c、H7a、H7b、H7c、
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图  3  独立型自我建构在辱虐管理与

自我反思之间的调节效应

Figure 3  Moderating Effects of Independent Self-construal
on Abusive Supervision and Self-reflection
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图  4  独立型自我建构在辱虐管理与

外部学习之间的调节效应

Figure 4  Moderating Effects of Independent Self-construal
on Abusive Supervision and External Learning
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图  5  依存型自我建构在辱虐管理与

自我反思之间的调节效应

Figure 5  Moderating Effects of Interdependent
Self-construal on Abusive Supervision and Self-reflection
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H8a、 H8b、 H9a、 H9b、 H9c 均得到验证，而 H8c 未得到验

证。

 5  讨论

尽管已有研究对辱虐管理进行了诸多探索和研

究，但大都基于受害者视角探究辱虐管理对组织及

其成员非常态化发展的影响 [47]。少量研究开始关注

辱虐管理对领导者的反馈效应，探究辱虐管理对领

导者自身的伤害 [48]，但对领导者担责、和解或推脱等

趋避行为的研究甚为少见，对领导反馈趋避行为的

整合性研究尚未发现。因此，本研究在已有研究基

础上，采取自我反思和外部学习的双中介作用路径，

对领导者辱虐管理后的反馈行为进行探索性研究，

以消除负面效应带来的身份威胁和人际伤害，同时

考察个体在不同文化情景下形成的独立型自我建构

和依存型自我建构的边界条件。

(1) 辱虐管理与领导者的帮扶行为和和解行为显

著正相关，而与推脱行为显著负相关。身份控制理

论表明，消极负面反馈影响领导者自我评估与组织

成员对领导角色期望之间的差距，因而领导者会产

生领导身份控制危机，尤其是中国人情关系社会和

组织文化情景下，一味推诿卸责不利于领导成员关

系重构、团队合作和组织发展，因而会从事更多的帮

扶行为或和解行为，同时减少推脱行为，以满足或超

越组织成员对领导角色的期望标准，有效缓解身份

控制危机。

(2) 自我反思和外部学习中介辱虐管理对领导者

的帮扶行为、和解行为和推脱行为的影响。如前所

述，根据身份控制理论，辱虐管理的负面效应影响领

导者自我评估与组织成员对领导角色期望之间的差

距，从而产生领导身份控制危机，因而领导通过自我

反思或外部学习，寻求合适的解决方案，以化解辱虐

管理产生的身份控制危机。辱虐管理引发领导者自

我反思的结果再次印证了 TEPPER et al.[10] 的研究结

论，领导者并非对自己的辱虐管理报以支持和肯定

态度，尽管有时候会作为激励组织前行的管理策略，

但仍会给领导者带来困扰和身份控制威胁。领导者

引发外部学习的结论呼应了 DENG et al.[17] 对辱虐管

理需要多重视角解析其对领导者的反馈影响。值得

注意的是，尽管自我反思中介辱虐管理对推脱行为

的间接作用，但数据表明，辱虐管理通过增加自我反

思进而增加领导推脱行为，这一结果与本研究提出

的假设相悖。我们期望领导通过自我反思进而承担

起相应的领导责任，以扮演合格的领导者角色，但并

非所有领导者都会以众望所归的方式从事辱虐后的

反馈行为，已有道德推脱的元分析表明，个体内部道

德标准的失衡，使个体心安理得地从事不道德的推

脱行为，这种内部道德失衡同样是个体信息加工和

自我反思的结果 [49]。施虐领导者身份控制动机会促

使其在反思过程中出现道德失衡，从而呈现更多的

推脱行为。尤其高权力距离和面子文化的中国情景

下，即使施虐领导通过自我反思感知自身行为不妥，

但基于领导身份、社会地位和组织形象等方面考虑，

短期可能会先行采取推脱行为，而后续通过帮扶或

和解行为达成关系重构和心理和谐。因此，基于自

我反思和外部学习双中介作用机制的探究，既丰富

了身份控制理论下领导者为实现身份控制、消除负

面效应而寻求解决路径，同时拓展了辱虐管理反馈

效应研究的理论视角。一方面，从内外部两条路径

揭示辱虐管理与领导者反馈行为之间的黑箱机制，

从而对已有单一作用路径研究进行了拓展；另一方

面，将反馈行为按照趋避程度进行分类，划分为趋近

性帮扶行为、中立性和解行为和规避性推脱行为，从

而将已有研究的辱虐终止反馈行为细化为帮扶行为

和和解行为，将辱虐延续反馈行为具体化为推脱行

为 [50]。因此，既是对已有反馈行为的具体化分类，又

是对不同研究的整合。

(3) 独立型自我建构负向调节辱虐管理与领导者

自我反思和外部学习之间的关系，而依存型自我建

构正向调节辱虐管理与领导者自我反思之间的关系。

自我建构作为自我图式的核心体现，其对领导者行

为的影响符合身份控制理论指出的自我图式影响领

导者行为选择的核心观点。自我建构在不同文化环

境中对个体影响迥然不同，随着中西文化的不断融

合，领导者生活的文化背景也各有不同。集体主义

文化氛围下的领导者倾向于以大局为重，舍弃自我

而换取团队的和谐发展，形成依存型自我建构的领

导风格；而个体主义文化氛围下的领导者则倾向于

自我表现和突出个体，强调个体独特性难免会破坏

组织人际和谐，这种鲜明的个性特征形成独立型自

我建构风格。同样值得注意的是，与已有研究假设

相悖，依存型自我建构在辱虐管理与外部学习之间

的调节效应没有得到验证。其可能的原因在于：一

方面尽管辱虐管理被认为不道德或有损领导效能，

但中国高权力距离文化情景下，管理者很难放下领

导者的身份、面子或架子等向外寻求解决问题的方

法，因而可能更多选择通过自我反思寻求合适的解

决途径，或者事后不断向领导、同行或下属等观察、

学习、交流或指导。另一方面，依存型自我建构作为

集体主义文化氛围下的个体特征，该风格的领导者

更多会以大局为重，并不想将“不光彩”的辱虐行为

外部传播，而往往选择自我反思寻求合适的反馈行

为。因此，在高权力距离、集体主义和关系社会的中

国文化情景下，领导者可能更倾向于通过自我反思

而非外部学习寻求合适的解决途径。

(4) 自我建构部分调节辱虐管理通过自我反思和

外部学习对领导者趋避行为的间接作用。独立型自

我建构负向调节辱虐管理通过自我反思和外部学习

对领导者帮扶行为和和解行为的间接作用，正向调

节辱虐管理通过自我反思和外部学习对领导者推脱

行为的间接作用；依存型自我建构正向调节辱虐管

理通过自我反思和外部学习对领导者帮扶行为和和

解行为的间接作用，负向调节辱虐管理通过外部学

习对领导者推脱行为的间接作用。辱虐管理通过领
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导者的自我反思和外部学习产生反馈行为，而学习

方式和反馈行为的选择很大程度上受自我建构的影

响。“以和为贵”的依存型自我建构的领导者倾向

于构建人际关系和追求组织和谐，因而会采取个体

补偿的方式缓解辱虐管理带来的负面效应，更易采

取和解甚至帮扶行为。与之对应，“唯我独尊”的独

立型自我建构的领导者则倾向于保持自尊而选择继

续指责受害下属，以将辱虐管理合理化，从而为组织

成员营造“错不在我”的假象，以维持自身尊严和自

我颜面。因此，选择独立型自我建构和依存型自我

建构作为调节变量，既丰富了已有辱虐管理反馈行

为机制的边界条件研究，也为后续研究提供了新的

理论视角和情景选择。

 6  结论

 6.1  研究结果

本研究基于领导身份控制理论，构建条件过程模

型，探究领导者通过基于领导身份标准的自我要求，

进行施辱后的领导力自我评价，为符合领导身份标

准而进行自我反思和外部学习，从而产生针对受害

者的趋避行为，以实现其合格领导的身份感知。通

过三阶段问卷调查，研究结果表明，①辱虐管理对领

导者趋避行为中的帮扶行为和和解行为有显著正向

影响，对推脱行为有显著负向影响；②自我反思和外

部学习中介辱虐管理对趋避行为 (包括帮扶行为、和

解行为和推脱行为 ) 的影响；③自我建构部分调节辱

虐管理与领导者自我反思和外部学习之间的关系，

独立型自我建构负向调节辱虐管理与领导者自我反

思和外部学习之间的关系，依存型自我建构正向调

节辱虐管理与领导者自我反思之间的关系；④自我

建构部分调节辱虐管理通过自我反思和外部学习对

领导者趋避行为的间接作用，独立型自我建构负向

调节辱虐管理通过自我反思和外部学习对领导者帮

扶行为和和解行为的间接作用，正向调节其对推脱

行为的间接作用，而依存型自我建构正向调节辱虐

管理通过自我反思和外部学习对领导者帮扶行为和

和解行为的间接作用，负向调节其通过外部学习对

推脱行为的间接作用。

 6.2  研究贡献

首先，拓展了领导身份控制理论在辱虐管理反馈

影响研究中的应用。已有关于领导身份控制理论的

研究主要关注领导者创业失败和心理授权，尚未将

该理论应用于辱虐管理研究。本研究从领导者自我

评价与领导身份标准之间差距角度引入领导身份控

制理论，从而拓展领导身份控制理论的运用。已有

关于辱虐管理对领导者的反馈研究多采用反思认知

理论 [17]、资源保存理论 [51] 和自我决定理论 [15] 等，很

少将身份控制理论与辱虐管理相结合去探究领导反

馈行为研究。辱虐管理作为一种违反道德的行为，

被认为是领导者无能的表现，也是领导者未达到组

织成员期望的领导角色的行为体现，这促使领导者

进行自我提升以符合大众的期望要求。因此，本研

究融入身份控制理论作为领导者进行自我弥补和自

我提升核心机制的理论基础，既拓展了领导身份控

制理论在辱虐管理影响研究中的应用，又丰富了已

有领导者对辱虐管理后的反馈行为研究。

其次，揭示了领导者辱虐管理后寻求消除负面效

应的自我反思和外部学习双中介作用机制。已有关

于辱虐管理对领导者的反馈研究多从领导者自身的

内疚 [15]、情绪耗竭 [51] 和反思 [17] 等单一路径对其中介

效应进行探索，忽略了领导者从外部环境寻求解决

问题的路径。自我反思是领导者内部信息消化、对

辱虐管理的信息加工过程，是其后续反馈行为选择

的必由之路；内部信息反思加工受个体局限性影响，

往往通过外部学习路径加以解决，领导者从外部信

息中获取合适的学习榜样，从而进行辱虐管理后的

补救行为选择。外部学习是领导者以获取身份控制

为目标而进行的定向性学习行为，其目的是获得组

织成员认可，提升自我领导角色评估 [29]。将外部榜

样学习作为内部自我反思的补偿路径，以期对辱虐

管理的反馈研究更加全面。因此，本研究做自我反

思和外部学习的双中介整合路径设计，从内外两方

面丰富了领导者辱虐管理后寻求消除负面效应的行

为选择研究。

最后，不同类型自我建构的边界条件考察，打破

了传统地域性文化壁垒局限。尽管身份控制理论认

为个体自我图式影响其身份控制行为的选择 [52]，但

并未指出影响个体差异的主要因素。袁永娜等 [53] 将

自我建构作为个体行为影响的边界，考察不同类型

自我建构对个体行为的作用。基于西方文化，DENG
et al.[17] 考察了独立型自我建构对个体行为选择的作

用效果。本研究将个体主义与集体主义融合背景下

的自我构建进行双重检验，既考虑了文化发展的融

合，又检验了不同类型自我建构的边界作用。

 6.3  管理启示

①组织中领导者会因为工作场所内外因素而产

生愤怒情绪，进而对下属表现出辱虐行为。这种打

破道德规范的辱虐管理，一方面会损害组织及组织

成员的利益，另一方面会削弱领导效能，使组织成员

对领导产生负面评价。对领导者而言，尽管辱虐行

为发泄了自身愤怒情绪，但负面效应往往更具破坏

性。因此，领导者应以正确的价值观对自身情绪进

行合理化处理，以避免因领导行为不当而对组织、成

员和自身造成伤害。②领导者应通过自我反思和外

部学习双重路径，寻求化解辱虐管理带来的身份危

机的方法。尽管责备受害者可以作为领导行为的选

择，但已有研究认为，继续辱虐会带来领导效能的进

一步降低 [17]，因而采取推脱行为的选择是不适当的。

和解行为会构建更加和谐的人际关系，提升领导成

员交换质量；帮扶行为既是领导者对受害者的补偿，

也是领导者勇于承认错误的行为体现。因此，组织

应鼓励领导者进行自我反思和外部学习，并对错误

行为及时止损，避免推卸责任，从而进一步提升组织

和领导效能。

108 管理科学 (Journal of Management Science) 2022 年  11 月



 6.4  研究局限和展望

首先，数据收集。虽然本研究问卷调查采取匿名

方式收集数据，但鉴于辱虐话题的敏感性，社会赞许

效应会激发参与者逃避对辱虐行为的测量，领导者

会对其辱虐行为进行合理化自我加工，从而对数据

客观真实性产生影响。因此，未来研究可采取实验、

访谈或他评等方法收集数据，以提升变量测量的客

观性。

其次，文化情景。独立型自我建构源于西方个体

主义，依存型自我建构源于东方集体主义，尽管文化

的融合发展逐渐消除地域差距，甚至越来越多的企

业乐于引进不同文化背景的领导者来提升企业活力，

但文化融合始终无法完全代替与生俱来的成长环境。

因此，未来研究需要结合不同文化背景进行验证，以

拓展研究结果的普适有效性。

再次，行为对象。本研究选取针对受害者的帮扶

行为和和解行为作为领导者辱虐管理后的补偿行为，

选择推脱行为强化领导者辱虐管理的合理性。但其

他行为变量可能也会在一定程度上化解领导者身份

控制危机，如针对组织的帮扶行为尽管可以满足领

导者对身份控制的欲望以及对领导者角色合理性的

追求，但并非针对受害者而言，因而本研究选择领导

者对受害者的帮扶和和解等友好行为来表达其辱虐

后的友善。另外，领导者为推卸辱虐行为的责任，实

现自我支持和保护，他们可能选择继续指责组织中

其他表现不佳的员工，以证实辱虐的正当性。因此，

未来研究可继续探索辱虐管理对组织中第三方的影

响。

最后，理论视角。本研究基于领导者的领导身份

控制视角，深入分析辱虐管理造成的身份威胁，旨在

维持自身在组织中良好的领导者形象，使组织成员

感知到其更能胜任领导者的角色。由此推及，积极

的领导风格是否存在对领导身份控制的危机，如服

务型领导是否会被员工认为没有组织威望，仁慈型

领导是否会被员工认为缺乏管理手段等，对领导者

造成身份控制危机。因此，未来研究可继续探索积

极领导风格的身份控制危机，从而拓展领导身份控

制理论的应用。
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How to End a Moment of Abuse:
Abusive Supervision and Approach-avoidance Behavior of Leader

ZHAO Fuqiang1，HU Wei2，CHEN Yun1

1 School of Management, Wuhan University of Technology, Wuhan 430070, China
2 School of Management, Jiangsu University, Zhenjiang 212013, China

Abstract：Abusive supervision can not only bring the victim the approach-avoidance emotional and behavioral response, but
also bring the abusive leader with exhaustion of emotion, inefficient leadership, deterioration of relationship and performance
reduction. Being faced with the negative effects of abusive supervision, how to realize the relationship reconstruction and psy-
chological harmony, whether to shirk responsibility or be brave to bear responsibility, and what are internal mechanisms and
boundary conditions to discharge or bear responsibility remains little attention in the existing research.
　　Based on the leadership identity control theory within the framework of approach-avoidance, this study aims to clarify the
effect of the leader′s approach-avoidance behaviors on the victim in order to conform to the leader′s identity after abusive su-
pervision, which are helping behavior, reconciliation behavior and disengagement behavior, explore the mechanism of self-re-
flection and external learning and to examine the boundary conditions of independent and dependent self-construal. The posit-
ive research through 460 samples indicated the follow conclusions. Three time points of data were collected from 460 super-
visor  within  Guangdong,  Hubei,  Henan  and  so  on.  At  Time  1,  supervisor  reported  abusive  supervision,  self-construal  and
provided demographic information. At Time 2, supervisor responded to measures of self-reflection and external learning and
guilty. At Time 3, supervisors rated their approach-avoidance behavior.
　　Firstly, abusive supervision has a significant positive effect on helping behavior and reconciliation of the abusive leader,
while it has a significant negative effect on his disengagement behavior. Secondly, self-reflection and external learning medi-
ate the influence of abusive supervision on his approach-avoidance feedback behavior, which are helping behavior, reconcili-
ation behavior and disengagement behavior. Thirdly, self-construal moderates the relationship between abusive supervision and
abusive leader′s self-reflection and external learning. Independent self-construal negatively moderates the relationship between
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abusive  supervision  and self-reflection  and external  learning  of  the  abusive  leader,  while  dependent  self-construal  positively
moderates the relationship between abusive supervision and self-reflection of the abusive leader. Finally, self-construal moder-
ates the indirect effect of abusive supervision on approach-avoidance behavior of the abusive leader through self-reflection and
external learning, while independent self-construal negatively moderates the indirect effect of abusive supervision on helping
behavior and reconciliation behavior of the abusive leader through self-reflection and external learning, and positively moder-
ates its indirect effect on his disengagement behavior, while dependent self-construal positively moderates the indirect effect of
abusive supervision on helping behavior and reconciliation behavior of the abusive leader through self-reflection and external
learning, and negatively moderates its indirect effect on his disengagement behavior through external learning.
　　The current study contributes to the literature in two aspects. First, it reveals the internal mechanism and boundary condi-
tions of remedial behavior choice of abusive leader after abusive supervision. Second, then provides theoretical basis and de-
cision-making reference for leadership style transformation, ability development and management practice of relationship re-
construction and psychological harmony.
Keywords：abusive supervision；identity control theory；approach-avoidance behavior；independent self-construal；interdepend-
ent self-construal
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