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被妒忌的矛盾反应：基于能动与共生的自我视角  

成翔 李方君 

（暨南大学管理学院, 广州 510632） 

摘要 组织中的明星员工常因其卓越表现而成为他人妒忌的对象。被妒忌既可能会引发员工

的积极体验，也可能会引发消极体验，进而对工作绩效、人际行为产生不一致的影响。现有

研究对于这些不一致的发现缺乏深入细致、系统全面的梳理与解释。基于能动与共生的双重

视角模型，探讨被妒忌对个体自我认知、自我体验及自我调控的不同影响，并着眼于能动与

共生对个体而言的相对重要性梳理相关的边界条件，以期增进对被妒忌效应的系统理解，展

望未来的研究方向，同时启示组织对明星员工被妒忌的问题采取有效的干预措施。 
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1 引言 

随着服务经济和数字经济的兴起，组织的生存与发展越来越依赖于其人力资本的质量，

明星员工不仅拥有卓越的个人表现，还能够通过知识溢出提升同事的绩效，对组织发展起着

至关重要的作用(Kehoe et al., 2018)。许多组织为激励与留存明星员工而投入了大量的资源。

然而，这些掌握稀缺资源的明星员工可能会成为同事妒忌的对象(Puranik et al., 2019)，进而

引发一系列问题(Asgari et al., 2021)。鉴于被妒忌可能在绩效、人际等方面对组织造成影响，

探讨其作用规律就显得尤为必要。 

当个体实现了某种成功时，可能会产生被他人妒忌的感觉。被妒忌感是个体对他人妒忌

自己的一种感知，包含被妒忌者对自己被他人妒忌的认知评价(刘得格等, 2018)。绩效方面，

被妒忌会对个体的工作投入和工作绩效产生矛盾的影响(Lee et al., 2018; Treadway et al., 2019; 

黄庆等, 2019)。人际方面，鉴于被妒忌的感知有着明确的来源，被妒忌者自然也会产生一些

指向妒忌者的行为反应。被妒忌者既可能帮助他人(van de Ven et al., 2010)、讨好同事、参与

更多的组织公民行为(Scott et al., 2015)，拉近人际关系并促进组织的发展，也可能减少组织

公民行为(Ye et al., 2021)和知识分享(Xu et al., 2021)，进行知识隐藏(Liu et al., 2020)，乃至对

同事不文明(Mao et al., 2021)，破坏人际关系且阻碍组织的发展。 

对于被妒忌的矛盾反应，早期研究多从“成为威胁性上行比较对象的敏感性”(sensitivity 

about being the target of a threatening upward comparison, STTUC; Exline & Lobel, 1999)视角展

开，强调被妒忌者担心自己优于他人的表现可能会导致人际关系的紧张和破裂，由此产生不

安、痛苦等消极体验，继而通过谦虚、降低绩效等方式来减轻他人的敌意(Henagan & Bedeian, 

2009)，或通过讨好、人际公民行为来修复受损的人际关系(Scott et al., 2015)。近年来，也有

研究从社会比较理论(social comparison theory; Festinger, 1954)的视角出发，指出被妒忌者也

会通过“被动”地下行比较来满足自我增强的需要，由此产生积极情绪(李方君等, 2020)，这与

先前研究中被妒忌会引发当事个体自信、自豪、自我肯定等积极体验的观点一致(Exline & 

Zell, 2012; Rodriguez Mosquera et al., 2010)，并为其提供了理论支持。可见，对于被妒忌这一

事件，个体在情绪、绩效与行为方面都呈现出明显的两面性，并且会对员工关系的存续和组

织的生存发展产生不同的影响。对被妒忌同一现象有两种截然不同的解释，从理论上讲，不

仅割裂了现有的研究成果，不符合“奥卡姆剃刀原理”的理论精简原则，更不利于未来研究的

发展。对实践而言，缺乏被妒忌为何会导致明星员工矛盾反应的整体认识，会阻碍组织制定

有效管理措施和方案。鉴于此，该研究领域需要探寻统一的理论框架来解释被妒忌现象，以
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增进研究者对被妒忌效应的系统把握，为未来研究在被妒忌的影响后果、作用机制、边界条

件等方面打开新的视野，同时为实践者干预明星员工被妒忌问题提供指引。 

为了解决这一问题，有学者认为个体会评估被妒忌对于自身达成“出人头地”与“和睦相

处”两大目标的不同影响，进而产生不同的情绪活动和行为反应(Lee et al., 2018)，这实际上

反映了人类存在的两个基本维度——能动与共生。因此，能动与共生的双重视角模型(dual 

perspective model of agency and communion; Abele & Wojciszke, 2014)有望整合现有研究中的

不一致发现，更全面地解释被妒忌的影响后果。本文首先从自我认知的角度深入阐释被妒忌

产生不同影响的本质原因，其次将被妒忌的影响后果从单一的情绪活动扩展至更广泛的自我

体验，继而对被妒忌的行为反应在自我调控的层面进行分类，最后梳理调节被妒忌作用机制

的边界条件。基于此，本文希冀增进研究者对被妒忌效应的系统把握，展望未来研究的发展

方向，并启示组织采取有效的干预措施减少被妒忌对个体表现、人际关系和组织发展的负面

影响，引导被妒忌的明星员工发挥其积极作用。 

2 被妒忌的矛盾反应 

被妒忌是一种矛盾体验(刘得格等, 2018)。一方面，来自他人的妒忌表明被妒忌者具有

一定的地位或良好的声誉，或是其良好品质或行为得到了认可(Parrott, 2017)，被妒忌者可能

由此感到自豪和满足(Wills, 1981)。另一方面，个体不仅渴望自身的成功，也渴望维持人际

关系、与他人友好地互动(Baumeister & Leary, 1995)。来自他人的妒忌意味着被妒忌者的优

势破坏了人际平衡，妒忌者可能会对此不满或沮丧，甚至产生怨恨或敌对，这种紧张的关系

会令被妒忌者感到威胁和苦恼(Parrott, 2017)。表 1 为被妒忌影响后果的研究现状总结。 

2.1 被妒忌的积极体验及其后果 

当被妒忌者将来自他人的妒忌视为与自身地位和优势有关的积极社会信息时，就会认识

到自身的表现优于他人，形成积极的自我评价，从而体验到积极情绪(Lee et al., 2018; 黄庆

等, 2019; 李方君等, 2020; 张兰霞等, 2021)，如自豪(Lee et al., 2018)，以及工作满意感(苏淑

芬, 2020)。此外，鉴于来自他人的妒忌表明被妒忌者拥有一些有价值的品质或成就(Parrott & 

Smith, 1993)，如果被妒忌者重视自己在他人眼中的形象，就会觉得自我形象得到肯定，进而

更加自信(Rodriguez Mosquera et al., 2010)。 

被妒忌的积极体验会推动个体工作绩效的提高。首先，被妒忌引发的优越感会让个体体

会到自身的价值和工作的意义；其次，积极的情绪体验不仅会激发工作激情、强化工作动机，

引导被妒忌者转向一种积极的精神状态(黄庆等, 2019)，还会增强个体探索新的工作流程和 
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表 1 被妒忌影响后果的研究现状 

 分类 影响后果 作者及年份 

积极

体验

及其

后果 

情绪与认知

反应 
积极情绪(自豪)、工作投入、工作满意 

Rodriguez Mosquera et al., 2010; Exline & Zell, 2012; 

Lee et al., 2018; 黄庆等, 2019; 李方君等, 2020; 苏淑

芬等, 2020; 张兰霞等, 2021 

行为 建言行为 张兰霞等, 2021 

绩效 工作绩效、创新绩效 Lee et al., 2018; 张兰霞等, 2021 

消极

体验

及其

后果 

情绪与认知

反应 

消极情绪(紧张/抑郁/焦虑)、离职倾向、

工作倦怠、工作投入、自我损耗、人际

反刍、心理安全感 

Scott et al., 2015; Lee et al., 2018; Xu et al., 2021; Song 

& Zhao, 2022; 黄庆等, 2019; 苏淑芬等, 2020; 张兰霞

等, 2021; 郑赤建等, 2022 

人际关系 
感知职场排斥、感知不文明行为、被同

事帮助、被同事阻抑、同事交换 

Wang & Li, 2018; Liu et al., 2019; Howard et al., 2021; 

Mao et al., 2021; Sun et al., 2021; Ye et al., 2021; Deng 

& Wang, 2023; 詹小慧等, 2018; 

行为 

帮助行为、人际公民行为、组织公民行

为、讨好行为、自愿离职、知识隐藏、

表现不文明行为、知识分享、沉默行为 

van de Ven et al., 2010; Scott et al., 2015; Ng, 2017; Liu 

et al., 2020; Mao et al., 2021; Xu et al., 2021; Ye et al., 

2021; 张兰霞等, 2021; 郑赤建等, 2022 

绩效 工作绩效、创新绩效 Lee et al., 2018; Treadway et al., 2019; 张兰霞等, 2021 

注：本表仅列举实证研究中与被妒忌影响后果相关的变量，对其它变量进行了省略。 

可能性的安全感，并提供更多的资源和能量，从而加强被妒忌者的工作投入，为了进一步追

求特权、奖励和自我提升而付出更多努力，最终产生高水平的工作绩效(Lee et al., 2018)。 

被妒忌的积极体验也会推动个体一系列的行为反应。被妒忌者可能会进行自我提升，在

妒忌者表现出钦佩和讨好时尤其如此，并且在妒忌者表现出敌意和恶意时不会有显著减少

(Parrott, 2017)。此外，由积极情绪带来的能量也会让被妒忌者以新的思考方式看待组织存在

的问题，进而表现出更多的建言行为，提出新颖的想法和方案解决问题(张兰霞等，2021)。

然而，一些被妒忌者也会试图加剧他人的妒忌，他们直接地炫耀自己的优越性，以引起别人

的注意(Rodriguez Mosquera et al., 2010)，这可能是由于加剧他人的妒忌更能确立自身的优势

以提高自身的地位、体现自身的胜利，也可能是由于加剧妒忌者的痛苦可以达到报复和羞辱

的目的(Parrott & Rodriguez Mosquera, 2008)。 

2.2 被妒忌的消极体验及其后果 

当被妒忌者将来自他人的妒忌视为威胁自己与他人之间关系的消极社会信息时，就会对

他人可能产生的敌意感到不安与担忧，认为自己的成就导致了潜在的人际冲突，从而体验到

消极情绪(Lee et al., 2018; 黄庆等, 2019; 张兰霞等, 2021)，如焦虑(Lee et al., 2018)、紧张、

抑郁(Scott et al., 2015)以及工作倦怠感(苏淑芬, 2020)。 
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被妒忌的消极体验会导致个体工作绩效的降低。首先，被妒忌引发的社交挫败感会降低

个体进一步追求成功的意义感和安全感；其次，个体调节消极的情绪需要调动原本可以用于

工作的认知资源，这会抑制工作投入的水平，最终导致被妒忌者难以有效地完成工作任务，

工作绩效降低(Lee et al., 2018)。此外，对于自恋的个体而言，被妒忌意味着他人会疏远他们，

这将导致他们失去进行社会比较、验证自我价值的对象，从而促使他们主动降低绩效表现、

维护人际关系以保持自我价值(Treadway et al., 2019)。 

被妒忌的消极体验也会导致一系列的人际影响。首先，妒忌者可能通过减少合作、采取

人际偏差行为等隐秘的方式来伤害被妒忌者(Pan et al., 2021; Tai et al., 2022, 2023)，这会使被

妒忌者感知到来自同事的帮助减少、被社会阻抑(Sun et al., 2021)、被职场排斥(Liu et al., 2019; 

Mao et al., 2021; Ng, 2017; Wang & Li, 2018; 詹小慧等, 2018)以及被不文明对待(Howard et al., 

2021)。 

其次，不良的人际互动会导致被妒忌者的同事交换关系受到损害(Deng & Wang, 2023; Ye 

et al., 2021)、心理安全感降低(郑赤建等, 2022)，进而拉大组织内的人际距离、降低被妒忌者

帮助同事的意义感。为了避免与同事的进一步接触、进行自我保护，被妒忌者会产生沉默行

为(张兰霞等, 2021)，同时减少组织公民行为(Ye et al., 2021; 郑赤建等, 2022)。持续或严重的

消极体验还会让被妒忌者试图脱离社会比较的环境，由此产生高水平的离职倾向(Scott et al., 

2015)，最终自愿离职(Ng, 2017)，以避免进一步的不适。 

最后，由于担忧来自他人的恶意，被妒忌者会参与更多的帮助行为来安抚妒忌者(van de 

Ven et al., 2010)，或通过讨好他人、参与更多的人际公民行为来加强与妒忌者的社会联系，

修复被破坏的人际关系(Scott et al., 2015)。然而，除了“以德报怨”，被妒忌者也可能由于消

极体验变得更加自私，为了维护自身的优越地位、应对或报复妒忌者的敌意，他们可能会通

过减少知识分享(Xu et al., 2021)、进行知识隐藏(Liu et al., 2020)乃至对同事表现出不文明行

为(Mao et al., 2021)等方式来“以怨报怨”。 

综上所述，被妒忌是一种复杂的现象。一方面，被妒忌表明个体具有他人渴望而未拥有

的事物、地位、特征或品质(Smith & Kim, 2007)，达成了成功的目标，由此引发积极的情绪

体验及后续行为反应；另一方面，被妒忌也表明个体成为了他人的“眼中钉”，可能遭受来自

他人的敌意和不满，由此产生消极的情绪体验及后续行为反应。 

然而，现有文献对被妒忌矛盾反应的解释存在明显的理论局限：如果个体在被妒忌中没

有感知到敌意，就“不一定会担心由此带来的后果，也不一定对自己作为向上比较对象而敏
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感，甚至会因被他人妒忌而高兴”(刘得格等, 2018, p. 120)，此时 STTUC 理论难以解释被妒

忌所引发的这种积极感受。同样，社会比较理论也难以解释被妒忌所引发的消极感受。可见，

仅从单一的角度解释被妒忌的情绪体验及行为反应，不利于全面、统一地理解被妒忌的影响。

本文认为，社会比较理论所关注的“自己如何看待自我”和 STTUC 理论所关注的“他人如何

看待自我”，与人类存在的两个基本维度——能动与共生不谋而合，从而为这两个理论提供

了一个可能的交汇点。因此，本文基于能动与共生的双重视角模型及其扩展构建了一个理论

框架(见图 1)，阐释被妒忌对个体自我认知、自我体验及自我调控的不同影响，并着眼于能

动与共生对个体而言的相对重要性，梳理被妒忌作用机制的边界条件。 

 

 

图 1 双重视角模型下被妒忌作用机制的理论框架1 

3 双重视角模型下被妒忌的矛盾反应 

人类生活中存在着两个反复出现的需求：追求个人目标和建立社会联系(Ybarra et al., 

2008)，这两个需求反映了能动和共生两个基本维度，是许多心理现象的基础，包括人格特

质、人际问题、价值观、动机、社会认知、自我概念、自我效能等(潘哲等, 2017; Abele & 

Wojciszke, 2018; Locke, 2012)。能动的重点是个体和追求个人目标，强调自我实现，争取权

力和地位，以及为自己的利益而行动(Abele et al., 2021; Abele & Wojciszke, 2007)，即“出人头

地”(getting ahead)；共生的重点是集体和融入社会关系，强调社会关系的形成和维持，争取

 
1此处的帮助具体是指为恶意妒忌者提供建议或捡起掉落的物品(van de Ven et al., 2010)，与 OCBI 所指的工作场所中更广泛的帮

助有所不同。 
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和谐，以及为他人的利益行事(Abele et al., 2021; Abele & Wojciszke, 2007)，即“和睦相

处”(getting along)。双重视角模型指出，基本维度与社会互动的基本视角——行动者视角与

观察者视角有不同的联系，个体如何解释社会行为，取决于其所处的视角(Abele & Wojciszke, 

2014)。行动者聚焦于行动目标的达成及其行动效率，因此主要关注社会行为的能动意义；

观察者聚焦于行动后果的识别，以及行动者的意图对自身有益还是有害，因此主要关注社会

行为的共生意义。 

扩展的双重视角模型(extended dual perspective model; Hauke & Abele, 2020c)进一步指出，

个体也可以从行动者和观察者的视角来看待自我。在行动者的视角，个体从内部看待自我，

关注自我及其目标、计划和自我观点，以发展和维持自我认同，即“自己如何看待自我”；在

观察者的视角，个体从外部看待自我，关注社会环境中表明人际关系受损的线索，以发展和

维持自我声誉，即“他人如何看待自我”。行动者自我与观察者自我相互交织、相互影响，共

同构成一个完整的自我。此外，行动者自我与能动更相关，因为能动对个人目标的实现和达

成有利，而观察者自我与共生更相关，因为共生对人际关系的形成与维持有利。 

基于此，本文将被妒忌视为一种既包含能动意义又包含共生意义的复杂事件，其可能会

对不同个体的自我意识产生不同的影响。自我意识包括三种心理成分：自我认知、自我体验

与自我调控(时蓉华, 1998)。具体而言，当个体从行动者视角进行自我认知、更关注有关自身

成功的信息时，被妒忌便会增强其能动自我概念；而当个体从观察者视角进行自我认知、更

关注有关人际威胁的信息时，被妒忌便会削弱其共生自我概念。能动和共生的信息会影响个

体的情绪和行为(Cuddy et al., 2007)。因此，被妒忌对个体的能动与共生自我概念产生的不同

影响会进一步引发不同的自我体验及自我调控。能动自我概念的增强会让个体体验到一种自

控感，进而增强个体的自尊、引发积极的情绪体验，并促使个体将障碍视为一种挑战而非威

胁；共生自我概念的削弱则会让个体体验到一种脆弱感，进而削弱个体的自尊、引发消极的

情绪体验，并导致个体将障碍视为一种威胁而非挑战(Abele & Wojciszke, 2014)。 

3.1 被妒忌、自我认知及自我体验 

被妒忌会增强个体的能动自我概念，进而引发积极的自我体验。自我概念与一个人对自

我的思考有关(Rosenberg, 1965)。当个体从行动者视角进行自我认知，更关注被妒忌所传递

的与自身地位和优势有关的积极社会信息时，就会认识到自身的表现优于他人、在某一领域

取得了组织内其他成员渴望的成就，达成了“出人头地”的目标，这会增强个体的能动自我概

念。例如，职业的成功和任务的达成使个体的能动自我概念得到增强(Abele, 2003; Abele et 
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al., 2008)。此外，积极的能动自我概念会给个体带来积极的情绪体验，如成功者在产生高度

的能动认知后，其积极情绪有所上升(Baryła & Wojciszke, 2019)。因此，当个体从行动者视

角对被妒忌进行自我认知时，会认为自身取得了一定的成就，达成了成功的目标，由此增强

能动的自我概念，进而产生自豪、自信、自我肯定(Lee et al., 2018; Rodriguez Mosquera et al., 

2010)等积极的自我体验。 

被妒忌会削弱个体的共生自我概念，进而引发消极的自我体验。当个体从观察者的视角

进行自我认知，更加关注被妒忌所传递的威胁自己与他人之间关系的消极社会信息时，就会

认识到自身拥有他人渴望而未拥有的事物、品质或能力，这导致了潜在的人际冲突，阻碍了

“和睦相处”的目标，进而削弱个体的共生自我概念。例如，来自他人的八卦尤其是共生方面

的八卦让个体感到强烈的声誉威胁，使个体的共生自我概念遭到削弱(Hauke & Abele, 2020b, 

2020c)。此外，消极的共生自我概念会给个体带来消极的情绪体验，如受他人负面道德八卦

影响的个体产生了强烈的消极情绪(Hauke & Abele, 2020b)。因此，当个体从观察者视角对被

妒忌进行自我认知时，会认为自身面临着一定的敌意，损害了和谐的目标，由此削弱共生的

自我概念，进而产生紧张、焦虑、抑郁(Lee et al., 2018; Scott et al., 2015)等消极的自我体验。 

3.2 被妒忌的自我调控 

被妒忌对自我概念及自我体验的影响可能会引发个体不同的自我调控。自我调控遵循一

套成熟的反馈机制：当客我满足了主我的要求时，个体就会感到高兴，继而保持自身当前的

行为，即“保持”；而当客我没有满足主我的要求时，如果个体认为自己能够改变行为以达到

预定标准，就会努力行动以达到要求，即“改变”；然而，如果个体认为自己难以改变行为以

达到预定标准，就会陷入左右为难的窘境，开始故意回避、转移注意力或否认问题的存在，

即“回避”(Abele & Wojciszke, 2014; 时蓉华, 1998)。 

双重视角模型的相关研究发现，成功经历增强了个体的能动自我概念，进而预测了其在

短期和长期内的职业成功(Abele, 2003; Abele & Spurk, 2011)，而失败经历削弱了个体的共生

自我概念，进而使其产生了严重的困扰(Ybarra et al., 2008, 2012)，个体可能本能地回避，也

可能将注意力集中于修复受损的自我概念(Locke, 2015)。例如，由于童年不良的互动关系形

成不安全型依恋风格的个体会对成年后的伴侣表现出更强的回避倾向(Locke, 2008)，而经历

社会排斥却会增强交友和与他人合作的兴趣(Maner et al., 2007)。这可能解释了被妒忌者为何

在积极自我体验的驱动下会保持自我提升(Parrott, 2017)，而在消极自我体验的驱动下既可能

通过帮助(van de Ven et al., 2010)、讨好和组织公民行为(Scott et al., 2015)来修复受损的人际
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关系，也可能通过减少组织公民行为来减少接触、自我保护(Ye et al., 2021)。 

3.3 被妒忌影响后果的边界条件 

扩展的双重视角模型指出，尽管行动者自我与观察者自我共同构成一个完整的自我，但

在某些情境中，其中一个视角更为突出，进而影响个体的自我认知、自我体验和自我调控

(Hauke & Abele, 2020c)。一个事件与主观上重要的目标越相关，个体对其的反应就越强烈，

如对能动的追求预示着对与成就有关的事件有更强烈的反应，而对共生的追求则预示着对人

际关系事件有更强烈的反应(Locke, 2003; Zell & Exline, 2014)。鉴于一系列的因素会影响能

动与共生对个体而言的相对重要性，本文从个体层面和文化层面整合已有研究中的边界条

件，基于统一的理论视角解释何时被妒忌会对个体的能动与共生自我概念产生更强的影响。 

3.3.1 个体层面 

在个体层面，性别、年龄、人格特质、认知风格等因素可能调节被妒忌对自我认知及自

我体验的影响。首先，个体在能动与共生维度上存在性别差异，男性往往表现出能动的倾向，

他们更关注任务的达成，更加自信；女性则往往表现出共生的倾向，她们更关注社会情感的

交流，能更加准确地判断他人的情绪(Rucker et al., 2018)。研究表明，对于男性而言，能动对

自尊的影响更强，而对于女性而言，共生对自尊的影响更强(Gebauer et al., 2013)，女性从被

妒忌中体验到的痛苦也比男性更强(Exline & Zell, 2012)。 

其次，能动与共生对个体而言的相对重要性会在整个生命周期中产生动态变化。在成年

早期，个体的能动动机达到了顶峰(Locke, 2015)。然而，随着从成年早期过渡到成年中晚期，

个体的注意力倾向于从追求能动目标转移到追求共生目标，成功和权力对个体而言的重要性

通常会降低，而保护和照顾他人的重要性则会增加(Robinson, 2013)。研究表明，能动对自尊

的影响随着个体年龄的增长越来越弱，而共生对于自尊的影响随着年龄的增长越来越强

(Gebauer et al., 2013)。相较于年长的员工，相对年轻的员工也的确从被妒忌中体验到了更强

的积极情绪(李方君等, 2020)。 

再次，自恋是一种具有夸大和膨胀的自我意识的人格特质，使个体主要关注权力和地位

等能动领域的目标(Campbell et al., 2010)。自恋者不断地寻求自我提升、建立和维持积极的

自我评价，当这些目标达成时，他们会产生自豪、兴奋等积极的情绪体验，同时自尊得以增

强(Tracy et al., 2009)。实际上，自恋的个体在表现优于他人时的确体验到了更强的积极情绪

(Exline & Zell, 2012)。 

此外，社会依赖是一种过分关注维持积极的社会关系的认知风格，社会依赖者担心他人
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的批评，避免他人的拒绝，他们对人际关系的不和谐与冲突尤为敏感，这些威胁可能会导致

他们的担忧乃至自尊受挫(Yang & Girgus, 2019)。事实上，社会依赖的个体在表现优于他人

时的确体验到了更多的痛苦(Exline & Zell, 2012)。 

3.3.2 文化层面 

在文化层面，文化影响个体对自我和他人的解释，也可能调节被妒忌对自我认知及自我

体验的影响。个人主义文化使个体更加关注自我、寻求保持与他人的相互独立，因此与能动

的关联更为紧密；集体主义文化使个体更加关注他人、寻求保持与他人的相互依赖，因此与

共生的关联更为紧密(Markus & Kitayama, 1991; Wojciszke, 1997)。事实上，能动对自尊的影

响随着文化层面的能动水平的提高而增强，而共生对自尊的影响随着文化层面的共生水平的

提高而增强(Gebauer et al., 2013)。个人主义文化中的个体也的确从被妒忌中体验到了更多的

自豪、自信和自我肯定，而集体主义文化中的个体则害怕来自他人的妒忌，担忧来自他人的

敌意，预期他人会产生消极的反应(Rodriguez Mosquera et al., 2010)。 

综上所述，男性、年轻、自恋、个人主义文化中的个体更可能从行动者的视角对被妒忌

进行自我认知，能动的自我概念得到更多的增强，进而产生积极的自我体验；而女性、年长、

社会依赖、集体主义文化中的个体则更可能从观察者的视角对被妒忌进行自我认知，共生的

自我概念得到更多的削弱，进而产生消极的自我体验。 

3.4 被妒忌中能动与共生的关系 

能动与共生是个体渴望共同达成的目标，个体既想“出人头地”，又想与他人“和睦相处”。

一方面，一种目标的达成可能导致另一种目标的受阻。例如，女性领导者既面临领导者身份

的能动要求，又面临女性身份的共生要求(Koenig et al., 2011)，更关注前者会被视为不够热

情或友好，阻碍共生目标的达成；更关注后者会被视为领导有效性低，阻碍能动目标的达成

(Heilman & Parks-Stamm, 2007)。能动与共生的强烈冲突还会使女性领导者产生压力、焦虑、

紧张等一系列的负面感受(Putnam et al., 2016)。另一方面，能动与共生之间也可能存在正相

关(Roche et al., 2013)，达成了能动目标的个体也被视为达成了共生目标(Kark et al., 2012)。

结合能动与共生的冲突与关联，Imhoff & Koch (2017)指出，当能动低于平均水平时，能动与

共生存在正相关；当能动高于平均水平时，能动与共生存在负相关。基于此，为了应对能动

与共生的复杂关系，最近的研究认为个体应该培养悖论心态(paradox mindset)，以缓解身份

冲突，并增强韧性和领导有效性(Zheng et al., 2018)。悖论心态是一种承认和接受矛盾存在，

并将矛盾视为互补或者相互增强的思维模式(Miron-Spektor et al., 2011; Smith & Lewis, 2011)。
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通过培养悖论心态，个体更倾向于将矛盾视为一种机会而非威胁，能够从中获取能量与资源，

从而更广泛地探索矛盾之间的联系以及整合矛盾双方的解决方案，最终提高绩效、推动创新

(Lewis, 2000; Miron-Spektor et al., 2018)。 

鉴于被妒忌意味着个体的能动目标得以达成，而共生目标遭受阻碍，渴望共同达成两个

目标的被妒忌者会同时受到能动与共生两种效应的影响2。能动与共生的冲突观点在被妒忌

的两条路径之间建立了一种竞争关系，被妒忌者倾向于产生怎样的自我体验、进行怎样的自

我调控，将受前文所述的边界条件的影响。例如，一个处于高度个人主义文化的被妒忌者更

可能产生自信的自我体验(Rodriguez Mosquera et al., 2010)，进而继续自我提升以进行自我调

控，即能动路径具有更强的效应；而一个社会依赖水平较高的被妒忌者更可能产生痛苦的自

我体验(Exline & Zell, 2012)，进而表现出帮助行为以进行自我调控，即共生路径具有更强的

效应。然而，这种竞争关系使“出人头地”与“和睦相处”成为非此即彼的抉择，令被妒忌者陷

入一种两难困境。即使被妒忌者在某一条件下更倾向于做出某种抉择，但其心理健康、工作

态度受到的负面影响仍不可避免(Scott et al., 2015)。因此，不仅要从理论上探讨边界条件的

影响，被妒忌者自身更要培养悖论心态，探索能动与共生的共存与协同，以应对两难困境、

缓解负面影响。通过激活悖论心态，被妒忌者能够认识到能动与共生的相互作用、相辅相成，

将被妒忌视为自己“出人头地”与“和睦相处”兼而有之的机会，并由此广泛地探索整合二者的

解决方案，如与他人分享自己的知识和技能，不仅能够展现自己的成功，也能够为他人提供

资源，建立良好的人际关系(Grant, 2014; Miron-Spektor et al., 2018)。 

4 讨论及未来研究展望 

本文的回顾与整合具有一定的理论和实践意义。理论意义方面，本文基于能动与共生的

双重视角模型整合了被妒忌会引发个体积极和消极的自我体验及自我调控的全面效应，并梳

理了强化或弱化这些效应的边界条件，在一个统一的框架下描绘了被妒忌的矛盾反应。实践

意义方面，本文能够为组织干预明星员工被妒忌的问题提供有价值的指引。组织期望明星员

工创造卓越价值、做出突出贡献(Kehoe et al., 2018)。然而，如果被妒忌的明星员工从观察者

视角进行自我认知，就会削弱共生的自我概念，产生消极的自我体验及自我调控，可能对组

织造成负面影响。因此，组织可以从招聘与选拔、员工关系管理、组织氛围营造等多方面进

行干预，以帮助被妒忌的明星员工更多地从行动者视角对被妒忌进行自我认知，强化能动的

 
2 然而，可能存在特殊情况。一旦个体过分地专注于其中一者，而完全忽视另一者，就会导致极端能动或极端共生(潘哲等, 

2017)。例如，一个极端能动的自恋个体，完全关注自身且完全忽视他人，可能就不会受到被妒忌的共生效应的影响。 
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自我概念、产生积极的自我体验和自我调控，推动组织发展进步。除此之外，能动与共生是

个体渴望共同达成的目标，即使被妒忌的明星员工在某一条件下更倾向于做出某种抉择，但

其心理健康、工作态度受到的负面影响仍不可避免(Scott et al., 2015)。因此，明星员工需要

培养一种悖论心态，以关联的观点看待被妒忌的矛盾效应，缓解其造成的负面影响。组织也

可以通过一系列方式激发明星员工的悖论心态(Miron-Spektor et al., 2011)，以激励其积极表

现，避免产生人际矛盾、阻碍组织发展。 

通过梳理被妒忌的矛盾体验及行为后果，并基于能动与共生的双重视角模型及其扩展整

合不同效应与边界条件，本文认为被妒忌是一种既包含能动意义又包含共生意义的复杂事

件，个体从行动者视角和观察者视角对被妒忌进行自我认知会分别对能动自我概念和共生自

我概念产生更强的影响，进而引发积极和消极的自我体验及后续的自我调控，并且该过程受

到一系列能动与共生的影响因素的调节。尽管本文对被妒忌的矛盾反应进行了统一的整合，

但该领域仍有许多值得探究之处。 

4.1 基于双重视角模型研究被妒忌的全面效应 

未来研究可以在双重视角模型下进一步深化被妒忌的全面效应。一方面，实证检验能动

与共生自我概念作为被妒忌与自我体验、自我调控之间的一种作用机制的有效性。尽管本文

在理论上论证了这一可能性，但仍然缺乏直接的实证证据。近年来，学者们越来越多地基于

双重视角模型研究组织中的人际互动及其结果，如领导与同事对员工建言行为的认知与后果

(Weiss & Morrison, 2019; Wu et al., 2022)，下属对领导行为的态度与行为反应等(Zapata & 

Hayes-Jones, 2019)。未来研究可以在此基础上，将双重视角模型及其扩展应用于被妒忌影响

后果的研究。 

另一方面，扩展被妒忌影响后果的边界条件。尽管本文进行了一定的梳理，但近期在管

理领域进行的被妒忌研究在影响后果的边界条件方面仍然有所欠缺(Lee et al., 2018; Liu et al., 

2020; Mao et al., 2021; Sun et al., 2021; Treadway et al., 2019)，尤其是人际层面与组织层面。

在个体层面上，能动与共生价值观可能影响个体对被妒忌进行自我认知的视角，因为其分别

体现了个体对能动与共生目标的相对偏好(Locke, 2000)。在人际层面上，友谊与领导者底线

心智可能影响个体对被妒忌进行自我认知的视角。友谊是基于情感信任的非正式关系，朋友

关心彼此的利益和关切，也有动力通过展现亲密和承诺来维持友谊，而非朋友则对彼此之间

关系的破坏不太敏感，更关心自己的利益(Lee & Duffy, 2019)。此外，领导者底线心智反映

了领导者以牺牲其它事项为代价来追求底线成就、确保组织利润的内在动力，这可能会培养
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一种竞争性的、类似于零和游戏的环境(Lin et al., 2022)，进而激活员工的底线心智，使其只

关注实现自己的目标与成功，而忽视他人的需要、牺牲他人的利益(Eissa et al., 2019)。最后，

在组织层面上，竞争氛围与相互依赖也可能会影响个体对被妒忌进行自我认知的视角。竞争

氛围反映了群体对太过稀缺而无法被所有人平等享有的有形或无形的奖励的争夺(Brown et 

al., 1998)。竞争氛围中的个体只有超越他人才能获得奖励，因此会具有表现优于他人的动机，

倾向于维护自己的利益(Zhu et al., 2018)。相互依赖反映了群体在多大程度上依赖彼此来完成

他们的任务、获得有价值的回报和达成他们的工作目标，高水平的相互依赖突出了集体责任

感，增加了团队成员之间合作和相互适应的需要，同时也会增强个体对他人的共情与关怀

(Puranik et al., 2019)。 

综上所述，能动价值观、低质量的友谊、领导者高底线心智、竞争氛围可能会让个体更

倾向于从行动者视角对被妒忌进行自我认知，进而增强能动的自我概念，产生积极的自我体

验及后续的自我调控；而共生价值观、高质量的友谊、领导者低底线心智、相互依赖可能会

让个体更倾向于从观察者视角对被妒忌进行自我认知，进而削弱共生的自我概念，产生消极

的自我体验及后续的自我调控。未来的研究可以对这些可能的效应进行实证检验。 

4.2 丰富、比较和归纳被妒忌的自我体验及自我调控 

首先，现有研究主要从被妒忌的人际威胁出发，强调被妒忌者会陷入恐惧、焦虑的情绪

之中，进而会小心翼翼地修复与妒忌者的关系(Scott et al., 2015; van de Ven et al., 2010)。尽管

已有一些文献呼吁加强对被妒忌积极面的研究(Exline & Zell, 2012; Parrot, 2017)，但被妒忌

的积极自我体验，尤其是后续的自我调控，仍然有很大的探索空间。未来研究可以从自我的

视角出发，对此进行丰富。例如，作为自我概念的评价成分(Rosenberg, 1965)，自尊会伴随

自我概念产生动态变化，如能动自我概念的增强使个体的自尊也有所增强 (Baryła & 

Wojciszke, 2019)，尤其是表现自尊——反映了在求学和工作中有能力的信念(Hauke & Abele, 

2020a)；而共生自我概念的削弱使个体的自尊也有所削弱，尤其是关系自尊——反映了与家

人、朋友等重要他人保持和谐关系的信念(Hauke & Abele, 2020a)。此外，自我效能作为个体

对自己执行某种行为或达到某种标准的能力的信念，与自尊密切相关(Bandura, 1977)，未来

研究可以将自尊和自我效能纳入被妒忌在自我体验方面的影响。在自我调控方面，研究发现

独立型自我建构会促进个体的创造性过程投入，进而激发激进式创新；依存型自我建构会促

进个体向领导和同事寻求创造性帮助，进而激发渐进式创新(Liu et al., 2022)。同时，建议寻

求也可能是被妒忌者用来缓解关系威胁和心理不适的策略(Tai et al., 2022)。因此，鉴于独立
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型自我建构和依存型自我建构与能动和共生的紧密联系(Abele & Wojciszke, 2014)，未来研究

可以关注被妒忌对创造性过程投入和建议寻求的影响。 

其次，同一种自我调控可能由不同的自我体验和动机所驱动。现有研究发现，被妒忌者

试图通过帮助行为、讨好行为和组织公民行为来缓解他人的敌意和妒忌(Scott et al., 2015; van 

de Ven et al., 2010)，这由消极的自我体验及和睦相处的动机所驱动。然而，类似的亲社会行

为，如知识分享也可能由积极的自我体验和出人头地的动机所驱动(Watkins et al., 2023)。因

此，未来研究可以实证检验被妒忌的自我调控是否也存在此种效应，以进行扩展和比较。 

最后，同一种自我体验也可能导致不同的自我调控。现有研究已经发现，针对由被妒忌

引发的消极自我体验，个体既可能通过帮助他人(van de Ven et al., 2010)、讨好同事、参与更

多的组织公民行为(Scott et al., 2015)来修复受损的人际关系，也可能通过减少组织公民行为

来减少接触、自我保护(Ye et al., 2021)，还可能通过减少知识分享(Xu et al., 2021)、进行知识

隐藏(Liu et al., 2020)乃至对同事表现出不文明行为(Mao et al., 2021)来进行回应和报复。除了

本文基于双重视角模型对此做出的分类，多元动机模型(Smart Richman & Leary, 2009)也能对

此做出解释：与拒绝相关的经历会唤起不同的动机，包括关系促进、反社会和退缩，进而导

致不同的行为反应。需要注意的是，组织公民行为和知识分享的减少从严格意义上讲可能是

“回避”的远端结果，未来研究可以探讨被妒忌是否会引发当事个体更直接的回避行为，如远

离妒忌者，或尽可能减少与妒忌者的互动(Ferris et al., 2016)。此外，对于产生积极自我体验

的被妒忌者，他们既可能由出人头地的动机表现出知识分享等亲社会行为(Watkins et al., 

2023)，也可能由维护优势的动机表现出自利、控制他人等反社会行为(Lee et al., 2021; Maner 

& Mead, 2010; Mead & Maner, 2012)。因此，未来研究在进行广泛探索的同时，也可以结合

相关理论对其进行分类和归纳。 

4.3 确定被妒忌的应对策略的实际效果 

关于被妒忌的应对策略的研究已经有了较为丰富的发现，包括隐藏成功(Exline et al., 

2004)、谦虚、降低绩效(Henagan & Bedeian, 2009)等弱化策略，帮助(van de Ven et al., 2010)、

讨好、组织公民行为(Scott et al., 2015)等缓和策略，减少组织公民行为(Ye et al., 2021)等回避

策略，吹嘘、炫耀(Parrott & Rodriguez Mosquera, 2008; Rodriguez Mosquera et al., 2010)等强

化策略，以及减少知识分享(Xu et al., 2021)、进行知识隐藏(Liu et al., 2020)和不文明行为(Mao 

et al., 2021)等报复策略。然而，这些应对策略的效果仅限于理论推导，在实际实施之后是否

可以真正起到效果、效果是否与策略的最初动机相一致，相关研究几乎尚未涉及。现有研究
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已经发现，一些疏导他人的策略有可能造成与预期相反的负面影响。例如，提供帮助会向表

现不佳的人传达“你需要这些”的信息(Zell & Exline, 2014)，如果帮助让接受者注意到工作场

所中的压力、对自我概念的威胁或者帮助并非必要，就会加重接受者的情绪耗竭和身体症状

(Beehr et al., 2010)，导致接受者对帮助者产生不良的绩效评估和关系评估(Harari et al., 2022)，

乃至加深对帮助者的妒忌，进而进行社会阻抑(Tai et al., 2023)。此外，对他人隐藏成功会让

对方认知到隐藏者的家长式动机，这可能会让对方视为对自身的侮辱，进而减少对隐藏者的

信任、合作以及维持关系的投入(Roberts et al., 2021)。因此，未来研究可以采用更长时间跨

度的时间滞后设计(Wu et al., 2021)，检验被妒忌的应对策略是否起到了实际效果，以及影响

应对策略的实际效果的边界条件。 
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The ambivalent reaction of being envied:  

A perspective of self-based agency and communion 

CHENG Xiang, LI Fangjun 

（School of Management, Jinan University, Guangzhou 510632, China） 

Abstract: High-performing individuals within organizations frequently elicit envy due to their 

exceptional performance. Such envy can elicit a range of experiences in these individuals, both 

positive and negative, which can in turn exert divergent effects on job performance and interpersonal 

dynamics. The existing body of literature lacks a robust, nuanced, and comprehensive examination 

and interpretation of these disparate research outcomes. Utilizing the dual perspective model of 

agency and communion, this study investigates the distinct effects of envy on self-perception, self-

experience, and self-regulation. Moreover, it underscores the relative significance of agency and 

communion in discerning the applicable boundary conditions. By offering an exhaustive depiction 

of the experience of being envied, this research enhances our understanding of envy's overarching 

impact. Furthermore, it provides invaluable insights for future studies and affords organizations 

pragmatic interventions to manage the issue of envy towards their high-performing employees. 
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