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摘  要 

尽管妒忌作为人类普遍存在的社会情绪，其心理学机制已得到较充分探讨，但针对职场情境的系统研究

仍处于起步阶段。随着组织竞争的加剧，职场妒忌现象愈发普遍，这种情绪不仅影响个体的心理健康和

工作表现，还可能对组织内部的人际关系和绩效产生深远影响。然而，现有文献在“妒忌如何影响工作

绩效”等核心问题上仍存在分歧，这些都对深入探究妒忌的内在机制提出了迫切的要求。文章从工作场

所中的妒忌这一视角出发，从妒忌的界定、产生的原因、后果等方面明确不同妒忌研究之间的分歧，旨

在更全面地理解职场妒忌的复杂机制及其对个人和组织的影响。 
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Abstract 
Although envy, as a universal social emotion, has been extensively explored in terms of its psycho-
logical mechanisms, systematic research on its manifestation in workplace contexts remains nas-
cent. With the intensification of organizational competition, workplace envy has become increas-
ingly prevalent. This emotion not only impacts individuals’ mental health and job performance but 
also exerts profound effects on interpersonal relationships and organizational outcomes. However, 
existing literature continues to exhibit conflicting findings on core issues such as “how envy influ-
ences work performance,” highlighting an urgent need to clarify its intrinsic mechanisms. Adopting 
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the lens of workplace envy, this paper synthesizes divergent perspectives across three dimensions—
conceptual definitions, antecedents, and consequences—to provide a comprehensive framework for 
understanding the complex dynamics of envy in organizational settings and its dual impact on indi-
viduals and organizations. 
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1. 引言 

妒忌作为一种消极情绪体验，源于个体对他人优势的认知与自我缺失的对比，这一现象在社会互动

中具有普遍性，并跨越文化差异存在于人类社会中[1] [2]。在当代组织环境中，竞争机制作为促进组织发

展的核心要素，被众多企业广泛采用以提升效能，这虽然可以收到不错的激励效果，但人们往往忽视了

这种做法也会引发员工之间的妒忌[3]。由于组织成员在获取工作资源与竞争优势方面存在显著差异，员

工在职业发展过程中不可避免地会进行横向比较。当个体在能力、成就或资源获取等方面处于相对劣势

时，往往会产生“社会比较困境”，进而引发妒忌心理[4]。 
在竞争日益激烈的组织背景下，职场妒忌的普遍化趋势已引发广泛关注，这种情绪不仅损害个体的

心理福祉与工作效能，更可能对组织内部的人际互动与整体绩效造成持续性影响[5]。大多数组织学者传

统上认为妒忌是一种不受欢迎的职场情绪，会产生消极的影响。例如，妒忌的员工会产生社会破坏行为

[6]-[8]，反生产行为[9]等来缩短双方之间的差距，以缓解自己的痛苦。 
不过，最近对工作中的妒忌的研究表明存在两种性质不同的妒忌：良性妒忌和恶意妒忌，认为这两

种妒忌分别通过不同机制产生不同的影响[10] [11]，在职业环境中，善意妒忌能够转化为促进个体发展的

驱动力[12] [13]。例如，经历妒忌的个体可能通过观察学习与寻求指导等策略实现自我提升[8]，从而缩小

与被妒忌同事之间的差距。此外，还有研究基于妒忌的整体性视角，主张将其视为一个统一的结构性概

念，认为这种整体性妒忌同时具有正向与负向的双重影响[14]。 
事实上，目前有关妒忌与工作绩效之间的关联仍存在相当的争议，现有研究也产生了一定的分歧，

这都对深入探究妒忌的内在机制提出了迫切的要求。鉴于此，为了厘清目前妒忌研究中的分歧，本文通

过梳理国内外相关文献，从妒忌的界定、产生的原因、后果等方面明确不同妒忌研究之间的分歧，旨在

更全面地理解职场妒忌的复杂机制及其对个人和组织的潜在影响。 

2. 妒忌的界定 

2.1. 妒忌的定义厘清 

Smith 与 Kim (2007)在其研究中提出，妒忌是当个体感知到他人拥有自身渴望却未获得的特质时，便

会诱发包含自卑感、敌对情绪及怨恨心理在内的一种复合型负面情绪[15]。这一理论框架在后续研究中得

到了广泛认可，诸多学者在其学术探索中采纳了该观点。 
从情感构成维度分析，妒忌这一复杂心理状态主要包含自我价值感降低、强烈渴望、敌对倾向以及

怨恨心理等多重成分[15]。 
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从情绪理论维度分析，和其它情绪一样，妒忌也是一种包含情感、认知和行为意向因素的复杂情绪。

具体而言，其内涵可从五个维度阐释：首先，作为一种负面情绪，妒忌涵盖了认知、情感及行为倾向等

要素[4] [14]。其次，当个体产生妒忌时，往往会伴随自卑感和挫败感的体验[14]-[16]。第三，这种情绪通

常源于个体在与自身相似或相关的领域进行上行社会比较时[17]。第四，妒忌反映了主体对被妒忌物的强

烈渴望[17]。最后，这种情绪会激发个体采取行动以减轻痛苦或维持积极的自我形象，但值得注意的是，

这种动机与妒忌的最终结果存在本质区别[14]。 

2.2. 妒忌与相关概念的区分 

研究表明，妒忌通常被定义为一种因社会比较而产生的负面心理体验[4]。个体在渴望获得他人所拥

有的特质或资源时，往往会体验到这种情绪[17]。近年来的研究进一步指出，这种情绪具有显著的社会适

应功能，能够激发个体的自我提升需求，特别是在职业环境中，妒忌可能转化为促进个人发展的积极因

素[12]。为明确研究范畴，学术界已对与妒忌相近的概念进行了系统界定和区分。 
首先，我们要区分妒忌和钦羡这两者的不同。在社会比较过程中，个体感知到他人优于自己时，常

会引发两种相近却不同的情绪反应：妒忌(envy)和钦羡(admiration) [18]。尽管钦羡常被视为良性妒忌的表

现形式，因其包含对他人成就的积极认可与效仿倾向，但从本质上看，两者存在显著差异。研究表明，

敌意是构成妒忌的必要条件，因为敌意对于妒忌来说是必要成分[19]，而无论良性或恶性妒忌，都会对个

体自尊造成威胁，并伴随痛苦的情感体验[4]，而钦羡不仅不会威胁个体自尊[19]，甚至可能产生愉悦的情

绪感受[18]。因此，将钦羡等同于完整意义上的妒忌并不准确。 
其次，我们要区分妒忌(envy)和嫉妒(jealousy)这两者的不同。尽管在日常生活中，人们常常将妒忌和

嫉妒混用，但在不同文化背景中，妒忌与嫉妒的含义有很大差别。具体来说，首先妒忌跟渴望拥有某种

东西有关，通常涉及两个人；而嫉妒跟担心亲密关系被破坏有关，一般涉及第三者[20]。其次，两者情绪

体验不同：多项研究表明妒忌通常伴随着羞耻感、挫败感、自卑情绪、强烈渴望以及敌意等心理状态；

相较之下，嫉妒则更多地表现为对被背叛的恐惧、信任缺失、焦虑不安以及愤怒等情绪反应[21]。职场情

境中的实证研究进一步验证了这一理论：当员工 A 观察到员工 B 与管理者关系更为紧密时，其产生的心

理反应属于典型的嫉妒心理；然而，当员工 A 意识到员工 B 的销售业绩明显优于自己时，这种心理状态

则转化为妒忌[22]。 

3. 职场妒忌产生的原因 

妒忌产生于社会比较的情境中，尤其是与处于优势地位的相似对手在自己看重的领域所进行的上行

比较，或是个体意识到他人拥有自己渴望却没有的东西[23]。根据以上定义，职场妒忌的产生有三个基本

条件。 
第一，比较对象的优势性。触发妒忌的前提是他人需在特定领域(如绩效表现、职业成就等)明显优于

自身。例如，当同事的业绩排名更高、获得的奖励更丰厚时，个体更容易因比较差距产生心理失衡[24]。 
第二，比较领域的自我相关性。比较内容需与个体的核心价值或职业目标高度相关。Tesser 等学者

(1988)的研究指出只有当个体将比较领域视为自我定义的重要组成部分时，劣势地位才会引发妒忌；若该

领域与自我认同无关，个体更可能理性反思而非情绪化反应[25]。Takahashi 等人(2009)采用磁共振成像实

验进一步验证了这一结论：在与自我高度相关的领域(如个人重视的专业能力)处于劣势会激活妒忌相关

的脑区，而在无关领域(如非核心技能)的劣势则不会引发显著情绪波动[26]。因此，比较的领域对“自我”

而言非常重要，在那些对个体“自我概念”不重要的方面所产生的优势并不会引发显著情绪波动。 
第三，比较双方的相似性。妒忌情绪更容易在地位相近的个体间产生。例如，从事同类岗位的同事
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获得更高薪酬时，个体更易因“相似性对比”感到不公。一项针对晋升机制的研究表明，当员工认为晋

升者与自身在资历、背景或能力上相似时，其报告的妒忌强度显著高于对“非相似对象”的反应。这种

相似性放大了比较的威胁感，加剧了心理落差[27]。 

4. 妒忌的后果 

4.1. 妒忌对个体绩效的双重作用 

妒忌与个体的工作绩效的关系呈现显著的双向性，这需要从善意妒忌和恶意妒忌两方面来探讨其中

的不同，以便更好的理解妒忌对工作绩效的双重作用。 
首先是恶意妒忌。妒忌可以带来消极影响主要是因为其敌意成份，带有敌意的妒忌也被称为恶意妒

忌[4] [15]。有学者认为，恶意妒忌可能对个体的业绩表现产生严重的负面影响。例如，恶意妒忌会抑制

知识共享意愿[28]，甚至诱发针对被妒忌者的社会破坏行为[29]，如散布谣言、诋毁同事、故意孤立他

人，或是产生反生产行为，如消极怠工、拖延任务、拒绝合作，甚至故意破坏团队成果。近期研究进一

步发现，妒忌的影响具有溢出效应——员工可能将负面情绪转移至无关第三方，引发更广泛的人际冲突

[30]。 
这是因为破坏性行为是员工的一种应对机制，它为员工缓和妒忌这种消极情绪提供了消解的途径。

通过破坏性行为，妒忌者可以实现三种目的，即减少挫败感、减少被妒忌者的优势并消除自己和被妒忌

者之间的差异、消除自我不足并保护自尊[9]。 
其次是善意妒忌。与恶意妒忌不同，善意妒忌可以作为一种改变自我、积极向上和努力超越被妒忌

者的动力，激发个体努力表现并获得良好业绩。善意妒忌的内在机制主要基于自尊维护理论：妒忌可能

激发自我提升动机[31]。例如，Schaubroeck 等(2004)的纵向研究表明，经历妒忌情绪的个体在四个月后的

绩效评估中表现显著提升，其通过努力缩小能力差距以修复受损的自尊[27]。类似地，Lee 和 Duffy (2019)
发现，高自我评价或与同事关系密切的员工更倾向采取观察学习、主动求教等建设性策略应对妒忌，从

而推动个人成长[8]。 
虽然善意妒忌同样会给个体带来不快体验，但是它却激励个体愿意为梦寐以求的目标而努力，并达

到被妒忌者的水平[32]，从而使个体获得心理补偿，因此会激励个体努力完成目标。在争夺资源的竞争环

境中，这种功能性作用为个体明确社会地位和生存提供了选择性优势，它提醒个体是否被竞争对手超越，

并激励个体缩小和竞争对手的差距或超越竞争对手[33]。因此，善意妒忌的积极作用主要是通过自我提升

动机与绩效促进。 

4.2. 妒忌对组织绩效的不同路径 

职场妒忌通过中介变量(如团队信任、合作满意度)间接作用于组织绩效[30]。其影响方向取决于员工

的行为选择：(1) 破坏性路径：妒忌引发的恶性竞争可能导致团队凝聚力下降、创新动力不足及协作效率

降低；当妒忌对象被归因为“威胁源”时，员工会通过“防御性沉默”策略减少协作投入，导致跨部门项

目成功率下降，加剧合作障碍；此外，它还会损害组织内部人际关系，降低工作团队信任、合作、满意度

和表现等，进而破坏组织绩效；(2) 建设性路径：若员工以良性竞争回应妒忌，则可能增强团队目标导向

性，改善组织氛围并提升整体效能，这种亲社会行为能够加强组织内部的人际关系、交流合作，对于组

织绩效具有建设性影响[13]。 
值得注意的是，妒忌对个体与群体绩效的作用机制可能存在差异。例如，个体通过消极行为缓解妒

忌可能短期内保护其自尊，但长期会损害团队生产力；而组织层面的竞争文化若引导得当，则可能转化

为集体创新动力。 
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4.3. 职场妒忌双重作用的影响机制 

职场妒忌可以激发个体做出一系列反应，但个体会做出哪种具体反应，则会受到各种因素的影响[32]。
“善意妒忌”和“恶意妒忌”是应对妒忌的不同策略的标签[3]。这种应对策略分化本质上是动机–认知

—情境交互作用的产物，“善意妒忌”与“恶意妒忌”反映了不同心理机制驱动下的目标实现路径差异。

近年研究逐步揭示，这种分类并非简单的行为标签，而是根植于神经认知加工差异与情境线索整合的系

统性行为选择机制。 
首先是动机目标导向的神经分化。善意妒忌会激活背外侧前额叶皮层(DLPFC)与腹侧纹状体奖励系

统，表现为目标趋近动机。当个体将差距归因为可控因素(如努力程度)时，多巴胺能系统驱动“模仿–超

越”行为[33]。恶意妒忌会触发前脑岛与杏仁核的威胁响应回路，激活“战斗–逃跑”反应。此时差距归

因于不可控因素(如特权)，促使催产素水平下降，增强社会排斥倾向。其次是情境线索的启动作用：职场

情景线索也会影响员工采取不同的策略。例如有研究表明，薪酬保密政策使恶意妒忌发生率提升，而透

明化考核体系可将善意策略转化率提高[34]。 
此外，个人的特质也与其在职场是产生善意妒忌还是恶意妒忌有关。研究发现，高成长型思维的个

体选择善意妒忌策略的概率增加，其 DLPFC 灰质密度显著高于固定型思维者[35]。而隐性自恋者更倾向

混合策略——公开表现善意妒忌以维持社会形象，私下实施恶意行为(如社交媒体匿名攻击) [36]。 

5. 结论与未来研究方向 

作为涵盖个体、人际与组织层面的复合型心理现象，职场妒忌的多维性及其双刃剑效应(即兼具激励

与破坏作用)已逐渐成为组织行为学的研究焦点[4] [14] [15]。尽管学界对其影响机制达成部分共识，该领

域仍面临一些关键挑战。 
首先，需要整合不同观点和不同层次的妒忌研究、构建更具解释力的妒忌理论。现有研究分散于心

理学、社会学与管理学等学科，不同理论视角(如社会比较理论、自尊维护理论)对妒忌的生成路径与作用

机制解释存在分歧。亟需构建跨层次、多维度的整合性理论框架，以系统解析妒忌在职场中的动态演化

规律。 
其次，当前研究多聚焦于妒忌者的行为与心理，而忽视被妒忌者的感知与应对策略。考虑到工作场

所中妒忌的普遍性，缺乏对于被妒忌者或者妒忌对象的系统探讨将不利于全面理解工作场所中的妒忌，

同时也不能更好地引导员工理解被妒忌对于妒忌对象动机与工作的影响效应。因此，未来需深入探讨被

妒忌者如何识别及归因他人的妒忌行为(如视为威胁或认可)，以及归因差异对其后续反应(如防御性行为

或关系修复)的影响机制。 
具体来说，可以从这几方面探讨：(1) 认知解码机制。被妒忌者的信号识别过程涉及复杂的认知加工

模型，包括：1) 非言语线索的神经感知(如微表情识别阈值)；2) 组织情境的调节效应(如竞争性薪酬体系

的影响)；3) 个体特质的差异化(如自恋人格对负面反馈的防御性屏蔽)。这些前因变量的交互作用亟待通

过眼动追踪和 EEG 实验进行神经机制层面的验证。(2) 归因决策路径。当个体确认为被妒忌对象时，其

归因模式呈现不同特征：1) 威胁感知型归因易激活防御机制，表现为关系疏离[37]；2) 能力认可型归因

可能触发印象管理策略，如战略性自我贬低(tactical self-deprecation)；3) 混合归因状态则导致矛盾行为，

这在跨文化情境中尤为显著(如东亚集体主义文化下的面子维护行为)。 
最后，随着团队协作模式的普及，妒忌情绪可能从个体蔓延至群体层面，形成“集体性心理落差”

[38]。例如，部门间因资源分配不均引发的群体妒忌可能加剧组织内耗。未来研究可以聚焦三个方向：第

一，开发“妒忌敏感性”多维量表，整合组织公平感、社会比较倾向等预测因子；第二，开展跨文化比较

研究，特别是在高权力距离文化中探讨“隐性妒忌”的表征差异；第三，探索组织干预策略，包括领导者
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的情绪支架(emotional scaffolding)培训和妒忌转化的制度设计(如良性竞争框架构建)。这些理论进展将有

效指导组织建立妒忌管理的双路径模型，既防范破坏性冲突，又转化妒忌能量为提升绩效的积极动力，

帮助团队更好地理解和管理职场妒忌现象，促进个人和组织的健康发展。 
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