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心理契约与组织内上下级信任关系的维护方法探讨 
汪和祥 

（河南牧业经济学院  450000） 

摘要： 在组织建设与发展进程中，如果上下级之间拥有良好的信任关系，可以提升办事效率，使组织保持健康、蓬勃的发展趋

势。深入分析心理契约与组织内上下级信任关系的维护方法，可以给组织发展带来更多有效建议。本文主要围绕“心理契约内涵分

析”、“组织内上下级信任关系中存在的问题”、“心理契约与组织内上下级信任关系的维护方法”这几个方面展开论述，重点结合心

理契约，探究组织内上下级信任关系的维护方法，旨在构建更稳固的上下级信任关系，以信任凝聚人心，以信任带动发展。 
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当上下级之间存在一定信任关系时，组织内部会更加和谐，各

方面工作也可以有序进行。相反，当上下级之间缺乏 基本的信任，

组织内部可能会逐渐丧失凝聚力，影响组织长远发展。目前，在组

织内部，上下级信任关系中暴露出来的问题主要有：“上级不愿意信

任下级”、“下级对上级缺乏信任”、“上下级信任关系比较脆弱”等。

引入心理契约概念之后，组织内部会更加关注上级、下级的心理动

态，包括“心理需求”、“心理困惑”、“心理障碍”等，并以心理契

约为管理目标，有意识地增进上下级之间的交流、互动，不断加强

心理契约的稳定性，维系上下级之间的信任关系。 

一、心理契约内涵分析 

在 20 世纪 20 年代，已有一批学者开始研究心理契约的内涵，

主要方向是雇主与雇员之间的一种心理期望。进入 60 年代，心理契

约的概念更加普及，尤其在人力资源管理上，管理者开始结合心理

契约特点，制定相应的管理办法，对人员和企业整体运作进行科学

管理。心理契约的特点，主要体现在这些方面： 

1.无形特点 

心理契约不是可以看到的文字，也不是可以执行的具体制度、

标准。由心理契约构建的关系，相当于雇主与雇员之间的一种无形

关系。看似无形，实则意义重大。比如说，当心理契约非常坚定时，

雇主会放开一定管理权，让雇员独挡一面，快速获得成长【1】。再比

如说，当心理契约已经转化为行动力时，雇员会表现出极强的创造

能力、奉献精神，朝着结果不断努力，让一些看似不可能完成的工

作任务，保质保量完成； 

2.动态特点 

随着市场变化、企业变化、认知变化，心理契约也会潜移默化

地改变。这说明，心理契约具有动态发展特点。基于这种动态特点，

心理契约关系并不是一种固定不变的关系，容易产生浮动，具有不

稳定性。无论是雇主，还是雇员，都要积极适应这种不稳定性； 

3.非正式特点 

心理契约的形成，不带有任何强制性和制度性，随时可能发生，

也随时可能结束。从这个角度来说，心理契约关系并非一种很正式

的关系。即使人们违背心理契约关系，也不会受到法律层面的惩罚，

多只是道德层面、心理层面的谴责。因此，构建心理契约关系的

过程中，相关主体要考虑到这种关系的非正式性，提前预估好各种

可变因素【2】。 

虽然心理契约看不见、摸不着，但真实存在于人们内心，且发

挥着难以估量的现实作用。在组织内部，任何一段上下级信任关系

中，都离不开基本的心理契约精神。正是因为心理契约的力量，上

级敢于给下级安排一些重要的工作任务，让下级拥有自我表现、自

我成长的机会【3】。与此同时，下级也会出于心理契约，认真执行、

完成各项工作任务，不辜负这种信任关系。 

二、组织内上下级信任关系中存在的问题 

1.上级不愿意信任下级 

在组织建设与发展过程中，如果上级不愿意信任下级，有些工

作很难部署下去。具体来说，在组织内部，有些上级权力过度集中，

不愿意主动分解自己的权力，导致下级可承担的工作内容有限，难

以获得应有的锻炼。上级的这种集权行为，带有明显的不信任倾向，

不利于构建上下级之间的信任关系。除此之外，有些上级的思想过

于守旧，认为上级就是上级，下级就是下级，以不平等的心态对待

下级，没有给下级创造自由发挥的空间【4】。长此以往，上级的工作

会很辛苦，而下级会慢慢失去动力，整个组织内部的工作效率、工

作质量，都难以提升。为了促进组织发展，上级需要主动改变这种

“不信任”的心态。 

2.下级对上级缺乏信任 

下级之所以对上级缺乏基本的信任，既与客观因素有关，也与

主观因素有关。具体来说：一方面，客观因素。在特定的客观条件

下，有些下级很难信任自己的上级。比如说，如果组织内部竞争激

烈，下级随时可能面临被淘汰的风险，下级自然会产生强烈的忧患

意识，将主要精力放在个人发展上，担心上级剥夺自己的发展机会，

或者说，担心上级刻意限制自己的发展；另一方面，主观因素。从

主观因素来分析，当下级欠缺职业素质时，思想会比较狭隘，考虑

更多的是个人利益，不会站在上级的角度思考问题，也不会站在组
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织整体发展的角度思考问题。基于这种较低的职业素质，下级很难

全心全意地信任上级【5】。由此可见，构建上下级信任关系时，下级

要注意个人职业素质。 

3.上下级信任关系比较脆弱 

组织内上下级信任关系过于脆弱，这并非一种罕见现象。从“时

间维度”来分析，有些上级、下级共事时，起初关系还比较融洽，

彼此之间存在基本的信任感。但共事一段时间之后，上级、下级之

间的了解越来越深入，其中一方有可能不欣赏另一方，或者，双方

都不欣赏彼此。这个时候，上级会慢慢转变态度，而下级也会产生

新的想法，双方之间的信任感逐渐减弱。从“合作维度”来分析，

合作处理组织内部事宜时，有些上下级之间虽然具备一定信任基础，

但这种基础并不牢靠。举例来说，当合作事宜遭遇重大困难、变故

时，有些上级不愿意承担领导者责任，有些下级也不愿意承认自己

的过失【6】，双方陷入一种“相互推脱”的状态。总体来说，无论是

从“时间维度”来分析，还是从“合作维度”来分析，组织内上下

级信任关系都有待加强。 

三、心理契约与组织内上下级信任关系的维护方法 

1.加强上级对下级的信任 

从心理契约出发，上级领导要主动打开内心，乐于信任下级。

具体来说，针对权力过度集中现象，组织内部可设置“协同管理机

制”，明确划分各个上级的管理权限，提倡分工明确、协同办公。上

级的权力被合理分解后，职能范围会发生变化，管理心态也会发生

变化，上级会抱着合作心态，与下级建立心理契约，共同处理组织

内部事宜。除此之外，对于思想过于守旧的上级，组织可以定期开

展“上级工作人员心理契约培训”，呼吁上级以平等心态对待下级【7】，

以信任获取信任。这样一来，上级的工作会更好部署，下级的工作

会越来越有成效，整个组织内部的工作面貌，都会发生改变。 

2.培养下级对上级的信任 

在心理契约的影响下，下级要改变自己的工作心态，敢于信任

自己的上级。具体来说：一方面，理性分析客观因素。组织内部不

可能没有任何竞争，对于下级来说，既要理性地接受竞争，又不能

完全被竞争所影响。比如说，结合心理契约内涵，组织可以强调公

平性原则，建立“上下级绩效机制”，量化上下级绩效，让上级的付

出得到认可，让下级的才华被更多人看到，双方都拥有公平的晋升

机会。这种公平晋升，会带给下级心理上的安全感，让下级更加信

任上级；另一方面，积极转变主观因素。为了更好地转变下级的主

观思想，组织内部可以开展“职业素质与心理契约培训”，通过渗透

职业素质相关内容，进一步提高下级思想觉悟，让下级走出狭隘心

理【8】，信任自己的上级，与上级达成一种心理契约。 

3.稳固上下级信任关系 

以心理契约为指导，如何进一步稳固组织内上下级之间的信任

关系？从“时间维度”来分析，组织可以定期开展不同形式的团建

活动，如：“上下级共同郊游”、“上下级共同聚餐”、“上下级共同进

行体育竞赛”等，通过常态化团建活动，在组织内部形成一种普遍

认同的“集体主义”观念，突破上下级心理层面的社交障碍，拉近

上下级之间的距离，构建日趋稳固的心理契约，维系上级、下级之

间的信任关系，避免时间冲淡双方之间的信任感。从“合作维度”

来分析，组织内部可策划一些合作型项目，如：“上下级合作招聘”、

“上下级合作调研”、“上下级合作文娱演出”等，将上级、下级团

结在一起，培养上下级之间的默契感，建立无形之中的心理契约。

为了避免上下级之间出现“相互推脱”的现象，在策划合作项目时，

组织要明确上下级职责。这样一来，即使遭遇重大困难、变故，上

下级之间也不会因为“谁来担责”，破坏信任基础，影响信任关系。

总体来说，为了稳固上下级信任关系，组织可以依据心理契约，深

入分析“时间维度”、“合作维度”方面的问题。 

结语： 

综上所述，从心理契约出发，组织要密切关注上下级心理变化，

通过稳定的心理契约，促进上下级之间的相处，逐步构建信任关系。

在这个过程中，组织要高度重视：（1）加强上级对下级的信任；（2）

培养下级对上级的信任；（3）稳固上下级信任关系。除此之外，组

织还要注意“激励政策”。如果组织内部只设置个人激励政策，不突

出团队合作的重要性，很难夯实上下级之间的信任关系。因此，制

定系统化的激励政策时，组织既要设置个人激励，也要设置团队激

励，让上下级深刻意识到团队的利益高于一切。这样一来，无论是

上级管理人员，还是下级执行人员，都会从团队利益出发，全心全

意对待工作。 

参考文献： 

[1]曹曼，席猛，赵曙明．(2019)．高绩效工作系统对员工幸福感

的影响——基于自我决定理论的跨层次模型．南开管理评论，22(2)，

176．185． 

[2]常凯，郑小静．(2019)．雇佣关系还是合作关系——互联网经

济中用工关系性质辨析．中国人民大学学报．33(2)，78．88． 

[3]崔国东，李诗桐，程延园，李育辉．(2020)．信息化人力资源

管理提升组织绩效的路径：基于员工赋能视角的案例研究．中凰入

力资源开发，37(3)，78．92+l 14． 

[4]杜运周，刘秋辰，程建青．(2020)．什么样的营商环境生态产

生城市高创业活跃度?——基于制度组态的分析．管理世界，36(9)，

141—155． 

[5]黄维德，柯迪．(2020)．知识员工胜任素质与人力资本贬值关

系研究．管理坪论，32(3)，190．202． 

[6]吕峰，梁琬瞳，张峰．(2018)．效率还是效果：复杂环境下企

业创新的权衡．南开管理评论，2J(5)，188—199． 

[7]马苓，赵曙明，陈昕．(2020)．真实型领导对雇佣关系氛围及

员工敬业度的影响——组织文化的调节作用．管理评论，32(2)，218

—231． 

[8]沈伊默，马晨露，白新文，诸彦含，鲁云林，张庆林，刘

军．(2019)．辱虐管理与员工创造力：心理契约破坏和中庸思维的不

同作用．心理学报，51(2)，238．247． 


