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摘  要 

95后员工是职场的新生力量，如何提高95后员工管理的有效性是企业目前需要考虑的问题。工作退缩是

员工工作中的不作为，损害组织绩效，95后因其特殊的成长环境，他们更容易产生退缩心理，而95后员

工作为职场新人也面临着职场排斥的问题。已有研究表明职场排斥会削弱员工的奉献意愿，但职场排斥

对95后员工工作退缩的影响研究还十分缺乏。基于此，本研究以资源保存理论和社会交换理论为基础，

研究职场排斥与95后员工工作退缩之间的关系，并分析心理契约违背的中介作用。结果表明：上司排斥

和同事排斥均对95后员工工作退缩有显著正向影响，心理契约违背在其中起部分中介作用，为企业更有

效地管理95后员工提供了参考。 
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Abstract 
Generation Z employees are the new force in the workplace. How to improve the effectiveness of 
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management of Generation Z employees is a problem that enterprises need to consider at present. 
Work withdrawal refers to employees’ inaction at work, which damages organizational perfor-
mance. Generation Z employees are more prone to shrink due to their special growth environment, 
and Generation Z employees, as new employees, also face the problem of workplace rejection. 
Previous studies have shown that workplace rejection can weaken employees’ willingness to con-
tribute, but there is still a lack of research on the impact of workplace rejection on job withdrawal 
of Generation Z employees. Therefore, based on resource conservation theory and social exchange 
theory, this study studies the relationship between workplace exclusion and job withdrawal of 
Generation Z employees, and analyzes the mediating role of psychological contract breach. The 
results show that both boss rejection and colleague rejection have significant positive effects on 
job withdrawal of Generation Z employees, and psychological contract breach plays a partial me-
diating role, which provides reference for enterprises to manage Generation Z employees more 
effectively. 
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1. 引言 

95 后是我国职场中的新生力量，他们成长于信息高度开放的新时代，有独特的性格和职场特征：① 
从小接受良好的教育，且物质条件较为优越，因此在工作中他们更期待自己的价值能够被充分肯定(栾威，

车丽萍，2022)。② 独生子女占大多数，而且习惯于用电子产品与他人进行线上沟通，在现实生活中更

容易“社恐”(钮迎莹等，2022)。③ 生长在幸福指数较高的环境中，心理抗压能力较差(李军，刘学，2013)，
因此遇到问题时更容易退缩。 

职场排斥是一种常见的“冷暴力”，指员工在工作场所中感受到被他人排挤、孤立等负面行为(Ferris 
et al., 2008)，根据中国企业文化特点将职场排斥分为上司排斥和同事排斥两个维度(蒋奖等，2011)。据智

联招聘的公布的报告显示，近 70%的员工表示遭受过职场排斥，而 95 后员工作为职场新人，更容易被迫

面临职场排斥的压力。Bluedorn 将工作退缩定义为员工因对工作条件不满而产生的避免将来工作角色、

远离组织的负面行为(Bluedorn et al., 1982)。目前，95 后毕业生正步入职场，成为各用人单位的生力军，

但由于其心理抗压能力较差，所以在面对职场排斥时更容易产生退缩心理。国内学者研究表明，职场排

斥会打击员工的自尊，降低员工的组织认同(王庆金等，2020)，减少对组织的付出(苏涛等，2021)。但对

于 95 后员工这样特殊的群体，职场排斥与他们工作退缩的关系尚未明确，基于此，研究职场排斥对 95
后员工工作退缩的影响十分必要。 

心理契约是双方未公开说明的、对对方的期望的总和(Kotter, 1973)。社会交换理论认为，互惠是社会

交换的本质特征(Homans, 1961)，心理契约在员工与组织的交换中逐步形成，但当一方感受不到互惠时，

就会产生心理契约违背，形成消极情绪(Rousseau, 1995)。95 后员工进入组织时会逐步与组织形成心理契

约，一旦他们察觉到组织可能无法满足他们的期望，便会感知到心理契约违背，并减少工作投入。因此，

本文引入心理契约违背作为中介变量来帮助解释职场排斥对 95 后员工工作退缩的影响作用机制。 
综上所述，本文旨在利用实证分析方法构建一个以心理契约违背为中介的模型，研究上司排斥和同
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事排斥对 95 后员工工作退缩的作用机制，为企业更好地管理 95 后员工工作提供参考建议。 

2. 研究综述与假设 

2.1. 上司排斥对 95 后员工工作退缩的影响 

上司排斥主要表现为忽视员工工作成果，不公平对待员工的绩效考核和职位晋升，将员工排除在组

织以外等(陈志霞，涂红，2017)。我国权力距离较大，上司一般掌握着大部分组织资源的分配权，因此上

员工往往会对上司有顺从感并伴随着追捧行为，再加上上司会因自己领导地位而产生优越感，更容易滋

生上司排斥行为。有研究显示，上司排斥会负向影响员工的心理健康水平，给员工造成紧张感和压抑感，

增加员工的工作疏离感(苏小凤等，2019)。根据资源保存理论(Hobfoll et al., 2018)，将员工的情感视为心

理资源，这种资源一旦被消耗后，他们倾向于减少自身资源的付出，减少对工作的投入，于是出现工作

倦怠、工作退缩等问题。当 95 后员工感知到上司排斥时，会倾向于认为自己被组织孤立，自己对组织付

出的情感资源得不到回报，工作满意度也因此下降，从而产生工作退缩行为。 
其次，95 后员工在工作中追求实现自我价值，渴望得到社会的认同(孔笑园等，2022)。而领导的赞扬

对于他们来说是最直接的肯定，能大幅提升其工作积极性和工作满意度。反之，当领导对他们采取排斥行

为，忽视他们的工作绩效，其自我价值实现需求受挫。基于资源保存理论，我们可将员工的劳动力视作独

有的资源，当资源付出后未得到相应回报时，员工会产生压力并减少付出。当 95 后员工所需要的价值感

没有得到满足时，他们会认为无论自己付出多少资源都无法得到上司的肯定和认可，在衡量投入产出比后，

他们倾向于减少对工作的投入，于是形成工作倦怠、工作退缩的问题。基于此，本研究提出假设： 
H1：上司排斥对 95 后员工工作退缩有正向影响。 

2.2. 同事排斥对 95 后员工工作退缩的影响 

同事排斥主要表现为故意不配合完成工作任务、不提供工作信息、隐藏工作资源或者有针对性的恶

意破坏同事间关系等行为(叶仁荪等，2015)。同事很大程度上影响着员工对工作和组织的态度和行为(肖
林生，林家娴，2021)，在组织中如果遇到同事刻意隐瞒工作信息的情况，会迫使 95 后员工耗费更多的

时间精力去搜集工作信息和获取工作资源，十分影响完成工作的效率，导致他们的工作体验感变差(林凡

珺，2022)。把 95 后员工的工作时间和精力视作资源，这些资源被迫用于处理人际关系问题上以后，用

于工作上的则被削减，导致他们没办法全身心投入工作。 
其次，越来越多的 95 后认为自己是“社恐”。2020 年由青年说发起的一项网络调查中显示，在参

与调查的 2500 余名网友中有 97%以上表示自己在社交中存在回避甚至“社恐”的行为(李丹阳，2020)。
因为我国城市化的快速推进，许多 95 后成长于以小家庭为主的社会单元，人际交往单薄；同时，95 后

习惯于用手机、pad、电脑进行数字化社交，在与人进行线下社交时更容易产生“社恐”情绪(温欣，王

晓恬，2022)。而工作离不开社交，当 95 后员工与其他员工交流或者共同执行任务时遭遇排斥，95 后员

工的“社恐”情绪大增，导致他们下一次很难再鼓起勇气去与其他员工交接工作。每当需要他们与其他

员工配合完成工作时，他们内心会非常挣扎，不断思考如何绕过与他人交流配合这一环节，产生工作退

缩心理。基于此，本研究提出假设： 
H2：同事排斥对 95 后员工工作退缩有正向影响。 

2.3. 上司排斥对 95 后员工工作退缩的影响 

1) 上司排斥 
本研究认为心理契约违背在上司排斥与工作退缩之间起中介作用，原因如下： 
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首先，95 后员工大部分是以应届生的身份新进入职场，业务能力不成熟，需要向上司请教，而上司

虽然有一定的义务对新人提供辅导和帮助，但同时也存在“教会徒弟，饿死师父”的尴尬问题，而且作

为新生代年轻人的 95 后员工，其学习能力普遍较强，不可否认，上司在教导这类员工时往往会有所保留

(向敏，张燕红，2022)。而 95 后员工对被尊重和个人价值实现的需求愈发看重，但从其成长和受教育环

境来说，他们习惯了如何当一个好学生，面对无人引领的陌生环境，他们更容易迷茫、焦虑，更迫切地

需要有人以“导师”的身份来指导他们做好业务、帮助他们规划职业生涯，上司无疑是不二人选(陆元媛，

2021)。如果上司能够在他们完成从学生到职场人的身份转变的过程中给予支持与帮助，就可以让他们在

心理上感受到来自上司的支持与认可和人际交往中的互相尊重(付卫华，2021)，他们也会因为在工作上得

到帮助而能够更顺利地完成任务，进而提高自身的工作胜任感(赵龙昊，2022)。反之，如果上司对他们采

取排斥态度，对其工作成果视而不见，在他们需要工作支持的时候漠不关心，对他们的工作教导仅是

泛泛而谈，这会让 95 后员工在心理需求上得不到满足。根据社会交换理论，互惠是交换的基础与本质，

当员工认知交换不再互惠时，会感受到心理契约违背，并降低甚至停止交换关系。当 95 后员工发现自

己与上司的关系并不是所承诺或暗示的那样，会感受到心理契约违背，从而减少对工作的投入，甚至

将自己对被上司排斥的不满发泄在工作上，出现迟到、缺勤、降低工作质量等行为。基于此，本研究

提出假设： 
H3：上司排斥对心理契约违背有正向影响。 
H4：心理契约违背在上司排斥对 95 后员工工作退缩的影响中起中介作用。 
2) 同事排斥 
本研究认为心理契约违背在同事排斥与工作退缩之间起中介作用，原因如下： 
所谓“木秀于林风必摧之，行高于人众必非之”，在中国情境下的职场中，这类因自身优越性超于

组织大部分人而被打压的事件屡见不鲜，95 后员工会因为资历浅、却又希望尽快融入组织而选择承担更

多的工作量，通过主动加班来争取表现机会，导致他们遭受不愿加班的员工的排挤，也会让老员工认为

他们是在抢风头、不懂职场潜规则，对他们施以冷嘲热讽。而同事排斥的存在使得 95 后员工感受不到与

同事之间该有的情感交流，无法在同事之间建立良好的人际关系，丧失对组织的归属感。95 后员工表现

出的组织公民行为是为了获得组织的尊重和认同，得到他们所期望的心理归属和价值实现，但结果却与

他们所期待的人际关系大相径庭，从而导致心理契约违背。当 95 后员工感知到心理契约违背后，他们倾

向于降低自己的组织承诺(杨美美，2018)，质疑自己当初选择这份工作的正确性，在这种心理状态下，他

们在工作中会出现抗拒团队合作、减少对组织的付出和工作投入等现象，导致工作退缩。基于此，本研

究提出假设： 
H5：同事排斥对心理契约违背有正向影响。 
H6：心理契约违背在同事排斥对 95 后员工工作退缩的影响中起中介作用。 
本研究理论模型如图 1 所示。 

 

 
Figure 1. Theoretical model 
图 1. 理论模型 
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3. 研究方法 

3.1. 研究对象 

本研究以多个行业、多家企业中 95 后员工为研究对象，采用问卷调查法的形式，分线上和线下两次

匿名发放，以规避因共同方法带来的数据偏差问题。本次研究总共发放 230 份问卷，剔除了 20 份空白、

缺项的或者随意性明显的无效问卷，最终回收了 210 份有效分卷，问卷回收率达 91.3%。对各控制变量

的解释：性别的取值，1 代表男性，占比 52.4%；2 代表女性，占比 47.6%。是否独生子女取值，1 代表

是，占比 55.7%，2 代表否，占比 44.3%。学历取值，1 代表专科及以下，17.6%；2 代表本科，占比 50.0%；

3 代表硕士，占比 23.3%；4 代表博士(包含在读)及以上，占比 9%。 

3.2. 测量工具 

为确保问卷的可靠性和有效性，本研究采用了国内外较成熟的问卷，并在听取了专家建议的基础上，

对题项进行了少量修改，以更符合本文研究的具体情况。除控制变量外，本研究的变量均采用李克特 5
点量表进行。 

1) 职场排斥量表：主要参考蒋奖，鲁峥嵘，张雯等人编制 20 题项量表(蒋奖等，2011)，分为上司排

斥和同事排斥两个变量，选取其中 10 题，1~5 题为“上司排斥”相关题项，题项如：“开会或讨论时，

上司不给我机会表达自己的意见”；6~10 题为“同事排斥”相关题项，题项如：“遇到问题向同事咨询

时，同事不予理睬或敷衍作答”。 
2) 心理契约量表：主要参考，Morrison 和 Robinson 编制的量表(Morrison & Robinson, 1997)，同时参

考李原对心理契约违背的测量量表(李原，2002)，选取其中 7 题，心理契约违背 = 组织履行的责任–组

织承诺的责任，题项如：“企业中上下级关系和谐、友好”。另外，本研究想要衡量的是心理契约违背，

所以将这一量表的题项进行反向计分。 
3) 工作退缩量表：主要参考 Lehman 和 Simpson 编制的工作退缩量表(Lehman & Simpson, 1992)，包括

心理退缩和行为退缩两个维度，选取其中 8 个题项，题项如：“我会寻找理由推脱属于我的工作任务”。 
4) 控制变量：由于被试人的性别、学历以及是否独生子女这类人口统计学信息可能对职场排斥、心

理契约违背与工作退缩造成额外的影响，所以本研究将这些变量作为控制变量以排除不必要的干扰。 

4. 数据分析与假设检验 

4.1. 信度与效度 

本研究使用 SPSS24.0 软件进行问卷信度和效度分析，信度分析结果见表 1。 
 
Table 1. Reliability analysis 
表 1. 信度分析 

变量 测量题项 Cronbach’s α值 

上司排斥 5 0.868 

同事排斥 5 0.873 

心理契约违背 7 0.854 

工作退缩 8 0.925 
 

本研究以 Cronbach’s α值来衡量量表题项的可靠性，由表 1 可知，上司排斥、同事排斥、心理契约

违背以及工作退缩的 Cronbach’s α值均在 0.8 以上，表明每个变量的问卷都有良好的信度。通过探索性因
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子分析，本研究的问卷 KMO 检验的系数结果为 0.971，因此问卷具有良好的效度。 

4.2. 描述性统计与假设检验 

4.2.1. 描述性统计 
运用 SPSS24.0 软件对各变量进行了描述性统计和相关性分析，结果见表 2。 

 
Table 2. Descriptive statistics and correlation analysis 
表 2. 描述性统计与相关性分析 

 平均值 方差 性别 是否独生子女 学历 上司排斥 同事排斥 心理契约违背 

性别 1.48 0.251       

是否独生子女 1.44 0.248 −0.140*      

学历 2.24 0.718 0.002 0.078     

上司排斥 13.36 16.615 −0.005 −0.084 0.051    

同事排斥 13.59 13.679 0.045 −0.113 0.012 0.830**   

心理契约违背 12.84 16.376 0.052 −0.121 0.01 0.883** 0.901**  

95 后员工工作退缩 25.9 38.85 0.005 −0.076 0.031 0.894** 0.904** 0.926** 

*在 0.05 级别(双尾)，相关性显著。**在 0.01 级别(双尾)，相关性显著。 
 

由表 2可知，变量间的相关性与本研究先前的假设是一致的：上司排斥与 95后员工工作退缩(r = 0.894, 
p < 0.01)和同事排斥与 95 后员工工作退缩(r = 0.904, p < 0.01)都呈现正相关关系，假设 H1 与假设 H3 得

到初步验证。同时，上司排斥与心理契约违背(r = 0.883, p < 0.01)和同事排斥与心理契约违背(r = 0.901, p < 
0.01)都呈现正相关关系，假设 H2 与假设 H4 也得到初步验证。 

4.2.2. 假设检验 
本研究使用 SPSS24.0 软件和 PROCESS v3.4.1 插件来检验模型中变量间的主效应和中介效应。回归

分析结果见表 3。 
 
Table 3. Regression analysis 
表 3. 回归分析 

步骤 职场排斥与 95 后员工工作退缩 职场排斥与心理契约违背 中介作用 

变量 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 

性别 −0.073 −0.165 0.291 0.228 −0.301 

是否独生子女 −0.997 0.254 −0.954 −0.15 0.343 

学历 0.274 −0.001 0.091 −0.084 0.049 

上司排斥  0.699***  0.438*** 0.438*** 

同事排斥  0.889***  0.582*** 0.541*** 

心理契约违背      

R 方 0.007 0.884 0.016 0.873 0.903 

∆R 方 0.007 0.877 0.016 0.857 0.019 

F 0.496 311.948*** 1.136 279.936*** 316.693*** 

注：n = 210，***p < 0.001，**p < 0.01，*p < 0.1。 
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主效应检验：由表 3 中模型 2 可知，在排除了控制变量的干扰后，上司排斥对 95 后员工工作退缩有

显著正向影响(B = 0.699, p < 0.001)，假设 H1 得到验证；同事排斥对 95 后员工工作退缩有显著正向影响

(B = 0.889, p < 0.001)，假设 H3 得到验证。同时，由模型 4 可知，上司排斥对心理契约违背有显著正向影

响(B = 0.483, p < 0.001)，假设 H2 得到验证；同事排斥对心理契约违背有显著正向影响(B = 0.582, p < 
0.001)，假设 H4 得到验证。 

中介效应检验：本研究采用Baron和Kenny检验中介效应的三步法来检验心理契约违背的中介效应。

由表 3 中模型 2 和模型 5 可知，在模型 2 的基础上加入中介变量心理契约违背后，上司排斥对 95 后员工

工作退缩的作用系数从 00.699 (p < 0.001)下降到 00.438 (p < 0.001)，一部分作用通过中介变量的途径影响

95 后员工工作退缩，且回归作用非常显著，因此，假设 H4“心理契约违背在上司排斥对 95 后员工工作

退缩行为的影响中起中介作用”得到初步验证。同样的，同事排斥对 95 后员工工作退缩的作用系数从

00.889 (p < 0.001)下降到 00.541 (p < 0.001)，假设 H6“心理契约违背在同事排斥对 95 后员工工作退缩行

为的影响中起中介作用”得到初步验证。再运用 PROCESS v3.4.1 插件进一步检验心理契约违背的中介效

应，分析前已控制变量，并将变量数据标准化，分析结果见表 4。 
 
Table 4. Results of mediating effect test 
表 4. 中介效应检验结果 

 总效应 直接效应 间接效应 

变量 Effect LLCI ULCI Effect LLCI ULCI Effect LLCI ULCI 

上司排斥 0.8948 0.8327 0.9568 0.3368 0.2358 0.4379 0.5579 0.3931 0.7835 

同事排斥 0.9081 0.8493 0.9669 0.3730 0.2655 0.4805 0.5350 0.3503 0.7342 
 

由表 4 可知，上司排斥通过心理契约违背的中介作用对 95 后员工工作退缩的间接效应为 0.5579，95%
置信区间为[0.3931, 0.7835]，不包含 0，中介效应显著，由此可看出心理契约违背在上司排斥对 95 后员

工工作退缩行为的影响中起部分中介作用，假设 H4 得到进一步验证。同样的，同事排斥通过心理契约

违背的中介作用对 95 后员工工作退缩的间接效应为 0.5350，95%置信区间为[0.3503, 0.7342]，不包含 0，
中介效应显著，心理契约违背在同事排斥对 95 后员工工作退缩行为的影响中也起部分中介作用，假设

H6 得到进一步验证。 

5. 结论与展望 

5.1. 研究结论与实践启示 

上司排斥和同事排斥均对 95 后员工工作退缩有显著正向影响，心理契约违背在其中起部分中介作

用，为企业采取有效措施减少 95 后员工的工作退缩行为提供了新思路，对企业更科学地管理 95 后员工

有一定的参考意义。 
首先，领导者要重视上司排斥对 95 后员工的危害，及时采取有效措施减少上司排斥的发生频率。① 

95 后员工正处于人生的转折迷茫时期，亟需组织为他们树立正确的价值观进行引导，组织可以通过树立

榜样和标杆而对其工作的开展树立规范；② 领导应公正对待并关心每位下属，营造和谐的人际氛围，增

进 95 后员工的工作激情，避免工作退缩；③ 在对待作为职场新人的 95 后员工时，应为他们提供援助和

鼓励，以增强他们的归属感和价值感。 
其次，企业也要采取有效措施规避由同事排斥引发的 95 后员工工作退缩的负面影响。① 企业应重

视对员工内部关系的协调管理，及时解决同事之间引发的矛盾纠纷，积极营造和谐合作的工作氛围；② 企
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业可以制定相关管理规定，对严重破坏组织氛围的员工采取惩罚措施；③ 95 后员工作为职场新人应勤

勉工作，努力提升业务能力，也应热情开朗，积极融入组织。 
再者，心理契约违背作为中介变量，在职场排斥对 95 后员工工作退缩中起重要作用。① 企业要重

视对 95 后员工心理契约的管理和维护，建立动态的心理契约监视机制，稳定组织与 95 后员工的互惠关

系；② 95 后员工也要增强自身心理素质，提高处理人际关系问题的能力和情绪稳定能力，尽快实现从

“学生”到“职场人”的转变。 

5.2. 局限与展望 

工作内容的不同会带来工作互依性的差异，在工作互依性的影响下，员工对同事排斥所带来的负面

影响敏感度会下降，未来研究可以将该因素纳入研究。另外，在本研究中，心理契约违背在职场排斥对

95 后员工工作退缩的影响中只起部分中介作用，未来研究可通过情境化导向的研究，进一步探索具体是

在何种情境下，职场排斥才会通过心理契约违背影响工作退缩，有利于划清直接效应和间接效应的边界。 
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