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摘　 要： 基于资源保存理论， 探究职场友谊对不同类型员工沉默行为的影响， 考察工作繁荣的中介

作用和自我效能感的调节作用。 对 ３５６ 名员工进行两阶段问卷调查， 数据分析结果表明： 职场友谊对员工

的默许沉默、 防御沉默和漠视沉默均有显著的负向影响， 工作繁荣在其中发挥中介作用； 自我效能感调

节工作繁荣与防御沉默、 漠视沉默之间的负向关系， 以及工作繁荣在职场友谊与防御沉默、 漠视沉默之

间的中介效应， 对于高自我效能感的员工， 工作繁荣对防御沉默、 漠视沉默的负向影响更强， 职场友谊

通过工作繁荣对防御沉默、 漠视沉默的间接效应也更强。
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一、 问题提出

在当今极具变化性、 不确定性、 复杂性、 模糊性的环境下， 无论是企业还是政府等各类组织， 都面

临诸多新问题和新挑战。 传统的领导集中决策、 员工负责执行的管理方式， 已经很难确保组织及时有效

地对变化作出反应。 员工长期处于工作一线， 不仅掌握着很多上级管理者未必了解的第一手信息， 更加

直接地感受到各项决策或政策在实践中产生的真实效果， 而且往往比上级管理者更为敏锐地感知到变化

给组织带来的影响。 因此， 来自员工的建设性意见或建议有助于组织在技术、 产品、 管理等方面的创新，
对于组织的健康生存、 高效运营、 创新变革以及可持续发展具有重要意义。 然而， 现实情况却是， 即使

员工清楚地了解各种既有的或潜在的问题， 也知道如何采取措施加以改进或预防， 却选择对组织、 领导

和同事保留自己的意见、 建议和想法， 表现出员工沉默行为 （ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ） ［１］。 员工沉默行为在绝大

多数情况下都是一种负面现象， 不仅影响组织的决策质量， 使组织错失许多创新机会［２］， 而且会影响员

工的身心健康并导致职业倦怠［３］。 有鉴于此， 如何打破员工沉默便成为学者和管理实践者共同关注的重

要议题。
员工在组织内沉默慎言主要受个体特征、 组织情境、 社会文化等因素的影响。 组织中的人际关系既

是导致员工陷入沉默的重要因素， 也是抑制沉默发生的关键突破口［４］。 现有研究主要考察组织中的正式

关系对员工沉默行为的影响， 如领导成员交换［５］、 团队成员交换［６］、 同事社会交换［７］ 等， 但普遍存在于

同事之间的非正式人际关系———职场友谊 （ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ） 尚未得到足够的关注。 职场友谊表现为
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同事之间相互欣赏、 信任、 支持、 有共同的兴趣和价值观［８］， 对员工的工作态度和行为以及组织有效性

都产生重要的影响［９］。 在实践中， 许多管理者为了打破组织或团队的沉默氛围， 主动采取破冰策略鼓励

员工成为朋友； 还有一些管理者则恰恰相反， 他们有意不让员工之间过于亲密， 以防止员工抱团。 那么，
职场友谊究竟是否有助于打破组织中的员工沉默？ 尽管已有研究证明， 职场友谊能促进员工建言行为［１０］，
但建言不等同于不沉默， 因为员工建言时可能会隐瞒和保留一部分观点。 沉默与建言的关系是对立中存

在独立， 二者的概念内涵、 测量方式和影响因素都不尽相同， 不能将对建言行为的研究结论照搬至沉默

行为［１１］。 因此， 本文拟探究职场友谊与员工沉默行为的关系。
资源保存理论 （ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ ｔｈｅｏｒｙ） 是解释员工沉默形成机制的经典理论。 根据资源保存

理论， 资源匮乏或资源损失是沉默行为产生的重要原因， 而职场友谊作为一种条件性资源， 有助于员工

获得活力 （ｖｉｔａｌｉｔｙ， 精力和能量旺盛） 与学习 （ｌｅａｒｎｉｎｇ， 获取并应用知识） 并存的工作繁荣 （ ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ
ｗｏｒｋ） 体验［１２］， 促使员工表现出更多积极主动的工作行为， 减少沉默等消极防御的工作行为［１３］。 因此，
本文拟从工作繁荣的视角探究职场友谊对员工沉默行为的作用机制。 此外， 尽管职场友谊和工作繁荣为

抑制员工沉默行为创造了条件， 但是资源得失与员工沉默行为之间的关系还受到自我效能感 （ ｓｅｌｆ⁃
ｅｆｆｉｃａｃｙ） 等个体因素的调节［１４］， 高自我效能感的员工更不容易陷入沉默［１５］。 因此， 本文拟探究自我效能

感在职场友谊影响员工沉默行为过程中的调节作用。
综上， 本文基于资源保存理论构建一个有调节的中介模型， 探究职场友谊对员工沉默行为的影响以

及工作繁荣的中介作用和自我效能感的调节作用， 以期从理论和实证双重层面上理解职场友谊影响员工

沉默行为的内在机制， 为组织正确认识和管理职场友谊， 有效减少员工沉默行为提供有益启示。

二、 文献综述

（一） 员工沉默行为

莫里森和米利肯 （Ｍｏｒｒｉｓｏｎ ＆ Ｍｉｌｌｉｋｅｎ， ２０００） 将组织沉默定义为员工对组织潜在问题保留个人观点

的一种集体现象［１６］。 平德和哈洛斯 （Ｐｉｎｄｅｒ ＆ Ｈａｒｌｏｓ， ２００１） 将沉默行为落实到个体层面， 即员工面对组

织潜在问题和绩效改进方向选择 “知而不言， 保留观点” ［１７］。 本文采用郑晓涛等 （２００８） ［１］对中国背景下

员工沉默的概念界定： 员工本可以根据自己的知识储备和经验积累， 提出有助于工作改进和组织发展的

意见、 建议和想法， 但是却出于某种考虑而选择保留个人观点， 或者仅表达提炼和过滤后的部分观点。
中国情境下的员工沉默分为三个维度： 默许沉默、 防御沉默和漠视沉默。 默许沉默是指员工预期自己无

法改变现状而消极、 被动地保留观点， 一般发生在员工与领导之间。 防御沉默是指员工为避免发生人际

冲突而选择保留意见， 一般发生在员工与领导或同事之间。 漠视沉默是指员工对组织缺乏认同感和归属

感， 不关心组织利益和组织发展而保持沉默， 一般发生在员工和组织之间［７］。 以往研究大多将员工沉默

作为一个整体构念进行分析， 这会产生以下问题： 首先， 沉默行为的整体水平难以体现员工沉默的动机，
例如无话可说导致的沉默就不属于员工沉默的研究范畴。 其次， 单维度的沉默容易被误解为建言的缺失。
实际上， 沉默与建言最核心的区别不在于发言多少， 而在于员工作出行为选择的动机是保留还是表达观

点。 最后， 不同维度的沉默具有不同动因， 唯有具体问题具体分析才能更好地对症下药［１８］。 因此， 本文

将从多维度动机视角对员工沉默行为进行细致探讨。
（二） 职场友谊

现有研究发现， 团队成员交换［６］、 同事社会交换［７］ 与员工沉默行为具有负向关系， 但这些都是建立

在工作角色和任务目标基础上的正式关系， 同事之间还可能发展形成职场友谊等非正式关系。 学术界对

职场友谊的关注可以追溯到以梅奥为代表的人际关系学说。 组织中的工作者是 “社会人” 而非 “经济

人”， 他们在追求物质报酬的同时， 也追求友谊、 安全和归属等社会需要的满足， 组织中的非正式关系有

助于激发员工士气和工作积极性。 职场友谊是员工在工作环境中与同事形成的一种自愿的、 非正式的和

非排他的人际关系， 表现为彼此欣赏、 信任、 支持、 有共同的兴趣和价值观［８］。 职场友谊不同于领导成
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员交换、 团队成员交换等正式关系， 它更具有自发性， 不局限于组织规定的工作角色［１９］。 职场友谊也不

仅仅体现为人们以友好的方式相处或成为 “熟人”， 它还包含频繁的互动、 互相欣赏和喜爱、 维持关系的

承诺以及相互信任， 是一种更加亲密的伙伴关系［８］。 尽管上下级之间也可能发展形成职场友谊， 但职场

友谊更普遍地发生在同级的同事之间［２０］。 在中国组织情境中， 同事之间通常遵循兄弟或朋友的相处模

式［２１］， 人们天然追求与同事建立高质量的友谊关系， 并从中获得满足［２２］。 因此， 在中国情境下开展职场

友谊与员工沉默行为的关系研究具有重要的理论和现实意义。
（三） 职场友谊对员工沉默行为的影响机制

以往研究在讨论职场人际关系对员工沉默行为的影响机制时， 大多依据社会交换理论的互惠原则［１４］。
然而， 互惠原则对上述作用机制解释得并不全面， 员工可能因为消极互惠而导致沉默， 却不一定因为积

极互惠而减少沉默。 因此， 有必要超越交换关系本身， 探究有效打破员工沉默的驱动机制。 根据资源保

存理论， 人们会努力获取、 维持和保护所珍视的资源［２３］。 公开提出意见和表达观点需要消耗大量资源，
当个体面临资源匮乏或者资源损失的威胁时， 倾向于采取防御性质的资源保存策略， 例如保持沉默。 因

此， 持续的资源积累是打破员工沉默的重要条件。 对于关系取向的中国人来说， 职场人际关系是其所重

视的宝贵资源［２４］。 职场友谊作为一种条件性资源， 为个体获得更多关键资源创造了条件［１０］， 促使个体获

得工作繁荣的积极体验［１２］。 工作繁荣是指个体在工作中同时体验到活力和学习的积极心理状态， 活力意

味着个体在工作中精力充沛、 能量旺盛； 学习则是指个体在工作中获取并应用新知识和新技能， 感受到

自己在成长和进步［２５］。 工作繁荣促进个体的身心健康和积极的组织行为， 而部门情境特征、 工作资源和

动因性工作行为是实现工作繁荣的三项核心要素［２５］。 基于资源保存理论， 职场友谊可能通过促进工作繁

荣， 进而减少员工沉默行为的发生。
如前所述， 员工沉默行为是个体因素和情境因素共同作用的结果， “说不说、 说多少” 归根结底是个

体的行为选择。 根据资源保存理论， 不同个体在面对资源收益与损失时表现出不同的态度和行为反应［２６］，
有学者号召应进一步探究个体特征如何调节资源得失与员工沉默行为之间的关系［１４］。 自我效能感是人们

对自己能否胜任某项工作活动的自信程度， 反映了个体对自身应对能力的总体认知［２７］， 影响个体的思维

和情感过程、 努力程度及行为选择［２８］。 高自我效能感的员工表现出较低水平的沉默行为［１５］。 由此推测，
自我效能感可能在职场友谊抑制员工沉默行为的过程中发挥调节作用。

综上， 现有研究存在以下不足： 一方面， 职场友谊与员工沉默行为之间的关系尚未明晰； 另一方面，
职场友谊影响员工沉默行为的作用机制和边界条件有待进一步探讨。 基于此， 本文以资源保存理论为基

础， 从多维度动机视角探究职场友谊对员工沉默行为的影响， 以及工作繁荣的中介作用和自我效能感的

调节作用， 旨在丰富该领域的研究成果。

三、 理论分析与研究假设

（一） 职场友谊与员工沉默行为

职场友谊是一种自愿的、 非正式的和非排他的人际关系， 表现为员工与同事彼此欣赏、 信任、 支持、
有共同的兴趣和价值观［８］。 根据资源保存理论， 人们通常会努力获取、 保护和维持他们所珍视的资源。
当员工在职场中面临资源损失的威胁时， 为了维护现有资源、 避免造成更多损失， 倾向于采取规避或被

动的资源保存策略， 通常选择保持沉默［１４］。 如果员工与同事间的人际关系质量较低， 员工不仅难以从同

事那里获得支持性资源， 还可能面临同事之间的信任缺失、 沟通困难甚至人际冲突， 需要消耗额外的资

源来应对由此带来的压力［２９］。 在这种情况下， 员工倾向于采取资源保存策略， 即隐瞒和保留自己的真实

观点， 表现出沉默行为［３０］。 反之， 高质量的职场友谊为员工获得更多关键性资源创造了条件， 增进了员

工与同事之间的信任和沟通， 有助于缓解员工的工作压力， 促使员工采取更加积极的行动策略， 即愿意

充分表达自己的想法和意见， 减少对观点的保留［１０］。
本文推测， 职场友谊对默许沉默、 防御沉默和漠视沉默三个维度都有抑制作用。 在默许沉默维度，
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一方面， 职场友谊为员工搭建了良好的沟通平台， 促进员工之间关于信息、 知识、 经验和观点等方面

的交流与碰撞［２２］ ， 深化了员工对工作、 组织相关问题的认识和理解， 激发其不断产生新的、 有价值的

观点和想法； 另一方面， 职场友谊满足了员工对社交、 安全和归属的需要， 员工能够从同事那里获得

工具性和情感性支持［２２］ ， 增强了员工的心理资本， 使员工在工作中更加乐观和自信［１２］ 。 因此， 员工预

期自己有能力提出更多合理化建议并获得领导采纳［３１］ ， 不再消极、 被动地保留观点， 从而减少默许沉

默的发生。 在防御沉默维度， 职场友谊建立在员工间相互信任的基础上。 一方面， 员工把同事当成值

得信任的 “自己人” ， 愿意对同事敞开心扉表达自己的真实想法； 另一方面， 同事信任员工指出问

题、 提出意见和建议是为了帮助组织更好地开展工作， 而不是为了逢迎上司或故意找麻烦 ［３２］ ， 员工

无须为了维护表面和谐而刻意回避冲突 ［３３］ ， 更不必担心向领导或同事提出意见会遭到消极对待甚至

打击报复， 从而减少防御沉默的发生。 在漠视沉默维度， 职场友谊作为一种积极的工作特征， 为员

工创造了友好、 和谐、 信任、 合作的工作环境和团队氛围， 员工对于提供职场友谊发展环境的组织

投入了更多的情感承诺 ［３４］ ， 职场友谊越深厚， 员工就会有越强烈的组织承诺， 对组织有更强的认同

感、 归属感和参与度 ［３５］ 。 由此激励员工自觉展现主人翁的姿态， 发自内心地站在组织的角度考虑问

题， 为解决组织问题、 推进组织高质量发展建言献策， 从而减少漠视沉默的发生。 综上， 本文提出

以下假设：
假设 Ｈ１： 职场友谊对默许沉默 （Ｈ１ａ）、 防御沉默 （Ｈ１ｂ） 和漠视沉默 （Ｈ１ｃ） 具有显著的负向影响。
（二） 工作繁荣的中介作用

工作繁荣的社会嵌入模型认为， 工作繁荣产生于与他人的社会互动。 高质量的人际关系有助于促进

工作繁荣［２５］。 根据资源保存理论， 员工所拥有的关键资源是实现工作繁荣的重要条件［３６］。 职场友谊作为

一种工作场所的高质量人际关系， 不仅为员工获取丰富的关系、 情感和信息资源创造了条件， 而且营造

了信任、 尊重与合作的组织氛围， 促使员工体验到高水平的活力与学习， 从而实现工作繁荣。 在活力维

度， 职场友谊意味着员工与同事建立了高质量的人际关系。 研究表明， 同事之间的高质量互动关系能够

使员工感受到充沛的活力与能量［３７］， 与他人进行有意义的互动 （包括同事间相互支持与合作） 是影响活

力产生的最主要前因变量［３８］。 在学习维度， 职场友谊通过搭建信息互通、 知识分享、 技能互助与经验交

流的平台， 为员工创造了相互交流、 相互学习的机会。 建立职场友谊的员工之间乐于进行知识共享和资

源交换， 互相帮助解决工作上的难题［３９］。 员工通过与他人的互动不断获取新的知识， 提升自身工作技能

与能力， 获得良好的学习体验［４０］。 克莱恩等 （Ｋｌｅｉｎｅ ｅｔ ａｌ.， ２０１９） 的元分析表明， 和谐友好的同事关系

与工作繁荣呈显著正相关［４１］。 陈洪安等 （２０１６） 对中国企业员工的问卷调查结果验证了职场友谊对工作

繁荣的正向预测作用［１２］。 因此， 本文提出以下假设：
假设 Ｈ２： 职场友谊对工作繁荣具有显著的正向影响。
根据资源保存理论， 拥有较多资源的个体不仅不容易遭受资源损失， 还能获得更多资源， 形成资源

增值螺旋。 工作繁荣的员工处于资源积累的积极状态， 倾向于采取主动性的资源投资活动以维持繁荣状

态［１３］， 他们积极参与角色外活动， 愿意表达自己的意见、 建议和想法， 较少隐瞒和保留观点。 一方面，
员工体验到的活力促使其愿意超越组织的正式任务要求， 通过提出意见和建议等组织公民行为来回馈组

织、 领导与同事［４１］。 另一方面， 员工通过学习积累了一定的知识、 技能和经验， 增强了提出问题和解决

问题的能力和信心［４２］。 具体到员工沉默行为的三个维度： 在默许沉默维度， 工作繁荣不仅增强了员工识

别组织问题和改进组织现状的能力， 还使员工有信心应对潜在的困难和挫折［４２］。 员工相信自己的意见和

想法能获得采纳， 并且对组织发展有所助益， 进而减少默许沉默的发生。 在防御沉默维度， 拥有较高水

平工作繁荣的员工， 通常对同事的需求给予高度关注， 容易与同事建立长期互惠的支持关系［２５］。 员工拥

有充沛的活力来应对与领导和同事的潜在人际冲突， 并且通过不断学习和经验积累增强了化解冲突的能

力， 由此减少防御沉默的发生。 在漠视沉默维度， 元分析表明， 工作繁荣与员工的工作满意度和组织承

诺高度正相关［４１］。 员工重视维护组织利益和推动组织长远发展， 自觉以主人翁的姿态贡献自己的意见和
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建议， 从而减少漠视沉默的发生。 综上， 职场友谊促使员工获得工作繁荣的积极体验， 进而减少了员工

沉默行为。 由此推断， 工作繁荣是职场友谊抑制员工沉默行为过程中的重要心理中介。 基于此， 本文提

出以下假设：
假设 Ｈ３： 工作繁荣对默许沉默 （Ｈ３ａ）、 防御沉默 （Ｈ３ｂ） 和漠视沉默 （Ｈ３ｃ） 具有显著的负向影响。
假设 Ｈ４： 工作繁荣在职场友谊与默许沉默 （Ｈ４ａ）、 防御沉默 （Ｈ４ｂ） 和漠视沉默 （Ｈ４ｃ） 之间起中

介作用。
（三） 自我效能感的调节作用

自我效能感是人们对自己能否胜任某项工作活动的自信程度， 反映了个体对自身应对能力的总体认

知［２７］。 高自我效能感的员工拥有更加积极的态度和动机， 将工作中的挑战看作学习和进步的机会， 倾向

于采取积极主动的行为策略并愿意付出更多努力。 低自我效能感的员工为了避免失败， 通常采取消极防

御的行为策略［４３］。 有研究表明， 自我效能感能够调节积极心理状态对工作行为的影响过程。 例如， 张宏

远等 （２０１８） 研究发现， 自我效能感正向调节心理需求满足和员工主动行为之间的关系， 自我效能感越

强， 心理需求满足对员工主动行为的正向影响越强［４４］。 遵循这一逻辑， 本研究推测， 自我效能感可能会

调节工作繁荣与员工沉默行为之间的关系。
根据霍布福尔等 （Ｈｏｂｆｏｌｌ ｅｔ ａｌ.， ２０１８） ［２６］ 对资源保存理论的最新发展， 多种资源的积累有利于开启

资源车队通道 （ｒｅｓｏｕｒｃｅ ｃａｒａｖａｎ ｐａｓｓａｇｅｗａｙｓ）， 进一步提升员工的工作投入和韧性， 促使其采取更加积极

和富有挑战性的行为策略。 具体到员工沉默行为的研究中， 自我效能感作为一种个人特质资源［２６］， 对员

工沉默行为有显著的负向影响［１５］。 工作繁荣的个体拥有丰富的工作资源， 而当个体同时拥有自我效能感

这种个人特质资源时， 资源车队通道进一步开启。 个体更有可能采取积极主动的进攻行为， 而非消极顺

从的防御行为， 从而更大程度抑制员工沉默行为。 因此， 高自我效能感可以增强工作繁荣对员工沉默行

为的抑制作用。 具体到员工沉默行为的三个维度： 在默许沉默维度， 高自我效能感的员工相信自己有能

力提出有用的意见和建议， 并得到组织和领导的采纳， 进一步减少默许沉默； 在防御沉默维度， 高自我

效能感的员工更关注建言对组织发展和个人发展的积极作用， 不会为了回避潜在的人际冲突而保持沉默，
进一步减少防御沉默； 在漠视沉默维度， 高自我效能感的员工具有较高的工作满意度和组织承诺［４３］， 愿

意站在组织的立场上考虑问题并发表见解， 进一步减少漠视沉默。 反之， 低自我效能感的员工具有较强

的防御性行为动机［４４］， 预期自己没有能力提出有用的意见和建议， 更关注建言可能给自身带来的负面后

果和资源损失 （例如遭到领导和同事非议）。 即使他们获得了工作繁荣的积极体验， 但是由于个体对资源

损失比资源收益的敏感性更强， 仍然倾向于通过沉默来维护现有资源。 因此， 低自我效能感削弱了工作

繁荣对员工沉默行为的抑制作用。 基于此提出以下假设：
假设 Ｈ５： 自我效能感调节工作繁荣与默许沉默 （Ｈ５ａ）、 防御沉默 （Ｈ５ｂ） 和漠视沉默 （Ｈ５ｃ） 之间

的关系。 对于高自我效能感的员工， 工作繁荣对默许沉默、 防御沉默和漠视沉默的负向影响更强。
（四） 整合的有调节的中介模型

由前述可知， 工作繁荣在职场友谊与员工沉默行为之间起中介作用， 且自我效能感调节工作繁荣与

员工沉默行为之间的关系， 员工的自我效能感越高， 工作繁荣对员工沉默行为的负向影响越强。 由此进

一步推论， 工作繁荣在职场友谊与员工沉默行为之间的中介效应也受到自我效能感的调节。 职场友谊作

为一种条件性资源， 促进员工实现工作繁荣， 而工作繁荣意味着员工拥有丰富的工作资源， 能有效抑制

员工沉默行为的发生。 在此过程中， 自我效能感作为一种宝贵的个人特质资源， 进一步促进了资源积累，
强化了工作繁荣与员工沉默行为之间的负向关系， 进而增强了职场友谊通过工作繁荣对员工沉默行为的

抑制效果。 反之， 当员工的自我效能感较低时， 个体内部的资源相对匮乏， 导致工作繁荣与员工沉默行

为之间的负向关系较弱， 进而削弱了职场友谊通过工作繁荣对员工沉默行为的抑制效果。 综合上述分析，
本文构建一个有调节的中介模型， 并提出以下假设：

假设 Ｈ６： 自我效能感调节职场友谊通过工作繁荣影响默许沉默 （Ｈ６ａ）、 防御沉默 （Ｈ６ｂ） 和漠视沉
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默 （Ｈ６ｃ） 的间接作用。 对于高自我效能感的员工， 职场友谊通过工作繁荣影响默许沉默、 防御沉默和漠

视沉默的间接效应更强。
综合上述理论分析与研究假设， 本文构建如图 １ 所示的研究模型。

默许沉默

防御沉默

漠视沉默

员工沉默行为

工作繁荣

职场友谊

自我效能感

图 １　 研究模型

四、 研究方法

（一） 样本选取与数据收集

考虑到职场友谊和员工沉默广泛存在于各类组织， 本文以政府机关、 事业单位和企业员工作为研究

对象展开问卷调查。 采用方便抽样的原则， 通过第三方网络平台向江苏、 广东、 北京、 四川、 重庆等地

区的在职员工发放和回收问卷， 在样本选取时尽量考虑性别、 年龄等人口统计学因素的均衡性。 为降低

共同方法偏差， 数据收集分为两个阶段进行， 间隔时间为一个半月。 第一阶段 （Ｔ１） 收集员工的职场友

谊、 自我效能感以及控制变量； 第二阶段 （Ｔ２） 收集员工的工作繁荣和沉默行为， 通过手机号码后 ４ 位

数字进行样本匹配。 第一阶段回收问卷 ４１２ 份， 第二阶段回收问卷 ３８９ 份。 通过以下方式进行筛选： 第

一， 删除作答时间小于 ６０ 秒的问卷； 第二， 删除所有题项均选择相同答案的问卷； 第三， 删除反向题项

与正向题项答案相同的问卷； 第四， 删除无法匹配的问卷。 最终得到 ３５６ 份有效样本， 有效回收率为

８６. ４％。 其中， 性别方面， 男性占 ５４. ２％， 女性占 ４５. ８％； 年龄方面， ３０ 岁及以下占 ４９. ７％， ３１ ～ ４０ 岁

占 ２７. ５％， ４１～５０ 岁占 １２. ４％， ５１ 岁及以上占 １０. ４％； 学历方面， 大专及以下占 １２. ４％， 本科占 ５０. ８％，
硕士占 ３２. ９％， 博士占 ３. ９％； 工作年限方面， ５ 年及以下占 ４６. ３％， ６ ～ １０ 年占 １６. ０％， １１ ～ １５ 年占

１２. ６％， １６～２０ 年占 ７. ０％， ２１ 年及以上占 １８. ０％； 工作单位方面， 党政机关占 １４. ３％， 国有企业占

３８. ８％， 事业单位占 １３. ５％， 私营企业占 ３３. ４％； 职务级别方面， 普通员工占 ５７. ０％， 基层管理者占

２１. ３％， 中层管理者占 １６. ６％， 高层管理者占 ５. １％。 样本的比例分布基本合理， 符合研究要求。
（二） 测量工具

本文使用国内外权威期刊公开发表的成熟量表， 这些量表在以往研究中被证明具有良好的信度和效

度。 对于英文量表， 首先由两名人力资源管理专业的博士生进行翻译和回译， 然后交由一名人力资源管

理专业教授进行审核修正， 并邀请人力资源管理从业者进行试填和反馈， 确保所有题项语义明确、 易于

理解、 便于填答。 所有量表均采用李克特 （Ｌｉｋｅｒｔ） ５ 点计分法， 除特别说明外， １ 表示完全不符合， ５ 表

示完全符合。
１. 职场友谊

使用尼尔森等 （Ｎｉｅｌｓｅｎ ｅｔ ａｌ.， ２０００） ［３４］开发的职场友谊量表， 测量组织中同事之间友谊关系的强度。
该量表共 ６ 个题项， 如 “我在工作中建立了牢固的友谊”， 在中国组织情境下具有良好的适用性［１２］。 该量

表在本文中的克朗巴哈系数为 ０. ８５３。
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２. 员工沉默行为

使用郑晓涛等 （２００８） ［１］开发的员工沉默行为量表， 让员工回忆最近一年内自己在组织中表现出各项

沉默行为的频率， 从 １ 到 ５ 依次是从未、 很少、 有时、 时常、 通常。 包括默许沉默、 防御沉默和漠视沉默

三个维度， 共 １２ 个题项。 默许沉默包含 “领导基本已经决定了， 自己的意见不会起太多作用” 等 ４ 个题

项， 克朗巴哈系数为 ０. ９０３。 防御沉默包含 “担心影响同事间的人际关系， 对于他人工作中的欠缺和疏忽

选择沉默” 等 ４ 个题项， 克朗巴哈系数为 ０. ８９０。 漠视沉默包含 “我和单位感情不深， 没必要说出自己的

意见” 等 ４ 个题项， 克朗巴哈系数为 ０. ８５４。
３. 工作繁荣

使用波拉特等 （Ｐｏｒａｔｈ ｅｔ ａｌ.， ２０１２） ［４５］开发的、 经王甜等 （２０１９） ［４６］改编的工作繁荣量表。 包括学习

与活力两个维度， 共 ６ 个题项。 学习维度包含 “在工作中， 我经常学到一些新东西” 等 ３ 个题项。 活力

维度包含 “在日常工作中， 我思维敏捷， 十分清醒” 等 ３ 个题项。 该量表在本文中的克朗巴哈系数

为 ０. ８９４。
４. 自我效能感

使用施瓦策尔等 （Ｓｃｈｗａｒｚｅｒ ｅｔ ａｌ.， １９９７） ［２８］ 开发的中文版一般自我效能感量表， 共 １０ 个题项， 如

“如果我尽力去做的话， 我总是能够解决难题”。 该量表在本文中的克朗巴哈系数为 ０. ９１９。
５. 控制变量

参考以往研究， 本文将员工的性别、 年龄、 学历、 工作年限、 工作单位和职务级别设为控制变量［１４］。
此外， 根据工作繁荣的社会嵌入模型， 任务聚焦 （ ｔａｓｋ ｆｏｃｕｓ） 作为一种典型的动因性工作行为， 反映了

个体专注于自身工作任务的程度， 是工作繁荣的重要预测变量［２５］。 因此， 将任务聚焦设为控制变量， 借

鉴尼尔森等 （Ｎｉｅｓｓｅｎ ｅｔ ａｌ.， ２０１２） ［４７］ 和佩特森等 （ Ｐａｔｅｒｓｏｎ ｅｔ ａｌ.， ２０１４） ［４０］ 的研究， 使用罗特巴德

（Ｒｏｔｈｂａｒｄ， ２００１） ［４８］开发的 ４ 题项量表来测量任务聚焦， 如 “我把大量注意力集中在工作上”， 该量表在

本文中的克朗巴哈系数为 ０. ８４７。

五、 数据分析与结果

（一） 共同方法偏差的控制与检验

尽管本研究采用两阶段数据收集， 但是问卷均由员工自评， 仍然可能存在一定程度的共同方法偏差，
因此在程序设计和统计方法上对其进行控制和检验。 在程序设计上， 首先， 调查以匿名方式进行， 保证

被试者的隐私安全。 第二， 在问卷的每一部分前都设置指导语， 并且将测量不同变量的题项间隔开来。
第三， 设置少量反向问题， 减少被试的一致性作答［４９］。 在统计方法上， 采用哈曼 （Ｈａｒｍａｎ） 单因子检验

进行探索性因子分析， 对研究变量的所有题项同时进行未旋转的主成分分析， 共提取出 ７ 个特征值大于 １
的主成分因子， 而且第一个因子解释的变异量为 ３０. ２８８％， 低于临界值 ４０％， 证明本研究的共同方法偏

差并不严重。
（二） 验证性因子分析

本文采用软件 Ａｍｏｓ ２６. ０ 进行验证性因子分析。 由表 １ 可知， 六因子模型的各项拟合指标均达到理想

标准 （χ２ ／ ｄｆ＝ １. ７９９， ＴＬＩ ＝ ０. ９５６， ＣＦＩ ＝ ０. ９６４， ＲＭＳＥＡ ＝ ０. ０４７， ＳＲＭＲ ＝ ０. ０５９）， 而且显著优于其他备

择模型， 证明各变量之间具有良好的区分效度。

表 １　 验证性因子分析结果

模型 因子 χ２ ／ ｄｆ ＴＬＩ ＣＦＩ ＲＭＳＥＡ ＳＲＭＲ

六因子模型 ＷＦ、 ＴＷ、 ＳＥ、 ＡＳ、 ＤＥＳ、 ＤＩＳ １. ７９９ ０. ９５６ ０. ９６４ ０. ０４７ ０. ０５９

五因子模型 ＷＦ、 ＴＷ、 ＳＥ、 ＡＳ、 ＤＥＳ＋ＤＩＳ ２. ６６６ ０. ９０９ ０. ９２４ ０. ０６９ ０. ０６４
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表１（续）

模型 因子 χ２ ／ ｄｆ ＴＬＩ ＣＦＩ ＲＭＳＥＡ ＳＲＭＲ

四因子模型 ＷＦ、 ＴＷ、 ＳＥ、 ＡＳ＋ＤＥＳ＋ＤＩＳ ２. ９３９ ０. ８９４ ０. ９１１ ０. ０７４ ０. ０７３

三因子模型 ＷＦ＋ＴＷ、 ＳＥ、 ＡＳ＋ＤＥＳ＋ＤＩＳ ３. ９１３ ０. ８４１ ０. ８６４ ０. ０９１ ０. ０８２

两因子模型 ＷＦ＋ＴＷ＋ＳＥ、 ＡＳ＋ＤＥＳ＋ＤＩＳ ５. ３４０ ０. ７６３ ０. ７９２ ０. １１１ ０. １０３

单因子模型 ＷＦ＋ＴＷ＋ＳＥ＋ＡＳ＋ＤＥＳ＋ＤＩＳ ８. ３５６ ０. ５９８ ０. ６４６ ０. １４４ ０. １４６

　 　 注： ＷＦ 表示职场友谊， ＴＷ 表示工作繁荣， ＳＥ 表示自我效能感， ＡＳ 表示默许沉默， ＤＥＳ 表示防御沉默， ＤＩＳ 表示漠视沉默； “ ＋” 表

示两个或多个因子合并为一个因子。

（三） 描述性统计与相关分析

各变量的均值、 标准差以及相关系数如表 ２ 所示。 由表 ２ 可知， 职场友谊、 工作繁荣、 默许沉默、 防

御沉默、 漠视沉默以及自我效能感之间均有显著的相关关系， 并与理论预期一致， 为假设检验提供了初

步支持。

表 ２　 描述性统计与相关分析结果

变量 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ ９ １０ １１ １２ １３

１. 性别 １

２. 年龄 ０. １６８∗∗ １

３. 学历 －０. ００６ －０. ２７４∗∗∗ １

４. 工作年限 ０. １７９∗∗ ０. ８８８∗∗∗ －０. ２９２∗∗∗ １

５. 工作单位 －０. ００２ －０. ０４６ －０. １３４∗ ０. ００６ １

６. 职务级别 ０. ２３６∗∗∗ ０. ４４１∗∗∗ －０. ０８１ ０. ４７８∗∗∗ ０. １１６∗ １

７. 任务聚焦 ０. ０７８ ０. ０５８ －０. ００６ ０. ０７６ －０. ０５８ ０. １２３∗ １

８. 职场友谊 ０. ０６７ ０. １４３∗∗ －０. １２７∗ ０. １１９∗ －０. １１３∗ ０. ０３０ ０. ３６８∗∗∗ １

９. 工作繁荣 ０. １３６∗ ０. １１９∗ －０. ０１８ ０. １３２∗ －０. ０３０ ０. ２１２∗∗∗ ０. ６２７∗∗∗ ０. ４９９∗∗∗ １

１０. 自我效能感 ０. １５１∗∗ ０. １０９∗ －０. ０２１ ０. １２６∗ ０. ０２６ ０. ２４３∗∗∗ ０. ３０９∗∗∗ ０. ２７７∗∗∗ ０. ３９３∗∗∗ １

１１. 默许沉默 －０. ０６９ ０. ０００ －０. １３４∗ －０. ０３７ －０. ０４８ －０. １８９∗∗∗ －０. １１６∗ －０. ２１０∗∗∗ －０. ２８７∗∗∗ －０. １１１∗ １

１２. 防御沉默 －０. ０６７ －０. ０５９ ０. ０６５ －０. ０８２ －０. １２４∗ －０. ２０９∗∗∗ －０. １８１∗∗ －０. ３０５∗∗∗ －０. ３５６∗∗∗ －０. １５２∗∗ ０. ５８６∗∗∗ １

１３. 漠视沉默 －０. ０７４ －０. １５６∗∗ ０. １５２∗∗∗ －０. １７５∗∗ ０. ００４ －０. ２２９∗∗∗ －０. ３５２∗∗∗ －０. ４０１∗∗∗ －０. ４７２∗∗∗ －０. ２１９∗∗∗ ０. ４７２∗∗∗ ０. ７２８∗∗∗ １

均值 ０. ５４０ １. ８３０ ２. ２８０ ２. ３４０ ２. ６６０ １. ７００ ３. ９４０ ３. ５８９ ３. ８８３ ３. ５８０ ２. ９５９ ２. ８６７ ２. ４４４

标准差 ０. ４９９ １. ００６ ０. ７２８ １. ５４２ １. ０８８ ０. ９２１ ０. ６５０ ０. ７５３ ０. ６６６ ０. ５９８ ０. ９０７ ０. ９２６ ０. ８５４

　 　 注： Ｎ＝ ３５６。∗表示 Ｐ＜０. ０５，∗∗表示 Ｐ＜０. ０１，∗∗∗表示 Ｐ＜０. ００１ （双侧检验）。 后表同。

（四） 假设检验

１. 主效应和中介效应检验

本研究使用软件 ＳＰＳＳ ２６. ０ 以及 ＰＲＣＯＳＳ 宏程序， 检验职场友谊的主效应以及工作繁荣的中介效应。
分别将默许沉默、 防御沉默和漠视沉默作为结果变量， 构建三组回归模型， 依次将控制变量、 解释变量

和中介变量纳入回归模型， 使用 ＰＲＯＣＥＳＳ 宏程序进行回归分析， 结果如表 ３ 所示。 由表 ３ 可知， 职场友

谊对默许沉默 （模型 ２， β＝ －０. ２９２， Ｐ＜０. ００１）、 防御沉默 （模型 ４， β ＝ －０. ３７２， Ｐ＜０. ００１） 和漠视沉默

（模型 ６， β＝ －０. ３４７， Ｐ＜０. ００１） 均有显著的负向影响， 假设 Ｈ１ 得到支持。 职场友谊对工作繁荣具有

显著的正向影响 （模型 １， β ＝ ０. ２８３， Ｐ＜０. ００１）， 假设 Ｈ２ 得到支持。 将职场友谊和工作繁荣同时放入
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回归模型后， 工作繁荣对默许沉默 （模型 ３， β ＝ －０. ３４８， Ｐ＜０. ００１）、 防御沉默 （模型 ５， β ＝ －０. ３８５，
Ｐ＜０. ００１） 和漠视沉默 （模型 ７， β＝ －０. ３６７， Ｐ＜０. ００１） 均有显著的负向影响， 假设 Ｈ３ 得到支持。 职场

友谊对默许沉默 （模型 ３， β＝ －０. １９４， Ｐ＜０. ０１）、 防御沉默 （模型 ５， β ＝ －０. ２６３， Ｐ＜０. ００１） 和漠视沉

默 （模型 ７， β＝ －０. ２４３， Ｐ＜０. ００１） 的负向效应明显减弱。 这表明工作繁荣在职场友谊与默许沉默、 防

御沉默、 漠视沉默之间起到中介作用， 假设 Ｈ４ 得到支持。

表 ３　 回归分析结果

变量 模型 １ 模型 ２ 模型 ３ 模型 ４ 模型 ５ 模型 ６ 模型 ７

性别 ０. ０６０ －０. ０２６ －０. ００５ －０. ０１０ ０. ０１３ ０. ０１５ ０. ０３７

年龄 －０. ０２１ ０. １７１ ０. １６４ ０. ０９３ ０. ０８５ ０. ０５０ ０. ０４２

学历 ０. ０３４ －０. ２１８∗∗ －０. ２０６∗∗ ０. ０１４ ０. ０２８ ０. １１２ ０. １２５∗

工作年限 ０. ０１０ －０. ０７４ －０. ０７０ －０. ０１７ －０. ０１３ －０. ０３３ －０. ０２９

工作单位 ０. ０１４ －０. ０５５ －０. ０５０ －０. １１１∗ －０. １０６∗ －０. ００５ ０. ００１

职务级别 ０. ０９７∗∗ －０. ２０４∗∗ －０. １７０∗∗ －０. ２０９∗∗∗ －０. １７１∗∗ －０. １７１∗∗ －０. １３６∗∗

任务聚焦 ０. ５０３∗∗∗ －０. ００９ ０. １６６ －０. ０７８ ０. １１６ －０. ２８４∗∗∗ －０. ０９９

职场友谊 ０. ２８３∗∗∗ －０. ２９２∗∗∗ －０. １９４∗∗ －０. ３７２∗∗∗ －０. ２６３∗∗∗ －０. ３４７∗∗∗ －０. ２４３∗∗∗

工作繁荣 －０. ３４８∗∗∗ －０. ３８５∗∗∗ －０. ３６７∗∗∗

Ｆ ４３. ３７４∗∗∗ ６. ０９５∗∗∗ ７. ０９９∗∗∗ ８. １９７∗∗∗ ９. ４４８∗∗∗ １４. ９３２∗∗∗ １６. ２４６∗∗∗

Ｒ２ ０. ５００ ０. １２３ ０. １５６ ０. １５９ ０. １９７ ０. ２５６ ０. ２９７

Ｒ２ ０. ４８８ ０. １０３ ０. １３４ ０. １４０ ０. １７６ ０. ２３９ ０. ２７９

　 　 注： 模型 １ 是工作繁荣的回归结果， 模型 ２ 和模型 ３ 是默许沉默的回归结果， 模型 ４ 和模型 ５ 是防御沉默的回归结果， 模型 ６ 和模型 ７
是漠视沉默的回归结果。

为确保研究结果的稳健性， 使用拔靴法进一步检验工作繁荣的中介效应， 随机重复抽样 ５ ０００ 次。 结

果显示， 工作繁荣中介效应的 ９５％置信区间均不包含 ０ （见表 ４）， 表明工作繁荣在职场友谊与默许沉默、
防御沉默、 漠视沉默之间的中介效应显著， 假设 Ｈ４ 进一步得到证实。

表 ４　 工作繁荣的中介效应检验结果

中介变量
默许沉默 防御沉默 漠视沉默

间接效应值 ９５％置信区间 间接效应值 ９５％置信区间 间接效应值 ９５％置信区间

工作繁荣 －０. ０９８ ［－０. １７２， －０. ０４２］ －０. １０９ ［－０. １７３， －０. ０５０］ －０. １０４ ［－０. １６２， －０. ０５０］

２. 自我效能感的调节效应检验

为验证自我效能感在工作繁荣与员工沉默行为之间的调节效应， 本文对工作繁荣和自我效能感进行

标准化处理， 以消除可能存在的多重共线性问题。 分别将默许沉默、 防御沉默、 漠视沉默作为被解释变

量， 使用 ＰＲＯＣＥＳＳ 宏程序进行回归分析， 结果如表 ５ 所示。 其中， 工作繁荣与自我效能感的交互项对默

许沉默的回归系数不显著 （β＝ －０. ００２， Ｐ＞０. ０５）， 说明自我效能感没有调节工作繁荣与默许沉默之间

的关系， 假设 Ｈ５ａ 没有得到支持。 工作繁荣与自我效能感的交互项对防御沉默具有显著的负向影响

（ β＝ －０. ０９７， Ｐ＜０. ０１）， 说明自我效能感可以调节工作繁荣与防御沉默之间的关系， 假设 Ｈ５ｂ 得到支持。
工作繁荣与自我效能感的交互项对漠视沉默具有显著的负向影响 （β ＝ －０. ０９２， Ｐ＜０. ０１）， 说明自我效能

感可以调节工作繁荣与漠视沉默之间的关系， 假设 Ｈ５ｃ 得到支持。
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表 ５　 自我效能感的调节效应检验结果

变量 默许沉默 防御沉默 漠视沉默

性别 －０. ０１１ ０. ００２ ０. ０２９

年龄 ０. １４２ ０. ０５４ ０. ０１３

学历 －０. １８３∗∗ ０. ０４２ ０. １３８∗

工作年限 －０. ０６４ －０. ００２ －０. ０１９

工作单位 －０. ０３９ －０. ０９９∗ ０. ００７

职务级别 －０. １５５∗∗ －０. １３７∗ －０. １０１∗

任务聚焦 ０. １４３ ０. ０６７ －０. １４２

工作繁荣 －０. ３２０∗∗∗ －０. ３３４∗∗∗ －０. ３１１∗∗∗

自我效能感 ０. ０２２ ０. ００５ －０. ０１２

工作繁荣×自我效能感 －０. ００２ －０. ０９７∗∗ －０. ０９２∗∗

Ｆ ５. ５２５∗∗∗ ７. ６４３∗∗∗ １３. ５２３∗∗∗

Ｒ２ ０. １３８ ０. １８１ ０. ２８２

Ｒ２ ０. １１３ ０. １５８ ０. ２６１

将自我效能感按平均分加减一个标准差分为高、 低两组进行简单斜率分析。 结果显示， 当自我效能

感较高时， 工作繁荣对防御沉默 （β ＝ －０. ４３１， Ｐ＜０. ００１）、 漠视沉默 （β ＝ －０. ４０３， Ｐ＜０. ００１） 的负向影

响较强； 当自我效能感较低时， 工作繁荣对防御沉默 （β ＝ －０. ２３７， Ｐ＜０. ０１）、 漠视沉默 （β ＝ －０. ２２０，
Ｐ＜０. ００１） 的负向影响较弱。 为了更加直观地展示自我效能感的调节效应， 绘制调节效应图 （见图 ２）。
此外， 本研究还引入约翰逊－内曼 （Ｊｏｈｎｓｏｎ－Ｎｅｙｍａｎ， 简称 Ｊ－Ｎ） 法进行简单斜率检验并绘制调节效应图

（如图 ３ 所示）。 Ｊ－Ｎ 法能够弥补传统选点法的不足， 提供简单斜率的置信带而不是点估计值， 从而更精

确地揭示调节效应［５０］。 图 ３ 显示， 当自我效能感标准化大于－１. ６２０ 个单位时， 工作繁荣对防御沉默的负

向影响显著， 随着自我效能感水平提高， 工作繁荣对防御沉默的负向影响增强； 当自我效能感标准化大

于－１. ６９３ 个单位时， 工作繁荣对漠视沉默的负向影响显著， 随着自我效能感水平提高， 工作繁荣对漠视

沉默的负向影响增强。 假设 Ｈ５ｂ 和假设 Ｈ５ｃ 得到进一步支持。
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图 ２　 自我效能感对工作繁荣与防御沉默、 漠视沉默关系的调节效应

３. 有调节的中介效应检验

采用拔靴法检验自我效能感对工作繁荣在职场友谊与员工沉默行为之间中介作用的调节效应， 重复

抽样 ５ ０００ 次， 结果如表 ６ 所示。 当自我效能感较高时， 职场友谊通过工作繁荣影响防御沉默的间接效应
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图 ３　 自我效能感对工作繁荣与防御沉默、 漠视沉默关系的调节效应

为－０. １４８， ９５％置信区间为 ［－０. ２３１， －０. ０７６］， 不包含 ０。 当自我效能感较低时， 职场友谊通过工作繁

荣影响防御沉默的间接效应为－０. ０５９， ９５％置信区间为 ［－０. １３２， ０. ００９］， 包含 ０。 组间差异为－０. ０８９，
９５％置信区间为 ［－０. １６９， －０. ０２０］， 不包含 ０， 说明间接效应的差异显著。 有调节的中介效应的判定指

标 （ Ｉｎｄｅｘ） 为－０. ０４５， ９５％置信区间为 ［－０. ０８５， －０. ０１０］， 不包含 ０， 说明有调节的中介效应显著。 假

设 Ｈ６ｂ 得到支持。
同理， 当自我效能感较高时， 职场友谊通过工作繁荣影响漠视沉默的间接效应为－０. １４０， ９５％置信区

间为 ［－０. ２１１， －０. ０７５］， 不包含 ０。 当自我效能感较低时， 职场友谊通过工作繁荣影响漠视沉默的间接效

应为－０. ０５６， ９５％置信区间为 ［－０. １１８， ０. ００４］， 包含 ０。 组间差异为－０. ０８４， ９５％置信区间为 ［ －０. １５１，
－０. ０２０］， 不包含 ０， 说明间接效应的差异显著。 此外， 有调节的中介效应的判定指标 （ Ｉｎｄｅｘ） 为

－０. ０４２， ９５％置信区间为 ［－０. ０７６， －０. ０１０］。 这说明有调节的中介效应显著， 假设 Ｈ６ｃ 得到支持。

表 ６　 有调节的中介效应检验结果

变量
职场友谊→工作繁荣→防御沉默 职场友谊→工作繁荣→漠视沉默

效应值 标准误差 ９５％置信区间 效应值 标准误差 ９５％置信区间

低自我效能感 －０. ０５９ ０. ０３６ ［－０. １３２， ０. ００９］ －０. ０５６ ０. ０３１ ［－０. １１８， ０. ００４］

高自我效能感 －０. １４８ ０. ０３９ ［－０. ２３１， －０. ０７６］ －０. １４０ ０. ０３５ ［－０. ２１１， －０. ０７５］

高低差异 －０. ０８９ ０. ０３８ ［－０. １６９， －０. ０２０］ －０. ０８４ ０. ０３３ ［－０. １５１， －０. ０２０］

Ｉｎｄｅｘ －０. ０４５ ０. ０１９ ［－０. ０８５， －０. ０１０］ －０. ０４２ ０. １６３ ［－０. ０７６， －０. ０１０］

六、 结论与讨论

（一） 研究结论

本文基于资源保存理论构建了一个有调节的中介模型， 探究职场友谊对员工沉默行为的影响， 以及

工作繁荣的中介作用和自我效能感的调节作用。 通过对 ３５６ 名员工的两阶段问卷调查和数据分析， 得出以

下结论： （１） 职场友谊对员工的默许沉默、 防御沉默、 漠视沉默均有显著负向影响； （２） 工作繁荣在职

场友谊与默许沉默、 防御沉默、 漠视沉默之间起中介作用； （３） 自我效能感调节工作繁荣与防御沉默、 漠

视沉默之间的关系， 对于高自我效能感的员工， 工作繁荣对防御沉默、 漠视沉默的负向影响更强； （４） 自我

效能感调节工作繁荣在职场友谊与防御沉默、 漠视沉默之间的中介效应， 对于高自我效能感的员工， 职

场友谊通过工作繁荣对防御沉默、 漠视沉默的间接效应更强。
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（二） 研究贡献

首先， 本文证实了职场友谊有助于打破员工沉默。 在中国社会， 职场人际关系始终是沉默行为本土

化研究的一个重要话题［４］。 本文从组织中非正式人际关系的视角出发， 验证了职场友谊与员工的默许沉

默、 防御沉默和漠视沉默都有显著的负向关系， 说明职场友谊作为一种高质量的职场人际关系， 对打破

员工沉默具有积极作用。 本文不仅丰富了关系视角下员工沉默行为的前因变量研究， 也拓展了中国情境

下职场友谊的影响研究， 为组织运用可塑性较强的职场人际关系来预防或减少员工沉默提供了理论依据。
此外， 现有研究大多将员工沉默当成一个整体构念， 本文响应学界从多维度动机视角研究员工沉默的倡

议［７，１８］， 深入细致地探讨了职场友谊对不同维度沉默行为的影响效果及作用机制。
其次， 本文进一步探索了职场友谊影响员工沉默行为的内在心理机制， 验证了工作繁荣的中介作用。

以往研究大多基于社会交换理论的互惠原则， 认为社会交换关系质量影响员工沉默行为［１４］。 然而， 互惠

原则难以全面解释职场人际关系对员工沉默行为的作用机制， 公开提出意见和表达观点需要消耗大量资

源， 员工会根据对自身资源的评估来作出建言或沉默的行为选择。 本文超越交换关系本身， 依据资源保

存理论， 基于资源增益视角分析职场友谊对员工沉默行为的影响机制。 研究表明， 职场友谊作为一种条

件性资源， 有助于员工实现工作繁荣， 而工作繁荣的员工会通过减少沉默的方式将资源再次投资于组织。
研究结果对揭开职场友谊影响员工沉默行为作用机制的理论 “黑箱” 具有重要价值， 同时丰富了职场人

际关系与员工沉默行为研究的理论解释视角。
最后， 本文引入自我效能感这一重要的人格特质资源， 探究 “职场友谊—工作繁荣—员工沉默行为”

作用过程的边界条件。 一方面顺应了资源保存理论关注不同类型资源之间相互作用的新近发展趋势［２６］，
验证了个人特质资源 （自我效能感） 对条件性资源 （职场友谊） 影响效果的补充作用； 另一方面响应了

学界对探究个体差异如何调节资源得失与沉默行为关系的号召［１４］。 研究发现， 尽管自我效能感显著强化

了工作繁荣与防御沉默、 漠视沉默之间的负向关系， 但是其对工作繁荣与默许沉默之间关系的调节作用

却未能得到验证。 这可能是因为， 默许沉默一般发生在个体预期自己无法改变现状的情况下， 员工意识

到领导已经做出了决定， 即使自己有能力提出更好的方案也未必会被采纳。 如果坚持公开表达自己的想

法可能会徒劳无功甚至费力不讨好。 因此， 员工抱着 “多一事不如少一事” 的心态选择保留自己的观

点［２４］。 以上结果再次证明了员工沉默是由多种动机构成的复杂行为， 针对不同动机的沉默行为需要采取

差异化的管理手段。 未来研究应进一步从多维度的动机视角出发， 对不同维度的沉默行为进行细致区分

与深刻把握， 从而更加有效地打破组织中的员工沉默。
（三） 实践启示

首先， 组织应充分认识到职场友谊对打破员工沉默的助推作用， 通过鼓励发展职场友谊来抑制组织

中的员工沉默。 例如， 甄选与组织文化相匹配、 与他人相处较融洽的员工加入组织； 通过案例教学、 角

色扮演等培训方式， 提升员工的人际交往能力； 鼓励员工以工作团队的形式开展协作， 适当增加跨团队、
跨部门的交流合作； 开展员工生日会、 读书会、 趣味运动会等有益于员工身心健康的集体活动， 营造开

放友好的组织氛围， 为职场友谊的建立与发展创造良好条件。
其次， 工作繁荣在职场友谊与员工沉默之间发挥了桥梁作用， 组织可以将增强工作繁荣作为一种打

破员工沉默的手段。 一方面， 营造信任与尊重的组织氛围， 赋予员工适度的自主决策权， 提升员工的工

作热情与活力； 另一方面， 针对员工的学习与成长需求， 为员工提供相应的工作资源， 不断提升员工的

职业技能与能力， 促使员工获得工作繁荣的积极体验， 以此预防或减少沉默行为的发生。
最后， 高自我效能感有助于强化工作繁荣对员工沉默的抑制效果， 组织应当完善人才测评与选拔机

制， 精准识别具有高自我效能感的候选人。 为员工设定与其工作能力相匹配、 且具有一定挑战性的任务

目标， 让员工在达成目标的过程中不断积累成功经验。 发掘平凡岗位中的劳动模范和先进工作者， 发挥

榜样的示范和带动作用。 通过对员工的鼓励、 指导和建议， 培养和提升员工的自我效能感， 从而更加有

效地减少员工沉默。
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（四） 局限与展望

本文还存在以下不足， 需要在未来加以改进与完善。 第一， 本文使用员工自评问卷， 不能完全排除

共同方法偏差的影响。 未来可以从员工和观察者 （领导或同事） 两方面收集数据并进行整合， 得出更加

客观的员工沉默行为测量结果。 此外， 尽管本研究采用两阶段的数据收集方法， 但本质上还是截面数据，
未来可以通过追踪调查、 实验设计等方法更好地检验变量之间的因果关系。 第二， 职场友谊对沉默行为

的作用过程可能还受到其他因素的调节作用， 例如个体特征、 领导风格以及组织氛围等， 未来研究可以

进一步拓展对边界条件的讨论。 第三， 本文采用方便抽样的方法， ３０ 岁及以下、 工作 ５ 年及以下、 普通

员工的样本占据较大比例。 这些员工的工作经验、 资历相对较浅， 在组织中普遍缺乏话语权， 保持沉默

的可能性相对较大。 此外， 不同类型的组织 （党政机关、 事业单位、 国有企业和私营企业） 具有一定的

文化差异， 对于职场友谊与员工沉默的理解也不尽相同。 未来应当深入探究不同组织类型、 不同代际和

组织层级员工的职场友谊对沉默行为的影响。 第四， 组织中可能存在虚假职场友谊或表面朋友［２０］， 这可

能与个体的表面和谐价值观有关。 学术界将维持人际和谐的动机区分为真诚和谐与表面和谐［５１］。 前者是

指人们发自内心地希望建立长期互惠关系， 在人际互动中表现出真诚、 信任和支持； 后者则是指人们为

了避免自身利益受到损害， 刻意回避与他人发生冲突， 此时维持和谐仅仅被当作一种功利性手段。 研究

表明， 表面和谐导致员工不愿说出自己的意见和想法［３３］， 倾向于采取沉默行为［５２］。 本研究认为， 职场友

谊是员工之间出于彼此信任、 欣赏和承诺， 自愿形成的长期互惠关系， 与为了维护表面和谐而形成的表

面朋友具有根本性差异。 未来研究可以进一步区分中国情境下的职场友谊与表面朋友， 探究两者与真诚

和谐、 表面和谐的关系， 以及对员工沉默行为的不同影响。
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［４８］ＲＯＴＨＢＡＲＤ Ｎ Ｐ. Ｅｎｒｉｃｈｉｎｇ ｏｒ ｄｅｐｌｅｔｉｎｇ？ Ｔｈｅ ｄｙｎａｍｉｃｓ ｏｆ ｅｎｇａｇｅｍｅｎｔ ｉｎ ｗｏｒｋ ａｎｄ ｆａｍｉｌｙ ｒｏｌｅｓ［Ｊ］. Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅ Ｓｃｉｅｎｃｅ Ｑｕａｒｔｅｒｌｙ，２００１，４６

（４）：６５５－６８４.
［４９］程豹，周星，郭功星 . 资质过剩感知对员工情绪劳动的影响：一个有调节的中介模型［Ｊ］. 南开管理评论，２０２１，２４（１）：１９２－２０１，２４４－

２４５. 　
［５０］方杰，温忠麟，梁东梅，等 . 基于多元回归的调节效应分析［Ｊ］. 心理科学，２０１５，３８（３）：７１５－７２０.
［５１］ＬＥＵＮＧ Ｋ，ＫＯＣＨ Ｐ Ｔ，ＬＵ Ｌ. Ａ ｄｕａｌｉｓｔｉｃ ｍｏｄｅｌ ｏｆ ｈａｒｍｏｎｙ ａｎｄ ｉｔｓ ｉｍｐｌｉｃａｔｉｏｎｓ ｆｏｒ ｃｏｎｆｌｉｃｔ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｉｎ Ａｓｉａ［ Ｊ］ . Ａｓｉａ Ｐａｃｉｆｉｃ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２００２，１９（２ ／ ３）：２０１－２２０.
［５２］宋一晓，陈春花，陈鸿志 . 领导关爱下属行为、员工表面和谐价值观与员工沉默行为［Ｊ］. 中国人力资源开发，２０１５（２３）：３８－４５.

９５



２０２３ 年第 ２ 期 刘昕， 朱冰妍： 职场友谊有助于打破员工沉默吗？

Ｃａｎ Ｗｏｒｋｐｌａｃｅ Ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ Ｈｅｌｐ Ｂｒｅａｋ Ｅｍｐｌｏｙｅｅ Ｓｉｌｅｎｃｅ？
ＬＩＵ Ｘｉｎ，ＺＨＵ Ｂｉｎｇｙａｎ

（Ｒｅｎｍｉｎ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｃｈｉｎａ，Ｂｅｉｊｉｎｇ １００８７２）

Ａｂｓｔｒａｃｔ：Ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ ｉｓ ａ ｃｏｍｍｏｎ ｎｅｇａｔｉｖｅ ｐｈｅｎｏｍｅｎｏｎ ｉｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ. Ｔｈｅｒｅｆｏｒｅ，ｈｏｗ ｔｏ ｂｒｅａｋ ｅｍ⁃
ｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ ｂｅｃｏｍｅｓ ａｎ ｉｍｐｏｒｔａｎｔ ｉｓｓｕｅ ｆｏｒ ｂｏｔｈ ｓｃｈｏｌａｒｓ ａｎｄ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｐｒａｃｔｉｔｉｏｎｅｒｓ. Ｉｎ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ⁃ｏｒｉｅｎ⁃
ｔｅｄ ｓｏｃｉｅｔｙ，ｅｓｐｅｃｉａｌｌｙ ｉｎ Ｃｈｉｎａ，ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｉｎｔｅｒｐｅｒｓｏｎａｌ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｉｓ ｃｏｎｓｉｄｅｒｅｄ ｔｏ ｂｅ ａ ｋｅｙ ｖａｒｉａｂｌｅ ｉｎ ｐｒｅｖｅｎｔｉｎｇ
ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｆｒｏｍ ｓｉｌｅｎｃｅ. Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ａｉｍｓ ｔｏ ｅｘａｍｉｎｅ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｂｅｔｗｅｅｎ ｔｈｅ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ａｎｄ ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ
ｔｙｐｅｓ ｏｆ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ. Ｂａｓｅｄ ｏｎ ｔｈｅ ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ ｒｅｓｏｕｒｃｅ ｔｈｅｏｒｙ，ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｐｒｏｐｏｓｅｓ ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ ａｓ ａ
ｍｅｄｉａｔｏｒ ｉｎ ｏｒｄｅｒ ｔｏ ｃｌａｒｉｆｙ ｔｈｅ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｕｎｄｅｒｌｙｉｎｇ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ｏｎ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ. Ｆｕｒｔｈｅｒｍｏｒｅ，ｉｔ ｐｒｏ⁃
ｐｏｓｅｓ ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ ａｓ ａ ｍｏｄｅｒａｔｏｒ ｔｏ ｅｘｐｌｏｒｅ ｔｈｅ ｂｏｕｎｄａｒｙ ｃｏｎｄｉｔｉｏｎ ｕｎｄｅｒ ｗｈｉｃｈ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ｉｎｆｌｕｅｎｃｅｓ
ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ ｔｈｒｏｕｇｈ ｔｈｅ ｍｅｄｉａｔｉｏｎ ｏｆ ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ.

Ａ ｔｗｏ⁃ｓｔａｇｅ ｑｕｅｓｔｉｏｎｎａｉｒｅ ｓｕｒｖｅｙ ｗａｓ ｃｏｎｄｕｃｔｅｄ ｏｎ ３５６ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｏｆ ｇｏｖｅｒｎｍｅｎｔ，ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎｓ，ａｎｄ ｅｎｔｅｒｐｒｉ⁃
ｓｅｓ. Ｉｎ ｔｈｅ ｆｉｒｓｔ ｓｔａｇｅ，ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｗｅｒｅ ａｓｋｅｄ ｔｏ ｐｒｏｖｉｄｅ ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ａｂｏｕｔ ｔｈｅｉｒ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ，ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ
ａｎｄ ｃｏｎｔｒｏｌ ｖａｒｉａｂｌｅｓ. Ｉｎ ｔｈｅ ｓｅｃｏｎｄ ｓｔａｇｅ（ｏｎｅ ｍｏｎｔｈ ｌａｔｅｒ），ｒｅｓｅａｒｃｈｅｒｓ ｃｏｌｌｅｃｔｅｄ ｄａｔａ ａｂｏｕｔ ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ ａｎｄ
ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ，ａｎｄ ｔｈｅｎ ｍａｔｃｈｅｄ ｔｈｅ ｄａｔａ ｆｒｏｍ ｂｏｔｈ ｓｔａｇｅｓ. Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｕｓｅｄ ｗｅｌｌ⁃ｅｓｔａｂｌｉｓｈｅｄ ｓｃａｌｅｓ ｗｉｔｈ ｇｏｏｄ ｒｅ⁃
ｌｉａｂｉｌｉｔｙ ａｎｄ ｖａｌｉｄｉｔｙ ｉｎ ｐｒｅｖｉｏｕｓ ｓｔｕｄｉｅｓ. Ｔｈｅ ｒｅｓｅａｒｃｈｅｒｓ ｅｍｐｌｏｙｅｄ ｔｈｅ ｓｔａｎｄａｒｄ ｔｒａｎｓｌａｔｉｏｎ ａｎｄ ｂａｃｋ⁃ｔｒａｎｓｌａｔｉｏｎ ｐｒｏ⁃
ｃｅｄｕｒｅｓ ｔｏ ｃｏｎｖｅｒｔ ｔｈｅ Ｅｎｇｌｉｓｈ ｉｔｅｍｓ ｉｎｔｏ Ｃｈｉｎｅｓｅ，ｅｎｓｕｒｉｎｇ ｔｈａｔ ａｌｌ ｉｔｅｍｓ ｗｅｒｅ ｅａｓｙ ｔｏ ｒｅａｄ，ｕｎｄｅｒｓｔａｎｄ，ａｎｄ ａｎｓｗｅｒ.

Ｔｈｅ ｒｅｓｕｌｔｓ ｓｈｏｗｅｄ ｔｈａｔ：（１）ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ｈａｄ ａ ｓｉｇｎｉｆｉｃａｎｔ ｎｅｇａｔｉｖｅ ｉｍｐａｃｔ ｏｎ ａｌｌ ｔｈｒｅｅ ｔｙｐｅｓ ｏｆ ｅｍ⁃
ｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ（ｉ. ｅ.，ａｃｑｕｉｅｓｃｅｎｔ ｓｉｌｅｎｃｅ，ｄｅｆｅｎｓｉｖｅ ｓｉｌｅｎｃｅ，ａｎｄ ｄｉｓｒｅｇａｒｄｆｕｌ ｓｉｌｅｎｃｅ）；（２）ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ ｍｅｄｉａｔｅｄ
ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｂｅｔｗｅｅｎ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ａｎｄ ａｌｌ ｔｈｒｅｅ ｔｙｐｅｓ ｏｆ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ；（３） ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ ｍｏｄｅｒａｔｅｄ
ｔｈｅ ｎｅｇａｔｉｖｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｂｅｔｗｅｅｎ ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ ａｎｄ ｔｗｏ ｔｙｐｅｓ ｏｆ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ（ｉ. ｅ.，ｄｅｆｅｎｓｉｖｅ ｓｉｌｅｎｃｅ ａｎｄ ｄｉｓ⁃
ｒｅｇａｒｄｆｕｌ ｓｉｌｅｎｃｅ），ａｎｄ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｗａｓ ｍｕｃｈ ｓｔｒｏｎｇｅｒ ｆｏｒ ｈｉｇｈ ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｔｈａｎ ｔｈｏｓｅ ｗｉｔｈ ｌｏｗ ｓｅｌｆ⁃
ｅｆｆｉｃａｃｙ；（４）ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ ｍｏｄｅｒａｔｅｄ ｔｈｅ ｉｎｄｉｒｅｃｔ ｅｆｆｅｃｔ ｏｆ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ｏｎ ｄｅｆｅｎｓｉｖｅ ｓｉｌｅｎｃｅ ａｎｄ ｄｉｓｒｅｇａｒｄｆｕｌ
ｓｉｌｅｎｃｅ ｔｈｒｏｕｇｈ ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ，ａｎｄ ｔｈｅ ｉｎｄｉｒｅｃｔ ｅｆｆｅｃｔ ｗａｓ ｍｕｃｈ ｓｔｒｏｎｇｅｒ ｆｏｒ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ ｗｉｔｈ ｈｉｇｈ ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ.

Ｏｖｅｒａｌｌ，ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｃｏｎｆｉｒｍｓ ｔｈａｔ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ｃａｎ ｈｅｌｐ ｂｒｅａｋ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ，ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ ｐｌａｙｓ ａ
ｂｒｉｄｇｅ ｒｏｌｅ ｂｅｔｗｅｅｎ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ａｎｄ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ，ａｎｄ ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ ｃａｎ ｓｔｒｅｎｇｔｈｅｎ ｔｈｅ ｉｎｈｉｂｉｔｉｏｎ ｅｆｆｅｃｔ
ｏｆ ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ ｏｎ ｄｅｆｅｎｓｉｖｅ ｓｉｌｅｎｃｅ ａｎｄ ｄｉｓｒｅｇａｒｄｆｕｌ ｓｉｌｅｎｃｅ. Ｉｔ ｎｏｔ ｏｎｌｙ ｅｎｒｉｃｈｅｓ ｔｈｅ ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ ａｂｏｕｔ ｔｈｅ ａｎｔｅ⁃
ｃｅｄｅｎｔｓ ｏｆ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ，ｂｕｔ ａｌｓｏ ｅｘｐａｎｄｓ ｔｈｅ ｓｔｕｄｙ ｏｎ ｔｈｅ ｃｏｎｓｅｑｕｅｎｃｅｓ ｏｆ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ ｉｎ ｔｈｅ Ｃｈｉｎｅｓｅ
ｃｏｎｔｅｘｔ. Ｔｈｅ ｆｉｎｄｉｎｇｓ ｓｕｇｇｅｓｔ ｔｈａｔ ｍａｎａｇｅｒｓ ｓｈｏｕｌｄ ｆｕｌｌｙ ｒｅｃｏｇｎｉｚｅ ｔｈｅ ｐｏｓｉｔｉｖｅ ｒｏｌｅ ｏｆ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ，
ｅｎｃｏｕｒａｇｅ ｔｈｅ ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｏｆ ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ，ｃｕｌｔｉｖａｔｅ ａｎｄ ｅｎｈａｎｃｅ ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ' ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ ａｎｄ ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉ⁃
ｃａｃｙ，ｓｏ ａｓ ｔｏ ｒｅｄｕｃｅ ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ ｍｏｒｅ ｅｆｆｅｃｔｉｖｅｌｙ.

Ｋｅｙｗｏｒｄｓ： ｗｏｒｋｐｌａｃｅ ｆｒｉｅｎｄｓｈｉｐ； ｅｍｐｌｏｙｅｅ ｓｉｌｅｎｃｅ； ｔｈｒｉｖｉｎｇ ａｔ ｗｏｒｋ； ｓｅｌｆ⁃ｅｆｆｉｃａｃｙ； ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ
ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ ｔｈｅｏｒｙ

（责任编辑： 李　 叶； 宛恬伊）
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