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·研究构想(Conceptual Framework)· 

薪酬倒挂与组织社会化：一个多视角整合的框架* 

王海江  邹浩云  何宇恒 

(华中科技大学管理学院, 武汉 430074) 

摘  要  组织社会化研究始于 20 世纪 60 年代, 主要关注新员工进入组织的适应过程。近年来日益突出的薪

酬倒挂现象, 即新员工的薪酬高于已有员工的情形, 为组织社会化带来了新的挑战。不同于以往仅聚焦新员工

适应的研究, 薪酬倒挂背景下的组织社会化需要同时关注新员工和老员工的心理与行为适应过程。因此, 为全

面揭示新员工和组织既有成员在应对薪酬差距时的适应机制, 本研究综合社会认同、社会比较、社会信息加

工与心理契约等理论视角, 构建了薪酬倒挂影响组织社会化结果的双路径过程模型。预期成果有助于从更加

平衡和互动的视角考察新员工的组织融入以及这一过程给组织带来的变化, 为企业在组织社会化、薪酬设计

和人才管理方面提供理论与实践指导。 

关键词  薪酬倒挂, 新员工, 组织社会化, 薪酬管理, 人才管理 

分类号  B849: C93 

1  问题提出 

招募新员工是组织发展的重要人力资源实践, 

也是组织保持活力与竞争力的关键手段。中国人

力资源和社会保障部表示, 2023 年国内城镇需就

业的新成长劳动力达 1662 万人, 其中高校毕业生

规模达 1158 万人, 创近年新高。而大部分应届毕

业生会进入职场, 成为组织的新成员, 并经历从

组织外部人到内部人的转变, 即组织社会化的过

程(Bauer et al., 2007)。在此过程中, 组织帮助新员

工学习与岗位相关的知识与技能, 适应组织环境

与文化, 并逐步融入工作团队, 成为高绩效工作

者(Bauer et al., 2025)。 

薪酬与组织社会化关系密切。为吸引、保留

和激励新的人才, 组织愿意在薪酬上加大投入。

前程无忧发布的《2023 应届生调研报告》显示, 

53.5%的企业选择为应届生提高起薪。然而, 由于

组织内部晋升与调薪周期相对较长, 新员工的薪

酬就可能会高于老员工 , 导致“薪酬倒挂” (pay 
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inversion) (Glassman & McAfee, 2005; Gupta et al., 

2012)。诚然, 在薪酬分选效应和激励效应的影响

下(Cadsby et al., 2007), 更高的起薪使组织能够

招募到更优秀的新员工, 并能激励他们在社会化

过程中更加积极主动地学习与成长。但是, 薪酬

倒挂很可能会对老员工产生负面影响。研究者认

为, 薪酬倒挂会让老员工不愿意为新员工提供支

持和帮助(Glassman & McAfee, 2005; McNatt et al., 

2007), 进而影响团队合作。因此, 作为一种特殊

的薪酬差距, 薪酬倒挂的出现为组织社会化带来

了新的挑战, 也为新员工、既有成员以及他们之

间的互动过程带来了新的冲击。基于以上的分析, 

本研究认为薪酬倒挂背景下的组织社会化需要同

时关注新员工和老员工的心理与行为适应过程。

这要求组织社会化的研究不仅要考虑新员工视角, 

也要考虑老员工及其两者交互的视角。 

围绕“薪酬倒挂情境下的组织社会化”这一核

心议题, 本研究旨在有机整合薪酬差距理论与组

织社会化领域的相关研究视角。具体地, 基于社

会认同理论、社会比较理论、社会信息加工理论

和心理契约理论等理论, 本研究将薪酬倒挂作为

关键情境变量纳入组织社会化研究框架, 构建薪

酬倒挂影响组织社会化结果的双路径过程模型 , 
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探讨新员工与组织既有成员在应对薪酬差距时的

适应机制。在此框架下, 本研究具体围绕四个议

题展开讨论：(1)薪酬倒挂对新员工主动社会化行

为的影响; (2)导师对横向薪酬倒挂的反应及其对

新员工学习的影响; (3)领导对纵向薪酬倒挂的反

应及其对明星新员工创造力的影响; 以及(4)薪酬

倒挂对团队绩效的影响。 

2  国内外研究现状及评述 

2.1  薪酬倒挂 

近年来, 薪酬倒挂现象在多个行业引发广泛

关注。前程无忧发布的《2022 职场人薪资倒挂报

告》显示, 互联网、专业服务、运输物流、卫生

制药和公共服务等行业成为薪酬倒挂的“高发区”, 

近半数受访从业者表示曾经历此类情况。这一现

象并非仅限于中国, 美国薪酬数据机构 LaborIQ

针对超过 2 万个岗位开展的纵向分析表明, 新入

职员工的薪资普遍高于同岗位现有员工, 平均差

距约为 7% (Business Insider, 2022)。其中, 科技和

金融行业的倒挂幅度尤为突出。以 IT 经理岗位为

例, 新聘员工的平均起薪(约 13.9 万美元)较在岗

员工的薪酬中位数(约 11.6 万美元)高出约 20%。 

根据薪酬比较对象的不同(Downes & Choi, 

2014), 薪酬倒挂可分为横向倒挂与纵向倒挂：前

者涉及同岗位之间的比较, 常见于普通新员工与

同岗位老员工 ; 后者涉及不同岗位之间的比较 , 

常见于明星新员工与上级。明星新员工因其稀有

的人力资本而受到青睐, 即便他们尚未带来卓越

产出 , 其培养潜力也被视为重要的组织投资

(Boekhorst et al., 2024; Kehoe et al., 2023)。由于薪

酬受市场、岗位和个人因素的综合影响, 两类薪

酬倒挂有所差异(见表 1)。 

本研究认为, 横向薪酬倒挂主要由市场因素

驱动, 表现为处于相同岗位的新员工, 在资历与

知识技能能力(knowledge, skills, abilities, KSAs)

均不及老员工的情况下, 反而获得了更高薪酬。

受外部经济变化或政府政策的影响, 新员工可能

会获得更高起薪(McNatt et al., 2007), 但同岗位

老员工受组织内部传统和财政约束, 薪酬增长较

为缓慢(Richardson & Thomas, 2013)。二者薪酬差

距的逆转, 会形成横向倒挂。纵向薪酬倒挂则表

现为明星新员工的薪酬超越其上级, 这既受市场

因素影响, 也与明星新员工在 KSAs 方面展现的

卓越潜力相关。对明星新员工而言, 其市场稀缺

性较为突出, 组织为应对行业竞争常以高薪策略

争夺这类人才, 从而导致其薪酬高于更高级别的

组织成员, 即出现纵向倒挂(Richardson & Thomas, 

2013)。以华为“天才少年”项目为例, 为吸引计算

机、智能制造等领域的优秀人才, 该项目愿意为

应届博士生提供 5 倍以上的薪酬(李娜, 2023), 这

一水平甚至超过内部管理岗。 

基于此 , 研究有必要对这两类倒挂加以区

分。这一区分不仅有助于将关注对象从普通新员

工扩展至明星新员工, 还可分别探究薪酬倒挂对

同岗位老员工及更高级别管理者的差异化影响 , 

从而更为全面地揭示薪酬倒挂在组织运行中的作

用机制。 

2.2  组织社会化 

对组织社会化的讨论可追溯到 20 世纪 60 年

代。本研究参照 Allen 等人(2017)的文献梳理流程, 

按时间顺序对组织社会化文献进行综述。具体地, 

在 JSTOR、Taylor & Francis Online、Wiley Online 

Library、ProQuest-APA PsycArticles 及中国知网等

核 心 数 据 库 中 ,  本 研 究 以 “ 组 织 社 会 化

(organizational socialization)”或“新员工适应

(newcomer adjustment)”为关键词进行摘要检索,  

 
表 1  横向与纵向薪酬倒挂的比较 

比较维度 横向薪酬倒挂 纵向薪酬倒挂 

薪酬比较对象 普通新员工与同岗位老员工 明星新员工与上级 

市场因素 受市场变化和组织限制影响 , 新员工起薪上涨但

老员工调薪缓慢 

受供需关系和竞争战略影响 , 给付新员工的薪

酬显著高于市场平均水平 

岗位因素 新员工与老员工处在相同岗位 上级较新员工处在更高的管理岗 

个人因素 新员工在资历和 KSAs 方面都不如老员工 新员工虽在资历方面不如上级, 但在 KSAs 方面

潜力突出 



610 心 理 科 学 进 展 第 34 卷 

 

 

最终获得了 1960 年至 2024 年间 2162 篇相关期刊

文章。总体来看, 组织社会化研究自萌芽以来, 经

历了从探索性起步、稳步发展到多元拓展的四个

阶段, 研究热度依然不减。 

“萌芽起步”阶段(1960~1980 年, N = 112)。组

织社会化研究早期植根于社会学传统, 学者们多

从组织社会学与职业社会化视角展开探讨。随着

研究的推进, “组织社会化”逐渐发展为独立研究

议题, 研究者开始从个体与组织两个视角理解社

会化过程(Wanous, 1977)。个体视角下, Feldman 

(1976)提出并检验了新员工社会化阶段模型 , 强

调社会化过程由一系列按序发生并顺序影响的阶

段性过程变量构成, 最终导向社会化相关结果。

相较之下, 组织视角的研究则关注组织用于引导

和规范成员的社会化策略。其中, Van Maanen 和

Schein (1977)提出了 6 类由相互对立维度构成的

社会化策略, Jones (1986)进一步将其整合为制度

化与个性化两类高阶策略。 

“稳步增长”阶段(1980~2000 年, N = 366)。在

此阶段, 组织社会化研究不断深化, 形成个体、组

织与交互视角三条相对独立并逐渐融合的研究脉

络。个体视角下, 除继续关注新员工在不同社会

化阶段的心理状态与行为模式 (Feldman, 1981), 

研究开始将组织社会化视为具有能动性的学习过

程 , 强 调 信 息 寻 求 等 主 动 行 为 的 关 键 作 用

(Ashford & Black, 1996)。组织视角下, 研究不仅

关注社会化策略, 还考察了社会化实践与内容对

新员工适应的影响(Ashforth et al., 1998; Chao et 

al., 1994)。与此同时, 交互视角逐渐兴起。Jones 

(1983)提出的交互主义模型强调情境因素、个体特

征及其交互作用对组织社会化的共同影响。并引

导后续研究关注管理者行为(Bauer & Green, 1998)

与同事导师关系(Allen et al., 1999)。 

“蓬勃发展”阶段(2000~2020 年, N = 1303)。进

入 21 世纪, 组织社会化研究进入快速发展时期。

一方面, 学者在系统梳理既往研究的基础上, 对

组织社会化的理论边界与研究范式展开整体性反

思。Bauer 和 Taylor (2001)倡导从全球化视角重新

审视组织社会化, 推动学界检验社会化理论在跨

文化情境中的适用性, 由此引发了中西方社会化

内容比较(赵国祥 等, 2007)以及跨国企业多导师

制度(Carraher et al., 2008)等研究。与此同时, 研

究方法日益精细化：个体视角下, 潜变量增长模

型被用于刻画社会化过程的动态变化 (Chan & 

Schmitt, 2000), 并在中国情境中得到验证 (姚琦 

等, 2007); 组织视角下, (准)实验研究设计被用于

检验正式培训项目的有效性 (Klein & Weaver, 

2000); 交互视角下, 研究强调人与情境交互的长

期作用(Ashforth et al., 2007), 并引入社会网络方

法以刻画新员工与组织既有成员的关系特征

(Morrison, 2002)。 

另一方面, 学者围绕特定主题, 从多视角对

组织社会化展开精细化探讨。个体视角下, 研究

不 仅 关 注 新 员 工 主 动 社 会 化 行 为 的 前 因

(Kammeyer-Mueller et al., 2011), 也开始探讨有经

验的新员工所采用的适应策略(Cooper-Thomas et 

al., 2011), 并进一步关注新员工在社会化过程中

对社会身份的建构(Ashforth & Schinoff, 2016)。组

织视角下, 个人与工作、组织及职业之间的匹配

问题受到关注(Nägele & Neuenschwander, 2014)。

交互视角下, 研究逐渐转向新员工与组织内部人

之间的双向影响机制, 例如通过引入社会资本理

论, 探讨新员工在社会化过程中对社会资本的获

取与动员(Fang et al., 2011)。其中, 领导的作用尤

为突出, 研究围绕领导风格及其信息提供行为等

议题展开(Bauer et al., 2019; Ellis et al., 2017)。 

“新机遇”阶段(2020~2024 年, N = 381)。近 5

年来, 组织社会化研究逐渐转向既往研究未充分

揭示或新近涌现的议题, 呈现出问题意识更为鲜

明、研究对象更加多元以及研究设计更加动态化

的特征。个体视角下, 研究议题显著拓展, 既关注

新员工的自我展示行为(Gross et al., 2021), 也将

工作设计纳入社会化研究框架(Harris et al., 2022), 

并进一步将社会化对象延伸至那些虽发生越轨行

为但仍留在组织中的员工(Frey, 2022)。组织视角

下, 研究更加突出社会化过程的长期性与动态性, 

强调新成员引入对组织合作关系演化的影响

(Zhang & Guler, 2020), 以及连续时间模型在揭示

工作变动动态机制中的作用 (Sons & Niessen, 

2022)。交互视角下, 研究主题与方法进一步丰富, 

既关注同事间的信息分享与嘲讽式幽默(武文 等, 

2020; 张明玉 等, 2020), 也探讨新员工与同事的

身份伙伴关系及其与组织外部人的负面互动

(Cooper et al., 2021; Wang et al., 2024)。基于纵向

二元数据与社会网络的动态研究设计也被用于刻

画新员工与导师之间的互动关系 (Birtch et al., 
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2024; Wu et al., 2023)。领导相关议题亦不断拓展, 

涵盖双元领导以及领导相对剥夺感知与拒绝支持

行为等(胡文安 等, 2021; Nifadkar & Wu, 2022)。

值得注意的是, 研究开始更多关注有经验的新员

工, 揭示明星新员工对组织及既有成员所产生的

影响(Boekhorst et al., 2024; Lyle et al., 2023)。 

2.3  现有研究述评 

通过文献回顾发现, 现有研究尚未就薪酬倒

挂如何影响组织社会化形成明确的理论框架。基

于此, 本研究认为需从以下三方面展开深入探讨。 

第一, 尽管既有研究已证明组织情境对新员

工适应具有重要影响, 但鲜有研究系统考察薪酬, 

尤其是薪酬差距, 对组织社会化过程的作用。当

前组织视角下的研究主要聚焦于社会化策略, 强

调组织通过特定方式塑造和引导新员工 (Van 

Maanen & Schein, 1977)。然而, 这类研究往往隐

含组织作为稳定系统、新员工作为被动接受者的

假设, 在一定程度上忽视了薪酬制度这一组织运

行核心机制在社会化过程中的作用。事实上, 薪

酬制度不仅影响组织社会化何种类型的员工(分

选效应), 也影响新员工适应组织环境的动机基础

(激励效应)。同时, “高薪光环”还可能持续塑造新

员工的社会化轨迹, 如影响其对组织文化的理解

与认同、在创新中的投入程度以及在团队协作中

的融合速度。因此, 在薪酬倒挂背景下, 组织社会

化的对象、内容与策略均可能发生系统性变化 , 

亟需研究者重新审视。 

第二, 近年来, 交互视角逐渐成为组织社会

化研究的重要发展趋势, 研究者开始关注组织既

有成员对新员工进入组织的反应, 并尝试整合社

会资本理论、社会交换理论与社会认同理论, 以

揭示个体因素与情境因素之间的交互作用(Bauer 

et al., 2025)。然而, 某些关键理论视角仍未在该领

域得到充分运用, 尤其是社会比较理论。在组织

社会化情境中, 个体往往通过与同事、上级及其

他组织成员的比较来调整自身期望与行为, 这一

过程对其适应状态与动机机制具有深远影响。缺

乏社会比较视角, 可能导致相关研究忽视新员工

在适应过程中所承受的心理压力、竞争感知以及

随之产生的行为调整逻辑, 从而难以全面揭示组

织社会化过程中个体间互动及组织动态演化的内

在机制。 

第三, 研究方法的持续演进也不断推动组织

社会化研究的深化。早期研究主要依赖横断面问

卷设计, 难以有效捕捉社会化过程的动态性。近

年来, 随着学界对社会化过程性的认识不断加深, 

研究者开始采用更为严谨且复杂的设计方法。例

如 , 潜变量增长模型 (姚琦  等 , 2007; Chan & 

Schmitt, 2000)为刻画员工适应轨迹提供了有力工

具, 使学者得以揭示社会化过程中的动态演变。

此外, (准)实验研究、社会网络分析、扎根理论以

及二手数据方法的引入, 不仅丰富了研究工具箱, 

也强化了因果推断能力, 使研究者能够更加系统

地揭示组织社会化情境中多层次、多主体的互动

机制。 

3  研究构想 

薪酬倒挂揭示了新老员工之间一种特殊形态

的薪酬差距。而薪酬差距是由组织薪酬结构所塑

造的薪酬差异程度(Bloom & Michel, 2002), 反映

了组织在资源分配上的制度取向。在薪酬差距较

大的分散型体系中, 高收入者的薪酬显著高于低

收入者; 而在薪酬差距较小的压缩型体系中, 不

同层级员工之间的总体报酬水平则相对接近

(Bloom, 1999)。然而, 何种程度的薪酬差距最为

合理, 不同理论视角下尚未形成一致结论。既有

研究主要从公平理论、锦标赛理论和期望理论等

视角解释薪酬差距的作用机制。在公平理论下 , 

个人将自己的投入和产出与参照对象进行比较 , 

进而产生公平感知(Adams, 1963)。当薪酬差距增

大时, 部分员工可能感知到薪酬不公平, 这种感

知不利于他们的工作表现(Kepes et al., 2009)。而

锦标赛理论则强调较大的薪酬差距所具有的正向

影响, 认为对获胜者给予更高的奖励会促使每个

竞争者投入更多努力以取得胜利(Connelly et al., 

2016; Trevor & Wazeter, 2006)。在期望理论下, 员

工工作动机由效价、期望和工具性三个因素决定

(Vroom, 1964)。当员工重视薪酬回报, 并且相信

努力能够提升绩效、绩效又能转化为更高薪酬的

时候 , 薪酬差距便会具有激励作用 (Downes & 

Choi, 2014)。为回应薪酬差距效应研究中的矛盾

结论, 学者们尝试识别关键的边界条件。例如, 关

注薪酬差距基础的研究指出, 如果员工认为个体

间的薪酬差距建立在合理基础上, 其对薪酬体系

的不公平感知会弱化(Shaw, 2015)。 

此外, 由于社会比较在理解个体如何回应薪
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酬差距方面具有重要意义, 社会比较理论也被纳

入到薪酬差距研究中。在社会比较理论下, 薪酬

比较是个体将自身薪酬与某一社会参照对象的薪

酬进行比较后形成的主观判断(Trevor & Wazeter, 

2006)。该理论观点与公平、相对剥夺等理论观点

类似, 认为较高的薪酬差距会削弱员工动机与绩

效 , 诱发不健康的竞争关系 (Fredrickson et al., 

2010; Shaw, 2014)。即使在不同的国家文化背景下, 

不利的薪酬比较也普遍与收入满意度呈负相关

(Sweeney & McFarlin, 2004)。薪酬制度会引发组

织成员不断进行社会比较, 与同事相比薪酬更高

的人会做出自己享有更高地位的推断, 从而维持

积极的自我认知(Pierce et al., 1989); 而薪酬较低

的人则相反。学者们进一步区分了薪酬的横向差

距和纵向差距, 以揭示不同社会参照对象所引发

的差异化后果(Gupta et al., 2012; Shaw, 2014)。 

基于对社会化文献的回顾, 本研究认为薪酬

倒挂会影响新员工、已有员工以及二者之间的互

动。因此, 本研究涉及社会化过程中的多个主体, 

认为薪酬倒挂不仅会影响新员工和已有员工(包

括导师和领导)的心理适应过程和行为结果, 二者

之间的差异反应会进一步揭示影响组织结果的双

向适应机制。在新员工视角下, 本研究关注薪酬

倒挂对新员工主动社会化的影响。社会比较过程

与个体的社会自我相关, 且薪酬能够触发个体的

社会分类, 进而影响其社会自我概念(Ashforth & 

Mael, 1989; Tanjitpiyanond et al., 2023)。参照

Zhang 等人(2020)的工作, 本研究基于社会认同理

论探讨薪酬倒挂对组织新员工的独特影响。在已

有员工视角下, 本研究关注导师和领导对薪酬倒

挂的反应及其社会化影响。一方面, 新员工的导

师往往由更具经验的资深员工来扮演, 相关社会

化文献关注其在指导新员工学习方面的有效性

(Zheng et al., 2021)。本研究认为横向薪酬倒挂将

通过导师相对剥夺感知增加导师知识隐藏, 从而

影响新员工学习。另一方面, 为了揭示纵向薪酬

倒挂对领导行为的影响, 本研究引入与领导行为

紧密相关的社会信息加工理论, 以理解纵向薪酬

倒挂通过领导授权对明星新员工创造力的独特影

响。在由新老员工共同构成的团队视角下, 本研

究关注新老员工在薪酬倒挂情境下的不同表现以

及其对重要组织结果的影响。组织能否满足员工

期望是维持员工积极性和提高生产效率的重要前

提 , 而 这 些 期 望 通 常 涵 盖 薪 酬 相 关 的 议 题

(Cullinane & Dundon, 2006)。因此, 本研究基于心

理契约理论, 强调新老员工在薪酬倒挂背景下的

差异化表现。 

综上, 本研究将围绕下述内容展开：(1)基于

社会认同理论, 探讨薪酬倒挂对新员工主动社会

化的双刃剑效应及人才身份的调节作用; (2)基于

社会比较理论, 考察横向薪酬倒挂对导师反应与

新员工学习的影响, 并引入分配公平与个体特质

作为调节因素; (3)基于社会信息加工理论, 分析

纵向薪酬倒挂对领导授权与明星新员工创造力的

作用机制, 强调领导归因与组织氛围的作用; (4)

基于心理契约理论, 比较新老员工在薪酬倒挂情

境下的差异化反应, 结合薪酬差距基础与沟通方

式, 揭示人机协同优化激励的路径。研究框架如

图 1 所示。 

3.1  薪酬倒挂和新员工主动社会化行为 

薪酬倒挂这一特殊薪酬差距可能对新员工适

应过程产生双重影响。根据社会认同理论, 个体

进行社会认同是为了满足自我提升和不确定性减

少这两个基本的心理需求(Hogg, 2000)。个体倾向

于将自己和他人分为不同的社会类别, 从而在社

会环境中定位自己, 并对自己的群体产生认同。

通过群体间的有利比较与积极区分, 个体能够形

成积极的自我评价与社会认同, 而实现或维持积

极的社会认同有助于提升个体自尊 (Ashforth & 

Mael, 1989)。组织自尊反映了员工作为组织成员

在组织环境中感知到的自我价值 (Pierce et al., 

1989)。组织自尊高的员工会认为自己在组织中是

重要的、有意义的、有效的且有价值的。新员工

在进入组织时会面临许多的现实冲击和不确定性, 

他们渴望获得认同和社会支持。薪酬倒挂促使新

员工感知到自己受组织重视, 从而对其自我价值

与能力形成更为积极的评价, 并更加认同自己的

组织成员身份 , 这会提升他们的组织自尊(孔靓 

等, 2020)。此外, Gardner 等人(2004)认为薪酬水平

代表了薪酬的相对地位 , 对组织自尊有积极影

响。由此, 本研究提出命题 1： 

命题 l：薪酬倒挂与新员工组织自尊正相关。 

关系不确定性是指个体在与他人的互动中 , 

难以准确辨别并理解有关行为与态度的规范、期

望以其相应的互动模式的一种主观感知(Zhang et 

al., 2020)。在本研究中, 关系不确定性特指新员工 
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图 1  总体研究框架 
 

在与老员工(特别是那些资历较深、薪酬却较低的

既有成员)的互动过程中, 对彼此之间的互动规范

和角色边界感知到的模糊和不确定感。当个体与

薪酬等级不同的人一起工作时, 薪酬等级带来的

地位差异为他们的行为和态度提供了线索。由于

薪酬等级与不同级别的资源(例如收入、教育和权

力)相关联, 薪酬差距有助于划定组织内较为明确

的地位等级(Zhang et al., 2020)。基于社会认同理

论, 明确的地位等级通过为团队成员提供互动规

范与行为线索, 减少了他们在互动中的关系不确

定性(Hogg, 2000)。刚进入组织的新员工不确定自

己的角色, 并对自己的地位感到担忧(Ashforth & 

Mael, 1989)。当他们的薪酬高于已有员工时, 薪

酬倒挂所形成的等级差异打破了组织中基于资历

形成的地位序列, 为新老员工之间的互动提供了

矛盾的社会线索。这种矛盾信号会导致组织内的

地位等级出现混乱和争议, 为新员工与同事之间

的互动带来不确定性(汤一鹏 等, 2024)。新员工

难以准确解读老员工对其角色的期望与行为规范, 

更加不清楚自己的角色以及应该如何与组织中的

老员工进行有效互动。此外, 薪酬较低的老员工

也可能因为消极感知在互动规范上传递不一致的

信号(Nifadkar & Bauer, 2016)。这种新老员工间模

糊的互动规范, 将显著增加新员工在与老员工的

互动中感知到的关系不确定性。由此, 本研究提

出命题 2： 

命题 2：薪酬倒挂与新员工所感知到的与已

有员工之间的关系不确定性正相关。 

主动社会化行为是指新员工在组织中自发采

取的行为, 旨在积极融入组织, 包括信息寻求、反

馈寻求、一般社会化、关系建立、工作变动协商

以及积极框架六个方面(Ashford & Black, 1996)。

主动社会化行为使新员工更好地了解工作环境和

具体任务, 并调整行为以促进社会化和获得职业

成功。对自己有正面评价的人, 其行为、态度和

角色选择都会强化这一正面评价(Gardner et al., 

2004)。当新员工拥有较高的组织自尊时, 他们会

认为自己是有价值且不可替代的。为维护和强化

这种积极的自我评价, 高自尊的新员工往往会通

过更多主动行为来彰显自己在组织中的价值

(Pierce et al., 1989)。由此, 本研究提出命题 3： 

命题 3：新员工组织自尊与新员工主动社会

化行为正相关。 

新员工面临的不确定性可以分为任务 /信息

不确定性与关系不确定性, 而主动社会化行为是

新 员 工 减 少 不 确 定 性 和 模 糊 性 的 重 要 方 式

(Kammeyer-Mueller et al., 2011)。例如, Saks 和

Ashforth (1996)指出 , 新员工会主动向主管和同
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事寻求不同领域的信息, 以获得任务与角色相关

知识, 从而降低其不确定性感知。由此可见, 任务

/信息不确定性往往会促使新员工采取更多主动

社会化行为。而当新员工在与组织既有成员互动

的过程中面临关系不确定性时 , 情况则恰恰相

反。这是因为在薪酬倒挂背景下, 关系不确定性

意味着组织内部地位等级混乱且有争议, 导致新

员工对自身地位感到困惑, 以及对如何与他人互

动缺乏明确依据。他们不确定应该与老员工建立

何种人际关系以及如何建立关系, 担心其主动寻

求信息或反馈的行为可能被既有员工理解为越界

或冒犯(Wang et al., 2015)。这意味着处于薪酬倒

挂情境的新员工可能在社会互动中犹豫不决, 对

寻求信息或反馈这样的主动行为表现出谨慎和退

缩, 抑制主动社会化行为的发生。由此, 本研究提

出命题 4： 

命题 4：新员工所感知到的与已有员工之间

的关系不确定性与新员工主动社会化行为负相关。 

人才是组织中的精英, 如高绩效员工与高潜

力员工, 是指那些对组织绩效产生或预期产生显

著影响的个体(Gallardo-Gallardo et al., 2013)。新

员工刚进入组织, 无法为组织提供即时贡献, 但

在未来可能为组织创造价值。在此基础上, 本研

究将人才身份定义为组织给予新员工的高潜力身

份, 表明组织对新员工价值的肯定。薪酬倒挂激

发了新员工对自我价值和能力的积极评价, 使得

新员工更加认同自己的组织成员身份。当这类新

员工同时又具有组织肯定的人才身份时, 会进一

步强化新员工的积极自我评价和对组织成员身份

的认同 , 即强化薪酬倒挂对组织自尊的积极效

应。由此, 结合命题 1, 本研究提出命题 5： 

命题 5：人才身份调节薪酬倒挂与新员工组

织自尊之间的正向关系。当新员工具备人才身份

时, 薪酬倒挂与新员工组织自尊之间的正向关系

更强。 

薪酬倒挂使得组织内的地位等级出现争议 , 

新员工不清楚应该如何与组织内老员工进行交流

互动, 其关系不确定性会增加。当这类新员工同

时具有组织肯定的人才身份时, 这意味着他们作

为人才这一精英群体, 享有组织更多的尊重和资

源。在组织中, 个体对地位的理解往往依赖于外

部线索。当出现“人才身份”与“薪酬倒挂”这类矛

盾线索时, 会打乱原有的地位等级秩序, 从而加

剧新员工面临的关系不确定性。也就是说, 当新

员工具备组织人才身份时, 这将强化薪酬倒挂对

于关系不确定性的影响。结合命题 2, 本研究提出

命题 6： 

命题 6：人才身份调节薪酬倒挂与新员工关

系不确定性之间的正向关系。当新员工具备人才

身份时, 薪酬倒挂与新员工关系不确定性之间的

正向关系更强。 

3.2  横向薪酬倒挂、导师反应与新员工学习 

作为密切相关的概念, 社会比较与相对剥夺

得到研究者的广泛关注(Smith et al., 2012)。社会

比较理论认为, 人们会通过与他人比较来评估自

己的观点和能力, 其主要目的是获取有关自我的

信息。而自我或重要他人的任何特征(如薪酬水平)

都可以作为比较的基础(Gibbons & Buunk, 1999)。

在此基础上, 相对剥夺理论指出, 个体与群体内

成员的比较会产生相对剥夺感知或相对满足感知, 

这取决于自身结果相较于参照对象的结果更差还

是更好(Buunk et al., 2003)。 

通过向新员工提供必要的任务和角色信息 , 

导师在促进新员工学习方面发挥着积极作用

(Allen et al., 2017)。但相关文献忽视了导师指导新

员工的意愿。正如 Zheng 等人(2021)所强调的那

样, 导师并不总是积极回应新员工的请求, 他们

发现双方感知到的相似性是影响导师信息分享行

为的关键。Hu 等人(2022)也发现消极的指导经历

会造成导师的自我损耗; 而功能失调的指导会对

新员工产生消极影响(Eby et al., 2010)。 

基于社会比较与相对剥夺理论, 人们倾向于

依据薪酬差距等客观信息来评估自身地位, 而非

主观感受。这种比较会深刻影响其工作态度、公

平感知等重要的人际与心理结果。相较于刚进入

组织的新员工, 在组织中任职更久的导师往往经

验更加丰富。而当新员工与导师之间存在横向薪

酬倒挂时, 双方之间的社会比较会促使导师对自

身处境形成相对不利的评价。这一社会比较所引

发的消极情绪, 如嫉妒和沮丧, 会加剧相对剥夺

感知(Buunk et al., 2003), 使老员工形成自身处于

劣势的认知评估, 认为自己目前得到的少于自己

想要和应该得到的(He et al., 2016; Smith et al., 

2012)。由此, 本研究提出命题 7： 

命题 7：横向薪酬倒挂与导师相对剥夺感知

正相关。 
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作为对组织公平的整体判断, 分配公平是指

个体对组织结果公平性的感知。社会比较过程的

基本原则是, 个体通过将自己的结果与参照对象

进行比较, 来形成公平感知(Kim et al., 2015)。在

导师与新员工的社会比较中, 横向薪酬倒挂对导

师而言构成一种相对不利的情境, 容易引发其威

胁感知。而低组织分配公平会加剧社会比较带来

的差异感和目标受阻感, 使得个体的相对劣势地

位更加凸显(Koopman et al., 2020)。因此, 在低组

织分配公平的情境下, 横向薪酬倒挂会强化导师

感知到的威胁程度 , 进一步加剧其相对剥夺感

知。相反, 在高分配公平的情境中, 组织结果与个

人目标一致, 能够缓解由感知差异所引发的威胁

感知。特别地, 一个公平的组织为了维护分配公

平, 往往会采取一系列薪酬调整和补偿策略, 缓

解横向薪酬倒挂对导师相对剥夺感知的影响。结

合命题 7, 本研究提出命题 8： 

命题 8：组织分配公平调节横向薪酬倒挂与

导师相对剥夺感知之间的正向关系。当组织分配

公平高时, 横向薪酬倒挂与导师相对剥夺感知之

间的正向关系会变弱。 

热情与能力是社会认知的两个基本维度

(Fiske et al., 2002)。人们通过评估他人的意图(热

情)及其实现意图的能力(能力)来形成整体印象。

因此, 热情与能力判断的结合构成了个体对参照

人的总体印象和行为基础。当新员工与导师之间

存在横向薪酬倒挂时, 导师对于新员工热情与能

力的判断将会调节横向薪酬倒挂对导师相对剥夺

感知的影响。对于那些冷漠且没有能力的新员工, 

导师会认为他们不应该获得高薪, 这一比较将会

加剧导师的相对剥夺感知。相反, 当新员工既热

情又极具能力时, 导师会认为他们具有获得高薪

的良好意图和本领 , 因此其相对剥夺感知会下

降。结合命题 7, 本研究提出命题 9： 

命题 9：新员工热情和能力调节横向薪酬倒

挂与导师相对剥夺感知之间的正向关系。当导师

认为新员工热情和能力都低时, 横向薪酬倒挂与

导师相对剥夺感知之间的正向关系最强。 

知识隐藏被定义为个体故意隐瞒或隐藏他人

所需要的知识(Connelly et al., 2012; Weng et al., 

2020)。相对剥夺感知会塑造个体的情绪、认知和

行为(Smith et al., 2012)。当个体在群体内的人际

比较中意识到自己处在相对劣势地位, 往往会产

生相对剥夺感知。当个体认为自己未能获得应得

的资源, 这种不公平的体验会进一步诱发负面情

绪及不良行为(Smith et al., 2012; Sweeney et al., 

1990)。Li 等人(2022)证明, 当员工认为自己比其

他成员更有资格时, 他/她更有可能向该成员隐藏

知识, 因为他/她既蔑视又嫉妒该成员。Nifadkar

和 Wu (2022)的研究表明, 由剥夺感知触发的负

面情绪会减少组织成员对新员工的支持。类似地, 

感知到相对剥夺的导师更有可能拒绝新员工所提

出的知识请求。由此, 本研究提出命题 10： 

命题 10：导师相对剥夺感知与导师知识隐藏

正相关。 

学习是新员工适应最主要的任务之一(Fang 

et al., 2011; Morrison, 2002), 而利用式学习与探

索式学习是组织学习与技术创新的核心二元机制

(Gupta et al., 2006)。利用式学习是指获取强化现

有能力的知识, 而探索式学习则指获取改变现有

做法和能力的知识, 二者相辅相成, 共同促进组

织的长期成功(Ali et al., 2022)。对于新员工而言, 

信息充分性至关重要。导师能向新员工提供支持、

建议、内部信息及辅导, 是新员工最重要的信息

来源之一(Wu et al., 2023)。但知识隐藏意味着导

师没有向新员工提供与利用式学习和探索式学习

相关的技能和资源, 从而抑制了新员工的学习过

程。由此, 本研究提出命题 11： 

命题 11a：导师知识隐藏与新员工利用式学习

负相关。 

命题 11b：导师知识隐藏与新员工探索式学

习负相关。 

3.3  纵向薪酬倒挂、领导反应与明星新员工创造力 

组织长期成功与生存需要创新与创造力, 因

此通过雇佣新员工向组织注入“新鲜血液”成为组

织维持创新的重要手段(Harris et al., 2014)。其中, 

企业尤为重视明星员工的引进, 并愿意在吸引、

激励和留住明星员工上投入大量资金 (Prato & 

Ferraro, 2018)。学者们认为明星员工不仅能够带

来积极的知识溢出, 其贡献能够转化为显著的个

人与组织绩效提升(Aguinis & O’Boyle Jr, 2014)。

但是正如 Prato和 Ferraro (2018)所强调的那样, 组

织新星的加入也可能会破坏组织既有的权力与资

源分配 , 从而对组织现有成员产生冲击 ; 同时 , 

组 织 新 星 的 表 现 也 会 受 到 现 有 成 员 的 影 响

(Boekhorst et al., 2024)。根据社会信息加工理论, 
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个体所处的直接社会环境是其获取信息、构建认

知的重要来源。个人利用社会信息, 以理解现实

并形成观念、态度和行为 (Salancik & Pfeffer, 

1978)。因此, 组织中的成员, 无论是领导还是新

员工, 都能根据工作场所中的社会线索构建自己

的认知和态度, 进而影响自己的行为。一方面, 组

织中的情境线索(如薪酬差距)能够为领导提供解

释事件与理解成员行为的重要依据 , 另一方面 , 

领导自身的行为特征(如领导授权)也能作为社会

线索影响新员工的判断与行为(Van Knippenberg 

et al., 2021)。 

纵向薪酬倒挂在战略新兴行业或人才紧缺行

业中尤为常见。某个领域的专业型人才的薪酬水

平可能会高于其领导, 而这类人才在进入组织后

被视为明星新员工。根据社会信息加工理论, 薪

酬差距可被视为信息和决策的来源。刚进入组织

的新员工的高薪属性暗示其在工作表现方面具有

优势和潜力。因此, 出于对其能力和动机的评估, 

领导会更倾向于实施授权行为(Van Knippenberg 

et al., 2021)。作为一种注重权力共享和赋予员工

自主权的领导方式(Harris et al., 2014), 领导授权

被定义为领导在多大程度上强调员工工作的重要

性、提供参与决策的机会、突出员工的优势, 以

及消除官僚主义的约束(Ahearne et al., 2005)。基

于对纵向薪酬倒挂所传达信息的评估, 领导能够

通过授权行为表达出对明星新员工能力的信心和

认可。由此, 本研究提出命题 12： 

命题 12：纵向薪酬倒挂与领导授权正相关。 

组织氛围形成于组织实践中所体现的制度习

惯与指导原则(Richard et al., 2019)。而多元化氛围

描述了组织氛围在多大程度上支持差异的存在 , 

并将这种多元化视为积极资产, 该氛围包含对多

元化的开放与欣赏(Hofhuis et al., 2012)。通过差异

整合(如薪酬差距)和包容性决策, 多元化氛围能

够改变员工之间的互动模式。例如, Richard 等人

(2019)发现 , 友好的多元化氛围能够消除因员工

资历差距导致的创造力表现差异。根据社会信息

加工理论, 组织多元化氛围能够作为信息线索影

响领导行为。其中, 在多元化氛围强的组织中, 纵

向薪酬倒挂更容易被领导理解与接受, 并对明星

新员工采取更多授权行为。反之, 当组织氛围不

支持多元化时, 领导可能对纵向薪酬倒挂持保留

态度, 并倾向于在授权决策上保持谨慎。结合命

题 12, 本研究提出命题 13： 

命题 13：组织多元化氛围调节纵向薪酬倒挂

与领导授权之间的正向关系。当组织多元化氛围

强时, 纵向薪酬倒挂与领导授权之间的正向关系

更强。 

偏离预期的行为或事件会触发归因, 归因描

述了个体通过寻求线索来解释他人行为或事件的

过程(Weiner, 2010)。其核心是因果关系的两类维

度, 即内部归因与外部归因, 前者将行为或事件

发生的原因归结于核心行动者(如行动者自身的

能力和努力 ), 而后者则归结于情境或其他方面

(如客观任务难度和运气) (Gardner et al., 2019)。当

领导将纵向薪酬倒挂内部归因于明星新员工本人

时, 例如认为明星新员工具有更强的工作能力和

更独特的工作经验, 这将促进领导对新员工能力

与意图的积极评估, 增加其授权的可能性。相反, 

当领导认为纵向薪酬倒挂并非源于新员工本人而

是其他因素时, 如市场经济带来的薪资调整或新

兴行业制定的人才吸引计划, 这将不利于领导对

新员工的积极评估, 会降低其授权的可能性。结

合命题 12, 本研究提出命题 14： 

命题 14：领导归因调节纵向薪酬倒挂与领导

授权之间的正向关系。当领导将纵向薪酬倒挂归

为新员工内因时, 纵向薪酬倒挂与领导授权之间

的正向关系更强。 

在不同类型的领导风格中, 领导授权被视为

促进追随者创新和创造力的重要领导方式之一。

基于社会信息加工理论, 对于新员工而言, 领导

是其社会信息的关键来源。领导授权能够向新员

工传达诸多有利于创造力的信息, 如向新员工提

供更大的工作自由度并鼓励创造性参与(Harris et 

al., 2014), 以及通过授予新员工权力来培养其自

我领导能力(Xue et al., 2011)。以往研究发现, 获

得授权的员工更有可能在参与创造性行为上付出

额外努力, 他们会花费更多的时间和精力来解决

问题 , 因此更有可能提出新颖且有用的想法

(Zhang & Zhou, 2014)。由此, 本研究提出命题 15： 

命题15：领导授权与明星新员工创造力正相关。 

3.4  薪酬倒挂与团队绩效 

心理契约是理解组织中雇佣关系的重要框架, 

是指员工基于组织所作承诺而形成的、关于自己

有 权 获 得 或 应 该 获 得 何 种 回 报 的 主 观 信 念

(Morrison & Robinson, 1997)。在进入组织期间, 
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员工通过理解雇员与雇主关系中的相互义务, 逐

步建构其心理契约(Lapointe et al., 2013)。然而, 

当员工认为组织未能以与其贡献相称的方式履行

义务时, 员工便会感知到心理契约违背。既往研

究表明, 员工在感知心理契约违背时, 往往会产

生更多消极的认知与情绪反应, 并进一步表现出

不良的工作行为, 且这种影响可能具有持久性且

难以修复。 

当员工相信组织已做出未来回报的承诺并因

此承担了提供未来利益的义务时, 其心理契约便

会增强。这种承诺会进一步激发员工的回报期望。

在薪酬倒挂情境下, 新员工作为组织新秀, 其薪

酬高于已有员工。这种特殊的薪酬结构, 对于新

员工而言, 是组织发出的一种承诺信号, 会促使

其感知到来自组织的高绩效期望。在社会化过程

中, 新员工会通过积极寻求有关组织激励和员工

贡献的信息 , 对其心理契约进行调整(De Vos & 

Freese, 2011)。当新员工的薪酬高于已有员工时, 

这通常被解读为组织对新员工能力与潜力的更高

期望, 并暗示组织希望新员工创造更大回报。高

绩效期望被定义为个体对实现绩效标准的期望程

度(Jacobsen & Andersen, 2019)。因此, 薪酬倒挂会

使新员工感知到组织对其的高绩效期望。相较之

下, 当已有员工的薪酬低于新员工时, 已有员工

可能认为自身的努力与贡献未能得到应有的认可

与回报。已有员工会将其与组织之间的交换关系

解读为失衡, 进而引发心理契约违背感知。由此, 

本研究提出命题 16： 

命题 16a：薪酬倒挂与新员工高绩效期望感

知正相关。 

命题 16b：薪酬倒挂与已有员工心理契约违

背感知正相关。 

当员工认为组织履行了心理契约时, 往往会

以积极的态度与行为回报组织; 相反, 当员工认

为组织违背了心理契约时, 则更可能表现出消极

的行为反应(Zhao et al., 2007)。薪酬倒挂使新员工

感知到更高的组织绩效期望, 从而强化了其关于

组织会履行契约的信念。为回报雇主, 新员工会

通过提高个人绩效等方式, 增加对组织的贡献。

而经历心理契约违背的员工则可能通过降低工作

投入、弱化积极态度, 甚至表现出越轨等消极行

为来应对这种状态(Chiu & Peng, 2008)。因此, 已

有员工在感知心理契约违背后, 更可能减少工作

投入与努力。他们认为自己的付出得不到应有的

认可和回报, 会表现出更多工作退缩行为。综上, 

本研究提出命题 17： 

命题 17a：薪酬倒挂通过增强新员工高绩效

期望感知, 间接正向影响新员工工作绩效。 

命题 17b：薪酬倒挂通过增强已有员工心理

契约违背感知, 间接正向影响已有员工工作退缩

行为(如反生产行为、离职)。 

随着技术发展, 当代组织在薪酬系统中引入

了人工智能, 例如 AI 辅助自动化、决策支持系统

和情感智能系统等(Nyberg et al., 2024)。在管理实

践中, 如何更好地发挥 AI 技术的优势是一个值得

考量的问题。本研究认为薪酬差距基础(人为决定 

vs. 数据决定 )和薪酬沟通主体(人类管理者  vs. 

AI 管理者)会对薪酬倒挂的后果产生差异化影响。 

薪酬差距基础是薪酬差距产生的依据。

Trevor 等人(2012)将薪酬差距分为可解释部分和

不可解释部分。可解释的部分, 即基于绩效的薪

酬差距, 与生产力有关, 如岗位、个人能力和绩效

等因素; 而不可解释的部分, 即基于非绩效的薪

酬差距, 与生产力无关。员工对薪酬差距的反应

取 决 于 个 人 对 薪 酬 差 距 基 础 合 理 性 的 看 法

(Downes & Choi, 2014)。人为决定的薪酬差距往

往受决策者主观偏好、认知偏差及内部政治等因

素影响, 这导致员工感知到较高的随意性与不透

明性, 从而质疑其合理性并产生不满。相比之下, 

AI 工具基于对海量数据的学习与分析, 通过对数

据进行情境化处理来支持决策生成。在薪酬信息

确定与薪酬决策制定过程中, AI 能够依托组织内

部的高质量数据、可用性数据以及历史相关性数

据, 为员工提供信息(Brown et al., 2022)。其数据

决定更具客观性、透明性和全面性。通过数据和

算法来确定薪酬水平, 能够提供更受信赖的薪酬

依据, 有助于减少主观判断与潜在偏差, 从而增

强员工对薪酬管理合理性的感知。因此, 相比于

人为决定, 数据驱动更有助于提升薪酬差距基础

的合理性。 

当薪酬差距基础由更加客观的数据决定时 , 

对于新员工而言, 薪酬倒挂使得他们更加确信组

织对自己的高绩效期望, 并增强其对公平回报的

信心; 与此同时, 已有员工也更容易理解薪酬制

度的透明性与合理性, 从而较少产生心理契约违

背感知。由此, 本研究提出命题 18： 
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命题 18a：薪酬差距基础(人为决定 vs. 数据

决定)调节薪酬倒挂与高绩效期望之间的正向关

系。当薪酬差距基础主要是由数据决定时, 薪酬

倒挂与新员工高绩效期望感知之间的正向关系

更强。 

命题 18b：薪酬差距基础(人为决定 vs. 数据

决定)调节薪酬倒挂与心理契约违背之间的正向

关系。当薪酬差距基础主要是由数据决定时, 薪

酬倒挂与已有员工心理契约违背感知之间的正向

关系更弱。 

薪酬沟通是一种组织实践, 用以界定组织是

否、在何时以及以何种方式向员工及外部利益相

关者传达薪酬信息, 包括薪酬范围、加薪、平均

薪酬、个人薪酬水平及整体薪酬结构等内容

(Marasi & Bennett, 2016)。薪酬沟通可以由组织发

起, 也可以是员工之间的非正式交流, 还可以是

AI 通过自动化处理提供员工薪酬和福利信息。人

际互动的薪酬管理更能提升员工的薪酬满意度。

因为人类管理者能够更好地理解新员工的需求和

期望, 并在沟通过程中精准把握语言与情感, 从

而有助于与新员工建立良好的信任关系。通过面

对面的沟通和交流, 人类管理者能够更准确地阐

释组织薪酬制度与结构的合理性。这种直接的沟

通方式可以帮助新员工更好地理解组织对他们的

期望, 同时认为他们的努力和绩效会得到公平回报。 

相比之下, 虽然 AI 作为薪酬沟通的主体能够

提供客观且数据驱动的信息, 但其缺乏人类特有

的情感理解和交流能力。这种局限会让员工感到

缺乏人性化关怀与理解, 难以获得及时有效的回

应, 且难以满足他们在个性化与复杂问题上的沟

通需求。在此过程中, 员工的互动公平感知可能

更弱, 对薪酬差距的理解与接受度也因此更低。

因此, 当薪酬沟通主体为人类管理者时, 薪酬倒

挂使新员工更倾向于相信组织对他们的高绩效期

望, 使已有员工降低其心理契约违背。由此, 本研

究提出命题 19： 

命题 19a：薪酬沟通主体(人类管理者 vs. AI

管理者)调节薪酬倒挂与高绩效期望之间的正向

关系。当薪酬沟通主体为人类管理者时, 薪酬倒

挂与新员工高绩效期望感知之间的正向关系更强。 

命题 19b：薪酬沟通主体(人类管理者 vs. AI

管理者)调节薪酬倒挂与心理契约违背之间的正

向关系。当薪酬沟通主体为人类管理者时, 薪酬

倒挂与已有员工心理契约违背感知之间的正向关

系更弱。 

4  理论启示、实践意义与未来研究展望 

4.1  理论启示和实践意义 

薪酬倒挂作为新兴的人才管理现象, 正在加

速冲击传统的薪酬结构与员工适应逻辑。在人才

竞争日益激烈的背景下, 如何理解并回应薪酬倒

挂对新员工适应行为与团队关系的双重影响, 是

组织管理领域亟需关注的前沿议题。围绕该主题

开展系统研究, 预期有以下理论启示和实践意义。 

第一 , 本研究拓展了组织社会化的理论边

界。现有研究通常视薪酬为重要的适应结果(Fang 

et al., 2011; Jokisaari & Nurmi, 2009), 却忽视了给

付新员工高薪在社会化过程中的预测作用。事实

上, 起薪作为入职前的重要因素, 可能会影响新

员 工 的 社 会 化 进 程 (Bauer & Green, 1998) 。

Feldman (1994)同样暗示了新员工薪酬可能会对

组织既有成员产生消极影响, 他们对新员工尚未

做出实质性贡献感到不满, 并对彼此之间的薪酬

比较感到不安, 从而减少对新员工社会化的支持

或参与。因此, 通过将薪酬结构纳入社会化前因

框架, 本研究强调薪酬倒挂作为重要的组织情境

变量同样能塑造社会化过程, 其社会化效应涉及

组织中的新员工、老员工以及二者之间的互动。

此外, 传统组织社会化研究主要聚焦新员工适应

过程, 强调组织作为稳定系统如何通过制度化手

段同化新成员 (Allen et al., 2017; Bauer et al., 

2007)。然而, 这些研究相对忽视了组织内部结构

的动态变化以及成员之间互动关系的再构过程

(Feldman & Pentland, 2003)。在薪酬倒挂背景下, 

高潜新员工的加入会对既有组织管理制度和利益

相关者(老员工、导师、领导等)造成冲击(Boekhorst 

et al., 2024), 这意味着组织社会化不仅要关注新

员工的组织适应, 也要关注已有员工的再社会化

需求(褚福磊 等, 2018; Frey, 2022)。 

第二 , 本研究丰富了薪酬差距的社会化视

角。尽管薪酬倒挂现象越来越普遍, 但学界对于

这一话题的讨论有限, 并缺少实证证据对其影响

进行检验。薪酬倒挂关注新老员工之间的薪酬差

距, 强调新员工的薪酬高于已有员工, 这种反向

薪酬差距对个人、团队和组织的影响更加复杂。

例如, 现有文献认为可解释的薪酬差距会对组织
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产生积极影响(Shaw, 2014), Zhang 等人(2020)发

现代表合理地位线索的薪酬差距能降低个体感知

到的关系不确定性。但将反向薪酬差距放在组织

社会化情境下, 新员工的高薪与其他相对较低的

地位线索(如资历)之间存在冲突, 这可能会放大

关系不确定性。社会比较理论为连接薪酬差距领

域和组织社会化研究搭建了桥梁。在社会比较效

应下, 除了关注高薪新员工和低薪老员工的差异

化反应, 本研究进一步将横向与纵向薪酬差距的

比较对象分别定位为导师和领导, 以揭示二者在

社会化过程中的不同分工。此外, 随着人力资源

管理迎来数智化转型(刘昕, 2025), 本研究结合对

薪酬差距边界条件的讨论, 为薪酬差距基础和薪

酬沟通方式赋予了新的内涵, 以揭示人工智能技

术对组织薪酬管理的潜在作用。 

第三, 本研究深化了组织人才管理的研究内

涵。随着劳动力差异化的日益凸显, 排他性方法

逐渐主导人才管理文献, 认为组织应差异化地将

稀缺资源投入给那些能够带来最大回报的员工

(Cappelli & Keller, 2014; Lewis & Heckman, 

2006)。薪酬倒挂就是这样的一种人力资源实践, 

反映了组织对于新老员工的差异化投资。当外部

招聘对内部培养造成冲击时, 组织人才管理将受

到挑战。通过引入人才身份、组织分配公平等关

键调节变量, 本研究为缓和新老员工之间的冲突

和张力指明了可行方向。未来研究还可进一步参

照 Cappelli 和 Keller (2014)的工作, 以更好地识别

和管理组织的内外部人才。特别地, 本研究聚焦

高潜新员工的组织社会化过程, 这是人才成长的

早期阶段。学者们反复强调人才战争可能存在的

危害性后果(Groysberg et al., 2008)。例如, Prato

和 Ferraro (2018)指出, 只有组织中地位较高的已

有员工才能应对明星新员工对组织内部资源分配

的冲击; 明星新员工能否保持绩效优势同样取决

于已有员工对其地位的归因 (Boekhorst et al., 

2024)。因此, 本研究的理论框架为组织人才管理

提供了参考, 揭示了薪酬倒挂背景下的早期人才

管理冲突及应对策略, 为构建全周期的人才管理

理论奠定了基础。 

本研究对薪酬倒挂情境下组织如何提升管理

实践的有效性具有启示作用, 其实践意义体现在

以下方面：第一, 新员工培养。组织需在提供竞

争性薪酬的同时, 兼顾已有员工反应, 营造平衡

互动氛围 , 以促进新老员工双向适应与团队协

作。第二, 薪酬制度优化。针对薪酬倒挂带来的

心理与行为后果 , 组织应通过科学的制度设计 , 

并结合 AI 与人工管理, 以发挥其激励作用并降低

潜在负面效应。第三, 人才管理。组织应重视新

员工早期社会化路径, 完善全周期人才管理机制, 

构建可持续的人才生态系统, 推动高潜力员工快

速成长。 

4.2  未来研究展望 

尽管本研究关注的是薪酬倒挂影响组织社会

化的心理和行为机制, 但特定人力资源实践的影

响并非孤立存在, 而是嵌入于组织层面的整体协

同之中(Wright & McMahan, 1992)。因此, 结合战

略人力资源管理对人力资源政策之间以及各子系

统之间匹配性的关注(程德俊, 2004), 本研究进一

步提出了未来可拓展的方向。 

首先, 薪酬差距的益处应与个人奖励制度的

运用相辅相成。过往研究发现, 基于资历的薪酬

体系在促进普通员工的忠诚和留任的同时, 也会

损害优秀员工的利益(Shaw & Gupta, 2007)。当薪

酬倒挂逆转了基于资历的薪酬惯例时, 情况会有

所改变。一方面, 薪酬倒挂会导致普通老员工的

职业稳定性下降, 仅仅达到最低绩效标准已无法

让他们获得加薪。因此, 普通老员工要么努力提

高自身的工作表现, 要么离开当前组织寻找其他

工作机会(McNatt et al., 2007)。另一方面, 薪酬倒

挂也会向优秀老员工释放积极信号, 当加薪不再

强调以资历为基础时, 他们的优秀表现将得到更

多奖励(Shaw & Gupta, 2007)。因此, 为应对薪酬

倒挂带来的冲击, 组织可引入正式的个人奖励制

度, 以激励并优化现有成员的工作表现。 

其次, 战略人力资源关注薪酬差距与高绩效

工作系统的协同作用。高绩效工作系统是一种获

取和管理人力资本的综合方法 (Takeuchi et al., 

2007), 通常根据员工贡献和绩效给予奖励与晋升, 

因此常被视为基于承诺的系统, 蕴含了普遍的公

平感知和社会交换理念(Lepak & Shaw, 2008)。然

而, 薪酬倒挂可能破坏组织公平并引发成员间竞

争, 其逻辑与高绩效工作系统存在冲突, 而缺乏

互补性的人力资源实践会降低组织人力资本水平

(Messersmith et al., 2018)。但是, 考虑高绩效工作

系统包含能力提升、动机激发与参与机会型实践

(张兴贵 等, 2023), 情况也会发生变化。例如, 提
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升机会的系统使得薪酬差距更有利于组织绩效

(Messersmith et al., 2018)。这同样适用于薪酬倒

挂。特别是对于老员工而言, 灵活的工作设计能

为他们提供更多展示自身技能的机会。因此, 未

来研究有必要区分不同类型的高绩效工作系统 , 

以发掘其与薪酬倒挂结合的最佳方案。 

此外, 考虑社会环境特征的影响, 薪酬体系

与组织文化之间的一致性得到强调。相较于正式

的薪酬体系, 组织文化作为非正式系统, 体现了

员工共享的规范与秩序, 能够塑造他们对事件的

解读(Schein, 1990)。当薪酬体系与组织文化向员

工传递的是一致的信息时, 薪酬体系的效力将会

得到增强(Park & Kim, 2017)。组织文化类型可根

据组织重视方向(外部与内部)和结构偏好(灵活与

控制)进行区分(Cameron & Quinn, 1999)。薪酬倒

挂反映组织对于新鲜血液的重视, 而对新技术的

探索也会削弱资历的重要性(Shaw et al., 2001)。因

此, 倒挂更可能与强调外部导向和灵活性的创新

型企业文化契合 , 以突出强调员工创造力表现 ; 

而在内部导向和控制性较强的官僚型文化中, 情

况则截然不同(Naranjo-Valencia et al., 2017)。未来

研究可发掘与薪酬倒挂相契合的组织文化, 以发

挥其在促进创新等方面的独特优势。 
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Pay inversion and organizational socialization: An integrated 
multi-theoretical framework 

WANG Haijiang, ZOU Haoyun, HE Yuheng 
(School of Management, Huazhong University of Science and Technology, Wuhan 430074, China) 

Abstract: Research on organizational socialization originated in the 1960s, primarily focusing on the 

adjustment process of new employees entering an organization. In recent years, the growing prominence of 

pay inversion—where new employees receive higher pay than incumbent employees—has introduced new 

challenges to this domain. Unlike previous studies that focus solely on newcomer adjustment, organizational 

socialization in the context of pay inversion requires attention to the psychological and behavioral 

adjustment processes of both newcomers and incumbents. To comprehensively uncover the adaptive 

mechanisms through which newcomers and incumbents respond to pay dispersion, this study integrates 

multiple theoretical perspectives—including social identity theory, social comparison theory, social 

information processing theory, and psychological contract theory—to develop a dual-path process model 

illustrating how pay inversion influences organizational socialization outcomes. The expected contributions 

will provide a more balanced and interactive perspective for understanding newcomer integration and the 

changes this process brings to the organization, while offering both theoretical and practical guidance for 

enterprises in organizational socialization, compensation design, and talent management. 

Keywords: pay inversion, newcomer, organizational socialization, compensation management, talent management 

 

 


