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影响研究

赵  勇 1，2，徐梦杰 1，2，汪倩菡 1，2

（1. 安徽建筑大学  公共管理学院，安徽  合肥  230601；2. 安徽建筑大学城市管理研究中心，安徽  合肥  230601）

摘  要：新生代员工的高离职率一直是困扰管理者的难题，也是学界的研究热点。本文以新生代员工为对象，

研究了组织支持感、组织承诺对其离职倾向的影响。通过对 216 份调查问卷的分析，证实了新生代员工组织

支持感、组织承诺与离职倾向均有显著的负相关关系。进一步研究表明，组织支持感、组织承诺对离职倾向

的影响需要工作满意度的中介作用。最后结合新生代员工的特点，提出了降低离职率的对策建议。
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Abstract：The high turnover rate of new generation employees has been a problem for managers and a research hotspot in academia. 

The effects of perceived organizational support （POS） and organizational commitment on the turnover tendency of new generation 

employees were  investigated. Through  the analysis of 216 questionnaires，it was confirmed  that  there was a significant negative 

relationship between the turnover  tendency and both POS and organizational commitment among new generation employees. Further 

research showed  that  the  influence of POS and organizational commitment on  the  turnover  tendency requires  the mediation of  job 

satisfaction. Countermeasures to reduce the turnover rate are proposed，taking into account the characteristics of  the new generation 

employees. 

Keywords：new generation employee；perceived organizational support；organizational commitment；job satisfaction；turnover 

tendency

新生代员工作为一类代际群体，一般指出生于

20 世纪 70 年代末到 90 年代初，在改革开放、全球

化和高科技革命背景下成长起来的可识别群体 [1]。

与上一代际的员工相比，新生代员工普遍受教育程

度更高，创新创造能力较强，更具活力 [2]。但与此

同时，这一群体稳定性较差，离职问题非常突出，已
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经严重制约企业的发展。新生代员工与上一代际

员工相比，生活方式、职业价值观等都存在明显差

异。在工作稳定性上，单纯的经济激励已经难以奏

效 [3]。提高新生代员工对企业的忠诚度，降低离职

率，需要通过调整其组织行为解决。组织支持感、

组织承诺是重要的组织行为变量，对员工离职有显

著影响 [4]。本文以新生代员工为研究对象，研究组

织支持感、组织承诺对离职倾向的影响机制，为降

低新生代员工离职率提供理论支持及现实指导。

1  文献回顾与研究假设

1.1 文献回顾

离职倾向作为离职行为最重要的前置影响因

素受到学者的高度关注，甚至被视为离职行为的替

代变量。Mobley[5] 认为离职倾向是员工离开现工

作单位想法的强烈程度，受到对现有工作的满意度

影响，表现为辞职考虑、寻找工作的意图以及对替

代工作的权衡；Steers 和 Mowday[6] 研究了雇员离职

的影响因素及其作用机理，结果发现，工作本身、员

工个人能力素质和外部就业市场情况，共同作用于

员工的工作期望与工作价值，进而对工作满意度与

组织承诺产生影响，最终决定员工的去留；Price[7]

认为组织承诺受工作自主程度的影响，组织承诺还

会通过寻找工作机会对雇员的离职倾向产生影响。

学者在工作满意度、组织承诺与离职倾向的关系上

并没有达成共识，如 Mitchell[8] 研究发现，员工的离

职倾向并不会因为工作满意度、组织承诺等因素的

降低而降低。

国内学者对于离职倾向的研究较迟，但仍有诸

多研究成果。刘玉敏等 [9] 通过研究服务岗位的派

遣员工，发现派遣员工感受到来自派遣单位的组织

支持感越高，离职倾向就越弱；田辉 [10] 研究证明，

组织承诺与离职倾向之间存在显著负向影响；张 

宁 [11] 研究证实，组织承诺与离职倾向的负相关关

系在 90 后员工群体中也成立；而在对医务人员的

研究中，刘瑞明等 [12] 发现，医生的组织承诺通过工

作满意度的中介作用影响其离职倾向；赵瑾等 [13]

对护士群体的研究表明，护士群体的组织支持感与

工作满意度呈现正向关系，工作满意度在组织支持

感与离职倾向之间起到部分中介作用。此外，韩晓

华 [14] 在对上海一家中小型民营企业的研究中发

现，组织承诺在工作满意度与员工流失之间存在部

分中介作用。

综上所述，组织支持感、组织承诺和离职倾向

的关系因研究对象的群体特征、文化特质不同而有

所差异，与其他代际群体明显不同的新生代员工，

其组织行为及其影响因素应该具有独特的表现，但

相关研究比较缺乏。本文以企业新生代员工作为

研究对象，探索新生代员工组织支持感、组织承诺

对离职倾向的影响，可以为新生代员工离职管理提

供理论支撑，丰富相关研究。

1.2 研究假设

工作满意度是员工对工作本身及其情境的主

观反应，也可称为员工的满足感受，Locke[15] 认为，

工作满意度来自于对个人从事的作为实现和提升

其工作价值的工作评估后得到的一种愉快的情绪

状态。员工从工作中获得的物质和精神满足越多，

其工作满意度越高。根据社会交换理论，员工就

越愿意留在组织并努力工作。因此，工作满意度对

离职倾向有方向影响，工作满意度越高，离职倾向 

越低。

基于此，本文提出如下假设：

H1：工作满意度能反向影响离职倾向。

组织承诺是个人对所属组织保持忠诚信念的

程度，反映了个人对特定组织的认同和卷入程度。

Meyer[16] 认为个人对组织的忠诚信念，可能源于对

组织的情感，也可能是出于对社会规范（如跳槽是

不道德的）的认可，还可能出于规避组织中已经建

立的人际关系中断带来的损失；Yousef[17] 将组织承

诺定义为在员工行为方面表现出认同、参与和忠诚。

这点与刘小平 [18] 提出的员工应为企业承担责任和

陈松 [19] 提出的对企业的投入及认同不谋而合。当

员工认同企业的价值观、企业文化、管理风格时，组

织承诺处于较高状态，员工对于企业的精神需求也

得到满足，工作满意度就会上升 [20]，员工更愿意继

续留在现有组织，离职倾向降低。因此，组织承诺

会通过影响工作满意度来影响离职倾向。

基于此，本文提出如下假设：

H2：组织承诺能反向影响离职倾向。

H3：组织承诺能正向影响工作满意度。

H4：工作满意度在组织承诺与离职倾向之间

起中介作用。
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组织支持感建立在社会交换理论基础上，最早

由 Eisenberger[21] 提出。员工向组织展示出忠诚意

愿及奉献行为，换取来自组织的物质薪酬、企业关

怀、职业发展等。同时，当员工感受到来自企业的

关怀和重视后，会增强员工对企业的好感，并且通

过改变自己的行为，确保自身目标与企业目标一致。

Eisenberger 将员工关注的来自企业的重视划分为

贡献和福利，组织重视员工对组织内部的贡献、切

实关心员工的福利待遇，将赢得员工对组织的好感。

凌文辁 [22] 将组织支持感定义为员工对组织重视员

工贡献和关心员工利益的看法和感觉。员工感受

到组织对于自身切实利益的关心和重视，会提高其

对自身工作的价值评价，从而提高工作满意度，降

低离职倾向。因此，组织支持感会通过影响工作满

意度来影响离职倾向。

H5：组织支持感能反向影响离职倾向。

H6：组织支持感能正向影响工作满意度。

H7：组织支持感对离职倾向的影响需要工作

满意度为中介，即工作满意度在其中起到中介作

用。

根据上述研究假设，本文提出如下研究模型：

图 1 研究模型

2  研究方法

2.1 测量工具

组织支持：采用刘璞等 [23] 在 2008 年开发的关

于组织支持感的量表，该量表基于 Eisenberger 在

1986 年开发的量表。量表包含“企业很关心我的

目标和价值”、“在我有困难时，企业会给予帮助”、

“企业很在意我的建议”等共计 6 个问题。

组织承诺：采用陈永霞等 [24] 在 2006 年开发的

量表，该量表基于 1997 年 Meyer 和 Allen 开发的量

表及 Chen 和 Francesco 在 2003 年的研究成果。量

表包含“我喜欢和外人谈论我们公司”、“我觉得

在感情上属于这个公司”、“我很乐意以后一直在

这个公司工作”等共计 8 个问题。

工作满意度：采用舒睿等 [25] 在 2015 年开发的

量表，该量表基于Hackman在 1980年开发的量表。

量表中包括“总体而言，我对自己的工作感到满

意”、“我大体满意从这份工作得到的成就感”等

共计 3 个问题。

离职倾向：采用翁清雄等 [26] 在 2010 年开发的

量表。该量表基于 1979 年 Mobley 等开发的离职

倾向量表。包括“我基本上没有想过离开目前这

个单位”、“我在这个单位有长期的职业发展”等

共计 4 个问题。

本研究中使用的量表计分方式均采用 Likert

（李克特）量表 5 点计分法，“1”代表非常不符合，

“5”代表非常符合。

本研究采集的数据均使用 SPSS 23.0 软件处

理。上述四个组织行为变量的 KMO 检验值均大于

0.5，Bartlett’s 球形检验值均小于 0.05，说明这四个

变量都可以进行因子分析。因子分析结果表明，四

个变量均只抽取出一个因子，方差贡献率均超过

50%，说明四个变量均为单一维度变量。信度分析

表明，Cronbach’s α 系数均在 0.7 以上，信度检验

通过。因子分析检验和信度分析结果见表 1。

2.2 数据收集与样本统计

本研究对合肥地区不同行业企业新生代员工

进行问卷调查，得到有效问卷216份。调查对象中，

男性共 93 人，占比 43.06%；90 后共 161 人，占比

74.54%；学历层次较高，高中及以下共只有 32 人，

表 1 四个组织行为变量因子分析检验和信度分析结果

变量 KMO 统计值 Bartlett’s 球形检验值 Cronbach’s α 系数 特征根 方差贡献率（%）

组织支持 0.724 0.000 0.840 2.014 74.468

组织承诺 0.650 0.000 0.797 1.662 65.703

工作满意度 0.711 0.000 0.815 2.237 70.222

离职倾向 0.573 0.000 0.716 1.302 58.534
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占比 14.81%，其他均为大专以上；工作年限低于 5

年，工龄超过 5 年的只有 67 人，占比为 31%。

3  研究过程

3.1 描述性统计与相关分析

表 2 报告了研究中各因子的均值、标准差和相

关系数。从表 2 中可以看出，组织承诺与工作满意

度呈现显著的正相关关系，组织支持感与工作满意

度也呈现显著的正相关关系；工作满意度与离职倾

向呈现出显著负相关，组织承诺与离职倾向呈现显

著负相关，组织支持感与离职倾向呈现负相关。至

此，本研究中的假设得到了初步验证，下一步对工

作满意度的中介效应进行验证。

表 2 各变量的均值、标准差和相关系数

变量 均值 标准差
相关系数

1 2 3 4

1 工作年限 2.22 1.316

2 工作满意度 3.51 0.872 0.151*

3 组织承诺 3.08 0.839 0.104 0.628**

4 组织支持感 3.10 0.943 0.025 0.619** 0.813**

5 离职倾向 3.46 1.158 -0.245**-0.245**-0.434**-0.472**

注：**p<0.01，*p<0.05。

3.2 主效应及中介效应

为了验证相关变量之间的关系、厘清彼此的

影响路径，本研究进行了回归分析，详情见表 3 中

的模型 1。从模型 1 中可以看出，组织支持感对离

职倾向有显著的反向影响，H5 通过验证。从模型

6 中可以看出，组织支持感能够正向影响工作满意

度，H6 通过验证。从模型 5 中可以看出，工作满意

度与离职倾向显著负相关（β=-0.451，p ＜ 0.001），

H1 通过验证。从表 3 中的模型 2 可以看出，组

织承诺能够反向影响离职倾向，且具有显著性 

（β=-0.337，p＜0.001），H2通过验证。模型7证实，

组织承诺能够显著正向影响工作满意度（β=0.641，
p ＜ 0.001），H3 验证通过。

为检验工作满意度的中介作用，本研究进行了

逐步回归。第一步，将组织支持感与离职倾向进行

回归分析；第二步，将组织支持感与工作满意度进

行回归分析；最后将工作满意度加入第一步纳入回

归模型，从模型 3 中可以看出，工作满意度对离职

倾向具有显著的负影响（β=-0.329，p ＜ 0.001），且

与模型 1 相比，组织支持感对离职倾向的影响显著

降低（β=-0.192，p ＜ 0.05），因此，工作满意度在组

织支持感与离职倾向间起中介作用，H7 成立。

为了验证工作满意度在组织承诺与离职倾向

之间的中介作用，第一步，将组织承诺与离职倾向

进行回归分析；第二步，将组织承诺与离职倾向进

行回归分析；第三步，在第一步的基础上，将工作

满意度加入，分析组织承诺和工作满意度对离职倾

表 3 回归分析：工作满意度对组织支持感、组织承诺与离职倾向关系的中介作用

变量
离职倾向 工作满意度

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7

性别 0.024 -0.006 0.062 0.059 0.068 0.115* 0.163**

年龄 0.005 -0.044 0.032 0.027 0.045 0.080 0.179*

学历 -0.035 -0.034 -0.035 -0.029 -0.024 0.000 0.011

工作年限 -0.263* -0.271** -0.201* -0.188* -0.175* 0.188** 0.207**

组织支持感 -0.394*** -0.192* 0.612***

组织承诺 -0.337*** -0.081 0.641***

工作满意度 -0.329*** -0.399*** -0.451***

R2 0.224 0.179 0.287 0.269 0.265 0.416 0.440

△R2 0.205 0.160 0.267 0.248 0.248 0.402 0.426

F 12.117*** 9.180*** 14.043*** 12.797*** 15.145*** 29.918*** 32.974***

注：***p<0.001，**p<0.01，*p<0.05
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向的影响，从模型 4 中可以看出，组织承诺与离职

倾向呈现负向影响关系（β=-0.081，p=0.309）。在

与模型 2 的对比中，组织承诺对离职倾向的影响降

低，因此，工作满意度在组织承诺与离职倾向之间

起中介作用。

3.3 结果讨论

本文研究表明，工作满意度与离职倾向呈负相

关关系，工作满意度越高，离职倾向越低。本文研

究还证实，组织支持感对员工工作满意度存在正向

影响，与离职倾向显著负相关，组织支持感越高，工

作满意度越高，离职倾向越低。员工对组织支持的

感知，几乎涉及到组织责任的各个方面，包括薪酬

福利、晋升发展、工作支持、生活关心等，与工作满

意度的维度几乎重合 [27]。高组织支持感有助于员

工对工作做出积极评价，会提升其工作满意度，同

时也降低了其离开组织的愿望，即离职倾向。组

织承诺作为员工对组织的心理认同和行为接纳，是

对组织的一种肯定性心理倾向，组织承诺越高，对

组织的认同越高，满意度就越高，离职倾向也越低。

有研究认为，工作满意度会提高员工对组织的认

同，即工作满意度影响组织承诺，也得到了实证证 

实 [28]。组织承诺和工作满意度的因果顺序，还需

要进一步研究。本研究还证实了工作满意度在组

织承诺、组织支持感和离职倾向之间的中介作用。

工作不满意是员工离职的催化剂，是员工产生离职

倾向的最直接因素，因此，组织承诺、组织支持感影

响工作满意度，进而影响离职倾向。研究结果不仅

证实了组织承诺、组织支持感、工作满意度和离职

倾向的关系，还进一步明晰了组织承诺、组织支持

感对离职倾向的影响路径。

4  结论

本文的研究对象聚焦于新生代员工，探索这一

群体离职倾向的变化机理，研究结论对企业有效管

理新生代员工的离职、降低离职率提供了有益的 

启示。

首先，提高员工满意度，降低员工的离职倾向，

控制员工的离职率。新生代员工喜欢求新求异，但

耐性较差，长期从事单调的工作会导致工作满意度

下降。因此，可以通过轮岗制度丰富工作内容，降

低工作单调性，以提高其工作满意度。

其次，加大对新生代员工的支持力度，提高组

织支持感，降低其离职倾向。一方面要给予员工更

多的尊重，公平公正地评价其工作表现和绩效，多

肯定、少责罚，减少其消极怠工的情绪 [29]；另一方

面，关心他们的生活，关注其职业发展，与他们建立

和谐融洽的关系。

最后，通过加强企业文化建设，提高新生代员

工的组织承诺水平。从新生代员工入职培训开始，

灌输企业的价值观和规范，强化其目标价值认同

和自豪感，增加员工对企业的粘性，提高员工的忠 

诚度。
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管理理念、改善内部控制机制、构建财务管理体系

等方面加强经营管理，坚持主业发展、绿色发展、稳

健发展，走可持续发展道路。
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