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变革型领导对 IT企业员工离职倾向的影响:
情感承诺、工作满意度与组织公民
行为的链式中介作用

* ?

● 李承晋，胡赛赛，黄 勇

( 西北师范大学 商学院，甘肃 兰州 730070)

摘 要:尽管变革型领导与员工离职关系的研究已产生了大量成果，但是研究者对变革型领导的影响机制的探究
仍显不足。整合社会交换理论、情感事件理论与离职行为理论，分析并检验了情感承诺、工作满意度与组织公民行
为在变革型领导与员工离职倾向之间的链式中介作用。基于 520 名 IT企业员工调查数据，采用 PＲOCESS 程序对
研究模型进行了检验。研究结果表明:变革型领导对下属离职倾向具有显著负向预测作用;情感承诺、工作满意度
与组织公民行为在变革型领导与下属离职倾向之间起到了中介作用，并且变革型领导能够通过情感承诺、工作满
意度与组织公民行为的链式中介作用间接影响下属的离职倾向。
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一、引言

离职是指从组织中获得经济报酬的员工，经

过考虑自愿离开当前工作岗位，中断组织成员关

系的过程［1］。目前，我国 IT 行业快速发展，企业

对 IT相关人才的需求与日俱增，但是 IT 企业员

工离职率却普遍偏高。IT 作为知识密集型产业，

主要依靠创新驱动获取竞争优势，为了促进 IT行

业稳健发展，稳定的劳动力供给和较低的离职率

是关键所在。员工离职不仅使组织蒙受巨大的经

济损失，也对组织的政策实施和持续发展带来严

重的负面影响［2］。

以往研究就员工离职的过程和动因已进行了

大量的理论分析与实证检验。关于“员工为什么

会离职?”这一问题，研究者主要依据 March and

Simon 的理论［3］，认为影响员工离职的因素分为
“离职推力”( push － to － leave ) 和“离职拉力”

( pull － to － leave) 两种，其中，“离职推力”通常以

工作满意度为表征，而“离职拉力”则以工作机会

为表征［4 － 5］。进入新世纪，Mitchell 等 ( 2001 ) ［6］

—69—

* 收稿日期: 2019-02-28
基金项目:国家自然科学基金地区基金项目“西部民族地区企业包容性氛围营造及其对员工绩效的影响机制研

究———以甘肃省临夏回族自治州为例”( 71662027) ;教育部人文社会科学研究西部和边疆地区青年基金
项目“西部民族地区企业人力资源管理实践、民族多样性氛围与员工绩效———以甘肃省民族地区为例”
( 15XJC630002) ;甘肃省社科规划项目“甘肃省进一步巩固精准脱贫成效的公共政策研究”( YB037) ;西
北师范大学学生“创新能力提升计划”2018 年资助项目( CX2018Y114) 。

作者简介:李承晋( 1985—) ，男，甘肃会宁人，博士，副教授，研究方向:人力资源管理;胡赛赛( 1994—) ，男，安徽太
和人，硕士研究生，研究方向:组织行为;黄勇( 1984—) ，男，甘肃平凉人，博士，副教授，研究方向:组织行
为与人力资源管理。



认为，已有离职研究的分析框架忽略了“留任引

力”( pull － to － stay) 这一特殊因素，并提出从工

作嵌入的视角，来探究可能促使员工留任的工作

或非工作因素。他们指出，与主管和同事建立的

良好人际关系，健全的福利体系和具有吸引力的

工作计划等都可能增强员工的留任意愿，其中员

工通过关系绩效构建的人际关系的广度和深度对

其离职倾向的影响最为突出。Mossholder 等

( 2005) ［7］的实证研究也表明，往往是组织中那些

人际关系较差的员工更容易离职。 Tse 等

( 2013) ［8］以此为基础，研究指出作为重要的“留

任引力”因素，变革型领导均会对员工组织认同

的塑造及良好人际关系的建立有显著影响，并对

员工离职倾向具有抑制作用。由于离职倾向反映

了员工欲离开现任组织的行为倾向，表征着员工

从产生离职想法到实际离职之间的一种过渡，是

已有离职研究中的核心变量［9］。

变革型领导是通过领导魅力、愿景激励、智力

激发和个性化关怀［10］，来激发员工的内部动机，

并对员工的工作态度、离职倾向、任务绩效以及关

系绩效等产生积极影响［11 － 13］。然而，尽管学者们

对变革型领导与员工离职倾向之间的关系进行了

一定的考察，但是仍缺乏对其影响机制的深入揭

示。一方面，已有研究在分析变革型领导的影响

机制时，主要依据社会交换理论或情感事件理论，

相对忽视了对留任因素的考察［14］。另一方面，已

有研究大都单独检验不同的中介机制，缺乏对不

同理论进行整合分析［8］，从而不能很好地检验不

同理论视角之间的关系及解释效力。基于此，本

文整合“留任引力”、社会交换理论与情感事件理

论，通过构建多重中介模型，来对变革型领导影响

员工离职倾向的作用机制进行深入探究，并结合

柳士顺和凌文辁 ( 2009 ) ［15］的建议，依据 Ng

( 2017) ［12］提出的变革型领导作用框架对中介变

量的作用顺序进行探析，从而形成链式中介模

型———具体是引入情感承诺、工作满意度与组织

公民行为，来对变革型领导影响 IT企业员工离职

倾向的内在机制进行阐释———拓展变革型领导理

论的分析框架，丰富员工离职研究，为 IT 组织的

员工留任管理提供理论指导。

二、理论基础与研究假设

(一)变革型领导和离职倾向

变革型领导的概念最早由 Burns ( 1978 ) 提

出，认为领导行为是领导者与下属相互作用和影

响的过程，在此过程中，领导者与下属相互提升道

德水平，增强工作动机［10］。Bass 等在 Burns 的基

础上对变革型领导的概念进行了完善和推广。

Bass等( 2006 ) ［10］认为，变革型领导通过向下属

灌输较高层次的价值观念，增强下属对工作意义

的感知，激发下属更高层次的需求;鼓励员工的创

造性想法，在工作过程中以身作则来获得下属的

认同和追随;以及向员工展现出积极向上的愿景，

了解每个下属的成长需要，适时的聆听并对下属

开展培训。

离职倾向是指员工想要离开现任组织的一种

心理倾向，是自身工作不如意、有离职想法、已经

开始为自己寻找其他合适工作机会等行为的综合

表现［6］;或者可以认为是当前组织已经失去了对

员工的吸引力，引致员工产生离开组织的态度和

想法的集合［16］。主管作为组织的代理人，其行为

方式会对员工的工作态度和组织预期产生一定的

影响，进而作用于离职倾向。例如，张莉等

( 2013) ［14］、Tse等( 2013) ［8］都发现变革型领导对

下属的离职倾向具有显著的负向影响作用。结合

倪渊( 2017) ［17］，王辉、彭倩( 2017) ［18］对新生代知

识型员工离职倾向影响因素的分析，本研究认为，

变革型领导行为能够有效降低下属的离职倾向，

主要是因为:第一，变革型领导所表现出的超凡魅

力和高尚的道德品质，能够增强员工对领导的认

同、尊重与信任，特别是 IT企业员工，其在受到主

管人格魅力的有力感染时，想要追随领导的意愿

会更加强烈。第二，变革型领导在日常工作中对

知识型员工的愿景激励和感召，为其提供富有意

义和挑战性的任务，高度契合了 IT企业员工的个

体特征，能够有效激发其积极向上的工作态度，从
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而降低其离职意愿。第三，变革型领导能通过
“智力激发”的方式，鼓励 IT 员工提出创新性想

法或改进工作方式，从而有利于员工实现自我价

值，增强自身的成就感。另外，变革型领导对员工

进行的个性化关怀，满足了 IT员工对组织归属和

个人职业生涯发展的需求，进而增强其对组织的

依赖感。依据社会交换理论，作为对组织的回报，

员工将会努力增加对组织的投入，离职倾向自然

较低。据此，提出以下假设:

H1:变革型领导对离职倾向具有负向影响

作用。

(二)情感承诺的中介作用

情感承诺是指组织成员被卷入组织、参与组

织社会交往，以及对组织认同和投入的程度，亦是

员工基于对组织的情感而产生的一种肯定性的心

理倾向［19］。社会交换理论认为，社会交换关系更

多的是基于彼此双方的相互信任和承诺而建立的

一种长期情感依赖关系［20］。良好的人际信任，员

工对主管的情感认同，以及管理过程中不断出现

的互惠行为，是员工与主管或组织之间社会交换

关系的不同表现形式［8］。当员工感知到这种社

会交往时，其内心的“责任感”和“归属感”会随之

增强，身为“组织一员”的意识也会更加强烈［21］，

从而表现出较高的情感承诺，而根据“互惠原

则”，情感承诺高的员工也会产生同样的“互惠行

为”作为对主管或者组织的回报。

作为员工与组织之间一种特殊的心理认同与

依赖关系，情感承诺经常被用来表征社会交换关

系［22］，而变革型领导对下属的影响主要是通过作

用于员工与组织之间的社会交换关系来实现

的［12］。主管是组织目标和愿景的体现者与践行

者，可以通过“愿景激励”的方式，对下属清晰地

阐释和解读组织的未来愿景，受到激励的下属会

高度认同并将其内化为个人的目标，从而表现出

更高的情感承诺［23 － 24］。当情感承诺处于较高水

平时，意味着员工和组织之间存在着积极、稳定的

社会交换关系，并期望双方之间能拥有更多的社

会交换行为，依据社会交换理论，此时员工会更倾

向于继续留任，而不是主动离职来破坏当前良好

的交换关系［8］。基于上述分析，本文认为，在社

会交换理论视角下，员工与组织之间的交换关系

是变革型领导影响员工态度和行为的重要机制。

据此，提出以下假设:

H2 :情感承诺在变革型领导与离职倾向之间

起到了中介作用。

(三)工作满意度的中介作用

工作满意度是指员工基于自身工作及相关环

境的认知而体验到的一种情绪状态［25］，这种“情

绪”会对员工的离职倾向产生显著的负向影响作

用［26］。情感事件理论认为，员工在工作场所中的

态度和行为很大程度上会受到工作中情绪变化的

影响，而情绪的变化则来自于员工对工作环境中

情感事件的体验［27］。作为工作环境的构成因素

之一，员工的情绪变化和心情同样会受到领导行

为的影响，而变革型领导能够在与员工互动的过

程中，充分相信、鼓励并考虑下属的利益，受到感

染的员工，情绪也会变得更加积极。与此同时，表

征着员工对自身工作和组织的一种积极、肯定情

感的工作满意度，同样也会得到显著提升［25］。实

证研究也表明，变革型领导和工作满意度之间存

在显著正相关关系［11］。

当员工对自身工作或相关环境高度满意时，

或者组织与上司充分信任员工时，员工的留任意

愿将会增强，与此同时员工的工作积极性和工作

投入也将会有所提升，并认为在组织中工作是一

件很有意义和价值的事情［28］，所以高工作满意度

的员工更愿意在组织中留任。相反，对自身工作

不满意的员工会表现出较高的离职意愿，可能开

始寻求新的工作。与理论分析一致，Egan 等

( 2004) ［29］对美国 IT 行业员工的实证研究发现，

工作满意度显著负向影响离职倾向。因此，根据

情感事件理论，变革型领导影响下属的情感变化，

通过工作满意度表征，进而影响了员工的离职倾

向。据此，提出以下假设 :

H3 :工作满意度在变革型领导与离职倾向之

间起到了中介作用。
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(四)组织公民行为的中介作用

组织公民行为主要是指员工的自发性个人行

为，有利于提高组织效能，并且这种行为不会得到

组织中正式报酬系统的直接或明确的肯定与回

报［30］。在组织公民行为的影响研究中，Chen 等

( 1998) ［31］指出，“利他主义”的帮助同事完成与

工作相关的事情或超出最低工作要求的意愿性行

为反映了员工积极参与组织活动或想成为组织一

员的强烈愿望，因而组织公民行为可以代表员工

想要和组织保持“距离的程度”，( 低水平的组织

公民行为，意味着高度的远离组织，也就表示员工

有着 高 的 离 职 可 能 性 ) 。这 与 Harrison 等

( 2006) ［25］的研究结论一致，即往往是那些很少表

现出组织公民行为的员工更容易选择离职。另一

方面，组织公民行为是与员工工作生活密切相关

的系列行为的集中体现，所以也表征着员工对工

作角色的投入。依据社会交换理论，高水平的组

织公民行为意味着员工对组织提供的支持、帮助

或者关怀与尊重的回报。相反，回避组织公民行

为则表明员工想要结束对组织的投入，也表征着

员工“非组织成员”意愿的增强，进而萌生离职倾

向［31］。同时，组织公民行为也有助于良好人际关

系的建立，而良好的人际关系会对员工的离职行

为有着强烈的抑制作用［6］。

此外，大量研究表明，领导行为是组织公民行

为产生的一个重要因素，变革型领导行为对组织

公民行为有显著正向预测作用［24］。相较于其他

领导行为，变革型领导注重对员工情绪和工作动

机的激励，通过为员工描绘美好的愿景，来感染员

工，增强员工的工作意义认知，促使员工将自身的

关注点从“个人利益”转移到“集体利益”上，而注

重“集体利益”的员工会为了组织目标的实现而

努力工作，进而表现出更多的组织公民行为。因

此，当主管对员工的绩效进行充分肯定和认可，并

提供一定的指导和帮助时，员工对组织的认同感

或者“归属感”会有所提升，此时也更愿意为组织

或直接领导做出额外的努力，进而表现出组织公

民行为［12］。当员工表现出这些行为时，意味着员

工不会选择主动离职，相反员工的留任意愿会得

到显著增强，因而组织公民行为影响到员工离职

意愿。据此，提出以下假设:

H4 :组织公民行为在变革型领导与离职倾向

之间起到了中介作用。

(五)情感承诺、工作满意度与组织公民行为

的链式中介作用

Organ( 1988) ［30］指出，当工作满意度越高时，

员工就会越容易表现出积极的情绪状态，从而更

易引发利他行为( 例如，组织公民行为) 的产生。

工作满意度表征着员工对自身工作和组织的一种

积极、肯定情感，反映了员工对组织目标的喜好程

度［25］。依据情感事件理论，如果工作环境中的情

感事件( 例如，上司的变革型领导行为) 引发了员

工的积极情感体验，那么员工的工作满意度也会

有所提高，此时，员工会感知到为组织工作和付出

是一件很享受、很有意义的事情，并愿意奉献自我

价值，为组织目标的实现贡献力量，从而表现出更

多的组织公民行为［12］。

另外，情感承诺作为员工与组织关系密切相

关的一种反映，代表着员工对组织的认同感和归

属感，而员工与组织之间情感上的认可和依赖会

提高员工的工作满意度。Vandenberg and Lance

( 1992) ［32］的研究也表明，员工之所以有着较高的

工作满意度，主要是因为其对组织有着较高的认

可，以及对自身工作有着很高的投入。根据社会

交换理论，如果员工具有较高的情感承诺，他们会

感知到组织为其提供的工作支持和来自上级领导

的尊重与关爱，与此相对应，员工作为回报会对组

织产生更强烈的责任感，从而表现出积极的态度

和行为［8］。这种积极的态度和行为包含因确信

工作环境具备高度的稳定性和自身工作内容与安

排合理得当而拥有较高的工作满意度，以及选择

在组织内继续留任，履行应尽的工作职责，和为了

组织发展做出额外的努力，例如更多地表现出组

织公民行为等［33］。组织公民行为表征着员工积

极参与组织活动或想成为组织一员的强烈愿望，

所以表现出组织公民行为的员工会倾向于继续留
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任，期望为组织做出更多的贡献［31］。同时，因为

员工所感受的组织支持，是通过领导表现的，所以

主管常常被员工认为是组织的代理人，因此，情感

承诺较高的员工为了和组织保持良好的社会交换

关系，通常都是通过与主管维系着良好的互惠关

系来实现的。实证研究也表明，变革型领导行为

能够有效提升员工与组织之间交换关系的质量，

从而使得员工具有较高的情感承诺［8］。

最后，在具体的影响过程方面，Ng( 2017 ) ［12］

指出社会交换机制( 社会交换关系) 能直接反映

员工与组织的互动质量，是最为接近员工在感受

到上司变革型领导行为后的心理反应和行为反

馈，因而相较于情感及其它影响机制，社会交换机

制( 员工与组织关系) 是变革型领导影响下属最

为主要的途径，所以能在变革型领导与其他影响

机制的中介变量之间起到中介作用［24］。Song 等
( 2009) ［34］的实证研究也支持这一观点。变革型

领导能增强下属与领导或者组织之间社会交换关

系的质量，进而刺激下属更加努力工作，做出更多

的互惠行为回报组织和上司。此外，交换关系又

是重要的工作环境特征，当关系不断增强，互惠行

为持续增多时，下属很容易受到情感事件的影响，

继而引发员工积极的情感体验，导致工作满意度

发生变化［12］。而当员工的工作满意度较高时，员

工会认为当前的工作很有意义，工作成就感也会

得到增强，进而加大对工作角色的投入。由于组

织公民行为表征着员工对工作角色的投入，所以

高水平的组织公民行为意味着员工身为“组织成

员”意愿的增强，即更倾向于留任，积极参与组织

活动，为组织成功奉献力量［31］。因此，在整合上

述关系与假设 H1、H2、H3、H4 的基础上，本研究

认为情感承诺、工作满意度与组织公民行为很可

能在变革型领导与下属离职倾向之间发挥链式中

介作用，研究模型如图 1 所示。据此，提出以下

假设:

H5:情感承诺、工作满意度与组织公民行为

在变革型领导与离职倾向之间起到了链式中介

作用。

图 1 研究模型

三、研究设计

(一)研究样本

选取在北京市工作，出生于 1980 年以后，来

自河北、山东、安徽等全国多个省市的 IT 行业员

工作为研究样本，主要涉及计算机硬件和软件，网

络和通讯技术及应用软件开发等类型的企业。为

了保证足够的数据规模，本研究采用了网上问卷

调查的方式，将设计好的调研问卷委托给国内权

威的第三方调研平台———51 调查网———进行数

据收集。调研平台共发放问卷 585 份，回收 534

份，回收率为 91． 28%。排除连续有 6 个缺失值

或者有一个变量未填写的问卷，最终得到有效问卷

520份。样本回收以及有效率达到88．89%。有效样本

中男性为 368 人，占 70． 77%，女性有 152 人，占
29. 23% ;本科及以下学历 276人( 53．08% ) ，本科以上

学历 244 人( 46．92% ) ; 处于 20 ～ 25 岁的有 141 人
( 27．12% ) ，处于26 ～30岁的有 212人( 40. 76% ) ，处于

31 ～37岁以下的有167人( 32. 12% ) ;任职年限为 3年

以下的有 227人( 43. 65% ) ，任职年限为 4 ～6年的有

197人( 37. 88% ) ，任职年限达 7 年以上的有 96 人
( 18．46% )。

(二)测量工具

所有测量工具均采用从“1 =非常不同意”到
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“5 =非常同意”的李克特 5 点计分量表，由员工

进行评价。变革型领导量表采用李超平和时勘
( 2005) ［35］编制的适合中国企业情境的量表，共
26 个条目，包括德行垂范、愿景激励、个性化关怀

和领导魅力四个维度，其中，德行垂范 8 个条目，

愿景激励 6 个条目，领导魅力 6 个条目，个性化关

怀 6 个条目，量表的克伦巴赫 α 系数为 0. 92。情

感承诺量表采用吕福新和顾姗姗( 2007) ［36］修订

后的量表，共 8 个条目，量表的克伦巴赫 α 系数

为 0． 86。工作满意度量表采用张田和罗家德
( 2015) ［37］开发的工作满意度量表，共 5 个条目，

包括环境满意和薪资满意两个维度，其中，环境满

意为 3 个条目，薪资满意为 2 个条目，量表的克伦

巴赫 α 系数为 0． 85。组织公民行为量表采用
Farh等( 1997) ［38］编制的量表，共 20 个条目，包括

组织认同、协助同事、尽责性、人际和谐和保护组

织资源五个维度，其中，组织认同为 4 个条目，协

助同事 4 个条目，尽责性 5 个条目，人际和谐 4 个

条目，保护组织资源 3 个条目，量表的克伦巴赫 α

系数为 0． 89。离职倾向量表采用翁清雄和席酉

民( 2010 ) ［9］修订的量表，共 4 个条目，量表的克

伦巴赫 α系数为 0． 89。

四、数据分析与结果

(一)共同方法偏差与区分效度检验

由于是采用员工自我报告方式收集数据，可

能存在共同方法偏差问题，因此对数据进行了

Harman 单因子分析。具体是采用SPSS25． 0进行

探索性因子分析，设定公因子为 1，结果显示全部

题项在未旋转的情况下，第一个因子的解释量为

26． 34%，说明研究不存在严重的共同方法偏差

问题［39］。

同时，为了考察五个潜变量的区分效度，本研

究采用 MPLUS 8． 0 对观测变量进行了验证性因

子分析( CFA) 。由于观测变量较多，因此，采用打

包方法，将变革型领导、工作满意度与组织公民行

为的观测变量按照各自维度所属分别将其打包成

4 个、2 个与 5 个指标进行数据分析，并对五因子

模型及其他替代模型的拟合指数进行了比较。从

表 1 的验证性因子分析结果可以看出，与其他模

型相比，五因子模型的拟合指数 ( χ2 /df = 3． 38，

ＲMSEA = 0． 07，CFI = 0． 92，TLI = 0． 91，SＲMＲ =

0． 05) 优于其他替代模型，说明本研究中所涉及

的五个潜变量具有良好的区分效度。

表 1 验证性因子分析结果

模型 χ2 df χ2 /df ＲMSEA CFI TLI SＲMＲ

五因子模型: TLB、AC、JS、OCB、TI 742． 84 220 3． 38 0． 07 0． 92 0． 91 0． 05

四因子模型: TLB、AC + JS、OCB、TI 869． 71 224 3． 88 0． 07 0． 90 0． 89 0． 06

三因子模型: TLB、AC + JS + OCB、TI 1327． 22 227 5． 85 0． 10 0． 83 0． 81 0． 08

二因子模型: TLB + AC + JS、OCB + TI 1548． 49 229 6． 76 0． 11 0． 80 0． 78 0． 09

单因子模型: TLB + AC + JS + OCB + TI 2649． 30 230 11． 52 0． 14 0． 63 0． 59 0． 09

注: TLB =变革型领导，AC =情感承诺，JS =工作满意度，OCB =组织公民行为，TI =离职倾向;下同。

(二)变量描述统计

表 2 列出了研究中各变量的描述性统计分析

结果和 Pearson相关系数。相关分析表明，变革型

领导行为与员工情感承诺( r = 0． 58，p ＜ 0． 01) 、工

作满意度( r = 0． 54，p ＜ 0． 01) 、组织公民行为( r =

0． 63，p ＜ 0． 01) 呈显著正相关，与离职倾向( r = －

0． 45，p ＜ 0． 01) 呈显著负相关。员工情感承诺与

工作满意度( r = 0． 48，p ＜ 0． 01) 、组织公民行为( r

= 0． 49，p ＜ 0． 01) 呈显著正相关，与离职倾向( r =

－ 0． 41，p ＜ 0． 01) 呈显著负相关。员工工作满意

度与组织公民行为( r = 0． 53，p ＜ 0． 01 ) 呈显著正

相关，与离职倾向( r = － 0． 42，p ＜ 0． 01) 呈显著负

相关。组织公民行为与离职倾向( r = － 0． 49，p ＜

0． 01) 呈显著负相关。
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表 2 变量的均值、标准差和相关系数

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1．性别 1． 29 0． 46 －

2．年龄 28． 95 4． 53 － 0． 04 －

3．教育水平 2． 34 0． 69 － 0． 06 0． 14 －

4．任职年限 4． 49 2． 63 － 0． 02 0． 62 0． 08 －

5．变革型领导 3． 87 0． 41 0． 14 0． 01 － 0． 02 0． 016 －

6．情感承诺 4． 09 0． 44 0． 07 0． 02 － 0． 04 － 0． 04 0． 58 －

7．工作满意度 3． 85 0． 56 0． 09 － 0． 09 0． 03 － 0． 02 0． 54 0． 48 －

8．组织公民行为 3． 75 0． 41 0． 09 0． 01 － 0． 03 0． 04 0． 63 0． 49 0． 53 －

9．离职倾向 1． 96 0． 53 － 0． 08 － 0． 09 － 0． 01 － 0． 01* － 0． 45 － 0． 41 － 0． 42 － 0． 49 －

注: n = 520; 表示 p ＜ 0． 05，表示 p ＜ 0． 01;下同。

(三)链式中介模型检验

为了更好地评估情感承诺、工作满意度和组

织公民行为的中介作用，研究运用 SPSS 25． 0 软

件，采用 Hayes ( 2013 ) ［40］开发的 PＲOCESS 宏程

序进行研究假设检验，执行模型 6，选择偏差矫正

的非参数百分位抽样自助法 ( Bootstrapping) ，通

过重复抽样 10 000 次，计算 95%的置信区间来检

验中介效应的显著性。分析结果如表 3、表 4

所示。

由表 3 可知，变革型领导与离职倾向显著负

相关( M4∶ β = － 0． 160，P ＜ 0． 01 ) ，假设 H1 得到

支持。此外，变革型领导与员工情感承诺显著正

相关( M1∶ β = 0． 622，P ＜ 0． 01) ;在控制了变革型

领导和其他核心变量后，情感承诺仍与离职倾向

显著负相关( M4∶ β = － 0． 161，P ＜ 0． 01 ) ，说明了

情感承诺的中介作用成立，假设 H2 得到支持。

表 4 显示变革型领导通过情感承诺对离职倾向的

间接效应显著 ( 间接效应值为 － 0． 100; CI 为
［－ 0． 204，－ 0． 010］，不包含 0 ) ，中介效果量为
17． 21%，假设 H2 得到进一步支持。

同理，结合表 3 和表 4 可以看出，工作满意度
( M2∶ β = 0． 511，P ＜ 0． 01，M4∶ β = － 0． 146，P ＜

0. 01; 间接效应值为 － 0． 075; CI 为［－ 0． 125，

－ 0． 033］，不包含 0 ) 和组织公民行为 ( M3 ∶ β =

0. 422，P ＜ 0． 01，M4∶ β = － 0． 340，P ＜ 0． 01; 间接

效应值为 － 0． 144; CI 为［－ 0． 213，－ 0． 088］，不

包含 0 ) 的中介作用成立，中介效果量分别为:

12. 91%，24． 78%，假设 H3 和 H4 得到支持。

表 3 情感承诺、工作满意度与组织公民行为的中介作用

变量
M1( 情感承诺) M2( 工作满意度) M3( 组织公民行为) M4( 离职倾向)

β SE β SE β SE β SE

性别 0． 015 0． 035 0． 026 0． 044 － 0． 005 0． 029 － 0． 019 0． 043

年龄 0． 008 0． 004 － 0． 018 0． 006 0． 001 0． 004 － 0． 008 0． 006

教育程度 － 0． 018 0． 023 0． 055 0． 029 － 0． 015 0． 019 － 0． 006 0． 028

任职年限 － 0． 017 0． 008 0． 016 0． 009 0． 005 0． 007 － 0． 010 0． 009

变革型领导 0． 622 0． 038 0． 511 0． 060 0． 422 0． 044 － 0． 160 0． 057

情感承诺 － － 0． 346 0． 056 0． 115 0． 040 － 0． 161 0． 057

工作满意度 － － － － 0． 187 0． 030 － 0． 146 0． 045

组织公民行为 － － － － － － － 0． 340 0． 064

Ｒ2 34． 59% 34． 91% 45． 78% 31． 89%

F 54． 36 45． 86 61． 75 29． 91
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此外，从表 4 可知，变革型领导→情感承诺→
工作满意度→离职倾向、变革型领导→情感承诺→
组织公民行为→离职倾向、变革型领导→工作满意

度→组织公民行为→离职倾向、变革型领导→情感

承诺→工作满意度→组织公民行为→离职倾向的

偏差矫正的百分位 Bootstrap( 95% CI) 置信区间分

别为［－ 0． 063，－ 0． 013］、［－ 0． 500，－ 0． 009］、

［－0． 054，－0． 019］和［－0． 025，－ 0． 007］，均不包

含 0，说明这四条路径的链式中介效应显著。假

设 H5 得到进一步支持。具体而言，通 过
PＲOCESS程序对链式中介效应检验结果如下:

( 1) 变革型领导依次通过情感承诺、工作满意度

影响离职倾向的链式中介效应显著，效应值为

－ 0． 032，中介效果量为 5． 51% ; ( 2 ) 变革型领导

依次通过情感承诺、组织公民行为影响离职倾向

的链式中介效应显著，效应值为 － 0． 024，中介效

果量为 4． 13% ; ( 3 ) 工作满意度和组织公民行为

在变革型领导与离职倾向之间的链式中介效应显

著，效应值为 － 0． 033，中介效果量为 5． 68% ; ( 4)

情感承诺、工作满意度和组织公民行为在变革型

领导与离职倾向之间的链式中介效应显著，效应

值为 － 0． 014，中介效果量为 2． 41%。

最后，结合表 4 和以上分析可知，变革型领导

对离职倾向的影响总效应的 PＲOCESS 估计值为
－ 0． 581，CI 为［－ 0． 680，－ 0． 490］，总中介效应

的 PＲOCESS估计值为 － 0． 422，CI 为［－ 0． 560，

－ 0． 295］，总中介效果量为 72． 63%，这表明总效

应、总中介效应均显著。

表 4 变革型领导、情感承诺、工作满意度、组织公民行为与离职倾向的关系

路径 EFFECT SE 置信区间 效果量( % )

直接效应 － 0． 159 0． 068 － 0． 293 － 0． 026 －

中介效应

TLB → AC → TI － 0． 100 0． 049 － 0． 204 － 0． 010 17． 21

TLB → AC → JS → TI － 0． 032 0． 012 － 0． 063 － 0． 013 5． 51

TLB → AC → OCB → TI － 0． 024 0． 010 － 0． 500 － 0． 009 4． 13

TLB → AC → JS → OCB → TI － 0． 014 0． 004 － 0． 025 － 0． 007 2． 41

TLB → JS → TI － 0． 075 0． 024 － 0． 125 － 0． 033 12． 91

TLB → JS → OCB → TI － 0． 033 0． 009 － 0． 054 － 0． 019 5． 68

TLB → OCB → TI － 0． 144 0． 032 － 0． 213 － 0． 088 24． 78

总中介效应 － 0． 422 0． 067 － 0． 560 － 0． 295 72． 63

总效应 － 0． 581 0． 051 － 0． 680 － 0． 480 －

五、结论与讨论

(一)研究结论及其理论意义

研究聚焦于 IT 行业众多组织普遍面临的员
工大量频繁离职的问题，基于社会交换理论和情

感事件理论与离职行为理论，构建了链式中介模

型，检验了情感承诺、工作满意度与组织公民行为
在变革型领导与离职倾向之间的中介作用。研究

结果表明，上司所表现出的变革型领导行为越强

烈，下属员工的离职倾向水平越低; 情感承诺、工
作满意度与组织公民行为在变革型领导与下属离

职倾向之间起到中介作用; 变革型领导通过情感

承诺、工作满意度与组织公民行为间接影响下属
员工离职倾向的四条链式中介效应均通过显著性

检验，即变革型领导不仅会直接影响下属离职倾

向，还会通过情感承诺、工作满意度与组织公民行
为的链式中介路径对下属离职倾向产生抑制

作用。

这些研究发现对丰富既有研究视角、拓展现
有研究框架均具有重要的理论意义。首先，研究
深化了对变革型领导影响员工离职倾向的机制的

分析。通过整合社会交换理论与情感事件理论，

结合离职研究的行为视角，分析了变革型领导对

员工离职倾向的影响机制。已有研究中，学者们
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基于不同理论视角对变革型领导与离职倾向的作

用机制进行了一定探究，但大都单独进行，缺乏整

合分析。Tse 等( 2013 ) ［8］从工作嵌入角度，依据

社会交换理论探究了领导成员交换、情感承诺及

离职倾向在变革型领导行为与离职行为之间的多

重中介作用，但忽略了工作环境中情感事件 ( 情

感事件机制) 对员工离职倾向的影响。张莉等

( 2013) ［14］，根据社会交换理论和组织支持理论探

究了变革型领导行为在不同集体主义背景下对离

职倾向的作用路径，但没能考察员工在不同文化

背景下行为差异的变化对离职倾向的影响。本文

根据 Ng( 2017 ) ［12］的研究，整合了社会交换理论

与情感事件理论，同时将留任因素纳入分析框架，

并对作用机制顺序进行了探析，即社会交换机制

在情感事件机制与变革型领导行为之间起到中介

作用，进而引发员工的行为和态度( 离职倾向) 发

生了变化。另外，通过整合社会交换等成熟理论

考察变革型领导与离职倾向之间的多重中介( 链

式中介) 作用，也在一定程度上丰富了离职行为

的研究视角，从而拓展了现有理论分析框架。

其次，结合“留任引力”与“离职推力”两个视

角，分析了影响员工离职的因素，从而深化了对

IT企业员工离职原因的探析。已有离职前因的

研究，学者们大多基于“离职推力”和“离职引力”

两个视角进行，并取得了一定的研究成果，但缺乏

视角的整合。例如，国内研究者聂琦和谢煜

( 2018) ［28］，兰玉杰和张晨露( 2013 ) ［26］更多的是

从“离职推力”( 工作满意度) 的视角来探究员工

离职倾向的产生。Mitchell 等 ( 2001 ) ［6］指出，员

工通过关系绩效与组织成员构建的良好人际关

系，是“留任引力”因素的一个重要体现。本研究

以工作场所中重要的变革型领导这一典型的“留

任引力”因素为自变量，结合表征员工与组织社

会交换关系的情感承诺，整合“离职推力”因素中

的工作满意度和行为视角下的组织公民行为，分

析了变革型领导对下属离职倾向的作用关系，在

对员工离职倾向前因的多个因素的影响作用进行

验证的同时，也对各因素之间的相关关系尝试做

了解释。

第三，检验了变革型领导影响员工离职倾向

的路径及其中介效应的大小。以往很多研究，未

能对多重中介机制中的特定中介作用或链式中介

作用的影响效应进行检验。Ng( 2017 ) ［12］虽然对

社会交换机制、情感事件机制等五种机制进行了

整合，但未能对整合后的研究模型中的作用路径

进行检验。Tse 等( 2013 ) ［8］依据社会交换理论，

检验了情感承诺与领导成员交换( leader – mem-

ber exchange) 及离职倾向在变革型领导行为与离

职行为之间的多重中介作用，但没有对研究模型

中的中介效果量进行验证。本研究通过对情感承

诺、工作满意度与组织公民行为在变革型领导行

为与下属离职倾向之间中介效应的考察，发现总

中介效果量达 72． 63%。也就是，上司的变革型

领导行为对下属员工离职倾向的影响超过一半的

效应是通过情感承诺、工作满意度和组织公民行

为发挥作用的，说明本研究的中介变量对解释上

司的变革型领导行为影响 IT 企业员工的离职倾

向具有重要意义。特别是组织公民行为这一中介

路径的中介效果量最大，中介效应为24． 78%，也

就是说变革型领导能通过与员工所建立的互动关

系来提升他们对工作角色的投入水平，增强他们

的归属感，进而拉近员工与组织所保持的距离，从

而有效减低员工的离职倾向。此外，变革型领导

行为通过情感承诺、工作满意度与组织公民行为

间接影响下属员工离职倾向的四条链式中介路径

的效果量依次为 5． 51%、4． 13%、2． 41% 和 5．

68%，链式中介效应均通过显著性检验，虽然效果

量均相对偏小，但这四种相对偏小的链式中介效

应基本符合理论预期。

(二)管理启示

研究结论对 IT企业组织有效管理员工的主

动离职问题也具有一定的指导作用。首先，在

日常管理中，主管可以表现出优秀的领导魅力

和高尚的道德品质，来提高员工对自身的认同

和对组织的信任，增加员工的组织支持感。同

时，管理者更应该加大对员工的愿景激励和感
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召，通过为其提供富有意义和挑战性的任务，来

满足员工的工作成就感和个人成长诉求，从而

保证有价值的员工能够长期稳定地为组织贡献

力量。其次，管理者在管理活动中要经常与员

工进行互动，努力维系员工与组织和自己建立

的交换关系，通过表现出愿景激励等行为来提

升员工的情感承诺水平，增强员工对组织的认

同感和归属感，进而提升下属的工作满意度，而

工作满意度高的员工在工作中会容易产生对他

人和组织发展有利的“角色外行为”。最后，管

理者在为员工描绘未来愿景的同时，也应当多

关注员工的情绪变化，或者通过自身的专业技

能和较高的管理水平来感染员工，开放地接受

下属的观点并鼓励员工按照自己的方式工作，

并对员工提供一定的支持和关怀，这些变革型

领导行为都能有效增强下属的反馈水平和留任

意愿。

(三)研究不足与展望

研究也存在以下三方面的局限。第一，社会

交换机制中，包含表征主管与员工之间交换关系

的领导成员交换和反映组织与员工之间交换关系

的情感承诺两个代表变量，而本文中仅仅考虑了

以组织为导向的社会交换关系，选取了情感承诺

作为社会交换机制的代表变量。未来的研究中，

可以同时选取领导—成员交换和情感承诺代表社

会交换机制进行理论探究。第二，研究数据全部

通过员工自评的方式获取，尽管检验结果表明研

究中所使用的数据不存在严重的同源方法偏差问

题，但采用多数据来源的方法收集数据不仅能降

低同源方法偏差的影响，还能提高研究结果的可

靠性。另外，研究数据为横截面数据，虽然可以较

好地对各变量之间的关系进行分析，但是对变量

间因果关系的统计推断的准确性较低。因此，在

未来的研究中可以采用纵向的多时点和多数据来

源的方法。第三，研究对象为 IT 行业的员工，但

是在研究模型中没有将代表员工价值观念的核心

变量纳入理论分析框架，忽略了价值观念对员工

离职倾向的影响。因此未来的研究中，可以在既

有基础上，将表征知识型员工价值观念的变量考

虑进来，进行整合分析。此外，尽管本研究在开展

研究时收集了来自河北、山东等多个地区的样本，

能在一定程度上代表着所调研地区员工的工作观

念和特质，但由于不同行业的发展前景和基本情

况具有较大差异，因此，本文所得出的研究结论在

管理实践的具体应用上可能会存在着一定的局

限性。
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The Influence of Transformational Leadership on Turnover Intention
of IT Employees: The Sequential Mediating Effects of Affective

Commitment，Job Satisfaction and Organizational Citizenship Behavior

LI Cheng － jin，HU Sai － sai，HUANG Yong

( School of Business，Northwest Normal University，Lanzhou 730070，China)

Abstract: Although the relationship between transformational leadership and employee turnover has been

extensively examined，the research on the influence mechanism of transformational leadership is still insuf-

ficient． By integrating social exchange theory，affective events theory and turnover theory，this study inves-

tigated the sequential mediating effects of affective commitment，job satisfaction and organizational citizen-

ship behavior on the relationship between transformational leadership and employees＇ turnover intention．

With survey data of 520 IT employees，the Process Macro program was used to test the research model．

The results show that transformational leadership has a significant negative predictive effect on subordi-

nates＇ turnover intention． The affective commitment，job satisfaction and organizational citizenship behavior

play an intermediary role between transformational leadership and subordinates ＇ turnover intention． The

transformational leadership can indirectly influence subordinates＇ turnover intention by means of the se-

quential mediating effects of affective commitment，job satisfaction and organizational citizenship behavior．

Key words: transformational leadership; affective commitment; job satisfaction; organizational citizenship

behavior; turnover Intention
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