
第３５卷第１期

２　０　１　４年１月
大连理工大学学报（社会科学版）

Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｄａｌｉａｎ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ　ｏｆ　Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ（Ｓｏｃｉａｌ　Ｓｃｉｅｎｃｅｓ）
Ｖｏｌ．３　５，Ｎｏ．１

Ｊａｎ．２　０　１　４

人力资源管理实践对员工敬业度的跨层次影响
———基于组织嵌入和心理授权的中介作用

王 丽 平，　韩 二 伟，　黄 　 娜

（天津理工大学 管理学院，天津３００３８４）

　　摘　要：文章以国内５６家企业的４４６名员工为研究对象，采用跨层次分析方法，通过构建两层次数据模型对人力

资源管理实践、组织嵌入、心理授权和员工敬业度的关系进行了探讨。结果表明：企业实施的人力资源管理实践中员工

参与、绩效与薪酬和工作保障对员工敬业度存在显著的正向促进作用，组织嵌入和心理授权在这些实践和员工敬业度之

间有部分的跨层次中介作用；员工的培训与发展对组织嵌入、心理授权和员工敬业度的影响作用不显著，中介作用不

成立。
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　　在企业管理过程中，如何发挥人的作用，一直是管
理者和研究者关心的问题。资源基础理论强调组织竞
争优势来源于组织内部的具有价值性、稀少性、难以被

模仿取代的资源，人力资源就具有此特性，是公司重要
的无形资产和独一无二的竞争优势。由于人力资源管
理导向的变化，人们对原来员工工作倦怠等消极心理



的研究逐渐转向对员工敬业度等积极心理的研究［１］。
也有学者指出，对于企业运营环境的动态性、复杂性和
不确定性，员工敬业度是在这种环境下对人力资源管
理问题进行的探讨［２］。敬业度衡量的是员工把自我与
工作角色相结合的程度，但目前大部分员工敬业度的
研究主要来自于咨询实践，缺乏在中国文化背景下员
工敬业度的实证研究。
有学者指出，在对人力资源管理实践的研究中过

分关注了“组织产出”，而忽略了员工对人力资源管理
实践的感知。根据嵌入性理论的观点，个体的行为受
到其所嵌入的社会网络的强烈影响。在中国情境下员
工所嵌入的网络就是企业这一组织，员工对组织产生
认同，就会依附于组织。心理授权是个体体验到被授
权的一种心理状态或认知的综合体，是一种内在持续
的工作动力。基于现有的文献及理论，本研究探讨组
织层面的人力资源管理实践对个体层面的员工敬业度

的跨层次影响，以及组织嵌入和心理授权的中介作用，
旨在为企业的人力资源管理提供有益的理论指导。

一、理论基础与研究假设

１．人力资源管理实践与员工敬业度
一些学者对人力资源管理实践与员工态度、行为

间关系的研究大多从单一实践的角度考虑，然而人力
资源管理实践必须作为一个内部契合的系统才能发挥

最大作用，比如正式或非正式培训可以增加员工的技
能，进一步促进员工的发展。如果没能激发员工的能
动性，效率也是有限的，因此绩效与薪酬通过鼓励员工
更努力、更聪明地工作而影响员工的动机；如果工作决
策和制度的制定使了解自己工作的员工无法利用其技

能设计出更新、更好的工作方式，技能再高、能动性再
强所做的贡献也必然是有限的，因此要允许员工对自
己的工作方式提出改善，同时工作保障为以上措施的
顺利实施提供支撑。综上所述，本研究认为，人力资源
管理实践是指可以提高公司员工的知识、技能和能力，
增强激励，减少怠工，留住优秀员工，并使表现不佳者
离开公司的各种政策、制度的总称。包括培训与发展、
绩效与薪酬、员工参与以及工作保障四个维度。
敬业度的概念是由Ｋａｈｎ提出的全情投入概念而

来，结合自我和角色理论，将敬业度定义为个体在组织
中完成工作任务的过程中将自我与工作角色相结合，
同时投入个人的体力、认知和情感，是一种积极地追求
最佳角色表现的状态［３］。Ｓｃｈａｕｆｅｌｉ等人将敬业度分

为活力、奉献和专注三个维度：活力表现为员工愿意为
自己所从事的工作投入精力和时间，坚持面对工作中
的困难；奉献表现为员工为自己所从事的工作感到自
豪，并且勇于承担具有挑战性的工作；专注表现为员工
的自我与工作角色相融合完全沉浸于工作之中［４］。参
考以上研究，本文把员工敬业度定义为：员工在工作中
表现出的活力、奉献和专注，是一种积极采取行动以追
求最佳角色表现的工作状态。
根据“员工需要—资源模型”，员工敬业度会受到

员工工作需要和工作资源的影响。工作需要是指工作
本身对员工方方面面的要求，当持续的高绩效工作要
求员工做出高强度的付出时，工作需要可能会发展为
一种压力，进而导致员工的一些负面反应。工作资源
则从积极的一面对应了这些方面，这些资源用于满足
工作需要，有助于完成工作目标，同时可以帮助员工的
学习、成长和发展。工作资源的内容可以分为组织、人
际交往、组织和任务四个层次。组织层次的资源包括
工资、职业发展机会和工作保障；人际交往层次的资源
包括上司、同事的支持和团队氛围；工作层次的资源包
括角色清晰和参与决策；任务层次的资源包括绩效反
馈、技能多样性、任务明确和自主性。组织施行的人力
资源管理实践为员工提供了不同层次的资源，当员工
拥有充分的工作资源能满足工作需要时，就会产生积
极的心理状态，表现出敬业度。由于人力资源管理实
践是组织层面的变量，员工敬业度是员工个体层次的
变量，因此本文提出如下假设：

Ｈ１：人力资源管理实践各维度对员工敬业度有正
向的跨层次促进作用。

２．组织嵌入与员工敬业度
“嵌入”一词，最早是由人类学家 Ｐｏｌａｎｙｉ提出。

Ｍｉｔｃｈｅｌｌ等人提出“工作嵌入”的概念，以组织和社区
作为员工工作嵌入的剖面，以连接、匹配和成本作为衡
量员工工作嵌入的维度［５］。国内学者王莉以员工个体
为研究对象，聚焦于组织因素，将组织视为员工嵌入的
社会环境，从而构建“组织嵌入”的概念［６］。基于现有
研究，本研究将组织作为员工嵌入的社会网络环境，以
连接、匹配、成本作为衡量组织嵌入的维度。将组织嵌
入定义为：个体在组织中与他人的关系强度，与工作和
组织价值观的匹配，以及离开组织将要付出的代价。
在敬业与不敬业的定性研究中指出，在每种角色

情境下，员工敬业度具有三种核心心理状态：心理意
义、心理安全和心理有效性。

Ｍａｙ的研究指出，员工从正式原因或非正式原因
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形成的良好的人际关系中得到尊严，受到尊重，体会到
工作的价值及心理意义［７］。Ａｋｔｏｕｆ在研究中指出，在
工作中缺少心理意义将导致对工作角色的疏远和不敬

业［８］。在员工与工作匹配方面，Ｍａｓｌａｃｈ等认为个体
与工作之间的匹配程度决定了员工工作的情绪和情感

状态，个体与工作情景的匹配程度就形成了相对的两
极：倦怠和敬业［９］。在员工与组织价值观匹配方面，当
员工与组织具有相符合的价值观时，可以降低员工的
角色模糊与角色冲突，使其更加投入工作。组织嵌入
程度越深，员工离开组织时损失的成本就越大。在组
织中获得的薪酬福利、个人工作成就感和发展机会可
以使员工感知到心理意义和心理安全，促进员工的敬
业度。因此，本文提出如下假设：

Ｈ２：组织嵌入对员工敬业度有正向的促进作用。

３．心理授权与员工敬业度
“授权”的概念最初来源于参与式管理理论和员工

卷入理论。Ｔｈｏｍａｓｈ等人认为，授权应当是个体体验
到被授权的一种心理状态或认知的综合体，是一种内
在持续工作的动力，并提出了一个授权认知模型：员工
对工作意义、自我效能、自主性、影响力的感受［１０］。意
义是指个体依据自己的价值和标准，对工作目标产生
的价值感受；自我效能是指个体对自己成功地完成工
作的能力的知觉和评价；自主性是指个体可以对工作
方式依据要付出多少努力做决策的一种认知；工作影
响是指个体可以影响组织策略、行政管理和绩效的程
度。本研究采用Ｔｈｏｍａｓｈ对心理授权的定义和维度
的划分。
在工作背景下，被授权的员工从他们的工作中感

知到强烈的意义，从而提高员工敬业度。Ｒｙａｎ等的研
究显示，对于价值目标感知到的能力和信心可以增强
员工的内在动力和满足感［１１］；Ｇａｇｎｅ等用实证研究证
实了自主性支持会影响参与者对活动的敬业度［１２］。
影响力意味着一种朝着目标发展的观念和一种员工的

行动在组织中产生作用的信念，这些有助于员工敬业
度［１３］。据此，本文提出如下假设：

Ｈ３：心理授权对员工敬业度有正向的促进作用。

４．心理授权、组织嵌入对人力资源管理实践与员
工敬业度的中介影响

根据认知行为主义的观点，在外界刺激和行为反
应之间存在中介变量（内部心理），虽不能直接观察到，
但它却是行为的决定者。当企业视员工为资产，将不
断地透过人力资源管理实践，积极改善并培养员工职
能、增强员工对组织的依附感和工作动机，使其表现出

组织所需要的角色行为。
组织是一个基于互惠关系组成的系统，企业要与

员工建立长期的雇佣关系使员工更加敬业，就要降低
员工的离职率，提高员工对组织的依赖程度。组织嵌
入的概念来源于工作嵌入，目前对组织嵌入和工作嵌
入的研究主要集中在员工离职，认为组织嵌入和工作
嵌入与员工离职呈负向相关关系。员工的低离职率，
增强员工对组织嵌入的程度，员工就会产生相应的组
织行为。对于心理授权，员工参与使组织领导与员工
之间相互信任，如王国猛研究表明，相互信任的团队能
够提高员工的心理授权，进而使员工表现组织公民行
为［１４］；Ｔｏｍｅｒ指出，只有让个体对如何完成工作有相
当的控制，获得有价值的技能，体验到显著的主人翁精
神，员工才会努力工作［１５］。根据前文的讨论，本研究
认为员工通过组织施行的人力资源管理实践提高了员

工的组织嵌入和心理授权，进而使员工表现出较高的
敬业度。据此，本文提出如下假设：

Ｈ４：组织嵌入在人力资源管理实践各维度与员工
敬业度之间有跨层次中介作用。

Ｈ５：心理授权在人力资源管理实践各维度与员工
敬业度之间有跨层次中介作用。
本研究包含两个构面，分为组织层次和个人层次。

组织层次为人力资源管理实践，个人层次为组织嵌入，
心理授权和员工敬业度，研究框架如图１所示。

图１　研究框架

二、研究设计

１．样本选择与数据收集
本研究以企业在职员工为调查对象，考虑到组织

层面变量是由员工报告，所以要确保每家企业的人力
资源管理实践由５名以上随机抽取的员工进行评价。
研究者在北京、天津、河北省、山东省等地的８１家企业
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通过电子邮件和到企业进行调研等方式共发放了８１０
份调查问卷。在收到７５家企业反馈的问卷后，将数据
缺失过多、选择“不确定”过多、所有选择项选择相同、
选项呈Ｓ形排列、反应倾向过于明显以及同一企业少
于５名员工问答的问卷剔除，最后实际回收到来自５６
家企业的４４６份问卷，平均每家企业有８名员工参与
调查，有效回收率为５５．１％。样本中男性占５５．４％，
平均工作年限为６．８７年；女性占４４．６％，平均工作年
限为５．９７年；文化程度在大专以下的占５．９％，大专
占２２．１％，本科占５４．４％，硕士及以上的占１７．６％；
企业性质中国有企业占３９．２％，民营企业占３５．６％，
外资及合资企业占１３．７％，其他企业占１１．５％；工作
职位中高层管理者占１４．６％，中层管理者占５４．７％，
基层工作者占３０．７％。

２．变量测量
人力资源管理实践量表的选择在参考Ｄｅｌｅｒｙ问

卷的基础上，结合本研究内容，通过与专家、人力资源
部门专员和企业员工的访谈共确定２２个问项，量表信
度系数为０．９３。组织嵌入采用的量表是根据本研究
中规定的组织嵌入的内容，参考 Ｍｉｔｃｈｅｌｌ等设计的问
卷，通过与专家和企业员工的访谈最终确定了９个问
项，量表信度系数为０．８９。心理授权的量表采用李超
平等修订的Ｓｐｒｅｉｔｚｅｒ所编制的问卷共１２个问项，量
表信度系数为０．８８。员工敬业度的量表采用我国学
者张轶文等对ＵＷＥＳ修订后的中文版量表，由９个问
项组成，量表信度系数为０．９２。所有问卷均采用的是
李克特５级衡量，１表示完全不同意，５表示完全同意。

３．效度和数据聚合检验
多水平因素分析需要对数据结构进行评估，本文

采用验证性因素分析，结果本模型与数据有很好的拟
合度（χ

２／ｄｆ＝３．０４，ＧＦＩ＝０．９０，ＮＦＩ＝０．９１，ＣＦＩ＝
０．９７，ＲＭＲ＝０．０５０，ＲＭＳＥＡ＝０．０７５）。为了验证由
员工回答的人力资源管理实践聚合到组织层面的可行

性，通过研究使用组内一致性和组间差异性进行评价。
分析结果发现，公司的人力资源管理实践具有显著的
差异（Ｆ＝４．２６，ｐ＜０．０１），所计算的平均Ｒｗｇ系数为

０．９１，最小的Ｒｗｇ值为０．７７，最大Ｒｗｇ值为０．９６，超
过了０．７０的临界标准，表明员工所填答的人力资源管
理实践可以聚合成组织层次的构念。在本研究中，除
了员工敬业度作为结果变量之外，组织嵌入和心理授
权也将作为结果变量被人力资源管理实践解释，因此，
对个体层次的变量分别进行零模型的估计计算得出

ＩＣＣ（ｉｎｔｒａｃｌａｓｓ　ｃｏｒｒｅｌａｔｉｏｎ　ｃｏｅｆｆｉｃｉｅｎｔｓ）指标，组织嵌
入、心理授权和员工敬业度的ＩＣＣ分别为０．４５（Ｆ＝
４．２６，ｐ＜０．０１），０．３９（Ｆ＝３．２４，ｐ＜０．０１）和０．２０（Ｆ＝
２．０８，ｐ＜０．０１），表明组织层次的组间差异在３个变
量的变异数中占了相当比例，可以进行跨层次的分析。

三、数据分析研究结果

１．描述性统计
各变量的均值、标准差和相关系数如表１所示。

由变量的相关系数可知变量之间存在显著的正相关关

系，初步证明了 Ｈ１～Ｈ５，为跨层次分析提供了基础。

表１　研究变量的描述性统计和相关系数

变量 均值 标准差 组织嵌入 心理授权 员工敬业度

个体层次

（ｎ＝４４６）

组织嵌入 ３．４９　 ０．７１

心理授权 ３．３８　 ０．６５

员工敬业度 ３．１７　 ０．８１ 　０．５２＊＊ 　　０．６０＊＊

组织层次

（ｎ＝５６）

培训与发展 ３．１２　 ０．８９　 ０．１１ －０．０９　 ０．０８

员工参与 ３．０７　 ０．６６　 ０．１２＊＊ ０．２１＊＊ ０．１５＊＊

绩效与薪酬 ３．０７　 ０．６２　 ０．２７＊＊ ０．３５＊＊ ０．２７＊＊

工作保障 ３．４７　 ０．４９　 ０．２２＊＊ ０．２０＊＊ ０．３１＊＊

　　　　　　注：＊＊＊ｐ＜０．００１，＊＊ｐ＜０．０１，＊ｐ＜０．０５

２．研究假设的检验
本文运用跨层次分析软件 ＨＬＭ构建两水平多层

模型，对前文提出的研究假设进行验证，结果如表２
所示。
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表２　跨层次线性模型分析结果

零模型 截距模型 随机ＡＮＣＯＶＡ 多层次中介模型

Ｍ０ Ｍ１（Ｈ１） Ｍ２　 Ｍ３　 Ｍ４（Ｈ２） Ｍ５（Ｈ３） Ｍ６（Ｈ４） Ｍ７（Ｈ５）

组织层次
（ｎ＝５６）

个体层次
（ｎ＝４４６）

培训与发展 ０．０７　 ０．０８ －０．１０　 ０．０４　 ０．１３

员工参与 ０．１７＊＊ ０．１５＊＊＊ ０．１８＊＊ ０．１１＊ ０．０８＊

绩效与薪酬 ０．２９＊＊＊ ０．３２＊＊＊ ０．３３＊＊＊ ０．１２＊＊ ０．１０＊＊

工作保障 ０．３４＊＊＊ ０．２４＊＊＊ ０．２１＊＊＊ ０．２１＊＊ ０．１９＊

组织嵌入 ０．５６＊＊＊ ０．５４＊＊＊

心理授权 ０．６４＊＊＊ ０．６０＊＊＊

截距　　　　　 ３．１７＊＊＊ ３．１６＊＊＊ ３．４７＊＊＊ ３．３８＊＊＊ ３．１７＊＊＊ ３．１７＊＊＊ ３．１６＊＊＊ ３．１６＊＊＊

Ｒ２　　　　 　 ０．３９　 ０．２３　 ０．３０　 ０．５７　 ０．４１

模型偏差　　　　　５２０．６２　 ４３４．０１　 ４２４．０２　 ４４１．０５　 ４７０．４９　 ４５４．０３　 ３７２．１４　 ３９６．６３

　　注：＊＊＊ｐ＜０．００１，＊＊ｐ＜０．０１，＊ｐ＜０．０５；Ｒ２为各模型与零模型相比组间方差的解释量；Ｍ２、Ｍ３为人力资源管理实践各维度对

中介变量的关系模型。

　　本文对中介作用的验证采用Ｂａｒｏｎ和 Ｋｅｎｎｙ提
出的方法：第一步，自变量与因变量显著相关；第二步，
自变量与中介变量显著相关；第三步，控制中介变量
后，如果自变量与因变量之间的相关性变得不显著，则
说明有完全中介作用；如果自变量和中介变量分别与
因变量仍然显著相关，则说明有部分中介作用。
首先，将组织层次变量纳入零模型，采用截距模型

Ｍ１、Ｍ２和Ｍ３，结果表明：培训与发展（ｒ＝０．０７，ｐ＞
０．０５）对员工敬业度的作用不显著，员工参与（ｒ＝
０．１７，ｐ＜０．０１）、绩效与薪酬（ｒ＝０．２９，ｐ＜０．００１）和
工作保障（ｒ＝０．３４，ｐ＜０．００１）对员工敬业度有显著
的正向促进作用；培训与发展（ｒ＝０．０８，ｐ＞０．０５）对
组织嵌入的作用不显著，员工参与（ｒ＝０．１５，ｐ＜
０．００１）、绩效与薪酬（ｒ＝０．３２，ｐ＜０．００１）和工作保障
（ｒ＝０．２４，ｐ＜０．００１）对组织嵌入有显著的正向促进
作用；培训与发展（ｒ＝－０．１０，ｐ＞０．０５）对心理授权
的作用为负相关且不显著，员工参与（ｒ＝０．１８，ｐ＜
０．０１），绩效与薪酬（ｒ＝０．３３，ｐ＜０．００１）和工作保障（ｒ＝
０．２１，ｐ＜０．００１）对心理授权有显著的正向促进作用。
假设１、假设２、假设３得到部分支持。
其次，将个体层次变量纳入零模型，采用随机

ＡＮＣＯＶＡ模型 Ｍ４和 Ｍ５，结果表明：组织嵌入（ｒ＝
０．５６，ｐ＜０．００１）对员工敬业度有正向的促进作用；心
理授权（ｒ＝０．６４，ｐ＜０．００１）对员工敬业度有正向的
促进作用。假设４、假设５得到支持。
最后，采用Ｂａｒｏｎ和Ｋｅｎｎｙ提出的方法检验中介

作用，将组织层次和个体层次变量同时纳入零模型，采

用多层次中介模型 Ｍ６和 Ｍ７，结果表明：员工参与
（ｒ＝０．１１，ｐ＜０．０５）、绩效与薪酬（ｒ＝０．１２，ｐ＜０．０１）
和工作保障（ｒ＝０．２１，ｐ＜０．０１）对员工敬业度的影响
系数降低且显著，同时组织嵌入（ｒ＝０．５４，ｐ＜０．００１）
对员工敬业度的作用仍然显著；员工参与（ｒ＝０．０８，ｐ
＜０．０５）、绩效与薪酬（ｒ＝０．１０，ｐ＜０．０１）和工作保障
（ｒ＝０．１９，ｐ＜０．０５）对员工敬业度的影响系数降低且
显著，心理授权（ｒ＝０．６０，ｐ＜０．００１）对员工敬业度的
作用仍然显著。由于培训与发展（ｒ＝０．１３，ｐ＞０．０５）
对组织嵌入的促进作用不显著，组织嵌入、心理授权在
培训与发展和员工敬业度关系之间的中介作用不成

立，假设６、假设７得到部分支持。

四、结论及启示

通过研究得出如下结论：（１）人力资源管理实践对
员工敬业度的作用。本研究的实证部分发现了不一致
的结果，即培训与发展对员工敬业度的影响不显著。
可能的原因是，企业对员工的培训与发展在具体管理
实践时存在一些不足。就培训而言：一方面，企业的培
训实践没有达到理想效果，如企业对员工培训工作重
视程度不足、企业培训形式单一以及企业培训与需求
脱节等；另一方面，从企业培训效果上看，员工未能将
企业培训的知识和技能应用于实际工作。就员工发展
而言：一方面，一些企业对员工的发展所做的工作比较
少，没有意识到员工发展的重要性；另一方面，也有许
多企业虽然设法支持员工的职业发展需求，但还是缺
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乏正式的职业发展管理程序。因此，培训与发展实践
引起员工对组织认同感的下降，对员工行为也没有起
到激励的作用。由于员工没能掌握职位所要求的知
识、技能，看不到在组织中发展的前景，就会降低对工
作的积极性和投入程度，进而表现出倦怠和不敬业。
（２）组织嵌入和心理授权的中介作用。本研究结论验
证了人力资源管理实践对员工敬业度除直接促进作用

外，还通过组织嵌入和心理授权产生间接作用。人力
资源管理实践能塑造和改变员工对组织的心理感知，
提高员工对组织的依赖感和认同感，增加员工内在的
工作动力。组织嵌入满足员工敬业度所要求的心理状
态，心理授权为员工提供工作的动力，员工就会增加对
工作的投入。然而，培训与发展在实践中可能存在的
问题，导致员工对工作倦怠和离职，组织嵌入和心理授
权的中介作用也就不成立了。
据此，本文提出如下建议：首先，要有效地提高员

工的敬业度，可以通过鼓励员工参与一些与其利益相
关的决策和制度的制定，有助于员工独立自主的完成
工作任务，增加员工的参与感和自主性；通过公平、激
励的绩效与薪酬制度有助于留住员工，使员工肯定自
身能力并不断提高和完善自身能力；通过以人为本的
工作保障措施保证员工的基本利益，不随意解雇员工，
增加员工对组织的依赖并获得在组织中持续工作的动

力。其次，在员工培训方面，组织在开始实施培训之
前，应当让员工参与培训项目的设计，注重培训内容与
员工职位需求的知识和技能的匹配；采取多元化的培
训形式，在课堂培训的基础上根据学习规律进行合理
的培训设计；在培训结束后，还应该强化受训者学到的
内容。如表扬和奖励那些在工作中使用新技能的员
工，确保员工能真正掌握、运用学到的技能。再次；在
员工发展方面，企业要保证员工发展和组织发展协调
一致，增强员工对组织的认同；制定正式的职业发展管
理程序，组织和管理者要在员工发展中扮演好各自的
角色，为员工提供合适的发展机会以及支持、满足员工
的发展需要。
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