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上下级关系对组织政治知觉与员工离职倾向 

影响的被中介的调节效应分析 

于桂兰 付 博 

(吉林大学商学院) 

摘要：以30家企业涉及行政、财务、研发等岗位的301名员工为研究对象，探讨了上下级 

关系在组织政治知觉对离职倾向影响过程中的有中介的调节效应。研究结果表明：在组织政 

治知觉对 离职倾向的影响机制 中，工作满意度起到 中介作用 ，上下级 关系对这种影响机制产生 

被 中介 的调节效应，即上下级关系质量越高，工作 满意度在组织政治知觉与离职倾向之间所起 

的中介作用越弱。 
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A Mediated—M oderating Effect M odel of Supervisor-Subordinate Guanxi on 

the Impact of Perceptions of organizati0nal Politics on Turnover Intention 

YU Guilan FU Bo 
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Abstract：This study uses the data collected from 301 employees who are engaged in administra— 

tion，management，finance，research and development，to examine the mediated—moderating effect of 

supervisor—subordinate guanxi on the influence of perceptions of organizational politics over turnover 

intention．The results show that j ob satisfaction can mediate the influence of perceptions of organiza— 

tional politics over turnover intention，in which supervisor—subordinate guanxi can also play a role of 

mediate—moderator． 
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1 研究背景 

组 织 政 治 知 觉 (perceptions of organiza— 

tional politics，POP)作 为组织 成员对 工作环境 

中上级和同事的 自利行为发生程度 的主观评估 

以及对这种 行为 的归 因口]，是 影 响员工 离职 的 

因素之一 ，受 到 国外学 者 的广泛关 注 。研究 者 

们普遍认为 PoP通过影 响工作 环境 、增 加工作 

压 力 等 因素 对 员 工 产 生 消 极 的 影 响 ，进 而 引 

发员工离职倾 向或实际离职行 为。 

近 几 年 ，一 些 国 内 学 者 以 中 国企 业 员 工 为 

样 本 ，对 POP的 影 响 机 制 进 行 了 本 土 化 研 究 。 

例如 ，崔勋等 发现 ，国企员工受 到 中国人情 社 

会运作机制和 官僚政 治 的影 响 ，对组 织政 治的 
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知觉和反应不 同于西 方员工 ，并且 不 同维度 的 

POP对 不 同维 度 的组 织 公 民行 为 有 不 同 影 响 。 

此外 ，徐 淑英 等 认 为 ，将本土情 境 因素作 为理 

论构建 的因素之一是本 土化研究 的特 征 。在 以 

POP对离 职倾 向影 响 的 内在 机 制 为 出发点 来 

考量中国本土 研究 中 的相 关 因素 中，本研 究认 

为 ，上 下 级 关 系 (supervisor—subordinate 

guanxi，SSG)这 个 在 中 国组 织 中颇 具 代 表 性 的 

情境因素 ，可能对 POP与离职倾 向的作用机理 

产生一定 的影 响。 

SSG是上级与下属之间的一种带有情感 的 

社 会 连 结 ，这 种 社 会 连 结 是 基 于 上 级 和 下 属 之 

间的相互利益 ，并 潜在地 促进 了关 系双方 的利 

益交换 。在组 织 中 ，情 境状 况会 影 响员 工个 
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体 的知觉 、态度和行为 ，而领 导会对 员工 的工作 

情境 塑造发挥关键性 作用 。由于中 国社会 中强 

烈的关 系取 向使 得 SSG 对于 员工 自身 的态 度 

和行 为有着相当特殊 的意义 ，并 且 SSG 的质 量 

直接影响员工 的工作 绩效 、工 作满 意度 以及 离 

职倾 向等 ]。基 于此 ，员 工 和领 导 问的互 动 是 

组 织 能 否 良好 运 营 的 关 键 ，并 被 视 为 影 响 组 织 

效能的因素之一_7]。 

一 般 而言 ，组织 中的人际关 系分 为纵 向 的 

SSG和横向的 同事关 系 。在 中 国情 境下 ，组 织 

中的员工在工作和生活各个方面均受 到上级 的 

影响 ，进 而表现出不 同 的态 度和行 为 ]。由此 ， 

相较于横 向的同事关 系 ，领 导与 下属 的纵 向关 

系 (即 SSG)更 为 重 要 ]。 以 往 对 POP 的 研 究 

大都关注组织层面 的员工感知对员工行 为的影 

响 ，忽视 了组 织 中的其他 因素可 能对 这种感 知 

产生调节作 用 。鉴 于此 ，本研 究在 中国情境 下 

对 POP的影响过程进行本土化研究 ，纳入具有 

中国特色 的关 系 因素。这不 仅 能在 P0P的本 

土化研究方面整合员工对政治行为 的主观知觉 

及其与上 司的客观人 际关 系 两个独 立 的视 角 ， 

还能更 为细 致地分 析 POP与离 职倾 向之 间 的 

作用机理和影 响 因素 ，并 为 降低员 工 离职倾 向 

提供相应 的管理启示 。 

2 理论 与假 设 

2．1 PoP 

组织 政治是 指个体 在潜 在动 机支配 下 ，为 

实现短期或长期 的 自我利 益 ，对他 人施 加 的影 

响I2]。首先 ，需要 将组 织 政 治与 日常工作 行 为 

区分开来 ，为保证取得预期效果 ，组织政治 实施 

者不能公开 自己的潜在动机 ；其次 ，实施组 织政 

治的 目的是使个 人利 益最 大化 ，甚 至 为达到 自 

利 目的而牺 牲 他 人 利 益 。LEwIN 等 认 为 ， 

个 体的反应是基 于对 现实 的认 知 ，而不 是基 于 

客观实际 。由此 ，学者们普遍认为 ，并不是 实际 

的 政 治 或 政 治 行 为 引 发 组 织 中 的 行 为 结 果 ，而 

是员工对政治 的主观感知引发 了不 同的行 为和 

反应 。基于此 ，学界对 组织 政治 的研 究关 注 

员工对政治行为的主观感知 ，从而提 出 POP这 

一 概念 。 

多数学者基于社会交换理论和不确定 管理 

理论认 为 POP会 产生消极影响 ：①当员工感 知 

到工 作环境 中上 司 和同事 的组 织政 治行 为时 ， 

会 产生持续 的紧张和 沮丧 ，并 主观地 对组 织 

中的政 治行为感 到厌倦 ，对 薪 酬和 晋升 系统失 

去信 心 ，降低人 际信任 ；②组织政治行为会使 员 

工对组织 的公平性 失去 信心 ，引 发员 工 的不满 

意感 ，降低士气和工作绩效 ，进而使员工 产生工 

作倦 怠 和 离 职 倾 向 等 消 极 行 为 反 应 。对 

POP持积极观点的学者 则指 出 ，由于组织 中的 

政治环境所产生 的模糊 性 ，可 能会 为员工 带来 

机 会口 ，因 此 ，组 织 政 治 行 为 并 不 必 然 是 消 极 

的，当其被视 为获取资源 的机会时 ，员工相信更 

多 的工作投入和组织公民行为会促进个 人职业 

目标 的实现 。此外 ，也 有部 分学者 持 中立 观 

点 ，认为不应 片面地 对组 织政 治进行 好 与坏 的 

绝对划分 ，组 织政治 行为 应被 视为解 决 组织 资 

源分配的方式之 一 ，并 以中立 的视角 衡量 组织 

政治的积极和消极的影响过程 。 

2．2 POP与 离职 倾 向 

FERRIS等 指 出 ，PoP不利 于员 工 的工 

作参与 ，并与工作压力 、工作满意度 以及组织 中 

的两个退 出结 果 (离 职 和 缺席 )相 关 。他 们认 

为 ，在充斥着组织政治环境 中工作 的员 工 ，当其 

感知到较高水平的组织政 治时 ，会主观地 认为 ， 

工作 中的大多数人会为了实现 自身利益最大化 

而采取不择手段 的政 治行 为 ，这 种微 妙 的感知 

使员工觉得他人 的组织政治行为随时可能损 害 

自身利益 ，为 了避免 组织政 治行 为所 带来 的影 

响和损失 ，员工可能采取两种截然相反 的行动 ： 

① 主 动参 与 组 织 政 治 ，并 通 过 组 织 政 治 行 为 来 

谋求和保护 自身 利益 ；② 通过离 职来 避 免组织 

中的利益纷争 。 

关于 POP与离 职倾 向的研究 表 明二 者具 

有显著 正相 关 关 系 。例 如 ，ABBAS等 。 发 

现 ，PoP与离 职倾 向之 间存 在着很 强 的正 向关 

系 。此外 ，还有一些研究检验 了 POP与不 同的 

工作结果变量 (如离 职倾 向)之 间的关 系 ，并指 

出 PoP与离职倾 向正相 关 。 

基于 此 ，在 研 究 POP与离 职 倾 向的关 系 

时 ，有理 由认为员工较高 的 POP水平会 产生较 

高 的离职倾 向。由此 ，提 出以下假设 ： 

假 设 1 POP与 员 工 离 职倾 向 正相 关 。 

2．3 工作满意度 的中介作用 

工作满 意度是指个体 对工作本身及 其相关 

方面的 自我评价 的积极 程度 ，主要来 自于个人 

的绩效评估 或者工 作经 验 中愉快 的 、积极 的情 

感状态 。在工作场所 中，影 响员 工 工作 满意 

度的因素包 括 与 同事 的关 系 、晋升 、薪 酬 、组织 

管理水 平 等 。POP作 为员 工 对工 作 环 境 中 同 

事 和 上 级 表 现 出 的 自 利 行 为 程 度 的 主 观 评 

价 ，会使员工感到组织 中存在 的不公平 ，从 而 

降低工作满 意度 。 
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根据社会 交换理 论 ，在较高程 度 的组 织政 

治环境 中 ，由于不公之事 时有发生 ，会 让员工认 

为付 出和 回报 之间 的关系变 得难 以预 料 ，从而 

影响员工 的长期 士气 和积极 工作态 度 。此 外 ， 

组织政治行 为通常最 大化个 人利 益 ，甚至 以牺 

牲他人 的利益为代价 。当员工感 知到组织政 

治行 为时 ，会主观地 认为组 织 中的 自私 自利行 

为会使其 自身利 益遭受 损失 ，从 而伤 害员工 的 

工作满意度 。 

此外 ，不 论是 以西方企业 为样 本 的元 分析 

还是 以 中 国企 业 为样 本 的 实 证 研 究 ，均 表 明 

POP与工 作 满 意 度呈 显 著 的 负 相关 关 系口 。 

由此 ，提出以下假设 ： 

假设 2 POP与工作满意度负相关 。 

工作满意度是影响员工离职倾 向的一个重 

要前 因变量_2 。这 可从 以下 两个 方 面来理解 ： 

①组织政治行为会使员工感知到组织 中存在不 

公平现象 ，从 而使员工对于工作环境感 到失 望 ， 

降低对工作本身 以及 整个组 织 的满意度 ，进 而 

产生离职倾 向或实 际离职行 为 ；② 当员 工感 

知 到工作环境 中存在 组织政 治行 为 时 ，便 会在 

主观上认为工作 期望 无法得 到有 效满 足 ，付 出 

的努力得不 到相应 回报 ，进 而产生离职倾 向。 

一 些员工可 以通过参与组织政治 活动来谋 

求和保护 自身利益 ，从而实现其 自身期 望 ，但并 

不是所有 的员工都可 以通过这种方式来实现 自 

身事业 的成功 。许多员工认为具有 政治性 的工 

作环境充满压力 ，在这种 工作环境 中 ，对奖赏 的 

分配是 以权力为基础 的；同时 ，规则 也是可 以随 

意改变 的。这 种不确 定性 ，使 员工 不愿 为组织 

投入过多的努力 和资源 ，并减 少对 工作 的积极 

感受程度 ，即工作满意度 降低 ，在这种情境 中工 

作的员工的离职倾 向更高n 。 

事实上 ，一些 研究 的结果也 支持 了上述 观 

点[13,16]。鉴于此 ，本研究认为 ，在具有 政治性 的 

工作环境中 ，工作满意度在员工 的 POP与离职 

倾 向之间起 承前启后 的作 用 ，即较 高的 POP会 

降低员 工 对 工 作 的积 极 感 受 程 度 (工 作 满 意 

度)，这种负面感 知会使 员工 更加倾 向于离 职。 

由此 ，提 出以下假设 ： 

假设 3 在 POP对 离 职倾 向 的影 响过 程 

中 ，工作满意度起 中介作用 。 

2．4 SSG 

中国情境 下 的 SSG 类 似于 西方 文 献 中 的 

领导一成员交换关 系(LMX)。LMX由与工作相 

关 的互动发展而来 的，反 映的是领 导 与下属 之 

间的工作关系质量 ，并 以任务为导 向，遵 循公平 
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法则 ，通 常仅仅 限制在工作场所 中 ，但 中国情 

境 中的 SSG是指领导 与下属之 间的人 际关 系 ， 

这种人际关系是基于工具性连带和情感连带 而 

形 成 的 熟 人 连 带 ，其 交 换 原 则 是 人情 法 则 ，并 

且包含 了工作之外 的情 感互 动 、责 任认 知 与私 

人 交 往口 。在 华 人 组 织 中 ，员 工 通 过 工 作 之 外 

的社会交往 与上级 建立并 发展 人 际关 系 ，进 而 

影响工作 中的互动 。由于领导在工作和生 活层 

面 均会 对 员 工产 生 一 定 的影 响 ，因此 ，在 员 工 人 

际 关 系 中 上 下 级 关 系 无 疑 是 最 为 关 键 的 部 

分 。 

SSG是 一 把 双 刃 剑 ，既 会 对 组 织 产 生 积 极 

的影响 ，也 可 能对 组织 产生 消极 的影 响 ]。当 

上 级 与下 属 之 间 的 关 系 是 以下 属 的 能 力 、忠 诚 

和相互间信 任为基础 ，并且按部就班 、合理 运用 

于管理决策时 ，更会增 加下属对 领导 的信 任 

程度_2 ，促进员 工 的组织 公 民行 为并减 少离 职 

倾 向；当上下级 关系 的建立是 以偏 私 和贿赂 为 

基础时 ，这种为一 己私利 、追逐小圈子利益 而牺 

牲组织或他 人利 益 的现 象 ，则会使 大部 分员 工 

感到不公平 ，削弱 了员工的工作积极性 l_6]。 

SSG与 POP虽然都 含有对 组 织环 境 和上 

司的判断 ，但 同时也存在一定的差别 ：①从 既得 

利益角度看 ，PoP强调 的是员 工对工 作环境 中 

他人 的 自利行 为的感 知 ，而实施组 织政 治行 为 

的 目的是 为 了使个 人 利 益最 大 化 。SSG 是 

组织 中的纵 向人 际关 系 ]，关 注于 上级 和下 属 

之 间的带有情感 的交 往关 系 ，这 种社 会交 往潜 

在地促进 了双方 的利益交换_5]。组织政 治行为 

往 往 是 最 大 化 个 人 利 益 ，这 种 自利 行 为 很 可 能 

损 害员工 和组 织 的利 益 ；SSG则 是一 种双 向的 

利益互动 ，会 同时增加 关 系双方 的利益 。②从 

互动范 围看 ，PoP具有个 体对组织 整体 氛 围感 

知的含义 ，属于 个体对 组织 层面 的感知 。从 理 

论上而言 ，组 织 中的任何成 员均 有可 能实施 政 

治行 为 ，或 以个 体 方 式 ，或 以联 合 起 来 的 方 式 ， 

侵 占组织资源 、排除异 己等 ，因而可能存在多个 

主体 和多种互 动关 系 ；SSG是 上级 和个别 下属 

的行 为 ，是个体对领导层 面的感知 ，其互动范 围 

是上级 和下属 ，因而是单对单 的互动关系 。 

2．5 SSG 的调 节作 用 

当 员 工 感 知 到 组 织 政 治 的 存 在 时 ，会 表 现 

出两种不 同的行为 ：① 部分员 工会通 过增 加 与 

上级的沟通 ，与上 级建立 积极 的关 系。由于 上 

下级关 系是领 导与 下属双 方 的互 动 ，当领 导通 

过考察下属能力 和忠诚度后将下属划为 自己的 

圈 内人时 ，这种 频繁 的接触 与双 向沟通 使得 下 
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属拥有更多的情 感支 持 ，从 而会获 得更 多 的晋 

升机会和奖励 ，减少来 自于组织政 治 的威胁 ，削 

弱对工作 的不满意感[2 。②另一部分员工则仅 

局限于做好份 内工作 ，由于 与上级 缺 少必要 的 

沟通与交往 ，使得领导不 了解这些员工 ，从 而将 

其划 为圈外人 ，这 可 能会使 员工 担心 上级 的不 

公平对待 ，并会对工作产生消极情绪 ，从而降低 

工作满 意度 ]。基 于此 ，本研究 认 为 SSG调节 

着 POP与工作满 意度之 间的负 向关 系 。由此 ， 

提 出 以 下假 设 ： 

假 设 4 SSG调 节着 POP与 工作 满 意度 

之 间的负向关 系。当 SSG质量较好 时 ，POP与 

工作 满意度之 间的负 向关 系减 弱 ；当 SSG质量 

较 差时 ，P0P与工作 满意 度之 间的负 向关 系加 

强 。 

根据诱 因与 贡献理 论 ，得到上 级给 予更 多 

利 益(如发展机会 、资源 、关注时 间)的下属与其 

同事相 比，拥 有在 关 系 网络里更 高 的地位 。在 

组 织 中，与上级 关系 亲近 的下 属相 信 自己 比其 

他 人更重要 ，由于可 以 与上级 进行 及时 而广泛 

的沟通 ，上下级之 间不但具有亲密 的情感 ，而且 

相互信赖 、互 具 吸引力 ，在 这种 情境 下 ，下属 很 

容易符合上级的要求 ，并有助 于工作 的执行 ，从 

而对于工作有着 更加 积极 的情感 定位 (工作 满 

意 度 ) ” 。 

当员 工 感 知 到 组 织 政 治 时 ，如 果 员 工 感 知 

到其与上级 的关 系亲 近 (上级 的圈 内人 )，则会 

得 到上级的支持 ，并 可能 获得 额外 的 同工作有 

关 的利益 (如更 有 挑 战性 的任 务 、培训 的机会 

等)，从 而下属会更 积 极地 对待 工作 ，减少 由于 

POP而 引发 的负 面影 响 ，增加 工作 满 意度 ，并 

积极 参与组织决 策 ，从而降低离职倾 向 ；而 与上 

级关 系疏远的下 属 ，上下 级之 间 的关 系并 无 亲 

密 情感 ，纯粹 是源 于工 作契 约 。上 级对待 不 同 

员工的态度和方式会 由于情感和信任程度 而存 

在 差异__9]，当下 属感觉到上级 的差别对 待时 ，会 

增 加 不 公 平 感 ，从 而 降低 工 作 满 意 度 ，由 于对 工 

作 的消极情绪增多 ，员工会更加倾 向于离职。 

如果组 织 中存在较 多 的政治行 为 ，则大 多 

数员工会感知并 受到 这种 政治 行 为的影 响 ，从 

而产生或多或少的消极态度 。即使员工与上 级 

的关系非常要好 ，但 能够 与上 级建 立起 高质 量 

关 系 的下属 ，毕竟 是少 数 。这 一点 可 以用 费 孝 

通 _2 的差序格局理论进行解释 。根据差序格局 

理 论 ，在水 的波纹 中 ，越靠 近 中心 的波纹 越小 ， 

这说 明 与个 体 关 系 亲近 的人 比例 比较 低 。由 

此 ，与上 级关 系非 常好 的员工 ，才 能被 上 级视 

为 ，“圈 内人”，才 会 同上 级 拥 有较 高 质 量 的关 

系 ，但这 类 人 在组 织 中所 占的 比例 是 很 低 的。 

这样 ，上下级关 系可 能在一 定程 度上调节 POP 

与离职倾 向的 中介 模型 ，但是这种调 节作 用 ，只 

能改变程度 ，难 以改变作用 方向。基 于此 ，本 研 

究认为 SSG通过 调节 POP与工作满意度 之间 

的负相关关 系 ，从 而影响离职倾 向。由此 ，提 出 

以下 假 设 ： 

假 设 5 SSG 调节 POP与工 作 满 意度 之 

间的关 系 ，从而影响离职倾 向。SSG质量越 高 ， 

工作 满意 度在 POP与离 职倾 向之 间所起 的 中 

介作用 就越 弱。 

3 研 究设计 

3．1 样 本 和 程 序 

本 研 究 的调 查 对象 为 东北 地 区的 3O家企 业 

员工 ，选取行政 、财务 、研发等 岗位的员工作 为样 

本 。问 卷采 用 现 场 发 放 、现 场 解 答 、现 场 回收 的 

方 式收集 ，为 了保证 问卷的真实性 ，问卷 内容不 

涉及个人信息 ，并强调调研结果 主要用于分 析总 

体情况 。问卷填答完毕后 ，由调研对象将问卷封 

人事先准备好的信封 中返回给课题组 ，以确保问 

卷 的保 密性 。 

问卷 发 放 和 回收 时 间为 2O14年 10～ 11 

月 ，共发放 问卷 450份 ，回收 400份 ，问卷 回收 

率为 88．89 ，其 中有 效 问卷 3O1份 ，问卷有效 

问卷 回收率 66．89 。样本 的人 口统计特 征分 

别如 下 ：性 别 方 面 ，男 性 占 5O．3 、女 性 占 

49．7 ；年 龄 方 面 ，25岁 以下 占 6．7％ 、25～ 3O 

岁 占 35．7 、3O～ 35岁 的 占 28．3 、35岁 以上 

占 29．3 ；企 业类 型方 面 ，国有企 业 占 8．3 、 

私营企 业 占 12 、外 资企业 占 45．5 、合 资企 

业 占 30．9％、其他 占 3．3％；教 育程 度方 面 ，高 

中 (中专 )以下 占 5．1 、大专 或 高 职 、本 科 占 

81．9 、研 究 生 以上 占 13 。工 作 年 限方 面 ，5 

年 以下 占44．6 、5～1o年 的 占 34 、10年 以 

上 占 21．4％；岗 位 类 别 方 面 ，技 术 研 发 类 占 

16．9 、生 产 运 营 类 占 30．1 、市 场 销 售 类 占 

12．2 、财 务 和 行 政 管 理 类 占 3O．4 、其 他 类 

别 占 10．4 。 

3．2 变 量 测 量 

本研究所有变 量的测量量表均来 源于 以往 

经典研究 文献 ，采用 Likert 6点法测度 ，1～6代 

表从“非常不 同意”到“非常 同意”。为了保证 中 

国情境 下的 国外量 表 的测量 有效 性 ，由多位 英 

文水平较好 的人力 资源管理学专业博 士研 究生 

对 量表进 行了互译 ；同时 ，邀请 2名 在企业 从事 
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人力资源管理工作 的人士对问卷进行修订 。本 

研究使用 SPSS 18．0统计 分析软件对各个变量 

进行信度检验 。 

(1)PoP 该 变 量 的 测 量 采 用 KACMAR 

等 开发 的量表 ，包括 15个 题项 ，如“在我们企 

业 ，有人 喜欢 踩 着别 人 往 上爬 ”等 。该 量 表 的 

Cronbach’S口值 为 0．890。 

(2)工 作 满 意 度 该 变 量 的 测 量 采 用 在 

scHRIESHEIM 等 叼的研 究中使 用的量表 ，包 

括 6个题项 ，如“我对工作单位 中的晋 升机会很 

满意”等 。该量表 的 Cronbach’S d值为 0．919。 

(3)SSG 该 变 量 的测 量采 用 LAW 等口 

开发的量表 。此 量表 被研究 者广 泛采 用 ，成为 

测量上下级关系 的经典量 表 ，包 括 6个题项 ， 

如“我的上 级(领导)会邀请我去他(她 )家 吃饭 ” 

等 。该量表 的 Cronbach’s 值为 0．753。 

(4)离 职 倾 向 该 变 量 的 测 量 采 用 在 

CAMMANN等 的研究 中使用 的量表 ，包括 3 

个题项 ，如“我经 常想辞 掉我 的工作 ”等 。该量 

表的 Cronbach’S a值 为 0．907。 

本研究还 收集 了性别 、年龄 、教育 程度 、工 

作年 限、企业性质 5个变量 的信息 ，并 将其作为 

控制变量 ，以便 检验 这些 变量 对 POP的影 响 。 

以往 关 于 POP的研 究 中也 通常将 以上 5个 变 

量作 为重要 的控制变量口 。参 考 ABBAS等 。] 

的研究 ，在控制 变量部 分考 虑到 由于员 工 的背 

景不 同，可能 会影 响研 究 结果 (离 职倾 向)，因 

此 ，将离职倾 向作为 因变量 ，对性别 、年龄 、岗位 

类别 、工 作 年 限、教 育 程度 和 企业 性 质进 行 了 

One—way ANoVA分析 。结 果 表 明：性别 (f一 

0．930，声> 0．05)、年 龄 (f一 1．383，P> 0．05)、 

工作性质 (厂一1．955，p>0．05)、工作年 限(厂=== 

0．334，P> 0．05)、教 育 程 度 (f一 1．370，P> 

0．05)和企业类型 (_厂一1．690，P>0．05)的不 同 

水平对离职倾 向产生 的影 响不存 在显 著差异 ， 

故不需要将 控制变量分组 (分类)讨论 。 

由于 问卷 采用 自陈量 表 ，在 问卷设 计 时为 

避免共 同方 法偏差 ，采取匿名方式填 写 ；同时设 

置部分反向题项 ，并打乱题项 顺序 、随机配 置等 

事前预防措施 。 

4 统计分析及结果 

4．1 区分效度与 同源误差检验 

本研究 采用 Harman单 因素检验法验证 同 

源误差问题 ，分析结果表明 ，未经旋转前第一个 

因子解 释 了各个 变 量所 有测 项 38．374 的变 

异 ，未 占到 总变异 解释量 的一 半 。对共 线性 严 

重程度 的检 验表 明，方 差膨 胀 因素 (VIF)小 于 

2，各变量 间 的容 忍 度 均大 于 0．6。由此 ，共 线 

性和 同源 方 法偏 差 均未 对 本 研究 造 成严 重 影 

响 。 

根据样本数据对各个 变量 的区分效 度进行 

验证性 因子分析 ；同时 ，利用验证性 因子 分析结 

果 进 行 同 源 误 差 检 验 。本 研 究 采 用 AMOS 

17．ox~所 涉 及 的 变 量 进 行 验 证 性 因 素 分 析 

(CFA)，以检验关 键变量 POP、SSG、工作 满意 

度 和离职倾 向之 间 的区分效 度 。结果 显示 ，四 

因子 模 型 吻 合 得 比 较 好 ( 。／ 一 2．302， 

GFI一 0．900、RM SEA 一 0．066、CFI一 0．954、 

NF1 0．922、TL 一 0．946)，其 拟合 优度显著 

地优于其他三 因子模 型 和单 因子模 型 ，区分效 

度 良好 (见表 1)。 

表 1 各变量区分效度的验证性 因子分析结果 

4．2 变 量 的 描 述 性统 计 分 析 

POP、工作满意度 、离职倾 向和上下 级关 系 

的均值 、标准差 以及相关系数见表 2。由表 2可 

知 ，性别 (r一0．044)、年龄 (r一0．007)、教 育程度 

(r一0．011)、工 作性 质 (r一0．034)和 工 作年 限 

(r一0．023)与 POP都没有显著 的相关关系 ，这表 

明 POP在不 同性别 、年龄 、教育程度 、工作 性质 

和工作年限的员工之间的差异不大 。然 而 ，PoP 

与工作满意度为显著负相关 (r一一0．749，p< 
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0．01)，POP与离职倾向显著正相关 (r一0．824， 

p<0．01)，工作 满意 度与离 职倾 向为显著 负相 

关(r一一0．780，声<0．01)，变量之 间存在 高度 

的显著相关 ，为确保数据分析过程准确无误 ，再 

次检验 POP、工作满意度 和离职倾 向间是 否具 

有 多重共线性 ，检验结果 见表 3。由表 3可 知 ， 

组织政治知觉 、工作 满 意度 同离职倾 向之 间 的 

特征值均大于 0，条件索引均小 于 10，证 明多重 

共线性不严重 ，可 以进行后续分析 。 
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注：*、**分别表示p<O．05，p<O．O1，下同。 

表 3 各变量 间的多重 共线性检验 

注 ：因变量为离职倾向。 

4．3 假 设 检 验 

在 假 设 检 验 方 面 ，本 研 究 主要 采 用 层 次 回归 

的方 法 。 

(1)主效应检验 为验证 P0P与员 工离 职 

倾向的显著正相关 关 系 ，首先 ，将员 工 离职倾 向 

设 为 因变量 ；其 次 ，加 入控 制 变量 (性 别 、年龄 、 

教育程度 、工作 性质 、工 作年 限和 企业类 型 )；最 

后 ，将 自变量 (P0P)放人 回归方 程 。层次 回归 

的结果见 表 4。在 表 4中 ，由模 型 6可知 ，P0P 

对员工离职倾 向(r一 0．831， < 0．001)具有显 

著的正 向影响 。由此 ，假设 1得 到验证 。 

(2)中介效应检验 在验证 工作 满意度 的中 

介作用时 ，本研 究有 关文献 建议 的分 析 步骤 ，运 

用层次 回归 的方 法进 行 分 析 (见 表 4)。 由表 4 

可知 ，在模 型 2中 ，POP对员工 的工作 满意度 具 

有显著 的负 向影 响(r一～ 0．763，P< 0．O01)； 

在模型 6中 ，POP对 员工 离 职倾 向具有 显 著 的 

正 向影响 (r一 0．831，声< 0．001)。同时 ，在模 

型 7中，工作满意度对离职倾 向具有显著 的负 向 

影 响(r一 一0．779，P< 0．O01)。在加 入 了 中介 

变量工作满意度后 ，在模 型 8中，P0P对 离职倾 

向的影 响仍 为 显 著 正 相 关 (r一 0．56O，p < 

0．001)，而工作满意度对离职倾 向具有显著 的负 

向影 响 (r一 一 0．355，P < 0．O01)。 这 也 验 证 

了员工 的工作满意度在 POP与员工离职倾 向之 

间 的中介作用 ，由此 ，假设 2和假设 3得到 支持 。 

尽管 BARoN提 出的 中介 效应 检验 标准 被 

广泛地运用 ，但其重要 的局 限性是没有检验 中介 

效应 的显 著 性 。为 此 ，本 研 究 进 一步 运 用文 

献E34]中的方 法来 检验 中介效应 的显 著性 。分 

析结果表明 ，工作 满意 度在 P0P与 员工 离职倾 

向之 间 (z 一7．71，P < 0．01)起 着 显 著 的 中 介 

作用 。由此 ，假 设 2和假设 3得 到 了进 一 步 支 

持 。 

表 4 假 设检 验结果 (N：301 J 

注：***表示 p<O．001。 
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(3)调 节效应检验 为验证假设 4，首先将 

工作满意度设 为 因变量 ，并且依 次加 入 控制 变 

量 、自变 量 (POP)和 调 节 变 量 (SSG)，最 后 加 入 

自变量 和调节变量 的乘积项 。本研 究将 自变量 

和调节变量分 别进行 了标 准化处 理 ，然后 构造 

二者的乘 积 项 ，以消 除共 线 性 问题 (见 表 4)。 

在 表 4中 ，由模 型 4可 知 ，POP与 SSG 之 间 的 

交互会对 工作 满 意 度会 产 生 显著 的正 向影 响 

(r一0．093，p％ 0．01)。这 表 明 ，SSG 的质 量 越 

高 ，POP与 工 作 满 意 度 之 间 的 负 向关 系 就 越 

弱。由此 ，假设 4得到支持 。 

(4)有 中介 的调 节效应检 验 为进 一步 验 

证假设 4和假 设 5，本研 究运 用拔 靴法 分析 了 

SSG质量所起 的有 中介 的调节 效应 (见表 5)。 

由表 5可知 ，不 论 SSG质量 高或低 ，其 对 POP 

与工作满意度 之 间关系 的影 响均显著 。 同时 ， 

这两个影响系数之 间存在着显著 的差异 (Ar一 

0．119，P< 0．01)，因此 ，SSG质量会弱化 POP 

对于工作满 意度 的影 响 。由此 ，假 设 4得到进 

一 步支持 。此 外 ，从 表 5还 可 知 ，POP对 员 工 

离职倾 向的间接影 响(通 过工作满意度 )在 SSG 

质量低时正向显著(r一0．483，P< 0．01)，在 

SSG质 量 高 时为 正 向显 著 (r一 0．697，P< 

O．01)，且 两 者 的 差 异 亦 显 著 (Ar一 0．214， 

P< 0．05)。由此 ，假设 5得 到支持 。 

表 5 有 中介的调 节效 应分 析(N一301) 

POP(X)一 工作满意度(M)一离职倾向(y) 

阶段 
调节变量 — —  

第 1阶段 第 2阶段 

效应 

直接效应 间接效应 总效应 

PMX PYM PYX PYM PMxPYx-LpyM PMX 

注：PMX代表POP对工作满意度的影响，FyM代表工作满意度对离职倾向 

的影响，PYX代表POP对离职倾向的影响。高质量SSG代表均值加1个 

标准差，低质量SSG代表均值减1个标准差。 

5 结论与讨论 

5．1 研 究 结 论 

(1)工作满意度在 POP对 员工 离职倾 向的 

作 用机理 中起 中介作 用 根据 FERRIS等 提 

出的 POP经典模型 ，工作满意度有可能是 POP 

影响员工 自愿退 出组织 的中介变量 。在 中国情 

境下的研究 也证实工作满意度是影响员工离 职 

的重 要 中介 因 素 。。 。本 研 究 的 结 果 表 明 ，POP 

可以通过工作满 意度影响员工离职倾 向。 

(2)SSG 在 PoP影 响 员工 离职 倾 向 的 关 系 

中产 生被 中介 的调 节 效应 SSG减 弱 了 POP 

· 836 · 

与工作满意度之间的负向关 系 ：SSG质量越 高 ， 

工作满 意度在 POP与离职倾 向之 间所 起 的 中 

介作用越弱 。由于上级关心 、支持 、保护 和信任 

下属 ，根据社会交换理论 ，下属也会对上级 回报 

以高度的信任和 忠诚 ，在工作 中充 分发 挥 自己 

的才干 ，提高对工作的热情 和满意度 ，从 而减 

少 离 职倾 向 。 

5．2 理 论 贡 献 

(1)将 PoP 的影 响 过 程 建 立 在 员工 工 作 态 

度 的基础 上 ，在 一定 程 度 上 解 释 了 PoP对 员工 

离职 倾 向 的作 用机 制 问题 以往 研 究 大 多 是 直 

接探讨 POP对 结果 变量 的直接影 响 ”]，很少 

探讨 POP影 响 过程 中 的作 用 机制 。HuANG 

等 认 为 ，POP可 以影 响员 工 的态 度 ，而员 工 

的态度 又会对 其行 为产生影 响 ，但其 研究 仅仅 

探讨 了员工 工作倦 怠在 POP对员工 离职倾 向 

的影 响过程 中产 生 的作 用机 制。鉴于 此 ，本 研 

究从员工 的工 作态度 (工 作满 意度 )角 度 出发 ， 

在 PoP影响员 工离 职倾 向的作用机 制研究 方 

面进 行 了有 益 探 讨 。 

(2)探 讨 了 SSG 在 PoP 对 员工 离职 倾 向 

的影响过程中所起 的调 节作 用 “关系”贯穿在 

中国的社会历史过程中 ，是很重要 的社会现象 ， 

使 中国社会强调人与人之间的相互合作 和相互 

依赖 ，并将重 点放在人与人 的关系上 ，个 体 以外 

的关 系背景成为决定社会 行为的最有力 的影响 

因素 ，从 而使 中 国社 会 的关 系取 向具 有本 土特 

色 l_7 。在 中 国组 织 中 ，纵 向人 际 关 系 (即 SSG) 

对 员 工 行 为 起 着 关 键 作 用 ，组 织 中 的 员 工 在 工 

作和生活各个方 面均 受到上 级 的影 响 ，进 而表 

现 出不 同 的行 为 。以往 鲜有 研 究将 SSG 纳 

入 对 POP影 响 过 程 的探 讨 中 ，而 在 本 土 化 研 究 

中也仅有崔勋等口 考察 了国有企业员工的 POP 

影 响 ，进 行 了 本 土 化 研 究 的 初 步 尝 试 。本 研 究 

对 POP与离 职倾 向的影 响过程进行 了本 土化 

的研 究 ，研 究 视 角较 为 新 颖 ，并 假 设 下 属 与 上 级 

的关 系会影响员工对 POP的感知 ，从 而影响员 

工对工作 的积极 态度 ，进 一步影 响员 工 的行 为 

选择 (降低 离职 倾 向)。基 于这一 假设 ，本 研究 

将 SSG作为调节变量 ，并提 出了被 中介 的调节 

模型 ，有关研 究结果也最终证实该研究假设 ，从 

而在本土化研究方面进行了有价值 的尝试 。 

5．3 实践 启 示 

(1)工 作 满 意 度 在 POP 对 员工 离职 倾 向 的 

影 响 过 程 中起 中介 作 用 这启 示 管 理 者 要 想 削 

弱 POP对 员 工 的 负 面 影 响 ，降 低 离 职 倾 向 ，应 

当重视员工对工作的积极 感受程 度 。为有效增 



上下级关系对组织政治知觉与员工离职倾向影响的被中介的调节效应分析—— 于桂兰 付 博 

加员工 的工作 满意 度 ，遏制组 织 政 治行为 带来 

的不利影 响 ，管理者可以通过强化与员工 (特别 

是 关 键 人 才 或 核 心 员 工 )之 间 的 人 际 互 动 ，努 力 

维 系和 发 展 与 下 属 的 良好 私 人 关 系 ，建 立 高 水 

平 的相互信任 ，从而最终降低员工 的离 职倾 向。 

本研究发 现 ，SSG在 POP对离职倾 向的影 响过 

程 中起着被 中介 的调节 效应 ，员 工通 过 与上级 

建立 良好 的友谊 而获得 相应 的发 展 机会 ，从 而 

增加 工作 满意度 ，削弱组织政治 的负 向影 响。 

(2)SSG 可 以 减 弱 POP 对 离 职 倾 向 的 影 

响 ，但 鉴 于 SSG 具 有 两 面 性 ，更 需 要 引起 管 理 

者 的 重视 从 个 人 特 质 的角 度 来 看 ，积极 的 

SSG关注 于上级和下 属之 间 的积极 个人 特质 ， 

并 以这种 特质为基础建 立互 惠关 系 。作为 圈子 

核心人物 的领 导 者 要保 持 好 圈 内与 圈外 的平 

衡 ，既要考虑 人情 法则 ，又要 考 虑均 分法 则 ，不 

能 只顾 及 小 圈 子 里 面 人 的权 力 ，而 应 把 均 分 的 

原则运用 到更大 的层 面上 去 ，动态 地平 衡 圈内 

与圈外利益 。另外 ，管理者还应 以身作 则 ，关 注 

自身素质 和能力的提高 ，树立威信 ，努力 营造公 

平的组织 氛围 ，从而促进下属工作 的积 极性 ，对 

现 有 工作 产 生 满 足 感 ，减 少 离 职 倾 向 。此 外 ， 

领 导选择 与员工建立 良好关系的标准也会影 响 

组织 中的政治行为和员 工的政治知觉 。如果 上 

级关注于员工 的工作 能力 、道 德 品质 和个人 素 

质 ，并 以此 为 标 准 (而 不是 以贿 赂 和偏 私 为 标 

准)建立上下级之 间的关 系 ，则会让 组织 中的大 

多数 员工更加信服 。当管理者善于和正确处 

理上下级之间 的关 系 ，并 建立 以信 任 为基础 的 

组 织治理模式 时 ，就 可有 效降低 员 工 的离职倾 

向 ，并充分激发 员工 的能 力为组 织 的发 展贡 献 

个 人 智 慧 。 

5．4 研 究 局 限及 未 来 研 究展 望 

本研 究存在 以下不足 ：①仅 考虑 了 SSG的 

积极作用 ，而忽视 了其对 组织 运转 产 生 的消极 

影响 ；②鉴 于各个地 区、工作场所和 岗位存 在差 

异性 ，因此 ，还需 进一 步探讨 不 同地 区 、工作 场 

所 以及 岗位 的普 适性 ；⑧ 各个 变量 的数 据都 为 

在同一时间段 收集 的横截 面数 据 ，不 足 以完 全 

揭示 POP对离职倾 向的作用机制 ；④数据 均来 

源于员工 自陈式 问卷 ，但 只在 事前 预 防 了同源 

误 差 。／4"后 应 考 虑 不 同渠 道 、不 同 时 点 的研 究 

设 计 。 

未来的研究 可从 3个 方 面丰 富 POP对 结 

果变量的影响 ：①SSG 除 了分 为高 质量 和低 质 

量的关系外 ，还可 能存在 对组 织产 生不 同影 响 

的积极 SSG 和 消极 SSG，未 来 的研 究 应 考 虑 

SSG 的不 同类别 ，及其 与 P0P的互 动与连 接 的 

强 度 与频 繁 程 度 ；② 在 探讨 内部 机 制 的 同 时 ，可 

将 工作特征作 为调 节变 量 ，在不 同情境 下研 究 

POP的 影 响 ；③ 可 从 不 同 层 次 研 究 POP 的 影 

响 ，从 员 工 层 面 和 组 织 层 面 研 究 POP的 内外 部 

效应 ，并做跨层次 的综合分析 。 
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