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威权领导对95后员工离职倾向的影响
———情绪衰竭和组织承诺的链式中介作用

肖 雯,王瑞永

(内蒙古财经大学工商管理学院,呼和浩特010070)

摘要:人才是推动发展的第一资源。95后员工独特的思维模式和行为特征在为企业注入新鲜活力的同时,表现出

的高离职率也为企业带来了人才流动的新挑战。以247名95后员工为研究对象,实证探究威权领导对员工离职倾

向的影响及其作用机制。结果显示,威权领导不仅对员工离职倾向有直接正向预测作用,还能通过情绪衰竭的独立

中介作用、组织承诺的独立中介作用以及情绪衰竭和组织承诺的链式中介作用3条路径对员工离职倾向产生间接

影响。
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  在快速变化且高度竞争的商业环境中,企业仅

靠有形资源来获得竞争优势的传统模式已不再适

用,人力资本的竞争成为决定企业命运的关键。目

前,95后新生代员工逐渐占据职场主流,由于所处

时代和成长环境的不同,相较于其他代际员工,新
生代员工具有独特的思维模式和行为特征[1],他们

在为企业带来新鲜活力的同时,表现出的高离职率

也成为企业面临的一大挑战[2]。离职倾向是预测员

工主动离职行为的关键指标,对其影响因素的探讨

已经成为企业与学术界共同关注的焦点,但在管理

实践中,企业往往将薪酬待遇、工作内容等显性因

素视为影响员工离职倾向的主要原因,对于员工的

情感需求等隐性变量关注不足。威权领导作为一

种常见的领导风格,对员工心理状况和工作行为的

影响具有显著意义。因此,以威权领导为研究切入

点,同时引入情绪衰竭和组织承诺两个变量,深入

探讨员工离职倾向的影响路径,不仅丰富了员工离

职倾向的前置变量研究体系,为组织理论和管理实

践提供了新的视角,也有助于引发管理者对员工情

感需求的关注,对企业减少人才流失具有重要的现

实意义。

1 文献回顾与研究假设

1.1 威权领导与员工离职倾向

领导风格是影响员工行为的重要因素之一。

以中华传统文化为基础提出的家长式领导与西方

管理思想存在明显差别。作为家长式领导三元模

式(威权领导、仁慈领导和德行领导)中的一个重要

领导元素,威权领导认为领导者个人权威不容挑

战,在工作中对下属进行严密控制,要求下属绝对

服从[3]。基于威权领导的行为特质,多数研究倾向

于将其视为一种消极的领导方式,指出威权领导对

组织公民行为、员工工匠精神、员工建言等行为具

有显著的负面影响[4-5]。但也有研究揭示了威权领

导在特定情境下的积极作用,如激发员工的知识共

享行为,促进团队内部信息流通[6]。
员工离职行为是员工与企业之间一个重要的

关系节点,它不仅标志着员工与企业雇佣关系的结

束,更涉及企业人才管理、团队稳定等多个层面。
离职倾向是员工离职行为的关键预测指标,尽管已

有研究探讨了不同领导风格对员工离职倾向的差

异化影响[7-8],但对于威权领导与员工离职倾向关系

的研究仍显不足。威权领导过多的贬损与控制行

为容易给员工带来紧张感与恐惧感,长期处于这种

压抑氛围下的员工更容易滋生离职念头。务凯等[9]

在探究家长式领导与员工离职倾向之间的关系时

指出,威权领导与员工离职倾向存在显著正相关关

系,即领导者的威权特征越突出,员工离职意愿越

强烈。据此提出以下假设。
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H1:威权领导正向影响员工离职倾向。

1.2 情绪衰竭的中介作用

工作倦怠是由于员工不能有效应对工作中的

各种压力而产生的一种长期性反应[10]。针对这一

现象,Maslach[11]提出了工作倦怠三维模型,包括情

绪衰竭、去个性化和个人成就感低落三个维度。情

绪衰竭是其中最具标志性的核心维度,是员工感到

精力不足,情绪资源耗尽的一种消极状态,通常表

现为身体上的倦怠和情绪上的衰竭。现有文献大

多将 情 绪 衰 竭 看 作 工 作 倦 怠 的 一 部 分 进 行 研

究[12-13],鲜少将情绪衰竭作为一个独立变量,探索

其与领导行为之间的复杂关系。
资源保存理论认为,当面临潜在的资源损失威

胁或实际的资源损失时,个体会产生紧张感和心理

压力,进而会通过降低努力、工作倦怠等方式来遏

制资源的进一步损失[14]。当员工经常面临来自威

权领导的训斥和威压时,他们需要调动更多的积极

情绪来应对,这种持续的情感调动使员工的积极情

绪处于 匮 乏 的 疲 劳 状 态,进 而 产 生 情 绪 衰 竭 现

象[15]。长期处于情绪衰竭状态的员工往往会催化

出离职念头,部分研究也从实证角度验证了情绪衰

竭与员工离职倾向的关系,发现情绪衰竭对员工离

职倾向有显著的正向预测作用,即员工情绪衰竭水

平越高,员工离职倾向也越高[16-17]。据此提出以下

假设。

H2:情绪衰竭在威权领导和员工离职倾向之间

起中介作用。

1.3 组织承诺的中介作用

组织承诺不仅是员工与企业间紧密联系的坚

固纽带,更是预测员工个体行为动态变化的关键指

标[18]。早在1960年,美国社会学家Becker[19]就提

出了组织承诺这一概念,认为组织承诺是由于员工

对组织投入过多,为了不损失各种福利而产生的一

种甘愿参加组织各项活动的情感。但后续研究指

出,组织承诺主要是指组织内成员对组织目标与价

值的认同,并非出于经济原因[20]。凌文辁等[21]认

为组织承诺是员工对组织的一种态度,是员工愿意

留在组织的原因,组织承诺的高低是衡量员工对组

织忠诚度的重要标准。
作为员工与组织间情感的桥梁,组织承诺的形

成深受领导行为的影响。威权领导因其专断和贬

损下属的行为作风,容易激起员工的不满情绪,使
得员工难以对组织产生归属与认同,进而形成较低

水平的组织承诺。已有研究证实了威权领导与组

织承诺之间存在显著的负向相关关系[22]。组织承

诺不仅受到领导行为的影响,其本身也能独立影响

组织内个体的行为模式[23]。学术界普遍认为,组织

承诺的稳定性是预测员工离职意愿的重要风向标。
当员工对组织的承诺水平降低时,他们更可能萌生

出离职念头,甚至付诸行动。研究充分证实了组织

承诺与员工离职倾向之间的负相关关系,即组织承

诺水平越低,员工离职倾向越高[18,24]。综上所述,
威权领导通过其特定的行为特性降低了员工的组

织承诺,而组织承诺的降低又进一步增强了员工的

离职倾向。据此提出以下假设。

H3:组织承诺在威权领导和员工离职倾向之间

起中介作用。

1.4 情绪衰竭和组织承诺的链式中介作用

威权领导是家长式三元模式中的一个重要领

导元素,表现出贬抑下属能力、教诲训示、形象整饰

和专权作风4种立威方式[25]。这种长期的威权行

为会对下属的心理、态度以及行为产生消极影响,
领导表现出越多的威权行为,下属就越可能采取消

极的工作态度来缓解不满情绪,从而促进离职倾向

甚至离职行为的产生。基于资源保存理论,员工需

要调动更多积极的情绪资源来中和威权领导长期

的训斥和威压,这种积极情绪资源的消耗会引发员

工个体的紧张和压力,从而导致情绪衰竭的形成。

Maslach和Leiter[26]基于资源保存理论构建了

工作倦怠的结构模型,其中特别将组织承诺视为工

作倦怠的结果变量,已有研究证实了工作倦怠对组

织承诺的负面影响[27-28]。然而,作为工作倦怠的核

心维度,情绪衰竭与组织承诺之间的关系却鲜有探

讨。长期的情绪衰竭会削弱个人对组织的情感附

属,而组织承诺恰恰是员工对组织情感上的依赖,
因此,研究认为情绪衰竭会对组织承诺产生负面影

响。上述理论观点及模型为考察情绪衰竭和组织

承诺的中介作用提供了理论和实证基础,据此提出

以下假设。

H4:情绪衰竭和组织承诺在威权领导与员工离

职倾向的关系间起链式中介作用。
基于以上分析,构建威权领导、情绪衰竭、组织

承诺和员工离职倾向的理论模型,如图1所示。

图1 理论研究模型
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2 研究方法

2.1 数据收集

通过网络问卷调查法回收了304份问卷,经过

筛选和剔除,有57份被判定为无效问卷,最终纳入

分析 的 有 效 问 卷 数 为 247 份,有 效 回 收 率 为

81.25%。样 本 特 征 为:性 别 方 面,男 性 120 人

(48.6%),女性127人(51.4%),样本性别分布比例

均衡;学历方面,专科及以下31人(12.6%),本科

154人(62.3%),研究生及以上62人(25.1%),学
历分布本科人数较多;入职年限方面,3年及以下

67人(27.1%),3~5年97人(39.3%),5年及以上

83人(33.6%),入职年限分布较为均匀;工作性质

方面,管理人员53人(21.5%),营销人员59人

(23.9%),生产人员74人(30.0%),技术人员50人

(20.2%),其他11人(4.4%),工作性质分布较为

均匀。

2.2 变量测量

为保证问卷的信度和效度,采用现有文献中经

过验证的标准化量表,除控制变量外,所有题项均

采用Likert5量表进行打分,不同等级用1~5(完
全不符合到完全符合)表示。

(1)威权领导。采用郑伯埙等[29]编制的家长式

领导量表中的威权领导分量表,量表共5个题项,如
“本单位大小事情都由他/她自己独自决定”。量表

的Cronbach’sα系数为0.886。
(2)情绪衰竭。采用李超平和时勘[30]修订的工

作倦怠量表(theMaslachBurnoutInventory-Gen-
eralSurvey,MBI-GS)中的情绪衰竭子量表,量表共

5个题项,如“工作让我感觉身心疲惫”。量表的

Cronbach’sα系数为0.840。
(3)组织承诺。采用陈永霞等[31]编制的组织承

诺量表,量表共8个题项,如“我喜欢和外人谈论我

们公司”。量表的Cronbach’sα系数为0.928。
(4)员工离职倾向。采用 Mobley等[32]编制的

员工离职倾向量表,量表共4个题项,如“我在这家

公司的职业发展是短期的”。量表的Cronbach’sα
系数为0.876。

(5)控制变量。个体差异可能促使员工对情绪

衰竭、组织承诺及离职倾向产生不同的看法,综合

前人研究,将性别、学历、入职年限、工作性质作为

控制变量,以消除这些因素对结果的影响。

3 数据分析与假设检验

3.1 同源方差检验

由于所有变量测量都基于员工个体数据,所产

生的同源误差可能会对研究结果产生影响。为了

增加 研 究 的 严 谨 性,在 进 行 数 据 分 析 前,采 用

Harman单因素检验法对共同方法偏差加以检测。
结果显示,最大特征根因子占总载荷量的35.04%,
未超过40%的临界值。这意味着不存在单一因子

能够解释绝大部分变异量,因此,共同方法偏差问

题并不严重。

3.2 变量描述性统计

变量描述性统计结果(表1)显示:威权领导与

情绪衰竭和员工离职倾向显著正相关,与组织承诺

显著负相关;情绪衰竭与组织承诺显著负相关,与
员工离职倾向显著正相关;组织承诺与员工离职倾

向显著负相关。相关性检验结果为后续检验奠定

了基础。

表1 变量的均值、标准差和相关系数

变量 均值 标准差 1 2 3 4
1威权领导 3.16 0.97 (0.764)

2情绪衰竭 3.36 0.77 0.438** (0.742)

3组织承诺 2.94 0.94 -0.467**-0.483** (0.843)

4员工离职

倾向
3.17 0.99 0.611** 0.459** -0.558** (0.756)

 注:样本数为247;**表示在0.01级别(双尾)相关性显著;括号内

为AVE平方根。

3.3 验证性因子分析

为了检验各研究变量之间的区分效度,采用验

证性因子分析法对威权领导、情绪衰竭、组织承诺

和员工离职倾向进行了分析。根据表2所示的结

果,假设的四因子模型表现出良好的拟合指标(卡
方χ2=223.975,卡方/自由度χ2/df=1.982,比较

拟合指数 CFI=0.956,非规范拟 合 指 数 TLI=
0.946,近似误差均方根RMSEA=0.063,标准化残

差均方根SRMR=0.048),相较于其他竞争模型,
该模型具有显著优势,这表明所选择的四个变量间

具有良好的区分效度。

表2 验证性因子分析结果

模型 χ2 df χ2/df CFI TLI RMSEA SRMR
假设的四因

子模型
223.975 113 1.9820.9560.946 0.063 0.048

三因子模型 502.583 116 4.3330.8450.818 0.116 0.090
二因子模型 744.245 118 6.3070.7490.711 0.147 0.095
单因子模型 995.647 119 8.3670.6490.599 0.173 0.112

3.4 中介效应检验

采用SPSS26.0宏程序 Process模型,在控制

性别、学历、入职年限和工作性质的情况下,分析情
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绪衰竭和组织承诺在威权领导和员工离职倾向关

系间的中介作用。检验结果(表3)表明:威权领导

对情绪衰竭(β=0.428,P<0.001)和员工离职倾向

(β=0.405,P<0.001)有直接正向预测作用,对组

织承诺(β=-0.342,P<0.001)有直接负向预测作

用;情绪衰竭对组织承诺(β=-0.296,P<0.001)
有直接负向预测作用,对员工离职倾向(β=0.139,

P<0.05)有直接正向预测作用;组织承诺对员工离

职倾向(β=-0.306,P<0.001)有直接负向预测作

用。H1得到验证。

表3 变量的回归分析结果

结果变量 预测变量
回归系数显著性 拟合指标

β t R R2 F

情绪衰竭

性别 0.044 0.779
学历 0.158 2.708**

入职年限 0.303 5.248***

工作性质 0.026 0.468
威权领导 0.428 7.672***

0.5280.27918.669***

组织承诺

性别 -0.011 -0.194
学历 -0.123 -2.151*

入职年限 -0.122 -2.079*

工作性质 -0.084 -1.557
威权领导 -0.342 -5.727***

情绪衰竭 -0.296 -4.790***

0.5820.33920.512***

员工离

职倾向

性别 0.005 0.110
学历 -0.023 -0.445

入职年限 -0.019 -0.379
工作性质 0.011 0.238
威权领导 0.405 7.165***

情绪衰竭 0.139 2.417*

组织承诺 -0.306 -5.341***

0.6940.48231.734***

 注:*、**、***分 别 表 示 P<0.05、P<0.01、P<0.001;样 本 数

为247。

  运用 Bootstrap区间估计法(样本数设定为

5000)对中介效应进行进一步检验,结果(表4)表
明:在95%的置信水平下,情绪衰竭和组织承诺的

中介作用显著,中介效应值为0.209。具体来说,中
介效应通过3条中介链产生:①由威权领导→情绪

衰竭→员工离职倾向组成的间接效应1,效应值为

0.061,置信区间为[0.005,0.119],不包含0,说明

情绪衰竭在威权领导和员工离职倾向间的中介作

用显著,H2得到验证;②由威权领导→组织承诺→
员工离职倾向组成的间接效应2,效应值为0.108,
置信区间为[0.048,0.186],不包含0,说明组织承

诺在威权领导和员工离职倾向间的中介作用显著,
H3得到验证;③由威权领导→情绪衰竭→组织承

诺→员工离职倾向组成的间接效应3,效应值为

0.040,置信区间为[0.016,0.074],不包含0,说明

情绪衰竭和组织承诺在威权领导与员工离职倾向

间的链式中介作用显著,H4得到验证。威权领导

作用于员工离职倾向的具体路径如图2所示。

表4 情绪衰竭和组织承诺在威权领导与员工离职

倾向关系间的中介作用

效应类型 效应值 标准误 95%置信区间
相对中介

效应/%

总间接效应 0.209 0.038 [0.137,0.286] 33.4

威权领导→情绪衰竭→
员工离职倾向

0.061 0.029 [0.005,0.119] 9.8

威权领导→组织承诺→
员工离职倾向

0.108 0.035 [0.048,0.186] 17.2

威权领导→情绪衰竭→
组织 承 诺→员 工 离 职

倾向

0.040 0.015 [0.016,0.074] 6.4

*、***分别表示P<0.05、P<0.001

图2 链式中介作用

4 研究结论与对策建议

4.1 研究结论

以247名95后员工为样本,深入探讨了威权领

导对员工离职倾向的影响机制,得出以下结论。
(1)威权领导对95后员工离职倾向具有正向预

测作用。
(2)情绪衰竭在威权领导和员工离职倾向间起

中介作用。当员工经常面临来自威权领导的训斥

和威压时,他们需要调动更多的积极情绪来应对这

种紧张氛围,这种持续性的情绪调动会使员工的积

极情绪处于匮乏的疲劳状态,进而加剧了情绪衰竭

程度,增强了员工离职倾向。
(3)组织承诺在威权领导和员工离职倾向间起

中介作用。威权领导所展现出的专断作风和对下

属的贬损行为,容易引发员工内心的不满情绪。这

种不满情绪使得员工难以对组织产生强烈的认同

感和归属感,进而形成较低水平的组织承诺,增强

了员工离职倾向。
(4)情绪衰竭和组织承诺在威权领导与员工离

职倾向的关系间起链式中介作用。长期的情绪衰

竭会削弱员工个人对组织的情感附属,从而降低其

组织承诺水平,进一步加剧了员工离职倾向。
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4.2 理论贡献

将情绪衰竭作为单独变量,通过构建“威权领

导→情绪衰竭→组织承诺→员工离职倾向”的链式

中介作用路径,丰富了员工离职倾向的前因变量体

系,为离职倾向研究提供了新的理论视角和实证支

持。不仅有助于深入理解离职倾向的形成机制,也
为组织管理者提供了有效的干预策略,以降低员工

离职率、提高组织稳定性。

4.3 对策建议

(1)适配员工特性,优化领导风格。作为职场

新生力量的95后员工,他们独具思维,强调工作自

主,追求和谐氛围,渴望表达自我。研究显示,员工

在工作场所中表现出来的态度和行为受领导风格

的强烈影响,本文也验证了威权领导对员工离职倾

向的正向预测作用,即领导威权行为越多,员工离

职倾向越高。权变理论指出,领导方式应随管理情

境的变化而调整。因此,想要达到预期的管理成

效,管理者必须适应新时代员工特性,优化领导风

格。首先,对于威权领导,应采取“取其精华,去其

糟粕”的态度,摒弃不被员工接受的命令式沟通和

严格控制的方式,保留并强化其有利之处。其次,
在领导选拔过程中,考察能力的同时也要兼顾个人

德行与品格,通过选拔规避不当领导行为的发生。
最后,建立健全领导监督与员工反馈机制,用制度

约束不当领导行为,保障员工权益,降低离职倾向。
(2)重视员工情绪管理,缓解情绪衰竭现象。

在现代组织中,员工情绪衰竭现象呈普遍化、年轻

化趋势,这种消极状态严重影响了员工的身心健

康、工作绩效和工作满意度,甚至增强了离职倾向。
因此,组织应高度重视员工情绪管理,将其纳入人

力资源管理的核心环节。首先,主动识别员工消极

情绪,建立开放的沟通机制,鼓励员工自由表达,积
极关注员工反馈,及时解决员工问题。其次,通过

优化工作流程、减少非必要活动等方式减轻员工的

工作压力,营造舒适的工作环境和融洽的工作氛

围,为员工创造良好的工作条件。最后,引入员工

情绪健康评估体系,精准识别员工情绪问题并提供

专业的情绪支持,从而有效缓解情绪衰竭现象。
(3)提高组织承诺,稳定员工队伍。组织承诺

作为员工与组织间微妙的心理纽带,被视为预测员

工行为,尤其是工作绩效和离职倾向的重要因子。
组织承诺的深浅直接关系到员工离职倾向的高

低———承诺愈深,离职倾向愈低。因此,为稳固人

才基础、降低流失率,企业亟需探寻提升员工组织

承诺的有效路径。首先,以经济利益为驱动,提供

具有市场竞争力的薪酬福利、切实关注员工工作生

活平衡,以此满足员工基本需求,为员工的全面发

展奠定坚实基础。其次,紧跟时代步伐,深入洞察

95后员工特性,通过举办差异化、个性化的团建活

动来适应新生代员工的生活节奏,提升组织凝聚力

与向心力。最后,关注员工个人发展,提供专业的

技能培训、明确的职业规划以及清晰的晋升路径,
助力员工实现自我价值,从而有效提升员工的组织

承诺,稳定员工队伍。
(4)识别员工离职因素,及时解决员工诉求。员

工离职倾向虽与离职行为紧密相连,但二者并不等

同。离职倾向更多地作为离职行为的潜在预示,与实

际离职行为之间仍有一段距离。这段微妙的距离为

企业提供了宝贵的缓冲时间,使得企业能够主动出

击,通过心理疏导、深入沟通等方式识别并管理那些

可能诱发员工离职行为的潜在因素,从而采取有效措

施来减少人才流失,提高企业经营稳定性。

4.4 研究局限与展望

本文引入情绪衰竭和组织承诺两个关键变量,
深入剖析了威权领导对95后员工离职倾向的影响

机制。西方学者提出了组织承诺三因素模型,我国

学者也立足本土,提出了包含情感、规范、理想、经
济和机会承诺在内的五因素模型。但本文并未对

组织承诺进行详细的维度划分,未来研究应深入探

索组织承诺各维度在不同领导风格对员工离职倾

向影响中的链式中介作用,揭示其复杂的内在机

制,为企业管理实践提供更精准的理论指导。
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TheImpactofAuthoritarianLeadershipontheTurnoverTendencyofPost-95Employees:
TheChainMediatingRoleofEmotionalExhaustionandOrganizationalCommitment

XIAOWen,WANGRuiyong
(SchoolofBusinessAdministration,InnerMongoliaUniversityofFinanceandEconomics,Hohhot010070,China)

Abstract:Talentisthefirstresourcetopromotedevelopment.Theuniquethinkingmodeandbehavioralcharacteristicsofpost-1995employeesinject
freshvitalityintoenterprises,whilethehighturnoverratealsobringsnewchallengestotheflowoftalentsforenterprises.Using247post-1995
employeesasresearchobjects,theinfluenceofauthoritarianleadershiponemployees’turnoverintentionanditsmechanismareempiricallyexplored.The
resultsshowthat:Authoritarianleadershipnotonlyhasadirectpositivepredictiveeffectonemployeeturnoverintention,butalsohasanindirectimpact
onemployeeturnoverintentionthroughthreepaths:independentmediatingeffectofemotionalexhaustion,independentmediatingeffectoforganizational
commitment,andchainmediatingeffectofemotionalexhaustionandorganizationalcommitment.

Keywords:authoritarianleadership;post-95employees;emotionalexhaustion;organizationalcommitment;employeetendencytoleave
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