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摘  要｜工作投入是一种与工作相关的完满、积极的情绪认知状态，是影响个体绩效的

重要指标；离职倾向作为工作投入的对立面，是离职行为最有效的预测指标；

组织想实现组织绩效的提高，就必须提高个体的工作投入度和降低离职倾向。

工作重塑作为一种员工的自发性行为，有利于个体获得工作意义，重构员工身

份，以往研究表明工作重塑对正向的工作状态和结果有显著的促进作用，但鲜

有研究讨论工作重塑是否对于负向的工作状态和结果具有缓解作用，及其作用

机制。因此，本文从工作重塑的视角出发，探讨工作重塑对正向结果（工作投

入）和负向结果（离职倾向）的影响以及呼唤在其中的中介作用，并采用 SPSS

进行数据处理分析，对本文的研究假设进行检验，并根据研究结论提出管理

建议。本文得出的研究结论如下：（1）工作重塑对工作投入有着正向影响。 

（2）工作重塑对离职倾向有着负向影响。（3）工作重塑对呼唤有着正向影响。

（4）呼唤在工作重塑和工作投入、离职倾向之间起到中介作用。
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1  引言

据网易财经报道华为公司博士类员工近 5 年来平均离职率高达 21.8%，且入

职时间越长累计离职率越高。在对离职博士的访谈中，60% 的人反应最直接的

原因是岗位与个人不匹配，无法做到自己喜欢的工作，即感受不到内心的呼唤。

自上世纪 80 年代“呼唤（Calling）”进入人们的视野后，关注员工的内心

对工作的情感体验和工作意义的感知逐渐成为热题［1］。以往研究已经证实，生

活和工作的意义、兴趣是影响呼唤的关键因素［2，3］。Wrzesniewski 和 Dutton（2001）

提出了工作重塑（Job Crafting）的概念用来解释和研究员工那些自下而上自发改

变工作边界的行为［1］。工作重塑探讨了员工如何把平凡的工作变成自己所喜爱

且胜任的好工作，同时研究组织如何更好地开发员工的主动性行为，从而提高

员工个体以及组织整体的工作绩效［1］。而工作投入和离职倾向作为员工工作状

态的对立面，是个体绩效的重要预测指标，组织想实现组织绩效的提高，就必

须提高个体的工作投入度和降低离职倾向。以往的研究证明工作重塑能影响员

工的工作态度（比如离职倾向、工作投入）［4］，实现员工工作身份重构［5］，

获得工作意义［6］。

基于此，本文选择从工作重塑的视角，探讨工作重塑对工作投入和离职倾

向的影响，分析工作呼唤在其中的中介作用，丰富了相关研究。

2  研究假设

2.1  工作重塑对工作投入和离职倾向的影响

工作投入是一种追求个人价值实现的积极工作状态，具体表现为对工作的热

忱与专注［7］。基于三维的工作重塑，个体可以通过重塑认知、关系与任务来提

高工作投入［8］。认知重塑能使个体获得工作中认同感、意义感（Wrzesniewski & 

Dutton，2001）［1］，从而将自我投入到工作中［8］。其次，个体根据自己的偏好

与兴趣对工作任务进行调整，促使工作任务与自己的兴趣、能力相匹配［5，9］，

从而更好地发挥自己的优势，激发个体的工作热情［1］。此外，关系重塑有利于

提高个体心理安全感，使员工敢于面对工作困境，并促进积极行为的产生［10］。
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Tims 等（2012）基于工作要求—资源模型，指出工作要求重塑所带来的工作挑

战性也对工作投入有影响。员工自愿挑战更高工作要求，为提高自身能力或实

现自我价值，会愿意使用更多的精力和时间来实现目标［11］；而工作资源重塑与

员工满意度呈正相关关系，并有利于提高工作投入感知（Tims et al.，2013）［4］。

此外，大量研究证明，个体进行工作重塑有助于重构工作意义，显著提升工作

体验感并能激发出正面情绪。而良好的心理状态、工作体验能有效降低员工的

离职意愿［12］。基于此，本研究提出假设 H1：

H1：工作重塑对工作投入存在正向影响，对离职倾向存在负向影响；

H1a：工作重塑对工作投入存在正向影响；

H1b：工作重塑对离职倾向存在负向影响；

2.2  员工工作重塑对呼唤的影响

呼唤，最早源于神学领域，随着社会的发展，学者们呼唤的含义延伸开来，

认为普通人也能感受到被呼唤。Elliott（1992）认为呼唤是指有价值的工作，令

人觉得工作是一件神圣的事情［13］。Hall 和 Chandle（2005）将呼唤定义为个体

的一种品质，它产生于个体对工作的高度认可，有助于个体寻求工作意义和自

我价值实现，也是个体主观职业成功的最高标准［14］。尽管学者们对呼唤的定义

多种多样，但主要可分为三类：其一，呼唤是职业或工作本身；其二，呼唤是

高层次的工作价值观；其三，来自外部或内心的感召（田喜洲，2012）［15］。

工作重塑有助于促进人职匹配，而人职匹配是形成呼唤的主要条件之一［16］。

人与工作相互匹配，两者越是契合越能产生积极结果，越接近呼唤的本质 

（Allan & Duffy，2014）［17］。此外，员工在进行自我工作重塑时，更倾向于根

据自身优势和兴趣进行重塑（Wellman & Spreitzer，2011）［18］。Park（2007）、

Lauver（2001）和 Lowe（2010）的研究认为工作中个体优势的应用与积极结果（如

效率、工作投入、工作满意度）密切相关［19-21］。Haidt（2006）研究指出，个体

在工作中实现了人职匹配，将工作变成自己喜欢并擅长的事情，就能从工作中

获得快乐，心理状态就会变得更乐观、积极，这时工作就由一件我需要做的变

成了一件我乐意做的事情，呼唤就形成了［22］。Wrzesniewski 和 Dutton（2001）

更是认为，任何工作都能通过重塑变成呼唤［1］。基于此，本文提出如下假设：
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H2：工作重塑对呼唤存在正向影响；

2.3  呼唤在工作重塑对工作投入和离职倾向影响的作用

呼唤是员工对追求目标的内心认同与强烈渴望，实现呼唤可以使个体体验

工作意义、个人使命与真实自我（田喜洲，2015）［23］。已有研究发现呼唤与

工作安全感、工作满意度、工作自觉性和工作意义感皆存在正向影响［24-27］。

Peterson 等（2009）指出对于主动回应内心呼唤的个体，工作不再是为了获得报酬，

而是为了回应对心灵深处某个领域的强烈渴望，个体会更乐意为工作付出努力，

更专注于工作，工作心态也会更放松、愉悦，其工作满意度也会更高［28］。工作

意义能使员工感受到工作价值，肯定自己的付出会为某个领域创造价值，值得

为工作付出更多，实现工作投入的提高（Steger，2012）［29］。Cardador 等（2011）

在研究组织归属感对离职倾向的的影响中发现呼唤与可以有效降低员工的离职

倾向［30］。Duffy & Steger（2011）研究指出呼唤与离职倾向负相关，且职业承诺

在呼唤与离职倾向之间起部分中介作用［31］。基于此，本研究提出假设 H3：

H3：呼唤在工作重塑对工作投入和离职倾向的影响中具有中介作用；

H3a：呼唤在工作重塑对工作投入的影响中具有中介作用；

H3b：呼唤在工作重塑对离职倾向的影响中具有中介作用；

工作投入

工作重塑

离职倾向

呼唤

H1a

H2
H3a

H1b

H3b

图 1  理论模型

Figure 1  Theoretical model
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3  研究设计

3.1  变量测量

本研究各个对应变量的测量具体如下：

工作重塑：本文采用 Tims 和 Bakker（2012）等开发的工作重塑量表，该量

表共包含 21 个题项（典型题项：我设法在工作中学习新事物）［11］。

呼唤：本文采用 Dik 等（2012）开发的简版使命感量表（Brief Calling 

Scale，BCS）， 该 量 表 共 4 个 题 项（ 典 型 题 项： 我 正 尝 试 弄 清 楚 自 己 的 

呼唤）［32］。

工作投入：本文采用 Schaufeli（2002）设计的 17 个题项的“Utrecht 工作投

入量表”（the Utrecht Work Engagement Scale，UWES），量表包括活力（6 个项目，

典型题项：在我工作时，我感觉精力充沛）、奉献（5 个项目，典型题项：我觉

得我的工作充满意义）和专注（6 个项目，典型题项：当我沉浸在工作中，我感

觉很快乐）［33］。

离职倾向：采用 Bharadwaj 和 Anandhi（2000）开发的离职倾向测量量表，

共 4 个题项（例如：我常常想辞掉现在的工作）［34］。

3.2  问卷收集与样本情况

基于已有的成熟量表，本文的正式问卷共包含 4 个维度：工作重塑、呼唤、

工作投入和离职倾向。本研究的数据来源于调查问卷，为了形成高质量的问

卷，在大量查阅相关理论和资料的基础上，选取了效度和信度较高的成熟量

表。同时根据研究内容设计问题，并针对问题不断修改完善，形成了正式问

卷。本研究数据来源主要集中在川渝地区，通过对十几家从事服务行业的企

业进行调查得来。在研究数据采集之前，先和该企业的人事部门进行沟通，

事先确定好参与调查的部门和人员。所有研究结果都是征得当事员工同意后，

采取严格保密措施，精准得来的数据。共获得 217 份有效问卷，样本具体情

况如表 1 所示。
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表 1  研究对象信息表

Table 1  Research object information table

个体特征 选项 频数 百分比（%）

性别
男 145 66.8
女 72 33.2

年龄

20 岁及以下 1 0.5
21—25 岁 50 29.5 
26—30 岁 77 35.4
31—35 岁 36 16.6
36—40 岁 13 6
41—45 岁 15 6.9
46—50 岁 8 3.7
51 岁以上 3 1.4

学历

初中及以下 4 1.8
高中 12 5.5
大专 45 20.7
本科 136 62.7

研究生及以上学历 20 9.2

工作岗位

管理人员 38 17.5
行政人员 19 8.8
技术人员 44 20.3
研发人员 58 26.8
业务人员 17 7.8
生产人员 41 18.9

工作年限

1 年及以下 69 31.8
2 至 3 年 45 20.7
4 至 5 年 28 12.9
6 至 7 年 21 9.7

8 年及以上 54 24.9

由表 1 可知：在性别方面上，男性占比 66.8%，共计 145 人，女性占比

33.2%，共计 72 人，总的来看，男性较多，约为女性两倍。

在年龄方面上，20 岁及以下的为 1 人，占总样本的 0.5%，21—30 岁阶段为

50 人，占总样本的 29.5%，26—30 岁为 77 人，占总样本的 35.4%，31—35 岁为

36 人，占样本的 16.6%，36—40 岁为 13 人，占样本的 6%，41—45 岁为 15 人，

占样本的 6.9%，46—50 岁为 8 人，占样本的 3.7%，50 岁以上为 3 人，占总样

本的 1.4%。样本年龄覆盖较为全面，但主要集中于 21—35 岁这一年龄阶段。

在学历方面上，初中及以下学历占比 1.8%，高中学历占 5.5%，大专学历占
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比 20.7%，本科学历占比 62.7%，研究生及以上学历占比 9.2%。基于上述可知，

样本的学历分布主要集中在大专和本科。

在工作岗位方面上，管理人员占比 17.5%，行政人员占比 8.8%，技术人员

占比 20.3%，研发人员占比 26.8%，业务人员占比 7.8%，生产人员 18.9%。

在工作年限方面上，1 年及以下占 31.8%，2 至 3 年占 20.7%，4 至 5 年占

12.9%，6 至 7 年占 9.7%，8 年及以上占 24.9%。

4  数据分析与结果

4.1  信效度分析

本文所采用的测量量表均为成熟量表，且在实证研究中被广泛采用，量表

效度是可信的，各量表信度检验如表 2。

表 2  各量表信度检验

Table 2  Reliability test of each scale

变量 Cronbach’s Alpha
工作重塑 0.941

呼唤 0.934
工作投入 0.947
离职倾向 0.934

由表 2 可知，本文的 4 个变量：工作重塑、工作投入、离职倾向及呼唤的

Cronbach’s Alpha 系数均在 0.7 以上，说明各个量表都有信度较高，问卷是可信的。

4.2  相关分析

工作重塑、呼唤、工作投入和离职倾向的相关关系检验如表 3。

由表 3 可知，工作投入均值是 4.051，呼唤的均值为 4.009，处于中上水平。

工作重塑均值是 2.335，离职倾向的均值为 2.679，处于中等水平。工作重塑与

工作投入和呼唤的相关系数分别为 0.534、0.322，均大于 0、小于 1，并且在 0.01

水平下显著。说明工作重塑与工作投入和呼唤都显著正相关。则本研究假设
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H1a、H2 初步得到支持。

表 3  各主要变量的相关系数、均值与标准差（N=217）

Table 3  Correlation coefficient, mean and standard deviation of each main 

variable (N=217)

变量 1 2 3 4
工作重塑 0.941

呼唤 0.322** 0.934
工作投入 0.534** 0.6** 0.947
离职倾向 -0.135* -0.395** -0.377** 0.934

均值 2.335 4.009 4.051 2.679
标准差 0.690 0.726 1.233 0.697

注：*p<0.05，**p<0.01，下同。

4.3  回归分析

如表 4 所示，先将年龄、学历、性别、工作年限、工作种类等控制变量引

入回归方程，然后将自变量（工作重塑）放入，分析发现工作重塑对工作投入

和呼唤（M4，β=0.528，p<0.01；M2，β=0.326，p<0.01）有显著的正向影响；

因此，假设 H1a、H2 均得到有力的验证。

表 4  回归分析结果（N=217）

Table 4  Regression analysis result (N=217)

变量
呼唤 工作投入

M1 M2 M3 M4 M5
年龄 0.073 0.105 0.09 0.142 0.085
学历 -0.007 -0.044 0.185* 0.125* 0.149**
性别 -0.007 0.014 0.019 0.052 0.044

工作年限 -0.143 -0.168 -0.146 -0.186 -0.095
工作种类 -0.003 -0.029 0.018 -0.024 -0.008
工作重塑 0.326** 0.528** 0.351**

呼唤 0.542**
R2 0.007 0.112 0.048 0.321 0.583

ΔR2 0.007 0.104 0.048 0.274 0.261
ΔF 0.316 24.684** 2.115 84.711** 130.826**
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在中介作用分析过程中，表 4 中，加入中介变量（呼唤）后，工作重塑对

工作投入的回归系数变化显著（M5，β=0.542，p<0.01）。说明呼唤在工作重塑

和工作投入的作用机制中具有部分中介效应。因此，假设 H3a 得到验证。

如表 5 所示，分析发工作重塑对离职倾向（M7，β=-0.133，p<0.05）有负

向影响；因此，假设 H1b 得到验证。

表 5  回归分析结果（N=217）

Table 5  Regression analysis result (N=217)

变量
呼唤 离职倾向

M1 M2 M6 M7 M8
年龄 0.073 0.105 -0.104 -0.117 -0.077
学历 -0.007 -0.044 -0.118 -0.103 -0.12
性别 -0.007 0.014 -0.058 -0.066 -0.061

工作年限 -0.143 -0.168 0.263 0.273 0.209
工作种类 -0.003 -0.029 0.116 0.126 0.115
工作重塑 0.326** -0.133* -0.008

呼唤 -0.381**
R2 0.007 0.112 0.074 0.091 0.22

ΔR2 0.007 0.104 0.074 0.017 0.129
ΔF 0.316 24.684** 3.368** 3.984* 34.494**

在中介作用分析过程中，表 5 中，加入中介变量（呼唤）后，工作重塑对

离职倾向的回归系数变化显著（M8，β=-0.381，p<0.01）。说明呼唤在工作重

塑和离职倾向的作用机制中具有完全中介效应。因此，假设 H3b 得到验证。

5  研究结论与启示

5.1  研究结论与讨论

本研究基于实证调查，聚焦于工作重塑对工作投入和离职倾向产生影响的

作用机制，探讨了呼唤在其中的中介作用。因此，本研究得到以下研究结论：

工作重塑对工作投入存在正向影响；工作重塑对离职倾向存在负向影响；工作

重塑对呼唤存在正向影响；呼唤在工作重塑对工作投入的影响中具有部分中介
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作用；呼唤在工作重塑对离职倾向的影响中具有完全中介作用。

5.2  管理启示

组织绩效是员工绩效的集合，想要提高组织绩效就必须提高员工个体的工

作绩效。而员工工作投入度是员工绩效提高的关键，此外，员工作为组织最宝

贵的财富，员工的流失会给组织带来巨大的损失，降低员工离职倾向是每个组

织必须重视的话题。如何提高员工工作投入度和降低员工离职倾向呢？本研究

通过文献梳理和实证研究得出以下管理启示：

（1）个体层面

其一，员工应根据自身兴趣、优势等主动进行工作重塑，从工作中寻找乐趣，

防止自身陷入工作倦怠，提高工作积极性和满意度，从而提高自身工作绩效。

若企业提倡员工进行工作重塑，员工应当积极响应。

其二，员工在求职过程中，应该努力响应自己的呼唤，尽量选择与自身能力、

兴趣相匹配的岗位。在工作中，自己应该加强学习，在工作中多思考，提高对

自身和工作的认知水平，找到和强化自己的呼唤。若发现工作无法回应呼唤时，

应主动、科学的对工作进行重塑。

（2）组织层面

其一，工作重塑有利于提高员工的工作投入，这启示管理者在工作设计中

应当考虑到员工的主观能动性，给予员工一定的权力和自主空间，在组织规章

制度允许的范围，鼓励、支持员工进行工作重塑，提高员工工作满意度，增强

组织归属感；并对工作重塑员工进行一定的物质和精神上的奖励，从而激励其

他员工进行工作重塑，进而实现从个体至团体的工作重塑，提高团队绩效的整

体提高。而对于主观能动性较差的员工，管理者应该更主动的去引导员工审视

自己和工作，提高员工认知水平，使其认识到工作重塑的有益性和重要性，主

动进行工作重塑。此外，组织在员工的招聘、甄选过程中也应该考虑到员工个

人特征的重要性，采用测评手段，优先选择那些具有主动性特质的员工进入组织。

其二，本文证实了呼唤有利于提高员工工作投入和降低离职率；因此，企

业或领导者根据组织情况和员工需求，响应员工呼唤，对员工需求给予一定的
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支持，塑造轻松的组织氛围，如：开展团建活动；增强员工工作满意度归属感

和组织归属感，从而提高员工工作投入度，降低离职倾向。

其三，管理者可以通过对员工工作行为的表现推测员工的离职倾向。主动

与高离职倾向员工沟通，了解其离职倾向影响因素，并积极采取相应措施。组

织也可以鼓励内部坦诚、公开的交流，以更好地掌握员工工作动态，了解其内

在动机和倾向，及时预防有离职倾向的员工降低工作投入。

5.3  研究不足与展望

（1）本研究从呼唤的视角出发，部分揭示了工作重塑对工作投入的作用机

制，为进一步激发员工的工作效能，对于工作重塑影响工作投入的黑箱仍然有

继续探索的必要性，在未来的研究中将进一步展开。

（2）由于时间、资源等的限制，本研究所收集的数据范围较为集中，样本

容量较小，对于样本的代表性具有一定的影响。
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Dong Tiantian1  Wen Jun2  Kang Mingzhu3  He Lin3

1. Hilton School of Hotel Management, Sichuan University of Tourism, 

Chengdu;

2. Human Resources Department, China Overseas Property Zhengzhou 

Company, Zhengzhou;

3. School of Business Administration, Chongqing Technology and Business 

University, Chongqing

Abstract: Job involvement is a cognitive state of perfect and positive emotions 

related to work, and is an important indicator affecting individual performance; 

turnover intention as the opposite of job involvement is the most effective 
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predictor of turnover behavior; organization wants to achieve organizational 

performance to improve, it is necessary to increase the individual’s work 

commitment and reduce the turnover intention. Job crafting as a kind of 

employee’s spontaneous behavior is beneficial to the individual to obtain the 

meaning of work, reconstruct the employee’s identity, and then improve the 

individual’s job involvement and reduce the turnover intention. Previous studies 

have mainly explored the impact of job crafting on positive outcomes, and few 

studies have discussed the relationship between job remodeling and negative 

outcomes. Therefore, from the perspective of job crafting, this paper discusses 

the impact of job crafting on positive outcome (job involvement) and negative 

result(turnover intention)and the mediating role of calling in it; and using SPSS 

for data processing analysis; the research hypothesis is tested and management 

recommendations are presented based on the research findings. The conclusions 

of the research obtained in this paper are as follows: (1) Job crafting has a 

positive impact on job involvement. (2) Job crafting has a negative impact 

on turnover intentions. (3) Job crafting has a positive impact on the calling. 

(4) Calling mediation between job crafting and job involvement，turnover 

intention.

Key words: Job crafting; Job involvement; Turnover intention; Calling


