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摘 要：根据国外文献将社会资本及其“5--作嵌入”观念引入组织员5--离职／保持研究模型的趋势，界定了基于组 

织社会资本视角的组织核心员5--，分析了“5--作嵌入”模式的组织员5--保持机制和策略问题，并提示了基于组织社会资 

本的“5--作嵌入”模式对我国文化背景下组织核心员5--保持问题研究的适用性。 
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1 现代组织社会资本视角的核心员 

工含义 

21世纪知识社会的日益发展使得组织 

的竞争优势被认为主要在于对创造新价值 

来源的无形资产的有效利用，这使得在人力 

资源开发和知识创新过程中具有基础性和 

知识经济属性的社会资本正在成为一个新 

兴的组织管理领域Il】。 

Nahapiet和 Ghoshal【1998)在将社会资 

本融入组织知识和人力资源管理实践分析 

中，从个体这一基本层次出发，把社会资本 

界定为“嵌入在个人或社会个体占有的关系 

网络中、通过关系网络可获得的、来自于关 

系网络的实际或潜在资源的总和”[， ：kana 

和Van Buren(1999)则将组织内社会资本界 

定为 “反映组织内社会关系特征的那些资 

源”，这类关系既包含传统组织中的所谓正 

式结构，也包含非正式结构，其注重的是组 

织社会资本产生所依赖的组织内网络的结 

构特征、组织成员之间的信任和以共同目标 

作为行动导向的水平以及通过成功的集体 

行动创造新价值 ；组织间社会资本的界定 

亦可延伸为，反映组织与跨组织边界的利益 

相关者之间社会关系特征的资源，体现是优 

于原子化个体的市场效率 【如交易成本)的 

组织社会网络【如组织问战略联盟)动员、获 

取特定资源和创造价值的能力以及由网络 

形成的合作机制。这三个层次社会资本【网 

络)的整合构成了现代组织由具有能动性的 

组织员工个体、群体和组织等社会主体之间 

结成的组织社会网络系统。组织核心员工则 

是在组织社会网络系统中，对处于组织网络 

其他结点【社会主体)具有创造倍增性关联 

价值影响力的人员 ，他们通常是位于组织 

网络中具有中心结点特征和较高个体人力 

资本价值的知识员工 【如管理者和专业人 

员)。显然组织核心员工的网络资源优势地 

位决定了一旦这类员工流失 【如自愿离职) 

发生，会对组织绩效造成严重后果。 

2 “工作嵌入”观念的提出 

受雇知识员工与管理人员的自愿离职 

问题由于对组织绩效的影响地位而长期受 

到学术界和管理业者关注『4l 。在国际权威性 

离职学术圈中，具有代表性的美国Washing- 

ton大学的Mitchell教授等，经过 10多年对 

组织员工自愿离职模型研究发现m：①传统 

主流的态度离职模型 【即以工作满意度、组 

织承诺、工作寻找与可选择的工作机会等为 

主要前因变量预测员工离职意愿和离职行 

为)与其他多个态度变量综合起来所能够解 

释的离职变异不到25％；②许多自愿离职的 

发生是由于某些被研究者称为 “系统震撼” 

的事件引发，没有伴随工作寻找或工作机会 

选择的情形，也没有对工作不满意；⑧员工 

留职或保持的原因并不就是导致员工离职 

心理因素变量的反向变化：员工留职或离职 

涉及不同心理情感过程和社会背景。在此基 

础上，Mitchell与Lee等(2001)提出，改进和 

检验了互为对应的组织雇员自愿离职 “展 

开”模型和组织雇员留职的 “工作嵌人”模 

型，从组织雇员进行流动决策的社会背景和 

离职类型的多路径分析角度【传统态度离职 

模型可被包容进 “展开”模型的分析路径 

中)，较好地解释了92％以上的离职行为样 

本，显示出这类模型与时代发展特征相适应 

和更具有优势的实践性 其中具有启示性的 

“工作嵌入”模型从经验研究看，还为从组织 

社会资本视角探讨组织核心员工保持问题 

开辟了一个值得拓展的领域： 

3 “工作嵌入”的内涵及其对组织员 

工自愿离职的制约性 

Mitchell与Lee等(2001)在上述模型的 

经验分析中，根据组织与个体的网络化社会 

生活现实，借鉴现代社会资本理论的核心概 

念“嵌入性”，引入“工作嵌入(Job embedded． 
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ness)”分析视角，用其表征一大类宽泛的包 

括非工作因素在内的对组织雇员自愿离职 

具有制约力的影响因素；研究者将其描述为 

“工作嵌入性就像一张网，使人‘陷入’其中： 

具有高度嵌入性的人有许多密集结合的关 

系，而关系的组合可 以是多样性的，个人可 

以多种方式嵌入或陷入其所生活的社会网 

络中。” 为构造系统的分析模型，研究者建 

构了工作嵌入的3个关键分析维度 (联结、 

匹配和牺牲)，并将其与组织和社区相组合， 

构成了一个 3x2矩阵的6个分析领域来描 

述个体在组织和社区中的联结、匹配和牺 

牲，从而可以较为有效和全面地理解组织雇 

员自愿离职的制约机制： 

(1)联结 (“nks)——可表征为个人、机 

构和其他人之间正式和非正式的依赖性关 

系。嵌人性观念认为员工的各种社会关系将 

其在社会上和心理上与家庭和经济性网络 

联结起来，该网包括工作和非工作的朋友、 

群体、社团和员工所生活的自然环境；个人 

与该网联结的数目越多，员工被束缚于其工 

作和组织的程度就越强。 

许多研究发现离职或留职要承受来源 

于家庭、团队成员和其他同事的压力【 oll 】：年 

龄较大、已婚、任职较长或有需要照顾孩子 

的人员更愿意留职f12 ；与爱好和教会有关的 

活动可以成为影响承诺的因素；员工若离职 

需要重新建立这些联结。 

(2)匹配(Fit)——被定义为雇员感知到 

的与其组织和环境的相容性或舒适性。匹配 

理论认为，雇员的价值观、未来职业生涯目标 

和计划应与组织的主流文化和工作要求(知 

识、技能和能力)相“匹配”，还需考虑如何与 

其社区和周围环境相融合；经验研究表明，员 

工感知的匹配性越好，其在职业、生活和个人 

特征上与组织联结的可能性就越高：人们会 

基于价值观相容性选择工作，雇主也力图按 

此招聘雇员；组织的许多社会化实践也遵循 

类似的过程：即员工最初的工作选择和社会 

化与其感知的匹配性相关，并反过来影响离 

职，从而使个人和工作及组织的匹配性与对 

组织的依附性(attachment)关联起来。 

同时也存在类似的员工与社区的匹配： 

个人居住地的气候、和谐和一般文化是更广 

泛的层次；户外活动(如踏青、垂钓、滑雪)、 

教育资源、政治和宗教氛围、娱乐等因富有 

地方特色而吸引人；对这类匹配评价可能与 
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工作和组织匹配无关，但变换生活地显然需 

要再调适，即使在同地变换工作单位，也会 

因新的工作时间或作息制度使原来的习惯 

被打乱。 

(3)牺牲(Sacrifice)——被研究者界定 

为因个人离职将会丧失的感知到的物质利 

益和心理上的预期好处。与工作有关的最直 

接损失如：失去同事、令人感兴趣的项目、各 

种实惠或愉快的精神状态等；即使在低失业 

率下可以找到较好的工资福利单位，但仍存 

在转换成本，如健康与养老金计划变故、不 

可带走的福利如股份期权等。此外还有随任 

职期增长的各种优势损失：如工作稳定性和 

提拔机会的丧失、选择部门的优先性、奖励 

性带薪假期等；这使得员工离职丧失的越 

多，其与组织就越难以割舍。 

社区损失是员工要进行迁移离职时更 

为重要的问题：离开一个具有吸引力、安全 

和个人喜爱和受到尊重的社区是困难的；个 

人即使在原居住地离职，各种上下班交通便 

利和原单位的弹性工作制给予的个人发展 

需要、照顾家庭和孩子的时间好处、组织提 

供的影响个人生活的额外福利如日托和交 

通工具也会丧失、选择部门的优先性 、奖励 

性带薪假期等；这使得员工离职丧失的越 

多，其与组织就越难以割舍。 

4 基于“工作嵌入”的组织核心员工 

综合保持计划开发 

在竞争日益激烈的人才市场中，研究者 

与管理业者常感受到，传统的依赖于货币性 

和基于工作心理调适的员工保持策略并不 

能避免员工对工作的相对不满意和组织承 

诺下降，因而相关的留职激励措施常常是短 

命的。Mitchell教授等(2001)认为，组织在开 

发员工保持计划中，应当根据权变管理原 

则，从员工进入组织的各个职业生涯阶段： 

即进入期(员工在此阶段熟悉与工作有关的 

诀窍、规范和期望)、安定期(员工此时工作 

生活较稳定 ，此阶段可长可短 ，并对有关工 

作和组织新信息 了解不多)和最后的撤退期 

或退休前的脱离期(员工在此阶段自愿离职 

或非自愿离职)．以及客观存在的 “工作嵌 

入”背景，考虑工作和非工作保持因素，选择 

那些最适合组织的员工保持策略组合或综 

合计划，其可包括4个层次： 

4．1 开发员工保持计划的总体战略性考虑 

(1)依据离职问题的影响性质，划分核 

心员工与非核心员工及其重置成本与其离 

职对组织网络可能造成的绩效损害= 

(2)确定员工离职的原因：可请外部咨 

询机构与离职者在离职岳 l～3个月内进行 

访谈，有利于离职者告知真实原因而非辩护 

或保护性的，也使离职者免除报复的担心= 

(3)研究员工留职的原因：其研究对象是 

组织现有员工，以确定使员工保持的因素： 

(4)开发领导层支持的保持计划，获得必 

要的组织承诺和提供财力和人力资源支持一 

(5)明确保持计划实施对象：部分或全 

体(如团队)；若是全体，则应将对员工最初 

招聘选择的匹配作为关键控制环节，因为组 

织从一开始就要力图保持每个员工= 

4．2 明确常规保持管理领域 

(1)对员工的工作满意度和组织承诺度 

进行例行评价，并将其与组织文化建设相结 

合。 

(2)根据评价发现问题及时变革 ．随时 

准备提供相关资源和实施策略，避免犬儒主 

义和失信。 

(3)注重工作监管、薪酬、工作环境和企 

业价值观这些常规管理领域的审视，使之成 

为人力资源部门和直线管理者的常规培训 

项 目。 

4．3 对引发离职的“系统震撼”事件的预见 

性控制 

经验研究表明，许多人的离职是因某个 

震撼事件引发的(不包括传统心理路径)=组 

织通过利用前述对现有员工的调查和离职者 

的访谈，可确定使员工考虑再留职的事件类 

型 这种信息有助于下述方式的控制活动： 

(1)了解各个路径震撼事件的分布，以便 

掌握各类引发离职事件及其路径的可能性= 

(2)分析震撼的内容：如家庭责任或教 

育机会，其他组织邀请，意外事件或预期事 

件等。 

(3)让新员工了解真实的工作前景以降 

低意外事件的冲击力，澄清员工心理契约， 

降低离职率= 

(4)打击外部“挖墙角”行为；如对举报人 

给予奖励并利用这类信息调整组织现行薪酬 

和政策使之更有竞争性，此外，对有可能向配 

偶提供迁移_r作机会的离职，可以为员工配 

偶提供工作地咨询服务使员工避免离职。 

(5)确定最常出现的有计划离职的路径 



情况：如怀孕(考虑安排日托、产假措施)、教 

育机会(考虑在职教育计划，提供时间和学 

费资助在就近大学或培训机构学习)。 

(6)提高员工对潜在震撼事件的承受力： 

如发生机构合并或年度绩效评估是震撼事 

件，可加强与组织员工沟通、讨论以明确员 

工的忧虑和需要对事件的投入准备。 

(7)提供员工对外部震撼做出反应的便 

利：如分时工作、远程办公、弹性时间制或短 

期休假制等，从而有助于员工处理生活中的 

突发性事件。 

(8)监控员工所需要 的离职时间：二些 

离职路径时间很短，另一些则较长(如对传 

统心理路径离职一般能做出改进现状的反 

应)；对预期的离职震撼，要事先出击。 

4．4 实施基于“工作嵌入”的定制保持策略 

(1)建立员工与工作的动态匹配观 ：通 

过个人职业发展计划，组织可持续向雇员提 

供在职业生涯中各个阶段的工作机会。 

(2)促进非工作匹配 ：如组织提供有关 

社区活动资源、利用弹性工时制、分时工作等 

为雇员爱好提供便利、提供自助餐式薪酬计 

划供员工选择适合其生活方式的报酬组合。 

(3)促进员工与工作的联结：如采用导 

师或伙伴制、团队制(可引入长期项目和建 

立具有特性的项目小组)以及建立团体成就 

公认制。 

(4)促进员工的非工作联结：如组织资 

助或提供时间让员工参与各种非工作活动 

(社区义工或美化)、资助一些社团为员工服 

务等以增强建立联结的机会和力度。 

(5)通过引入长期财务激励建立工作牺 

牲：除了传统的“金手铐”外，如提供基于组 

织工龄休假制、适合的实惠激励如住房、个 

性娱乐资助、子女教育资助、职业发展与培 

训资助等；还可以将办公条件、停车场等与 

任职期联系起来。 

(6)提高员工的非工作牺牲：这尤其对 

员工放弃跨地区流动离职非常重要，如组织 

提供用于外出的交通工具、周末日托便利和 

对长期社区服务的支持等，一旦员工离职将 

会丧失。 

5 启示 

从经验研究看，基于“工作嵌入”的组织 

核心员工保持可以通过管理员工与他人、机 

构和动态的组织内外关系得以建立和维护， 

这实质上属于员工保持的组织社会资本定 

制建构领域，藉此通过积极提升核心员工离 

职转换成本实现组织人才保持目标，同时也 

拓展了依赖于传统的提高工作满意和组织 

承诺的员工保持分析视角和管理基础。 

从国内现有离职文献看，尚缺乏从组织 

社会资本视角对员工保持的影响研究，或者 

仅将员工离职的社会背景因素作为单一变 

量考虑，且有限的经验研究大多采用新兴IT 

业 30岁以下员工(一般属于低嵌入型)样本 

构建个体离职心理因素模型，并由此推断一 

般员工保持策略。从国外学者的研究中至少 

可以获得的启示是：④对组织员工的流动控 

制应当遵循的权变管理原则，把组织有限资 

源投入到更有效的员工保持领域，照搬所谓 

普适性离职心理模型尤其对具有一定阅历 

的组织核心员工保持不一定适用；②组织核 

心员工往往由于具有较高人力资本价值和 

复杂的社会关系网络，在劳动力市场上容易 

处于卖方市场的地位，从而使传统保持策略 

失效；⑧知道人们为什么要离职并不意味着 

知道人们为什么要留职，而“工作嵌入”作为 

核心概念可指导组织协调系统性的员工保 

持。尤其在我国这样一个注重关系文化传统 

和核心员工网络化收益 (除工资单上的)占 

有相当比例的国度，探讨适合我国国情的基 

于组织社会资本的“工作嵌入”模式可能更 

有益于组织员工的流动问题研究和解决。 
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The“Job Embeddedness’’Model and the Core Employees’Retention 

Abstract：Acc0rding to the research trend on employees’vohuntarv turnover retention by introducing social 

capital and “job embeddedness”from abroad literature，a definition has been made t0 the core emp10vees fr0m 

the social capital perspective，adn an analysis to the mechanism and the relevant strategies 0f the c0re emp10v． 

ees’retention；and then the applicability is pointed out of using the‘'job embeddedness”model to studv the core 

employees retention problems under Chinese traditional cuhural background
． 

Key words：organizational social capital；voluntary turnover；job embeddedness；core emp10yees’retenti0n 

2005·1月号·科技进步与对策 121 


