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生涯适应力的作用：个体与组织层的跨层面分析* 
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摘  要  生涯适应力(career adaptability)是生涯建构理论提出的自我职业生涯管理的核心概念, 但国外理论

和实践一直认为生涯适应力是一把双刃剑(生涯适应力高的员工工作绩效高, 但其离职意向也高), 本研究将

对此进行检验; 同时, 生涯适应力作为个体职业生涯开发的核心变量, 它在组织职业生涯管理跨层面作用

中的价值也未曾研究。通过员工在两个时间点自评和管理者他评问卷, 获得 54 家单位的 485 份有效调查问

卷。结构方程模型分析的结果表明, 生涯适应力不仅与工作绩效有显著正相关, 而且也与离职意向有显著负

相关。层次回归分析结果表明, 工龄是生涯适应力与离职意向、工作绩效关系的调节变量; 也就是说, 工龄

短员工的生涯适应力与工作绩效呈显著正相关, 与离职意向呈显著负相关, 但工龄长员工的生涯适应力与

二者的关系都不显著。基于跨层面研究设计, 多层线性模型(HLM)分析的结果表明, 生涯适应力是组织职业

生涯管理与个体工作绩效之间的完全中介变量, 但在组织职业生涯管理与离职意向之间的中介作用不显著。

这不但回答了生涯适应力对组织价值的管理困境问题, 也解决了组织职业生涯管理与个体工作绩效的连接

纽带问题。 
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1  问题的提出 
1.1  引言 

当前 , 组织为了提升自身的灵活性和适应性 , 
迫 切 需 要 开 发 自 身 人 力 资 源 的 灵 活 性 (Ito & 
Brotheridge, 2005)。为此, 很多组织采取短期用工

甚至人力资源外包等新的用工措施, 这对员工的职

业发展有很大影响, 也冲击到了原有的心理契约。

对员工来讲, 终身雇佣的打破使员工从追求终身就

业保障转而追求终身可就业性的保障, 这需要员工

具有更高的生涯适应力(Fugate, Kinicki, & Ashforth, 
2004)。从组织和员工关系看, 传统上主要以员工工

作和企业回报为基础的交易型心理契约, 逐渐转化

为以组织成功和员工职业成功为基础的发展型心

理契约。生涯适应力则为发展型心理契约的建立提

供了一个平台, 因为它是组织提高灵活性和员工实

现生涯成功的交点。所以, 现实迫切需要对员工生

涯适应力进行深入研究。 
生涯适应力是生涯发展理论的最新进展。它是

Super 和 Knasel (1981)在反思过去提出的生涯成熟

概念不足的基础上提出的新概念。Savickas (1997, 
2005)基于生涯建构理论对其进行理论阐述 , 接着

学者们都把它作为生涯发展的核心概念。生涯适应

力是个体应对生涯中的任务、问题、转折甚至是重

大事件时的心理资源, 是个体应对职业变化和职业

发展的一种资源(Savickas & Porfeli, 2012)。国外

从上世纪 90 年代开始对生涯适应力进行理论探

讨 Savickas (1997, 2005)和实证研究, 但其中多数

是对大学生生涯适应力的研究。Savickas 和 Porfeli 
(2012)在全球组织了 13 个国家的跨国研究团队对

生涯适应力开展实证研究 , 现已建构其结构 , 但

研究还处于初期阶段。相比而言, 国内对生涯适应

力的研究更少 , 只是在近两年才关注并对大学生

的生涯适应力进行研究(赵小云, 郭成, 2010; Hou, 
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Leung, Li, Li, & Xu, 2012), 但我国当前复杂的就

业形势迫切要求对在职人员的生涯适应力开展深

入研究。 
从生涯适应力概念提出伊始, 关于它对组织的

价值就有一个“管理困境” (Ito & Brotheridge, 2005; 
Klehe, Zikic, van Vianen, & De Pater, 2011)：生涯适

应力一方面会提高工作绩效, 但同时也会提升离职

意向(Ito & Brotheridge, 2005; Klehe et al., 2011), 
同时存在积极和消极的作用。这严重阻碍了管理理

论上的研究, 限制了实践中对员工生涯适应力的重

视和开发。所以, 本研究将以 Savickas & Porfeli 
(2011)基于生涯建构理论构建的结构为基础, 对我

国员工生涯适应力的管理困境问题进行检验, 回答

我国员工生涯适应力对组织的价值问题。 
在职业生涯管理领域, 组织职业生涯管理与自

我职业生涯管理的关系一直是一个核心问题。传统

观 点 认 为 二 者 是 各 司 其 职 的 关 系 , 后 来 有 观 点

(Baruch & Peiperl, 2000)认为自我职业生涯管理才

是最为核心的内容, 应该取代组织职业生涯管理。

最近研究结果显示, 二者是相互配合相互促进的关

系, 二者可以一起协作共同对组织和个体产生积极

价值(Lips-Wiersma & Hall, 2007)。虽然诸多观点都

认可二者是互相依存的关系, 但二者通过什么连接

起 来 这 个 问 题 一 直 没 有 得 到 很 好 的 回 答 (Lips- 
Wiersma & Hall, 2007)。本研究认为二者可以通过

生涯适应力整合为一个整体, 因为生涯适应力是个

体 应 对 生 涯 变 化 和 生 涯 发 展 所 具 备 的 心 理 资 源

(Savickas & Porfeli, 2012)。所以, 本研究将根据生

涯建构理论来检验生涯适应力在组织职业生涯管

理与离职意向、工作绩效之间的中介作用。这对于

从新的视角把握组织与个体职业生涯管理之间的

关系以及从跨层次视角重新认识生涯适应力的价

值将有重要启发。 
1.2  生涯适应力的概念及结构 

学者们对生涯适应力的理解主要有三种取向：

环境内容分类、个体适应性反应、交互作用取向。

第一, 环境内容分类取向把个体适应的不同环境内

容进行分类。Ployhart 和 Bliese (2006)以内容分类

为基础, 建构了个体适应力的八个维度(文化、工作

压力、人际关系、学习、不确定性、危机、创造、

物理适应力)。第二, 个体适应性反应取向认为, 生

涯适应力是个体适应职业生涯的不同活动和行为。

Savickas (1997)早先认为生涯适应力包括三种活动

(自我和环境探索、生涯计划态度、生涯决策), 此

后一些学者依此开展实证研究 (Creed, Fallon, & 
Hood, 2009a; Klehe et al., 2011)。按照生涯建构理论

(Savickas & Porfeli, 2012), 这种取向研究的是个体

的生涯适应性行为(adapting), 也就是不同的职业

探索活动。第三, 交互作用取向认为, 生涯适应力

是个体为了适应生涯变化而与环境交互作用所需

要的心理资源。Savickas 和 Porfeli (2011, 2012)在继

承并发展 Super 和 Knasel (1981)的观点基础上, 把

生涯适应力概括为 4C：生涯关注(career concern)、
生涯自主(career control)、生涯好奇(career curiosity)、
生涯自信(career confidence)。随后, Savickas 和 Porfeli 
(2011)以 4C 为基础建构了测量工具, 遗憾的是只

建构了三维度测量工具 (生涯关注维度的效度不

好)。随着生涯适应力日益被关注, 4C 的理论观点得

到越来越多的认可和研究。 
关于生涯适应力的理解 , Savickas 和 Porfeli 

(2012)根据生涯建构理论区分了适应的 4 个方面：

准 备 (readiness: adaptivity) 、 资 源 (resources: 
adaptability)、反应(response: adapting)和结果(results: 
adaptation), 它们分别代表了适应的人格、能力、行

为和结果。Savickas 和 Porfeli (2012)认为, 生涯适

应力属于资源层面(能力), 是个体应对当前和未来

生涯任务、生涯转折和生涯事件的一种心理社会建

构, 它包括 4C (Hou et al., 2012)。其中, 生涯关注

是指个体对职业未来的关心, 它有助于个体放眼未

来, 为未来生涯任务做准备; 生涯自主是指个体尽

量自己为职业未来做准备, 它使个体为了满足今后

的生涯要求而采取自律的方式来塑造自己或周围

环境, 并且自己为此负责; 生涯好奇是指对自己和

未来愿景的探索, 它使个体对自己和周围情况进行

探索; 生涯自信是指强化自己追求职业理想的信心, 
它使个体在探索中更加自信地进行人生设计。所以, 
这个观点从个体与环境交互作用视角比较全面的

阐述了生涯适应力的本质特征(Savickas & Porfeli, 
2012)。其有三个优势。第一, 它的理论基础—生涯

建构理论, 是对生涯发展的一种新理解, 是社会建

构主义在生涯领域中的体现, 它不同于以前的科学

主义和机能主义观点。第二, 它认为生涯适应力既

不同于一般的人格特质, 也不同于一般的职业探索

行为 , 而是居于二者之间的一种心理特征。第三 , 
它适应当前职业生涯变化多端的时代特征, 是个体

为了获得长远的职业成功而应对环境变化的、自我

职 业 生 涯 管 理 的 核 心 内 容 。 所 以 , 本 研 究 遵 循

Savickas 和 Porfeli (2011,2012)的理解, 并采用他们
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开发的测量工具(Savickas & Porfeli, 2011)进行实证

研究。 
1.3  生涯适应力与离职意向、工作绩效的关系 

理论上, 很多观点认为生涯适应力是一把“双

刃剑”：生涯适应力高的员工工作绩效高, 但离职意

向也高(Ito & Brotheridge, 2005; Klehe et al., 2011); 
由此, 实践中组织也认为它会带来很大的人力资源

风险, 对其持抵制态度。迄今为止, 生涯适应力的

管理困境并未得到很好的检验(Klehe et al.,2011), 
它与离职意向的关系存在截然相反的结果, 与工作

绩效的关系缺乏实证研究, 这显然滞后于理论和实

践的要求。 
文献中关于生涯适应力与离职意向的关系存

在争议。有实证研究(Ito & Brotheridge, 2005)发现

生涯适应力与离职意向呈显著正相关(Klehe et al., 
2011), 但也有研究发现(Koen, Klehe, van Vianen, 
Zikic, & Nauta, 2010)二者呈显著负相关, 刚入职员

工的适应力通过个人—环境匹配的完全中介对离

职意向有显著的降低作用(Wang, Zhan, Mccune, & 
Truxillo, 2011)。因此, 二者的关系并没有达成一致, 
这与各自所界定的生涯适应力内容不同有一定关

系, 但也反映了二者关系的复杂性。二者之间的关

系可以从三个视角来分析。第一, 从离职意向来看, 
工作嵌入理论(Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski, & 
Erez, 2001)认为, 员工与组织和其所在社区的联系

越紧密、越匹配时, 会更愿意留在组织中。生涯适

应 力 强 的 员 工 由 于 对 工 作 和 工 作 环 境 充 满 好 奇

(Savickas & Porfeli, 2012), 在工作中更有优势与周

围同事或领导建立广泛的联系(Savickas & Porfeli, 
2011); 同时 , 生涯适应力强的员工重视探索职业

未来(Savickas & Porfeli, 2012), 使得他们与工作环

境的匹配更好; 这两个方面都会降低员工的离职意

向。第二, 从生涯适应力来看, 根据生涯建构理论

(Savickas & Porfeli, 2012), 生涯适应力强的员工会

更好地调整自己来适应当前职业环境, 更容易达到

与组织的和谐, 更不愿意离开单位。第三, 根据社

会认知理论(Bandura, 2001), 生涯适应力强的员工

对现实和未来的把握更自信、自我效能感更强、生

涯自信更强, 更不会离开单位。由上分析可以得出, 
生涯适应力强的员工离职意向会低。由此, 本研究

提出如下假设。 
假设 1a：员工的生涯适应力与离职意向呈显著

的负相关。 
文献中关于生涯适应力与工作绩效关系的实

证研究很少见。而 Savickas (1997)一直认为生涯适

应力可以有效的预测与工作相关的结果, Fugate 等

(2004)也认为生涯适应力强的员工会更主动地调整

自己以适应环境, 带来高绩效。在理论上可以从 3
个视角来分析二者之间的关系。第一, 从生涯适应

力的性质来看, 生涯建构理论(Savickas & Porfeli, 
2012)认为 , 生涯适应力是一种重要的个体应对职

业和工作变化的心理资源, 它可以使个体更长远地

规划工作, 更快地适应组织环境, 以更积极的状态

投入工作, 从而提高工作绩效。第二, 从生涯适应

力 的 价 值 来 看 , 资 源 基 础 理 论 (Nordhaug & 
Grønhaug, 1994)认为, 组织适应性和灵活性是一种

可以为组织带来高绩效和持续竞争优势的资源, 而

员工的生涯适应力是组织适应性的核心内容(Ito & 
Brotheridge, 2005), 它会提升员工的工作绩效。第

三, 从生涯适应力的特征来看, Savickas 和 Porfeli 
(2012)认为生涯适应力与心理资本接近, 而心理资

本 对 工 作 绩 效 有 积 极 贡 献 (Luthans & Youssef, 
2007)。生涯适应力中的生涯自信、对生涯未来的

积极关注、对生涯开发的主动性都与心理资本接近, 
这些特征为员工快速有效的完成工作、提高工作绩

效提供了重要的心理资本。在实证研究方面, 相关

研究发现刚入职员工的适应力对上级评价的工作

绩效有直接和间接的积极作用(Wang et al., 2011)。
由上可以推断 , 生涯适应力强的员工工作绩效也

高。因此, 本研究提出如下假设。 
假设 1b：员工的生涯适应力与工作绩效呈显著

的正相关。 
1.4  工龄在生涯适应力与离职意向、工作绩效关

系中的调节作用 
关于生涯适应力的管理困境, 理论分析和实践

经验都是对生涯适应力总体价值的判断, 要根据不

同条件具体分析生涯适应力的价值问题。文献研究

认为, 这种总体价值判断没有考虑到不同条件在其

中所起的调节作用(De Cuyper, van der Heijden, & 
De Witte, 2011), 未来研究需要探讨其中的调节变

量(Klehe et al., 2011)：社会文化(Wang et al., 2011)、
个体差异(Ito & Brotheridge, 2005)。生涯发展理论

认为(Super, 1980), 随着年龄的增长, 个体的自我

概念会越来越清晰, 从而推动其职业发展。对在职

人员而言, 与年龄相关的工龄则是个体与周围环境

互动时标志其职业发展阶段的核心因素, 它对个体

的生涯适应力有着重要影响(Klehe et al., 2011)。但

是, 关于工龄在生涯适应力作用中的调节作用到现
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在为止还没有实证研究。 
根据生涯建构理论(Savickas, 2005), 在职员工

生涯适应力的形成和发展取决于个体与组织环境

的交互作用。个体职业角色的转换过程, 就是不断

把自我概念与职业环境相匹配的过程(Watkins & 
Subich, 1995)。所以, 员工进入单位工作时间的长

短决定了其生涯适应的不同阶段, 所以工龄标志员

工所处的生涯适应阶段。工龄短的员工处于从学校

向职业转变的生涯适应的初期阶段, 这时员工需要

应对复杂多变、甚至是以前从未遇到的角色转换, 
这激发个体调用和开发自己的生涯适应力来应对

陌生的职业环境。所以, 生涯适应力对工龄短的员

工更为重要, 适应力强的员工直接领导给予的工作

绩效评价更高(Wang et al., 2011), 新进员工对组织

的新鲜感和管理者给予积极评价带来的成就感使

工龄短的员工更不愿意离开单位。与工龄短的员工

不同 , 工龄长的员工更多地处于生涯适应的成熟

期。工龄长的员工由于其工作经验丰富、职位层次

较高、对工作的控制感更强, 使得他们的个人—环

境 匹 配 水 平 高 于 工 龄 短 的 员 工 (Edwards, Cable, 
Williamson, Lambert, & Shipp, 2006), 因此与工龄

短的员工相比, 生涯适应力对工龄长的员工就不再

那么重要。由于工龄长的员工已经完全掌握了单位

的组织环境和工作流程, 工作轻而易举就可以很好

地完成, 他们的工作绩效更多地取决于其愿意不愿

意做, 生涯适应力对工作绩效和离职意向的影响降

低。因此, 生涯适应力对不同工龄员工的离职意向

和工作绩效的影响不同 , 对工龄短员工的影响更

大。由上分析可以得出, 工龄在生涯适应力与离职

意向、工作绩效的关系中起调节作用。由此, 本研

究提出如下假设。 
假设 2a：工龄在生涯适应力与离职意向的关系

中起调节作用; 也就是说, 工龄短员工的生涯适应

力与离职意向的相关比工龄长的员工更强。 
假设 2b：工龄在生涯适应力与工作绩效的关系

中起调节作用; 也就是说, 工龄短员工的生涯适应

力与工作绩效的相关比工龄长的员工更强。 
1.5  生涯适应力在组织职业生涯管理与离职意

向、工作绩效关系中的中介作用 
文献表明, 对组织职业生涯管理和自我职业生

涯 管 理 之 间 互 动 关 系 的 研 究 不 多 (Greenhaus, 
Callanan, & Godshalk, 2000; Lips-Wiersma & Hall, 
2007), 其实这二者可以协同来提升组织绩效和个

体绩效(van der Sluis & Poell, 2003)。有研究(Sturges, 

Guest, Conway, & Davey, 2002)发现, 组织职业生

涯管理影响个体自我职业生涯管理, 二者可以形成

相互促进的良性循环关系, 并不像有学者所认为的

那样：自我职业生涯管理可以替代组织职业生涯管

理。但是 , 二者通过什么纽带联系起来这个问题 , 
文 献 一 直 没 有 给 予 很 好 的 回 答 (Lips-Wiersma & 
Hall, 2007)。 

根据生涯建构理论(Savickas, 2005), 员工在参

与组织职业生涯管理活动的过程中, 逐步了解组织

的职业生涯管理理念和职业生涯发展路径, 逐渐把

握组织和工作所要求的个人特点。这使员工逐渐把

个人与组织进行匹配并形成自己的判断, 从中沉淀

和发展自己的生涯适应力。有实证研究发现(Lips- 
Wiersma & Hall, 2007), 积极进行自我职业生涯管

理的员工从组织职业生涯管理中获得的帮助更多。

所以, 组织职业生涯管理的活动会大大激发和提升

员工的生涯适应力, 进而提高工作绩效。社会认知

理论(Bandura, 2001)认为, 个体会在工作经验基础

上形成对工作环境的认识以调整自己的行为。对员

工来讲, 组织职业生涯管理实践就是一种直接或间

接的工作和学习经验(Sturges et al., 2002), 组织对

员工提供自我认识或工作结果的反馈, 推动员工进

行自我反思和自我规划, 这会使员工加深对自己的

了解, 推动员工更好地关注自己的职业未来 , 逐步

提升自身的生涯适应力, 进而提升工作绩效。关于

组织职业生涯管理与个体态度和行为之间的中介

机制, 相关实证研究发现, 职业延迟满足在组织职

业生涯管理与工作态度之间有显著的中介作用(刘

晓燕, 郝春东, 陈健芷, 崔洪弟, 2007)。职业延迟满

足与生涯适应力都是个体进行自我职业生涯管理

的自我调节机制, 职业延迟满足中的个体关注职业

未来与生涯适应力中的生涯关注有交叉(Savickas 
& Porfeli, 2011)。由此可以推论, 生涯适应力在组

织职业生涯管理与个体态度、行为之间起中介作

用。所以, 生涯适应力在组织职业生涯管理与个体

的离职意向、工作绩效之间起完全中介作用。由此

本研究提出以下假设。 
假设 3a：生涯适应力在组织职业生涯管理与离

职意向的关系中起完全中介作用。 
假设 3b：生涯适应力在组织职业生涯管理与工

作绩效的关系中起完全中介作用。 
综上分析, 本研究框架如图 1。首先, 在个体层

面, 检验生涯适应力的管理困境, 探讨生涯适应力

与离职意向、工作绩效的关系, 以及工龄的调节作 
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图 1  研究框架 
 

用。然后, 基于跨层面设计, 研究在组织层的组织

职业生涯管理与个体层的离职意向、工作绩效关系

中, 生涯适应力的中介作用。 

2  研究方法 

2.1  被试 
被试为来自北京、河北、黑龙江的 54 家单位

的员工及其管理者。员工在第一个时间点填写生涯

适应力问卷, 隔两周后填写离职意向问卷。员工的

直接管理者对所评价员工的工作绩效进行评价, 并

站在单位角度对整个组织的职业生涯管理现状进

行评价。总共发放 600 份问卷, 最终回收第一时间

点 541 份员工问卷、第二时间点 520 份员工问卷、

503 份管理者问卷, 回收率分别为 90%、87%和 84%; 
将三次调查问卷进行匹配, 得到有效匹配问卷 485
份, 有效率为 75%。具体情况如下。国有企业员工

55.1%, 其它(民营、三资等)44.9%; 员工 84.5%, 管

理者 15.1%, 缺失 0.4%; 工龄 3 年及其以下 57.1%, 
3 年以上 42.9%; 大专及其以下 47.0%, 本科及其以

上 52.8%, 缺失 0.2%; 男 37.9%, 女 61.4%, 缺失

0.7%; 单位规模 1-100 人的 28.5%, 100 人以上的

71.1%, 缺失 0.4%; 单位处于初创和成长阶段的

55.7%, 成熟和再创新阶段 44.1%, 缺失 0.2%。 
在研究对象的工龄选择上 , 从研究问题来看 , 

我国目前的教育制度使得从学校步入社会的转换

是职业生涯发展中最为重大的转折, 多数人经过开

始几年的磨练能基本适应社会和工作的环境, 也是

生涯适应力发展的关键期。因此本研究重点关注员

工开始几年与随后的生涯适应力作用的不同。在具

体划分上, 从理论上来看, Allen 和 Meyer (1993)把
2 年以下作为工龄的第一个阶段; 但就我国的就业

现实来看, 多数单位在签订劳动合同时, 开始常以

3 年为一个合同周期, 因此前 3 年是我国多数员工

最为关键的生涯适应期。同时, 我国也有实证研究

(滕玉成, 徐关众, 1999)发现, 大学毕业生的职业适

应期为 3 年。所以, 本研究以 3 年为标准来划分工

龄, 以对 3 年及以下与 3 年以上员工生涯适应力的

作用进行对比。 
2.2  研究工具 

生涯适应力问卷采用 Savickas 和 Porfeli (2011)
开发的测量工具。本研究把其中的一个题目(14：

我不知道在学校里我应该选择的课程有哪些)去掉, 
这出于以下原因：这个题目的测查时间点是过去在

学校的课程选择, 对工作人员来说是其过去生涯适

应力的表现, 并不代表现在的生涯适应力, 因此它

不适合在职人员。所以, 本研究采用 17 个题目的问

卷 ( 本 研 究 的 α 系 数 是 0.88) 。 离 职 意 向 采 用

Konovsky 和 Cropanzano (1991) 3 个项目的问卷(α
系数是 0.83)。组织职业生涯管理采用龙立荣、凌

文辁和方俐洛(2002)的 16 个题目的问卷(α 系数是

0.93)。以上 3 个工具都采用 Likert 五点量表从“1—
完全不同意”到“5—完全同意”进行评价。工作绩效

采用 Motowidlo 和 van Scotter (1994) 3 个项目的问

卷(α 系数是 0.86), 采用由低到高 5 级进行评价。3
个国外问卷经过多次英汉循环互译确定每个项目

的文字表述。 
为了验证问卷的效度, 用 Amos 4.0 进行验证

性因素分析。结果表明, 生涯适应力三维度和职业

生 涯 管 理 四 维 度 结 构 模 型 的 χ2/df (3.71/4.96)、

RMSEA (0.075/0.080)、NFI (0.98/0.98)、IFI (0.99/ 
0.98)、TLI (0.98/0.98)、CFI (0.99/0.98)都达到测量

学的要求(Bollen, 1989), 说明两个问卷的结构模型
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拟合较好。为了检验本研究设计的测量模型, 建立

了 4 个竞争模型(如表 1)。结果表明, 一维模型、两

维模型和三维模型 χ2/df (7.26/6.40/5.53/)、RMSEA 
(0.114/0.106/0.097)都达不到心理测量学的基本要

求(Bollen, 1989), 三个模型的其它拟合指标都比四

维模型低。所以, 数据符合本研究设计的四维测量

模型。 
2.3  研究变量的描述性统计结果 

研究变量的描述性统计结果显示(表 2), 生涯

适应力与组织职业生涯管理(0.27, p<0.01)、离职意

向(−0.12, p<0.05)、工作绩效(0.22, p<0.01)呈显著相

关 ; 组织职业生涯管理与离职意向没有显著相关

(−0.05, p>0.05), 与工作绩效呈显著正相关 (0.10, 
p<0.05)。这些结果为下面验证假设提供初步参考。 
2.4  共同方法偏差 

为了控制共同方法偏差, 本研究采取两个措施

(Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003; 周

浩, 龙立荣, 2004)。第一, 在问卷调查阶段用两种

方法控制共同方法偏差。首先, 员工自评生涯适应

力和离职意向问卷, 员工的上级领导评价工作绩效

和职业生涯管理问卷。其次, 员工在第一个时间点

填写生涯适应力问卷, 在两周之后的第二个时间点

填写离职意向问卷。这两个措施在很大程度上减少

了共同方法偏差。第二, 在数据分析阶段对共同方

法偏差进行检验。首先, 根据 Harman 的单因素检

验法(Podsakoff et al., 2003), 把 4 个问卷的 39 个项

目一起进行探索性因素分析, 确定抽取 9 个因素。

结果表明, 第一个因素仅解释变异的 23.43%, 在未

旋转的因素结构中也未出现一个共同因素。其次, 
验证性因素分析结果(表 1)表明, 一因素结构模型

的拟合指标都达不到测量学的要求素。以上两个结

果都证明共同方法偏差不是本研究中的一个问题。 

3  研究结果 

3.1  员工生涯适应力与离职意向、工作绩效的

关系 
为了同时考察生涯适应力与离职意向、工作绩

效的关系, 采用结构方程模型来分析三者之间的关 
 

表 1  各模型的拟合指标 

模型 χ2 df χ2/df NFI IFI TLI CFI RMSEA

零模型 55339.81 780 70.95      

一维模型 5097.41 702 7.26 0.91 0.92 0.91 0.92 0. 114 
两维模型：生涯适应力与组织职业生涯、离职意向与工

作绩效 
4485.98 701 6.40 0.92 0.93 0.92 0.93 0. 106 

三维模型：生涯适应力和组织职业生涯、离职意向、工

作绩效 
3864.67 699 5.53 0.93 0.94 0.94 0.94 0. 097 

四维模型：生涯适应力、组织职业生涯、离职意向、工

作绩效 
2152.17 696 3.09 0.96 0.97 0.97 0.97 0. 066 

 

表 2  各研究变量的描述性统计结果 

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1.单位性质 1.45 0.50 —           

2.单位规模 1.71 0.45 −0.30** —          

3.发展阶段 1.44 0.50 −0.17** 0.04 —         

4.岗位 1.15 0.36 0.21** 0.04 -0.16** —        

5.工龄 1.43 0.50 −0.24** −0.04 0.43** 0.05 —       

6.受教育程度 1.53 0.50 −0.07 0.11* −0.15** 0.10* −0.05 —      

7.性别 1.62 0.49 −0.15** 0.01 0.01 −0.12** 0.08 0.00 —     

8.生涯适应力 3.48 0.60 0.06 0.10* 0.04 0.06 −0.21** 0.01 −0.15** 0.88    
9.组织职业 
生涯管理 

3.69 0.73 0.10* −0.04 0.09 −0.01 −0.04 −0.01 0.00 0.27** 0.93   

10.离职意向 2.45 1.04 0.25** −0.24** 0.05 −0.02 0.17** −0.04 −0.03 −0.12* −0.05 0.83  

11 工作绩效 3.60 0.84 −0.08 0.10* −0.15** 0.07 −0.20** 0.08 −0.07 0.22** 0.10* −0.23** 0.86

注：**表示 p<0.01, *表示 p<0.05; 对角线数据为信度系数。单位性质：1 为国有, 2 为其它(民营、三资等); 单位规模：1 为 100 人及

其以下, 2 为 100 人以上; 发展阶段：1 为初创和成长阶段, 2 为成熟和再创新阶段; 岗位：1 为员工, 2 为管理者; 工龄：1 为 3 年及

其以下, 2 为 3 年以上; 受教育程度：1 为大专及其以下, 2 为本科及其以上; 性别：1 为男, 2 为女。 
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系。采用 Amos 4.0 分析软件对数据进行分析, 结果

表明(如图 2), 模型的 χ2/df (2.56)、RMSEA (0.057)、
NFI (0.98)、IFI (0.99)、TLI (0.99)、CFI (0.99)都达

到 测 量 学 的 要 求 (Bollen,1989), 说 明 数 据 拟 合 较

好。结果显示, 生涯适应力与离职意向有显著的负

相关(-0.16, p<0.05), 同时与工作绩效有显著的正

相关(0.26, p<0.01)。这个结果验证了假设 H1a 和假

设 H1b, 说明生涯适应力管理困境在中国情景下并

不存在：生涯适应力高的员工, 离职意向不但不会

高, 反而会更低; 同时, 生涯适应力高的员工, 领

导评价的工作绩效也高。 
3.2  工龄在生涯适应力与离职意向、工作绩效关

系中的调节作用 
为了研究工龄的调节作用, 采用层次回归分析

法(如表 3), 这主要分 4 步。对离职意向而言, 第 1
步, 控制变量(M1), 结果表明岗位、受教育程度和

性别与离职意向都没有显著相关。第 2 步, 调节变

量工龄(M2), 结果表明工龄(0.20, p<0.01)与离职意

向有显著的正相关：3 年以下工龄比 3 年以上工龄

员工的离职意向低。第 3 步, 生涯适应力的主效应

(M3), 结果表明, 除调节变量工龄外(0.19, p<0.01), 
生涯适应力(−0.09, p<0.10)与离职意向有显著的负

相关, 这表明生涯适应力高的员工离职意向低, 这

与前面结构方程模型的分析结果一致。第 4 步, 调节

项的效应(M4), 结果显示二者的交互作用显著(0.10, 
p<0.05), 这表明工龄是生涯适应力与离职意向间关

系的调节变量。进一步回归分析结果表明, 3 年及其

以下工龄员工的生涯适应力与离职意向有显著负相

关(β=−0.14, p<0.05), 但对 3 年以上工龄的员工来讲, 
二者没有显著相关(β=−0.04, p=0.69)。为了进一步表

明工龄的调节作用, 图 3 显示了不同工龄员工的生涯

适应力与离职意向的相关趋势, 这验证了假设 H2a。 
 

 
 

图 2  生涯适应力与离职意向、工作绩效关系的结构方程模型分析结果 

注：**表示 p<0.01, *表示 p<0.05 
 

表 3  工龄对生涯适应力与离职意向、工作绩效间关系的调节作用 

变量 离职意向 工作绩效 

 M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 

第一步：控制变量         

岗位 −0.01 −0.01 −0.01 −0.01 0.06 0.07 0.06 0.06 

受教育程度 −0.02 −0.01 −0.01 0.00 0.09Τ 0.08Τ 0.08Τ 0.07 

性别 −0.01 −0.02 −0.03 −0.04 −0.07 −0.05 −0.03 −0.02 

第二步：调节变量         

工龄  0.20** 0.19** 0.19**  −0.20** −0.16** −0.17** 

第三步：自变量         

生涯适应力   −0.09Τ −0.09Τ   0.18** 0.19** 

第四步：交互作用         

生涯适应力×工龄    0.10*    −0.13** 

R2 0.000 0.041 0.047 0.056 0.018 0.056 0.086 0.102 

△R2 0.000 0.041** 0.006* 0.009* 0.018* 0.038** 0.031** 0.016** 

注：所有自变量和交互项都已按平均数中心化; 系数：Τ 表示 p<0.1, *表示 p<0.05, **表示 p<0.01 
 



6 期 于海波 等: 生涯适应力的作用：个体与组织层的跨层面分析 687 

 

 

 

 
 

图 3  工龄对生涯适应力与离职意向间关系的调节 

(虚线不显著) 
 

 
 

图 4  工龄对生涯适应力与工作绩效间关系的调节 

(虚线不显著) 
 
对工作绩效而言, 按照同样步骤分 4 步进行层

次回归分析(如表 3)。第 1 步, 控制变量 (M5), 结

果表明受教育程度(0.09, p<0.10)与工作绩效有显著

正相关：在员工的直接管理者看来, 大学及本科以

上员工的工作绩效高于大专及以下的员工。第 2 步, 
调节变量工龄(M6), 结果表明工龄(−0.20, p<0.01)
与工作绩效有显著的负相关：在员工的直接管理者

看来, 3 年及以下工龄员工比 3 年以上工龄员工的

工作绩效要高。第 3 步, 生涯适应力的主效应(M7), 
结果表明, 除受教育程度(0.08, p<0.10)、工龄(−0.16, 
p<0.01)外, 生涯适应力(0.18, p<0.01)与工作绩效有

显著的正相关, 这表明生涯适应力高的员工, 其直

接管理者认为其工作绩效也高, 这与前面结构方程

模型的分析结果一致。第 4 步, 调节项的效应(M8), 
结果显示生涯适应力与工龄的交互作用显著(−0.13, 
p<0.01), 这表明工龄是生涯适应力与工作绩效间

关系的调节变量。进一步回归分析结果表明, 3 年及

以下工龄员工的生涯适应力与工作绩效呈显著正

相关(β=0.28, p<0.01), 但对 3 年以上工龄的员工来

讲, 二者没有显著相关(β=-0.03, p=0.67)。图 4 则更

好地显示了不同工龄员工的生涯适应力与工作绩

效的相关趋势, 这验证了假设 H2b。 
3.3  生涯适应力在组织职业生涯管理与离职意

向、工作绩效关系中的完全中介作用 
要研究生涯适应力在组织职业生涯管理与离

职意向、工作绩效关系中的中介作用, 这属于跨层

面变量间的关系, 所以需要用多层线性模型(HLM: 
hierarchical linear model)来对数据进行分析。在进

行跨层面数据分析之前, 先要对集体层面的变量进

行准确测量。本研究中组织职业生涯管理是从个体

管理者得来的数据, 需要用一个单位所有个体评价

结果的平均数作为其观测量, 但这需要从组内同质

性和组间差异性(Kozlowski & Klein, 2000; Zohar, 
2000)两方面来论证。在组内同质性方面, 组织职业

生涯管理的 rwg 指标的平均数和中位数分别是 0.93、

0.96, 都大于标准 0.70 (James, Demaree, & Wolf, 
1984); ICC (1)是 0.30 (Bartko, 1976), 在 James 等研

究结果的范围之内(0~0.5) (James, 1982), 这表明此

变量在各组织中有充足的内部同质性。组织职业生

涯管理的 ICC (2)是 0.79, 大于 0.70 (Kozlowski & 
Klein, 2000), 表明用个体数据的平均数作为其测

量指标的可信度较高。在组间差异性方面, 以单位

编号为自变量, 以组织职业生涯管理为因变量进行

方差分析, 结果表明 F 值(1.64, p<0.01; 组内方差

42.83, df=52; 组间方差 205.91, df=410)达到极其显

著的水平, 表明不同组织之间存在显著差异。因此, 
可以用同一单位中个体数据的平均数作为组织职

业生涯管理的观测量。 
在离职意向方面 , 描述性统计结果表明(如表

2), 组织职业生涯管理与离职意向之间的相关系数

不显著(−0.05, p>0.05); 根据 Baron 和 Kenny (1986)
的观点, 当自变量与因变量不存在显著相关时, 中

介机制不存在。所以, 生涯适应力在组织职业生涯

管理与离职意向之间的中介作用不存在, 假设 H3a
没有被验证。 

在工作绩效方面, 为了探讨生涯适应力在组织

职业生涯管理与工作绩效之间的中介作用, 采用多

层线性模型分四步进行分析(表 4)。第一步, 组织层

和个体层的控制变量(M1), 这包括单位性质、单位

规模、单位发展阶段、岗位、受教育程度、性别、 
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表 4  生涯适应力中介作用的多层线性模型分析结果 

因变量 工作绩效 
生涯适 

应力 

模型 M1 M2 M3 M4 
第一步：控制

变量 
    

单位性质 −0.33 −0.32* −0.33* −0.00 

单位规模 0.25Τ 0.31* 0.31 0.20* 

发展阶段 −0.33* −0.36* −0.36* 0.07 

岗位 0.02 0.02 0.01 0.03 

受教育程度 0.23** 0.23** 0.19* 0.07 

性别 −0.08 −0.08 −0.04 −0.22** 

工龄 −0.19Τ −0.20Τ −0.19Τ 0.04 
第二步：自变

量 
    

组织职业生涯

管理 
 0.32Τ 0.21 0.36** 

第三步：中介

变量 
    

生涯适应力   0.19*  

模型的误差 995.62 992.91 987.96 777.74 

注： Τ p<0.1, * p<0.05, **p<0.01 
 

工龄。第二步, 自变量与因变量的关系(M2), 结果

表明组织职业生涯管理与工作绩效有显著的跨层

面的正相关(0.32, p<0.10)。第三步, 自变量与中介

变量之间的关系(M4), 结果表明组织职业生涯管

理与生涯适应力之间有显著的跨层面相关 (0.36, 
p<0.01)。第四步, 生涯适应力的中介作用(M3), 结

果表明, 当把中介变量生涯适应力加入模型时, 组

织职业生涯管理对工作绩效的关系不显著了(0.21, 
p>0.05), 而 生 涯 适 应 力 与 工 作 绩 效 的 关 系 显 著

(0.19, p<0.05)。进一步的 Sobel (2.01, p<0.05)检验

表明, 生涯适应力的中介作用达到显著水平。这表

明生涯适应力是组织职业生涯管理与离职意向之

间的完全中介变量。所以, 假设 H3b 得到验证。 

4  分析与讨论 

4.1  生涯适应力的管理困境及工龄的调节作用 
本研究结果表明, 生涯适应力的管理困境在中

国情景下并不存在。总体来看, 生涯适应力不但与

工作绩效有显著的正相关, 而且与离职意向有显著

的负相关, 两方面都有积极价值。具体来看, 工龄

短员工的生涯适应力在这两个方面都有积极效果, 
但工龄长员工的生涯适应力与二者都没有显著相

关。所以, 生涯适应力的管理困境不但从总体上是

一种直觉的片面判断, 更没有考虑到不同条件下生

涯适应力的不同价值。具体来讲, 体现在以下两个

方面。 
首先, 从直接关系来看, 生涯适应力水平高的

员工报告更少的离职意向, 其直接管理者给予更高

的工作绩效评价。这个结果验证了 Savickas 和

Porfeli (2012)的观点, 与 Koen 等(2010)、Wang 等

(2011)、Harrison, Sluss 和 Ashforth (2011)的结果一

致 。 但 本 研 究 结 果 与 文 献 中 基 于 适 应 性 行 为

(adapting)的研究结果不同(Ito & Brotheridge, 2005; 
Klehe et al., 2011), 这说明生涯适应力和适应性行

为对组织的价值有所差异。可能的原因是二者的心

理层次不同, 根据生涯建构理论(Savickas & Porfeli, 
2012), 生涯适应力更多的是一种一般的、指向于未

来的、个体比较稳定的心理社会建构, 它居于人格

与具体行为之间; 而适应性行为(比如职业探索、职

业规划等)则更多的是一种个体以生涯适应力为基

础、对外界环境所表现出来的应对行为, 这种行为

指向于某种特定的目标, 目标不同则价值不同。未

来可以对二者的不同作用进行更为深入的对比研

究。生涯适应力与离职意向负相关的结果验证了生

涯建构理论(Savickas & Porfeli, 2012)和工作嵌入理

论(Mitchell et al., 2001)对员工离职的解释, 也验证

了社会认知生涯理论(Bandura, 2001)所强调的、自

信或自我效能在员工生涯适应过程中的价值。所以, 
生涯适应力不仅会提高个体对未来职业生涯的应

对能力 , 也对当前的组织适应提供重要的心理资

源。生涯适应力与工作绩效正相关的结果验证了生

涯建构理论(Savickas & Porfeli, 2012)对生涯适应力

价 值 的 分 析 , 从 资 源 基 础 理 论 (Nordhaug & 
Grønhaug, 1994)视角验证了生涯适应力作为个体

工作和职业生涯重要的心理资源所具有的潜力。因

此, 生涯建构理论可以从资源视角和工作嵌入视角

来深入把握生涯适应力对个体工作和职业的价值。 
其次, 从工龄的调节作用来看, 工龄短、生涯

适应力强的员工不但会报告更低的离职意向, 其直

接管理者也认为其工作绩效较高; 反之, 工龄长员

工的生涯适应力与二者关系不显著。这验证了生涯

建构理论的观点(Savickas & Porfeli, 2012)：生涯适

应力的发展来自于个体内部世界和外部世界的交

互作用, 它的发展和作用与具体的角色和环境有着

紧密联系。相对而言, 新员工与工作环境的交互作

用还比较短, 生涯适应力对工作显得更为重要。这

个结果更验证了生涯发展理论(Super, 1980)的基本

观点 , 生涯适应力在生涯适应的早期阶段更为重

要。同时 , 这个结果也印证了年龄刻板印象理论
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(Maurer, Barbeite, Weiss, & Lippstreu, 2008)的基本

观点：管理者会认为工龄长员工的工作绩效潜力不

够看好, 工龄长员工认为自己完全有能力来完成各

项任务, 认为更多是单位机制阻碍了自己能力的发

挥, 对组织现状不满而报告高的离职意向。 
4.2  生涯适应力在组织职业生涯管理与个体离

职意向、工作绩效关系中的中介作用 
本研究基于多层面的研究设计, 结果表明生涯

适应力在组织职业生涯管理与工作绩效间起完全

中介作用。这个结果验证了文献中认为组织职业生

涯管理和个体自我职业生涯管理相互促进、共同提

升个体和组织价值的观点 (Lips-Wiersma & Hall, 
2007; Guest et al., 2002), 说明生涯适应力是一个连

接组织和个体自我职业生涯管理的关键纽带。生涯

适应力的完全中介作用主要有如下 3 个机理。第一, 
从生涯建构理论来看(Savickas, 2005), 组织的职业

生涯管理实践为个体提高生涯适应力提供重要的

发展平台, 员工在参与这些实践活动中不断加深对

自己和组织的理解 , 从而激发和提升生涯适应力 , 
进而提高工作绩效。第二, 从社会认知的生涯理论

来看(Bandura, 2001), 组织的职业生涯管理实践为

个体提供了自我职业生涯开发的直接和间接经验, 
逐步提高了个体的生涯自我效能, 有更多的心理资

源投入到工作中去, 进而提升个体的工作成绩。第

三 , 从自我调节机制来看 (Creed, King, Hood, & 
McKenzie, 2009b), 组织的职业生涯管理活动经由

个体的自我监控、自我评价等自我调节机制, 激发

个体对职业生涯相关问题的自我反思、自我探索和

自我调节, 从而使个体对职业生涯未来更加关注、

对自我和环境的探索更加好奇、对职业理想更加自

信, 这样就激发和提升了员工的生涯适应力, 使个

体更灵活地调动各种资源来达成工作目标, 提高工

作绩效。由此得出, 组织的职业生涯管理是个体提

高生涯适应力关键的外部环境, 组织职业生涯管理

通过提高生涯力这种核心的自我职业生涯管理要

素来提升个体的工作成绩。 
但本研究并没有验证生涯适应力在组织职业

生涯管理与离职意向之间的中介作用, 其原因有两

方面。第一, 从理论上来看, 组织职业生涯管理与

员工离职意向之间可能有更多的中介变量(例如工

作满意度、工作投入度等), 从而缓冲了二者之间的

联系。因为描述性统计分析结果(表 2)也表明, 组织

职业生涯管理与离职意向之间的相关不显著(-0.05, 
p>0.05)。这方面还需要今后更深入的实证研究来验

证。第二, 从我国的管理实践来看, 国内很多组织

的职业生涯管理并没有得到全面发展。很多企业虽

然在战略上认为培训与开发很重要, 但具体实施效

果并不理想, 甚至有的组织把组织职业生涯管理的

相关活动看作是走形式或者是员工的福利。在组织

职业生涯管理水平较低的条件下, 员工的离职意向

受其影响不大。 
4.3  本研究的理论和实践价值 

在理论上, 本研究的价值主要有 4 个方面。第

一, 通过对生涯适应力管理困境的检验, 验证了生

涯适应力对组织的积极价值, 解开了诸多学者对从

事该方面研究价值的疑惑(Ito & Brotheridge, 2005; 
Klehe et al., 2011), 这可以从根本动力上提高学者

对生涯适应力研究的热情, 推动今后对其价值问题

的深入研究。第二, 验证了生涯适应力对组织的价

值 需 要 考 虑 员 工 工 龄 这 个 具 体 条 件 (Ito & 
Brotheridge, 2005)。这一方面表明生涯适应力对组

织价值的复杂性, 另一方面也显示了生涯适应力是

个体与周围环境交互作用的心理社会建构的特点。

这对于从理论上进一步建构生涯适应力作用的理

论框架、设计更加全面科学的实证研究具有重要启

发。第三, 验证了组织职业生涯管理与个体自我职

业生涯管理共同推动组织成功的观点(Lips-Wiersma 
& Hall, 2007), 表明生涯适应力是连接二者的关键

纽带。这个结果对于进一步反思组织职业生涯管理

对组织的积极价值问题提供了一个全新视角, 那就

是：组织职业生涯管理是激发和发展个体自我职业

生涯管理不可缺少的组成部分, 它既可以为自我职

业生管理提供输入, 也可以与自我职业生涯管理一

起共同发展 , 共同提升组织和员工的价值。当然 , 
这方面复杂的相互作用机制还需要今后进一步探

讨。第四, 基于多层面的研究设计, 证明生涯适应

力这个自我调节机制在组织职业生涯管理价值中

的关键通道作用(Creed et al., 2009b), 这启发我们

可以基于生涯适应力 , 建立组织职业生涯管理和

自我职业生涯管理交互作用的组织人力资源开发

体系。 
在实践上 , 本研究的价值主要有两个。第一 , 

解开了组织管理实践者对开发员工生涯适应力工

作价值的疑惑, 启发管理实践者要根据不同情况、

甚至针对不同群体, 有的放矢的开展生涯适应力的

开发工作。本研究结果尤其强调对工龄短员工生涯

适应力的重视, 表明对他们开展组织社会化等培训

开发活动的价值和必要性。第二, 回答了组织职业
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生涯管理与自我职业生涯管理的互动关系, 启发组

织基于生涯适应力把二者有机的结合起来, 建立组

织职业生涯管理和员工自我职业生涯管理良性互

动的人力资源开发体系, 推动职业生涯管理工作发

挥对员工和组织的积极价值。这为实践中组织更加

坚定的构建和实施基于生涯适应力的人力资源开

发体系提供了理论支持。 
4.4  本研究的不足和未来研究的方向 

首先, 在研究内容上, 主要有 3 个方面。第一, 
从生涯适应力的总体价值来看, 本研究为检验生涯

适应力管理困境而只研究了它对组织的价值问题, 
未来可以同时考察生涯适应力对组织与个体职业

成功的价值, 以及其中的交互作用。生涯适应力对

组织和个体价值的中介机制和调节机制需要深入

研究, 如文献中研究过个人—环境匹配在其中起中

介作用(Wang et al., 2011); 同时, 根据工作嵌入理

论(Mitchell et al., 2001)今后可以研究：个人—组织

匹配在生涯适应力与工作态度和工作行为间关系

中的调节作用。第二, 在生涯适应力价值的具体表

现方面, 由于研究的精力所限, 本研究仅仅验证了

工龄在生涯适应力价值中的调节作用。今后可以从

更加宏观的视角, 通过理论建构和实证研究检验更

多的调节变量, 从而更深入的把握生涯适应力对组

织和员工的价值。比如：在职业生涯发展的不同阶

段(Brown, Bimrose, Barnes, & Hughes, 2012)、在组

织发展的不同阶段(Klehe et al., 2011)、甚至在更加

宏观的不同社会文化(Wang et al., 2011)下, 生涯适

应力价值的具体表现, 当然也可以研究个体差异在

生涯适应力对组织和个体价值中的调节作用(Ito & 
Brotheridge, 2005); 也可以建构有调节的中介模型, 
以验证集体层面变量在生涯适应力对个体作用中

介机制中的调节作用模型。第三, 本研究也仅仅研

究了组织职业生涯管理对组织价值中生涯适应力

的完全中介作用, 今后也可以同时研究对员工职业

成功的价值中生涯适应力是否起完全中介作用, 甚

至可以探讨中介作用中的调节机制。 
其次, 在研究方法上主要有 5 个方面。第一, 未

来可以设计更加科学的纵向研究, 以便得出生涯适

应力在个体和跨层面作用中的因果关系。同时, 由

于生涯适应力具有社会建构的特点, 未来可以采取

质性研究方法, 追踪个体生涯适应发生与发展的内

部心理过程(Brown et al., 2012)。第二, 本研究对生

涯适应力采用自评, 虽然这有一定的主观性, 但采

用员工个人主观知觉的生涯适应力也有其优势。因

为主观知觉的生涯适应力把握住了它是个体与环

境交互作用结果的特征, 这符合生涯建构理论的观

点。当然, 领导或他人评价的生涯适应力相对比较

客观, 未来可以比较这两种不同评价的生涯适应力

对员工和组织价值的不同。第三, 本研究仅仅以员

工评价的离职意向来探讨生涯适应力与离职的关

系, 虽然离职意向与真正离职有着密切联系(Creed 
et al., 2009b), 但它毕竟还不是离职行为。未来可以

设计纵向研究探究生涯适应力与离职行为的因果

关系。第四, 在研究工具上, 由于 Savickas 和 Porfeli 
(2011)只有效建构了 4C 中的 3 个维度, 所以今后可

以采用 Savickas 和 Porfeli (2012)通过全球研究团队

刚刚开发的、另一个版本的 4C 生涯适应力测量工

具(此工具也得到了国内参与学者在国内的检验：

Hou et al., 2012), 对本研究的结果进一步进行验

证。第五, 在研究对象上, 本研究重点对刚步入工

作的新员工与老员工生涯适应力的作用进行对比, 
因为中国的教育体制使得工作人员刚进入工作的

前几年是其最为关键的生涯转折, 今后可以在明确

划分员工不同生涯发展阶段基础上, 研究生涯发展

阶段对生涯适应力作用的调节作用。同时, 由于年

龄是个体职业生涯过程中的一个很重要的因素, 未

来在研究中需要考虑和控制年龄在生涯适应力作

用中的影响; 未来也可以根据生涯发展理论和生涯

建构理论, 基于工龄对我国员工生涯适应的具体发

展阶段进行深入研究, 更加准确的探究生涯适应力

对不同工龄员工的不同作用。 

5  结论 

(1)我国员工的生涯适应力对组织有积极的价

值：与离职意向有显著的负相关, 与工作绩效有显著

的正相关, 表明员工生涯适应力的管理困境在中国

情境中并不成立。 
(2)员工生涯适应力对组织的价值需要考虑具体

条件。工龄是其中的调节变量, 工龄短员工的生涯适

应力与离职意向有显著负相关, 与工作绩效有显著

正相关; 但对工龄长的员工而言, 生涯适应力与二者

都没有显著相关。由此, 组织应该注重对工龄短员工

的生涯适应力进行开发, 从而提升员工的工作绩效, 
减少他们离职的倾向。 

(3)生涯适应力在组织职业生涯管理与个体工作

绩效之间起完全中介作用, 表明组织职业生涯管理

通过个体的生涯适应力这个“过滤器”来提升个体的

工作绩效, 显示组织职业生涯管理与个体自我职业
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生涯管理之间的相互促进关系。 
 

致谢：衷心感谢评审专家提出的宝贵建议！ 
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Abstract 

With high speed of mobility and end of life-long employment of Chinese employees, it is critical to 
investigate the impact of employee’s career adaptability on organizational success. However, the relationship 
between career adaptability and organizational success is mixed due to the so-called management dilemma of 
career adaptability (when the employee’s career adaptability is high, his job performance and turnover intention 
are also high.). Moreover, the role of career adaptability as the core of self-career management capacity among 
the relationships between organizational career management and individual turnover intention/job performance 
have not been known. So, in this study, we investigated the relationships between employee’s career adaptability 
and their turnover intention, and job performance, and the moderating role of tenure over these relationships. 
And based on the multilevel theory, we propose that career adaptability is a mediator between organizational 
career management and individual turnover intention/job performance.   

We collected data from 485 employees in 54 Chinese enterprises. Employees completed the career 
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adaptability questionnaire at the first time wave, and completed the turnover intention questionnaire two weeks 
later, while one direct supervisor of each employee was also invited to complete the job performance 
questionnaire and organizational career management questionnaire. For data analyses, we used SEM (structural 
equation model), HRA (hierarchical regression analysis) and HLM (hierarchical linear model).  

The results of SEM showed that career adaptability was negatively correlated to turnover intention, and 
positively associated with supervisor-rated performance. The results of HRA showed that tenure moderated the 
relationships between career adaptability and turnover intention/supervisor-rated job performance. This means 
that the correlation between career adaptability and turnover intention was significantly negative for employees 
with short-tenure, but not for employees with long-tenure. The correlation between career adaptability and 
supervisor-rated job performance was significantly positive for employees with short-tenure, but not for 
employees with long-tenure. So the findings were different from the current literature. The HLM results 
indicated that career adaptability fully mediated the relation between organizational career management and 
supervisor-rated job performance, but had no mediating effect on the relation between organizational career 
management and turnover intention. Therefore, individual career adaptability is the key mediating variable 
between organizational career management and self-career management.  

According to the career construction theory, the complex relationships between employee’s career 
adaptability and organizational success (for example turnover, job performance) and individual career success 
(for example subjective and objective success) should be tested in the future. More moderators of the 
relationships between career adaptability and organizational success / individual career success should be 
explored. Meanwhile the mediating role of career adaptability among the relationships between organizational 
career management/self-career management and individual career success /organizational performance could be 
further explored, so that organizations could establish the career adaptability-based human resource 
development system by integrating organizational career management and self-career management. 

Key words  career adaptability; organizational career management; hierarchical linear model; turnover 
intention; job performance 


