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员工组织承诺与国有企业创新
——员工持股计划的激励与约束双重逻辑

孙 哲 艾尼瓦尔

摘 要  创新是提升国有企业竞争力的重要手段。基于社会交换理论，以中央企业首

批10家员工持股试点企业中的3家作为研究样本，通过对员工的问卷调研数据进行分析，可

以得出以下结论：员工的情感承诺和持续承诺显著促进国有企业利用式创新，持续承诺和规

范承诺显著促进探索式创新；横向监督在员工组织承诺与国有企业创新间起中介作用；知识

共享在员工组织承诺与国有企业创新之间的中介作用并不成立，但知识共享在持股员工的

组织承诺与利用式创新之间发挥显著的中介作用。员工组织承诺是实现国有企业创新驱动

的关键动力之一，应充分发挥员工持股计划的激励与约束功能以激发员工创新意识、推动国

有企业创新。
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党的二十大报告强调，创新是第一动力，应加速实施创新驱动发展战略，全面塑造发展新动能新优

势。国有企业作为创新发展的微观主体和国民经济发展的中坚力量，其创新水平显著影响我国经济转

型升级的进程。然而，国有企业往往承担大量政策性负担［1］（P17-27），遭受缺乏创新激励的诟病，阻碍国

有企业创新的步伐。此外，国有企业仍面临着约束机制不完善的问题，例如，委托代理链条过长和所有

者虚位［2］（P1297-1316）。如何促进国有企业创新已受到实务界与理论界的广泛关注。

一、文献综述

国有企业创新问题一直是学术界关注的焦点［3］（P100-108）。国有企业承担着国家赋予的政治使命，

与政府共担创新成本，能够有效补偿创新投资的巨大风险［3］（P100-108），这使国有企业成为中国经济实

现创新驱动的关键工具。同时，国有企业是否真的具有创新力和创新效率存在很大争议，这主要源于国

有企业的政策性负担［1］（P17-27）、所有者缺位引发的委托代理问题［2］（P1297-1316）以及管理者缺乏创新

激励［4］（P1-46）等制度层面或组织层面的因素。

然而，以上研究忽视了企业内部的员工是企业创新活动实施的主体这一重要事实。员工组织承诺，

即组织内部员工对组织的心理依附，表现为员工对所在组织的认同、接纳态度和对其投入的程度［5］

（P336-354）。现有关于组织承诺结果的研究大多集中在探讨员工组织承诺对其工作绩效和个体创新行

为的影响上，缺乏针对员工组织承诺与企业创新行为之间关系的探讨，尤其是就员工组织承诺对国有企

业创新行为的影响这一问题缺乏相应的关注。国有企业“员工—组织”关系兼具一般性与特殊性特征，

不仅同其他所有制企业一样存在以互惠为原则的契约式、工具性的社会交换和经济交换关系，还具有员

工与组织交融式的类亲情交换关系［6］（P119-134，160，187-188）。正因为如此，员工组织承诺也呈现出多
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样性。鉴于国有企业“员工—组织”关系以及员工组织承诺的复杂性与多样性，及其在企业创新中的重

要性，本研究的一个重要问题在于：员工组织承诺能否促进国有企业创新？值得一提的是，国有企业混

合所有制改革进程中推出的员工持股制度作为一种人力资本工具，是员工通过购买股份成为所在企业

股东的一种制度安排。已有研究发现，员工通过参与持股计划享有剩余索取权和参与经营决策权［7］

（P121-129），有助于促进企业内部的知识共享［8］（P63-70）、加强员工之间的监督与协作［9］（P161-175），从

而形成对员工的强激励与硬约束［7］（P121-129）。因此，员工组织承诺可能通过两种途径对企业创新绩效

发挥作用，即代表激励机制的知识共享途径和代表约束机制的横向监督途径。相对应地，本研究的另一

个重要问题是：在实施员工持股计划的国有企业中，员工组织承诺如何通过知识共享和横向监督影响企

业创新？持股员工与未持股员工之间的差异如何？

此外，现有关于企业创新绩效的研究通常将创新视为同质的，采用研发投入或发明专利数量等客观

指标来衡量创新绩效，忽视了创新的多维特征，从而导致相互矛盾的研究结果。本文根据组织双元理

论，将企业创新产出细分为探索式创新和利用式创新两个维度［10］（P481-494）。利用式创新注重短期收

益，意图对企业现有流程、产品和技术等进行优化与改善，是以满足现有市场需求为目的的一种渐进式

创新活动；探索式创新则着眼于企业长期发展，力求脱离和超越现有知识基础，面向新市场开发新技术

和新产品，是一种颠覆式创新活动［10］（P481-494）。在此基础上，本文探讨员工组织承诺对国有企业利用

式创新与探索式创新的差异化影响。

不同于以往研究，本文的边际贡献主要体现在三个方面：第一，从员工层面丰富国有企业创新的研

究视角。本文借助国有企业重启员工持股计划的契机，以首批实施员工持股的试点中央企业为研究对

象，从员工的立场考察员工组织承诺对国有企业创新的影响，从员工层面对国有企业创新影响因素领域

的文献加以补充。第二，引入知识共享和横向监督两个在创新活动过程中起重要作用的变量，深化了现

有文献对国有企业员工在创新实施过程中的角色理解和认知。企业创新是复杂的过程，本文着眼于国

有企业创新实施过程中重要的员工知识分享和同事间互相监督环节，将知识共享与横向监督作为中介

变量，构建“组织承诺—知识共享—企业创新”和“组织承诺—横向监督—企业创新”的理论框架，深化员

工在国有企业创新过程中的重要作用，为国有企业有效开展创新性活动提供理论参考。第三，拓展企业

创新的相关研究。本文将国有企业创新活动区分为利用式创新和探索式创新两种类型，避免单一视角

的局限性，丰富了国有企业创新效果的相关研究。

二、理论分析与研究假设

本研究系统探讨了国有企业员工持股计划，并以社会交换理论为基础提出研究假设。

（一） 国有企业员工持股计划

如果国有企业内部缺乏相应的激励机制，可能导致员工工作积极性下降，进而削弱企业的竞争力。

员工持股计划作为股权激励的方式之一，使员工持股后不再仅是企业的劳动者，更是企业所有者，等同

于内部投资者，资本与劳动力的双重制衡一定程度上能够缓解委托代理矛盾，统一员工个人利益与企业

利益，以期达到员工与企业共赢。国有企业员工持股计划起步较晚，在20世纪80年代才开始小范围试

点，此后还由于员工持股导致国有企业股份被倒卖等原因多次被叫停。但我国始终没有放弃对员工持

股制度的尝试与探索，2014年在国有企业混合所有制改革下再次重启，2015年和2016年分别出台《关于

深化国有企业改革的指导意见》和《关于国有控股混合所有制企业开展员工持股试点的意见》（下称“《试

点意见》”），进一步规范国有企业员工持股制度，切实发挥员工持股计划的激励作用，使持股员工获得正

式所有权，即控制权、收益权和知情权。根据《试点意见》要求，中央企业首批十家员工持股试点企业所

在行业领域分布较为分散，涵盖化工、电子商务、科技服务、物流、材料制造、环保、交通运输和批发零售

等行业，都属于主业处于充分竞争行业和领域的商业类企业。
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（二） 理论基础：社会交换理论

社会交换是建立在相互信任基础上的自愿性行动［11］（P88-114）。社会交换理论的核心是互惠原则，

即只要发生社会交换，受惠一方就必须承担和履行回报的义务。国有企业本身通常被认为是能够为员

工提供长期的、稳定的、有保障的工作的组织，员工也更容易与企业形成相互依赖的关系。此外，国有企

业在改革进程中通过设计各种激励机制来满足员工的交换需求，提升员工对组织的忠诚度，提高工作绩

效。因此，将社会交换理论作为理论基础应用于研究国有企业员工组织承诺的创新效应是合适的。

社会交换理论提出员工与组织之间有两种不同的交换关系：经济交换和社会交换［11］（P88-114），在

此基础上还包含根据中国文化情境衍生出的类亲情交换关系［6］（P119-134，160，187-188）。经济交换的

核心内容是有形的物质利益，注重自己能得到怎样的物质回报；社会交换是双方都相信对方会履行长期

义务的一种交换关系；类亲情交换则是从企业的角度出发，更注重能为企业做出什么贡献，不以获取利

益为最终目的。组织承诺在很大程度上反映交换关系。组织承诺可分为情感承诺、持续承诺、规范承诺

三个维度［12］（P1-18）。情感承诺指员工对组织目标和价值观的强烈认同与接受，并愿意为组织利益作出

牺牲，反映出员工对组织的深厚情感，与类亲情交换关系一致，更追求相互依赖的关系状态。尽管处在

非家族的团体与组织中，员工也会形成人与组织互动的“泛家族主义”，引发员工对组织强烈的情感依

赖。持续承诺是指员工在对各方面综合衡量后选择继续留在原组织工作的倾向，通常被认为是员工因

离开公司的机会过少或者成本过大而不得不留下来的承诺，可见，对于持续承诺而言，员工留在组织的

核心原因是为了不失去自身原有的物质利益，本质上围绕经济原则展开，反映了员工与组织之间的经济

交换关系。规范承诺是指员工形成一种社会责任而长期留在组织内的承诺，并对所在组织给予充分信

任，相信为组织付出也能收获相应回报，更多地体现为员工与组织之间的社会交换关系。

（三） 国有持股企业员工组织承诺与企业创新

国有企业员工持股制度的实施，在一定程度上可能改变国有企业缺乏对非管理层员工创新激励的

现状，显著提升员工的情感承诺水平。持股员工更容易将自己视为组织的一部分，更积极地从组织的角

度出发看待问题，为组织争取额外利益；而未持股员工为将来能持有公司的股份，也会更倾向于在做好

本职工作的同时，利用现有的知识基础和已有的资源开展创新，提高组织的竞争力［13］（P878-893）。此

外，员工也有机会参与企业的创新决策，更容易表达并实施自己的创新想法，在日常工作中接受挑战，思

考工作缺陷与不足，打破现有约束，从已有资源中不断挖掘新路径、新方法，为利用式创新行为的产生奠

定较高的能力与心理基础［14］（P264-275）。

高度的情感承诺会使员工短期内甘愿牺牲自己的利益，来换取企业长期可持续发展。同时，员工愿

意与企业共同承担创新失败的风险，不会轻易选择离开企业，以保证企业创新活动的连续性。员工也会

尝试思考能够为企业创造长期价值的各种方案，加大探索式创新投入。根据资源依赖理论的观点，企业

的创新依赖于内部与外部资源［15］（P672-694），员工在强烈的情感承诺驱动下，创新意愿持续提升，更容

易自发地从外界汲取资源，积极寻求创新机遇，试图激发创新思维，实施探索式创新，为企业开拓新的业

务领域与市场空间［16］（P72-87）。基于上述分析，提出以下假设：

H1a：国有企业员工的情感承诺对企业利用式创新具有显著正向影响。

H1b：国有企业员工的情感承诺对企业探索式创新具有显著正向影响。

在市场动荡的大环境下，员工面临着愈发严峻的职业可持续性危机。国有企业员工虽然有更换工

作以获得更高薪资和更自由工作氛围的想法，但为了工作的连续性，也不甘失去已有地位和福利待遇，

权衡之后往往表现出较高水平的持续承诺。尽管员工是抱着“不得不”的心态留在企业中，但持续承诺

水平较高也意味着员工感知到留在当前的企业对自己是有利的，会逐渐调整自己的心态，踏实做好分内

的工作。当然，国有企业也不再是传统意义上的“铁饭碗”，员工为继续留在企业内工作，会更加主动地

完成组织交代的工作，同时为了追求更高的薪资福利，也会以满足市场需求为导向，通过对市场需求的
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深入理解和分析，开发出更符合市场需求的产品或服务，利用企业现有资源及自身的知识储备开展利用

式创新实践。

如果国有企业缺乏对员工的相应激励政策，那么员工往往会安于现状、对工作安排采取被动接受的

态度。员工持股计划的实施让企业的经营状况与员工自身紧密联系在一起，形成利益共同体，促使员工

更愿意积极探索解决问题的新方案，力争通过推动变革改善自身处境。在高持续承诺的作用下，员工对

工作的不满状态更像是催化剂，会激发员工产生创造性设想，表达建设性意见，并大胆执行，从事探索性

创新活动［17］（P108-117）。基于上述分析，提出以下假设：

H2a：国有企业员工的持续承诺对企业利用式创新具有显著正向影响。

H2b：国有企业员工的持续承诺对企业探索式创新具有显著正向影响。

有研究表明知识型员工的高度规范承诺与其创新行为呈显著负相关关系［18］（P50-52）。本研究认

为，国有企业开展员工持股计划，员工表现出的对组织的高度责任感与义务感，体现在员工愿意献身于

他所服务的组织，而非他所从事的事业，有别于知识型员工强烈的个体成就动机。随着国有企业对创新

需求的日益增强，规范承诺水平较高的员工，不再拘泥于完成日常的工作内容，而是逐步向创新行为靠

拢，为企业争取更多竞争优势。但创新通常是收益与风险并存的，出于对组织的热爱与忠诚，员工会更

加谨慎地开展创新活动，以减少不必要的风险，因此，会以利用式创新活动为主。

国有企业长期为内部员工提供稳定的工作机会、保障薪资福利待遇，员工与企业建立高度信任关

系，自发地认为自己有义务、有责任为企业做出相应贡献。因此，员工也有可能不断尝试新的选择，更关

注企业的长远发展与社会利益［19］（P3009-3034）。随着工作经验的积累和对企业资源的灵活运用，员工

会更加愿意尝试开发新的技术与产品、开拓新的市场等一系列对资金要求高、风险性大的探索性创新活

动，努力为社会提供差异化创新产品，为企业发现新的竞争优势与利润增长点［20］（P930-964）。基于上述

分析，提出以下假设：

H3a：国有企业员工的规范承诺对企业利用式创新具有显著正向影响。

H3b：国有企业员工的规范承诺对企业探索式创新具有显著正向影响。

（四） 知识共享与横向监督的中介作用

知识共享过程是指组织成员之间互相分享与工作相关的信息、经验与技能，是组织内员工相互交换

知识并共同创造新知识的过程［21］（P13-24）。研究发现，组织承诺影响员工给予和接受知识的意愿［22］

（P757-779），基于社会交换理论的互惠原则，企业内部员工可能产生更高的知识共享意愿和更多的知识

共享行为。此外，当国有企业员工的组织承诺程度较高时，也表明员工对组织形成了高度的认同感、归

属感和信任感，乐于为组织提供知识资源以创造更高的组织价值［23］（P875-894）。同时，对具有较高组织

承诺的员工而言，如果他们掌握一些重要的企业资源或内部知识，会激励出利他行为，主动与同事共享

自己的私有知识［24］（P2218-2233），帮助其他同事提高个人能力，促进组织内知识的传递。

知识共享是丰富企业知识资源以增加企业创新成果的主要驱动力和基本要素。员工之间共享知识

不仅能提高同事间的互动频率，还能激发团队成员的分享欲，促进企业内部显性与隐性知识的有效转

移，提高知识利用效率，最大程度开发利用现有的知识与技能。员工汲取各类型知识有助于更有效地将

创新想法转化为创新行动，助力企业实现利用式创新［25］（P166-173）。

此外，员工间的知识共享，不只是国有企业员工获取非冗余性知识资源的过程，更是员工共同创造

新知识的过程。新知识与新技能的不断产生，有助于增加企业内部的知识厚度，改变现有知识架构，拓

宽创新的视野与思路，增强企业创新潜力，为企业探索式创新提供可能性。同时，员工分享信息的过程，

也是员工了解企业外部资源的过程，有助于获取更多的外部信息，更好地了解市场需求、竞争态势和技

术趋势，为探索式创新提供更准确的指导。然而，国有企业员工更倾向于遵循既定的工作流程与规范，

在缺乏激励机制的情况下，员工难以分享自身已掌握的信息与知识。因此，持股员工与未持股员工在知
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识共享方面可能存在一定的差异。基于上述分析，提出以下假设：

H4a：国有企业员工的组织承诺通过员工间的知识共享推动企业利用式创新。

H4b：国有企业员工的组织承诺通过员工间的知识共享推动企业探索式创新。

横向监督是指关注同事的工作表现，称赞出色工作的同时纠正偏差行为［26］（P876-890）。在工作中，

员工有时难免会采取“搭便车”行为，增加企业的代理成本，而组织承诺水平越高的员工，为保障国有企

业的活力与绩效，通常认为自己有义务去参与并实施对同级成员的横向监督，降低偷懒行为发生的频

率。此外，同部门的员工更易获取其他成员的行为表现及工作业绩等信息，一定程度上保证横向监督的

有效实施。

横向监督对团队绩效产生积极影响［27］（P395-410），主要体现在两个方面：一方面，同事间的监督可

以向团队成员传递自己应该投入努力的信号，通过同事间对工作状态的观察与比较，或者是通过直接对

采取偷懒行为的同事进行批评与训斥，使员工感受到同伴的压力，这些压力多数情况下将转化为动力，

提高工作积极性和工作效率，激发员工创造力，加速创新思想的产生与实现，协助企业将更多的资源用

于创新活动当中，提高资源利用率，为利用式创新提供必要支持。

另一方面，相较于上级领导对下属员工工作状态的监督，同级员工的相互监督更利于及时发现和反

馈工作中遇到的问题，推动企业向好发展，同时有助于营造开放、包容的创新氛围，改善国有企业墨守成

规的工作环境，降低内部政治化、官僚化等不良现象对创新活动的负面影响。横向监督水平较高的企业

更容易激发员工创新热情，发散员工思维，释放自身潜能，助力企业开拓新市场或开发新产品，为企业探

索式创新提供更广阔的思路和解决方案。现有研究发现企业内部所有者更愿意实施横向监督［28］（P167-

180），而员工持股计划是增加企业内部所有者比例的一种方式，因此，持股员工与未持股员工在横向监

督方面可能存在一定的差异。基于上述分析，提出以下假设：

H5a：国有企业员工的组织承诺通过员工间的横向监督推动企业利用式创新。

H5b：国有企业员工的组织承诺通过员工间的横向监督推动企业探索式创新。

综上，本研究构建了员工组织承诺影响国有企业创新的理论框架（图1）。

三、研究设计

基于研究假设，本研究以实施员工持股计划的国有企业为样本企业，对相关数据、变量测量进行说

明与描述。

（一） 样本与数据

本研究采用结构方程模型进行分析具有方法上的适用性。相较于传统的多元线性回归分析，结构

方程不仅可以同时处理本研究所涉及的“探索式创新”与“利用式创新”两个因变量、探索各变量与因变

量之间的关系，还能同时处理多个潜变量之间的互相影响。此外，本研究涉及“组织承诺”等变量，这些

变量往往含有测量误差。结构方程模型允许变量含有测量误差，在模型构建过程中考虑到了测量误差

对结果的影响，能够提高路径系数估计的精确性，增强结论可靠性。

因本研究涉及个体显性知识与隐性知识转移和转化应用过程，无法采用现有数据库中的数据衡量，

图1　员工组织承诺影响国有企业创新的理论框架
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故采用调查问卷法收集数据。在问卷具体发放与调查方面，由国务院国有资产监督管理委员会领导牵

头，以《试点意见》中 3 家实施员工持股计划的中央企业为样本主体（见表 1），点对点联络并通过网络平

台向样本企业中与企业建立长期合同关系的正式员工随机发放问卷。这三家试点中央企业均位于发达

的华东地区，一方面为本研究结果提供了可比性；另一方面研究结果也能为创新意愿较强地区的国有企

业创新提供有力参考。本研究共回收问卷291份，剔除作答时间过短、规律性作答等无效样本后，最终得

到有效问卷268份，问卷有效回收率92.10%。这一样本量符合结构方程模型样本数量要求。

调研样本基本特征如下（见表2）：从性别结构看，被访者男性占53.4%，女性占46.6%，性别比例较为

平衡；从年龄结构看，36~45岁占比最高，为39.2%，样本整体以青壮年为主；从学历情况看，67.9%的被访

者为大学本科学历，研究生学历占17.1%；从工作年限看，近半数的员工已工作超过15年，工作经验较为

丰富；同时，40.3%的员工已经参与所在企业实施的员工持股计划。这一结果表明，本研究在样本选择方

面充分考虑了样本的代表性与多样性，减少了对特定人群或环境的依赖，在一定程度上可以提高研究结

果的泛化能力。

（二） 变量测量

为保证调查问卷良好的信度和效度，各变量测量均采用发表在国内外主流期刊上的成熟量表，并根

据中国企业现实情境进行适当修改，以增强量表适切性。问卷采用 Likert 7 点评分法，“1”至“7”分别表

示从“非常不同意”到“非常同意”。本研究适当设置反向题目来检验被访者答题的认真程度，确保问卷

表1　调研企业基本情况

所属地区

华东地区

华东地区

华东地区

所属行业

交通运输

物流

材料制造

员工总数

475

400

418

持股员工数

157

167

86

持股模式

增资扩股+引进新战略投资人

增资扩股

增资扩股

注：本表由根据公开资料自行整理。

表2　样本构成分布统计情况（N=268）

变量

性别

年龄

学历

工作年限

是否参与员工持股计划

分类指标

男

女

25岁及以下

26~35岁

36~45岁

46~55岁

56岁及以上

大专及以下

大学本科

硕士研究生

博士研究生

2年及以下

3~5年

6~10年

11~15年

15年以上

是

否

频数

143

125

7

70

105

78

8

40

182

43

3

12

47

53

31

125

108

160

频率（%）

53.4

46.6

2.6

26.1

39.2

29.1

3.0

14.9

67.9

16.0

1.1

4.5

17.5

19.8

11.6

46.6

40.3

59.7
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结果的有效性。此外，考虑到创新行为具有社会称许性，为避免员工在填写问卷时为了维护企业形象而

夸大创新意愿的情况，本研究采用匿名方式，尽可能确保问卷调查的真实性；本研究还对异常值和不合

理数据进行清洗，例如在企业探索式创新和利用式创新八个题项中，将全部选择最大值的问卷予以删

除，尽可能减少员工高估性对研究结果造成的干扰。

1. 组织承诺。采用Allen和Meyer［12］（P1-18）开发的组织承诺量表，原始量表共18个题项，从情感承

诺、持续承诺和规范承诺三个维度进行测量。本研究在删除因子载荷较小的题项后，情感承诺保留“我

很乐意在这家公司度过我余下的职业生涯”“我认为公司的事情就是我自己的事情”等五个题项；持续承

诺保留“对我来说，现在离开公司损失很大”“我没有其他的工作机会选择，所以现在我不能考虑离开公

司”等四个题项；规范承诺保留“我有义务对公司保持忠诚”“在我看来，从一家公司跳到另一家公司这种

做法一点也不道德”等四个题项，组织承诺共计用三个维度13个题项衡量。

2. 知识共享。综合Lu等［29］（P15-41）的研究成果，采用四个题项测量知识共享变量，包含“在日常工

作中，我会积极主动地向同事分享专业知识”“我认为与同事分享知识经验是一件很有成就感的事”等

题项。

3. 横向监督。借鉴 De Jong 和 Elfring［30］（P535-549）的研究成果，并进行适当调整，采用四个题项进

行测量，包含“我会要求同事更加努力地工作”“我会当面纠正同事的偏差行为”等题项。

4. 利用式创新和探索式创新。基于 He 和 Wong［10］（P481-494）的研究量表，各采用四个题项进行衡

量，利用式创新量表包含“贵公司会对已有的技术/技能进行改良以适应当前需要”“贵公司会利用已有

技术/技能提升产品/服务的功能和种类”等题项；探索式创新量表包含“贵公司会尝试开拓全新的、尚无

相关营销经验的细分市场”“贵公司会尝试运用尚不成熟、有一定风险的新技术/技能”等题项。

5. 控制变量。选取企业所属地区、所属行业、企业规模、成立年限四个描述企业特征的变量作为控

制变量来解释企业间创新能力的差异。

四、实证分析结果

为验证在实施持股计划的国有企业中员工组织承诺对企业创新的影响，以及知识共享和横向监督

的中介作用，本研究对假设进行直接效应检验和中介效应检验。

（一） 信度与效度检验

本研究运用SPSS 26.0和Amos 24.0软件对所用量表进行信度与效度检验（见表3）。各量表的Cron‐

bach's α系数均超过0.7，表明问卷具有较高的信度。在效度方面，本研究尽量选用符合中国情境的成熟

量表，经过预调研适当调整与修改相关题项后进入正式调研，具有良好的内容效度。根据收敛效度的判

断标准，各变量复合信度（CR）较好，均大于0.7；标准化因子载荷也均超过0.45；从AVE的结果来看，除规

范承诺接近0.5外，其余变量AVE值均大于0.5，收敛效度也在可接受的范围内。

区分效度检验结果显示（见表4），不难看出，每个变量的平均方差抽取量平方根值均大于与其相邻

表3　信度与效度检验结果

变量

情感承诺

持续承诺

规范承诺

知识共享

横向监督

利用式创新

探索式创新

Cronbach’s α

0.861

0.804

0.724

0.875

0.908

0.949

0.843

因子载荷

0.515~0.873

0.509~0.954

0.471~0.781

0.604~0.949

0.775~0.882

0.885~0.948

0.681~0.865

CR

0.876

0.735

0.708

0.951

0.849

0.891

0.910

AVE

0.594

0.500

0.457

0.828

0.586

0.677

0.717
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变量的相关系数，可认为本模型变量间具有良好的区别效度。

（二） 验证性因子分析

采用Amos 24.0进行验证性因子分析，以验证结构方程模型的合理性，在对误差项进行优化修正后

的模型拟合情况见表 5。结果显示，7 因子模型拟合效果良好（CMIN/DF 值=2.285、CFI=0.919、TLI=

0.908、RMSEA=0.069），优于其他备选模型，且各拟合指标符合建议标准，表明样本数据与因子模型拟合

效果良好，假设理论模型与实际数据之间具有较高的一致性，模型结果较有说服力。

（三） 假设检验

研究通过结构方程模型进行假设检验，直接效应检验结果见表6，模型整体的验证结果见图2。

第一，情感承诺与利用式创新呈显著正相关关系（β=0.377，p＜0.001），假设 H1a成立；但情感承诺对

探索式创新的影响不显著（p＞0.05），假设H1b不成立。究其原因，探索式创新活动具有较高的风险和不

确定性，情感承诺程度高的员工通常害怕创新行为失败后会影响企业绩效，继而影响企业在市场中的竞

表4　区分效度检验结果

变量

情感承诺

持续承诺

规范承诺

知识共享

横向监督

利用式创新

探索式创新

情感承诺

0.770

0.596

0.665

0.665

0.350

0.638

0.253

持续承诺

0.707

0.580

0.444

0.147

0.419

0.214

规范承诺

0.676

0.565

0.406

0.490

0.332

知识共享

0.910

0.326

0.531

0.230

横向监督

0.766

0.484

0.394

利用式创新

0.823

0.446

探索式创新

0.847

注：对角线上的数字为AVE的平方根。

表5　验证性因子分析结果

模型

7因子模型

5因子模型

4因子模型

3因子模型

2因子模型

单因子模型

CMIN/DF

2.285

2.402

3.162

4.929

6.199

7.449

CFI

0.919

0.909

0.858

0.740

0.655

0.570

TLI

0.908

0.899

0.845

0.717

0.626

0.536

IFI

0.919

0.909

0.859

0.742

0.657

0.573

GFI

0.823

0.808

0.743

0.628

0.566

0.487

RMSEA

0.069

0.072

0.090

0.121

0.140

0.155

注：7因子模型为AC、CC、NC、KS、TM、DI、EI；5因子模型为AC+CC+NC、KS、TM、DI、EI；4因子模型为AC+CC+NC、KS、TM、DI+EI；3因子模

型为 AC+CC+NC、KS+TM、DI+EI；2 因子模型为 AC+CC+NC、KS+TM+DI+EI；单因子模型为 AC+CC+NC+KS+TM+DI+EI。其中 AC：情感承诺，

CC：持续承诺，NC：规范承诺，KS：知识共享，TM：横向监督，DI：利用式创新，EI：探索式创新。

表6　模型路径分析结果

假设

H1a

H1b

H2a

H2b

H3a

H3b

路径

情感承诺→利用式创新

情感承诺→探索式创新

持续承诺→利用式创新

持续承诺→探索式创新

规范承诺→利用式创新

规范承诺→探索式创新

路径系数

0.377***

-0.014

0.148**

0.184**

-0.051

0.301**

结果

成立

不成立

成立

成立

不成立

成立

注：*表示p＜0.05，**表示p＜0.01，***表示p＜0.001。
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争力；员工高强度的情感承诺更多的是提升国有企业员工工作的积极性，促使他们借助企业内部资源帮

助企业适应市场需求。

第二，持续承诺对利用式创新具有显著正向影响（β=0.148，p＜0.01），对探索式创新也具有显著正向

影响（β=0.184，p＜0.01），假设H2a和H2b均得到验证。

第三，规范承诺对利用式创新的影响不显著（p＞0.05），假设H3a不成立，但规范承诺对探索式创新（β
=0.301，p＜0.01）呈显著正相关关系，假设H3b成立。这表明，在实施员工持股计划的国有企业中，随着与

企业命运共同体的建立，具有较高水平规范承诺的员工会更加为企业的长久发展考虑，尝试探索式创新

活动而非短期的利用式创新。

为探究知识共享和横向监督两变量的中介作用，本研究运用Amos 24.0设置并行中介的辅助变量，

并进行偏差校正的Bootstrap分析，抽取次数为2000，根据路径系数95%的置信区间是否包含0进行中介

效应检验，结果见表7。结果表明，在组织承诺与企业创新之间的关系中，总效应显著，知识共享的中介

效应不显著，横向监督在组织承诺与利用式创新和探索式创新之间均起显著中介作用，假设 H5a和 H5b

成立。

为进一步探究知识共享和横向监督在不同类别员工之间的中介作用，将员工类别分为持股员工与

非持股员工进行检验，结果见表 8。在组织承诺与利用式创新关系中，持股员工两条中介路径的 Boot‐

strap 95% 置信区间均不包含 0，知识共享与横向监督均起显著中介作用，存在并行中介效应，而未持股

员工仍然只有横向监督单变量起显著中介作用，知识共享的中介效应仍不显著。而在组织承诺与探索

式创新的关系中，无论员工持股与否都只有横向监督单个变量显著。综上可知，假设H4a部分成立，H4b不

成立。

五、研究结论与建议

基于社会交换理论，以实施员工持股计划的国有企业为研究样本，将员工组织承诺作为影响企业创

图2　结构方程模型路径系数

表7　并行中介效应分析结果

因变量

利用式创新

探索式创新

路径

组织承诺→知识共享→利用式创新

组织承诺→横向监督→利用式创新

组织承诺→利用式创新

组织承诺→知识共享→探索式创新

组织承诺→横向监督→探索式创新

组织承诺→探索式创新

间接效应

0.033

0.098

-0.050

0.144

总效应

0.576

0.317

95%CI

［-0.092，0.171］

［0.051，0.171］

［0.438，0.691］

［-0.185，0.080］

［0.079，0.259］

［0.192，0.468］
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新的关键因素，探究情感承诺、持续承诺、规范承诺与企业利用式创新、探索式创新的关系。研究还从激

励与约束双重视角出发，构建双中介模型，探讨知识共享、横向监督在组织承诺与企业创新间的中介作

用。通过对268份员工问卷数据进行分析发现：第一，组织承诺三个维度中只有持续承诺能够显著正向

影响国有企业利用式创新和探索式创新。情感承诺只能显著促进利用式创新，对探索式创新影响不显

著。相反，规范承诺只能显著促进探索式创新，对利用式创新影响不显著；第二，横向监督在组织承诺对

企业创新的影响过程中存在中介作用；第三，知识共享的中介效应不成立，但就分员工类型而言，相较于

未持股的国有企业员工，持股员工的知识共享在组织承诺与利用式创新之间发挥中介作用。

结合上述研究结论，为进一步深化国有企业改革、推动国有企业高质量发展，本文提出如下建议：

首先，重视员工的组织承诺水平。国有企业在不同阶段实施不同类型的创新活动时，都需要员工具

有较高的组织承诺水平。在对现有产品或服务进行改进和扩展，以及组织流程优化的过程中，要注重情

感承诺的提升。国有企业实施员工持股制度不仅要将持股员工的回报与企业绩效捆绑在一起，促使其

做好本职工作，还应当给未持股员工释放一些自主权，让其感受到企业对他们的重视与信任，让他们自

主处理自身能力范围内的事务，并尝试为企业做出其他贡献。若想对未知领域探索和开辟新市场，则需

要员工规范承诺程度较高，企业应积极协助员工确定个人的职业发展目标，并提供相应的培训机会，将

企业发展目标与员工职业发展目标相结合，使员工感到在组织中拥有一定的地位和发展空间。持续承

诺水平的提升则是需要一直关注的，目前实施员工持股计划的国有企业可以尝试扩大员工持股范围，增

强员工持股的激励效果，推动形成较高的持续承诺水平。

其次，营造企业内部知识共享氛围。在竞争激烈的知识经济时代，员工成为企业战略性资源，员工

间高水平的隐性知识共享，不同理念与想法的相互碰撞，不仅可以开拓员工个体的思路，还有利于企业

形成较为系统化、规范化的知识体系，为企业创新提供良好的知识储备。因此，企业应采取适当的措施

营造内部知识共享氛围，尤其是激励参与员工持股计划的员工进行知识分享，例如，采取给予持股员工

提供知识和技能交流的机会与平台、制定合理的知识共享机制、定期举行工作经验分享会等方式激发知

识共享热情，实现隐性知识的显性化，提高企业在知识经济时代的竞争力。

最后，建立企业横向监督机制。在员工持股制度下，国有企业内部员工与企业之间不再是单纯的被

雇佣关系，而是成为国有企业所有者，横向监督可以使员工更好地了解同事间的工作进度，指出工作中

的不足，提高工作效率，避免“搭便车”。建立员工监督组织，制定鼓励同事监督的团队规范，增强员工的

代表性地位与话语权；在绩效管理方面，将同事监督成效和工资、奖金和福利等形式挂钩，激励员工积极

参与监督工作，提升监督意识；在团队中树立勇于实施同事监督的标杆，充分发挥榜样的示范作用，激发

表8　分员工类别中介效应分析结果

因变量

利用式创新

探索式创新

类别

持股员工

未持股员工

持股员工

未持股员工

路径

组织承诺→知识共享→利用式创新

组织承诺→横向监督→利用式创新

组织承诺→利用式创新

组织承诺→知识共享→利用式创新

组织承诺→横向监督→利用式创新

组织承诺→利用式创新

组织承诺→知识共享→探索式创新

组织承诺→横向监督→探索式创新

组织承诺→探索式创新

组织承诺→知识共享→探索式创新

组织承诺→横向监督→探索式创新

组织承诺→探索式创新

间接效应

0.190

0.112

-0.015

0.073

-0.054

0.217

-0.027

0.104

总效应

0.528

0.592

0.475

0.232

95%CI

［0.012，0.627］

［0.024，0.252］

［0.354，0.764］

［-0.180，0.126］

［0.026，0.163］

［0.406，0.743］

［-0.406，0.213］

［0.087，0.448］

［0.264，0.823］

［-0.174，0.130］

［0.039，0.268］

［0.087，0.415］
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其他成员的积极性与主动性。
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Employee Organizational Commitment and Innovation 
In State-owned Enterprises

The Dual Logic of Incentive and Constraint from the Employee Stock Option Program

Sun Zhe （Jilin University）

Anwar Tursun （Jilin International Studies University）

Abstract Innovation is an important means to enhance the competitiveness of state-owned enterprises 

(SOEs). Based on social exchange theory, this article analyzes employee survey data from three out of ten 

centrally administered SOEs with employee stock option programs, and comes to the following conclusions: 

(1) Affective commitment and continuance commitment significantly promote exploitative innovation in 

SOEs, while continuance commitment and normative commitment significantly promote exploratory innova‐

tion; (2) Horizontal supervision plays a mediating role between employee organizational commitment and in‐

novation in SOEs; (3) The mediating effect of knowledge sharing is not established between employee organi‐

zational commitment and innovation in SOEs, but attends to be significant between organizational commit‐

ment of shareholding employees and exploitative innovation. Employee organizational commitment is one of 

the key drivers for achieving innovation-driven development in SOEs. Fully leveraging the incentive and con‐

straint of employee stock option program can stimulate employees' innovation awareness, thereby promoting 

innovation in SOEs.

Key words employee organizational commitment; state-owned enterprises; employee stock option pro‐

gram; exploratory innovation; exploitative innovation
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