
 

绩效压力如何促进员工创造力
−领导-成员交换的调节作用

范晓倩 1， 于  斌 2
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摘   要： 创造力是组织生存和长期发展的必要条件。随着经济不确定性的加剧，在组织不断“提速”
的同时，员工也经历了更大的绩效压力。为探索绩效压力对员工创造力的影响机制和边界条件，文章整

合压力的交互模型与创造力的双重路径模型，对员工进行调研并通过Mplus7进行统计分析。研究结果

显示，当绩效压力被评估为挑战时可通过灵活性路径从广度上促进员工创造力，当绩效压力被评估为

威胁时可通过持续性路径从深度上促进员工创造力，领导-成员交换在两条路径中均具有正向调节作

用。文章为绩效压力的相关研究提供了新视角，也对组织提高员工创造力有所启示。
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一、  引　言

随着经济不确定性的加剧和全球经济形势的不断变化，技术更新速度日益加快，新产品开

发时间逐渐缩短，我国进入转型升级的新时期。尤其是受到新冠肺炎疫情的影响，全球多个知

名企业瞬息之间不复存在，千千万万的组织面临裁员和倒闭，而创造力可能是这些组织度过危

机的重要因素。创造力作为21世纪组织领导与适应变化的关键能力，是组织生存和发展的必要

条件。因此，新时代背景下员工创造力备受关注。de Dreu等（2008）和Nijstad等（2010）研究表明认

知灵活性和认知持续性均对创造力产生积极影响，但其内在机制研究欠缺，尚待进一步拓展。

绩效压力是绩效不足的负面评价，即当前绩效不能达到预期目标而产生的与态度、信念相

关的消极情感反应。通常达到或超过绩效预期，员工将获得升职、加薪和积极评价，而未达到

绩效预期，则会面临解雇、惩罚及其他不利结果（Mitchell等，2019）。目前关于绩效压力的研究

主要从两方面开展：一是从绩效压力的水平看，研究者将其作为一维测量，如Gardner（2012）研

究指出，员工面临绩效压力会“在压力下窒息”；但Eisenberger和Aselage（2009）却提出相反观点，

认为绩效压力有利于激发创造力。二是从绩效压力的性质看，研究者将其作为二维测量，如Mitchell
等（2019）通过将绩效压力评估为挑战和威胁对行为结果的影响进行了研究，结果显示：将绩效

压力评估为挑战时，员工通过较强的自我调节产生功能性行为；而将其评估为威胁时，由于较

弱的自我调节而产生功能失调行为。该观点与Jensen等（2019）一致。可见，员工对待绩效压力的

态度可能对创造力产生重要影响。
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创造力与领导−成员交换密不可分。在高质量领导−成员交换中，领导通常为员工提供宝贵的

资源。一方面，这有利于员工积极参与挑战性任务（Saeed等，2019），体验更高层次的领域知识，

且领导者和员工之间积极的社会交流还有利于增强员工的认知思维和灵活性（Atwater和Carmeli，
2009）；另一方面，员工的消极情绪得以缓解，其表现出更高的风险承担水平，并通过忠诚、努力

及对领导者有益的行为积极回报领导者的支持（Adil和Hamid，2017）。因此，领导−成员交换正

向调节挑战性评估与认知灵活性之间的关系以及威胁性评估与认知持续性之间的关系。

既往关于绩效压力的研究主要集中在一维层面且观点不尽一致，关于二维绩效压力的研

究相对较少，其与创造力之间的影响机制和边界条件仍有待探索；同时，Gutnick等（2012）提出

工作压力通过交互模型与双重路径模型影响创造力的概念模型，仍需相关实证研究。因此，进

一步探讨绩效压力与创造力之间的关系并检验其作用机理具有重要的理论和现实意义。

二、  文献综述与研究假设

创造力是个体在实现目标过程中有效解决棘手问题而产生的新颖、切实可行且对组织具

有潜在价值的事物和想法，包括新的产品、服务、流程及组织本身的新过程或新策略（马君等，

2015），具有流畅性、灵活性和原创性。创造力是一定情境下个体行为的复杂产物，不只存在于

艺术、科学等领域，组织中每个成员也都具有一定程度的创造力。

（一）绩效压力与员工创造力

绩效压力以追求卓越为目标，指的是提高绩效以获得理想结果和避免负面结果的紧迫性

（Eisenberger和Aselage，2009）。个体面临绩效压力可能会“在压力下窒息”，正如Gardner（2012）的

研究显示，能够满足顾客需求的高绩效，通常需要特定领域的专业知识，但在绩效压力下，由

于结果问责制的存在，员工为了给自己辩护，通常会更加谨慎地选择风险较小的方法，依赖社

会可接受的知识，即一般专业知识，而非特定领域专业知识，导致结果次优，对创造力产生消

极影响。然而，Eisenberger和Aselage（2009）认为绩效压力促使个体使用更高层次的技能并更专

注于任务，可能使员工产生更大的内在兴趣和创造力。我们认为绩效压力有利于提升员工创造

力。据此提出以下假设：

H1：绩效压力与员工创造力正相关。

（二）压力的交互模型

压力的交互模型显示，个体根据压力与自身的主观相关性及其影响对绩效压力进行评估

（Lazarus和Folkman，1984），不同的个体采用不同的方式评估同一压力源，即对某一个体是挑战

性绩效压力，对另一个个体可能是威胁性绩效压力。该模型包括两个层次：在一级评估中，个

体根据主观相关性对其进行评估；在二级评估中，个体根据其是否具有成功应对的能力对其进

行评估，若个体能成功应对则将其评估为挑战（挑战性评估），否则评估为威胁（威胁性评估）。

绩效压力通常与绩效结果相关，即个体面临绩效压力时会受到绩效结果的影响（Mitchell
等，2019），如果达到或超过绩效预期，员工将得到积极的相关结果，员工可能将绩效压力评估

为挑战；如果未达到预期，则得到消极的相关结果，在这种情况下，员工可能将绩效压力评估

为威胁。随着绩效压力的增加，员工可能认为其能够达到或超过预期目标，而仍将其评估为挑

战，但由于绩效结果发生在未来，具有一定的不确定性，威胁性评估也随之增加；反之，个体可

能认为难以获得理想结果而面临消极结果，则将其评估为威胁，但由于未来结果的不确定性，

使其感觉仍然有希望实现理想结果，而将其评估为挑战。据此提出以下假设：

H2a：绩效压力与挑战性评估正相关。

H2b：绩效压力与威胁性评估正相关。
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（三）交互模型与创造力

根据压力的交互模型，挑战性评估产生成就感，能够促进个体实现成长、精熟或潜在收益（Prem等，

2017），即挑战性评估意味着成功，由此使个体产生关注潜在机会和营造良好环境的意识，刺激

个体的趋近动机并产生积极情绪，从而与功能性行为积极相关（Mitchell等，2019）。Amabile等

（1996）也认为挑战性工作会刺激创造力。因此，我们推测，挑战性评估可能与员工创造力具有

积极的相关关系。据此提出以下假设：

H3a：挑战性评估与员工创造力正相关。

威胁性评估是个体对即将发生的成本或损失的感知（Paletz等，2014），是其对未来可能造

成的损失、伤害或低自我效能进行评估的结果，表现出对威胁自我管理能力的怀疑，反映个体

避免潜在伤害或损失的心理状态（Mitchell等，2019），这会刺激个体的回避动机并产生消极情

绪（Gutnick等，2012），通常被认为威胁性评估与消极结果有关；但其并不总预示着失败，也具有

对行为结果的积极影响。Davis和Macdonald（2004）发现，通过个体感知的威胁能够显著预测他

们在生活中积极变化的程度，并且感知的威胁与其亲社会行为正相关。据此提出以下假设：

H3b：威胁性评估与员工创造力正相关。

（四）创造力的双重路径模型

创造力的双重路径模型整合了创造性认知最关键的元素（Mayer和Mussweiler，2011），是关

于认知灵活性或认知持续性的函数（de Dreu等，2008；Nijstad等，2010）。

1. 认知灵活性与员工创造力。认知灵活性是指个体转换认知集以适应环境刺激的能力。日

常 生 活 的 复 杂 性 可 以 增 强 个 体 对 认 知 灵 活 性 的 需 要 ， 因 为 认 知 灵 活 性 具 有 发 散 性 思 维 （de

Dreu等，2011），表现在对许多不同认知类别的运用与类别本身的广度和包容性上（Mayer和

Mussweiler，2011），认知灵活性强的个体具有更强的环境适应性，并愿意尝试新的方式。

认知灵活性思维通过不断变化的视角和扁平层次结构联想，在多个类别之间灵活切换而

打破定势，并从更广泛的类别视角将当前事物与其关联较弱的内容连接起来，通过快速全面的

信息处理增强创造力的流畅性。具有创造力的个体，其关联强度差异较小，更有可能提出创造

性想法，而缺乏创造力的个体更易提出司空见惯的想法。Nijstad等（2010）表明在头脑风暴任务

中，使用更多不同概念类别与创造力的流畅性正相关；de Dreu等（2008）也指出认知灵活性与创

造力正相关。因此，我们认为认知灵活性对员工创造力具有正向影响。据此提出以下假设：

假设4a：认知灵活性与员工创造力正相关。

2. 认知持续性与员工创造力。认知持续性是指个体在少数认知类别中经过较长时间坚持

不懈的努力工作和深入探索，也可实现创造力（de Dreu等，2008）。由于原创性想法不易被发现，

个体只有在少数类别中坚持不懈地深入探索才会产生（Mayer和Mussweiler，2011）。通常他们以

高度可获取的知识为背景来阐述传统观念，在此基础上进行探索，使这一观念更加深入细致；

虽然这种想法属于某个熟悉的领域，但个体需要在该领域内取得突破。Rietzschel等（2007）研究

表明，由于每个类别中只有有限数量的传统观念具有实践可行的探索价值，因此，对该类别进

行深入探索需要更多努力。此外，de Dreu等（2008）和Nijstad等（2010）也发现认知持续性与创造

力正相关。因此，我们认为认知持续性有利于激发员工创造力。据此提出以下假设：

假设4b：认知持续性与员工创造力正相关。

（五）交互模型与双重路径模型

创造力是一个认知过程，个体对压力的不同评估可能影响其认知灵活性与认知持续性。挑

战性评估会引发认知灵活性和行为适应性，通过灵活性路径激发员工创造力。第一，挑战性评

估的潜在收益激励个体冒险探索创造性想法，提高其应对压力的积极性，激发其发散性思维，
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并使其大胆尝试新事物（Mayer和Mussweiler，2011），这是创造力产生的重要条件。第二，积极情

绪与认知灵活性正相关。Nijstad等（2010）研究表明，积极情绪促进灵活性思考、刺激解释性想

法，鼓励个体为新颖性想法冒险；de Dreu等（2008）研究显示，激活的积极情绪通过认知灵活性

促进创造力的流畅性而提高创造性绩效。第三，趋近动机与认知灵活性正相关。趋近动机关注

抱负和成就，易引发相对灵活的认知处理方式，从而产生广泛的注意范围，具有更强的创造性

洞察力与发散性思维，有利于个体参与探索性活动，并通过认知灵活性促进创造力（Nijstad等，

2010）。因此，我们认为挑战性评估对认知灵活性具有正向影响。据此提出以下假设：

假设5a：挑战性评估与认知灵活性正相关，通过灵活性路径产生员工创造力。

威胁性评估可能使员工产生紧迫感，并激发其探索创造性想法的恒心和毅力，通过持续性

路径对创造力产生促进作用。第一，认知灵活性不是产生创造力的唯一因素，通过坚持不懈地

对少数认知类别深入探索依然能产生创造力，双重路径模型已表明这一观点。第二，许多研究

虽指出威胁性评估对行为结果的不利影响，但不能忽视其积极作用。Carr和Steele（2009）认为威

胁及其刻板思维可能使个体不愿意脱离熟悉的领域与思维方式，且感知威胁的个体倾向于将

其全部注意力集中在威胁方面；Jonas等（2014）指出，威胁使个体对目标和理想更加坚定，且威

胁性评估通常与个体对现有认知框架的坚持程度有关，他们可能会为一个相对有限且定义明

确的目标而努力。第三，威胁性评估预示潜在损失或伤害，可能刺激个体寻求紧迫感。研究表

明，在威胁性评估的情况下，个体对威胁性后果感到恐惧，他们需要采取行动以避免失败及其

后果（Skinner和Brewer，2002），可能采用消极或回避的方式、运用相对持久的 策略（Paletz等，

2014），对创造性任务投入更多努力来避免相关损失与伤害，最终产生更大的创造力（King和

Gurland，2007）。因此，我们认为威胁性评估有利于刺激员工的认知持续性。据此提出以下假设：

假设5b：威胁性评估与认知持续性正相关，通过持续性路径产生员工创造力。

（六）领导−成员交换的调节作用

领导−成员交换描述领导者如何与员工发展不同交换关系的情形。高质量领导−成员交换

具有义务、相互信任和相互尊重等特点，领导者为员工提供更多的心理、物质和人际方面的支

持，员工获得更多的工作相关信息、时间和自由及更少的限制（Saeed等，2019），其测试和实施

新想法的机会更多（Berg等，2017），这有利于增强员工动机，通过更努力地工作来回报领导；而

低质量领导−成员交换则与之相反（Adil和Hamid，2017）。

1. 领导−成员交换正向调节挑战性评估与认知灵活性之间的关系。第一，在高质量领导−
成员交换中，领导者对员工的信任和支持促使其从事挑战性任务。领导者为员工提供学习和成

长的机会，员工期望承担风险并主动寻求挑战，这是创造力的“绿灯”；领导者与员工的高信任

度可使员工获得更多与任务相关的资源、认可和信心（Adil和Hamid，2017），因此，员工更倾向

于从事挑战性任务。Saeed等（2019）认为在高质量领导−成员交换中，员工拥有较高的特权，更

专注于挑战日常任务，并获得更多的尊重、认可和人际鼓励，希望接受更多的挑战。第二，在高

质量领导−成员交换中，参与挑战性任务的员工能体验更高层次的领域知识。根据创造性认知

理论，这样的员工利用社交网络获取更多知识，积极思考并整合重要的想法，且体验更高层次

的领域知识，这都将有利于激发员工的创造力（Gardner，1986）。第三，在高质量领导−成员交换

中，领导者与员工积极的社会交流会增强员工的认知思维和灵活性。Atwater和Carmeli（2009）指

出，高质量领导−成员交换表现为领导者与员工积极的社会交流，有利于增强员工的认知思维

和灵活性。当评估为挑战时个体通常将绩效压力看作积极的内容，高质量领导−成员交换更有

利于刺激个体的认知灵活性，使其整合更多类别的内容，从而激发其创造力。

因此，我们推断，在挑战性评估的情况下，高质量领导−成员交换使员工更有信心通过认知
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灵活性实现远程关联并整合不同类别的资源，从广度上有利于激发员工创造力。而在低质量领导−
成员交换中，员工的可用信息、资源与机会更少，不利于发挥认知灵活性。据此提出以下假设：

H6a：领导−成员交换正向调节挑战性评估与认知灵活性之间的关系，当领导−成员交换质

量更高时，挑战性评估与认知灵活性之间的正相关关系更强。

2. 领导−成员交换正向调节威胁性评估与认知持续性之间的关系。第一，在高质量领导−
成员交换中领导者的信任能缓解员工的消极情绪，有利于员工在面临威胁性评估时坚持不懈。

当绩效压力被评估为威胁时员工虽焦虑不安，但高质量领导−成员交换使员工感知被信任，甚

至得到领导者的指导，从而缓解其焦虑与不安，即使面临失败，也能感受到领导者对其努力的

认可和能力的肯定（Pan等，2012）；Martinaityte和Sacramento（2013）认为高质量领导−成员交换使

员工获得更多机会和资源，在冒险活动中更从容。第二，在高质量领导−成员交换中领导者给

予员工更多自主权和社会支持，激励员工深入探索与挖掘并承担更多风险。Volmer等（2012）研

究表明，在高质量领导−成员交换中领导者与员工在工作中相互影响和信任，并使员工获得更

多与任务相关的认同和人际支持，因此员工更加勇于承担风险；Khan和Malik（2017）指出高质

量领导−成员交换使员工获得更多的特权、支持和反馈，他们会承担更大的责任，并更有动力

和义务去完成更困难的任务。第三，在高质量领导−成员交换中员工出于对领导者的感激，会

更努力地实现创造性绩效来回报领导者。Gu等（2015）提出，在高质量领导−成员交换中员工被

认为称职可靠，他们专注于共同改变和适应任务的方法，以获得与任务相关的额外资源和人际

支持，这有利于其通过创造性工作来回报领导者（Martinaityte和Sacramento，2013）。因此，我们

认为员工出于对领导者的感激会回报领导者，认为自己有义务完成艰巨的任务，其克服困难的

恒心和毅力更强，即在威胁性评估时高质量领导−成员交换有利于员工发挥认知持续性，进而

从“深度”上实现创造力。但低质量领导−成员交换与此相反，Qu等（2017）指出，领导者倾向于

将员工较差的绩效归于内因，而将卓越绩效归于外因。因此，在低质量领导−成员交换中，当员

工在工作中犯错或遇到困难时会受到责备而更害怕失败，从而避免参与冒险的创造性活动，这

不利于员工在威胁性评估时投入大量的时间与

精力，反而可能选择退缩。据此提出以下假设：

H6b：领导−成员交换正向调节威胁性评估

与认知持续性之间的关系，当领导−成员交换质

量更高时，威胁性评估与认知持续性之间的正

相关关系更强。

本文的理论模型如图1所示。

三、  研究设计

（一）被试与抽样

本研究采用方便抽样的方式，通过问卷调查收集数据。调查对象为河北、北京和天津的研

发人员，涉及信息技术、制造业和建筑业等领域，调查开展之前联系了公司的管理人员，告知

其调查的目的和形式并得到支持。数据收集过程中，由人力资源主管负责指导，采取以下步

骤：首先，采用书面和口头的方式告诉参与调查的员工，整个调查过程都采用匿名的方式，且

该调查仅用于学术研究；其次，为了保证调查的真实有效，在诸如会议室或工作位等场所进行

数据采集，各被调查者之间间隔50–100cm以防止其商量作答；最后，为避免测量误差，本研究分

三个阶段测量，先测量绩效压力与员工创造力，待其提交之后再测量挑战—威胁评估、认知灵

领导-成员
交换

领导-成员交换

挑战性
评估

认知灵
活性

认知持
续性

威胁性
评估

绩效压力
员工创
造力

 
图 1    理论模型
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活性与认知持续性，最后测量领导−成员交换。

我们共发放有效问卷470份，回收401份，回收率

为85.32%。人口统计学变量特征见表1。

（二）研究材料

本文除认知灵活性采用中国情境下开发与

修订的量表之外，其他量表均来自国外文献，对

于这部分量表，研究者按照“翻译—回译”的步

骤将量表翻译为中文版本，采用7级李克特量表

进行测量。（1）绩效压力。采用Mitchell等（2019）

关于绩效压力的测量量表，共包含4个题项，如

“如果没有高水平的工作业绩，我将面临失业的

风险”等。该量表的内部一致性系数为0.820。（2）

员工创造力。采用Zhou和George（2001）的创造

力量表，共包含8个维度，如“我常提出实现目标

的 新 方 法 ”等 。 该 量 表 的 内 部 一 致 性 系 数 为

0.889。（3）挑战—威胁评估。采用Drach-Zahavy和

Erez（2002）关于压力的挑战性评估与威胁性评估量表，该量表的内部一致性系数为0.775。（4）

认知灵活性。借鉴王阳等（2016）关于认知灵活性的测量量表，包含“在做决定之前，我会考虑多

种选择”等共6个题项，该量表的内部一致性系数为0.827。（5）认知持续性。采用Tanaka等（1988）

关于认知持续性的测量量表，包括“学习从新的角度来思考问题并不能使我感到兴奋”等共6个

题项，该量表的内部一致性系数为0.813。（6）领导−成员交换。采用Janssen和van Yperen（2004）关

于领导−成员交换的测量，包含“我的上司会亲自帮助我解决工作中的问题”等共7个题项，该量

表的内部一致性系数为0.907。此外，本研究还测量了被调查者的人口统计学变量，包括性别、

年龄和受教育程度及婚姻状况与任职年限，并将其作为控制变量。性别采用分类变量进行测

量，其中“男性”=0，“女性”=1；受教育程度为分类变量，“大专”=1，“本科”=2，“硕士”=3，“博

士”=4；婚姻状况也是分类变量，“未婚”=1，“已婚”=2，“其他”=3；年龄和任职年限为连续变量。

四、  研究结果

（一）区分效度及共同方法偏差检验

为检验7个变量间的区分效度，我们进行验证性因子分析。本文采用Mplus7分析了七因子

模型、六因子模型、五因子模型、四因子模型、三因子模型、二因子模型和单因子模型。如表2所

示，七因子模型的各拟合指标都达到了推荐的标准，且明显优于其他模型，说明这7个变量为不

同的构念。此外，本文还采用Harman单因子分析检验共同方法偏差问题，通过未经旋转的探索

性 因 素 分 析 生 成 7个 因 子 ， 结 果 发 现 它 们 解 释 了 68.208%的 变 异 ， 其 中 第 一 个 因 子 解 释 了

30.061%的方差变异。因此，本文所使用的数据没有受到共同方法偏差的严重影响。

（二）描述性检验

由描述性检验结果可知（见表3），绩效压力与员工创造力正相关（r=0.263，p<0.001），H1得

到 验 证 。 绩 效 压 力 与 挑 战 性 评 估 （ r=0.145， p=0.004） 和 威 胁 性 评 估 显 著 正 相 关 （ r=0.244，

p<0.001），H2a和H2b得到验证。挑战性评估（r=0.397，p<0.001）和威胁性评估与员工创造力正相

关（r=0.405，p<0.001），H3a和H3b得到验证。认知灵活性（r=0.427，p<0.001）和认知持续性与员工

创造力显著正相关（r=0.347，p<0.001），H4a和H4b得到验证。挑战性评估与认知灵活性显著正相

表 1    人口统计学变量特征

变量 类别 样本量（n=401） 百分比/（%）

性别
男 184 45.9
女 217 54.1

年龄

20–25岁 87 21.7
26–30岁 188 46.9

31岁及以上 126 31.4

受教育程度

大专 17 4.2
本科 270 67.3
硕士 98 24.4
博士 16 4.0

婚姻状况

已婚 208 51.9
未婚 189 47.1
其他 4 1.0

任职年限

1–5年 260 64.8
6–15年 114 28.4
11–15年 20 5.0

16年及以上 7 1.8
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关（r=0.347，p<0.001），威胁性评估与认知持续性显著正相关（r=0.243，p<0.001），H5a和H5b得到

部分验证。领导−成员交换与挑战性评估（r=0.371，p<0.001）、认知灵活性（r=0.378，p<0.001）及威胁

性评估（r=0.339，p<0.001）与认知持续性显著正相关（r=0.240，p<0.001），H6a和H6b得到部分验证。

（三）中介效应检验

为检验挑战性评估与认知灵活性以及威胁性评估与认知持续性在绩效压力和员工创造力

之 间 的 中 介 效 应 ， 我 们 以 员 工 创 造 力 为 因 变 量 、 绩 效 压 力 为 自 变 量 构 建 结 构 方 程 ， 通 过

Mplus7编写代码，以95%为偏差矫正的置信区间，通过观察参数的置信区间是否包含0来判断

各参数是否具有差异显著性。检验结果如表4所示。表4显示，绩效压力通过挑战性评估对员工

创造力具有积极影响，效应值为0.053，95%的置信区间为（0.021，0.110），不包含0，H3a再次得到

验证；绩效压力通过认知灵活性对员工创造力产生积极影响，效应值为0.038，95%的置信区间

为（0.016，0.080），不包含0；然后将挑战性评估与认知灵活性同时作为中介变量，观察绩效压力

对员工创造力的影响，发现绩效压力通过挑战性评估与认知灵活性对员工创造力仍具有正向

影响，效应值为0.017，95%的置信区间为（0.006，0.037），不包含0，表明绩效压力与员工创造力

的灵活性路径的链式中介效应成立，H5a得到验证。同样，我们发现绩效压力通过威胁性评估

对员工创造力产生积极影响，效应值为0.082，95%的置信区间为（0.043，0.143），不包含0；绩效

压力通过认知持续性对员工创造力产生积极影响，效应值为0.028，95%的置信区间为（0.006，

0.067），不包含0，H4b再次得到验证；进一步将威胁性评估与认知持续性同时作为中介变量，发

现绩效压力通过威胁性评估与认知持续性对员工创造力具有积极影响，效应值为0.014，95%的

置信区间为（0.006，0.029），表明绩效压力与员工创造力的持续性路径的链式中介效应成立，

H5b得到验证。

（四）调节效应检验

为 检 验 领 导−成 员 交 换 对 灵 活 性 路 径 的 调 节 效 应 ， 我 们 以 认 知 灵 活 性 为 因 变 量 ， 利 用

Mplus7编写代码，检验结果如表5所示。由表5可知，挑战性评估和领导−成员交换均与认知灵活

表 2    变量区分度检验结果

模型 χ2 df χ2/df CFI TLI RMSEA SRMR
单因子模型 5 572.889 629 8.86 0.453 0.421 0.140 0.125

二因子模型 4 716.317 628 7.51 0.547 0.520 0.127 0.115

三因子模型 3 772.764 626 6.03 0.652 0.629 0.112 0.116

四因子模型 3 175.232 623 5.17 0.717 0.698 0.101 0.119

五因子模型 1 998.429 619 3.23 0.847 0.836 0.075 0.085

六因子模型 1 719.697 614 2.80 0.878 0.867 0.067 0.073

七因子模型 1 137.471 608 1.87 0.941 0.936 0.047 0.041

表 3    变量均值、标准差与相关性分析

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7
1.绩效压力 4.55 1.22 1

2.挑战性评估 4.32 1.36 0.145** 1

3.威胁性评估 4.71 1.56 0.244*** 0.353*** 1

4.认知灵活性 4.95 1.43 0.243*** 0.349*** 0.382*** 1

5.认知持续性 4.12 1.42 0.172*** 0.185*** 0.243*** 0.209*** 1

6.员工创造力 4.81 1.38 0.263*** 0.397*** 0.405*** 0.427*** 0.347*** 1
7.领导−成员交换 4.76 1.22 0.142** 0.371** 0.339** 0.378** 0.240** 0.448** 1

　　注：*表示p<0.01，**表示p<0.05，***表示p<0.001，双尾检验。下同。
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性 具 有 显 著 的 正 相 关 关 系 ， 效 应 值 分 别 为0.334和0.253， 置 信 区 间 分 别 是 （0.220，0.443） 和

（0.120，0.329），均不包含0；交互项挑战性评估×领导−成员交换与认知灵活性的正相关关系也

具有差异显著性，效应值为0.233，95%的置信区间为（0.109，0.358），不包含0。

为进一步分析调节作用的影响，分别按照均值减一个标准差、均值和均值加一个标准差区

分领导−成员交换低、中、高三种不同的程度，分析在这三种不同情况下，当挑战性评估影响认

知灵活性时领导−成员交换的调节效应。结果显示，领导−成员交换在中、高情况下均具有差异

显著性，效应值分别为0.138和0.148，95%的置信区间分别是（0.006，0.266）和（0.013，0.283），均

不 包 含0。 但 当 领 导−成 员 交 换 低 于 均 值 一 个 标 准 差 时 不 具 有 差 异 显 著 性 ， 效 应 值 为0.127，

95%的置信区间分别是（−0.002，0.256），包含0。这表明调节作用成立，H6a得到验证。

如图2所示，员工的领导−成员交换越高，当挑战性评估越高时，越有可能获得更多的领导

支持，认知灵活性越强。因此，在高质量领导−成员交换中，挑战性评估激发更强的认知灵活性。

为检验领导−成员交换对持续性路径的调节效应，以认知持续性为因变量，利用Mplus7编

写代码，检验结果如表5所示。由表5可知，威胁性评估和领导−成员交换均与认知持续性显著正

相关，效应值分别为0.169和0.173，置信区间分别是（0.047，0.290）和（0.056，0.291），均不包含0；

表 4    中介效应检验

作用路径 效应值 标准误 临界比
置信区间

显著性
下限 上限

绩效压力→挑战性评估→员工创造力 0.053 0.020 2.679* 0.021 0.110 显著

绩效压力→认知灵活性→员工创造力 0.038 0.015 2.531* 0.016 0.080 显著

绩效压力→挑战性评估→认知灵活性→员工创造力 0.017 0.007 2.368* 0.006 0.037 显著

绩效压力→威胁性评估→员工创造力 0.082 0.023 3.616*** 0.043 0.143 显著

绩效压力→认知持续性→员工创造力 0.028 0.014 1.982* 0.006 0.067 显著

绩效压力→威胁性评估→认知持续性→员工创造力 0.014 0.006 2.462* 0.006 0.029 显著

性别 0.001 0.044 0.006 −0.085 0.086 不显著

年龄 0.129 0.136 0.952 −0.135 0.393 不显著

受教育程度 0.039 0.025 1.560 −0.019 0.058 不显著

婚姻状况 −0.016 0.050 −0.332 −0.120 0.076 不显著

任职年限 −0.061 0.135 −0.454 −0.318 0.206 不显著

表 5    领导−成员交换对灵活性路径的调节效应

变量

因变量（认知灵活性）

效应值 标准差 临界比
95%置信区间

显著性
下限 上限

挑战性评估 0.334 0.058 5.761*** 0.220 0.443 显著

领导-成员交换 0.253 0.052 4.864*** 0.120 0.329 显著

挑战性评估×领导-成员交换 0.233 0.064 3.667*** 0.109 0.358 显著

调节效应下自变量对因变量的条件效应

均值−标准差（−1SD） 0.127 0.066 1.937* −0.002 0.256 不显著

均值（Mean） 0.138 0.065 2.104* 0.009 0.266 显著

均值+标准差（+1SD） 0.148 0.069 2.147* 0.013 0.283 显著

性别 −0.016 0.046 −0.344 −0.107 0.075 不显著

年龄 0.035 0.056 0.619 −0.049 0.328 不显著

受教育程度 0.140 0.096 1.452 −0.136 0.365 不显著

婚姻状况 −0.056 0.050 −1.122 −0.075 0.144 不显著

任职年限 −0.062 0.127 −0.484 −0.311 0.188 不显著
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交互项威胁性评估×领导−成员交换与认知持续

性的正向影响具有差异显著性，效应值为0.051，

95%的置信区间为（0.001，0.110），不包含0。

为进一步分析调节作用的影响，分别按照

均值减一个标准差、均值和均值加一个标准差

区分领导−成员交换低、中、高三种不同的程度，

分析在这三种不同情况下，当威胁性评估影响

认知持续性时领导−成员交换的调节效应。表6
显示，领导−成员交换在中、高情况下均具有差

异显著性，效应值分别为0.137和0.151，95%的置

信区间分别是（0.010，0.264）和（0.014，0.288），都

不包含0。但领导−成员交换低于均值一个标准

差时不具有差异显著性，效应值为0.123，95%的

置信区间是（−0.002，0.047），包含0。调节作用成立，H6b得到验证。

如图3所示。员工的领导−成员交换越高，当威胁性评估越高时认知持续性越强。因此，在高

质量领导−成员交换中，威胁性评估激发员工更大的恒心和毅力，使其发挥更强的认知持续性。

五、  研究结论与讨论

（一）研究结论与理论贡献

本研究通过问卷调查进一步研究了绩效压力与员工创造力之间的关系，检验了Gutnick等

（2012）提出的理论框架，扩展了不同性质的绩效压力对创造力的影响机制与边界条件。通过对

401名员工进行调查，整合压力的交互模型与创造力的双重路径模型，利用Mplus7进行统计分

析，结果显示：挑战性评估与认知灵活性作为绩效压力与员工创造力的灵活性路径的链式中

介，从广度上有利于激发员工创造力；威胁性评估与认知持续性作为持续性路径的链式中介，

从深度上有利于激发员工创造力，领导−成员交换在这两条路径中均具有正向调节效应。

表 6    领导−成员交换对持续性路径的调节效应

变量

因变量（认知持续性）

效应值 标准差 临界比
95%置信区间

显著性
下限 上限

威胁性评估 0.169 0.062 2.726** 0.047 0.290 显著

领导-成员交换 0.173 0.060 2.889** 0.056 0.291 显著

威胁性评估×领导-成员交换 0.051 0.025 1.962* 0.001 0.110 显著

调节效应下自变量对因变量的条件效应

均值−标准差（−1SD） 0.123 0.064 1.932 −0.002 0.047 不显著

均值（Mean） 0.137 0.065 2.11* 0.010 0.264 显著

均值+标准差（+1SD） 0.151 0.070 2.157* 0.014 0.288 显著

性别 −0.021 0.043 −0.486 −0.105 0.064 不显著

年龄 −0.061 0.064 −0.951 −0.187 0.065 不显著

受教育程度 0.115 0.131 0.878 −0.142 0.372 不显著

婚姻状况 −0.021 0.048 −0.434 −0.114 0.073 不显著

任职年限 −0.059 0.130 −0.455 −0.314 0.196 不显著

强
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图 2    领导−成员交换在挑战性评估与

认知灵活性之间的调节效应
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这一结论具有一定的理论启示：（1）扩展了

绩效压力影响员工创造力的作用机制的相关研

究。创造力是一个认知过程，员工对压力的不同

评估引发不同的认知模式是产生创造力的重要

因素。本研究通过压力的交互模型将绩效压力

评估为挑战与威胁，前者伴随着潜在收益和成

长以及积极情绪和趋近动机，更容易引发认知

灵活性，通过分散性思维打破思维定势并在多

种类别之间灵活切换，将与其关联较弱的内容

连接起来，提高创造力的流畅性，从广度上对员

工创造力产生积极影响；后者虽然伴随着伤害

或损失以及消极情绪和回避动机，却能激发员

工的紧迫感及恒心和毅力，从而在相对狭窄的

类别内深入、系统地探索，提高创造力的原创性，从深度上对员工创造力产生积极影响。本研

究实证检验了绩效压力对员工创造力的影响机制，表明绩效压力在挑战性评估下通过认知灵

活性对员工创造力产生积极影响，在威胁性评估下通过认知持续性对员工创造力产生积极影

响，验证了Gutnick等（2012）的理论模型，扩展了绩效压力对员工创造力影响机制的相关研究。

（2）补充了威胁性评估与员工创造力之间关系的相关文献。学界通常认为挑战性评估对创造力

具有增益效应，威胁性评估对其具有损耗作用。然而对于后者的观点莫衷一是，有研究表明威

胁性评估对行为结果具有积极影响。本研究结果也显示，威胁性评估与员工创造力正相关，且

威胁性评估在绩效压力与员工创造力之间的中介效应具有差异显著性，绩效压力通过威胁性

评估与认知持续性对员工创造力产生积极影响。这是由于挑战性评估与威胁性评估是两个相

互独立的概念。员工在将绩效压力的潜在收益视为挑战的同时，也面临不确定性所带来的损

失。因此，随着绩效压力的增加，挑战性评估和威胁性评估随之增多；且在一定情况下，其中一

种评估发挥主导作用。本研究表明，绩效压力通过挑战性评估和认知灵活性对员工创造力的正

向影响，大于其通过威胁性评估和认知持续性对员工创造力的正向影响。（3）进一步拓展了绩

效压力与员工创造力之间的研究边界。在高质量领导−成员交换中，一方面员工获得更多的喜

爱、支持和更少的限制，可激励其参与挑战性任务并积极探索，有利于通过挑战性评估刺激认

知灵活性；另一方面，员工的消极情绪得以缓解，冒险和探索成为其责任并促使其更努力地回

报领导者的支持，这都有利于绩效压力通过威胁性评估刺激认知持续性。本研究结果显示，领

导−成员交换在两条路径中具有积极调节作用，即在高质量领导−成员交换的条件下，挑战性

评估与认知灵活性之间的正相关关系更强，威胁性评估与认知持续性之间的积极关系更显著。

（二）管理启示

第一，员工对待绩效压力的态度将影响其创造力。绩效压力通过灵活性路径和持续性路径

对员工创造力的影响均具有差异显著性，这意味着不论员工将其视为挑战还是威胁都有可能

对员工创造力产生积极影响，因此，绩效压力并非洪水猛兽，管理者和员工应该调整对其的态

度。本研究中介效应显示，当绩效压力被评估为挑战时对员工创造力产生的积极影响，大于其

被评估为威胁时对员工创造力产生的积极影响，且灵活性路径的效应值大于持续性路径。因

此，在实践中，如果员工将绩效压力视为挑战，将比视为威胁更有利于激发员工创造力。虽然

“在压力下窒息”是普遍现象，但这种现象通常是一维测量的结果。在二维绩效压力的指导下，

无论员工将其评估为挑战还是威胁，绩效压力都会通过不同路径对员工创造力产生积极影响。

强

认
知
灵
活
性

弱
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威胁性评估

高

领导-成员交换 (Mean)
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图 3    领导−成员交换在威胁性评估与

认知持续性之间的调节效应
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第二，高质量领导−成员交换关系有利于提升员工创造力。在充满挑战的新时代，领导者不

是“爬梯子”而是“乘风破浪”（Gu等，2015）。高质量领导−成员交换为员工创造力提供坚实的保

障，使其获得领导者更多的心理支持、物质支持和社会支持，不仅有利于员工体验更高层次的

领域知识、参与更具挑战性的任务，增强其认知思维和灵活性；而且能够缓解员工的消极情

绪，促使其承担更多的风险，并出于回报心理尽自己所能克服艰难险阻，实现创造性绩效，从

而使自己和领导者获得积极结果。可见，高质量领导−成员交换使领导者与员工之间互惠互

利，是双方共赢的基础。因此，在管理实践中，应注重建立高质量领导−成员交换关系，并辅以

完善的KPI建设，以促进员工创造力的提高，使组织在激烈的竞争中脱颖而出。

（三）研究局限与展望

本研究还存在如下局限性：第一，本研究采用自我报告的调查问卷收集信息，因此研究结

论难免受到共同方法偏差的影响，虽然在调查之初强调了调查的匿名性和保密性，问卷设计采

用反向题与正向题交叉的方法，但今后的研究有必要采用多种评估方法，减少共同方法偏差的

影响。第二，本研究采用横断面的研究方法，从压力的交互模型与创造力的双重路径模型的视

角研究发现，当绩效压力被评估为挑战时通过认知灵活性对员工创造力产生积极影响，而当绩

效压力被评估为威胁时通过认知持续性对员工创造力产生积极影响。本研究对其中因果关系

的解释性较差，况且压力是一种即刻体验，随着时间的推移，员工的压力体验可能发生波动，

因此未来的研究应关注动态变化的绩效压力对员工创造力的影响。第三，本研究仅对领导−
成员交换在其中的边界条件进行了检验，未来有待进一步检验其他影响因素的作用。
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How does Performance Pressure Promote Employee
Creativity? Moderating Role of Leader-Member Exchange

Fan Xiaoqian1,  Yu Bin2

( 1. Ministry of Social and Ecological Civilization，Party School of CPC Hebei Provincial Committee (Hebei
School of Administration) ，Hebei Shijiazhuang 050031，China; 2. Business School，Nankai University，

Tianjin 300071，China )

Summary: Along with the worsening economic uncertainty and changing world economic

development situation，especially  the outbreak of  COVID-19，the global  public  health crisis  and

economic  depression，many  world-renowned  enterprises  rapidly  ceased  to  exist.  Thousands  of

organizations  are  faced  with  layoffs  and  collapse.  Creativity，as  the  key  ability  of  organizational

leadership and adaptation to the change in the 21st century，may be an important chip for them to

survive  the  crisis.  However，while  the  organization  continues  to “speed  up”，employees  also

experience  greater  performance  pressure.That  is  to  say，if  they  meet  or  exceed  the  performance

expectations，they will get promotion，salary increase and positive evaluation. If they fail to meet

the  performance  expectations，they  will  be  faced  with  dismissal，punishment  and  other  adverse

results.  At  present，the  research  on  performance  pressure  is  mainly  carried  out  from two  angles.

From the level of performance pressure，researchers take it as one-dimensional measurement，and

there are different views at present; from the nature of performance pressure，researchers take it as

a  two-dimensional  measurement，and  the  research  in  this  field  is  relatively  lacking.  In  order  to

explore the influence mechanism and boundary conditions of performance pressure on employee

creativity，401 employees were investigated and analyzed by Mplus7. The results show that，when

performance  pressure  is  assessed  as  a  challenge，it  promotes  employee  creativity  from“breadth”
through the flexible path，and from“depth”through the continuous path when assessed as a threat.

Leader-member  exchange  has  a  positive  moderating  role  in  both  paths.  In  high-quality  leader

member exchange，leaders usually provide valuable resources for employees. On the one hand，it

is beneficial for employees to actively participate in challenging tasks and experience higher-level

domain  knowledge，and  positive  social  communication  between  leaders  and  employees  is

conducive  to  enhancing  employees’  cognitive  thinking  and  flexibility;  on  the  other  hand，the

negative  emotions  of  employees  are  alleviated，showing  a  higher  level  of  risk-taking，and  the

support of leaders is positively rewarded through loyalty，effort and other behaviors beneficial to

leaders.  By  deeply  analyzing  the  different  evaluation  of  performance  pressure  on  employee

creativity in different paths，further verifying the impact mechanism and expanding the boundary

conditions，we  put  forward  a  new  perspective  for  the  study  of  performance  pressure，and  also

provide useful enlightenment for the organization to improve employee creativity.

Key words: performance pressure; creativity; the Transactional Model; dual path; leader-
member exchange
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