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创造力的双刃剑效应
——基于悖论视角的解读

刘子旻,  任    润
（北京大学 光华管理学院, 北京 100871）

摘　要： 近年来，创造力领域的研究者逐渐将注意力从“什么能带来创造力”转向“创造力

会带来什么”。相关研究陆续发现了创造力的双刃剑效应，但现有研究大多视角分散，尚未形成

对创造力双刃剑效应的全面刻画或深入解读。为此，本文首先进行了系统的文献梳理，指出当

前有关创造力后果的研究主要集中于绩效、健康、道德以及人际关系四大议题，并且在不同议

题上都得出了创造力利弊共存的矛盾结论。接下来，本文借鉴悖论理论中的学习、组织、执行以

及归属悖论，分别对创造力在绩效、健康、道德以及人际关系四种后果中表现出的双刃剑效应

进行了深入解读。最后本文总结了当前研究的不足，并提出了未来研究的方向。
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一、  引　言

一直以来，创造力（creativity）都被视为有利于个人和组织发展的积极因素。相关学者对创

造力的概念内涵、测量方法以及预测变量等进行了大量研究，极大地提升了我们对“什么是创

造力”以及“什么能带来创造力”这两个科学问题的认识（综述如：Anderson等，2014）。这类以创

造力为结果变量的研究数量庞大，但却无法帮助我们了解“创造力会带来什么”这一同样重要

的现实问题。既往研究之所以更关心创造力的内涵及前因，是因为创造力被普遍认为是好的

（Janssen等，2004；Khessina等，2018）。然而“创造力可以带来积极后果”这一隐含假设是否得到

了充分的实证支持？创造力真的有益吗？有无副作用？对创造力后果的讨论关系着我们对创造

力本质的理解以及对其社会影响的全面认识。

关于创造力后果研究的正式呼吁始见于Journal of Organizational Behavior一期特刊的介

绍。特刊编辑Janssen等人（2004，p.130）指出：“根据创造力的定义，个体或团体从事创造性活动

的目的是从中获益。然而创造力产生的过程是不可预测的、有争议的、竞争有限资源的。因此，
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尽管创造性活动的初衷是产生收益，但这类冒险的行为也可能给创新者带来意想不到的代

价。”在Janssen等人的呼吁下，创造力的后果研究开始得到越来越多的学术关注。美国管理学会

年会分别于2014年和2019年召开了两届专题研讨会，组织相关学者共同探讨创造力可能产生

的后果及其干预手段（Harrison等，2014；Carnevale等，2019）。相关学者越来越清醒地认识到，

人类的创造力既可以解决问题，也可能制造问题。尽管创造力的后果问题开始得到越来越多研

究的关注，但相关实证探索大多视角分散，尚未形成对创造力双刃剑效应的全面刻画，尤其缺

乏统一的理论视角对这一效应进行深入解读。

为了系统地分析创造力双刃剑效应的表现及内在机制，本文首先对相关实证研究进行了

统计和归纳，发现当前对创造力后果的研究主要集中于绩效、健康、道德以及人际关系四大议

题。在不同议题上，现有研究都得出了利弊共存的矛盾结果：创造力既可能带来高绩效，也可能

导致低绩效；创造力既有利于个体健康，也可能损害健康；有创造力的人既可能展现美德，也可

能更不道德；创造力既容易增加人际吸引，也可能招致人际排斥。我们认为这些“看似不合逻辑

的发现”即管理学中所谓的悖论（Lewis，2000），因此本文尝试通过悖论理论（paradox theory）
（Lewis，2000；Smith和Lewis，2011）来对创造力的双刃剑效应进行深入分析。悖论通常由一组

“相互矛盾且相互关联的要素”构成（Lewis，2000；庞大龙等，2017），这些要素尤其是要素之间

的张力（tensions）可以帮助我们聚焦复杂现象背后的本质问题。创造力作为一种复杂的社会心

理现象，其本身也蕴含着“一连串的悖论”（a bundle of paradoxes）（Cropley，1997；Bledow等，2009；
Miron-Spektor和Erez，2017）。我们认为，识别这些悖论要素、分析要素之间的张力是理解创造

力双刃剑效应的关键。悖论理论指出，复杂现象中的悖论总体而言可以分为四类：学习、组织、

执行以及归属（Smith和Lewis，2011；Schad等，2016）。据此，我们提出了创造力的学习、组织、执

行以及归属悖论，以分别解释创造力在绩效、健康、道德和人际关系四个方面的双刃剑效应。

本文旨在为创造力研究领域做出如下贡献：第一，本文系统收集并梳理了有关创造力后果

的实证研究，提炼出其对绩效、健康、道德以及人际关系的双刃剑作用，并总结了现有研究已经

指出的中介机制和边界条件，为后续关于创造力后果的研究提供了较为全面的文献基础。第

二，本文根据悖论理论对创造力的双刃剑效应进行了深入解读，提出了创造力的学习悖论、组

织悖论、执行悖论以及归属悖论，并具体分析了其内涵，提出了相应的实践启示。通过悖论视角

的透视，本文为理解创造力的双刃剑效应提供了一个全面、整合的视角，同时也为未来有关创

造力后果的研究提供了新的议题与思路。

二、  概念界定及文献检索过程

一直以来，创造力作为一种重要且复杂的现象吸引了各个学科学者的注意。不同取向的学

者对创造力的定义不尽相同。本文参照Runco（2004）的4Ps（person，process，press，product）模
型，将创造力定义为个体水平上与创意生产相关的社会心理现象（Batey，2012；Rhodes，1961）。
在管理研究领域，与创造力（creativity）密切相关的另一个概念是创新（innovation）。创造力是

创新“模糊的前端”，二者关键的区别在于研究层次和主体：微观层面，聚焦于个体或团队创意

生产的概念常称为创造力；而宏观层面，聚焦于创意生产之后的创意执行、市场化等涉及更多、

更广泛主体的概念，常称为创新（Amabile和Pratt，2016）。以二者的后果研究为例，有关创造力

后果的研究通常关注微观层面的结果变量，如个体的工作绩效、心理健康、人际关系等等；而有

关创新后果的研究则更多讨论其对企业盈利能力、投资者评价、国家竞争力等中宏观结果变量

的影响（如：Damanpour和Evan，1984；Henderson和Clark，1990）。由于创造力对企业绩效和竞争

优势的重要影响，在心理学和组织行为学领域，大量实证研究探讨了提升员工创造力的因素
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（综述如：Anderson等，2014）。然而，正如前文所述，“这类冒险的行为也可能给创新者带来意想

不到的代价”（Janssen等，2004），因此，本文基于心理学和组织行为学研究，尝试从微观层面探

讨创造力的后果。

截至2022年2月，以 “creativity”和“consequence”为检索词在Web of Science、ProQuest，工业

与组织管理学会（SIOP）以及美国管理学会年会（AOM）可以检索到1 042篇文献。以社会科学

为研究领域，英语和汉语为语种进行筛选后剩余668篇。对初步检索到的文献根据以下标准进

行筛选：（1）发表领域为心理学、管理学或组织行为学；（2）研究层次为个体；（3）研究模型中把

创造力当作自变量而非因变量；（4）研究对象为成年人。最终筛选出目标文献80篇。我们将搜集

到的文献按照关键词进行主题归纳，结果发现现存关于创造力后果的研究主要聚焦于绩效

（13篇）、健康（27篇）、道德（27篇）以及人际关系（13篇）这四个主题，并且每个主题下的研究都

体现出了创造力的双刃剑效应。对这些文献的发表情况进行统计发现，关于创造力后果的研究

数量在最近十年增长较快（参见图1）。接下来，本文将以悖论理论为框架，对创造力在每一主题

下的双刃剑效应进行深入解读。
 
 

1991−1995 1996−2000 2001−2005 2006−2010 2011−2015 2016至今

绩效 0 0 1 4 3 5
健康 1 0 5 1 6 14

道德 0 1 1 4 3 18

人际 0 0 1 0 1 11
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图 1    创造力的后果相关研究发表情况（1991年至今）
 

三、  学习悖论及创造力对个体绩效的影响

所谓“学习悖论”（learning paradox）指的是个体既要“利用”，又要“探索”，但这两种活动此

消彼长，很难平衡（Smith和Lewis，2011）。“利用”指的是精炼已有信息、改良现有技术等较为保

守的学习方式；而“探索”指的是搜集新异信息、开展实验试错等较为冒险的学习方式。既往针

对学习悖论的研究发现，“利用”往往可以保证短期绩效，但却容易使个体陷入“成功陷阱”，进
而妨碍未来发展。相反，“探索”虽然可能带来价值巨大的未来绩效，但试错受挫的过程也容易

使个体陷入“失败陷阱”，进而牺牲短期绩效（He和Wong，2004）。理想情况下，保持“利用”和“探
索”两种活动之间的平衡，便可以保证长久、良好的绩效表现。然而现实生活中，创新者囿于有

限的内外部资源，往往很难保证两种活动并行不悖。

由于学习悖论难以克服，以往研究确实更常发现创造力对个体绩效的消极影响。譬如，

Zhang和Bartol（2010）基于注意力能力理论（attention capacity theory）提出，个体的注意力资源
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是有限的，将有限的注意力适度投入创造性活动或能提高绩效表现，但过度投入则会妨碍其他

活动，进而损害整体绩效。他们针对信息技术行业从业者的调查发现，员工的创造力过程投入

与其整体工作绩效呈倒U形关系，并且这一关系受到员工工作经验的调节。经验丰富者更能平

衡不同的任务要求，合理分配自己的注意力资源，因此更少耽误整体绩效。在“利用”和“探索”
间灵活切换并非易事，一些研究基于自我调节理论（self-regulation theory）指出，创新者往往容

易产生失调性坚持（dysfunctional persistence），即对某一项或某一阶段的任务太过投入，进而

妨碍其在不同任务间转换的能力，最终累及整体绩效（Fischer和Hommel，2012；Li等，2020；
Miron等，2004）。Bayus（2013）提出了创新者的认知固化（cognitive fixation）倾向，即创造力水

平高的个体往往容易沉溺于对既往成功经验的利用，丧失探索新知识的动力或能力，从而损害

长期绩效表现。相关研究同时指出，鼓励探索的组织规范，或积极的跨界合作，可以削弱认知固

化的消极效应（Miron等，2004；Audia和Goncalo，2007；Arts和Fleming，2018）。
少数研究曾发现创造力对个体绩效的积极作用。譬如相关研究曾在大学生（Chamorro-

Premuzic，2006）、大学教师（Davidovitch和Milgram，2006）以及公司员工（Zhang等，2020；
Sarooghi等，2015；Harari等，2016）身上发现，更高的创造力可以带来更好的绩效表现。遗憾的

是这些研究较少探究创造力有利于个体绩效的内在机制和边界条件。仅有Wronska等（2018）
指出，二者之间呈正相关关系可能是因为创造力水平高的个体注意幅度（breadth of attention）
更广。更广的注意幅度有助于创新者收集不同信息，探索新的方法，以实现更好的绩效表现。

总体来看，关于创造力–绩效消极关系的研究大多采用了资源或者资源调节相关理论，如

注意力能力理论、自我调节理论。这些研究之所以提出创造力对绩效的消极作用，可能正是因

为资源视角能更好地捕捉个体面临的学习悖论。相反，关于创造力–绩效积极关系的研究缺乏

清晰的理论视角。这些研究大多采用实验室中的简单任务（如：Wronska等，2018）、横截面问卷

（如：Davidovitch和Milgram，2006；Zhang等，2020），或对绩效采用短期、单一的定义与测量（如：

Sarooghi等，2015；Harari等，2016）。之所以发现创造力有利于绩效，很可能是因为这些研究缺

乏系统的理论指导，研究设计也相对简单，因而更难捕捉到“利用”与“探索”之间的张力，研究

发现较为片面。

四、  组织悖论及创造力对个体健康的影响

所谓“组织悖论”（organizing paradox）指的是个体既要“自主”，又受“控制”，但这两种要求

相互矛盾，很难平衡（Smith和Lewis，2011）。“自主”指的是个体决定其所从事活动的内容、方

式、节奏等的自由裁量权。“控制”指的是个体从事创造性活动时所面临的外部限制，譬如组织

规定的创作目标、内容、执行方式、截止日期等等。相关研究发现，虽然自主性有利于个体表达

创造力，但过度自主导致的放纵也可能妨碍身心健康（Liu等，2011）。同样的，组织控制虽然容

易使员工感觉有压力，但却更能保证创造性活动的生产效率（Byron等，2010）。理想情况下，对

创新者赋予适度的“自主”并进行适度的“控制”最有利于其健康、可持续的发展。然而现实生活

中，不论创新者个人还是组织者都很难做到张弛有度。

由于组织悖论难以克服，既往研究确实发现创造力对个体健康会产生消极影响。首先，过

于严苛的“控制”确实会导致员工出现严重的压力反应（Amabile等，2002），并且这种消极影响

在员工感觉不公平的情况下尤其严重（Janssen，2004）。Vuori和Huy（2016）以情绪为视角的研

究指出，创造性的工作任务更可能使个体在持续的紧张和反复的试错中体验到对不确定性的

恐惧感。Eun和Chua（2020）基于个人–组织匹配理论提出，创造力之所以容易令员工感觉耗竭，

是因为创造力要求降低了个体感知到的个人–组织匹配性，并且由于这种不适配感知而产生的
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耗竭感在女性员工身上尤其严重。Ng和Wang（2019）则基于社会比较和心理摆脱理论指出，哪

怕只是看到同事展现出创造性行为也会对员工产生心理压迫，进而导致其在下班后难以实现

心理摆脱，出现失眠、敌意等压力症状，并且这种效应对主动性人格的员工而言尤其严重。其

次，无节制的“自主”也可能导致个体健康受损。譬如Krause等（2019）基于资源保存理论研究发

现，从事创造性活动会导致个体自我放纵，进而做出更多不利于身体健康的选择，譬如进食更

多的垃圾食品、过度饮酒以及更少锻炼。Katz（2020）基于反事实思维理论提出，创造性思维容

易引发反事实上行比较（upward counterfactuals），从而导致个体对现状更加不满。

也有部分研究曾指出创造力对个体健康的积极作用。譬如心流理论认为，创造性活动常常

需要个体全神贯注地工作，在专注于工作的过程中个体常常能体会到高度的兴奋与充实感，这

种心流体验（flow experience）即是创造力的内在奖励（Csikszentmihalyi等，2018）。根据具身认

知理论（embodied cognition theory）（Niedenthal等，2005）的解释，创造力本身包含的“解放”隐
喻可以有效缓解心理压力，Goncalo等人（2015）将这一现象命名为创造力的 “解放效应”（liberating
effect）。事实上，相关研究早就发现，从事创造性活动可以宣泄精神、缓解痛苦（McNiff，2004）。
譬如写作（施铁如，2006）、绘画（陶晶和伍莉莉，2011）、音乐（沈靖，2003）等创造性活动都可以

帮助个体从负面事件中转移注意力，通过自主的自我表达（autonomous self-expression）释放压

力，促进创伤后的成长，甚至重建生命的意义（Leckey，2011；Kapoor和Kaufman，2020；
Goncalo和Katz，2020；Chiu等，2019；Conner等，2018；Bujacz等，2016；Caddy等，2012；Brunyé等，

2013；Feist，1994），并且这一效应可能对处于集体主义文化中的个体尤其明显（Tang等，2021）。
Helzer和Kim（2019）以及Jamison（2019）基于压力的认知评估模型指出，创造力可以减少工作

压力和倦怠，这是因为创造力水平高的个体对压力源有更多元的认知解读，并且这一积极效应

在组织承诺水平高的员工身上更加明显。更进一步，当个体运用创造力解决了问题，尤其是进

一步收获了他人的认可和赞许时，他们往往会产生更强的自我效能感（Forgeard，2015），以及

愉快、骄傲、释然、满意等积极情感（Amabile等，2005），进而有利于其保持健康的身心状态。

总体来看，创造力对个体健康的双刃剑效应主要源自“自主–控制”这一组织悖论。提出创

造力–健康消极关系的研究大多聚焦于“控制”场景，如与领导、同事交互过程的期望压力，社会

比较等等。此时创新者受到组织控制的影响，因而更容易表现出恐惧、耗竭等压力反应。反之，

提出创造力–健康积极关系的研究则大多发生在“自主”场景，譬如自由创作和艺术疗愈场景，

创新者可以从自身需求和偏好出发，自主进行创造性活动，因而会更多地感受到心流体验和解

放效应。

五、  执行悖论及创造力对个体道德的影响

所谓“执行悖论”（performing paradox）指的是个体既要“灵活”，又不能太灵活以至于失去

“约束”，这两种要求相互矛盾，很难实现平衡。创新者的特点是思维灵活，勇于打破常规，可一

旦其对常规的挑战超越了伦理准则就难免导致不道德行为。富有创造力的个体认知灵活性高，

但这种灵活作为手段，可以执行于不同的目标。一个富有创造力的人可以将聪明才智用于帮助

他人，也可以将其用于自我开脱甚至违法乱纪，不同的执行方向决定了创造力导致的不同道德

后果。理想情况下，一个“从心所欲不逾矩”的创新者既要具备打破常规的灵活，又要能够及时

约束自己超出道德规范的行为，这实际上对个体提出了更高甚至相左的要求。

由于执行悖论难以克服，现有大量研究指出了创造力对道德的消极作用。譬如，富有创造

力的人更容易撒谎（Gino和Ariely，2012；Walczyk等，2008；Storme等，2021），更不正直（Beaussart
等，2013），更多违法（Lebuda等，2021）、辱虐（Qin等，2020）以及破坏环境（Qin等，2022）的行为。
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道德推脱（moral disengagement）是创造力导致不道德行为的关键机制，富有创造力的人认知

灵活性更强，因此更善于为自己的不道德行为开脱（Mai等，2015；Keem等，2018；Qin等，2020；
Zheng等，2019），这种为自身不道德行为辩护的倾向在个体道德认同水平更低（Keem等，2018）、
换位思考能力更差（Hui等，2022）、特质性道德推脱水平更高（Umphress等，2020；Qin等，

2022），或在道德标准更模糊的环境下（Gutworth和Hunter，2017）尤其强烈。此外，由于创造力

经常被视为一种宝贵且稀缺的能力，因此创造力水平高的个体往往表现出较强的心理特权感

（psychological entitlement），这种特权感在创造力稀缺（Vincent和Kouchaki，2016）、绩效压力大

（Mai等，2022），以及奖励不足（Ng和Yam，2019）的情况下尤其强烈，因此更容易导致偏差行

为。最近，Ming和Bai（2021）基于自我损耗理论提出，创造力过程投入会导致个体的自我损耗，

因而导致更多不道德行为，好在支持创造力的环境可以为个体补充资源，从而缓解这一效应。

那些足够灵活，又能够进行自我约束的创新者，反而会展现更多的美德。来自名人传记的

证据显示，连续突破性创新者通常都志存高远、恪守美德。譬如，著名的发明家富兰克林曾经为

自己制定了十三条道德戒律，要求自己每周专注于掌握其中一种。再如，居里夫人为了推动科

学的自由发展而没有为镭的提纯工艺申请个人专利；她第一次获得诺贝尔奖的奖金也大多分

给了周围的家人、朋友以及研究伙伴（Schilling，2018）。除了这些名人轶事，研究也曾发现创造

力水平高的人更有道德（Shen等，2019；Teal和Carroll，1999；Buchholz和Rosenthal，2005；
Weitzel等，2010；Ścigała等，2020），这些人不仅具备灵活发散的思维，同时还具备较高的道德

理想主义水平（Bierly Ⅲ等，2009）、道德决策能力（Mumford等，2010）以及印象管理动机

（Carnevale等，2021）。Xu等（2022）的一系列研究发现，创造力水平高的人更可能捐款，甚至只

是短暂参与创造性任务也会显著促进个体的捐款行为，这是因为创造力可以激发个体的积极

情感。Zhou等（2022）发现，相比为自己牟利，具有创造性人格的人甚至在会造福他人的任务中

表现得更加积极，这可能是因为他们更相信自己具备帮助他人的能力。

总体而言，创造力对个体道德的双刃剑效应体现出了“灵活–约束”这一执行悖论。主张创

造力–道德消极关系的研究较多关注“灵活”元素，譬如采用“道德推脱”等理论视角，强调创新

者将认知灵活的优势用于自我辩护的可能。反之，主张创造力–道德积极关系的研究则更多聚

焦于“约束”因素，譬如创新者更高的道德水平或更强的印象管理动机都可以帮助其进行自我

约束，将聪明才智用于行善而非作恶。

六、  归属悖论及创造力对人际关系的影响

所谓“归属悖论”（belonging paradox）指的是创新者既要“求同”，又要“存异”，两种归属取

向相互矛盾，很难达到平衡（Brewer，1991）。“求同”意味着服从集体，保持与大多数人相一致，

这样最有利于融洽的人际关系，但一个被群体同化的人很难产生与众不同的创意。相反，“存
异”保证了个体萌生新颖想法的可能，然而当一个特立独行的异类往往会招致他人的排斥甚至

攻讦。理想情况下，保持“和而不同”便可以使个体在发挥创意的同时保持良好的人际关系。然

而现实中，这是很难达到的完美状态。

因为归属悖论很难克服，既往研究大多发现了个体创造力对其人际关系的消极作用。譬

如，富有创造力的员工更可能招致同事的孤立和排斥，因为他们往往更容易得到组织的资源优

待（Breidenthal等，2020），被视为规则的破坏者（Keem等，2019），因而引起同事的嫉妒（Mao等，

2021），并进一步升级为人际冲突（Janssen，2003；Zhang等，2018）。这种由社会比较而形成的人

际惩罚，对于本职工作表现差（Dadaboyev等，2021）、不善社交（Zhang等，2016；Keem等，2019；
Li，2020；Mao等，2021），或工作投入水平高（Janssen，2003）的员工而言更加严重。Mueller等
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（2011）发现创造力水平高的员工更不可能被选拔为领导，因为大众心目中的领导往往是控制

不确定性的人，而创新者常常会引发不确定性。创造力水平高的员工也可能引起领导的排斥，

相比掌握目标导向，绩效目标导向的领导更容易将员工的创造性行为视作对其领导方式的挑

战和工作能力的质疑（Zhang等，2018）。从事创造性活动也可能影响家庭关系。Harrison和Wagner
（2016）的研究指出，员工从事创造性活动会显著减少其与伴侣共处的时间。

目前关于创造力对人际关系积极影响的实证研究几乎没有。有限的研究指出，个体表达创

意的过程也是在向他人展示更多的内在自我，而这种自我表露有可能会有利于建立更亲密的

人际关系（Goncalo和Katz，2020）。创造是漫长而艰苦的活动，因此共同创造的经历有可能会降

低个体的孤独感，增加归属感（Rouse，2020）。虽然缺乏相应的实证支持，但Goncalo等（2021）在
最近的理论文章中提出了创造力有利于发展人际关系的观点。他们认为不论是生产还是执行

创意，个体都难免要借助外界的力量，寻求灵感或者合作，这个过程有可能增加个体的社会联

结。至于这种社会联结能否带来积极的人际体验，则有可能跟创意的具体内容以及社会交往的

其他细节有关。

创造力对人际关系的双刃剑作用在很大程度上体现了“求同–存异”这一对归属悖论。主张

创造力–人际关系消极作用的研究主要基于社会比较、人际排斥等理论揭示了创新者为了“存
异”而难以“求同”的尴尬处境。现有有关创造力–人际关系积极影响的实证研究相对稀少，这也

显示了归属悖论的克服难度，未来的研究可以重点关注这一研究缺口。

七、  总结与未来研究展望

通过对现有研究的系统梳理本文发现，当前对创造力后果的研究主要集中于绩效、健康、

道德以及人际关系四个主题，并且在不同主题上都得出了利弊共存的矛盾结论（详见表1）。为
了深入理解创造力的双刃剑效应，本文在文献梳理的基础上结合悖论理论提出了创造力的学

习悖论、组织悖论、执行悖论以及归属悖论。我们发现，创造力的后果之所以表现出这种双刃剑

效应，是因为：（1）学习/组织/执行/归属悖论天然难以克服，因而捕捉到悖论张力的研究常常会

发现平衡失败的现象，也即创造力的消极后果；（2）一些提出创造力积极作用的研究部分是因

为找到了弥合悖论的策略（如，既“灵活”又可以通过印象管理手段自我“约束”的创新者往往展

现出美德），部分是因为其研究设计相对简单，未能捕捉到悖论元素之间的张力（如，提出创造力–
健康积极关系的研究大多针对自由创作、艺术疗愈等“自主”场景，没有考虑“控制”相关问题）。

通过悖论理论的透视我们发现，传统的线性思维并不适用于我们对创造力后果的理解。譬

如，是否创造力水平越高，个体绩效表现就越好呢？当前的研究无法为这种问题提供直接的答

案。同样，类似“创造力到底会导致更多道德还是不道德行为”这样非黑即白的提问也无法获得

简单的解答。要使创造力带来长久、积极的绩效/健康/道德/人际关系后果，创新者和管理者必

须要认识到创造力的悖论本质，采用“兼容并蓄”（both/and）的思考方式，追求悖论元素的对立

统一。有鉴于此，我们对四种悖论视角下创造力的双刃剑效应进行了总结，并提供了相关实践

启示（详见表2）。
以下，本文将结合当前研究的不足对未来研究进行展望。第一，从文献数量上讲，当前对创

造力后果的研究更多关注其阴暗面，譬如聚焦于创造力对绩效/道德/人际关系消极效应的研

究的数量（7/17/10）普遍多于聚焦于相应积极效应的研究的数量（6/10/3）。这样的研究取向导

致我们对创造力的积极效应缺乏足够的认识。譬如有关创造力–绩效积极效应的研究之所以数

量不多，主要是由于既往研究通常默认创造力有益于绩效，甚至将创造力等同于绩效，但却缺

乏对这种潜在假设的严谨检验（Khessina等，2018）。再如，有关创造力–人际关系的研究几乎没
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有直接检验过创造力对人际关系的积极影响，这种疏忽也是令人惊讶的。创新者不仅是规则挑

战者，同时也是问题解决者、价值创造者，这样的人或许更可能成为社交网络的中心，或拥有更

高质量的人际关系（Rouse，2020）。最后，“创新者更不道德”几乎成为创造力与道德关系的主流

认知，然而这样的结论是否符合真实情况呢？主张这一假设的研究大多采用实验操纵的方法，

实验环境中缺乏明显的道德准则，研究结论尚缺乏足够的外部效度（Gutworth和Hunter，
2017）。而在真实组织情境中进行问卷调查的研究大多以自陈方式收集不道德行为，得出创新

表 1    关于创造力后果的主要研究总结

结果主题 影响 中介机制 边界条件 相关研究

个体绩效

积极 注意幅度 （几乎没有）
Chamorro-Premuzic（2006）；Davidovitch和
Milgram（2006）；Sarooghi等（2015）；Harari等
（2016）；Wronska等（2018）；Zhang等（2020）

消极
失调性坚持；低任
务转换能力；认知

固化

工作经验；跨界合
作；鼓励探索的组织

规范

Miron等（2004）；Audia和Goncalo（2007）；
Zhang和Bartol（2010）；Fischer和

Hommel（2012）；Bayus（2013）；Arts和
Fleming（2018）；Li等（2020）

个体健康

积极

心流体验；解放效
应/自主表达；多元
认知解读；自我效
能感；积极情感

个体/集体主义文
化；组织承诺

Feist（1994）；沈靖（2003）；McNiff（2004）；
Amabile等（2005）；施铁如（2006）；Leckey
（2011）；陶晶和伍莉莉（2011）；Caddy等

（2012）；Brunyé等（2013）；Forgeard（2015）；
Goncalo等（2015）；Bujacz等（2016）；

Csikszentmihalyi等（2018）；Conner等（2018）；
Chiu等（2019）；Helzer和Kim（2019）；

Jamison（2019）；Goncalo等（2020）；Kapoor和
Kaufman（2020）；Tang等（2021）

消极

自我放纵；反事实
上行比较；消极情
绪如恐惧；个人–组
织不匹配；心理摆

脱困难

组织公平感；性别；
主动性人格

Amabile等（2002）；Janssen（2004）；Vuori和
Huy（2016）；Krause等（2019）；Ng和Wang
（2019）；Eun和Chua（2020）；Katz（2020）

个体道德

积极
积极情感；创造力
声誉维持；创造力

自我效能感
（几乎没有）

Teal和Carroll（1999）；Buchholz和Rosenthal
（2005）；Bierly Ⅲ等（2009）；Mumford等

（2010）；Weitzel等（2010）；Shen等（2019）；
Ścigała等（2020）；Xu等（2022）；Carnevale等

（2021）；Zhou等（2022）

消极
道德推脱；心理特

权；自我损耗

道德认同；换位思
考；特质性道德推
脱；道德标准凸显；
创造力稀缺；绩效压
力；奖励不足；组织

创造力支持

Walczyk等（2008）；Gino和Ariely（2012）；
Beaussart等（2013）；Mai等（2015）；Vincent和
Kouchaki（2016）；Gutworth和Hunter（2017）；
Keem等（2018）；Ng和Yam（2019）；Zheng等
（2019）；Qin等（2020）；Umphress等（2020）；
Qin等（2022）；Hui等（2022）；Lebuda等

（2021）；Mai等（2022）；Ming和Bai（2021）；
Storme等（2021）

人际关系

积极 自我表露 （几乎没有）
Goncalo和Katz（2020）；Rouse（2020）；

Goncalo等（2021）

消极
同事的嫉妒；领导
威胁感知；与伴侣

共处的时间

政治技巧；独狼倾
向；领导–成员交换；
角色内工作绩效；工
作投入；领导掌握/

绩效目标导向

Janssen（2003）；Mueller等（2011）；Zhang等
（2016）；Harrison和Wagner（2016）；Zhang等

（2018）；Keem等（2019）；Breidenthal等
（2020）；Dadaboyev等（2021）；Li （2020）；

Mao等（2021）
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者更不道德的结论也可能恰恰是由于创新者不善或不屑掩饰的率真。未来的研究可以重新审

视创造力的积极面，尤其是着力填补积极效应的机制空白。

第二，当前研究对创造力双刃剑效应的边界条件挖掘不足。譬如，关于创造力对绩效/道德/
人际关系积极效应的研究几乎没有指明任何调节因素，这种缺失很可能会限制我们对创造力

双刃剑效应的正确认识。未来的研究可以挖掘影响创造力双刃剑效应的调节因素。譬如，创造

力的绩效、健康、道德以及人际关系后果都可能受到性别因素的调节。既往有关创造力性别差

异的研究发现，大众观念里女性更不适合从事创新活动，因为人们经常将创造力与男性特征譬

如大胆、独立，而非女性特征譬如合作、支持联系起来（Proudfoot等，2015；Proudfoot，2017）。不
仅如此，女性从事创造性活动还存在独特的性别折扣效应（gender discount effect），即在同样的

创新表现下，女性往往比男性收获更低的外部评价（Elmore和Luna-Lucero，2017；Hora等，

2022；Luksyte等，2018）和更差的市场反应（Jensen等，2018）。根据性别的自我图式理论

（Martin和Ruble，2010），在成长过程中内化了性别刻板印象的女性往往也会排斥创造性工作，

避免因违反刻板印象而可能受到的惩罚。由此我们有理由猜测，相比男性，女性创新者可能经

历更差的绩效评价、更多的健康损害、更少的道德偏差，以及更差的人际关系。

第三，当前对创造力双刃剑效应的研究更多停留在单一视角的描述层面，而较少探索调和

悖论的个体策略。既往有关创新悖论的讨论及研究大多集中于公司层面（如：Lengnick-Hall，
1992；Raisch等，2009；罗瑾琏等，2021），而实际上，越来越多的学者已经认识到，解决创新悖论

的关键还是在于理解其微观基础，即创新者的感知和行为（罗瑾琏等，2018；Kauppila和
Tempelaar，2016；Miron-Spektor等，2018；Schad等，2016）。近年来，越来越多的学者开始了这方

面的探索。譬如有关创新者双元能力（individual ambidexterity）的研究发现，目标管理

（Kauppila和Tempelaar，2016；Miron-Spektor和Beenen，2015；Miron-Spektor等，2022）、任务协同

（Papachroni和Heracleous，2020）、角色分割（Tempelaar和Rosenkranz，2019；Wu和Yuan，2020）、
社交网络管理（Rogan和Mors，2014）等策略都可以帮助个体缓解创造力悖论。目前，类似研究

主要集中于“探索–利用”悖论，而很少关注其他种类悖论的调和策略。未来的研究可以从不同

的理论视角挖掘其他悖论的具体表现并寻找相应策略。

第四，未来的研究可以从领导者的角度探索管理悖论的具体实践。譬如，近年来有关学者

提出了悖论式领导行为（paradoxical leader behavior）概念，并刻画了领导者整合矛盾的具体行

表 2    以悖论视角解读创造力的双刃剑效应

悖论视角 悖论要素举例 要素极化的后果 实践启示

学习悖论

利用
（exploitation） 过度利用则损失长期绩效 创新者必须在利用和探索两种学习

方式间取得平衡，如此才能保障可持
续的、良好的绩效表现

探索
（exploration） 过度探索则损失短期绩效

组织悖论
控制（control） 过度的控制导致恐惧和压力 管理者和创新者必须在自主和控制

两种组织方式间取得平衡，如此才能
保障创新者的健康水平

自主（autonomy） 过度的自主导致自我放纵

执行悖论
约束（constraint） 过度的约束会扼杀创意 创新者既要具备打破常规的灵活，又

要能够及时约束自己超出道德规范
的想法，如此才能带来道德的结果

灵活（flexibility） 过度的灵活会突破道德规则

归属悖论

求同
（assimilation） 过度的合群会扼杀创意 创新者必须在求同和存异两种归属

取向中取得平衡，如此才能保障良好
的人际关系

存异
（differentiation） 过度追求独特会招致人际排斥
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为，如保持短期效率与长期发展、保持组织灵活性与稳定性、关注股东与利益相关者等等

（Zhang和Han，2019）。研究发现，悖论式领导可以更好地激发员工创造力（Shao等，2019；
Zhang等，2022）。其他管理实践，譬如过程目标控制（Rosing等，2018）、精准激励（Giarratana等，

2018；Sue-Chan和Hempel，2016）、双元领导（罗瑾琏等，2016；Zacher等，2016）、双重领导

（Hunter等，2017）、团队重构（赵锴和向姝婷，2021）等手段也可以有效缓解创造力悖论。未来的

研究可以继续寻找相应策略，为领导者管理创新悖论提供更加全面、科学的干预之道。
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Double-edged Sword Effect of Creativity:
An Interpretation from the Paradox Perspective

Liu Zimin,  Ren Run
（ Guanghua School of Management, Peking University, Beijing 100871, China）

Summary: Previous  research  in  the  field  of  creativity  has  primarily  focused  on  conceptual
connotations, measurement methods, and predictors. These studies have significantly enhanced our
understanding of the nature of creativity and its underlying causes. However, they have not adequately
addressed the equally important question of the consequences of creativity. In recent years, some studies
have explored the double-edged sword effect of creativity, but most of them are based on scattered
perspectives and require a more comprehensive interpretation.

To address this gap, this paper conducts a systematic literature review of empirical studies and
identifies four main areas in which the consequences of creativity have been investigated: performance,
well-being, morality, and interpersonal relationships. Existing research in these areas has produced
contradictory findings. For instance, creativity may enhance or hinder work performance, have both
positive and negative impacts on individual well-being, result in virtuous as well as unethical behavior,
and lead to increased interpersonal attraction or punishment.

Drawing on the paradox theory, this paper analyzes the double-edged sword effect of creativity in
terms of four paradoxes: learning, organizing, performing, and belonging. It is observed that: (1) The
inherent difficulty in overcoming the four paradoxes often leads to a failure to achieve balance, resulting
in negative outcomes of creativity; (2) traditional linear thinking is found to be inadequate for
understanding the outcomes of creativity. To ensure that creativity yields lasting and positive effects on
performance, well-being, morality, and interpersonal relationships, innovators and managers should
recognize the paradoxical nature of creativity, adopt an inclusive mindset, and strive for the integration
of paradoxical elements.

Contributions of this paper are twofold. Firstly, it provides a systematic review of empirical
research on the consequences of creativity, highlighting its double-edged sword effect on performance,
well-being, morality, and interpersonal relationships. The paper also identifies intermediary mechanisms
and boundary conditions, offering a comprehensive foundation for future research. Secondly, by
applying the paradox theory, this paper interprets the double-edged sword effect of creativity and
introduces the learning, organizing, performing, and belonging paradoxes. It provides practical
implications based on these paradoxes and offers a holistic perspective on the double-edged sword effect
of creativity, thereby suggesting new avenues for future research.
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