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摘要: 领导―成员交换关系的差异化是近年来学术界的一个热点课题． 尽管已有研究考察了

它对一些个体和团队产出的影响，但领导―成员交换关系差异化对创造力的影响一直为研究

者们所忽略． 领导―成员交换关系差异化文献和社会比较理论表明领导与不同下属交换质量

的差异对团队及个人创造力的发挥具有重要意义． 基于此，本研究采用社会比较的理论视角，

同时从个体和团队两个层面考察领导―成员交换关系差异化对团队和个体创造力的影响，并

进一步分析团队层面的差异化对个体层面效应的调节作用． 通过对中国大陆 80 个知识型团

队的 367 名个体的问卷调查，结果发现: 在个体层面，相对的领导―成员交换关系( ＲLMX) 对

个体创造力有显著正向影响，团队自主支持感在这两者关系中起着中介作用; 在团队层面，领

导―成员交换关系差异和团队创造力之间呈 U 型关系，领导―成员交换关系差异对个体创造

力有消极影响，但团队层面的关系差异化对 ＲLMX 和个体创造力关系的调节效应不显著． 总

体来看，本研究发现 LMX 差异化对个体层面和团队层面的影响是不一致的． 最后讨论了本研

究的不足及未来潜在的研究方向．
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0 引 言

随着市场竞争的日益激烈和知识经济的到

来，创新成为企业发展的内在需求和外在动力．
“创造力”作为组织创新的基石［1］，受到了国内外

学者的广泛关注． 个体创造力是指“员工在工作

中产生并使用新颖而有用想法的相关过程”［2］．
团队创造力并不是个体创造力的简单加总，它是

“在追求团队目标的过程中，形成新颖且有用的想

法、解决方案或过程”［1］，它更依赖于团队成员之间

的相互启发、相互沟通、相互分享，其形成是团队过

程综合作用的结果． 在众多的创造力研究中，一些学

者从社会交换视角，提出领导―成员交换关系

( leader-member exchange，LMX) 概念［3 －7］，并进一

步探讨其对创造力的作用［1，7］． 随着研究的深

入，学者们发现个人和团队效能不仅受到个体与

领导一对一交换质量的影响，团队中其他成员与

领导的关系质量也在其中发挥着不可忽视的作

用［8 － 9］． 于是，学者们又提出了领导―成员交换

关系 差 异 化 ( leader-member exchange differentia-

tion，DLMX) 概念，从团队层面来探讨团队成员之

间 LMX 的差异性对团队结果的影响． DLMX 是

指一个工作团队中，团队领导与不同成员的交换

关系在质量上的差异性［9］． 团队成员与领导形成

差异性的 LMX 关系势必也会影响到团队及个人
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创造力的发挥． 那么，从激发创造力的角度，领导

应该对下属们一视同仁，还是差别对待? 其影响

是什么? 这是本研究着力探讨的关键问题．
要回答以上问题，就需要从个体和团队层面

分别探讨 LMX 质量差异性． 学者们基于社会比

较理论［10］，提出“相对的领导―成员交换关系

( relative leader-member exchange，ＲLMX) ”和“团

队的 领 导 ― 成 员 关 系 差 异 化 ( DLMX ) ”概 念．
ＲLMX 是指个体相对于其他团队成员 LMX 的相

对质量［11］． DLMX 是指一个工作团队中，团队领

导与不同成员的交换关系在质量上的差异性［9］．
两者可以看成是 LMX 的社会比较结果在个体和

团队 层 面 的 体 现． 然 而，从 现 有 研 究 来 看，在

DLMX 研究领域中仍有一些薄弱环节有待于进一

步探索． 这些问题包括:

第一，尽管研究者们开始使用社会比较的理

论视角来探索 LMX 差异性的影响，但对于 LMX
社会比较影响的层面问题一直没有得到有效的澄

清和检验． Henderson 等［8］认为“领导―成员交换

关系是否在多个层面上同时发挥作用”是 LMX
理论需要阐明的一个核心问题． 现有文献大多将

个体 /对偶层面的 ＲLMX 和团队层面的 DLMX 割

裂开来进行研究． 比如，Boies 和 Howell［12］、Er-
dogan 和 Bauer［13］、Henderson 等［8］、王震和孙 健

敏［14］、赵国祥和宋卫芳［15］讨论了 DLMX 的影响，

而 Henderson 等［16］、Vidyarthi 等［17］、Hu 和 Li-
den［18］则只探讨了 ＲLMX 对员工工作行为和态度

的影响． 实际上，员工总是嵌套于团队当中，个体

的工作表现( 如创造力) 很大程度上根植于团队

的背景［19］． 个体层面 ＲLMX 对员工个人的影响

以及团队层面 DLMX 对于团队的影响是否能够

同时存在? 两者是否有交互影响? 这些对于人们

认识领导下属关系差异化现象至关重要的问题仍

然没有得到有效的回答． 因此，有必要将个体感

知到的 ＲLMX 与团队整体的 DLMX 放在一起分

析其相互影响． 对此，Henderson 等［8］呼吁系统地

探讨 DLMX 在不同层面的影响． 本研究试图将

ＲLMX 和 DLMX 放在同一模型中，来回应这一问

题． 这样做，有助于厘清有差异的 LMX 在个体与

团队层面对组织影响的差异，并可以进一步分析

不同层面效应的交互影响，从而更全面、清晰地理

解这一现象．

第二，虽然研究者们已经意识到在 LMX 与创

造力存在潜在的联系［1，20］，但较少有研究从社会

比较的角度探索领导与成员交换关系的差异性对

团队和个体创造力的影响［8 － 9］． 无论在个体层面

还是团队层面，创造力的激发都依赖于团队成员

之间的相互启发、相互沟通、相互分享［20］． 因此，

Shalley 等［19］认为个体创造力根植于团队背景当

中，团队创造力是团队互动的结果． 基于此，有必

要探讨个体与团队成员在 LMX 关系上的比较

( 即: ＲLMX，DLMX) 对于个体及团队创造力的影

响． 同时，团队创造力与个体创造力无论从影响

因素，还是形成机制都存在着显著的不同［21］，需

要分别从 ＲLMX 与 DLMX 的角度探讨他们对于

个体和团队创造力的影响．
基于以上两点，本研究从个体和团队两个层

面分析领导―成员交换关系差异化对创造力的影

响，并讨论其交互影响． 具体而言，本研究包括以

下几项内容．
首先，ＲLMX 是 LMX 中的社会比较在个体层

面上的表现． 对个人而言，员工不仅会考量自己

与上级关系的绝对质量，更会通过与其他团队成

员的比较得到相对质量，并以此作为感知领导支

持、团队氛围、在团队中的地位等一系列结果变量

的依据． 在某种意义上来说，相对的 LMX 比绝对

的 LMX 对于员工的心理感知起着更关键性的作

用［16］． 然而，现有的 LMX 研究大多聚焦于 LMX
的绝对质量对于员工创造力的影响［1，7，22］，较少

有研究直接探讨 ＲLMX 对员工创造力的影响． 针

对于此，本研究将首先聚焦于 ＲLMX 与员工个体

创造力的关系，并将进一步探讨其中的影响机制．
其次，DLMX 是 LMX 社会比较影响在团队层

面 的 表 现，它 是 展 现 团 队 特 征 的 团 队 变 量．
“DLMX 是一个过程，领导通过对于不同下属采取

不同的对待方式而最终形成不同的交换关系质

量”［8］． 研究表明: DLMX 对于团队冲突［12］、团队

沟通［23］、同事关系［24］等都有显著的消极影响． 然

而，也有 一 些 研 究 得 到 了 相 反 的 结 论． Naidoo
等［25］发现，LMX 的差异在团队发展的某一时期

会对团队绩效有促进作用． LMX 的差异化是会伤

害团队，还是会对团队产生积极的影响? 学术界

至今还没有定论． 本研究将从创造力的视角，进

一步探索这一关键性问题． 此外，DLMX 作为团
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队层面变量不仅会影响团队创造力，对个体创造

力也可能存在潜在影响． DLMX 现象本身会给个

体提供“差异化”的背景信息，这可能会在不经意

间成为影响个体进一步判断和感知的外在信息

源［20］． 比如，差异化的氛围可能会让个体在团队

中感受到更多的不公平感，这样的感知会对团队

成员产生消极的影响 ( 比如，抑制个体创造力的

发挥) ［13］． 然而，在现有的文献中，研究者们往往

关注于 DLMX 对个体层面主效应的跨层调节作

用［16，20，26］． 然而，对 DLMX 对创造力的直接效应

的探讨较为缺乏． 因此，本研究在考察 DLMX 对

团队创造力影响的同时，探讨 DLMX 对个体创造

力的作用．
最后，如上文所提到的，已有研究表明 DLMX

对 LMX 在个体层面的效应具有跨层的调节效应，

但不同的研究却得到了不一致的发现． 有研究

表明个体层面的 LMX 效应，会随着团队 DLMX
的增大而 增 强［12，16，27 － 28］． 另一些研究则表明，

团队的 DLMX 增大会减弱 LMX 在个体层面的影

响［20，30］． 本研究将以创造力为落脚点再次检验

这一命题，并首次探讨 LMX 差异化在团队层面影

响效果( 即 DLMX) 对个体层面的 ＲLMX 和创造

力间关系的调节作用，期望从社会比较的视角对

DLMX 和创造力的文献做出贡献．
本文将 ＲLMX 和 DLMX 两个层面的变量置

于同一模型中进行讨论． 其原因还在于: 从表面

上来看，两者存在着潜在的矛盾之处． 先前的实

证研究［12，23 － 24］使其有理由推断团队成员之间的

LMX 差异化可能对于整个团队的创造力存在消

极的影响． 但是，根据社会比较理论，LMX 越是高

于其他团队成员，越能感觉到上级的支持和所给

予的自由． 由此可以推断: 就个人而言，ＲLMX 越

高越有助于个人创造力的发挥． 那么，两者之间

是否存在着非此即彼的矛盾呢? 这一问题是本研

究的出发点．
总之，“ＲLMX 对个体创造力 的 影 响”以 及

“DLMX 对于团队创造力的影响”看起来是两个

相似的问题，但是由于其所在的层次不同，作用的

机理也完全不同． 本文以社会比较理论为依据，

通过对这两个过程的探索，试图澄清社会比较在

LMX 问题上对个体及团队的影响及其差异．

1 理论与假设

1． 1 ＲLMX 与个体创造力的关系

LMX 理论自提出以来就受到了国内外学者

们的广泛关注［3，5 － 6，7，9，31 － 32］． 大部分学者运用

社会交换理论［33］ 来解释 LMX 的现象． 他们认

为: 领导会采取不同的方式对待下属，而下属也会

对此做出不同的回应［5］． 对于员工而言，与上司

之间良好的交换关系有助于得到更多的资源、信
息和领导的认可［5］，从而更容易感受到团队中积

极而宽松的支持氛围［7，34］． 因此，一些学者认为

高质量 的 LMX 可 以 促 进 员 工 创 造 力 的 提 升．
Scott 和 Bruce［7］ 最早用实证研究证明了这一观

点，且这一结论也得到了后来研究的支持［1，22］．
然而，也有研究者对此持谨慎的态度． 比如，El-
kins 和 Keller［35］认为尽管 LMX 与创造性行为的

关系得到了一些实证研究的支持，但是 LMX 与创

造力的关系比想象的更加复杂．
实际上，现实生活中员工不仅会考量自己与

领导的关系质量，更会与团队中其他员工的 LMX
进行比较［36］． “蛙池 ( frog-pond) 效应”的研究认

为个体的态度和行为会受到与组内他人比较的影

响［37］． 因此，对 LMX 关系的比较对于个体在组

织中的行为和态度发挥着极其重要的作用［8］． 研

究者们将这一比较的结果称为 ＲLMX，并将其界

定为员工的 LMX 与所在团队中所有成员 LMX 平

均水平的差值［11］． Graen 等［11］在 1982 年最早提

出这一概念，并使用个体 LMX 减去团队 LMX 的

方式将其测量操作化，后来学者不断完善并发展

了这一概念． Henderson 等［16］认为，个体对 LMX
的感知虽然可以反映由于社会交换而激发的动机

和行为，却无法解释员工由于与其他人的社会比

较过程而产生的态度和行为． 而 LMX 理论本身

就是根源于领导对不同下属所采取的差异化的对

待方式［28，38］，差异化是 LMX 理论的本质和核心．
基于 此，研 究 者 们 从 社 会 比 较 视 角［10］，探 讨

ＲLMX 对员工的影响． Graen 等［11］发现 ＲLMX 与

员工的离职呈负相关关系． Henderson 等［16］通过

对 278 名员工及 31 名主管进行问卷调查，发现

ＲLMX 对于心理契约履行的感知有积极影响． 可

见，ＲLMX 对于员工态度和行为产出的影响逐渐
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为学术界所认可．
就个体的创造力而言，ＲLMX 仍然能够起到

积极的促进作用． 首先，当员工认为自己与领导

的交换关系要高于其他成员时，会感知到更多来

自上司的支持、鼓励和偏爱［3］，从而更敢于也更

愿意提 出 新 想 法，并 勇 于 表 现 出 创 新 性 的 行

为［39］． 也就是说，ＲLMX 可以提升员工创新的内

在动机． 根据 Amabile 的创造力构成理论，内在动

机是员工创新的不可或缺的成分之一［40］． 研究

指出内在动机可以极大的激发员工的创新热情和

提升员工的创新表现［41 － 42］． 其次，较高的 ＲLMX
会使员工认为自己比其他员工更加优秀，较强的

自我效能感可以抵消创新带来的不确定性的消极

作用，进而促进创造力的提升［20］． 同时，领导是

团队资源的管理者和分配者，LMX 社会比较的过

程会使员工感觉到自己可以掌握比其他成员更多

的资源［5］，从而能够促进其创造力的发挥．
总之，ＲLMX 能够通过多重渠道积极地影响

着创造力的发挥． 特别是，中国是一个集体主义

文化盛行的社会［43］，人们更在意彼此间的比较．
因此，中国员工对于 ＲLMX 更加敏感，与其他员

工的 LMX 差异能够有效地激发员工创新的热情

和动机．
假设 1 相 对 的 领 导 ― 成 员 交 换 关 系

( ＲLMX) 与个体创造力有正相关关系．
1． 2 团队自主支持的中介作用

先前研究对 ＲLMX 影响机制已有所讨论． 比

如，Hu 和 Liden［18］证实了自我效能感在 ＲLMX 与

结果变量之间的中介作用． 本研究根据自我决定

理论从自主性的角度( autonomy) 提出新的 ＲLMX
对创造力影响的中介机制．

创造力构成理论( componential theory of crea-
tivity) 强调，外部自主的环境对于个体创造力起

着至关重要的作用［40］． “自主性”是指对于所从

事的活动选择的自由度［44］． 自我决定理论认为:

对于自主性的渴望是人类基本的需求之一，它可

以进一步影响人们行为的动机［45］，而动机———尤

其是内部动机———是影响创造力发挥的重要因

素［40］． Deci 和 Ｒyan［46］也建议从自主性的角度去

关注提升创造力的环境和个体因素． 基于对先前

文献的分析，下面以自主性的视角，进一步讨论

ＲLMX 对于创造力影响的作用机制．

自主性对创造力的积极影响得到了学者们理

论和实证上的验证． Amabile 和 Gryskiewicz［47］认

为自主性是激发个体创造力的工作环境中最重要

的因素之一． Zhou［48］发现高自主性的环境有助

于新想法的产生． Liu 等［44］研究发现不管是对自

主性的支持，还是个人所具有的自主性倾向都会

对个体的创造力产生积极影响． Oldham 和 Cum-
mings［49］的研究表明: 自主性的工作和上司的支

持性的领导能够有助于下属创新性绩效的提升．
在组织中，个体始终处于团队之中，因此团队

的支持显然对个体自主性的感知具有不可或缺的

意义． 在团队支持的各种因素中，对于自主性的

支持在激发员工创造力的过程中，有着独特而重

要的意义． 根据自我决定理论，与其他物质性支

持相比，自 主 性 支 持 与 创 造 力 有 更 直 接 的 联

系［46］． Liu 等［44］强调自主性对于员工的创新激

情的特殊价值． 他们通过部门、团队和个体三个

层次的实证研究发现: 部门的自主性支持和团队

的自主性支持都对于团队成员的创造力有积极的

促进作用．
与领导的交换关系在很大程度上影响着个体

在团队中的地位以及所得到的支持． 首先，社会

比较理论和 LMX 的研究告知，当员工觉得自己拥

有比其他员工更高的 LMX 时，会感知到更多来自

上级的支持和授权［7］． 领导作为组织的代言人和

团队的负责人，其偏好和意见对于团队的意愿和

氛围 起 着 决 定 性 的 作 用． 在 这 种 情 况 下，高

ＲLMX 的个体会感受到更强的团队给予的自主性

支持，进而敢于发表创新性意见，勇于表现创新性

行为． 其次，领导的立场也会有意无意地影响其

他团队成员的看法，因此较高的 ＲLMX 也会得到

团队其他成员的支持，从而感受到更多的团队给

予的支持和自由． 团队成员都倾向支持与领导关

系好的团队成员． 这样做一方面可能会得到团队

领导的认同和赞扬，避免与领导发生冲突． 另一

方面，与领导的“红人”保持良好的关系，可能会

得到额外的信息和资源． 特别在中国的组织中，

与领导亲近员工的言语很可能会左右领导对其他

人的看法，甚至对于晋升和资源分配的决策． 综

合以上两点，推断高 ＲLMX 的个体更容易体验到

更多地团队自主性支持，进而激发员工的创造力．
假设 2 团队自主支持感在相对的领导―下
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属交换关系( ＲLMX) 和个体创造力关系中起中介

作用．
1． 3 DLMX 与团队创造力的关系

最初学者们研究 DLMX，主要是以其对组织的

消极影响为着眼点［12，24，26］． 随着研究的深入，对于

“DLMX 的影响效果是积极，还是消极”这一问题的

研究者们得到了不一致的结论［12 －13，15，25，28］． Liden
和同事们［28］探索了 DLMX 与团队绩效的关系．
虽然假设中他们同时提出了积极和消极关系的两

种假设，但均未得到实证数据的支持． Boies 和

Howell［12］的 研 究 发 现，只 有 在 某 些 条 件 之 下，

LMX 的差异化才能对团队效能具有削弱的作用．
最近，Naidoo 等［25］ 进 行 的 一 项 纵 向 研 究 表 明，

LMX 的差异化在团队发展的某一时期反而会对

团队绩效有积极的促进作用． 可见，DLMX 对团

队效能的影响并不那么简单． 为了得到更加准确

的推测，需要更加深入地剖析 DLMX 的变化特

点，进而考虑这种变化与团队创造力的关系．
Harrison 和 Klein［50］较为系统地阐述了团队

多样性问题． 它们区分了三种不同类型的多样

性，分别是:“分离型( separation) ”、“多样型( vari-
ety) ”和“不等型( disparity) ”． 这三种类型的多样

性在实质、模式、操作化和可能造成的结果上都有

显著不同． “separation”是指团队成员间具有不同

的区分度，比如: 意见、价值观、信念的不同． “va-
riety”是指团队成员属于不同的类别，比如: 拥有

的知识、背景、经验的不同． “disparity”则指团队

成员所拥有的资源或资产存在差异性，比如: 收

入、地位、权力的不同． 显然，LMX 属于个体拥有

的社会资源，应该属于 disparity． 由于不同类型的

差异化在本质上的差异，测算方式也有所不同．
就 disparity 而言，他们认为应该使用标准差 /平均

数( SD /Mean) 的方法． 这与 DLMX 研究者们使用

标准差( SD) 的做法是不同的． 但是，这种做法更

能捕捉到差异化的内涵． disparity 的差异，不仅表

现出个体间资源的差别，还表现出了团队成员对

于资源占有的优势性． 比如，在社会学中，dispari-
ty 经常被用于表示收入的差异． Harrison 和 Klein
的理论提出之后，得到了大量研究的认同和支

持［51 － 54］． 本研究采纳其测量方式，使用标准差除

以平均数作为 DLMX 的操作化方式．
为了更清晰地表明这三种类型的差别，Harri-

son 和 Klein［50］分别给出了这三种不同类型的差

异化在最大、中等和最小时的图示( 见图 1 ) ． 可

以看到 disparity 的变化方式明显不同于其他两

类． 具体到 LMX 上，当 DLMX 最小时，代表所有

的团队成员拥有相同的资源，即与领导保持质量

完全相同的交换关系． 相反，当 DLMX 极端大时，

则表现为所有的资源被某一个团队成员所占有，

而所有的其他成员则占有等同的但很少的资源．
也就是说，DLMX 越大，领导的时间、精力、资源和

喜爱越被某一个下属所占有，而其他成员的 LMX
则很低，但质量基本相近． 当 DLMX 值趋中时，不

同成员间的 LMX 质量各不相同，呈阶梯状分布．
通过以上对 DLMX 分布特点的分析，可得出更准

确地推断: 在 DLMX 较低时，团队成员间 LMX 质

量相似，团队中能形成较为宽松的氛围，有助于团

队创造力的发挥． 而随着 DLMX 的升高，团队成

员之间 LMX 差异逐渐拉大，甚至呈阶梯状分布，

导致团队中具有类似于“层级型”的资源分配方

式( 见图 1) ． LMX 在某种程度上被当作是个体在

团队中地位的指标［28］． DLMX 这种多层级的分布

方式会导致团队成员之间竞争加剧、冲突增多、团
队氛围紧张，团队成员间不敢、也不乐于分享自己

的想法和信息． 这种情况下，团队成为 LMX 的竞

技场，团队的创新动力和创新行为都跌至谷底．
但是，随着 DLMX 进一步地增加，领导的资源倾

向于少数的个别人，并逐渐固定下来，他们成为了

领导身边的“红人”，同时其他团队成员的 LMX
基本持平． 在这种情况下，个别人的高 LMX 和大

部分人平均而偏低的 LMX 会对团队整体创造力

产生什么样的影响呢? LMX 的研究者们认为:

LMX 差异的悬殊并不必然对团队带来灾难性的

后果［8］． 高 LMX 的员工可能会逐渐成为团队中

的副中心［12］． 由于在领导心目中特殊的位置，他

们会拥有更多的资源，并且在很大程度上能够影

响领导者的决策，而这些是团队其他成员所没有

但渴望获得的． Blau［33］认为当一个人拥有他人所

没有但是需要的资源时，就会增进其对其他人的

社会吸引( social attractiveness) ，而社会吸引效应

会增强一个人的影响力［33，55］，获得更多的认同和

支持． 因此，当个别人与其他团员的 LMX 质量差

别相对悬殊时，人们会逐渐认可个别团队成员

“副中心”或特殊化的地位，冲突和不公平感也会
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逐渐减少． 而团队中其他成员 LMX 相对平均的

状况又会增加这一积极影响的效果． 除此之外，

研究表明: 高 LMX 个体在团队中还会充当领导和

其他同事之间充当桥梁的角色［23，56］，其存在有助

于促进团队的合作，提升团队的效能［55］． 可见，

个别人的高 LMX 和大部分人偏低的 LMX 不仅不

会损害团队，反而会减少团队内部的人际冲突，促

进团队和谐与沟通，从而提升团队创造力．

图 1 三种差异化的分布图

Fig． 1 The distribution of the three types differentiation

另一方面，由于领导对“红人”的偏爱，对于

其他成员会产生激励的效果． 相比于领导与所有

下属保持均等关系的情景，因为有了“红人”的先

例，人们意识到与领导的关系不是一成不变的，是

有可能通过提升自己的工作表现，来改善与领导

的关系． 因此，成员们更愿意努力表现、充分表达

自己的看法．
可见，随着 DLMX 进一步增加，团队的创造

力反而会逐渐升高，甚至高于领导与下属们保持

平均交换关系的情况． 总之，DLMX 对团队创造

力的影响是先降低后升高，呈一条 U 型的曲线

状． 而这与一些前人研究的实证结果是相印证

的． 比如，Naidoo 等［25］在研究中发现在团队发展

的不同时期，DLMX 与团队绩效的关系会有所不

同． 随着团队的发展，DLMX 也会随之变化，由最

初团队建立时的平均化，逐渐变得差异化，一直相

对稳定的成熟期． DLMX 与团队绩效的关系因发

展时期而不同，DLMX 的变化可能是潜在原因

之一．
假设 3 领导―成员交换关系差异化( DLMX)

与团队的创造力之间呈 U 型曲线关系． 也就是说，

当 DLMX 处于中等水平时，团队创造力较低，而

DLMX 处于偏高或偏低水平时，团队创造力较高．
1． 4 DLMX 与个体创造力的关系

DLMX 作为团队层面变量影响团队整体创造

力的同时，还会作用于员工的个体创造力． DLMX
被视为团队的背景变量，它为个体提供了反映团

队属性的外在信息． 这些信息是员工感知团队氛

围的重要依据，对于个体的认知判断以及进一步

的行为都具有重要的意义［20］． 个体会根据对团

队环境的情感体验和认知来调整自己的行为和

态度．
首先，DLMX 会给员工带来负向的情感体验．

DLMX 增大意味着领导对下属的差异化对待越明

显［57］，团队内部社会比较的倾向越严重，员工越

在意 DLMX 的存在，对这种差异对待的反应越强

烈［16］． 在这样的氛围之中，个体更容易感受到团

队成员间的冲突和紧张的气氛，降低个体的安全

感、满意度． Hooper 和 Martin［58］在研究中发现，高

DLMX 会降低个体所感知到的工作满意度和幸福

感． Schyns［59］发现，LMX 质量的一致性越高，团

队成员会感受到更多的工作满意度和对组织更强

烈的承 诺 感． Van Breukelen，Konst 和 Van Der
Vlist［30］特别编制测量工具对员工所感知到“领导

对不同下属的差异化对待”进行了测量，结果得

到了相似的结论． 而这些消极的情感体验会对个

体创造力的提升产生抑制作用．
此外，与领导成员交换关系被学者们普遍认

为与公平有着密不可分的关系［60 － 61］． 组织公平

研究也表明有差别的对待会使员工更关注于公平

问题［62 － 63］． 因此，在这样的条件下，团队中的成

员易于通过对 LMX 高低的比较而产生不公平的

感知［58］． 基于中国组织情境，有研究发现领导对

不同成员的差别对待会显著降低员工的分配公平

感和程度公平感，尤其是在中国这种高集体主义

文化情境下，员工更在意均等式和平均主义式的

公平． 领导对不同团队成员的区别对待显然与组

织公平的这些原则相违背，因而会使团队成员产

生领导甚至组织不公平的感知判断［58］． 这种感

知则会削弱个体的创新动机，进而抑制创造力的

提升． 综上所述，DLMX 作为一种差异化的团队

氛围，对个体创造力的提升具有负向的抑制作用．
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假设 4 领 导 ― 成 员 交 换 关 系 差 异 化

( DLMX) 与个体创造力呈负相关关系．
1． 5 DLMX 的调节效应

领导成员交换关系差异化作为团队层面的变

量也会对个体的感知产生影响． 员工不仅会与其

他团队成员比较 LMX 的质量 ( 比较的结果即为

ＲLMX) ，还会将这种差异进行团队内横向的比较

( 即观察领导与不同成员关系的差异性) ，以此来

判断自己的特殊性． 不同团队中，领导与下属的

交换关系存在着不同的分布［64］，有的领导与所有

下属保持相对均等的交换关系，有的团队中则存

在较大 的 差 异［26，28］． 这 种 差 异 化 的 现 象 ( 即:

DLMX) 本身对于个体 ＲLMX 效应的发挥具有潜

在影响． 它作为背景变量，可以为个体进行比较

和判断提供关键的外在信息，甚至比较标准［20］．
同等程度 ( 数量级 ) 的 ＲLMX，在低 DLMX 团队

( 与高 DLMX 团队相比) 中会显得更加突出． 在

这种情况下，个体会倾向于认为领导对自己有特

殊的优待和偏爱，由高 ＲLMX 而产生的优越感会

被放大． 具有高 ＲLMX 的个体会感受到更强烈的

团队支持和自由性，从而有助于其创造力的发挥．
相反，当领导与下属们保持差异化的交换关系时，

无论 ＲLMX 是高还是低，都显得比较平常，对个

体感知的影响也相对较弱． 这种效应在 Le Blanc
和 González-Ｒomá［27］ 关于团队层面的 DLMX 与

LMX 的交互效应的研究中就有所讨论． 因此，本

文认为在低 DLMX 的团队中，个体的 ＲLMX 对于

团队支持感的影响效果会被放大． Liao 等［20］的

研究为此提供了间接的实证支持． 尽管他们最

初假设 DLMX 的增加，会加强 LMX 与自我效能

感的关系． 但是，通过对来自 116 个团队的 828
名员工的调查发现，随着团队中 LMX 差异的增

大，个体的 LMX 对自我效能感的促进效应反而

会减弱．
假设 5 领导―成员交换关系差异化( DLMX)

在个体的相对领导―成员交换关系( ＲLMX) 与创

造力关系中起着负向调节作用． 也就是说，团队

的 DLMX 越低，ＲLMX 与创造力正向关系越强．

图 2 理论假设模型

Fig． 2 The theoretical model

2 研究方法

2． 1 样本与程序

本研究的样本取自于中国大陆的多个不同类

型的组织，涉及咨询、教育、电子、计算机、网络等

多个行业． 所有参与调查的被试均为咨询师、研

究人员、工程师、技术研发人员等知识型员工． 为

了保证数据的客观性，减少同源偏差的影响，本研

究从领导、下属两个来源收集数据． 并委托各团

队的联系人将密封于信封中的问卷分发给各个被

试，问卷填写完毕后由被试自行将问卷密封并投

至问卷回收盒( 类似投票箱) 中，由联系人一并邮

回． 一共发放 500 份问卷，收回 398 份，回收率约

为 80% ． 其中包含 83 个团队，领导问卷 83 份，员

工问卷 315 份． 为了保证所收集的有效性，对问

卷进行了进一步的筛减． 首先，去除了部分个人

信息不全的问卷． 其次，由于本研究涉及跨层和

团队层面关系的探讨，为了确保团队层面变量的

有效性，要求团队内部的完成率不能过低［28］． 因

—411— 管 理 科 学 学 报 2017 年 2 月



此，根据先前研究［26，28］的做法，删除了问卷回收

率低于 60%的 3 个团队． 最后，检查了剩余团队

的成员 数 量，所 有 团 队 的 人 数 均 符 合 相 关 研

究［26，28］的做法( 大于等于 3 个) ．
通过以上过程，最后得到来自 80 个团队的

367 份问 卷，团 队 的 平 均 人 数 为 4． 6 人 ( SD =
1. 52) ． 其中，团队成员填写 LMX，团队自主支持

和团队创造力问卷，团队领导对下属的创造力进

行评价．
所有样本中，员工的平均年龄为 28 岁( SD =

5． 20) ，平均工作时间为 4． 4 年 ( SD = 4． 87 ) ． 其

中，男性占 52． 7%，女性占 47． 3% ; 具有本科学历

的占 43． 4% ; 具有硕士学历的占 32． 9% ; 博士学

历的占 6． 2% ; 本科及以下学历的占 17． 5% ; 在团

队中，工作 1 年以下的占 1． 1% ; 1 年 ～ 3 年的占

86． 8%，4 年 ～ 7 年 的 占 9． 7%，7 年 以 上 的 占

2． 2% ．
2． 2 测量工具

本研究采用问卷调查收集数据． 所有问卷

均采用 Likert7 点量表，7 代表非常同意，1 代表

非常不同意． 由于大部分问卷均取自西方的成

熟量表，其文化适应性等问题有待于检验． 因

此，在正式取样之前依次进行了以下程序: 1 ) 回

译( back translation) ． 首先由研究者将问卷条目

由英文翻译成中文，再邀请具有海外背景的双

语者将 之 前 翻 译 的 中 文 版 问 卷 再 翻 译 成 英 文

Brislin［65］． 最后由双方对于翻译不一致的地方

进行讨论修改，形成问卷初稿． 2 ) 邀请具有跨文

化背景的研究者，对量表的文化适应性进行检

验． 3 ) 邀请具有大量问卷调查经验的咨询师和

管理学科研人员对于问卷的可读性进行评估．
4 ) 邀请 7 名被试，其中领导 3 人，一般员工 4 人

进行试测，并对问卷的布局、语言表达、问题设

置等提出建议． 通过以上反复修订，最终形成正

式问卷．
领导―成员交换关系差异化 ( DLMX) 根

据 Harrison 和 Klein［50］的建议，采用团队中各个成

员 LMX 的标准差除以各成员 LMX 的平均数作为

DLMX 的参数． 这种做法在先前相关研究中已经

得到认可和使用［51 － 52，66］． LMX 的测量采用 Li-
den，Wayne 和 Stilwell［67］编制的 LMX 问卷，包括

7 个项目，如:“我的上司了解我在工作上的问题

和需要”． 在本研究中，该量表的内部一致性系

数为 0． 89．
相对的领导―成员交换关系 ( ＲLMX) 参

照先前研究的做法［11，16］，使用个体的 LMX 减去

团队平均的 LMX 之后得到的分数来代表 ＲLMX．
同样使用 Liden，Wayne 和 Stilwell［67］ 问卷 来 测

量 LMX．
团队自主支持感 参照 Liu 及同事［44］的团

队自主支持问卷编制． 它共包括 3 个项目，如:

“我感到我的团队支持团队成员表达个人观点． ”
在本研究中，该量表的内部一致性系数为 0． 82．

团队创造力 团队创造力是一个团队层面的

变量，它不是由个体创造力平均聚合而成，而是让

被试分别对团队的创造力状况进行评价，进而对

这一评价结果进行聚合． 本文参考 Zhang 等［68］的

做法，将 Anderson 和 West［69］所编制的问卷进行

了改编，使其表述关注于新想法的产生． 示例项

目如:“我们团队总是倾向于发展新的解决方案”
在本研究中，该量表的内部一致性系数为 0． 94．

个体创造力 参照先前研究［1 － 2，44，70］ 的做

法，邀请领导对员工的工作创造力进行评价． 领

导与下属有较为频繁地接触，因此由他们来评价

相对客观而恰当［2］． 问卷选自 Zhou 和 George［70］

所编制的创造力问卷，示例项目如: “这名下属能

够提出新的方法来实现目标”． 在本研究中，该量

表的内部一致性系数为 0． 95．
控制变量 在个体层面，人口统计学变量可

能会对创造力产生影响［19］，本文控制了被试的年

龄和性别． 另外，考虑到本研究是探讨在团队背

景下的影响关系，在团队中的时间直接关系到是

否受到团队的影响，因此本研究对员工在团队中

的年限和在组织中的年限进行了控制． 在团队层

面，为了考量 DLMX 在其中的独特作用，本研究

控制了团队 LMX 得分 ( group leader-member ex-
change，GLMX) ［26，28］． GLMX 由团队成员的 LMX
得分平均而得到［12，14，26］． 除此之外，考虑到团队

其他变量的影响，还控制了团队规模、领导在团队

中的年限等变量［28］．
2． 3 数据分析策略

由于本研究涉及团队层面、个体层面及跨层

分析，参照相关研究［28］的做法，本研究采用不同

的分析方法对数据进行分析． 对于团队层面假
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设，使 用 层 级 回 归 模 型 ( hierarchical regression
modeling，HＲM) 进行检验，通过操作 SPSS 16． 0
软件来实现． 为了充分地考量不同层面的影响，

选用多重线性回归模型( hierarchical linear model-
ing，HLM) 对跨层次的假设进行检验［71］． HLM
除了可以同时估计不同层面因子对个体层次的影

响外，还可以将这些预测变量保持在适当的层面

上［72］，适合于跨层嵌套数据的处理［72 － 73］． 对于

个体层面的假设，本研究也使用 HLM 软件检验．
原因是由于在测量中一个团队的不同成员是由同

一个领导者评价的，所以数据之间存在一定嵌套

关系，适合使用 HLM 处理．

3 研究结果

3． 1 聚合检验结果

本研究中团队层面的变量是通过对个体数

据的聚合而成，在聚合之前，通过一系列分析来

检验组内同质性和组间差异性． 首先计算了 rwg
的得分［74］． rwg是评估组内不同评价者之间的一

致性 的 指 标． 本 研 究 中，团 队 创 造 力 和 团 队

LMX( GLMX) 的 rwg分别为 0． 97 和 0． 96，远高于

先前研究所推荐的最低值 0． 70［75 － 76］． 为了检验

组间的差异性，计算了组相关系数 ICC． 在本研

究中，团队创造力和 GLMX 的 ICC1 分别为 0． 25
和 0. 26; 两者 ICC2 的得分分别为 0． 54 和 0． 55．
通过以上分析，可以断定，本研究所收集的个体数

据，可以进行更高层面的聚合［77 － 78］．
3． 2 同源偏差检验结果

尽管本研究通过从多个来源收集数据，尽可

能地控制了同源偏差的产生，但是由于问卷采用

自我报告的方式，同源偏差仍然有存在的可能．
因此，根据 Podsakoff 和 Organ［79］的建议，进行了

Harman 单因子检验． 结果显示，特征根大于 1 的

因子不止一个，且没有一个因子的方差解释率大

于 40%［80］，说明本研究中没有严重的同源偏差

问题． 但是，考虑到 Harman 单因子检验是一种不

敏感的检验方式，同时采用验证性因素分析来检

验同源偏差． 结果显示: 在个体层面上，四因子模

型( LMX、团队创造力、个体创造力、团队自主支

持感) 模型拟合较好( "2 = 1 321，df = 428，ＲM-
SEA = 0． 09，NNFI = 0． 96，CFI = 0． 96 ) ，拟合效

果明显优于单因素模型( 见表 1) ． 基于以上检验

和分析，可以断定本研究不存在严重的同源偏差

问题，各变量间具有良好的区分效度，测量结果可

用于进一步的分析．

表 1 验证性因素分析结果

Table 1 Ｒesults of confirmative factor analyses

模型 "2 df "2 /df NNFI CFI ＲMSEA

四因素模型 1 321 428 3． 09 0． 96 0． 96 0． 090

三因素模型 1 2 359 431 5． 47 0． 90 0． 91 0． 150

三因素模型 2 1 385 431 3． 21 0． 95 0． 96 0． 094

三因素模型 3 1 737 431 4． 03 0． 95 0． 95 0． 098

双因素模型 2 422 433 5． 60 0． 90 0． 91 0． 160

单因素模型 4 300 434 9． 91 0． 81 0． 82 0． 285

上表中: 三因素模型1，将 LMX 和个体创造力合

成一个因素; 三因素模型 2，将团队创造力和团队自

主支持感合成一个因素; 三因素模型 3，将 LMX 和团

队自主支持感合成一个因素; 双因素模型，将 LMX
和个体创造力，团队创造力和团队自主支持感合成

一个因素; 单因素模型，将四个变量合成一个因素．
3． 3 描述性统计及相关分析结果

表 2 列出了个体和团队层面相关变量的平

均数、标准差和相关矩阵． 可以看到，在个体层

面，ＲLMX、团队自主支持感和个体创造力有中

等程度的正相关关系 ( r = 0． 14，p ＜ 0． 05 ; r =
0. 24，p ＜ 0． 01 ) ; 在团队层面，GLMX、DLMX 及

团队 创 造 力 之 间 也 有 显 著 的 相 关 关 系 ( r =
0. 70，p ＜ 0． 01 ; r = － 0． 29，p ＜ 0． 01 ) ． 它们之

间更深入的关系可通过下面一系列的分析来逐

步揭示．

—611— 管 理 科 学 学 报 2017 年 2 月



表 2 描述性统计及相关分析结果

Table 2 Descriptive statistics and correlations among variables

M SD 1 2 3 4 5 6 7

个体层面

1． 性别 0． 47 0． 50 1
2． 年龄 27． 57 5． 20 － 0． 08 1
3． 组织年限 4． 42 4． 87 － 0． 04 0． 79＊＊ 1
4． 团队年限 2． 10 1． 93 － 0． 11 0． 26＊＊ 0． 26＊＊ 1
5． ＲLMX 0． 00 0． 83 0． 06 － 0． 07 － 0． 08 － 0． 03 1
6． 自主支持 5． 66 1． 16 0． 08 － 0． 05 － 0． 09 － 0． 10 0． 32＊＊ 1

7． 创造力 4． 90 1． 10 0． 04 － 0． 10 － 0． 11 － 0． 08 0． 14* 0． 24＊＊ 1

团队层面

1． 团队规模 4． 59 1． 52 1
2． 领导团队年限 2． 82 2． 22 － 0． 03 1
3． GLMX 5． 23 0． 83 － 0． 02 － ． 021 1
4． DLMX 0． 16 0． 11 0． 15 0． 02 － 0． 49＊＊ 1
5． 团队创造力 5． 48 0． 79 0． 02 － 0． 09 0． 70＊＊ － 0． 29＊＊ 1

注: 领导团队年限代表作为领导在团队中的时间． * p ＜ 0． 05，＊＊p ＜ 0． 01，双尾检验．

3． 4 假设检验结果

为了检验所提出的假设，下面将从个体、团队

和跨层三个方面进行数据分析． 个体层面，先将

控制变量放入回归方程，再将自变量放入方程．
表 3 结果显示: 在考虑了控制变量后，ＲLMX 对于

团队自主支持感( M2) 和个体创造力( M3) 均有显

著的正向影响，回归系数分别为 0． 34 和 0． 14，假

设 1 得到支持． 加入中介变量后，团队自主支持

感对 创 造 力 的 影 响 显 著 ( M4，β = 0. 24，p ＜
0. 01) ，ＲLMX 对 创 造 力 的 影 响 效 果 不 再 显 著

( M4，β = 0． 06，ns ) ． 说 明 团 队 自 主 支 持 感 在

ＲLMX 和创造力关系中起着中介的作用．
根 据 Edwards 和 Lambert［81］ 的 建 议，采 用

bootstrapping 方法 ( 1 000 次 ) 来 检 验 间 接 效 应

( indirect effect) ． 基于 Hayes［82］的程序分析结果

发现: 在控制所有控制变量之后，ＲLMX 对个体创

造力的积极影响被团队自主支持感所中介( indi-
rect effect = 0． 32，SE = 0． 07，95% CI =［0． 18，

0. 46］) ． 假设 2 得到支持．
本文使用层次回归分析检验团队层面的假

设． 由表 4 可以看到，控制了团队规模、领导年

限、GLMX 后，DLMX 对因变量团队创造力的影响

并不显著( M2，β = 0． 07，ns) ，但是将 DLMX2加

入方程后，DLMX2 对于因变量的影响显著 ( M3，

β = 0． 63，p ＜ 0． 01 ) ． 说明 DLMX 与团队创造力

之间呈 U 型曲线关系，假设 3 得到验证． 图 3 曲

线图进一步证明这一假设．

表 3 ＲLMX 对团队自主支持和个体创造力的影响

Table 3 The effect of ＲLMX on team autonomy support and

individual creativity

团队自主支持感 个体创造力

M1 M2 M3M4

控制变量

性别 0． 07 0． 06 0． 02 0． 01

年龄 0． 07 0． 08 － 0． 04 － 0． 06

组织年限 － 0． 13 － 0． 10 － 0． 05 － 0． 02

团队年限 － 0． 07 － 0． 07 － 0． 03 － 0． 01

自变量

ＲLMX 0． 34＊＊ 0． 14* 0． 06

中介变量

团队自主支持感 0． 24＊＊

△Ｒ2 0． 02 0． 11＊＊ 0． 02* 0． 05＊＊

Ｒ2 0． 02 0． 13 0． 03 0． 08
F 1． 28 7． 81＊＊ 1． 60* 3． 65＊＊

注: * p ＜ 0． 05，＊＊p ＜ 0． 01，双尾检验．

表 4 DLMX 对团队创造力的影响

Table 4 The effect of DLMX on team creativity

M1 M2 M3

控制变量

团队规模 0． 03 0． 02 0． 07

领导年限 － 0． 08 － 0． 08 － 0． 08
GLMX 0． 69＊＊ 0． 72＊＊ 0． 73＊＊

自变量

DLMX 0． 07 － 0． 53*

DLMX2 0． 63＊＊

△Ｒ2 0． 48 0． 00＊＊ 0． 04＊＊

Ｒ2 0． 48 0． 49 0． 53
F 23． 31＊＊ 17． 50＊＊ 16． 19＊＊

注: * p ＜ 0． 05，＊＊ p ＜ 0． 01，双尾检验．
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图 3 DLMX 对团队创造力的影响

Fig． 3 The effect of DLMX on team creativity

使用多重线性回归模型进行跨层假设的检

验． 为了确保使用 HLM 的恰当性，首先建立以创

造 力 为 因 变 量 不 包 含 任 何 预 测 变 量 的 零 模 型

( null model) ，并进行方差分析． 结果显示，组间

差异显著( "2 = 408． 44，df = 78，p ＜ 0. 01，ICC1 =
0． 56) ． 组间差异解释了个体创造力 56% 的方

差，数据具有多层次特征，适合使用 HLM 进行

分析［83］．
首先 构 建 Level － 1 的 模 型． Hofmann 和

Gavin［84］建议，对于第一层面主效应的预测因子

可以使用原始尺度( raw metric) 或总平均数中心

化( grand-mean centering ) 来 处 理． 因 此 本 文 对

ＲLMX 进行总平均数中心化 ( grand-mean center-

ing) 处理． 如表 5 ( M2 ) 所示，ＲLMX 对个体创造

力有显著的正向影响 ( γ10 = 0． 18，p ＜ 0． 01 ) ．
加入 ＲLMX 后，卡方检验仍然显著( "2 = 368． 23，

df = 72，p ＜ 0． 01 ) ，说明 Level － 2 层面上可能存

在高层次的影响因素． 因此，需要在更高层面构

建调节模型，讨论其对第一层次的影响．
接着检验 DLMX 在 Level － 2 层面上的调节

作用． 为了避免所估计的跨层交互作用效果出现

假性( spurious) ，Hofmann 和 Gavin［84］认为在模型

中，应该把 Level － 1 的预测因子使用组别平均化

处理( group-mean centering) ，并且在 Level － 2 上

控制组别平均数． 因此，将 ＲLMX 做组别平均化

处理，并且将 ＲLMX 的组别平均数放在 Level － 2
作为控制变量． 根据 Bryk 和 Ｒaudenbush［72］的建

议，对第二层次的 DLMX 进行总平均数中心化处

理． 如表 5 所示( M3) 所示，加入控制变量后，DLMX
对个体的创造力有显著的负向影响( γ01 = － 2． 73，

p ＜ 0． 01) ，假设 4 得到支持． 为了检验调节效应，

用 level － 2 的 DLMX 来预测 Level － 1 中 ＲLMX
对个体创造力的斜率，估计以斜率为结果变量的

模型 ( slopes-as-outcomes model ) ． 如 表 5 所 示

( M4) ，ＲLMX 和 DLMX 交互项并不显著 ( γ11 =
0. 15，ns) ，假设 5 没有得到验证．

表 5 调节效应分析结果

Table 5 Ｒesults ofmoderating regression analysis

M1( 零模型) M2( 主效应) M3( 主效应) M4( 调节效应)

截距项 ( γ00 ) 5． 64＊＊ 4． 79＊＊ 4． 76＊＊ 4． 76＊＊

Level － 1

性别 － 0． 11 － 0． 10 － 0． 09

年龄 － 0． 00 － 0． 00 － 0． 00

组织年限 － 0． 01 － 0． 01 － 0． 01

团队年限 0． 03 0． 03 0． 03
ＲLMX ( γ10 ) 0． 18＊＊ 0． 18＊＊ 0． 19＊＊

Level － 2
DLMX( γ01 ) － 2． 73＊＊ － 2． 63*

ＲLMX × DLMX ( γ11 ) 0． 15

模型偏差( Deviance) 857． 08 704． 31 693． 90 691． 77

注: 预测变量所对应到的数值是在稳健的标准误( robust standard errors) 下的固定效果的估计数( γs) ; * p ＜ 0． 05，

＊＊ p ＜ 0． 01，双尾检验．

4 结束语

4． 1 研究发现及理论贡献

团队作为组织的基本单位在组织发展过程中

发挥着至关重要的作用，而领导与成员交换关系

( LMX) 被人们认为是团队中最为重要的议题之

一［3，5 － 6］． 因此，30 年来研究者们对此进行了大

量的分析和探讨． 然而，纵观已有的 LMX 文献，

大部分学者局限于对 LMX 的影响因素和结果变

—811— 管 理 科 学 学 报 2017 年 2 月



量的探寻，而忽略了 LMX 最本质的自然属性———
差异化［28］． 特别是在 LMX 与创新关系的研究

中，至今还没有学者从团队内部出发，探讨在团队

中领导与下属关系的差异格局对于团队本身以及

团队中的个体创新能力的影响． 基于此，本研究

采用社会比较理论的视角，以创造力为落脚点，考

察团队中领导与不同下属间关系差异性在团队中

的作用以及对个体的影响． 针对于 LMX 差异化

对于个体和团队的双重影响效果，在研究中将差

异化现象在个体和团队层面的影响分别具体化为

ＲLMX 和 DLMX 两个操作化指标，将这一问题延

伸到两个层面，并比较在不同层面上差异化的影

响，探索 LMX 差异化困境的解决方案． 通过对中

国大陆不同类型组织中的 80 个知识性团队的问

卷调查，本研究得到了一系列有益且有趣的结论．
1) 对团队创造力的影响

数据 结 果 验 证 了 本 研 究 提 出 的 假 设———
DLMX 与团队创造力呈 U 型关系． 领导和下属差

异化交换关系对团队会带来积极，还是消极的影

响，是研究者们着力探讨的问题［12，25，28］． 不同学

者对此有不同的观点． LMX 研究的先驱 Liden 对

于“DLMX 会促进绩效，还是伤害绩效”这一问题

给出的答案是:“it depends”［28］． 针对研究结论不

一致的现状，本研究重新深入分析了差异化现象

的本质，从领导成员交换中“资源有限性”这一基

本前提出发，判断 DLMX 中差异化的属性( dispar-
ity) ，进而，重新梳理 DLMX 这一构念的本源、概念、
测量这些基本问题，逐渐延伸到其对团队创造力的

影响，得出了与前人不同的研究结论———U 型曲线

关系． 可见，LMX 的差异化并不一定会给团队带

来灾难性的后果． 消极影响只有在差异化以层级

( 阶梯) 形式表现，给团队带来混乱和恶性竞争时

才会显现． 当 DLMX 偏大时，反而会形成相对稳

定的局面，团队成员逐渐接受了这种对个别人的

偏爱，从 而 不 会 对 公 平 感 带 来 太 多 损 伤，而 高

LMX 员工反而在团队中能起到连接领导和其他

团队成员的桥梁式作用［23，56］，促进团队形成和谐

宽松的氛围［85］． 团队中高 LMX 和低 LMX 的存在

并不一定意味着对团队的损害［8］．
这一结论具有以下理论贡献． 首先，它是在

“DLMX 对团队影响效果”问题上的新进展． 针对

结论不一致的现状，本研究在厘清差异化内涵的

基础上从创造力的角度给出了新的回答． 研究结

果表明，DLMX 与团队创造力之间并不是一成不

变的线性关系，它会随着差异化的增长而发生变

化———先降后涨． 本结论扩展了人们对于这一问

题的认识，是对现有研究的进一步推进． 其次，它

第一次考察了 DLMX 对团队创造力的影响，是对

团队创新文献的重要补充和拓展． 至今还没有研

究将团队创造力作为结果变量，探讨 DLMX 对其

影响，因此本研究在这方面具有开创性意义． 最

后，它增进了人们对 DLMX 问题的认识． 如前所

述，本研究重新梳理了 DLMX 在差异化上的属

性，改进了测量方式，特别是厘清了 DLMX 变化

的发展方式和在团队中的分布特点． 而这些对于

DLMX 问题认识的深入，对于 DLMX 影响效果的

揭示，对于 DLMX 研究的发展，都具有极为重要

的理论意义． 本研究为 DLMX 研究的进一步发展

奠定了一定的理论基础．
2) 对个体创造力的影响

本研究将 ＲLMX 作为个体层面反应领导成

员交换关系差异化的指标，考察其对个体创新行

为的作用． 与前人结论相一致［11，16］，也证实了

ＲLMX 的积极效应，结果表明: ＲLMX 对个体创造

力的发挥有积极的促进作用． 为了进一步理解其

作用机理，本文还探索了这个过程中的中介变量．
结果显示: 团队自主支持感在其中充当着完全中

介的作用． 自我决定理论［46］强调自主性在个体

创造过程中的影响，特别是环境对自主的支持对

个体创造动机起着决定性的作用［86］． 高 ＲLMX
个体通过与团队成员比较而产生的优越感，会由

于领导作为组织代理人的特殊地位［87 － 88］，转化成

对团队支持的感知，促进其有助于创新的行为和

想法． 与团队层面不同，本研究结果揭示了领导

―成员关系的差异化对于个体创新的影响，并且

第一次把自主性的视角引入对 LMX 差异化的研

究中． 它丰富了 LMX 差异化的理论，增强了对于

差异化现象的认识．
本研究不仅将 LMX 差异化在团队和个体层

面的影响进行对比，并且试图考察 DLMX 作为团

队变量对个体创造力以及个体层面 ＲLMX 效应

的跨层影响． 结果表明: DLMX 对个体的创造力

有负向的阻碍作用． 这与先前相关研究的数据结

果是相一致的． Liao 等［20］的研究也表明( 尽管他
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们没做出这样的假设) DLMX 对于个体的自我效

能感和创造力都有负向的影响． 可见，DLMX 作

为团队属性的表现形式［28］，对团队和个体有不同

的影响过程和效果． 对于个体创造力而言，DLMX
的影响并没有像团队那样呈曲线关系． 这可能由

于团队作为一个整体，其创造力的发挥是一个团

队互动过程，它包含了成员之间的相互影响，相互

激励． 因此，简单的平均主义可能会降低团队的

生机与活动，并不一定是团队效能发挥的最佳条

件． 团队创造力的发挥很大程度上取决于团队中

各种资源的不同分配和组合方式，或者说其受到

LMX 的分布变化的影响． 但对于单一个体创造力

的发挥而言，DLMX 作为一种团队氛围，其影响更

加单一化． 领导对团队成员的差异化对待势必会

使员工感受到更强烈的政治色彩，甚至增加员工

不公平感产生的可能性，并造成一系列消极的态

度和行为［58 － 59］，从而损害个体创新的内在动机．
结合之前 ＲLMX 的数据结果，可以看到领导与下

属交换关系的差异化无论对于个体还是对于团队

都是一把双刃剑． 它既可以激发员工的创造力，

也可能抑制个体的创新意愿． LMX 差异化在不同

层面影响效果以及其中的矛盾与冲突，是本文的

出发点和着眼点． 本研究回应了 Henderson 等［16］

关于“领导―成员交换关系是否在多个层面上同

时发挥 作 用”的 疑 问，从 创 造 力 的 角 度 证 实 了

LMX 差异化不仅会同时作用于多个层面，而且其

影响效果截然不同． 这既增进了人们对 DLMX 作

用效果的认识，更是对创造力，特别是对团队创造

力文献的拓展．
通过个体和团队层面 LMX 差异化现象影响

的对比，也可看到 LMX 差异化对团队的影响远比

个体更加复杂． 这是由于团队层面不仅涉及个体

的感知，还包含团队成员间的相互作用，而团队创

造力也不仅仅是个体创造力的简单相加． 上述结

论扩展了人们对不同层面上领导―成员交换关系

差异化现象的认识，这是本研究的另一贡献．
3) 跨层调节作用

除了 DLMX 的跨层主效应，本研究还第一次

考察了 DLMX 对 ＲLMX 在个体层面影响的跨层

调节效应． 然而，数据结果并没有支持跨层负向

调节效应的假设． 可能的原因是 DLMX 在发挥消

极调节 作 用 的 同 时，也 存 在 积 极 的 促 进 效 应．

DLMX 类似的积极效应在前人研究中也有所显

现． 高 DLMX 作为特定的团队背景，会为个体在

进行社会比较和评价时提供重要的外在信息［20］．
在这种高 DLMX 团队背景下，由 LMX 不同而造成

的资源和地位差别会更加突出，因此高 ＲLMX 的

个体( 圈内人) 更容易意识到比他人( 圈外人) 享

有更多的自由，从而感知到更多的团队支持． 而

在低 DLMX 团队中，高 ＲLMX 的“圈内人”享有的

特殊待遇相对较少，由此而提升的自主感也会减

弱． 实际上，回顾 LMX 文献，研究者们在 DLMX
对 LMX 的影响效果的调节问题上得到非常不一

致的实证研究结果． 一些实证研究的结果表明:

团队 的 DLMX 越 大，LMX 的 影 响 效 应 越 强

烈［12，27 － 28］． 比如，Qu 和 Ma［26］ 研究发现，DLMX
可以正向调节个体的 LMX 和领导评价的绩效间

的关系． Henderson 等［16］的结果显示 DLMX 在个

体的 ＲLMX 和心理契约履行之间起着积极的调

节作用． 而另一些学者则通过实证数据证明了:

团队 的 DLMX 会 损 害 LMX 效 应 的 发 挥． Liao
等［20］提出“当 DLMX 越大时，LMX 对创造力的积

极影响会越强”的假设，然而数据结果却支持相

反的结论． 研究者们理论上的模糊和数据结果的

混乱，意味着 DLMX 对 LMX 的调节效应并不稳

定，其效果可能受到多种因素的共同作用． 先前

研究可能都只捕捉到了某一个侧面，本研究也不

例外，不显著的数据结果进一步证明了该问题的

复杂性． 因此，未来研究有必要去探讨 DLMX 调

节作用的边界条件和作用机制，进一步揭开差异

化跨层调节的“神秘面纱”． 总之，虽然在本研究

中 DLMX 的跨层调节效果并不显著，但它揭示出

这一问题的复杂性，其结果对后来研究仍具有一

定的启发意义．
4． 2 对管理实践的启示

“关系的差异化作为团队层面的变量被认为

对个体如何解释和应对团队中社会交换的动态变

化具有关键性的影响”［20］． 因此，本研究的结论

对于管理实践具有一定的启发意义． 它告诉管理

者们要谨慎处理与下属的关系，因为不仅与下属

关系的质量，而且不同下属间 LMX 差异性也会对

团队及员工个人产生重要的影响． 本研究表明，

LMX 的差异化对团队创新的影响呈 U 型曲线．
人们经常说领导要“一碗水端平”． 本研究结果告
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诉管理者们: 至少从激发创新的角度来讲，在处理

与下属关系时，并不是越平均越好． “一碗水端

平”只是人们从道义和公平角度对理想状态的抒

发． 在现实的管理当中，不可能也没必要完全公

平化，这样做反而会伤害团队的效能． 因此，管理

者可以适当地对个别核心员工给予一定的特殊对

待，使其成为创新的主力和团队的核心． 这样做

既可以减少内耗，增加团队的一致性，对其他成员

也会产生激励的作用，从而对整个团队的创新能

力有积极的影响． 但是，领导者一定不能将差异

化作为一种政治手段来利用，试图对每个成员都

给予不同程度的待遇，这样会造成团队内的冲突，

是最不利于团队创新的差异化方式． 另一方面，

管理者不仅要关注 LMX 的绝对质量，还要特别重

视比较的力量． 个体会有意或无意地将 LMX 与

其他成员进行对比． 就个人而言，通过比较而感

知到的特殊待遇可以通过提升其自主支持而激发

其创新能力． 因此，对于团队中的个体，特别是创

新的主力军，领导应该让其感受到特殊的礼遇和

支持，才能最大限度地激发其创造力．
LMX 差异化是客观存在的． 无论从团队资源

的有限性，人的社会性，还是与生俱来的天性角

度，LMX 差异化的现象都不可避免． 本研究的目

的是揭示这种现象存在的客观后果，以期为管理

者在实践过程中对 LMX 的主观调整提供参考．
正如本研究的结果所示，LMX 无论平均化还是差

异化都各有其优缺点，在完全的平均化不可能实

现的前提下，更多要考虑的是“如何差异化? 在

多大程度上的差异化? 以及怎样避免差异化的消

极影响?”本文只是对 LMX 差异化现象的初步探

索，今后还有更多的课题有待于进一步探索．
4． 3 研究局限及建议

本研究采用社会比较理论视角讨论了领导与

下属关系的差异化对于个体及团队创造力的影

响． 虽然得到了一些有益的结论，但仍然存在一

些不足之处．
1) 本研究所使用的是横截面数据，这不利于

对因果关系的揭示． 因此，未来研究可以通过纵

向的追踪数据进一步验证 DLMX 对个体和团队

创新的影响． 纵向数据还有助于控制团队和组织

中复杂多变的情景变量． 本文中控制了 GLMX、
团队规模、领导任职时间等可能会影响结果的相

关变量． 但是，即便如此，现实组织中仍然会有一

些其他潜在因素影响 DLMX 与创造力的关系． 另

外，尽管加入控制变量的方法是学术常用的方法，

但是这些控制变量的加入是否有可能会影响主效

应的结果( 比如，GLMX) ? 而追踪数据能够更好

地屏蔽这些因素的影响．
2) 本研究表明 DLMX 与团队创造力的关系

呈 U 型曲线． 这一影响过程中( 特别是曲线的后

半部分) ，可能存在很多调节变量． 比如，如果高

LMX 员工没有得到其他团队成员的认可，则可能

会产生不公平感，会对团队创造力产生负向影响．
高 LMX 员工的胜任力以及团队成员的公平感都

可能是潜在的情景变量． 未来研究可以从调节变

量出发，去寻找两者关系成立的边界条件．
3) 本研究只讨论了 DLMX 与团队创造力间

的相互关系，并没有对其中的作用机制做进一步

的揭示． 这两者之间存在非线性的关系，那么，其

间必然蕴含着复杂的作用过程． 因此，未来研究

可以更深入地挖掘其作用过程． 这样做有助于对

这一问题更深入的揭示，同时也是对本研究结论

的进一步检验． 团队冲突［12］和公平氛围［26］可能

在其中发挥着重要的作用．
4) DLMX 对个体层面 ＲLMX 影响的调节作

用需要进一步的检验． 本文认为这一过程中可能

同时存在多种积极和消极的效应，从而导致先前

研究结论的不一致． 未来研究对这一问题有必要

做进一步的理论分析和大样本的实证检验，特别

是可以着眼于对边界条件的讨论． 比如，当领导

与下属差异化的关系得到团队成员的普遍认同和

接受时，DLMX 对低层次的积极影响会更加强烈．
团队成立的时间和发展阶段可能是潜在的调节

变量．
5) 本研究是从员工视角讨论 LMX 的问题，因

此没 有 测 量 领 导 评 价 的 LMX． 一 些 学 者 认 为

LMX 是一个互动的过程［89］，其对领导和下属都

具有影响作用，因此应该从领导和下属两个角度

去测量并讨论这一问题． 实际上，LMX 差异化并

不只是领导对待下属差异化，下属对待也存在差

异． 而 LMX 的文献大多都是讨论 LMX 对于员工

的影响［16，20，27 － 28］，未来的研究可以从领导的视

角入手，探讨 LMX 差异化对领导的行为和感知的

影响．
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6) 本文在测量 GLMX 与 DLMX 时，使用了同

样的 LMX 量表，只是最终的合成方式不同． 这种

方法尽管是相关研究的经典做法，但也存在一定

的局限性． 特别是对 DLMX 的测量，本研究使用

标准差除以平均数的测算方法，尽管比先前研究

直接使用标准差有所进步，但仍没有完全反映

LMX 差异化的所有内涵． 未来研究可以力图找到

更佳的 DLMX 测量方法，以提升模型检验的准

确性．
7) 由于本研究着眼于探讨 LMX 差异化在不

同层面对创造力的影响，因此，并没有更多地讨论

团队和个体创造力间的相互间影响，其实两者存

在密切的关系． 一些学者［90 － 91］发现个体与团队

创造力并不是简单的聚合关系． 本研究将个体和

组织创造力同时引入到一个模型中，通过考察

DLMX 与它们的不同关系，发现了“看上去矛盾，

实则有道理”的结果，再次表明了两种创造力的

区别，使人们更全面地认识到了团队和个体创造

力影响因素和形成机制是完全不同的． 然而，限

于研究目的，本文的着力点并非考察个体创造力

和组织创造力的复杂关系和区别． 但是，这是一

个非常有趣而重要的问题． 未来研究可以专门对

这一关系加以探讨，进而更清晰地揭示团队创造

力的动态变化过程．
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