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摘  要 

企业是创新活动的主要场所，创造力是组织竞争力的重要基础，团队创造力更是在日益复杂的经济环境

中显得尤其关键。基于创造过程理论，通过79个团队共计595位团队成员的问卷，探究团队沉默对团队

创造力的影响，进而说明团队知识交互的作用机制。结果发现：团队沉默抑制团队创造力的提升，这一

负向影响被团队知识交互所中介；领导创造力期望起到调节作用，即缓冲了团队沉默对知识交互的负向

影响。因此，缓解团队沉默的消极作用，提升团队创造力水平，需要重视团队知识交互过程的质量，在

此基础上领导表现出创造力期望，以榜样带动并支持创造行为。 
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Abstract 
Enterprises are the main places for innovation activities and creativity is an important basis for 
organizational competitiveness. Meanwhile, team creativity is particularly critical in an increa-
singly complex economic environment. Based on creative process theory, this paper explores the 
influence of team silence on team creativity through questionnaires of 595 team members of 79 
teams, and then explains the mechanism of team knowledge exchange and combination. The re-
sults show that team silence inhibits the improvement of team creativity, and this negative effect 
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is mediated by team knowledge exchange and combination; leader’s creativity expectation plays a 
moderating role, that is, it buffers the negative effect of team silence on knowledge exchange and 
combination. Therefore, to alleviate the negative effects of team silence and improve the level of 
team creativity, it is necessary to pay attention to the quality of the team’s knowledge exchange 
and combination. What’s more, leaders should show creativity expectations and play as a model to 
support creative behaviors. 
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1. 研究背景 

时代呼吁创新，创新在国家发展中扮演着重要角色，新冠疫情以来涌现的新职业新业态助力经济复

苏，而企业是创新活动的重要场所，无论是企业的生存还是发展，创新都尤为重要。虽然创新与创造力

的涵义不完全等同，但形成创造性的想法即创造力是实现创新的先决条件[1] [2]。团队创造力在组织实现

成功方面发挥着关键作用[3] [4]，创造力是提出兼具新颖性和在组织中实用性的想法或解决方案[5]，已

有研究没有充分考虑组织中可能阻碍创造力发展的因素[6] [7] [8]。其次，创造力成分模型指出动机与创

造相关过程都是创造力形成的重要部分[9]，两者是互为补充，虽然内在动机在创造力的实现中扮演着最

主要角色，但创造相关过程，比如相关信息的收集与知识的加工同样起重要作用[10]，有动机但资源匮乏，

可能就出现“心有余而力不足”。较多研究单独从心理角度或知识角度探究影响创造力的因素，而创造

力的研究需要结合多种组织情境的作用[11]。 
组织中沟通质量影响团队表现，比如创造力[12]，研究对团队互动因素关注较少。其中，员工沉默行

为在国内外屡见不鲜[13] [14]，而组织沉默是一种集体现象[15]，亦有学者提出 group silence (团体沉默)
的概念，中国文化多秉承“沉默是金”，沉默现象更为突出，团队沉默是指团队成员虽然意识到组织存

在的问题或有独特想法，却不表达或选择性表达出来的意识行为[16]。团队成员沉默行为越普遍，破除难

度就越大，沉默不仅影响领导决策质量[17]，更会导致自身认知失调、产生工作压力等[18]，团队沉默作

为一种有意识保留组织相关信息与知识的行为，会成为团队成员分享知识的绊脚石，给有效沟通设立障

碍。 
本文试图从信息加工视角找出团队沉默影响团队创造力的潜在作用机制。创造力并不总是员工各自

为战而产生的，通常源于团队成员之间的交互过程[19]。除了从上级寻求反馈和凭借自身资源来获取需要

的工作信息外，团队员工在组织中主要依靠其他成员获取知识。本研究认为，团队沉默行为减少团队知

识总量，根据社会学习理论，这不利于团队成员彼此知识的碰撞与整合，因而影响团队创造性想法的产

生，甚至引起创造力水平的弱化。同时，团队沉默并不代表成员间交流机会完全不存在，如若领导表现

出创造力期望，会激发成员的创造动机，促使有意识的努力获取所需知识，使团队整体知识得到补充，

彼此知识分享与加工更为频繁，有助于缓解团队沉默对成员间知识交互的负向作用，从而减弱团队沉默

对团队创造力的不利影响。据此拟构建出如图 1 所示的团队层次研究模型。 
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Figure 1. Research model 
图 1. 研究模型 

2. 理论基础与研究假设 

2.1. 团队沉默与团队创造力 

员工直接接触日常工作，更有机会发现具体领域中的现实问题，但由于“祸从口出”、“言多必失”

等文化观念，往往抱着一种“事不关己，高高挂起”的心态，害怕发声而带来负面影响，不愿意或者不

轻易表达自己的观点[20]。这种有意识地保留工作观点的行为被称作员工沉默，集体性的沉默便是组织沉

默[15]。团队成员沉默不仅会使领导陷入信息孤岛的困境，更为员工间的横向沟通及信息交流设置障碍，

影响团队中各种创造力的形成与发展。 
团队成员掌握的异质性信息能协助他们从多个角度进行思考[21]，而他们的沉默行为则不利于员工摆

脱惯例的思维模式，影响对潜在问题的全面识别。Lee & Yang (2015)认为团队知识异质性可以帮助团队

成员进行信息细化，而且，知识分享也有助于团队信息深度加工，促成团队创造力的发展[22]。此外，团

队沉默行为可能会导致很好的想法“胎死腹中”，由于沉默行为的隐蔽性，团队信息交流会形成虚假繁

荣的假象，影响对有价值信息的挖掘，降低团队整体的决策质量，不利于成员间想法的深层次交流来形

成新颖的创意。基于此，提出理论假设 1。 
H1：团队沉默负向影响团队创造力。 

2.2. 知识交互的中介作用 

信息搜寻首先是提升创造力的重要基础，高质量的知识能帮助获取者有效实施工作行为，团队成员

在互动中获取信息，更有助于团队创造力的发展。结合创造力成分理论的观点，本研究认为信息资源是

一种重要的社会资源，团队沉默所形成的观点保留，不利于其成员获取工作信息，使其很难在有效信息

缺失的情况下，对零散性信息进行深度加工，进而抑制了团队创造力的提升。 
知识交互不仅包含团队成员间的知识交换行为，更涉及对整体知识的深层次整合与加工。信息深度

加工是整合已有知识，进行机会发现与价值挖掘，进而创造新知识的过程[22]，在这一过程中，个体对多

样化信息进行分析、加工与运用，有效促进了创造性想法的产生。信息深度加工的最终效果取决于信息

投入的数量与质量，由此可见，团队沉默行为会对团队成员的信息深度加工过程产生负向影响。信息数

量方面，团队成员往往掌握着异质性知识[21]，当他们选择保持沉默后，他人难以有效地积累多样性的知

识，因而较难从已有的认知框架与思维惯性中跳脱出来。信息质量方面，沉默阻碍了工作领域重要信息

的分享，知识获取将缺乏系统性，团队成员只能对零散的信息进行分析与整合，这无疑降低了知识创造

的效率与效果。信息深度加工过程中，团队成员能借助观点采择、换位思考等，进一步理解团队成员所

提供的信息，发现其中有价值的关键内容[23]，从而不断更新知识。高质量的信息深度加工是创造力提升

的重要基础，但沉默行为阻碍了团队成员信息深度加工过程的有效进行，使得创造机会受到限制。团队
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沉默不利于团队整体决策有效“信息池”的构建，伴随着信息深度加工过程的削弱，团队产生创造性想

法的可能性会随之降低。据此提出假设 2。 
H2：知识交互在团队沉默和团队创造力的关系间起到中介作用。 

2.3. 领导创造力期望的调节作用 

领导创造力期望是员工感知到的领导对其表现出高创造力水平的期望。角色认同理论认为，当这种

期望内化成自我期望，并从社会关系的互动中获得反馈与强化，形成对特定角色的认同时，能够有效促

进相应角色行为的产生，并不断强化角色的认同度，构成良性循环[24]。领导对团队及成员表现出创造力

期望，促使团队内部实现信息的充分流动，有助于团队成员吸纳他人的异质性知识[25]，为信息整合和深

度加工过程提供必要与丰富的知识输入，增强对整体信息的处理能力，在一定程度上缓解团队沉默的负

向影响。动机是创造力形成的关键要素，领导创造力期望能激发员工的创造性动机[26]，增强员工行为的

目的性，鼓励团队内部知识交换，有助于加强员工对创造性角色的认同，在团队内部进行更多的知识交

互行为。资源是创造力产生的必备要素，领导创造力期望通过鼓励知识交流，实现了异质性知识在团队

内部的快速积累与转移，为系统性信息的形成提供保障，降低每个成员的认知负担，提升信息交流与加

工的深度，有助于对团队信息潜在价值的挖掘。技术是创造力实现的关键一招，领导表达创造力期望，

并表现出示范行为，能够引起员工的模仿，学习创造相关的技能和方法[27]，提高创造的可能性。 
领导创造力期望通过激发团队及成员创造的动机，丰富创造力实现所需的资源，并传递创造相关技

能，减少了团队个体的认知负载和信息冗余，促进知识交互行为，在知识充分沟通中还可能促成团队交

互记忆系统的构建，为团队及成员对信息的整合提供必要的知识输入。随着领导创造性期望水平的提高，

多样化的知识在团队内部实现有效的交换，促进团队及成员对信息的深度加工与整合，缓解了沉默行为

对知识获取造成的负面影响。反之，如果领导创造力期望水平不高，员工自身创造性角色无法通过反馈

来强化，为实现创造所进行的团队内部知识交互行为就会减少，团队成员之间的异质性知识得不到整合，

工作协调性低，信息传递流于形式，无法形成信息的深度交流，不利于团队及成员对知识交互过程的有

效进行，削弱了创造力的发展。据此提出假设如下。 
H3：领导创造力期望负向调节团队沉默对团队创造力的不利影响。 

3. 样本来源与变量测量 

3.1. 样本来源 

团队样本来源于南京一家汽车集团公司下属的 5 家控股子公司，调研工作在集团公司人力资源部门

的配合下完成。调研过程分成两阶段进行，同一团队的两次调研时间间隔一个月。第 1 阶段发放团队成

员问卷，共向 93 个团队发放 687 份团队成员问卷，由团队成员对沉默行为进行自我评价，并评价领导创

造力期望的水平，共回收 642 份有效问卷，涉及 87 个团队；第 2 阶段向这 87 个团队发放问卷，由团队

成员对所在团队的知识交互强度和创造力水平进行评价，共回收 607 份团队成员问卷。剔除无效问卷及

不匹配问卷后，共获得 79 组团队配对样本，包含 595 份团队成员问卷。 

3.2. 变量测量 

除控制变量外，测量题项采用 7 级 Likert 量表，1~7 分别代表了从非常不同意到非常同意。 
团队沉默采用 Tagirala 等人(2008)的自评量表[28]，共 5 个题项，由参与调查的每位团队员工来填写，

在填写并收集完成后进行对应团队层次上的数据聚合分析。量表的典型题项为“当我担心团队存在的工

作问题时，我会选择保持沉默”等。量表信度检验值为 0.946，rwg 均值为 0.729。 
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知识交互变量参考 Collins 等(2006)的知识交换与整合量表[29]，共 8 个题项，由参与调查的员工填

写，并按照已有做法对数据进行聚合，其中示例题项为“每天工作结束时，我感觉通过交换和整合想法

的过程让我从其他团队成员处学到了知识”“我在团队中很乐意和同事们交换和整合想法”。量表的信

度检验值为 0.907，表现出较好的信度.rwg 均值为 0.819。 
团队创造力采用 Shin 等人(2007)开发的量表来测量团队整体的创造力表现[4]，共 4 个题项，由参与

调查的每个团队成员来填写。主要题项包括有“团队总能提出好的新想法”、“团队提出的新想法总是

很有用”等。该量表的信度检验值为 0.842，显示出较好的信度。rwg 均值为 0.829。 
领导创造力期望主要依据 Tierney 等(2004)所开发的问卷[30]，共包括 3 个题项，由每个参与调查的

员工来填写。量表中的示例题项为“我的领导鼓励我创造性地解决问题”等。量表的信度值是 0.816，rwg
均值为 0.817。 

分析团队沉默对团队创造力的影响作用及边界时，将团队规模、成立年限作为本研究主要控制变量。 

4. 数据分析和结果 

4.1. 验证性因子分析 

四个变量均由成员评价，首先在个体层次进行验证性因子分析，结果见表 1。由表可知，四因子模

型各指标拟合度良好，明显优于其他模型。 
 
Table 1. Confirmatory factor analysis results 
表 1. 验证性因子分析结果 

模型 χ2 df χ2/df TLI CFI RMSEA 

四因子模型 527.378 164 3.216 0.949 0.956 0.061 

三因子模型 1 851.967 167 5.102 0.905 0.917 0.083 

三因子模型 2 2997.760 167 17.951 0.608 0.656 0.169 

单因子模型 3417.990 170 20.106 0.559 0.605 0.179 

注：三因子模型 1 将知识交互与团队创造力合并为一个共同因子，三因子模型 2 将团队沉默与知识交互合并为一个

共同因子。 

4.2. 描述性统计 
 
Table 2. Mean, standard deviation and correlation coefficient of research variables 
表 2. 研究变量平均值、标准差和相关系数表 

 平均值 标准差 1 2 3 4 5 6 

1.团队规模 7.530 1.568 1      

2.成立年限 2.48 1.367 0.071 1     

3.团队沉默 4.846 1.075 −0.408** 0.130 1    

4.知识交互 5.419 0.276 −0.058 0.064 −0.240* 1   

5.领导创造力期望 5.562 0.398 −0.046 0.079 0.212 0.551** 1  

6.团队创造力 5.594 0.316 0.022 0.114 −0.311** 0.608** 0.671** 1 

注：*表示 p < 0.05，**表示 p < 0.01，N = 79，下同。 
 

根据表 2 可以看出，在团队层次上，团队沉默与知识交互(r = −0.240, p < 0.05)、团队创造力(r = −0.311, 
p < 0.01)均是显著负向相关，知识交互与团队创造力显著正相关(r = 0.608, p < 0.01)，相关分析的结果与
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研究假设基本一致。团队沉默变量与领导创造力期望之间没有显著的相关关系(r = 0.212, ns)，保证了自

变量与调节变量不显著相关的检验要求。除此，团队沉默与团队规模(r = −0.408, p < 0.01)表现为负相关关

系，说明随着团队成员数量的减少，可能更容易出现团队沉默现象。 

4.3. 假设检验 

运用 SPSS22，采用层级回归法对依次对相关效应进行检验，所得结果如表 3 所示。由模型 6 可知，

团队沉默对团队创造力有着显著负向的影响(β = −0.396, p < 0.01)，据此假设 1 得到支持。假设 2 认为知

识交互中介了团队沉默对团队创造力的负向影响，由模型 2 可知，团队沉默负向影响知识交互(β = −0.340, 
p < 0.01)，在此基础上比较模型 6 和模型 7，模型 7 中加入知识交互后，团队沉默对团队创造力的影响由

模型中的−0.396 (p < 0.01)变为−0.210 (p < 0.05)，且知识交互对团队创造力有着显著的促进作用(β = 0.548, 
p < 0.01)，假设 2 的中介作用得到验证。假设 3 认为领导创造力期望对团队沉默与知识交互之间的负向关

系起着缓冲作用。由模型 4 和模型 9 中可见，领导创造力期望的调节效应显著(β = 0.240, p < 0.05; β= 0.207, 
p < 0.01)，假设 3 得到支持。以一个标准差为基准，绘制调节效应图，如图 2 所示，当表现出较高领导创

造力期望水平时，团队沉默对知识交互的消极效应得到一定程度的缓解。 
 
Table 3. Hierarchical regression results 
表 3. 层级回归结果 

 知识交互 团队创造力 

变量 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 模型 7 模型 8 模型 9 

团队规模 −0.063 −0.205 −0.231 −0.183 0.014 −0.152 −0.040 −0.184** −0.143* 

成立年限 0.069 0.123 0.094 0.087 0.113 0.176 0.108 0.140* 0.134* 

团队沉默  −0.340** −0.481** −0.455**  −0.396** −0.210* −0.569** −0.546** 

知识交互       0.548**   

领导创造期望   0.635** 0.772**    0.773** 0.891** 

沉默 × 期望    0.240*     0.207** 

R2 0.008 0.101 0.485 0.521 0.013 0.140 0.410 0.708 0.735 

调整 R2 −0.018 0.066 0.457 0.488 −0.013 0.106 0.378 0.692 0.716 

F 值 0.309 2.823* 17.390** 15.860** 0.504 4.074** 12.871** 44.794** 40.422** 

 

 
Figure 2. Moderation effect 
图 2. 调节效应图 
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5. 结论与建议 

5.1. 研究结论 

团队创造力是推动组织创新的关键要素之一，这种要素的缺乏往往会制约着组织的长远发展。相关

研究中，团队成员互动行为对创造力的影响尚未得到应有关注，本研究认为团队成员掌握的异质性信息

是提升创造力的重要资源。因此，本文重点关注团队沉默带来的影响，通过对相关理论文献进行梳理，

研究其对团队创造力的作用，进一步探究团队沉默如何通过影响成员间的知识交互而阻碍团队创造力的

提升，其次还研究了领导创造力期望对于团队沉默与团队创造力间关系的调节效应。具体研究结论如下：

1) 当沉默行为上升到团队层次时，阻碍了团队内部异质性信息的交流，抑制了团队创造力的发展。2) 知
识交互在团队沉默与团队创造力的关系中起到中介作用，团队沉默行为阻碍了团队成员的知识交互，进

而对创造力发展产生负向影响。3) 领导创造力期望在一定程度上缓解了团队沉默对于团队创造力的影

响。 

5.2. 管理启示 

沉默并不总是“金”，企业应考虑从多方面改善组织环境中的影响因素，尽可能减少员工沉默出现，

防止沉默行为在团队内部的蔓延。比如领导可以通过改善组织氛围、转换支持型的领导风格、拓宽沟通

渠道等方法，来维持员工的心理安全感，培育员工的组织归属感，鼓励员工积极主动为团队乃至组织的

发展与变革建言献策。 
管理者应当重视知识交互过程在团队创造活动中的关键作用，主动创造更多的内部交流机会，鼓励

团队成员积极进行知识交换与整合，以充分挖掘有价值的工作信息。对于团队领导而言，与其被动面对

员工沉默现象，不如积极组织开展各类沟通方式与渠道，促进异质性知识在团队中的交流与融合，实现

团队整体创造力水平的提高。 
领导创造力期望能够使团队成员内化创造角色，并通过反馈强化促进创造行为的产生。因此，为提

升团队创造力，领导者不仅要向团队成员表达出较高的创造力期望，而且要给予充分的制度和资源支持，

比如构建宽容的文化氛围，积极开展工作反馈，借助榜样效应传授创造技能、带动创造行为，鼓励团队

成员间有效的信息交流与深度的信息加工，从而尽可能实现团队成员异质性知识的充分运用。 

5.3. 展望 

本研究发现的部分中介作用，表明依然存在其他影响路径。比如，研究可从心理视角出发，探索团

队沉默作为一种氛围，是否给团队成员施加了一种社会压力，造成心理损耗[31]，从而对创造力形成影响。

此外，本研究从知识交互的视角认为团队沉默负向影响团队创造力，但较低的团队创造力水平是否同样

抑制了团队成员观点的主动表达，即成员认为表达观点无力改变现状，二者之间是否存在循环影响，如

果存在将如何破解这一负向循环，这也是后续研究需要考虑的重要问题。 
未来研究可以综合考虑员工、领导和企业层面的因素，也可以继续探讨更多不同的领导行为及特质

对于团队内部知识交互的作用，比如服务型领导、变革型领导[32]等。此外，未来研究可以扩大样本选择

范围，运用多种行业、不同性质、文化背景的企业数据，提高研究主题的外部效度，验证并发展相关理

论。 
本土员工的沉默现象有自身的特殊规律，未来研究可以运用我国学者开发的员工沉默量表来测量，

比如郑晓涛等(2008) [13]。此外，未来研究可以根据样本可得性，采用纵向研究的方法来验证员工沉默与

相关变量的因果关系，探索更多有效的测量方法与技术，并根据具体研究模型选择单层或跨层的实证分

析方法。 
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