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摘要：如何提升知识型员工的适应性绩效？从支持性人力资源实践切入开展研究可以更为本质地解答这个问题。

基于“工作需求—资源”模型，采用“组织干预—员工能力—员工绩效”逻辑，构建支持性人力资源实践对知识型员

工适应性绩效影响机制的分析框架，并侧重分析知识型员工的 3 种柔性能力的中介效应。对 305 名知识型员工样本数

据的实证结果表明：支持性人力资源实践能够显著正向影响知识型员工柔性能力和适应性绩效；技能柔性、认知柔性

以及关系柔性在支持性人力资源实践对知识型员工适应性绩效的影响过程中具备完全中介作用。
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Abstract: How to improve knowledge workers’ adaptive performance? The research can solve the problem 
essentially from the perspective of supportive human resources practice (SHRP). Based on job demand-
resource model and the theoretical logic of “organization intervention-employee ability-employee performance”, 
this paper builds an impact analysis framework of supportive human resources practices effect on knowledge 
workers’ adaptive performance, and focus on analyzing the mediating effect of the knowledge workers’ three 
flexible ability. Based on 305 knowledge workers’ samples data, the empirical results find that supportive 
human resources practices can significantly and positively influence knowledge workers' flexibility and adaptive 
performance; skill flexibility, cognitive flexibility and relationship flexibility have fully mediating roles in the 
influence of supportive human resource practices on adaptive performance of knowledge workers.
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0 引言

组织效益源于不同员工工作绩效的有机整

合，员工有效适应工作场所变化所产生的一系列

效能是当下组织效益的最重要来源，这种效能被

称为“适应性绩效”（adaptive performance）。而

对于知识型员工而言，学习能力和将学到的知识

应用到新的和独特情境的能力更是评判其是否优

秀的首要原则。在这种背景下，“如何提升知识

型员工的适应性绩效”就成为理论与实践界共同

关注的问题。

关于这个问题的解答，当前主要有两类研

究趋向。一是研究关注知识型员工的能力，如

Pulakos等 [1]的研究认为，知识型员工的认知能力

与知识技能对具有变革性和动态性的适应性绩效

的预测作用更大；郭彤梅等 [2]的研究也发现，知

识型员工的心理资本对创新绩效有显著正向作

用。二是立足于“工作需求—资源”模型，认为

要想不断适应工作当中出现的新需求，知识型员

工必须付出更大的精力与时间，而如果在工作中

得不到相应的资源支持，其就会产生倦怠心理，

最终并不会带来适应性绩效，也即组织支持是影

响知识型员工适应性绩效的关键因素。如Griffin
等 [3]研究认为，团队支持有助于提升适应性绩

效；魏华飞等 [4]的研究发现，授权型领导能够正

向影响知识型员工对领导产生的基于情感的信任

和基于认知的信任，并最终正向影响知识型员工

的创新行为，这有益于提升适应性绩效。在人力

资源研究领域，上述这些组织支持被称为支持性

人力资源实践（SHRP），具体是指组织向员工投

资并认可员工贡献的管理实践 [5]。客观来说，尽

管两类研究都取得了丰富的研究成果，但也存在

如下两方面的不足：一是关注知识型员工能力的

研究未能进一步考察“为何知识型员工会存在能

力差异”的问题，导致无法更为本质地发掘出影

响适应性绩效水平的因素；二是关注支持性人力

资源实践的研究虽然能够在一定程度上弥补知识

型员工能力研究的不足，但对于影响机制的认识

却十分薄弱，为数不多的研究成果也因缺乏统一

的理论逻辑而导致观点杂乱。这些不足使得当前

研究对于“如何提升知识型员工的适应性绩效”

问题的解答并不完整，严重制约了理论发展与实

践参考应用。

事实上，根据人力资源研究领域的“组织干

预—员工能力—员工绩效”逻辑，知识型员工能

力与支持性人力资源实践密切相关，也即支持性

人力资源实践通过提升知识型员工能力来促进适

应性绩效提升。进一步从知识型员工能力层面来

看，适应环境变化的能力与适应性绩效有着最为

直接的关联，它在研究中多被界定为柔性能力 [6]。

结合这些认识，本文将基于“工作需求—资源”

模型，采用“组织干预—员工能力—员工绩效”

逻辑，并关注支持性人力资源实践与知识型员工

柔性能力，实证分析“知识型员工柔性能力对支

持性人力资源实践与适应性绩效关系的中介作

用”，从而弥补了上述研究的不足，更为系统地解

答了“如何提升知识型员工的适应性绩效”问题。

1 研究假设与分析框架

1.1 支持性人力资源实践与知识型员工的适应性

绩效

依据“工作需求—资源”模型，工作需求

与工作资源之间的均衡状态能够有效作用于员工

工作态度 /动机等因素，实现员工绩效水平的改

善 [7]。在以变革性和动态性为主要特征的工作场所

中，知识型员工需要付出更大的成本来满足工作

要求，因而容易出现工作倦怠、投入降低等不良

行为。人力资源实践作为组织中与个体直接相关

的人力资源管理制度，通过向知识型员工传达关

键的人力资源管理信息来影响他们的绩效，而支

持性人力资源实践旨在对知识型员工进行投资并

认可其贡献，为知识型员工提供所需资源与情感

支持，营造一种支持性的环境与氛围，这等同于

为知识型员工提供了高质量的组织资源，促使其

在工作需求与工作资源间达到均衡状态。一方面，

支持性人力资源实践为知识型员工打造“强连接”

的关系网络提供了契机，满足知识型员工在工作

场所中的人际需求；另一方面，从组织学习的角
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度讲，公平的绩效评价与合理的职业发展空间能

够提高知识型员工学习与工作的积极性，培训则

促使知识型员工实现自身能力（技能和知识）的

不断积累增值，满足他们应对工作场所不确定情

况的需求。依据社会交换理论，支持性人力资源

实践通过提供工作资源为知识型员工带来的组织

支持感 [8]，促使他们改变工作投入，展现出组织公

民行为，进而影响知识型员工绩效。徐鹏等 [9]通过

实证研究验证了知识型员工的组织支持感可以显

著增强人力资源实践对知识型员工创新绩效影响

作用。依据以上研究分析，本文提出以下假设：

H1：支持性人力资源实践对知识型员工适应

性绩效存在显著的积极影响

1.2 支持性人力资源实践与知识型员工柔性能力

诸多研究认为，人力资源实践活动是提高知

识型员工柔性能力的手段。Huang等 [10]以台湾制

造业人力资源经理为样本进行随机调查研究后发

现，人力资源实践活动对知识型员工柔性存在影

响作用。邢会等 [11]对 110 家样本企业的研究发现

高绩效人力资源实践对组织层次的人力资源柔性

存在积极正向的影响。支持性人力资源实践主要

为员工提供广泛的培训学习机会、激励的薪酬体

系以及合理的发展空间等组织资源投入来直接或

间接地促使员工人力资本的提升。Shafer等 [12]指

出培训开发等实践活动有助于知识型员工拓展自

身的技能领域，使他们有能力应对工作场所中可

能出现的新情境。同时，提供共同的学习机会，

有利于知识型员工之间构建广泛的社会关系网

络，增加彼此间的互动动机，促进知识型员工对

同事的工作给予支持与帮助，根据组织需要投入

合作性的工作中。诸多研究证实如果人力资源实

践具备足够的支持性与公平性，知识型员工更倾

向于在工作场所中调整自身的行为，因此更具柔

性 [13]。激励的薪酬体系与职业发展也会鼓励知识

型员工与能力出众的同事进行交流，因为他们希

望掌握更多的新技能，在薪酬、职业发展等方面

都有所改善。鉴于此，本文提出以下假设：

H2a：支持性人力资源实践对知识型员工技

能柔性具有积极的影响

H2b：支持性人力资源实践对知识型员工关

系柔性具有积极的影响

H2c：支持性人力资源实践对知识型员工认

知柔性具有积极的影响

1.3 知识型员工柔性能力与适应性绩效

现代企业处在充满不可预测性的竞争环境当

中运行，“不断重新定义个体的工作”是有机组

织的一个核心特征 [12]。从人力资本的角度看，柔

性能力意味着知识型员工拥有冗余的技能、经验

等资本，不断改进自身的知识库，对工作有较高

的控制力，且在工作上可能表现为富有创造力

或新颖有益的想法，以此获得更高的生产率 [14]。

“人力资本冗余”使知识型员工产生对工作的胜

任感，认为自己的资质能够满足工作要求，这都

促使他们在工作场所内容变动时能够表现出良好

的适应性行为 [15]。具体而言，拥有柔性能力意味

着知识型员工掌握充足的知识与技能储备，具备

更高的创造力特征，能够适应工作场所中不同的

岗位职能，有效执行多样化的任务。

知识型员工的柔性能力是多维度的。按照三

维度的划分：技能柔性作为知识型员工技术能力

的重要组成部分，对其工作绩效存在积极影响作

用 [16]；认知柔性表现为知识型员工在工作当中具

有更多的创新行为，能够不断地接触新的环境、

产生新的想法 [17]，因而能够主动适应工作场所变

动，获取良好绩效产出；关系柔性表明知识型员

工存在一种双赢心态，能够在工作中相互依赖、

相互帮助，有助于其持续地学习和快速地成长，

更好地释放自身的创造力，在组织环境变化时展

现出多种有益于企业的行为。鉴于此，本文提出

以下假设：

H3a：知识型员工的技能柔性对适应性绩效

存在积极正向的影响

H3b：知识型员工的认知柔性对适应性绩效

存在积极正向的影响

H3c：知识型员工的关系柔性对适应性绩效

存在积极正向的影响

1.4 知识型员工柔性能力的中介作用

人力资源实践是组织与员工基于互惠和社
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会交换关系的相互投资，有效的人力资源实践可

以对知识型员工的能力等因素产生影响。一方

面，支持性人力资源实践作为一种组织的投资行

为，能够增强知识型员工作出积极互惠行为的动

机 [18]，提高自身柔性能力；另一方面，基于资源

基础观理论，知识型员工在特定工作实践中形成

的柔性能力又具备路径依赖性，因而成为企业获

取竞争优势的源泉。从人力资本理论的视角看，

支持性人力资源实践能够影响员工的知识、技能

和能力等，而知识型员工具备的知识与技能构成

的“资本池”决定了他们在各种组织活动中的责

任能力。Chu-Chen[19]研究发现，通过人力资本

的中介作用组织的人力资源投资会显著正向影响

组织绩效；Hsu等 [20]的研究同样发现，高绩效人

力资源系统能够提升组织的人力资本和内部沟通

频率，进而提升组织绩效；戚振江 [21]基于资源基

础理论支持了人力资本作为人力资源实践与组织

绩效关系的中介作用。在外部劳动力市场快速变

化的今天，知识型员工柔性能力（技能柔性、认

知柔性、关系柔性）是人力资本的重要组成部分

已是不争的事实。据此，本文提出以下假设：

H4a：知识型员工的技能柔性在支持性人力资

源实践对适应性绩效的影响关系中具备中介作用

H4b：知识型员工的认知柔性在支持性人力资

源实践对适应性绩效的影响关系中具备中介作用

H4c：知识型员工的关系柔性在支持性人力

资源实践对适应性绩效的影响关系中具备中介作

用

综上所述，本文构建了研究概念模型，如图

1 所示。

2 研究样本与变量测量

2.1 研究样本

本文研究调查对象为企业的知识型员工，具

体包括专业技术人员、管理人员或咨询人员等类

型员工。这类知识型员工拥有知识并利用知识进

行价值创造。采取网络平台和人际关系两种方式

发放并回收调查问卷。发放问卷 422 份，收回问

卷 350 份，回收率为 82.9%。在收回的 350 份问

卷中，剔除答案自相矛盾及明显雷同的问卷，最

终得到有效问卷 305 份，有效回收率为 72.3%。

2.2 变量测量

本文借鉴Kuvaas[22]的量表来测量支持性人力

资源实践，包括 17 个题项；借鉴Beltran-Martin
等 [23]的量表来测量柔性能力，包括 20 个题项；

采用陶祁等 [24]的方式来测量适应性绩效，包括

25 个题项。另外，本文控制了性别、年龄、婚姻

状况、学历、工作年限、岗位职务 6 个个体层面

变量，以及企业规模、企业性质、行业 3 个组织

层面变量。

3 实证分析与检验结果

3.1 变量相关性分析

运用SPSS 20.0 软件进行变量相关性分析，

结果如表 1 所示。由表 1 可知，支持性人力资源

实践与技能柔性、认知柔性、关系柔性以及适应

性绩效呈正相关关系；技能柔性、认知柔性、关

系柔性与适应性绩效之间均呈正相关关系。这些

结果为分析支持性人力资源实践的作用效应以及

3 种柔性能力的中介作用效应提供了必要前提。

图 1 研究概念模型



中国科技资源导刊 第56卷第4期 2024年7月

─ 28 ─

3.2 信度检验

采用SPSS 20.0 软件进行各个量表信度检

验，结果如表 2 所示。由结果可知，各个量表的

Cronbach’а值均大于 0.7，达到接受水平，表明

各个量表具有良好的信度水平。

3.3 效度检验

本文以Mplus 7.0 统计分析软件为工具，采

用结构方程技术对各个构念的测量模型进行验证

性因子分析，并选取CFI、TLI、RMSEA、SRMR
等指标检验聚敛效度，拟合情况如表 3 所示。由

分析结果可知，支持性人力资源实践各个测量题

项的标准化因子载荷范围为 0.610 ～ 0.802，且 t
值均达到显著水平；技能柔性各个测量题项的标

准化因子载荷范围为 0.514 ～ 0.736，且 t值均达

到显著水平；认知柔性各个测量题项的标准化因

子载荷范围为 0.508 ～ 0.678，且 t值均达到显著

水平；关系柔性各个测量题项的标准化因子载荷

范围为 0.626 ～ 0.752，且 t值均达到显著水平；

适应性绩效各个测量题项的标准化因子载荷范围

为 0.513 ～ 0.618，且 t值均达到显著水平。由表

3 数据可看出，各变量的拟合指标均在可接受范

围之内，表明本文研究所采用的量表均具有良好

的聚敛性。

进一步地，本文采用竞争模型比较法检验各

个变量的区分效度。基准模型由支持性人力资源

实践、技能柔性、认知柔性、关系柔性和适应性

绩效 5 个因子构成，分别于一因子、二因子 1、
二因子 2、三因子模型进行比较，结果如表 4 所

示。由表 4 可以看出，基准模型的拟合指标最

优，说明各个变量具备较好的区分效度。

3.4 检验结果

首先，运用Mplus 7.0 软件，采用全模型分

析方法对假设进行验证。验证支持性人力资源实

践对知识型员工适应性绩效的直接影响，结果显

表 1 变量相关性分析结果（N=305）

变量 均值 标准差 1 2 3 4 5

SHRP 3.68 0.639 1 — — — —

技能柔性 3.89 0.456 0.510*** 1 — — —

认知柔性 3.93 0.441 0.540*** 0.714** 1 — —

关系柔性 3.75 0.570 0.599*** 0.442** 0.456** 1 —

适应性绩效 3.93 0.419 0.552** 0.755** 0.818** 0.535** 1

注：***指在 0.001 的水平上显著；**指在 0.01 的水平上显著；SHRP指支持性人力资源实践。

表 2 信度分析结果（N=305）

变量 维度 题项数 Cronbach’а系数

SHRP — 17 0.946

员工柔性能力

技能柔性 8 0.758

关系柔性 4 0.789

认知柔性 8 0.767

适应性绩效 — 25 0.920

注：SHRP指支持性人力资源实践。

表 3 构念测量模型的整体拟合结果（N=305）

模型 CFI TLI 卡方 /自由度 RMSEA SRMR 因子载荷范围

SHRP 0.934 0.926 2.380 0.067 0.041 0.610 ～ 0.802

技能柔性 0.883 0.836 3.950 0.098 0.055 0.514 ～ 0.736

认知柔性 0.951 0.931 2.182 0.062 0.041 0.508 ～ 0.678

关系柔性 0.999 0.998 1.056 0.014 0.019 0.626 ～ 0.752

适应性绩效 0.868 0.856 2.169 0.062 0.052 0.513 ～ 0.618

注：SHRP指支持性人力资源实践。
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表 6 中介效应检验的Bootstrap分析（N=305）

自变量 中介变量 因变量 中介效应
95%水平置信区间

下限 上限

SHRP

技能柔性

适应性绩效

0.093 0.043 0.144

认知柔性 0.171 0.111 0.232

关系柔性 0.054 0.008 0.100

总中介效应 0.319 0.237 0.401

注：SHRP指支持性人力资源实践。

示：两者之间的路径系数 r=0.333，在 95%水平

上的置信区间为 [0.241, 0.426]，不含零，表示支

持性人力资源实践能显著影响知识型员工的适应

性绩效，假设H1 得到验证。

其次，运用Mplus 7.0 软件，构建包括中介变

量的全模型语句进行分析（表 5）。结果表明：支

持性人力资源实践对知识型员工技能柔性存在积

极显著的影响（r=0.331，p<0.001），假设H2a得
到验证；支持性人力资源实践对知识型员工认知

柔性存在积极显著的影响（r=0.309，p<0.001），
假设H2b得到验证；支持性人力资源实践对知识

型员工关系柔性存在积极显著的影响（r=0.497，
p<0.001），假设H2c得到验证；知识型员工技

能柔性对适应性绩效存在积极显著的影响作用

（r=0.282，p<0.001），假设H3a得到验证；知识型

员工认知柔性对适应性绩效存在积极显著的影响

作用（r=0.491，p<0.001），假设H3b得到验证；

知识型员工关系柔性对适应性绩效存在积极显著

的影响作用（r=0.109，p<0.01），假设H3c得到验

证。对全模型进行分析时发现，支持性人力资源

实践对知识型员工适应性绩效不存在积极显著的

影响作用，说明知识型员工的技能柔性、认知柔

性和关系柔性在支持性人力资源实践对适应性绩

效的影响过程中起到完全的中介作用。

先前研究建议：若间接效应乘积项的置信区

间包括 0，说明中介效应不显著；若该置信区间

不包括 0，表明中介效应显著。鉴于此，本文继

续运用Mplus 7.0 软件，采用Bootstrap分析方法

（Bootstrap=100 0）进一步对中介效应进行检验，

检验结果如表 6 所示，SEM路径系数见图 2。结

果显示：知识型员工技能柔性在支持性人力资

源实践对适应性绩效影响过程中的中介效应为

0.093，且 95%水平上的置信区间范围不包括 0，
表明技能柔性的中介效应显著，假设H4a得到验

表 4 区分效度的验证性因子分析结果（N=305）

模型 因子 CFI TLI 卡方 n 卡方 /n RMSEA SRMR

基准模型 SHRP,SK,C,R,A 0.968 0.958 140.272 80 1.753 0.050 0.040

三因子 SHRP,SK+C+R,A 0.900 0.879 274.421 87 3.154 0.084 0.060

二因子 1 SHRP+SK+C+R,A 0.883 0.862 309.109 89 3.473 0.090 0.064

二因子 2 SHRP,SK+C+R+A 0.833 0.803 401.584 89 4.512 0.107 0.070

一因子 SHRP+SK+C+R+A 0.832 0.804 405.350 90 4.504 0.107 0.070

注：SHRP指支持性人力资源实践；SK指技能柔性；C指认知柔性；R指关系柔性；A指适应性绩效

表 5 变量的路径分析结果（N=305）

变量
中介变量 因变量

技能柔性 认知柔性 关系柔性 适应性绩效

SHRP 0.331*** 0.309*** 0.497*** 0.015

技能柔性 — — — 0.282***

认知柔性 — — — 0.491***

关系柔性 — — — 0.109**

注：***指在 0.001 的水平上显著；**指在 0.01 的水平上显著；SHRP指支持性人力资源实践。
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证；知识型员工认知柔性在支持性人力资源实践

对适应性绩效影响过程中的中介效应为 0.171，
且 95%水平上的置信区间范围不包括 0，表明认

知柔性的中介效应显著，假设H4b得到验证；知

识型员工关系柔性在支持性人力资源实践对适应

性绩效影响过程中的中介效应为 0.054，且 95%
水平上的置信区间范围不包括 0，表明关系柔性

的中介效应显著，假设H4c得到验证。结果还表

明，总的中介效应为 0.319，且 95%水平上置信

区间范围不包括 0，说明总中介效应也显著。

4 研究结论与讨论

4.1 研究结论

本文基于“工作需求—资源”模型构建了支

持性人力资源实践对知识型员工适应性绩效影响

的分析框架，并探析了知识型员工柔性能力在其

中的中介作用。以 305 份知识型员工自我报告数

据为样本，得到了相关验证。第一，支持性人力

资源实践正向影响知识型员工的适应性绩效。因

此，组织构建支持性人力资源系统，包括有目的

的培训、绩效评价以及职业发展空间等管理活动

的实施或干预，将能够显著提升知识型员工的适

应性绩效水平。第二，技能柔性、认知柔性及关

系柔性 3 项柔性能力在“支持性人力资源实践—

知识型员工适应性绩效”关系之间均具有显著的

中介作用。这表明，支持性人力资源实践活动需

通过柔性能力来实现对知识型员工适应性绩效的

正向影响作用。第三，技能柔性能力对“支持性

人力资源实践—知识型员工适应性绩效”关系的

中介效应最强。这意味着，3 类柔性能力在同等

水平下，支持性人力资源实践通过知识型员工

技术柔性能力可以带来更大的适应性绩效水平

提升。

4.2 理论与实践意义

（1）在理论意义方面。首先，进一步探究

了支持性人力资源实践对知识型员工适应性绩效

的影响机制，这一重要的战略人力资源管理研究

议题。本文主要基于知识型员工个体层次，针对

支持性人力资源实践进行的分析，以期从一个较

新的角度丰富人力资源管理领域研究。其次，进

一步找寻和验证了人力资源实践对绩效影响的中

介因素。以往对知识型员工个体行为的研究多将

态度或行为变量作为中介变量进行探讨，本文认

为，在不确定性加强的外部环境下，无论是对组

织能力，抑或知识型员工个体能力的提升，均是

高绩效水平的本质和基础所在。最后，组织层面

的管理实践或干预行为，直接对应或首先影响的

应是知识型员工的能力转变，但柔性能力是一个

多维的变量，本文所选取的知识型员工柔性能力

包括技能柔性、认知柔性和关系柔性 3 个维度，

这在一定程度上丰富了“支持性人力资源实践—

知识型适应性绩效”的影响机制研究。

（2）在实践意义方面。在知识经济时代，知

识型员工能力，主要是智力或智慧是企业中最为

宝贵和稀缺的资源，组织的一切管理行为应围绕

知识型员工的能力获取、配置、开发和利用而进

行。本文研究结论证实，企业对知识型员工的能

力提升进行投资是有意义的，支持性人力资源实

图 2 SEM全模型路径系数分析
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践有助于提升其柔性能力，进而提升他们的适应

性绩效和组织有效性。知识型员工在劳动力市场

中的高流动率往往使得企业怀疑对他们的能力开

发和投入只是“为他人做嫁衣”，但这种观点具

有一定的片面性。也许问题的关键点不是企业要

不要对知识型员工进行能力开发，而是应该开发

哪些能力和如何进行开发的问题。研究表明，在

当前充满不确定性的环境下，企业在提升其任务

绩效的同时需要进一步提升知识型员工的适应性

绩效，而提升他们突发问题的解决能力、创新能

力、岗位持续学习能力等，则是与适应性绩效提

升更为相关的柔性能力。

4.3 研究不足与展望

本文的研究还存在一定的不足：首先是调

查样本存在局限性，比如样本的年龄层次普遍偏

低，部门分布比较集中，选取比较随机，以及样

本的数量较少，其代表性有待提升；其次是本文

研究使用的量表均为国外的成熟量表，尽管经过

多次调整和修正，仍然难以确保与中国的文化环

境十分符合，未来研究需要对量表进行更为细致

的调整或者对量表进行重新开发，以使其更加满

足中国背景和文化环境；最后是本文研究对知识

型员工柔性能力的定义较为宽泛，维度划分还需

细化和深化，而且对从知识型员工个体能力跃升

为对组织绩效产生重大影响的柔性能力探索，则

需要从更高阶层面的理论建构和实证检验。
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