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游戏化人力资源管理实践如何影响员工创造力 

——基于三类游戏化元素的视角 

摘要 随着越来越多的企业开始采用游戏化人力资源管理实践来替代传统的管理模式，

其是否有利于提升员工创造力却鲜有研究。本研究根据现有的游戏化研究和人力资源管理实

践研究，明确游戏化人力资源管理实践的概念，并从情绪、认知和动机的整合性框架切入，

分别探究游戏化人力资源管理实践的沉浸类、社交类和成就类元素对员工创造力的多路径影

响机制。本研究开展了一项三阶段的问卷调查研究（研究 1，N=328）和一项两阶段、两来

源的问卷调查研究（研究 2，N=200），建构包含形成性和反映性测量模型的结构方程模型。

两项研究的结果一致表明：游戏化人力资源管理实践的沉浸类元素会通过诱发员工的积极情

绪而增加其创造力；游戏化人力资源管理实践的成就类元素会通过诱导员工的挑战性评价而

增强其创造力；但游戏化人力资源管理实践的社交类元素通过增加员工的互惠替代学习而增

强其创造力的假设未获得支持。本研究不仅从三类游戏元素切入，深化了游戏化人力资源管

理实践的概念框架，同时在此基础上建构多路径模型以在一定程度上厘清游戏化人力资源管

理实践的三类元素对员工创造力的影响机制。本研究可以为企业如何搭建游戏化人力资源管

理实践以激发员工创造力提供实践指导。 

关键词 游戏化；人力资源管理实践；创造力；积极情绪；互惠替代学习；挑战性评价 

引言 

随着新生代员工逐渐进入就业市场并成为主力，传统的人力资源管理实践无法有效地满

足他们的需要并提高其工作表现。[1]根据领英发布的《千禧一代人才管理手册》，作为当前

职场的主力，千禧一代更加注重工作中的体验感，倾向于通过各类新渠道、新技术进行沟通

学习并及时获得反馈。因此，组织对技术驱动或数字化工作系统的关注程度不断增加，游戏

化人力资源管理逐渐受到企业和学者的重视。[2,3]所谓游戏化是指将游戏设计的元素应用到

非游戏的场景中，[4]它融合了游戏的享乐性质和工作系统的功利性质。[5]数字技术的发展推

动游戏化人力资源管理实践（Human Resource Management Practices, HRMP）成为新趋势，

[6]将积分、徽章、排行榜和化身等游戏设计元素与人力资源管理职能相结合，以赋予员工更

好的工作体验感。Silic 等指出，近 40%的全球财富 1000 强组织已在其工作场所实施了游戏

化。[7]国内也有诸多先锋企业在人力资源管理中融入游戏元素。例如，腾讯设计了基于徽章

和排行榜等游戏元素的“打怪升级”的员工成长体系，为员工提供了清晰的晋升目标；罗辑
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思维在公司内基于积分的原理设立“节操币”制度激发员工和小组间的横向协作，实现去中

心化的评价和持久的激励。[8]游戏化人力资源管理已被证明有利于提升员工的工作积极性、

参与度和绩效表现等。[7,9] 

与此同时，新一轮科技革命和产业变革要求企业不断创新，组织需要激发员工的创造力

来提高创新水平。员工创造力指的是个体产生可能涉及产品、服务或流程的新颖且有用的想

法，被广泛认为是企业创新的微观基础。[10-12]它不仅能够帮助企业应对不断变化的动态环境

和难以预见的挑战，而且是技术发展和社会进步的驱动力。[12,13]谷歌的“20%自由时间”制

度、微软的“黑客马拉松”活动均表明，提高员工创造力已成为先进企业的重要战略。尽管

先前诸多文献已经研究了创造力的影响因素，但不断变化的员工特点和技术进步使得组织情

境发生变化，需要进一步寻求激发员工创造力的有效方式。Zhou 等呼吁从 HRMP 切入，探

究其对员工创造力的影响效果。[11]传统 HRMP 主要围绕公司战略、高绩效或高承诺等核心

目标，[14-16]设计逻辑往往较为刻板和陈旧，[17]对员工创造力的促进作用可能较为有限。而游

戏化 HRMP 强调以用户体验为中心，围绕员工的行为激励进行设计，增强游戏化体验，这

可以弥补传统 HRMP 在员工参与感、激励性和趣味性等方面的不足，从而提高员工的创造

力。[2]因此将游戏元素融入人力资源管理，实施游戏化 HRMP 被认为是提高员工创造力的

一项颇具前景的举措。[2,3] 

那么，游戏化 HRMP 是否真的有助于提升员工的创造力呢？根据现有文献，游戏化

HRMP 能够显著提升员工的工作满意度、[7,18]工作投入、[19,20]工作绩效等工作态度和行为。

[21,22]但遗憾的是，鲜有研究探讨游戏化 HRMP 对员工创造力的影响效应和作用机制。[2,3,5,9]

目前仅有个别研究基于可供性、自我决定、创造力的动态组成，以及“能力-动机-机会”等

视角，通过理论分析提出游戏化 HRMP 对员工创造力不仅会产生积极影响，还可能会产生

消极影响。[2,3]因此，游戏化 HRMP 对员工创造力的影响到底如何，亟待深入细致的实证检

验。与此同时，游戏元素种类繁多、作用各异，不能仅关注游戏化的整体效果，或仅将其视

为一个看似广泛有效的总体概念。[23]Groening 等也提出当前的游戏化研究具有很强的情境

依赖和用户依赖，有必要对特定游戏元素进行深入检验，以澄清各类游戏元素的具体实施效

果。[22]现有研究已经证明不同类型的游戏元素会对内在需求满足和主动行为等员工创造力

的重要影响因素产生不同的影响效果。[24,25]由此可见，有必要对游戏化 HRMP 中的游戏元

素进行分类，并探讨不同类型元素对员工创造力的差异化影响机制。因此，本研究在参考以

往文献的基础上，[5,23,25-27]将游戏化 HRMP 的元素分为沉浸类（虚拟身份等）、社交类（组

队竞赛等）和成就类（徽章等）。进一步地，本文根据 Zhou 和 Shalley（2011）总结的创造
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力形成的情绪、认知和动机框架，[28]试图建构一个多路径模型来深入探讨游戏化 HRMP 的

沉浸类、社交类和成就类元素对员工创造力的差异化影响机制，从而对业界与学界的研究需

求进行回应。 

本文的理论贡献主要体现在：第一，本研究通过探究游戏化 HRMP 对员工创造力的影

响效果，有助于拓展 HRMP 的研究脉络，特别是丰富 HRMP 对员工创造力的研究。虽然学

者呼吁开展 HRMP 与创造力的研究，[29]但是相关研究在过去数十年进展缓慢。[11]有别于传

统 HRMP 的设计逻辑，游戏化 HRMP 强调通过增强员工的参与感、趣味性和激励性体验而

实现管理目的，[7]可能更有利于提升员工的创造力。因此，本研究为揭示游戏化 HRMP 对员

工创造力是否存在影响提供实证研究证据，是对 HRMP 研究领域的有益拓展。第二，本研

究聚焦和整合三种主要的游戏元素类型，深入、细致地刻画了游戏化 HRMP 的不同元素类

型对员工创造力的差异化影响机制，从而丰富了游戏化 HRMP 研究的概念框架。相关研究

者批评，以往研究中将游戏化 HRMP 笼统地作为一个整体概念进行研究，或是孤立地探究

某个元素的影响效应。[2,30]本文回应了研究者的建议，系统性地构建了一个分类研究框架，

分别探索游戏化 HRMP 的沉浸类、社交类和成就类元素对员工创造力的差异化影响。第三，

本研究深入挖掘游戏化 HRMP 的三类元素提升员工创造力的不同驱动机制，丰富了游戏化

HRMP 的影响机理研究。虽然已有研究中已经探究了自我决定理论、心流理论等游戏化

HRMP 发挥影响效应的重要机制，但是当前文献中发现的有关游戏化 HRMP 的理论解释机

制仍较为有限，[3,30]且其对员工创造力的作用机制更是亟待挖掘。本研究根据 Zhou 和 Shalley

（2011）总结的创造力形成的情绪、认知和动机框架，[28]基于情感事件理论、互惠替代学习

理论和压力认知评价理论，建构逻辑自洽的理论框架，深入探究游戏化 HRMP 的不同类型

元素对员工创造力的作用机制，从而拓宽了游戏化 HRMP 发挥影响作用的研究视角。 

一、理论基础与研究假设 

1. 游戏化 HRMP 的三类元素：沉浸类、社交类和成就类 

游戏化 HRMP 起源于工作场所的游戏化应用，游戏化的最初定义由 Deterding 等提出，

即“在非游戏环境中使用游戏设计元素”。[31]随着工作场所游戏化的不断深入，已有众多公

司将游戏元素纳入其人力资源管理流程中，包括招聘、培训、员工关系和绩效管理等，以实

现提高员工投入度、改善绩效等管理目标，游戏化 HRMP 由此诞生。例如，在奖励体系中

融入认可徽章可以激发员工更高水平的投入度，通过积分和排行榜提供即时的绩效信息可以



4 

 

改善员工的工作动机和效率，使工作过程本身更有价值。[4,32]本研究借鉴相关研究，认为游

戏化 HRMP 是指将游戏特征和行为激励技术集成到人力资源管理相关职能中，使员工产生

类似于游戏的体验，从而实现人力资源管理的相关目标。[30]由于各个分类的游戏元素存在显

著不同的特征，游戏化 HRMP 的各类元素对员工创造力很可能存在不同的影响机制。因此，

本研究认为有必要对游戏化 HRMP 中的元素进行分类，深入探究各类游戏元素对创造力的

影响。回顾文献发现，Koivisto 等在综述游戏化文献和结合企业实践的基础上将众多游戏元

素从功能可供性角度分为了成就类（徽章等）、沉浸类（虚拟身份等）、社交类（组队竞赛

等）、现实类（实体游戏板等）和其他类（警告处罚等），其中前三类游戏元素最常被应用

和研究。[5]后续研究在此基础上，从游戏元素所服务的功能动机的角度，将企业内的游戏元

素分为沉浸类、社交类和成就类。[23,25-27]基于此，本研究将游戏化 HRMP 所采用的元素分为

沉浸类、社交类和成就类三种类型，并建构一个基于情绪、认知和动机的多路径模型来深入

探讨游戏化 HRMP 的三类元素对员工创造力的影响机制。 

本研究根据 Zhou 和 Shalley（2011）总结的创造力形成的情绪、认知和动机框架，[28]基

于情感事件理论、互惠替代学习理论和压力认知评价理论，分别提出游戏化 HRMP 的沉浸

类、社交类和成就类元素对员工创造力的间接促进效应假设。具体而言，本研究基于情感事

件理论，[33]从情绪的视角切入，认为游戏化 HRMP 的沉浸类元素会通过诱发员工的积极情

绪，进而提升其创造力。同时，本研究根据互惠替代学习理论，[34]从认知的视角切入，推断

游戏化 HRMP 的社交类元素能够通过增加员工的互惠替代学习来增强其创造力。此外，本

研究基于压力认知评价理论，[35]从动机的视角切入，认为游戏化 HRMP 的成就类元素会通

过诱发员工的挑战性评价而提高其创造力。在后文中，本研究将进一步详细论述游戏化

HRMP 的三类元素间接影响员工创造力的理论基础和假设推导。 

2. 游戏化 HRMP 的沉浸类元素和员工创造力 

游戏化 HRMP 的沉浸类元素是指融合进工作设计、培训管理等人力资源管理职能中的

虚拟身份、叙事等游戏元素，有助于员工沉浸在任务的完成过程中，借此实现人力资源管理

目标。例如，步科等公司会为员工在人力资源管理系统中设计虚拟身份（例如白金长老、大

法师），并赋予员工自主修改、增加个性化内容的权限，从而促使虚拟内容与员工个人深度

融合。员工完成任务的过程也是其虚拟身份不断成长和提升的过程。因此，游戏化 HRMP 的

沉浸类元素能够给员工带来很强的参与感和体验感，易于调动员工的情绪并影响其行为。据

此，本研究基于 Weiss 等提出的情感事件理论（Affective Events Theory），[33]从情绪的视角
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切入，推断游戏化 HRMP 的沉浸类元素会通过增加员工的积极情绪而提升其创造力。 

首先，本研究推断游戏化 HRMP 的沉浸类元素会激发员工的积极情绪。根据情感事件

理论，工作事件能够直接诱发情感反应，并进而影响员工的态度和行为，而情绪反应是情感

事件理论的核心。[33]该理论指出工作事件可以分为两类，其中：令人振奋的事件与积极情绪

相关；而麻烦或负面事件则与消极情绪相关。[33]游戏化 HRMP 的沉浸类元素会被员工视为

令人振奋的事件，进而有助于员工产生积极情绪。具体而言，游戏化 HRMP 的沉浸类元素

包括但不限于在工作设计中安排员工以某种游戏角色承担任务，在培训中利用 VR 和 AR 技

术为员工营造沉浸式模拟场景，以及在招聘中设计趣味性的情景模拟测验开展甄选。这类游

戏化 HRMP 没有特定的行为模式，而是采用非常丰富多样的形式。[36]员工在接触上述 HRMP

的过程中，不仅包括单纯的玩耍，还可以发挥自己的想象力来进行探索。这种自由且丰富的

“游戏环境”，很容易激活员工积极的心理情绪。事实上，根据一项定性研究证据表明，游

戏化 HRMP 中基于故事和虚拟身份的沉浸类元素可能会很受欢迎。这是因为其中的“叙事”

让用户专注于故事，产生动力来参与活动并获得奖励，这会使任务本身变得更加愉快，[37]用

户也会在使用的过程中体会到更加积极的心理状态。 

其次，本研究认为员工的积极情绪反映了其在参与游戏化 HRMP 之后的心理状态，会

使其在工作中展现更多的创造力。在情感事件理论中，积极情绪是一类关键的情感反应。[33]

积极情绪反映了一个人感到热情、活跃和警觉的程度，高积极情绪更是反映了一种精力充沛

和全神贯注的参与状态。[38]积极情绪作为员工创造性思维的正向影响因素，[39]是工作事件

间接提高员工创造力的重要机制。一方面，积极情感能够激活认知过程，增加认知灵活性。

[40]在这种情绪状态下，员工能够更灵活地处理信息、扩展信息的处理范围且更容易产生发散

性思维，从而有助于新想法的产生。另一方面，长期处于积极情绪状态，有助于员工建构出

持久的个人资源，如智力资源和心理资源。[40]此时，员工更愿意进行探索和学习以及与他人

互动，从而有助于创造力的发展。 

综上所述，游戏化 HRMP 的沉浸类元素营造自由且丰富的“游戏环境”，是令员工振

奋的事件，能够促发员工的积极情绪，并进一步地从认知激活和资源构建等方面提高员工的

创造力。据此，本研究提出如下间接效应假设： 

H1：游戏化 HRMP 的沉浸类元素会通过正向影响员工的积极情绪而间接正向影响其创

造力。 
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3. 游戏化 HRMP 的社交类元素和员工创造力 

游戏化 HRMP 的社交类元素是指融合进工作设计、培训管理、企业文化管理和员工关

系管理等人力资源管理职能中的组队竞赛、搭档、论坛等游戏元素，能够促进用户在游戏中

进行社交互动，借此实现人力资源管理目标。例如，小米等公司基于数字技术为员工搭建社

交网络以提供共享社区、聊天、评论和私信等功能。58 同城等公司在工作设计中要求员工

组建实体或虚拟的团队开展完成任务的业务竞赛。游戏化 HRMP 的社交类元素为员工之间

互相交流学习搭建了平台和场景，有助于增强员工的知识传递效率和信息加工能力，进而可

能有利于员工产生新颖且有用的想法。因此，本研究基于互惠替代学习理论（Coactive 

Vicarious Learning Theory），[34]从认知的视角切入，推断游戏化 HRMP 的社交类元素会通

过增加员工的互惠替代学习而增强其创造力。 

具体而言，首先，本研究推断游戏化 HRMP 的社交类元素能够促进员工的互惠替代学

习。互惠替代学习理论源于 Bandura 的社会学习理论（Social Learning Theory），意在阐释

个体能够以观察他人的方式来进行学习，这种通过示范过程产生的学习行为被称作替代学

习。[41]进一步地，Myers 对替代学习作为一个独立的、单向的观察和模仿过程的普遍观点进

行了补充，强调了员工在进行替代学习的同时还会成为知识的生产者和传递者，即互惠替代

学习。[34]互惠替代学习强调了学习过程中的共同创造者角色，即学习者们共同参与体验式学

习的整个周期——相互反思经验，发展共同的抽象理解，并共同阐释这种抽象理解的可能应

用。[34]游戏化 HRMP 的社交类元素不仅能够增强员工进行互惠替代学习的意愿，同时也能

够赋能员工的互惠替代学习。一方面，组成搭档或团队进行交流和竞赛是在各种工作组织中

进行替代性学习的有利工具。[42]竞赛的压力、同侪的鼓舞和团队认同均会激发员工不断地进

行知识的学习和共同创造，以在组队竞赛中胜出、获得团队荣誉。另一方面，通过设置在线

培训论坛、员工关系管理的互动网络，游戏化 HRMP 的社交类元素为员工提供了互惠替代

学习的平台，使得信息传递网络扁平化、透明化，员工之间身份更为平等，从而有助于员工

从体验式学习或单向的观察模仿转变为互惠替代学习。[43]此外，基于数字技术的游戏化

HRMP 的社交类元素，打破了物理上的互动边界，这在一定程度上避免了员工现实社交所产

生的资源消耗（例如跨越地理距离所花费的时间），增强了员工的知识传递效率，从而降低

了互惠替代学习的附加成本，为员工互惠替代学习赋能。 

其次，游戏化 HRMP 的社交类元素诱发的员工互惠替代学习能进而增强员工的创造力。

互惠替代学习从根本上说是理解其他个体经验的过程，能够帮助组织成员形成一种共同的看
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待世界的方式——即共同的心智模式。[44]共同的心智基础能够增强同事之间的信任感和凝

聚力，从而强化知识的吸收、分享、传递和流动，均有助于提升员工的创造力。Ter Wal 等

研究发现，员工学习到的新知识可以与原来的经验相结合，对二者的融会贯通更有利于员工

提取出有价值的信息。[45]通过这样一种动态的知识搜寻方式，新的信息要素扩展了员工原有

知识的深度和广度，提高了创新搜索的效率。类似地，互惠替代学习连接了不同群体成员，

有助于员工从其他成员处吸收知识，从而帮助员工获得了独特的信息，产生了“视觉优势”，

而这一优势增加了员工的创造效率。[46]同时，这些吸收并积累下来的知识，被认为会通过不

同的路径影响员工创造力：如果是抽象的知识（例如思维结构、认知维度等），员工在执行

创造性任务时，会开启新的认知结构并融合原有的经验知识来实现目标；但如果是具象类的

知识（譬如图像、事件等），那么员工就会重塑自身的知识框架，生成全新的知识体系，以

更具创造性的思维解决问题。[47] 

综上所述，游戏化 HRMP 的社交类元素能够增强员工的互惠替代学习意愿，并赋能其

互惠替代学习过程，从而强化知识的吸收、分享、传递和流动，进而有利于提升员工的创造

力。据此，本研究提出如下间接效应假设： 

H2：游戏化 HRMP 的社交类元素会通过正向影响员工的互惠替代学习而间接正向影响

其创造力。 

4. 游戏化 HRMP 的成就类元素和员工创造力 

游戏化 HRMP 的成就类元素是指融合进培训管理、绩效管理和薪酬管理等人力资源管

理职能中的积分、徽章、排行榜等游戏元素，旨在增强用户成就感和挑战感，从而使员工产

生游戏化体验，借此实现人力资源管理目标。例如，罗辑思维在公司实施了“节操币”制度，

用于鼓励员工之间的反馈，有助于绩效管理的优化。网龙公司设计的“星级体系”不仅包括

星级排行榜，还包括设立的“忠诚勋章”、“孔夫子勋章”等勋章元素，可以作为薪酬管理

体系中物质激励的有力补充。游戏化 HRMP 的成就类元素很可能诱发员工的挑战性评价，

从而激发其工作动机，进而刺激其通过提升工作中的创造力以寻求脱颖而出。因此，本研究

基于压力认知评价理论（Cognitive Appraisal Theory of Stress），[35]推断游戏化 HRMP 的成

就类元素会通过增加员工的挑战性评价而提升其创造力。 

具体而言，首先，本研究认为游戏化 HRMP 的成就类元素能够激发员工的挑战性评价。

压力认知评价理论指出，个体在面对压力源时会产生三类评价结果。[35]其中，对于已经发生

损失的情境会形成损失性评价，对于预期会发生损失的情境会形成阻碍性评价，而对于预期
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具有收益或内在成长机会的情境会形成挑战性评价。[35,48]本研究推断游戏化 HRMP 的成就

类元素更可能诱发员工的挑战性评价。一方面，组织实施的游戏化 HRMP 的成就类元素显

然不属于已经发生损失的情境，因此员工不会形成损失性评价。另一方面，组织实施游戏化

HRMP 不是强制性的，往往是作为正式人力资源管理政策的补充。[49]员工可以自主选择是

否接触游戏化 HRMP 的成就类元素。当员工预期游戏化 HRMP 的成就类元素会带来损失时，

其可以随时退出该项政策，因此员工也不会形成阻碍性评价。此外，游戏化 HRMP 设计的

初衷是以员工为本的管理，意在让员工在游戏化管理中获得物质性或精神性回报。[8]因此，

员工预期游戏化 HRMP 的成就类元素可能带来收益，并形成挑战性评价。与此同时，游戏

化 HRMP 的成就类元素能够给员工带来内在的成长机会，进一步激发其产生挑战性评价。

先前的研究表明，游戏化 HRMP 的成就类元素相当于为员工提供了一个即时的绩效反馈系

统，员工可以通过绩效反馈知道自己的工作水平。[22]在人与环境互动的背景下，通过游戏化

HRMP 的成就类元素获得的反馈使员工更加准确地了解自己的能力和表现，[50]从而为员工

提供更为清晰的提升方向和方式。 

其次，当员工做出挑战性评价时，更可能采用聚焦问题的应对方式，而提升创造力可能

是重要应对手段。[35,51,52]具体而言，员工面对游戏化 HRMP 的成就类元素所产生的挑战性

评价，会激发其积极主动的行为，以解决问题为中心，以更具创造力的方式来完成相应任务。

一方面，游戏化 HRMP 中设置的积分和徽章等成就类元素让员工以有趣的方式挑战自我并

完成相应任务，从而有助于提升其完成任务的动机。[8]在动机驱动下，员工更有可能采用更

具创造性的方式来完成任务。[53,54]另一方面，游戏化 HRMP 中设置的徽章等成就类元素为

员工指引了能力发展和重组的方向。[55]能力的积累、提升和重组，有助于员工在相应任务的

完成过程中涌现更高的创造力。[56]此外，员工对工作的挑战性评价会引发其积极的应对过

程，从而加强自我调节。[35]员工面对游戏化 HRMP 的成就类元素形成的挑战性评价，可能

会促使其关注获得成就的机会，并增强自我调节行为所需的自我资源。例如，员工为了在排

行榜中名列前茅，在常规方式的基础上可能会另辟蹊径，通过提高创造力来更高效地完成相

应任务，以获得物质性或精神性回报。相关研究已经证实，挑战性评价不仅能提高员工的任

务绩效，也能够促进其创新绩效。[10,57,58] 

综上所述，游戏化 HRMP 的成就类元素会被员工视为一种能够带来回报和成长机会的

压力源，从而产生挑战性评价。进一步地，员工对游戏化 HRMP 的成就类元素的挑战性评

价会提升其动机，刺激其能力提升和重组，加强自我调节，以更为积极和多元的应对策略来

寻求成功。在此过程中，员工的创造力会自然涌现。据此，本研究提出如下间接效应假设： 
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H3：游戏化 HRMP 的成就类元素会通过正向影响员工的挑战性评价而间接正向影响其

创造力。 

综上所述，本研究的整体模型如图 1 所示： 

 

图 1 研究模型图 

二、研究 1：多时点问卷调查研究 

1. 数据收集 

为降低共同方法偏差，研究 1 采用三阶段时间滞后的数据收集方式，其中以微信号作

为追踪问卷进行匹配的识别编码。每次收集问卷间隔 15 天，共计 1 个月的时间完成全部问

卷回收。本研究的问卷调查通过在线问卷调查平台编制电子问卷实施，相关研究指出使用电

子问卷并不会对结果造成负面影响。[59]为了保证问卷调查的效果，在正式发放问卷之前，研

究者通过查阅以往的研究论文和企业管理报告，并针对企业在职员工开展访谈和预调研，发

现互联网企业更有可能使用游戏化 HRMP。因此，本研究的调研对象为互联网企业和具有深

刻互联网基因的新能源汽车制造企业的在职员工，样本员工所在的企业包括网易、快手、斗

鱼、智己汽车、理想汽车、三七互娱、米哈游、帆软软件等。 

本次问卷调查采用“滚雪球”的方式邀请参与者，收集问卷的具体流程如下：首先，在

2023 年 10 月中旬到 11 月中旬完成了参与者的邀请，并建立联系名单。具体而言，利用第

一作者、第二作者和第四作者的关系网络，特别是校友资源，向符合条件的企业在职员工发

出参与问卷调查的邀请，并由研究助理登记和添加接受邀请的参与者的微信。在研究助理与

上述参与者详细沟通后，请求其通过个人关系网络、企业内部论坛等途径进一步邀请朋友和

游戏化 HRMP 

沉浸类元素 

社交类元素 

成就类元素 

积极情绪 

互惠替代学习 

挑战性评价 

员工创造力 

情绪机制 

认知机制 

动机机制 

H1 

H2 

H3 
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同事参与问卷调查。上述“滚雪球”的邀请方式持续多轮，研究助理对后续增加的参与者逐

一进行登记并添加其微信。其次，在 2023 年 11 月中旬到 12 月下旬开展正式问卷调查。具

体而言，在正式调研开始前，由研究助理向参与者逐一告知调研目的、调研方式、所享有的

权利，并承诺调研所获得的数据仅用于科学研究而不会被第三方人员所知晓。同时，确认参

与者自愿参与调研，只有签署了知情同意书的参与者才可以进入问卷的正式填答环节。在正

式调研中，由研究助理向参与者逐一发放电子问卷邀请其作答。第一次调研收集自变量游戏

化 HRMP 的沉浸类、社交类和成就类元素、人口统计学变量，以及工作中游戏元素的接触

经验等控制变量的数据，共发放 398 份问卷，实际回收 385 份有效问卷，随后针对这些样本

跟踪调研。间隔两周后，第二次调研收集中介变量积极情绪、互惠替代学习和挑战性评价的

数据，回收有效问卷 351 份。再间隔两周后，进行第三次调研，收集因变量员工创造力的数

据，最终收集有效问卷 328 份，总体有效回收率为 82.41%。在上述调研过程中，为了提高

参与者填答的积极性和问卷的回收率，研究助理会为每次完成问卷填答的参与者提供 20 元

现金红包作为奖励，因此完成三轮问卷调查的参与者可以获得共计 60 元的现金红包。 

对 328 份有效问卷的样本特征进行分析发现：男性有 139 名（占 42.38%）；参与者平

均年龄为 29.78 岁（标准差 3.90）；大多数参与者具有大学本科及以上学历（263 人，占

80.18%）；参与者平均工作经验为 4.45 年（标准差 2.60 年）；大多数参与者为基层员工（276

人，占 84.15%）。更为详尽的样本描述如表 1 所示。1 

表 1 研究对象人口特征描述（研究 1） 

人口特征 分组 人数（人） 所占比例（%） 

性别 
男性 139 42.38% 

女性 189 57.62% 

年龄 

21-25 岁 35 10.67% 

26-30 岁 177 53.96% 

31-35 岁 87 26.52% 

36-40 岁 27 8.23% 

41-45 岁 2 0.61% 

学历 大学专科 65 19.82% 

                                                        
1 感谢审稿人提供的宝贵建议。 
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大学本科 233 71.04% 

硕士研究生 30 9.15% 

工作经验 

1 年及以下 25 7.62% 

1-5（含）年 202 61.59% 

5-10（含）年 95 28.96% 

10 年及以上 6 1.83% 

工作层级 

基层员工 276 84.15% 

基层管理者 36 10.98% 

中层管理者 15 4.57% 

高层管理者 1 0.30% 

 

2. 变量测量 

本研究的量表均采用以往研究中的成熟量表，所采用的量表在不同的研究情境中都具

有良好的信度和效度。量表翻译严格遵照 Brislin 提出的“翻译－回译”方法。[60]本研究问

卷的量表均采用李克特打分法，范围取决于所选取原始量表的分值范围。 

（1）自变量 

值得注意的是，本研究的自变量，即游戏化 HRMP 的沉浸类、社交类和成就类元素，

属于形成性测量模型，其测量方式有别于人力资源管理和组织行为学研究中常用的反映性测

量模型。形成性测量模型的测量指标代表了理论构念的不同方面，这些内容不同的测量指标

通过互补整合最终生成相应构念的理论意义。[61]为了构建每一类游戏元素的测量指标，本研

究不仅深度访谈了使用游戏化 HRMP 的公司的员工，同时全面回顾和梳理了当前游戏化

HRMP 研究中常用的游戏元素，最终汇总形成了本研究游戏化 HRMP 的三类元素。具体而

言，所选取的沉浸类元素包括：头像/虚拟身份、定制内容/个性化内容、叙事/故事；社交类

元素包括：公司社交网络、组团合作、组队竞赛；成就类元素包括：徽章/奖牌/奖杯、点数

/分数/经验值、状态栏/进度条、个人等级、排行榜/排名/高分列表、越来越困难的任务。 

随后，进一步建构游戏化 HRMP 三类元素的测量模型。与以往的研究一致，本研究测

量员工接触每一个元素的频率和感知到该元素的重要性。[23,26,27]具体而言，分为三步：首先，

针对游戏化 HRMP 每一类元素中的单个构成元素，请参与者阅读指导语“请回想一下您公
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司的人力资源管理场景，并思考您在参加公司的面试、培训、绩效管理（考核）、工资奖金

发放和工作岗位设置中，是否有接触到以下游戏元素？”，并对该元素进行定义和说明。其

次，请参与者评估接触该元素的频率，使用 5 点李克特量表评分，范围从 1（从不）到 5（每

次）；同时，请参与者评估接触该元素的重要性，使用 7 点李克特量表评分，范围从 1（一

点也不重要）到 7（极其重要）。最后，根据参与者评价的每一个元素的交互频率和重要性，

使用 Smart PLS 3 软件运行偏最小二乘结构方程模型计算得到一阶潜变量，即为该元素的使

用情况；在此基础上，将游戏化 HRMP 的每一类元素中所有元素的一阶潜变量整合计算得

到二阶潜变量，即为该类元素的使用情况。 

（2）中介变量 

积极情绪：选取 Watson 等编制的 10 题项积极情绪量表进行测量，[62]代表性条目包括

“兴奋的”、“专注的”。采用了李克特 5 点制量表计分，1~5 分别表示从“基本没有”到

“非常地”。此量表在本研究中的 Cronbach’s α系数为 0.91。 

互惠替代学习：选用 Myers 开发的 2 题项互惠替代学习量表，[44]相应条目为“同事会

经常与我分享他们以前的经验、专业知识或一般性的知识，以帮助我学习。”“我可以从同

事分享的经验和信息中汲取有意义的教训。”采用了李克特 5 点制量表计分，1~5 分别表示

从“非常不同意”到“非常同意”。此量表在本研究中的 Cronbach’s α系数为 0.77。 

挑战性评价：选取 Drach-Zahavy 等编制的 6 题项挑战性评价量表，[63]代表性条目包括

“我的工作任务对我来说似乎是个挑战。”“我的工作任务提供了克服障碍的机会。”采用

了李克特 5 点制量表计分，1~5 分别表示从“非常不同意”到“非常同意”。此量表在本研

究中的 Cronbach’s α系数为 0.71。  

（3）结果变量 

员工创造力的测量使用了 Zhou 等开发的 13 题项创造力量表，[64]代表性条目包括“我

能够提出新的具有实践意义的想法来提高绩效。”“我经常搜寻科技、程序、技术和产品方

面的新想法。”采用了李克特 5 点制量表计分，1~5 分别表示从“非常不同意”到“非常同

意”。此量表在本研究中的 Cronbach’s α系数为 0.88。 

（4）控制变量 

参考以往游戏化实践的研究，[23,26,27]本研究在结构方程模型中进行了如下控制程序：（1）

控制性别、年龄、学历、工作经验及工作层级等人口统计学变量；（2）控制员工在先前工
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作中接触各类游戏元素的经验，因为过往的研究表明员工对游戏元素的使用经验会影响其对

游戏元素的感知；（3）控制企业类型，互联网企业赋值为 1，新能源汽车企业赋值为 0。2 

3. 数据分析与假设检验 

值得注意的是，有别于组织行为学和人力资源管理研究中较为常见的反映性测量模型，

本研究模型包含二阶形成性测量模型（即游戏化 HRMP 的沉浸类、社交类和成就类元素），

需要采用偏最小二乘结构方程模型来对模型进行检验。[65]因此，本研究使用 Smart PLS 3 统

计软件运行偏最小二乘结构方程模型来检验相关假设。具体而言，参考以往游戏化实践的研

究，[23,27]本研究遵循“测量模型检验”和“结构模型检验”两个步骤。 

（1）测量模型检验 

本研究中的游戏化 HRMP 属于一阶形成性-二阶形成性的形成性测量模型。若要分析二

阶段均为形成性测量模型的高阶结构，需采用二阶段法进行验证。[66 ]具体而言，评估一阶

段形成性测量模型各题项的权重、载荷与 VIF 值，若权重具有显著性说明该元素的交互频

率与重要性能够有效形成该元素的估值。Hair 等建议 VIF 值小于 5 以避免多重共线性的问

题。[67]分析结果如表 2 所示，所有题项 VIF 值介于 1.18 与 1.88 之间，均小于 5，满足要求。

同时，沉浸类和成就类元素中所有元素的频率和重要性题项的权重均具有统计显著性（p＜

0.01）。但值得注意的是，社交类元素的频率题项的权重不显著。尽管如此，Hair 等建议，

考虑到对各自潜在结构的绝对贡献，应保留那些权重不显著但载荷显著的指标。[68]由于所有

题项的载荷均具有统计显著性（p＜0.01），因此所有题项均需保留。 

表 2 一阶潜变量形成性测量模型（研究 1） 

元素/潜变量 题项 均值 标准差 载荷 T 值 权重 T 值 VIF 

头像/虚拟身份 
频率 3.78 0.92 0.81*** 13.07 0.33** 2.93 1.64 

重要性 5.24 1.40 0.97*** 40.28 0.76*** 8.32 1.64 

定制内容/个性化内容 
频率 3.71 0.94 0.84*** 16.06 0.37*** 3.85 1.77 

重要性 5.20 1.42 0.96*** 47.97 0.72*** 8.61 1.77 

叙事/故事 
频率 3.84 0.91 0.79*** 11.33 0.42*** 3.87 1.38 

重要性 5.39 1.31 0.93*** 26.94 0.72*** 7.84 1.38 

                                                        
2 感谢审稿人提供的宝贵建议。 
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公司社交网络 
频率 4.13 0.73 0.74*** 3.47 0.41 1.44 1.23 

重要性 5.84 0.98 0.93*** 5.75 0.75** 3.01 1.23 

组团合作 
频率 4.03 0.74 0.74*** 3.96 0.45 1.75 1.18 

重要性 5.81 0.93 0.91*** 5.21 0.74** 3.05 1.18 

组队竞赛 频率 3.58 1.02 0.70** 2.75 0.13 0.28 1.63 

重要性 5.38 1.27 1.00*** 5.35 0.92* 2.28 1.63 

徽章/奖牌/奖杯 
频率 3.67 0.93 0.81*** 16.79 0.41*** 5.25 1.48 

重要性 5.38 1.31 0.94*** 40.62 0.71*** 9.97 1.48 

点数/分数/经验值 
频率 3.73 0.97 0.85*** 22.41 0.44*** 5.71 1.59 

重要性 5.29 1.36 0.94*** 39.33 0.67*** 9.54 1.59 

状态栏/进度条 
频率 3.83 0.91 0.83*** 15.32 0.45*** 4.56 1.48 

重要性 5.59 1.14 0.93*** 28.61 0.67*** 7.52 1.48 

个人等级 
频率 3.67 1.10 0.86*** 23.46 0.37*** 4.40 1.88 

重要性 5.27 1.45 0.96*** 53.05 0.71*** 9.68 1.88 

排行榜/排名/高分列表 
频率 3.82 0.92 0.82*** 16.20 0.42*** 4.78 1.48 

重要性 5.47 1.25 0.94*** 34.84 0.70*** 9.00 1.48 

越来越困难的任务 
频率 3.80 0.90 0.78*** 11.35 0.42*** 4.27 1.34 

重要性 5.30 1.30 0.93*** 28.41 0.72*** 8.13 1.34 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 

 

进一步地，在根据 Hair 等的建议计算一阶形成性测量模型中各元素潜变量的估计值后，

[68]继续使用 Sarstedt 等推荐的二阶段法来测量二阶结构，[66]结果如表 3 所示。再次通过

VIF 值评估共线性，VIF 值在 1.12 到 2.57 之间，表明不存在多重共线性问题。同时评估二

阶测量指标的权重和载荷的统计显著性。结果显示，社交类元素中的公司社交网络无论是载

荷还是权重均不显著，应该予以剔除，其他元素则予以保留。在剔除公司社交网络元素后，

重新评估该模型，结果均满足要求。 

表 3 二阶潜变量形成性测量模型（研究 1） 

自变量 元素/潜变量 载荷 T 值 权重 T 值 VIF 

游戏化 HRMP 的 头像/虚拟身份 0.79*** 9.72 0.03 0.13 2.57 
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沉浸类元素 定制内容/个性化内容 0.95*** 22.62 0.74*** 4.54 2.16 

叙事/故事 0.77*** 9.75 0.36** 2.35 1.68 

游戏化 HRMP 的

社交类元素 

公司社交网络 0.27 1.63 0.05 0.26 1.45 

组团合作 0.29* 2.00 –0.05 0.31 1.51 

组队竞赛 1.00*** 40.74 1.00*** 16.78 1.12 

游戏化 HRMP 的

成就类元素 

徽章/奖牌/奖杯 0.68*** 5.72 –0.03 0.17 2.15 

点数/分数/经验值 0.77*** 7.96 0.19 0.95 2.48 

状态栏/进度条 0.64*** 5.83 0.09 0.57 1.71 

个人等级 0.83*** 10.68 0.25 1.13 2.49 

排行榜/排名/高分列表 0.83*** 10.48 0.33 1.79 2.03 

越来越困难的任务 0.83*** 10.15 0.42* 2.24 1.68 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 

 

接下来，通过检查载荷、Cronbach’s α、组合信度 Composite reliability（CR）值、收敛

效度 AVE 值、区别效度 Fornell-Larcker 标准和 Heterotrait-monotrait（HTMT）比率来评估反

映性测量模型。[65]表 4 的结果显示，反映性测量模型的探索性分析的标准化因子载荷量在

0.4 以上，[69]CR 值大于 0.7，[70]Cronbach’s α大于 0.7，[71]表明题项信度良好且具有较高的内

部一致性。判别收敛效度的 AVE 值介于 0.41 到 0.81 之间，虽然挑战性评价与员工创造力的

AVE 值略低于理想的 0.5 水平，[72]但满足 0.36 的最低值要求。[73]同时 Fornell 等也指出，

AVE 值是对测量模型有效性更加保守的估计，学者仅基于 CR 值就可以得出结论，即使超过

50%的方差是由于误差引起的，该模型的收敛效度依然是足够的。[72]因此由于量表的 CR 值

远高于推荐水平，测量题项的内部信度是可以接受的。[74] 

表 4 反映性测量模型（研究 1） 

测量变量 题项 均值 标准差 载荷 T 值 CR Cronbach’s α AVE 

积极情绪 

PA1 3.73 0.88 0.80*** 36.58 

0.93 0.91 0.57 

PA2 3.48 1.10 0.82*** 41.95 

PA3 3.90 0.87 0.71*** 22.51 

PA4 3.67 1.06 0.83*** 47.27 

PA5 3.51 1.11 0.79*** 36.41 
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测量变量 题项 均值 标准差 载荷 T 值 CR Cronbach’s α AVE 

PA6 3.45 1.04 0.50*** 10.74 

PA7 3.68 1.04 0.84*** 57.70 

PA8 3.75 0.93 0.77*** 33.91 

PA9 3.94 0.85 0.68*** 19.98 

PA10 3.86 0.92 0.75*** 28.51 

互惠替代学习 
VL1 3.83 0.87 0.90*** 54.76 

0.90 0.77 0.81 
VL2 4.10 0.92 0.91*** 56.95 

挑战性评价 

SAC1 3.54 0.93 0.50*** 6.62 

0.80 0.71 0.41 

SAC2 3.99 0.91 0.79*** 27.58 

SAC3 3.92 0.83 0.70*** 17.22 

SAC4 3.89 0.95 0.76*** 23.94 

SAC5 4.10 0.70 0.48*** 6.53 

SAC6 4.14 0.74 0.55*** 7.92 

员工创造力 

CRE1 4.12 0.54 0.59*** 13.76 

0.90 0.88 0.41 

CRE2 4.06 0.78 0.67*** 17.91 

CRE3 4.07 0.81 0.64*** 18.24 

CRE4 4.08 0.71 0.59*** 14.21 

CRE5 3.93 0.77 0.71*** 24.20 

CRE6 3.72 0.95 0.59*** 14.55 

CRE7 4.03 0.68 0.51*** 11.35 

CRE8 4.13 0.75 0.67*** 18.75 

CRE9 4.14 0.70 0.52*** 10.26 

CRE10 3.94 0.77 0.70*** 20.71 

CRE11 4.08 0.71 0.70*** 24.66 

CRE12 4.00 0.79 0.65** 17.99 

CRE13 4.19 0.77 0.69*** 21.00 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 
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进一步地，我们使用 Fornell-Larcker 标准和 HTMT 比率来测试区别效度，结果如表 5 和

表 6 所示，Fornell-Larcker 标准中的对角线值均大于与其他构面的相关系数（即同行同列数

值），[72]HTMT 比率均低于 0.85，[75]代表变量之间具有良好的区别效度。由于形成性和反

映性测量模型都表现出了理想的特性，因此可以继续评估结构模型。 

表 5  Fornell-Larcker 标准（研究 1） 

 积极情绪 互惠替代学习 挑战性评价 员工创造力 

积极情绪 0.76    

互惠替代学习 0.65 0.90   

挑战性评价 0.62 0.56 0.64  

员工创造力 0.43 0.37 0.43 0.64 

注：对角线为 AVE 值的平方根，非对角线为各构面间的相关系数。 

 

表 6  Heterotrait-monotrait（HTMT）比率（研究 1） 

 积极情绪 互惠替代学习 挑战性评价 员工创造力 

积极情绪     

互惠替代学习 0.76    

挑战性评价 0.74 0.72   

员工创造力 0.47 0.44 0.53  

 

（2）结构模型检验 

本研究基于 Sarstedt 等推荐的二阶段法，[66]使用游戏化 HRMP 元素的潜变量估计值作

为形成性测量模型的一阶变量，构建出结构方程模型后，再通过拔靴法进行 5000 次抽样，

以检验游戏化 HRMP 的沉浸类、社交类和成就类元素对员工创造力的差异化作用机制。根

据表 7 和图 2 的结果所示：（1）沉浸类元素会通过正向影响员工的积极情绪而影响其创造

力（间接效应 = 0.09，95%置信区间[0.02, 0.17]），假设 1 获得了支持。（2）社交类元素通

过正向影响员工的互惠替代学习而影响其创造力的间接效应不显著（间接效应 = 0.04，95%

置信区间[–0.02, 0.11]），假设 2 未得到支持。（3）成就类元素通过挑战性评价而正向影响

员工创造力的间接效应显著（间接效应 = 0.09，95%置信区间[0.04, 0.16]），假设 3 得到了

支持。 
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表 7 结构模型检验结果（研究 1） 

假设 路径 路径系数 T 值 
95%置信区间 假设是否

成立 下限 上限 

H1 
游戏化 HRMP 的沉浸类元素→

积极情绪→员工创造力 
0.09* 2.35 0.02 0.17 是 

H2 
游戏化 HRMP 的社交类元素→

互惠替代学习→员工创造力 
0.04 1.14 –0.02 0.11 否 

H3 
游戏化 HRMP 的成就类元素→

挑战性评价→员工创造力 
0.09** 2.89 0.04 0.16 是 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

注：（1）限于页面大小，没有在图中呈现控制变量的影响结果；（2）测量模型所汇报的数据为载荷与多

元相关平方（square multiple correlations，SMC），结构模型汇报的数据为路径系数。  

*p < 0.05，**p < 0.01， ***p < 0.001 

图 2 结构方程模型假设检验路径图（研究 1） 
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三、研究 2：多时点、多来源问卷调查研究 

1. 数据收集 

为了进一步论证研究 1 结论的稳健性，研究 2 开展了一项两时点、两来源的问卷调查研

究。3该研究委托众言科技（https://biz.idiaoyan.com/）定向招募互联网企业的在职员工及其

直接上级参加，收集问卷的具体流程如下：首先，在 2024 年 9 月中旬到下旬完成了参与者

的邀请，并建立联系名单。其次，在 2024 年 10 月上旬到 11 月中旬开展正式问卷调查，由

问卷调查的实施人员逐一向招募的员工发放电子问卷邀请其作答。第一次调研向员工收集游

戏化 HRMP 的沉浸类、社交类和成就类元素、人口统计学变量，以及工作中游戏元素的接

触经验等变量的数据，共发放 280 份问卷，实际回收 249 份有效问卷，随后针对这些员工跟

踪调研。间隔两周后，第二次调研分为两个步骤。步骤一，向员工发放电子问卷收集其积极

情绪、互惠替代学习、挑战性评价和创造力自我效能感的数据，共回收有效问卷 221 份。步

骤二，请员工邀请其直接上级参与问卷调查，并由其向同意参加的直接上级发送电子版的主

管问卷，该问卷仅由直接上级评价该员工的创造力，共回收有效问卷 209 份。最终收集有效

的配对问卷 200 份，总体有效回收率为 71.43%。在上述调研过程中，为了提高参与者填答

的积极性和问卷的回收率，问卷调查的实施人员会为每次完成问卷填答的员工提供 15 元奖

励，并为完成问卷填答的员工的直接上级提供 15 元奖励。因此完成全部问卷调查的员工及

其直接上级可以获得共计 45 元的奖励。 

对 200 份有效问卷的样本特征进行分析，发现该 200 位员工中包含女性 87 名（占

43.50%）；平均年龄为 32.44 岁（标准差 4.82）；大多数参与者具有大学本科及以上学历（146

人，占 73.00%）；参与者平均工作经验为 6.98 年（标准差 4.17 年）；大多数参与者为基层

员工（167 人，占 83.50%）。更为详尽的样本描述如附录中表 8 所示。 

2. 变量测量 

除了由直接上级评价的员工创造力和新增的控制变量创造力自我效能感之外，研究 2 中

其他变量的量表均沿用研究 1 中使用的成熟量表。其中需要说明的是：（1）结果变量员工

创造力由员工的直接上级评价。研究 1 中使用了 13 题项的创造力量表，但为了提高直接上

级填答的积极性，研究 2 使用了 Farmer 等开发的 4 题项量表，[76]代表性条目包括“该员工

                                                        
3 感谢审稿人提供的宝贵建议。 
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会先尝试新想法或新方法。”“该员工会寻求解决问题的新思路和新方法。”采用了李克特

7 点制量表计分，1~7 分别表示从“完全不同意”到“完全同意”。此量表在本研究中的

Cronbach’s α系数为 0.79。（2）除了控制性别、年龄、学历、工作经验、工作层级等人口统

计学变量，以及员工在先前的工作中接触各类游戏元素的经验之外，研究 2 还控制了员工的

创造力自我效能感。创造力自我效能感是影响员工创造力的重要因素。[11,13]本研究使用了

Tierney 等开发的经典 3 题项量表，[77]代表性条目包括“我相信自己有能力去创造性地解决

问题。”“我觉得自己擅长提出一些新颖的创意。”采用了李克特 5 点制量表计分，1~5 分

别表示从“非常不同意”到“非常同意”。此量表在本研究中的 Cronbach’s α系数为 0.81。

（3）在研究 1 中，社交类元素中的公司社交网络由于权重和载荷均不符合要求而被剔除出

模型。经过后续深入思考，公司社交网络这一元素不太符合当前企业现实，因此在研究 2 中

被剔除。（4）在研究 2 中，中介变量积极情绪量表的 Cronbach’s α系数为 0.87，互惠替代

学习量表的 Cronbach’s α系数为 0.82，挑战性评价的 Cronbach’s α系数为 0.90。 

3. 数据分析与假设检验 

（1）测量模型检验 

同研究 1 一致，游戏化 HRMP 属于一阶形成性-二阶形成性的形成性测量模型，需采用

二阶段法进行验证。[66]相关分析过程在研究 1 中已经进行详细阐述，在此不再赘述。游戏化

HRMP 的一阶潜变量沉浸类、社交类和成就类元素的形成性测量模型如附录中表 9 所示。

其中，沉浸类元素中的叙事/故事元素由于其频率题项的权重和载荷均不显著，因此该元素

被剔除。在此基础上，继续评估二阶结构。二阶潜变量形成性测量模型的结果如附录中表 10

所示。其中，社交类元素中的组团合作元素、成就类元素中的越来越困难的任务元素，由于

其权重和载荷均不显著，因此被剔除。剔除上述两个元素之后，重新评估该二阶潜变量模型，

结果均符合要求。 

接下来，通过检查载荷、Cronbach’s α、组合信度 CR 值、收敛效度 AVE 值、区别效度

Fornell-Larcker 标准和 Heterotrait-monotrait（HTMT）比率来评估反映性测量模型。[65]反映

性测量模型的探索性分析的标准化因子载荷量均在 0.4 以上，CR 值介于 0.86 到 0.93 之间，

Cronbach’s α 介于 0.79 到 0.90 之间，判别收敛效度的 AVE 值介于 0.46 到 0.80 之间，表明

题项信度良好且具有较高的内部一致性。进一步地，反映性测量模型中变量均满足 Fornell-

Larcker 标准和 HTMT 比率的要求，代表变量之间具有良好的区别效度（具体结果请见附录

中表 11、12、13 所示）。 
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（2）结构模型检验 

与研究 1 一致，研究 2 构建出结构方程模型后，再通过拔靴法进行 5000 次抽样，以检

验游戏化 HRMP 的沉浸类、社交类和成就类元素对员工创造力的差异化作用机制。结果所

示：（1）沉浸类元素会通过正向影响员工的积极情绪而影响其创造力（间接效应 = 0.18，

95%置信区间[0.11, 0.27]），假设 1 获得了支持。（2）社交类元素通过正向影响员工的互惠

替代学习而影响其创造力的间接效应不显著（间接效应 = 0.001，95%置信区间[–0.01, 0.02]），

假设 2 未得到支持。（3）成就类元素通过挑战性评价而正向影响员工创造力的间接效应显

著（间接效应 = 0.06，95%置信区间[0.03, 0.13]），假设 3 得到了支持（具体结果可以参见

图 3 和附录中表 14）。根据上述研究结果，研究 2 和研究 1 的结果基本一致，说明研究结

论具有较强的稳健性。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

注：（1）限于页面大小，没有在图中呈现控制变量的影响结果。 

*p < 0.05，**p < 0.01， ***p < 0.001 

图 3 结构方程模型假设检验路径图（研究 2） 
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四、研究结论与总讨论 

1. 研究结论 

本研究对游戏化 HRMP 影响员工创造力的机制进行了检验，基于一项三阶段的问卷调

查研究和一项两阶段、两来源的问卷调查研究，发现了较为一致的研究结论：首先，游戏化

HRMP 的沉浸类元素会通过诱发员工的积极情绪而增加其创造力；其次，游戏化 HRMP 的

成就类元素会通过诱导员工的挑战性评价而增强其创造力；最后，本文的两项研究均未发现

游戏化 HRMP 的社交类元素会通过促进员工的互惠替代学习而增加其创造力。本研究认为

可能基于以下两方面原因：一方面，游戏化 HRMP 的社交类元素对创造力的影响可能存在

更为复杂的机制。游戏化 HRMP 的社交类元素中主要的构成元素是组团合作（研究 1）与组

队竞赛（研究 1 和 2），均与工作团队息息相关。其是否能够激发员工互惠替代学习的过程

受到团队因素的重要影响。例如，团队领导风格、[78]团队职能多样性、[79]团队文化智力[80]

等均可能改变团队成员间的知识共享水平。与此同时，工作团队中员工创造力的激发和提升

除了依靠员工知识的积累之外，也同样取决于多种团队层面的因素。例如，团队领导风格、

[81,82]团队成员构成的多样性、[83,84]团队成员互动的水平等都可能激活或者削弱团队中员工的

创造力。[85,86]因此，组团合作与组队竞赛等游戏化 HRMP 的社交类元素是否能够提升员工

创造力取决于团队的具体情境。本研究推断游戏化 HRMP 的社交类元素通过增强员工互惠

替代学习而促进其创造力的机制中存在团队层面的边界条件。 

另一方面，互惠替代学习是一种社会学习过程，其中介作用不显著可能是因为需要较

长的时间才能显现出来。根据社会认知理论，观察学习也称替代学习，包含着个体通过观察

来学习新技能并模仿应用的一系列复杂的思维过程。[87]员工可能需要经过长期的观察学习

和知识共享，其创造力才可能获得提升。[88]因此，本研究反思，可能需要经过较长时间，互

惠替代学习才能在游戏化 HRMP 的社交类元素提高员工创造力的复杂过程中发挥间接效应。 

2. 理论贡献 

本研究主要存在三方面的理论贡献：第一，针对员工创造力这一重要结果，本研究不

仅从实证层面丰富了游戏化 HRMP 的影响效果研究，同时还拓展了 HRMP 的研究脉络。

Zhou 等早在 2003 年即开始呼吁探究 HRMP 对员工创造力的影响效应，[29]然而数十年来相

关研究仍非常匮乏。[11]回顾传统 HRMP 研究，如战略 HRMP、高绩效工作系统、高承诺工

作系统，其核心目的和设计逻辑均为塑造员工对组织战略或目标的认同以提高组织绩效，[14-
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16]因此对员工创造力的增益可能较为有限。在为数不多研究中所发现的 HRMP 对员工创造

力的促进作用也更加类似溢出效应。例如，Liu 等发现维护导向的 HRMP 会强化绩效导向的

HRMP 对员工创造力的正向影响，且上述影响效应的解释机制是员工的领域相关技能得到

了提升。[12]而与传统 HRMP 不同，游戏化 HRMP 在设计逻辑方面更加强调在 HRMP 中融

入游戏元素以增强参与感、趣味性和激励性体验，因此更加利于激发员工的创造力。[2,3]作

为第一项探究游戏化HRMP对员工创造力影响的实证研究，本研究有助于拓展和丰富HRMP

对员工创造力的影响研究。 

第二，围绕沉浸类、社交类和成就类游戏元素，本研究深化了游戏化 HRMP 的概念框

架。以往研究中，将游戏化 HRMP 作为笼统概念来开展研究，但是缺乏对其中不同类型游

戏元素的影响效应的精细探究。[7,89]事实上，随着游戏化研究的发展，早有学者提出要对游

戏化进行细化研究。例如，Groening 等建议对特定游戏元素进行深入检验，以澄清不同类型

游戏元素的影响效果。[22]Höllig 等也表明游戏化研究正在走向成熟，从基本的“是什么”和

“为什么”的问题过渡到游戏化设计更具差异性的问题。[90]Koivisto 等在综述游戏化文献和

结合企业实践的基础上，指出成就类、沉浸类、社交类元素最常被应用和研究。[5]后续学者

循沿这一思路，将企业内的游戏元素分为沉浸类、社交类和成就类。[23,25-27]基于此，本研究

回应了先前游戏化研究学者的呼吁，聚焦沉浸类、社交类和成就类三类典型的游戏元素，[5]

深入、细致地刻画了游戏化 HRMP 的三类元素对员工创造力的差异化影响机制。通过本研

究，一定程度上在概念框架方面为游戏化 HRMP 的未来研究提供了新的方向。 

第三，聚焦情绪、认知和动机的视角，本研究丰富了游戏化 HRMP 的理论解释机制。

受限于游戏化 HRMP 的影响结果较为聚焦以及概念框架不够深入、细致，现有游戏化 HRMP

对员工态度和行为的影响研究，主要基于心流理论和自我决定理论等视角，挖掘了心流体验

和内部动机等潜在的影响机制。[7,89,91]为了拓展游戏化 HRMP 的影响结果研究，同时深化其

概念框架，学者们呼吁进一步系统地挖掘其发挥效应的作用机理。[2,3,92]整合两种或更多理论

对于理解游戏化工作系统如何对创造力等工作结果施加影响至关重要。[2,92]Koivisto 等建议

可以发掘认知、情感和动机等游戏化施加影响的作用机制。[5]而与此同时，针对员工创造力

这一特定工作结果，情绪、认知和动机是其重要驱动机制。[28,93]本研究虽然未发现游戏化

HRMP 的社交类元素会通过增强员工的互惠替代学习而促进其创造力，但是基于情感事件

理论，发现了游戏化 HRMP 的沉浸类元素会通过触发员工的积极情绪而增强其创造力，并

基于压力认知评价理论，发现了成就类元素会通过诱发员工的挑战性评价而提升其创造力。

上述研究结论不仅进一步支持和验证了情绪和动机是触发员工创造力的重要机制，同时还证
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实了 Koivisto 等提出的积极的情绪唤醒和动机是游戏化发挥作用的潜在机制，为后续游戏化

HRMP 的研究提供了理论视角方面的新思路。[5] 

3. 实践启示 

本研究对企业管理实践具有一定的启示：总体上，本研究发现游戏化 HRMP 有助于提

升员工的创造力，因此建议企业采用游戏化 HRMP 对员工进行管理。企业员工可能已经厌

烦刻板、守旧的人力资源管理模式，特别是随着新生代员工进入劳动力市场，旧有机械式的

HRMP 可能会招致员工的反感，更无法诱发员工的创造力以增强企业的竞争优势。[49]国内

游戏用户规模越来越大，游戏正在成为普及民众的文化载体，游戏化成为企业 HRMP 转型

的重要选择。[8,30]游戏化 HRMP 用游戏思维重塑企业的人力资源管理，满足了员工渴望在工

作中获得乐趣的需求，为员工营造了一种利于创新的工作氛围。因此，企业需要深入剖析游

戏化 HRMP，探寻其不同类型游戏元素对员工创造力的诱发机制，从而更有效和有针对性地

提升员工的创造力。 

具体而言，在 HRMP 中对游戏化进行合理的设计是有效提升员工创造力的关键。首先，

本研究发现游戏化 HRMP 的沉浸类元素能够通过诱发员工的积极情绪而提升其创造力。因

此，企业需要在工作设计、绩效管理、培训开发等模块深度融合沉浸类游戏元素。例如，企

业可以在人力资源管理系统中允许员工创建和编辑自己的虚拟身份，打造自己的专属头像，

甚至打造有别于现实世界的架空背景，从而有助于提高员工在工作中的积极情绪，进而促进

其创造力的涌现。其次，本研究发现游戏化 HRMP 的成就类元素会通过增强员工的挑战性

评价而增强其创造力。因此，企业应该在工作设计、绩效管理、培训管理和薪酬管理等模块

深度融入成就类游戏元素。例如，在传统薪酬体系之外，打造依托荣誉徽章的非物质奖励体

系，或在绩效管理体系中，设计基于实时排行榜的即时绩效反馈系统。上述游戏化 HRMP 的

成就类元素均有助于员工探索和挑战，从而打破常规、以更具创造性的方式完成任务、赢取

胜利。 

4. 局限与展望 

本研究存在一定的研究局限，需要在未来的研究中进一步完善：第一，虽然本研究的

研究 1 在三个时间点收集数据，研究 2 采用两时点、两来源的方式收集数据，能够有效避免

共同方法偏差的问题。但是，本研究的数据结构仍无法做出因果推断。后续研究可以利用实

验室实验、甚至是现场实验，或者采用纵向研究设计，来进一步探究游戏化 HRMP 的三类

元素对员工创造力的影响机制。 
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第二，本研究根据对企业员工的深入访谈和对已有实证研究和实践文献的回顾，认为

互联网企业和具有深刻互联网基因的新能源汽车制造企业的员工更可能接触游戏化 HRMP。

基于此，本研究选择从事上述行业的员工作为调研对象。因此，本研究的样本具有代表性，

也符合相应的研究需要。但是，为了拓展本研究结论的适用性，未来研究可以将员工样本所

在的行业进行扩充。从而对更广泛的行业中的企业如何通过设计游戏化 HRMP 来增强员工

的创造力，提供更为精细和准确的理论指导。 

第三，本研究主要探索了游戏化 HRMP 的三类元素影响员工创造力的不同心理机制，

但是并没有深入挖掘情境因素等边界条件。例如，本研究未发现游戏化 HRMP 的社交类元

素会通过增强员工的互惠替代学习而增加其创造力，这一影响过程中很可能存在相应的边界

条件。后续研究可以从情境因素切入开展探索，其中较为重要的情境因素包括领导风格、[81,82]

团队成员构成的多样性、[83,84]组织文化和团队氛围[94]等。 

第四，作为游戏化 HRMP 对创造力影响机制的探索性研究，本研究并未对创造力进行

分类。但是近年来，有关渐进性和突破性创造力的划分逐渐兴起。[95,96]诸多研究发现外部动

机是渐进性创造力的重要驱动机制，而内部动机是突破性创造力的重要驱动机制。[97-99]相对

而言，游戏化 HRMP 中的成就类元素更可能激发员工的外部动机，因此更有可能提高员工

的渐进性创造力；而沉浸类元素更可能激发员工的内部动机，因此更有可能提升员工的突破

性创造力；成就类元素甚至可能会因为过度激发外部动机而挤出内部动机，进而抑制突破性

创造力。据此，未来的研究可以深入探究游戏化 HRMP 的不同类型元素对渐进性和突破性

创造力的差异化影响效应和不同作用机制。 

第五，本研究响应游戏化领域诸多学者的呼吁，开展探索以明确不同类型游戏元素的

差异化影响效应和机制，但并未进一步探究不同类型游戏元素是否存在协同效应或抑制效

应。为了进一步深化游戏化研究，丰富游戏化 HRMP 研究的概念框架，并为管理实践提供

更为系统、具体的指导，未来研究可以开展不同类型游戏元素的交互作用探究。此外，在对

相关类型游戏元素的影响效应进行充分研究的基础上，后续研究可以基于理论开展潜在剖面

分析，从而探索相应游戏元素的不同组合是否会对员工创造力存在不同影响。 
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How Gamified Human Resource Management Practices Impact Employee 

Creativity – A Model Built on Three Types of Gamification Elements 

Abstract An increasing number of companies are adopting gamified human resource management 

practices (HRMP) as alternatives to traditional systems. While a growing body of research has 

shown that gamified HRMP can significantly promote employees’ job satisfaction, work 

engagement, and job performance, research on their effectiveness in enhancing employee creativity 

remains limited. Drawing from existing research regarding gamification elements and human 

resource management practices, this study classifies gamification elements in human resource 

management practices into three categories—immersion, social, and achievement—and develops a 

multi-path model to examine their impacts on employee creativity from emotional, cognitive, and 

motivational perspectives, respectively. Specifically, based on the affective events theory, this 

research posits that the immersive gamification elements of gamified HRMP can promote employee 

creativity by inducing positive affect. Additionally, using coactive vicarious learning theory, this 

research suggests that the social gamification elements of gamified HRMP can enhance creativity 

by promoting reciprocal vicarious learning. Furthermore, drawing from cognitive appraisal theory 

of stress, this research posits that the achievement-based gamification elements of gamified HRMP 

can boost employee creativity by stimulating challenge appraisal. Two studies construct and validate 

a structural equation model incorporating formative and reflective measurement models, utilizing 

three-wave data in study 1 (N=328) and two-wave, two-source data in study 2 (N=200). The findings 

from both studies consistently indicate that the immersive gamification elements of gamified HRMP 

enhance employees’ creativity by evoking positive emotions. The achievement-based gamification 

elements of gamified HRMP enhance employees’ creativity by facilitating challenge appraisal. 

However, the hypothesis proposing that the social gamification elements of gamified HRMP 

enhance employee creativity via reciprocal vicarious learning was not supported. This research not 

only deepens the conceptual framework of gamified HRMP based on three types of gamification 

elements but also develops a multi-path model to elucidate the mechanisms through which gamified 

HRMP impact employee creativity. This research offers actionable insights into how organizations 

can leverage diverse categories of gamification elements to design effective gamified HRMP that 
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stimulate employee creativity. 

Key Words Gamification; Human Resource Management Practices; Creativity; Positive Affect; 

Reciprocal Vicarious Learning; Challenge Appraisal
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附录 

表 8 研究对象人口特征描述（研究 2） 

人口特征 分组 人数（人） 所占比例（%） 

性别 
男性 113 56.50% 

女性 87 43.50% 

年龄 

21-25 岁 20 10.00% 

26-30 岁 60 30.00% 

31-35 岁 56 28.00% 

36-40 岁 56 28.00% 

41-45 岁 8 4.00% 

学历 

大学专科 54 27.00% 

大学本科 136 68.00% 

硕士研究生 8 4.00% 

博士研究生 2 1.00% 

工作经验 

1 年及以下 21 10.50% 

1-5（含）年 54 27.00% 

5-10（含）年 83 41.50% 

10 年及以上 42 21.00% 

工作层级 

基层员工 167 83.50% 

基层管理者 17 8.50% 

中层管理者 13 6.50% 

高层管理者 3 1.50% 

表 9 一阶潜变量形成性测量模型（研究 2） 

元素/潜变量 题项 均值 标准差 载荷 T 值 权重 T 值 VIF 

头像/虚拟身份 
频率 3.70 0.78 0.77*** 13.64 0.37*** 4.49 1.40 

重要性 5.43 1.13 0.95*** 38.91 0.75*** 11.17 1.40 

定制内容/个性化内容 
频率 3.76 0.75 0.72*** 12.43 0.44*** 6.33 1.16 

重要性 5.36 1.10 0.91*** 30.36 0.75*** 13.18 1.16 

叙事/故事 频率 3.40 1.23 0.23 1.80 0.14 1.25 1.01 
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重要性 5.46 1.04 0.99*** 56.40 0.98*** 32.88 1.01 

组团合作 
频率 3.63 0.77 0.67*** 8.90 0.46*** 5.35 1.08 

重要性 5.72 0.97 0.90*** 20.79 0.77*** 11.70 1.08 

组队竞赛 频率 3.86 0.67 0.75*** 11.26 0.45*** 4.70 1.20 

重要性 5.69 1.01 0.91*** 21.78 0.73*** 9.44 1.20 

徽章/奖牌/奖杯 
频率 3.56 0.98 0.88*** 28.66 0.63*** 12.59 1.25 

重要性 5.45 1.10 0.83*** 22.48 0.54*** 10.34 1.25 

点数/分数/经验值 
频率 3.65 0.85 0.89*** 26.75 0.62*** 8.67 1.34 

重要性 5.29 1.29 0.84*** 17.37 0.53*** 7.47 1.34 

状态栏/进度条 
频率 3.74 0.76 0.77*** 14.39 0.45*** 5.52 1.26 

重要性 5.37 1.22 0.92*** 26.01 0.71*** 10.52 1.26 

个人等级 
频率 3.61 0.94 0.90*** 34.38 0.75*** 16.99 1.11 

重要性 5.48 1.09 0.70*** 13.38 0.47*** 9.04 1.11 

排行榜/排名/高分列表 
频率 3.53 0.88 0.84*** 18.99 0.54*** 7.77 1.28 

重要性 5.53 1.10 0.88*** 24.23 0.62*** 5.83 1.28 

越来越困难的任务 
频率 3.74 0.80 0.76*** 15.64 0.47*** 6.88 1.20 

重要性 5.37 1.20 0.90*** 27.18 0.71*** 12.89 1.20 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 

表 10 二阶潜变量形成性测量模型（研究 2） 

自变量 元素/潜变量 载荷 T 值 权重 T 值 VIF 

游戏化 HRMP 的

沉浸类元素 

头像/虚拟身份 0.93*** 14.13 0.48* 2.01 2.43 

定制内容/个性化内容 0.95*** 17.82 0.59* 2.54 2.43 

游戏化 HRMP 的

社交类元素 

组团合作 0.64 1.34 –0.06 0.07 1.83 

组队竞赛 1.00* 2.20 1.04 1.19 1.83 

游戏化 HRMP 的

成就类元素 

徽章/奖牌/奖杯 0.52* 2.27 –0.66 1.26 4.08 

点数/分数/经验值 0.84*** 4.20 1.32* 2.25 4.32 

状态栏/进度条 0.56* 2.30 –0.05 0.11 2.69 

个人等级 0.71*** 3.37 0.63 1.24 3.87 

排行榜/排名/高分列表 0.55* 2.33 0.14 0.32 2.42 
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越来越困难的任务 0.41 1.63 –0.65 1.28 3.41 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 

表 11 反映性测量模型（研究 2） 

测量变量 题项 均值 标准差 载荷 T 值 CR Cronbach’s α AVE 

积极情绪 

PA1 3.98 0.83 0.74*** 20.88 

0.89 0.87 0.46 

PA2 3.82 0.89 0.65*** 12.64 

PA3 4.09 0.75 0.68*** 14.41 

PA4 3.97 0.79 0.74*** 23.88 

PA5 3.89 0.86 0.74*** 20.80 

PA6 3.65 0.88 0.49*** 7.21 

PA7 3.90 0.85 0.74*** 18.72 

PA8 4.03 0.78 0.67*** 16.64 

PA9 4.07 0.78 0.60*** 13.19 

PA10 4.12 0.76 0.67*** 15.64 

互惠替代学习 
VL1 3.51 1.36 0.99*** 4.79 

0.88 0.82 0.80 
VL2 3.53 1.27 0.78*** 3.57 

挑战性评价 

SAC1 3.60 1.05 0.72*** 17.12 

0.93 0.90 0.68 

SAC2 3.76 0.99 0.85*** 44.14 

SAC3 3.67 0.99 0.83*** 35.13 

SAC4 3.75 0.99 0.83*** 30.92 

SAC5 3.89 1.01 0.85*** 42.27 

SAC6 3.82 0.99 0.85*** 40.69 

创造力自我效能感 

CSE1 3.05 1.06 0.75*** 10.57 

0.88 0.81 0.72 CSE2 3.35 1.19 0.91*** 31.25 

CSE3 3.14 1.09 0.87*** 27.12 

员工创造力 

CRE1 5.73 0.96 0.83*** 33.96 

0.86 0.79 0.61 CRE2 5.67 0.96 0.76*** 23.85 

CRE3 5.52 0.95 0.76*** 20.39 
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测量变量 题项 均值 标准差 载荷 T 值 CR Cronbach’s α AVE 

CRE4 5.56 1.02 0.77*** 20.79 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 

表 12 Fornell-Larcker 标准（研究 2） 

 
积极情绪 互惠替代学习 挑战性评价 

创造力 

自我效能感 
员工创造力 

积极情绪 0.68     

互惠替代学习 0.05 0.89    

挑战性评价 0.36 0.31 0.82   

创造力自我效能感 0.17 0.20 0.16 0.85  

员工创造力 0.58 0.10 0.50 0.28 0.78 

表 13 Heterotrait-monotrait（HTMT）比率（研究 2）  

 
积极情绪 互惠替代学习 挑战性评价 

创造力 

自我效能感 
员工创造力 

积极情绪      

互惠替代学习 0.09     

挑战性评价 0.40 0.36    

创造力自我效能感 0.23 0.20 0.18   

员工创造力 0.69 0.10 0.59 0.33  

表 14 结构模型检验结果（研究 2） 

假设 路径 路径系数 T 值 
95%置信区间 假设是否

成立 下限 上限 

H1 
游戏化 HRMP 的沉浸类元素→

积极情绪→员工创造力 
0.18*** 4.46 0.11 0.27 是 

H2 
游戏化 HRMP 的社交类元素→

互惠替代学习→员工创造力 
0.001 0.14 –0.01 0.02 否 

H3 
游戏化 HRMP 的成就类元素→

挑战性评价→员工创造力 
0.06* 2.15 0.03 0.13 是 

*p < 0.05，**p < 0.01，***p < 0.001 
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