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不合规任务对工作投入的双刃剑效应研究
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摘 要：在组织中，员工不仅需要承担角色范围内的工作职责，很多时候还被要求执行不属于自己本职工作的任务，即不合规

任务。然而，不合规任务作为组织中的一种普遍现象，学术界对其影响作用及作用机制还缺乏足够探讨。本文选取工作投入

作为结果变量，基于压力认知评价理论，探讨了将挑战性压力评价作为促进机制和将阻断性压力评价作为抑制机制的双重中

介模型，并分析了成长需求强度在其中的调节作用。基于两阶段 286份数据的研究结果表明：不合规任务一方面会通过引发

挑战性压力评价而促进员工工作投入；另一方面会通过引发阻断性压力评价而抑制员工工作投入；成长需求强度正向调节挑

战性压力评价在不合规任务与工作投入关系间的中介作用，即当成长需求强度高时，该中介作用越强；成长需求强度负向调节

阻断性压力评价在不合规任务与工作投入关系间的中介作用，即当成长需求强度较高时，该中介作用越弱。研究结果验证了

不合规任务对员工工作投入具有双刃剑效应。
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一、引言

在组织中，每位员工都需要承担由其所在岗位所决定的工作职责。理想情况下，员工只需承担岗位角色

范围内的工作任务。但现实情境中员工往往会被要求承担不属于自己本岗位职责的任务，例如，实习生帮上

级“跑腿”拿外卖，秘书帮领导处理家庭事务等。这些不符合员工角色期望的任务被统称为不合规任务

（illegitimate tasks），即员工感知到不应由自己完成的、不符合职业预期的任务。那么，作为接受任务的一方，

员工的工作态度和行为会如何受到不合规任务的影响？

回顾不合规任务相关研究发现，不合规任务是导致职场压力的来源之一，目前学者对其作用机制的探索

主要聚焦于消极效应。在态度方面，不合规任务会降低员工的工作满意度（Apostel et al，2018）和留任意愿

（Kottwitz et al，2019）；在行为方面，不合规任务被证实会引发员工的反生产行为（Semmer et al，2010）、工作拖

延行为（余光钰等，2022）及遏制员工的创新行为（马璐等，2021；杨建锋等，2022）。然而，不合规任务是否一

定会对员工的工作态度和行为产生不利影响？刘军等（2019）发现个体在面临不合规任务时会主动采取任务

重塑这一积极策略，以便更好地解决问题。

压力认知评价理论指出，个体会首先对压力源做出认知评价，并根据认知评价的结果调节和控制应对压

力源的方式（Folkman and Lazarus，1985）。当个体对他所面临的压力情境作出挑战性评价时，则他更倾向于

采取积极的应对方式；当个体对他所面临的压力情境作出阻断性评价时，则他更倾向于采取消极的应对方

式。不合规任务在职场中作为一种压力源存在，也可能具有压力影响的两面性，既带来消极影响，也带来积

极影响。具体而言，不合规任务中蕴含的成长和发展机会使得员工对其作出挑战性压力评价，从而工作的士

气和热情得到增强，对工作投入产生正向影响。但是与此同时不合规任务也可能会违背员工在工作中的角

色期望，侵犯员工的专业身份，预见到其损害性的员工会对其作出阻断性压力评价，从而状态低落，工作的热

情和集中度下降，对工作投入产生负向影响。因此，基于压力认知评价理论，不合规任务这一压力源可能通

过引发员工产生挑战性压力评价或阻断性压力评价，进而正向促进或负向抑制员工的工作投入。

除此之外，压力认知评价理论还认为，个体特征也会影响个体对压力源的认知评价和应对方式（Lazarus
and Folkman，1984）。成长需求强度（growth need strength）作为一种重要的个体特征，会影响员工对不合规任
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务的认知评价。一方面，高成长需求强度的员工更容易将不合规任务视为提升自我能力、获取工作资源的机

会，倾向于对其作出挑战性压力评价，进而工作投入有更明显的增加；另一方面，低成长需求强度的员工对工

作中的成长机会不感兴趣也不敏感，更容易看到不合规任务损害其利益的一面，倾向于对其作出阻断性压力

评价，进而工作投入产生更明显的减少。

综上所述，本文基于压力认知评价理论，提出了以挑战性压力评价和阻断性压力评价为中介变量，成长

需求强度为调节变量的有调节的双中介模型，试图从个体的认知过程这一视角分析不合规任务对员工工作

投入产生双刃剑效应的具体过程和作用边界。

二、理论基础与研究假设

（一）不合规任务与压力认知评价理论

不合规任务是一种新型的压力源概念。Semmer等（2010）将其定义为特定工作角色的员工不应该被期

望 承 担 的 工 作 职 责 ，并 且 将 其 划 分 为 两 个 维 度 —— 不 合 理 任 务（unreasonable tasks）和 不 必 要 任 务

（unnecessary tasks）。前者是指超出个体基于角色期望的任务或与职业地位不匹配的任务，后者是指没有意

义、不值得执行的任务。两者既有共同点也有不同点，两者的共同点是个体主观上认为该任务缺乏合规性，

不同点在于不合理任务是个体对自身承担这一任务的合理性的质疑，而不必要任务则是个体从根本上对任

务意义和价值的否定。不合规任务对于不同职业来说代表了不同的工作内容，但溯其本质可以发现，不合规

任务实际上是一种职场压力源。压力这一概念自提出以来就因其两面性受到学者的广泛研究。Cavanaug
等（2000）提出挑战⁃阻断压力模型，把工作场所中的压力源划分为两类，一类是挑战性压力源，另一类是阻断

性压力源。挑战性压力源就是指那些能够为员工带来收益与成长机会的压力，而阻断性压力源则是指那些

会干扰或阻碍员工实现工作目标的压力。压力源的“好”与“坏”并不是固定不变的。根据压力认知评价理

论，压力源是属于挑战性压力源还是阻断性压力源主要由个体的认知评价决定（Lazarus and Folkman，1984），

即面对同一压力源，不同个体会因对其的认知评价不同，而有不同的界定。

压力认知评价理论对个体如何认知评价压力源进行了解释。个体首先会对压力源的各个方面进行判断

来确定其是否与自己相关，如果是相关的，则个体会进一步对压力源主要是威胁还是挑战进行评估，评估的

结果会最终影响个体对压力源做出的反应。该理论认为，评价过程涉及两个阶段，第一阶段是初级评价

（primary appraisal），第二阶段是次级评价（secondary appraisal）。初级评价是给外部的刺激赋予意义的过程，

这一过程主要用来判断外部的刺激对自身是否具有威胁。在初级评价中，个体首先会评价所面临的压力情

境与自身的利害关系，最终得出结论，一般包括无关的、积极的和有压力的三种关系类型。之后，个体会再进

一步区分这个压力情境，一般分为损失、威胁及挑战这三类情况（Lazarus and Folkman，1984）。次级评价是个

体对自身是否具有处理各类压力事件的能力和资源进行评价的过程。在次级评价中，个体会对外部环境能

不能改变、是不是一定要接受、是不是还需要更多信息等进行评估（Folkman and Lazarus，1980；Peacock et al，
1990）。两个阶段同时进行并相互依赖，共同作用于人的认知（Folkman et al，1986）。如果个体认为自己有足

够的能力应对这一压力或从压力情境中能够获得比较大的收益时，则会倾向于把该压力定义为具有挑战性

的，进而作出挑战性压力评价；如果个体认为自己不具备克服这一压力的能力或克服这一压力会带来可预见

性的损失时，则会倾向于将该压力定义为具有威胁性的或损害性的，进而作出阻断性压力评价。

根据压力认知评价理论，当在工作中被分配到不合规任务时，员工首先会针对这一压力源做出认知评

价，他们既有可能将不合规任务视为一种挑战，也可能将其视为一种损害。具体而言，当员工认为自身有能

力完成不合规任务并能从中得到成长和发展时，他们倾向于对其作出挑战性压力评价。首先，大多数不合规

任务都是比员工职业地位低的任务，这也就意味着员工一般会认为自己具有超过完成不合规任务所需的能

力和资源。其次，不合规任务虽然使员工承担了超出角色范围的工作职责，但在某种意义上扩展了员工可接

触的工作范畴。员工可能预见这种拓展所带来的知识层面、技术层面乃至人际层面的收获和成长，认为该任

务对其工作技能的锻炼、工作经验的增加和人际关系的积累是有利的。因此，当员工更多地看到不合规任务

带来的收益时，他们会对其作出挑战性压力评价。

反之，当员工认为自身资源不足以应对不合规任务，或不合规任务会损害其利益和幸福感时，他们倾向
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于对其作出阻断性压力评价。不合规任务是一种违背个体工作角色期望及侵犯个体专业身份的任务。一方

面，不合规任务不属于员工原本的职责范围，这意味着员工有限的时间和精力等资源不仅需要用在正式工作

上，还需要分配给非正式工作。这种资源的损耗会使员工在角色范围内的工作任务上无法专心，进而导致工

作表现变差或绩效下滑，个人利益受到损害；另一方面，不合规任务或与员工的职业地位不匹配或毫无执行

意义，员工在完成不合规任务时，专业身份得不到体现，专业技能得不到施展，这降低了他们在职业方面的成

就感和幸福感。因此，当员工更多地预见到不合规任务带来的损害时，他们会对其作出阻断性评价。

基于此，本文提出假设：

不合规任务对员工的挑战性压力评价有显著的正向影响（H1a）；

不合规任务对员工的阻断性压力评价有显著的正向影响（H1b）。

（二）压力评价的中介作用
工作投入（job engagement）是一种情感激励状态，其特征是活力、奉献和专注。活力是指工作时精力充

沛；奉献是指对工作充满热情和自豪；专注是指工作时注意力高度集中、全神贯注（Schaufeli and Bakker，
2004）。工作投入可以非常直观地反映出个体的工作表现，是职场中典型的积极状态。一般来说，个体的工

作投入水平越高，个体也越能从中感到满足（朱永跃等，2020）。

根据压力认知评价理论，在初级评价和次级评价的共同作用下，个体会最终对压力源产生应对反应，应

对反应因对压力源评价的不同而不同（Folkman and Lazarus，1985）。如果个体对他所面临的压力情境作出挑

战性评价，则其更倾向于采取积极的应对方式；而如果个体对他所面临的压力情境作出阻断性评价，则其更

倾向于采取消极的应对方式。这一理论充分强调了认知评价在压力处理过程中的重要性。具体来说，在不

合规任务的情境下，员工既可能会作出挑战性压力评价，也可能会作出阻断性压力评价。挑战性压力评价表

明个体与压力情境之间存在积极的交换，个体的士气和应对外界事物的热情将会得到提高（Lazarus and
Folkman，1984）。因此，当员工对不合规任务作出挑战性压力评价时，他们在工作中的状态会更加热情、自

信、更有活力。同时，作出挑战性压力评价意味着员工预期到不合规任务将会为其带来收益（Dawson et al，
2016），这促使员工更加积极地投入到工作中以更快地获得这些收益。另外，已有研究证实了挑战性压力评

价与任务持续性、活力、主动性（Ohly and Fritz，2010；Van den Broeck et al，2010）和员工创造性之间（张桂平和

朱宇溦，2021）的正向关系。综上所述，面对不合规任务，员工可能产生挑战性压力评价，这一评价结果可以

增强员工在工作中的士气，提升员工的热情，使他们在工作中更加积极主动，综合表现为工作投入水平的

增加。

同时，根据压力认知评价理论，阻断性压力评价表明个体与压力情境之间存在消极的交换，个体对外界

事物会呈现悲观消极的态度（Lazarus and Folkman，1984），这表明员工对待工作任务的状态会变得低落、倦

怠。同时，作出阻断性压力评价也意味着员工预期到不合规任务将会给其带来资源损失，进而使员工产生心

理负担，对工作出现憎恶的感觉，种种消极的情绪会导致其无法积极地投入到工作中。另外，已有研究证实

了阻断性压力评价与愤怒、情绪衰竭等负面状态之间的正向关系（Searle and Auton，2015；Tuckey et al，
2015）。综上所述，面对不合规任务，员工可能产生阻断性压力评价，这一评价结果使得员工状态消极低落，

对工作失去热情，无法或不愿集中精力参与到工作中，综合表现为工作投入水平的降低。

基于此，本文提出假设：

不合规任务通过挑战性压力评价的中介作用对工作投入产生正向影响（H2a）；

不合规任务通过阻断性压力评价的中介作用对工作投入产生负向影响（H2b）。

（三）成长需求强度的调节作用
成长需求强度是指个体对自己在工作中学习、取得成就和成长的渴望程度（Hackman and Oldham，

1980）。高成长需求强度的个体不仅喜欢在工作中学习新事物和进行自我延伸，还会积极主动地寻求成长和

发展的机会，而低成长需求强度的个体则更加喜欢循规蹈矩的工作，讨厌挑战（Shalley et al，2009）。通过压

力认知评价理论，我们知道个体对压力源的认知评价和应对方式受到外部环境与个体特征的共同影响。这

意味着成长需求强度作为一种重要的个体特征，将会影响员工对不合规任务这一压力源的认知与反应，具体

表现为面对同一不合规任务，不同成长需求强度的员工作出的评价及应对的方式不同。基于此，本文将成长

需求强度纳入不合规任务与工作投入的关系研究中，考察其所发挥的调节作用。
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压力认知评价理论认为，当个体预期到压力源能够为其带来高价值的东西时，个体更有可能作出挑战性

压力评价（Lazarus and Folkman，1984）。根据成长需求强度的内涵，高成长需求强度的员工喜欢在工作中寻

求学习和成长的机会，将工作任务视为提升自我能力、获取更多资源的重要途径。因此，当被分配到不合规

任务时，他们更容易将不合规任务视为给他们带来能力提升与成长空间的重要机会（Shalley et al，2009）。高

收益预期使得他们倾向于对不合规任务作出挑战性压力评价而非阻断性压力评价。而低成长需求强度的员

工由于认知动机较弱或认知动机水平较低，对工作中的成长与发展机会不太感兴趣，一般会对这些机会作出

冷漠回应（Shalley et al，2009）。因此，当被分配到不合规任务时，他们无法意识到或不在意该任务能够给他

们带来的价值和成长，反而容易看到不合规任务超出自己工作范围的一面，认为其会对自身利益造成损害，

从而倾向于对不合规任务作出阻断性压力评价。

基于此，本文提出假设：

成长需求强度正向调节不合规任务与挑战性压力评价的正向关系，即员工成长需求强度越高，不合规任

务与挑战性压力评价的正向关系越强（H3a）；

成长需求强度负向调节不合规任务与阻断性压力评价的正向关系，即员工成长需求强度越高，不合规任

务与阻断性压力评价的正向关系越弱（H3b）。

本文将假设 3a与假设 3b所揭示的成长需求强度的调节作用进一步表现为有调节的中介作用，认为成长需

求强度对挑战性压力评价、阻断性压力评价在不合规任务和工作投入之间发挥的中介作用存在调节效应。根

据假设 2a和假设 3a的逻辑，员工对不合规任务作出挑战性压力评价，进而会增加工作投入。当员工成长需求

强度较高时，不合规任务与挑战性压力评价的正向关系会增强，员工更容易对不合规任务作出挑战性压力评价，

进而增加自己的工作投入，即挑战性压力评价在不合规任务与工作投入之间的中介作用会增强。同样地，根据

假设 2b和假设 3b的逻辑，员工对不合规任务作出阻断性压力评价，进而会减少工作投入。当员工成长需求强

度较低时，不合规任务与阻断性压力评价的正向关系会增强，员工更容易对不合规任务作出阻断性压力评价，

进而减少自己的工作投入，即阻断性压力评价在不合规任务与工作投入之间的中介作用会增强。

基于此，本文提出假设：

成长需求强度正向调节挑战性压力评价在不合规任务与工作投入关系间的中介作用。当成长需求强度

较高时，该中介作用更强（H4a）；

成长需求强度负向调节阻断性压力评价

在不合规任务与工作投入关系间的中介作

用。当成长需求强度较高时，该中介作用更

弱（H4b）。

综上所述，本文提出了一个有调节的双

中介模型，如图 1所示。

三、研究方法

（一）研究工具

本文采用两阶段的问卷调查法，问卷中涉及的变量量表均为在国内外被学者广泛使用的成熟量表。本

文严格遵守标准的“翻译⁃回译”程序将英文量表翻译成中文。量表均采用 Likert-5点计分，程度的高低依次

从“1”（非常不符合）、“2”（有点不符合）、“3”（一般符合）、“4”（有点符合）到“5”（非常符合）。

（1）不合规任务：采用 Semmer et al（2010）编制的 8个题项的不合规任务量表。代表题项如：“我需要处理

一些应该由别人完成的任务”“我需要处理一些完全没有意义的任务”。本文中该量表的 Cronbach α系数为

0.918。
（2）挑战性压力评价与阻断性压力评价：采用 Lepine et al（2016）编制的 6个题项的压力评价量表。其

中，挑战性压力评价有 3个题项，代表题项如：“履行岗位职责促进了我的个人发展，有助于幸福感提升”；阻

断性压力评价也有 3个题项，代表题项如：“履行工作要求限制了我个人目标的实现和个人发展”。本文中挑

战性压力评价量表和阻断性压力评价量表的 Cronbach α系数分别为 0.849和 0.839。
（3）工作投入：采用 Schaufeli等（2006）修订的 9个题项的工作投入量表，包括活力、专注和奉献三个维
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图 1 本文理论假设模型
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度，每个维度各 3题。代表题项如：“工作时我感觉干劲十足”“对待工作我会全身心投入”“我非常热衷于自

己的工作”。本文中该量表的 Cronbach α系数为 0.934。
（4）成长需求强度：本文采用 Hackman和 Oldham（1980）编制的 7个题项的成长需求强度量表。代表题

项如：“我非常注重自我成长与发展”“在工作中，只要是我认为重要的事，我都会考虑”。本文中该量表的

Cronbach α系数为 0.921。
（5）控制变量：参考以往研究（Zhao et al，2021；张少锋等，2021），本文采用性别、年龄、学历、工作年限、组

织性质、职位层级作为控制变量。

（二）研究对象与程序
本文问卷的调查对象为在职员工。为降低共同方法偏差的影响，采用两阶段问卷调查的方法，两个阶段

的时间间隔为两周。第一阶段的问卷调查共发放问卷 350份。第一阶段的问卷测量不合规任务、挑战性压

力评价、阻断性压力评价、成长需求强度和相关控制变量。两周后的时间点二向第一阶段的 350名调查对象

再次发放问卷，第二阶段的问卷测量工作投入。之后将两个阶段回收的问卷进行匹配，得到 295份问卷，剔

除漏答、乱答的 9份无效问卷后，最终得到 286份有效问卷，有效回收率为 81.71%。

在有效样本中，性别方面，男性占 53.5%，女性占 46.5%；年龄方面，25岁及以下占 22.03%，26~35岁占

31.12%，36~45岁占 23.78%，46~55岁占 16.43%；学历方面，高中及以下占 13.29%，大专占 23.08%，大学本科

占 45.45%，硕士研究生及以上占 18.18%；工作年限方面，2年以下占 22.03%，2~5年占 22.73%，5~8年占

15.38%，8~11年占 19.93%，11~14年占 13.64%；组织性质方面，政府部门占 24.48%，事业单位占 16.43%，外

资/合资企业占 8.04%，国有企业占 16.43%，民营企业占 34.62%；职位层级方面，高层管理者占 1.75%，中层管

理者占 4.20%，基础管理者占 11.89%，普通员工占 82.17%。

四、数据分析与假设检验

（一）验证性因子分析
本文采用MPlus 7.4进行验证性因子分析，以检验各变量之间的区分效度，见表 1。结果显示，五因子基

准模型（不合规任务、挑战性压力评价、阻断性压力评价、成长需求强度、工作投入）的拟合效果最佳（χ2/df=
1.217；RMSEA=0.028；SRMR=0.040；CFI=0.984；TLI=0.982），显著优于其他代替模型，表明本文各变量之间具

有良好的区分效度。

表 1 验证性因子结果分析

因子模型

五因子模型（IT，CA，HA，JE，GNS）
四因子模型（IT+CA，HA，JE，GNS）
三因子模型（IT+CA+HA，JE，GNS）
二因子模型（IT+CA+HA+JE，GNS）
单因子模型（IT+CA+HA+JE+GNS）

χ2

480.740
903.443
1217.396
2875.479
4130.058

df
395
399
402
404
405

χ2/df
1.217
2.264
3.028
7.118
10.198

RMSEA
0.028
0.066
0.084
0.195
0.179

SRMR
0.040
0.101
0.121
0.166
0.231

CFI
0.984
0.905
0.847
0.537
0.302

TLI
0.982
0.897
0.835
0.501
0.250

注：N=286；IT代表不合规任务，CA代表挑战性压力评价，HA代表阻断性压力评价，JE代表工作投入，GNS代表成长需求强度。

（二）共同方法偏差
本文对共同方法偏差进行了控制和检验。在控制方面，本文采用两时点收集数据，并且采用匿名的形式

填写问卷，一定程度上减少了同源偏差。在检验方面，本文采用 Harman单因素检验法，对所有变量进行了因

子分析。最终结果显示，特征根大于 1的因子一共有 5个，第一大因子解释总方差的 25.726%，5个因子共同

解释总方差的 68.495%，符合相关要求，表明本文不存在严重的共同方法偏差问题。

（三）描述性统计分析
本文采用 SPSS 24.0对变量进行均值、标准差及相关系数的描述性统计分析，见表 2。结果显示，不合规

任务与工作投入呈现轻微的负相关且显著（r = -0.155，p < 0.01；r代表相关系数，p代表显著性值），这一发现

与以往研究相符（Schmitt et al，2015），一定程度上证明了本文数据的可靠性。不合规任务与挑战性压力评价

（r = 0.331，p < 0.01）和阻断性压力评价（r = 0.405，p < 0.01）显著正相关；挑战性压力评价与工作投入显著正

相关（r = 0.361，p < 0.01）；阻断性压力评价与工作投入显著负相关（r = -0.382，p < 0.01）；成长需求强度与挑

战性压力评价显著正相关（r = 0.171，p<0.01），与阻断性压力评价显著负相关（r = -0.153，p < 0.01），与其他变
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量均不相关。以上结果表明各变量之间的关系符合理论预期，为下一步假设检验提供了基础。

表 2 主要变量的均值、标准差和相关系数

变量

1.性别

2.年龄

3.学历

4.工作年限

5.组织性质

6.职位层级

7.不合规任务

8.挑战性压力评价

9.阻断性压力评价

10.成长需求强度

11.工作投入

平均值

1.465
2.545
2.685
3.203
2.993
1.255
2.409
3.507
2.488
3.561
3.573

标准差

0.500
1.192
0.921
1.631
1.558
0.617
0.914
0.998
1.021
0.945
0.939

1

0.032
0.037
-0.005
0.099
-0.136*
0.027
0.093
0.062
-0.020
0.046

2

-0.249**
0.474**
-0.021
0.120*
-0.475**
-0.001
-0.444**
-0.025
0.218**

3

-0.249**
-0.065
-0.142*
0.172**
0.065
0.119*
0.027
0.062

4

0.129*
0.206**
-0.501**
-0.014
-0.384**
0.058
0.258**

5

-0.059
-0.017
-0.015
0.019
0.074
-0.012

6

-0.166**
-0.040
-0.171**
0.070
0.012

7

0.331**
0.405**
-0.060
-0.155**

8

-0.182**
0.171**
0.361**

9

-0.153**
-0.382**

10

0.154**
注：N=286；*表示 p<0.05；**表示 p<0.01；***表示 p<0.001。
（四）假设检验
本文采用 SPSS 24.0对研究假设进行验证。首先，

本文采用层级回归分析对假设 1a和假设 1b进行检验，

结果见表 3。由模型 2可得，不合规任务对挑战性压力

评价具有显著的正向影响（β = 0.477，p < 0.001；β代表

回归系数，p代表显著性值），假设 1a成立。由模型 5可
得，不合规任务对阻断性压力评价具有显著的正向影

响（β = 0.186，p < 0.01），假设 1b成立。

同时，本文采用层级回归分析对调节效应进行检

验，并在检验前对自变量（不合规任务）和调节变量（成

长需求强度）进行了中心化处理，结果见表 3。由模型

3可得，不合规任务与成长需求强度的交互项对挑战

性压力评价的回归系数显著（β = 0.154，p < 0.001），表

明成长需求强度显著正向调节不合规任务与挑战性压

力评价的关系，假设 3a成立。由模型 6可得，不合规任

务与成长需求强度的交互项对阻断性压力评价的回归系数显著（β = -0.132，p < 0.01），表明成长需求强度显

著负向调节不合规任务与阻断性压力评价的关系，假设 3b成立。

为了更清晰地展现成长需求强度的调节作用，本文以高于成长需求强度得分一个标准差的样本为高成

长需求强度组，以低于成长需求强度得分一个标准差的样本为低成长需求强度组，绘制调节效应图如图 2和
图 3所示。结果显示，当员工成长需求强度较高时，不合规任务对挑战性压力评价的正向影响较强（β =
0.645，p < 0.001）；当员工成长需求强度较低时，不合规任务对挑战性压力评价的正向影响较弱（β = 0.337，

表 3 层级回归检验结果

变量

性别

年龄

学历

工作年限

组织性质

职位层级

不合规任务

成长需求强度

交互项

R2

ΔR2
F
ΔF

挑战性压力评价

模型 1
0.090
0.004
0.059
0.006
-0.022
-0.022

0.013
0.013
0.627
0.627

模型 2
0.078
0.148*
0.042
0.169*
-0.030
0.001
0.477***

0.166
0.153
7.902***
50.880***

模型 3
0.081
0.160*
0.034
0.148*
-0.038
-0.008
0.491***
0.199***
0.154***
0.203
0.063
9.084***
11.190***

阻断性压力评价

模型 4
0.058
-0.335**
0.005
-0.212**
0.029
-0.076

0.248
0.248
15.359***
15.359***

模型 5
0.054
-0.279**
-0.001
-0.148*
0.026
-0.067
0.186**

0.272
0.023
14.806***
8.881**

模型 6
0.052
-0.286**
0.004
-0.132*
0.030
-0.061
0.176**
-0.138**
-0.132**
0.308
0.036
13.635***
7.219**

注：N=286；*表示 p<0.05；**表示 p<0.01；***表示 p<0.001。
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图 2 成长需求强度对不合规任务和挑战性压力评价的 图 3 成长需求强度对不合规任务和阻断性压力评价的
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p < 0.001）。同时，当员工成长需求强度较低时，不合规任务对阻断性压力评价的正向影响较强（β = 0.308，
p < 0.001）；当员工成长需求强度较高时，不合规任务对阻断性压力评价的正向影响较弱（β = 0.044，
p > 0.05）。

最后，本文采用 Bootstrap法对中介效应和被调节的中介效应分别进行检验。对中介效应的检验，结果见

表 4。结果显示，不合规任务会通过挑战性压力评

价对工作投入产生正向影响（B = 0.184，SE = 0.038，
95%CI =［0.119，0.265］；B代表效应值，SE代表标

准误，CI代表置信区间），假设 2a成立；同时，不合规

任务会通过阻断性压力评价对工作投入产生负向影

响（B=-0.047，SE=0.019，95%CI=［-0.088，-0.013］，

假设 2b成立。进一步对两个效应值之间的差异进

行检验，发现两者的差异值显著（B = 0.231，SE =
0.035，95%CI =［0.166，0.305］），表明正向效应和负

向效应之间存在明显差异。另外，中介效应路径系

数分析结果如图 4所示。

对被调节的中介效应的检验，结果见表 5。结

果显示，当员工成长需求强度较低时，不合规任务

通过挑战性压力评价对工作投入的间接作用显著（B = 0.130，SE = 0.042，95%CI =［0.049，0.216］）；当员工成

长需求强度较高时，不合规任务通过挑战性压力评价对工作投入的间接作用显著（B = 0.288，SE = 0.056，
95%CI =［0.189，0.405］）。进一步对两种情况下间接作用效应值的差异进行检验，发现两者的差异值显著

（B = 0.158，SE = 0.064，95%CI =［0.047，0.299］），说明不合规任务通过挑战性压力评价对工作投入的正向效

应受到成长需求强度的正向调节作用，假设 4a成立。同时，当员工成长需求强度较低时，不合规任务通过阻

断性压力评价对工作投入的间接作用显著（B = -0.123，SE = 0.039，95%CI =［-0.206，-0.053］）；当员工成长

需求强度较高时，不合规任务通过阻断性压力评价对工作投入的间接作用显著（B = -0.010，SE = 0.028，
95%CI =［-0.064，-0.049］）。进一步对两种情况下间接作用效应值的差异进行检验，发现两者的差异值显

著（B = 0.113，SE = 0.048，95%CI =［0.030，0.216］），说明不合规任务通过阻断性压力评价对工作投入的负向

效应受到成长需求强度的负向调节作用，假设 4b成立。

表 5 被调节的中介效应检验结果

间接效应路径

IT—CA—JE

IT—HA—JE

调节变量水平

低 GNS（-1SD）
高 GNS（+1SD）

差值

低 GNS（-1SD）
高 GNS（+1SD）

差值

效应值

0.130
0.288
0.158
-0.123
-0.010
0.113

标准误

0.042
0.056
0.064
0.039
0.028
0.048

95%下行区间

0.049
0.189
0.047
-0.206
-0.064
0.030

95%上行区间

0.216
0.405
0.299
-0.053
-0.049
0.216

注：N=286；Bootstrap=5000，IT代表不合规任务，CA代表挑战性压力评价，HA代表阻断性压力评价，JE代表工作投入，GNS代表成长需求强度，SD代
表标准差。

五、结果与讨论

本文从压力认知评价理论出发，深入探讨了不合规任务对员工工作投入的双刃剑效应——其既能通过

挑战性压力评价对工作投入带来积极影响，也能通过阻断性压力评价对工作投入带来消极效应，并且分析了

成长需求强度在不合规任务与挑战性压力评价及阻断性压力评价之间的调节效应。具体研究结论如下：

①不合规任务会正向影响挑战性压力评价，并通过挑战性压力评价正向影响员工工作投入；②不合规任务会

正向影响阻断性压力评价，并通过阻断性压力评价负向影响员工工作投入；③成长需求强度正向调节不合规

任务与挑战性压力评价的关系，并正向调节挑战性压力评价在不合规任务与工作投入关系间的中介作用；

④成长需求强度负向调节不合规任务与阻断性压力评价的关系，并负向调节阻断性压力评价在不合规任务

与工作投入关系间的中介作用。

表 4 中介效应检验结果

间接效应路径

IT—CA—JE
IT—HA—JE

差值

效应值

0.184
-0.047
0.231

标准误

0.038
0.019
0.035

95%下行区间

0.119
-0.088
0.166

95%上行区间

0.265
-0.013
0.305

注：N=286；Bootstrap=5000，IT代表不合规任务，CA代表挑战性压力评
价，HA代表阻断性压力评价，JE代表工作投入。
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**表示 p < 0.01，***表示 p < 0.001
图 4 中介效应路径系数图

172



王淑红等：不合规任务对工作投入的双刃剑效应研究

（一）理论贡献
第一，本文验证了不合规任务具有双刃剑效应，进一步拓宽了学界对不合规任务影响作用的认识。不同

于以往研究仅聚焦于不合规任务对工作投入的负向作用（Van Schie et al，2014），本文发现不合规任务既可能

消极影响员工的工作投入，也可能正向激发员工的工作投入，对不合规任务的积极效应进行了新的探讨。

第二，本文引入压力认知评价理论揭示不合规任务的双刃剑效应，丰富了不合规任务相关研究的理论视

角及中介机制。以往研究对不合规任务的作用机制做出了一定解释，如公平理论（Semmer et al，2015）、情感

事件理论（Eatough et al，2016）、自我决定理论（Muntz and Dormann，2020），但大多都是将不合规任务作为单

一性质的变量，没有挖掘其作为压力源所具有的两面性可能会产生的不同效应。本文则引入了压力认知评

价理论，从个体对压力源的认知评价过程出发，证实了不合规任务一方面可以通过引发挑战性压力评价促进

员工工作投入；另一方面可以通过引发阻断性压力评价而抑制员工工作投入。压力认知评价理论的引入契

合了不合规任务两面性的特点，为其相关研究提供了新的理论视角。

第三，本文探讨了成长需求强度的调节作用，为理解不合规任务何时会对员工工作投入产生更强的促进

或抑制作用提供了合理的解释。通过压力认知评价理论，我们知道个体特征会影响个体对压力源的认知评

价。因此，本文将成长需求强度这一重要的个体特征纳入讨论之中，探索了其在不合规任务与工作投入关系

之间发挥的调节作用，厘清了不合规任务通过压力评价影响员工工作投入的边界条件，并拓宽了成长需求强

度作为调节变量的适用范围。

（二）管理启示
第一，管理者应注意防范不合规任务对员工的消极作用。本文发现员工对不合规任务的阻断性压力评

价是导致其工作投入减少的直接诱因。因此，管理者应向处于不合规任务中的员工提供必要的支持，以尽可

能防止员工对任务作出阻断性压力评价，从而减少随之而来的不良情绪和消极行为。例如，管理者可以向员

工传递关心和赞赏，这有助于使员工感受到较强的被重视感和被需要感，以抵消不合规任务带来的价值感损

失，使得员工可以在工作中保持自信和热情，从而减少不合规任务对员工工作投入产生的消极影响。另外，

管理者应建立有效的反馈机制，积极与员工沟通任务过程中存在的问题，为员工提供适当的帮助，通过工作

资源的授予来弥补员工自身资源的损失，减少员工对不合规任务作出阻断性评价的可能性。

第二，管理者可以巧妙运用不合规任务达到发展员工的目的。本文发现当员工对不合规任务作出挑战

性压力评价时，会使其工作投入水平提高。基于此结论，管理者应该认识到不合规任务对工作投入发挥积极

效应不是无条件的，而是有条件的，必须通过引发员工的挑战性压力评价才能得以实现。虽然员工对不合规

任务的评价是一个内在的心理过程，但管理者在这过程中的引导仍然是十分关键的，可以帮助员工对不合规

任务有更强的挑战性压力评价感知。例如，管理者在分配不合规任务时，应及时向员工说明该任务的挑战性

和成长点，并给予员工成长的信心与动力，从而使员工更多地感受到不合规任务中蕴含的机会，将其视为提

升自我的挑战，并最终在工作中有较好的表现。

第三，管理者应当关注员工的成长需求强度，适当调整决策。本文发现成长需求强度能够有效地减弱不

合规任务对工作投入的负向影响及加强其对工作投入的正向影响，证实不同成长需求强度的个体在面临同

一不合规任务时，表现出的状态是不同的。高成长需求强度的员工会表现出积极的工作状态，而低成长需求

强度的员工则相反。管理者应当认识到这一点，并将此发现运用于任务分配决策中。当组织工作中有无法

避免的不合规任务出现时，管理者可以考虑优先将其分配给成长需求强度较高的员工，从而发挥出不合规任

务作为压力源的积极的一面。

（三）局限与展望
第一，本文虽然采用的是两时点收集数据的方法，但变量的测量均是采用员工自陈的方式进行的，虽然

统计结果表明本文不存在明显的共同方法偏差的问题，但是并不能排除掉同源方差的可能影响，在未来的研

究中可以尝试对变量的多源测量。

第二，本文只关注了能够直观体现员工工作状态的工作投入这一结果变量，未来研究可以考虑对其他结

果变量的影响。例如，对于不合规任务对组织内其他变量是否同样具有两面性仍需进一步探索。未来研究

可以考虑引入积极结果变量，如个体的主动性行为、个人学习行为等，或消极结果变量，如员工的工作退缩、

知识隐藏等。此外，鉴于不合规任务的分配涉及领导和员工两个主体，所以除了单一地对员工行为进行研究
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外，未来研究还可以考虑从领导⁃下属关系层面切入，考察不合规任务对两者之间关系的影响作用。

第三，本文仅关注了成长需求强度的调节效应，未来可以考虑其他变量的调节作用。例如，外部环境变

量。根据压力认知评价理论，当个体面临压力的时候，首先会对自身是否拥有应对压力的能力和资源进行评

价，这一评价结果会对个体对压力的认知评价和应对方式产生影响（Lazarus and Folkman，1984）。因此，在面

对不合规任务时，个体可以获得的外部资源，如同事的支持、上级主管的支持等，可能会影响到不合规任务对

个体的影响作用。
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The Double‑edged Sword Effect of Illegitimate Tasks on Job Engagement

Wang Shuhong1，Hu Qianyu2，Zhang Lishan1
（1. School of Business Administration，Zhongnan University of Economics and Law，Wuhan 430073，China；

2. The London School of Economics and Political Science，London WC2A2AE，UK）
Abstract：In the organization，employees not only need to assume the job responsibilities within the scope of his role，but also need to
perform tasks that are not part of his own job，that is，illegitimate tasks. However，as a common phenomenon in enterprises，
illegitimate tasks have not been widely discussed in the academic community. Based on the cognitive appraisal theory of stress，a dual
mediation model of job engagement as result variable was constructed，which used challenge stressor appraisal as the promoting
mechanism and hindrance stressor appraisal as the inhibiting mechanism，and analyzed the moderating role of growth need strength in
this model. The research results based on 286 data in two stages show that，on the one hand，illegitimate tasks can promote employees’
job engagement by inducing challenge stressor appraisal. On the other hand，it can inhibit employees’job engagement by inducing
hindrance stressor appraisal. Growth need strength positively moderates the mediating effect of challenge stressor appraisal on the
relationship between illegitimate tasks and job engagement，that is，the stronger the mediating effect is when the growth need strength
is high. Growth need strength negatively moderates the mediating effect of hindrance stressor appraisal on the relationship between
illegitimate tasks and job engagement，that is，when the growth need strength is high，the mediating effect is weaker. The results of the
study confirm that illegitimate tasks have a double⁃edged sword effect on employees’job engagement.
Keywords：illegitimate tasks；challenge stressor appraisal；hindrance stressor appraisal；job engagement；growth need strength
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