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领导的真诚能促进员工的合作吗?
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摘 　 要: 近年来,职场上的真诚逐渐受到研究者们的关注,但研究者们大多关注员工个体真

诚对其自身工作状态和行为的促进作用,较少探究真诚在上下级关系中对他人的影响,以及真诚

在促进关系行为中所发挥的作用。基于行为剧本理论,采用3个子研究考察了领导真诚、员工合作

行为和领导语境沟通取向之间的关系。两项情境启动实验和一项问卷调查的研究结果显示,领导

真诚不仅能够显著预测员工与领导的合作行为,并且能够正向影响员工与同事的合作行为。领导

语境沟通取向在领导真诚与领导合作之间的关系中起调节作用。研究结果揭示了领导真诚特质

的组织效益,为促进领导真诚表达和员工合作行为提供了相应的实践建议。
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Can Leaders Sincerity Promote the Cooperation of Employees?
Based on the Perspective of Behavioral Script Theory

LI Chengyan1 , HUANG Chongrong2 , SUN Liuqi2

(1. Department of Human Resources Management, Shanghai Normal University, Shanghai 200234, China;
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Abstract︰In recent years,sincerity in the workplace has gradually attracted the attention of researchers,but most researchers
focus on the positive effects of employees sincerity on their own work status and behavior,and there is a lack of attention to the influ-
ence of sincerity on others in the relationships between leaders and subordinates,as well as the role of sincerity in promoting coopera-
tive behavior. Based on the behavioral script theory,three studies were used to examine the relationships between leaders sincerity,
employees cooperation,and contextual communication orientation. The results of two situational experiments and one questionnaire
survey showed that the sincerity of leaders not only significantly predicted employee-leader cooperation,but also positively predicted
employee-colleague cooperation. The contextual communication orientation played a moderating role between the relationship of the
sincerity of leaders and employee-leader cooperation. The findings reveal the organizational benefits of the sincerity of leaders and
provide practical suggestions for promoting leaders sincere expression and employees cooperation.
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一、 引　 言

职场上的互动复杂多样,猜疑、虚伪等现象在一定程度上会削弱员工的心理资源,减少员工投放在工



作中的认知资源 [1] 。大量研究表明,在工作场所中保持真诚是一直被倡导的方向 [2] 。对领导而言,真诚被

认为是“领导力的黄金标准” [3] 。因此,近年来,在实践和理论领域越来越关注职场中的真诚 [4-5] 。
在以往关于职场真诚的研究中,学者们考察了员工个体真诚对其自身工作状态和行为的促进作用。例

如,研究结果表明在工作中保持真诚的个体能够获得更强的幸福感 [6-7] ,有更高水平的内部人身份感

知 [8-9] ,以及更强的工作动力 [10-11] 。另外,研究者们已经证实了他人真诚对员工个体行为的积极作用,并主

要聚焦在真诚型领导(而非真诚特质)对员工态度和行为的影响上。例如,真诚型领导能够促进员工的组

织公民行为 [12-13] 、创新行为 [14-15] 、工作绩效 [16-17] 等。但是,梳理已有文献发现,目前关于职场真诚的研究

尚存在一些不足:其一,现有关于真诚特质对他人影响的研究中,主要关注互动双方是同等级的关系,即朋

友或者配偶的关系 [18] ,忽视了在上下级关系中真诚特质对他人的影响作用 [4] 。研究表明,权力是影响个体

表达真诚的一个重要因素 [19-20] ,权力高的个体会更多地表达真诚,因为他们有更多的心理资源来支持表

达真诚的成本 [19] 。因此,本研究将聚焦于领导个体的真诚对员工的影响。其二,真诚具有关系属性,能够促

进社会关系 [21-22] ,但对其结果变量的讨论主要集中在员工个体行为上,例如组织公民行为 [6-7] 、创新行

为 [8-9] 以及工作绩效 [10-11] 等,忽视了真诚在促进关系行为( relational behavior)中发挥的作用 [4] 。在职场关

系行为的研究中,合作行为是衡量组织内部是否和谐发展的重要标准,尤其是在新时代下,传统的雇佣关

系制度已经难以适应新时代的发展需求。习近平总书记立足党和国家工作全局,明确提出“构建中国特色

和谐劳动关系”这一重大命题。我国人力资源和社会保障部深入贯彻这一指示,开展了“新时代和谐劳动

关系创建活动”板块,提倡践行以员工为本,构建和谐企业。因此,本文聚焦于领导真诚特质与员工合作行

为之间的关系。
真诚型领导和个体真诚是两个不同的概念。关于真诚型领导,多数研究采用的是 Wood 等学者 [23] 的

定义,认为真诚型领导是领导者的一种行为模式,这种行为模式能够利用并促进积极的心理能力和道德氛

围,以促进更高的自我意识、内化的道德观、平衡的信息处理和关系的透明度,从而促进领导者与追随者积

极地自我发展。可以看到,真诚型领导是一个高层次的、多维度的领导风格,通过其不同维度的组合继而对

员工行为产生领导力效能,更强调领导者在管理和领导过程中的方式。个体真诚指的是“个体拥有其自身

的个人经验,无论是思想、情感、需求、偏好或信仰,都是由认识自己的意识所推进的过程”,并按照真实的

自我行事 [24] ,强调的是个体本身的特征特点。已有研究表明,高水平的道德发展是实现真诚型领导的必要

条件,而真诚型领导却不仅仅是忠于自己 [25-26] 。这表明,真诚是组成真诚型领导的重要因素,但是真诚型

领导不只真诚一个结构,还包含其他结构。另外,在实际生活中可以看到,真诚可以镶嵌在不同的领导风格

中发挥作用。具体而言,不同领导风格的领导者身上可能都带有真诚的成分,但是可能因为组织环境或者

其自身其他特征更加明显,其在管理和领导过程中会呈现出变革型领导、魅力型领导或者包容型领导等不

同的领导风格。本文考察的是领导的个体真诚对员工的影响。事实上,有研究已经开始关注领导某种特质

或者行为对员工的影响。例如,在特质上,领导正直是较多研究者关注的重点 [27-28] ;在行为上,许多学者关

注了领导感激表达这一特定领导行为 [29-30] 。鉴于某种特质或行为的普适性和突出性,本文认为可以从领

导某种特质或者行为的角度对领导力研究展开多角度探讨。
以往对真诚在同级关系互动的研究中较多基于社会渗透理论视角 [31] ,强调互动双方相互了解,由浅

至深地相互建立亲密关系,避免双方由于互动程度过深或者过浅而带来的负面反应。由于以往研究是基于

同级关系的真诚互动,采用社会渗透理论进行解释较为合理。然而,本文是基于上下级关系的真诚互动,由
于上下级等级关系的存在,难以采用社会渗透理论对互动双方关系的发展进行阐释。因此,本文尝试采用

行为剧本理论对领导真诚与员工合作的关系进行解读。行为剧本理论更强调个体单方面对情境信息的解

读,认为个体的行为反应很大程度上取决于对环境中具体行为赋予的意义。为了理解观察到行为的社会意

义,人们经常将观察到的行为与在特定社会情境下对这种行为的期望进行比较,以评估其适当性 [32] ,对特

定行为的期望通常来源于社会环境中的行为剧本。行为剧本是一种心理表征,用来描述行为序列在特定社

会情境和背景下的适当性 [33] ,例如行为剧本会给个体提供类似开会、面试等场合的正确剧本,个体能够明

白在这种社会情境中如何得体地指导自己的行为以及理解他人的行为。基于该理论,本文推论员工可能会
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评估领导的真诚是否符合行为剧本的预期而决定其对领导的态度。具体而言,人际真诚所传达的信任和诚

实都是在人际交往中比较受重视的特征 [34] ,来自领导的真诚在一定程度上能够对员工产生积极的影响,
继而促使员工对领导有更多促进关系的行为,例如合作行为。

进一步地,上述影响路径是否稳定存在呢?对员工而言,如果领导毫不避讳地但保持真诚地指出工作

问题时,员工是否还会选择与这样的领导及其团队合作?行为剧本理论提出,个体在对互动方构建期望的

行为剧本时会受到对互动方认知判断的影响。领导语境沟通取向指的是领导基于对关系的重视程度产生

的不同沟通取向 [35-36] 。高语境沟通取向的领导沟通方式偏委婉,在表达信息尤其是负面信息时更能让员

工接受。低语境沟通取向的领导沟通方式偏直接,在沟通过程中可能难以顾及员工的情绪感受,给员工带

来一定的心理挫伤。领导者不同的沟通取向可能会影响员工对领导的认知判断,继而影响其与领导的合作

意向。因此,本文认为领导语境沟通取向可能在上述路径中起调节作用。
综上所述,本文基于行为剧本理论,通过实验和问卷调查两种互补性的研究设计来探究领导真诚对员

工合作行为的影响,以及领导语境沟通取向的边界作用,以明晰领导真诚在组织中的作用路径和边界条

件,尝试为促进员工合作行为提供一定的实践启示。理论模型如图1所示。

图1　 理论模型图

二、 理论基础与研究假设

(一) 领导真诚和员工合作行为的关系

Kernis 和 Goldman 认为,真诚是指个体按照内在真实自我的行事方式 [21-22] 。这种行事方式包含四个

方面:(1)自我觉察( self-awareness),指清楚了解内在真实的自我,包括自身感受、想法和价值观;(2)无偏

加工(unbiased processing),指坦然面对真实自我,承认自己的缺点与不足;(3)真诚行为( authentic behav-
ior) ,指按照内在真实自我行动,用行为表明自身立场、想法和价值观;(4)关系透明性( relational transpar-
ency),指在交往中展现内在真实自我,个人能够发展开放和诚实的人际关系 [25,37] 。本文沿用 Kernis 和

Goldman 所提出的真诚概念,领导真诚指领导在日常工作中按照内在真实自我的行事方式。员工合作行为

采用的是 Chen 等学者的定义,指的是目的在于完成团队工作任务的成员间互动及相互支持的关系性行

为 [38] 。
真诚的领导在工作中秉持自身的价值观,不弄虚作假,不说一套做一套 [15] 。他们坦白承认不足,表达

真实感受 [21-22] 。他们真诚对待员工,不会为个人私利而损害组织或员工的利益 [2] 。他们尝试与员工建立坦

诚的关系 [39-40] ,不虚与委蛇,并且在与员工的沟通中表现出真诚。这样的行为在人际关系中传递了积极的

意义 [41-42] 。行为剧本理论认为,社会知觉本质上是一个意义制造的过程 [43] 。在社会环境中,人们对焦点个

体行为的反应在很大程度上取决于对行为在特定环境中含义的理解,而不是行为本身。在组织环境中,行
为剧本既可用于为员工提供可以遵循的行为指南 [44] ,也可用于帮助他们在特定情况下理解某些行为 [45] 。
基于该理论,本文认为,员工可能会评估领导的真诚是否符合行为剧本预期而决定其对领导的态度。具体

而言,因为领导真诚所传达的信任和诚实都是在人际交往中比较受重视的特征 [34] ,领导真诚的行为符合
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了员工与领导在人际交往中的行为剧本期望,这种积极的期望符合促使员工愿意与真诚的领导共事。此
外,实证研究发现,真诚型领导不仅能促进领导和员工之间的积极人际关系,还能促进同事之间的积极人

际关系 [46] 。本文推测,领导真诚不仅能够促进员工与领导之间的合作行为,还可能会增加员工与同事之间

的友好合作。因此,本文提出假设1和假设2:
假设1:领导真诚能够正向预测员工与领导的合作行为。
假设2:领导真诚能够正向预测员工与同事的合作行为。

(二) 领导语境沟通取向的边界效应

行为剧本理论认为,个体对互动方的认知判断会影响其对互动方的行为剧本期望构建 [33] ,也就是说,
员工对领导的认知判断会影响其对领导的行为剧本期望。日常生活中经常会遇到一些说话方式偏直接的

领导,他们很真诚,但是他们的表达方式比较直接,甚至不考虑员工的感受。那么当领导以如此直接的方式

与员工进行沟通交流时,是否会影响员工对领导的行为剧本期望?这样的真诚表达还会对员工产生积极的

影响效应吗?
Hall 等学者提出,个体在沟通取向上存在显著差异,个体基于对关系的重视程度不同会产生不同的沟

通取向(Communication Orientation) [36] 。Adair 等人完善了 Hall 的模型,并以此来测试个体层面的取向。他
们认为高情境中的个体倾向于遵循间接的沟通方式,喜欢更模糊的方式,会避免矛盾和分歧,更加关注关

系和情感 [47-48] 。他们对顺从和避免冲突的社会规则高度敏感,特别是在与社会等级中处于较高地位的人

交谈时 [49] ,因为他们使用社交环境的情境来指导他们分享什么信息以及如何分享。相反,低情境沟通者则

较少受外界环境的影响,他们觉得在交流中不太需要顾及微妙的信息,因为他们不太注意环境中可能引起

顺从的方面或需要努力防止丢脸的方面。他们期望交流是为了有效地传递消息,更重视信息的交换而不是

关系的维持 [50-51] 。高语境沟通取向的领导,其表达方式趋于委婉,比较顾及员工的感受,并注重情感。低语

境沟通取向的领导,其表达方式趋于直接,不太会顾及员工的情绪,只关注信息的交换。Hall 认为,在高语

境文化中(如中国),个体主要依靠直接沟通和由符号和隐喻组成的隐含表达,而在低语境文化中(如美

国),个体主要依靠直接沟通和显性语言来传达意义 [36] 。本文主要基于中国情境,个体可能更偏好于委婉

的高语境沟通方式,高语境沟通取向的领导可能更符合员工对领导的行为剧本期望。因此,他们对高语境

沟通取向的领导可能具有更强的好感,从而更倾向与高语境沟通取向的领导建立合作意愿。此外,委婉语

是人们用来指代不愉快事物的间接词汇或短语,使其听起来比实际情况更容易被接受 [52] 。换句话说,委婉

语有两个功能:第一,传递负面信息;第二,以更有利的方式呈现负面信息。正是委婉语的这些功能,使得人

们更容易接受他人传递过来的负面信息。基于中国情境,更多采用委婉语可能更加符合员工在与领导人际

交往过程中的行为剧本期望。由此,本文认为,当个体面对自己的负面信息时或多或少会感到不愉快。如果

领导以委婉的方式表达出来,相对而言,员工会更加容易接受,也更能维持与该领导的合作行为。当领导以

非常直接的方式表达负面信息时,可能会给员工带来创伤,从而大大降低员工与领导相处时的积极体验。
已有研究指出,低效的沟通很有可能导致低绩效,而鼓励性的沟通则会产生持续的、超出预期的结果 [53] 。
领导者在激励下属时策略性地使用言语沟通可以提高下属的满意度 [54] ,并显著改善员工的绩效 [55] 。

实证研究也提供了类似的证据。例如,Rabiul 和 Yean 的研究显示激励语言能够在领导风格与工作投

入的关系中起中介作用,这表明领导对员工的激励语言能够促进员工的工作投入 [56] ;Binyamin 和 Brender-
Ilan 的研究证明了领导者使用有效的沟通技巧,并以激励语言作为一种可持续的机制来激励员工,能够帮

助实现组织目标 [57] 。因此,本文提出假设3和假设4:
假设3:领导的语境沟通取向调节领导真诚和员工与领导合作行为的关系。当领导的沟通策略偏向于

高语境沟通取向时,两者的关系增强。
假设4:领导的语境沟通取向调节领导真诚和员工与同事合作行为的关系。当领导的沟通策略偏向于

高语境沟通取向时,两者的关系增强。
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三、 研究设计

在实证研究中,采用实验研究能够通过操纵自变量的变化情况,进而观察因变量是否随之发生变化,
有助于研究者得出准确的因果关系,具有较高的内部效度。但囿于实验操纵的非生态性,外部效度较低,问
卷调查的方式则较好地弥补了这一缺陷。问卷调查在现实自然的环境中对变量的情况进行收集,具有较高

的外部效度。为了使研究模型具有良好的内外效度和可推广性,本文采用实验研究和问卷调查两种互补的

研究设计对模型进行验证。首先,在研究一中,采用实验研究法对领导真诚和员工合作行为的因果关系进

行验证。其次,为了凸显领导真诚在众多领导风格中的有效性,在研究二中选取了变革型领导风格这一经

典领导风格与之对比,以显示领导真诚特有的组织效益。最后,为了拓宽模型的外部效度,在研究三中采用

问卷调查法对模型进行再次验证,并探讨领导语境沟通取向的调节作用。

(一) 研究一:假设情境启动实验验证领导真诚与员工合作的关系

1 . 研究被试。研究一为单因素被试间实验设计,被试被随机分配到其中一种实验情境(实验组 VS 控

制组)。使用 G∗Power 计算所需样本量,在保证得到效应量0. 5的前提下,设定 α = 0. 05并且统计检验力设

为0. 8时,每组需要51个样本,共需要102个样本。
在线上数据平台“见数 credamo”上进行数据收取。要求被试是公司在职员工,为了确保被试质量,在

平台数据甄选条件中加入———就业状态。另外,采用逻辑跳转策略,设置两道题以提高数据质量。其中一道

题为“请问您是公司员工吗?”若被试回答“不是”则自动跳转问卷结束界面。另一道题为“请问您的职业类

型是()”在这一道题中特意加入“学生”选项,若被试选中了该选项则自动跳转至问卷结束界面。对于这份

问卷,每个 IP 只能回答一次。最后,还要求被试提供所在公司 / 单位的确切位置,具体到其所在的居委,以
再次剔除非员工样本。填答完问卷的每名被试可获得相应报酬。

最终获得128份有效数据,其中女性员工77名(60. 20% ),平均年龄为31. 98岁( SD = 6. 79)。实验组和

控制组各64人。
2 . 实验材料。实验材料参考的是 Jiang 等学者 [58] 的研究。参与者想象他们是一家名为思码(虚构的)公

司的新员工,他们遇到了不同的经理,如果他们愿意,他们将有机会与之共事。参与者被随机分配到两个条

件之一:控制条件,经理没有披露弱点;实验条件,经理披露了与工作相关的弱点。
在控制组条件下,被试读到的信息是:“我的职业生涯始于思码的抵押贷款交易员。该公司成立于

1988年,最初专注于债券,现在是全球最大的资产管理公司,拥有8700亿人民币,提供大量股票基金和多产基

金。作为经理,我很照顾我的员工,甚至为兼职人员提供健康福利。工作之余,我喜欢爬山和收藏民间艺术。”
在实验组条件下,其中经理透露了一个弱点:“即使我是一个数十亿元公司的经理,我也不擅长公开

演讲。当我在讲台发表演讲时,还是会比较紧张,变得口干舌燥的。”
3 . 测量工具。领导真诚参考 Jiang 等学者 [58] 的研究,评估员工对领导真诚的感知程度,包括6道题,被

试评估经理的真诚性:经理是真诚的、真实的、真挚的、真心的、不真诚的、虚伪的。采用7点 Likert 量表计

分,1分(一点都不)到7分(非常)。
参考 Jiang 等学者 [58] 的研究,评估参与者对领导的合作意愿,通过单项题目进行评估:“你在多大程度

上愿意与该领导共事”。该测量方式已被研究者成熟运用并发表在国际期刊上 [56] ,具有良好的信效度。参
考 Cremer 等学者的研究 [59] ,采用3道题来测量参与者和同事的合作意愿,询问参与者是否“想要帮助对

方”“想要与对方合作”以及“在共事中会表现出合作的态度”。采用7点 Likert 量表计分,1分(一点都不)到
7分(非常)。

参考 Jiang 等学者 [58] 的研究,评估员工对领导能力的感知程度,包括3道题:经理是有能力的、高效的、
聪明的。评估员工对领导热情的感知程度,包括3道题:经理是温暖的、亲切的、随和的。采用7点 Likert 量表

计分,1分(一点都不)到7分(非常)。
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整体自尊参考 Robins 等学者 [60] 的做法,通过单个题目“我有很高的自尊”来测量,采用7点 Likert 量表

计分,1分(非常不同意)到7分(非常同意)。同样地,该量表具有广泛的引用量,被多名研究者用以测量个

体的整体自尊水平 [61-62] 。
根据以往研究的结果 [58、63] ,选择能力、热情、整体自尊作为控制变量。
4 . 研究结果。操纵检验结果显示,实验组中被试感受到的真诚得分显著高于控制组中被试感受到的真

诚得分[M实验组 = 5. 89,SD = 0. 50;M控制组 = 4. 81,SD = 1. 21,t(126) = 6. 61,p < 0. 0001,Cohens d = 1. 17]。
分析结果显示,高真诚组的被试比低真诚组的被试更愿意与领导合作[ t(126) = 12. 41,p < 0. 001],假

设1得到支持。高真诚组的被试比低真诚组的被试更愿意与同事合作[ t(126) = 14. 98,p < 0. 001],假设2得
到支持。

实验组中被试感受到的能力得分和控制组中被试感受到的能力得分无显著差异[M实验组 = 5. 70,SD =
1. 00;M控制组 = 5. 48,SD = 1. 03,t(126) = 1. 27,p = 0. 21,Cohens d = 0. 22]。实验组中被试感受到的温暖得

分显著高于控制组中被试感受到的温暖得分[M实验组 = 6. 11,SD = 0. 69;M控制组 = 5. 16,SD = 1. 21,t(126) =
5. 43,p < 0. 001,Cohens d = 0. 96]。在控制了感受到领导的能力和热情之后,被试依然更愿意与高真诚水

平的领导合作(β = 0. 43,p < 0. 001),同样,被试依然更愿意与同事合作(β = 0. 45,p < 0. 001)。
实验组中被试的自尊水平与控制组的自尊水平无显著差异[M实验组 = 5. 67,SD = 0. 96;M控制组 = 5. 70,

SD = 1. 08,t(126) = 0. 09,p = 0. 93,Cohens d = 0. 03]。在控制了自尊、能力和热情之后,实验组中被试愿意

与领导合作的得分依然显著高于控制组 [ t (126 ) = 4. 67, p < 0. 001 ],同样,被试更愿意与同事合

作[ t(126) = 5. 59,p < 0. 001]。
研究一采用假设情境启动实验的方法,调查了被试对真诚与否的经理是否会有不同的合作倾向。结果

显示,被试更倾向于和真诚的经理产生合作关系。另外,还倾向于和在该经理管理下的其他同事共事。研究

一验证了真诚的领导对员工合作行为的预测性。但在职场中,领导风格多样,诸多领导风格对员工的态度

和行为均产生不同的影响。那么领导的真诚相比于其他领导风格而言,还能否有独特的积极效果呢?作为

领导力理论发展趋势的代表,变革型领导被视为在现代竞争社会中高效的领导方式。因此,在研究二中,将
变革型领导风格这一经典的领导风格纳入比较,以凸显领导真诚的有效性。

(二) 研究二:排除变革型领导风格的影响

1 . 研究被试。同样地,研究二为单因素被试间实验设计,被试被随机分配到其中一种实验情境(真诚

组 VS 变革组)。使用 G∗Power 计算所需样本量,在保证得到效应量0. 5的前提下,设定 α = 0. 05并且统计检

验力设为0. 8时,每组需要51个样本,共需要102个样本。
同样地,要求被试是公司在职员工。采用线上线下相结合的方式收集数据。线下由员工朋友填写纸质

问卷。线上在 credamo 数据收集平台创建问卷链接,先将链接发送给身边的企业员工朋友并让他们填答,
再由他们帮忙转发扩散给他们的同事,由他们的同事填写。

最终获得有效数据136份,其中女性员工62名(45. 60% ),平均年龄为28. 82岁( SD = 4. 44)。变革组和

真诚组各68人。
2 . 实验材料。为了验证领导真诚与员工合作行为之间的关系在不同的实验材料中是否具有稳健性,在

研究二中采用不同于研究一的实验材料对两者的关系进行考察。
领导真诚的假设情境启动实验材料参考的是 Walumbwa 等学者 [40] 的量表。具体材料如下:
您是 Pinnacle Financial 一家金融公司的员工,这是一家为客户提供各种咨询和金融服务的专业服务

公司。您已经在这家公司工作了大约两年,并且总体上很喜欢您所做的工作,您的工作主要集中在业务的

咨询方面。尽管您花费大量时间直接与客户打交道,但您可以在办公室完成这项工作,因此您很少需要出

差。您在公司总部工作,公司位于市中心的一座写字楼18楼,您的楼层有一个开放式办公室,人们在共享空

间中工作。因为您在开放式办公室工作,所以领导的办公桌离您自己的办公桌不远,因此,您经常有机会与

您的领导王经理互动。在与领导的相处过程中,您发现王经理具有以下特征:他是一个言行一致的人,并且

会表露与想法一致的情绪。他也勇于承认所犯的错误,能够明确地表达他的想法,不拐弯抹角。
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变革型领导的假设情境启动实验参考的是 Waldman 等学者 [64] 的量表。前半部分的环境介绍与领导真

诚的一致,后半部分的领导特征更改为:
在与领导的相处过程中,您发现您的领导具有以下特征:他在完成目标的过程中显示出一定的决心,

表现出很能干、有魄力和自信,同时也会充满激情地谈论需要完成的任务,并且在完成目标的过程中,他能

够为了企业(或集体)的利益,不计较个人得失。在带领团队时,他能够使团队成员感到愉快,会向团队成

员表达对他们高绩效的期望,给大家描绘鼓舞人心的未来,给大家传达一种使命感。
员工合作意愿的测量与研究一相同。
3 . 研究结果。首先对自变量(变革型领导、领导真诚)的操控是否成功进行了检验。具体操作为,在呈

现自变量的材料时,向被试询问两个问题:“在上述材料中,你认为经理在多大程度上体现了变革领导行

为?”“在上述材料中,你认为经理在多大程度上体现了领导真诚行为?”结果显示,在呈现变革型领导的启

动材料时,被试对该领导特征的符合评定打分较高(M = 5. 50,SD = 1. 33),并且被试对变革型领导感知的

水平显著高于感知到的领导真诚的水平[M变革 = 6. 00,SD = 0. 69;M真诚 = 4. 95,SD = 1. 36,t(134) = 3. 21,
p < 0. 01]。在呈现领导真诚的启动材料时,被试对该领导特征的符合评定打分较高 (M = 6. 10, SD =
0. 92),并且被试对真诚领导感知的水平显著高于变革型领导感知的水平[M变革 = 4. 72,SD = 1. 78;M真诚 =
6. 23,SD = 0. 87,t(134) = 3. 56,p < 0. 01]。

独立样本 t 检验结果表明,在变革领导情境下被试愿意与经理合作的意愿得分显著低于真诚领导组

[M变革 = 5. 53,SD = 1. 39;M真诚 = 6. 12,SD = 1. 02,t(134) = 2. 82,p < 0. 01,Cohens d = 0. 48]。此外,变革领

导情境下被试愿意与同事合作的意愿得分显著低于真诚领导组 [M变革 = 5. 74,SD = 1. 16;M真诚 = 6. 07,
SD = 0. 92,t(134) = 1. 89,p = 0. 06,Cohens d = 0. 32]。

研究二中采用假设情境启动实验的方法对比了变革型领导和真诚领导对员工合作行为的影响。研究二

结果显示,相比于变革型领导,领导的真诚更能促进员工的合作行为,包括与上级的合作和与同事的合作。这
表明,在涉及能够主动选择是否与人建立合作关系时,真诚的领导更能促进人们的接近行为,即建立合作。虽
然前两个研究限定了被试是在职公司员工,但由于假设情境的有限性,导致实验的真实性不够强。因此,在研

究三中采用问卷研究的方式对职场中的员工进行调查,并进一步探讨领导语境沟通取向的调节作用。

(三) 研究三:全模型检验

1 . 研究被试。研究三对象主要集中在浙江、上海以及广东等地的中小型企业。采用线上线下相结合的

方式进行数据收集。最终收到196份有效问卷,男性员工98名,占比50. 0% ,女性员工95名,占比48. 50% (三
个缺失值)。平均年龄为34. 96岁(SD = 8. 93)。

2 . 测量材料。领导真诚采用 Moore 等学者编制的感知他人不真诚量表(Perceived Inauthenticity) [65] ,用
于评估他人真诚与否的程度,包括8道题目,例如,“领导说的话和他 / 她自己的行为之间似乎不一致”。在
本文中该量表的 Cronbachs α 为0. 93。

领导语境沟通取向采用 Adair 等学者 [48] 编制的沟通定位量表来评估领导的语境沟通取向。量表共20
道题,得分较高反映了高语境沟通取向,得分较低反映了低语境沟通取向。本文将自评量表改编为他评量

表,要求员工对领导进行评价。比如:“我能够识别别人微妙和间接的信息”表述为“领导能够识别别人微

妙和间接的信息”。在本文中该量表的 Cronbachs α 为0. 88。
员工合作行为的测量材料与研究一相同。在本文中该量表的 Cronbachs α 为0. 93。
控制变量。以往研究指出 [66] ,员工的背景信息,如性别、年龄、学历、入职时间、职务、岗位性质会对员

工的合作行为产生影响。因此,将员工的性别、年龄、学历、入职时间、职务、岗位性质作为控制变量。在实际

调查过程中,使用了一道甄别题“本题检测是否认真作答,请选非常满意”,以检验被试在调查中是否能够

集中注意力填答问卷。
3 . 研究结果。(1)共同方法偏差检验。为了检验本研究的共同方法偏差问题,采用 Harman 单因子法进

行检验 [67] 。结果显示,经过未旋转的探索性因子分析后,大于特征值1的因子有7个,第一个因子解释的总

变异量为24. 50% ,低于40% 的临界标准,这表明本文不存在严重的共同方法偏差问题。
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(2)描述性统计分析。从表1来看,领导真诚与领导合作之间相关性显著( r = 0. 42,p < 0. 001),领导真

诚与同事合作之间相关性显著( r = 0. 32,p < 0. 001)。各变量的均值、标准差和相关系数如表1所示。

表1　 各变量相关分析

变量 M SD
员工

性别

员工

年龄

员工岗

位性质

员工

职务

员工

学历

员工入

职时间

领导

真诚

领导

合作

同事

合作

领导语境

沟通取向

员工性别 1. 49 0. 51 1
员工年龄 34. 96 8. 93 0. 143 1
员工岗位性质 2. 62 1. 83 0. 05 - 0. 22∗∗ 1
员工职务 1. 34 0. 59 - 0. 05 0. 17∗ - 0. 02 1
员工学历 2. 69 0. 77 - 0. 09 - 0. 19∗∗ 0. 01 - 0. 03 1
员工入职时间 8. 95 8. 60 - 0. 002 0. 38∗∗∗ - 0. 09 0. 01 - 0. 03 1
领导真诚 5. 11 1. 42 0. 10 0. 004 - 0. 30∗∗∗ - 0. 04 0. 06 0. 01 1
领导合作 5. 63 1. 44 0. 18∗ 0. 13 - 0. 25∗∗∗ 0. 09 - 0. 15∗ - 0. 002 0. 42∗∗∗ 1
同事合作 5. 86 1. 17 0. 25∗∗∗ 0. 17∗ - 0. 31∗∗∗ 0. 07 - 0. 08 - 0. 04 0. 32∗∗∗ 0. 65∗∗∗ 1
领导语境沟通

取向
4. 55 0. 87 - 0. 10 - 0. 05 0. 03 0. 02 - 0. 03 - 0. 07 - 0. 15∗ 0. 33∗∗∗ 0. 29∗∗∗ 1

　 　 注:∗,∗∗,∗∗∗分别表示在0. 05,0. 01,0. 001显著性水平下显著。

(3)假设检验。针对员工岗位性质和职务设定相应的虚拟变量。对所有控制变量进行控制之后,领导

真诚对员工与老板的合作行为具有显著的正向影响(β = 0. 35,p < 0. 001),假设1得到了支持。领导真诚对

员工与同事的合作行为具有显著的正向影响(β = 0. 19,p < 0. 01),假设2得到了支持。
由 M3可知,领导真诚和领导语境沟通取向的交互项对领导合作具有显著的正向作用 ( β = 0. 16,

p < 0. 01)。由 M6可知,领导真诚和领导语境沟通取向的交互项对同事合作的预测作用不显著( p > 0. 05),
假设4没有得到支持。具体结果如表2所示。

表2　 回归分析结果

变量
领导合作 同事合作

M1 M2 M3 M4 M5 M6
常量 4. 89∗∗∗ 3. 46∗∗∗ 3. 71∗ 4. 54∗∗∗ 3. 77∗∗∗ 0. 72

员工性别 0. 42 0. 34 0. 41∗ 0. 47 0. 42∗ 0. 49∗∗

员工年龄 0. 01 0. 01 0. 004 0. 01 0. 01 0. 01

员工学历 - 0. 23 - 0. 29∗ - 0. 29 - 0. 14 - 0. 17 - 0. 18

员工入职时间 - 0. 01 - 0. 004 0. 01 - 0. 02 - 0. 01 - 0. 01

职务虚拟变量1 0. 15 0. 01 0. 10 0. 23 0. 15 0. 21

职务虚拟变量2 0. 02 - 0. 03 0. 02 0. 47 0. 44 0. 44

岗位性质虚拟变量1 0. 85 0. 51 0. 38 0. 82 0. 64 0. 60∗

岗位性质虚拟变量2 0. 69 0. 44 0. 39 0. 93 0. 79 0. 81∗∗

岗位性质虚拟变量3 0. 92 0. 43 0. 43 0. 72 0. 62 0. 6∗

岗位性质虚拟变量4 - 0. 55 - 0. 21 - 0. 32 0. 44 0. 63 0. 60

岗位性质虚拟变量5 - 0. 16 0. 22 0. 08 - 0. 35 - 0. 32 - 0. 26

领导真诚 0. 35∗∗∗ 0. 19∗∗∗ 0. 19∗∗ 0. 34

领导语境沟通取向 0. 46∗∗∗ 0. 60∗

领导真诚 × 领导语境沟通取向 0. 16∗∗ 0. 02

F 2. 79∗∗ 4. 56∗∗∗ 8. 697∗∗∗ 4. 29∗∗ 4. 86∗∗ 7. 30∗∗∗

R2 0. 15 0. 24 0. 43 0. 21 0. 25 0. 37

ΔR2 0. 15 0. 09 0. 18 0. 21 0. 04 0. 12

　 　 注:∗,∗∗,∗∗∗分别表示在0. 05,0. 01,0. 001显著性水平下显著。
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以均值加减一个标准差区分领导语境沟通取向的高低,对调节效应进行了简单斜率检验以供具体分

析,结果如图2所示。简单斜率检验结果表明:当领导语境沟通取向较低时,领导真诚对领导合作的作用显

著(β = 0. 85,p < 0. 001);当领导语境沟通取向较高时,领导真诚对领导合作的作用显著( β = 0. 22,p <
0. 05)。由此可见,领导语境沟通取向较低时,领导真诚对领导合作的预测作用更大,假设3得到支持。

图2　 领导语境沟通取向对领导真诚与领导合作的调节效应

四、 讨　 论

(一) 研究结论

真诚一直是研究者们关注的问题,随着真诚在职场中发挥的积极效益逐渐显现,研究者们开始聚焦在

职场中的真诚。本文以领导真诚为自变量,基于行为剧本理论视角考察其对员工合作行为的影响,主要得

到以下结论:第一,领导真诚能够显著预测员工的合作行为,包括与领导的合作以及与同事的合作。在领导

真诚和员工合作行为的关系中,三个子研究通过不同的研究范式、采用不同的测试材料,均能得出领导真

诚与员工合作行为的正向促进关系。这表明,领导真诚与员工合作行为之间存在稳定的正向关系。其中,在
研究二中对比了变革型领导的作用,再次验证了领导真诚在促进员工合作行为中的独特作用。第二,领导

语境沟通取向只在领导真诚与领导合作行为之间存在调节作用。随着领导语境沟通取向水平的增高,领导

真诚与领导合作行为之间的正向关系随之升高。也就是说,领导委婉的表达方式,有助于促进领导真诚对

领导合作行为的积极作用。领导语境沟通取向在领导真诚与同事合作之间的调节作用不显著。这个研究结

果表明,领导合作和同事合作可能在性质上存在差异。虽然领导真诚均能稳定地促进员工与领导及同事的

合作,但是在影响机制方面可能存在不同。在后续的研究中,我们将对其中的影响机制做进一步的探讨。

(二) 理论意义

首先,本文采用行为剧本理论作为研究问题的理论基础。一方面,以往研究多数关注同级的真诚关系

互动,并采用社会渗透理论进行解读。社会渗透理论更加强调互动双方共同对彼此进行主动了解的过程。
本研究主要关注上下级之间的真诚互动,采用行为剧本理论对上下级关系的真诚互动进行解释,更加强调

员工个体对领导行为的意义赋予及相应的行为反应。将行为剧本理论运用于上下级关系的真诚互动中,这
在一定程度上丰富了行为剧本理论的应用范围。另一方面,以往关于合作行为的研究多数基于社会交换理

论 [68-69] 、社会认同理论 [70-71] 。社会交换理论将真诚型领导传递出来的情感和刺激视为一种社会资源,员
工基于社会交换的互动机制,愿意与该领导有更多的合作行为。社会认同理论关注了员工对领导积极表现

的认同,继而促使员工产生积极的反应。而行为剧本理论则侧重于员工自身对领导特征的意义建构,认为

员工对于在不同情境下领导特征的表征建构结果具有差异性,更加强调员工个体对领导行为特征的心理

表征。
其次,本文发现领导个体的真诚特质能够促进员工的合作行为。以往研究在考察员工合作行为的前因

变量中,大多关注的是某种情境,例如职场排斥 [72] 、某种领导风格(如魅力型领导) [73] 等因素,尚未有从领
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导某种个体特征出发进行解读的视角。领导个体特征是领导在管理过程中最显而易见且易于被员工感知

的特点。本文在一定程度上拓展了员工合作行为前因变量的研究,验证了领导个体的真诚特质对员工合作

行为的正向影响。
最后,本文关注了领导真诚和员工合作行为的边界条件,即领导语境沟通取向,尝试回答“在什么情

况下不能传递真诚的积极效应”问题。以往关于真诚与员工行为关系的边界作用中,主要关注于情境因

素,例如组织氛围等,而忽略了真诚发出者在其中的作用。本文从领导视角出发,探讨了领导语境沟通取向

的调节作用,明确了领导真诚在组织互动过程中的边界条件。

(三) 实践启示

领导真诚在组织日常管理中具有积极效益。本文揭示了真诚特质的积极效益,即领导的真诚特质会促

进员工的合作行为。事实上,很多人会认为,在职场中没有情感可言,领导只会尽可能地压榨员工的价值,
领导的真诚流露可能受到忽视。本文的研究结果表明,领导者在工作中可多进行真诚的表达或者保持真诚

的做事风格,这份真诚不仅能够被员工感知,还能促进员工的积极行为。在管理实践中,领导可以尝试真诚

地分享自己的日常琐事,甚至可以在某种程度上暴露自己在生活或者工作上的弱点,以此拉近与员工的心

理距离,员工能够真切感受到领导的 AB 面,从而感受到领导的真实性。
委婉的沟通方式能增强领导真诚的积极效益。研究结果发现,领导不同的沟通方式会给员工带来不同

的影响。总体而言,员工对展现出真实的、高情境沟通方式领导的选择性更高。在实践中,领导在展现真诚

的同时,需要注意与员工的沟通方式。员工办事不力时,领导可以用委婉的方式进行指正,不应对员工的失

误不依不饶,甚至进行人身攻击。领导对负面信息的直接表达,常会打击员工的自尊,进而导致员工的抵触

或反感。因此,领导平时在与员工沟通时,切勿因为自己是领导就不注意沟通方式,良好的沟通方式更有利

于工作的有效开展。

(四) 研究不足与展望

首先,本文结果显示领导语境沟通取向对领导真诚与同事合作行为之间的调节作用不显著,可能会受

到其他因素的影响。未来研究可尝试关注这一现象并对该问题做进一步探讨。
其次,本文仅考察了领导真诚与员工合作之间的直接关系以及领导语境沟通取向的边界条件,对其中

的传导机制以及可能的更多调节变量没有展开讨论,未来研究可基于此做进一步探讨。
再次,本文的数据收集方式单一,虽然采用了不同的研究方法,但均来自被试自评的结果。未来研究可

增加他评的方式进行数据收集,或者采用质性研究等其他方法,以进一步减少共同方法偏差问题。
最后,在针对领导真诚与员工合作两者关系的考察中,本文仅把员工的背景信息作为控制变量,如此

难以有效控制潜在的干扰影响,未来研究可将其他潜在干扰因子加入控制范围,以更精确评估领导真诚与

员工合作之间的关系。
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