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·研究构想(Conceptual Framework)· 

人际真诚在同事互动及团队工作中的作用* 
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(1 中南财经政法大学工商管理学院, 武汉 430073) (2 武汉理工大学管理学院, 武汉 430070) 

摘  要  真诚作为人际交往的基础, 在工作互动中十分重要。不真诚不仅会给员工造成巨大的压力, 同时也

会给企业带来直接或间接的经济损失。管理学者近年来逐渐意识到这个问题的严重性, 并越来越重视对于真

诚的研究。现有研究主要是从基于自我的视角将真诚当作个体特征, 探讨个体真诚对其领导效能和心理健康

的影响。然而, 真诚的本质内涵中包含着人际的取向。因此, 为了探讨真诚作为一种人际特征如何影响同事互

动, 本研究从社会关系视角提出人际真诚的概念, 也就是说即使同一个人在不同人际互动中所展现的真诚可

能在程度和性质上都有所不同。在此基础上, 结合以往的研究和理论分析和澄清人际真诚如何作用于员工的

同事互动, 并进一步揭示人际真诚怎样影响其团队地位。 

关键词  人际真诚, 同事互动, 社会关系视角 

分类号  B849: C93 

1  引言 

真诚是一种普遍的心理和道德需求(Korman, 

1976), 这种需求的满足通常伴随着幸福感增强

(Sheldon et al., 1997)。从古至今也有许多思想家

推崇真诚的重要性, 比如孟子认为真诚是人的立

身之本, 就如他在《离娄》中所提到“诚者, 天之

道也; 思诚者 , 人之道也”, 古希腊格言“知汝真

我” (γνῶθι σεαυτόν), 又如莎士比亚的训诫“做真

实的自己” (to thine own self be true)。然而, 随着

现代企业制度化和专业化程度逐渐加深, 组织中

的员工为了符合企业规范, 会要求员工调控甚至

掩饰自己真实的感受和想法。比如, 企业会要求

员工即使在面对顾客提出无理要求时仍然表现出

专业的形象或积极的情绪(Ashforth & Humphrey, 

1993); 销售人员推介有瑕疵的产品仍然需要表现

出有很大的信心。因此, 很多管理学者将企业员

工比作演员, 认为员工只是在企业表演出符合规

范的行为, 而非用真实的自己来面对和处理工作 
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中的人和事(e.g., Bolino, 1999; Roberts, 2005)。这

种工作中的不真诚常常伴随着巨大的心理和道德

压力, 长期处于这样的压力下会给人造成心理上

甚至身体上的疾病(Yalom, 1980)。不仅如此, 工作

中的不真诚还可能给企业带来直接或间接的亏

损。比如, 与不真诚的员工打交道时, 客户会特别

防范 , 使得双方沟通交流不顺畅(Grandey et al., 

2005), 以至难以建立和维系良好的合作关系, 甚

至失去该客户, 给企业带来经济损失。同时, 下属

的不真诚表达会让领导难以获得真实的信息, 导

致其做出不切合实际的判断, 这种误判有可能引

发非常严重的后果。 

管理学者近年来开始意识到这些问题的重要

性, 逐渐重视对于工作中真诚的研究。现有研究

主要从基于自我的视角(self-based perspective)把

真诚当作一种较为稳定的个体特征, 并将个体真

诚(personal authenticity)定义为忠实于自己真实的

情感、想法和理念而行动的人格特征 (Harter, 

2002)。然而, 真诚在本质内涵上包含着人际关系

的取向(e.g., Kernis & Goldman, 2006; Wood et al., 

2008), 也就是说即使同一个人在不同人际关系中

的真诚可能在程度和性质上都会有所不同。由此

看来, 将真诚当作与他人互动中所表现出的人际
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特征, 能够在很大程度上拓展我们对于工作中真

诚的理解。应理论和管理实践的需要, 本研究从

社会关系的视角(socio-relational perspective)提出

人际真诚(interpersonal authenticity)的概念分析其

内涵。在此基础上, 探讨员工的人际真诚对于其

同事关系以及其在团队当中地位的影响。通过清

楚揭示人际真诚在同事互动及团队工作中的作用, 

本研究不仅可以帮助员工认识到何时以及如何表

达真诚能够有助于他们的同事关系, 也为企业避

免营造不真诚的企业氛围提供有益的指导。 

2  工作中真诚的研究现状与述评 

当前学界关于真诚的探讨主要是基于三种理

论框架, 包括：自我决定理论, 人本心理学和多成

分构念。由于自我决定理论主要关注真诚的心理

体验和动机作用, 因此在管理学中较多用于分析

真诚对于员工所带来的心理需要的满足及其激励

作用。比如, 研究发现工作中的真诚能够帮助员

工满足自我决定的基本心理需要, 激励他们有更

好的工作表现(Leroy et al., 2015)。人本心理学架

构根源于临床心理学, 主要关注不真诚所带来的

心理压力以及长期处于这种情境中对身心健康的

影响。近年来, 管理学者主要用这个理论框架分

析员工在情绪劳动中的不真诚所带来的心理的伤

害(Roberts et al., 2009)。多成分构念是由 Kernis

和 Goldman (2006)提出的理论框架, 使用多个成

分的构念对真诚这个概念进行了整体描绘。该理

论构念在管理学研究工作中真诚最为常用, 比如

用于构建真诚型领导以及真诚型下属的概念框架

(e.g., Ilies et al., 2005; Leroy et al., 2015; Walumbwa 

et al., 2008)。当前在管理学研究中, 关于工作中真

诚 主 要 是 分 析 真 诚 的 心 理 功 能 和 道 德 效 用

(Luthans & Avolio, 2003; Wood et al., 2008), 认为

真诚作为一种心理体验可以促进心理健康, 而作

为一种道德力量可以帮助领导者更好地带领下属。 

2.1  工作中真诚的影响 

2.1.1  真诚型领导 

真诚型领导主要是指通过缩小真实自我与领

导角色要求之间差异以贯穿其影响力的一种领导

风格(Gardner et al., 2011)。这种领导风格的发现

主要是由领导学泰斗 Avolio 在 2003 年提出的, 他

认为积极领导形式的根基就是领导者的个人真诚

(Luthans & Avolio, 2003; Avolio & Gardner, 2005)。

近年来, 越来越多的领导学研究者开始对这种领

导风格进行研究, 并发现真诚型领导能够让下属

更加清晰地知道自己的职责, 同时可以增加下属

对领导者的认同和信任(Clapp-Smith et al., 2009; 

Ladkin & Taylor, 2010), 使他们工作更加投入

(Giallonardo et al., 2010)并且更加愿意表达自己的

观点(刘生敏, 廖建桥, 2015; 吕逸婧, 苏勇, 2015), 

能够使整个工作团队具有更高的创造力(郝萌, 程

志超, 2015; 李燃 等, 2016; 秦伟平 等, 2016)。 

2.1.2  心理健康 

真诚在临床心理学一直以来就备受重视, 特

别是在人本心理学治疗中更是处于核心地位, 被

看作是个体心理健康和幸福的重要基础 (Yalom, 

1980)。因此, 学者们对于真诚的研究在很多时候

的前提假设就是真诚可以提高个体的心理健康

(e.g., Erickson & Ritter, 2001; Sloan, 2007), 直接

验证这两者之间关系的实证研究却不多, 但是现

有证据基本支持这个观点。相关的研究发现个体

真诚与其生活满意度存在正相关(Sheldon et al., 

1997)。Toor 和 Ofori (2009)的研究也发现真诚型

领导通常会在心理幸福感的测量中有较高的得

分。最近的研究证据发现工作中的真诚能够使员

工感觉自己的工作更加有意义(Ménard & Brunet, 

2011)。这些证据都支持了工作中的真诚确实能够

有助于个体的心理健康。 

2.1.3  工作表现 

研究发现当人们在工作中努力掩饰真正的自

我时, 这种不真诚的行为会消耗能量, 并导致工

作参与度降低(Reis et al., 2016)。相反, 真诚可以

让人的行为与内心状态一致, 减少内心能量消耗, 

使人能更充分地使用自己的个人资源, 增加工作

投入。另一方面, 员工在工作中感受到的真诚可

以让他们对自己在工作中做出的选择和事务处理

进行内在归因, 为自己的行动负责, 使之工作动

机提高(Leroy et al., 2015)。已有大量实证研究发

现真诚与工作投入之间呈正相关关系(e.g., Reis 

et al., 2016; van den Bosch & Taris, 2014)。对于管

理者来说另一个更加重要的问题就是工作中的真

诚对于员工的积极影响是否会反映在绩效上。研

究发现真诚型领导能够使下属有更好的工作表现

(e.g., Walumbwa et al., 2008), 同时, 员工在工作

中的真诚也能够提高工作绩效(e.g., Leroy et al., 
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2015; van den Bosch & Taris, 2014)。 

2.1.4  他人印象 

社会心理学对于个体真诚的研究发现真诚在

人际关系里也扮演了非常重要的角色。大量研究

表明, 真诚的人可以给他人留下积极的印象。例

如 Krumhuber 等人(2007)的一项实验研究发现 , 

相较于虚伪微笑的人, 有着真诚微笑表情的人会

被评为更有吸引力、更讨人喜欢、更值得信赖、

更想与之合作。而其后续的研究也发现有真诚表

情的面试者在工作相关的特征上和个人相关的特

征 上都 会 得 到 较高 的 评 价 (Krumhuber et al., 

2019)。Moore 等(2017)也发现真诚的人在工作面

试中更有可能被录用。 

2.1.5  员工社会适应 

研究还表明, 工作中的真诚可以帮助新入职

的员工更好地适应组织。Cable 等人(2013) 通过

对企业员工入职培训中进行干预研究发现, 相比

于塑造其对于企业身份的认同, 注重员工在工作

中的真实自我能够让他们在半年的适应期结束之

后具有更高的工作投入和工作绩效。并且当新员

工与那些认可他们真实自我的人建立关系后, 他

们更有可能在团队内分享信息和合作, 从而提高

团队生产率。研究也发现, 真诚型领导也会让新

入职员工在入职适应的时期更愿意向上级寻求意

见和反馈, 有助于新员工的社会适应过程(张燕红 

等, 2017)。 

2.2  工作中真诚的前因变量 

研究发现工作中的真诚带来诸多的积极影响, 

因此学者们也开始思考如何提高员工在工作中的

真诚。已有研究发现有相当多的因素可以促进员

工在工作中的真诚。例如 Gillath 等人(2010)发现

安全的依恋关系可以促使人更真诚。他们通过让

参加者回忆被亲密的人支持和爱的经历来启动参

加者的安全依恋, 发现这样的启动可以增加参加

者的真诚。同时他们还发现处于不安全依恋关系

的人更倾向于做出撒谎或欺骗等不真诚的行为。

此外, 来自他人的肯定也被发现能够影响人的真

诚。Rogers (1961)提出当一个人被他人鼓励着向

着理想中的自我迈进时, 她很有可能面对这个人

放弃伪装, 表现出真诚的行为模式。而 Didonato

和 Krueger (2010)的研究支持了这一点：来自他人

的肯定会增加个体的真诚。他们同时提出这可能

是一个互相依赖的过程, 他人肯定会增加个体的

真诚, 而真诚增加的个体可能会赢得更多来自他

人的肯定, 形成一个良性循环。除了以上与人际

关系密切的变量, 研究发现权力也会影响人的真

诚。和人们刻板印象中以为权力会降低真诚的看

法相反, Kifer 等(2013)发现因为权力会增加人的

内在状态与外在行为的一致性, 所以权力的增加

会促使人们感觉更真诚, 并因此提高主观幸福感。 

2.3  研究述评 

基于以上的文献综述, 可以看到关于真诚的

研究在过去的几十年里已经有了很大的进展, 对

于理解工作中的真诚有很大的推进。虽然如此 , 

我们需要承认目前的研究仍然存在着一些不足。 

首先, 现有关于真诚的研究大多是从基于自

我的视角进行探讨的, 主要分析真诚作为个体特

征对于心理功能和领导效能的影响。比如, 学者

们从心理体验的角度探究了在工作中保持真诚的

个体通过其自我决定需求的被满足从而获得了更

健康的心理状态(Leroy et al., 2015)。与之相反的

是不真诚的体验, 例如不真实的情绪表达, 压抑

和掩饰真实的感受和想法等等 , 会导致员工焦虑

和压力的增加(Hackman, 1992; Morrison & Milliken, 

2000)。然而, 真诚在工作当中实际产生的影响在

很大程度上取决于其在人际互动中的表现和作用

(Cha et al., 2019)。虽然学者们承认真诚在其概念

内涵中包含人际和社会关系的取向(e.g., Kernis & 

Goldman, 2006; Wood et al., 2008), 但是很少有研

究将真诚当作工作互动过程中所展现出的人际特

征来进行分析和研究。这对于整个研究领域来说

是一个非常重要的缺失。 

其次, 关于真诚在工作中影响的理论分析基

本上假定真诚能够促进社会关系 (Kernis, 2003; 

Kernis & Goldman, 2006)。比如, 研究者通常假定

真诚型的领导能够促进更多的积极社会交换, 提

高下属对于领导的认同(Ilies et al., 2005)。但是, 

在现实工作中, 有很多员工对在工作中展现真诚

心存疑虑, 其中最重要的一个担心就是因为恐怕

自己对他人真诚相待 , 但对方不一定积极回应 , 

以至自己在与人交往的过程中可能吃亏(Yagil & 

Medler-Liraz, 2013)。员工存在这样的疑虑并非毫

无来由的, 这在很大程度上反应了在人际交往中

展现真诚可能存在一些实际的风险。然而, 目前

关于工作人际互动当中的真诚可能带来的消极作

用却鲜有研究。 
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图 1  工作中真诚的整合模型 
 

最后 , 已有对于工作场所中自我表达 (self- 

display)的研究主要关注人们如何通过适当的表

达来影响和管理对方对于自己的看法, 比如印象

管理(e.g., Bolino et al., 2008)和情绪调节(Grandey, 

2003)。并且相关研究发现掩饰真实自我以迎合社

会情境的员工在工作中更容易被人接纳(Mehra et 

al., 2001; Oh & Kilduff, 2008)。这些研究结论给人

们造成一种普遍印象认为在工作中应该符合规定

达成预期, 真诚与否并不重要。然而, 这样的印象

是否反应了现实的情况是一个值得探讨的问题。 

3  研究构想 

基于以上的综述和分析, 本项目首先从社会

关系的视角出发提出人际真诚的概念, 进而研究

和分析人际真诚在团队工作当同事互动中作用的

整合模型(参见图 1)。在该模型中, 我们从个体、

人际、团队三个层面对人际真诚在同事互动和团

队工作中的作用进行了分析。 

3.1  人际真诚的概念分析 

本项目基于现有关于工作中真诚的研究提出

员工在与同事的互动中所展现的真诚应包涵社

会、行为和认知三个方面的内容。首先, 在社会

方面, 真诚主要是反映个体对社会影响所做出的

回应。比如, 自我决定理论认为真诚就是按照自

身意愿自主决定而非迫于社会环境的压力行事。

然而, 这并不是说真诚就是无视外部情境, 相反, 

该理论提出个体可能将社会影响内化为自我的一

部分, 并按照内化自我行动, 这也属于真诚的行

为(Gagné & Deci, 2005)。除此之外, 真诚型领导

和真诚型下属的研究认为真诚还会在社会情境中

表现为尝试与他人建立坦诚的关系(Leroy et al., 

2015; Walumbwa et al., 2008)。因此, 我们认为员

工的人际真诚可能表现为在与同事的互动中坚持

自身信念, 不虚与委蛇, 并且在与同事的沟通中

表现出坦诚。其次, 在行为方面, 研究发现, 真诚

的行为主要是个体的外在行为与内在价值观和信

念保持一致。也就是说, 在这个方面, 人际真诚可

能表现为在与同事的互动中员工的行为能够明确

反映其价值观和信念 , 而非模棱两可的言行风

格。最后, 在认知方面, 真诚主要反映个体对于真

实自我是否有清晰的认知。人本心理学认为个体

能否清晰知道自己的真实想法和感受是真诚的基

础(Yalom, 1980)。这种清晰的自我认识一方面表

现在清楚知道自己的真实的想法和感受, 另一方

面还会表现为清楚了解他人对于自己的看法, 这

些看法如何影响到自己, 以及自己的行为如何影

响到他人(Kernis & Goldman, 2006)。这个方面的

内容虽然主要是关于个人的认知和感受, 但是仍

然可能在人际互动中表现出来。比如, 员工在关

于自己想要做什么的问题上很少犹豫不决, 表现

很果断 , 这就表明该员工具有很清晰的自我认

识。所以, 本项目认为真诚在这三个方面的内容

都会在人际交往中表现出相应的特征, 并提出人

际真诚应该包涵这三个方面的内容。 

3.2  人际真诚在与同事交往中的正向作用 

本项目深入探讨的第一个问题是人际真诚在

与同事交往过程中的正向作用。我们主要从社会

渗透理论(social penetration theory)的视角进行分

析。社会渗透理论是由 Altman 和 Taylor 提出用于

解释人们如何在交往中建立关系的社会过程
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(Altman & Taylor, 1973; Taylor & Altman, 1987)。

该理论认为人与人之间存在着关系屏障, 这种屏

障将彼此保持在安全的人际关系范围内。举例来

说, 两个不相熟的人通常会保持一定的社会距离, 

并且只会交流一些外围的个人信息, 比如家乡、

美食或者天气之类。然而, 人与人之间的关系会

随着交往逐渐加深, 因为会在交往当中逐渐发现

彼此更加深入的内在。比如, 讨论两人共同的喜

好会拉近彼此的关系。Altman 和 Taylor 认为在人

际交往中关系逐渐加深过程的实质就是关系屏障

逐渐被渗透的过程, 并将这个过程命名为社会渗

透。这个理论的关键命题是认为双方若在交往中

能够看到彼此内在自我的表露, 这个过程就会大

大加速 (Infante et al., 1997; Taylor & Altman, 

1987)。本项目认为人际真诚会让员工在与同事交

往过程中显露出真实而内在的自我。据此, 我们

推测员工的人际真诚也可能加速社会渗透的过程, 

进而拉近员工与同事之间的关系。这种关系的拉

近在同事互动中表现为社会融入。社会融入是指

同事将员工引入内群的行为, 比如同事可能更多

邀请员工参加聚餐或者共同的活动(Baumeister & 

Leary, 1995; Leary, 2010)。换而言之, 人际真诚可

能会让同事会将该员工纳入内群。这种社会融入

会进而提升该员工在整个团队中的社会地位。所

谓社会地位是由团队中其他人赋予成员的声誉、

威望和尊重(Anderson & Kilduff, 2009)。由于社会

融入让员工被团队当中的同事们所接纳, 能够有

助于累计声誉和威望, 提高其社会地位。 

命题 1：人际真诚能够促进同事对该员工的

社会融入。 

命题 2：人际真诚能够通过促进同事对该员

工的社会融入提高其在团队中的社会地位。 

社会渗透理论提出显露内在自我对社会渗透

的促进效果并非没有条件。举例来说, 当某个人

打算找熟人聊一些轻松的话题, 比如新上映的电

影, 但是熟人却聊起了他关于人生的困惑。这个

时候, 虽然这个熟人在显露内在自我, 但是并不

能有效促进社会渗透过程, 加深彼此的关系。该

理论据此提出显露内在自我能否有效促进社会渗

透取决于他人对于自我显露的解读 (Altman & 

Taylor, 1973; Collins & Miller, 1994)。由于团队氛

围能够在很大程度上塑造同事解读员工行为的方

式, 我们认为人际真诚对于社会渗透促进作用可

能受到团队氛围的影响。在本项目中, 我们提出

团队的政治氛围可能削弱人际真诚通过社会融入

对社会地位的促进作用。政治氛围是指工作环境

中组织政治(organizational politics)的强度。在较

高的政治氛围中, 人际交往中存在着很大的模糊

性, 人们更多地怀疑行为背后隐藏着某种利己的

动机(Kacmar et al., 2011; Kacmar & Baron, 1999)。

在这种氛围之中, 同事可能对于员工行为的动机

产生怀疑进行比较负面的解读, 并对该员工保持

高度的戒备。员工的人际真诚更难渗透同事的关

系屏障。相反, 在较低的政治氛围中, 人际真诚则

可能发挥更大的作用。 

命题 3：团队的政治氛围调节人际真诚对人

际互动中社会融入的作用并进而调节其对员工团

队地位的影响, 使得这个作用在较低的政治氛围

中比较显著。 

3.3  人际真诚在团队互动中的负向作用 

本项目进而探讨人际真诚在团队互动中可能

的负向作用。我们认为在冲突频发的情况下人际

真诚的负向作用就会展现出来。我们主要从面子

协商理论(face-negotiation theory)的视角来分析这

个问题。面子协商理论是由华裔学者丁允珠(Stella 

Ting-Toomey)所提出来分析在人际沟通中人们维

护和协商面子的过程。人们希望在与他人的沟通

中维护和抬高自己的面子, 倾向于规避面子可能

被驳的沟通情境。面子是指在人际交往中个人所

争取并由他人认可的积极公共自我形象。面子相

关的理论认为, 人际交往有着特定的规范, 交往

双方都基于这些规范来影响着他人对于自己的看

法并维护公共自我形象(王轶楠, 杨中芳, 2005)。

面子协商理论提出为了使得双方面子都能够得到

适当地维护, 个体在需要在交往中考虑到彼此的

面子, 这也就是面子顾虑(Ting-Toomey, 2005)。也

就是说, 个体需要根据自己和他人公众形象的压

力而调整自己的行为和表达以维护彼此的面子。

然而 , 当员工在在人际互动中表现真诚得时候 , 

意味着敢于坚持自身信念, 不苟同和不屈服于社

会压力(Wood et al., 2008)。这种坚持可能导致员

工在人际交往中较少顾虑面子。因此, 我们推测

人际真诚可能会降低员工在人际交往中的面子顾

虑。同时, 我们认为面子顾虑可能会引发同事的

社会排斥。社会排斥是指员工被同事回避和忽视

的情形(Ferri et al., 2008)。当员工的面子顾虑比较
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低的时候, 与该员工的沟通可能会让同事的面子

得不到保障。为了减少这样的事情发生, 同事有

可能会有意识地回避与该员工进行沟通互动。 

命题 4：人际真诚与员工的面子顾虑负相关。 

命题 5：人际真诚能够通过降低员工的面子顾

虑而导致同事的社会排斥。 

面子协商理论进一步提出, 在冲突频发的情

况下, 人们的面子都会变得特别脆弱特别需要维

护。在这个时候, 面子就变得更为敏感了。在互

动和交流的时候, 双方都会努力协商维护和抬高

自己的面子(Oetzel & Ting-Toomey, 2003)。因此, 

我们提出团队当中的冲突氛围对于员工的面子顾

虑与同事的社会排斥之间的关系是一个重要的调

节变量。在冲突氛围较高的团队当中, 由于冲突

发生的频次比较高, 面子顾虑就成为一种基本而

必要的社交技能。而这种必要性会使得面子顾虑

成为该团队当中需要共同遵守的规范。在这种情

况下, 人际真诚所带来的坚持自我和不顾虑面子

就成为一种违反规范的行为, 进而可能招致社会

排斥。毕竟, 社群会排斥不合规范的人来维护其

正常运作的功能(Kurzban & Leary, 2001)。 

命题 6：在团队冲突氛围较高的情况下, 人际

真诚可能会因为降低员工的面子顾虑而导致社会

排斥。 

3.4  人际真诚对员工在团队中工作绩效的影响 

本项目认为人际真诚不仅会影响同事互动还

可能进一步影响到团队工作。我们主要基于行为

剧本理论(behavioral script theory)来分析这个问

题。该理论认为, 人们对于在社会情境中行为特

征的理解和反应在很大程度上取决于给这些特征

所 赋 予 的 意 义 (Lord & Maher, 1991; Watson, 

2011)。为了对行为特征赋予意义, 人们通常会将

之与行为剧本进行对比, 以评估这些特征(Price & 

Bouffard, 1974; Gioia & Manz, 1985)。行为剧本是

指在特定社会情境中对于行为期望的集合。比如, 

行为剧本会比较清晰界定在正式会议或者工作面

试场合的言行方式。这样的行为剧本不仅会被用

于指导人们自己的行为(Averyet al., 2009), 同时

也会成为判断社会情境中他人行为是否合适的依

据(Zohar & Luria, 2004)。基于该理论, 我们推论

同事可能会评估员工的人际真诚是否符合行为剧

本而决定对于该员工的态度。具体而言, 因为人

际真诚所传达的信任和诚实都是在工作人际交往

中比较受重视的特征 (Cropanzano & Mitchell, 

2005), 我们认为人际真诚可能会让同事对该员工

产生积极的印象和偏好, 提高同事对于员工的喜

欢(liking)。这种喜欢会让员工在团队中更加受欢

迎, 进而提高其社会地位(Scott & Judge, 2009)。而

且, 同事也可能更加愿意为该员工提供工作上的

帮助(Bowler & Brass, 2006)。也就是说, 员工可能

因为人际真诚而接受到更多的帮助。员工在团队

中的社会地位和接收到的帮助能够进一步促进员

工的工作绩效(Kamdar & Van Dyne, 2007)。因此, 

我们提出下面两个命题。 

命题 7：人际真诚与同事对员工的喜欢存在

正相关 

命题 8： 人际喜欢, 聚合到个体层面为受欢

迎程度 1, 能够提高员工在团队中的社会地位(8a)

和接受帮助(8b), 并进而提高工作绩效(8c)。 

行为剧本理论提出对行为者的判断会塑造观

察者所期望的行为剧本。比如, 一个人若是图书

馆管理员, 人们就会期望他知识丰富但为人比较

内向。在本研究中, 我们认为员工的暗黑人格可

能会塑造同事对于该员工的行为剧本, 影响对于

员工人际真诚的解读。黑暗人格, 也称为黑暗三

联征(dark triad), 是指一个由三种各自独立又相

互交织反社会型特质所组成的人格特质群。这三

种 人 格 特 质 分 别 是 ： 马 基 雅 维 利 主 义

(Machiavellianism)、自恋(narcissism)和精神病态

(psychopathy)。这三种特质有其各自的特征和结

构。然而, 作为人格特质群, 这三者之间存在着共

性。这种共性表现为自以为是、感情冷漠并具有

很强的攻击性。这种共性所反映就是人格中的黑

暗面。因此, 现在很多的研究将这三者合并在一

起并称之为黑暗人格。黑暗人格并不难被观察到, 

因为黑暗人格高的人很多时候不认为这些特征是

不好的 , 所以不会刻意掩饰 (Christie & Geis, 

1970)。然而, 观察到这些人格特征和人际真诚同

时出现在一个员工身上, 同事很有可能感觉有些

不协调, 毕竟这两种特征之际存在明显的矛盾。

在这种情况下, 同事可能倾向于选择保持距离以

                     

1 受欢迎程度有两种测量方式(Cillessen & Rose, 2005)：其

一是让同事们评价员工的受欢迎程度, 比如 Scott 和 Judge 

(2009)就是用这种方式进行测量; 另一种就是本专题中这

种聚合的方式进行测量, 称为社会人际学测量法。 
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免被利用受到伤害。 

命题 9：人际真诚对人际喜欢的影响受到员

工黑暗人格的调节; 当员工的黑暗人格较高的时

候 , 这个作用可能是负向的 , 相反 , 当员工的黑

暗人格较低的时候, 这个作用可能是正向的。 

对于该项目的开展, 我们首先将会通过扎根

经典理论, 整合分析现有文献, 并结合访谈来研

究人际真诚的内涵进而编制人际真诚的测量量

表。整理现有关于真诚的相关测量量表, 比如真

诚型领导、真诚型下属以及真诚型人格等量表 , 

分析量表中所测的内容。同时, 结合使用深度访

谈法, 选择对员工进行个体深度访谈, 并对团体

进行焦点小组访谈, 探索员工所期望工作人际交

往中真诚、自己在日常工作交往中所表现出的真

诚、以及所感知到同事所表现的真诚, 从各个角

度进行深入分析人际真诚的内涵及其效果。结合

访谈所整合出的概念内涵, 整合编制人际真诚的

测量量表, 并通过问卷初测分析量表的信度和效

度, 并进而精简量表内容使后续研究能够更好地

使用, 为之提供可靠而扎实的基础。 

在后续研究中, 主要结合深度访谈法和问卷

调查法进行研究。由于是基于社会关系的视角进

行分析, 所以在问卷调查过程中, 我们将会采用

轮询问卷设计法(round-robin survey)进行问卷编

制。轮询问卷要求团队中每个成员对其他所有成

员进行评分, 同样每个成员也被其他所有成员评

分。比如, 员工甲的人际真诚都由该团队中其他

所有参加的成员(e.g., 乙、丙、丁)进行评分, 以

测量员工甲在分别与乙、丙、丁交往过程中的人

际真诚。这种问卷调研方式所测得的数据既可以

用于分析人际水平的效应, 又可以通过聚合的方

式获得个体水平或团队水平的变量进而分析个体

或团队水平的效应。在问卷设计的过程中, 我们

还需要同时结合考虑对个体变量和团队变量的测

量。轮询问卷中人际变量的数据并非彼此独立的; 

该数据具有复杂的嵌套结构：人际关系是嵌套在

个体之间, 同时个体又嵌套在团队之内。举例来

说, 假设一个团队中有甲、乙、丙、丁四人, 这 4

个人之间存在 12 种人际关系, 即甲→乙、乙→甲、

甲→丙等, 而这些人际关系嵌套在甲、乙、丙、

丁之间, 同时这些个体又同在一个团队之内。社

会关系模型(social relations model)就是能够用于

处理这种复杂关系的分析模型。最近该分析方法

已经开始应用在管理学中研究工作团队中的人际

特征(e.g., De Jong et al., 2007; Lam et al., 2011)。 

4  理论建构 

当前管理学界已经开始意识到员工真诚在工

作中的重要性, 因为不真诚不仅会损害员工幸福, 

同时也可能会给企业带来经济损失。当前对于工

作中真诚的研究主要是从基于自我的角度来探讨, 

分析真诚作为个体特征对于心理健康和领导效能

的影响。然而, 在实际工作中, 相同的员工在与不

同的同事交往中可能表现出不同程度的真诚。因

此, 本项目从社会关系的视角出发探讨员工的人

际真诚在工作互动当中可能产生的影响。通过整

合分析真诚的现有理论框架 , 基于社会渗透理

论、面子协商理论和行为剧本理论, 本项目尝试

探索人际真诚的概念内涵, 并在此基础上分析员

工的人际真诚对同事关系会产生的作用, 以及如

何进一步影响其团队地位。围绕这三个层层递进

的问题, 本项目进行了一系列的理论构建。 

首先, 本项目在现有理论框架的基础上分析

了人际真诚的内涵。当前关于真诚的讨论主要有

三个理论框架：自我决定理论, 人本心理学框架

和多成分构念。自我决定理论认为真诚的实质就

是能否自主决定行为表达。如果是发自内心自主

选择做某件事 , 这就是真诚的行为; 相反 , 如果

为了某些外在原因而做原本不想做的事, 这就是

不真诚的行为。Luthans 和 Avolio 在 2003 年在该

理论的框架下探讨了真诚型领导概念最初的雏

形。他们认为真诚型领导应该能够促进领导者和

下属更多的自我决定的行为。人本心理学框架主

要是基于人本心理学的奠基人卡尔·罗杰斯的理

论(Rogers, 1961)。这个理论架构认为个体从内在

体验到外在表达包括三个层面：深层心理感受 ; 

对深层感受的意识; 以及外在行为表达, 并提出

真诚就是内在体验与外在表达的一致性 (Wood 

et al., 2008)。按照该理论框架, 真诚就是能够清楚

自己内心的感受并且以此为依据进行表达。Kernis

和 Goldman (2006)在分析真诚内涵的基础上提出

真诚的多成分构念。他们认为真诚包含 4 个相互

关联的成分：1)自我觉察, 指个体能够清楚知道自

己的感受、想法和价值观; 2)无偏见加工, 指个体

对于自我相关的信息能够不带偏见地进行处理和

加工; 3)真诚行为, 指个体按照内在价值观和真实
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的想法行动; 4)关系透明性, 指个体重视并追求达

成在关系中的真实和透明 (Kernis & Goldman, 

2006)。 

整合分析这些的理论框架, 本项目提出人际

真诚应该包含社会、行为和认知三个方面的内容。

首先, 在社会方面的内容主要是反映个体受到社

会影响的程度。比如, 自我决定理论框架认为个

体可能将社会影响内化为自我的一部分, 并真诚

地按照内化自我进行行动(Gagné & Deci, 2005), 

然而人本心理学架构认为个体接受社会影响的过

程本身就是变得不真诚的过程(Schmid, 2005)。多

成分架构关于这个问题的看法与自我决定理论框

架相似, 认为真诚并非无视社会影响, 而是在社

会 情 境 中 选 择 合 适 而 真 实 的 表 达 (Kernis & 

Goldman, 2006)。在这方面还有一个值得后续更深

入探讨的问题, 就是员工在多大程度上以及哪些

方面的坚持会让同事认为该员工真诚。除此之外, 

多成分架构认为关于真诚的社会方面的内容还应

该包括个体建立坦诚关系的愿望。其次, 在行为

方面的内容主要是指个体的行为在多大程度上反

映其内在价值和信念。在行为方面上, 三个理论

架构包涵的内容基本相似, 认为真诚在行为方面

上应该是行为与内在想法、感受以及价值信念的

一致。假如个体的行为能够真实反映其内在价值, 

由于内在价值的相对稳定性(Bardiet al., 2014), 行

为特征应该在相当长的一段时间具有一贯性。最

后, 在认知方面的内容主要反映在个体对于真实

自我是否有清晰的认知。多成分架构在认知方面

的内容比较丰富, 认为真诚在认知方面上除了包

含清楚知道自己的想法和感受, 还包括清楚了解

他人对于自己的看法以及这些看法如何影响自

己。比如, 一个人如果对于自己的情绪没有清晰

认识, 可能会在人际交往中表现为迷茫和情绪不

稳定。如果无法承认自己的缺点, 可能会粉饰自

己的不足之处或者美化自己的弱点。自我决定理

论框架关于这个方面的内容讨论则比较少, 基本

上认为完全整合内化的社会目标具有与原本自我

(nascent self; Deci & Ryan, 2000)相似的功能, 属

于真实自我的一部分。 

其次, 本项目基于社会渗透理论和行为剧本

理论对人际真诚如何促进员工提高社会地位的机

制进行了澄清, 并在相关理论的基础上提出了这

些影响机制的边界条件。社会渗透理论认为在人

际互动中显露出内在自我会拉近彼此的关系

(Altman & Taylor, 1973; Altman et al., 1981)。由于

人际真诚就是在互动中展现真实的自我, 我们因

此提出员工的人际真诚会让同事感觉该员工比较

坦诚并且信任自己。这会使得同事认为该员工希

望得到接纳(Greene et al., 2006), 促使同事更愿意

接纳该员工为内群。因此, 我们认为人际真诚会

加速社会渗透过程, 进而使得员工更容易融入同

事的关系圈获得认可进而提升社会地位。所以 , 

我们提出社会融入是人际真诚对社会地位影响的

一个重要中介变量和解释机制。由于社会渗透理

论进一步提出显露内在自我对社会渗透过程的促

进作用取决于他人对于自我显露的解读(Taylor & 

Altman, 1987; Collins & Miller, 1994), 我们认为

人际真诚对于社会渗透过程的促进作用可能取决

于同事对于人际真诚的理解。我们进而提出团队

政治氛围可能调节人际真诚对社会融入的影响。

在团队政治氛围较高的情况下, 由于团队内部的

互动存在着很大的模糊性(Ferris & Kacmar, 1992), 

同事可能会怀疑员工所显露的人际真诚背后隐藏

着某种利己的动机(Kacmar & Baron, 1999)。在这

种情况下, 人际真诚对于社会渗透过程的促进作

用可能就会大大削弱。相反, 当团队政治氛围比

较弱的情况下, 同事倾向于相信他人的行为, 并

且对员工的人际真诚做出正面的解读。人际真诚

可能大大促进社会渗透过程。因此, 我们提出人

际真诚通过社会融入对社会地位的影响会受到团

队政治氛围的调节, 在较低的团队政治氛围中这

种影响更加显著。 

行为剧本理论认为社会知觉从本质上是一个

意义构建的过程, 人们对于他人的知觉主要取决

于对其行为表现所赋予的意义, 这个意义构建的

过程在很大程度上是寻找和匹配行为剧本的过程

(Lord, & Maher, 1991)。由于人们对于特定情境中

行为有很多的期望, 这种期望的集合就构成了该

情境下的行为剧本 (Schank, & Abelson, 1977; 

Gioia & Manz, 1985)。在工作场所中, 同事对于彼

此的言行方式也有特定的行为剧本(Avery et al., 

2009; Zohar & Luria, 2004)。同事会通过行为剧本

来评估员工的行为并形成对于该员工的态度。在

团队工作互动中 , 比较重视彼此的诚实和信任

(Cropanzano & Mitchell, 2005)。因此, 当该员工表

现人际真诚的时候 , 这可能会引发同事的好感 , 
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提高同事对于该员工的喜欢。受到很多同事喜欢

的员工, 其社会地位也会比较高。所以, 我们基于

行为剧本理论提出人际喜欢是人际真诚对社会地

位影响的另一个重要中介变量和解释机制。虽然

人际真诚在很大程度上可以理解为信任和诚实引

发好感, 但是对人际真诚的解读还受到其他因素

的影响, 其社会意义并非总是积极正面的。我们

基于行为剧本理论认为员工本身的人格特征可能

是关键的边界条件, 因为人格特征是一种稳定的

行为倾向, 这种倾向会塑造同事对于员工行为的

预期(Gioia & Poole, 1984; Pavitt & Haight, 1985)。

在本项目中, 我们提出员工的暗黑人格可能是影

响人际真诚通过人际喜欢影响社会地位的一个重

要调节变量。具有较高的暗黑人格的员工通常会

表现出对人性比较负面的观点并且有较低的道德

标准(Singhapakdi & Vitell, 1991)。而人际真诚会

让员工坦白地表达这种暗黑的观点和信念, 因为

暗 黑 人 格 高 的 人 并 不 刻 意 掩 饰 自 己 的 想 法

(Christie & Geis, 1970; Liu, 2008)。但是, 这样的

坦诚可能并不会让同事感觉到该员工值得信任 , 

相反会担心自己在与之交往的过程中受到伤害 , 

而选择保持距离。因此, 我们提出人际真诚通过

人际喜欢对社会地位的影响会受到员工暗黑人格

的调节 , 在员工具有较高的暗黑人格的情况下 , 

这种影响会被削弱。 

最后, 本项目基于面子协商理论探讨了人际

真诚在同事互动中可能产生的负面作用。面子协

商理论认为人们都希望能够在人际互动中传递出

积极社会形象 (Ting-Toomey, 2005), 因为这种积

极形象会在很大程度上决定他们在社会上所获得

的尊重、名声和荣誉等等(Ting-Toomey & Kurogi, 

1998)。为了达成这个目的, 人们会在沟通中努力

维护或者抬高自己的积极社会形象 , 也就是面

子。而在很多互动当中, 人们的面子可能受到威

胁和挑战。面子协商理论提出人际沟通实质上就

是一个面子协商的过程。简而言之, 人们希望在

与他人的沟通中维护和抬高自己的面子, 倾向于

规避面子可能受到挑战的沟通情境。为了顺利协

调面子, 就需要双方都能够在沟通中能够顾虑到

相互的面子(Ting-Toomey, 2005)。假如某个人不具

备这样的面子顾虑, 其他人可能会尽量规避与之

沟通的情境, 因为这样的沟通可能会让面子受到

威胁。因为人际真诚会让员工在与同事的沟通和

交往中选择不服从社会压力和坚持己见 (Wood 

et al., 2008), 这种对自己信念的关注和坚持可能

会让该员工更少考虑到彼此的面子, 而降低面子

顾虑进而可能导致社会排斥。因此, 本项目提出

人际真诚可能通过降低面子顾虑进而引发社会排

斥。虽然如此, 但是我们认为这种负面效应并不

是在所有情况下都会显露出来。基于面子协商理

论, 本项目提出这种影响可能在冲突氛围较高的

团队会比较显著。该理论认为在冲突氛围较高的

情况下 , 沟通当中的面子常常受到威胁 (Oetzel 

et al., 2003), 这就让在人际互动当中面子顾虑的

重要性凸显了出来。在这种氛围中, 面子顾虑较

低的员工在沟通中可能经常威胁到同事的面子 , 

这就加深了同事与之打交道的顾忌, 更有可能选

择回避该员工。因此, 本项目进一步提出团队的

冲突氛围可能加强人际真诚通过面子顾虑对社会

排斥的影响。 

总体而言, 本项目旨在揭示人际真诚在同事

互动及团队工作中的作用。基于此, 本项目将研

究的焦点从当前主流的基于自我的视角转为基于

社会关系的视角, 提出人际真诚的概念并深入分

析其内涵。在本项目的理论构建中, 我们基于不

同的理论视角不但揭示人际真诚在员工与同事交

往当中的作用, 并且深入探讨了人际真诚对于团

队地位的影响, 推进和丰富了目前关于工作中真

诚的研究, 并且为企业避免营造不真诚的企业氛

围提供有益的指导, 有利于促进员工和团队绩效。 
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The effect of interpersonal authenticity on coworker interactions 
 within work team 

TANG Yipeng1, REN Zhiyu1, PU Xiaoping2, HAN Wei1 
(1 School of Business Administration, Zhongnan University of Economics and Law, Wuhan 430073, China) 

(2 School of Management, Wuhan University of Technology, Wuhan 430070, China) 

Abstract: Employees are often socialized to regulate and conceal their true selves in the workplace. Such 

inauthentic displays not only make the employees stressful, but also bring substantial loss to the companies. 

Recently, management scholars have paid an increasing attention to authenticity at work. Prior research has 

mainly taken a self-based perspective to examine personal authenticity. Nevertheless, authenticity has a 

relational orientation. To extend the current literature, therefore, this research adopted a socio-relational 

perspective to propose the concept of interpersonal authenticity. Moreover, grounding on the review of the 

current literature, a comprehensive model was developed to understand how interpersonal authenticity may 

influence coworker interactions and employee performance within work team. The research model helps us 

clarify how and when employees may benefit from their interpersonal authenticity, providing practical 

implications in building a work environment that encourages employees to be authentic. 

Key words: interpersonal authenticity, coworker interactions, socio-relational perspective 
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