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领导者情感的作用机制：一个跨层的整合观点* 
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摘  要  领导者情感能够影响下属个体绩效和团队整体绩效, 但作用机制尚不清晰。基于情感事件理论和情

绪传染理论, 在个体层面上, 领导者情感通过情绪传染和领导者行为两条路径影响下属情感, 进而影响下属

绩效和工作态度。其次在团队层面上, 个体情感通过情绪传染和交叉影响形成团队情感基调, 通过影响团队过

程, 进而影响团队绩效。最后, 文章提出领导者情感的跨层整合模型, 并对未来研究方向进行讨论。 
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1  引言  

在领导学研究中, 情感是一个重要的主题。
作为领导作用机制的解释变量, 员工情感得到了
越来越多的重视 (Gooty, Connelly, Griffith, & 
Gupta, 2010)。近 20 年以来组织行为学研究更掀
起了一场“情感革命”, 探讨员工情感的前因变量
和作用机制(Barsade, Brief, & Spataro, 2003)。但目
前为止, 将领导和情感两个领域结合起来, 直接
探讨领导者的情感及其作用机制的研究却较少。 

在团队中, 领导者拥有组织赋予的正式权威, 
和团队成员的感受与行为密切相关 (Volmer, 
2012)。领导者情感是影响下属态度行为的重要前
因变量。领导者情感不仅会影响到下属的情感

(McColl-Kennedy & Anderson, 2002), 也会影响到
下属的绩效(Connelly & Ruark, 2010; Damen, van 
Knippenberge, & Knippenberge, 2008)。在团队层
面上, 领导者的正性情感被证明能够导致团队积
极的情感反应与团队绩效(van Kleef, 2009)。上述
研究都表明领导者情感在组织中的作用, 但是因
为以往实证性研究较少, 领导者情感的作用机制
尚不清晰。 

                     

收稿日期: 2013-03-22 
* 国家自然科学基金 (71101148, 71072094, 71272156, 

71072024)资助。 
通讯作者: 王桢, E-mail: zwang93@gmail.com 

不仅理论界逐渐认识到领导者情感的重要性, 
管理实践也充分表明 , 领导者的情感对下属绩
效、团队运作至关重要(Gooty et al., 2010)。但目
前缺乏一个整合性的模型, 来对领导者情感进行
详细的剖析。本文试图以领导者情感为出发点 , 
基于领导和情感的相关理论, 采取多层分析的视
角, 考察领导者情感对下属、团队的影响机制, 以
期为相关领域的研究和管理实践提供借鉴。 

2  领导者情感的概念 

目前理论界对情感有多种定义。Briner 和
Kiefer (2005)指出在组织心理学研究中 , 只有不
到 40%的研究在情感的定义上取得共识, 大部分
的研究中情感定义相差较大。因此有必要首先回

顾情感的相关概念, 再提出本文中情感的操作性
定义。 

情感 (affect)的相关概念较多 , 包括心境
(mood) (George & Brief, 1992)、情绪(emotion)、心
理变化(psychological changes) (Briner & Kiefer, 
2005)、对情感事件的反应(reactions to an event) 
(Nicholls, Polman, & Levy, 2012)等概念。一般将
情感分为心境(mood)和情绪(emotion)两个部分。 

情绪是个体对于一个特定的情感事件或者实

体的心理反应(Rimé, 2009), 持续时间短, 以目标
为中心, 比较强烈(Ziegler, Schlett, Casel, & Diehl, 
2012)。其中 , 不同的情绪状态 (discrete emotion 
states)拥有不同的效价(valence), 不同模式的唤起
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(arousal), 不同的控制点 (control), 不同的目标
(goal)等特点。心境活跃于个体的认知背景中, 没
有特定的目标, 相比情绪而言持续时间更长, 强
度稍弱(Briner & Kiefer, 2005)。正性心境带来的是
满意状态的信号 , 而负性心境带来的信号相反
(Ashkanasy, Härtel, & Daus, 2002)。在组织中, 正
性心境能够促进工作满意度的提高(Agho, Price, 
& Mueller, 1992)。 

情感包括情绪和心境两个方面。从情感维度

角度来看, 情感的效价占有的比重很大(Gooty et 
al., 2010)。本文将领导者情感界定为领导者的一
种持续时间较长、正性或负性的情感体验和表达。 

3  个体层面领导者情感的作用机制 

3.1  理论基础 
情感事件理论 (Affective Event Theory, AET)

是领导者情感作用机制的理论基础之一。AET理
论关注个体在工作中情感反应的原因、过程和结

果。工作环境特征会导致积极或者消极工作事件

的发生, 而对这些工作事件的体验会引发个体的
情感反应(这个过程受到个体特质的影响), 情感
反应又进一步影响个体的态度与行为 (Weiss & 
Cropanzano, 1996)。除情感事件理论之外, 情绪传
染理论也为领导者情感作用机制提供了重要依

据。情绪传染理论主要考察人与人之间心境和情

绪的传染(Barsade, 2002)。在团队中, 情绪传染可
以是领导者情感与下属情感的相互传染, 也可以
是团队成员之间情感的相互传染。 

与情绪传染类似 , 交叉影响理论 (crossover)
可以用来解释领导者情感对下属情感的影响。交

叉影响指人际间的一种传递过程, 最初是指一个
个体体验到的压力源, 压力感(比如身心紧张、抑
郁、焦虑等)使另一个个体产生了相似的压力和紧
张反应(Westman & Etzion, 2005)。过去的研究往
往关注于负面情感和状态的交叉影响, 而近年来
研究者开始关注正性情感和状态的交叉影响。根

据 Westman (2001)的界定, 交叉影响的产生有三
种原因。第一种为直接路径, 情绪传染导致交叉
影响产生。第二种为间接路径, 情感发出方通过
影响人际交往过程 , 进而影响接收方的情感体
验。第三种为似是而非型, 因为双方工作环境中
的共同事件使个体产生了类似的情感和状态。 

在领导—下属对偶关系中, 领导者具有正式

的权力和地位, 控制团队内部资源分配, 对下属
具有显著的影响力。根据 AET理论, 领导的态度
或行为是工作中的重要情感事件, 因此领导者情
感能够影响下属的情感。借鉴交叉影响理论, 这
种情感影响可能通过两个路径完成：直接路径和

间接路径。直接路径中, 领导者情感通过情绪传
染直接影响下属情感。间接路径中, 领导者情感
先影响领导行为进而影响员工情感。 
3.2  领导者情感影响下属情感的直接路径 

领导者的情感可以通过情绪传染的路径直接

影响下属情感。Barsade (2002)将人看做“走动的情
感效应器”,个体具有表达自身情感以及确认其他
人情感的能力(Bartel & Saavedra, 2000)。情感状态
会通过面部表情、语言以及肢体语言表达出来

(Topolinski, Likowski, Weyers, & Strack, 2009), 而
领导者情感可以通过情绪传染传递给下属 (Sy, 
Côté & Saavedra, 2005)。 

情绪传染(emotional contagion)包括人与人之
间情绪和心境的相互传染(Sy, Côté, & Saavedra, 
2005), 其源自个体对他人情感的观察, 一般分为
两个阶段 (Barsade, 2002; Hatfield, Cacioppo, & 
Rapson, 1994; Neumann & Strack 2000)。在第一个
阶段中 , 个体无意识地模仿他人公开表达的情
感。Chartrand 和 Bargh (1999)的研究指出在社会
互动中, 实验参与者会潜意识地模仿他们搭档的
微笑。在第二个阶段中, 个体对于面部表情、语
言与肢体模仿形成反馈, 产生与这些行为相关的
情感体验, 比如微笑激发出正性情感(Dimberg & 
Thunberg, 2012)。但还有研究者指出, 情绪传染也
可能通过一种有意识的过程发生(Kelly & Barsade, 
2001), 表现为与他人情感或态度相“调谐” (tune 
in)的形式。有意识的情绪传染主要基于社会比较
过程 (Hennig-Thurau, Groth, Paul, & Gremeler, 
2006)。当面对不确定的情境时, 人们无法了解自
己情感的适当性, 于是将自己的情感与他人进行
比较, 当个体认为他人的情感更加恰当时, 就会
接受他人的情感表现 , 并表达出同样的情感
(Barsade, 2002)。 

因为权力和地位的差异, 领导者的情感更容
易传递给下属。因为领导者影响并控制了团队资

源和互动模式, 领导者能够更自由地表达自己的
情感。另一方面, 下属更关心领导的情感, 更可能
产生察言观色的行为, 即下属能够更好地确认领
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导的情感(McColl-Kennedy et al., 2002)。比如基于
情绪传染的研究, 当一个团队中的领导者拥有正
性情感时, 团队中的个体将体验到更多的正性情
感; 当团队中的领导者是负性情感时, 团队中的
个体将体验到更多的负性情感 (Sy et al., 2005; 
Bono & Ilies, 2006; Johnson, 2008; Gooty et al., 
2010)。 

情绪传染的过程可能受到个体差异和情境因

素的影响。个体情绪易感性和地位权力等都能够

影响情绪传染的过程(Hatfield et al., 1994, Bakker 
& Schaufeli, 2000, Bakker & Xanthopoulou, 2009, 
Damen et al., 2008)。此外, 个体共情能力(Gooty et 
al., 2010)、情绪传染双方的可信度、相似性、喜
爱程度等也都是很重要的调节因素 (Bakker & 
Xanthopoulou, 2009)。 

综上, 领导者情感能够通过情绪感染路径直
接传递给下属。领导在组织与团队中地位的特殊

性也确保了这种传递的有效性。 
3.3  领导者情感影响下属情感的间接路径 

领导者情感也可以通过影响领导行为, 进而
影响下属情感。情感对行为具有激发作用, 特定
的情感会引发特定的行为(Lewis, Haviland-Jones, 
& Barrett, 2010, Baumeister, Vohs, DeWall, & 
Zhang, 2007)。比如在 Straw, Sutton和 Pelled (1994)
的正性情感作用模型中, 正性情感能够影响员工
的工作行为, 进而影响工作绩效, 其中起中介作
用的工作行为包括亲社会行为, 任务参与等。如
果将员工的结论推广到领导者, 领导者的情感可
能会引发领导者的行为表现, 表现出一定的领导
者行为模式。 

有学者从情感事件理论角度对领导行为产生

进行解释。比如在愿景型领导领域 , Walter 和
Bruch (2009)提出一个基于 AET 理论的领导行为
模型。该模型指出领导者情感能够促进愿景型领

导行为产生。作用途径有两种, 其一从情感是态
度形成的核心观点出发 (Fischer & van Kleef, 
2010), 推断工作场所情感事件激发出来的正性情
感可能会提高领导的工作态度, 间接促进领导展
现出魅力型领导行为; 另一条途径基于情感直接
作用的传统理论, 指出领导者情感直接导致领导
行为。 

虽然目前领导者情感和领导行为的研究较少, 
但一些实证研究部分支持了领导者情感对领导行

为的影响。比如研究发现领导者的正性情感能够

使得领导者表现出更多强调创新、愿景的行为 , 
而这些行为有助于领导者与下属之间进行愿景沟

通(Bono & Ilies, 2006)。领导的积极情感正向影响
变革型领导行为的产生 (Chi, Chung, & Tsai, 
2011)。此外, 领导的负面情感也会对领导行为产
生影响。压力较大的工作条件易导致领导的焦躁

情感, 甚至产生对团队成员的公开批评, 导致团
队成员体验到愤怒、挫折感等负面情感(段锦云, 
傅强, 田晓明, 孔瑜, 2011)。也有研究从辱虐型领
导的角度出发, 指出领导者的负性情感会导致辱
虐型领导行为 , 进而激发下属的负性情感
(Hoobler & Hu, 2013)。 

综合以上的研究结论, 领导者情感可以通过
影响领导者自身的行为, 再对员工的情感产生影
响。这个观点和情感激发行为理论以及情感事件

理论相契合。 
3.4  领导者情感以下属情感为中介影响下属的

态度、行为与绩效 
员工的情感会影响其态度、行为和工作绩效。

根据效价, 员工情感分为正性情感和负性情感两
个维度。员工的正性情感能够引发组织中的亲社

会行为并提高员工任务绩效(Straw et al, 1994)。在
创新领域, Amabile等学者发现正性情感与员工的
创造力正相关(Amabile, Barsade, Muller, & Straw, 
2005)。进一步研究发现当组织对创新的认可和奖
励比较高时, 正性情感与创新绩效负相关, 负性
情感与创新任务绩效正相关 (Zhou & George, 
2003)。近期研究支持情感对员工个体层面结果的
影响, 消极情感与工作满意度的 9 个维度全部负
相关,而积极情感与其中的主管领导满意度、回报
满意度、同事满意度、工作本身满意度、沟通满

意度 5个维度正相关;积极情感和消极情感分别与
幸福感正相关和负相关(杨玉文, 李慧明, 翟庆国, 
2010)。 

领导者情感可以通过影响下属的情感, 进一
步影响下属的态度、行为和绩效产出。领导对于

下属具有法定的权威, 掌握着计划、资源分配、
指导、监督、考核、奖惩等权力, 因此领导者的
行为与态度对下属具有较大的影响力, 领导的情
感会影响员工的情感。员工情感会影响他们的态

度、行为和绩效产出。愿景型领导研究发现, 领
导正性情感能够产生更高的下属工作满意度、领
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导有效性与下属创新绩效 , 其中情感激活潜能
(activating potential)起调节作用 , 更高的情感激
活潜能与领导正性情感能够产生更积极的员工产

出(Connelly & Raurk, 2010)。领导的正性情感或者
负性情感可以直接影响下属的组织公民行为, 也
可以通过下属相应的正性或者负性情感影响下属

的组织公民行为(Johnson, 2008)。此外, 有研究表
明领导者对下属的支持行为会导致员工的正性情

感表达 , 从而进一步促进下属的创造性绩效
(Connelly & Ruark, 2010)。 

综上, 领导者情感可以通过情绪传染直接路
径和领导行为间接路径, 影响下属员工的的情感, 
进而对员工的态度、行为和绩效产生影响。 

4  团队层面领导者情感的作用机制 

领导者情感不仅在个体层面会对员工情感、

态度行为以及绩效产生影响, 领导者情感也可以
对团队行为和团队绩效产生影响。由于情绪传染

理论和情感事件理论之间的联系, 有研究者将情
绪传染和情感事件理论结合起来进行解释。

Dasborough, Ashkanasy, Tee和 Tse (2009)基于情
感事件理论提出了领导行为与员工态度行为关系

的三层次模型, 微观层次(micro-level)上, 领导的
情感表现及其对员工的偏好会让员工知觉到领导

的无理偏袒(unwarranted favoritism) 以及不坦诚
(insincerity), 这些会导致中观层次(meso-level)上
员工的负面情感反应 , 且这些情感会相互传染 
(emotional contagion), 最后导致各种宏观层面
(macro-level)的结果(段锦云等, 2011)。和此模型思
路类似, 本文提出领导者情感对下属情感产生影
响, 而下属情感的相互传染产生了团队情感基调, 
从而影响团队过程和团队绩效。 
4.1  团队情感基调 

领导者的情感会影响到团队成员的情感。比

如当领导者的情感为积极情感时, 团队成员也更
倾向于积极情感(Gaddis, Connelly, & Mumford, 
2004)。然后, 团队成员之间通过情绪传染产生团
队情感基调(Neumann & Strack, 2000)。团队情感
基调是群体中持续或者同质的情感反应 (George 
& Bettenhausen, 1990; Tsai & Chi, 2008)。 

已有部分研究支持了领导者情感对团队情感

基调形成的影响。比如 Sy 等(2005)的研究表明, 
当领导者情感为正性情感时, 团队的情感基调为

正性; 当领导者情感为负性情感时, 团队情感基
调为负性情感。另一方面, 团队情感基调也会影
响个体情感以及领导者情感 (Barsade, 2002), 团
队其他成员的正性情感状态的平均值与团队成员

个体的正性情感状态存在关联(Ilies, Wagner, & 
Morgeson 2007), 而且当团队成员的同质性越强
时 , 团队情感基调对个体情感的影响越大
(Barsade & Gibson, 2012; 汤超颖, 李贵杰, 徐联
仓, 2012)。此外, 和外在工作环境特征类似, 领导
者情感可以作为团队成员的共享事件。根据情感

事件理论, 压力较大的环境特征导致工作场所事
件(比如领导烦躁情绪和公开批评等), 工作场所
事件激发个体的情感反应 (比如愤怒或者挫折 ), 
进一步导致个体的态度与行为反应。总之, 领导
者情感会影响团队情感基调, 表现为正性领导者
情绪下的团队情感基调也成正性, 负性领导者情
绪下的团队情感基调也成负性。 
4.2  团队情感基调和团队过程 

团队情感基调会对团队过程产生影响。团队

情感基调可以通过影响团队过程从而影响团队绩

效。与个体情感类似, 大部分研究从效价的角度
将团队情感基调分成正性团队情感基调和负性团

队情感基调。有研究表明团队情感基调和团队亲

社会行为有关(Kelly & Barsade, 2001)。Sy等(2005)
指出, 团队情感基调影响团队成员协作、努力和
任务策略等团队过程变量。其中, 团队成员协作
是指团队成员协同合作以达到资源充分利用; 努
力是指团队成员具备完成团队任务的集体能力 ; 
任务策略指的是达成一种完成任务的最佳方式。

团队情感基调会影响团队成员的协作、努力和任

务战略, 进而影响团队绩效。 
此外, 一些研究表明团队正性情感基调会促

进更多的团队合作, 进而提升团队绩效。在强调
绩效的情境下, 领导和团队成员的正性情感使团
队产生对团队目标的积极知觉, 进而使团队成员
表现友善和投入, 这些行为会促进团队合作(Sy et 
al., 2005)。Barsade (2002)指出, 正性情感的团队
比起负性情感的团队具有更多的合作、更少的冲

突以及更高的团队任务绩效。 
另外一些研究表明, 在特定条件下, 团队负

性情感基调也起一定的作用。在强调绩效的背景

下, 负性情感的个体在对他人做出判断前会掌握
更多的信息。在奖励创新绩效的背景下, 负性情
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感基调的团队会产生更多团队层面的创新绩效

(Zhou & George, 2003)。 
4.3  领导者情感影响团队绩效的初步探索研究 

领导者情感可能通过团队情感基调影响团队

绩效。George和 Bettenhausen (1990)的研究显示, 
拥有正性情感领导者的团队比起拥有负性情感领

导者的团队会产生更多的亲社会行为。领导者的

负性情感会影响到团队负性情感基调, 当领导者
处在负性情感中时 , 团队可能会更加努力(Sy et 
al., 2005)。Sy 等人(2005)指出正性情感的领导者
会使得团队成员认为前景乐观, 那么团队成员采
取的努力比较少。当领导者情感为负性时, 团队
会接受到前景不佳的信号, 从而对提出一个优秀
的任务策略有更大的需求。因此领导者为负性情

感的团队会有一个更好的团队战略。 
近期, 有少数几个研究尝试用整合的视角考

察领导者情感的作用机制。比如 van Kleef 等人
(2009)通过调查 35 个学生团队, 指出领导的积极
情感会增加团队积极情感基调, 从而促进团队绩
效。领导的积极情感可以通过两类中介机制影响

团队绩效, 其中一类是显性的中介机制, 比如变
革型领导, 另一类是隐性的中介机制, 比如积极

情感基调。在跨层研究方面, Volmer (2012)在以 63
个学生团队为被试的实验研究中发现, 领导者情
感不仅在个体层面通过情绪传导影响个体情感 , 
领导情绪也能够在团队层面通过影响团队情感基

调, 最终影响团队绩效。 
综上, 在团队层面上, 领导者情感会影响团

队情感基调, 进而影响团队过程, 最终对团队层
面的结果变量产生影响。 

5  总结与展望 

领导者情感近年来得到了组织行为学研究者

越来越多的重视。领导者情感对于员工个体绩效

和团队整体绩效都可能产生显著影响。但是这方

面研究相对较少, 对若干个重要问题的回答尚不
清楚。鉴于领导者情感对个体和团队作用机制的

复杂性, 本文通过回顾相关文献, 整合领导者情
感的研究结论, 尝试性地提出一个整合概念模型, 
请见图 1。 

领导者情感可以通过影响下属情感和团队情

感, 进而对个体和团队结果变量产生影响。根据
情感事件理论, 领导者情感以及其情感表现是员
工环境中的重要情感事件, 会引发员工的情感反 

 

 
 

图 1  概念模型 
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应。在个体层面上, 领导者情感可以通过情绪传
染的直接路径和领导行为的间接路径影响下属个

体情感从而影响下属个体层面的工作结果, 包括
任务绩效、组织公民行为和工作满意度。在团队

层面上, 下属个体情感可以通过情绪传染和交叉
影响等机制形成团队情感基调。团队情感基调一

方面可能反过来对下属个体情感产生影响, 另一
方面可以通过影响团队过程变量, 进而对团队绩
效产生影响。 

通过文献回顾的方式, 本研究尝试着提出领
导者情绪的作用机制模型。这是一个理论模型 , 
但是因为本领域相对较新, 因此直接的实证支持
并不多。比如领导者情绪对于下属情绪的直接和

间接影响路径, 目前并没有实证研究进行整合探
讨。随着领导者情绪逐渐得到学界的重视, 未来
可以采取实证研究方法, 采用多层视角, 结合横
截面配对取样、日记法、实验法等多种设计, 考
察具体情绪的作用机制, 探讨领导者情绪作用机
制的整合模型, 以得到更有说服力的结论。 
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The Effects of Leaders’ Affect: An Integrative Perspective Based on 

Multi-level Theories 

WANG Zhen; CHEN Leni 
(School of Labor and Human Resources, Renmin University of China, Beijing 100872, China) 

Abstract: Leaders’ affect influences subordinates’ performance and team performance. However, the 
mechanisms for effect of leaders’ affect are not clear. Drawing on affective events theory and emotional 
contagion theory, this paper develops a multi-level theoretical model to explain effect of leaders’ affect at 
different levels. Firstly, at the individual level, leaders’ affect influences subordinates’ performance through 
subordinates’ affect. In particular, emotional contagion and leader behaviors account for the relationship 
between leaders’ affect and followers’ affect. Secondly, at the team level, individuals’ affect converge and 
form group affective tone through emotional contagion processes. Group affective tone in turn influences 
team process and thereafter shapes team performance. Implications and future research directions are 
discussed. 
Key words: leaders’ affect; affective event theory; emotional contagion; group affective tone 


