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领导越真诚，下属越帮助？一个授人

以渔的模型

□ 李路云　张生军　何　刚　蔡亚华　贾良定

领域编辑推荐语：

“真诚型领导者忠于 ‘真我’，坚守 ‘真诚信念’，以 ‘授人以渔’的方式提升下属能力，促进其自我发展。

下属逐渐意识到真诚帮助他人是积极有益的，因此变得更加乐于助人，形成 ‘真诚传递’的良性循环。”

———李福荔

　本文得到国家自然科学基金项目 “外生目标约束下高管认知对企业战略和绩效影响：以我国 ‘双碳’

目标为情景” （７２３７２０６８）和 “领导亲组织不道德行为对员工职场偏差行为的双刃剑效应及组织干预措施”

（７２２７２０９４）的资助。对于审稿专家的细致评审和宝贵建议，以及编辑部老师的辛勤工作，我们表示最诚挚的

感谢。

　　摘　要：领导越真诚，下属的帮助行为会越多吗？本文结合社会角色理论、自

我呈现理论与社会学习理论，建立了一个真诚型领导 “授人以渔”的效应模型。该

模型认为，真诚型领导激发下属的帮助行为，主要是因为真诚型领导者对下属提供

自主性帮助，即提供必要的工具和知识使下属以后能够独立解决问题；领导者提供

的自主性帮助越多，下属便越可能向其他同事提供帮助。通过两家企业１２１个团队

领导及其６１９名员工的三轮现场配对问卷调查，最终获得了９９位团队领导及其３３７

位员工的三轮匹配的有效数据。结果表明：真诚型领导通过向下属提供自主性帮助，

进而增加了下属的帮助行为；当下属自我验证追求高时，真诚型领导通过自主性帮

助对下属帮助行为的间接影响更大。本文通过领导者自主性帮助行为，得到了真诚

型领导与下属帮助行为的能力机制和边界条件。研究结论对于指导领导者如何提供

有效帮助，促进员工自我发展，营造真诚的组织氛围具有一定的实践意义。

关键词：真诚型领导；自我验证追求；自主性帮助；帮助行为；社会学习

一、问题提出

领导越真诚，下属的帮助行为会越多吗？真诚型领导是一种领导行为模式，领导
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者在与下属的互动中，呈现出高水平的自我意

识 （了解自己的长处和短处以及自我的多面

性）、关系透明 （向他人展示真实的自我）、信

息的平衡处理 （客观理性地处理与自我相关的

信息）和内化的道德观 （行为由内部的道德标

准和价值观所引导），进而促进下属积极的自我

发展 （Ｃｈａｅｔａｌ，２０１９；Ｗａｌｕｍｂｗａｅｔａｌ，

２００８）。帮助行为是组织公民行为的一个重要维

度，指在没有回报的情况下，自愿帮助同事解

决完成与工作相关的任务 （Ｃｈｏｕｅｔａｌ，２０１９；

Ｋｉｎｇｅｔａｌ，２００５；Ｏｒｇａｎ，１９８８），如在职责外

为新员工提供指导、为那些具有繁重工作任务

的同事提供支持 （Ｍｏｒｒｉｓｏｎ＆Ｐｈｅｌｐｓ，１９９９）。

以往的研究表明，真诚型领导主要通过两

类机制影响下属的帮助行为：原因机制 （ｒｅａｓｏｎ

ｔｏ）和能量机制 （ｅｎｅｒｇｉｚｅｄｔｏ） （Ｃａｉｅｔａｌ，

２０１９）。其中，原因机制的文献常常采用社会交

换理论／信任理论 （Ｈｉｒｓｔｅｔａｌ，２０１６；Ｒｉｂｅｉｒｏ

ｅｔａｌ，２０１８）、社会认同理论／身份理论 （杨建

春等，２０１８；赵君等，２０２１），认为真诚型领导

促进领导者和下属高质量的关系建立，增强下

属的领导认同或组织认同，进而增加下属的帮

助行为。就能量机制而言，真诚型领导有利于

形成积极的组织氛围，激发下属的积极情绪

（Ａｖｏｌｉｏ＆Ｇａｒｄｎｅｒ，２００５；Ｂａｑｕｅｒｏ，２０２３），减

少情绪劳动，进而促进下属的帮助行为 （Ａｄｉｌ

ｅｔａｌ，２０１９）。

原因机制和能量机制暗含的逻辑是，真诚

型领导者能够让下属意识到帮助行为的重要性

（Ｈｉｒｓｔｅｔａｌ，２０１６），通过增强其提供帮助的意

愿或者意图，进而增加帮助行为。但是，这种

意愿是否 “真诚”值得怀疑。社会交换理论和

社会认同理论的根源在于维护自己的利益

（Ｆｌｙｎｎ，２００６；赵君等，２０２１），能量机制下也

包含了基于自我的考虑 （Ａｄｉｌｅｔａｌ，２０１９）。

例如，社会交换理论视角下，下属帮助行为的

意愿基于领导与下属的互惠关系，是为了回报

领导，从而能从这种互惠关系中持续获益

（Ｆｌｙｎｎ，２００６）。再如，社会认同视角下，下属

提供帮助行为的意愿是基于对领导或者组织的

认同 （杨建春等，２０１８；赵君等，２０２１），这种

认同产生的根源是自我增强和不确定性降低

（Ｈｏｇｇ＆Ｔｅｒｒｙ，２０００），体现了下属对领导和组

织的依赖 （赵君等，２０２１）。因而，原因机制和

能量机制在解释真诚型领导与下属帮助关系上

存在局限性。

真诚型领导核心的特征是 “真诚”，它是一

个关系概念，产生于领导者与下属的人际互动

中 （Ａｖｏｌｉｏ＆Ｇａｒｄｎｅｒ，２００５；Ｙａｇｉｌ＆Ｍｅｄｌｅｒ－

Ｌｉｒａｚ，２０１４）。正是在这种人际互动下，真诚型

领导者呈现真实自我 （ＡｕｔｈｅｎｔｉｃＳｅｌｆ－Ｐｒｅｓｅｎｔａ

ｔｉｏｎ），发挥影响力。现代组织中，领导者向下

属提供帮助是两者人际互动的重要部分，是领

导者与下属帮助关系建立的前提 （Ｎａｄｌｅｒ，

２０１２）。更重要的是，领导者向下属提供帮助这

一互动情景更能考察真诚型领导的关系本

质———真诚。以往的研究认为施助者提供帮助

并非总是基于对受助者福祉的考虑，可能会选

择不利于下属的帮助类型 （Ｎａｄｌｅｒ，２００２；Ｖａｎ

Ｌｅｅｕｗｅｎ＆Ｔｕｂｅｒ，２０１０；Ｎａｄｌｅｒ，２０１２；张兰

鸽等，２０１５），提供的帮助是不真诚的。但是，

真诚型领导者在向下属提供帮助时，倾向于选

择符合内在信念的行为———自主性帮助，从而

能够在互动中传递真诚。一方面，结合社会角
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色视角 （ＳｏｃｉａｌＲｏｌｅ） （Ｂｅｔｔｅｎｃｏｕｒｔ＆Ｓｈｅｌｄｏｎ，

２００１）和自我呈现理论 （Ｓｅｌｆ－ＰｒｅｓｅｎｔａｔｉｏｎＴｈｅｏ

ｒｙ）（Ｂａｕｍｅｉｓｔｅｒ，１９８２），真诚型领导者具有促

进下属发展的角色责任，这种角色责任与领导

者的自我概念紧密联系。真诚型领导水平越高，

领导者越会将这种角色责任内化为自我信念。

另一方面，自主性的帮助指为受助者提供解决

当前问题的必要工具和知识以使其能独立解决

问题 （Ａｌｖａｒｅｚ＆ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，２０１１；Ｎａｄｌｅｒ，

２０１５）。大量的研究也表明，领导者的自主性帮

助与下属能力提升、自主性和独立性培养具有

积极的关系 （Ｐｅｕｓｅｔａｌ，２０１２；Ｊｏｏ＆ Ｊｏ，

２０１７；Ｃｈａｅｔａｌ，２０１９），自主性帮助是促进下

属自我发展的重要路径。而且真诚型领导者的

自主性帮助有利于组织内知识共享和促进学习，

有助于领导者和下属的共同发展，契合真诚型

领导的领导方式。与自主性帮助相对应的帮助

类型是依赖性帮助 （“授人以鱼”），是指施助

者为受助者提供解决当前问题的完整方案或具

体步骤，但不会教会他们如何在未来处理类似

的问题 （Ａｌｖａｒｅｚ＆ ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，２０１１；Ｎａ

ｄｌｅｒ，２０１５）。虽然，依赖性帮助常常与操控下

属、印象管理等动机联系在一起 （Ｌｅｅｅｔａｌ，

２０２３；Ｙａｇｉｌ＆Ｍｅｄｌｅｒ－Ｌｉｒａｚ，２０１４）。但是在一

些情境中，依赖性帮助能够快速有效地帮助下

属解决问题，增强下属的自信心。例如，当下

属并未掌握理解问题所需的专业知识且时间压

力大时，真诚型领导者可能认为依赖性帮助对

下属是更加实用的。再者，真诚型领导与自主

性帮助都是长期导向的，而依赖性帮助是短期

导向的，下属的自我发展离不开自主性帮助而

不是依赖性帮助 （Ｂａｍｂｅｒｇｅｒ，２００９）。因而，

与依赖性帮助相比，自主性帮助与真诚型领导

的关系更加紧密和明晰。因此，本文聚焦领导

者的自主性帮助。

对于下属而言，能力是决定其是否提供帮

助的关键因素。缺乏能力的员工在面对同事的

工作困境，也会显得 “心有余而力不足”，导致

助人行为减少 （Ｃｈｏｕｅｔａｌ，２０１９）。能力及效

能感是社会学习理论的一个重要概念 （王震等，

２０１４）。在社会学习的过程中，个体观察和模

仿，并习得榜样的积极行为。关于真诚型领导

的文献，基于社会学习理论指出，真诚型领导

者展现出的客观、公正、可信、仁爱等独特魅

力，能够吸引下属的注意力，使其成为下属学

习的 榜 样 （Ｌｕｔｈａｎｓ＆ Ａｖｏｌｉｏ，２００３；Ｍａｙｅｒ

ｅｔａｌ，２００９；Ｇｉｌｌ＆ Ｃａｚａ，２０１５；杨 浩 等，

２０１６）。帮助互动是一个双向交互的过程 （Ｎａ

ｄｌｅｒ，２０１５；宋 珂 等，２０１８；Ｃｈｏｕ ｅｔａｌ，

２０１９），真诚型领导者提供帮助的过程，也是下

属接受帮助的过程。而且，真诚型领导者提供

的自主性帮助，包含了较多的学习元素 （Ａｌ

ｖａｒｅｚ＆ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，２０１１；Ｌｅｅｅｔａｌ，２０２３），

具有较高的教育价值 （Ａｌｖａｒｅｚ＆ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，

２０１５），有利于激活下属的社会学习过程，他们

在习得领导者帮助行为的同时能力也得到了提

升。一些实证类文章在发展假设时，也提到真

诚型领导者的帮助行为会成为下属学习的对象，

但是，并未对此进行充分的理论推导和实证检

验，也未检验下属的学习结果。基于以上分析，

本文结合领导者视角和下属视角，从真诚型领

导者的 “行为”———自主性帮助出发来探究真

诚型领导与下属帮助行为的能力机制 （ＣａｎＤｏ）

（Ｃａｉｅｔａｌ，２０１９）。
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此外，根据自我呈现理论，真诚型领导者

的真诚表达具有情境性 （Ｓｃｈａｕ＆Ｇｉｌｌｙ，２００３；

Ｐｅｕｓｅｔａｌ，２０１２），进而影响自主性帮助的选

择。当领导者从情境中获得的信息不准确或者

模糊时，自我呈现会受到限制，真诚型领导的

关系透明和平衡的信息处理水平降低。而当情

境提供的信息准确、全面时，自我呈现能够表

达真实的自我，有利于领导者向下属传达真诚。

本文研究中，我们引入下属的自我验证追求，

即让别人了解真正的你 （ＢｒｉｎｇｉｎｇＯｔｈｅｒｓｔｏ

ＫｎｏｗＹｏｕｆｏｒＷｈｏＹｏｕＲｅａｌｌｙａｒｅ） （Ｃａｂｌｅ＆

Ｋａｙ，２０１２，ｐ３６０），作为影响真诚型领导和自

主性帮助的调节变量。下属的自我验证追求越

高，在人际互动中越会努力地释放更多关于真

实自我的信息，包括工作习惯、技能优势、知

识不足等 （Ｄａｖｉｄｅｔａｌ，２０２１；Ｃｈｅｎ＆Ｗｅｉ，

２０２３）。此时，领导者与下属的关系会更加透

明，对下属的能力评估更加准确，更能响应下

属的需求 （Ｎüｂｏｌｄｅｔａｌ，２０２０），及时提供自

主性帮助。

本文依据社会角色理论、自我呈现理论与

社会学习理论，融合领导者视角和下属视角，

建立了一个真诚型领导 “授人以渔”的效应模

型 （见图１）。真诚型领导通过向下属提供自主

性帮助，进而促进下属的帮助行为，并且这种

效应受到下属自我验证追求的调节。本文研究

围绕真诚型领导的核心特征 “真诚”，通过领导

者自主性帮助打开了真诚型领导与下属帮助行

为之间的能力机制，填补了两者关系研究的理

论空缺。其次，通过领导者自主性帮助行为和

下属帮助行为，对下属的学习过程进行了较为

细致的刻画，有助于全面地理解真诚型领导的

影响过程。再者，真诚型领导的 “真诚”表达

与传递也存在边界条件，本文引入下属的自我

验证追求作为调节变量，丰富了真诚型领导

理论。

图１　研究模型

注：笔者绘制。

二、假设形成

（一）概念界定与理论基础

１真诚型领导的概念

真诚型领导被定义为一种行为模式，主要

表现为四种行为特征：自我意识、平衡的信息

处理、关系透明和内化的道德观 （Ｐｅｕｓｅｔａｌ，

２０１２；Ｌｅｍｏｉｎｅｅｔａｌ，２０１９）。其中，自我意识

是指真诚型领导者知道自己的优点和缺点，并

清楚地了解自己对他人的影响；关系透明度是

指领导者会公开地分享关于真实自我的信息，

包括缺点和不足，在人际关系中重视并尽力做

到透明和信任；信息的平衡处理是指在做决策
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前，真诚型领导者能够客观地处理信息，做到

不偏不倚、不卑不亢、综合考虑内部经验以及

外部来源不同的信息；内化的道德观是指他们

有自己的价值判断，不会为取悦他人、得到奖

励或是免除惩罚而做出虚伪的行为 （Ｐｅｕｓ

ｅｔａｌ，２０１２；Ｃｈａｅｔａｌ，２０１９；Ｌｅｍｏｉｎｅｅｔａｌ，

２０１９）。四种行为特征聚合形成了一个高阶构

念———真诚型领导，反映了领导者的行为倾向

（Ｐｅｕｓｅｔａｌ，２０１２；Ｃａｒｔｏｎ，２０２２）。

虽然真诚型领导与伦理型领导、变革型领

导等积极领导力在构念上有重叠，但是真诚型

领导是积极领导的根构念 （ＲｏｏｔＣｏｎｓｔｒｕｃｔ）

（Ａｖｏｌｉｏ＆ Ｇａｒｄｎｅｒ，２００５；邹竹峰、杨紫鹏，

２０１３），也是一个独立的概念。与伦理型领导相

比，真诚型领导强调领导者的自我意识、关系

透明和平衡处理，更加关注组织成员之间真诚

关系的培养；与变革型领导相比，真诚型领导

强调关系透明和平衡处理，并不一定包含鼓励

性激励、智力激发和个性化关怀 （Ｗａｌｕｍｂｗａ

ｅｔａｌ，２００８；Ｈｏｃｈｅｔａｌ，２０１８）。尽管以往研

究中发现伦理型领导和变革型领导对下属帮助

行为有积极的作用。但是，真诚型领导具有独

特的预测能力，其领导力的发挥是在传递 “真

诚”的过程中产生的，这是与其他领导力的本质

区 别 （Ｌｕｔｈａｎｓ ＆ Ａｖｏｌｉｏ，２００３；Ｃｏｐｅｌａｎｄ，

２０１６）。

２真诚型领导与促进下属自我发展的内在

信念

根据社会角色理论和自我呈现理论，真诚

型领导者具有促进下属自我发展的内在信念。

社会角色理论认为给定的社会角色具有相应的

责任、规 范 和 期 望 （Ｂｅｔｔｅｎｃｏｕｒｔ＆ Ｓｈｅｌｄｏｎ，

２００１）。在真诚型领导的定义中，促进下属自我

发展是真诚型领导的重要目标之一 （Ｌｕｔｈａｎｓ＆

Ａｖｏｌｉｏ，２００３；Ａｖｏｌｉｏ＆ Ｇａｒｄｎｅｒ，２００５；Ｇｉｌｌ＆

Ｇａｚａ，２０１５），涉及重视下属的成长与发展、关

注下属的能力增强及可续性的成就等 （Ｌｅｒｏｙ

ｅｔａｌ，２０１２；Ｙａｇｉｌ＆Ｍｅｄｌｅｒ－Ｌｉｒａｚ，２０１４；Ｒａ

ｈｉｍｎｉａ＆Ｓｈａｒｉｆｉｒａｄ，２０１５）。因而，真诚型领导

具有促进下属发展的角色责任。根据自我呈现理

论，这种角色责任与领导者的自我概念紧密联

系。真诚型领导水平越高，领导者越会将这种角

色责任内化为自我信念。否则，若角色责任与自

我概念不匹配，领导者会感受到不真实，在与下

属互动中呈现虚假的自我 （Ｂｅｔｔｅｎｃｏｕｒｔ＆Ｓｈｅｌ

ｄｏｎ，２００１），在定义上这并不是真诚型领导

（Ｇａｒｄｉｎｅｒ，２０１５）。所以，促进下属自我发展这

一角色责任，反映了真诚型领导者内在的自我

信念。

（二）假设提出

１真诚型领导对领导者自主性帮助的影响

根据社会角色理论和自我呈现理论，真诚

型领导水平越高，领导者呈现真实自我的程度

越高 （Ｇａｒｄｉｎｅｒ，２０１５；Ｌｅｈｍａｎｅｔａｌ，２０１９），

表现在高水平的自我意识、关系透明、平衡的

信息处理和内化的道德观。其中，高水平的自

我意识，能让其清楚地知道自己的优势和劣势，

了解自己的行为对下属产生的影响 （Ｉｌｉｅｓ

ｅｔａｌ，２００５；Ｇｉｌｌ＆Ｃａｚａ，２０１５）。因而，他们

会倾向于选择能够满足下属基本需要和促进下

属自我发展的帮助行为———自主性帮助。关系

透明意味真诚型领导者愿意与下属坦诚相见，

呈现真实的自我，开放、无私、透明地与下属

分享信息 （Ｒｉｂｅｉｒｏｅｔａｌ，２０１８；Ｃｈａｅｔａｌ，
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２０１９）。例如，教给下属提升工作技能的小妙招、

提供解决问题的新思路、传授成功或者失败的经

验等，这些也属于自主性帮助的范畴。信息的平

衡处理水平越高，表明真诚型领导者在进行决策

前越会综合各方面的信息。他们会依据不同的信

息渠道，全面地评估下属的能力、需求以及工作

态度等。因而，真诚型领导者知晓下属的知识或

技能短板，能够及时响应下属的需要 （Ｎüｂｏｌｄ

ｅｔａｌ，２０２０），提供自主性帮助。

真诚型领导者提供自主性帮助的本质原因

在于忠于 “真我”。他们内化的道德观要求其行

为遵循内在的信念或价值观，而提供自主性帮

助与促进下属自我发展的内在信念是一致的

（Ｌｕｔｈａｎｓ＆Ａｖｏｌｉｏ，２００３）。因此，在长期的工

作互动中，他们愿意无私地分享解决问题的关

键知识、技术等资源，花费时间精力倾听、回

答下属的问题，指导他们如何独立解决问题

（Ｈａｌａｂｉｅｔａｌ，２０１４；Ａｌｖａｒｅｚ＆ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，

２０１５；Ａｌｏｎｓｏｅｔａｌ，２０２２）。因此，本文提出：

假设１：真诚型领导与领导者自主性帮助具

有正相关关系。

２领导者自主性帮助的中介作用

社会学习理论指出，个体会通过学习过程

来模仿榜样的行为，而且这种习得的行为在获

得奖励或者受到惩罚时得到强化 （Ｂａｎｄｕｒａ，

１９７７；Ｍａｙｅｒ，２００９）。其中，学习过程包括注

意、保持、再现和动机四个过程 （Ｂａｎｄｕｒａ，

１９７７）。本文认为，真诚型领导者向下属提供自

主性帮助能够激活下属社会学习的四个过程

（Ｅｂｙｅｔａｌ，２０１５）。首先，真诚型领导者不仅

在地位、权力和能力上优于下属，更重要的是

他们展现出客观、公正、可信、热情、仁爱的

独特魅力，这些特点容易使他们成为下属关注

的对象，将他们的帮助行为看作示范行为来学

习或 模 仿 （Ｌｕｔｈａｎｓ＆ Ａｖｏｌｉｏ，２００３；Ｍａｙｅｒ

ｅｔａｌ，２００９；Ｇｉｌｌ＆Ｃａｚａ，２０１５）。其次，真诚

型领导者在提供自主性帮助的过程中，会花费

大量的时间和精力，无私地分享知识和资源。

这些真诚的行为会给下属留下深刻的印象，留

存在记忆中。而且，自主性帮助对于员工而言

是有价值的：员工能够获得处理所遇问题的关

键技术或者方法 （Ｂａｍｂｅｒｇｅｒ，２００９），他们会

有意识地保留从这些帮助中获得的知识或者技

能。就再现过程而言，接受自主性帮助的员工

由于掌握了解决问题的诀窍，自我效能更高，

他们具备向下属提供帮助的能力和信心 （Ｌｅｅｅｔ

ａｌ，２０２３）。当组织中其他成员遇到类似问题

或者陷于困境时，他们倾向于抓住机会，学习

领导者向同事提供帮助。最后，真诚型领导者

的自主性帮助传递出领导者致力于建立和谐友

善的组织氛围，让下属意识到真诚的帮助行为

在组织中是被肯定的。而且，下属能从与领导

者的帮助互动中被领导者的真诚所感染，促使

他们也出于真心而向下属提供帮助 （Ａｖｏｌｉｏｅｔ

ａｌ，２００４；Ｎａｄｌｅｒ，２０１５；Ｌｅｅｅｔａｌ，２０１９）。

因而，下属有意愿向同事提供帮助。

综上所述，真诚型领导者提供自主性帮助

会通过激活下属社会学习的四个过程，从而促

进下属的帮助行为。基于此，本文提出：

假设２：真诚型领导通过领导者自主性帮助

间接影响下属帮助行为。

３下属自我验证追求的调节作用

真诚型领导者的自我呈现具有情境性

（Ｓｃｈａｕ＆Ｇｉｌｌｙ，２００３；Ｐｅｕｓｅｔａｌ，２０１２）。当



　 管理学季刊

２０２４年第３期

—１０１　　—

从情境中获得的关于下属的信息不准确、模糊，

或者争议大时，自我呈现会受到限制，与下属

的互动中关系透明度和信息平衡处理水平降低。

而当情境提供的信息准确、全面时，自我呈现

更能表达真实的自我，领导者与下属的关系更

加透明，信息处理的平衡水平更高，领导者更

能够选择有利于下属的行为。这意味着，真诚

型领导者向下属提供自主性帮助还会受到下属

提供的信息的影响。自我验证追求与下属向外

界释放的关于真实自我信息是紧密联系的

（Ｓｗａｎｎｅｔａｌ，２００２）。本文采用下属自我验证

追求作为情境变量，分析其调节作用。

首先，下属自我验证追求增强了真诚型领

导关系透明的作用。自我验证追求高的下属，

重视自我观点的一致性和稳定性，因而无论自

我是好是坏，他们均会尽力展现出来 （Ｓｗａｎｎ

ｅｔａｌ，２００２），这有利于真诚型领导者与下属

建立透明的关系。两者的关系越透明，真诚型

领导者越能毫无保留地向下属表达真实自我，

分享解决问题的诀窍，提供的自主性帮助越多。

自我验证追求水平低的下属在与领导沟通的过程

中，难以积极主动地展示关于真实自我的信息，

而且他们可能会夸大能力、隐瞒缺点、回避真实

的想 法 （Ｃａｂｌｅ＆ Ｋａｙ，２０１２；Ｄａｖｉｄｅｔａｌ，

２０２１）。这些行为导致与领导的关系透明程度下

降，甚至引发领导者的反感和厌恶 （Ｋｉｍｅｔａｌ，

２０２３），造成领导者提供的自主性帮助减少。

其次，下属自我验证追求增强了真诚型领

导信息平衡处理的作用。当下属的自我验证水

平低时，领导者获得的下属能力、技能和知识

等方面的信息在一致性或者真实性方面较差。

此时，领导者对下属进行评价时容易产生偏差

或误解，不知道下属到底需要哪些方面的知识

或者诀窍 （Ｃａｂｌｅ＆Ｋａｙ，２０１２），因此领导者

在提供自主性帮助前会变得更加犹豫，甚至回

避帮助行为。对于自我验证追求水平高的下属，

他们在工作互动中 （包括与领导的和与同事的）

释放的真实自我信息较多 （包括正面的和负面

的）。那么领导得到的关于下属能力、工作习惯、

知识不足的评估更加准确，信息平衡处理增强，

因此越能够响应下属的需求 （Ｎüｂｏｌｄｅｔａｌ，

２０２０），及时提供自主性帮助。因此，本文提出：

假设３：下属自我验证追求正向调节真诚型

领导与领导者自主性帮助的正向关系。

社会学习理论指出，社会学习过程要求个

体关注榜样的信息，并经历注意、记忆、再现

和强化四个阶段，但这些并不需要经过广泛或

深入的思考 （Ｂａｎｄｕｒａ，１９７７）。在本文研究中，

下属自我验证追求水平越高，真诚型领导者对

下属的能力、需求、态度等的了解越全面，两

者的关系越透明。真诚型领导者与下属之间容

易建立起相互信任的高质量人际关系。在这种

情境下，领导者越容易成为下属关注的榜样

（Ｎａｄｌｅｒ，２０１２），下属越倾向于直接模仿领导

的行为向同事提供帮助。因此，本文提出：

假设４：下属自我验证追求正向调节真诚型

领导通过领导者自主性帮助对下属帮助行为的

正向间接效应。

三、研究方法

（一）研究对象与调研程序

本文对中国光电科技行业的两家企业 １２１

个团队的６１９名成员进行三轮现场调研。为了



领导越真诚，下属越帮助？一个授人以渔的模型

—１０２　　—

提高问卷的回收率，在正式的调研开始前，笔

者首先与公司的高层管理者进行沟通，解释研

究目的和研究内容，获得调研的许可。然后，

在他们的同意下，与公司的人力资源经理进行

沟通，了解组织结构，讨论调查时间和方法，

确定能够参与调研的团队和员工名单。最终参

与调研的团队涉及职能广泛，包括行政管理、

财务、供应链管理、销售、研发、生产、质量

检验、法务和人力资源管理。再次，笔者在人

力资源部门的帮助下进行现场调研，他们将参与

调研的员工组织到公司会议室集中填写问卷。如

果某些员工无法离开工作岗位，笔者会将问卷送

至工作岗位，并在一个小时内进行回收。每位调

研参与者都会从研究团队成员那里得到一份小礼

物和一份保密承诺说明。对于缺席的参与者，笔

者会留下小礼物、保密承诺和调查问卷，请他们

完成后邮寄给笔者。三轮调研中，在工作场所分

别完成７８％、７６％和６４％的问卷回收。

三轮现场调研分在三个时间点进行，第一

轮调研在２０１９年６～７月展开。每轮问卷之间间

隔一个月左右。在时间点１（Ｔ１），笔者请团队

成员报告自己的人口统计学变量 （即年龄、性

别、受教育水平、与领导共事的时间），并对主

管进行评价，包括真诚型领导和主管的自主性

帮助和依赖性帮助。同时，笔者请团队主管评

价下属的帮助行为。在时间点２（Ｔ２），笔者请

团队成员报告领导者的自主性帮助和依赖性帮

助，以及自身的特质，包括亲社会动机和自我

验证追求。在时间点３，笔者请主管再次评价团

队成员的帮助行为。关于主管对团队成员帮助

行为的评价，参考了Ｃｈａｎｇ等 （２０１４）的做法，

对成员数不超过六名的团队，由主管评价所有

成员的帮助。对成员数超过六名的团队，本文

研究团队 （而不是人力资源经理或团队主管）

随机抽取六位成员，请团队主管评价这六位成

员的帮助行为。笔者采取这样的设计是为了减

少受访者疲劳，以提高问卷回收率和回答效度。

在时间点１，本文研究共回收５９８份员工问

卷和１１２份领导问卷，回收率分别为 ９６６％和

９２６％；在时间点２，本文研究回收了４９３份员

工问卷，回收率为７９６％；时间点３回收了１０７

份领导问卷，回收率为 ８８４％。通过匹配三个

时间点的数据，最终两家企业９９个团队的３３７

名成员构成最终的有效样本。在时间点 ３随机

抽取的６名成员与时间点 １参与问卷调查 （并

未在时点 ３被主管评价）的成员在年龄

［ｔ（５７９）＝０９６，ｎｓ］、性别 ［ｔ（５９２）＝０５６，

ｎｓ］、教育背景 ［ｔ（５９２）＝－１８７，ｎｓ］、与主管

的共事时间 ［ｔ（５７６）＝－１５２，ｎｓ］、自我验证

追求 ［ｔ（４７９）＝０３３，ｎｓ］以及亲社会动机上

并无显著区别 ［ｔ（４７７）＝－０４８，ｎｓ］。在最终

的有效员工样本中，男性占 ６１７％，年龄主要

分布在２６～３５岁，占比 ７１２％，５２５％的参与

者具有大专及以上学历，与团队主管的共事时

间平均为２２７年。

（二）变量测量

本文研究采用已成熟量表，并且根据 Ｂｒｉｓ

ｌｉｎ（１９８０）的建议，采用 “翻译—回译”的程

序将英文量表翻译成中文。本文汇报Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓ

α系数评估测量量表的内部一致性。除了团队

领导对团队成员的评价采用 ５点 Ｌｉｋｅｒｔ评分法

外 （１“低于平均水平”到 ５“高于平均水

平”），其他变量均采用 ６点 Ｌｉｋｅｒｔ评分法 （１

“完全不同意”到６“完全同意”）。Ｔ１代表时
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间点１，Ｔ２代表时间点２，Ｔ３代表时间点３。

（１）真诚型领导 （Ｔ１，下属报告）。真诚

型领导采用 Ｌｅｒｏｙ等 （２０１５）的量表，一共包

含８个题项，如 “团队领导向别人寻求反馈，

用以增进与别人的交流”“团队领导说话直来直

往，不拐弯抹角”等。在本文研究中，该量表

的Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数为０８９。

（２）自我验证追求 （Ｔ２，下属报告）。自

我验证追求采用Ｃａｂｌｅ和Ｋａｙ（２０１２）开发的量

表，一共包含６个题项，如 “向别人坦诚我的

习惯和个性是值得的，这样他们知道能指望我

什么”“我喜欢做自己，而不是试图像别人那样

行事”等。本文研究中，该量表的 Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓ

α系数为０８３。

（３）领导者自主性帮助 （Ｔ１和 Ｔ２，下属

报告）。领导者自主性帮助采用 Ｈａｌａｂｉ等

（２０１４）开发的量表，包含５个题项，如 “团队

领导帮助解释问题的实质，使我今后能够自己

解决问题”“团队领导会提供新思路，使我今后

能够自己解决相似的问题”等。本文研究中，

此量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数在时间点１和时间

点２分别为０９３和０９６。

（４）下属帮助行为 （Ｔ１和 Ｔ３，主管评

价）。团队主管评价下属帮助行为的量表来自

Ｍｏｒｒｉｓｏｎ和 Ｐｈｅｌｐｓ（１９９９）的研究。这个量表

包含５个题项，如该员工 “会在有员工缺席的

时候帮他们一把”“会帮助那些工作遇到问题的

员工”等。本文研究中，该量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα

系数在时间点１和时间点３分别为０９０和０９４。

（５）控制变量。我们在分析中纳入了控制

变量，旨在排除可能对结果产生影响的其他解

释因素。重要的是，我们还在没有控制变量的

情况下进行了路径分析 （Ｂｅｃｋｅｒ，２００５）。有控

制变量和没有控制变量的结果在模式和显著性

水平方面基本相同。

鉴于真诚型领导与依赖性帮助之间的关系

并不明确，所以在理论部分，笔者没有假设真

诚型领导是否能够通过提供依赖性帮助促进下

属的帮助行为。但作为自主性帮助的成对概念，

笔者将领导者依赖性帮助作为真诚型领导影响

下属帮助行为的控制性路径。一方面，这么做

可以实证检验真诚型领导与依赖性帮助的关系，

为未来探索两者关系的研究提供启发。另一方

面，这么做也可以控制真诚型领导通过提供依

赖性帮助促进下属采取帮助行为的替代性路径，

从而检验自主性帮助在解释真诚型领导促进下

属帮助行为中的效力。依赖性帮助指为问题提

供即时、直接的解决方案和 “快速解决办法”，

但不能保证受助者将来能够独立解决类似的问

题 （Ｌｅｅｅｔａｌ，２０２３）。本文研究中，领导者依

赖性帮助采用 Ｈａｌａｂｉ等 （２０１４）开发的量表。

该量表包括五个题项，如 “团队领导会解决该

问题，但不教我应该如何在今后独立地解决相

似的问题”“团队领导在解决工作问题时，不在

意我是否学会了解决相似的问题”。本文研究

中，此量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数在时间点 １和

时间点２分别为０８６和０９０。

此外，在时间点１，笔者请下属报告人口统

计学特征 （即性别、年龄、受教育水平），并作

为控制变量纳入分析。以往研究表明，帮助行

为受到年龄 （Ｂｅａｄｌｅｅｔａｌ，２０１５）、性别

（Ｎｉｅｌｓｏｎｅｔａｌ，２０１７）以及教育水平 （Ｂｅｒｅｉ，

２０２０）的影响。其中，年龄从 １（小于等于 ２５

岁）至９（大于 ６０岁）测量，每五年为一档。
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性别以０—女性，１—男性来标记。教育水平以

最终学历计算 （１—初中及以下，２—中专或高

中，３—大专，４—大学本科，５—研究生学历，

６—硕士，７—博士）。同时，由于本文研究考察

领导行为对下属的影响，所以将领导成员共事

时间 （以年来测量）也作为本文研究的控制变

量，以控制时间因素对领导评价下属造成的偏

差。进一步地，为了控制企业层面的影响，本

文将样本的企业来源作为控制变量，将第一家

企业编码为１，第二家企业编码为０。此外，为

了控制下属人格特质对帮助行为的影响，检验

领导对下属自主性帮助的独特效应，笔者还将

下属的亲社会动机作为本文的控制变量。本文

采用Ｇｒａｎｔ（２００８）开发的亲社会动机量表，在

时间点 ２请下属报告他们工作中的动力来源，

例如，“因为我想通过工作使他人受益”“因为

我想通过工作帮助他人”等。该量表在本文研

究的Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数为是０９２。最后，本文

还控制了主管自主性帮助，下属帮助行为的基

准水平 （在时间点１测量），以及真诚型领导对

下属帮助行为的直接影响。

（三）分析策略

首先，为了了解主要变量的区分效度，本

文利用Ｍｐｌｕｓ８３进行验证性因子分析。随后，

本文使用 ＳＰＳＳ２２０计算各变量的均值、标准

差、相关系数以及所用量表的信度。最后，本

文使用Ｍｐｌｕｓ８３检验整体模型，并估计各个路

径系数。在进行整体模型估计时，由于本文中

的３３７位成员嵌套在９９个团队中，个体层面观

察值之间可能缺乏独立性，尤其是领导对员工

帮助行为的评价会受到领导个人因素的影响。

本文估计了员工帮助行为的组间差异 （ＩＣＣ１＝

０６３，ＩＣＣ２＝０８５），结果表明本文需要控制团

队差异对员工帮助行为的影响。本文根据

Ｍｕｔｈéｎ和Ｍｕｔｈéｎ（２０１２）的建议，使用夹心方

差估计法 （ＳａｎｄｗｉｃｈＥｓｔｉｍａｔｏｒ）来控制由于团队

层次的整群抽样而导致的个体层次观察值的不独

立性，以提供本文模型中标准误差的稳健估计。

夹心方差估计在 Ｍｐｌｕｓ８３中通过 ＴＹＰＥ＝ＣＯＭ

ＰＬＥＸＩＴＹ这一命令得以实现。最后，本文采用

Ｅｄｗａｒｄｓ和Ｌａｍｂｅｒｔ（２００７）的路径分析方法来分

析被调节的中介效应，并采用２００００次重复的蒙

特卡罗方法来推导中介效应的置信区间 （Ｓｅｌｉｇ＆

Ｐｒｅａｃｈｅｒ，２００８；Ｐｒｅａｃｈｅｒｅｔａｌ，２０１０）。

四、分析结果

（一）验证性因子分析

在对整体模型的估计之前，本文对真诚型

领导 （Ｔ１）、下属自我验证追求 （Ｔ２）、领导者

自主性帮助 （Ｔ２）、领导者依赖性帮助 （Ｔ２）

以及下属帮助行为 （Ｔ３）五个潜变量进行验证

性因子分析。由于真诚型领导是二阶构念，本

文把真诚型领导维度得分平均，从而形成四个

指标来反映背后整体的真诚型领导。而且，考

虑到本文所涉数据的嵌套性质，笔者采用跨层

验证性因子分析方法。具体地，本文以五因子

模型为基准模型，并通过合并因子的方式来检

验变量之间的区分效度。表 １是本文验证性因

子分析的结果，表明五因子模型的模型拟合效

果最好 （χ２（５４０）＝８３５４４，ＣＦＩ＝０９５，ＴＬＩ＝

０９４，ＲＭＳＥＡ ＝００４０；ＳＲＭＲ（ｗｉｔｈｉｎ）＝００６１；

ＳＲＭＲ（ｂｅｔｗｅｅｎ）＝０５８２），并且，五因子模型的拟

合优度要高于其他替代模型。因此，本文所涉
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及的五个变量确实可以代表五个不同的概念， 其测量工具具有良好的区分效度。

表１　跨层验证性因子分析结果 （Ｎ＝３３７）

模型 χ２ ｄｆ Δχ２（Δｄｆ） ＣＦＩ ＴＬＩ ＲＭＳＥＡ ＳＲＭＲ（ｗｉｔｈｉｎ） ＳＲＭＲ（ｂｅｔｗｅｅｎ）

零模型 ６４９３９９ ６００ — — — — — —

基准模型：５因子模型 ８３５４４ ５４０ — ０９５ ０９４ ００４０ ００６１ ０５８２

４因子模型：ＡＬ＋ＳＶＳ １４０２５０ ５４４ ５６７０６（４） ０８５ ０８４ ００６８ ０１３３ ０６０４

４因子模型：ＡＬ＋ＡＴＨＥＬＰ １３１５１２ ５４４ ４７９６８（４） ０８７ ０８６ ００６５ ０１０８ ０５３３

４因子模型：ＡＬ＋ＤＰＨＥＬＰ １３０３４８ ５４４ ４６８０４（４） ０８７ ０８６ ００６４ ０１０６ ０５３０

４因子模型：ＳＶＳ＋ＡＴＨＥＬＰ １３４８９４ ５４４ ５１３５０（４） ０８６ ０８５ ００６６ ０１１１ ０５９５

４因子模型：ＳＶＳ＋ＤＰＨＥＬＰ １３９０３２ ５４４ ５５４８８（４） ０８６ ０８４ ００６８ ０１２６ ０５３０

４因子模型：ＡＴＨＥＬＰ＋ＤＰＨＥＬＰ １７０４４４ ５４４ ８６９００（４） ０８０ ０７８ ００８０ ０１２９ ０５６１

３因子模型：合并时点２报告的变量 ２２８７７７ ５４７ １４５２３３（７） ０７１ ０６８ ００９７ ０１５７ ０５９２

２因子模型：合并下属报告的变量 ２８８２０８ ５４９ ２０４６６４（９） ０６０ ０５７ ０１１２ ０１７６ ０５０８

１因子模型：合并所有变量 ４２１８１０ ５５０ ３３８２６６（１０） ０３８ ０３２ ０１４１ ０２１７ ０５２４

注：ｐ＜０００１；五因子模型为真诚型领导 （ＡＬ）、下属自我验证追求 （ＳＶＳ）、领导者自主性帮助 （ＡＴＨＥＬＰ）、领导依者赖

性帮助 （ＤＰＨＥＬＰ）、下属帮助行为 （ＨＥＬＰ）；“＋”代表因子合并。

（二）描述性统计

表 ２反映了各变量的均值、标准差、相关

系数和信度系数。结果显示，真诚型领导

（Ｔ１）与领导者自主性者帮助行为 （Ｔ２）显著

正相关 （ｒ＝０４７，ｐ＜００１）；领导者自主性

帮助与下属帮助行为显著正相关 （ｒ＝０１５，

ｐ＜００１）。研究模型的主效应得到初步支持。

（三）假设检验

上述验证性因子分析的结果表明本文的主

要变量之间具有良好的区分效度。在此基础上，

本文对研究模型 （见图 ２）进行了检验，得到

了相关路径的参数估计 （见表３）。真诚型领导

对时间点 ２领导者自主性帮助的系数为正且显

著 （ｂ＝０２０，ｐ＝００１３）。这表明真诚型领导

与领导对下属的自主性帮助显著正相关，故假

设１成立。然后，时间点 ２领导者自主性帮助

对时间点 ３下属帮助行为的路径系数为正且显

著 （ｂ＝０１２，ｐ＝０００３），说明领导者自主性

帮助能够显著提高下属的帮助行为。随后，本

文通过蒙特卡洛方法检验真诚型领导对下属帮

助行为的间接效应。通过２００００次的重复抽样，

发现真诚型领导通过领导者自主性帮助对下属

帮助行为的间接效应为 ００２４（９５％ ＬＬＣＩ＝

０００３，ＵＬＣＩ＝００５６）。９５％置信区间不包括０，

所以真诚型领导通过领导者自主性帮助影响下属

帮助行为的间接效应成立，即假设２成立。此外，

真诚型领导对时间点２领导者依赖性帮助的路径

系数为负但不显著 （ｂ＝－００８，ｐ＝０３３３），

并且时间点 ２领导者依赖性帮助对下属帮助行

为的路径系数为正但也不显著 （ｂ＝００２，ｐ＝

０４７８）。因此，真诚型领导不会通过提供依赖

性帮助来促进下属的帮助行为。
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表
２　
描
述
性
统
计
分
析
（
Ｎ
＝
３３
７）

变
量

Ｍ
ＳＤ

（
１）

（
２）

（
３）

（
４）

（
５）

（
６）

（
７）

（
８）

（
９）

（
１０
）

（
１１
）

（
１２
）

（
１３
）

（
１４
）

（
１）
下
属
年
龄
（
Ｔ１
）

２
４１

１
０３

（
—
）

（
２）
下
属
性
别
（
Ｔ１
）

０
６２

０
４９

０
０５

（
—
）

（
３）
下
属
受
教
育
水
平
（
Ｔ１
）

２
７０

１
１３
－ ０
１
８


０
０５

（
—
）

（
４）
领
导
—
下
属
共
事
时
间
（
Ｔ１
）
２
２７

２
０８

０
１６



－ ０
０
４

０
００

（
—
）

（
５）
公
司
来
源

０
４０

０
４９

－ ０
０
５
０
１６



０
００

－ ０
２
２



（
—
）

（
６）
领
导
者
自
主
性
帮
助
（
Ｔ１
）

５
０９

０
８０

０
０１

０
０５

０
０２

－ ０
０
４
０
２０



（
０
９３
）

（
７）
领
导
者
依
赖
性
帮
助
（
Ｔ１
）

３
４２

１
１５

０
０９

０
１２


－ ０
１
２

０
０５

０
０３

－ ０
０
１

（
０
８６
）

（
８）
下
属
帮
助
行
为
（
Ｔ１
）

４
１４

０
６３

０
００

－ ０
０
１

－ ０
０
７

－ ０
０
６

０
０８

０
０９

０
００

（
０
９０
）

（
９）
亲
社
会
动
机
（
Ｔ２
）

４
５９

０
９１

０
０２

０
００

０
００

０
１１


０
１４


０
３１




０
１０

０
０５

（
０
９２
）

（
１０
）
真
诚
型
领
导
（
Ｔ１
）

４
９３

０
７６

０
０５

０
１４


０
０６

－ ０
０
８
０
２０



０
６１




０
０２

０
０６

０
３０



（
０
８９
）

（
１１
）
下
属
自
我
验
证
追
求
（
Ｔ２
）

４
５９

０
７９

０
０１

０
０６

－ ０
０
４

０
０６

０
０２

０
２４




０
１３


０
０１

０
４５



０
２２



（
０
８３
）

（
１２
）
领
导
者
自
主
性
帮
助
（
Ｔ２
）

４
９１

０
８７

０
０１

０
０５

０
０８

０
０２

０
１９



０
５７




０
０３

０
０６

０
３９



０
４７



０
３０



（
０
９６
）

（
１３
）
领
导
者
依
赖
性
帮
助
（
Ｔ２
）

３
４０

１
２４

０
１４



０
０４

－ ０
２
４


－ ０
０
２

０
００

－ ０
０
２
０
３６



－ ０
１
１

０
１３


－ ０
０
４

０
０９

０
０８

（
０
９０
）

（
１４
）
下
属
帮
助
行
为
（
Ｔ３
）

４
００

０
７７

０
０２

０
０１

－ ０
１
１

０
０３

０
１１

０
０４

０
１０

０
４８




０
０９

０
０５

０
０２

０
１５



０
０１

（
０
９４
）

注
：

ｐ
＜
０
０５
，


ｐ
＜
０
０１
，



ｐ＜
０
００
１。
对
角
线
上
标
注
的
数
据
为
对
应
变
量
的
Ｃｒ
ｏｎ
ｂａ
ｃｈ
’
ｓ
α
系
数
值
。
Ｔ１
表
示
第
一
轮
问
卷
收
集
，
Ｔ２
表
示
第
二
轮
问
卷
收
集
，
Ｔ３
表
示
第
三
轮
问
卷
收
集
。
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图２　路径分析结果

注：ｐ＜００５，ｐ＜００１，ｐ＜０００１；图中系数为非标准化系数，括号中为标准误；Ｔ１表示第一轮问卷收集，Ｔ２表示第二

轮问卷收集，Ｔ３表示第三轮问卷收集；控制变量还包括员工性别、年龄、受教育水平、与领导共事时间、企业来源以及亲社会动机，

为了保证简洁和美观，这些控制变量没有在图中显示。

表３　多层次路径分析结果 （Ｎ＝３３７）

变量
自主性帮助 （Ｔ２） 依赖性帮助 （Ｔ２） 帮助行为 （Ｔ３）

系数 标准误 系数 标准误 系数 标准误

截距项 ４８６ ００７ ３３９ ００９ ０８４ ０４０

下属年龄 （Ｔ１） ０００ ００４ ０１１？ ００６ ０００ ００３

下属性别 （Ｔ１） －００３ ００８ ００２ ０１１ ００３ ００９

下属受教育水平 （Ｔ１） ００６ ００３ －０２０ ００５ －００６ ００５

领导－下属共事时间 （Ｔ１） ００２ ００２ －００４ ００３ ００３ ００２

公司来源 ０１３ ００８ －００２ ０１２ ０１１ ０１２

领导者自主性帮助 （Ｔ１） ０４６ ００７＋

领导者依赖性帮助 （Ｔ１） ０３５ ００６

下属帮助行为 （Ｔ１） ０５７ ００７

下属亲社会动机 （Ｔ２） ００２ ００５

真诚型领导 （Ｔ１） ０２０ ００８ －００８ ００９ －００５ ００６

下属自我验证追求 （Ｔ２） ０１８ ００６ ００９ ００８ －００４ ００５

真诚型领导 （Ｔ１）×下属自我验证追求 （Ｔ２） ０１３ ００６ ００４ ０１０ －００７ ００６

领导者自主性帮助 （Ｔ２） ０１２ ００４

领导者依赖性帮助 （Ｔ２） ００２ ００３

Ｒ２ ０３１ ００５ ０１８ ００４ ０２７ ００５

注：ｐ＜００５，ｐ＜００１，ｐ＜０００１；Ｔ１表示第一轮问卷收集，Ｔ２表示第二轮问卷收集，Ｔ３表示第三轮问卷收集。
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　　接下来，本文分析下属自我验证追求的调

节作用。笔者将真诚型领导与下属自我验证追

求中心化之后相乘形成交互项，并将交互项纳

入到整体的路径分析模型中。路径分析的结果

表明，真诚型领导与下属自我验证追求的交互

项对领导者依赖性帮助的路径系数为正且显著

（ｂ＝０１３，ｐ＝００２５），说明下属自我验证追

求正向调节真诚型领导与领导者自主性帮助行

为之间的关系。为了可视化地考察下属自我验

证追求的调节作用，本文制作了简单斜率图，

并且进行了简单斜率检验 （Ａｉｋｅｎ＆ Ｗｅｓｔ，

１９９１）。如图３所示，在下属自我验证追求高时

（即高于均值１个标准差），真诚型领导与领导

者自主性帮助行为显著正相关 （ｂ＝０３０，ｐ＝

０００１）；而在下属自我验证追求低时 （即低于

均值 １个标准差），两者的关系不显著 （ｂ＝

０１０，ｐ＝０２７６）。因此，假设３成立。同时，

真诚型领导与下属自我验证追求的交互项对领

导者依赖性帮助的路径系数为正但不显著 （ｂ＝

００４，ｐ＝０６７７），说明下属自我验证追求不

会调节真诚型领导与领导者依赖性帮助的关系。

图３　下属自我验证追求对真诚型领导和领导者

自主性帮助关系的调节效应图示

最后，本文采用蒙特卡洛方法检验下属自

我验证追求正向调节真诚型领导通过领导者自

主性帮助对下属帮助行为的间接效应，检验结

果如表４所示。结果显示，当下属自我验证追

求高时 （即高于均值 １个标准差），真诚型领

导通过领导者自主性帮助对下属帮助行为的间

接效应为００３６，与 ０有显著性差异 （９５％置

信区间为 ［０００８，００７８］）；当下属自我验

证追求低时 （即低于均值 １个标准差），真诚

型领导通过领导者自主性帮助对下属帮助行为

的间接效应为 ００１２，与 ０没有显著差异

（９５％置信区间为 ［－０００９，００４１］）；下属

自我验证追求在高值和低值时，真诚型领导通

过自主性帮助影响下属帮助行为的间接效应的

差 异 显 著 （９５％ 置 信 区 间 为 ［０００２，

００５８］）。以上结果表明，下属自我验证追

求调节了真诚型领导通过领导者自主性帮助对

下属帮助行为的间接效应，假设 ４成立。同

时，鉴于下属自我验证无法调节真诚型领导与

领导者依赖性帮助的关系，并且领导者依赖性

帮助与下属帮助行为不相关，所以下属自我验

证也无法调节真诚型领导通过领导者依赖性关

系对下属帮助行为的间接效应。

表４　被调节的中介效应的检验结果 （Ｎ＝３３７）

结果变量 调节变量 间接效应 ９５％置信区间

下属帮助

行为

高自我验证追求 ００３６ ［０００８，００７８］

低自我验证追求 ００１２ ［－０００９，００４１］

差值 ００２４ ［０００２，００５８］

注：采用蒙特卡洛方法，抽样２００００次。
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五、讨论

（一）结果分析

领导越真诚，下属提供的帮助行为越多吗？

本文依据社会角色理论、自我呈现理论和社会

学习理论，结合领导者视角和下属视角，通过

一个 “授人以渔”的模型来探究真诚型领导对

下属帮助行为的能力机制及边界条件。研究结

果发现：①真诚型领导与领导者自主性帮助正

相关；②领导者自主性帮助增加了下属的帮助

行为，并且中介了真诚型领导与下属帮助行为

的关系；③下属自我验证追求正向调节了真诚

型领导与领导者自主性帮助的正向关系；④下

属自我验证追求正向调节真诚型领导通过领导

者自主性帮助对下属帮助行为的正向间接效应。

首先，真诚型领导水平越高，领导者提供

的自主性帮助越多。真诚型领导的关系本质意

味着，领导者真诚地期望下属能够实现自我发

展，他们会在提供帮助时传递这种真诚。自主

性帮助与下属的能力提升、自主性和独立性培

养紧密联系，与领导者的内在信念一致。因而，

自主性帮助更好地捕捉了真诚型领导的核心特

征 “真诚”。

其次，本文研究发现了真诚型领导对下属

帮助行为影响的能力机制———领导者自主性帮

助。领导者提供自主性帮助的过程中，下属学

习新技能和知识、获得了解决工作问题的诀窍，

能力得到了增强 （Ａｌｖａｒｅｚ＆ ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，

２０１５；Ａｌｏｎｓｏｅｔａｌ，２０２２）。而且，这种互动

往往是深层次的交流，领导者所展现出来的真

诚容易打动下属，进而提升了下属以领导为榜

样，学习他的帮助行为。

最后，本文研究发现了自我验证追求的调

节作用。当下属自我验证追求水平低时，真诚

型领导并不能促进领导者的自主性帮助，同时

领导者自主性帮助的中介效应也不显著。自我

验证追求水平低的下属释放的自我信息可能不

够全面、真实性差、一致性低，进而干扰真诚

型领导者的平衡处理，不能及时响应下属的帮

助需要。例如，真诚型领导者与下属互动时，

由于下属夸大自身的能力，致使领导者获取能

力的正面信息，那么领导者就不会提供自主性

帮助。再者，下属自我验证追求水平低时，领

导者与下属的关系透明水平降低，进而负面影

响领导者自主性帮助。自我验证追求这一结果

表明领导效应是否能够充分发挥作用不仅与领

导者自身的特点有关，同时也应当考虑下属等

情境因素。

（二）理论贡献与实践启示

本文探究了真诚型领导 “授人以渔”的效

应，对领导和帮助行为领域的研究均有重要的

理论贡献。

第一，本文通过领导者自主性帮助得到了

真诚型领导与下属帮助行为的能力机制。以往

关于真诚型领导与下属帮助行为的文献中，绝

大部分采用的是原因机制和能量机制，主要依

赖社会交换理论、社会认同理论和资源相关的

理论来阐释真诚型领导者如何让下属意识到帮

助行为的重要性，进而提高下属的帮助行为。

但是，这些理论在解释真诚型领导与下属帮助

行为上存在两个局限性：第一，在提供帮助的

意愿上难以捕捉到真诚领导的核心概念 “真

诚”。社会交换理论和社会认同理论的根源在于
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维护自己的利益 （Ｈｏｇｇ＆Ｔｅｒｒｙ，２０００；Ｆｌｙｎｎ，

２００６；赵君等，２０２１），而能量机制下也包含了

基于自我的考虑 （Ａｄｉｌｅｔａｌ，２０１９）。这与真

诚型领导希望向下属传递的是 “真诚”，为同事

提供帮助的意愿是不同的。第二，提供帮助仅

仅有意愿是不行的，还需要实实在在的能力。

只有意愿，而不具备能力，提供帮助反而可能

使受助者的状况更糟糕。真诚型领导既然能够

意识到帮助行为的重要性，那也应该明白能力

对于促进下属之间的互帮互助也是不可或缺的。

本文选取自主性帮助行为，不仅更契合真诚这

一概念，而且从能力机制上解释了真诚型领导

与下属帮助行为的关系。

第二，本文融合领导者和下属视角，从能

力视角出发揭示了真诚型领导与下属帮助行为

的独特机制。一方面，以往关于真诚型领导对

下属行为影响的研究，多从下属的视角出发，

以下属的认同、价值观、动机、情绪等为中介

变量 （Ａｖｏｌｉｏｅｔａｌ，２００４；Ｚｈｏｕｅｔａｌ，２０１４；

杨建春等，２０１８），鲜有学者考虑领导自身行为

的中介作用。一些学者也意识到系统全面地理

解真诚型领导的作用过程和机理，离不开对领

导者和下属两个主体的考量 （陈乐妮等，

２０１６）。本文融合领导者和下属两个视角，通过

对真诚型领导者提供帮助和下属社会学习过程

的细致刻画，揭示了自主性帮助在真诚型领导

与下属帮助行为之间的中介作用，有助于全面

地理解真诚型领导的影响过程。另一方面，真

诚型领导与其他类型的领导的作用机制是不同

的。许多学者认为真诚型领导是伦理型领导、

变革型领导等所有积极领导的根构念 （Ａｖｏｌｉｏ＆

Ｇａｒｄｎｅｒ，２００５；邹竹峰、杨紫鹏，２０１３）。与其

他积极领导之间在概念上存在部分重叠 （Ｇａｒｄ

ｎｅｒｅｔａｌ，２０２１）。即便如此，真诚型领导仍然

是一个独立的构念，具有独特的预测能力

（Ａｖｏｌｉｏ＆ Ｇａｒｄｎｅｒ，２００５；Ｃｏｐｅｌａｎｄ，２０１６）。

在本文研究中，真诚型领导者向下属提供自主

性帮助与真诚型领导的关系本质有关；下属观

察和模仿真诚型领导者的帮助行为，向同事提

供帮助是下属学习领导者 “真诚”的结果。而

伦理型领导聚焦于领导者符合社会道德的个人

品质，领导者常常通过营造利他道德氛围，采

用奖惩制度提高道德要求，进而促进下属的帮

助 行 为 （钟 皓 等，２０１９；Ｌｅｍｏｉｎｅｅｔａｌ，

２０１９）。就变革型领导而言，领导者更加关注下

属的超越预期的角色内表现，激励下属改革和

重塑组织 （Ｈｏｃｈｅｔａｌ，２０１８）。这样的领导者

往往通过强有力的积极愿景、激发思想、提升

下属的需要和目的感来达到这些目的，即便有

时会采用印象管理的形式 （Ａｖｏｌｉｏ＆Ｇａｒｄｎｅｒ，

２００５；Ｈｏｃｈｅｔａｌ，２０１８）。这些方法，在一些

情况下有利于领导与下属信任关系的建立，进

而促进下属的帮助行为，其背后的机制主要基

于社会交换理论 （Ｚｈｕ＆Ｓｙｅｄ，２０１４）。与本文

依据的理论也不同。

第三，本文丰富了真诚型领导有效性的边

界条件。尽管真诚型领导的正面作用受到了广

泛研究和普遍认可，但与其他领导力理论相似，

真诚型领导也具有情境性。真诚型领导的关系

本质意味着领导与下属之间存在着相互影响，

真诚型领导者提供自主性帮助的有效性在一定

程度上取决于下属的特征。本文引入下属自我

验证追求作为调节变量，发现当领导与下属的

互动干扰到真诚型领导的平衡处理和关系透明
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时，会限制真诚型领导的积极影响。此外，本

文在探究真诚型领导的影响机制中，并未发现

依赖性帮助的作用，这为自主性帮助和依赖性

帮助的差异研究提供了新的情境。虽然，以往

研究常常将两种帮助行为看作对立的。主要依

据是施助者的动机是对立的，例如，依赖性帮

助是控制目的，而自主性帮助是独立性培养；

对于求助者而言，依赖性帮助会造成自我威胁

和能力缺失，而自主性帮助能够提高自我效能，

提高工作能力 （Ａｌｖａｒｅｚ＆ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，２０１１；

Ｎａｄｌｅｒ，２０１５）。但是，在本文研究情境中，动

机框架是不合适的。因为，依赖性帮助并非总

是与促进下属自我发展的信念不相容。例如，

当下属遇到的任务难题不常见或者不可能再发

生时，真诚型领导者提供依赖性帮助可能是出

于保护下属自信心的目的。再如，当下属并未

掌握理解问题所需的专业知识时，真诚型领导

者可能认为依赖性帮助对下属是更加实用的。

这意味着自主性帮助与依赖性帮助的区别与联

系应该结合具体的研究情境，而不能过度依赖

动机框架。

在实践应用方面，本文研究结果对组织领

导者如何提供有效帮助、促进员工自我发展具

有一定的指导意义。首先，就领导者而言，当

他们与下属坦诚交流，建立起高质量的关系时，

才能准确把握下属的能力和需求，提供的帮助

才能 “对症下药”。而且，领导者应该意识到，

自主性帮助有利于员工长期的自我发展，因此

应积极鼓励和引导员工独立解决问题，以增强

员工能力。其次，下属自我验证追求越高，真

诚型领导通过自主性帮助促进下属帮助行为的

间接效应就越强。因此，员工表露真实自我的

特征的识别，在促进真诚型领导发挥有效作用，

增加组织帮助行为上十分重要。对于由真诚型

领导者带领的团队来讲，在选取团队成员时，

可加入对成员类似品质的考察。

（三）研究局限及未来研究方向

本文研究存在一定的局限性。首先，在理

论上，本文论述了领导帮助行为对下属帮助行

为的积极影响，但是没有考虑其作用边界，即

领导者自主性帮助行为与下属帮助行为之间可

能还存边界条件。例如，任务特征、价值观、

情绪、人格特质、组织氛围等 （宋珂等，

２０１８）。其次，真诚型领导通过领导的自主性帮

助行为可能会影响员工以及团队的其他角色外

行为，例如，团队层次的团队绩效、团队凝聚

力、团队帮助行为等。再次，对于真诚型领导

而言，他们重视下属的自我发展，重视与下属

长期关系的建立，因而常常提供自主性的帮助。

但是，并不排除在一些情境中，他们可能会在

提供不同类型的帮助中犹豫不决。在这些情境

中，领导者如何平衡，如何做出决策？未来可

以通过纵向设计研究或者实验研究来进一步打

开其中的微观机制。最后，本文发现自我验证

追求通过影响真诚型领导的平衡处理和关系透

明来调节真诚型领导与领导者自主性帮助行为

之间的关系，未来研究还可以考虑能够影响真

诚型领导自我意识、内化道德观的调节因素。

在研究方法上，调研参与者均来自光电行

业的两家企业，尽管这样的研究设计可以使本

文的研究结论免受行业以及企业层次因素的影

响，但是这在一定程度上会影响研究结论的可

推广性。未来的研究可以在其他行业和企业收

集相关的数据，进一步验证和拓展本文的发现。
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其次，本文研究的自变量 （即真诚型领导）和

调节变量 （即自我验证追求）没有放在同一个

时间点进行测量。尽管自我验证追求作为一种

稳定的个体特质 （Ｓｗａｎｎ，２０１１），不太可能受

到测量时间的影响，未来的研究还可以建议将

真诚型领导与下属自我验证追求放在同一个时

点进行测量，避免时间因素对研究结论的影响。

六、结论

本文研究发现真诚型领导促进了领导者的

自主性帮助，进而增加了下属的帮助行为。而

且，对于自我验证水平高的下属，真诚型领导

与领导者自主性帮助的正面关系更强；同时，

真诚型领导通过自主性帮助对下属帮助行为的

间接影响更强。本文所建立的真诚型领导 “授

人以渔”的模型，对于指导领导者提供有效帮

助、促进员工自我发展、营造真诚的组织氛围

具有指导意义。
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ｎｅｓｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ，ＡｃｃｏｕｎｔａｂｉｌｉｔｙａｎｄＥｔｈｉｃｓ，１３

（３）：７９－９７

［３４］Ｄａｖｉｄ，ＥＭ，Ｋｉｍ，Ｔ，Ｆａｒｈ，Ｊ，Ｌｉｎ，

Ｘ，＆Ｚｈｏｕ，Ｆ２０２１Ｉｓ“ｂｅｙｏｕｒｓｅｌｆ”ａｌｗａｙｓｔｈｅｂｅｓｔ

ａｄｖｉｃｅ？Ｔｈｅｍｏｄｅｒａｔｉｎｇｅｆｆｅｃｔｏｆｔｅａｍｅｔｈｉｃａｌｃｌｉｍａｔｅａｎｄｔｈｅ

ｍｅｄｉａｔｉｎｇｅｆｆｅｃｔｓｏｆｖｉｇｏｒａｎｄｄｅｍａｎｄ－ａｂｉｌｉｔｙｆｉｔＨｕｍａｎＲｅ

ｌａｔｉｏｎｓ，７４：４３７－４６２

［３５］Ｅｂｙ，ＬＴ，Ｂｕｔｔｓ，ＭＭ，Ｈｏｆｆｍａｎ，ＢＪ，＆

Ｓａｕｅｒ，ＪＢ２０１５Ｃｒｏｓｓ－ｌａｇｇｅｄｒｅｌａｔｉｏｎｓｂｅｔｗｅｅｎｍｅｎｔｏｒｉｎｇ

ｒｅｃｅｉｖｅｄｆｒｏｍｓｕｐｅｒｖｉｓｏｒｓａｎｄｅｍｐｌｏｙｅｅＯＣＢｓ：Ｄｉｓｅｎｔａｎｇ

ｌｉｎｇｃａｕｓａｌｄｉｒｅｃｔｉｏｎａｎｄｉｄｅｎｔｉｆｙｉｎｇｂｏｕｎｄａｒｙｃｏｎｄｉｔｉｏｎｓ

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＡｐｐｌｉｅｄＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，１００（４）：１２７５－１２８５

［３６］Ｅｄｗａｒｄｓ，ＪＲ，＆Ｌａｍｂｅｒｔ，ＬＳ２００７Ｍｅｔｈ

ｏｄｓｆｏｒｉｎｔｅｇｒａｔｉｎｇｍｏｄｅｒａｔｉｏｎａｎｄｍｅｄｉａｔｉｏｎ：Ａｇｅｎｅｒａｌａｎ

ａｌｙｔｉｃａｌｆｒａｍｅｗｏｒｋｕｓｉｎｇｍｏｄｅｒａｔｅｄｐａｔｈａｎａｌｙｓｉｓＰｓｙｃｈｏｌｏｇｉ

ｃａｌＭｅｔｈｏｄｓ，１２（１）：１－２２

［３７］Ｆｌｙｎｎ，ＦＪ２００６Ｈｏｗｍｕｃｈｉｓｉｔｗｏｒｔｈｔｏｙｏｕ？

ＳｕｂｊｅｃｔｉｖｅｅｖａｌｕａｔｉｏｎｓｏｆｈｅｌｐｉｎｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓＲｅｓｅａｒｃｈｉｎ

ＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＢｅｈａｖｉｏｒ，２７：１３３－１７４

［３８］ Ｇａｒｄｉｎｅｒ，Ｒ２０１５Ｇｅｎｄｅｒ，Ａｕｔｈｅｎｔｉｃｉｔｙａｎｄ

Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ：ＴｈｉｎｋｉｎｇｗｉｔｈＡｒｅｎｄｔＣｈａｐｔｅｒ２ＰａｌｇｒａｖｅＭａｃ
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ｍｉｌｌａｎ

［３９］Ｇａｒｄｎｅｒ，ＷＬ，Ｋａｒａｍ，ＥＰ，Ａｌｖｅｓｓｏｎ，

Ｍ，＆Ｅｉｎｏｌａ，Ｋ２０２１Ａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｔｈｅｏｒｙ：Ｔｈｅ

ｃａｓｅｆｏｒａｎｄａｇａｉｎｓｔＴｈｅＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＱｕａｒｔｅｒｌｙ，３２（６）：

１０１４９５

［４０］Ｇｉｌｌ，Ｃ，＆ＣａｚａＡ２０１５Ａｎｉｎｖｅｓｔｉｇａｔｉｏｎｏｆ

ａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ’ｓｉｎｄｉｖｉｄｕａｌａｎｄｇｒｏｕｐｉｎｆｌｕｅｎｃｅｓｏｎ

ｆｏｌｌｏｗｅｒｒｅｓｐｏｎｓｅｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，４４（２）：５３０－

５５４

［４１］Ｇｒａｎｔ，ＡＭ２００８Ｄｏｅｓｉｎｔｒｉｎｓｉｃｍｏｔｉｖａｔｉｏｎｆｕ

ｅｌｔｈｅｐｒｏｓｏｃｉａｌｆｉｒｅ？Ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎａｌｓｙｎｅｒｇｙｉｎｐｒｅｄｉｃｔｉｎｇｐｅｒ

ｓｉｓｔｅｎｃｅ，ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ，ａｎｄｐｒｏｄｕｃｔｉｖｉｔｙＪｏｕｒｎａｌｏｆＡｐｐｌｉｅｄ

Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，９３（１）：４８－５８

［４２］Ｈａｌａｂｉ，Ｓ，Ｄｏｖｉｄｉｏ，ＪＦ，＆Ｎａｄｌｅｒ，Ａ

２０１４Ｓｅｅｋｉｎｇｈｅｌｐｆｒｏｍｔｈｅｌｏｗｓｔａｔｕｓｇｒｏｕｐ：Ｅｆｆｅｃｔｓｏｆｓｔａ

ｔｕｓｓｔａｂｉｌｉｔｙ，ｔｙｐｅｏｆｈｅｌｐａｎｄｓｏｃｉａｌｃａｔｅｇｏｒｉｚａｔｉｏｎＪｏｕｒｎａｌ

ｏｆＥｘｐｅｒｉｍｅｎｔａｌＳｏｃｉａｌＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，５３：１３９－１４４

［４３］Ｈｉｒｓｔ，Ｇ，Ｗａｌｕｍｂｗａ，Ｆ，Ａｒｙｅｅ，Ｓ，Ｂｕ

ｔａｒｂｕｔａｒ，Ｉ，＆Ｃｈｅｎ，ＣＪＨ２０１６Ａｍｕｌｔｉ－ｌｅｖｅｌｉｎｖｅｓｔｉ

ｇａｔｉｏｎｏｆａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐａｓａｎａｎｔｅｃｅｄｅｎｔｏｆｈｅｌｐｉｎｇｂｅ

ｈａｖｉｏｒＪｏｕｒｎａｌｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓＥｔｈｉｃｓ，１３９：４８５－４９９

［４４］Ｈｏｃｈ，ＪＥ，Ｂｏｍｍｅｒ，ＷＨ，Ｄｕｌｅｂｏｈｎ，Ｊ

Ｈ，＆Ｗｕ，Ｄ２０１８Ｄｏｅｔｈｉｃａｌ，ａｕｔｈｅｎｔｉｃ，ａｎｄｓｅｒｖａｎｔ

ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｅｘｐｌａｉｎｖａｒｉａｎｃｅａｂｏｖｅａｎｄｂｅｙｏｎｄｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎ

ａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ？Ａｍｅｔａ－ａｎａｌｙｓｉｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，４４

（２）：５０１－５２９

［４５］Ｈｏｇｇ，ＭＡ，＆ Ｔｅｒｒｙ，ＤＪ２０００Ｓｏｃｉａｌｉ

ｄｅｎｔｉｔｙａｎｄｓｅｌｆ－ｃａｔｅｇｏｒｉｚａｔｉｏｎｐｒｏｃｅｓｓｅｓｉｎｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ

ｃｏｎｔｅｘｔｓＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＲｅｖｉｅｗ，２５（１）：１２１－

１４０

［４６］Ｉｌｉｅｓ，Ｒ，Ｍｏｒｇｅｓｏｎ，ＦＰ，＆ Ｎａｈｒｇａｎｇ，

ＪＤ２００５Ａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐａｎｄｅｕｄａｅｍｏｎｉｃｗｅｌｌ－ｂｅ

ｉｎｇ：ｕｎｄｅｒｓｔａｎｄｉｎｇｌｅａｄｅｒ－ｆｏｌｌｏｗｅｒｏｕｔｃｏｍｅｓＴｈｅＬｅａｄｅｒ

ｓｈｉｐＱｕａｒｔｅｒｌｙ，１６（３）：３７３－３９４

［４７］Ｊｏｏ，Ｂ，＆Ｊｏ，ＳＪ２０１７Ｔｈｅｅｆｆｅｃｔｓｏｆｐｅｒ

ｃｅｉｖｅｄａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐａｎｄｃｏｒｅｓｅｌｆ－ｅｖａｌｕａｔｉｏｎｓｏｎｏｒ

ｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｃｉｔｉｚｅｎｓｈｉｐｂｅｈａｖｉｏｒ：Ｔｈｅｒｏｌｅｏｆｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ

ｅｍｐｏｗｅｒｍｅｎｔａｓａｐａｒｔｉａｌｍｅｄｉａｔｏｒＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ＆Ｏｒｇａｎｉｚａ

ｔｉｏｎＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，３８（３）：４６３－４８１

［４８］Ｋｉｍ，Ｔ，Ｄａｖｉｄ，ＥＭ，Ｃｈｅｎ，Ｔ，＆Ｌｉ

ａｎｇ，Ｙ２０２３Ａｕｔｈｅｎｔｉｃｉｔｙｏｒｓｅｌｆ－ｅｎｈａｎｃｅｍｅｎｔ？Ｅｆｆｅｃｔｓｏｆ

ｓｅｌｆ－ｐｒｅｓｅｎｔａｔｉｏｎａｎｄａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｏｎｔｒｕｓｔａｎｄｐｅｒ

ｆｏｒｍａｎｃｅＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，４９（３）：９４４－９７３

［４９］Ｋｉｎｇ，ＥＢ，Ｇｅｏｒｇｅ，ＪＭ，＆Ｈｅｂｌ，ＭＲ

２００５Ｌｉｎｋｉｎｇｐｅｒｓｏｎａｌｉｔｙｔｏｈｅｌｐｉｎｇｂｅｈａｖｉｏｒｓａｔｗｏｒｋ：Ａｎ

ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎａｌｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｅｒｓｏｎａｌｉｔｙ，７３（３）：

５８５－６０８

［５０］Ｌｅｅ，ＨＷ，Ｂｒａｄｂｕｒｎ，Ｊ，Ｊｏｈｎｓｏｎ，ＲＥ，

Ｌｉｎ，ＳＨ，＆Ｃｈａｎｇ，Ｃ－Ｈ２０１９Ｔｈｅｂｅｎｅｆｉｔｓｏｆｒｅｃｅｉｖ

ｉｎｇｇｒａｔｉｔｕｄｅｆｏｒｈｅｌｐｅｒｓ：Ａｄａｉｌｙｉｎｖｅｓｔｉｇａｔｉｏｎｏｆｐｒｏａｃｔｉｖｅ

ａｎｄｒｅａｃｔｉｖｅｈｅｌｐｉｎｇａｔｗｏｒｋＪｏｕｒｎａｌｏｆＡｐｐｌｉｅｄＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，

１０４：１９７－２１３

［５１］Ｌｅｅ，ＹＥ，Ｓｉｍｏｎ，ＬＳ，Ｋｏｏｐｍａｎ，Ｊ，

Ｒｏｓｅｎ，ＣＣ，Ｇａｂｒｉｅｌ，ＡＳ，＆Ｙｏｏｎ，Ｓ２０２３Ｗｈｅｎ，

ｗｈｙ，ａｎｄｆｏｒｗｈｏｍｉｓｒｅｃｅｉｖｉｎｇｈｅｌｐａｃｔｕａｌｌｙｈｅｌｐｆｕｌ？Ｄｉｆ

ｆｅｒｅｎｔｉａｌｅｆｆｅｃｔｓｏｆｒｅｃｅｉｖｉｎｇｅｍｐｏｗｅｒｉｎｇａｎｄｎｏｎｅｍｐｏｗｅｒｉｎｇ

ｈｅｌｐｂａｓｅｄｏｎｒｅｃｉｐｉｅｎｔｇｅｎｄｅｒＪｏｕｒｎａｌｏｆＡｐｐｌｉｅｄＰｓｙｃｈｏｌ

ｏｇｙ，１０８（５）：７７３－７９３

［５２］Ｌｅｈｍａｎ，ＤＷ，Ｏ’Ｃｏｎｎｏｒ，Ｋ，Ｋｏｖáｃｓ，

Ｂ， ＆ Ｎｅｗｍａｎ， ＧＥ２０１９ＡｕｔｈｅｎｔｉｃｉｔｙＡｃａｄｅｍｙ ｏｆ

ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＡｎｎａｌｓ，１３（１）：１－４２

［５３］Ｌｅｍｏｉｎｅ，ＧＪ，Ｈａｒｔｎｅｌｌ，ＣＡ，＆ Ｌｅｒｏｙ，

Ｈ２０１９Ｔａｋｉｎｇｓｔｏｃｋｏｆｍｏｒａｌａｐｐｒｏａｃｈｅｓｔｏｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ：

Ａｎｉｎｔｅｇｒａｔｉｖｅｒｅｖｉｅｗｏｆｅｔｈｉｃａｌ，ａｕｔｈｅｎｔｉｃ，ａｎｄｓｅｒｖａｎｔ

ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＡｎｎａｌｓ，１３（１）：

１４８－１８７

［５４］Ｌｅｒｏｙ，Ｈ，Ａｎｓｅｅｌ，Ｆ，Ｇａｒｄｎｅｒ，ＷＬ，＆

Ｓｅｌｓ，Ｌ２０１５Ａｕｔｈｅｎｔｉｃ ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ，ａｕｔｈｅｎｔｉｃ ｆｏｌｌｏｗｅｒ
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ｓｈｉｐ，ｂａｓｉｃｎｅｅｄｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ，ａｎｄｗｏｒｋｒｏｌｅｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ：

Ａｃｒｏｓｓ－ｌｅｖｅｌｓｔｕｄｙＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，４１（６）：

１６７７－１６９７

［５５］ Ｌｅｒｏｙ， Ｈ， Ｐａｌａｎｓｋｉ， Ｍ， ＆ Ｓｉｍｏｎｓ，

Ｔ２０１２Ａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐａｎｄｂｅｈａｖｉｏｒａｌｉｎｔｅｇｒｉｔｙａｓ

ｄｒｉｖｅｒｓｏｆｆｏｌｌｏｗｅｒｃｏｍｍｉｔｍｅｎｔａｎｄｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＪｏｕｒｎａｌｏｆ

ＢｕｓｉｎｅｓｓＥｔｈｉｃｓ，１０７：２５５－２６４

［５６］Ｌｕｔｈａｎｓ，Ｆ，＆ Ａｖｏｌｉｏ，Ｂ２００３Ａｕｔｈｅｎｔｉｃ

ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ：ＡｐｏｓｉｔｉｖｅｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔａｐｐｒｏａｃｈＩｎＣａｍｅｒｏｎ，

Ｋ，Ｄｕｔｔｏｎ，Ｊ，＆Ｑｕｉｎｎ，Ｒ（Ｅｄｓ）Ｐｏｓｉｔｉｖｅｏｒｇａｎｉ

ｚａｔｉｏｎａｌｓｃｈｏｌａｒｓｈｉｐ（ｐｐ２４１－２５８）ＳａｎＦｒａｎｃｉｓｃｏ：Ｂｅｒ

ｒｅｔｔ－Ｋｏｅｈｌｅｒ

［５７］ Ｍａｙｅｒ，ＤＭ，Ｋｕｅｎｚｉ，Ｍ，Ｇｒｅｅｎｂａｕｍ，

Ｒ，Ｂａｒｄｅｓ，Ｍ，＆Ｓａｌｖａｄｏｒ，ＲＢ２００９Ｈｏｗｌｏｗｄｏｅｓ

ｅｔｈｉｃａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｆｌｏｗ？Ｔｅｓｔｏｆａｔｒｉｃｋｌｅ－ｄｏｗｎｍｏｄ

ｅｌＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＢｅｈａｖｉｏｒａｎｄＨｕｍａｎＤｅｃｉｓｉｏｎＰｒｏｃｅｓｓｅｓ，

１０８（１）：１－１３

［５８］Ｍｏｒｒｉｓｏｎ，ＥＷ，＆Ｐｈｅｌｐｓ，Ｃ１９９９Ｔａｋｉｎｇ

ｃｈａｒｇｅａｔｗｏｒｋ：Ｅｘｔｒａｒｏｌｅｅｆｆｏｒｔｓｔｏｉｎｉｔｉａｔｅｗｏｒｋｐｌａｃｅ

ｃｈａｎｇｅＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，４２（４）：４０３－

４１９

［５９］Ｍｕｔｈéｎ，ＬＫ，＆ＢＯＭｕｔｈéｎ２０１２Ｍｐｌｕｓ

Ｕｓｅｒ’ｓＧｕｉｄｅ（７ｔｈｅｄ）ＬｏｓＡｎｇｅｌｅｓ：Ｍｕｔｈéｎ＆Ｍｕｔｈéｎ

［６０］Ｎａｄｌｅｒ，Ａ２００２Ｉｎｔｅｒ－ｇｒｏｕｐｈｅｌｐｉｎｇｒｅｌａｔｉｏｎｓ

ａｓｐｏｗｅｒｒｅｌａｔｉｏｎｓ：Ｍａｉｎｔａｉｎｉｎｇｏｒｃｈａｌｌｅｎｇｉｎｇｓｏｃｉａｌｄｏｍｉ

ｎａｎｃｅｂｅｔｗｅｅｎｇｒｏｕｐｓｔｈｒｏｕｇｈｈｅｌｐｉｎｇＪｏｕｒｎａｌｏｆＳｏｃｉａｌＩｓ

ｓｕｅｓ，５８（３）：４８７－５０２

［６１］Ｎａｄｌｅｒ，Ａ２０１２Ｆｒｏｍｈｅｌｐ－ｇｉｖｉｎｇｔｏｈｅｌｐｉｎｇ

ｒｅｌａｔｉｏｎｓ：Ｂｅｌｏｎｇｉｎｇｎｅｓｓａｎｄｉｎｄｅｐｅｎｄｅｎｃｅｉｎｓｏｃｉａｌｉｎｔｅｒａｃ

ｔｉｏｎＩｎＤｅａｕｘ，Ｋ，＆Ｓｎｙｄｅｒ，ＭＴｈｅＯｘｆｏｒｄＨａｎｄｂｏｏｋ

ｏｆＰｅｒｓｏｎａｌｉｔｙａｎｄＳｏｃｉａｌＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙＮｅｗＹｏｒｋ：ＯｘｆｏｒｄＵ

ｎｉｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ

［６２］Ｎａｄｌｅｒ，Ａ２０１５Ｔｈｅｏｔｈｅｒｓｉｄｅｏｆｈｅｌｐｉｎｇ：

ｓｅｅｋｉｎｇａｎｄｒｅｃｅｉｖｉｎｇｈｅｌｐＩｎＳｃｈｒｏｅｄｅｒ，ＤＡ，＆Ｇｒａｚｉ

ａｎｏ，ＷＧＴｈｅＯｘｆｏｒｄＨａｎｄｂｏｏｋｏｆＰｒｏｓｏｃｉａｌＢｅｈａｖ

ｉｏｒＮｅｗＹｏｒｋ：ＯｘｆｏｒｄＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ

［６３］ Ｎｉｅｌｓｏｎ，ＭＧ，Ｐａｄｉｌｌａ－Ｗａｌｋｅｒ，Ｌ，＆

Ｈｏｌｍｅｓ，ＥＫ２０１７Ｈｏｗｄｏｍｅｎａｎｄｗｏｍｅｎｈｅｌｐ？Ｖａｌｉｄａ

ｔｉｏｎｏｆａｍｕｌｔｉｄｉｍｅｎｓｉｏｎａｌｍｅａｓｕｒｅｏｆｐｒｏｓｏｃｉａｌｂｅｈａｖｉｏｒ

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＡｄｏｌｅｓｃｅｎｃｅ，５６：９１－１０６

［６４］ Ｎüｂｏｌｄ， Ａ， Ｖａｎ Ｑｕａｑｕｅｂｅｋｅ， Ｎ， ＆

Ｈüｌｓｈｅｇｅｒ，ＵＲ２０２０Ｂｅ（ｃｏｍ）ｉｎｇｒｅａｌ：Ａ ｍｕｌｔｉ－

ｓｏｕｒｃｅａｎｄａｎｉｎｔｅｒｖｅｎｔｉｏｎｓｔｕｄｙｏｎｍｉｎｄｆｕｌｎｅｓｓａｎｄａｕｔｈｅｎ

ｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐＪｏｕｒｎａｌｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓａｎｄ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，３５

（４）：４６９－４８８

［６５］Ｏｒｇａｎ，ＤＷ１９８８ＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＣｉｔｉｚｅｎｓｈｉｐ

Ｂｅｈａｖｉｏｒ：ＴｈｅＧｏｏｄＳｏｌｄｉｅｒＳｙｎｄｒｏｍｅＬｅｘｉｎｇｔｏｎＭＡ：Ｌｅｘ

ｉｎｇｔｏｎＢｏｏｋｓ

［６６］ Ｐｅｕｓ，Ｃ，Ｗｅｓｃｈｅ，ＪＳ，Ｓｔｒｅｉｃｈｅｒ，Ｂ，

Ｂｒａｕｎ，Ｓ，＆ Ｆｒｅｙ，Ｄ２０１２Ａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ：Ａｎ

ｅｍｐｉｒｉｃａｌｔｅｓｔｏｆｉｔｓａｎｔｅｃｅｄｅｎｔｓ，ｃｏｎｓｅｑｕｅｎｃｅｓ，ａｎｄｍｅｄｉａ

ｔｉｎｇｍｅｃｈａｎｉｓｍｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓＥｔｈｉｃｓ，１０７（３）：

３３１－３４８

［６７］Ｐｒｅａｃｈｅｒ，ＫＪ，Ｚｙｐｈｕｒ，ＭＪ，＆ Ｚｈａｎｇ，

Ｚ２０１０ＡｇｅｎｅｒａｌｍｕｌｔｉｌｅｖｅｌＳＥＭｆｒａｍｅｗｏｒｋｆｏｒａｓｓｅｓｓｉｎｇ

ｍｕｌｔｉｌｅｖｅｌｍｅｄｉａｔｉｏｎＰｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌＭｅｔｈｏｄｓ，１５：２０９－２３３

［６８］Ｒａｈｉｍｎｉａ，Ｆ，＆Ｓｈａｒｉｆｉｒａｄ，ＭＳ２０１５Ａｕ

ｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐａｎｄｅｍｐｌｏｙｅｅｗｅｌｌ－ｂｅｉｎｇ：Ｔｈｅｍｅｄｉａｔｉｎｇ

ｒｏｌｅｏｆａｔｔａｃｈｍｅｎｔｉｎｓｅｃｕｒｉｔｙＪｏｕｒｎａｌｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓＥｔｈｉｃｓ，

１３２：３６３－３７７

［６９］Ｒｉｂｅｉｒｏ，Ｎ，Ｄｕａｒｔｅ，ＡＰ，＆Ｆｉｌｉｐｅ，Ｒ

２０１８Ｈｏｗａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｐｒｏｍｏｔｅｓｉｎｄｉｖｉｄｕａｌｐｅｒｆｏｒｍ

ａｎｃｅ：Ｍｅｄｉａｔｉｎｇｒｏｌｅｏｆｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｃｉｔｉｚｅｎｓｈｉｐｂｅｈａｖｉｏｒ

ａｎｄｃｒｅａｔｉｖｉｔｙＩｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｒｏｄｕｃｔｉｖｉｔｙａｎｄＰｅｒ

ｆｏｒｍａｎｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，６７（９）：１５８５－１６０７

［７０］Ｓｃｈａｕ，ＨＪ，＆ Ｇｉｌｌｙ，ＭＣ２００３Ｗｅａｒｅ

ｗｈａｔｗｅｐｏｓｔ？Ｓｅｌｆ－ｐｒｅｓｅｎｔａｔｉｏｎｉｎｐｅｒｓｏｎａｌｗｅｂｓｐａｃｅＪｏｕｒ

ｎａｌｏｆＣｏｎｓｕｍｅｒＲｅｓｅａｒｃｈ，３０：３８５－４０４
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［７１］Ｓｅｌｉｇ，ＪＰ，＆ Ｐｒｅａｃｈｅｒ，ＫＪ２００８Ｍｏｎｔｅ

ＣａｒｌｏＭｅｔｈｏｄｆｏｒＡｓｓｅｓｓｉｎｇＭｅｄｉａｔｉｏｎ：ＡｎｉｎｔｅｒａｃｔｉｖｅＴｏｏｌ

ｆｏｒＣｒｅａｔｉｎｇＣｏｎｆｉｄｅｎｃｅＩｎｔｅｒｖａｌｓｆｏｒＩｎｄｉｒｅｃｔＥｆｆｅｃｔｓ［Ｃｏｍ

ｐｕｔｅｒＳｏｆｔｗａｒｅ］Ａｖａｉｌａｂｌｅｆｒｏｍｈｔｔｐ：／／ｑｕａｎｔｐｓｙｏｒｇ／

［７２］ＳｗａｎｎＪｒ，ＷＢ，Ｒｅｎｔｆｒｏｗ，ＰＪ，＆Ｇｕｉｎｎ，

Ｊ２００２Ｓｅｌｆ－ｖｅｒｉｆｉｃａｔｉｏｎ：ＴｈｅｓｅａｒｃｈｆｏｒｃｏｈｅｒｅｎｃｅＩｎＭ

Ｌｅａｒｙ，ＭＴａｇｎｅｙ，Ｊ（ｅｄ）Ｈａｎｄｂｏｏｋｏｆｓｅｌｆａｎｄｉｄｅｎ

ｔｉｔｙＮｅｗＹｏｒｋ：Ｇｕｉｌｆｏｒｄ

［７３］ＳｗａｎｎＪｒ，ＷＢ２０１１Ｓｅｌｆ－ｖｅｒｉｆｉｃａｔｉｏｎｔｈｅｏｒｙ

ＶａｎＬａｎｇ，Ｐ，Ｋｒｕｇｌａｎｓｋｉ，Ａ，＆Ｈｉｇｇｉｎｓ，ＥＴＨａｎｄ

ｂｏｏｋｏｆＴｈｅｏｒｉｅｓｏｆＳｏｃｉａｌＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙＴｈｏｕｓａｎｄＯａｋｓ，ＣＡ：

Ｓａｇｅ

［７４］ＶａｎＬｅｅｕｗｅｎ，Ｅ，＆ Ｔｕｂｅｒ，Ｓ２０１０Ｔｈｅ

ｓｔｒａｔｅｇｉｃｓｉｄｅｏｆｏｕｔｇｒｏｕｐｈｅｌｐｉｎｇＩｎＴｈｅＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙｏｆＰｒｏｓ

ｏｃｉａｌＢｅｈａｖｉｏｒ：ＧｒｏｕｐＰｒｏｃｅｓｓｅｓ，ＩｎｔｅｒｇｒｏｕｐＲｅｌａｔｉｏｎｓ，ａｎｄ

Ｈｅｌｐｉｎｇ：８１－９９

［７５］Ｗａｌｕｍｂｗａ，ＦＯ，Ａｖｏｌｉｏ，ＢＪ，Ｇａｒｄｎｅｒ，

ＷＬ，Ｗｅｒｎｓｉｎｇ，ＴＳ，＆Ｐｅｔｅｒｓｏｎ，ＳＪ２００８Ａｕｔｈｅｎ

ｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ：Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔａｎｄｖａｌｉｄａｔｉｏｎｏｆａｔｈｅｏｒｙ－

ｂａｓｅｄｍｅａｓｕｒｅＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，３４（１）：８９－１２６

［７６］Ｙａｇｉｌ，Ｄ，＆ Ｍｅｄｌｅｒ－Ｌｉｒａｚ，Ｈ２０１４Ｆｅｅｌ

ｆｒｅｅ，ｂｅｙｏｕｒｓｅｌｆ：Ａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ，ｅｍｏｔｉｏｎａｌｅｘｐｒｅｓ

ｓｉｏｎ，ａｎｄｅｍｐｌｏｙｅｅａｕｔｈｅｎｔｉｃｉｔｙＪｏｕｒｎａｌｏｆＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ＆

ＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＳｔｕｄｉｅｓ，２１（１）：５９－７０

［７７］Ｚｈｏｕ，Ｊ，Ｍａ，Ｙ，Ｃｈｅｎｇ，Ｗ，＆ Ｘｉａ，

Ｂ２０１４Ｍｅｄｉａｔｉｎｇｒｏｌｅｏｆｅｍｐｌｏｙｅｅｅｍｏｔｉｏｎｓｉｎｔｈｅｒｅｌａｔｉｏｎ

ｓｈｉｐｂｅｔｗｅｅｎａｕｔｈｅｎｔｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐａｎｄｅｍｐｌｏｙｅｅｉｎｎｏｖａ

ｔｉｏｎＳｏｃｉａｌＢｅｈａｖｉｏｒａｎｄＰｅｒｓｏｎａｌｉｔｙ：Ａｎｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌｊｏｕｒ

ｎａｌ，４２（８）：１２６７－１２７８

［７８］Ｚｈｕ，Ｙ，＆Ｓｙｅｄ，Ａ２０１４Ｈｏｗｔｒａｎｓｆｏｒｍａ

ｔｉｏｎａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｉｎｆｌｕｅｎｃｅｓｆｏｌｌｏｗｅｒｈｅｌｐｉｎｇｂｅｈａｖｉｏｒ：Ｔｈｅ

ｒｏｌｅｏｆｔｒｕｓｔａｎｄｐｒｏｓｏｃｉａｌｍｏｔｉｖａｔｉｏｎＪｏｕｒｎａｌｏｆＯｒｇａｎｉｚａ

ｔｉｏｎａｌＢｅｈａｖｉｏｒ，３５（３）：３７３－３９２



ＴｈｅＭｏｒｅＡｕｔｈｅｎｔｉｃｔｈｅＬｅａｄｅｒ，ｔｈｅＭｏｒｅＳｕｂｏｒｄｉｎａｔｅｓＯｆｆｅｒＨｅｌｐ：ＡＭｏｄｅｌｏｆ“ＴｅａｃｈａＭａｎｔｏＦｉｓｈ”
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