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中外管理

伴随着数字经济的迅猛发展和企业外部环境

的不断变化，企业的内部管理过程中充满了越来越

多的不确定性，工作中的差错无法避免。差错事件

会对组织造成压力，如人员的损伤、资源的浪费、效

益的亏损和名誉的受损等。员工是差错的直接制

造者，对于差错信息的掌握更加及时和全面，但其

担心差错会给自身职业发展带来负面影响而倾向

于隐瞒差错。组织需要尽快掌握差错信息，有效消

除差错带来的负面影响，并就差错信息在团队中进

行交流，促进差错学习氛围的建立，从而提高组织

的应变能力和企业绩效。因此，激励员工主动报告

差错对企业的发展是非常重要的。

由社会认知理论可知，个人行为受到外部环境

的影响。领导者作为重要的外部环境因素，在很大

程度上决定了员工的工作分配、绩效考核与升职，

是影响员工行为的重要因素。［1］因此，从领导者角

度探索如何提升员工报告差错的意愿是有意义

的。若领导者对待差错持包容的态度，则员工会降

低对报告差错风险的感知。真实型领导的高自我

意识、平衡加工信息、关系透明、内化道德等特征，

有利于拉近自己与员工的距离，营造良好的组织氛

围，促进员工主动报告差错。

真实型领导真诚对待员工、鼓励员工自我表

达、与员工建立良好的真诚互动关系，会使员工感到

自己是被尊重和重视的，从而提高自尊和自我认可

水平，增强对组织的认同感。当成员对组织有较强

的认同感时，他们会为组织目标的实现贡献自身的

力量，产生更多的合作行为和组织公民行为，更倾向

于主动向上级报告差错。因此，本研究从员工认知

机制出发，探究真实型领导对员工主动报告差错行

为的影响。

一、理论与假设

（一）真实型领导与员工差错报告

真实型领导有很强的自我意识、较高的道德

水平，能科学处理内外部信息，对下级坦诚相待，能

提高员工的积极心理资本和营造积极的组织氛围，

促使员工产生更多的组织公民行为。差错报告指

员工主动向上级讲述自己在工作中所犯的错误，是

一种主动的利组织行为。［2］

社会认知理论认为，人类的活动是由个体所处
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的情境、个体的认知以及个体的行为这三种因素相

互影响、相互决定的。［3］真实型领导作为重要的环

境因素，会对员工的行为产生影响，其从四个维度

向员工传达了自身公平公正的态度。高自我意识的

特征使得领导者以一种积极的态度对待员工表现出

的自主性，在出现差错的情况下，也会支持员工勇敢

地自我表达，并给员工提供积极科学地消除差错的

方法；平衡加工信息的特征使领导者能够科学收集

和处理外部的信息，对于员工工作中的差错不会持

消极态度；关系透明的特征有利于形成良好的上下

级关系和互动，领导者的真诚相待使其可以更好地

向员工传达自身的意志，促进组织积极差错管理氛

围的形成，使员工了解到组织对差错持积极的态

度，减少内心恐惧，更加倾向于主动报告差错；内化

道德的特征使得领导者具有较高的素质和较强的

同理心，他们会包容和谅解员工、鼓励员工报告差

错，希望员工从差错中吸取经验。基于此，本研究提

出假设H1：真实型领导与员工差错报告呈正相关。

（二）组织认同感的中介作用

组织认同是员工在忠诚度、归属感等方面表露

出的情感上的皈依。根据社会认知理论，个体通过

对外部环境的解读来调整个人认知，进而影响自身

行为。组织认同的形成会受到组织公平性、组织人

际关系、上级支持及个人发展机会等组织因素的影

响。首先，真实型领导从四个维度向员工传达了其

公平公正的态度；其次，真实型领导能够在员工中树

立良好形象，获得较好的群众基础，形成良好的上下

级关系和正向的工作氛围；再次，真实型领导具有较

高的道德，他们愿意给予员工工作和生活上的支持，

并对员工坦诚相待，给予员工足够的信任，从而增强

员工对自身能力的认知；最后，真实型领导是一种积

极的领导方式，往往愿意为员工的发展提供相应的

助力。综上所述，真实型领导的这些品质增强了员

工对组织的认同感，并提高了员工的工作积极性。

根据社会认同理论，当人们认同一个组织时，

就愿意做出较多的利组织行为。随着组织认同感

的增强，员工采取利组织行为的可能性会变大。尽

管差错报告可能会给自身带来负面影响，但当组织

认同感高时，员工希望组织可以得到更好的发展，

因而更倾向于将工作中的差错向上级反映，以防止

出现更大的问题，也更愿意通过差错报告促进组织

在差错中学习和创新，避免产生二次差错。因此，

真实型领导有利于提高员工对组织的认同感，进而

促进其主动报告差错。基于此，本研究提出假设

H2：组织认同感在真实型领导和员工差错报告之

间起到中介作用。

（三）差错管理氛围的调节作用

差错管理氛围是一种支持性的工作环境，强调

对差错的包容，并鼓励员工从差错中学习。个人—

环境匹配理论指出，个体的态度、行为不仅受个体

本身及其所处环境的影响，更取决于两者之间的联

系。当员工对组织的认同感较高时，其更倾向于向

上级报告差错，但其也害怕报告差错会导致上级怀

疑自身工作能力，给自身带来一系列的负面影响。

因此，即使员工对组织具有较高的认同感，内心愿

意主动报告差错，但在预测差错报告行为给自身带

来的风险时，也会考虑组织对差错的容忍程度。差

错管理氛围强调包容差错和差错沟通、学习，为员

工提供了一种支持性的工作环境，能够减少员工对

差错报告的担忧。在不同的差错管理氛围下，员工

所采取的行为也有所不同。差错管理氛围越宽松，

组织的容错程度越高，越能够降低员工对犯错的恐

惧程度，特别是当组织认同感较高时，员工更倾向

于做出有利于组织的行为，更倾向于主动报告差

错。基于此，本研究提出假设H3：差错管理氛围正

向调节组织认同感和员工差错报告之间的关系，即

差错管理氛围强化了组织认同感和员工差错报告

的正向关系。

由前述可知，组织认同感在真实型领导与员工

差错报告之间起着中介作用，差错管理氛围对组织

认同感和员工差错报告的关系具有正向调节作用，

即当差错管理氛围较宽松时，组织认同感对员工差

错报告的正向影响更强。由此进一步推论，组织认

同感在真实型领导与员工差错报告之间的中介效

应也可能会受到差错管理氛围的影响。在宽松的

差错管理氛围下，组织对差错和风险的包容会使员

工减少对其差错报告行为可能带来的风险的担忧。

此时，真实型领导带来的组织认同感可以有效发挥

作用，促进差错报告，也就是说，差错管理氛围越宽

松，员工对真实型领导的感知水平越高，组织认同

感越强，越倾向于主动报告差错。基于此，本研究

提出假设H4：差错管理氛围正向调节组织认同感

在真实型领导与员工差错报告之间的中介作用。

二、研究设计

（一）样本与数据收集

本研究样本来自苏州、合肥、郑州的三家企业，

包括高新技术企业、互联网金融企业和生产制造企

业，并对问卷的发放与回收进行控制。本次问卷共

发放436份，回收366份，回收率为83.9%；剔除填写

时间不足150秒的问卷，得到有效问卷303份，回收
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的有效问卷率为 82.8%。其中，男性 136人，女性

167人；20~25岁占47.5%，26~30岁占27.1%，31~35
岁占 13.5%，35 岁以上占 11.9%；大专及以下占

20.4%，本科占50.2%，硕士及以上占29.4%；工作年

限1年以下占37.3%，1~3年占32%，4~6年占14.5%，

7~10 年占 11.2%，10 年以上占 5%；基层员工占

53.1%，中层领导者占 40.3%，高层领导者占 6.6%；

工资收入 3000 元以下占 13.5%，3000~5000 元占

41%，5000~7000元占8.9%，7000元以上占36.6%。

（二）测量工具

本研究采用国内外成熟度量表作为测量工具，

采用李克特 5点量表进行问卷设计（1~5分别代表

完全不符合到完全符合）。

真实型领导：本文采用Walumbwa等汇编的真

实型领导量表进行测量，共16题。真实型领导的信

度为0.892，总的来说信度比较好（＞0.7表示良好）；

该量表的KMO值为0.941（＞0.7表示良好）。

组织认同感：本研究采用Meal和Ashforth设计

的量表，问卷一共 6个题项，较好地测量了员工对

组织的认同程度。组织认同感的信度为 0.812，总
的来说信度比较好；该量表的KMO值为0.856。

员工差错报告：差错报告量表采用李忆的相关

研究结果。员工差错报告的信度为 0.748，总的来

说信度比较好；该量表的KMO值为0.758。
差错管理氛围：本文借鉴Gold的差错管理氛

围量表。该量表的信度为 0.819，总的来说信度比

较好；该量表的KMO值为0.801。
三、数据分析与结果

（一）信效度检验

本研究使用Harman单因素法，用 SPSS24.0进

行主成分分析，未旋转时所得的第一主成分为

34.688%，可推断共同方法偏差未对本研究成果产

生重大影响。采用AMOS24.0软件对数据进行验证

性因素分析，四因子模型的拟合度显著优于其他因

子模型，且χ 2/df＜5，RMSEA＜0.08，SRMR＜0.05，
CFI、TLI、IFI均大于0.9，满足了标准。

（二）相关性分析

在检验假设变量关系之前，对各变量的均值、

标准差及相关性进行分析。真实型领导与员工差

错报告（β=0.680，p＜0.01）、真实型领导与组织认

同感（β=0.686，p＜0.01）、组织认同感与员工差错

报告（β=0.686，p＜0.01）都呈正相关关系。各变量

之间的相关性为进一步验证假设提供了基础。

（三）假设检验

本文运用分层回归法得到相应的回归结果，具

体结果见表1。

1.直接效应和中介效应检验

由表1中的回归结果可知，真实型领导正向影

响员工差错报告行为（β=0.681，p＜0.001），假设

H1得到验证。

进一步检验组织认同感在真实型领导与员工差

错报告的中介作用。从回归结果的M2和M5可以看

出，真实型领导对员工组织认同感有正向影响（β=
0.691，p＜0.001），组织认同感对员工的差错报告行

为有正向影响（β=0.681，p＜0.001）。当将组织认同

感引入以员工差错报告为因变量的M6时，真实型领

导对员工差错报告行为的影响系数下降（β=0.403，
p＜0.001），而中介变量组织认同感与员工差错报

告行为仍然显著（β=0.403，p＜0.001），即组织认同

感在真实型领导与员工差错报告间起中介作用，故

假设 H2 得到支持。此外，运用 SPSS24.0 中的

Process插件中的Bootstrap对假设H2进行验证，真

实型领导对员工差错报告的间接效应值为0.2786，
LCI区间值为［0.1875，0.3798］，不包含0，表明中介

效应显著，故假设H2再次得到支持。

2.调节效应检验

本文对自变量和调节变量进行了标准化并构

建交互项，其具体分析结果如表2中的M9所示，组

织认同感和差错管理氛围的交互项对员工的差错

报告具有正向影响（β=0.129，p＜0.001），因此，假

设H3得到支持。

3.有调节的中介效应检验

本文采用Bootstrap的检验法对假设H4进行检

验。调节变量的均值加减一个标准差将样本数据

表1 回归分析结果

变量

性别

年龄

学历

工作年限

职位层级

工资收入

真实型领导

组织认同感

R2

△R2

F

组织认同感

M1
0.007
0.049
0.003
-0.094
-0.011
-0.004

0.005
0.005
0.237

M2
0.025
0.067
0.039
-0.038
-0.069
0.012

0.691***

0.478
0.473

38.625***

员工差错报告

M3
-0.044
-0.072
-0.007
-0.027
0.044
0.006

0.006
0.006
0.322

M4
-0.026
-0.054
0.029
0.028
-0.013
0.021

0.681***

0.467
0.461

36.958***

M5
-0.049
-0.105
-0.009
0.037
0.051
0.009

0.681***
0.468
0.461

37.028***

M6
-0.037
-0.081
0.013
0.044
0.014
0.016

0.403***
0.403***
0.552
0.085

45.302***

注：*、**、***分别表示p<0.05、p<0.01、p<0.001（双尾）
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分为高、低两组，从而描绘在调节变量高低不同的

情况下真实型领导对员工差错报告行为“条件间接

效应”的差别。由分析结果可知，当差错管理氛围

紧张时，真实型领导对员工差错报告行为的间接效

应值为0.1695，LCI区间值为［0.0603，0.2865］，不包

含 0；在差错管理氛围宽松时，真实型领导对员工

差错报告行为的间接效应值为 0.2986，LCI区间值

为［0.2109，0.3281］，不包含0。两者差异的效应值

为 0.0645，LCI区间值为［0.0167，0.1168］，不包含

0，故假设H4得到验证。

四、结论与启示

（一）研究结论

本研究基于社会认知和社会认同理论，深入探

究了真实型领导如何激发员工主动报告差错，并对

其中的作用机制及边界条件进行了探讨。研究结

果表明：第一，真实型领导正向影响员工差错报告

行为；第二，组织认同感在真实型领导与员工差错

报告间发挥了部分中介作用；第三，差错管理氛围

正向调节了组织认同感和员工差错报告之间的关

系；第四，差错管理氛围正向调节了组织认同感在

真实型领导和员工差错报告行为之间的中介效

应。研究结论揭示了真实型领导对员工差错报告

的影响机理，为领导者如何科学引导员工主动报告

差错提供了实践指引与理论指导。

（二）管理启示

频发的差错事件使组织的压力不断增加，研究

结论为组织如何引导员工主动报告差错带来一些

启示。

首先，注重真实型领导的选拔和培育。现代组

织一直强调通过培育良好的上下级关系促进员工

产生更多的利组织行为，真实型领导对员工坦诚相

待、愿意给予员工帮助和支持、以积极的态度对待

员工的差错，因而能够创建良好的上下级关系并引

导员工坦诚报告工作中的差错。需要强调的是，不

同的领导风格各有所长，但都应该因地制宜、与时俱

进。真实型领导强调真实和道德，不仅能促进员工

报告差错，而且与我国优秀传统文化相契合。因此，

组织应注重真实型领导的塑造和选拔，将真实型领

导的培育纳入组织培训体系，对其加强内部培育。

其次，注重员工组织认同感的提升。一方面，

真实型领导可以通过塑造公平的组织环境、良好的

组织人际关系、给予员工发展的机会来提高员工的

组织认同感；另一方面，组织应积极与员工进行沟

通，多聆听员工的心声与建议，提高员工的参与感，

并对他们的工作和生活给予必要的支持和关怀。当

员工对组织具有较高的认同感时，他们会表现出更

多的组织公民行为，更愿意为组织的发展贡献力量。

再次，营造宽松的差错管理氛围。差错不可能

完全避免，鼓励员工从差错中学习远比惩罚他们更

加重要。宽松的差错管理氛围可以减轻员工在差

错报告中的恐惧，从而对员工的差错报告行为起到

促进作用。因此，领导者应营造宽松的差错管理氛

围，支持组织开展差错沟通、差错知识分享、差错学

习，并将营造差错管理氛围与提升员工组织认同感

结合起来，使员工愿意并敢于向上级报告差错。除

此之外，领导者应建立一套较为完善的差错管理制

度，从根本上降低员工报告差错时的内心恐惧感。
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表2 调节效应分析结果

注：*、**、***分别表示p<0.05、p<0.01、p<0.001（双尾）

变量

性别

年龄

学历

工作年限

职位层级

工资收入

组织认同感

差错管理氛围

组织认同感*差错管理氛围

R2

△R2

F

员工差错报告

M7
-0.044
-0.072
-0.007
-0.027
0.044
0.006

0.006
0.006
0.322

M8
-0.044
-0.151
0.002
0.057
0.038
0.005

0.628***
-0.207***

0.506
0.038

37.591***

M9
-0.032
-0.150
-0.014
0.057
0.045
0.024
0.544
-0.250

0.170***
0.526
0.021

36.193***

83


