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摘  要｜默契是基于本土文化情景所提出的构念，近几年的相关组织研究主要围绕我国

的高语境、高权力距离和面子文化分析默契在上级和下属之间的形成和作用。

本文梳理了组织中默契的概念内涵、维度测量，以及对工作态度、工作绩效和

领导行为的影响。在此基础之上，本文从非字面语言的认知加工、心智理论能

力和积极与消极面子等三个方面探讨该构念在西方文化情景下的适用性，推进

默契的全球化发展。未来研究应深入探究员工默契的形成机制和双路径影响机

制，并结合日记法和大数据技术进一步研究默契的波动及其影响。 
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1  引言

默契的相关研究最初集中于领导和下属之间（Zheng et al.，2019），近年来

逐渐拓宽至团队成员之间 （Zhang et al.，2021；Chen and Cole，2022）。自“默

契”的概念被首次提出，这五年来还没有相关综述反映组织中默契的最新进展。

另外，默契的概念来源于我国文化，相关研究也主要基于高语境、高权力距离

和面子等文化情景，但现有研究均采用中国样本以证实默契在组织中的作用效

果，未能探讨研究结论能否推广至其他文化情景，使得默契在全球范围内的重

要性和意义尚不明确。为了系统梳理默契的内涵结构、影响因素和作用路径，

并探讨默契的全球化发展，本文以“默契”为中文关键词在中国知网进行搜索，

从 2017 年开始，截至 2023 年 7 月 11 日，搜索到中文文献共 157 篇，其中与组

织情景中默契相关的文章有 7 篇，其余文章多集中于新闻传媒、艺术体育、宏

观经济与政治等情景。以“moqi”为关键词在 Web of Science 等英文数据库中进

行搜索，有英文文献共 28 篇，其中与组织情景中默契相关的文章有 11 篇。本

文针对上述搜索到的中英文文献进行梳理，并探讨默契在全球范围内的形式和

内容及未来研究的发展趋势，在总结当前研究的基础上，为未来默契的研究提

供参考。 

2  组织中默契的概念内涵与结构测量

2.1  组织中默契的概念内涵

郑兴山等人（Zheng et al.，2017）首次提出了下属默契的概念，即下属不通

过交谈也能正确了解上司的愿望、意图和期望的状态。基于该定义，默契是在

上下级之间的无声沟通中，下属主动理解上级的认知和需求并且基于与上级共

同的理解、目标和价值观进行合作的状态（Li et al.，2020）。一方面，在高权

力距离文化中员工习惯性地避免决策。他们接受自身和上级之间的不平等权力

地位，并且更愿意被告知该做什么；另一方面，上级经过咨询下属后做决定可

能会被视为无能的表现。因此，下属默契使得员工在不破坏现有权力平衡的状
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态下将上级的隐含指示转化为绩效。学者（Zheng et al.，2017）的定义在下属默

契的相关文献中得到了一致认可。

默契也横向存在于团队成员之间。基于郑兴山等人（Zheng et al.，2017）对

下属默契的定义，张印轩等人（Zhang et al.，2021）提出团队成员的默契是员工

不言而喻地领会了其他团队成员的工作期望、意图和要求。员工之间无言契合

的状态难以在双方初次见面时达成，只能在沟通者双方均了解具体情形并能形

成共同理解的情况下产生，团队成员之间的默契不能依赖巧合（Chen and Cole，

2022）。因此，团队成员需要在一定的交流合作意愿和机会的基础上培养彼此

间的默契（Zhang et al.，2021）。

学者们对默契现象并不陌生，但过去未能将默契与西方文献中一些管理概

念区分开来。首先，默契有别于知识交互记忆系统。知识交互记忆系统体现了

团队成员通过语言交流分享知识以弥补缺失的信息（Wu and Deng，2019），而

默契不依赖语言使得沟通者达成一致理解。其次，默契也不同于共享心智模型。

共享心智模型指的是团队成员就完成任务所持有的知识结构（Mathieu et al.，

2000），心智模型对成员之间培养默契可能很重要，但作为员工对事物的系统

理解，心智模型并不能等同于成员之间对彼此需求和期望的共同理解。最后，

领导成员交换关系强调的是上级和员工之间建立的不同质量的交换关系，而下

属默契则需要员工通过隐晦的沟通手段与其上级合作后达到的状态（Zheng et 

al.，2017）。

因此，下属员工对上级领导工作意图的理解为纵向的下属默契，而员工彼

此在特定情境下无声的一致状态则为横向的团队成员默契。西方文献中沟通者

双方的理解主要以一种单向的方式展现，例如观点采择（Batson et al.，1997）、

移情性理解等，尚未有需要沟通者双方参与的默契概念，因而未来研究应该积

极探索默契的全球化发展。 

2.2  组织中默契的结构与测量

在 2017 年，“默契”构念被给予明确定义并开发出了相应的量表。郑兴山

等人（Zheng et al.，2017）视下属默契为一维结构，该量表包括八个测量项目，
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具有良好的信度和效度，采用 Likert 七点进行计分，目前该量表被学者们广泛使

用。样题有“没有主管的口头交流或明显提示，我就能了解他在工作中的任务

要求”，下属默契的量表题项不仅体现出了上下级之间通过无声交流以达成一致，

同时也展现出这种一致的状态使得员工处理工作更有信心、犯错率降低。张印

轩等人（Zhang et al.，2021）在下属默契量表的基础上开发了团队成员默契量表，

依然只包含一个维度，采用 Likert 七点进行计分。该量表将下属默契测量题项中

的“主管”更改为“团队成员”，题项的其他内容保持不变，量表取得了良好

的信效度。现有研究均通过调查问卷直接测量默契水平。然而有学者指出默契

是一个既针对特定目标又针对特定情境的概念（Chen and Cole，2022），郑兴山

等人（Zheng et al.，2017）开发的量表仅体现出了沟通者双方在没有任何情景条

件限制下的理解程度，因此，默契的测量方式还有待进一步开发和验证。

3  组织中默契的实证研究

由于默契这一构念较为新颖，对默契的实证研究还十分匮乏。以下本文将

从默契的前因变量、结果变量和中介调节机制几个方面对默契的研究成果进行

归纳与总结。

3.1  默契的前因变量

现有文献主要从领导因素、个体因素和任务因素三个方面讨论对默契的影响。

（1）领导因素。从领导处捕获的信息有助于员工理解领导的期望，随之会

影响员工在工作情景中的行为。上级的领导风格和人格特质，如服务型领导和

真实型领导（Qin et al.，2021；Wen et al.，2021），有助于加强上下级之间的沟

通和彼此认可。不仅员工得以获取上级所暗示的工作要求信息，领导更是在沟

通中了解了员工的实际能力和需求，有利于有针对性地帮助下属发挥其潜力。

领导者的谦逊特质使得上级会主动展现对员工的欣赏或指出其错误，为员工提

供更多收集上级期望和喜好的途径，因此有利于培养下属默契 。

（2）个体因素。有学者发现，下属与上司之间的深层相似性时使得双方更

有可能就目标产生一致的理解和行动，由此达成默契（Li et al.，2022）。在个
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体态度方面，孙晶晶和郑兴山（2021）在研究中指出，员工对上级的满意度可

以影响其主动配合领导行动的意愿，进而促进上下级之间的默契程度。员工的

上司地位知觉也可以正向影响下属默契（王岚 等，2018）

（3）任务因素。任务特征也可以影响个体的态度和需求。张印轩等人

（Zhang et al.，2021）的研究指出，高水平的任务互依性可以提升团队成员之间

的默契程度。 

3.2  默契的结果变量

现有的默契相关文献总结的结果变量主要为以下三个方面。

（1）工作态度。有效的工作资源会大大减少员工为处理不确定性问题所投

入的时间、精力等，提升员工的工作敬业度。基于此，李兰和郑兴山（2020）

通过问卷调查发现员工凭借下属默契获取的信息可以促进他们积极为工作奉献，

提升工作敬业度。

（2）工作绩效。学者在问卷调查中发现员工的下属默契使得他们更能严

格遵守工作要求及安全法规，不仅能够以安全合规的方式工作，还会主动为组

织安全管理提出建议，因此，默契可以正向影响员工的安全遵守和安全参与行

为（Mao et al.，2022）。郑兴山等人（Zheng et al.，2019）的研究证实，有高水

平下属默契的员工更有可能在工作中甘愿奉献，产生知识分享行为。马璐等人

（2020）的调查问卷指出，较高的下属默契程度为员工提供了信息和上级愿意

支持配合工作的意愿，可以激发下属员工的责任感，激励下属产生更多的主动

担责行为。

（3）领导行为。尽管下属默契以员工视角为中心，领导也可以从中获取有

价值的线索。Li 等人（2020）的研究发现，员工对领导意图的领会是员工自身

价值和工作能力的一种体现。具体而言，高水平下属默契能有效证明员工配合、

执行任务的能力，促进领导授权行为。周馨和郑兴山（2020）的研究指出，默

契是一种实现高评价、高绩效目标的方式，即上下级之间的默契很好地迎合了

领导的想法和要求，可以正向影响上级评价。
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3.3  中介与调节机制

（1）中介机制

有关默契形成机制的已有研究指出有些变量可以作为其他变量与默契之间

的中介变量。基于领导成员交换理论，员工和领导之间的交换关系部分中介了上

级满意度与下属默契之间的关系（孙晶晶、郑兴山，2021），和上下级深层相似

性与下属默契之间的关系（Li et al.，2022）。除了上下级关系，团队协作部分中

介了任务互依性与成员默契之间的关系 （Zhang et al.，2021）。王岚等人的研究

（2018）指出员工的反馈寻求行为部分中介了上司地位知觉对下属默契的影响。

默契作用机制的现有研究指出有些变量在下属默契到结果变量中具有中介

作用。郑兴山等人（Zheng et al.，2019）研究发现圈内人身份认知在下属默契

和员工的知识分享行为之间具有中介作用。有学者（Li et al.，2020）提出员工

对领导的信任度可以中介下属默契和领导授权行为之间的关系。李兰和郑兴山

（2020）的研究指出员工对上级的信任、对下属默契和工作敬业度之间的正向

影响关系中具有中介作用。马璐等人（2020）基于目标设定理论，研究指出目

标清晰度在下属默契与员工主动担责行为之间起中介作用，与之相关的，目标

清晰度还可以中介下属默契与员工工作绩效和上级奖励之间的关系（Zheng et 

al.，2017）。Mao 等人（2022）在研究 841 名石油工人的安全绩效行为时发现，

员工的工作满意度在下属默契及员工的安全参与和安全遵从行为之间起中介作

用。周馨和郑兴山（2019）研究发现员工的建言行为在下属默契与领导对员工

的综合评价中起中介作用。

下属默契在自变量到结果变量中具有中介作用。已有学者以 440 名来自不

同行业的员工为样本进行研究发现，下属默契可以中介服务型领导和员工的反

馈寻求行为之间的关系（Qin et al.，2021），下属默契在真实型领导和员工的主

动担责行为之间起中介作用（Wen et al.，2021）。下属默契可以中介领导者谦

逊特质和员工的知识隐藏行为之间的关系。

（2）调节机制

在默契的形成机制已有研究中，已有学者发现员工的谦卑特质可以正向调

节领导者谦卑与下属默契之间的关系。观点采择可以正向调节员工的反馈寻求
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行为与下属默契之间的关系（王岚 等，2018），真实型领导与下属默契之间的

关系（Wen et al.，2021）。立足于我国文化情景，还有学者发现传统性可以负

向调节服务型领导与下属默契之间的关系（Qin et al.，2021）。孙晶晶和郑兴山

（2021）在研究上级满意度对形成下属默契的影响时发现，面子意识在领导成

员交换与下属默契之间起正向调节作用。郑兴山等人（Zheng et al.，2017）在探

索下属默契的形成机制时发现，权力距离可以正向调节隐性反馈寻求行为与下

属默契之间的关系，同时面子意识在两者之间也起正向调节作用。

在默契影响机制的已有研究中，李兰和郑兴山（2020）研究发现员工的差

错反感文化感知可以正向调节下属默契与信任上级之间的关系。马璐等人（2020）

通过对 92 家企业的 382 名员工的下属默契及其影响进行分析发现，组织支持感

能够正向调节下属默契对员工主动担责行为的促进作用。还有学者发现团队心

理安全在下属默契通过工作满意度影响员工安全绩效的间接作用关系中起正向

调节作用（Mao et al.，2022）。周馨和郑兴山（2019）研究发现，权力距离可

以增强下属默契与员工建言的正向作用，正向调节下属默契与员工对上级信任

的关系（Li et al.，2020），和下属默契与员工圈内人感知之间的关系（Zheng et 

al.，2019）。

4  全球范围内的默契

默契的形成与作用效果很有可能可以推广至其他文化情境。接下来本文将

结合等级突显假说、心智理论能力和积极与消极面子，论述默契存在于全球范

围内，并讨论默契在不同文化情景中的本质属性和适用性。

4.1  心智理论能力

郑兴山等人（Zheng et al.，2017）指出，上级和员工之间的默契在高权力距

离文化中有着独特的表现形式。权力距离指数越高，员工对与领导之间的不平

等关系接受度越高。员工需要锻炼出从上级只言片语中破解隐含的重要线索和

意图的能力，领导却无需了解下属员工的期望和要求（Kim，1998）。

然而，不论权力距离的高低，默契本质上体现了个体的社会推理能力。一
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方面，心智理论是个体推测他人内部心理世界与他人行为的重要社交技能。

已有学者在对黑猩猩进行研究时就提出个体有预期自己和他人行为的能力

（Premack and Woodruff，1978）。个体的心智理论能力一旦受损，说明其对他

人的心理、情感状态的理解和推理均存在一定缺失。例如，孤独症儿童缺乏社

交经验，不仅心智理论能力低下，更是无法参与假装游戏。具体而言，尽管默

契程度需要沟通双方后天培养，其本质体现着个体感知他人心理状态、思想和

感受的能力。当个体有社交和沟通障碍时，难以区分他人在不同情境下的心理

状态，会增加个体与他人形成默契的难度。

另一方面，不同于高权力距离文化情境中上下级之间的默契主要依靠员工，

低权力距离反而突显出了领导者心智理论能力的重要性。由于上下级之间的权

力差距小，员工可以公开挑战上级的观点（Hofstede，2011）。为了保证管理

层与下级员工之间对工作的理解与期望不脱节，双方均需要基于对彼此的理解

推测出对方的心理状态和行为。如此以来，上级的社会推理能力对默契在低权

力距离文化中的形成尤为重要。上级主动加深对员工的理解可以传达寻求合作

的社会信息。当上级可以捕捉员工言语间的暗示，能够基于完整和及时的信息

做出体现群体意志的决策，则更有潜力激发员工的工作动力和回报组织的决心

（Moore and Hanson，2022），提升双方默契度。

4.2  个人需求的满足

由于默契可以避免上司对工作任务进行详细的解释，或下属过度依赖上级

的明确指示，郑兴山等人（Zheng et al.，2017）认为默契在面子文化中的作用更

为显著。然而现有文献仅讨论了基于本土文化情景个体的面子意识对默契的作

用，面子也同样存在于西方文化中。已有学者指出基于西方社会文化提出积极

面子代表了个体希望被人喜欢和崇拜，而消极面子指个体对自主和不受约束的

需求（Brown and Levinson，1987）。

在西方个人主义文化情景下，个体坚持独立型自我构念，对积极面子和消

极面子的追求均倾向于个人愿望的满足（Oetzel and Ting-Toomey，2003）。在组

织情境中，经历过多次合作的组织成员如果未能了解彼此的工作喜好和期望，
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这种状态可能被员工被理解为不礼貌、不尊重并且缺乏关怀，对员工的积极面

子造成威胁。同时，当员工之间在不借助显性语言的情况下对事物产生了共同

的理解，双方之间产生了联系，员工被理解、尊重的个人需求被满足，将极大

维护个体的积极面子（Frisby et al.，2014）。

另外，组织成员缺乏对彼此的了解可能会大大削弱双方合作的效率，在项

目和团队合作中也难以建立起信任关系。这种无法激发员工潜能、难以调动其

积极性的关系不仅限制、约束其工作态度和绩效，更可能使员工感受到束缚、

无法自主决策（Harriset al.，2014），威胁员工的消极面子。因此，默契在西方

面子文化中也有无法忽视的意义。在本土情境下，默契有助于保障个体行为与

群体价值观的统一（Zheng et al.，2017）；而在西方文化情景下，默契实现了对

沟通者个人需求的尊重和满足。

综上，基于全球文化情景，组织中的默契是员工基于一定社会推理能力，

为了满足个人需求和行为 - 群体价值观一致、对他人非字面语言的准确理解。

5  组织中默契研究的未来展望

通过以上梳理，作为一个新引入的管理学概念，默契相关研究成果还十分

有限。未来展开默契研究可以从以下方面入手。

5.1  拓展前因研究

现有的默契研究已经就员工和领导者行为与其特质对默契的作用产生了一

定成果，然而还有许多能够影响默契的因素仍然有待探究。比如，就领导成员

交换的研究指出，上级多从工作问题的角度评价领导成员间的交换关系，而下

级更多从人际关系的角度衡量与领导之间的交换关系（Huang et al.，2008）。这

说明上下级之间默契程度由员工和领导者双方的职位、年龄或专业经验等因素

共同决定。在组织情景中，上级意图威慑下属而采取的信息隐瞒可以损害员工

的主动性行为，然而下属的高权力距离导向可以有效缓解上级言语隐晦的负向

作用。因此，默契的产生蕴含着沟通者双方之间双向的关系，未来研究还应观

察在不同情境下沟通者双方所展现的行为和其特质对培养默契的影响。 
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另外，在组织中，个体间对事物的感知一致性往往可以产生积极的组织成

果，而感知的不一致则具有负面影响。有学者（Zhang et al.，2022）的研究强调

了上下级之间的默契应该是领导和员工双方认知的匹配，即领导与员工的默契

感知一致性可以显著提升员工的任务绩效。例如，当领导和团队成员均认可高

水平的组织支持时，团队绩效和成员的积极情感也有所提升（Bashshur et al.，

2011）。未来研究不仅需要继续挖掘组织成员默契的影响因素，更是要观察组

织成员之间价值观或偏好的契合度和对事物感知的一致性的角度对默契的影响。

这些前因研究也应结合上文分析的非字面语言的认知加工、心智理论和个人需

求的满足进一步验证默契的全球化发展和应用。

5.2  探索默契的双路径作用

现有相关研究均集中于组织情景中默契的积极后效，例如可以成为上级

的圈内成员（Zheng et al.，2019），提升双方之间的信任（李兰、郑兴山，

2020），促进员工积极的工作态度和行为（Mao et al.，2022）。然而，尚未有研

究讨论默契被用作组织成员之间不正当利益交换的桥梁时可能存在一定的负性

影响。当默契被领导用于对员工差别对待的依据时，下属默契可能会成为员工

获取上级偏袒的工具。而上级的偏袒会导致其他员工的道德脱离，引发组织腐败。

因此，当私人关系被置于组织流程和原则之上时，上下级之间的默契则可能助

长受贿、裙带关系等风气，员工产生不公平感（Choi et al.，2020），此时的下

属默契突显了组织成员之间的目标、价值观的不兼容问题。因此，今后学者们

还可以就默契的潜在负向影响进行研究，同时将团队成员之间工作风格、价值

观之间的匹配程度作为默契与团队绩效的调节变量，为默契发挥有效性提供新

的研究视角，丰富默契作用机制的边界条件研究。

5.3  尝试不同的测量方法

国内学者现有的默契相关文献均使用自陈式量表，不利于厘清工作不同阶

段或不同任务要求下所形成的默契水平，也无法体现在一段时间内组织成员间

默契的变化。因此默契的测量方法还需要进一步丰富。未来研究可以引入新的
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技术手段，以实现团队中组织成员之间特质与需求的匹配。例如，利用云技术

大量收集和分析组织成员的偏好，根据不同类型进行员工的需求预测，协助管

理者较为精准地整合团队，推进组织成员建立默契。这样的大数据平台信息量大、

覆盖面广，还可以结合组织的考核指标产生更可靠的绩效评估结果。
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Moqi in Organizations: Mechanisms and 
Globalization

Fan Junqiang1 Li Ke1 Zhang Luxiaohe2 Luo Nan3 Yu Xuan2 He Bin4

1. Southwest Branch of CNPC Well Logging Company Limited, Chongqing;

2. School of Economics and Management, Southwest Petroleum University, 

Chengdu;

3. School of Business, Sichuan University, Chengdu;

4. School of National Governance, Southwest University, Chongqing

Abstract: Moqi is a concept deeply rooted in Chinese culture. Recent studies have 

mainly focused on moqi between superiors and subordinates in a high-context and 

high power-distance culture that intertwines with the Eastern concept of face. This 

paper summarizes the literature on its concept, measurement, and influence 

on work attitude, job performance, and organizational leadership behavior. 

Furthermore, the current study discusses the generalizability of this construct to the 

global context in three aspects: cognitive processing of non-literal language, theory 

of mind, and positive and negative face. Future research should further explore 

the antecedents and dual-path model of moqi. Diary methods and big data 

technology could also be adopted to investigate the fluctuation and impact of 

moqi.
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