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谦卑型领导对员工工作绩效的影响机理
李　云,刘　婕,黄文莉

(湖北工业大学经济与管理学院,湖北 武汉４３００６８)

[摘　要]领导者的谦卑行为是近年来组织管理领域的热门议题.基于情境力量理论,探讨谦卑型领导影响员工工

作绩效的内在心理传导机制.对２３４份有效样本的实证分析结果表明:谦卑型领导不仅对员工工作绩效有直接的

正向影响,还通过心理安全感和反馈寻求行为的中介作用对员工工作绩效产生间接影响;心理安全感、反馈寻求行

为在谦卑型领导和员工工作绩效之间发挥链式中介作用.这一研究能为企业管理者调整自身的领导风格提供一

定的理论支持.
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　　由于企业面临的内外部环境日益复杂,企业的

领导者需要调整好自身的领导风格,激励员工努力

实现企业与环境的共生.现有文献表明,威权领导

对员工建言行为[１]、创新行为[２]、团队工作绩效[３]等

均有显著的负面影响,因此社会各界呼唤“自下而

上”的领导方式.Owens等将领导者谦卑的特性进

行整合并定义,认为谦卑型领导是由底层通向顶层

的领导方式[４].作为新兴的领导风格,谦卑型领导

已被证实能对团队创造力[５]、员工创新绩效[６]、工作

投入[７]以及建言行为[８]产生正向影响.但现有研究

主要基于社会认知理论与社会交换理论的视角,探
讨谦卑型领导对员工工作绩效的直接影响,以及其

中的单个中介变量[９Ｇ１０],二者之间深层次的多变量

传导机制还有待进一步探究.
根据情境力量理论,员工行为是员工与外部情

境共同作用的结果,领导者风格在员工特定行为的

展现过程中提供了重要的外部提示[１１].基于此,本
研究依据“刺激—感知—反应—行动”模型,同时引

入心理安全感和反馈寻求行为两个中介变量来探究

谦卑型领导影响员工工作绩效的作用机理.心理安

全感反映了员工在工作场所中对外界环境安全程度

的感知[１２].反馈寻求行为则强调了员工由于环境

的不确定性,在工作上会主动寻求更多的信息[１３].
谦卑型领导者能虚心听取下属的反馈意见,尊重下

属,增强员工的心理安全感[９],有利于员工主动寻求

有价值的信息,根据所得反馈进行自我调节,适应组

织的绩效要求[１２].为此,心理安全感和反馈寻求行

为很可能在谦卑型领导和工作绩效之间发挥链式中

介作用.这一研究有助于揭示中国本土情境下谦卑

型领导风格对员工工作绩效的作用路径,为企业领

导者在不同情境中选择和调整自身的领导风格提供

理论支持.

１　文献综述与研究假设

１．１　谦卑型领导与员工工作绩效的关系

基于对５５位不同背景领导者的深度访谈,OwＧ
ens等率先提出谦卑型领导的概念.谦卑型领导具

体包括准确认知自我、欣赏他人和可教性三个方面.
相比其他相似的领导风格,谦卑型领导更坦诚,愿意

与下属分享信息、资源;更尊重下属,注重平等的沟

通与反馈[４].根据情境力量理论,谦卑型领导者鼓

励下属谏言,乐于与下属分享,下属愿意朝着组织所

期望的方向努力,提升自身绩效回报组织.唐汉瑛

等指出:具有谦卑特质的领导者能虚心向下属请教,
让下属具有高水平的组织自尊;基于自我同一性理

论,下属为了强化这种自尊水平,在工作中投入度更

高[７].工作投入作为一种积极特质,在生理、认知和

情绪上都体现出更高的组织责任感,有助于个体工

作绩效的提升[９].唐汉瑛和龙立荣也证实了谦卑的

管理者在员工建言的情境下会积极回应,传递给员

工正 面 信 息,激 发 员 工 后 续 更 高 水 平 的 绩 效 表

现[１４].根据以上分析,本研究提出



假设 H１:谦卑型领导对员工工作绩效具有显

著正向影响.

１．２　心理安全感的中介作用

心理安全感是指个体认为在组织情境中承担人

际风险时是安全的,这种感知源于组织成员之间的

相互尊重与信任[１２].在中国组织情境中,下属的行

为往往与领导的品行与处事风格息息相关,良好的

上下级关系能给予员工更高的心理安全感,促使员

工在组织中畅所欲言,放手去做自己认为对组织有

益的事[１５].谦卑型领导强调欣赏员工,为员工的利

益考虑,营造宽松的组织氛围,打破了二者之间严格

的阶层关系,让二者关系更紧密,有利于提升员工的

心理安全感.
情境力量理论认为,谦卑型领导者所展现的领

导风格,塑造了开放、包容、信任的组织情境,给予员

工更大程度的自主权,也隐含着希望员工有更高的

工作投入度,改善工作质量.心理安全感描述了个

体在组织中进行人际交互时对安全的感知程度.在

谦卑型领导情境下,员工获得来自上级更多的支持

与信任,出现低风险感知,同时接收到组织情境隐含

的提示信息,激发出高水平的工作卷入,达到组织所

期望的结果[１６].王朝晖发现,给员工设定挑战性目

标,允许员工犯错,能提升员工的心理安全感,促进

员工的探索性行为和利用式活动,实现高绩效目

标[１７].肖小虹等提出包容、开放的领导特征能在组

织中构建安全的氛围,员工可以花更少的时间去解

决人际关系问题,用更多的时间投入本职工作中,激
发员工的创新能力,对员工的工作绩效产生正向影

响[１８].根据以上分析,本研究提出

假设 H２:心理安全感在谦卑型领导与员工工

作绩效之间发挥中介作用.

１．３　反馈寻求行为的中介作用

反馈寻求行为是指个体在不确定环境下有意识

地去寻求重要问题的解答,以获取有价值的信息,从
而更好地适应组织的发展.在提出该构念后,AshＧ
ford等[１３]又将反馈寻求行为划分为两个维度,包括

询问式和监控式.询问式反馈寻求行为表现为员工

直接口头向领导询问自己的绩效表现情况;监控式

反馈寻求行为则是员工通过观察外界环境,特别是

领导对他人的评价,从而间接获得有用信息.
情境力量理论认为,员工的行为受情境的影响.

谦卑型领导呼吁领导者权力的下放,以谦逊的态度

对待下属,在员工做出询问式反馈寻求行为时,领导

积极回应,提出建设性意见.良好的人际交互减少

了员工的压力感知,进一步提升员工向领导直接寻

求反馈的频率,构建高水平的领导成员交换关系,促

使员工表现出更高的工作动机[１０].此外,由于谦卑

型领导欣赏他人,承认他人的价值,员工能获得来自

谦卑型领导的更多反馈建议甚至夸奖,这有利于员

工做出监控式反馈寻求行为,通过观察高效的行为

表现,明晰工作职责,主动提升工作技能.颜爱民和

林兰也证实了员工在支持性工作环境下更愿意主动

地向外界寻求反馈[１９].
员工的反馈寻求行为有助于获取有用信息,从

而展现出积极的组织行为.Dahling和 Whitaker整

合了社会分析理论和SCENT 模型,提出员工出于

各种原因(如追求财富或者社会声誉),会选择性地

向同事或者上级寻求对自己的评价,再利用这些评

价来改善自身的绩效[２０].Gong等通过实证研究表

明,员工在工作场所中进行自我消极反馈寻求,能更

清晰地认知缺点与不足,并且获得诊断信息来进行

自我调整,取得更好的绩效表现[２１].综合以上分

析,本研究提出

假设 H３:反馈寻求行为在谦卑型领导与员工

工作绩效之间发挥中介作用.

１．４　心理安全感与反馈寻求行为的链式中介作用

在重视人际关系的中国组织情境下,谦卑型领

导能减缓甚至消除上下级之间因为权力距离而形成

的隔阂,增强了员工对心理安全的感知,员工从而愿

意承担更高的风险,例如相信自己不会因为提出反

馈意见而被斥责,寻求反馈所付出的代价越低,行为

出现的频率就越高[２２],并且员工向领导寻求反馈能

减少工作上的不确定性,清晰认知自身的角色义务,
领导也会予以回应,以提供给员工工作支持[１２],领
导与员工之间的相互信任降低了信息获取的成本,
促使更多反馈行为的出现.

谦卑型领导在组织中广纳谏言,主动向下属学

习,追求自我超越,为下属提供了清晰的情境提示,
即“指出上级工作中的错误等是安全的”[２３],这种情

境提示能够提升领导与下属的关系质量,让下属认

为自己是“圈内人”,增加下属的心理安全感[２４],在
工作场所中向领导寻求反馈信息不会轻易被拒绝,
促使下属积极寻求反馈,根据获得的信息与建议调

整自身行为,下属愿意努力工作回报领导,改善个体

的工作表现,进而满足组织的绩效要求[２３].因此,
研究推断员工心理安全感和反馈寻求行为在谦卑型

领导和员工工作绩效之间产生链式中介作用.根据

以上分析,本研究提出

假设 H４:心理安全感和反馈寻求行为在谦卑

型领导影响员工工作绩效的过程中发挥链式中介

作用.
综上所述,本研究的理论模型如图１所示.
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图１　研究理论模型

２　研究设计

２．１　样本收集

本研究的样本主要来自武汉、长沙、广州等地区

企业中的员工,企业涉及高新技术、制造业、零售、广
告等行业.采用问卷调查的方式收集数据,共发放

问卷３２２份,回收问卷２７８份,剔除不符合要求的无

效问卷后,实际回收问卷２３４份,总体有效回收率为

７２．６７％.本研究的样本中,从性别来看,男性占

６４．５３％,女性占比为３５．４７％;从学历来看,主要以

大专学历和本科为主,共占比７１．３７％;在工作年限

方面,基本集中在５~１０年和１０年以上,分别占比

３１．６２％和３７．１８％.

２．２　测量工具

本研究变量的测量均来自公开发表的优秀期刊

文献中使用的成熟量表.问卷中各变量的测量均采

用Likert５级量表评分法,１代表“很不符合”,５代

表“非常符合”.其中谦卑型领导采用 Owens等[２５]

开发的量表,共９个题项,如“我的领导承认有人比

他(她)拥有更多的知识和技能”等,量表的 CronＧ
bach＇sα系数为０．９２３;工作绩效的测量借鉴了 MoＧ
towidlo等[２６]开发的二维量表,共８个题项,如“我
总能按时完成领导布置的工作任务”等,量表的

Cronbach＇sα系数为０．９１２;心理安全感的测量使用

Detert和Burris[２７]开发的３题项量表,如“在组织

中承担风险是安全的”等,量表的 Cronbach＇sα系数

为０．７５２;反 馈 寻 求 行 为 的 测 量 参 考 了 Callister
等[２８]开发的二维量表,考虑到本研究主要测量领导

与员工之间的关系,对原量表进行了删减,最终保留

了６个题项,如“我经常向领导询问我是否达到了工

作要求”等,量表的 Cronbach＇sα系数为０．９１１.

３　数据统计与结果分析

３．１　效度分析

采用 AMOS２２．０软件对研究变量进行验证性

因子分析,分析结果如表１所示.四因子模型的拟

合指标χ２/df 小于３,CFI与 TLI均大于０．９,RMＧ
SEA和SRMR在小于０．０８的范围内,相比其他模

型而言指标最为理想,拟合效果明显优于其他模型,
可见本研究的变量之间具有较好的区分效度.

表１　验证性因子分析结果

模型 χ２ df
χ２

df
CFI TLI RMSEASRMR

四因子 ４５４．７６５ ２９３ １．５５２０．９５６０．９５１ ０．０４９ ０．０４８
三因子 ６５６．７３５ ２９６ ２．２１９０．９０２０．８９３ ０．０７２ ０．０９８
二因子１１９３．１２２ ２９８ ４．００４０．７５８０．７３６ ０．１１４ ０．１２０
单因子１９２１．３３１ ２９９ ６．４２６０．５６１ ．５２３ ０．１５３ ０．１４４
四因子模型－假设模型;三因子模型－反馈寻求行为与
工作绩效结合;二因子模型－谦卑型领导与心理安全感
结合、反馈寻求行为与工作绩效结合;单因子模型－谦卑
型领导、心理安全感、反馈寻求行为与工作绩效结合

３．２　共同方法偏差分析

问卷主要由被调查者自评完成,采取匿名填写

的方式,在一定程度上保证了数据的可信度,但仍可

能存在共同方法偏差,因此,本研究采用 Harman单

因素检验法.在SPSS２５．０中将相关变量的所有题

项进行主成分因子分析,结果显示,在因子未旋转的

情况下,第一公因子的方差解释比为３８．４３％,小于

总解释方差量的５０％,在可接受的范围内,表明本

研究不存在严重的共同方法偏差问题.

３．３　描述性统计及相关分析

由表２可知,谦卑型领导与员工工作绩效(R＝
０．４３４,P ＜０．０１)、心 理 安 全 感 (R ＝０．５２０,P ＜
０．０１)、反馈寻求行为(R＝０．２４９,P＜０．０１)均呈显著

正相关关系.心理安全感与反馈寻求行为(R＝
０．６０２,P＜０．０１)、员工工作绩效(R＝０．５５６,P＜
０．０１)显著正相关.变量间的相关性分析结果初步

支持了本研究的假设.
表２　样本的均值、标准差和相关系数

变量 均值 标准差 １ ２ ３ ４ ５ ６

１．性别 １．３６ ０．４８０ １
２．学历 １．９０ ０．６８３ ０．０１５ １

３．工作年限 ３．９３ １．０５２ －０．０２５ ０．０１４ １
４．谦卑型领导 ３．６１ ０．８８３ －０．０７０ －０．０６７ －０．１０１ １
５．心理安全感 ３．４４ ０．７７６ －０．０６５ －０．０７４ ０．０７３ ０．５２０∗∗ １

６．反馈寻求行为 ３．２７ １．０２５ －０．１６３∗ －０．０９４ ０．０８７ ０．２４９∗∗ ０．６０２∗∗ １
７．工作绩效 ３．５９ ０．８８２ －０．０８６ －０．０５８ ０．２０４∗ ０．４３４∗∗ ０．５５６∗∗ ０．４８４∗∗

N ＝２３４,∗表示P ＜０．０５,∗∗表示P ＜０．０１

３．４　假设检验

研究使用SPSS２５．０作为分析软件,运用层级

回归方法进行中介效应检验,回归结果如表３所示.
由模型７可知,在控制了相关变量后,谦卑型领导与
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员工的工作绩效显著正相关(β＝０．４５４,P＜０．００１),
假设１得到验证.由模型２可知谦卑型领导与员工

心理安全感(β＝０．２４０,P＜０．００１)显著正相关,模型

８在谦卑型领导与员工工作绩效间加入心理安全

感.结果显示,心理安全感对员工工作绩效有显著

正向影响(β＝０．４１７,P＜０．００１),而谦卑型领导的回

归系数降低(β＝０．２３４,P＜０．００１),因此心理安全感

在谦卑型领导与员工工作绩效之间发挥部分中介作

用,假设２得到验证.同理,根据模型４、模型７与

模型９发现反馈寻求行为部分中介了谦卑型领导对

员工工作绩效的正向影响,假设３得到支持.
在模型８的基础上,模型１０加入了第二个中介

变量反馈寻求行为,研究路径由“谦卑型领导®心理

安全感®员工工作绩效”变为“谦卑型领导®心理安

全感®反馈寻求行为®员工工作绩效”,R２ 由０．３７８
上升为０．４１５,反馈寻求行为的引入增强了模型的解

释力度.再联系上述模型分析,可知心理安全感和

反馈寻求行为在谦卑型领导与员工工作绩效间起到

了链式中介作用.至此,假设４得到了验证.

表３　层级回归分析结果

变量
心理安全感

模型１ 模型２

反馈寻求行为

模型３ 模型４ 模型５

工作绩效

模型６ 模型７ 模型８ 模型９ 模型１０
性别 ０．０６６ ０．０８３ －０．１５９∗ －０．１４２∗ －０．１７２∗∗ －０．０８０ －０．０４７ －０．０３７ ０．００６ －０．００６
学历 －０．０７８ －０．０６２ －０．０９３ －０．０７７ －０．０５４ －０．０６０ －０．０３０ －０．０１４ －０．００１ －０．００１

工作年限 －０．０６９ －０．０４５ ０．０８５ ０．１１０ ０．１２６∗ ０．２０３∗∗ ０．２４９∗∗∗ ０．１９６∗∗∗ ０．２０８∗∗∗ ０．１８９∗∗∗

谦卑型领导 ０．２４０∗∗∗ ０．２４５ ０．１５６∗ ０．４５４∗∗∗ ０．２３４∗∗∗ ０．３６２∗∗∗ ０．２５６∗∗∗

心理安全感 ０．３７１∗∗∗ ０．４１７∗∗∗ ０．２６１∗∗∗

反馈寻求行为 ０．３７７∗∗∗ ０．２４６∗∗∗

R２ ０．０１５ ０．０７２ ０．０４２ ０．１０１ ０．２２９ ０．０５２ ０．２５４ ０．３７８ ０．３８１ ０．４１５
ΔR２ ０．０５７ ０．０８５ ０．２１２ ０．２０２ ０．１２４ ０．１２７ ０．０３７

N＝２３４,∗表示P＜０．０５,∗∗表示P＜０．０１,∗∗∗表示P＜０．００１;ΔR２ 表示模型拟合优度的变化值

４　研究结论与讨论

４．１　研究结论

本研究基于情境力量理论,通过实证分析发现,
谦卑型领导行为不仅对员工的工作绩效有正向预测

作用,而且通过员工心理安全感和反馈寻求行为的

中介作用影响员工工作绩效,并且员工心理安全

感、反馈寻求行为在谦卑型领导和员工工作绩效的

关系路径中发挥链式中介作用.

４．２　理论贡献

首先,本研究基于中国本土情境探讨谦卑型领

导风格对员工工作绩效的影响机制,证实了谦卑型

领导行为在具有严格等级与权力距离的中国企业中

的有效性,呼应了以往学者的研究结果[９Ｇ１０],同时拓

展了谦卑型领导有效性的理论范围.研究所基于的

情 境 力 量 理 论,区 别 于 以 往 文 献 所 采 用 的 理

论[６,９Ｇ１０],通过“刺激—感知—反应—行动”的路径验

证结论,是谦卑型领导对员工工作绩效作用机制的

补充,这也丰富了情境力量理论在领导行为的作用

机制的应用情景.
其次,本研究选取了心理安全感和反馈寻求行

为两个中介变量,分别从心理视角和行为视角出发,
揭开了谦卑型领导和员工绩效之间的“黑箱”,丰富

了对两者之间中介机制的研究.结果表明,谦卑型

领导者能减轻员工在工作中的担忧,增强其心理安

全感,提升其工作参与度,从而对绩效产生影响.反

馈是绩效提升的重要因素[１９].谦卑型领导者打破

了领导与下属之间的等级限制思维,与员工积极互

动,促使员工反馈寻求行为的出现,拓展了反馈寻求

行为的前因研究.

４．３　实践意义

首先,本研究发现谦卑型领导者能正向影响员

工的工作绩效,这就意味着企业在管理者的招聘、选
拔过程中,应该更加注重对候选人谦卑品质的考察

与培养,一方面有利于形成宽松的组织氛围,另一方

面领导者也能以身作则,树立榜样.
其次,谦卑型领导通过提升员工心理安全感,激

发其表现出较多的反馈寻求行为,这意味着在企业

管理实践中,领导者需要改变固有的等级观念,有意

识地塑造“自下而上”的谦卑型领导风格,营造具有

支持感的组织环境,重视与员工之间的沟通,以良好

的上下级互动促使员工把精力更多地用于工作中.
再次,反馈寻求行为是员工展现在组织中的一

种主动性行为,员工积极向外界寻求有关行为绩效、
角色定位等信息,有助于弥补自身不足.因而在组

织中,除了需要领导者通过积极行为打造良好的上

下级关系,员工也应该主动地寻求有关工作的消极

反馈,根据所得的评价性信息判断行为的准确性,提
升角色清晰度,以取得良好的绩效表现.
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４．４　研究局限与展望

本研究也存在一定的局限性.第一,谦卑行为

也会存在“过犹不及”效应,过度谦虚会让员工产生

不确定性,造成负面影响,未来可进一步探究领导者

的适度与过度谦卑行为的影响机制.第二,研究数

据主要基于个体层面探究谦卑型领导对绩效的影

响,在之后的研究中可注重谦卑型领导风格对团队

或组织的作用,构建跨层次的谦卑型领导模型.
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