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【摘　 要】 基于内隐领导理论ꎬ 本研究构建了领导谦卑与员工主动性行为之间的倒 Ｕ 形

关系模型ꎮ 通过两阶段调研 ２１１ 份领导与员工的配对样本ꎬ 本研究结果显示ꎬ 领导谦卑与

员工主动性行为之间存在倒 Ｕ 形关系ꎬ 即适度的领导谦卑能够促进员工主动性行为ꎻ 而当

领导谦卑超过一定界限时ꎬ 员工主动性行为反而逐渐下降ꎮ 领导能力与任务常规性调节了

领导谦卑与员工主动性行为之间的倒 Ｕ 形关系ꎮ 领导能力越弱ꎬ 任务常规性程度越低ꎬ 领

导谦卑对员工主动性行为的倒 Ｕ 形影响越显著ꎮ 研究结论为如何通过提升领导谦卑促进员

工主动性行为提供了理论依据ꎮ
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１􀆰 引言

随着知识经济和人工智能时代的到来ꎬ 组织环境日益动态复杂ꎬ 充满不确定性和不可预测性ꎬ
复杂情境下领导独当一面越来越难ꎮ 领导者自大傲慢、 强势自恋或过度自信而导致的组织失败案例

比比皆是 (Ｂｏｊｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００４ꎻ Ｋｎｏｔｔｎｅｒｕｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６ꎻ Ｃｈａｔｔｅｒｊｅｅ ＆ Ｈａｍｂｒｉｃｋꎬ ２００７ꎻ Ｃａｍｐｂｅｌｌ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０１１)ꎮ 知识爆炸和技术演进使得领导自身的知识和能力局限成为阻碍企业快速发展的栅栏 (Ｗｅｉｃｋꎬ
２００１)ꎬ 如何有效调动员工的积极性和主动性成为组织发展的关键ꎮ 在此背景下ꎬ 强调领导正确看待
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自我局限性、 虚心学习、 保持开放性、 关注自我成长及下属成长的谦卑型领导 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ
２０１２) 日益受到学术界与实践界的关注ꎬ 谦卑更是被誉为 ２１ 世纪领导者必备的修为 (Ｍｏｒｒｉｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２００５)ꎮ

围绕领导谦卑行为的有效性ꎬ 学者们得到了不一致的研究发现ꎮ 持积极效应的学者们认为ꎬ 领

导谦卑行为能够提升个体的自我效能感和心理安全感 (雷星晖等ꎬ ２０１５ꎻ 罗瑾琏等ꎬ ２０１６)、 组织认

同感 (曲庆等ꎬ ２０１３)、 学习目标导向 (Ｏｗｅｎｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎬ 增进上下级关系亲近性 (毛江华等ꎬ
２０１７)、 关系能量 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)、 对领导的信任 (罗文豪和陈佳颖ꎬ ２０２０) 和积极追随 (陶厚

永等ꎬ ２０２２)ꎬ 最终提升员工的工作表现和绩效 (刘圣明等ꎬ ２０１８ꎻ 杨陈等ꎬ ２０１８ꎻ 陈力凡等ꎬ ２０２２)ꎮ
持消极效应的学者们则认为ꎬ 领导谦卑可能会被下属视为无能或缺乏胜任力、 自信心不足或有自卑

感 (Ｗｅｉｓｓ ＆ Ｋｎｉｇｈｔꎬ １９８０ꎻ Ｋｎｉｇｈｔ ＆ Ｎａｄｅｌꎬ １９８６ꎻ Ｔａｎｇｎｅｙꎬ ２０００)ꎬ 谦卑甚至不能称为一种品德

(Ｈｕｍｅꎬ １９９４)ꎬ 不利于领导有效性的发挥ꎮ 不仅如此ꎬ 领导谦卑行为还会增加员工的权力感ꎬ 进而

增加员工从事偏差行为的概率 (Ｇｕｏ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０ꎻ Ｑｉｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０ꎻ 曹元坤等ꎬ ２０２１)ꎮ 谦卑作为一种

有节制的美德虽然备受传统文化推崇ꎬ 但高权力距离的文化背景使得传统的威权领导备受推崇

(Ｆａｒｈ ＆ Ｃｈｅｎｇꎬ ２０００)ꎬ 领导谦卑行为在激烈竞争的现代社会是否有效和适用还有待进一步的检验ꎮ
针对不一致的研究结论ꎬ 学者们纷纷探索领导谦卑有效性的边界条件ꎮ 一些学者从员工认知特

征出发ꎬ 剖析调节焦点 (雷星晖等ꎬ ２０１５)、 权力距离导向 (唐汉瑛等ꎬ ２０１５ꎻ 陈力凡等ꎬ ２０２２)、 对

领导谦卑行为的归因 (Ｂｈａｒａｎｉｔｈａｒａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１９ꎻ Ｑｉｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０ꎻ 毛江华等ꎬ ２０１７)、 团队认知多样

性 (刘圣明等ꎬ ２０１８) 等因素对领导谦卑积极效应的影响ꎮ 一些学者从工作情境特征入手ꎬ 指出组

织面临的极端威胁或时间压力 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２)、 工作单位结构 (杨陈等ꎬ ２０１８) 等因素对

领导谦卑行为的有效性具有干扰效应ꎮ 还有学者基于中庸文化背景ꎬ 挖掘领导谦卑对员工知识隐藏

的影响 (袁凌等ꎬ ２０１８)ꎮ
这些研究都关注到员工对领导谦卑行为信息的认知、 解读与加工ꎮ 起源于认知心理学的内隐领

导理论 (Ｂｒｏｗｎ ＆ Ｌｏｒｄꎬ ２００１ꎻ Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００１) 指出ꎬ 员工关于领导原型特征的认知结构或图式是

区分领导者与非领导者的内部标签及参照标准ꎮ 因此ꎬ 有必要从内隐原型特征的视角来剖析领导谦

卑行为的影响效应ꎬ 以更好地厘清以往研究发现的不一致性ꎬ 审视领导谦卑行为在现代组织情境的

适用性ꎮ
根据内隐领导理论ꎬ 本研究认为领导谦卑对下属主动性行为存在非线性的影响ꎮ 其中较低与较

高水平的领导谦卑行为均不吻合员工心目中对领导积极原型特征的内隐期望ꎬ 从而负向影响员工的

主动性行为ꎮ 正所谓 “谦亦有度ꎬ 过谦则近伪” “过谦则下无敬畏之心”ꎬ 领导谦卑的积极作用也存

在 “过犹不及” 效应ꎮ 根据内隐领导理论的联结模型 (ｃｏｎｎｅｃｔｉｏｎｉｓｔ ｍｏｄｅｌ)ꎬ 个体对领导理想特征的

构思与组织情境密切相关 (Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００１)ꎬ 情境线索可以重构原型特征中某些领导特征或行为的

权重ꎬ 从而影响员工对领导的期待、 感知及解读 (Ｈａｎｇｅｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０００ꎻ Ｌｏｒｄ ＆ Ｂｒｏｗｎꎬ ２００１ꎻ Ｄｉｎｈ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０１４ꎻ Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎬ 进而塑造他们的态度和行为反应 (Ｏｆｆｅｒｍａｎｎ ＆ Ｃｏａｔｓꎬ ２０１８)ꎮ 情境可

以通过特定的社会、 环境或任务特征来定义ꎬ 因为它们提供了特定的情境约束和机会ꎬ 从而影响组

织行为的发生和意义ꎬ 以及变量之间的关系 (Ｊｏｈｎｓꎬ ２００６)ꎮ 因此ꎬ 本研究将综合考虑组织情境中两

类特征因素的调节效应ꎬ 一类是与领导特征相关的因素 “领导能力”ꎬ 另一类是与任务特征相关的因
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素 “任务常规性”ꎮ 领导能力是指领导具备的职业技能和胜任力 (Ｌｉｄｅｎ ＆ Ｍａｓｌｙｎꎬ １９９８)ꎬ 较强的领

导能力吻合下属关于领导应当智慧、 聪明的内隐认知图式 (Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００４)ꎬ 从而改善谦

卑领导行为与员工内隐认知的吻合程度ꎻ 较弱的领导能力则加剧领导谦卑信息与员工内隐期望的不

一致性ꎮ 任务常规性指工作任务具有的重复性和常规化特征 (Ｂａｒｇｈꎬ １９９４)ꎮ 任务常规性一方面会影

响领导谦卑信息的凸显性和易得性 (Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００５ ꎻ Ｏｈｌｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６)ꎬ 另一方面会影响

员工在认知及解读谦卑领导信息时的资源消耗和认知负荷 (Ｂｒｅｗｅｒꎬ １９８８ꎻ Ｆａｚｉｏ ＆ Ｏｌｓｏｎꎬ ２００３ꎻ Ｈｏꎬ
２０１２ꎻ Ｓｙꎬ ２０１１)ꎬ 导致低任务常规性情境下遭遇高认知负荷的员工更多地感知到领导谦卑行为与员

工内隐期望的不匹配性ꎮ
综上所述ꎬ 本研究从内隐领导理论的视角出发ꎬ 运用中国企业领导与下属的配对样本来探讨领

导谦卑与主动性行为之间的倒 Ｕ 形关系及边界条件ꎬ 从而为如何通过提升领导谦卑有效激发员工主

动性行为提供具有科学性与针对性的对策建议ꎮ 这不仅对中国企业的员工管理实践具有重要的现实

意义ꎬ 也有利于推进现有研究对领导谦卑有效性的理解ꎮ

２􀆰 理论基础与假设推导

认知主义的研究发现ꎬ 个体的社会认知喜欢走捷径ꎬ 总是本能地对他人进行分类ꎬ 以便简化外

部世界和认知加工过程ꎮ 当个体遇到环境刺激时ꎬ 首先习惯于提取已经存在于长时记忆系统中与刺

激物有关的图式、 内隐理论或认知结构用来与刺激物进行匹配ꎬ 从而对刺激信息进行编码与分类ꎬ
以简化认知加工过程 (Ｆｉｓｋｅ ＆ Ｔａｙｌｏｒꎬ １９９１ꎻ Ｌｏｒｄ ＆ Ｍａｈｅｒꎬ １９９１)ꎮ

以认知心理学为基础的内隐领导理论强调ꎬ 被领导者的内在概念因素对其评估的领导者的行为

有极大的影响 (Ｅｄｅｎ ＆ Ｌｅｖｉａｔａｎꎬ １９７５)ꎮ 内隐领导理论可以被归类为一种认知结构和原型 (Ｌｏｒｄ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ １９８４)ꎬ 是个体基于社会化及其他经历形成的关于领导者应该具有的特质或行为的预期和信念

(Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４ꎻ Ｓｈｏｎｄｒｉｃｋ ＆ Ｌｏｒｄꎬ ２０１０)ꎮ 这种存储于个体记忆之中的认知结构或图式体现了个体

心目中领导的理想形象和对领导者的角色期望 (Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎬ 是个体区分领导者与非领

导者的 “内部标签”ꎮ 一旦个体遇到领导者ꎬ 他们存储于记忆中的认知结构或图式就会被激活

(Ｋｅｎｎｅｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９６)ꎬ 成为个体评判领导者的社会分类标准 (Ｓｈｏｎｄｒｉｃｋ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１０ꎻ Ｓｙꎬ ２０１０)ꎮ 当

目标对象的主要特质和行为与个体记忆中关于领导的特质和行为原型相匹配时ꎬ 就被归类为领导者ꎬ
从而拥有更高的领导效能和影响力 (Ｓｈｏｎｄｒｉｃｋ ＆ Ｌｏｒｄꎬ ２０１０ꎻ ｖａｎ Ｑｕａｑｕｅｂｅｋｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１ꎻ Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ
ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎮ 研究显示ꎬ 员工对领导行为信息的反应ꎬ 在很大程度上取决于领导实际行为与员工心

目中理想领导的内在参照标准相吻合的程度 (Ｎｙｅꎬ １９９１ꎻ Ｅｃｋｌｏｆｆ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００８ꎻ Ｓｈｏｎｄｒｉｃｋ ＆ Ｌｏｒｄꎬ
２０１０ꎻ 张祥润等ꎬ ２０１７ꎻ 孔茗等ꎬ ２０１９)ꎮ

２􀆰 １　 领导谦卑与员工主动性行为的倒 Ｕ 形关系

在组织情境中ꎬ 领导谦卑体现为领导在与下属进行人际互动过程中所展现的一种行为特征ꎬ 包
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括三个方面的特点: 正确看待自己、 能够坦承自身的不足ꎻ 肯定并赞赏他人的长处及贡献ꎻ 虚心学

习、 愿意聆听他人的观点及建议 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２ꎻ Ｏｗｅｎｓꎬ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎮ 主动性行为是指

员工为实现未来发展而采取的一系列行为 (Ｂｅｌｓｃｈａｋ ＆ Ｈａｒｔｏｇꎬ ２０１０)ꎮ 根据内隐领导理论ꎬ 本研究

认为领导谦卑与员工主动性行为之间存在倒 Ｕ 形的非线性关系ꎮ 也即领导谦卑的积极效应存在临界

点ꎬ 较低与较高水平的谦卑均会使员工表现出较低的主动性行为ꎬ 中等水平的谦卑则会提升员工的

主动性行为ꎮ
具体而言ꎬ 员工拥有关于领导应该具有的原型特质的认知图式和内隐期望ꎬ 这些图式和期望是

他们区分并评判领导效能的重要标准 (Ｌｏｒｄ ＆ Ｍａｈｅｒꎬ １９９１ꎻ Ｂｒｏｗｎ ＆ Ｌｏｒｄꎬ ２００１)ꎮ 只有当领导与员

工心目中领导原型特质的认知图式相匹配时ꎬ 领导才能得到员工的认可与支持ꎬ 进而激发员工积极

的工作行为 (Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４)ꎮ 研究表明ꎬ 正性领导原型特质 (ｐｒｏｔｏｔｙｐｅ) 包括智力、 魅力、 力量

等ꎬ 负性领导原型特质 ( ａｎｔｉｐｒｏｔｏｔｙｐｅ) 包括专制和男性化 ( Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４ꎻ Ｏｆｆｅｒｍａｎｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
１９９４ꎻ Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００４ꎻ Ｐａｕｎｏｎｅｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６)ꎮ

根据内隐领导理论的观点ꎬ 员工会依据有关领导特征的认知图式而非全部可用的信息来评估领

导的有效性 (Ｆｒａｓｅｒ ＆ Ｌｏｒｄꎬ １９８８ꎻ Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４)ꎬ 导致领导较低或较高水平的谦卑行为均不符

合员工对有效领导者的内隐预期 (Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４ꎻ ２０１７ꎻ Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００４)ꎮ 较低水平的

谦卑意味着领导较少承认自身的不足、 较少赞赏下属的贡献ꎬ 通常也不太愿意聆听下属的观点与建

议 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２)ꎮ 这会让员工觉得领导傲慢自大、 专制独断ꎬ 从而与 “专制” 等负性领

导原型特质相匹配ꎬ 不符合员工心目中的理想领导图式和内隐期望 (Ｏｆｆｅｒｍａｎｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９４)ꎮ 较高

水平的领导谦卑行为意味着领导倾向于将积极事件和荣耀给予他人、 较高程度地坦承自己的缺点与

不足、 依赖和强调他人的建议与贡献 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２)ꎬ 这容易被下属解读为能力不足或依

赖下属ꎬ 从而与员工心目中对有效领导充满智力、 魅力及力量等正性领导原型特质的内隐期望和认

知图式不匹配 (Ｏｆｆｅｒｍａｎｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９４ꎻ Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００４)ꎮ 较低与较高水平的领导谦卑行为

都在一定程度上违背了员工内隐期望和认知图式ꎬ 从而降低下属对领导效能的积极评价 (Ｂａｕｍｅｉｓｔｅｒ
ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００１ꎻ Ａｍａｂｉｌｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００４)ꎬ 弱化其模仿领导谦卑行为进而主动追求学习与发展的行为ꎮ 以

往研究发现ꎬ 领导谦卑行为一方面可以提升诚实、 温暖等关系取向特征 (ｃｏｍｍｕｎａｌ)ꎬ 另一方面会降

低能力、 影响力等工作取向特征 (ａｇｅｎｔｉｃ)ꎬ 导致领导谦卑行为提升关系取向特征的积极效应 (Ｏｕ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８) 会被降低工作取向特征的消极效应 (Ｚａｐａｔａ ＆ Ｈａｙｅｓ￣Ｊｏｎｅｓꎬ ２０１９) 所抵消ꎬ 呈现出相互抑

制的特点 (ＭａｃＫｉｎｎｏｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０００ꎻ Ｓｈｒｏｕｔ ＆ Ｂｏｌｇｅｒꎬ ２００２)ꎬ 最终表现为一种倒 Ｕ 形的非线性影响ꎮ
当领导适度地坦承自身不足、 认可并赞赏他人的贡献与优点以及虚心接受他人的意见和建议时ꎬ

这些行为一方面能够唤起适度水平的积极情绪体验 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 另一方面ꎬ 适度水平的谦

卑行为也吻合员工心目中对有效领导应该通情达理而不应独断专制、 乐于奉献而非自私自利的内隐

期望和认知图式 (Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４ꎻ Ｏｆｆｅｒｍａｎｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９９４)ꎮ 这些被激活的认知图式促使员工将展

现这些行为的领导看成是一位符合下属内隐期望和认知图式的领导ꎮ 谦卑领导通过以身作则、 虚心

学习的行为示范让下属意识到追求成长与进步是正确的工作目标 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２ꎻ Ｏｗｅｎｓ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２０１６)ꎬ 并且通过坦承自我不足及肯定下属的行为提升下属的信心 (唐汉瑛等ꎬ ２０１５ꎻ 雷星晖等ꎬ
２０１５)ꎬ 促使下属有动机并有信心开展主动性行为 (Ｌａｍ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１４)ꎮ
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综上所述ꎬ 较低或较高水平的谦卑行为导致员工心目中一些正性的领导原型特质未被激发ꎬ 或

是负性领导原型特质被激发ꎬ 从而削弱了领导谦卑的正向影响效应ꎮ 据此ꎬ 本文提出假设:
Ｈ１: 领导谦卑对员工主动性行为具有倒 Ｕ 形影响ꎮ

２􀆰 ２　 领导能力的调节作用

根据内隐领导理论ꎬ 领导谦卑能否有效激发员工主动性行为取决于员工能否从领导身上观察到

其内心所期望的领导原型特征 (Ｂｒｏｗｎ ＆ Ｌｏｒｄꎬ ２００１)ꎮ 由于谦卑作为单一的行为特征无法吻合员工

对有效领导原型特征的全部期望ꎬ 领导谦卑的影响效应还取决于下属对其它领导原型特征如领导能

力的感知ꎮ 根据内隐领导的联结模型ꎬ 领导能力可以重构某些领导原型特征的权重 (Ｈａｎｇｅｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０００ꎻ Ｌｏｒｄ ＆ Ｂｒｏｗｎꎬ ２００１ꎻ Ｄｉｎｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１４ꎻ Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎬ 进而影响员工对领导谦卑行为的感

知及解读ꎬ 最终影响领导谦卑与员工主动性行为的倒 Ｕ 形关系ꎮ
较强的领导能力吻合员工对有效领导原型特征的内隐期望 (Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４ꎻ Ｏｆｆｅｒｍａｎｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

１９９４ꎻ Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００４)ꎬ 此时领导谦卑不会对员工主动性行为产生倒 Ｕ 形影响ꎮ 这主要是

因为ꎬ 较强的工作能力不仅是工作场所员工心目中有效领导的核心原型特征 (Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４ꎻ Ｌｉｎｇ
ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０００)ꎬ 也是领导有效引导员工完成工作任务、 获取更多工作回报的重要前提 (Ｌｉｄｅｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
１９９３)ꎮ 以往研究显示ꎬ 感知他人能力更强的个体愿意较少表达自己的观点并允许他人制定决策

(Ａｎｄｅｒｓｏｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６)ꎮ 所以即使领导展示出较少的谦卑行为ꎬ 员工也会认同并接受工作能力强的

领导ꎬ 愿意聆听其观点、 接受其指导ꎮ 随着较强能力的领导表现出越来越多的谦卑行为ꎬ 领导能力

将放大领导谦卑行为提升关系取向特征的积极效应 (Ｏｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 抵消领导谦卑行为被解读为

能力不足或依赖下属从而降低工作取向特征的消极效应 (Ｚａｐａｔａ ＆ Ｈａｙｅｓ￣Ｊｏｎｅｓꎬ ２０１９)ꎮ 正如 Ｃｏｌｌｉｎｓ
(２００１ꎬ ２００５) 所言ꎬ 最有效的领导应是谦卑与能力的结合体ꎮ 领导能力能够提升谦卑领导的积极效

应ꎬ 缓解其不利影响ꎬ 进而促使员工遵循谦卑领导以身作则的学习示范ꎬ 积极主动地追求成长与发

展ꎮ
对于较低工作能力的领导而言ꎬ 领导谦卑对员工主动性行为的影响存在显著的倒 Ｕ 形关系ꎮ 低

能力的领导不吻合员工对领导应充满智力、 力量等特质的内隐期望 (Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９８４ꎻ Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆
Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００４)ꎬ 进而不被员工知觉为有效的领导 (Ｒｏｚｉｎ ＆ Ｒｏｙｚｍａｎꎬ ２００１ꎻ Ａｍａｂｉｌｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００４)ꎮ 当

低能力的领导展现出较低水平的谦卑行为时ꎬ 往往意味着领导自身工作能力存在不足又不愿意肯定

下属的贡献及优点ꎬ 也不重视及采纳下属的观点及意见 (Ｏｗｅｎｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎬ 这将进一步强化员工

对领导行为与内隐认知图式不匹配的认知ꎮ 当低能力的领导展现出较高水平的谦卑行为时ꎬ 则被进

一步解读为能力不足及对下属的依赖 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２)、 不自信及缺乏应对能力 (Ｍｏｒｒｉｓ ｅｔ
ａｌ􀆰 ꎬ ２００５)ꎮ 这些负面认知信息将进一步降低员工对领导的积极评价 (Ｗｙｅｒꎬ ２００４)ꎬ 不利于激励员

工自愿追随领导且自发主动地开展工作ꎮ 据此ꎬ 本研究提出假设:
Ｈ２: 领导能力对领导谦卑与员工主动性行为之间的倒 Ｕ 形关系具有调节作用ꎮ 当领导能力较低

时ꎬ 领导谦卑对员工主动性行为存在显著的倒 Ｕ 形影响ꎮ

５７

史丽华ꎬ 等

谦亦有度: 领导谦卑与员工主动性行为的倒 Ｕ 形关系



２􀆰 ３　 任务常规性的调节作用

内隐领导理论作为一种信息认知和加工的过程得到了学者的认同 (Ｌｏｒｄꎬ １９８５ꎻ Ｌｏｒｄ ＆ Ａｌｌｉｇｅｒꎬ
１９８５)ꎬ 内隐领导的联结模型也进一步指出情境因素会激活特定的领导特征网络节点、 改变不同领导

原型特征的权重及凸显性 (Ｈａｎｇｅｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０００ꎻ Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００１)ꎬ 从而影响员工对领导行为信息的

认知与解读ꎮ 一方面ꎬ 情境会影响领导行为信息的凸显性和易得性ꎬ 从而给予信息加工者不同的认

知压力和信息选择 (Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００５ꎻ Ｌｏｒｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎬ 影响员工对领导表现出与特定情

境相匹配的行为的期望程度ꎻ 另一方面ꎬ 情境也会影响员工在认知及解读领导行为信息时的资源消

耗与认知负荷ꎮ Ｐｉｅｒｅｃｅ 和 Ａｇｕｉｎｉｓ (２０１３) 指出 “过犹不及” 效应具有明显的情境特殊性 (ｃｏｎｔｅｘｔ￣
ｓｐｅｃｉｆｉｃ)ꎬ 需要结合情境条件进行探讨ꎮ 因此ꎬ 本研究选择任务常规性这一情境因素来考察其对员工

解读领导谦卑行为的影响效应ꎮ 任务常规性指工作任务所具有的重复性特征ꎬ 通常呈现出非个体意

愿、 无意识以及效率高的特点 (Ｂａｒｇｈꎬ １９９４)ꎮ 常规性并不意味着任务的简单化ꎬ 而特指个体所从事

的工作任务的重复性和可预测性 (Ｐｅｒｒｏｗꎬ １９７０ꎻ Ｏｈｌｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６)ꎮ 从信息加工的角度来看ꎬ 任务

常规性水平将影响员工在多大程度上运用内隐领导理论对领导传递的信息进行认知、 加工与解读ꎮ
在任务常规性较高的情境中ꎬ 常规化和重复性的工作设计能够自动唤起员工的工作意识和行为ꎬ

此时员工的认知负担比较轻 (Ｏｈｌｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６)ꎬ 从而拥有更多的认知资源理解领导谦卑所传递的信

息ꎬ 也更容易被领导谦卑的学习示范行为所感染ꎬ 从而愿意积极开展主动性行为ꎮ 依据 Ｏｗｅｎｓ 和

Ｈｅｋｍａｎ (２０１２) 的观点ꎬ 领导谦卑中所包含的接受员工经验不足、 容忍犯错以及需要在不断改进中

迭代成长等都意味着需要一个相对稳定的组织环境ꎬ 领导的谦卑行为适用于小幅度平缓发展的而非

大幅度剧烈变革的组织环境ꎮ 由此可见ꎬ 任务常规性较高而非较低的工作情境更适合领导谦卑行为

发挥价值ꎮ 不仅如此ꎬ 谦卑的领导此时给予的欣赏与肯定还可以为下属提供更多的情感关怀、 关系

能量及支持 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 吻合员工有关领导者应该具备温暖、 合作性等关系取向特征的期

望和认知 (Ｅａｇｌｙ ＆ Ｃａｒｌｉꎬ ２００３ꎻ Ｋｏｅｎｉｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１ꎻ Ｒｏｓｅｔｔｅ ＆ Ｔｏｓｔꎬ ２０１０)ꎬ 促使他们有信心、 更有

资源去开展主动性行为ꎮ 因此ꎬ 当任务常规性程度比较高时ꎬ 领导谦卑有助于员工更好地理解和接

受领导以身作则的学习示范效应ꎬ 从而弱化其对员工主动性行为的倒 Ｕ 形影响ꎮ
在任务常规性较低的情境中ꎬ 一方面ꎬ 员工需要消耗现有的认知资源去处理当前工作中的不确

定性和复杂性 (Ｐｅｒｒｏｗꎬ １９７０ꎻ Ｏｈｌｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６)ꎬ 高认知负荷消耗了员工较多的认知资源ꎬ 促使他

们更倾向依据领导原型的认知图式来评估领导 (Ｂｒｅｗｅｒꎬ １９８８ꎻ Ｆａｚｉｏ ＆ Ｏｌｓｏｎꎬ ２００３ꎻ Ｈｏꎬ ２０１２ꎻ Ｓｙꎬ
２０１１)ꎬ 最终削弱员工对领导谦卑所传递的积极信息的理解和接受ꎮ 另一方面ꎬ 低常规性工作情境所

带来的不确定性及风险将进一步削弱员工对领导谦卑行为的积极评价ꎬ 放大谦卑领导被感知为缺乏

智慧、 活力等积极原型特征 (Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ ＆ Ｍａｒｔｉｎꎬ ２００４ꎻ Ｚａｐａｔａ ＆ Ｈａｙｅｓ￣Ｊｏｎｅｓꎬ ２０１９) 所带来的消极

影响ꎬ 进而降低员工追随领导、 强化自身学习与发展的行为动机ꎮ 具体而言ꎬ 领导较低水平的谦

卑意味着员工的观点及意见不被领导重视和采纳 (Ｏｗｅｎｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３ꎻ ２０１６)ꎬ 这一消极认知及预

期会在低常规性的工作情境下被强化ꎬ 从而导致员工缺乏足够的信心与自由度去改变现状ꎬ 主动

性行为的动机也由此被弱化ꎮ 而较高水平的谦卑使员工认知到领导更多的不足 ( Ｏｗｅｎｓ ＆
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Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２) 及缺乏应对能力 (Ｍｏｒｒｉｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００５)ꎬ 这种与积极领导原型不匹配的特征将削

弱下属对领导带领自己完成具有不可预测性、 非重复性工作任务的信心与预期ꎮ 由此可见ꎬ 低常

规性的工作情境不仅会消耗员工的认知与信息加工资源ꎬ 也会强化员工评价较低及较高水平的领

导谦卑时所感知到的不匹配性ꎬ 从而扩大较低与较高水平的领导谦卑行为所带来的负向效应ꎮ 据

此ꎬ 本研究提出假设:
Ｈ３: 任务常规性对领导谦卑与员工主动性行为之间的倒 Ｕ 形关系具有调节作用ꎮ 任务常规性程

度较低时ꎬ 领导谦卑对员工主动性行为具有显著的倒 Ｕ 形影响ꎮ
本文的研究模型见图 １ꎮ

图 １　 研究模型

３􀆰 研究设计

３􀆰 １　 研究程序及样本

为更加准确地反映变量之间的因果机制ꎬ 更好地控制共同方法偏差 (ｃｏｍｍｏｎ￣ｍｅｔｈｏｄ ｂｉａｓ)ꎬ 本

研究采取两阶段、 多种数据来源的方式来收集领导与员工配对信息ꎮ 调查样本为华南地区某高校近

三年的 ＭＢＡ 毕业生ꎬ 企业涉及电子科技、 医药制品与建筑等多个行业ꎮ 我们根据学生班级、 学号随

机抽取 ３００ 名调研对象ꎬ 并发送 ３００ 份问卷调研邀请电子邮件ꎬ 在邮件中阐述调研的目的和上下级

配对的问卷发放方式ꎬ 强调自愿参与、 调研结果仅供学术研究使用且严格保密ꎬ 邀请愿意参与的

ＭＢＡ 毕业生随机提供一位在工作中互动紧密的下属的邮箱ꎮ 我们收到了 ２５４ 份 ＭＢＡ 毕业生确认参与

的邮件 (回收率为 ８４􀆰 ６７％)ꎬ 并向他们提供的 ２５４ 个下属邮箱发放问卷调研邀请电子邮件ꎬ 邮件中

清楚地阐述我们的调研目的和问卷发放方式ꎬ 强调参与的自愿性和调研结果的保密性ꎬ 邀请这些下

属完成第一阶段的调研问卷 (内容包括: 领导谦卑、 领导能力、 任务常规性及人口统计信息ꎬ 包括

性别、 年龄和团队任期)ꎬ 最终收到了 ２４４ 份下属的回复ꎬ 回收率为 ９６􀆰 ０６％ꎮ 在第二阶段 (３ 周以

后)ꎬ 我们邀请配对的 ２４４ 位直接领导对下属的主动性行为进行评价ꎬ 最终收到 ２１１ 份问卷ꎬ 回收率

为 ８６􀆰 ４８％ꎮ

７７

史丽华ꎬ 等

谦亦有度: 领导谦卑与员工主动性行为的倒 Ｕ 形关系



样本描述性统计结果显示ꎬ 配对领导的平均年龄 ３５􀆰 ７４ 岁 (ＳＤ＝ ５􀆰 ２５)ꎬ 担任团队领导的平均任

期为 ４０􀆰 ３６ 个月 (ＳＤ＝ ３７􀆰 ５９)ꎬ 其中男性占 ６４􀆰 ５％ꎮ 配对下属的平均年龄 ３０􀆰 ８７ 岁 (ＳＤ＝ ５􀆰 ３５)ꎬ 在

团队内的平均任期为 ３２􀆰 ５８ 个月 (ＳＤ＝ ３７􀆰 ８７)ꎬ 其中男性占 ５４􀆰 ５％ꎮ

３􀆰 ２　 测量工具

本研究中的量表主要来自西方文献ꎮ 为保证这些量表在中国情境下的有效性ꎬ 本研究由管理学

专业的博士生并行、 双盲地采用标准的翻译与回译程序对英文量表条目逐句翻译 (Ｂｒｉｓｌｉｎꎬ １９８０)ꎬ
并邀请组织行为学领域的教授对译文进行评价和修订ꎬ 最终确定最合适的中文条目ꎮ 问卷采用 Ｌｉｋｅｒｔ
五点制评分ꎬ 选项从 １＝ “非常不同意” 到 ５＝ “非常同意”ꎮ

(１) 领导谦卑 (第一阶段)ꎮ 采用 Ｏｗｅｎｓ 等 (２０１３) 的 ９ 条目量表ꎬ 包括领导对自身不足的认

知、 对他人长处和能力的欣赏、 虚心学习 ３ 个维度ꎬ 由下属对直接领导进行评价ꎮ 示例题项为 “当
我的直接领导不知道如何解决某些事情时ꎬ 他 /她会承认这一点” 等ꎮ 该量表在本研究中的内部一致

性信度系数为 ０􀆰 ９３ꎮ
(２) 领导能力 (第一阶段)ꎮ 采用 Ｌｉｄｅｎ 与 Ｍａｓｌｙｎ (１９９８) 的 ３ 条目量表ꎬ 由下属对直接领导进

行评价ꎮ 示例题项为 “我敬佩我直接领导的职业能力” 等ꎮ 该量表在本研究中的内部一致性信度系

数为 ０􀆰 ８６ꎮ
(３) 任务常规性 (第一阶段)ꎮ 采用 Ｗｉｔｈｅｙ 等 (１９８３) 的 ３ 条目量表ꎬ 由下属自评ꎮ 示例题项

为 “我的工作很常规化” 等ꎮ 该量表在本研究中的内部一致性信度系数为 ０􀆰 ８６ꎮ
(４) 员工主动性行为 (第二阶段)ꎮ 采用 Ｂｅｌｓｃｈａｋ 与 Ｈａｒｔｏｇ (２０１０) 的 ４ 条目量表ꎬ 由直接领导

对下属进行评价ꎮ 示例题项为 “该员工探索执行工作的新方法ꎬ 让他 /她能更上一层楼”ꎮ 该量表在

本研究中的内部一致性信度系数为 ０􀆰 ８２ꎮ
(５) 控制变量ꎮ 我们在分析中控制了可能对员工主动性行为产生影响的个体特征ꎬ 包括员工的

人口特征如性别、 年龄及任职期限ꎮ 其中ꎬ 年龄 (单位: 年) 及任职期限 (单位: 月) 均以实际数

字计算ꎻ 对性别进行虚拟变量处理ꎬ 男性为 “１”ꎬ 女性为 “２”ꎮ

４􀆰 数据分析及结果

４􀆰 １　 变量区分效度的验证性因子分析

本研究采用 Ｍｐｌｕｓ６􀆰 ０ 软件 (Ｍｕｔｈｅｎ ＆ Ｍｕｔｈｅｎꎬ ２００８) 对 ４ 个研究变量 (领导谦卑、 领导能力、
任务常规性、 员工主动性行为) 进行验证性因子分析ꎬ 以检验变量的区分效度ꎮ 表 １ 显示ꎬ 四因子

模型比其他嵌套模型的拟合效果要好ꎬ χ２ / ｄｆ ＝ １􀆰 ８４ꎬ ＣＦＩ＝ ０􀆰 ９５ꎬ ＴＦＩ ＝ ０􀆰 ９４ꎬ ＲＭＳＥＡ＝ ０􀆰 ０６ꎬ ＳＲＭＲ＝
０􀆰 ０４ꎬ 表明本研究的 ４ 个变量之间具备良好的区分性ꎬ 可以进行下一步的分析ꎮ
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表 １ 变量区分效度的验证性因子分析结果

模型 所含因子 χ２ / ｄｆ ＣＦＩ ＴＦＩ ＲＭＳＥＡ ＳＲＭＲ
基本模型 四因子: ＬＨꎻ ＬＣꎻ ＴＲꎻ ＰＢ １􀆰 ８４ ０􀆰 ９５ ０􀆰 ９４ ０􀆰 ０６ ０􀆰 ０４
模型 １ 三因子: ＬＨ＋ＬＣꎻ ＴＲꎻ ＰＢ ３􀆰 ３５ ０􀆰 ８５ ０􀆰 ８３ ０􀆰 １１ ０􀆰 ０７
模型 ２ 两因子: ＬＨ＋ＬＣ＋ＴＲꎻ ＰＢ ５􀆰 ３６ ０􀆰 ７３ ０􀆰 ６９ ０􀆰 １４ ０􀆰 １０
模型 ３ 单因子: ＬＨ＋ＬＣ＋ＴＲ＋ＰＢ ７􀆰 ３０ ０􀆰 ６０ ０􀆰 ５５ ０􀆰 １７ ０􀆰 １４

　 　 注: ＬＨ 表示领导谦卑ꎻ ＬＣ 表示领导能力ꎻ ＴＲ 表示任务常规性ꎻ ＰＢ 表示员工主动性行为ꎮ “＋” 表示两个因子

合并为一个因子ꎮ

４􀆰 ２　 描述性统计分析

表 ２ 显示了本研究的主要变量及控制变量的均值、 标准差、 相关系数及信度系数ꎮ 其中ꎬ 领导

谦卑与员工主动性行为之间的相关系数分别为 ０􀆰 ０６ (ｐ >０􀆰 ０５)ꎬ 说明领导谦卑与员工主动性行为之

间不存在显著的线性关系ꎮ

表 ２ 变量描述性统计及相关系数

变量 均值 标准差 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７
１􀆰 性别 １􀆰 ４５ ０􀆰 ５０ —
２􀆰 年龄 ３０􀆰 ８７ ５􀆰 ３５ －０􀆰 １３ —

３􀆰 任职期限 ３２􀆰 ５８ ３７􀆰 ８７ －０􀆰 ０９ ０􀆰 ３３∗∗ —
４􀆰 领导谦卑 ３􀆰 ８２ ０􀆰 ７５ －０􀆰 ０９ －０􀆰 １０ －０􀆰 ０４ (０􀆰 ９３)
５􀆰 领导能力 ４􀆰 １３ ０􀆰 ７３ ０􀆰 ０９ －０􀆰 １３ ０􀆰 ０１ ０􀆰 ５２∗∗ (０􀆰 ８６)

６􀆰 任务常规性 ３􀆰 ４３ ０􀆰 ８８ ０􀆰 １９∗∗ ０􀆰 ０１ ０􀆰 １４∗ －０􀆰 １０ －０􀆰 ０７ (０􀆰 ８６)
７􀆰 员工主动性行为 ３􀆰 ７２ ０􀆰 ６１ ０􀆰 ０９ －０􀆰 ０９ －０􀆰 １２ ０􀆰 ０６ ０􀆰 ０７ ０􀆰 ０１ (０􀆰 ８２)
　 　 注: Ｎ＝ ２１１ꎮ ∗∗表示 ｐ<０􀆰 ０１ꎬ ∗表示 ｐ<０􀆰 ０５ꎬ 双尾检验ꎮ 括号内为各变量的 ａｌｐｈａ 信度系数ꎮ

４􀆰 ３　 假设检验

为了检验前文提出的假设ꎬ 本研究采用逐步加入控制变量、 自变量、 自变量交互项的路径模型

(ｐａｔｈ ｍｏｄｅｌ) 进行数据分析ꎮ 为了避免加入交互项后带来的多重共线性问题ꎬ 本文按照通行的做法ꎬ
分别对自变量与调节变量进行中心化处理ꎬ 然后再计算其交互项并代入回归方程 (Ｆｒｉｅｄｒｉｃｈꎬ １９８２)ꎮ
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为检验领导谦卑行为的平方项与调节变量的交互项对员工主动性行为的影响效应ꎬ 本研究采用以下

方程:
Ｙ＝Ｂ０Ｘ ＋ Ｂ１Ｘ２＋ Ｂ２Ｚ１＋Ｂ３Ｚ２＋ Ｂ４ＸＺ１＋ Ｂ５ＸＺ２＋ Ｂ６Ｘ２Ｚ１＋ Ｂ７Ｘ２Ｚ２＋ ｃ０

其中 Ｘ 为领导谦卑行为的一次项ꎬ Ｘ２为领导谦卑行为的平方项ꎬ Ｚ１为领导能力ꎬ ＸＺ１为领导

谦卑行为与领导能力的乘积项ꎬ Ｘ２Ｚ１为领导谦卑行为的平方项与领导能力的乘积项ꎻ Ｚ２为任务常

规性ꎬ ＸＺ２为领导谦卑行为与任务常规性的乘积项ꎬ Ｘ２Ｚ２为领导谦卑行为的平方项与任务常规性的

乘积项ꎮ
表 ３ 模型 １ 的回归结果显示ꎬ 加入控制变量后ꎬ 领导谦卑对员工主动性行为的影响不显著 (β ＝

０􀆰 ０３ꎬ ｐ>０􀆰 ０５)ꎬ 说明领导谦卑与员工主动性行为之间不存在简单的线性关系ꎮ 模型 ２ 显示ꎬ 领导谦

卑的平方项与员工主动性行为之间呈显著的负向关系 (β＝ －０􀆰 ０７ꎬ ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 说明领导谦卑与员工主

动性行为之间呈倒 Ｕ 形关系ꎬ 假设 Ｈ１ 得到支持ꎮ
为检验领导能力在领导谦卑与员工主动性行为关系中的调节作用ꎬ 本研究在控制变量、 自变量、

自变量平方项的基础上ꎬ 加入交互项ꎮ 表 ３ 模型 ３ 的结果显示ꎬ 领导谦卑的平方项与领导能力的乘

积项对员工主动性行为的回归系数显著 (β＝ ０􀆰 ０７ꎬ ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 说明领导谦卑与员工主动性行为的倒 Ｕ
形关系受到领导能力的调节ꎮ 参考 Ａｉｋｅｎ 和 Ｗｅｓｔ (１９９１) 的建议ꎬ 本研究进一步绘制了领导能力的

调节效应图ꎮ 如表 ４ 及图 ２ 所示ꎬ 当领导能力较低时ꎬ 领导谦卑与员工主动性行为之间呈显著的倒 Ｕ
形关系ꎮ 其中低水平的领导谦卑与员工主动性行为的简单斜率为不显著的正值 (β ＝ ０􀆰 １２ꎬ ｐ>０􀆰 ０５)ꎬ
中等水平领导谦卑与员工主动性行为的简单斜率为不显著的负值 (β ＝ －０􀆰 １５ꎬ ｐ>０􀆰 ０５)ꎬ 高水平领导

谦卑与员工主动性行为的简单斜率为显著的负值 (β＝ －０􀆰 ４１ꎬ ｐ <０􀆰 ０１)ꎮ 当领导能力较高时ꎬ 领导谦

卑与员工主动性行为的简单斜率均为不显著的正值ꎮ 因此ꎬ 假设 Ｈ２ 得到支持ꎮ

表 ３ 假设检验及数据分析结果

自变量
员工主动性行为

模型 １ 模型 ２ 模型 ３ 模型 ４ 模型 ５
截距 ３􀆰 ７２∗∗∗ ３􀆰 ７９∗∗∗ ３􀆰 ７６∗∗∗ ３􀆰 ７９∗∗∗ ３􀆰 ７６∗∗∗

性别 ０􀆰 ０５ ０􀆰 ０５ ０􀆰 ０４ ０􀆰 ０６ ０􀆰 ０４
年龄 －０􀆰 ０３ －０􀆰 ０２ －０􀆰 ０３ －０􀆰 ０２ －０􀆰 ０２

任职期限 －０􀆰 ０６ －０􀆰 ０６ －０􀆰 ０６ －０􀆰 ０６ －０􀆰 ０６
领导谦卑 ０􀆰 ０３ ０􀆰 ００ －０􀆰 ０５ ０􀆰 ０２ －０􀆰 ０３

领导谦卑平方项 －０􀆰 ０７∗ －０􀆰 ０６ －０􀆰 ０５ －０􀆰 ０４
领导能力 －０􀆰 ０４ －０􀆰 ０４

任务常规性 －０􀆰 ０８ －０􀆰 ０７
领导谦卑×领导能力 ０􀆰 ０９ ０􀆰 １０∗
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续表

自变量
员工主动性行为

模型 １ 模型 ２ 模型 ３ 模型 ４ 模型 ５
领导谦卑平方项×领导能力 ０􀆰 ０７∗ ０􀆰 ０８∗

领导谦卑×任务常规性 ０􀆰 ０５ ０􀆰 ０７
领导谦卑平方项×任务常规性 ０􀆰 ０７∗ ０􀆰 ０７∗

Ｒ２ ０􀆰 ０３ ０􀆰 ０５ ０􀆰 ０８∗ ０􀆰 ０７∗ ０􀆰 １０∗∗

　 　 注: Ｎ＝ ２１１ꎮ ∗∗∗表示 ｐ<０􀆰 ００１ꎬ ∗∗表示 ｐ<０􀆰 ０１ꎬ ∗表示 ｐ<０􀆰 ０５ꎮ

表 ４ 领导能力及任务常规性的调节效应

领导谦卑

员工主动性行为

领导能力 任务常规性

Ｈｉｇｈ Ｌｏｗ Ｈｉｇｈ Ｌｏｗ
低水平 (平均值－１ 个标准差) ０􀆰 ０２ ０􀆰 １２ ０􀆰 ０３ ０􀆰 ２２∗

中等水平 (平均值) ０􀆰 ０４ －０􀆰 １５ ０􀆰 ０８ －０􀆰 ０３
高水平 (平均值＋１ 个标准差) ０􀆰 ０６ －０􀆰 ４１∗∗ ０􀆰 １２ －０􀆰 ２７∗∗

　 　 注: ∗∗表示 ｐ<０􀆰 ０１ꎬ ∗表示 ｐ<０􀆰 ０５ꎮ

图 ２　 领导能力对领导谦卑与员工主动性行为倒 Ｕ 形关系的调节效应

表 ３ 模型 ４ 的结果显示ꎬ 领导谦卑的平方项与任务常规性的乘积项对员工主动性行为的回归系

数显著 (β＝ ０􀆰 ０７ꎬ ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 说明领导谦卑与员工主动性行为的倒 Ｕ 形关系受到任务常规性的调节ꎮ
如表 ４ 及图 ３ 所示ꎬ 当任务常规性较低时ꎬ 领导谦卑与员工主动性行为之间存在显著的倒 Ｕ 形关系ꎮ
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其中低水平的领导谦卑与员工主动性行为的简单斜率为显著的正值 (β ＝ ０􀆰 ２２ꎬ ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 中等水平

领导谦卑与员工主动性行为的简单斜率为不显著的负值 (β＝ －０􀆰 ０３ꎬ ｐ>０􀆰 ０５)ꎬ 高水平领导谦卑与员

工主动性行为的简单斜率为显著的负值 (β＝ －０􀆰 ２７ꎬ ｐ<０􀆰 ０１)ꎮ 当任务常规性较高时ꎬ 领导谦卑与员

工主动性行为的简单斜率均为不显著的正值ꎮ 因此ꎬ 假设 Ｈ３ 得到支持ꎮ

图 ３　 任务常规性对领导谦卑与员工主动性行为倒 Ｕ 形关系的调节效应

表 ３ 模型 ５ 的结果显示ꎬ 当同时放入领导能力以及任务常规性后ꎬ 两个调节变量与领导谦卑的

平方项的乘积项对员工主动性行为的回归系数依然显著 (β ＝ ０􀆰 ０８ꎬ ｐ<０􀆰 ０５ꎻ β ＝ ０􀆰 ０７ꎬ ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 说

明数据分析结果具有较好的稳健性ꎬ 假设 Ｈ２ 与假设 Ｈ３ 进一步得到支持ꎮ

４􀆰 ４　 补充分析

为了进一步检验领导能力与任务常规性可能存在的交互调节效应ꎬ 本研究开展了三重调节效应

检验ꎮ 具体而言ꎬ 在表 ３ 模型 ５ 的基础上ꎬ 新增三个自变量 (领导能力与任务常规性的乘积性ꎻ 领

导能力、 任务常规性与领导谦卑的乘积项ꎻ 领导能力、 任务常规性与领导谦卑平方项的乘积项) 进

行回归分析ꎮ
数据分析结果显示ꎬ 两个调节变量 (领导能力与任务常规性) 的乘积项对员工主动性行为的回

归系数不显著 (β＝ －００４ꎬ ｐ ＝ ０􀆰 ４８４)ꎬ 两个调节变量 (领导能力与任务常规性) 与领导谦卑的乘积

项对员工主动性行为的回归系数不显著 (β＝ － ０􀆰 ０７ꎬ ｐ＝ ０􀆰 ２３１)ꎬ 两个调节变量 (领导能力与任务常

规性) 与领导谦卑平方项的乘积项对员工主动性行为的回归系数也不显著 (β＝ ０􀆰 ０２ꎬ ｐ ＝ ０􀆰 ６０３)ꎬ 三

重调节效应不显著ꎮ 此时ꎬ 领导能力与领导谦卑平方项的乘积项对员工主动性行为的回归系数依然

显著 (β＝ ０􀆰 ０７ꎬ ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 假设 Ｈ２ 得到进一步的支持ꎮ 任务常规性与领导谦卑平方项的乘积项对员

工主动性行为的回归系数依然显著 (β＝ ０􀆰 ０９ꎬ ｐ<０􀆰 ０５)ꎬ 假设 Ｈ３ 得到进一步的支持ꎮ
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５􀆰 研究分析与讨论

５􀆰 １　 结论与讨论

本研究通过梳理以往文献关于领导谦卑影响效应的不一致结论ꎬ 依据内隐领导理论ꎬ 构建领导

谦卑与员工主动性行为的倒 Ｕ 形关系模型并探讨其适用情境ꎮ 通过两阶段调研 ２１１ 份上下级配对样

本ꎬ 本研究发现: (１) 领导谦卑与员工主动性行为之间存在倒 Ｕ 形关系ꎬ 较高或较低水平的领导谦

卑均不利于激发员工的主动性行为ꎮ (２) 这种倒 Ｕ 形关系受到领导能力的调节ꎮ 当领导能力较低时ꎬ
领导谦卑对员工主动性行为存在显著的倒 Ｕ 形影响ꎮ (３) 这种倒 Ｕ 形关系受到任务常规性的调节ꎮ
任务常规化程度较低时ꎬ 领导谦卑对员工主动性行为存在显著的倒 Ｕ 形影响ꎮ

５􀆰 ２　 理论意义

首先ꎬ 本研究从内隐领导理论的角度为以往文献中领导谦卑影响效应的不一致结论提供了新的

解释ꎮ 以往文献围绕谦卑领导的有效性得到了积极效应与消极效应并存的结论ꎬ 学者们也从调节变

量出发探寻领导谦卑的适用条件ꎮ 对这些调节变量的剖析都关注到员工对领导谦卑行为信息的认知、
解读与加工ꎬ 例如员工对领导谦卑行为信息的归因 (Ｂｈａｒａｎｉｔｈａｒａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１９ꎻ Ｑｉｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０ꎻ 毛

江华等ꎬ ２０１７ꎻ 刘美玉和王季ꎬ ２０２０)ꎮ 本研究从起源于认知心理学的内隐领导理论出发ꎬ 聚焦于员

工对领导原型特征的认知结构或图式ꎬ 剖析领导谦卑行为信息与员工内隐原型的匹配性及其对员工

主动性行为的非线性影响ꎮ 这一研究发现为现有文献中的不一致结论提供了新的解释视角ꎬ 进一步

拓展了学术界对领导谦卑内涵及其与员工主动性行为之间关系的理解ꎮ
其次ꎬ 本研究对于领导谦卑和员工主动性行为之间倒 Ｕ 形关系的探讨也进一步回应了 “过犹不

及” 效应的相关研究 (Ｇｒａｎｔ ＆ Ｓｃｈｗａｒｔｚꎬ ２０１１ꎻ Ｐｉｅｒｅｃｅ ＆ Ａｇｕｉｎｉｓꎬ ２０１３)ꎮ Ｇｒａｎｔ 和 Ｓｃｈｗａｒｔｚ (２０１１)
以及 Ｐｉｅｒｅｃｅ 和 Ａｇｕｉｎｉｓ (２０１３) 指出ꎬ 任何对组织有利的积极变量的积极效应都有临界点ꎬ 超出了临

界点ꎬ 积极作用将会消失ꎬ 甚至转化为消极影响ꎬ 从而呈现为倒 Ｕ 形的非线性关系ꎮ 随着 “过犹不

及” 现象得到越来越多的关注ꎬ 以往关于积极前因多多益善的单调线性假设不断受到质疑ꎮ 例如ꎬ
Ｖｅｒｇａｕｗｅ 等 (２０１７) 用 “过犹不及” 效应来解释魅力型人格与领导效能之间的曲线关系ꎻ Ｌａｍ 等

(２０１４) 研究表明ꎬ 积极情绪对员工主动性行为存在倒 Ｕ 形的曲线影响ꎮ 国内学者如朱金强等

(２０１８) 发现包容性领导对创新具有倒 Ｕ 形的影响ꎻ 张军伟和龙立荣 (２０１６) 指出领导宽恕对员工

绩效存在非线性影响ꎮ 本研究结果进一步拓展了 “过犹不及” 效应的文献脉络ꎮ
再次ꎬ 本研究通过引入领导能力与任务常规性两个调节变量ꎬ 进一步厘清了领导谦卑与员工主

动性行为之间倒 Ｕ 形关系的理论边界ꎮ 以往文献在探讨内隐领导理论时都强调了领导行为特征与工

作特征的影响ꎮ 如 Ｌａｍ 等 (２０１５) 提出ꎬ 员工会依据领导是否愿意分享信息ꎬ 来评估其表现出的参

与型领导行为是否吻合员工心目中的领导认知图式ꎮ Ｅｐｉｔｒｏｐａｋｉ 与 Ｍａｒｔｉｎ (２００５) 研究发现ꎬ 高工作
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负荷情境下ꎬ 个体依赖内隐领导理论来评估领导ꎮ 本研究也发现ꎬ 领导能力及任务常规性这两项特

征能够影响员工对领导谦卑的认知与解读ꎬ 使得领导谦卑与员工主动性行为之间的倒 Ｕ 形效应在低

领导能力及低任务常规性情境下更加凸显ꎮ 这一研究结果进一步推进了现有文献关于领导谦卑及内

隐领导理论的边界条件的相关研究ꎮ
最后ꎬ 本研究也为员工主动性行为的研究提供了新的解释视角ꎮ 以往研究关于领导这一远端

(ｄｉｓｔａｌ) 因素究竟能否影响员工的主动性行为存在不一致的结论 ( Ｆｒｅｓｅꎬ Ｔｅｎｇꎬ ＆ Ｗｉｊｎｅｎꎬ １９９９ꎻ
Ｃｒａｎｔꎬ ２０００ꎻ Ｐａｒｋｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６)ꎮ 不同于以往文献倡导通过变革召唤 (Ｈａｒｔｏｇ ＆ Ｂｅｌｓｃｈａｋꎬ ２０１２)、
愿景激励 (Ｇｒｉｆｆｉｎꎬ Ｐａｒｋｅｒꎬ ＆ Ｍａｓｏｎꎬ ２０１０) 等英雄式行为来鼓舞、 感召员工ꎬ 本研究提供了一种

“相对安静” (ｑｕｉｅｔｅｒ) 的领导力路径 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｃｋｍａｎꎬ ２０１２)ꎬ 即领导适度地展现虚己以听、 赞

赏他人的行为也能提升员工的主动性行为ꎮ 本研究进而从领导谦卑行为的角度拓展了现有文献对于

员工主动性行为前因变量的理解ꎮ

５􀆰 ３　 管理启示

第一ꎬ 组织和管理者在培养谦卑型领导时需要谦亦有度ꎬ 以更好地提升员工的主动性ꎮ 尽管谦

卑的积极价值得到较多学者的支持ꎬ 考虑到本研究结果所揭示的领导谦卑对员工主动性行为的非线

性影响ꎬ 组织和管理者需要综合考虑领导谦卑与情境的匹配性ꎬ 理性、 谨慎、 有针对性、 有策略地

向下属展示谦卑行为ꎬ 提防领导过度谦卑给员工主动性行为带来的负面影响ꎮ 未来组织和管理者可

以通过相关培训或学习更好地掌握谦卑行为的展示策略和情境ꎬ 以更好地发挥谦卑行为的积极影响、
降低消极效应ꎮ

第二ꎬ 组织应采取措施提升领导者的专业能力ꎮ 本文的研究结果显示ꎬ 领导谦卑有效性的发挥

需要更多的情境支持ꎬ 例如领导能力的培养以及有效的工作设计等ꎮ 这就需要企业组织在培训管理

层实施谦卑领导风格时ꎬ 应注重提升他们的专业能力ꎬ 引导管理层结合自身能力有针对性地展现适

度的谦卑行为ꎮ 不仅如此ꎬ 企业在对管理层进行招聘、 甄选及考核时ꎬ 也应将谦卑行为及专业能力

均纳入评价指标体系ꎬ 以最大程度地发挥谦卑对领导有效性的积极影响ꎮ
第三ꎬ 组织应注重领导谦卑与工作情境的匹配性ꎮ 本文实证结果显示ꎬ 对于一些常规化程度较

高的工作情境ꎬ 领导应积极展现谦卑行为ꎬ 激励员工在 “简单事情重复做、 重复事情用心做” 的过

程中不断实现提升与改进ꎮ 而当任务常规性程度较低时ꎬ 领导应采取适当的措施如提供任务支持与

帮助、 强化工作任务的可预测性等ꎬ 以节约员工的认知资源及信息加工负担ꎬ 从而减弱领导过高与

过低水平的谦卑行为对员工主动性行为带来的负面影响ꎮ

５􀆰 ４　 研究局限及未来展望

本研究也存在一些局限性ꎬ 需要未来研究进一步深入探讨ꎮ 首先ꎬ 本研究的样本来源于 ＭＢＡ 毕

业生及其直接下属ꎬ 在一定程度上影响了研究结论的外部推广效度ꎬ 未来研究可以利用不同来源的

样本来增强研究结论的外部有效性ꎮ 考虑到本研究结论源自两个时间节点的配对样本ꎬ 未来研究还
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可以开展动态追踪研究ꎬ 以更加深刻地揭示领导谦卑与员工主动性行为之间的变化规律ꎮ
其次ꎬ 领导谦卑对员工主动性行为的倒 Ｕ 形影响还存在一些可能的中介变量ꎮ 根据内隐领导理

论ꎬ 未来研究还可以进一步剖析内隐原型匹配 (张祥润等ꎬ ２０１７ꎻ 孔茗等ꎬ ２０１９)、 积极追随与消极

追随 (陶厚永等ꎬ ２０２２)、 领导效能、 关系取向特征与工作取向特征 (Ｚａｐａｔａ ＆ Ｈａｙｅｓ￣Ｊｏｎｅｓꎬ ２０１９)
等变量的中介机制ꎮ

再次ꎬ 本研究仅剖析了领导能力特征与工作任务特征所发挥的调节作用ꎬ 但领导谦卑有效性的

发挥可能还受到其他因素的影响ꎬ 如领导真诚、 组织威胁或时间压力等ꎮ 其中ꎬ 在组织遇到重大威

胁或存在时间压力的情况下ꎬ 领导谦卑的正向影响效应往往会受到制约 (Ｏｗｅｎｓ ＆ Ｈｅｋｍａｎꎬ ２０１２)ꎬ
这些都需要未来研究进一步加以检验ꎮ

最后ꎬ 本研究仅探讨了领导谦卑对员工主动性行为这一结果变量的非线性影响ꎮ 后续可进一步

探讨领导谦卑对其他员工行为的影响ꎬ 如员工建言行为、 助人行为、 道德行为等ꎬ 进而为剖析领导

谦卑的影响效应提供更多的实证证据ꎮ
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