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摘  要 

谦卑作为一种领导特质受到了学术界的广泛关注。本文运用案例研究来探究谦卑对领导有效性的作用机

制。研究发现，谦卑对领导有效性的作用机制主要通过关系和学习两个层面影响领导职能活动的有效性。

一方面，谦卑对于营造良好的组织氛围及建立和谐的组织成员关系有着很大的帮助，能够激发员工的工

作热情、提高员工的工作满意度并降低员工离职率，有助于促进组织内部团结和增强员工组织认同，为

企业创造经济价值；另一方面，谦卑型领导因其开放、包容、支持、纳言等特质，有利于营造创新的环

境，提高组织的学习能力，促进组织的知识获取、知识共享以及知识利用及创新，并最终提高企业的绩

效表现。 
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Abstract 
Humility as a leadership trait has been widely concerned by the academic community. This paper 
uses a multi-case study to explore the role of humility in leadership effectiveness. It is found that 
the mechanism of humility on leadership effectiveness mainly affects the effectiveness of leader-
ship activities through relationship and learning. On the one hand, humility is of great help to 
create a good organizational atmosphere and build a harmonious relationship among the mem-
bers of the organization. It can stimulate employees’ work enthusiasm, improve employees’ job 
satisfaction and reduce employee turnover rate. On the other hand, the humble leadership is con-
ducive to creating an environment of innovation because of its characteristics such as openness, 
inclusiveness, support and openness, improving organizational learning ability, promoting know-
ledge acquisition, knowledge sharing, knowledge utilization and innovation, and ultimately im-
proving the performance of enterprises. 
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1. 引言 

随着经济的全球化，企业获得了更多的发展机遇，但同时企业也面临了更为复杂多变的外部环境。

传统的自上而下的金字塔组织及其领导方式不能快速的适应企业所面临的环境，扁平组织应运而生，与

之相反的谦卑领导方式更好的体现出了合作、包容、创新、开放的时代特质。因此，学界和实践界开始

重视谦卑型领导在管理过程中的作用。 
谦卑型领导通过其领导风格塑造组织文化和组织价值观，以其自身谦卑行为影响下属的行为，能有

效促进上下级之间的良性互动，增强信任氛围和员工心理安全感，提高组织成员的工作满意度，增强组

织凝聚力，加强对组织的认同感。本文通过多案例研究来解析谦卑对领导有效性的作用机制，以员工满

意度与企业销售额两个指标对领导有效性进行衡量，通过关系维度和学习维度来探究谦卑对领导有效性

的影响。 

2. 文献综述 

通过对谦卑及领导有效性的相关文献进行收集整理，本文对谦卑的内涵以及领导有效性的概念进行

了相关的界定。 

2.1. 谦卑的内涵 

2.1.1. 什么是谦卑 
谦卑在中国的传统文化中被定义为谦虚，不自高自大[1]。“谦”意为谦让、虚心、不自大，“卑”
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不同于我们常理解的卑微、卑劣等负面含义，在古汉语中，“卑”同“俾”，意为“使”，所以谦卑可

以解释为使自己谦虚、不高傲。易经中的谦卦说：谦卑是指人因虚心所以能进入对方的心，被别人接纳。

在中国的传统文化中谦卑也无时无刻不得到体现，《论语》中的“三人行，必有我师焉”；《易经》中

的“劳谦君子有终吉”；《道德经》中的“万物作而弗始，生而弗有，为而弗恃，功成而弗居”等都是

中华民族对谦卑的深刻阐释。谦卑，就是甘愿让对方处在重要的位置，让自己处在次要的位置。 

2.1.2. 谦卑型领导的特征及其影响 
随着管理理论的不断发展，学术界逐渐将谦卑纳入到领导者的特质中进行研究。近几年，关于谦卑

型领导的相关研究较为丰硕，已有研究表明，谦卑是影响领导有效性的一个关键因素。领导者的谦卑，

被视为一种罕见的人格特质，能产生有利的组织后果，具有谦卑特质的领导者往往更受下属的欢迎，面

对当今变幻莫测的竞争环境，谦卑型领导不仅可以有效应对多变的情形，还能够增强员工的组织认同感

以及社会认知[2]。 
多项研究表明，谦卑型领导具有开放、包容、支持、纳言等特点。本研究认为，谦卑型领导者主要

特征为：1) 客观的评价自己。谦卑型领导者能理解自己的优缺点，不自高自大，及时发现自己的错误并

改正；2) 欣赏他人的优点。源于领导地位带来的权力往往使领导者无视员工在生产活动中产生的贡献，

但是谦卑的领导者不会受到这种倾向的影响。谦卑的领导者会客观的评价员工的努力、能力以及给组织

带来的影响，并对员工有益于企业绩效的行为进行褒奖。3) 接受建议和新观点。谦卑的领导者的重要特

点之一就是正视他人的批评和欣然接受他人的建议。员工在对领导者提出建议和批评时，谦卑的领导者

会作出积极的回应，这有利于缩短两者之间的距离。有效的沟通交流能够加深领导与员工之间的关系，

在企业内部营造一种开放和包容的组织氛围和企业精神，提高领导有效性。 
谦卑型领导因为其客观的评价自己、欣赏他人的优点、接受建议和新观点等特征，所以能够为个体

的工作带来积极作用，例如增强工作投入、提高工作绩效和工作满意度、促进员工创造力等。此外，它

对团队工作也具有一定的积极作用，比如增强团队创新氛围、提高团队绩效等。 

2.2. 领导有效性 

领导有效性也称领导效能，是指领导者在扮演领导角色时，为实现组织目标而带领下属工作所产生

的工作绩效与结果效应，是对领导行为的过程和结果优劣的评价[3]。领导者是否能够带领企业或组织走

向成功，不仅受到各种外在因素的影响，也受到自身领导行为的影响。 
目前，罗宾斯关于领导行为理论进行了细致地梳理，已有研究具有代表性的研究成果有：领导四分

图理论和管理方格理论，这两个理论主要是从对人的关注和对生产的关心两个维度来探究领导行为与群

体工作绩效之间的关系。 
密歇根大学在对领导行为进行研究时，将领导行为以员工导向与生产导向两个维度进行确立。员工

导向中领导者关注员工的需要，对他们进行鼓励支持与相互促进。生产导向中领导者强调目标的实现，

注重高效率低成本以及按进度促进工作的完成。该项研究认为这两种领导行为模式是完全对立的，领导

者只能进行二选一而不能同时兼顾。领导行为四分图理论是由美国俄亥俄州立大学的领导行为研究者们

在 1945 年提出来的，他们列出了一千多种刻画领导行为的因素，通过高度概括归纳为两个维度，领导方

式的关怀(consideration)维度和定规(initiation)维度。布莱克与莫顿在密歇根大学的研究和领导行为四分图

的研究基础上进行更加细致的划分，从而提出管理方格理论。管理方格理论是用方格图表示和研究领导

方式的一种理论。管理方格理论设计了由 81 个方格组成的图形，纵向表示领导者对人的关心程度，横向

表示领导者对生产关心的程度[4]。 
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费德勒经过长期研究，提出了领导有效性的权变模型。他认为，任何形态的领导方式都可能有效，

关键在于领导风格和具体组织情境的匹配程度。领导效果的好坏取决于三个维度上的条件：领导者与被

领导者的关系、任务结构以及职位权力。根据以上三个条件选择其对应的领导方式最为有效。例如当领

导者与职工关系好，工作任务结构明确，领导者职位权力高时，应采用任务型的领导方式，更强调工作

任务而不是对职工的关心。在领导生命周期理论中也有提到领导有效性，该理论是基于领导者的工作行

为、关系行为与被领导者成熟程度之间的曲线变化关系来研究领导方式的。它强调以领导者对下级的行

为来考察其效率。根据领导生命周期理论，当下级成熟程度提高时，领导行为也需相应地变化，从以工

作为主逐渐转变为以关系为主，最后需要重视其自主性[5]。 
目前，国内外学术界在对领导有效性进行衡量时，根据研究内容、研究方法、研究对象等不同，其

选择的衡量指标也有所不同。多数研究对领导有效性的衡量主要从员工态度和组织绩效两个方面出发。

员工的态度主要包括工作满意度、工作积极性、组织承诺、组织公民行为、创新能力和离职等[4]。组织

绩效的衡量指标主要包括客观绩效(如员工的工作绩效、团队的工作绩效等)和主观绩效(如上级领导的评

价、下属的评价等)。本研究在选择领导有效性的衡量指标时，选择员工满意度和企业销售额两个指标，

研究从企业的关系和学习两个层面来分析相关变量对领导有效性的影响机制，在对组织关系进行描述时

本文采用员工满意度，对组织学习描述时采用企业销售额。 

2.3. 谦卑和领导有效性的关系 

谦卑的领导者会客观的评价员工的努力、能力以及给组织带来的影响，并对员工有益于企业绩效的

行为进行褒奖。下属的努力得到重视和回报，员工更加愿意为组织贡献自己的力量，工作时也会更加认

真负责；领导者对员工的认可也会让员工更加自信，相信自己的能力对企业的生存发展是有贡献的，使

员工感受到自我的价值。 
同时，谦卑的领导者在针对一件事情做出决策时，总是站在全局的角度。谦卑型领导者在整个事情

中所扮演的角色和作用是客观的，对其他人发挥的作用是积极看待和客观评价的。研究发现，有效的情

绪管理、情绪认知和谦卑三者之间存在着密切的关系[5]，这种关系在领导者判断自己的行为对他人造成

的影响时能够提供很大的帮助。比如领导者判断自己的行为会对员工造成伤害，此时可以有效地控制自

己的行为，避免该伤害行为的发生，从而在员工和领导者之间营造一种和谐的氛围。这对于提高员工的

工作满意度和工作绩效有着很大的帮助，并且可以进一步改善领导有效性。 
根据已有文献，可以得出：学者们对领导有效性展开研究大都是从领导对人的关注和对生产的关心

两个维度出发，但是在研究的过程中却将两者的关系放在对立的方向，领导者只能二选一而不能同时兼

顾。同时，在当前科学技术是第一生产力的知识经济时代背景下，企业对知识的获取、共享以及利用的

能力成为衡量该企业生产力的重要因素。因此，本文尝试从组织关系和组织学习的层面出发来探讨谦卑

对领导有效性的作用机制，并探讨组织学习与组织关系相互之间的影响作用。 

3. 理论框架构建 

如前面文献的推论，领导者通过在管理过程中表现的谦卑行为，即客观的自我评价、欣赏他人的优

点、接受建议和新观点等，影响组织关系从而对员工满意度产生作用，影响组织学习从而对企业销售额

产生作用。本研究对组织关系的叙述使用内部团结、组织认同两个因素，对组织学习的叙述采用知识获

取、知识共享以及知识利用及创新三个因素。基于上述相关因素对领导有效性的影响分析，初步构建谦

卑对领导有效性的作用机制模型(见图 1)。 
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Figure 1. Theoretical model of the mechanism of humility on leadership effectiveness 
图 1. 谦卑对领导有效性的作用机制理论模型 

 
1) 关系层面。企业内部的关系是基于情感与信任的网络关系，是企业的一种非正式组织，它能提供

给员工必要的安全感以及信任感，促进组织内部团结，对于企业的生存发展尤为重要。谦卑型领导积极

创造条件和机会促进下属职业生涯的发展，能够有效满足下属发展和自我实现的需要，让员工感知到自

我在组织中的发展潜力，认识到自己的努力会得到公正的对待并被组织认可，产生归属感，增强员工心

理安全感。因此，谦卑领导方式下的员工更加愿意为组织贡献自己的力量。而当谦卑的领导者意识到自

己的行为可能会对员工造成损害时，他会克制自己的这种行为，同时以客观公正的态度对待自己的员工，

避免伤害行为的发生，从而在组织内部形成信任氛围，使组织关系更加和谐。组织内部团结是一个组织

能够稳定发展的重要前提，组织成员之间是否团结直接关系到组织能否有效运营，内部越团结，组织成

员的关系就越亲密。 
罗瑾琏等认为，谦卑型领导行为能为员工营造相对稳定的心理环境，消除其内心不安的因素，从而

满足他们的安全需要[6]。并且，谦卑型领导往往能够坦诚自身存在的不足之处，勇于承担过失，其开展

组织工作时会特别欣赏员工及其贡献，能够满足员工情感和尊重的需要[7]。谦卑的领导者往往比较关注

员工，能发现员工的优点。谦卑型领导者的如上行为都会促进组织内部团结，增强员工的组织认同感，

这对于改善组织内部关系起着极为重要的作用。 
2) 学习层面。组织学习最初被定义为组织识别和纠正错误的过程，随着对组织学习领域研究的深入，

逐渐形成了组织学习理论：组织学习有助于企业获取内部知识以及外部知识，使企业做出适应环境变化

的改变，最终帮助企业获得竞争优势。谦卑型领导欣赏认可员工的优点和贡献，能够以开放的态度接受

新事物、新思想，并对员工提出的合理意见和建议积极予以采纳，他们善于营造自由轻松、开放、互动

的组织氛围[8] [9]，这对激发组织学习有很重要的作用[10]。这种领导行为有利于消除员工内心不安的因

素，促进员工的心理自由和思想自由，为员工带来相对安稳的心理环境，能显著增强他们的心理安全感

和提高工作满意度，进而有利于提升员工的学习意愿和学习能力[11]。在谦卑型领导者的影响下，企业在

产品研发的过程中会主动的获取消费者信息，有效的知识获取使生产的产品或提供的服务符合消费者预

期，能够提高企业销售额。 
在组织中，由于领导者在组织中所处位置所带来的影响力，员工会不自觉的对领导者的行为进行模
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仿。当员工对领导者的谦卑行为进行模仿时，会认识到自己的不足，并主动向外界成员寻求帮助，同时

谦卑的特质也使得员工愿意分享自己的经验，进而在组织内部形成一种知识共享的学习氛围。组织成员

之间的知识共享行为能提高组织的学习能力，有助于企业改进产品，提高工作效率，适应外部环境变化。

研究表明，知识共享有助于新产品开发项目的快速完成、提升团队绩效、提升企业创新能力和企业绩效

[12]。 
领导者的行为与特质对于整个企业的组织文化的塑造有着很大的影响，一个谦卑的领导者在工作中

与员工接触时会不自觉的对员工的行为和性格造成影响，从而在整个团队整个组织中形成一种谦卑的学

习氛围，创造一种以谦卑为核心的组织文化。谦卑的组织文化使组织能够不断进行自我创新，接受新知

识并很好的吸收转化为满足市场需求的产品和服务，组织在知识利用及创新时能切实的做到以顾客为中

心，在进行生产或提供服务时会不自觉站在客户的角度进行思考，提供给顾客真正需要的以及好的产品

和服务，满足客户的需求。符合市场期望的产品对于提高企业销售额、建立良好的组织关系都有着很大

的帮助。 
以下结合案例研究来检验这一理论的解释力，并深入挖掘谦卑对领导有效性的影响作用，从而给予

广大企业和管理者更多的启示。 

4. 研究方法和研究设计 

4.1. 研究问题界定 

根据上文构建的理论模型，本文提出研究问题：谦卑是如何提高领导有效性的？ 

4.2. 研究方法 

案例研究法适用于研究“是什么”(what)、“为什么”(why)、“怎么做”(how)的问题，本研究主要

探讨谦卑是如何对领导有效性产生影响的。因为多案例研究有利于客观、深入、准确地把握研究对象的

问题、需要及其原因机制，故本文采取案例研究的方法。案例研究有利于提出有效和具体的处理办法或

解题方案，而且从案例推导出的结论往往被认为更具说服力，更能经得起推敲[13]。 

4.3. 案例选择 

本研究主要是探讨谦卑对领导有效性的作用机制，因此，所选择的领导者就必须具备谦卑的特质，

同时该领导者所属的企业应该具有代表性。本文选择了两个典型的谦卑领导者的案例，海尔的张瑞敏和

京瓷的稻盛和夫(见表 1)。 
海尔集团创立于 1984 年，是全球大型家电品牌。张瑞敏作为将海尔带向辉煌的关键人物，也是一个

谦卑、热忱的领导者，他在演讲中也着重强调过谦卑对领导者的重要作用。稻盛和夫作为日本“经营四

圣”之一、京瓷创始人、京瓷名誉会长、“盛和塾”创办人、天津市经济顾问，他建议领导者的选拔标

准是德要高于才，他也曾多次表示谦卑是领导者必不可少的一种特质。 

4.4. 资料来源与搜集 

本研究搜集的资料有一级资料和次级资料。一级资料来源于：1) 在有关所选案例的网站上了解企业

的发展状况以及领导者介绍；2) 在各贴吧收集关于企业的评价内容；3) 在各类招聘网站收集员工对公司

以及领导者的评价资料。次级资料来源于：1) 企业发布的消费者对企业自身以及相关产品的评价信息；

2) 各媒体发布的与本研究所选案例相关的视频采访信息以及评价内容；3) 与本研究所选案例相关的研究

文献和调查报告。 
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Table 1. List of cases 
表 1. 案例清单 

序号 企业名称 公司发源地 领导者 任职 领导者介绍 

1 海尔 青岛 张瑞敏 创始人曾任 CEO 
张瑞敏，全球 50 大思想管理家之一，创建了全球白电 
第一品牌海尔，因其对管理模式的不断创新而受到 

国内外管理界的关注和赞誉。 

2 京瓷 日本 稻盛和夫 创始人 
稻盛和夫，日本“经营四圣”之一、京瓷创始人、 
京瓷名誉会长，是日本战后经济奇迹的缔造者和 

重要的见证者之一。 

5. 案例分析 

5.1. 案例简介 

海尔集团是中国家电产业的领先企业之一，创业至今与时俱进，不断自我颠覆，不仅取得了较好的

财务及市场绩效，并且成为全球百强品牌中第一个且唯一的物联网生态品牌，是工业互联网生态中国模

式的典范。其创始人张瑞敏对海尔的成功有着非常重要的作用。在管理实践中，张瑞敏创造了“兼收并

蓄、创新发展、自成一家”的海尔“水”文化。不管是在工作中还是在生活中，张瑞敏都强调过谦卑对

企业和个人发展的重要作用。谦卑这一特质深深的贯穿海尔的企业文化。 
由经营之圣稻盛和夫先生创立的日本长寿企业“京瓷”集团成为了日本不可逾越的“符号”般的存

在。京瓷的企业文化用“敬天爱人”高度概括，“敬天爱人”是稻盛和夫一生的追求。他认为，企业管

理中最重要的是“管理人心”，他在企业管理和生活中始终如一[14]，稻盛和夫在传授自己的管理理念时，

多次强调了谦卑对于领导者的重要作用。 
本研究选取的企业的领导者都是谦卑型领导中的代表人物，各自所创办的企业都是所在行业的巨头，

身为创始人的他们都要求公司内部的管理者具备谦卑的品质，都着重强调谦卑作为领导特质在管理领域

的重要作用，都意识到谦卑对于塑造良好的组织关系以及提高组织学习能力有着一定的促进作用。 

5.2. 谦卑对领导有效性的作用机制分析 

5.2.1. 内部团结 
1) 海尔张瑞敏 
在海尔的资料中，如：“在海尔的工作团队里员工彼此间关系也很单纯，没有弯弯绕绕的勾心斗角。”；

“整个离职过程温馨且不舍，事后也按时给我发工资了，没有克扣工资的情况。现在我还跟同事们有联

系，之前澳洲情况严重的时候，他们还给我寄口罩。” 
2) 京瓷稻盛和夫 
在京瓷的资料中，如：“稻盛所致力的就是“应用‘肌肤传感式’原理赢得职员的亲近感和依赖感”，

即借助一切机会和手段，利用他所倡导的一整套哲学理念去教导和感染他的员工，使员工彼此成为“相

互信任的同志”，产生一种“都是同一条船上的伙伴”的强烈意识，“能和他人同甘共苦”，并“通过

努力工作去充实自己的人生”[15]。 
由此可见，谦卑的领导者能够使组织内部更加团结。谦卑型领导塑造和谐的组织氛围，减少员工之

间的摩擦与纠纷，形成组织成员之间良好的组织关系。稳定的环境和良好的关系自然会使员工满意度得

到提高，对组织内部关系产生正面的影响，进而使员工感受到归属感的同时能够为企业创造更多的经济

价值。因此，内部团结是谦卑对领导有效性的重要影响因素之一。 
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5.2.2. 组织认同 
1) 海尔张瑞敏 
在海尔的代表性资料中，如：“本来工作后，离开父母了，要学着自己做饭吃的，也买了一堆锅碗

瓢盆回来准备大练厨艺，结果公司食堂又好吃方便、又干净便宜，我根本就没有自己做饭吃的动力和必

要啊”；“三年依然待在海尔，除了认可公司理念，还有就是怀揣梦想。毕竟创业公司不是每个人都能

遇到可以成功的，也是有可能倒闭的。如果你真有能力，在海尔，你就会有无限大的可能性去发挥自己

的个人魅力，施展自己的才华，这种机遇是大部分公司都给不了的，换句话说，是没有几个公司给的了”。 
2) 京瓷稻盛和夫 
在京瓷的代表性资料中，如：“稻盛甚至将自己创业以来所持有的个人股票，也无偿分给每个员工，

由此来增强京瓷对员工的吸引力与凝聚力”[15]；“通过导入阿米巴经营，使每一位员工都萌生了经营者

的意识，全体员工开始思考如何提高自己部门的销售额，如何削减经费”；“阿米巴中的每一位成员都

把公司褒奖和同事赞扬当作最高奖赏。”[16]。 
因此，谦卑型领导者所在企业的员工认同组织的文化战略、规章制度。拥有“谦卑文化”的企业都

充分的考虑到了员工的需求并给予了员工很好的福利，能够为员工提供一个使自身才能得以充分展现的

机会，激励员工的工作有效性，使员工对自己的企业有着高度的认同感。员工对企业有认同感，自然会为

企业的生存发展考虑，员工有共同的目标，工作过程中会避免产生冲突影响工作效率，组织内部就会形

成良好的组织关系，最终提高员工的满意度。因此，组织认同是谦卑对领导有效性的重要影响因素之一。 

5.2.3. 知识获取 
1) 海尔张瑞敏 
在海尔的代表性资料中，如：“海尔集团作为国内用户参与创新实践的典范，其在创新的过程中，

通过用户参与产品创新，不仅满足了用户的需求，而且帮助企业了解了用户和市场的需求，有效地避免

了产品创新失败的风险。”。 
2) 京瓷稻盛和夫 
在京瓷的代表性资料中，如：“主动拜访客户，听听他们对新产品有什么好主意、好点子，对老产

品有什么不满或希望，把他们的意见带回来，在开发新产品和开拓新市场中发挥作用。”[17]；“京瓷在

经营中，无论研究、生产还是销售，各个部门都要彻底地理解和重视顾客的需求。”。 
由此可见，在谦卑型领导者的影响下，企业在知识获取方面会积极应对消费者提出的建议或要求。

积极主动获取知识能够帮助企业获取需求信息、创新想法、创新技能等资源，了解最新的知识，从而改

善企业的销售状况，提高企业的净利润。企业知识获取的行为，有助于企业内外协调发展，是企业学习

能力快速成长的一条重要途径。因此，谦卑有助于增强组织学习能力从而提高领导有效性。 

5.2.4. 知识共享 
1) 海尔张瑞敏 
在海尔的代表性资料中，如：“我所在的 team 是一个十人的小 team，大 team 在 50 人左右。大家彼

此尊敬、互相帮助，在老板的倡导下经常举行经验分享。”；“我还是非常感谢我的 leader，她鼓励我去

做一些分享，并组织设计工作坊，也会和我交流学术上的成果，总之，在海尔，我学会了从更全局的视

角去审视自己的设计，公司给我的平台也非常大。” 
2) 京瓷稻盛和夫 
在京瓷的代表性资料中，如：“京瓷的聚会，探讨更多的是工作上的问题。干部们总是轮流地进入

各组(每桌为一组)，和大家交换意见，有时候也有批评呵斥，但是员工们并不因此而隐瞒自己工作上的难
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题，而干部也将公司的哲学理念、原则制度通过这个聚会传递给员工。”[18] 
因此，良好的工作氛围以及组织成员之间良好的组织关系有助于组织内部知识共享。谦卑型领导者

能够塑造良好的组织学习氛围，在组织内构建良好的组织关系，消除员工内心不安的因素，使员工彼此

之间拥有更强的信任感，员工之间、上下级之间能够互相学习、分享，进行高效且有效的交流；同时，

企业成员之间良性的沟通交流有助于在企业内部塑造良好的组织关系，可以看出组织关系与组织学习两

者之间有着相互促进的作用。由此可见，领导者的谦卑行为能增强组织内部知识共享程度，从而推动组

织学习能力的提高，并最终对企业销售额产生正向影响。 

5.2.5. 知识利用及创新 
1) 海尔张瑞敏 
在海尔的代表性资料中，如：“对于技术人员而言，洗衣机的用途就只能用来清洗衣物，但当海尔

的技术人员发现四川的农民用洗衣机来清洗红薯时，他们却发现了洗衣机潜在的市场需求。因此，当海

尔研发出可以用来清洗农作物的‘大地瓜’洗衣机时，海尔就占领了这一新兴市场。正是由于海尔重视

新市场、新领域的开拓，其 2020 年销售额达到 2097.26 亿元，同比增长 4.46%。其中海尔创造需求的产

品销售收入占了海尔整个销售额的很大部分。” 
2) 京瓷稻盛和夫 
在京瓷的代表性资料中，如：“由于京瓷公司工具事业部重视用户的体验以及持续不断的根据用户

的需求进行创新产品，京瓷公司连续盈利五十年，成为了制造型企业模仿的标杆。2020 年 4 月 30 日，

日本京瓷株式会社(京瓷)发布 2019 年度财报(2019 年 3 月 30 日~2020 年 3 月 30 日)营业收入约合人民币

1035 亿元，利润同比增长 5.7%。” 
由此可见，谦卑型领导者能够使企业有效的对获取的知识进行利用并在此基础上进行创新。组织在

产品生产的过程中充分考虑消费者的需求，主动将顾客的想法纳入到产品设计当中，对企业的产品创新

起着关键性的作用，使企业在进行知识利用及创新时真正的做到顾客导向，使产品符合市场要求，促进

企业的销售额增长。因此，谦卑型领导所在企业能够充分利用知识进行创新，提高组织的学习能力，这

对领导有效性有着积极的作用。 
从以上的讨论中我们可以了解到，受领导者影响，谦卑型领导之谦卑这一特质已深深地融入企业的

组织文化之中，谦卑的组织文化对于营造和谐的组织氛围，构建良好的组织成员关系有着积极的作用，

能够使员工对组织有着高度的认同感，使组织成员之间的关系融洽团结。因此，谦卑型领导者对企业员

工的内部团结以及组织认同等方面有着积极的影响，能够营造和谐的组织关系。同时，在谦卑型领导影

响下，良好的组织关系能够使得组织学习氛围浓郁。组织积极主动向外部获取知识，组织成员内部将获

取的知识加工，进行分享，互相交流，发表自己的见解，有效促进知识的利用，使组织在产品创新过程

中时刻做到以客户为中心，设计符合消费者需求的产品，从而提高企业的销售收入。因此，谦卑型领导

者对组织在产品创新过程中的知识获取、知识共享、知识利用及创新都有着很大的帮助，对于组织学习

起到一定的促进作用。综上所述，可以认为谦卑对于领导有效性有着积极的作用。 

6. 研究结论与理论贡献 

通过对列举的两个典型的谦卑型领导案例进行剖析，本文提出并检验了谦卑对领导有效性的作用机

制，得出了以下研究结论： 
1) 良好的组织关系能够提高员工的工作满意度，使员工为企业创造更多的经济价值。谦卑型领导者

会在组织中创造一种和谐的氛围，减少员工之间的摩擦与纠纷，使组织内部成员之间更加团结，从而改
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善组织内部的关系，激发员工的工作热情。同时，谦卑型领导者有助于员工认同组织的文化战略、规章

制度等。谦卑型领导者所属企业都充分的考虑了员工的需求并提供了很好的福利，能够增强员工对于组

织的认可度，避免员工对组织的不满，降低员工离职率，因此员工对企业都有着高度的认同感。 
2) 谦卑型领导有助于提高组织的学习能力，进而提高企业的绩效表现。在组织学习层面，在谦卑型

领导者的影响下，企业在产品创新的过程中会主动的了解消费者偏好以及市场需求，获取需求信息、创

新想法、创新技能等资源，在始终做到以顾客为中心的同时积极与外界机构或企业建立联系，了解最新

的知识；良好的工作氛围以及组织关系对于促进组织成员之间知识共享有着很大的帮助，而谦卑型领导

者有助于塑造良好的组织氛围，从而在组织成员之间形成一种良好的组织关系，因此谦卑型领导者对于

企业成员之间知识共享有很大的帮助；谦卑型领导者在知识利用的过程中会主动将顾客的想法纳入到产

品设计当中，真正的做到顾客导向，使产品符合市场需求，对于企业的产品创新起着关键性的作用。 
3) 组织关系与组织学习相互促进都对彼此产生正向的影响。在研究中发现，组织氛围好、内部团结

的企业更有利于成员之间知识共享，员工在知识共享的过程中会频繁的接触组织内部其他员工，对于塑

造良好的组织关系也有着正向的影响。正如《太极图说》中表述的：“太极动而生阳，动极而静，静而

生阴。静极复动。一动一静，互为其根。”《皇极经世：观物内篇》中也有提到过“动之始则阳生焉，

动之极则阴生焉，一阴一阳交而天之用尽之焉。”刘刚与成栋也在 2014 年的一篇《战略的阴阳平衡术》

的文章中指出：中国传统阴阳平衡思维方式告诫我们，世上所有事物兼具两面性，其相生相克(即对立统

一)的独特本质要求悖论元素之间相互制衡，并相互激发，只有如此才能保证可持续竞争优势。因此，在

谦卑对领导有效性的作用机制中，组织关系与组织学习两个层面彼此对立，但又相互影响、相辅相成都

对彼此的发展产生重要作用，正如阴阳两仪相生、相感以动而生生不息(如图 2)。 
 

 
Figure 2. Relationship-learning Taiji diagram 
图 2. 关系–学习太极图 

 
4) 谦卑对领导有效性有正向的影响。谦卑型领导者营造了和谐的组织关系，使组织成员内部更加团

结，同时也使得员工对组织的认同感不断增强；良好的组织氛围能够提高组织的学习能力，谦卑型领导

方式下的组织更容易接受新的知识，创新氛围更为浓厚，从而使得员工在知识获取、知识共享以及知识

利用及创新方面更为积极主动。领导者的谦卑行为有利于改善组织关系、提高组织学习能力，从而有效

提高员工满意度、增加企业销售收入。因此，谦卑对领导有效性的改善有积极的作用。 
本文的理论贡献主要有以下方面：一、本文提出了谦卑对领导有效性的作用机制模型，对于阐述和

理解谦卑对领导有效性的作用机理有着重要的作用。二、本文通过对中外两个谦卑型领导者案例的研究，

对领导有效性的五个方面进行验证分析，从内部团结、组织认同、知识获取、知识共享、知识利用及创
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新五个方面解释了领导有效性及谦卑对领导有效性的作用机制。随着管理者所处的管理环境的不断变化，

管理者们也在不断追求新的管理方法，对谦卑型领导的探索无疑是当前管理领域的研究热点，本文主要

探讨谦卑对领导有效性的作用机制这个问题，希望本研究能够对完善谦卑型领导理论起到一定作用。 

7. 管理建议与研究局限 

7.1. 管理建议 

本文的研究结果丰富了谦卑型领导者理论，同时对于管理实践也具有一定的参考价值。领导者在管

理过程中，若能以谦卑的态度来对待每一个人，用谦卑的行为来对待每一份工作，这不但有利于构建良

好的组织内部关系，对于促进个人和整个企业的绩效都有着很大的帮助。因此，谦卑对于领导者来说是

一种重要的领导特质。根据本研究得出的结论，本文提出以下管理建议： 
1) 谦卑领导应关注下属，能发现和欣赏下属的长处；克制自己针对他人的行为或态度；在应对员工

提出的建议和批评时，乐于接受并采纳下属提出的建议和批评，并对此作出积极的应对；能更加客观地

看待自己，包括能力、优势和不足。希望管理者在管理工作中要践行这些谦卑的管理行为，以谦卑的态

度对待工作和员工。 
2) 企业应该注重谦卑型管理者的招聘及培养。企业在人才招聘中，挖掘具有谦卑特质的人才；在人

才培养时，要注重对人才谦卑品质的培养，为企业的发展做准备。 
3) 本文从关系和学习两个方面出发。因此管理者在企业内部应该塑造和谐的组织文化以及良好的组

织成员关系并在企业发展中注重企业创新学习能力的培养。 

7.2. 研究局限 

本文通过对案例进行探析，提出了谦卑对领导者的影响机制模型并验证了领导有效性的机制。但本

文还是存在着以下不足：首先，本文的数据都是二手数据，缺乏进行访谈获得一手数据，因此希望之后

有机会能够对企业高管进行访谈获得最新的数据，提高研究的准确性。二、本文所选择的案例仅仅包括

了制造业行业，案例的面和量有限，因此该研究对于服务型企业以及非盈利组织仅具有参考价值，并不

具备普适性，希望未来能够在学校、政府等方面进行观察、研究。 
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