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·研究构想(Conceptual Framework)· 

数智化背景下的谦逊型领导对职业可持续性的影响* 

钟  杰  郑晓明 

(清华大学经济管理学院, 北京 100084) 

摘  要  在数智化背景下, 提升谦逊型领导并发挥其促进职业可持续性的重要作用, 成为组织管理领域的前

沿问题。已有研究主要集中于传统工作环境下的谦逊型领导, 难以为数智组织提供提升领导谦逊水平的实践

指导, 也未聚焦于数智化背景下来解析职业可持续性的核心要素, 忽略了谦逊型领导对职业可持续性的“领导

赋能”和“自我领导”的影响机制。本研究结合反馈干预理论, 在明晰谦逊型领导的新内涵基础上, 解析员工和

数智技术负面反馈对谦逊型领导的影响差异。基于资源保存理论和主动动机模型, 在厘清职业可持续性具体

维度的基础上, 探究谦逊型领导影响职业可持续性的具体机制及激活条件。预期本文将为拓展数智化背景下

的谦逊型领导相关研究提供新思路, 为提升职业可持续性提供理论依据和实践指导。 
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1  问题提出 

2022 年《中国人工智能人才培养白皮书》指

出, 我国数字人才供给明显不足, 特别是缺乏能

够将人工数智技术与产业体系融合发展的顶尖场

景应用型人才。面临数字人才短缺的困境, 数智

化转型企业仅靠外部引进人才是不够的, 亟需建

立自身数智化人才发展体系(Pazhayattil & Konyu- 

Fogel, 2023; 钟杰, 郑晓明, 2023)。以员工为主体, 

将搭建数智化人才发展体系的目标与员工职业可

持续性联结在一起, 是企业实现数智化转型的普

适普惠策略。 

在数智化背景下, 员工职业可持续性面临诸

多挑战：从长期来看, 数智技术不透明、难以预

测且更迭速度快(Anthony et al., 2023; 钟杰, 郑晓

明, 2023), 员工转型为数智人才的过程不是一蹴

而就的(谢小云 等, 2021); 在短期内, 员工还面

临绩效考核压力和数智技术引发的危机感 (Del 

Giudice et al., 2021; 罗文豪 等, 2022)。破局之道, 
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在于数智组织的领导者是否能对员工和数智技术

保持谦逊。在数智技术驱动的变革背景下, 谦逊

作为领导者重要的核心特征(Heukamp, 2019), 在

解决数智技术引发的组织困境方面发挥重要作用

(Chowdhury et al., 2023)。谦逊的领导者具有重视

人际关系的本质特征 ,  鼓励员工追求长期发展 , 

主要表现为欣赏他方、承认个人不足和向他方学

习(Owens et al., 2013)。由此推理, 面对数智技术, 

作为人机协作的设计师和衔接者, 谦逊的领导者

不仅对员工谦逊, 也对数智技术保持谦逊; 在人

机关系平衡过程中, 谦逊的领导者依然坚持以员

工为本, 欣赏员工独特优势, 乐于使用数智技术

改善工作流程、帮助员工成长, 进而发挥数智技

术对员工的增强效应。以上谦逊型领导特征不仅

能缓解员工短期内面临的绩效考核压力和职业替

代危机, 还能激发员工学习数智技术的内生动力, 

实现职业可持续性。因此, 在数智化背景下, 本研

究识别出谦逊型领导是促进职业可持续性的关键

所在。已有研究仅关注了植根于传统组织环境的、

广义上的“谦逊型领导” (下文简称“传统谦逊型领

导”)。然而, 这些研究不能反映出领导者在数智化

背景下, 面对数智技术时的谦逊是怎样的, 又如 
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何在数智技术的发展与人类需求之间实现平衡。

为了全面刻画数智化背景下的谦逊个体特征, 传

统谦逊型领导内涵亟需拓展和丰富。在此基础上, 

探究数智化背景下谦逊型领导(以下简称‘谦逊型

领导’)的驱动因素 , 以充分发挥其作用并提升职

业可持续性, 是人力资源管理和组织行为领域的

前沿研究问题之一。 

尽管现有研究对“传统谦逊型领导”和“职业

可持续性”进行了有益探讨 , 但仍有一些理论问

题值得关注。第一, 传统谦逊型领导前因研究多

关注了领导者个人成长思维和关系认同等领导特

征的影响(Kelemen et al., 2022), 忽略了追随者自

下而上的影响, 不利于全面理解谦逊型领导的产

生过程; 此外, 尚未剖析传统谦逊型领导在人机

协作这一新组织环境中的形成机理, 不能为数智

化转型企业培养谦逊型领导建言献策。第二, 以

往研究多探索了传统谦逊型领导对员工工作场所

相关结果的影响(Chandler et al., 2022; Kelemen et al., 

2022), 但尚未结合人机协作系统环境探讨谦逊型

领导的影响, 这不利于全面认识谦逊型领导的有

效性。第三, 已有研究忽视了领导力在职业可持

续发展过程中所发挥的作用, 仅关注了广义工作

环境下的职业可持续性, 未聚焦到数智化背景来

解析职业可持续性的核心要素, 难以为企业培养

数智人才提供针对性的策略建议。 

基于以上不足, 本研究聚焦于解析负面反馈

类型(员工 vs.数智技术)驱动的谦逊型领导内涵, 

探究数智化背景下的谦逊型领导对职业可持续性

的影响机制。围绕该核心问题, 将围绕以下几方

面开展研究：(1)负面反馈类型(员工 vs.数智技术)

驱动的谦逊型领导是怎样的？员工和数智技术负

面反馈对谦逊型领导的影响存在怎样的差异？(2)

在理清数智化背景下的职业可持续性内涵基础上, 

从“领导赋能”角度, 探究谦逊型领导如何降低数

智技术引发的职业替代焦虑, 提升相对优势发挥

度 , 进而实现职业可持续性？(3)从员工“自我领

导”角度 , 探究谦逊型领导影响职业可持续性的

内部机制和边界条件是什么？三种主动动机在其

中发挥怎样的作用？ 

2  文献综述 

数智技术具有自动推理、机器学习和(半)自主

决策的特点, 使传统组织由人的集合逐渐变为人

机协作的混合复杂系统(Tang et al., 2022; 张志学 

等, 2021)。数智技术重塑组织环境, 传统谦逊型领

导和职业可持续性内涵亟需拓展和丰富。在此之

前, 有必要先全面理解传统谦逊型领导和职业可

持续性的研究现状。 

2.1  传统谦逊型领导 

随着工作场所的复杂化和对灵活性的要求越

来越高, 谦逊成为领导者应对组织未来挑战和竞

争的关键性要素, 许多管理实践者和研究者认为, 

谦逊是领导者不可或缺的重要特质(Kelemen et al., 

2022)。在人工智能技术驱动的变革背景下, 领导

者的谦逊可以更好地应对组织环境的“不可预测

性” (Heukamp, 2019)。正是因为谦逊对领导者的

重要性, 后续研究者逐渐将谦逊引入到领导力领

域, 也就形成了谦逊型领导这一自下而上的领导

风格, 并引起了研究者和管理实践者们的重视。 

在概念界定方面, 学者们主要从特质视角和

行为视角来定义谦逊型领导。从特质视角出发 , 

谦逊是领导者与生俱来的品德或稳定的个性特征, 

具有注重人际关系的特点, 表现为有意愿了解自

己的个性、优势和劣势(Morris et al., 2005; Nielsen 

et al., 2010)。从行为视角出发, 谦逊是领导者在实

践管理过程中可以被塑造和改变的行为, 主要表

现为欣赏他人贡献和长处、向他人学习并承认个

体局限(Owens et al., 2013)。在此基础上, 研究者

们结合我国文化背景, 在国内展开调研, 进一步

丰富了谦逊型领导内涵, 主要包含以下两种。其

一, 以我国的 CEO 为研究对象, 指出谦逊型 CEO

除了包括 Owens 等(2013)提出的三个维度之外, 

还包括卓越的自我概念、低自我中心并追求自我

超越(Ou et al., 2014)。其二, 在 Owens 等(2013)

开发的三维度谦逊型领导量表基础上, 平易近人

是我国谦逊型领导的特有维度(陈艳虹 等, 2017)。

整体来讲, 国内外主流研究多采用 Owens 等(2013)

界定的谦逊型领导内涵及相应量表, 从行为视角

来研究谦逊型领导的影响因素及结果。 

在实证研究方面, 相较于谦逊型领导的影响

结果 , 仅有少数研究关注了谦逊型领导的成因

(Chandler et al., 2022; Kelemen et al., 2022)。首先, 

研究者们多探讨了领导者个人特征对谦逊型领导

的影响。具体而言, 从错误中学习的反思行为能

够通过增强领导者的计划学习行为, 进而提升谦

逊型领导水平, 而这一积极影响会因领导者的促
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进型焦点而进一步加强(Hu et al., 2023); 领导者

的人际敏感性和低专制内隐信念有助于提升谦逊

型领导水平, 而这一正向关系会因低时间压力和

高员工谦逊而进一步增强(钟杰, 2022); 领导者关

系需求和胜任力需求能够提升谦逊型领导水平 , 

这一正向关系在较高领导者乐观水平的情况下更

强(Manix, 2022); 领导者的成长思维、关系认同与

谦逊型领导之间为正相关关系(Wang et al., 2018); 

大五人格中的宜人性、责任心与谦逊型领导之间

为正相关关系, 而神经质和谦逊型领导之间为负

相关关系(徐小凤, 高日光, 2016); 反馈寻求或咨

询问题会提升他人对谦逊型领导的评估水平

(Cojuharenco & Karelaia, 2020; Deng et al., 2019)。其

次, 从员工角度来看, 已有研究仅从理性选择视

角, 探讨了员工能力或员工优势有助于提升谦逊

型领导水平(毛江华, 2017; Yang et al., 2019); 每

日引起领导者有关重要人士回忆的事件, 能够通

过激发领导者人际温暖和心理安全感, 进而提升

日测的领导谦逊行为(Wang et al., 2024)。 

谦逊型领导的影响结果在个体层面、团队层

面和组织层面均有体现。在阐释过程中, 多以社

会信息处理理论(例如 Rego et al., 2019; Zhong et al., 

2020)、资源保存理论(例如 Tu & Huang, 2022)、

社会学习理论(例如 Ye et al., 2020)等为理论框

架。其中, 多数研究探索了谦逊型领导对员工工

作场所相关结果的影响 (Chandler et al., 2022; 

Kelemen et al., 2022), 忽视了在职业发展领域的

作用(Zhong et al., 2024a)。在情感方面, 谦逊型领

导有助于提升员工情感承诺(Wang et al., 2022)、

员工幸福感(Zhong et al., 2020; Zhong et al., 2024b)

和对领导的认同(Carnevale et al., 2019), 降低情

绪耗竭(De Vos et al., 2020)、内心脆弱性(Oc et al., 

2020)和对领导的消极情绪(Qin et al., 2020)。在自

我效能相关结果方面, 谦逊型领导有助于促进员

工的自我扩张、促进焦点(Mao et al., 2019)、自我

效能(Carnevale et al., 2019)以及工作投入(Owens 

et al., 2013)。在工作行为变量方面, 已有研究多集

中于探讨谦逊型领导对员工角色内绩效、角色外

绩效和消极行为的影响, 却很少关注如何影响员

工职业发展。其中, 角色内绩效多以工作绩效为

代表性变量(例如 Wang et al., 2018); 角色外绩效

主要包括建言行为 (Lin et al., 2019; Ye et al., 

2020)、帮助行为(Carnevale et al., 2019)和组织公

民行为(毛江华 等, 2017); 近年来, 研究者开始

探索谦逊型领导对工作场所消极行为的影响, 比

如：员工拖延行为(He et al., 2023)、职场偏差行为

(Qin et al., 2020)和退缩行为(Qian et al., 2020)。 

最近有关谦逊型领导研究的一个发展趋势

为：将谦逊型领导概念聚焦到特定领域, 用来解

释特定场景的现象。这对本研究探究“数智化背景

下的谦逊型领导”具有一定的借鉴价值。首先, 将

谦逊型领导应用到了道德领域 , 形成“领导者的

道德谦逊”变量, 认为领导者的道德谦逊能够通过

提升员工的道德效能, 进而提升员工的亲社会行

为和降低员工的非道德行为(Owens et al., 2019)。

其次, 将谦逊型领导应用到职业发展领域, 用来解

释谦逊型领导对员工职业主动行为(Zhong et al., 

2024a)和领导自身职业发展的影响路径(Chan et al., 

2024; Wang et al., 2022)。本研究将聚焦到人机协作

的工作环境, 探究谦逊型领导的成因及影响机制, 

将有助于解决新场景下存在的实际问题。 

2.2  职业可持续性 

职业可持续性(Careersustainability)以个体为

职业规划的主体, 指的是职业经历的连续性, 其

动态性和个体代理性特征会随着时间的推移而显

现。它不仅能为员工带来意义感, 还能为组织创

造价值(Zhong et al., 2024a)。比如：员工的知识、

技能和能量在确保个人绩效提升的同时, 也有助

于组织在竞争环境中实现可持续发展。尽管职业

可持续性给员工个体和利益相关者带来很多价值, 

但是职业可持续性相关研究仍处于初级发展阶段, 

有关这一构念的定义和测量并未有统一标准, 不

同的研究采用不同的指标来衡量职业可持续性

(Chin et al., 2022; Tordera et al., 2020)。 

本文采用的是“幸福-生产力”定义和测量模

式, 将员工幸福感和生产力作为衡量职业可持续

性的指标。研究者们认为职业可持续性的衡量不

仅要考虑到员工目前的工作表现和未来把握工作

机会的能力, 还要考虑到员工是否幸福, 只有兼

顾两者 , 职业发展才是可持续的(De Vos et al., 

2020)。其中, “生产力”包含工作绩效和主动角色

外行为, 用来衡量个体目前工作表现和未来职业

发展潜力; “幸福感” (well-being)是一个多维度的

构念, 涵盖心理幸福感(如自我实现)、主观幸福感

(如生活满意度)、生理幸福感(如睡眠质量)以及消

极幸福感 (如压力感知 )等方面 (Inceoglu et al., 
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2018; Zheng et al., 2015; Zhong et al., 2024b)。 

由于职业可持续性测量方式未有统一的标准, 

职业可持续性的实证研究亟需丰富(Chin et al., 

2022)。在前因研究方面, 已有研究多关注了个体

特征和组织环境因素对个体职业可持续性的影响, 

忽视了领导力在其中发挥的作用。比如：旨在为

员工提供发展机会的人力资源实践与年龄的交互

作用会影响职业可持续性(Tordera et al., 2020); 

职业倦怠和部门支持会通过提升个体内部市场竞

争力和工作满意度, 进而促进职业可持续性(Barthauer 

et al., 2020); 个人休闲时间会通过影响自我效能

和心理弹性 , 进而对职业可持续性产生影响

(Kelly et al., 2020); 个体经验的开放性和领导对

培训的支持有助于促进个体学习培训课程, 进而

提升职业可持续性(Bozionelos et al., 2020); 终身

学习在职业能力和职业可持续性之间发挥中介作

用(Zhang et al., 2022)。相较于前因研究, 学者们

很大程度上忽视了职业可持续性的影响结果。近

期, Chin 等人(2022)以实证方式探索了职业可持

续性的影响结果, 发现职业可持续性与职业发展

停滞期负相关, 与职业满意度和幸福感正相关。 

3  研究构想 

本研究主要围绕“数智化背景下的谦逊型领 

 

导对职业可持续性的影响”这一核心主题：(1)基于

反馈干预理论(Feedback Intervention Theory), 解

析负面反馈类型(员工 vs.数智技术)驱动的谦逊型

领导内涵; (2)基于资源保存理论, 揭示谦逊型领

导影响职业可持续性的“领导赋能”路径; (3)结合

主动动机模型, 理清谦逊型领导提升职业可持续

性的“自我领导”影响机制。整体研究框架如图 1

所示。 

3.1  研究 1：数智化背景的谦逊型领导内涵及形

成机理 

为探究谦逊型领导对职业可持续性的影响 , 

研究 1 将先拓展数智化背景下的谦逊型领导内涵, 

再探究负面反馈类型(员工 vs.数智技术)的影响过

程。首先, 在谦逊型领导内涵方面, 以往谦逊型领

导研究植根于传统组织环境, 仅关注了领导者对

“人”的谦逊 , 尚未关注对“数智技术”的谦逊 , 不

利于全面理解数智化背景下的谦逊型领导是怎

样的。其次, 数智技术能快速为领导者提供针对

性的负面反馈 ,  使员工负面反馈变得便捷而安

全, 将有助于提升领导自我认知水平, 使领导者

不仅对员工谦逊, 而且对数智技术保持谦逊, 同

时注重人机平衡。然而, 已有研究尚未结合数智

技术特点 ,  探究负面反馈类型对谦逊型领导的 

 
 

图 1  数智化背景下的谦逊型领导对职业可持续性的影响模型 
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影响。为了弥补以上局限, 结合数智化背景, 本

部分在丰富与拓展谦逊型领导内涵基础上 , 基

于反馈干预理论 , 同时考虑员工和数智技术负

面反馈对谦逊型领导的影响。本研究主要从以下

三个方面展开:(1)数智化情境下谦逊型领导的理

论内涵构建; (2)不同来源(员工 vs. 数智技术)的

负面反馈对谦逊型领导的作用机制; (3)负面反馈

影响谦逊型领导的边界条件。具体研究模型如图

2 所示。 
 

 
 

图 2  数智化背景下的谦逊型领导内涵解析模型 
 

3.1.1  数智化背景下的谦逊型领导内涵 

“数智化”是一种新兴技术范式和组织管理情

境, 在此背景下, 谦逊型领导的内涵已呈现出显

著的理论拓展。数智技术正在组织管理场景里快

速普及(龙立荣  等 , 2023; Raisch & Krakowski, 

2021), 相关研究也从“数智技术替代人”视角转变

为了“人与数智技术协作”的视角, 给组织管理和

传统领导力等内容和范式带来巨大冲击(Raisch &  

 

Krakowski, 2021; Tsai et al., 2022; 张志鑫  等 , 

2024)。面对数智技术带来的诸多新场景和产生的

新现象, 传统场景中的理论和数智技术相关概念

亟需重新建构(AlNuaimi et al., 2022; 张志学, 贺

伟, 2024)。“数智化背景下的谦逊型领导”以“领导

者在数智技术上展现谦逊”为主体 , 其实是反映

了领导者在面对数智技术时, 如何处理与员工、

数智技术之间的关系, 而不仅仅是如何对待员工, 

这将导致该理论构念在内涵维度上发生显著的适

应性演进。 

为系统探究‘数智化背景下的谦逊型领导’相

较于传统范式的理论延展与实践创新, 本研究采

用多维度质性研究方法, 通过实地调研、半结构

化访谈和开放式问卷调查, 聚焦人机协同的数智

化工作场景, 旨在：(1)解构领导者在数智技术应

用中的谦逊行为内涵; (2)构建数智化背景下谦逊

型领导的行为特征模型。最后, 编制问卷和收集

数据, 对谦逊型领导内部维度结构进行考察, 检

验该改编量表的信度和效度。如图 3 所示, 谦逊

的领导者本质特征为：具备成长思维、客观认知

个人长处及劣势、注重人际关系(Owens & Hekman, 

2012; Owens et al., 2013)。在这些本质特征驱动下, 

从行为视角出发, 数智化背景下的谦逊型领导内

部维度可能包括：对员工谦逊、对数智技术谦逊

和注重人机平衡。具体表现为, 领导者在面对数

智技术时会承认自己的不足, 认可他人和数智技

术的优势, 虚心向他人和数智技术学习, 在实现人 

 
 

图 3  数智化背景下的谦逊型领导内部结构解析 
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机平衡的过程中, 秉持以人为本的理念, 通过数智

技术的赋能作用促进员工的持续成长与职业发展。 

3.1.2  负面反馈类型(员工 vs.数智技术)对谦逊型

领导的差异化影响机制 

领导谦逊虽然是一种相对稳定的人格特征 , 

但也是情境化的, 其水平会受到外部环境的刺激

和影响(Wang et al., 2024)。负面反馈有助于个体

客观看待自己, 全面认知个人优、缺点和能力水

平(Kim & Kim, 2020)。谦逊型领导核心特点是对

自己有客观认知(Owens & Hekman, 2012)。本研究

认为负面反馈类型(员工 vs. 数智技术)会在一定

程度上对谦逊型领导产生影响。其中, 本文选择

“员工负面反馈”而非“领导的上级反馈”, 原因如

下。传统谦逊型领导前因研究多关注了领导者个

人成长思维和关系认同(Kelemen et al., 2022)、领

导者从错误中学习的反思行为(Hu et al., 2023)等

领导特征的影响, 忽略了追随者自下而上对领导

者的主动影响, 不利于全面理解谦逊型领导的产

生过程(Ahmad et al., 2021)。特别地, 在强调权威

等级的组织中, 领导者倾向于向上级进行印象管

理来获得赞许和评价, 这容易使得上级不够了解

领导者的真实表现(Chng et al., 2015; Vuori & Huy, 

2016); 而员工与领导者直接、长期互动, 对评价

领导者最有发言权, 能够有效地改善领导行为和

提升管理有效性(Kim & Kim, 2020; Vuori & Huy, 

2016)。鉴于自下而上负面反馈在组织管理中的重

要作用, 尽管其发生频率显著低于自上而下的负

面反馈, 但近年来已逐渐成为组织行为学研究的

重要议题(Kim & Kim, 2020)。再如, 像亚马逊也

提出了“Disagree and Commit”的口号, 鼓励员工

在不同意自己的上级时提出负面反馈。实际上 , 

数智技术能够让员工提出负面反馈变得更加隐私

和便捷 , 使自下而上的负面反馈成为可能 (Tong 

et al., 2021)。 

为了解释其中的影响机制, 本文基于反馈干

预理论, 提出负面反馈主要通过以下两个路径影

响自我认知。其一, 在情感路径方面, 负面反馈会

通过给个体带来面子丢失感, 进而降低谦逊型领

导水平。外部消极的公开信息不仅直接作用于个

体对他人评价的感知, 还会使个体对自我形象的

认知产生波动(Miron-Spektor et al., 2015)。由此推

论, 公开的负面反馈会放大他人对个体形象的负

面解读, 这会引发个体强烈的面子丢失感, 使个

体对外部评价过度敏感, 甚至采取防御性策略来

维护自尊和形象, 最终减少个体在反思错误、接

受不足以及开放接受他人建议等方面的积极行

为。其二, 在任务路径方面, 负面反馈促使个体找

出外部评价与自我评价之间的差距, 引发自我批

判性反思 , 进而有意识地认识个人不足(Kim & 

Kim, 2020)。为此, 本研究分别将领导面子丢失和

自我反思作为负面反馈类型影响谦逊型领导的情

感路径和任务路径。具体假设如下： 

H1a: 负面反馈类型会通过提升领导面子丢

失感, 进而降低谦逊型领导水平。 

H1b: 负面反馈类型会通过促进自我反思 , 

进而提升谦逊型领导水平。 

个体对来自“人”的反馈和“数智技术”反馈有

不同反应(Tong et al., 2021)。为此, 本研究将进一

步区分负面反馈类型(数智技术 vs.员工)对谦逊型

领导的影响差异。具体来讲, 在情感路径方面, 相

较于员工负面反馈, 数智技术负面反馈具有更高

的客观性和隐私性, 较少引起领导的面子丢失感, 

进而产生较高的谦逊型领导水平。在任务路径方

面, 与员工负面反馈相比, 领导者更容易接受数

智技术负面反馈, 进行更多自我反思, 进而提升

较高水平的谦逊。这是因为数智技术负面反馈基

于多方面指标、大量针对性的客观数据而生成 , 

结果更为全面和客观 (Wesche & Sonderegger, 

2019)。综上, 本研究提出以下假设： 

H2a: 相较于员工负面反馈, 数智技术负面反

馈更能降低面子丢失感, 进而提升谦逊型领导水平。 

H2b: 相较于员工负面反馈 , 数智技术负面

反馈更能增加自我反思水平, 进而提升谦逊型领

导水平。 

3.1.3  负面反馈类型(员工 vs.数智技术)驱动谦逊

型领导的边界条件 

基于反馈干预理论, 个体特征在负面反馈的

作用机制中扮演着重要的调节角色, 显著影响着

反馈的效果强度和作用方向(Kim & Kim, 2020)。

在反馈干预理论框架下, 本研究提出将领导自我

责任归因作为驱动谦逊型领导的激活条件。自我

责任归因是指, 当消极事件发生时, 个体倾向于

向内归因, 认为责任主要在自己, 而非外界其他

因素(Huo et al., 2022)。在情感路径方面, 面对负

面反馈, 自我责任归因强的领导者更容易认为责

任在于自己, 进而引发更多面子丢失感, 最终降 
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低谦逊水平; 在任务路径方面, 当自我责任归因

较强时 , 负面反馈更容易督促领导者反思自己 , 

进而提升谦逊水平。为此, 本研究提出以下假设： 

H3a: 自我责任归因正向调节负面反馈类型

与面子丢失之间的关系。具体而言, 当自我责任归因

程度较高时, 负面反馈类型会引发更多面子丢失。 

H3b: 自我责任归因正向调节负面反馈类型

与自我反思之间的关系。具体而言, 当自我责任归

因程度较高时, 负面反馈类型会引发更多自我反思。 

H4a: 自我责任归因调节面子丢失在负面反

馈类型与谦逊型领导之间的中介作用。具体而言, 

自我责任归因程度较高时, 面子丢失这一中介作

用更强。 

H4b: 自我责任归因调节自我反思在负面反

馈类型与谦逊型领导之间的中介作用。具体而言, 

自我责任归因程度较高时, 自我反思这一中介作

用更强。 

鉴于不同反馈来源对个体的影响有所差异

(Tong et al., 2021), 本研究进一步探讨负面反馈

类型与自我责任归因的交互作用对谦逊型领导的

差异化影响。自我责任归因高的个体更关注消极

事件本身, 而不是消极事件的发生形式, 倾向于

将责任归因于自己(Huo et al., 2022)。由此推理, 面

对员工和数智技术两种负面反馈, 高自我责任归

因的领导者反应程度差异较小。因此, 本研究提出： 

H5a: 当领导自我归因较高时 , 负面反馈类

型通过面子丢失感影响谦逊型领导的中介效应没

有显著差异。 

H5b: 当领导自我归因较高时 , 负面反馈类

型通过自我反思影响谦逊型领导的中介效应没有

显著差异。 

3.2  研究 2：谦逊型领导影响职业可持续性的领

导赋能路径 

在数智化背景下, 员工工作任务和角色发生

变化, 职业发展面临新的挑战(Del Giudice et al., 

2021)。一方面, 数智技术不断更迭、愈加独立自

主进化等特点引发了员工的职业替代焦虑(Li & 

Huang, 2020)。另一方面, 数智技术需要员工不断

拓展自己以监控或辅助数智技术的应用, 为员工

在人机协作中发挥个体优势带来了挑战, 增加了

员工工作要求和心理压力(Einola & Khoreva, 2022; 

Glikson & Woolley, 2020; Lawrence et al., 2023; 

苏逸, 莫申江, 2022)。面对上述新的挑战, 谦逊型

领导通过赋能机制为员工提供给更多的认知资源

和心理资源, 进而帮助员工积极应对挑战、提升

职业可持续性。 

虽然资源保存理论主要用于解释压力和幸福

感相关的研究, 但是也可以用来解释职业可持续

性如何形成的(De Vos et al., 2020)。根据这一理论, 

职业可持续性是一个资源保存和生成的过程, 涵

盖了整个职业生涯。这一点与职业生涯建构理论

核心思想高度契合。职业建构理论进一步强调了

员工如何在资源的不断变化中, 通过灵活的适应

和自我构建来实现整个生命周期的职业发展(Rudolph 

et al., 2019)。职业建构理论为解释整个生命周期

的职业行为动态提供了一个元理论视角(Rudolph 

et al., 2019; Savickas et al., 2009)。在职业建构理

论框架下, 基于资源保存理论, 本研究将探索谦

逊型领导对职业可持续性的影响。本部分拟研究

内容包括：(1)职业可持续性的内涵解析; (2)职业

替代焦虑和相对优势发挥度的中介作用; (3)领导

数智素养的调节作用。研究模型如图 4 所示。 

 

 
 

图 4  谦逊型领导对职业可持续性的“领导赋能”路径 
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3.2.1  职业可持续性的内涵解析 

在数智化时代, 员工面临职业替代风险加剧

的挑战, 其幸福感已成为职业发展规划有效实施

的关键前置因素(陈文晶 等, 2022)。然而, 现有管

理学研究过度聚焦于人工智能、机器学习和神经

网络等数智技术本身, 相对忽视了技术变革背景

下员工的心理压力与职业焦虑 (Lawrence et al., 

2023)。基于‘幸福-生产力’理论框架(De Vos et al., 

2020), 职业可持续性是一个多维构念, 不仅涵盖

工作绩效和职业发展行为等传统维度, 更将幸福

感作为核心要素纳入其中(钟杰, 郑晓明, 2023)。三

者之间彼此相互促进, 形成上升螺旋关系, 最终

实现职业可持续发展。其中, “员工幸福感”和“工

作绩效”反映员工当下的心理状态和工作表现 ; 

“未来职业拓展行为”这一新构念, 用于反映员工

未来职业发展潜力。 

本研究拟采用扎根理论和 LDA 模型相结合

的方式, 分析和处理半结构访谈资料和职业信息

网络(O*NET)文本数据, 给出未来职业拓展行为

操作性定义及测量量表。经过初步访谈和文献查

阅 , 未来职业拓展行为指员工为获得竞争优势 , 

满足数智技术给本职业或相近职业提出的新要求, 

匹配数智技术所衍生的新职业类别(比如：培训

师、解释者和支持者)要求, 而参与的一系列不断

拓展自己的积极主动行为。具体包含以下两大方

面：不断提升沟通或协作技巧、人际关系处理技

能等, 以充分发挥“人”的优势, 弥补数智技术的

不足; 通过持续学习数智技术相关知识, 不断提

升其技术应用能力、监督效能和解释水平, 从而

促进数智技术系统的自主化运行和效能优化。 

3.2.2  职业替代焦虑和相对优势发挥度的中介作用 

谦逊型领导具有注重人际关系的本质特征 , 

欣赏并鼓励员工长期发展, 具有较强的容错能力

(Owens et al., 2013), 有助于降低员工职业替代焦

虑, 实现职业可持续性。在职业建构理论视角下, 

这种领导行为实际上支持了员工的适应性——即

员工在面对职业不确定性或变化时, 能够灵活调

整自我概念, 并在领导的支持下更好地实现自我

整合和自我发展(Rudolph et al., 2019; Savickas et al., 

2009)。其次, 谦逊型领导能通过提升相对优势发

挥度, 进而提升职业可持续性。相对优势发挥度

(Relative Advantage Utilization)是指员工在数智化

工作场景中, 主动识别并运用其相较于数智技术

的独特优势, 从而在人机协作过程中保持持续的

工作活力和最佳绩效表现(Ding & Yu, 2022)。在职

业建构理论框架下, 这一过程也体现了员工如何

在动态的工作环境中灵活调整并整合自己的资源, 

通过有效的自我管理和适应外部挑战来实现职业

目标(Rudolph et al., 2019; Savickas et al., 2009)。

谦逊型领导因其欣赏他方优点和注重以人为本的

特征, 能够敏锐地识别员工相较于数智技术的独

特优势(如灵感的产生、共情能力、沟通能力等)。

具体到人机协作过程中, 谦逊型领导会合理地调

整工作任务和流程, 将员工的认知资源集中到能

够发挥个人独特优势的领域, 即优化员工的认知

资源利用率, 最终使员工在人机协作中找到个人

自我定位, 实现个人职业可持续性。综上, 本研究

提出以下假设： 

H6a: 谦逊型领导能够通过降低职业替代焦

虑, 进而促进职业可持续性。 

H6b: 谦逊型领导能够通过提升相对优势发

挥度, 进而促进职业可持续性。 

3.2.3  领导数智素养的调节作用 

根据资源保存理论(Conservation of Resources 

Theory), 积极领导风格对员工资源积累的促进作

用会受到领导者个人特质和能力水平的显著调节

(Hobfoll et al., 2018)。而领导者的数智素养(Digital 

Intelligence Literacy)作为关键能力维度, 特指其

识别和解决技术问题、有效发挥数智技术潜力所

需的复合型知识体系和实践技能 (Matsunaga, 

2022)。在数智化背景下, 数智素养是衡量领导者

能力水平的重要方面。当领导数智素养较高时 , 

谦逊型领导能给予员工更多数智技术方面的指导, 

帮助员工提升数智技术、学习数智知识, 有助于

缓解职业替代焦虑, 进而提升职业可持续性。此

外, 数智素养高的谦逊型领导更能识别出数智技

术和员工的优势和缺点, 合理分配员工和数智技

术所承担的工作内容, 有助于更好地发挥员工的

相对优势, 最终提升职业可持续性。综上, 本研究

提出以下假设： 

H7a: 数智素养调节职业替代焦虑在谦逊型

领导和职业可持续性之间的中介作用。具体来讲, 

当数智素养较高时, 职业替代焦虑这一中介作用

较弱。 

H7b: 数智素养调节相对优势发挥度在谦逊

型领导和职业可持续性之间的中介作用。具体来
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讲, 当数智素养较高时, 相对优势发挥度这一中

介作用较弱。 

3.3  研究 3：谦逊型领导影响职业可持续性的自

我领导路径 

与领导赋能等外部力量相比, 自我领导是影

响员工职业发展的核心力量(陈文晶 等, 2022)。

在数智化背景下, 将自我领导纳入研究视野, 将

是组织管理研究的一大趋势(张志学 等, 2021)。

响应这一号召 , 本研究从“自我领导”角度出发 , 

探究谦逊型领导对职业可持续性的影响。职业可

持续性本质上是一种积极主动行为, 需要个体不

断调整认知和情感水平, 以适应当下和未来职场

环境的动态变化, 进而保证职业的连续性。本研

究基于主动动机模型, 探讨谦逊型领导影响职业

可持续性的具体路径及边界条件。本部分拟研究

的内容包括：(1)谦逊型领导通过提升独特性感知

和数智技术自我效能, 进而促进职业可持续性; (2)

传统流程中断程度在谦逊型领导影响职业可持续

性过程中发挥边界作用。研究模型如图 5 所示。 

3.3.1  谦逊型领导对职业可持续性的影响路径 

基于主动动机模型 , 能量动机(Energized to 

motivation)和能力动机(Can do motivation)是外部

环境驱动个体参与积极主动行为的重要路径(Ng 

et al., 2021)。能量动机强调个体积极情感状态能

促进目标完成; 能力动机指员工相信自己有能力

完成目标。在数智化背景下, 员工能量动机和能

力动机都受到了挑战。比如：能量动机方面, 数

智技术将员工看成生产力工具并利用冰冷算法

“理性监控员工”, 削弱了员工独特性和工作意义

感(Tong et al., 2021); 能力动机方面, 数智技术更

迭速度快、难以解释和理解(Anthony et al., 2023; 

Del Giudice et al., 2021), 削弱了员工掌握数智技

术的信心。 

数智化背景下的谦逊型领导倾向承认个人不

足、欣赏员工和数智技术优势、向员工和数智技

术学习、在人机关系平衡过程善于利用数智技术

帮助员工发展。为此, 本研究提出谦逊型领导能

通过提升独特性感知和数智技术自我效能, 进而

提升职业可持续性。与能量动机内涵相一致, 独

特性感知指个体与周围人相比而感受到的与众不

同, 能激发积极情绪(Demir et al., 2013)。数智技

术自我效能指个体相信自己能够学好和利用数智

技术, 反映了能力动机维度。 

H8a: 谦逊型领导通过提升独特性感知 , 进

而促进职业可持续性。 

H8b: 谦逊型领导通过提升数智技术自我效

能, 进而提升职业可持续性。 

3.3.2  谦逊型领导提升职业可持续性的边界条件 

根据主动动机模型, 主动行为不仅与能力动

机和意愿动机有关 , 还与理由动机 (Reason to 

motivation)有关(Parker et al., 2010)。在数智化背

景下, 员工面临的一个主要挑战是传统流程的中

断。传统流程中断程度指员工熟悉的传统工作流

程或内容被迫中断程度, 使员工不得不从以往工

作中抽身来适应新的工作角色(Chen et al., 2021)。传

统流程中断程度为个体主动追求目标、做出改变

提供了理由, 引发个体前瞻性思维和积极主动行

为(Chen et al., 2021)。当传统流程中断程度较高时, 

谦逊型领导会通过提升更高水平的独特性感知和

数智技术自我效能 , 进而带来更多职业可持续

性。为此, 本研究将传统流程中断程度作为谦逊

型领导影响职业可持续性的重要边界条件。 

 

 
 

图 5  谦逊型领导对职业可持续性的“自我领导”影响机制 
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H9a: 传统流程中断程度调节独特性感知在

谦逊型领导和职业可持续性之间的中介作用。具

体来讲, 当传统流程中断程度较高时, 独特性感

知这一中介作用更强。 

H9b: 传统流程中断程度调节数智技术自我

效能在谦逊型领导和职业可持续性之间的中介作

用。具体来讲, 当传统流程中断程度较高时, 数智

技术自我效能这一中介作用更强。 

4  理论建构与贡献  

职业可持续性是组织培养内部数智人才、赢

得未来的有效举措。面临数智技术带来的诸多新

挑战, 谦逊型领导是帮助员工应对职业发展困境

的关键力量。在数智化背景下, 提升谦逊型领导, 

发挥其促进职业可持续性的重要作用是组织管理

领域的前沿问题。围绕该主题开展专题研究, 预

期有以下理论贡献和实践意义。 

第一, 本研究率先明晰数智化背景下的谦逊

型领导内涵, 厘清负面反馈类型(员工 vs.数智技

术)影响谦逊型领导的具体过程, 阐释面子丢失和

自我反思的影响机制, 识别自我责任归因的边界

条件, 弥补以往未考虑数智技术影响谦逊型领导

的局限, 为后续提升职业可持续性提供有效的领

导助力。以往研究仅关注了传统工作背景下的谦

逊型领导, 未考虑数智化背景下的谦逊型领导是

怎样的, 形成机理有何不同。首先, 已有谦逊型领

导内涵仅包含了对人的谦逊 , 不能反映出对“数

智技术”的谦逊 , 以及在处理人机关系时能否坚

持以人为本、利用数智技术帮助员工成长。然而, 

最新研究指出, 传统领导力已然不能适应当下的

数智化组织环境 , 亟需拓展新的内涵 (AlNuaimi 

et al., 2022)。响应这一号召, 本研究在传统谦逊

型领导内涵基础上, 明确指出数智化背景下的谦

逊型领导包括对人与数智技术的谦逊, 在处理人

机关系时, 依然坚持以人为本, 利用数智技术帮

助员工成长。其次, 在仅有的少量谦逊型领导成

因研究中, 学者们仅探讨了领导者成长思维等个

体特征的影响, 忽略了员工自下而上的影响, 尚

未关注数智技术的影响。这不利于为数智化组织

提升谦逊型领导建言献策。数智化背景下的谦逊

型领导不仅对员工谦逊, 也对数智技术谦逊, 还

注重人机平衡。基于反馈干预理论, 本研究识别

负面反馈类型(员工 vs.数智技术)对谦逊型领导的

影响, 揭示出面子丢失和自我反思两条路径, 阐

述领导自我归因所发挥的调节作用。这弥补了以

往研究未考虑数智化背景下的谦逊型领导驱动因

素的局限, 有助于进一步理解员工和数智技术负

面反馈对领导者的影响差异, 揭示领导自我归因

潜在的负面效应, 启示传统谦逊型领导研究者关

注员工自下而上的影响。 

第二, 从领导赋能角度出发, 探究数智化背

景下的谦逊型领导对职业可持续性的影响, 揭示

职业替代焦虑和相对优势发挥度的作用路径, 明

晰领导数智素养的调节效应; 厘清数智化背景下

的职业可持续性核心要素, 拓展了职业可持续性

兼顾当下幸福感和工作绩效, 以及未来职业拓展

行为的研究视角。已有研究仅关注了广义工作环

境的职业可持续性 , 建议从“幸福-生产力”角度 , 

将员工幸福感和生产力作为职业可持续性的衡量

指标(De Vos et al., 2020)。其中, 生产力包括工作

绩效和雇佣能力, 分别衡量个体当下工作表现和

未来发展潜力。在此基础上, 本研究厘清数智化

背景下的职业可持续性内部结构：员工幸福感、

工作绩效和未来职业拓展行为。其中, 未来职业

拓展行为是本研究新提出的构念, 员工主要从以

下两方面入手在人机协作过程中赢得竞争优势。

一方面, 员工需要提升人际关系处理、团队协作

和沟通等技能, 充分发挥人的优势。另一方面, 员

工需要主动学习数智技术, 在使用数智技术的同

时, 能促进数智技术系统的自主化运行和效能优

化。在此基础上, 本研究结合资源保存理论, 明晰

谦逊型领导影响职业可持续性的职业替代焦虑和

相对优势发挥度路径, 识别领导数智素养在整个

影响过程中的边界作用。这有助于丰富数智化背

景下的谦逊型领导影响职业可持续性的研究, 为

探析数智化背景下的谦逊型领导影响结果提供了

研究思路。 

构建谦逊型领导对职业可持续性的影响模型, 

探究谦逊型领导影响职业可持续性的独特性感知

和数智技术自我效能路径, 识别传统流程中断程

度的边界作用, 响应了有关从自我领导角度探析

组织管理实践问题的号召, 为促进职业可持续性

提供理论依据。在数智时代, 个体职业发展不仅

需要外因激励, 更需要内因驱动(陈文晶 等, 2022; 

张志学 等, 2021)。张志学等(2021)提倡组织管理

研究多从自我领导角度解决数智化背景中的实践
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问题。以往研究未借助主动动机模型, 从自我领

导角度探析如何外因转化为内因, 驱动员工追求

职业可持续性。本研究提出谦逊型领导能通过欣

赏员工、向员工学习、采用数智技术发现员工优

势并帮助员工获得职业成长, 进而激发员工自我

领导, 将外部力量转化为内部动力, 积极参与职

业拓展行为, 实现职业可持续性。这有助于丰富

谦逊型领导在促进员工自我领导方面的认识, 为

开展职业发展提供理论依据。 

此外, 本研究对数智组织如何提升谦逊型领

导、促进职业可持续性具有一定的启示作用, 实

践意义具体包括以下三个方面：首先, 在提升谦

逊型领导过程中, 数智组织要意识到负面反馈对

谦逊型领导的双刃剑影响, 善于借助数智技术提

升领导者的谦逊水平, 并关注自我责任归因的潜

在负面效应。其次, 在促进职业可持续性时, 数智

组织要兼顾幸福感、工作绩效和未来职业拓展行

为的提升; 鼓励领导者多展现谦逊, 同时注重识

别并发挥员工相对于数智技术的独特优势、降低

职业替代焦虑。最后, 数智组织要提升领导者的

谦逊水平, 以激发员工提升职业可持续性的内在

动机; 需提升员工相对于数智技术的独特性感知

和数智技术自我效能; 善于借助数智技术打破原

有工作流程, 帮助员工规划长远的职业发展路径。 
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How and when leader humility promotes career sustainability  
under digital and AI Contexts 

ZHONG Jie, ZHENG Xiaoming 
(School of Economics and Management, Tsinghua University, Beijing 100084, China) 

Abstract: In the context of digital and AI-driven environments, enhancing leader humility and leveraging its 

benefits to foster career sustainability have emerged as frontier challenges in organizational management. 

Existing research has primarily examined leader humility in traditional work environments, offering limited 

practical guidance for cultivating humility in digital and AI-centric organizations. Moreover, prior research 

has not adequately focused on the impacts of digital technology and AI on the core elements of career 

sustainability. They also tend to overlook the mechanisms of leader empowerment and self-leadership 

through which leader humility affects career sustainability. This study, grounded in feedback intervention 

theory, will employ content analysis and scenario experiments to elucidate the new connotations of leader 

humility and examine the varied effects of negative feedback from employees and digital intelligence 

technology on leader humility. Additionally, drawing on the conservation of resources theory and the 

proactive motivation model, this study aims to define the dimensions of career sustainability clearly. It will 

explore the specific mechanisms and activation conditions linking leader humility to career sustainability, 

utilizing survey data, interviews, and extensive text analysis. Ultimately, this research will offer new 

perspectives for advancing research on leader humility in digital-intelligent organizations, providing both 

theoretical foundations and practical guidance for enhancing career sustainability in the age of AI. 

Keywords: career management, leader humility, career sustainability, digital and AI context, negative feedback 


