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公仆型领导的负面效应及其缓冲机制探究 

凌  茜  张正杰  丘小燕 

(华南师范大学旅游管理学院, 广州 511436) 

摘  要  过去, 研究人员普遍认为公仆型领导是一种对员工、团队和组织有积极作用的领导方式, 但新近的

研究表明公仆型领导也会引起潜在的负面效应。针对此问题, 首先介绍公仆型领导的概念与研究概况。然后, 

分别从领导者自身和下属员工的角度, 基于角色压力、自我控制资源分配、资源保存、内隐追随、领导与成

员交换、领导原型等理论, 探究公仆型领导的负面效应及其缓冲机制。最后, 从研究层面、研究方法、研究视

角、研究内容等四个方面提出未来研究建议。 

关键词  公仆型领导, 负面效应, 角色压力, 自我损耗, 公民压力 
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1  引言 

自 1998 年美国学者 Spears 将 Greenleaf (1970)

提出的“公仆型领导”概念引入领导学理论的研究

中以来, 公仆型领导作为一种典型的正面领导行

为受到了领导学界和企业管理实践界的普遍关

注。鉴于公仆型领导把他人的利益放在首位、把

服务他人作为首要动机, 研究人员普遍认为公仆

型领导是一种“利他的”、“好的”领导行为, 管理人

员采取这样的领导行为, 有助于员工的健康成长

和企业的长远发展。也正因如此, 在过去 20 余年

的研究中, 研究人员聚焦公仆型领导的正面效应, 

从员工、团队、组织等各个层面对公仆型领导的

积极作用展开了一系列实证研究, 并揭示了公仆

型领导“好的”一面。 

然而, 近年来, 一些学者开始质疑包括伦理

型领导、变革型领导、授权型领导等领导行为在

内的正面领导行为对领导者自身的价值和意义。

因为近期的相关研究显示, 这些正面领导行为对

领导者来说可能代价昂贵。例如, Lanaj 等人(2014)

发现, 坚持程序正义规则会让领导者精疲力竭。

Lin 等人(2019)为期 6 周的经验抽样研究结果表明, 

变革型领导行为会导致领导者的情绪耗竭和随后
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的离职意愿的增加。She 等人(2019)的实证研究结

果显示, 领导对下属的教导行为会增加领导者的

角色负担、导致领导者的工作疲劳。除了对领导

者自身的负面影响外, 这些正面领导行为还可能

对员工产生不利影响。例如, Cheong 等人(2016)

发现 , 授权型领导行为会增加员工的工作负担 , 

引发员工的工作紧张 , 进而降低员工的工作绩

效。与领导学界的主流研究有所不同的是, 上述

这些研究揭示了“好的”领导行为的“不好”之处 , 

从而引发了学术界对正面领导行为的负面效应的

思考与探究。 

我们认为, 与其他类型的正面领导行为一样, 

公仆型领导行为也并非是百利而无一害的, 尤其

是将公仆型领导对自身的影响纳入考量范畴时。

事实上, 迫于竞争与生存的压力, 当下的许多企

业倡导“奋斗”和“奉献”的企业文化, 推行“996”、

甚至“007”工作制, 使管理人员和员工不得不投入

更多的时间在工作中, 亦不得不承担更多额外的

工作职责。对领导者, 企业更是期望他们能够成

为公仆型领导, 身先士卒、以身作则、不计私利、

竭力为企业和员工服务。然而, 被忽略掉的事实

是, 公仆型领导者在牺牲己利、尽力为下属和组

织服务的过程中, 会面临角色压力, 也会因自我

控制的需要消耗个人的心理资源, 进而导致工作

倦怠 , 甚至不得不选择退出领导角色; 同时 , 还

可能增加下属员工的工作压力, 使他们不情愿、
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又不得不表现出领导者期许的利他行为, 进而产

生消极情绪。鉴于公仆型领导行为可能会对领导

者自身和下属员工造成的上述损害, 研究人员更

需要关注和研究公仆型领导行为的负面效应及其

缓冲机制。 

为此 , 本文将聚焦公仆型领导的负面效应 , 

探究公仆型领导对自身和下属的消极影响, 主要

内容包括以下几个方面：首先, 回顾公仆型领导

的概念内涵, 梳理学术界有关公仆型领导的作用

的主要研究成果 ; 其次 , 从领导者自身的角度 , 

基于角色压力理论、自我控制资源分配理论和资

源保存理论, 探究公仆型领导对自身的负面效应

及其缓冲机制; 然后 , 从下属员工的角度 , 基于

内隐追随理论、领导与成员交换理论和领导原型

理论, 探究公仆型领导对下属的负面效应及其缓

冲机制; 最后 , 基于前文的分析和总结 , 提出未

来关于公仆型领导负面效应的研究建议。本文试

图通过对以上问题的解决, 帮助学术界和实践界

理解公仆型领导的负面效应是如何产生的、以及

在何种情况下会缓解甚至抵消, 并为学术界进一

步深入开展公仆型领导负面效应的实证研究提供

理论指导。 

2  公仆型领导的概念与研究概况 

在西方学术界, 公仆型领导 1 的观点首先由

Greenleaf (1970)在《扮演公仆角色的领导者》一

文中提出。时隔 20 年之后, 欧美学者开始系统地

研究公仆型领导理论, 对公仆型领导的内涵、特

征、测量方法、影响因素与作用进行了一系列的

理论和实证研究。自 2006 年起, 我国企业管理学

者开始借鉴欧美学者已有的研究成果, 结合我国

企业的管理实践, 探索具有中国特色的公仆型领

导理论, 并取得了一些本土化的研究成果。 

2.1  公仆型领导的概念 

西方学术界普遍认为, 公仆型领导指领导者在

思想上和行动中都把他人的利益放在自己的个人利

益之上, 并与他人分享权力和地位, 以便增大组织成

员、组织及其服务对象的共同利益(Laub, 1999)。与

大多数领导者视自己为他人的领导或主人、把领导他

                     

1 “ 公仆型领导 ” 是对 Greenleaf (1970) 提出的 “Servant 

Leadership”一词的中文翻译, 亦有国内学者将其翻译成为

“服务型领导”。 

人作为自己的工作动机有所不同的是, 公仆型领导

者认为自己是“他人的仆人和管家”, 因此, 他们首先

希望为他人服务 , 而不是首先希望领导他人

(Brownell, 2010; Eva et al., 2019)。公仆型领导者的服

务对象是否更健康、更聪明、更自由、更自主、更可

能成为他人的公仆, 是判断公仆型领导者是否成功

的最好方法(Spears, 1998)。美国学者 Eva 等人(2019)

通过对近年来公仆型领导研究文献的梳理, 概括出

公仆型领导的三个典型特征, 即：(1)以他人为导向; 

(2)优先考虑下属的个人需要与利益; (3)将他们对自

我的关注转向对组织和更大社区内其他人的关注。 

在公仆型领导的维度和计量方法的探究上 , 

以美国著名企业管理学者 Liden 等人(2008, 2015)

和澳大利亚企业管理学者 Sendjaya 等人 (2008, 

2019)的研究成果最具代表性。Liden 等人(2008)

指出, 公仆型领导包括领导者安抚员工情感、为

社区创造价值、概念化思考能力、授权、帮助员

工发展和成功、员工第一、遵守道德准则等 7 个

维度、28 个计量项目, 后简化为 7 个计量项目

(Liden et al., 2015)。Sendjaya 等人(2008)认为, 公

仆型领导包括自愿的服从、真诚的自我、盟约性

关系、负责的精神、崇高的信仰、变革性影响等

7 个维度、35 个计量项目, 后简化为 6 个计量项

目(Sendjaya et al., 2019)。 

在我国学术界, 研究人员也对我国企业公仆

型领导的定义、维度与计量方法进行了一些本土

化的探究。凌茜等人(2009)指出, 我国企业的公仆

型领导者是有崇高的理想, 高尚的道德品质, 强

烈的事业心, 全心全意为员工、组织和社会服务, 

带领广大员工不断提高企业的社会效益和经济效

益的领导者。其中, 高层管理人员的公仆型领导

行为包括构思愿景、开拓进取、承担社会责任、

指导员工工作、甘于奉献、清正廉洁等 6 个维度、

24 个计量项目; 中、基层管理人员的公仆型领导

行为包括尊重员工、关心员工、帮助员工发展、

授权、平易近人、甘于奉献、清正廉洁等 7 个维

度、28 个计量项目。王碧英和高日光(2012)认为, 

中国情境下的公仆型领导是一种把下属利益放在

首位, 采用仁慈的人际对待方式, 以较高的德行

和才干, 体贴和培养下属, 并在与下属交互的整

个过程中以榜样示范的形式感染和影响下属, 从

而促成一种互助和谐的服务性组织文化的全新领

导方式; 在结构上, 公仆型领导包括品行、体贴、
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育人、仁慈、才干等 5 个维度。白勇(2016)指出, 我

国企业的公仆型领导应该是视企业和社会利益高

于个人利益, 积极承担各种社会责任, 致力于构

建和谐社会与和谐企业的领导者。他提出了一个

包括人际沟通、鼓励与宽恕、无私奉献、举止谦

卑、高尚的道德、建立社群等 6 个维度、28 个计

量项目的公仆型领导量表。 

2.2  公仆型领导的作用 

在现有的公仆型领导研究中, 研究人员侧重

于探讨公仆型领导的后果, 而不是前因。学者们

普遍认为, 公仆型领导融合了许多其他相似类型

的领导行为(如变革型领导、伦理型领导、真诚型

领导、支持型领导、授权型领导等)的积极方面, 例

如 , 以追随者为中心 , 注重道德和伦理 , 并通过

不仅为组织本身而且为追随者、顾客和其他组织

利益相关者提供服务来发挥其影响力 (Huang 

et al., 2016; Wu et al., 2013)。因此, 在公仆型领导

后果的研究中, 学术界更关注其正面效应, 侧重

于探讨公仆型领导对员工、团队和组织的积极作

用(见表 1)。 
 

表 1  公仆型领导作用的主要研究成果 

对象 结果变量 研究人员 

工作满意度 Akdol & Arikboga, 2017; Al-Asadi et al., 2019; Farrington & Lillah, 2019; 
Mayer et al., 2008; Zargar et al., 2019; 邓志华, 陈维政, 2015; 凌茜 等, 

2009; 王杰群 等, 2017; 朱玥, 王永跃, 2014; 张宗贺, 刘帮成, 2020 

生活满意度 Chughtai, 2018; Li et al., 2018; Latif et al., 2020; Siddiquei et al., 2021 

幸福感 Clarence et al., 2020; Maula-Bakhsh & Raziq, 2018; Pathak & Dey, 2019; 
Pathak & Jangalwa, 2018; 杜晨朵, 邢采, 2016; 董临萍, 於悠, 2017; 方

慧 等, 2018; 胡婧, 2019; 宋锟泰 等, 2019 

信任感 Joseph & Winston, 2005; Dannhauser & Boshoff, 2006; Reinke, 2004 

公平感 Mayer et al., 2008; 凌茜 等, 2009 

组织归属感 Lapointe & Vandenberghe, 2018; Liden et al., 2008; Ling et al., 2017; 凌茜

等, 2009; 刘芳, 2011  

组织认同感 Zhao et al., 2016 

心理受权感 张秀娟, 2014 

感知的工作意义 Khan et al., 2015 

工作敬业度 Ling et al., 2017; van Dierendonck et al., 2014; 刘芳, 2011 

工作投入度 黄俊 等, 2015 

工作繁荣 Walumbwa et al., 2018 

心理健康 Gotsis & Grimani, 2016 

工作玩世不恭(负向影响) Bobbio et al., 2012 

自我损耗(负向影响) Rivkin et al., 2014 

工作无聊感(负向影响) Walumbwa et al., 2018 

工作 

态度 

离职倾向(负向影响) Hunter et al., 2013; Jang & Kandampully, 2018; Liden et al., 2014 

组织公民行为 Chen et al., 2015; Ehrhart, 2004; Elche et al., 2020; Liden et al., 2008; 
Walumbwa et al., 2010; Wu et al., 2013; Zhao et al., 2016 

助人行为 Neubert et al., 2008, 2016 

协作行为 Garber et al., 2009 

主动性行为 Bande et al., 2016; 刘燕君 等, 2018 

服务导向行为 Ling et al., 2016; 凌茜 等, 2009 

亲社会行为 Chen et al., 2015 

建言行为 Chughtai, 2016; Lapointe & Vandenberghe, 2018; 孟春艳 等, 2014 

创新行为 Neubert et al., 2008; 黄俊 等, 2015; 卢俊婷 等, 2017; 张秀娟, 2014 

员工的企业社会责任行为 Grisaffe et al., 2016 

员工避免承担领导责任行

为(负向影响) 

Lacroix & Verdorfer, 2017 

对员工

的影响 

工作 

行为 

越轨行为、反生产行为(负

向影响) 

马跃如, 李树, 2011 
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续表 1 

对象 结果变量 研究人员 

员工之间的知识共享 Luu, 2016 

创造力 /创新导向的工作结

果 
Jaiswal & Dhar, 2017; Liden et al., 2014; Neubert et al., 2008; 林钰莹 等, 
2015; Panaccio et al., 2015  

顾客导向的工作结果(如服

务质量、顾客满意度) 

Chen et al., 2015; Ling et al., 2016, 2017; Yang et al., 2018; 凌茜, 汪纯孝, 

2010, 2011; 刘芳, 2011; 张峰 等, 2015 

对员工

的影响 

工作 

绩效 

角色内工作绩效/工作绩效 Liden et al., 2008, 2014; Rashid et al., 2017; 凌茜, 汪纯孝, 2011; 李洪杰

等, 2017; 孙健敏, 王碧英, 2009; 张晓英, 陶梅, 2015 

团队的组织归属感 凌茜, 汪纯孝, 2010 

团队的心理安全 Schaubroeck et al., 2011 

团队的服务氛围/信任氛围/公平氛围 凌茜, 汪纯孝, 2010; Ling et al., 2017; Ehrhart, 2004 

团队的服务文化 Liden et al., 2014 

团队的组织公民行为 Chiniara & Bentein, 2016; Ehrhart, 2004; Hu & Liden, 2011; Hunter et al., 
2013 

团队创造力与创新水平 Yang et al., 2017; Yoshida et al., 2014 

团队效能 Hu & Liden, 2011; Irving & Longbotham, 2007 

对团队

的影响 

团队绩效 Hunter et al., 2013; Hu & Liden, 2011; Song et al., 2015; 周静静 等, 2014

组织的服务氛围 Huang et al., 2016 

员工导向的组织文化 张新怀, 陈金龙, 2016 
对组织

的影响 
运营绩效/组织绩效 Overstreet et al., 2014; Alafeshat & Aboud, 2019; Peterson et al., 2012 

自我损耗、工作−家庭冲突 康勇军, 彭坚, 2019* 

状态损耗、放任型领导行为 Liao et al., 2021* 

对领导

自身的

影响 领导心理权利、辱虐管理 高日光 等, 2021* 

注：*表示该研究聚焦公仆型领导的负面效应。 

 

如表 1 所示, 现有的大多数研究聚焦于公仆

型领导对员工的积极作用。目前, 学术界主要是

根据社会交换理论(SET)、社会学习理论(SLT)、

社会认同理论(SIT)等三类社会影响理论来论述公

仆型领导行为对员工工作态度、行为和绩效的影

响 (Eva et al., 2019)。根据社会交换理论 (Blau, 

1964), 公仆型领导对员工给予的关心、尊重、帮

助和指导会令员工对领导者的行为感到满意, 并

增强员工的信任感、公平感和归属感。基于互惠

原则, 员工会通过积极的工作行为和表现 , 如对

工作敬业、表现组织公民行为等, 以报答领导的

关心与支持。根据社会学习理论(Bandura, 1977), 

公仆型领导全心全意为员工服务的态度、价值观

和行为, 为员工树立了很好的榜样, 员工在为顾

客服务的过程中会学习和效仿公仆型领导行为 , 

表现出全心全意为顾客服务的态度和行为。通过

公仆型领导者的服务导向的示范作用, 有助于在

组织内部营造积极的服务氛围和知识分享氛围 , 

进而激发员工的服务导向行为和创新行为, 提高

员工的工作绩效。根据社会认同理论(Tajfel, 1978), 

公仆型领导者以员工为中心、真诚地对待员工的

行为有助于增强员工与领导者和组织之间的关系

纽带, 让员工真正感受到自己是组织的成员和合

作伙伴, 从而产生对组织的认同。一旦员工对组

织产生了认同, 就更可能表现出有利于组织的行

为, 如建言行为和组织公民行为。近年来, 随着多

层次理论的发展和多层次数据分析方法的推广 , 

研究人员开始探讨和研究公仆型领导在团队和组

织层面的作用, 但仍聚焦于正面效应, 且相关的

实证研究成果相对较少(见表 1)。 

尽管在过去的 20 余年时间里, 学术界已围绕

公仆型领导的作用展开了一系列研究, 但是, 研

究人员极少关注公仆型领导行为对领导者自身的

影响, 亦极少从负面效应的角度探讨公仆型领导

可能会对领导者自身、下属员工、团队或组织产

生的消极影响。近期少量的实证研究结果已表明, 

公仆型领导行为会增加领导者的自我损耗, 导致

工作−家庭冲突(康勇军, 彭坚, 2019), 引发领导
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者随后采取放任型领导方式(Liao et al., 2021)或

辱虐型管理方式(高日光 等, 2021)。那么, 公仆型

领导行为为何会对领导者自身或下属员工产生负

面影响？这些负面影响存在的边界条件又是什

么？本文试图对这两个问题进行理论阐述。 

3  公仆型领导对自身的负面效应及其
缓冲机制 

3.1  公仆型领导对自身的负面效应 

3.1.1  经历角色压力 

根据角色压力理论(V. Lambert & C. Lambert, 

2001), 个体在工作中扮演某种角色, 他们的行为

方式必须符合职业的要求和顾客的期望。如果个

体实际扮演的角色与他们感知的角色期望传送者

对他们的期望存在差异, 就会产生角色压力。“角

色压力”包括角色冲突、角色模糊、角色负担过重

等三个组成成分。Panaccio 等人(2015)指出, 公仆

型领导者可能会同时经历角色冲突、角色模糊和

角色负担过重。 

(1)经历角色冲突。“角色冲突”指角色期望传

送者对角色扮演者有相互矛盾的角色期望。当角

色扮演者面对不相容的期望时, 就会经历角色冲

突(Kahn et al., 1964)。公仆型领导者把他人的利益

放在首位, 努力满足多个利益相关者的需求, 这

些利益相关者可能有相互冲突的利益和优先事项, 

从而对领导者产生相互冲突的需求和期望, 进而

导致角色冲突。例如, 组织对利润的需求可能与

社会对可持续发展的需求产生冲突, 领导者的上

级对提高生产力的需求可能与下属对减轻工作量

的需求产生冲突。这种冲突也可能发生在不同的

环境中, 因为公仆型领导者除了要同时满足追随

者、股东、监督人员和社区成员的需求外, 还要

努力同时满足朋友、家人和亲戚的需求。此外, 领

导者可能会经历角色间的冲突, 因为管理者角色

可能会与公仆角色发生冲突。例如, 某下属因个

人困难而工作表现不佳, 组织程序可能要求领导

者对该下属进行纪律约束, 而领导者自身的公仆

型领导风格又可能倾向于安抚员工情绪。 

(2)经历角色模糊。“角色模糊”指角色扮演者

对自己的角色行为没有足够的或明确的信息(L. 

King & D. King, 1990)。公仆型领导者可能面临目

标和行为期望不明确, 从而经历角色模糊。尽管

公仆型领导者努力满足利益相关者的需求, 但领

导者可能并不总是清楚这些需求。例如, 下属可

能并不总是表达他们的期望和需求, 因为他们害

怕超越上下级关系的界限, 或者仅仅因为他们没

有完全意识到自己的需求。 

(3)经历角色负担过重。“角色负担过重”指角

色扮演者的个人资源与他们可在工作场所使用的

资源无法满足工作职务要求, 角色扮演者不能有

效地完成他们预期的工作任务(Rahim, 1997)。与

角色冲突、角色模糊相比较, 公仆型领导者更可

能经历角色负担过重。领导者的时间、精力、以

及其他身体和社会情感资源都是有限的。正因如

此, 已有的领导者与成员交换关系研究表明, 领

导者往往会因没有时间与所有下属都建立亲密关

系而选择区别对待下属(Dienesch & Liden, 1986; 

Green et al., 1996)。然而, 公仆型领导者却试图对

下属一视同仁。Liden 等人(2008)的研究已表明, 

与非公仆型领导者相比, 公仆型领导者与下属之

间交换关系质量的平均水平更高、差异更小。这

无疑将加重公仆型领导者的角色负担。此外, 公

仆型领导者除了承担其规定的管理职责外, 还承

担其他任务(例如安抚下属情绪、为社会创造价值), 

以便为所有利益相关者服务。因此, 表现公仆型

领导行为可能会增加领导者的角色要求, 令领导

者更容易感觉到工作要求与资源之间的不平衡 , 

从而经历角色负担过重。 

3.1.2  经历自我损耗 

根据自我控制资源分配理论的第一条原则

(Beal et al., 2005; Kanfer et al., 1994; Muraven & 

Baumeister, 2000; Vancouver et al., 2008), 个体在

目标追求过程中用于控制他们思想、感觉和行动

的注意力资源(例如, 足够的意识和工作记忆)是

有限的。当人们从事需要刻意控制的活动(例如, 

抑制自我放纵的冲动、控制注意力、启动和切换

任务、调节感觉和对外表现的情绪)时, 需要有意

识地努力保持对当前任务和目标的关注, 排除任

务外的干扰和自动反应, 抑制短期的诱惑, 以便

表现出更接近目标状态的行为(Carver & Scheier, 

1998; Johnson et al., 2006), 这时, 就会消耗个人

有限的注意力资源(Baumeister et al., 1998; Kanfer 

et al., 1994), 造成自我损耗。 

“自我损耗”指由于先前的意志运动导致的自

我参与意志行动(包括控制环境、控制自我、做出

选择和发起行动 ) 的能力或意愿的暂时降低

Adv
an

ce
s i

n 
Psy

ch
ol

og
ic

al
 S

ci
en

ce



第 4 期 凌  茜 等: 公仆型领导的负面效应及其缓冲机制探究 927 

 

 

(Baumeister et al., 1998)。自我损耗反映了自我没

有正常拥有其所有资源的状态。自我的执行功能, 

包括自我调节、努力地选择和积极地主动, 取决

于在这些活动中消耗的有限资源。自我损耗使自

我暂时不那么有能力, 也不太愿意正常或最佳地

发挥作用(Baumeister & Vohs, 2007)。 

Schneider (2002)指出, 成功地执行各种日常

工作活动需要自我控制和监管资源, 特别是对于

那些从事超越其角色任务的领导行为(如公仆型

领导行为)的管理者。Liao 等人(2021)进一步指出, 

公仆型领导行为是一种对自我控制要求较高的行

为, 因此, 领导者在从事公仆型领导行为之后会

经历较大的自我损耗。首先, 当领导者采取“把追

随者放在第一位”的公仆型领导行为时 , 他们可

能需要进行高水平的自我控制, 以抑制私利和克

服偏见(Wu et al., 2020)。例如, 当下属在非工作日

向领导者寻求帮助, 领导者需要通过自我控制在

自己休息和帮助追随者之间做出选择。而从事帮

助他人的行为需要通过自我控制来解决问题、表

现同理心和抑制自利(Lana et al., 2016)。其次, 当

领导者采取公仆型领导行为为更广泛的社区带来

好 处 时 , 需 要 领 导 者 超 越 相 互 竞 争 的 欲 望

(Baumeister et al., 1994), 通过抑制偏见、调节思

想和采取主动行动来实现自我控制。此外, 当领

导者积极参与有助于追随者个人成长与发展的公

仆型领导行为时 , 他们也需要大量的自我控制

(Baumeister & Vohs, 2007; Johnson et al., 2017)。 

3.1.3  产生工作倦怠 

当公仆型领导者经历了角色压力和自我损耗

之后, 很容易进一步产生工作倦怠。“工作倦怠”

指因长期从事高强度和高负荷的工作而表现出的

身心俱疲的状态(Maslach & Jackson, 1981), 被视

为负面心理感受和工作压力结果的延伸(Kalimo 

et al., 2003)。 

首先 , 根据资源保存理论 (Hobfoll, 1989, 

2001), 人们会尽力保持、保护和积聚各种资源以

防止可能丧失或实际丧失这些宝贵的资源。当个

人的资源受到损失或者面临丧失的威胁时, 尤其

是当个人投入大量资源而未能获得足够资源时 , 

最有可能发生工作倦怠(Hobfoll, 2001)。鉴于公仆

型领导者面对各种利益相关者的需求和期望时 , 

容易产生角色冲突、角色模糊、角色负担过重等

角色压力(Burke et al., 2015)。基于资源保存理论, 

公仆型领导者需要投入各种工作资源去平衡这些

角色压力源, 并且努力获得更多的资源以免受未

来的损失。因为公仆型领导者超越自身利益, 为

员工、顾客、企业、社区等诸多利益相关者服务, 

这可能会增加领导角色的需求, 从而更容易感觉

到需求和可用于满足需求的资源之间的不平衡 , 

在领导者诸多角色之间、工作和私人领域之间造

成紧张关系, 因此, 这样的领导者更可能会筋疲

力尽(Burke et al., 2015)。正如 Lee 和 Ashforth 

(1996)所言, 工作倦怠最终成为对角色压力的反应。 

其次, 根据自我控制资源分配理论的第二条

原则, 当个体因自我控制需要耗费了有限的注意

力资源而经历自我损耗后, 会降低从事后续活动

的调节能力, 导致短期的精神疲劳, 以及或被动

或主动退出要求较高的活动 (Baumeister et al., 

1998; Gailliot et al., 2007)。事实上, 自我资源的损

耗会导致心理失衡, 如果不加以补充, 最终会导

致慢性 (或长期 )的情绪耗竭 (Hobfoll & Freedy, 

1993)。作为工作倦怠的核心维度, 情绪耗竭反映

了自我损耗的一种状态, 是自我损耗后的一个重

要表现和结果(Kammeyer-Mueller et al., 2013)。由

于公仆型领导者在从事了大量高水平的自我控制

行为后会造成自我损耗, 因此有进一步经历工作

倦怠的风险。 

3.1.4  采取消极的领导行为 

根据自我控制资源分配理论的第二条原则 , 

当人们感到情绪耗竭时 , 他们会变得更加消极 , 

在随后需要自我控制的任务中表现有所下降

(Baumeister et al., 1998; Gailliot et al., 2007; 

Muraven & Baumeister, 2000)。已有的实证研究成

果显示, “耗竭”的员工在第二天的工作参与度较

低(Lanaj et al., 2014), 不太可能提出改善工作流

程的建议(Lin & Johnson, 2015), 也缺乏随后抑制

越轨和破坏性人际行为所需的自我控制力(Barnes 

et al., 2015; Christian & Ellis, 2011; Lin et al., 

2016)。经历“耗竭”的管理者也表现出工作活动的

减少, 例如, 他们不太愿意积极帮助别人(Trougakos 

et al., 2015)。这些实证研究成果都表明, 耗竭不仅

不利于后续的努力(Hagger et al., 2010), 还增加了

随后的消极行为(Baumeister et al., 1998)。 

对于领导者来说, 消极行为的一个主要表现

是采取一种不干涉的方式, 避免积极主动的领导

角色 , 表现出不作为的放任型领导行为 (Bass, 
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1985; Judge & Piccolo, 2004)。放任型领导行为是

一种最不活跃的领导行为, 其主要特点是避免做

决策 , 逃避责任 , 在争论中拒绝表态 , 在工作需

要时缺席, 对正在进行的工作缺乏兴趣(Kirkbride, 

2006; Skogstad et al., 2007), 对工作和团队成员的

需要也给予很少的重视(Bass, 1998)。因此, 放任

型领导行为被视为一种被动消极的领导行为, 跟

领导有效性基本上呈零相关或负相关关系(Lowe 

et al., 1996)。 

领导者在经历了公仆型领导行为导致的自我

损耗后 , 很可能会避免参与需要进一步自我控

制、并付出努力的行为(如承担责任、向下属提供

反馈、做出决策等)。Liao 等人(2021)认为, 与转

向其他可能不那么费力的领导行为(例如, 定规型

领导行为或交易型领导行为)相比较, 因从事公仆

型领导行为而经历耗竭的领导者更可能表现出放

任型领导行为, 因为在不同行为和思维模式之间

切换的行为本身就可能会消耗精力 (Hamilton, 

2011), 更何况 , 即使是最基本的领导行为 (如定

规型领导行为和交易型领导行为), 也需要领导者

主动设定标准、监控下属的绩效、提供反馈和奖

励 , 这会进一步耗尽领导者用于自我调节的资

源。因此, 当领导者因耗竭和倦怠变得消极时, 他

们更可能表现出放任型领导的行为, 因为这比鼓

舞下属和制定规范的领导行为要求要低。Liao 等

人(2021)的经验抽样研究结果支持上述观点 , 表

明公仆型领导行为会造成领导者的状态损耗, 进

而导致随后的放任型领导行为。 

除表现放任型领导行为外, 领导者在实施公

仆型领导行为之后还有可能采取更消极、负面的

领导行为, 如辱虐型领导行为。基于道德许可理

论 , 高日光等人(2021)指出 , 公仆型领导服务下

属、关心下属、满足下属需求和帮助下属发展的

行为都是其对下属和组织的奉献方式, 会致使领

导者产生较高的心理权利 , 而心理权利较高的

个体总是怀着“我有权这样做”、“我应该比别人获

得更多”的心态, 从而使他们变得更具攻击性、更

容易做出有害的行为。这一观点得到了高日光等

人(2021)的实证支持 , 表明公仆型领导会通过心

                     

 心理权利指参与雇佣关系的个体对自身付出后的回报的

预期感知, 自我付出越多, 心理权利水平越高(Naumann et 

al., 2002; 高日光 等, 2021)。 

理权利正向影响辱虐型领导行为。 

3.2  公仆型领导对自身负面效应的缓冲机制 

根据资源保存理论(Hobfoll, 1989, 2001), 人

们会尽力获取、保持与保护他们重视的实物、社

交、个人资源或精力资源, 以防止可能丧失或实

际丧失这宝贵的资源。人们面临资源丧失的威胁

或实际丧失了资源, 会产生心理压力。因此, 当人

们遭受资源损失之后, 会采取资源保护策略, 利

用自己可得到的资源, 应付压力, 尽可能适应环

境。换言之, 由于资源损失会带来负面结果(如压

力、疲惫、心理疾病), 人们会通过寻求资源获得

(如支持性工作措施、支持型领导者、反馈)以防止

资源损失。领导与成员交换关系的相关研究成果

表明, 由于领导者缺少与所有下属建立高质量关

系的足够资源, 他们只会与下属建立差异化关系

(Henderson et al., 2009)。相反, 公仆型领导者期望

与所有下属建立高质量的关系。然而, 在缺乏足

够资源时, 公仆型领导者如何与所有下属维持高

质量的关系？学者们将工作职务要求与工作资源

理论嵌入资源保存理论中, 以便理解工作职务要

求(例如, 工作负担过重)和工作资源(例如, 反馈)

如 何 保 持 平 衡 (Bakker & Demerouti, 2014; 

Schaufeli & Bakker, 2004)。从工作职务要求的角

度来看, 与其他领导行为相比较, 公仆型领导对

下属员工有更多的关注(van Dierendonck, 2011), 

需要对员工投入更多的时间和情感资源 , 因此 , 

公仆型领导行为对领导者的生理和情感要求更高

(Sendjaya, 2015), 也更容易造成领导者的工作压

力和情感疲惫(Panaccio et al., 2015)。从工作资源

的角度来看, 公仆型领导者可以通过为下属提供

帮助和支持而获得资源, 如实现个人的成长、获

得下属的互惠等(Panaccio et al., 2015), 也可以通

过组织层面和个人层面的支持来获得资源。基于

资源保存理论, 公仆型领导者获得的资源可以缓

解工作压力、情感疲惫等资源损失引起的负面结

果(Eva et al., 2019)。 

从组织层面来看, 组织为领导者创造适宜实

施公仆型领导行为的环境, 如营造服务导向或人

本导向的组织文化, 有助于缓解公仆型领导对自

身的负面影响。Eva 等人(2019)指出, 组织文化与

公仆型领导风格的契合度从某种意义上代表着组

织对公仆型领导者的支持程度。与攻击性的组织

文化相比较, 在服务导向(Liden et al., 2014)或人
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本导向(O'Reilly et al., 1991)的组织文化中践行公

仆型领导行为会容易许多。后者与公仆型领导以

他人为先、为他人服务的价值观相一致。而组织

文化与公仆型领导的价值观越一致, 公仆型领导

者从组织那里获得的支持(如社交性支持、职业发

展机会、工作保障等)也越多。根据资源保存理论, 

这种支持将为公仆型领导者提供实现抱负所需的

资源, 帮助他们更好地为下属服务、更有效地激

发下属的潜力(Hobfoll, 2011)。此外, 领导者对员

工提供服务既可以被解释为资源损失, 也可以被

看作是一种资源获得。由于公仆型领导者能够培

养更愿意进行信息分享(Luu, 2016), 更强工作主

动性和适应性(Bande et al., 2016), 以及更少情感

耗竭和疲惫(Rivkin et al., 2014)的员工, 因此, 这

样的员工能够帮助领导者更好地实现工作目标 , 

对领导者而言是一种宝贵的资源。基于以上原因, 

Eva 等人(2019)认为, 组织通过营造服务导向或人

本导向的组织文化, 为领导者实施公仆型领导行

为提供必要的资源, 可助力公仆型领导者更好地

为下属服务, 从而缓解公仆型领导对自身的负面

影响。我们认为, 与服务导向或人本导向的组织

文化相比较, 公仆型组织文化与公仆型领导的价

值观更相符。因为, 服务导向的组织文化主要强

调顾客的利益, 人本导向的组织文化主要强调员

工的利益, 而公仆型组织文化则将员工、顾客、

组织和更大社区内其他人的利益都纳入了考虑范

围, 这与公仆型领导为更广泛的人群服务的价值

观更加一致。因此, 在倡导公仆型组织文化的组

织中, 公仆型领导者更容易获得组织的支持来帮

助更多、更广泛的服务对象, 也就更容易抵消因

服务他人带来的资源损失, 从而缓解公仆型领导

行为对角色压力、自我损耗等负面结果的影响。 

从领导者个人层面看, 领导者的正面心理资

本是缓解公仆型领导负面效应的一个关键要素。

“正面心理资本”指个体在成长和发展过程中所表

现的一种积极的心理状态, 由自我效能感(指人们

多大程度相信自己能够在动机的驱使下, 运用认

知资源和有计划的行动完成特定任务)、希望(指一

种基于认知的积极状态, 由成功的意愿、达到目

标的路径以及实现目标的能力组成)、乐观(指对积

极结果的预期和对事件的积极归因)和韧性(指人

们在身处逆境、失利、冲突和压力等负面事件时, 

调整自身状态并尽快恢复的能力)等 4 种心理资源

能力组成(温碧燕 等, 2017)。Luthans 等人(2004)

认为, 正面心理资本是个体积极的核心心理要素, 

是基于动机、行动和毅力对成功可能性的评估 , 

可被有针对性地开发和培养。而这种心理资本有

利于个体以积极的心态认识事物、应对挑战, 表

现出正面的态度和行为 (Boniwell & Zimbardo, 

2004), 如工作满意度、组织归属感 (Larson & 

Luthans, 2006)、组织公民行为等(Avey et al., 2010; 

仲理峰, 2007)。尽管现有的正面心理资本研究主

要聚焦于员工层面, 较少关注领导者层面, 但正

面心理资本无论对员工还是对领导者来说, 都是

非常重要的个人资源。从领导者层面来看, 正面

心理资本有助于领导者保持积极的情绪, 在面对

困境时产生较快的恢复力, 更有效地应对工作中

的困难和压力, 因此能够缓解公仆型领导行为所

引发的角色压力、自我损耗等负面效应。 

4  公仆型领导对下属的负面效应及其
缓冲机制 

4.1  公仆型领导对下属的负面效应 

尽管学术界普遍认为, 作为一种“利他的”领

导行为, 公仆型领导的最大受益者就是被领导的

下属员工, 已有的大多数实证研究成果也支持这

种观点, 表明公仆型领导会对员工的工作态度、

行为和绩效产生积极影响(见表 1), 然而, 值得一

提的是, 如果“利他”只是领导者的一厢情愿, 而

不是被领导者的本意, 那么, 利他的领导行为也

有可能对下属产生适得其反的作用, 例如, 给下

属带来公民压力。 

Eisenberger 等人(2001)基于社会交换理论指

出, 组织对员工的支持有助于在组织与员工之间

建立友好的、相互信任的交换关系, 而这种高质

量的交换关系有助于增强员工回报组织的义务

感。这种义务感被定义为一种规范性的信念, 即

一个人应该关心组织的福祉 (Eisenberger et al., 

2001)。因此, 义务感可能会给组织带来正面的结

果, 如促使员工关心组织的利益。但同时, 义务感

属于一种外部强加的受控动机, 而非出于个人意

志和选择的自主动机。受控动机的程度反映了一

个人受到外部压力胁迫或诱惑的程度 (Gagné & 

Deci, 2005; Crotts & Turner, 1999; Kandampully et 

al., 2017)。为了维护正面的信任形象和雇佣关系, 

员工往往会迫于压力履行义务, 并不得不参与到
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有利于组织的行动中 , 如表现组织公民行为

(Eisenberger et al., 2001)。Bolino 等人(2010)把员

工这种执行组织公民行为、履行角色外工作职责

的压力称为“公民压力”。他们认为, 与学术界惯常

关注的角色负担、工作时长等工作职务要求相比, 

公民压力对员工来说是一种特定的工作职务要求, 

是工作压力源的一种。 

与组织支持会对员工造成公民压力一样, 作

为一种支持型领导, 公仆型领导也同样会给下属

带来公民压力, 原因在于：第一, 根据内隐追随理

论, 领导者对下属的期望与设想会影响追随者的

工作态度与行为表现(Whiteley et al., 2012)。公仆

型领导自身具有以他人为先、把他人利益放在首

位的公仆意识, 因而也对下属员工有较高的公民

要求与期望 , 希望下属员工能同样具有“服务他

人”的公民意识。事实上, 把下属员工培养成为他

人的公仆本身就是公仆型领导的目标之一(Spears, 

1998)。公仆型领导会通过日常的工作指导与“以

身作则”的行为表现 , 强化下属的为他人服务的

公民意识, 因而增强下属的公民压力。正如 Bolino

等人(2010)所言, 当领导经常通过组织规范、工作

要求、典范故事等方式来激励员工从事角色内与

角色外工作时, 通常会让员工感到公民压力。第

二, 根据领导与成员交换理论, 公仆型领导致力

于帮助下属, 与下属建立友好、信任的领导与成

员关系, 因而下属出于回报领导的信任与支持、

维护领导与成员关系的考虑, 通常需要完成更多

额外的工作职责、表现领导期望的组织公民行为

(Liden et al., 2014), 尽管这已超出个人愿意或者

正常工作强度, 因而也会让员工产生公民压力。 

根据资源保存理论和工作要求−资源模型 , 

公民压力会给员工带来许多的负面后果。首先 , 

超越职责的压力会影响员工平衡工作与家庭、工

作与休闲的能力(Bolino et al., 2010)。由于时间、

精力等资源的有限, 员工可能会面临扮演好组织

公民的角色与当好配偶和父母的角色的两难选择, 

因而经历工作与家庭冲突。员工还可能因渴望个

人休闲时间与渴望获得优秀员工的称号而产生矛

盾, 进而经历工作与休闲冲突。其次, 公民压力会

增加员工的工作压力和离职意愿。当员工感到被

迫从事超出职责范围的任务时, 工作压力水平会

增大。感受到高公民压力的员工会产生工作不满

意, 降低组织归属感, 并认为组织环境不具有吸

引力, 增加其离职意愿(Bolino et al., 2010)。此外, 

从长远来看, 公民压力迫使员工以自我控制的方

式控制私利与惰性, 会对员工造成自我损耗, 降

低员工的工作投入度, 对后续的组织公民行为产

生消极影响(Zhao et al., 2014; 田启涛, 杨自伟, 

2019)。在高公民压力的情况下, 由于资源的过度

消耗, 还会对员工产生创新想法的认知资源造成

影响 , 导致员工创造力的下降 (赵红丹 , 江苇 , 

2018)。同时, 承担超过正式工作描述的额外责任

的要求会削弱员工完成日常绩效要求的能力, 进

而对员工的工作绩效产生负向影响 (de Clercq 

et al., 2019; 刘娇 等, 2019)。鉴于公仆型领导行

为可能会给员工造成公民压力, 也就会间接地给

员工带来上述负面影响, 包括工作−家庭冲突、工

作−休闲冲突、工作压力和离职意愿的增大、后续

的组织公民行为的减少、创造力和工作绩效的降

低等。 

4.2  公仆型领导对下属负面效应的缓冲机制 

Liden 等人(2014)在论述公仆型领导面临的挑

战时指出, 并非所有的下属都会公开接受公仆型

领导作为一种适当或有效的领导方式。根据领导

原型理论(Lord & Maher, 1991), 领导原型可能会

影响员工期望的领导者满足他们需要的方式。如

果领导者没有意识到员工的个体差异, 而对所有

的员工表现出相同的领导行为, 就有可能对那些

期望领导者通过其他类型的领导行为来满足其需

要的员工造成心理压力。例如, 一些公仆型领导

行为(如拥有较强的概念化能力和表现道德行为)

可能会得到下属员工的普遍赞赏, 而另一些公仆

型领导行为(如安抚员工情感和把员工放在首位)

可能与某些下属员工认为的典型领导行为不一致, 

因而导致从这些下属员工那里得到的积极反应减

少(Meuser et al., 2011)。鉴于并非所有人都渴望公

仆型领导的仁慈举止, 并非所有的员工都会公开

接受公仆型领导作为一种适当或有效的领导方式, 

公仆型领导对下属而言的舒适感或下属对公仆型

领导行为的渴望与实际领导行为之间的不匹配可

能会导致领导者在采用公仆型领导行为时产生适

得其反的效果, 如造成下属工作绩效的下降或不

再参与组织公民行为, 甚至导致下属不再视其直

属上级为自己的领导者(Liden et al., 2014)。因此, 

Panaccio 等人(2015)指出 , 下属的领导偏好会调

节公仆型领导行为与下属幸福感之间的关系, 对
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那些渴望公仆型领导行为的下属而言, 公仆型领

导行为对下属的幸福感有更积极、更大程度的影

响; 对那些并不渴望公仆型领导行为的下属而言, 

公仆型领导行为对下属幸福感的影响更小, 甚至

更消极。同理, 我们认为, 下属的领导偏好也会调

节公仆型领导行为对下属公民压力的影响, 对那

些期望和认同公仆型领导行为的下属而言, 公仆

型领导行为可能不会对他们造成公民压力, 换言

之, 下属对公仆型领导的认同有助于缓解公仆型

领导行为对下属的负面影响。 

5  未来研究展望 

近年来, 受“正面的心理理论”和“正面的组织

行为理论”的影响 , 领导学界开始重视对以公仆

型领导为代表的正面领导行为的研究, 并侧重于

探讨这些正面领导行为在企业管理工作中的积极

作用。然而, 近期的一些研究却揭示了正面领导

行为对员工、组织乃至领导者自身的负面影响 , 

表明正面的领导行为并非是百利而无一害的。因

此, 不少学者建议, 研究人员对正面领导行为的

研究不应局限于积极的一面, 还应兼顾消极的一

面。目前, 学术界已对魅力型领导、变革型领导、

伦理型领导、授权型领导等正面领导行为的负面

效应展开了一系列研究, 但对公仆型领导的负面

效应的理论探讨和实证研究仍极为少见, 未来的

研究可从以下几个方面进行加强与深化。 

第一, 从多个层面探究公仆型领导的负面效应。 

过去, 学术界侧重于从正面效应的角度探究

公仆型领导的作用, 并将焦点集中在员工、团队

和组织层面, 极少关注公仆型领导行为对领导者

自身的积极影响。近期, 极少数学者将研究视角

转向公仆型领导的负面效应, 但无论是理论探讨

还是实证研究都聚焦于领导者自身层面, 而忽视

了公仆型领导对员工、团队、组织或其他利益相

关者的负面影响。我们认为, 关于公仆型领导作

用的研究 , 无论是正面效应 , 还是负面效应 , 都

应同时兼顾领导行为的“实施者” (即领导者自身)

和“接受者” (即公仆型领导的服务对象, 包括下

属员工、顾客、企业、社区等)两个层面, 才能全

面揭示公仆型领导的效用。目前, 研究人员已基

于角色压力理论、自我控制资源分配理论和资源

保存理论, 对公仆型领导行为对领导者自身的负

面效应进行了理论探讨, 但公仆型领导与自身角

色压力、自我损耗、工作倦怠、消极领导行为等

负面结果之间的关系仍有待于进一步的实证检

验。此外, 研究人员应加强公仆型领导行为对员

工工作态度和行为(如公民压力、工作倦怠、强制

性组织公民行为)、团队或组织绩效(如短期的经济

收益)的负面影响研究。事实上, 在早期的公仆型

领导理论研究中, 已有学者对公仆型领导的作用

提出了质疑。例如, Bowie (2000)和 Johnson (2001)

认为, 公仆型领导是幼稚的、消极的、缺乏说服

力的和不切实际的。Giampetro-Meyer 等人(1998)

指出, 公仆型领导者缺乏进取心, 不能或不愿阐

明组织的愿景, 也不会尽力实现组织的利润最大

化目标, 因此, 公仆型领导方式无法提高组织的

绩效。那么, 公仆型领导行为是否会对组织绩效

产生负面影响呢？这一问题因缺乏必要的实证依

据而尚存争议, 仍有待于研究人员进一步的实证

检验。 

第二, 采用更科学的方法探究公仆型领导与

负面结果之间的因果关系。 

如前所述, 现有的公仆型领导研究侧重于探

讨公仆型领导与正面结果之间的关系(见表 1)。然

而, 从研究方法来看, 大多数的这些研究都存在

以下问题：第一, 多数研究采用的数据收集方法

是问卷调查法, 极少数学者采用了实验法。第二, 

多数研究采用的调研方法是横断调研法, 少数学

者采用了纵断调研法。第三, 在问卷调查法中, 多

数研究采用的是单一数据来源法, 即由员工同时

评价领导者的行为和自身态度和行为, 少数学者

同时向员工和领导收集数据(Eva et al., 2019)。事

实上, 无论是问卷调查法(尤其是采用横断调研法)

造成的难以控制无关变量对结果的影响, 还是由

单一数据来源引起的同源误差, 都不利于因果关

系的推导。鉴于实验法和纵断调研法有利于更准

确地推断变量之间的因果关系, 研究人员未来应

更多地采用这些研究方法来开展公仆型领导与负

面后果之间关系的研究。此外, 个人因素和环境

因素对领导行为与后果变量之间因果关系的影响

也不容忽视。Li 等人(2012)的研究结果表明, 即使

两种不同的领导行为(即变革型领导行为和领导

角色占有行为)都会受到相同的个人因素(遗传基

因)和环境因素的影响。Liao 等人(2021)的日志研

究结果则进一步明确表明, 公仆型领导行为与领

导者的自我损耗和随后的放任型领导行为的因果

Adv
an

ce
s i

n 
Psy

ch
ol

og
ic

al
 S

ci
en

ce



932 心 理 科 学 进 展 第 30 卷 

 

 

关系会受到领导者个人因素(即领导者采纳他人

观点的擅长程度)的影响：对于那些不善于采纳他

人观点的领导者, 参与日常的公仆型领导行为会

导致当日的状态损耗和次日退出领导角色的增加

(即采用更大的放任行为); 然而 , 对于那些经常

采纳他人观点的领导者, 参与日常的公仆型领导

行为反而会减少当日的状态损耗和随后的放任行

为。根据美国学者 Whetten (1989)的观点, 理论应

解释某种因果关系何时、如何发生。要明确某种

因果关系如何发生, 理论研究人员应明确前因变

量与后果变量的中介变量; 要明确某种因果关系

何时发生, 理论研究人员应明确前因变量与后果

变量的调节变量(伍晓奕 等, 2006)。未来, 研究人

员应进一步深入探讨公仆型领导与负面结果之间

的中介变量(如价值观、身份认同)和调节变量(如

个人特质、组织文化), 才能进一步明确公仆型领

导行为对自身的负面影响是何时、以及如何发生。 

第三, 采用动态的视角研究公仆型领导的负

面效应。 

一直以来研究人员普遍认为, 由于领导行为

的主要影响因素(如领导者的个人特质、企业环境)

是相对稳定的, 因此, 领导行为也是相对稳定的

(Lord et al., 2017)。然而, 这种关于领导行为的静

态观点与近期的实证证据相反。随着动态领导行

为研究的兴起 , 越来愈多的实证研究结果表明 , 

领导者的行为是动态的, 会随着时间的推移而变

化。大约一半的领导者行为差异存在于领导者个

体内, 而不是领导者个体间。更为重要的是, 领导

者个体内的行为变化会对领导者自身和下属产生

重要的影响, 因此, 研究人员采用动态的视角研

究领导行为的变化及其前因后果是很有意义的

(McClean et al., 2019)。 

领导行为的动态研究主要包括领导行为的趋

势研究和波动研究(McClean et al., 2019; 董小炜 

等, 2021)。其中, 领导行为的趋势研究关注领导行

为渐进的、长期的变化, 主要采用追踪研究法; 领

导行为的波动研究关注领导行为即时的、短期的

变化, 主要采用经验抽样法或日志法测量领导行

为的短期波动。 

在有关领导行为的趋势研究中, 一些研究人

员将领导行为的变化趋势作为自变量, 研究领导

行为的长期变化对他人或自身的影响。例如 , 

Drescher 等人(2014)的研究表明 , 共享型领导行

为的趋势正向影响团队的信任趋势和绩效趋势。

Yu (2017)在研究中发现辱虐型领导行为的趋势负

向影响员工的工作绩效和组织公民行为, 且正向

影响员工的越轨行为。另一些研究人员将领导行

为的变化趋势作为因变量, 探讨哪些因素会导致

领导行为在较长一段时间内会变得更好或更差

(董小炜 等, 2021)。例如, Li 等人(2021)采用准实

验法, 通过两项 3 波纵断研究, 探讨个体从员工

到领导的角色转变对领导行为变化趋势的影响。

他们的增长曲线模型分析结果表明, 从普通员工

升职为领导可对领导者的责任心产生显著影响。

目前, 学术界极少开展有关公仆型领导行为的趋

势研究。未来, 研究人员可进一步深入研究在较

长一段时间里哪些因素会造成公仆型领导行为的

负向变化(即将趋势作为因变量), 以及从事公仆

型领导行为的领导者在经历了资源损耗和工作倦

怠后的行为变化趋势对领导者的价值观、人格特

质、身份认同等因素的影响, 及其对后续领导行

为的影响(即将趋势作为自变量)。 

在有关领导行为的波动研究中, 研究人员主

要关注短期内(如, 以小时、天或周为间隔)领导者

个体内的行为波动及其对领导者自身和下属的影

响。例如, Johnson 等人(2012)采用多波研究法, 研

究在 3 周的时间里, 领导者行为的变化频率和一

致性对下属感知领导效能的影响。他们发现, 下

属更喜欢表现一致的领导行为, 领导者表现变革

型领导行为的一致性比表现支持型领导行为和辱

虐型领导行为的平均水平解释了更多的领导效能

差异。康勇军和彭坚(2019)首次采用经验抽样法, 

对企业主管的公仆型领导行为进行了为期 5 天的

日志研究, 探究日常公仆型领导行为与领导者自

我损耗、家庭−工作冲突的关系。随后, Liao 等人

(2021)也采用经验抽样研究 , 探究日常公仆型领

导行为的波动及其对领导者的负面影响。这两项

最新的研究为学术界采用波动研究法探索公仆型

领导对自身的短期负面效应提供了借鉴与指导。

今后, 研究人员还应进一步考虑利用领导行为的

动态研究法探究公仆型领导对下属、团队、组织

或其他利益相关者在短期和长期的负面效应。 

第四, 兼顾公仆型领导的正、负面效应, 探究

公仆型领导的“双刃剑”机制。 

过去较长一段时间, 研究人员着重探讨了公

仆型领导行为的积极作用。近期, 一些学者开始
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转而关注公仆型领导行为的“阴暗面”, 并通过少

量的实证研究揭示了公仆型领导对自身的负面影

响。然而, 无论是从正面的视角、还是从负面的

视角看待公仆型领导在企业管理工作中的作用都

是不全面的。事实上, 从领导者自身、下属员工

和组织层面来看, 公仆型领导都是把“双刃剑”。正

如 Panaccio 等人(2015)所指出的那样, 公仆型领

导行为对领导者自身既会产生正面的影响(如有

助于领导者的自我实现与个人成长, 增强领导者

的自豪感与成就感), 又会产生负面的影响(如增

大领导者的角色压力、导致领导者的情绪耗竭); 

同样, 公仆型领导既会对员工产生积极影响(如幸

福感、感知工作意义、心理健康), 亦会造成负面

影响(如公民压力、工作−家庭冲突、工作倦怠)。

此外, 从短期来看, 公仆型领导可能不利于企业

的短期收益, 但从长远来看, 公仆型领导有助于

企业履行社会责任、服务社会大众, 从而推动企

业的可持续发展。因此, 学术界关于公仆型领导

作用的研究应同时兼顾正面和负面效应, 通过对

公仆型领导“双刃剑”机制的探究, 更准确、全面地

揭示公仆型领导的作用。未来, 研究人员可以按

照 Eva 等人(2019)、Panaccio 等人(2015)的建议, 

根据自我决定理论、社会交换理论、角色压力理

论、自我控制资源分配理论、资源保存理论等, 开

展有关公仆型领导行为对领导者自身、下属员工、

团队或组织的正面和负面影响研究。 

致谢：感谢华侨大学旅游学院林美珍教授对本文

英文摘要的修订！ 
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The negative effects of servant leadership and its buffer mechanism 

LING Qian, ZHANG Zhengjie, QIU Xiaoyan 
(School of Tourism Management, South China Normal University, Guangzhou 511436, China) 

Abstract: In the past, researchers generally believed that that servant leadership had a positive effect on 

employees, teams, and organizations. However, recent studies have showed that servant leadership can also 

cause potential negative outcomes. This paper focuses on the detrimental effects of servant leadership. First, 

we conduct a literature review on the concept and achievements of servant leadership. Then, based on role 

stress, resource allocation of self-control, conservation of resources, implicit followership, leader-member 

exchange and leadership prototypes theories, we explore the detrimental effects of servant leadership and 

the mitigating mechanisms from the perspective of leaders themselves and subordinates, respectively. 

Finally, future research directions regarding research levels, methods, perspectives and contents are 

discussed. 

Key words: servant leadership, negative effects, role stress, ego depletion, citizenship pressure 
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