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摘      要  ：  �家长式领导是一种具有深厚中国本土文化渊源的领导方式，其内涵深刻地影响了企业管理者的领导行为。本研究通过

从家长式领导的文化根源、概念内涵、测量方式以及其影响四个方面对国内外已有的文献进行了梳理，帮助更深入地

理解家长式领导的内核。此外，基于当前管理实践的变化，本研究提出了家长式领导未来可能的研究方向，为后续研

究提供参考。
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Abstract  :  � Paternalistic leadership is a leadership style with deep roots in Chinese culture, and its characteristics 

have profoundly influenced the leadership behaviour of managers. This study systematically 

reviewed the existing literature at home and abroad from four aspects: the cultural roots, conceptual 

connotations, measurement methods, and impacts of paternalistic leadership. This helps to gain a 

deeper understanding of the core of paternalistic leadership. Moreover, based on the current changes 

in management practices, this study proposed possible future research directions for paternalistic 

leadership, providing a reference for subsequent research.
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在中国文化的影响下，东亚地区普遍存在一种可以概括为家长式领导的领导风格。家长式的领导植根于中国传统的儒家哲学，它强

调了基于道德、善良和尊重权威的自上向下的等级制度的重要性。儒家思想塑造了领导者的角色，即一个真正关心追随者福祉的家长；

而追随者的角色是通过服从领导者的指令来回报他们的关心和支持。自从国外学者开始关注家长式领导以来，在数十年里国内外学者对

家长式领导进行了深入研究。而随着数字技术、人工智能的出现对传统领导的方式的冲击以及学界对家长式领导研究的深入，亟需对家

长式领导的研究现状做一个系统的回顾。因此，本文通过探索家长式领导根植于中国儒家文化中的根源，并且对家长式领导的概念界

定、测量维度以及其对不同主体的影响进行梳理，以期能够根据已有研究分析出家长式领导未来的可能研究方向。
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一、家长式领导的内涵

（一）家长式领导的渊源

家长式领导植根于中国本土的儒家哲学，具有极其深厚的东

方传统文化根基。樊景立等学者巧妙运用“冰山概念”对此进行

了形象描述：家长式领导的部分可见部分（即领导者的领导风格

和行为方式）能够被观察到，而其背后隐藏的文化价值观则如

同冰山沉入海平面下庞大且复杂的中国传统意识形态和文化价

值 [1]。

从家长式领导者扮演的角色看，儒家哲学基于传统的社会关

系，塑造了家长式领导者的二元角色的具体内涵——父亲形象以

及族长形象。领导者作为父亲的形象时，表现出高度的道德价值

观和对追随者福祉的深切关心；而当领袖作为一个族长形象时，

为了追随者的最大利益行事，并要求追随者必须服从领袖的决

定。在实际管理中，这两种角色往往交织在一起，形成了家长式

领导独特的双重特征。

从家长式领导涉及的三种领导风格来看，威权领导根植于传

统社会中下级对上级绝对服从的等级观念。这种等级观念构建了

中国古代文化中经典的“君君臣臣父父子子”等级系统，进而构

建了传统的“等级森严”且分工明确的社会体系。当这一文化逻

辑延伸至企业管理领域中时，便表现为领导者对员工的控制，以

及员工对领导者威权行为的服从。仁慈领导则主要源于中国传统

文化中的礼仪观念。儒家强调人与人之间的角色关系是建立在相

互关怀的基础之上，一方面是上级应以仁慈和友爱之心对待下
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级；另一方面则是下级须秉持孝顺、服从与忠诚来回馈上级的关

怀。德行领导则与中国传统道德观念紧密相连。儒家思想认为，

个体的人格修养与道德培育是社会稳定的根本所在。在传统社会

中，上位领导者在被赋予管理权力的同时，也必须承担“以身作

则”的责任。在现代企业管理中，这一价值观便体现为领导规范

自己的行为，从而使得员工对领导者高尚品格产生尊重与认同，

并由此构成领导者权威合法性的重要基础 [2]。

（二）家长式领导概念的发展

家长式领导的概念是一个逐步深化的过程。上世纪家长式领

导的研究还处于萌芽期时，就已有学者察觉到，东亚地区企业的

领导者常常在企业中扮演类似“家长”的角色，一方面通过关心

来维系与下属的关系，另一方面又通过严格的管理来使得下属按

照领导者的意愿行事。

随着研究的深入，许多学者提出了自己对家长式领导的定

义。其中，影响最深远的是郑伯埙等的观点。他们通过对东亚地

区企业领导者行为的观察和梳理，将家长式领导细化为三个概

念，即威权领导、仁慈领导和德行领导 [2]。Aycan从跨文化视角

重新概念化家长式领导，强调其作为“层级化关怀——顺从交换

关系”的本质，归纳出了仁慈型与剥削型两种亚类型，并且使用

2×2矩阵来描述四种不同的领导风格 [3]。Wagstaff等以支配性理

论为框架，指出家长式作风本质上体现了仁慈与控制之间的交互

关系；基于这一概念化路径，Wagstaff等进一步提出，家长式领

导实际上反映了一种综合评价，即在多大程度上领导者被下属同

时视为仁慈且有控制力的综合判断 [4]。

（三）家长式领导的测量

针对家长式领导的测量，学者们开发出了许多不同的量表。

其中，最经典的测量量表是郑伯埙等于2000年开发的包含威权

领导、仁慈领导和德行领导三个维度的测量量表，分别捕捉领导

者在权威、仁慈与道德三个维度上的表现 [2]。尽管郑伯埙等提出

的三维家长式领导量表应用广泛，但其有效性也引发了一些学者

的关注与讨论。部分学者认为，家长式作风本质上应被视为融合

权威与仁慈的一维结构，因为家长式领导者在实践中往往会交替

使用权威与关怀；另一些学者则指出，威权维度与仁慈、道德维

度之间可能呈负相关关系，从而对该三维量表的心理测量学特性

提出质疑。不过尽管如此，郑伯埙等构建的三维家长式领导量表

依然迄今为止是家长式领导最具代表性且应用最广的测量工具之

一。Aycan等基于跨文化视角，引入西方从潜在意图与行为表现

的两个维度，衍生出家长式领导的四种类型，分别是仁慈型家长

式作风、剥削型家长式作风、威权型方式以及权威型方式，并基

于此编制了家长式领导的量表 [3]。

二、家长式领导的影响机制

（一）对于追随者个体的影响

本研究参考郑伯埙等提出包含三个核心维度的家长式领导内

涵，以下分别从威权领导、仁慈领导与道德领导三个方面阐述其

对追随者所产生的不同影响。

部分学者认为，威权领导与追随者的工作结果呈负相关关

系。在研究这一关系时，学者们较多借助社会交换理论加以解

释。该理论认为，当一方对另一方采取积极或消极的行动时，接

受方会倾向于以互惠的方式予以回应。换言之，个体通常以有利

行为回报有利待遇，以不利态度或行为回应消极对待。威权领导

者往往较少对追随者表现出支持与信任，也较少尊重其观点与价

值取向。在此情形下，追随者往往不愿表达自身关切，也难以寻

求领导者的支持。

根据社会交换理论，人际关系建立在互惠基础之上，个体感

到有责任对他人有利或不利的行为作出相应回馈。由此可以认

为，仁慈领导能够激发追随者产生正向的互惠反应，进而带来一

系列积极结果，如提升工作满意度、组织承诺、组织公民行为、

工作绩效、忠诚度与信任感，并降低离职意愿与心理退缩行为。

仁慈领导者因真诚关心下属福祉，并与追随者建立起个性化的情

感联结，而更容易获得正向回馈。这类领导者将下属视同家人，

对下属的职业发展与个人福祉给予整体性关注，从而赢得追随者

高度的信任、服从与忠诚。

目前学界主流的观点认为，道德领导与追随者的工作结果之

间存在正向关联。道德领导者以正直著称，在其核心价值观受到

挑战时不会轻易妥协或退让。此外，这类领导者展现出较高的个

人品德，并利用自身地位促进追随者的集体利益。因此，道德领

导主要表现为两种关键行为：一是展现正直，二是超越自身利

益，以追随者的福祉为行动导向。社会认同理论认为，当追随者

相信领导者具备正直品格与较高的道德标准时，更可能产生对领

导者的信任、忠诚与认同 [5]。

还有研究者基于不同的维度，探究了家长式领导对追随者的影

响。张兰霞等将企业中的家长式领导划分为四种类型，即高威权型

领导、明主型领导、低威权型领导与均衡型领导；其中，在明主型

领导影响下，员工的角色内行为与角色外行为表现最优 [6]。

（二）家长式领导对于组织和团队层面的影响

相较于个体层面，有关家长式领导在组织与团队层面影响的

研究相对较少。在组织层面，王振等发现，仁慈与德行领导对组

织创新绩效具有显著正向作用，威权领导则无明显影响 [7]。陈艳

艳等从组织情绪视角出发，认为仁慈与德行领导通过提升组织情

绪能力对企业创新绩效产生积极影响，而威权领导则通过削弱情

绪能力对创新绩效产生负面作用 [8]。

在团队层面，耿紫珍等基于内隐性建言理论，发现仁慈与德

行领导通过增强促进性或抑制性建言来提升团队创造力，而威权领

导则通过削弱这两类建言行为导致团队创造力下降；进一步研究表

明，当团队传统性水平较低时，威权领导通过抑制性建言对团队创

造力产生的负面影响不再显著 [9]。Chen等将集体效能感定义为团队

对完成特定任务的共同能力信念，其研究显示德行领导对集体效能

感具有正向影响，而威权与仁慈领导则未表现出显著作用 [10]。

三、结语

本文从家长式领导的文化渊源、概念发展、变量测度以及其
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对个体、组织层面的影响等方面对家长式领导进行了文献的梳理

和剖析。尽管关于家长式领导的实证研究已较为成熟，但仍存在

若干明显不足。本文基于当前管理实践的变化，认为可以从以下

几个方面对家长式领导进行更深入的研究。

一是探索家长式领导在数字化时代下的意义重构和全新形

态。当前，在远程办公和人机协同逐渐成为常态的背景下，领导

者对于追随者的影响力和途径受到了极大的限制，原先传统的家

长式领导者的“言传身教”在许多场景中已经不再适用。因此，

在许多分散性或跨域组织中，家长式领导如何通过数字化手段实

现自身的“恩威并施”有待后续的研究。

二是代际变迁下的家长式领导对于追随者的影响变化和作用

路径。随着“Z世代”成为职场主力，他们较以往的员工而言更追

求自由、创意和新鲜感，更倾向于平等、透明、参与式的管理，

这导致了传统家长式领导中的威权型领导风格在新生代员工面前

遭遇了前所未有的抵抗。因此，家长式领导必须转变以往的领导

方式，将自身的形象从“威严的家长”向“善于倾听、引导的家

长”转变。未来可以通过对“Z世代”的员工和领导者进行深入的

调查访谈，探究代际变迁下家长式领导的新内涵。

三是研究跨文化背景下家长式领导的适用性。家长式领导理

论起源于对华人家族企业的研究，具有很强的文化特定性。而现

如今，在全球化趋势愈加猛烈的现在，家长式领导会在欧美企

业、中东企业等不同的应用情境下，是否产生与东亚地区企业截

然不同的影响结果？而现有研究缺乏在非儒家文化圈与华人文化

圈的跨文化比较，这些都有待后续的研究。
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