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编者按： 
本栏目特邀的作者是北京大学光华管理学院组织管理系王辉教授和张翠莲同学。近年来, 王辉教授

结合中国企业环境下的管理实际 , 在领导行为方面做了丰富而深入的实证研究 , 在 Academy of 
Management Journal等国际国内期刊上发表了系列论文。本文是王辉教授结合自己多年的研究, 并参考
了相关的中国情境化领导行为研究之后, 对中国企业情境下领导行为所做的一个总结。王辉教授及其合
作者从高层管理者的领导行为、授权赋能领导行为及领导-部属交换等三个方面进行了综述, 这些研究发
现了中国情境下领导行为区别于西方文献的独特维度, 探讨了这些维度对领导效果产生的影响及作用
机制, 其结果丰富和扩展了西方的领导理论, 启发了中国企业管理者如何表现出合适的领导行为, 对于
中国企业情境化领导行为的研究具有一定的理论意义和实际应用价值。 

(本文责任编辑：李纾) 
 

中国企业环境下领导行为的研究述评：高管领导行为, 
领导授权赋能及领导-部属交换* 

王  辉  张翠莲 
(北京大学光华管理学院, 北京 100871) 

摘  要  国外有关领导行为的研究已经不胜枚举, 而针对中国企业环境下的领导行为研究则相对较少。近年

来, 中国情境下的领导行为研究开始逐渐涌现, 本文从中国高层管理者的领导行为、领导授权赋能行为以及领

导-部属交换理论三个方面对中国企业环境下的领导行为研究进行了述评, 总结了相关研究在中国情境下的维

度表现、前因后果变量, 以及中介或调节作用, 并指出了中国情境下相关本土化研究的理论与实践贡献。这些

研究, 从理论贡献上来说, 一方面体现出中国情境下领导行为区别于西方情境的独特性, 另一方面验证和扩

充了西方相关领导行为的研究发现, 进一步丰富了领导行为理论; 从实践意义上而言, 为中国企业领导者提

供了一个反思的镜子进而调整自己的领导行为, 为中国企业领导者提供企业决策及管理的参考依据, 为人力

资源管理人员提供实际操作的手段及工具, 而且启发下属注意与领导者建立好关系的方式方法和适宜程度。 

关键词  中国企业环境; 高层管理者领导行为; 领导授权赋能行为; 领导-部属交换 
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有关领导的研究是组织行为学的重要研究

领域,  一直是学者们关注的热点问题。截至目前

学术界主要从四方面对领导行为及相关问题进行

了探讨：第一, 领导行为的类型, 比如, Bass(1985), 
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Bass和 Avolio (1990)的变革型领导(transformational 
leadership), Finkelstein和 Hambrick (1996)的战略型
领导 (strategic leadership), Konczak, Stelly 和
Trusty (2000)的授权型领导; 第二, 领导行为的前
因后果变量, 比如, Rubin, Munz和 Bommer (2005)
从领导者的个性特征和情感认同能力等方面探讨

变革型领导的前因变量 , Srivastava, Bartol 和
Locke (2006)研究了授权型领导对知识分享、团队
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效能感、团队绩效的影响; 第三, 领导行为与下属
之间的关系互动, 比如 Dansereau, Graen 和 Haga 
(1975)以及 Graen (1976)等人提出的领导-部属交
换关系(leader-member exchange, LMX); 第四, 领
导行为作为中介或者调节变量的影响, 比如 Shin
和 Zhou (2007)探讨了变革型领导对团队专业差异
与创新之间的调节作用。 

以上有关领导行为的研究大部分都是在西

方情境下进行的, 如果将这些研究放到中国企业
环境下, 其研究结果是否能够被成功复制？中国
情境下会不会产生新的研究发现？要回答清楚这

些问题就需要展开中国企业环境下的系列研究。

近年来, 越来越多的学者开始强调本土化研究或
情境化研究的重要性。一方面, 中国作为全球经
济的主要参与者, 经济的快速腾飞, 不仅为企业
创造了发展机会, 也为学者带来了研究机会。Tsui 
(2009)指出, 转型中的中国在经济、法律制度等方
面都有了很多重大改变, 这些改变会影响企业在
吸收西方管理经验时的行为选择, 因此, 中国的
管理学研究有必要关注中国企业环境下的问题 , 
并致力于推进理论知识的积累和有意义的本土问

题的解决。Leung (2012)认为中国作为一个重要性
与日俱增的市场, 吸引越来越多的外国企业进入
中国发展业务, 因此, 中国情境化下的企业领导、
员工、管理等方面的知识无疑对他们走进中国大

有裨益。另一方面, 针对中国企业环境下的研究
有助于拓展西方理论, 为其理论的进一步深化发
展提供新的视角。Van de Ven和 Jing (2012)认为本
土研究不仅可以帮助理解特定文化情境下的相关

知识, 也会扩展跨文化边界的普遍理论知识。Li, 
Leung, Chen和 Luo (2012)指出中国管理中出现的
现象和问题相比于西方管理中的而言, 在某些方
面有其独特之处, 这就更需要采用本土化的研究
探索中国情境下的管理问题, 哪怕仅仅是一个概
念或变量的差异 , 如果体现了对西方理论的改
进、丰富和提升的过程, 也可以算是一种贡献。
Rodrigues, Duarte和 Carrieri (2012)认为由于中国
的政治和经济格局都与西方国家有所差异, 中国
企业环境下的很多管理现象可能在西方人的眼里

根本不存在, 也许中国的学者能够更好的体会和
察觉到这些独特现象的存在并展开相关研究。 

那么, 就领导行为的研究而言, 与西方国家
相比, 中国企业环境下的领导行为有何异同？由

于中国企业所面临的政治制度、经济体制、法律

规范、传统文化等制度环境与西方企业存在很大

不同, 中国企业的领导者在管理企业和领导员工
的过程中势必形成一些与传统的西方领导行为理

论不相一致的行为与管理模式。总的看来, 目前
学者对具有一定中国特色的领导行为的研究主要

反映在三个方面：中国高层管理者的领导行为, 领
导授权赋能行为以及领导-部属交换理论。值得一提
的是, 这些基于中国情境展开的领导行为研究并不
仅仅是为了发现与西方研究的差异, 更为全面的来
看, 这方面的研究具有两方面的研究意义：一方面, 
通过对中国企业环境下领导行为的探讨, 找出中国
情境下所特有的领导行为表现, 体现出中国情境下
领导行为区别于西方情境的独特性; 另一方面, 通
过探讨中国企业环境下领导行为的前因后果变量、

中介机制以及调节作用等, 验证和扩充西方相关领
导行为的研究发现, 进一步丰富领导行为理论。这
两个方面共同促成了中国情境下领导行为研究的开

展。接下来, 本文将分别从以上三方面对中国企业
环境下的领导行为研究进行综述。 

1  中国企业高层管理者领导行为的研究 

高层管理者领导行为的研究是组织行为学

的重要和热点问题。从上个世纪开始, 人们对这
一领域一直持有浓厚的兴趣, 试图了解领导的本
质、行为表现以及对企业管理实践所产生的影响。

1.1  中国企业高层管理者的行为表现 
由于社会、经济、文化等环境的不同, 很多

学者开始关注中国企业的领导行为与西方的差异

这一问题。例如, Silin (1976)、Redding (1990)、
Westwood 和 Chan (1992)等国外学者对台湾企业
中的领导行为进行了观察与研究, 发现了一些有
异于西方的领导理念和行为模式。在此基础上 , 
台湾学者 Farh和 Cheng (2000)基于长期对台湾企
业领导行为的研究, 总结出华人组织独特的家长
式领导 (paternalistic leadership)特征 , 即威权
(authoritarianism)、仁慈 (benevolence), 以及德行
(morality)领导, 并分析了其深层的社会和文化根
源。大陆学者凌文辁 (1991)等在验证日本学者
Misumi (1985)的 PM 理论时, 发现了中国管理者
的领导行为除了包含日本和美国学者提出的工作

导向和人际导向的行为外 , 还包括一个独特的
“个人品德”的因素, 将其称之为中国领导行为的
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C (品德)P (业绩)M (人际维系)理论。 
上述研究结论富有传统中国文化(比如人际

导向、泛家族文化等)及企业所面临现实(比如亚洲
四小龙的崛起及中国改革开放)的影响, 而中国企
业自 80年代开始经历了一系列脱胎换骨的变化。
现代企业制度的逐步确立, 行业规范的渐次完善, 
市场竞争的日益激烈, 以及国际化进程的不断深
入, 这些变化促使人们不得不思考在应对转型经
济环境下的企业经营与管理方面, 中国企业的领
导者, 尤其是企业的高层领导者(包括董事长、总
裁、CEO等), 应该表现出怎样的领导行为才能带
领企业不断发展壮大。 

王辉等人(王辉, 忻榕, 徐淑英, 2006; Wang, 
Tsui, & Xin, 2011)为了进一步理清转型时期中国企
业高层管理者的行为表现, 同时探讨这些行为对企
业业绩的影响机制, 在中国企业环境下开展了系列
的高管领导行为的研究。采用定性及定量的方法, 
王辉等人归纳性地总结了在转型经济环境下中国企

业CEO的领导行为表现, 建构了一个 6维度的CEO
领导行为测量工具, 包括：“设定愿景” (articulating a 
vision)、“监控运营” (monitoring operations)、“开拓
创新” (being creative and risk-tasking)、“协调沟通” 
(relating and communicating)、“关爱下属” (showing 
benevolence)和“展示威权” (being authoritative)。其
中, 3 个维度(“设定愿景”、“监控运营”和“开拓创
新”)与 CEO 的任务管理行为密切相关, 另外 3 个
维度(“协调沟通”、“关爱下属”和“展示威权”)与
CEO 的人际关系管理行为相关, 特别值得一提的
是, “关爱下属”维度正好印证了中国环境下人际
和谐、人际关系的重要性(Yang, Yu, & Yeh, 1989), 
“展示权威”维度也反映了中国社会特有的文化现
象 , 比如高水平的权力距离 , 而且 , 这两个维度
也印证了之前 Farh和 Cheng (2000)等人提出的中
国环境下的家长式领导行为。 
1.2  中国企业高层管理者的领导风格 

王辉、忻榕和徐淑英 (2004)采用 “构型法 ” 
(configuration approach)归纳出转型时期中国企业
领导者的 4 种领导风格, 分别称之为“先进型”、
“任务导向型”、“员工导向型”和“隐匿型”1。“先进

                     
1 已经发表出的论文中原文为“先进型”、“威权型”、“成
长型”、“隐匿型”, 经过作者的进一步思考, 将“威权型”
改为“任务导向型”, “成长型”改为“员工导向型”。 

型领导”是指在“展示权威”之外所有维度上的得
分都超过平均分的领导者 , 他们富有创意 , 敢
于冒险 , 善于沟通 , 传达愿景 , 关心员工 , 管理
严格。这种领导所带领的企业或部门绩效最好 , 
员工对组织的满意度最高; “任务导向型领导”指
的是仅仅在“展示权威”维度上的得分超过平均
分 , 而其他维度都等于或低于平均分的领导者 , 
他们喜欢独揽企业大权 , 独自做出重大决定 , 
这种领导所带领的企业或部门绩效处于整体样

本的第二位 , 员工对组织的满意度也次之 ; “员
工导向型领导”是指在“关爱下属”和“协调沟通”
两个维度上得分相对较高的领导者 ; “隐匿型领
导”除了在“展示权威”维度上得到平均分之外 , 
在其他维度上的得分均大大低于平均分 , 也就
是说 , 这些领导虽然在企业中担任领导者的职
位 , 但却不行使领导者的责任 , 因此 , 在这种类
型领导管理下的企业或部门绩效、员工满意度都

处在最低的水平。同时 , 他们还分析了这 4 种领
导风格在不同所有制形式下的分布。不同所有制

形式的企业倾向于采用不同的领导风格 , 具体
而言 , 调查显示 52%的民营企业 CEO表现出“先
进型”领导风格 , 38%的国有企业 CEO和 36%的
外商投资企业 CEO 都倾向于采用“员工导向型”
领导风格, 也有 11%的国有企业 CEO 和 14%的
外资企业 CEO是“任务导向型领导”, 26%的国有
企业 CEO 以及 26%的外商投资企业 CEO 是“隐
匿型领导”, 而民营企业里则基本上没有“隐匿
型领导”。  

Tsui, Wang, Xin, Zhang和 Fu (2004)的研究
进一步指出中国企业家“百花齐放”式的领导风
格受到诸多因素的影响 , 比如根深蒂固的儒家
文化、共产主义思想、经济改革等等。通过收集

新闻媒体、公司网页以及案例访谈等方面的资料 , 
Tsui等人用现实中的企业领导者对“先进型”、“任
务导向型”、“员工导向型”和“隐匿型”这 4类领导
风格分别进行了例证, 比如, 海王集团的张思民
就是典型的“先进型领导”, 他积极为公司设定长
期目标和愿景 , 勤于创新 , 敢于冒险 , 加强管理
体系建设, 强调以人为本的员工关怀, 而远大集
团的张跃则是典型的“任务导向型领导”, 公司的
一切决定都由他拍板 , 并且要求下属绝对的服
从和执行 , 平日也鲜有与员工进行工作外的沟
通交流。 
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1.3  中国企业高层管理者对企业绩效和组织文

化的影响 
Wang, Tsui 和 Xin (2011)指出近年来有关战

略型领导的研究大多集中于探讨高层管理者与企

业经营业绩之间的关系, 但是对于影响这类关系
的机制方面的研究尚显不足。通过采用包括企业

高层经理人员及员工在内的匹配数据, 运用结构
方程建模分析的方法, Wang 等人(2011)的研究表
明任务导向的 CEO 领导行为直接与企业经营业
绩正相关, 而人际关系导向的 CEO领导行为与组
织关怀、组织承诺、分配公平和程序公平等员工

态度直接相关, 并通过这些员工态度影响企业的
经营业绩。 

学者们还探讨了 CEO 领导行为与组织文化
之间的关系 , 以及如何进而影响企业的经营业
绩。Tsui, Zhang, Wang, Xin和 Wu (2006)重点关注
了冒险、协调沟通、关爱下属、设定愿景和监控

运营等 5 个维度的领导行为与和谐雇员导向、客
户为本、创新、系统管理控制和社会责任等 5 个
维度的组织文化之间的关系。他们发现更多的公

司存在 CEO 领导行为与组织文化之间的耦合关
系, 只有较少的公司 CEO领导行为与组织文化之
间没有关联。此外, 企业所有制、企业规模和年
龄等都会影响 CEO领导行为, 进而对组织文化产
生影响, 比如, 由于国有企业存在根深蒂固的历
史传统和强硬的政府控制, 其 CEO的领导自主权
最为有限, 使得领导行为与企业文化之间关联甚
微。同样, 年轻、小型的企业受到的企业惰性制
约更少, 领导者拥有的自主权更大, 对企业文化
的影响也就更为明显。Tsui等人(2006)通过进一步
的访谈, 发现在中国 CEO主要存在两种类型：绩
效构建者 (performance builder)和制度构建者
(institution builder), 这两种类型的领导在塑造组
织文化的过程中扮演着不同的角色。前者直接强

调企业的业务运营和绩效增长, 而后者则强调通
过构建组织文化来间接影响企业业绩。其中, 一
系列情境因素也会对 CEO 领导行为与企业文化
之间的关系产生影响, 比如, 行业技术标准、法律
条文等外部环境的制约, 以及企业发展阶段、历
史传统等企业内部条件的限制。王辉、张文慧、

忻榕和徐淑英(2011)进一步探讨了中国组织情境
下战略型领导者的领导行为对企业绩效的影响 , 
以及组织文化在其中所起到的中介作用。组织文

化在这里指的是组织在解决外部适应和内部整合

问题时所习得的一套价值观和基本信念。研究表

明, 战略型领导行为对员工态度和企业绩效具有
正向作用, 内部整合价值观和外部适应价值观在
战略型领导行为与员工态度之间具有中介作用 , 
战略型领导行为通过影响内部整合和外部适应的

组织文化从而对员工态度产生影响, 并进而影响
组织绩效。 
1.4  相关研究的理论和实践意义 

以上这些研究具有理论和实践两方面的意

义。从理论意义上来讲, 首先, 这些研究独创性的
探析了中国企业高层管理者的领导行为维度, 为
后续更多中国环境下的企业高管领导行为研究提

供了理论基础。在转型时期的中国市场经济环境

下, 中国企业领导者逐渐呈现出多元导向并存的
领导行为模式, 相对于 20 世纪 80 年代中国领导
行为的 CPM理论而言, 这些研究对中国企业高层
管理者领导行为的认识有了进一步的拓展。其次, 
这些研究通过对中国企业高层管理者领导行为进

行“构型”, 将 4 种类型的领导风格与企业所有制
联系起来, 为我们认识不同所有制下的领导行为
提供了一定的依据。然后 , 以上研究通过探讨
CEO 领导行为对企业业绩产生影响的作用机制, 
进而扩展了高层梯队理论。CEO任务导向的领导
行为直接对企业战略选择和财务业绩产生影响 , 
关系导向的领导行为通过影响员工的态度反应 , 
进而影响企业业绩。这些结果帮助我们加深了对

CEO 领导行为与企业业绩之间“黑箱”的了解, 为
进一步探讨 CEO 领导行为的作用机制奠定了基
础。再者, 这些研究也丰富了我们对中国企业高
管领导行为所产生的影响的认识。高管的领导行

为不仅对企业业绩产生影响, 还能推动组织文化
等无形资源的构建, 通过组织文化进一步强化对
员工态度和企业绩效的影响。这些都加深了有关

领导者如何影响组织运营的认识, 一定程度上拓
展了领导行为理论。 

从实践上来讲, 首先, 这些研究能够帮助中
国企业高层管理者调整自己的领导行为, 做一个
高度有效且与时俱进的领导者。在转型时期的中

国企业环境下, 作为企业的高层管理人员, 既要
全面了解企业未来发展方向并制定战略规划, 又
要表现出在技术、产品、服务方面不断的创新行

为并勇于承担相应的风险; 既要强调权威, 有效
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监控, 规范管理, 又要注重沟通, 和睦相处, 关爱
下属。其次, 这些研究能够为不同所有制下的企
业领导者在表现出何种领导风格方面提供一些思

考的视角 , 比如 , 民营企业的领导 , 当不清楚应
该以什么样的领导风格来带领企业往前发展时 , 
不妨借鉴当前民营企业较为流行的“先进型”领导风
格, 至少可以确保企业的绩效和员工的认可。再者, 
这些研究可以帮助推动领导者在组织文化方面积极

发挥作用。作为企业的高层管理者, 不管是以绩效
倡导者还是制度构建者的身份履责, 都应该营造积
极的企业文化, 促使企业基业长青。 

2  中国企业领导授权赋能行为的研究 

20 世纪 80 年代, 授权赋能方面的研究开始
在组织行为学理论和企业管理实践中被广泛提及

(Block, 1987; Burke, 1986)。授权赋能最初被认为
是领导者一系列授予决策权的管理行为(Blau & 
Alba, 1982; Mainiero, 1986)。后来 , Conger 和
Kanungo (1987)开始从心理学角度研究授权赋能。
他 们 认 为 , 授 权 赋 能 是 一 个 动 机 性 构 念
(motivational construct), 它意味着权力的下放可
以让下属体验到一个“使能够” (enable)的过程 , 
进而提高下属的自我效能感 (self-efficacy)。
Thomas 和 Velthouse (1990)进而从认知的角度来
探讨授权赋能的概念, 在他们看来, 权力意味着
权威 (authority)、能力 (capacity)以及赋予能量
(energize), 而能力和能量正好表达了授权赋能作
为一种动机的内涵, 可以说授权赋能是个体日渐
增强的内在动机(intrinsic motivation)。接着有学者
开始讨论领导者对于授权的重要性。Konczak 等
(2000)率先探讨了授权赋能在领导行为方面的应
用, 提出了领导授权赋能行为这一概念, 认为授
权赋能领导行为(empowering leader behavior)指的
是领导授予员工权力并保证其实施的一组管理行

为, 并开发了测量量表。Srivastava 等(2006)认为
授权赋能领导行为这一概念主要包括两方面的含

义：一方面是“授权”, 领导者将权力授予下属或者
说给下属分配更多的工作责任和工作自主性; 另
一方面是“赋能”, 领导者通过授权来提升下属的
内在工作动机, 使下属感知到的工作效能感等心
理能量更高。 
2.1  中国企业领导授权赋能行为的维度 

国外有关领导授权赋能行为概念及其测量

的研究较多, 比如, Konczak 等(2000)开发了领导
授权赋能行为问卷 (leader empowering behavior 
questionnaire, LEBQ), 提出了领导授权赋能行为
的 6 个维度 , 包括授予权力 (delegation of 
authority)、承担责任 (accountability)、自主决策
(self-directed decision making) 、 信 息 分 享

(information sharing)、技能发展(skill development)
和对创新绩效的指导 (coaching for innovation 
performance)。Arnold, Arad, Rhoades和 Drasgow 
(2000)也编制了授权赋能的领导行为量表
(empowering leadership questionnaire, ELQ), 他们
发现领导授权赋能行为包括 5 个维度：指导
(coaching)、提供信息 (informing)、以身作则
(leading by example)、关心 /团队互动 (showing 
concern / interacting with the team)和参与决策
(participative decision making)。 

在中国特有的文化和经济背景下, 领导授权
赋能行为是否和西方情境下的领导授权赋能行为

有所不同？为了理清这一问题, 王辉、武朝燕、
张燕和陈昭全(2008)探讨了中国企业情境下领导
授权赋能行为的维度及其测量工具。他们首先通

过开放式问卷调查的方法得到领导授权赋能行为

的典型表现后, 经过编码、归类、探索性因子分
析、验证性因子分析, 最终发展出适用于中国情
境下的领导授权赋能行为量表, 共计 6个维度, 24
个题目。6 个维度分别是“个人发展支持”、“过程
控制”、“权力委任”、“结果和目标控制”、“参与决
策”以及“工作指导”。其中“个人发展支持”、“权力
委任”、“参与决策”和“工作指导”这 4个维度与西
方领导授权赋能行为较为相似, “过程控制”以及
“结果和目标控制”这两个维度则是在中国情境下
所特有的。总而言之, 中国企业领导授权赋能行
为在因素结构上包括权力的分享(“参与决策”、“权
力委任”等维度), 适当的监控(“过程控制”、“结果
和目标控制”等维度), 以及有力的支持(“个人发展
支持”、“工作指导”等维度), 三者共同构成了授权
赋能领导行为的核心内容, 其中, 控制维度是中
国情境下所特有的, 一方面, 由于受到层级制和
家长作风等中国传统文化的影响, 下属会认为控
制是领导的一种职责, 甚至是关爱下属的一种体
现, 因此中国企业的领导授权赋能行为里控制维
度不可或缺; 另一方面, 权力的下放也会给下属
带来一些顾虑, 比如拥有更大的决策权却无法产
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生预期的绩效, 这时候下属可能需要领导适当的
指导和反馈, 领导的控制行为则正好迎合了下属
的这些需求(Zhang, Chen, & Wang, 2007)。 
2.2  中国企业领导授权赋能行为的前因变量 

在适合中国企业环境的领导授权赋能行为

研究的基础上 , 张文慧和王辉(2009)基于管理者
的长期结果考量和自我牺牲精神两项个体特征探

讨了领导授权赋能行为的前因变量。其中, 长期
结果考量指的是人们在选择当前行为时对这些行

为的长期结果及其影响的考虑程度。研究结果表

明, 相比长期结果考量倾向低的个体而言, 长期
结果考量倾向高的管理者更偏好授权, 环境不确
定性对这一关系具有调节作用, 当环境不确定性
较低时, 长期结果考量与领导授权赋能行为之间
的正相关关系更为显著。此外, 在环境不确定性
低的情况下, 自我牺牲精神与领导授权赋能行为
之间显著正相关, 而在环境不确定性高的情况下, 
自我牺牲精神与领导授权赋能行为之间呈现负相

关关系。 
国内还有一些学者探讨了领导授权赋能行

为的其他前因变量。杨英、龙立荣和周丽芳(2010)
从授权风险的角度进行了探讨, 研究发现, 任务
绩效授权风险和组织利益授权风险与领导授权赋

能行为负相关, 也就是说, 当领导认为授权会导
致工作任务不能按时按质按量完成, 以及授权之
后会导致组织利益受损时, 领导的授权赋能行为
都会减少 , 而授权的权力地位风险则对领导授
权赋能行为没有显著影响。韦慧民和龙立荣

(2011)则从信任视角出发 , 探讨了领导对下属的
认知信任和情感信任与领导授权赋能行为之间

的关系 , 研究发现领导对下属的认知信任和情
感信任都与领导授权行为正相关, 可以说, 下属
是否能够赢得领导的信任对于领导授权行为具

有一定的影响。 
2.3  中国企业领导授权赋能行为的结果变量 

学者对授权赋能行为研究的目的是通过领

导行为的改善, 提升员工态度和工作结果。王辉、
张文慧和谢红(2009)的研究表明中国企业领导授
权赋能行为对下属心理授权感知和工作满意度具

有显著的正效应, 通过领导的授权赋能行为, 下
属可以感知到更高水平的心理授权和工作满意

度。Zhang和 Bartol (2010)结合领导力、授权赋能、
创造力等理论, 提出了领导授权赋能与员工创造

力之间关系的模型假设, 并通过收集中国企业的
数据, 发现了领导授权赋能与员工心理授权感知
正相关 , 进而影响其内在动机和创新过程投入 , 
并最终对创造力产生影响。耿昕(2011)也探讨了领
导授权赋能行为对员工创新行为的影响, 并进一
步探讨了两者之间的内在作用机制, 发现领导授
权赋能行为对员工创新行为具有显著的正向影响, 
同时创新自我效能感以及积极和消极情绪在领导

授权赋能行为和员工创新行为之间起到了中介的

作用。 
2.4  中国企业领导授权赋能行为的调节作用 

领导授权赋能行为存在高低差异性, 有学者
发现在领导授权赋能行为高低有别的情况下, 其
产生的作用也有所差异。Gao, Janssen和 Shi (2011)
通过收集中国电信行业的数据, 研究发现, 下属
对领导的信任与下属谏言行为之间的正效应受到

领导授权赋能行为的调节, 当领导授权赋能行为
较高时, 领导信任与下属谏言之间的正效应相比
领导授权赋能行为较低时更强。Hon, Bloom 和

Crant(2011)通过收集中国高科技行业、制造业以
及服务业的数据, 研究表明, 下属对变革的抵制
会负向影响他们的创新性绩效, 其中, 领导授权
赋能行为显著地调节了这一关系 , 当领导授权
赋能行为较高时 , 下属的抵制变革对创新性绩
效的负向影响会被削弱 , 当领导授权赋能行为
较低时 , 下属的抵制变革对创新性绩效的负向
影响会被强化。 
2.5  相关研究的理论和实践意义 

以上这些研究内容及结果具有理论和实践

两方面的意义。从理论意义上来讲, 首先, 适用于
中国情境下的授权赋能领导行为量表的产生, 有
利于丰富国外学者提出的授权赋能领导行为理论, 
增进对不同文化背景下领导授权赋能行为的趋同

性和独特性的了解, 以及对转型期经济环境下中
国管理者的领导行为的认识, 同时, 为后续更多
中国企业环境下的授权赋能领导行为研究提供了

基础。其次, 目前对领导授权赋能行为的研究大
多集中于探讨其积极影响, 前因变量的研究相对
较少, 因此, 对中国企业环境下领导授权赋能行
为前因变量的研究, 进一步丰富了授权赋能领导
行为理论。再者, 对领导授权赋能行为作为调节
变量的研究, 帮助探讨了组织行为学相关研究成
立的边界条件, 同时也是对领导授权赋能行为理
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论的进一步拓展。 
从实践意义上来讲, 第一, 可以为转型时期

的中国企业领导者提供企业决策及管理的参考依

据 , 例如 , 在领导下属时 , 不但要适当授予下属
权力, 同时也要注意对下属工作过程及结果进行
适时的监控, 这样可以很好地避免“一抓就死, 一
放就乱”现象的产生。第二, 中国企业管理者授权
赋能行为的测量可以为人力资源管理人员提供实

际操作的手段及工具。第三, 为领导者提供了一
个反思的镜子, 作为企业的核心领袖, 领导者应
该更多关注长期结果, 考虑授权之后在任务完成
和组织利益方面的风险, 为授权行为营造可能的
条件。第四, 作为中国企业环境下的领导者, 如果
想让自己的下属工作表现更好, 就应该恰当地运
用“授权”来使他们感知到“赋能”, 进而让下属工
作满意度更高, 创造力更强。 

3  中国企业环境下领导-部属交换理论

的研究 

20世纪 70年代, Dansereau和 Graen等人提
出了领导-部属交换理论(leader-member exchange, 
LMX), 该理论引发了学术界持久的研究热潮, 吸
引着大量学者进行相关的理论探讨和实证研究

(Dansereau et al., 1975; Graen, 1976; Graen & 
Cashman, 1975)。领导-部属交换代表领导与下属
之间形成的亲疏远近的交换关系, 是一个由低质
量到高质量的连续体, 所谓低质量就是说仅限于
正式的工作关系范围内的上下级交换关系, 此时
部属占用领导的时间较少, 得到的机会和关照也
不多 , 被称为圈外交换 (out-group exchange), 而
高质量则是指超过正式工作说明书范畴之外的上

下级交互作用 , 此时部属会得到领导更多的信
任、关怀、特权等, 被称为圈内交换关系(in-group 
exchange) (Dansereau et al., 1975; Graen & 
Uhl-Bien, 1995)。LMX 被提出来以后, 学者们开
始采用不同的视角和理论对其进行解释, 根据任
孝鹏和王辉(2005)对于领导-部属交换的研究综述
可以发现 , 学术界大体上产生了三种解释 LMX
的观点 , 分别是角色扮演理论 (role playing 
theory)、社会交换理论(theory of social exchange)、
互惠连续体(reciprocity)。关于领导-部属交换这一
概念的结构问题 , 学术界也存在着不同的观点 , 
比如, Graen (1976)、Graen 和 Scandura (1987)、

Graen 和 Uhl-Bien (1995)等人认为领导-部属交换
应该是单维的, 反映的是领导和部属之间整体工
作关系的好坏。而 Dienesch 和 Liden (1986)则认
为领导 -部属交换应该是多维的 , 包括情感
(affect)、贡献(contribution)和忠诚(loyalty), Liden
和 Maslyn (1998)还增加了第四个维度：专业尊敬
(professional respect)。 

领导-部属交换理论在西方情境下的研究可
谓成果丰硕, 近年来, 越多越多的学者也开始关
注这一理论在中国情境下的运用。相比于西方情

境, 中国企业环境下的领导-部属交换关系是否存
在一些不同的维度？哪些因素会影响中国企业环

境下的领导-部属交换关系？领导-部属交换关系
能够带来哪些影响？领导-部属交换理论是否是
连接某些现有理论之间的机制？领导-部属交换
关系的高低程度是否能够产生不同的作用？接下

来, 本文将从以上这些方面, 对近年来中国情境
下的领导-部属交换研究进行回顾。具体而言, 本
文将主要探讨中国企业环境下的领导-部属交换
的概念维度、前因后果变量、中介以及调节作用。 
3.1  中国企业环境下领导-部属交换的维度 

中国与西方国家存在显著的文化差异, 中国
文化下的人际关系具有丰富且复杂的内涵, 领导
和下属的关系也必然与西方情境有所差异, 在西
方文化下开发的领导-部属交换量表很可能不适
用于中国。因此, Wang, Liu和 Law (2007)针对中
国企业环境下领导-部属交换的概念结构、测量工
具进行了探讨, 发现了一些与西方有关研究不一
致的地方。Wang等人(2007)的研究表明中国情境
下领导-部属交换的结构中包含了“互动”和“亲近”
两个独特的中国维度, 这表明西方领导-部属交换
主要集中在工作范畴, 而中国人将工作与生活分
得不是很清楚, 工作中有生活, 生活中也有工作。
更早之前, 王辉、牛雄鹰和 Law (2004)在中国文
化背景下对领导-部属交换的维度结构也进行过
探讨, 形成了适用于中国情境下的 16个题目的多
维度领导-部属交换测量工具, 包括情感、忠诚、
贡献和专业尊敬 4 个维度, 对 Liden 和 Maslyn 
(1998)多维度领导-部属交换量表中的 12 个题目
进行了本土化修订和拓展, 同时, 王辉等人(2004)
的结果表明, 尽管单维度领导-部属交换和多维度
领导-部属交换都会对下属的工作绩效和情境绩
效具有预测作用, 但是多维度领导-部属交换的预
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测作用更强。Wang, Law和 Chen (2008)进一步研
究发现, 领导-部属交换不同维度所产生的影响也
不尽相同, 领导-部属交换的情感维度与任务绩效
和情境绩效正相关, 贡献维度与情境绩效中的工
作贡献正相关。 
3.2  中国企业环境下领导-部属交换的前因变量 

一些学者对中国情境下领导-部属交换的前
因变量进行了研究。Law, Wang和 Hui (2010)通过
对两个不同的研究样本进行分析, 发现代表了多
维度领导-部属交换的情感、忠诚、贡献和专业尊
敬与单维度的领导-部属交换正相关, 而且, 单维
度领导-部属交换对情感、忠诚、贡献和专业尊敬
这四个维度与工作绩效和组织公民行为之间的关

系具有中介作用。Law 等人(2010)的研究表明单
维度的领导-部属交换反映了领导-下属之间关系
质量的总体水平, 而多维度的领导-部属交换则是
发展和维持这种关系的交换工具。马力和曲庆

(2007)探讨了下属的公平敏感度对领导-部属交换
的影响, 研究表明下属在公平取向方面的个人差
异会影响领导-部属交换, 当下属是倾向于惠及他
人的仁慈者时, 更容易比计较者与领导建立起密
切的关系。Aryee 和 Chen (2006)则从情境变量的
视角, 探讨了领导者对奖励的控制情况和小组工
作氛围对领导-部属交换关系的影响, 他们发现领
导者对奖励的控制越大, 领导-部属交换关系水平
越高, 同样, 小组工作氛围越好, 领导-部属交换
关系水平越高。 
3.3  中国企业环境下领导-部属交换的结果变量 

一些学者对领导-部属交换的结果变量进行
了探讨。王震、孙健敏和赵一君(2012)的研究表明
领导-部属交换会影响员工的积极性态度, 包括工
作满意度、情感承诺和留职意愿等, 而且在对下
属这些态度的影响上, 领导-部属交换的作用最强, 
变革型领导次之, 破坏型领导最弱。李燕萍和涂
乙冬(2011)发现领导-部属交换对下属的职业成功
具有显著的正向影响, 而且下属的心理授权感知
对这一影响起了中介作用, 同时, 以上关系还受
到网络能力、人际影响、社会机敏性和外显真诚

4 种政治技能的调节。仲理峰、周霓裳、董翔和
宋广文(2009)认为领导-部属交换不仅对员工的工
作结果产生影响, 对领导者的工作结果也存在影
响, 于是他们从领导和部属的双向视角提出了领
导-部属交换对领导和部属工作结果的双向影响

机制。当然, 领导-部属交换也可能带来一些负面
影响 , 比如 , 马力和曲庆 (2007)的研究表明领导
与部属之间的关系质量可能在组织中带来不公平

的结果, 在高质量的领导-部属交换关系下, 一方
面, 领导会抬高对这些下属的绩效评价, 另一方
面这些下属对领导的互动公平也会给予更高的评

价, 尤其是在关系盛行的组织里, 这种互惠现象
可能更为严重。 
3.4  中国企业环境下领导-部属交换的中介作用 

学者们还对中国企业环境下的领导-部属交
换所起的中介作用进行了研究。Wang, Law, 
Hackett, Wang和 Chen (2005)探讨了领导-部属交
换在变革型领导与员工工作绩效及组织公民行为

之间所起的中介作用, 结果表明领导-部属交换完
全中介了变革型领导与下属工作绩效及组织公民

行为之间的关系。王震等人(2012)的研究同样表明
领导-部属交换在变革型和破坏型领导与下属态
度和行为之间的关系中起到了部分中介的作用。

Walumbwa, Mayer, Wang, Wang, Workman 和
Christensen(2012)通过收集中国企业领导-下属的
配对数据, 运用跨层次分析模型, 研究表明领导-
部属交换在伦理型领导与下属任务绩效之间的关

系中具有中介作用, 伦理型领导通过影响下属感
知到的领导-部属交换关系进而影响他们的工作
绩效。李秀娟和魏峰(2006)发现领导-部属交换在
变革型领导与员工绩效、满意度和组织承诺之间

具有部分中介作用, 另外, 领导-部属交换在权变
性奖励、例外管理、放任性领导与员工绩效、满

意度和组织承诺之间起到完全中介的作用。余琼

和袁登华(2008)的研究还表明领导-部属交换在管
理者情绪智力与员工情境绩效和任务绩效之间的

关系中起到中介的作用。 
3.5  中国企业环境下领导-部属交换的调节作用 

学术界对中国情境下领导-部属交换的调节
作用也进行了探讨。姚琦和乐国安(2011)通过纵向
研究设计探讨了领导-部属交换对新员工工作期
望与适应性之间关系的调节作用, 研究表明, 当
领导-部属交换关系较低时, 期望未实现对适应性
有破坏作用, 而当领导-部属交换关系较高时, 期
望未实现对适应性的破坏作用则会被抵消, 此外, 
领导-部属交换关系的不同维度具有不同的调节
作用, “贡献”维度调节工作责任期望落差与角色
清晰之间的关系, “尊敬”和“情感”维度则对工作
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回报期望落差与组织理解之间的关系产生调节作

用。王辉等人(2009)的研究表明领导-部属交换对
授权赋能领导行为与下属心理授权感知以及工作

满意度之间的关系具有调节作用, 当领导-部属交
换关系较低时, 授权赋能领导行为对下属的心理
授权感知以及工作满意度的正向影响相比高质量

的领导-部属交换关系而言更为明显。杨英等人
(2010)还发现了领导-部属交换对于任务绩效风险
以及组织利益风险与领导授权赋能行为之间关系

的调节作用, 当领导-部属交换较低时, 感知到的
任务绩效授权风险或组织利益风险对领导的授权

行为影响较大, 此时, 当领导认为存在较大的授
权风险时, 他们的授权行为会急剧减少, 而当领
导-部属交换较高时, 感知到的授权风险则对领导
授权行为的影响不大。 
3.6  相关研究的理论和实践意义 

以上这些研究在理论和实践上都有一定的

贡献。从理论上讲, 首先, 揭示了领导-部属交换
在中国企业环境下的独特维度, 看到了中国企业
领导在与员工互动过程中与西方不一致的地方 , 
初步形成了中国企业环境下领导-部属交换的理
论, 并且对西方理论中的领导-部属交换是一种有
力的验证和补充。其次, 对中国企业环境下领导-
部属交换的前因后果变量进行了探讨, 进一步丰
富和完善了领导-部属交换理论 , 值得关注的是 , 
领导-部属交换可能带来负面影响, 尤其是在中国
这样一个重关系的国家, 领导-部属交换的过度互
惠可能会带来组织不公平。再者, 有关中国企业
环境下的领导-部属交换中介机制和调节作用的
研究, 对现有的西方领导理论进行了有力的补充
和拓展, 尤其是变革型领导理论和领导-部属交换
理论。 

从实践上讲, 这些研究对中国企业管理者的
管理实践具有指导意义。首先, 领导如果要想获
得下属高水平的工作绩效和更积极的员工态度 , 
那么, 提升领导-部属交换水平是一个重要而有效
的方式。其次, 下属如果想要和领导建立高质量
的领导-部属交换关系, 那么可以从情感、忠诚、
贡献和专业度这几个方面不断提高, 但是在中国
这样一个注重集体主义的文化背景下, 下属也要
注意与领导者建立好关系的方式方法和适宜程度, 
比如不顾一切的讨好、逢迎、拍马屁常常会适得

其反, 领导可能反而与宽厚仁慈的“好公民”关系

密切。而且, 领导和下属应该客观的评价对方的
业绩表现, 不能因为领导-部属交换质量的高低而
断然抛弃组织的行事准则。再者, 在评估员工的
态度及行为表现时, 或者在考虑采纳某些管理措
施之前, 有必要对领导-部属交换关系质量的高低
水平进行考量, 从而让员工的态度和行为实现最
优化, 让管理举措的效用达到最大化。 

4  总结 

随着学术界对情境化研究的热切呼吁, 组织
行为学家在吸收西方理论的基础上, 结合中国经
济、社会、文化等背景, 针对中国企业环境下的
领导行为进行了很多研究。上文分别从中国高层

管理者的领导行为、领导授权赋能行为以及领导-
部属交换理论这三方面对近年来有关中国企业环

境下领导行为方面涌现出的主要研究进行了综

述。这些研究一方面体现了中国情境化的独特方

面, 比如, 中国企业 CEO 的领导行为 6 维度中, 
“关爱下属”和“展示权威”就正好印证了中国环境
下涌现出的家长式领导行为, 中国企业领导授权
赋能行为中的“过程控制”与“结果和目标控制”这
两个维度也体现出层级制和家长作风等中国传统

文化对企业领导者的影响, 以及中国企业领导者
对处于发展阶段的尚不成熟的企业管理方面的独

特心态 , 同时 , 领导-部属交换中的“亲近”和“互
动”维度 , 体现了中国企业情境中领导与部属交
换过程中, 不可避免的且超过工作范畴之外的个
人交往内容。另一方面, 中国企业环境下的领导
行为研究也有力实现了对西方理论的本土化完善

与补充。由于中国企业所面临的政治、经济、文

化、社会、劳动力结构等都具有转型期特征, 所
以, 中国企业环境下系列研究的开展, 不但是对
自身管理经验的总结, 无疑也是对西方理论和研
究发现的进一步拓展。 
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Leadership Behaviors in the Chinese Context: CEO Leadership Behaviors, 
Empowering Leadership, and Leader-Member Exchange 

WANG Hui; ZHANG Cui-Lian 
(Guanghua School of Management, Peking University, Beijing 100871, China) 

Abstract: Western studies on leadership behaviors are numerous, while there are relatively few in the 
Chinese context. Recently, scholars have begun to explore this issue in the Chinese context. This paper 
reviewed the related studies conducted in the Chinese context from three aspects, including CEO leadership 
behaviors, empowering leadership behaviors, and leader-member exchange theory, summarizing the emic 
dimensions, antecedents and outcomes, mediating or moderating roles of the three leadership behaviors, and 
further discussed the widespread implications ranging from theory development and enhancement to 
practical application of these studies in the Chinese context. Theoretically, on the one hand, these studies 
explored the Chinese emic dimensions; on the other hand, they enriched the related leadership studies in the 
western context. Practically, they served as reflection mirrors and then promoted Chinese leaders to adjust 
their leadership behaviors, provided practical methods and tools for human resource managers, moreover, 
enlightened subordinates to pay attention to appropriate methods to build relationship with their supervisors. 
Key words: Chinese context; CEO leadership behaviors; empowering leadership behaviors; leader-member 

exchange 
 

 


