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·元分析(Meta-Analysis)· 

中国情境下家长式领导与员工绩效关系的元分析* 

刘豆豆 1  胥  彦 1  李超平 1,2 

(1 中国人民大学公共管理学院组织与人力资源研究所, 北京 100872)  

(2 新乡医学院管理学院, 河南 新乡 453003) 

摘  要  本研究采用元分析技术和效标剖面元分析技术探讨中国情境下家长式领导与员工绩效之间的关系。

通过文献收集与筛选, 共纳入 139 项研究 400 个效应值(N = 44605)。元分析结果发现：(1)仁慈领导、德行领

导与任务绩效和组织公民绩效有较强的正相关关系, 与反生产绩效有较强的负相关关系。与之相反, 威权领导

与任务绩效和组织公民绩效之间有显著的负相关关系, 与反生产绩效显著正相关。(2)低威权领导剖面(仁慈领

导和德行领导水平高)对任务绩效和组织公民绩效的预测力最强, 高威权领导剖面(仁慈领导和德行领导水平

低)对反生产绩效的预测力最强。(3)年龄能够调节家长式领导部分维度和绩效之间的关系强度, 性别对家长式

领导分维度和绩效关系的调节效应不显著。研究结果进一步揭示了中国情境下家长式领导与个体绩效之间关

系的“真相”。 

关键词  家长式领导, 任务绩效, 组织公民绩效, 反生产绩效, 元分析, 效标剖面元分析 
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1  引言 

随着领导理论研究的日益深入, 有学者开始

质疑西方领导模式在华人群体中存在削足适履的

问题(李艳 等, 2013; 郑伯埙 等, 2000), 基于此, 

樊景立和郑伯埙(2000)从文化视角出发提出家长式

领导这一概念, 家长式领导(Paternalistic Leadership, 

PL)是指在人治主义背景下, 表现出绝对的权威、

长辈般的关怀以及道德榜样的领导方式。作为本

土领导研究的典范, 该领导模式逐渐成为组织行

为领域的热门研究议题(林姿葶  等 , 2017; 汪林 

等, 2020; Wu & Xu, 2012)。目前, 学界围绕着家长

式领导后效进行了诸多研究, 探讨的因素包括员

工态度(Chen et al., 2014; Wu et al., 2012)、员工行

为(吴士健 等, 2020; Nazir et al., 2020; Zhang et 
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al., 2015)和员工绩效(Wang et al., 2018)等。绩效作

为组织情境的核心要素, 对组织、领导和员工等

具有重要意义(方来坛 等, 2011; 杨朦晰 等 2019; 

Griffin et al., 2007), 家长式领导与员工绩效之间

的关系因而成为学者们关注的热点。目前, 基于

中国情境的家长式领导和绩效关系的实证研究已

取得丰硕成果, 但是已有研究结果也存在不完全

一致的地方。例如, 威权领导与工作绩效之间的

关系结论不一致 , 侯楠和彭坚(2019)认为威权领

导对员工绩效有正向的影响, 而 Chan 等人(2013)

的研究表明威权领导与员工绩效显著负相关; 仁

慈领导和德行领导与绩效的关系强度在不同研究

中存在差异, 张慧芳(2016)发现仁慈领导、德行领

导与组织公民绩效之间的关系较强, 而 Jia 等人

(2020)和 Sheer (2010)研究并未发现仁慈领导、德

行领导与组织公民绩效间的强相关关系。 

虽然已经有元分析开始关注家长式领导与员

工绩效之间的关系, 但是以往元分析将国内研究

与国外研究混在一起进行元分析。领导是镶嵌于

文化下的特定行为, 其内涵与作用过程等均会受

到文化的影响(Hofstede & Bond, 1988), 将不同文
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化背景下的研究混在一起进行元分析, 其研究结

论很有可能会受到文化的影响。因此, 本研究仅

包括在国内进行的家长式领导与员工绩效间关系

的研究, 以最大限度地排除文化的影响, 揭示中

国情境下家长式领导对员工绩效的真正影响(孙

秀丽 等, 2020), 为今后国内继续开展相关研究提

供更为有效的指导。 

其次, 现有元分析, 往往将家长式领导的三

个维度独立或并列进行分析, 未能综合考虑三者

之间的关系 , 本研究引入效标剖面元分析(Meta- 

analytic criterion profile analysis, MACPA), 综合

分析家长式领导三个维度对员工绩效的影响。效标

剖面元分析是以已发表数据为基础, 通过多元回

归的方式, 识别出与效标变量有最佳关系时预测

变量的模式(也称为剖面), 并对二者关联强度进

行量化的一种方法(Wiernik et al., 2020)。MACPA 整

合了效标剖面分析(Criterion profile analysis, CPA)、

元分 析 结 构 方程 模 型 (Meta-analysis Structural 

Equation Modeling, MetaSEM) 和 元 分 析 (Meta- 

analysis)三种方法的优势 , 为研究者提供了全新

的视角来探讨一组预测因子和一个效标之间的关

系, 即该效标与预测因子的特定模式(剖面)关联

最大, 有助于阐释预测变量与效标变量的理论关

系(Davison et al., 2015)。本研究采用 MACPA 的

方法 , 从个体中心 (person-centered) 的视角探讨

家长式领导三个维度组合的剖面与员工绩效之间

的关系, 有助于更深入了解家长式领导对员工绩

效的影响, 也有利于管理者及时调整领导方式促

进员工的绩效, 进一步指导领导研究的实践。 

此外, 领导方式是否有效, 是领导和员工共

同作用的结果, 以往研究虽探讨了员工的年龄和

性别等人口统计学特征与家长式领导之间的关系

(Hiller et al., 2019), 但未关注这些特征对中国情

境下家长式领导和员工绩效之间关系的调节效

应。因而, 本研究将性别和年龄的因素纳入其中, 

采用元回归分析探讨中国情境下性别和年龄对家

长式领导与绩效关系之间的影响。 

综上, 本研究拟全面检索中国情境下完成的

家长式领导与绩效(包括任务绩效、组织公民绩效

和反生产绩效三个维度)关系的中英文文献, 运用

元分析和 MACPA 的方法探讨家长式领导与绩效

的关系, 同时考虑性别和年龄对二者关系的影响, 

以厘清其关系的边界条件, 为管理实践带来启示。 

1.1  家长式领导 

鉴于华人组织中的文化特异性, 樊景立和郑

伯埙 (2000) 在 前人研究的 基础上 (Silin, 1976; 

Redding & Hsiao, 1990)证实了华人组织中家长式

领导的普遍性, 进一步提出家长式领导的三元理

论, 即威权领导(Authoritarian Leadership, AL)、仁

慈领导 (Benevolent Leadership, BL)和德行领导

(Moral Leadership, ML)。家长式领导具有浓厚的

人治主义色彩, 三种领导类型存在显著差异：首

先, 威权领导表现出较强的专权作风, 强调领导

者绝对的权威和控制, 要求下属无条件地接受指

派、服从领导。其次, 仁慈领导表现出体恤和支

持, 强调领导者对下属工作内和工作外生活的关

怀、照料, 为下属谋求福利。最后, 德行领导表现

出高尚的个人品德、自律和无私, 强调领导者公

私分明和以身作则。 

1.2  工作绩效 

尽管工作绩效的研究已经取得丰硕成果, 但

学界对工作绩效的分类尚未形成一致意见(陈学

军, 王重鸣, 2001; Motowidlo, & Kell, 2012)。不同

的学者将绩效划分成不同的类别, 主要包括二维

(王辉 等, 2003; Borman & Motowidlo, 1993)、三维

(Rotundo & Sackett, 2002; Van Scotter & Motowidlo, 

1996)和多维(韩翼 等, 2007; Welbourne et al., 1998)。

在元分析研究中, 不同的学者采用不同的做法对

绩效进行分类, 可以概括为三类：第一类是整体

绩效观, 一般会根据绩效数据的特性划分为主观

绩效和客观绩效(Bowling et al., 2015; Morris et al., 

2015), 或汇总为整体工作绩效(O'Boyle et al., 2011)。

第二类是二维绩效观, 学者们基于不同内容的二

维绩效框架进行元分析研究, 例如任务绩效和关

系绩效(刘俊, 秦传燕, 2019; 苏涛 等, 2017)。第

三类是依据 Rotundo 和 Sackett (2002)的三维模型, 

将绩效分为任务绩效(Task Performance, TP)、组织

公民绩效(Organizational Citizenship Behavior, OCB)

和反生产绩效(Counterproductive Work Behavior, 

CWB)三个维度。在采用元分析深入研究绩效时, 

更多学者采用的是绩效的三维模型(Joplin et al., 

2019; Smallfield et al., 2020)。本研究拟和这些元

分析保持一致, 将绩效划分为三个维度, 更准确

揭示家长式领导对绩效的影响。 

1.3  家长式领导与工作绩效之间的关系 

本文基于家长式领导的三元模型, 从仁慈领
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导、德行领导和威权领导三个方面分析其与任务

绩效、组织公民绩效和反生产绩效之间的关系。

研究模型如图 1 所示，具体如下： 
 

 
 

图 1  家长式领导与绩效关系的调节机制 

 
社会交换理论(Social exchange theory)及互惠

原则(Reciprocity rule)认为, 当一方收到对方的恩

惠和帮助时, 会积极采取行为给予对方同等价值

的回报, 并在交换的过程中逐步建立“互惠依存”

的社会交换关系(Blau, 1964; Dansereau et al., 1975)。

在组织情境中, 仁慈领导往往会调动工作和生活

中的资源, 从心理和物质上给予下属关怀, 为下

属提供良好发展机会(林姿葶 等, 2014; Wang & 

Cheng, 2010)。作为回报, 下属会更加努力工作, 按

时按量完成领导预期的工作任务 (Schuh et al., 

2013; Zheng, 2016); 此外, 这种回报也会溢出到组

织层面(Eisenberger et al., 2010), 仁慈领导下的员

工同样会积极参与对组织有益的意愿性回报行为, 

即组织公民行为, 如利他行为(吴仕健 等, 2020)、

建言行为(段锦云, 2012; Li & Sun, 2015)等; 减少

对组织无益的工作职责外行为 , 即反生产行为 , 

如员工职场偏差行为(Zheng et al., 2020)、越轨行

为(王石磊 等, 2013)等。综上, 提出研究假设： 

H1a：仁慈领导与任务绩效之间存在正向关系;  

H1b：仁慈领导与组织公民绩效之间存在正向

关系;  

H1c：仁慈领导与反生产绩效之间存在负向关系;  

社会学习理论 (Social learning theory)指出 , 

员工会将领导者视为重要的榜样并通过观察、模仿

和学习他们的态度、价值观与行为(Bandura, 1971)。

当德行领导所表现出克己奉公、以德立身、以礼

服人等行为时, 下属会认为领导是可信、可敬的, 

将其视为榜样, 并会学习和模仿其行为(Niu et al., 

2009)。一方面, 德行领导在敬业奉献方面的榜样

示范作用会潜移默化地促进员工的积极工作行为, 

提升工作绩效(许彦妮 等, 2014; 郑伯埙 等, 2000; 

Brown & Trevino, 2006); 另一方面, 德行领导能

够有效提升下属的道德意识和素质水平, 从而减

少其工作中的不道德行为, 增加对组织或他人有

利的行为(林声洙, 杨百寅, 2014; 杨继平, 王兴超, 

2015; Cheng et al., 2004)。因此, 提出假设： 

H2a：德行领导与任务绩效之间存在正向关系;  

H2b：德行领导与组织公民绩效之间存在正向

关系;  

H2c：德行领导与反生产绩效之间存在负向关系;  

社会交换理论指出, 当双方交换关系质量较

低时, 交换关系属于经济交换, 不会给予对方额

外的资源(Blau, 1964)。与仁慈和德行领导不同, 

威权领导强调绝对权威 , 要求下属无条件服从 , 

限制下属的主观能动性。随着时代的变化, 威权

领导的社会基础逐渐削弱, 因而威权领导与下属

的关系更可能停留在经济交换层面(吴仕健  等 , 

2020; 张银普 等, 2020; Zheng et al., 2020)。在这

段关系中, 下属不愿花费额外的时间和精力从事

工作职责外的组织公民行为(Li & Sun, 2015)。此

外, 面对领导的斥责和监控等不平等的交换行为, 

下属可能产生逆反心理, 消极怠工, 通过降低工

作绩效(Chan et al., 2013; Schaubroeck et al., 2017), 

甚至反生产行为予以回应(Cohen-Charash & Spector, 

2001; Chan, 2014)。因此, 提出假设： 

H3a：威权领导与任务绩效之间存在负向关系;  

H3b：威权领导与组织公民绩效之间存在负

向关系;  

H3c：威权领导与反生产绩效之间存在正向

关系。  

综上, 本文进一步探讨家长式领导三维组合

的何种剖面分别对员工的任务绩效、组织公民绩

效和反生产绩效最有效。一方面, 高水平仁慈行

为的关怀下, 下属会产生回报领导者和组织的动

机; 高水平德行行为的模范示范下, 下属会将领

导者视为榜样, 耳濡目染学习其敬业工作、奉献

组织的行为; 此时 , 若领导者威权行为较低 , 工

作氛围则更加轻松 , 下属能够与领导双向沟通 , 

具备更多的自主性, 因而会积极工作以报答领导

者的关怀照顾, 努力学习以与榜样同行, 进一步

促进工作绩效(侯楠, 彭坚, 2019)。此外, Chou 等

人(2015)的实证研究发现, 低威权、高仁慈和高德

行的组合对下属的组织承诺等积极结果最有效。

简而言之, 当领导表现出低威权、高仁慈、高德
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行行为时 , 下属的任务绩效和组织公民绩效最

高。另一方面, 高水平命令式的威权领导下, 下属

自主性被限制、需求被漠视(张燕, 怀明云, 2012), 

此时, 倘若领导减少对下属的提携关怀, 且在组织

中不能正身率下, 那么下属往往表面顺从, 内心难

以心悦诚服(Cheng et al., 2004), 长此以往下属可能

会以间接的方式来表达自己的不满, 如增加反生产

绩效(王震 等, 2012; Chen et al., 2014)。此外, Chou

等人(2015)也发现, 高威权、低仁慈和低德行的组

合对下属的积极结果是最无效的, 与之对应, 该

组合对下属的消极结果应该是最有效的。因此 , 

当领导表现出高权威、低仁慈、低德行行为时, 下

属的反生产绩效最高。综上, 我们提出假设： 

H4a：低威权领导剖面(仁慈领导和德行领导

水平高)与任务绩效之间关系最佳;  

H4b：低威权领导剖面(仁慈领导和德行领导

水平高)与组织公民绩效之间关系最佳;  

H4c：高威权领导剖面(仁慈领导和德行领导

水平低)与反生产绩效之间关系最佳。 

1.4  性别与年龄的调节效应 

1.4.1  性别 

角色一致性理论(Role Congruity Theory)认为

性别在工作情境的需求方面存在差异 (Eagly & 

Karau, 2002; Ramusack & Sievers, 1999)。较男性

而言, 女性更加倾向以人为中心和关系导向的领

导行为, 且更注重工作环境的关系方面(Boatwright 

& Forrest, 2000)。家长式领导带有人治色彩, 仁慈

领导和德行领导强调对下属的关怀提携和德行示

范, 所营造的轻松、愉悦工作氛围, 能够满足女性

对于工作环境的需求, 因而更能促进女性下属的

积极工作绩效。因而, 仁慈领导与德行领导和绩

效之间的关系在男性中更弱。其次, 社会性别角

色指出男性更倾向竞争行为、事业心较强, 在组

织中更具进取性、主动性, 可能会忽略自身的合

作、包容(Eagly et al., 2000), 以“工具取向”为特点, 

在面对家长式领导, 尤其威权领导时, 男性较难

服从权威 , 不会按时完成领导的指示 (Brandt & 

Henry, 2012), 甚至从事反生产行为来表达不满。

此外, 在社会化进程中, 男性社会化程度较女性

低 , 在组织情境中 , 男性很难通过观点采择

(perspective taking)或移情(empathy)等方式, 捕捉

领导行为背后传递的潜在信息(赵显 等, 2012), 进

而较难从事更多领导期望的行为。因而威权领导和

绩效的关系在男性中更强, 综上, 我们提出假设： 

H5a：性别调节仁慈领导、德行领导与绩效之

间的关系。男性比例越高, 仁慈领导、德行领导

与绩效之间的关系越弱。 

H5b：性别调节威权领导与绩效之间的关系。

男性比例越高, 威权领导与绩效之间的关系越强。 

1.4.2  年龄 

年龄作为核心的人口统计学变量, 对工作绩

效的影响不可忽视(Ng & Feldman, 2008)。毕生发

展理论(Life Span Theory of Development)认为个

体心理和行为的发展涵盖整个生命周期的连续过

程, 不同年龄员工成长经历不同, 其对于工作的

需求和动机也不尽相同 (Heckhausen & Schulz, 

1995; Heckhausen et al., 2010), 不同年龄的个体

在组织中所表现的行为可能会存在差异(Goštautaitė 

& Bučiūnienė, 2015)。首先, 年龄的刻板印象表明, 

年龄越大的员工对家长式领导的方式越认可(Vale 

et al., 2020), 且会表现出较多的仁慈和德行行为, 

在组织情境中更能理解仁慈领导和德行的意图 , 

为回报领导会投入更多的智慧、技巧在任务绩效

和组织公民绩效, 因而员工年龄越大仁慈领导和

德行领导与绩效之间的关系越强; 其次, 员工年

龄越大越传统, 较注重集体的价值、忠于组织, 较

认可威权主义的领导方式, 且拥有较高的情绪调

节能力(Chapman & Hayslip, 2006; Scheibe et al, 

2016), 倾向于自我调节来应对领导消极行为, 因

而员工年龄越大威权领导和绩效的关系越弱; 最

后, 年龄较小的员工不迷信权威, 注重自我价值

的实现、公平交流、自尊心等(李燕萍 , 侯烜方 , 

2012), 命令式的威权领导要求下属无条件的服从, 

这会损害年轻员工的自我价值, 使年轻下属产生

“不被重视、不被善待”的认知, 因而会减少任务绩

效和组织公民绩效, 从事反生产绩效来应对威权

领导。综上, 我们提出假设： 

H6a：年龄调节仁慈领导、德行领导与绩效之

间的关系。年龄越大, 仁慈领导、德行领导与绩

效之间的关系越强。 

H6b：年龄调节威权领导与绩效之间的关系。

年龄越大, 威权领导与绩效之间的关系越弱。 

2  方法 

2.1  文献检索与筛选 

为了全面、系统地纳入有关家长式领导与员
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工绩效关系的实证文献, 本研究在文献检索阶段

暂不限定结果变量, 以家长式领导及其分维度为

代表的相关词汇对全部文献进行检索。首先, 以

“家长式领导”、“仁慈领导”、“德行领导”、“威权

领导”等为关键词在中文数据库  (中国知网期刊

全文数据库、中国优秀博硕论文数据库、会议论

文数据库、维普期刊资源整合服务平台和万方数

据知识服务平台)进行检索。其次, 以“Paternalistic 

Leadership” 、 “Benevolent Leadership” 、 “Moral 

Leadership”、 “Authoritarian Leadership”为主题 , 

结合“China”、“Chinese”等关键词, 在英文数据库

(APA PsycINFO, ProQuest (Dissertation), EBSCO- 

Academic Search Premier, Web of Science, SAGE, 

Wiley, Google Scholar) 进行检索, 文献检索截止

到 2021 年 1 月。 

本文通过以下标准对初步检索到的文献进行

筛选：(1)剔除纯理论研究、综述研究以及案例研

究等非实证研究; (2)遵循 Roth 等人(2018)的建议, 

本文剔除没有报告样本量以及变量之间相关系数

的研究; (3)研究主题为家长式领导与个体绩效的

关系, 排除考察团队或组织层面绩效的研究; (4)

调查样本均为中国在职员工或者社会工作者, 研

究情境为组织情境; (5)调查数据重复发表只选其

一, 若学位论文修改后发表, 则以发表后的数据

为准。最终获得有用文献共有 136 篇, 其中中文

文献 99 篇、英文文献 37 篇; 期刊文献 85 篇、学

位论文 51 篇; 139 项独立研究、400 个效应值, 总

样本量为 44605。文献的筛选流程如图 2 所示。 

2.2  文献编码 

对纳入元分析文献的关键信息进行编码, 如

文献信息(作者名+文献题目+时间)、样本量、相

关系数、量表信度系数、家长式领导维度、员工

绩效维度、样本平均年龄、样本男性比例、测量

工具、变量评价者和测量时间点等。本文基于绩

效的三维模型(Rotundo & Sackett, 2002)对绩效的

表述和维度进行统一编码。当文献包括工作绩效、

角色内绩效、任务绩效、主客观绩效等表述时, 则

编码为任务绩效 ; 若文献表述包括组织公民行

为、情境绩效、周边绩效、角色外绩效等, 则编

码为组织公民绩效; 若文献中表述反生产行为、

职场偏差行为、越轨行为等时, 则编码为反生产

绩效。此外, 以独立样本为编码单位, 每个独立样

本编码一次, 如同一篇文献中存在多个独立样本, 

则分别进行编码。文献编码过程由 2 名研究者依

据统一的文献和编码标准进行编码 (Lipsey & 

Wilson, 2001), 编码一致性程度为 98.20%, 对于

不一致内容回归原文, 重新讨论以达成共识。对于

未报告信度 α 的研究, 将其他研究信度的加权均值

作为其信度系数(Field & Gillett, 2010); 对于客观绩

效, 设其信度系数为 1 (Lipsey & Wilson, 2001)。 
 

 
 

图 2  文献筛选流程 
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2.3  统计方法 

本研究依次进行了失安全系数和异质性检

验、敏感性分析、主效应检验、效标剖面效应检

验和调节效应检验。首先, 本研究失安全系数进

行发表偏倚检验, 采用异质性检验检查各效应值

之间是否异质。其次, 采用 Meta-Sen 法进行敏感

性分析(sensitivity analysis)探讨结果多大程度上

受到极端值或异常分布的影响。Meta-Sen 法结合

了元分析和敏感性分析的优点, 输出极端值剔除

前后的元分析和敏感性分析结果, 能够确定极端

值或发表偏倚多大程度上影响元分析结论的稳健

性(Field et al., 2020; Slemp et al., 2020)。再者, 在

主效应检验方面, 采用 R语言(R Core Team, 2019)

的 psychmeta 包(Dahlke & Wiernik, 2019), 选取在

组织管理学中应用较为广泛的 Hunter 和 Schmidt 

(2004)的元分析方法对数据进行处理和分析。在效

标剖面效应检验方面, 使用 Configural 包进行两

阶段 MACPA 分析(Wiernik et al., 2020)：第一, 确

定最佳剖面：即与效标变量有最佳关系时家长式

领导三维度组成的剖面; 第二, 量化最佳剖面与

效标变量之间的相关强度：计算普通剖面和最佳

剖面的相似程度来估计最佳剖面对效标变量的预

测力, 并在新的回归模型中使用剖面水平和剖面 

 

得分来估计水平效应(普通剖面)和剖面效应(最佳

剖面)的相对解释力。为进一步验证最佳剖面的稳

健性 , 在两阶段的基础上 , 采用替代剖面分析

(Fungible profile analysis), 将 R2 值调整为 0.005

和 0.010, 比较不同 R2 值下的最佳剖面形态(shape)

差异。形态无明显变动, 则表明得出的最佳剖面

较为稳健。最后, 采用 psychmeta 包对平均年龄和

男性比例进行元回归分析 (Dahlke & Wiernik, 

2019), 检验潜在调节变量的调节效应。 

3  研究结果 

3.1  敏感性分析与异质性检验 

本研究采用失安全系数检测家长式领导分维

度与员工绩效研究发表偏倚水平, 估计需要存在

多少未发表的研究可使研究结果从显著变为不显

著 , 以检测是否存在发表偏倚问题 (Rothstein 

et al., 2005)。失安全系数大于 5K + 10 时, 其值越

大说明发表偏倚的可能性越小, 元分析结果越稳

定(张建平 等, 2020; Orwin, 1983)。如表 1 所示, 

家长式领导分维度与员工绩效组合关系的失安全

系数远大于 5K + 10, 这表明本研究基本不存在发

表偏倚问题, 元分析研究结论具有一定的稳定性

和可靠性。 

表 1  家长式领导分维度与员工绩效的元分析结果 

95% CI 80%CV 
自变量 K N     SD 

LL UL LL UL 
Q I2 Nfs−0.05 5K+10

任务绩效   

AL 37 13095 −0.13  −0.15  0.22 −0.23 −0.08 −0.43 0.13 652.91*** 94.49 4145 195

BL 34 12549 0.30  0.35  0.16 0.29 0.40 0.15 0.55 394.28*** 91.63 21029 180

ML 30 9739 0.28  0.32  0.18 0.25 0.39 0.09 0.55 390.84*** 92.58 13081 160

组织公民绩效   

AL 80 24437 −0.14  −0.17  0.26 −0.23 −0.11 −0.49 0.16 1693.86*** 95.34 25470 410

BL 67 21397 0.36  0.42  0.17 0.37 0.46 0.20 0.63 931.95*** 92.92 162575 345

ML 60 18620 0.36  0.41  0.18 0.37 0.46 0.18 0.64 892.01*** 93.39 132272 310

反生产绩效   

AL 23 7118 0.30  0.35  0.23 0.25 0.45 0.06 0.65 457.95*** 95.20 16263 125

BL 21 6335 −0.27  −0.31  0.14 −0.37 −0.24 −0.48 −0.13 146.14*** 86.31 7014 115

ML 17 5657 −0.24  −0.28  0.14 −0.35 −0.21 −0.44 −0.11 113.58*** 85.91 5606 95

注: BL: 仁慈领导; ML: 德行领导; AL: 威权领导(下同)。k 表示效应值的独立样本数; N 表示累计样本数;  表示样本加权

平均效应值;  表示经过信度修正的样本加权平均效应值; SD 表示  的标准差; 95% CI 表示  的 95%的置信区间; 80% CV

表示  的 80%的可信区间。Q 值以及显著性代表各效应值的异质性程度, I2 代表异质性部分在总变异中的比重。Nfs−0.05 表

示 p = 0.05 水平时的失安全系数值。* p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001。 
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此外, 为检验纳入元分析的各效应值之间是

否异质 , 对数据进行异质性分析 (董保宝  等 , 

2020)。检验结果如表 1 所示, 家长式领导分维度

与员工绩效分维度组合关系的 Q 值在统计学上都 

达到了显著水平(p < 0.001), 表明各效应值之间

不同质。Higgins 等人 (2003)指出 , I2 值分界点

25%、50%、75%分别代表低、中、高异质程度, 家

长式领导分维度与绩效分维度组合关系的 I2 值都

高于 75%, 说明异质性程度较高。综上, 各效应值

之间均具有异质性。 

进一步地, 由于极端值和分布异常会影响元

分 析 结 果 的 稳 健 性 (Schmidt & Hunter, 2015; 

Viechtbauer & Cheung, 2010), 本研究对数据进行

敏感性分析(Field et al., 2020), 发现极端值和发

表偏差对元分析结果的影响可忽略不计。剔除极

端值后的元分析样本加权平均效应值与极端值剔

除前相应的原始均值估计值之间的绝对差值小于

20% (|Δ| ≤ 20%), 说明在本研究中, 极端值对结

果的影响可忽略不计(Field et al., 2020)。此外, 剔

除极端值前后的 trim and fill (Duval & Tweedie, 

2000)、PET-PEESE (Stanley & Doucouliagos, 2014)

的变化值的绝对差值小于 20%, 即家长式领导分

维度和员工绩效结果发表偏差问题不严重。因此, 

在下文中报告了原始元分析结果。 

3.2  家长式领导与员工绩效的主效应 

表 1 展示了家长式领导分维度与员工绩效的

主效应检验结果。据表可知, 威权领导与任务绩

效(  = −0.15, 95% CI 为[−0.23, −0.08])、组织公民

绩效(  = −0.17, 95% CI 为[−0.23, −0.11])之间显

著正相关 , 与反生产绩效(  = 0.35, 95% CI 为

[0.25, 0.45])之间显著负相关; 与之相反, 仁慈领

导与任务绩效(  = 0.35, 95% CI 为[0.29, 0.40]) 、

组织公民绩效(  = 0.42, 95% CI 为[0.37, 0.46])之

间显著正相关, 与反生产绩效(  = −0.31, 95% CI

为[−0.37, −0.24])之间显著负相关; 此外, 德行领

导与任务绩效(  = 0.32, 95% CI 为[0.25, 0.39])、

组织公民绩效(  = 0.41, 95% CI 为[0.37, 0.46])之

间显著正相关, 与反生产绩效  = −0.28, 95% CI

为[−0.35, −0.21])之间显著负相关。假设 1a 至假设

3c 得到初步验证。 

3.3  效标剖面元分析结果 

家长式领导与任务绩效的效标剖面结果如图

3A 所示, 与家长式领导的其他组合相比, 当领导

的威权水平低、仁慈和德行水平高时, 员工的任

务绩效最高。表 2 表明家长式领导的整体剖面

(rlev =0.29)和最佳剖面(rpat = 0.32)与任务绩效强相

关,  最佳剖面实质递增超过了整体剖面( 2R = 

0.06), 表明最佳剖面和整体剖面存在差异, 最佳

剖面对任务绩效的预测力最强。此外, 由于仁慈

领导和德行领导相关关系较强(  = 0.64), 为进一

步探讨效标剖面的稳健性, 我们采用了替代剖面

分析, 将 R2 值降低为 0.005 和 0.010, 图 4A 结果

表明, 低威权(高仁慈、高德行)的剖面在不同水平

下表现较为稳定, 峰值和谷值无明显变动。假设

4a 得到支持, 即领导者表现较低水平的威权行为

时, 工作氛围会更加轻松, 下属能够与领导双向 
 

表 2  效标剖面元分析结果 

整体 水平效应 剖面效应 
自变量 

R R2 r r2 2R β r r2 2R  β 
rlev.pat

任务绩效 

PL 0.37 0.14 0.29 0.08 0.04 0.20 0.32 0.10 0.06 0.25 0.34

组织公民绩效 

PL 0.46 0.21 0.38 0.14 0.07 0.29 0.37 0.15 0.07 0.28 0.33

反生产绩效 

PL 0.43 0.18 −0.13 0.02 0.00 0.02 0.43 0.18 0.16 0.43 −0.34

注: PL: 家长式领导; R 表示总回归模型的多元相关; r 表示效应值与效标的零阶相关; 2R 表示超出其他效应的效应增量

R2 的平方根(即半偏相关); β表示水平效应和剖面效应的标准回归系数; rlev.pat 表示水平效应和剖面效应之间的相关.调和平均

数 Ns = 11595 (任务绩效), 21222 (组织公民绩效), 6314 (反生产绩效); 家长式领导各维度之间相关系数的 ks 范围为 66 至 74; 

家长式领导各维度与任务绩效之间相关系数的 ks 范围为 30 至 37; 家长式领导各维度与组织公民绩效之间相关系数的 ks 范

围为 60 至 80; 家长式领导各维度与反生产绩效之间相关系数的 ks 范围为 17 至 23。 
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沟通, 具备更多的自主性, 会积极工作以报答领

导者的关怀照顾, 进一步促进任务绩效。 

家长式领导与组织公民绩效的效标剖面结果

如图 3B 所示, 当领导的威权水平低、仁慈和德行

水平高时, 员工的组织公民绩效最高。表 2 表明

家长式领导和组织公民绩效的整体剖面 (rlev = 

0.38)和最佳剖面(rpat = 0.37, 2R = 0.07)与组织

公民绩效的效标剖面相关较强, 即家长式领导的

每个维度均与组织公民绩效相关, 但低威权(高仁

慈、高德行)的剖面组合与组织公民绩效最为相

关。图 4B 的替代剖面分析结果也表明, 最佳剖面

的形态不会随 R2 值的变化产生较大变动, 低威权

(高仁慈、高德行)的效标剖面较为稳健, 假设 4b

得到支持, 即当领导表现出较低水平的威权行为, 

同时表现出较高水平的仁慈和德行行为时, 下属

更能与领导进行高质量的交换关系, 将领导视为

学习榜样, 进而从事更多的组织公民绩效。 

家长式领导与反生产绩效的效标剖面结果如

图 3C 所示, 当领导的威权水平高、仁慈和德行水

平低时, 员工的反生产绩效最高。表 2 表明家长

式领导对反生产绩效的预测可归因于整体剖面

(rlev = −0.13)和最佳剖面(rpat = 0.43), 其中最佳剖

面的实质递增超过了整体剖面( 2R = 0.16), 最

佳剖面对员工的反生产绩效预测力更强。进一步

地, 图 4C 结果表明, 不同 R2值水平下替代剖面分

析的形态与最佳剖面形态无显著差异, 最佳剖面

的形态较为稳定。假设 4c 得到支持, 即高水平命

令式的威权领导下, 倘若领导同时减少对下属的

提携关怀, 在组织中不以身作则, 那么下属往往从

事较多的反生产绩效来表达不满。综上, 在探讨家

长式领导和员工绩效的关系时, 应该关注家长式

领导分维度的组合, 而不是家长式领导整体。 
 

 
 

图 3A  家长式领导和任务绩效的效标剖面 

 
 

图 3B  家长式领导和组织公民绩效的效标剖面 

 

 
 

图 3C  家长式领导和反生产绩效的效标剖面 

 

 
 

图 4A  家长式领导和任务绩效的替代剖面 

 

 
 

图 4B  家长式领导和组织公民绩效的替代剖面 
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图 4C  家长式领导和反生产绩效的替代剖面 

 
3.4  性别与年龄的调节效应 

表 3 结果表明, 性别对威权领导与任务绩效、

组织公民绩效和反生产绩效关系间的调节效应不

显著; 对仁慈领导与任务绩效、组织公民绩效和

反生产绩效关系间的调节效应也不显著; 对德行

领导与任务绩效、组织绩效和反生产组织公民绩

效关系间的调节效应同样不显著。因此, 性别对

家长式领导分维度与绩效之间关系的调节效应不

显著, 假设 5a、5b 均未得到验证。 

此外, 表 3 结果表明, 平均年龄对威权领导

与组织公民绩效关系间的调节效应显著(p < 0.01), 

年龄解释了 32%的方差变异。由于威权领导与组

织公民绩效负相关(见表 1), 回归系数为正则表明

二者间的负相关关系随着年龄的增长而变弱; 对

德行领导与任务绩效关系间的调节效应显著(p < 

0.05), 解释了的 69%的方差变异, 二者之间的正

相关关系随着年龄的增长逐渐增强; 对威权领导

与反生产绩效关系间的调节效应边缘显著 (p  < 

0.10), 解释了 41%的方差变异, 二者之间的正相 
 

关关系随着年龄的增长逐渐变弱, 年龄减轻了威

权领导对反生产绩效的影响。年龄对威权领导、

仁慈领导与任务绩效关系的调节效应不显著; 对

仁慈领导与组织公民绩效和反生产绩效关系的调

节效应不显著; 对德行领导与组织公民绩效关系

间的调节作用不显著。因此, 年龄能够显著调节

家长式领导部分维度与绩效之间的关系, 平均年

龄越大, 德行领导与任务绩效二者关系越强, 威

权领导与组织公民绩效和反生产绩效之间的关系

更弱, 假设 6a、6b 得到部分验证。 

4  讨论 

4.1  家长式领导与绩效关系 

家长式领导作为本土心理学研究的一项重要

成果 , 得到了国内外学者的密切关注 (李艳  等 , 

2013), 探讨中国情境下家长式领导对绩效的影响, 

有助于了解家长式领导的效能及环境, 为家长式

领导的后续研究奠定了基础。但领导是镶嵌于文

化下的特定行为, 其内涵与作用过程等均会受到

文化的影响(Hofstede & Bond, 1988), 将国内与西

方的研究混在一起进行元分析, 其研究结论很有

可能会受到文化的影响(Mansur et al., 2017)。基于

此 , 本研究聚焦于中国情境 , 运用元分析和

MACPA 方法探讨了家长式领导与绩效之间的关

系, 分析了最能预测员工绩效的家长式领导剖面, 

同时将性别和年龄纳入二者关系中, 弥补了现有

研究的不足, 为中国情境下家长式领导与个体绩

效之间的关系提供了较精确的估计, 为后续领导

力的研究指引了方向。 

首先, 为最大限度地排除文化的影响, 本文 

表 3  调节变量的元回归 

任务绩效 组织公民绩效 反生产绩效 
调节变量 

B SE p R2 B SE p R2 B SE p R2 

男性比例                         

威权领导 −0.03 0.32 0.92 0.00 −0.29 0.29 0.33 0.00 0.19 0.36 0.60 0.00

仁慈领导 −0.03 0.22 0.89 0.00 0.18 0.22 0.41 0.00 −0.01 0.28 0.99 0.00

德行领导 −0.07 0.33 0.85 0.00 0.11 0.28 0.68 0.00 −0.33 0.39 0.41 0.00

平均年龄                         

威权领导 0.01 0.01 0.17 0.09 0.03 0.01 <0.01 0.32 −0.03 0.02 <0.10 0.41

仁慈领导 −0.00 0.01 0.76 0.00 0.02 0.01 0.15 0.09 0.00 0.01 0.86 0.00

德行领导 0.02 0.01 <0.05 0.69 −0.00 0.02 0.99 0.00 k 值不足 

注: B 为原始 beta 权重; SE 为标准误差; R2 为解释方差率。 
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探讨了中国情境下家长式领导和绩效之间的真实

关系, 为今后国内继续开展相关研究提供更为有

效的指导。研究发现：中国情境下仁慈领导、德

行领导与任务绩效、组织公民绩效显著正相关 , 

与反生产绩效显著负相关 ; 威权领导与任务绩

效、组织公民绩效显著负相关, 与反生产绩效显

著正相关, 为中国情境下家长式领导与个体绩效

之间的关系提供了较为精确的估计。此外, 研究

结论虽与以往元分析结果一致(Bedi, 2020; Hiller 

et al., 2019; Zorlu, 2019), 但家长式领导和绩效之

间的关系强度存在差异, 分析其原因可能是文化

因素的影响, 因此本研究揭示了中国独特情境下

家长式领导对员工绩效的真正影响, 为今后国内

继续开展相关研究提供更为有效的指导。 

此外 , 本文综合考虑家长式领导三个维度 , 

采用较新的 MACPA 方法更精确地探讨了对员工

绩效最有预测力的剖面, 拓展了 MACPA 方法的

研究领域, 为管理实践提供启示。首先, 现有元分

析, 往往将家长式领导的三个维度独立或并列进

行分析 , 未能综合考虑三者之间的关系 (黄旭 , 

2017), 本研究借鉴 MACPA 的方法, 综合考虑家

长式领导三个维度对绩效的影响; 其次, 从个体

中心(person-centered)的视角探讨家长式领导三个

维度组合的剖面和员工绩效之间的关系, 结论更

为精准有效。以往虽有学者基于潜在剖面分析

(Latent profile analysis)的方法对家长式领导进行

研究, 但其结论是基于单一的军人群体, 且未探

讨剖面与绩效之间的关系, 其剖面结论的稳健性

仍是局限(Chou et al., 2015)。MACPA 方法整合了

元分析、CPA 和 MASEM 的优点, 基于不同的样

本群体和样本量, 减少了人工误差对结果的影响, 

其家长式领导对绩效影响的效标剖面结论也较为

精确。最后, 本研究发现, 低威权领导(仁慈领导

和德行领导水平高)的效标剖面最能预测员工的

任务绩效, 低威权(仁慈领导和德行领导水平高)

的效标剖面对组织公民绩效最有效, 高威权(仁慈

领导和德行领导水平低)的效标剖面对反生产绩

效最有效, 因此在管理实践中, 为激发下属的最

优绩效, 管理者应根据不同环境及时调整其领导

方式的组合。 

4.2  性别与年龄的调节效应 

4.2.1  性别 

元回归分析结果发现, 性别对家长式领导分

维度和员工绩效之间关系调节效应不显著, 即无

论何种性别, 领导的仁慈行为和德行行为均会促

进员工的任务绩效和组织公民绩效, 抑制反生产

绩效; 领导的威权行为均会抑制员工的任务绩效

和组织公民绩效, 促进反生产绩效。研究结果未

支持角色一致理论, 究其原因可能是中国特殊社

会背景的影响。具体而言, 自新中国成立以来, 国

家出台了许多政策提高女性群体的劳动地位

(Long, 2016), 中国女性的角色已经逐渐从传统的

“男主外, 女主内” (Lenung, 2003)向“女性能顶半

边天”转变。此外, 1978 年实施的“对内改革, 对外

开放”的政策 , 不仅推动了中国经济的发展 (Lin 

et al., 2003), 也为中国女性走出家门, 进入社会

提供了机会, 中国女性在劳动力市场上从事经济

活动的比例有所提高(Sposato & Rumens, 2018)。

在此背景下, 传统儒家价值观所倡导的性别规范

的作用逐渐被弱化(Long, 2016), 女性在工作中追

求自我、平等, 不再受“养家糊口”观念的束缚, 期

望在劳动力市场获得与男性同等的地位和条件

(徐畅, 2018), 因而男女在家长式领导与绩效之间

的关系中的影响差异较小。在管理实践中, 组织

可从招募、任用、晋升和薪酬福利等方面为女性

提供同等条件, 以减少工作中对女性的歧视, 促

进性别平等。 

4.2.2  年龄 

元回归分析结果发现, 平均年龄能够调节家

长式领导部分维度和员工绩效之间关系。随着年

龄的增长, 威权领导对组织公民绩效的负向预测

力越弱, 对反生产绩效的正向预测力越弱。一方

面, 年龄的刻板印象表明, 年龄越大员工越传统, 

越认可威权主义领导的方式(Vale et al., 2020), 能

够站在领导角度考虑威权领导行为之下的潜在信

息(骆振冰, 2017; 赵显 等, 2012), 在组织情境中

更能理解领导的威权行为, 可能会投入时间和精

力从事组织公民行为, 减少反生产行为。另一方

面, 实证研究也表明, 年龄越大的员工越关注积

极的体验 , 其情绪调节能力较强 (Chapman & 

Hayslip, 2006; Scheibe et al., 2016), 当面对领导

的全面监管、无条件服从等要求时, 倾向于通过

自我调节来应对所经历的消极行为, 因而年龄越

大威权领导和绩效的关系越弱。此外, 元回归分

析结果还发现, 德行领导与任务绩效关系间的正

向关系随着年龄的增长逐渐增强。随着年龄的增
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长, 个体情感处理能力逐渐增强, 在道德情境中, 

更倾向从情感角度进行分析和判断(Hannikainen 

et al., 2018)。在组织情境中, 德行领导作为诚实正

直、以身作则的角色模范具有独特的魅力和吸引

力 , 更能激发年长下属强烈的追随和学习欲望 , 

从而对其工作结果产生影响, 因而随着年龄的增

长德行领导和任务绩效的关系越强。在管理实践

中, 管理者一方面应当重视年长员工的价值, 采

取措施减少组织中的年龄歧视现象, 如人力资源

管理实践重点关注年龄群体等(陈建安 等, 2017); 

另一方面应根据不同年龄员工的需求, 调整自己

的领导行为。例如, 领导者与年龄较小员工相处

时, 应减少威权领导行为; 与年龄较大员工相处

时, 应增加德行领导行为。 

4.3  研究不足与展望 

本研究也不可避免的存在一些缺陷, 有待后

续研究进一步完善：(1)受限于语言、工具和能力, 

仅纳入了中英文文献, 未将其他语言的文献纳入

分析, 存在一定的文献选择偏差。未来应尽可能

纳入所有的研究, 尤其是未发表研究, 以确保结

果的稳定性和可靠性。(2)部分元分析的效应值数

量偏少, 可能会限制结果的有效性。例如, 调节效

应分析中德行领导与反生产绩效的关系缺乏年龄

研究样本, 未来需要更多的实证研究提供支持。

(3)家长式领导分维度与绩效关系之间的研究大

都采用单个时间点的横截面数据, 相对忽视了家

长式领导影响下属的动态过程和绩效的发展变化, 

为提高准确性, 未来可采用追踪研究设计探究二

者之间的关系。(4)未来研究应进一步探讨中国情

境下家长式领导与绩效的关系间的其它潜在调节

变量。如研究被访者的行业、地域和职位等对家

长式领导与绩效关系的影响。(5)未来的元研究可

以在丰富实证研究的基础上, 对跨层视角下中国

情境下家长式领导与团队绩效、组织绩效的关系

进行进一步的探索, 分析家长式领导发挥作用的

过程及环境。 

5  结论 

本研究采用元分析的方法发现 : (1)仁慈领

导、德行领导与任务绩效和组织公民绩效有较强

的正相关关系, 与反生产绩效有较强的负相关关

系。与之相反, 威权领导与任务绩效和组织公民

绩效之间有显著的负相关关系, 与反生产绩效显

著正相关。(2)低威权领导剖面(仁慈领导和德行领

导水平高)对任务绩效和组织公民绩效的预测力

最强, 高威权领导剖面(仁慈领导和德行领导水平

低)对反生产绩效的预测力最强。(3)年龄能够显著

影响家长式领导部分维度和绩效之间的关系强度, 

性别的调节效应不显著。 
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Paternalistic leadership and employee performance:  
A meta-analysis of Chinese samples 

LIU Doudou1, XU Yan1, LI Chaoping1,2 
(1 Institute of Organization and Human Resources, School of Public Administration and Policy,  

Renmin University of China, Beijing 100872, China) 

(2 School of Management, Xinxiang Medical University, Xinxiang 453003, China) 

Abstract: Meta-analysis and meta-analytic criterion profile analysis were used to explore the impact of 

paternalistic leadership on employee performance. Based on 139 studies with 400 effect values (N = 44605) 

from China, we found that (1) Benevolent leadership and Moral leadership have strong positive correlations 

with both task performance and organizational citizenship behavior, and strong negative correlations with 

counterproductive behavior. In contrast, Authoritarian leadership has a significant negative correlation with 

task performance and organizational citizenship behavior, and a significant positive correlation with 

counterproductive behavior. (2) Low authoritative leadership profile (high level of benevolent and moral 

leadership) has the strongest predictive power for task performance and organizational citizenship behavior, 

and high authoritative leadership profile (low level of benevolent and moral leadership) has the strongest 

predictive power for counterproductive behavior. (3) Moderator analyses revealed that age produces a 

meaningful impact on the relationships between some dimensions of paternalistic leadership and 

performance, and the moderating effect of gender is not significant. The findings revealed the “truth” about 

the relationship between paternalistic leadership and employee performance in the Chinese context. 

Key words: paternalistic leadership, task performance, organizational citizenship behavior, counterproductive 
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