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中国文化背景下的中庸型领导:
概念、维度与测量

辛 杰,屠 云 峰
(山东大学 管理学院,山东 济南250100)

摘 要:回顾梳理中庸型领导的理论源起,阐释中庸型领导的概念内涵,在文献内容分析基础上,对6
位国学与管理学领域的专家和21位企业管理者进行结构化访谈并对开放式问题进行总结,通过672份有效

问卷的实证研究,总结出中庸型领导量表的合度用中、整体和融、至诚化人、权变通达、包容接纳5个维度以及

25个测量题项,该量表具有较好的信度和效度。相比较以往学者在中庸思维、中庸领导方面所开发的量表,

该量表较好地克服了其含混不清或遗漏关键要素等弊端。相比较于真实型领导、道德型领导、变革型领导,该

量表较好地体现了其差异性和辨别性。在实证研究基础上提出中国文化背景下践行中庸型领导的措施与

建议。
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一、问题的提出

传统的管理学理论是在稳定环境下的物本管理,而缺乏如何在复杂动态的环境下回归于人性

的本质并让领导进行自我心性提升的考虑[1]。德鲁克强调:管理如果越能够有效地运用社会传统、
社会价值观和社会信念,管理就越有效[2]。管理和领导的类型与风格需要根据所处时代和文化传

统的大背景来调整并与之匹配[3]。因此,中国组织情境下的领导行为与领导风格也需要根植于中

国的传统文化。《中庸》是儒家的“四书”之一且在中国传统文化体系中具有至高的位置,中庸思想

对现代企业的管理活动有诸多有益的启示,尤其是其“执两用中”“至诚明德”等思想能够有效弥补

西方管理理论的缺陷[4],从而真正落实“以人为本”的管理价值观。我们曾经执着于事物一端的管

理结论到最终往往被更广阔时空的现实证伪,追求过度扩张的企业往往最终像流星一样昙花一现。
任何叩其两端的管理思维总是要去适度调和,比如基于人性恶的X理论与基于人性善的Y理论最

终以XY理论收场,企业盈利与社会责任之间最终实现有机统一,企业在快速发展与稳健经营之间

找到平衡,大胆创新与适度保守之间最终有效融合,这让领导们越来越意识到“中庸”思维的重

要性。
管理实践中已有不少优秀企业的领导在践行中庸理念,如海尔的张瑞敏强调“不偏不倚,过犹
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不及”的用人理念,即人才的使用要用其所长、恰到好处;阿里巴巴的马云提出“做102年企业”的愿

景,其目标与愿景合理有度;华为的任正非用“灰度理念”治理企业,在经营管理的阴阳两端保持平

衡而不是非此即彼、非黑即白;日本企业家稻盛和夫推行“阿米巴”经营,有效地将个人价值与公司

价值统一起来。在理论研究中,不少学者已经构建了中庸思维的维度并将这些思维运用于领导实

践中,然而,很少有学者将中庸和领导理论结合起来并将中庸型领导作为一个整体构念去做相关的

研究。少有的关于中庸领导的研究一方面仅涉及有限的几个维度而往往顾此失彼,另一方面所涉

及的维度过于涵盖或含混不清而往往缺乏清晰的辨别性和管理实操性,需要对其进行更清晰化和

更具有实操性的维度构建、题项确定。本研究回顾和梳理中庸、中庸型领导的相关文献,在质性研

究的基础上通过两轮问卷调查的实证研究过程开发中国文化背景下中庸型领导的测量量表、构成

维度,在此基础上提出中庸型领导实践的路径与建议。

二、理论源起与文献研究

(一)理论缘起

中庸型领导的理论缘起是中庸理念和中庸思维。中庸包括形而下和形而上两个层面的内容。
形而下的内容包括不偏不倚、过犹不及、动态平衡,提出了如何在处理日常生活事件中把握好尚中、
中节、中正、用中的行为方针,又提出了时中趣时、有经有权的变通之道,其行为理想是“致中和,天
地位焉,万物育焉”,致中和的目标是中正和谐的局面,遵循事物的运行规律而行事[5]。形而上的内

容如《中庸》第一章提到:“中也者,天下之大本也。和也者,天下之达道也。诚者,天之道也。诚之

者,人之道也。”[6]17由此可见,人可以通过对真诚的追求来实现天人合一,即诚是路径。朱熹对此注

说:“喜怒哀乐,情也。其未发则性也,无所偏倚,故谓之中。”[6]19人由于过多地受到了自我情感与认

知的影响,而往往脱离人性的本质,因此要回归中节,也就是说要通过理性来对情感加以约束和限

制,使其符合天道所提倡的“至善、至诚”。
(二)中庸型领导的内涵

成中英将中庸领导定义为在管理和决策中能从全局出发,在满足内外部和谐的要求下,考虑并

整合不同成员的观点和依情境不断调整行动策略的领导方式[7]。赵志裕从辩证统一的视角对中庸

领导做了阐释,即中庸领导需要在相互对立元素和力量中找到平衡的方法,创造互推、并济、共生的

动力,最终实现和谐的兼容状态的思维模式[8]。陈建勋等认为中庸型领导能够以中和作为行动目

标,以整体和合的方式面对全局问题并且能够做到顾全大局,有效地调和矛盾[9]。曲阳将中庸型领

导定义为在领导过程中以中庸思想和中庸管理哲学为指导的领导者,在梳理了中庸思想、中庸管理

哲学的基础上提出了中庸领导是一种综合性和多元性的领导方式,包括内在价值———诚信、认知方

式———整合、决策方法———整合、修身之道———学习、治理方式———授权、关系法则———合作六个

方面[10]。
(三)中庸型领导的维度

国内学者对中庸型领导的维度的研究可以分为两个流派,其一将中庸思维直接运用到管理实

践中,并把中庸型领导定义为在领导过程中以中庸思想和中庸管理哲学为指导的领导者;其二把中

庸型领导当成整体构念,从而确定中庸型领导的构成内容。因此,本文在梳理中庸型领导的维度时

将其分为两个部分,一是梳理中庸思维维度在领导行为中的应用,二是梳理中庸型领导这一整体构

念的维度。

1.中庸思维的维度

杨中芳和赵志裕提出了中庸思维的8个子构念,包括静观其变、以和为贵、两极思维、顾全大

局、合情合理、以退为进、注重后果、不走极端,并编制了《中庸实践思维量表》[11]。该体系包含子构

念过多、内容过广,而且这些子构念所涉及的思维层次各不相同,此外,该量表采用迫选方式,对于
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每一个子构念的测量都有符合中庸、非中庸正反两题陈述句,共计16个题项,然而这两题是否相对

立存在异议,而且该量表没有进行信、效度检验。杨中芳在早先提出的中庸构念基础上进行了适当

的修改并精简为14题,将之组合成三个主要部分:以和为行动目标,以理为感知方式,以中为指导

方针[12],但和、理、中三个方面缺乏解释性,且并没有在其论文中指出他删除其中两题的合理原因,
因此其量表仍存在一定的争议。吴佳辉、林以正通过规范的实证研究过程将中庸思维总结为多元

思考、整体概念、和谐行为三个维度[13],量表有较好的信度和效度。黄金兰、林以正和杨中芳对之

前开发的量表进行重新整编,经因素分析后,将正反对应的题组适当组合成1~7打分的迫选评价

方式,以此提出了《中庸信念-价值量表》[14]。杜旌和姚菊花在探索中国文化背景下的中庸价值取向

时发现,在国人眼中中庸也存在消极的一面,中庸有折中、保守的含义,他将中庸价值取向视为“执
中一致(强调与环境保持和谐)”“慎独自修(强调自我修养的重要性)”“消极成就”“消极规避”[15]。
陈岩、陈忠卫和蒋兵将中庸的内涵概括为四个维度:过犹不及、执用两中、权变时中、和而不同[16]。

2.中庸型领导的维度

由于对中庸型领导这一整体构念进行维度研究的文献较少,到目前为止,本文仅发现邹智敏对

中庸型领导的维度进行了相关研究,提出了中庸型领导的三维度:和、活、度[17]。和是指中庸型领

导在其组织、决策时以内外部和谐为其行动准则;度是指不偏执于一方观点,强调吸收整合不同观

点;活是指需要根据管理环境的变化和时间的变化不断调整策略,以此实现领导的有效性。该量表

有高度的概括性,且经过了信度和效度检验,但一方面因其高度抽象和概括而缺乏实操性,另一方

面有可能遗漏关键维度信息,有必要进行更细致精确的研究划分。

三、中庸型领导的维度确定

(一)定性研究

1.文献内容分析

研究者查阅与“中庸管理”“中庸领导”“中庸思维”等相关的人文社科类文献114篇,运用内容

分析方法探寻能体现“中庸型领导”的典型行为表现,研究确定中庸型领导的基本维度。文献资料

由本文作者及两名组织行为学专家进行整理和归类,共列出378条描述。对其进行初步编码和逐

一归类,对每一个类属进行命名和定义,以便于后续的归纳分析与比对,将初步归类的类属进行比

对分析,综合考虑内容效度、理解度以及是否与管理实践相契合等因素,得到11个一阶类别共103
个条目。

2.访谈研究与归类分析

访谈对象分为学者组和企业组。学者组中包括6位在国学与管理学领域有较深研究的学者和

专家;企业组由来自于6家企业的21位企业管理者组成。21名被访者总共得到356条含义单一、
表达清楚准确的中庸型领导特征描述。经过开放编码、主轴编码、选择编码过程,共提取到12个类

属和114个条目。研究小组将访谈阶段获取的14个一阶类别共114条条目与之前文献内容分析

阶段得到的11个一阶类别共103个条目归并到一起,经过进一步的合并同类项、合并语义相近的

描述、剔除语义含混不清的描述、剔除不符合企业实际的描述等,共获得13个一阶类别共127条条

目。对60名山东大学 MBA学员发放问卷,请他们判断题项表达的通俗性和准确性,删除评分均

值在4以下的题项,得到中国文化背景下中庸型领导初始量表的56个题项,接下来的调查问卷采

用这56个题项。
(二)定量研究

1.研究被试

问卷调查一部分是由本文研究者带纸质问卷到6家被访企业现场填写,一部分通过“问卷星

(www.sojump.com)”网站发布问卷,回收问卷1064份,剔除填写答案过于一致、有明显缺失值、反
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向问题检验不合格等无效问卷,确定有效问卷672份。对前336份问卷做探索性因子分析,对后

336份问卷做验证性因子分析。

2.项目精简和维度划分

以特征值大于1的标准抽取因子,SPSS探索性因子分析结果显示出5个因子。考虑到操作简

易性的要求,尽可能缩减题项数量,标准设定为:(1)该项目在某一因素上的负荷(CITC系数)超过

0.45;(2)该项目规避交叉负荷(Cross-loading)现象;(3)题项的共同度不低于0.70。经过4次探索,
进一步删除了31个题项,KMO值为0.963,sig.=0.000,累积方差解释率为77.6%,留下25个达到

标准的题项,得到中庸型领导的5因素结构。因子分析结果如表1所示。
表1 中庸型领导因子分析结果

因子1 因子2 因子3 因子4 因子5

我的领导认为任何事情都是相对的,不搞绝对化 0.747 0.344 0.245 0.213 0.239
我的领导说话、做事在分寸感上总能恰到好处 0.709 0.320 0.313 0.220 0.275
我的领导做事情不走极端、不过度 0.653 0.363 0.214 0.175 0.284
我的领导能全面、充分地考虑各种环境因素与条件 0.565 0.361 0.310 0.408 0.185
我的领导能接纳并驾驭正反两方面的意见,但不和稀泥 0.561 0.333 0.336 0.268 0.355
我的领导探索、尝试多种多样的方法去解决问题 0.530 0.274 0.347 0.438 0.259
我的领导更注重合作而不是一味的竞争 0.339 0.741 0.185 0.237 0.220
我的领导将组织或团队的功劳归于集体而非个人 0.349 0.653 0.201 0.332 0.296
我的领导将彼此看成是一个整体,没有分别心 0.298 0.609 0.387 0.248 0.333
我的领导实现员工与企业共创、共享、共赢 0.353 0.574 0.335 0.333 0.255
我的领导鼓励组织通过相互对话来解决问题 0.367 0.531 0.386 0.288 0.208
我的领导能不带私心地处理问题,做到客观公正 0.334 0.496 0.369 0.259 0.375
我的领导秉持利他思想,总是在想着如何能帮助别人 0.231 0.386 0.618 0.262 0.364
我的领导能让员工有精神上的升华和进步 0.361 0.389 0.580 0.296 0.239
我的领导致力于心灵的成长,提升自己的觉悟 0.316 0.140 0.577 0.415 0.148
我的领导自我超越,勇于质疑和自我批判 0.400 0.285 0.574 0.335 0.242
我的领导建立了彼此高度信任的组织氛围与文化 0.381 0.432 0.537 0.252 0.260
我的领导能接纳和应对不确定性的环境,探索各种可能性 0.203 0.141 0.221 0.775 0.233
我的领导处理事情能灵活变通而并不墨守成规 0.311 0.302 0.048 0.739 0.245
我的领导鼓励和支持新生事物与新生力量的不断涌现 0.131 0.173 0.489 0.679 0.192
我的领导面对新环境和新问题能快速响应、敏捷应对 0.193 0.409 0.348 0.665 0.098
我的领导对错误有宽容度,鼓励员工试错 0.247 0.324 0.169 0.265 0.759
我的领导能包容一切人和事,接纳一切境况 0.310 0.262 0.306 0.232 0.600
我的领导接纳和欣赏性格迥异的员工 0.394 0.189 0.386 0.273 0.529
我的领导能积极、乐观地从错误中汲取智慧 0.351 0.370 0.272 0.329 0.476
累积方差贡献率(%) 45.20 58.36 67.33 73.54 77.60

  3.因子命名与理论解释

根据这5个因子所包含题项的内容的共性行为特征,我们尝试为其进行因子命名并进行中国

传统文化背景下的相关阐述。
因子1:合度用中。中庸型领导的“合度用中”是其核心的属性,该维度包括“我的领导说话、做

事在分寸感上总能恰到好处”等六个题项。“合度用中”维度指向的是“中”的标准或尺度,即恰当、
合适、合宜、不偏执、不走极端、恰到好处,《中庸》有云:“喜怒哀乐之未发,谓之中;发而皆中节,谓之

和。中也者,天下之大本也;和也者,天下之达道也。”[6]19“致广大而尽精微;极高明而道中庸;温故

而知新,敦厚以崇礼。”[6]20《论语》中也有类似的描述,如“子温而厉,威而不猛,恭而安”,“乐而不淫,
哀而不伤”[18]42,“毋意,毋必,毋固,毋我”[18]43,“质胜文则野,文胜质则史。文质彬彬,然后君

子”[18]45,“君子泰而不骄,小人骄而不泰。”[18]47事物因其阴阳两端悬殊过大,要做到平衡、适度往往

是很难实现的,也正因为此而显示出中庸型领导“合度用中”的可贵。
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因子2:整体和融。“整体和融”维度包括“我的领导更注重合作而不是一味的竞争”等六个题

项。中国传统文化的思想内核是“和合”,强调人与天地万物的整体合一性,系统各要素之间以及不

同层级的系统要素之间存在异质同构的关系[19]。儒家诉求“家国同构”“大同世界”“四海之内皆兄

弟”等,道家诉求“昔之得一者,天得一以清;地得一以宁;神得一以灵;谷得一以盈,万物得一以生;
侯王得一以为天一正”[20]。《中庸》有云:“致中和,天地位焉,万物育焉,与天地参”[6]37,这些都是

“整体和融”的表征。领导者所要终其一生而追求的最高人格理想就是“天人合一”。
因子3:至诚化人。“至诚化人”维度包括“我的领导能让员工有精神上的升华和进步”等五个

题项。至诚、至善是“中庸”的终极追求,《中庸》有云:“唯天下至诚,为能尽其性。能尽其性则能尽

人之性。”“诚者,天之道也;诚之者,人之道也。”“自诚明,谓之性。自明诚,谓之教。诚则明矣,明则

诚矣。”[6]8“正己而不求于人,则无怨。上不怨天,下不尤人。故大德者必受命。”[6]56“故君子不可以

不修身;思修身,不可以不事亲。”[6]44“故君子慎其独也。”[6]25“心怀虔诚、恭敬有礼,唯心诚才能感而

通之。”[6]27这种《中庸》里讲的至诚对领导者而言是自修、自证,对被领导者而言是教化、教育。在自

我修养的基础上修己安人、正己化人。只有“诚”才能体现真挚恳切的仁慈心,才能体现出渊博深沉

的大智慧,才能体现广大无边的大德行,才能使人聪明睿智、无所不通。
因子4:权变通达。“权变通达”维度包括“我的领导面对新环境和新问题能快速响应、敏捷应

对”等四个题项。孔子认为“我则异于是,无可无不可”[18]50,即不墨守成规,相机而动,随时变通。
《大学》有云:苟日新,日日新,又日新[21]。《周易》讲“生生之谓易”,“日新之谓盛德”,“易穷则变,变
则通,通则久”[22]。道家思想中的“致虚极,守静笃,万物并作,吾以观其复”[18]73也是在强调权变通

达的特性。中庸型领导不固化自己的思维模式,按照管理对象和管理环境的动态变化来调试自我,
极度柔和,则柔相易,唯变所适。

因子5:包容接纳。“包容接纳”维度包括“我的领导接纳和欣赏性格迥异的员工”等四个题项。
作为儒家思想集大成的中庸之道并非无原则的“和稀泥”,因为和合思想在其开始之初在强调“和’
的同时,并没有排斥“异”,其本身就包含了“阴”“阳”相合相斥的内容。《论语》有云:“君子和而不

同,小人同而不和。”[18]52《中庸》有云:“万物并育而不相害,道并行而不相悖。”[6]21这两句话赞扬君

子达到天地境界所具有的和而不同的包容、宽容精神,反映了中国文化及中华民族的敦厚与宽广,
这也是中华文明五千年一脉相承、没有断裂、没有转移的一个重要原因。中庸型领导欣然接纳多元

思想,不断扩大自己的胸怀和视野,寻求更大时空的成就。

4.信度分析

Cronbachsα大于0.7则表示量表信度高,组合信度CR以大于0.6为宜,累积方差解释率以大

于60%为宜[23]实证数据结果表明,所有题项的因子负荷值都不低于0.45,不存在交叉负载现象,总
体Cronbachsα系数达到0.924,每个潜变量的Cronbachsα系数在0.817~0.886之间,说明量表具

有较高的信度。

5.验证性因子分析与效度检验

设定7个备择模型,M1:五因子模型,假设五个维度为五个单独因子;M2:四因子模型,假设合

度用中、整体和融并为一个因子;M3:四因子模型,假设变通达、包容接纳合并为一个因子;M4:三
因子模型,假设整体和融、至诚化人合并为一个因子,合度用中、包容接纳合并为一个因子;M5:三
因子模型,假设合度用中、至诚化人合并为一个因子,整体和融、包容接纳合并为一个因子;M6:二
因子模型,假设合度用中、整体和融、至诚化人合并为一个因子,权变通达、包容接纳合并为一个因

子;M7:单因子模型,假设所有因子合并为一个因子。将五因子模型与其它因子模型对比后发现,
五因子模型吻合得比较好(χ2/Df=2.931,RMSEA=0.066,GFI=0.925,AGFI=0.913,CFI=
0.948,TLI=0.929,PNFI=0.889,PGFI=0.757),而且这一模型明显地优于其它模型的拟合优度

(详见表2)。

26



表2 验证性因子分析结果

模型 χ2/df RMSEA GFI AGFI CFI TLI PNFI PGFI

M1:五因子模型 2.931 0.066 0.925 0.913 0.948 0.929 0.889 0.757
M2:四因子模型 4.529 0.086 0.864 0.853 0.907 0.886 0.852 0.724
M3:四因子模型 4.587 0.090 0.856 0.823 0.902 0.897 0.831 0.729
M4:三因子模型 6.631 0.124 0.739 0.704 0.738 0.709 0.682 0.643
M5:三因子模型 6.255 0.128 0.707 0.673 0.724 0.701 0.665 0.622
M6:二因子模型 8.762 0.139 0.665 0.612 0.723 0.658 0.689 0.608
M7:单因子模型 10.234 0.146 0.589 0.554 0.571 0.581 0.537 0.531

  聚合效度。聚合效度的依据是AVE值(因子提取的平均方差)和变量的标准载荷。其计算方

法是该因子的各项标准化载荷平方和的平均值,如果变量的标准载荷超过0.5,以及AVE超过0.5
则可以认为量表有着较好的聚合效度[24],本研究的AVE值和变量的标准载荷都较大程度的大于

0.5。因此,量表的聚合效度较好。
区别效度。区别效度是用来检验所有构成维度之间是否存在高度相关和显著差异,其计算方

法是将各个维度AVE的均方根与维度间相关系数进行比较,两个因子之间的相关系数需小于两

个因子的AVE平方根,平均方差提取量(AVE)以超过0.7为宜[25]。表3结果表明,中庸型领导各

因子AVE值的平方根在0.835~0.896之间,而相关系数的值在0.341~0.587之间,量表的区别效

度也通过检验。
表3 中庸型领导区别效度分析结果

潜变量 合度用中 整体和融 至诚化人 权变通达 包容接纳

合度用中 0.835
整体和融 0.564 0.873
至诚化人 0.341 0.422 0.896
权变通达 0.587 0.532 0.407 0.841
包容接纳 0.473 0.516 0.539 0.582 0.858

  6.数据同源偏差的规避

为减少单一受访者所带来的共同方法偏差,本研究设计的问卷采用匿名调查,并告知受访者调

研数据只用于学术研究,对调查结果严格保密,以减少社会期望偏差。通过 Harman单因素检验来

分析共同方法偏差的严重程度,我们对第二次问卷调查的336份有效问卷做同源误差检验,第一个

主成分解释了45.2%的方差变异,低于 Hair等所建议的50%的临界点[26],同源误差的范围是可以

接受的。

四、中庸型领导与其他类型领导的比较

根据本研究所确定的中庸型领导的五个维度以及这五个维度的属性与内涵,我们将其与容易

产生概念混淆的真实型领导、道德型领导、变革型领导进行辨析。
(一)真实型领导

真实型领导能力的核心是“真实自我”的表达,能利用积极的心理能力促进员工积极的自我调

适与自我发展[27]。将 Walumbwa所开发的真实型领导的自我意识、关系透明度、内在道德观点和

信息平衡4个构成维度[28]与中庸型领导的5个构成维度相对比,可以看出在合度用中、至诚化人

维度上二者存在某些相似之处,但却有着本质的不同,“合度用中”强调的是把握阴阳互动的辩证统

一关系,“至诚化人”首先强调的是通过“内修”达到至诚至善,修身始于至诚,止于致中和,从而向外

对追随者实施激励和引导,其逻辑关系是由内而外,而真实型领导更注重的是向外施加影响,其逻

辑关系是由外而外。
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(二)道德型领导

道德型领导有着内在的、高尚的人格,并通过这种人格与下属的交互来实现对组织与员工的影

响[29]。道德型领导对他人展现善意,关心更广泛的社会,具有诚实、公平、正直和开放的属性[30]。
将Khuntia&Suar所开发的道德型领导的四个特质———利他、正直、集体动机和激励[31]与中庸型

领导的5个维度相对比,可以看出两者在整体和融、至诚化人、包容接纳三个维度上可能存在某些

相似之处,道德型领导的道德标准大多是人自我设定的,尽管有普世的道德律,但更强调管理中的

道德规范行为。而中庸型领导的含蕴指向的是领导需遵循究竟、恒常的天道与人道,并中道而行。
中庸型领导与道德型领导相比更强调觉悟、内外兼修,不仅能致力于自身的心灵成长、提升自己的

觉悟、勇于自我批判,而且还能赋予团队以梦想和意义,开发和提升每个人的潜能,引导组织成员自

强不息,提升他人的心灵觉悟能力。
(三)变革型领导

变革型领导在员工产生意识并接受团队的目的和使命时,扩大并提升员工的利益,激励员工超

越自身利益以实现团队、组织或社会的利益[32]。将Avolio和Bass所归纳的变革型领导的4个因

子[33]与本文所开发的中庸型领导的5个因子做以比较,二者在权变通达、至诚化人两个维度存在

某些相似之处:领导者通过与追随者互动交流建立关系,领导者强调外部环境变化的灵活性和挑战

性并迅速做出决定和正确反应,领导者有着强烈的探索创新意识。二者的区别主要体现在领导的

关注点上,变革型领导的重点在于关注组织,然后授权追随者实现这些目标,建立对组织目标的承

诺,以提高追随者的表现,领导者努力使自己和他人的利益与团队、组织和社会的利益保持一致,其
首要目标是组织一致性和绩效,而不是为追随者提供服务和便利。相比之下,中庸型领导的关注点

在于其追随者,更加重视组织中的人,致力于开发和提升每个人的潜能,持续地关注和帮助员工成

长。此外,中庸型领导所包含的权变通达维度强调的是领导对事物系统完整的全息认知基础上的

揉合变通,是一种对创新的生命自觉。

五、研究结论与管理建议

(一)研究结论与理论贡献

本文在文献内容分析基础上对6位管理学领域专家和21位企业管理者进行结构化访谈,经过

质性研究过程和672份有效问卷的实证研究过程开发出一个包括5个维度、25个题项的中庸型领

导的测量工具,并给出了内涵释义。中庸型领导的五个构成维度即合度用中、整体和融、至诚化人、
权变通达、包容接纳,这五维度较好地体现了“致中和、尚中、中正、时中”的中庸哲学,较为完备地刻

画了中庸型领导的行为特征,对于深化领导研究、推动中庸领导力的进一步研究具有积极作用。
本研究的创新性和理论贡献主要体现在两个方面。
首先,与以往学者在此方面的研究相比,多数相关研究是基于“中庸思维”开发的量表而并未将

“中庸型领导”作为一个整体构念来进行研究和开发,杨中芳等的中庸思维包含八个维度,维度与维

度之间可能有相互包含的问题,吴佳辉等的中庸思维三维度[13]、杜旌的中庸价值四维度[15]、陈岩等

的中庸四维度[16]较为精简,但不同程度地遗漏了中庸本位价值的部分内容,少有的关于“中庸型领

导”的量表实证研究如邹智敏将中庸型领导的维度概括为和、活、度[17],可能存在语焉不详、难以实

操的弊端。本研究所确定的中庸型领导的五维度较好的弥补了上述研究的不足。此外,本研究所

确定量表中的整体和融、权变通达、合度用中三个维度涵盖了邹智敏中庸型领导的三维度“和、活、
度”,在此基础上又有一定程度的发展,还涉及至诚化人、包容接纳两个维度。

其次,中庸型领导与其他类型领导相比更多是体现了其差异性和超越性,其所包含的维度与题

项既包含了领导向外的影响,更强调领导向内的修行,这与以往领导研究中所强调的领导向外实施

影响有着很大的不同。中国传统文化所包含的学问大多是内修之学,注重内在心性的提升,强调君
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子的“内圣外王”“格物致知”“明明德、亲民、止于至善”“为道日损”,放在领导学方面则是强调领导

要提升内在的觉知能力,培养正确的价值观和信仰,以“和合”之心面对他人。中庸管理包含着中国

文化背景下的领导人关怀天下的博大人文情怀,包含着他们要尽人之性、尽物之性的人本主义自

觉,包含着他们以德为先、尊重主体利益的舍得精神,包含着他们追求管理和谐的使命意识和由此

而需要建立起来的道德知识体系。因而在当代管理实践中,领导者还要从“德”这个根本出发,不断

努力回归主体的德性世界。
(二)管理建议

1.合度用中

领导者宜秉持辩证统一的合度用中思想,即能将正反两个方面的事物进行有效调和,看问题能

够从正反、本末、始终等两个方面考察,抓住其本质,又能把持合理的度。坚持原则性与灵活性结

合、超脱与放权并重、严管与厚爱兼顾、打破常规与循序渐进同步、民主与果断不悖、用人不疑与疑

人不用共行,达致理性与非理性、内部与外部、短期目标与长远目标、个人目标与组织目标、经营利

润与社会责任的平衡。正如任正非在华为推行的“灰度”管理,如同走钢丝的平衡,不执著、不拘泥

于既定范式与套路,转变非此即彼、非黑即白的对立思维,在混沌、灰度中把握平衡和迎接更多的可

能性。

2.整体和融

中国传统思维的核心是整体和合,这在《易经》以及诸多儒释道经典中都有所描述,孔子的学生

有若说:“礼之用,和为贵。先王之道,斯为美。”后来孟子更是说:“天时不如地利,地利不如人

和。”[18]47领导者需要秉持“整体和融”理念,对经营管理做出系统、全息、整体的考察,并努力达致其

和谐发展、共生演进的局面,使得企业触角伸向内、外部各个方向从而进化成基于网络的生命共同

体。此外,领导者需要通过建立整体和融思维来发现许多不同种类事物之间存在的更为深层次的

共性,从有限当中看到无限的事物,从而能够抓住问题的深层实质。

3.至诚化人

自天子以至于庶人,皆以修身为本。中华传统文化具有内向性的特点,领导人应遵循“内圣外

王”的逻辑,首先向内修行,脱掉各种阻碍自己觉悟的障碍,纯粹无私,通晓万物之理,然后再向外感

召、度化、激励员工,关注员工德行和修养的提升。由内而外,自下而上,尽性至命,内合修(身)齐
(家)治(国)平(天下)的管理理想和“克己复礼”“止于至善”的自修原则,达到“素其位而行,不愿乎

其外”的境界和效果。中庸型领导内心光明,为人处世自然行为正大,即使在无人之处,也会持心端

正,同时能够浩浩荡荡,生长发育万物,起到言传身教、上行下效、风行草偃的作用,每个人通过自己

自觉的努力,把其固有的善良本性扩而充之,使之灌注满盈于自身与组织之中。

4.权变通达

领导者在践行中庸之道时需要做到灵活机动、有张有弛、审时度势、相机而变。变革创新最大

的阻碍源自于领导者固化的思维模式以及过于主观的认知方式。中庸型领导需要在既有思路基础

上跳出藩篱而不墨守成规,对自己的假设进行框架重建就好像是在经历启蒙甚至重生,拥抱多样

性,将差异带进组织,关注与陌生状况所产生的差异性,超越某个情境、建议、策略或问题,无止境地

探究更优的解决方案和多种可能性。

5.包容接纳

中庸型领导需要以开放、包容、柔和的心胸去接纳多样性、复杂性的管理现象,鼓励和采纳来自

多方的不同意见,博观约取并探索多样性的解决办法。在已知的边界、规则和期望之内寻找答案是

有限的,好的问题带来新的能量、好的灵感,而这更要求中庸型领导将多元性、不确定性和模糊性视

为常态,广泛寻求和支持不同声音,培育开放包容、求同存异的组织价值观。中庸型领导者将差异

当做机会,用差异催生新灵感,欣赏或至少高度尊重他人的不同意见,关注与陌生状况所产生的差
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异性并与这些差异性、多样性进行沟通和交流,采纳更多不同的意见以让系统适应复杂而繁荣。

参考文献:
[1] 罗家德.中国管理本质———一个社会网的观点[J].南京理工大学学报(社会科学版),2011(1):31-40.
[2] 彼得·德鲁克.管理:使命、责任、实务[M].王永贵,译.北京:机械工业出版社,2006.
[3] STEERSRM,SANCHEZ-RUNDEC,NARDONL.Leadershipinaglobalcontext:newdirectionsinresearchandtheorydevel-

opment[J].Journalofworldbusiness,2012(6):479-482.
[4] 黎红雷.“中庸”本义及其管理哲学价值[J].孔子研究,2013(2):36-47.
[5] 梁漱溟.中国文化要义[M].上海:上海人民出版社,2012.
[6] 朱熹.四书章句集注[M].北京:中华书局,2001.
[7] 成中英.文化·伦理·管理[M].北京:东方出版社,2011.
[8] 赵志裕.中庸思维的测量:一项跨地区研究的初步结果[J].香港社会科学学报,2000(3):33-55.
[9] 陈建勋,凌媛媛,刘松博.领导者中庸思维与组织绩效:作用机制与情景条件研究[J].南开管理评论,2010(2):132-141.
[10] 曲阳.中庸型领导对组织领导力发展的影响及演化机制[D].天津:南开大学,2014.
[11] 杨中芳,赵志裕.中庸实践思维初探[C]//第四届华人心理与行为科学学术研讨会论文集.台北,1997.
[12] 杨中芳.传统文化与社会科学结合之实例:中庸的社会心理学研究[J].中国人民大学学报,2009(3):53-60.
[13] 吴佳辉,林以正.中庸思维量表的编制[J].本土心理学研究,2005(7):247-300.
[14] 黄金兰,林以正,杨中芳.中庸信念-价值量表之修订[J].本土心理学研究,2012(8):3-41.
[15] 杜旌,姚菊花.中庸结构内涵及其与集体主义关系的研究[J].管理学报,2015(5):638-646.
[16] 陈岩,陈忠卫,蒋兵.中庸思维能够提升创业团队决策效果吗? ———行为整合的中介作用[J].科学决策,2017(7):85-104.
[17] 邹智敏,肖莉婷.中庸信念价值量表的信度概化研究,中国社会心理学评论:第8辑[M].北京:社会科学文献出版社,2014.
[18] 牟宗三.中国哲学十九讲[M].上海:上海古籍出版社,1994.
[19] 庞朴.中国文化十一讲[M].北京:中华书局,2011.
[20] 陈鼓应.老子今注今译[M].北京:商务印书馆,2017.
[21] 王国轩.大学·中庸译注[M].北京:中华书局,2006.
[22] 傅佩荣.易经与人生[M].北京:东方出版社,2011.
[23] BAGOZZIRP,YIY.Ontheevaluationofstructuralequationmodels[J].Journaloftheacademyofmarketingscience,1988,16

(1):74-94.
[24] FORNELLC,LARCKERDF.Evaluatingstructuralequationmodelswithunobservablevariablesandmeasurementerror[J].

Journalofmarketingresearch,1981,18(1):39-50.
[25] PODSAKOFFPM,ORGANDW.Self-reportsinorganizationalresearch:Problemsandprospects[J].Journalofmanagement,

1986,12(4):531-544.
[26] HAIRJF,ANDERSONRE.Multivariatedataanalysis[M].NewJersey:PrenticeHall,2009.
[27] GARDNERWL,AVOLIOBJ,LUTHANSF,etal.“Canyouseetherealme?”Aself-basedmodelofauthenticleaderandfol-

lowerdevelopment[J].Leadershipquarterly,2005,16(3):343-372.
[28] WALUMBWAFO,AVOLIOBJ,GARDNERWL,etal.Authenticleadership:developmentandvalidationofatheory-based

measure[J].Journalofmanagement,2008,34(1):89-126.
[29] BROWNME,TREVINOLK,HARRISONDA.Ethicalleadership:asociallearningperspectiveforconstructdevelopmentand

testing[J].Organizationalbehavior&humandecisionprocesses,2005,97(2):117-134.
[30] BROWNME,TREVINOLK.Ethicalleadership:areviewandfuturedirections[J].Leadershipquarterly,2006,17(6):595-616.
[31] KHUNTIAR,SUARD.AscaletoassessethicalleadershipofIndianprivateandpublicsectormanagers[J].Journalofbusiness

ethics,2004,49(1):13-26.
[32] BASSB.Bassandstogdillshandbookofleadership:theory,research,andmanagerialapplications[M].NewYork:TheFree

press,1990.
[33] AVOLIOBJ,BASSBM.Developingpotentialacrossafullrangeofleadershipcasesontransactionalandtransformationalleader-

ship[M].NewJersey:LawrenceErlbaumAssociatesPublishers,2002.

责任编辑 张颖超

网 址:http://xbbjb.swu.edu.cn

66


