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Abstract 
Leadership has long been a hot topic in the field of industrial and organizational psychology. With 
the deepening understanding of leadership, scholars have found that the interpersonal relation-
ship between leaders and employees would be the key factor which affects the achievement of 
leadership process. From the perspective of intimate relationship, an in-depth understanding of 
individual attachment style can help us to unfold the complexity of leadership and comprehend 
the relationship between leaders and followers. This paper first reviews the theory of attachment, 
and then analyzes the influence of attachment on leadership from four aspects including leader-
ship behavior, leadership style, leader-member relationship and leadership outcomes on followers. 
Future research should further focus on the impact of leader attachment on employees’ perfor-
mance and conduct empirical studies on the impact of attachment on leadership in the back-
ground of Chinese culture. 
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摘  要 

长期以来，领导力的研究一直是工业与组织心理学领域的热门课题。随着学界对领导力研究的深入，学

者们发现领导与员工之间的人际关系是影响领导过程顺利实现的关键因素。从亲密关系的视角出发，对

个体依恋风格进行深入的理解，有助于洞察领导过程的复杂性和领导者与追随者之间的关系。本文对依

恋关系的相关理论进行了回顾，并从领导行为、领导风格、领导–成员关系和领导结果等四个方面梳理

了依恋对领导力的影响。未来的研究可以进一步关注领导者依恋对员工表现带来的影响，同时拓展在本

土背景下的相关实证研究。 
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1. 引言 

长期以来，领导力的研究一直是工业与组织心理学领域的热门课题。领导力，是一种在组织背景下，

基于领导者与追随者关系互动而产生的凝聚团体、感召他人、驱动组织健康发展与快速成长的能力。随

着学界对领导力研究的深入，学者们发现领导与员工之间的人际关系是影响领导过程顺利实现的关键因

素(Epitropaki, Kark, Mainemelis, & Lord, 2016; Ilies, Nahrgang, & Morgeson, 2007; Thompson, Glasø, & 
Matthiesen, 2016; Uhl-Bien, Riggio, Lowe, & Carsten, 2014)。从亲密关系的视角出发，对个体依恋风格进行

深入的理解，有助于洞察领导的复杂性和领导者与追随者之间的关系。以领导者内部工作模式作为切入

点，能够让我们更好的理解他们对员工的管理方式、沟通交流方式以及培养训练方式(Bresnahan & Mitroff, 
2007)。基于此，许多实证研究开始使用依恋理论来描述和预测领导者在组织中的行为(Underwood, 2015)、
风格(Popper, Mayseless, & Castelnovo, 2000)、以及对领导–员工关系(Thompson et al., 2016)和员工表现带

来的影响(De Sanctis, 2012)。遗憾的是，目前探讨依恋与领导力相关的研究主要集中在国外，国内学者对

依恋在组织情境中的研究屈指可数。因此，本文将对现有的相关研究成果进行梳理和评价，以期为更多

研究者提供研究兴趣和思路。 

2. 依恋理论回顾 

2.1. 依恋理论的起源 

依恋(attachment)是婴儿为获得安全感和舒适感，而试图与养育者建立的一种长期、持续的情感联结。

依恋关系是个体早期生活中最重要的社会关系，是个体社会性发展的开端和人生经历中重要的组成部分

(吴薇莉，简渝嘉&方莉，2004)。根据 Bowlby 的观点，当个体受到生理或心理威胁时，他们的依恋系统

会自动激活，并指导个体去寻求依恋对象的安慰和关心(Bowlby, 1969, 1973, 1980)。此时，依恋对象(通常

是父母或养育者)能够为个体提供支持和保护，从而降低个体的焦虑感和恐惧感(Mikulincer & Shaver, 
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2007)。通常，婴儿与依恋对象之间的关系有如下三个特征：1) 保持接近。当婴儿感到内心痛苦时，他们

会主动寻找依恋对象，并寻求与其亲近；2) 获得安全感。依恋对象为婴儿提供支持和安慰，能够有效缓

解婴儿的痛苦；3) 安全基地。依恋对象能够为婴儿探索外部世界提供鼓励性支持和安全保障(Hazan & 
Shaver, 1994)。 

依恋系统(attachment system)在婴儿时期便得到发展，并且该系统将会持续、终生的影响个体在亲密

关系中的情绪认知和行为表现(Carpenter, 2001)。个体与养育者之间的互动关系会通过内化作用而形成内

部工作模式(internal working model)，这是一套关于自己、他人、以及关系的心理表征，影响着人们对事

物和环境的看法(Mikulincer & Shaver, 2016)。依恋对象(养育者)给予个体情感反馈的及时性和关爱程度是

影响内部工作模式形成的关键因素。内部工作模式分为“他人模型”和“自我模型”两个方面：“他人

模型”指当个体需要帮助时，个体认为他人是否是可靠的、值得信赖的；“自我模型”指个体认为自己

是否值得被照顾和关爱(Bowlby, 1969, 1973, 1980)。研究发现，个体的内部工作模式一旦形成，就会变得

相对稳定，从而能够影响个体对自我和他人的期望，塑造成年后人际社会功能的表达、自我图式和社会

认知，影响个体在浪漫关系、朋友关系、工作关系中的行为表现(Albert, Allen, Biggane, & Ma, 2015; Da-
vidovitz, Mikulincer, Shaver, Izsak, & Popper, 2007; Fraley & Shaver, 2000)。 

2.2. 依恋类型的划分 

学界对于依恋的划分持有不同的观点，如 Main，Kaplan 和 Cassidy (1985)认为成人依恋分为自主、

拒绝、先占三种类型；Kobak 和 Sceery (1988)将成人依恋划分为三种类型：安全(Secure)、冷漠(Dismissing)
和先占(Preoccupied)。Bartholomew 和 Horowitz (1991)以 Bowlby 提出的内部工作模型作为基础参考，将

回避型依恋根据对自我的看法，进一步分成了两个子类型加以区分：其中轻视–回避型(dismissive-avoidant)
个体对自己持有积极看法而对他人持有消极看法；另一种类型为恐惧–回避型(fear-avoidant)，个体对自

己和他人都持有消极看法，对亲密关系感到恐惧和对社会交往产生回避行为。Collins (1996)总结了前人

的重要研究成果，指出儿童时期发展起来依恋类型和行为表现对于描述成人时期的依恋类型和表现有着

重要的意义，认为成年人的依恋类型应以安全型(secure)、回避型(avoidant)、倾注型(preoccupied)进行划

分。这种分类方法在后续的研究中得到了广泛的应用(Leiter, Day, & Price, 2015; Maslyn, Schyns, & Farmer, 
2017; Scrima, Rioux, & Lorito, 2014; Thompson, Glasø, & Matthiesen, 2018)。 

相关研究发现，三种依恋类型的个体在认知和行为表现上具有不同的特点。首先，安全型依恋在生

活中表现的更加独立自主(Shalit, Popper, & Dan, 2010)，他们拥有更高的自我复原能力，对亲密接触感到

舒适，容易接受相互依赖的关系，对压力和恐惧的应对能力也很强(Mikulincer & Shaver, 2007) (Collins & 
Read, 1990; Mikulincer & Shaver, 2016)。其次，焦虑性个体在关系中常感到无能感和无助感，因此他们沉

迷于亲密关系，过度寻求安全保障，渴望得到认可(Goeke-Morey et al., 2013)。焦虑型个体采用的过度激

活策略往往伴随着对依恋的对象的绝望和怀疑，从而会加剧关系质量、个体的自尊、关系满意度、自我

价值感的下降(刘聚红，钟歆，王洋 & Jackson, 2015; Harms, 2011; Shaver, Collins, & Clark, 1996)。最后，

回避型依恋的个体会压抑自己的想法并回避一切可能涉及到自我表露的亲近或亲密关系，强调自力更生

和自我独立在关系中的重要性(Mikulincer & Shaver, 2007; Richards & Schat, 2011; Rom & Mikulincer, 
2003)。 

3. 依恋在领导力领域的研究 

3.1. 依恋与领导力 

那么，依恋关系又是如何被拓展到领导力的研究领域中的呢？根据图式转换理论的观点，人们在早
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期与养育者互动过程中形成的关于自我和他人的表征模型不仅可以预测他们对养育者采取的情感反馈和

情感表现，还能够被重新被运用于描述新的社会关系(Andersen & Cole, 1990; Brumbaugh & Fraley, 2006)。
换句话说，任何可能激活个体依恋系统的关系都能够激活个体的内部工作模式，从而触发个体使用这种

表征模型来进行评价和指导行为开展(Mikulincer & Shaver, 2016)。Hazan 和 Shaver (1990)认为，领导-成
员关系和爱情关系一样都是一种成人间的亲密联结关系，因此同样需要个体的情感投入和对他人的考虑。

在组织情境中，由于长期共事将让领导与员工之间形成一种特殊的情感联结，据此，领导者也能承担起

依恋对象的角色，为个体提供依恋功能(Davidovitz et al., 2007)。Mikulincer 和 Shaver (2007)对这种情感联

结关系做了进一步的阐述，他们认为领导者在组织中扮演了类似家长的角色，不仅要照顾那些产生依赖

感的员工，还要为他们提供支持感和安全感。由于在情境下所有的社会互动都是基于现实反应和过去的

意向和情感转移，在处理关系的过程中，领导者依恋系统中的内部工作模式将发挥重要的重用，他们会

依据自己早期形成的对自我和他人的内部表征来评价、解释和预测组织情境中的一系列事件(Popper & 
Mayseless, 2003)。 

3.2. 对领导行为的影响 

不同依恋类型的个体对自我和他人的看法截然不同，因此塑造了个体在领导职位上表现出的不同行

为和不同领导风格(Mikulincer & Shaver, 2011)。另外，安全型依恋的领导者对组织中的人际关系持有较为

积极的评价，对下属的能力持信任态度，因此表现出更多的授权行为(Johnston, 2000)。由于安全型对情

感相关的需求感觉较为灵敏，因此在与员工相处时，安全型领导能够有效的把握员工的情感需要

(Mikulincer & Shaver, 2007)。安全型领导在工作中对拥有更加充沛的精力，有更强的利他主义、合作共赢、

礼貌待人精神，能为员工赋能，产生积极的导向作用(Geller & Bamberger, 2009)。非安全型依恋在组织中

与消极行为的联系更为紧密。受消极的自我认同的影响，焦虑型依恋的领导在组织中对关系与情感的需

求尤其重视，因此通常具有较强的控制性，试图利用自身所处的领导职位来寻求他人的认可，即采用控

制和干涉行为来提升和巩固自己的价值(Davidovitz et al., 2007; Harms, 2011)。对回避型领导而言，消极的

他人评价让他们更加关注自身，从而拒绝与下属进行过多的情感交流，愿意独自工作而不喜欢团队合作

(Mikulincer & Shaver, 2007)。这使得回避型领导忽视员工的个人成长，将注意力仅仅聚焦在任务执行上

(Boatwright, Lopez, Sauer, Vanderwege, & Huber, 2010a)。 

3.3. 对领导风格的影响 

相关实证研究发现，安全型依恋的领导表现出更多的变革型领导行为和魅力型领导行为，在关注任

务本身的同时，也能全面考虑到员工的个人成长。(Boatwright, Lopez, Sauer, Van Der Wege, & Huber, 2010b; 
Hansbrough, 2012; Underwood, 2015)。安全型依恋的领导者会表现出更多的如关心下属、理想化激励等变

革型领导行为(Popper et al., 2000)。这与安全型依恋在养育子女过程中的积极回馈行为一致，安全型依恋

的领导者既能有效扮演好安全基地的角色，也能及时对员工的情感进行回应并支持他们投身充满挑战的

工作(Leiter et al., 2015)。相反，非安全依恋(焦虑型、回避型)较少的表现出如变革型领导、魅力型领导以

及真诚型领导风格(Berson, Dan, & Yammarino, 2006; Underwood, 2015)，特别的，回避型领导表现出更多

的交易型领导风格，在组织管理中更加注重个人利益，决策方式上更加独裁(Popper, 2003)。 

3.4. 对领导–成员交换关系的影响 

领导者的依恋类型也直接关系到员工的表现。Keller (2003)的研究认为，当领导者与追随者的依恋模

式一致时，其关系处于积极状态；当领导者与追随者的依恋模式不一致时，则领导–成员关系会受到消
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极影响。Hsu，Lin 和 Chen (2010)发现依恋模式和领导–成员关系存在显著的正相关，具有高关系自信、

高信赖、高舒适的个体在情感–尊重、忠诚–贡献方面表现更好，更愿意与领导者发展交换关系(Hsu et al., 
2010)。Thompson et al. (2016)从依恋配对的角度发现，当领导与下属的依恋类型匹配程度越时(如安全型

领导对安全型员工)，领导–成员交换关系水平得到最高；相反，当依恋类型不匹配时，双方对领导–成

员交换关系的评价水平较低，比如，回避型领导在关系中期待独立自主，但焦虑型员工却一直向其表示

亲近，这种不匹配反而会促进二者的矛盾，加剧关系恶化。Maslyn et al. (2017)也发现回避型依恋会直接

导致更低的领导–成员交换关系。Hinojosa，Mccauley，Randolph-Seng 和 Gardner (2014)从真诚角度探索

了依恋对领导–成员关系的影响，研究发现，当领导者与下属都为安全型依恋时，二者在相处过程中表

现得会更加真诚。 

3.5. 对员工表现的影响 

Davidovitz et al. (2007)在一项能对军方士兵的研究显示，由于回避型依恋的领导者不能够及时的给予

下属情感支持与回馈，导致了下属在情绪和精神健康方面的得分较安全型领导的团队更低。Ronen & 
Mikulincer (2012)发现非安全型依恋的领导者由于对亲密关系的处理方法存在不足，通常不能够有效的对

员工的需求进行反馈，对员工的个人成长，职业发展等难以起到有效的引导作用，因而会导致员工出现

更多的工作倦怠和较低的工作满意度。Kafetsios，Athanasiadou 和 Dimou (2014)研究了领导者依恋对员工

情感体验和工作满意度的关系，结果发现，领导者的焦虑性依恋倾向越高，员工在工作中体验到的积极

情绪则越低，对工作的满意程度也更低。有趣的是，领导者的回避型依恋倾向于员工在工作中体验到的

消极情绪呈负相关，与工作满意度呈正相关，这可能是由于回避型依恋的领导较少的干涉员工的自主性，

给予了员工更高的工作自由度。 

4. 总结与展望 

基于对目前研究的分析梳理，本文发现，依恋理论从亲密关系的角度解释了领导者在组织中的各种

表现，丰富了我们对领导力的浮现和不同领导行为产生的原因的理解。然而，目前的研究仍存在一些不

足，在此进行简要分析并提出了一些未来的研究方向： 
1) 关注领导者依恋对员工表现的影响。目前，大多数研究重点仍主要停留在对领导者个人表现的层

面，尽管有不少学者研究了领导–员工依恋类型配对带来的影响，但对于员工个人的影响却涉及较少。

领导力的产生也同样依赖于被领导者的行为表现，因此，这种以割裂领导者和追随者的方式来研究领导

力显然是不够全面的(Slater, Turner, Evans, & Jones, 2018; Uhl-Bien et al., 2014)。未来的相关研究在聚焦领

导者本身的基础上，应该进一步拓展视野，从更多角度来探索依恋关系对于领导者和追随者之间关系运

作的潜在影响； 
2) 拓展依恋对领导力影响的本土化研究。在我国，有关依恋关系对领导、员工乃至依恋关系在组织

中的相关实证研究都比较缺乏。一些以企事业单位为背景的研究更多聚焦于研究员工依恋类型对个人表

现或组织发展的影响(郭亚鸣&李同归，2009；黄迎春，2016；朱迪&傅强，2016)。受文化背景影响，中

国背景下所推崇的领导风格和领导行为与西方是存在差异的(李林&刘勇，2014)，领导者的依恋关系在何

种程度上能够塑造中国特色的领导表现，以及这种对亲密关系的评价会如何影响中国员工的表现，这一

系列问题都值得深入探究。 
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