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摘  要 

本文首先介绍了管理方格论的内涵，由此提炼出村干部五种基本的领导行为，基于北京市大兴区小黑垡

村村书记韩森、密云区崔家峪村村书记李尚隆为研究对象，分析探讨这些“头雁”的领导行为属于典型

的团队型基层治理，并在此基础上总结出村干部基层治理水平提升的主要路径。 
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Abstract 
This article first introduces the connotation of the management grid theory, thus analyzes the vil-
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lage cadres’ five kinds of basic leadership behavior, based on the Xiaoheifa village secretary Han-
sen, Cuijiayu village as the research object, the analysis of the leadership behavior belongs to the 
typical team governance, and on the basis of the village cadres grassroots governance level pro-
motion path. 
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1. 引言 

党的二十大报告提出要全面推进乡村振兴，建设社会主义现代化国家，最艰巨最繁重的任务仍然在

农村。乡村振兴的实现以人才振兴、组织振兴为基础，需要人才和组织保障，这一问题关乎谁来带动农

村发展和农村基层组织建设，而农村发展与组织建设的关键交汇于村干部队伍建设问题[1]。全面推进乡

村振兴战略需要广大农村干部在工作实践中担当起责任，为推动乡村振兴贡献力量。村干部承担着具体

落实农村各项政策的任务，长期工作在农村第一线，是党在基层的“代言人”、是乡村振兴的“领路人”、

是农民群众的“大管家”，他们的素质和能力直接影响乡村振兴的实践效果。在全面实施乡村振兴战略

和基层治理现代化背景下，村干部队伍建设既是人才振兴与组织振兴的重要抓手，也是推动基层治理体

系和治理能力现代化的重要内容。因此，建设一支素质高、作风正、能力强、勇挑重担的村干部队伍非

常重要。本文从管理方格理论的视角，从关心任务和关心人两个维度分析村干部主要的典型领导行为，

提出村干部基层治理水平提升路径，以期提升村干部的基层治理能力推动乡村全面振兴。 

2. 管理方格论的内涵及村干部典型的领导行为分析 

2.1. 管理方格论的内涵 

管理方格理论是由美国德克萨斯大学的行为科学家罗伯特·布莱克和简·莫顿在 1964 年出版的《管

理方格》一书中提出的。管理方格图指出在对生产关心和对人关心的两种领导方式之间，可以进行不同

程度的互相结合。 
管理方格理论是研究企业的领导方式及其有效性的理论，这种理论倡导用方格图表示和研究领导方

式。使用自己设计的一张纵轴和横轴各 9 等分的方格图，纵轴和横轴分别表示企业领导者对人和对生产

的关心程度。第 1 格表示关心程度最小，第 9 格表示关心程度最大。全图总共 81 个小方格，分别表示“对

生产的关心”和“对人的关心”这两个基本因素以不同比例结合的领导方式，如图 1 所示[2]。 

2.2. 村干部队伍管理方格分析 

从管理方格图中可以看到村干部队伍中可能存在五种基本领导行为类型。 

2.2.1. 贫乏型基层治理(1, 1) 
这样的村干部既不关心乡村发展，也不关心村民，他们的基层治理行为总是试图以最小的付出来保
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住自己的职位。贫乏型治理的村干部通常是用漠不关⼼的态度，最小的努力去完成上级布置的工作并维

持和村民的基本⼈际关系。他们所求不多，但付出更少。他们只是按符合规定的标准去做事，通常持“多

一事不如少一事”的工作观念。他们的心理往往是维护乡村现状，而不考虑乡村未来发展。“贫乏型治

理”干部在当前村干部队伍中尚具有一定比例，但这样的村干部明显是不能够承担带领乡村全面振兴重

任的。 

 

 
Figure 1. Schematic diagram of management grid theory 
图 1. 管理方格理论示意图 

2.2.2. 任务型基层治理(9, 1) 
这是一种“一心扑在工作上”的基层治理方式。这种村干部可能表现出对上级布置的任务非常关心，

但忽略对村民的关心。这种方式的村干部通常具有极强的控制欲，希望可以有效地控制村民。所以他会

主动选定工作任务，命令村民去服从。若有村民提出异议，他就会视为是工作中的障碍。当村中发生冲

突时，他会以压制的态度来对待。任务型基层治理者在潜意识里惧怕失败，一旦遇到挫折，他们往往会

把失败的原因归于村民。任务型基层治理者往往对等级制度极为重视，他们习以为常的是“命令–服从”

关系。在对下级的指示中，他们会尽可能把工作内容、细节、时间地点、方法技术都交待清楚。而且在

下级工作时总是频繁地检查，流露出几分不放心。在他们眼里，为了搞好工作肯定要得罪⼈，村干部不

可能讨好每一个村民。他们的提问往往是进攻性的，而倾听往往是防御性的。在工作中，他们不浪费自

己的时间也不浪费村民的时间。这种⼈容易固执己见，他们的口头禅是“必须”、“应该”和“决不”。

运用位置和权力上的强势压服村民是他们的拿手好戏。在大家族构成的乡村中，任务型基层治理者是十

分常见的。这种村干部短期看能完成上级布置的工作，但村里稳定性较差，长期看不利于乡村整体发展

和全面振兴。 

2.2.3. 俱乐部型基层治理(1, 9) 
这是一种追求村民拥戴的基层治理方式。这种村干部对村民非常关心，十分重视自己与村民的关系，

但忽视乡村的发展。这类村干部往往认为村民的态度和情感是自己进行乡村治理工作的支撑，如果得到
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村民发自内心的支持，他就是安全的。因此，他会主动去关心村民的需求是否满足，创造一个友好的温

暖的气氛。俱乐部型基层治理的本质，是村干部期望得到村民的感情和认可，以建立融洽的邻里关系为

最大目标。这种乡村会形成懒散、自由、类似于中国乡村俱乐部式的氛围。“俱乐部型基层治理”的名

称即由此而来。这种村干部最担心乡村内部发生冲突。所以，他们常常力图制造出乡村内的愉快气氛，

不断的闲谈就是增进和村民关系的有效方式之一。从短期来看，乡村中村民之间关系较和谐，但长期来

看村民收入得不到提高，村民不得不背井离乡解决生计问题，更谈不上推动乡村振兴。 

2.2.4. 中庸型基层治理(5, 5) 
这种村干部对乡村发展和村民的关心都保持中间状态，只求维持一般的工作效率和村民关系，是一

种中庸主义。中庸型基层治理者往往采取“应答式”策略，力图与大家保持一致，办事有度，处理适中，

不标新立异。这种不高不低的领导和管理方式，只能保持现状，不积极促使下属发扬创造革新的精神。

这种基层治理的实质是突出“权宜”二字。 

2.2.5. 团队型基层治理(9, 9) 
这是一种村民个体与村组织、发展与村风达到高度和谐的基层治理方式。村干部不但对乡村发展和

村民都予以高度关心，村干部寻求乡村发展与村民增收的吻合，追求做出重大贡献的喜悦和兴奋。团队

型基层治理的本质是建立个人增收与乡村发展之间的内在联系，村民个体通过发展村集体经济自标凝聚

为团队，村集体在村民自我实现中获得成就。 
只有“9.9”方格表示对村民和乡村发展都很关心，能使村民和乡村整体发展两个方面最理想、最有

效地结合起来。往往人们会感觉做到(9, 9)团队型基层治理很难。 

2.3. “头雁”领导行为 

从管理方格理论视域下，以北京市大兴区小黑垡村村书记韩森、密云区崔家峪村村书记李尚隆为研

究对象，分析探讨“头雁”的领导行为，极具典型性和代表性。 

2.3.1. 对乡村发展极度关心 
小黑垡村位于北京大兴区长子营镇东部，由于上世纪一场意外的“磨面中毒事件”现村中残疾人口

数量相对较多，被列为大兴区唯一的市级低收入村。同年，韩森被村里选为小黑垡村书记。他带领村党

支部牵头成立了民俗旅游专业合作社，通过“党支部 + 合作社”的模式，形成“农户入股 + 保底分红”

的利益联结机制，全村探索形成了集林菌、林花、林菜及林禽于一体的生态循环产业链。韩森书记借助

村里的科技小院开发智慧乡村系统，建立村级大数据平台，不仅提高了村委会的办公效率，增加了村务

信息的透明度，打造乡村治理的智慧新模式。小黑垡村 2018 年荣获中共北京市组织部评定的“北京市五

星级党支部”、2019 年大兴区“先进党组织”，2021 年被北京市委授予“北京市先进基层党组织”，2021
年 9 月中共农村工作领导小组办公室认定为“全国乡村治理示范村”等荣誉称号。2021 年 12 月，北京

市大兴区委组织部专门设立了“韩森书记工作室”。 
海拔 600 多米高的北京密云新城子镇崔家峪村，在雾灵山脚下，人口约四百人。2018 年，李尚隆回

村任职村支书就和村两委班子商议，要在崔家峪村打造苹果文化园。村民们按每亩 55 棵的标准栽植果树，

栽植果树约 2800 余棵，并在苹果园里建设供游客休憩的营地帐篷。新城子镇的首届苹果文化节选择在崔

家峪村，苹果还未集中成熟就已经有几百箱苹果被企业预订。李尚隆书记引导村民盘活闲置住宅，吸引

投资建设精品民宿带动乡村旅游发展。崔家峪的民宿产业分别被北京电视台、学习强国等主流媒体报道。

崔家峪村因地制宜发展民宿业、带动闲置土地盘活、增加村民就业岗位、拓宽村集体增收渠道，逐渐走

出了一条具有当地特色的乡村振兴道路。 
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2.3.2. 对村民极度关心 
小黑垡村的很多叔叔大爷婶婶大妈们一夜之间变成了残疾，很多家庭因此变得穷困潦倒。这个过程

深深的烙在了韩森的脑海里，他暗下决心，有朝一日，要想办法帮助父老乡亲们摆脱这种贫困的局面。

韩森书记带领村党支部积极发挥党建引领的作用，创新求变，通过提供劳动就业岗位方式，增加村民工

资性收入。韩森带领村民利用村里的废弃鱼塘，选用多功能生态湿地处理工艺治理生活污水，建成了占

地 330 余亩的湿地公园。湿地公园成了村民们极佳的休闲场所，时常可见老人们在这里聊天，孩童们在

这里嬉戏，极大地丰富了村民的业余生活。韩森利用闲置农田建立“共享菜园”，村民按需进行采摘。

小黑垡村添置两辆校车护航学生上下学路，村民都能安心托幼倍感温暖。村委会专门建立了老年人健康

档案并提供村级定期体检；提供老年助餐服务，建立老年餐厅，为年纪偏大或行动不便的老人免费提供

“外卖”服务。这种种举措都温暖了村民的心，铸造乡村振兴之魂。 
李尚隆自上任以来，他每年如一日为村里老人服务，解决老人实际困难，新城子镇崔家峪村举办了

“孝满京城德润人心”重阳节活动，倡导全社会树立尊老、敬老、爱老、助老的良好风尚为主题，吸引

了大批村民积极参与。活动现场，还组织开展了义诊、理发等服务，为村民免费测量血压、血糖和口腔

健康，让村里老人都过上健康安定的晚年生活。他将村委员成员的电话印在挂历上挨家挨户送给村民，

鼓励村民有事给他打电话，他第一时间帮村民解决问题，如果自己不能解决的他会向镇里反应争取，获

得北京市接诉即办工作先进个人、曾获北京市接诉即办先进个人、“密云先锋”。 

2.3.3. 两位头雁均为团队型基层治理的典型代表 
两位头雁的才智和热⼼兼备，都推动了村民自愿合作、自主创新和责任分担。他们通过献身精神和

进行多种探索，能够解决真正的棘手问题，走向成功。这种类型村干部对村民富有前瞻性的指导和真诚

的帮助同步进行，是在村民参与中实现对乡村整体发展的理解、赞同和支持，从而实现真正的协作。在

这种基层治理方式下，冲突是可以预防和解决的，而且有可能成为创新的契机，就如李尚隆书记电话印

挂历上和村民交心的同时，当村中遇到问题需要解决时村书记第一时间知道并解决，实现了 12345“零

投诉”。这种预防冲突的方法是建立在开诚布公、以信任为基础的自由沟通。两位村干部通过团队型基

层治理行为都实现了“产业兴旺、生态宜居、乡风文明、治理有效、生活富裕”，带动所在村全面奔向

振兴。 

3. 管理方格理论视域下村干部基层治理水平提升路径 

3.1. 加强村干部政策学习，提升两维关心的政治领悟力 

农村基层党组织作为党在农村开展工作和发挥战斗力的基础，在统筹经济社会各项事业发展的同时，

必须要把政治理论学习摆在首要位置，只有不断提高村干部的马克思主义理论水平和运用能力，发挥好

政治引领功能，才能进一步组织群众、宣传群众、凝聚群众、服务群众，加快推进乡村治理体系和治理

能力现代化。 
深入实施村干部带头人“素质提升”工程，采用区县示范培训、乡镇重点培训、村落全部轮训的方

式，对村干部进行全员培训，不断厚植村干部的精神家园[3]。村干部通过学习，不断强化“四个意识”、

坚定“四个自信”、做到“两个维护”，提高了解读和领会党中央各类政策精神的能力，贯彻落实党中

央在乡村中的各项政策，既能够运用政策找准乡村各项发展的着力点，又能够利用政策真心帮助村民解

决急难愁盼，得到村民的真心拥护和支持。 

3.2. 加强教育培训，提升团队型治理的引领力 

推进乡村全面振兴迫切需要肯干事、敢干事、能干事、善做群众工作的村干部，教育培训是提升能
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力、培育人才最有效途径[4]。面对当前经济社会快速发展的现实需求，村干部要树立终身学习的目标，

要善于通过多渠道学习，不断提升团队型治理的工作能力，确保对乡村发展和村民两维关心的实际引领

力。 
加强教育培训需要从内容和形式上完善与创新。培训内容上要紧贴乡村发展的需求，帮助他们掌握

农村现代化发展所必备的一些农业知识，同时还要加强对村干部的宗旨意识教育，促进他们主动向团队

型基层治理方式努力，提升自身的责任意识和大局意识。各区镇应通过专项业务培训和“老带新”传帮

带等方式，帮助村干部快速学习为村民服务的工作方法，实现人岗匹配。村干部也要学会运用网络资源，

不断从先进、成功案例中学习群众工作方法，积累工作经验。村干部要学会总结工作方法，对日常工作

中出现的问题、取得的成绩及时进行“复盘”，总结归纳为乡村发展和村民服务工作的知识储备[5]。 

3.3. 完善乡村基层干部激励保障，增强两维度关心的热情 

村干部是基层治理工作的主体和基石，是带领村民全面振兴的领头雁。必须建立完善村干部激励保

障机制，造就一支充满生机和活力的村干部队伍。要提高村干部政治待遇，继续实行在优秀村干部中选

拔事业单位工作人员、录用公务员队伍等措施，让村干部政治上有盼头；要适当提高村干部的物质待遇。

建立村干部工资正常增长机制，让村干部在经济上有奔头。通过一系列的激励保障措施，政府有利地增

强村干部关心乡村整体发展和关心村民的热情，形成一支团队型基层治理的乡村干部队伍。村干部有利

地带动乡村产业发展，提升村集体经济收入；将全心全意为人民服务牢记在心、融入日常，提升广大村

民的幸福感，积极主动地落实乡村振兴战略。 
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