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摘要:为了对我国企业领导者领导组织学习提供指导, 研究了家长式领导与组织学习的关系。通过问卷调查

法得到 10家企业的 276份有效问卷。结构方程建模的结果显示, 家长式领导的仁慈领导对组织学习的六个

维度都有显著的推动作用,而威权领导对团体学习、组织间学习、开发式学习和利用式学习具有显著的阻碍

作用。这启发我国企业领导者要继续保持仁慈的传统文化理念和行为风格,尽量避免威权领导。
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1 问题的提出

在建设创新型国家的今天,我国企业界越来越

认识到提高组织学习能力的重要性。而领导者是

组织学习的根本指导力量
[ 1]
,组织学习是领导者的

一个重要责任
[ 2]
。但到目前为止,很少有实证研究

探讨领导与组织学习的关系
[ 3]
。我国企业领导者

越来越重视组织学习,但他们在实践中主要采取传

统的向员工传授知识、交流经验等措施
[ 4]
。所以,

我国企业领导者并不完全理解如何更好地领导组

织学习。家长式领导 ( paterna listic leadersh ip)是普

遍存在于我国企业中的一种具有中国文化特色的

领导形态
[ 5- 6]

,它是西方的变革型领导 ( transforma2

t ional leadership)
[ 7]
在我国文化中的具体体现

[ 5 ]
。

所以,困扰我国企业领导者的一大难题是:推动组

织学习的家长式领导行为是什么? 对这个问题的

回答是提高企业创新能力、建设创新型国家的关

键。因此,无论理论还是实践上都迫切需要研究家

长式领导与组织学习的关系。

111 组织学习的研究概况

从管理和领导组织学习的角度, 组织学习是

指,以个体学习为基础,通过组织内部人与人之间

的社会互动,使组织观念和行为发生持久变化的

过程
[ 8- 11]

。对组织学习的研究主要包括效果、结

构和影响因素三个方面。很多研究表明组织学习

对个体的工作态度和组织创新能力、财务绩效都

有显著影响
[ 12- 15 ]

。

在组织学习结构方面, 国外的 Goh等
[ 16]
、

T ipp ins等
[ 17]
得出 5因素结构, Hu lt等

[ 18 ]
、Jerez-

Gocmeza等
[ 19]
得出 4因素结构,国内的陈国权

[ 20]

得出了 6P- 1B ( 6个过程, 1个知识库 )模型、吴
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价宝
[ 21]
得出 7因素组织学习能力结构,这些结果

差异很大。这些研究多数从信息加工角度, 把组

织学习定位在组织层上, 用一个被视作为一个企

业的代表,这无法深入探讨集体成员互动的集体

层面的学习。个体学习是组织学习的必要条

件
[ 2, 22]

,组织学习应该是多层面的过程结构,它包

括已经得到广泛认可的个体、团体和组织三个层

面
[ 23]

,也包括开发式学习和利用式学习两个基本

的知识流动过程
[ 24]
。

在组织学习影响因素方面,在相当长时间中,

这方面研究一直为学习型组织特征的研究所代

替。国外 Watk ins等
[ 25 ]
得出 7因素结构, 张德

等
[ 26]
和 Yang等

[ 27]
验证了这个结构。但是有研

究把学习型组织特征当作组织学习的全部, 这是

有失全面的。有一些理论观点
[ 2, 3]
强调领导对组

织学习是非常重要的, 但遗憾的是探讨二者关系

的实证研究并不多。

112 家长式领导的研究概况

家长式领导是一种有别于西方社会的领导形

态
[ 6, 28]

,实证研究表明它广泛存在于中国文化的

组织和团队中
[ 29]
。 Silin

[ 30]
、Redding

[ 28]
、West2

wood
[ 6]
都对中国文化中的家长式领导进行过研

究,目前被广泛接受的是台湾郑伯壎等
[ 5, 31]
通过

广泛深入研究得出的观点。对家长式领导的研究

主要包括结构和测量、效能两个方面。第一,家长

式领导的结构和测量以郑伯壎等
[ 5, 31]
的观点最有

代表性,他们一开始得出了二元理论,后来提出了

三元理论,其三元理论认为,家长式领导包括威权

领导、德行领导和仁慈领导,而且他们也发展了一

个具有较好信效度的测量工具。第二,对家长式

领导效能的研究是最近的研究热点,结果表明家

长式领导对企业、团队和个体员工很多方面都具

有独特的解释力
[ 5]
。

113 家长式领导与组织学习的关系

文献中有实证研究和理论探讨研究过变革型

领导与组织学习间的关系。Am itay等
[ 32]
的相关

分析结果表明, 领导是决定组织学习效率的决定

因素;但他们的研究样本仅限于一个组织的多个

部门, 是对部门领导风格与组织学习间关系的探

讨。Vera等
[ 3]
对战略领导与组织学习的关系进

行了理论建构, 他们认为无论是变革型领导还是

交易型领导都会激发组织学习;但其理论主要针

对的是组织高层领导者。 Senge
[ 2]
对组织学习需

要的领导的教练风格进行过理论分析。但后面两

个研究仅是理论分析,没有实证研究支持。

家长式领导与变革型领导相似
[ 5]
。实证研

究发现,仁慈领导中的 /个别照顾0等方面与变革

型领导中的 /个性化关怀 0类似, 德行领导中的

/正直、尽责任 0与变革型领导中的 /感召力 0类

似,威权领导中的 /严峻和教诲 0等方面与变革型

领导中的 /智力激发0类似
[ 5]
。而比较后发现, 变

革型领导并不比家长式领导具有更强的解释

力
[ 5]
。因此, 变革型领导推动组织学习, 而家长

式领导与变革型领导类似,所以可以推论出:家长

式领导应该与组织学习相关。但可惜的是还未见

到这方面的实证研究。

114 研究假设

本研究采用郑伯壎等的二元理论观点, 包括

威权领导和仁慈领导;组织学习采用于海波等
[ 10]

的观点,包括个体学习、团体学习、组织层学习、组

织间学习、开发式学习、利用式学习。由此本研究

提出如下假设。

H1:仁慈领导对组织学习各维度有促进作

用,它们呈显著的正相关;

H2:威权领导对组织学习各维度有阻碍作

用,它们呈显著的负相关。

2 研究过程

211 被试

在北京、上海、沈阳、青岛共调查了 10家企

业,发放 300份问卷,得到有效问卷 276份。被试

基本情况如下。国有企业职工 33%, 民营企业职

工 2312%, 三资企业职工 4318%;在企业规模上,

规模 500人以下的企业职工 46%, 规模 500 -

1000人的 1815%,规模 1000- 2000人的 2517%,

规模 2000人以上的 918%; 在企业发展阶段上,

初创阶段的企业职工 813%, 成长阶段的职工

3810%, 成熟阶段的职工 2218%, 再创新阶段的

职工 3019% ;在岗位上,一般职工 7416%, 一线管

理者 1516% ,中高层管理者 918%。

212 研究工具

家长式领导量表采用樊景立和郑伯壎
[ 33]
的

问卷, 威权领导和仁慈领导两个维度各包括 4个

项目。组织学习量表采用于海波
[ 10]
的量表,它包

括 29个项目。两个量表都采用 L ikert五点记分
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方法, 请被试评价与自己单位的符合程度。

3 研究结果

311 描述性统计结果及各变量的信度

采用 SPSS1010进行统计分析,各变量的描述

性统计结果见表 1, 结果显示家长式领导和组织

学习各维度的内部一致性系数居于 0164- 0185

之间, 达到研究的基本要求。除威权领导与个体

学习和组织层学习相关不显著外, 其它各变量间

的相关系数都达到显著水平。

表 1 各变量的描述性统计结果

T ab le 1 M ean s, s tand ard d eviat ion s, corr elat ion s, and in tern al con s istency r eliab ilit ies of stud y var iab les

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8

1仁慈领导 4. 08 0. 86 ( 0. 84)

2威权领导 2. 96 1. 02 - 0. 21* * ( 0. 66)

3个体学习 3. 79 0. 68 0. 45* * - 0. 09 ( 0. 79 )

4团体学习 4. 11 0. 72 0. 70* * - 0. 24* * 0. 62* * ( 0. 84)

5组织层学习 3. 99 0. 72 0. 63* * - 0. 12 0. 57* * 0. 61* * ( 0. 80)

6组织间学习 3. 90 0. 78 0. 73* * - 0. 23* * 0. 60* * 0. 73* * 0. 75* * ( 0. 85)

7利用式学习 3. 93 0. 82 0. 63* * - 0. 26* * 0. 69* * 0. 68* * 0. 67* * 0. 78* * ( 0. 64 )

8开发式学习 3. 63 0. 80 0. 61* * - 0. 19* * 0. 49* * 0. 64* * 0. 62* * 0. 73* * 0. 62* * ( 0. 83)

 注: * * P < 0101, * P < 0105 对角线上括号内的数据为各变量的内部一致性信度 A系数。

312 家长式领导与组织学习的关系

表 2 家长式领导与组织学习关系模型的拟合指标

T ab le 2 F it ind exes of the stru ctu ra lmod el

V2 df V2 /df NF I IFI TL I CF I RMSEA

零模型 30318. 068 561 54. 04

验证模型 1269. 20 483 2. 63 0. 96 0. 97 0. 97 0. 97 0. 07

  使用统计分析软件 Amos410建构家长式领

导与组织学习之间的关系模型。经过模型探索表

明开发式学习的 2个题目、仁慈领导的 1个题目、

威权领导的 1个题目在各自潜变量上的质量都不

理想,所以把这 4个题目去掉,然后进行结构方程

建模。模型的拟合度指标结果见表 2,结果表明,

V
2
/df ( V

2
/df小于 3表明拟合较好 )和 RMSEA(临

界值为 0108 ) 都达到较好的拟合度, NFI、IFI、

TLI、CFI四个指标都达到 0196以上,说明验证模

型拟合较好
[ 34]
。各外显变量的因素载荷和误差

如表 3所示,结果表明各项目的因素载荷较大, 而

误差载荷较小,证明这个模型的结构较好。总之,

从数据拟合来看,本测量模型拟合较好。

表 3 家长式领导和组织学习的各潜变量在外显变量上的载荷

和误差

T ab le 3 Factor loadings and errors of patern alis tic leadersh ip and or2

gan izational learn ing

外显变量 仁慈领导 威权领导 个体学习 集体学习

X1 0. 71 ( 0. 39) 0. 53 ( 0. 26) 0. 68( 0. 49) 0. 73( 0. 31)

X2 0. 73 ( 0. 48) 0. 72 ( 0. 85) 0. 71( 0. 44) 0. 77( 0. 39)

X3 0. 73 ( 0. 53) 0. 62 ( 0. 63) 0. 61( 0. 52) 0. 76( 0. 31)

X4 0. 65( 0. 59) 0. 71( 0. 35)

X5 0. 49( 0. 71)

X6 0. 48( 0. 76)

外显变量 组织层学习 组织间学习 利用式学习 开发式学习

X1 0. 74 ( 0. 49) 0. 45 ( 0. 75) 0. 76( 0. 47) 0. 83( 0. 26)

X2 0. 73 ( 0. 38) 0. 75 ( 0. 41) 0. 73( 0. 40) 0. 56( 0. 86)

X3 0. 71 ( 0. 45) 0. 75 ( 0. 46) 0. 69( 0. 53)

X4 0. 48 ( 0. 80) 0. 72 ( 0. 48) 0. 76( 0. 40)

X5 0. 62 ( 0. 50) 0. 69 ( 0. 70)

X6 0. 74 ( 0. 44)

 注:外显变量字母后面的数字分别代表外显变量数目。
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图 1 家长式领导与组织学习关系的模型

Figur e 1 M odel o f the r ela tion sh ip b etw een p aterna listic lead er2

sh ip and organ iza t iona l lea rn ing

具体建构的模型如图 1所示, 结果表明:第

一,从总体上看, 仁慈领导与组织学习六个维度都

呈显著的正相关,而威权领导与组织学习四个维

度呈显著的负相关;第二,具体来看, 仁慈领导对

组织学习的六个维度都有显著的推动作用, 而威

权领导对团体学习、组织间学习、开发式学习、利

用式学习都有显著的阻碍作用, 但威权领导与个

体学习和组织层学习之间的作用系数不显著。第

三,仁慈领导对组织学习的影响系数比威权领导

的影响系数大, 说明仁慈领导对组织学习的影响

要大于威权领导。总之, 这些结果部分验证了研

究假设 H1和 H 2。

4 分析和讨论

411 仁慈领导与组织学习的关系

仁慈领导对组织学习有显著的推动作用, 这

是因为仁慈一直是我国社会所倡导的领导品质,

如果一位领导者具有这种品质, 这非常符合我国

企业员工的期望,对员工和整个组织都会产生潜

移默化的促进作用。仁慈领导中的个别照顾行

为,领导者把下属视为家人,帮助和辅导下属, 对

下属进行鼓励,这会大大提高下属的内在上进心,

使下属感到领导者有恩于自己。仁慈领导中的维

护下属面子,使领导者不会在当众场合下批评下

属,这就促进下属勤奋工作、满足领导者期望、甚

至为了集体利益牺牲个人利益。这具体体现在以

下六个方面。

对个体学习来讲,仁慈领导是一种榜样,它能

激发员工对领导者深层次认同, 甚至能够达到崇

拜的程度。这会激励个体员工不断总结和反思自

己工作,使工作不断完善。正如McGill等
[ 35]
的观

点:领导者在组织中营造一种把失败看作是好事

的氛围,以便产生新思想。

对团体学习来讲, 仁慈领导者更能够容忍差

异和冲突、把它们看作是学习机会
[ 36]
。这为团体

成员之间开放的交流和合作提供了良好的基础,

使组织员工相互之间以诚相待,相互信任,相互宽

容,相互学习。

对组织层学习来讲, 仁慈领导能营造良好的

仁义之风,形成相互谦让、相互尊重、相互理解的

工作氛围。而且仁慈领导使组织成员在战略形成

过程中能够勇于发表自己的意见、贡献自己的智

慧,有助于成员对组织战略的认可。同样,仁慈领

导更容易使组织战略的制定成为组织集体决策的

过程, 而不是领导者个人决策的结果。仁慈领导

更容易使组织成员主动的认识和理解组织制度,

使组织制度更容易内化为成员自身的行为规范。

对组织间学习来讲, 仁慈领导营造的平等互

信的良好气氛使组织成员和部门更容易与外部组

织进行交流和合作,这种良好心态使成员在与外

部组织合作过程中从长远考虑多些,更容易以学

习的心态去进行良性的合作与共同发展。

对开发式学习来讲, O ldham等
[ 37 ]
研究表明,

成功激励下属通过直觉来进行学习的领导具有支

持性和非控制的特点;仁慈领导就具有这种特点。

仁慈领导能够营造平等和互助的工作气氛, 这容

易形成 U lrich等
[ 38]
所认为的敢于试验、敢于打破

界限的氛围,这会使知识自下而上的流动更加顺

畅,更能够充分挖掘每个人、每个部门的新思想,

推动组织知识的开发。

在利用式学习方面, Larson等
[ 39]
研究表明:

领导方式影响团体内的信息传播, 参与式领导者

比指导式领导者更有效; Edmondson等
[ 40]
研究表

明:提供辅导的团队领导者能提高知识的整合。
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仁慈领导就体现了参与和辅导的特点,这对组织

快速有效地贯彻已有制度、内化已有价值观和文

化无疑具有很大的推动作用。

以上结果对管理实践有以下三点启发。第一,

我国企业领导者在领导组织学习过程中要表现出

仁慈领导的风格。领导者需要遵循以德治企的理

念,以仁慈宽厚的风格经营企业。有道是 /修身、齐

家、治国、平天下 0,本研究结果恰好印证了这句古

语的部分含义。第二,这个结果证明我国古代文化

没有过时,我国自古以来就倡导的仁慈领导在现代

管理中有巨大潜力。第三,要从长远来看待领导者

的仁慈行为对企业的推动作用;因为组织学习要发

挥它对组织绩效的影响,需要经过组织创新, 而组

织创新本身也需要花费很长的时间
[ 41]
。

412 威权领导与组织学习的关系

威权领导会阻碍组织学习, 这验证了 Snell

等
[ 42]
的观点:领导者的控制 ( control)取向会影响

学习,因为它会限制员工的工作自由。具体来看,

威权领导中的专权作风会使领导者不愿意授权、只

进行自上而下的沟通,对信息进行控制而不愿意公

开;这势必会阻碍员工间的交流和合作,阻碍知识

的流动。威权领导中的贬抑下级能力的行为使领

导者故意漠视下属的建议,使下属的新思想和直觉

以及隐性知识无法被理解和交流,而且这种漠视使

下属失去学习的动力。威权领导中的印象管理使

领导者维护自己的尊严,造成领导者要面子, 重视

成绩贬低失误,导致下属报喜不报忧,严重挫伤下

属和部门的学习积极性。威权领导中的教诲行为

使领导者过于强调下属绩效,对绩效不好者加以斥

责,导致下属常常为了不受批评而去改进工作,没

有内在工作动力。具体体现在以下四个方面。

对团体学习来讲, 威权领导中的专制、批评和

要面子的行为风格对于下属更多是一种负面榜样,

它容易使员工形成一种不敢说话、追求形式、得过

且过、不能充分沟通的工作氛围,这种不良的工作

氛围极不利于员工之间进行充分的交流和良好的

合作,更不能进行相互的反馈、指出工作的不足。

对组织间来讲, 威权领导容易导致产生相对

封闭、保守、信任度低的氛围, 这会使组织不能开

放的接纳外部组织的新事物, 使组织不容易开放

地与其他组织进行充分沟通, 容易使组织在合作

与交流中相互信任度不高,阻碍组织间学习。

对开发式学习和利用式学习来讲, 威权领导

营造的一言堂的企业文化容易使个人和部门对自

己的新思想和新工作方法进行保留,以免被他人

或其他部门耻笑。这都会阻碍新知识、新思想的

挖掘和开发。同样,这种行为风格容易使单位制

度的贯彻和实施成为强制而不是员工自愿的过

程,因为威权领导不允许有不同意见,这使员工难

以真正认同组织制度,即使理解也不太愿意去自

觉执行,使制度的贯彻和实施成为痛苦的事情,阻

碍组织知识的利用。

以上结果对管理实践有以下两点启发。第一,

我国企业领导者在领导组织学习过程中,要尽量降

低威权领导行为的表现,以便避免阻碍组织学习,

培养企业长远的组织学习能力。第二,要避免急功

近利,即使威权领导行为在近期能够使组织目标达

成,但为了不阻碍长远的组织学习能力的培养和提

高,还是要尽量避免表现出威权领导行为。

413 组织学习中威权领导与仁慈领导的权衡

仁慈领导与威权领导在我国企业领导者身上

普遍存在,由于二者对组织学习的作用相反;同时

由于威权领导可以解决短期的组织目标达成问题,

而仁慈领导更多针对长远的组织能力的提高。这

就为我国企业领导者提出了一个很难权衡的问题:

到底选择短期的威权领导行为还是长远的仁慈领

导行为? 这是我国企业领导者非常困惑的问题。

本研究结果建议要选择仁慈领导行为,只有这样才

能达到我国自古以来就追求的 /无为而治 0的管理

境界,使企业达到自组织的状态,使企业不会因核

心人才的更替或其它重大变化而迅速衰落。当然

在权衡二者关系时还要把握一个度的问题,因为历

史和现实证明威权领导对某些短期目标的达成很

有效,至于威权领导是否在某些条件下会促进组织

学习,该问题还需要进一步的实证研究。

414 未来研究的方向

本研究结果表明,仁慈领导对组织学习的影响

大于威权领导, 其中深入的原因还需要进一步研

究;与之类似,仁慈领导的积极影响是否可以掩盖

威权领导的负面影响,这也需要进一步研究。由于
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客观原因,本研究企业数量还不够大,因此,今后可

以进一步扩大企业样本量,验证本研究的结果。在

方法和思路上,今后应该结合案例研究、历史档案

以及现场观察等方法,引入更多的中介和调节变

量,深入探讨家长式领导对组织学习的作用机制。

5 结论

家长式领导中的仁慈领导推动组织学习, 而

威权领导阻碍组织学习。具体来讲,仁慈领导对

组织学习的六个维度都有显著的推动作用, 而威

权领导对团体学习、组织间学习、开发式学习、利

用式学习都有显著的阻碍作用。这启发我国企业

领导者要着眼于长远,更多地进行仁慈领导,更少

地追求短期利益以减少威权领导, 以便更好地推

动长远的组织学习能力的提高。
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H ow to lead the or gan iza tiona l learn ing: A r ela t ion sh ip between pa terna listic

lead er sh ip and organ iza t iona l learn ing
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Abstr ac t: In order to understand the re la tionsh ip be tween paterna listic leadership and organ izationa l learn ing, 276 surveys from

10 Chinese enterpr iseswere collected by inqu irers. The resu lts ofS tructureEquationMode l( SEM ) showed tha t benevolence lead2

e rsh ip was positively correlated w ith six factors of organ izational learn ing. H owever, authoritar ianism leadership was negative ly

corre la ted with group learning, inter- organ izationa l learn ing, exploitation learning and exploration learning. The main implica2

tion for the management practice is that leaders of Ch inese enterpr ises shou ld lead the organ izational learn ing by benevolence

leadersh ip, and at the same time avert lead ing organ izational lea rning by author itarian ism leadership.

K ey word s: organizationa l learn ing; paterna listic leadership; benevolence leadersh ip; authoritar ianism leade rsh ip


