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一
、

关于领导行为研究的一些观点

在现代管理科学领域内
,

一个引人注目

的间题就是领导行为的研究
。

因为
,

一个企

业的管理水平
,

在很大程度上取决于领导的

方式与效果
。

从科学管理的角度谈领导间题
,

并不是

单纯指某个或某几个领导千部
,

而是把
“

领

导
”
看成是领导者与被领导者和环境相互作

用的整个系统
。

领导是对一个组织起来的集

体
,

为确立目标和实现目标所进行的活动施

加影响的过程
。

在社会心理学中
,

也很强调

领导的实质在于对组织的机械服从之外的影

响作用
。

正是这种观点
,

成为当前管理科学

中的主导思想
。

有人以一个公式加以表述
�

领导 �  ! 领导者
,

被领导者
,

环境∀

这也就是说
,

应当重视领导及被领导者

的行为和环境的相互影响
。

这与早期研究中

所宣扬的
,

某些人具有最适于当 领 导 的 品

质
,

于是可以成为好领导 # 某些人不具有某

些品质
,

因而当不了好领导的论点
,

是不同

的
。

换言之
,

任何人如果具有一定的知识与

能力
,

经过专门的训练
,

并能按客观规律办

事
,

都能成为一个有效的领导者
。

国外一些

组织行为研究专家提出
,

不仅应当训练领导

者对于他的下属
,

对工作任务和某些专业工

作负责任
,

而且也需要对工作的组织环境负

责
,

领导者应使自己的行为和工作作风
,

适

应于自己的工作情况
。

但如何能做 到 这一

点
,

并不能提出一个固定的
“

程序
” 。

因为
,

这是要根据不同的具体情况来判断
。

这也是
“

权变
”

理论的基本观点
。

最近
,

还有一种观点认为
,

领导作风可

以在许多情况下
,

既是受被领导者行为豹影

响的结果
,

也可以是影响被领导者行为的原

因
。

例如一位厂长
,

如果领导一些非常胜任

的下属
,

那么他可能采取民主型 的 领 导 方

式
。

但如果下属能力很差
,

那么他不得不采

取独断型的领导方式
。

而他的这种多下命令

的领导方式
,

也可能造成下属能力不能很好

的发展
。

所以
,

在研究领导者时
,

不能将其

与被领导者分开
。

此外
,

在领导研究中
,

也习惯于按领导

行为的基本倾向加以划分
。

如利克特把企业

领导行为划分为
“以生产为 中心

”

和
“

以人

为中心
” 。

美国俄亥俄州立大学
,

把领导行

为从
“

抓组织
”

与
“

关心人
”

两方面加以考

核
。

两方面都可分为高
、

低水平
。

于是可以

有四种基本类型
�
高组织高关心人 , 高组织

低关心人 , 低组织高关心人 , 低组织低关心

人
。

布莱克
、

莫顿等人又提 出
“

管 理 方 格

图
” ,

按一个领导者在关心人与关心生产两

方面的重视程度加以匹配
,

结果可以区分出

许多不同的领导类型
。

这些方面的研究
,

在

国内已有较多的介绍
,

这里就不详谈了
。

国内有些研究者近年来也在探讨领导千

部的素养及领导艺术问题
,

并结合我国特点

提出了
,

在社会主义制度下
,

当好企业领导

的若千要点
。

同时
,

还就工人群众对领导的

意见和要求进行了调查 !见∃ % & ∋年 & 月(( 日

光明 日报 《工人思想动态的心理学研究》一

文∀
。

领导行为这个间题已提到科学研究的

日程上来
。

二
、

实践的迫切要求
—

企业咨询与诊

断中的领导评价向题

企业咨询
,

是国际上近年来发展迅速的

一七秒鸽南糊民务领域
。

因为现代化的大企
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业
,

涉及许多方面的问题
,

既有基础科学
、

应用科学的问题
,

也有社会科学的问题
,

不

是某一个机构所能胜任的
。

所以
,

要请各方

面的专家来共同协助解决
。

咨询服务就是这

样一种形式
。

企业咨询诊断的内容很广泛
,

涉及经营管理 的策略
,

组织结构的设置
,

技

术措施
,

工艺方案
,

损益分析等
。

同时
,

也

包括有关人的因素的分析
,

如领导的评价
,

职工的激励
,

人员的选拔训练
,

工作生活环

境与人的身心健康等
。

其 中最突出的就是领

导的评价问题
。

我们在国外考察时注意到
,

在美国
、

日

本
、

澳大利亚
、

西德等国都有一些专门评价

领导的方法
。

在诊断一个企业时
,

往往首先

要对领导进行评价
。

发现不胜任的领导
,

或

建议企业加以调换
,

或向其本人说明其存在

的问题
,

帮助其提高领导效能
。

日本大阪大

学心理学教授三隅二不二所创造的 ,− 分析

法
,

是比较成功的一种方法
。

他着重分析领

导者的两种主要职能
,

即 , 因 素
,

指 领导

为了完成生产目标而做的努力
,

工作的绩效

等 !, 是英文 , . / 01 ,
一

2 3 4 1 . 的 字 头
,

意 指

绩效 ∀ # 另 一种是 − 因素
,

指领导者 为 维

持团体而做的努力
,

如对下级的关怀
,

解决

合作
、

团结等问题 !− 是英文 −35 爪.4 36
.

的字头
,

意指维持 ∀
。

他针对这两方面的特

点
,

进行了普遍的调查研究
,

并设计了一套

调查量表
,

做为评价领导的数量化的测量工

具
。

经过 (∋ 余年的工作
,

他调查了煤炭
、

钢

铁
、

电力
、

燃料
、

机械
、

石油化工
、

铁路
、

公路运输
、

银行等各行业 ∃7万人次
。

把测量

的结果与企业的实际效果—
即生产率

、

事

故率
、

废品率
、

缺勤率
、

退职率等指标
,

对

应地进行数理统计分析
,

证明这套量表具有

较高的信度与效度
。

也就是说用这种量表
,

可以有效地对领导进行评价
。

据三隅教技介绍
,

在 日本采用他的这套

方法
,

主妥在于发现领导存在的问题
,

但一

般不作为人事考核的依据
,

也不涉及录用或

淘汰的问题
,

而主要是供给企业的各级领导

自己参考
,

以便更好地了 解自己的间题和群

众对自己的看法
,

可以更有针对性地改进 自

己的工作
,

提高领导的能力
。

我们认为这样

做是很合理的
。

在企业诊断 中了解领导的向

题
,

主要是为了帮助他们改进工作
,

提高整

个企业的管理水平
,

以收到更大的经济效益
,

而不是为了更换某些干部
。

企业的领导者了

解到这种目的
,

就能更好地合作
,

共同把诊

断工作搞好
。

所以采用 ,− 分析是进行企业

咨询诊断的一种可行的方法
,

与其他各种诊

断方法结合起来
,

进行全面的分析评价
,

有

助于对企业进行整顿
。

三
、

我们试点的作法

三隅教授向我们提供 了 ,− 分 析 的 材

料
,

在此基础上
,

我们结合我国情况进行了

某些修改
,

一共有8∃ 个问题
。

其中有关 , 与

− 职能的各为 ∃∋ 题
#
有关工作激励

,

对待遇满

意程度
,

工 厂保健
,

精神卫生
,

集体工作精

神
,

会议成效
,

信息沟通
,

业绩规范等 & 个

方面各为 7 题 , 最后 ∃ 个题是对本调查的态

度
。

每个问题的回答为利克特式五级分制
,

例如有一个问题是
�

你曾因与同事或上级的

关系不好而产生过烦恼吗 9 回答有 7 种
�

全

然没有 ! 7 ∀
,

儿乎 没 有 ! : ∀
,

不 常 有

! ; ∀
,

有时有 !( ∀
,

<=> 次有 ! ∃ ∀
。

如

果回答
“

全然没有
”

则记 7 分
,

余类推
。

这

样
,

在处理结果时
,

可以计 算 出 − 和 , 两

方面的总的积分
。

如果 − ∃∋ 题
,

每题都得 7

分
。

则总分得满分
—

7∋ 分
。

, ∃∋ 题
,

最高满

分也是7∋ 分
。

把得分结果标在一个以 , 为横

坐标
,

− 为纵坐标的两维平面图
?

匕 可以具

体的把某人得分的坐标点 画 出 来
。

!见 图

∃ ∀

同时
,

又可以把一个车 间
,

或 一 个 工

厂
,

或某类行业许多被测量者得分结果加以

平均
,

那么就可以在坐标 中划出两条线
,

两

线相交
,

把两维度的平而划分为四个区域
,

!见图 ∃ ∀
。

这可做为背景数据
,

而把某个人

的结果与之相对照
,

即可看 出该人结果是落

在哪个区域内
。

也就是说
,

单纯有 了某个人

)≅ Α +&



平均 , 道

, −
、

Β
某
姗”

点

票扔−Χ

? ? ? ? ? ? ? ? 一 <>> > 一 一 一 一 一一一平均−值

图 ∃ 某人得分点在坐标图上的

位置与平均值的关系 !,− 型 ∀

的结果
,

还不能确定他是属于哪种类型的领

导
,

而只有在与平均结果比较之后
,

才可以

看出他是哪种类型
。

图 ∃ 的例中
,

该人的得

分点 − � (+
,

, � (8
,

正 好落 在 ,− 区域

内
。

所以说该人属于 ,− 型 !即在工作绩效

与团体维持两方面都较好
,

都超过平均值∀
,

我们称之为
“

大 ,− 型
” 。

如果该人得分点不变
,

但背景情况有 了

变化
,

如不是与 自己车间平均值相比
,

而是

与全厂平均值相比
,

而全厂平均值 ,为(&
,

− 为(7
。

那么
,

该人得分 点 落 人 Χ− 区 域

内 !即在工作绩效方面较差
,

低于平均值
,

而在团体维持方面较好
,

高于平均值 ∀
。

我

们称之为
“

小 Χ 大 − 型
, ,

!见图 ( ∀
。

从以上例子
,

可以看到
,

用这种方法计

分可以比较直观地看出一个领导的特点
。

并

且看出与其他领导的差别
。

此外
,

我们还采

用了自己评价与别人评价对照的方法
。

例如
,

上例中某人自己评价 − � (+
,

, � (8
,

别 人

给他评分为
�

− �� ( : ,

, � ( : 在图 ∃
,

图 (
,

都落在 Χ 2 区域
,

说明别人对他评价较 低
,

他自己做了较高的估价
。

这个差别也可以在

图上直观地标示出来
。

这些基本方法也是从

三隅的研究中引用过来的
。

此外
,

我们还结

合我国的情况
,

采用群众座谈评议
,

上级给

予评价以及对被考查者的实际工作情况进行

比较等方法对量表测查结果进行了复核
。

发

现两种结果十分相似
,

这也从一个方面说明

,− 分析是可行的
。

我们在北京 Δ 厂和鞍山 Ε矿进行试点
,

调查了各级领导及职工∃ 8+ 人
。

并将调 查 结

果与 日本国家标准进行了比较
。

结果
,

Ε 矿

与 日本标准儿乎完全吻合
。

Δ 厂在−方面较

差
,

, 方面也接近 日本水平
。

!见图 ; ∀

二�

�
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图 ! 某人得分点不变但平均 %值

提高后他变为 %� 型

图 − 北京 6 厂鞍山 7厂

与 日本全国标准 %� 俄的比较

目前
,

因为试样较少
,

无法制定一个中

国 自己的标谁
,

将来积累更多资料 之后
,

可

以提供一个中国自己的标准
,

那样在进行咨

询或诊断时
,

就可以考察其水平与全国平均

水平之差距
。

以上是从总的趋势上进行的分析
。

为了
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要刹一下哄抢物资和阻挠建设的歪风

这儿年不断发生群众哄抢
、

偷窃
、

敲诈

国营厂矿 的事
。

国家建设征用土地的制度实

际上已经失去作用
,

变成了议价
,

漫天要价 #

城市拆迁搬家也十分困难
,

严重影响国家建

设
。

很有必要在打击经济领域违法犯罪活动

和提倡精神文明的同时
,

刹一下这股歪风
。

第一要造舆论
,

认清这股歪风爱展下去的危

险
,

发动全社会共 同来抵制这股歪风
。

第二

要立法
,

依法办事
。

第三要抓紧处理一些典

型事例或案件
,

对哄抢国营厂矿物资的要打

击
,

对阻挠国家建设的行为要教育制止
,

当

然
,

这是两类不同性质的间题
。

现在需要有胆有识
、

能够打开局面的人

有些部门
、

有些环节
,

工作局面没有很 低一点就是稳重
、

慎重
。

列宁不是这样看问

好打开
。

这是由于
�

第一
,

观察
、

分析我们 题
。

列宁在许多讲话中把犹豫不决
、

知难而

的经济前途
,

采取的是一种静止的
、

孤立的 退
、

迟疑动摇看成是不慎重
。

当断不断
,

是

方法
,

不是把许多问题联系起来看
,

没有把 不慎重
。

当然
,

也不能说高指标就是懊重
,

政治因素
、

国际因素
,

人民的积极性都估计 但至少不慎重来自两个方面
。

莽莽撞撞
,

会

进去
。

这样
,

信心就不足
#
第二

,

老框框太 把事情搞坏
#
慢慢腾腾

,

也成不了气候
。

我

多
。

往往事情发展了
,

前进了
,

还是采取老 们决不是要搞高指标
,

但现在主要问题是有

框框
、

老方法
,

在概念上兜圈子
。

比如什么 些人精神不振
,

打不开局面
。

现在需要一批

叫稳重
、

慎重 9 一股人认为少讲一点
、

指标 有胆有识
、

能够打开局面的人
。

任婚任心
,

‘奋。昌咬蛋怪登荟心 Φ蛋居荟尝婚 夸登住份二‘
Α

昏居份已居奋居 . 任若告登层荟层任
Α

怪《
Α

健号蛋荟备肠奋肠借奋怪县怪呀层荟奋肠号蛋心盛祠庵心洛怪任峭抽洲日 心荟

!上接第 )≅ 一
+% 页 ∀

说明一个领导 , 或− 高或低的原 因
,

还 应 候
,

如果没有一套规范化的
,

可以数量化地

进一步分析Γ 或 −得分多少与其它 & 个方面 反映某个企业领导水平的手段
,

就难以给诊

!即工作激励等 ∀ 得分的关系
。

这样的诊断 断的对象评分
,

也无法与其它企业相比较
。

有助于领导者更明确 自己存在的问题
,

有助 这就需要探索某些可行的方法
。

日本的经验

于改进工作
。

我们在分析中
,

采用了聚类分 可供我们借鉴
。

我们初步实践的结果也说明

析的统计方法
,

并绘出领导 ,或 −因素与其 这种方法简便易行
,

结果也相当可靠
。

我们

他变量之间的聚类分析谱示图
。

本文因限于 用量表法测出的结果
,

十分符合当地群众对

篇幅
,

这里就不详加讨论了
。

他们领导的春法
。

例如在某厂
,

正好赶上他

四
、

几点体会 们民主选举厂长
。

我们用 ,− 量表法并通过

我国在企业管理方面有重视领导作用的 聚类分析
,

对选举结果进行预侧
,

其结果与

传统
。

上级机关总是把抓领导班子作为整顿 后来群众评选结果完全一致
。

企业的一项重要内容
。

同时我国也有总结评 以上只是初步试点的情况
,

我们将在以

比
,

群众给领导提意见等行之有效的经验
。

后的实践 中更加重视结合我国自己的经验
,

但从科学管理的角度来看
,

我们还缺乏一套 以创造一种更有效的评价领导的手段
,

给企

系统的评价领导的方法
,

也缺少客观评价的 业咨询与诊断增添新内容
,

并为推动企业的

手段
。

目前
,

一些地方开展企也诊断 的 时 全面整顿服务
。

Η∗ 一 :


