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Abstract: Enterprise transformation is the basis of economic transformation, and the enterprise transition 
relies on management transition. The leadership style transformation is an important dimension of enterprise 
management transition. The survey on 1641 employees working in 53-state-owned, foreign-invested and 
private enterprises in China concluded that the traditional Chinese leadership style is still applicable and 
effective. Moreover, the friendly and inclusive leadership behavior with modern characteristics contributes to 
increasing staff loyalty and individual performance obviously. The comparison also found that the role of 
these leadership style and behavior in private and state-owned enterprises are more effective than those in 
foreign-invested companies. “Carrot and stick” is still an efficient management policy for current Chinese 
enterprises. There is still a long way for Chinese enterprises to go to achieve management transformation. 
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摘  要：经济转型的基础是企业转型，企业转型需要管理转型来实现。企业领导方式转型是衡量企业

管理转型的一个重要维度。对中国 12 个省市加工制造行业 53 家国有、外资和民营企业 1641 个个体

样本的问卷数据分析表明，传统的中国式领导风格在当前企业管理实践中仍然适用，具有现代特点的

包容、友善的领导行为对增进员工忠诚度和个体绩效的作用更为明显；比较发现，这些企业领导方式
 

*基金项目：国家自然科学基金项目“全球价值链上中小企业劳动关系：从‘违规’到合规的组织社会化研究(项目号：70872011)”和“‘竞次’背

景下中小企业员工关系：数据库、形成机理及心理援助机制研究(项目号：71172173)”。 
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和领导行为在民企和国企中的作用比外企更有效。“胡萝卜加大棒”仍是当前中国企业有效率的管理

方式，应作为科学管理组成要素继承下来。中国企业的管理转型任重道远。 

 

关键词：国有、外资与民营企业；管理转型；领导方式；个体绩效 

1. 引言 

自弗雷德里克·泰罗(Frederick W. Taylor)创立科

学管理[1]思想至今的百年里，西方企业管理经历了由

科学管理向行为科学再到管理科学的演变，纷繁的管

理理论具有“丛林”的特色[2]；20 世纪 90 年代以后，

公司再造和学习型组织成为现代管理的新理念和新

实践风靡全球[3-6]，表明创新管理或管理转型历来都是

企业应对外部竞争和环境约束的一种自觉与不自觉

选择。其实质是，社会转型与经济转型必然导致管理

转型[7]。美国资本主义经济由传统的个人企业向企业

家式(家族式)企业再朝经理式公司的演变[8]，就是不断

通过企业组织转型和管理转型持续实现经济转型的

成功证例。 

改革开放以来，我国开始了“由计划经济体制向

市场经济体制和二元社会结构向一元社会转变的‘双

转型’过程”[9]。就经济转型而言，其目标是经济增

长方式由粗放型增长方式向集约型增长方式转变
[10,11]，当前聚焦于经济增长方式如何朝经济发展方式

转型[12]；就社会协调、和谐和可持续发展而言，中央

明确要求加强“五位一体”的经济、政治、文化、社

会和生态文明建设[13]，从而为转变经济发展方式提供

了政策和制度保障。 

在现代经济中，经济增长和经济发展又是可以互

换使用的概念，例如，库兹涅茨研究的现代经济增长，

其内涵与经济发展涵义基本重叠[14]。经济增长是经济

发展的基础，而经济增长是由企业在以要素价格体系

为最根本特征的宏观经济环境中，围绕成本最小化目

标和根据要素相对价格选择要素投入组合来实现的
[10]，按照熊比特的创新理论，如果被引入生产体系的

这种要素投入组合属于“新组合”，所谓的“经济发

展”也就实现了[15]。 

有效率的经济组织是经济增长的关键[16]。由于企

业生产的要素投入组合是由企业家或企业管理者组

织实施的，即他们面对“不为零”的市场交易成本[17]，

在企业内以行政指令替代市场交易因而取消了生产

要素不同组合中的讨价还价[18]，如果企业活动的调整

所获得的收益多于其企业组织成本，企业就得到发

展。所以，企业管理的效能和效率决定着企业产出的

效率，乃至整个经济发展的水平。从这一意义上讨论

经济发展方式转型与企业管理转型问题，存在如下逻

辑关系：经济发展方式转型，必然要求企业转型，而

实现企业转型必需依靠企业管理转型来完成。 

2008 年国际金融危机对我国出口企业强烈冲击

和《劳动合同法》实施使企业人工成本普遍增加，使

人们更加关注企业管理的转型升级问题。有学者以成

就优势企业为目标，提出了综合转型观念、转型策略、

转型目标的集成框架模型和观念转型、战略转型和运

作转型的三级联动转型行动策略[19]。也有学者强调企

业管理者转型是整个管理转型的关键，要更新管理理

念和管理方法，实现从“传统管理者”向“现代管理

者”蜕变[20]。换言之，企业领导方式转型是衡量企业

管理转型的一个重要维度。 

中国目前的企业，绝大多数还属于钱德勒意义[7]

的个人与企业家(家族)式企业，无论是国有企业、中

外合资企业，还是民营企业，具有中国传统文化特点

的企业领导方式，即家长型领导仍很普遍，其在企业

管理转型中是否丢弃，还是必须维持，是人们关注的

一个问题。本文在相关研究基础上[21-24]1，试从传统与

现代结合的角度，考察现实中的国有、外资和民营企

业领导方式、领导行为对员工忠诚度和个体绩效的影

响，进一步探讨这三类企业管理转型的领导方式问

题。 

2. 研究方法 

2.1. 研究取样 

采用简单随机抽样方法在全国 12 个省市加工制

造业企业中进行问卷调查，共获得有效问卷 2005 份。

本研究从中分离出 53 家企业的 1668 个个体样本，根

1 鞠芳辉等研究的样本均是企业的中高层管理者，其研究结论容易为人

们质疑：不能说明领导行为对普通员工的真实影响。吴敏等和陈璐等的

研究，注意并克服了这一问题。本研究进一步预防了此问题。 
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据研究需要，又在数据统计分析时剔除了其中的 27

个企业高层领导样本。剩有的 1641 个样本个体的分

布为：北京市 283 人(占 17.2%)，上海市 286 人(占

17.4%)，浙江省 258 人(占 15.7%)，山东省 237 人(占

14.4%)，广东省 88 人(占 5.4%)，河南省 167 人(占

10.2%)，其它地区 322 人(占 19.6%)；国有企业 620

人(占 37.8%)，外资企业 155 人(占 9.4%)，民营企业

866 人(占 52.8%)。他们中，男性 997 人(占 60.8%)，

女性 644 人(占 39.2%)；文化程度硕士及以上的 41 人

(占 2.5%)，大学本科 407 人(占 24.8%)，大学专科 439

人(占 26.8%)，中专或中技 277 人(占 16.9%)，高中或

职高 232 人(占 14.1%)，初中 208 人(占 12.7%)，小学

37 人(占 2.3%)；企业中层干部 190 人(占 11.6%)，基

层主管 373 人(占 22.7%)，普通员工 914 人(占 55.7%)，

辅助人员 76 人(占 4.6%)，其他 88 人(占 5.4%)。 

2.2. 研究工具 

调查问卷内容由二方面的变量构成：一为反映个

体特征的名义变量，有 21 个，视研究需要取舍；二

是 Likert 5 点间距量表变量，在企业领导方式和领导

行为维度分别有 22 个和 14 个，在员工忠诚度和个体

绩效维度各有 20 个和 22 个。 

基于文献研究、现场访谈和笔者以往研究与工作

的经验，依据研究构思和初步假设对借鉴的中国式家

长型领导行为量表[25]进行修订，并开发部分量表；量

表合成后在近百名 MBA 学员中进行了试测和再修

正。 

2.3. 调查过程 

问卷调查工作在 2010 年 8 月至 12 月进行。调查

展开前对承担调查工作的硕、博研究生进行培训，本

文作者带队开展调查。调查中要求被调查人独立填写

问卷，并向他们承诺本匿名问卷仅用于研究，绝不对

外公开或移作他用。问卷填答完毕，当场收回。部分

交由企业组织填写的，也请员工按上述要求填写问

卷。 

2.4. 数据处理 

Likert 5 点间距量表的定义：由 1 的“非常不同

意”到 5 的“非常同意”，左右对称设计。调查问卷

数据用 SPSS 11.5 for Windows 分析处理。 

3. 研究结果 

3.1. 变量的因素分析 

1) 领导方式维度。由表 1 的 22 个变量组成 4 个

因素，分别命名为“榜样领导”作用、“集权领导”

特征、“严厉领导”作风和“败德领导”现象，解释

了总变异的 67.70%。 

2) 领导行为维度。由表 2 的 14 个变量组成 3 个

因素，分别命名为“生活仁慈”、“工作仁慈”和“包

容友善”，解释了总变异的 76.98%。 

以上 7 个因素中，“工作仁慈”和“包容友善”

的领导行为具有宽容激励等一些现代特点，其余 5 个

都属于传统的或进一步说是中国式家长型的[26]，有着

强烈权威、纪律性和父亲般仁慈与德行(我们在研究中

特意增加了败德行为变量)。 

3) 员工忠诚度维度。由表 3 的 20 个变量组成 5

个因素，分别命名为员工的“综合满意”、“归属组织”、

“组织承诺”、“忠诚组织”和“留任意愿”，解释了

总变异的 72.30%。 

4) 个体绩效维度。由表 4 的 22 个变量组成 4 个

因素，分别命名为员工“自主工作”、“自我效能”、“主

动个性”和“工作绩效”，解释了总变异的 66.92%。 

表 3 和表 4“员工忠诚度”和“个体绩效”维度

的 9 个因素，本文称为企业组织绩效指标。 

上表 1 至表 4 的荷重绝大多数居 0.62~0.86 之间

(仅 2 个小于 0.62，分别为 0.555 和 0.580)，α系数均

大于 0.82(最大的 0.928)，被解释的总变异达到 66.92% 

~76.98%，表明以上因素分析具有较高的信度和效度。 

3.2. 因素的均值分析 

根据问卷 Likert 5 点间距量表定义，由表 5 内因

素的均值知，1641 个样本总体上认为：领导的集权特

征不大明显、严厉作风属于一般、败德现象较少存在、

榜样作用有所体现，领导生活仁慈接近水平一般、工

作仁慈和包容友善基本处于较好水平；员工有高于一

般水平的综合满意度、留职意愿和组织归属感，组织

承诺和忠诚组织的程度均较高，自主工作与自我效能

好，亦有较好的主动个性和工作绩效。 

3.3. 因素均值方差分析 

表 6 三类企业员工的均值比较表明：民营企业的 

Copyright © 2013 Hanspub 115 
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Table 1. Factor analysis results of leadership styles variables 

表1. 领导方式变量的因素分析结果 

因素及其荷重 
变量内容 

榜样领导 集权领导 严厉领导 败德领导 
α系数 

要求我完全服从他的领导 0.107 0.676 0.215 −0.107 

当我当众反对他时，会遭到他的冷言讽刺 −0.162 0.679 0.232 0.307 

他心目中的模范下属，必须对他言听计从 −0.120 0.800 0.212 0.208 

工作上大小事情都由他自己一人决定 −0.155 0.772 0.238 0.263 

开会时，都照他的意思作最后决定 −0.106 0.766 0.262 0.230 

他不把信息透漏给我们知道 −0.155 0.605 0.336 0.368 

他不让我们察觉他真正的意图 −0.191 0.555 0.379 0.393 

0.902 

在我们面前，他表现出严格的样子 −0.029 0.360 0.673 0.156 

与他一起工作时，我感觉有压力 −0.120 0.296 0.623 0.297 

在工作中，他采用严格的管理方法 0.175 0.158 0.763 −0.030 

当任务无法达成时，他会斥责我们 −0.099 0.278 0.688 0.236 

他持续要求我们的业绩一定要超过其它单位 0.018 0.193 0.766 0.096 

他遵照原则办事，触犯时我们会受到严厉的处罚 0.059 0.169 0.767 0.108 

0.862 

得罪他时，他会公报私仇 −0.153 0.255 0.186 0.820 

他会利用职位搞特权 −0.156 0.283 0.187 0.820 

工作出问题时，他会把责任推得一干二净 −0.126 0.220 0.180 0.836 

0.913 

他不会占我的小便宜 0.699 −0.047 0.007 0.151 

他不会因个人的利益去拉关系、走后门 0.782 −0.102 0.023 0.134 

他为人正派，不会假公济私 0.836 −0.066 −0.010 −0.197 

他对待我们公正无私 0.838 −0.092 −0.011 −0.264 

他是我做人做事的好榜样 0.804 −0.080 0.008 −0.271 

他能够以身作则 0.798 −0.077 0.016 −0.297 

0.891 

 
Table 2. Factor analysis results of leadership behavior variables 

表2. 领导行为变量的因素分析及变量间一致性分析结果 

因素及其荷重 
变量内容 

生活仁慈 工作仁慈 包容友善 
α系数 

他关心我私人的生活与起居 0.816 0.111 0.139 

他平常会对我嘘寒问暖 0.761 0.304 0.254 

对相处时间很长的部下，他会无微不至照顾 0.729 0.346 0.241 

他会根据我个人的需要，来满足我的要求 0.774 0.278 0.187 

他对我的照顾会扩及到我的家人 0.827 0.234 0.119 

他会帮我解决生活上的困难 0.738 0.379 0.195 

0.919 

当我碰到难题时，他会及时给我鼓励 0.490 0.675 0.272 

当我工作表现不佳时，他会去了解真正的原因 0.427 0.708 0.295 

当我犯错时，他会给我改过的机会 0.234 0.801 0.299 

他不会当着同事的面给我难堪 0.256 0.769 0.237 

对于我工作上所缺乏的能力，他会给予适当帮助与指导 0.264 0.782 0.322 

0.918 

无论员工的年龄、职务、学历及性别，他都表现出包容 0.216 0.298 0.853 

无论其他人的信念和外貌，他都以友善及开放的态度对待 0.204 0.322 0.862 

他能以宽容的态度包容与自己背景、观点不同的人 0.242 0.296 0.850 

0.928 
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Table 3. Factor analysis results of employee loyalty variables 
表3. 员工忠诚度变量的因素分析结果 

因素及其荷重 
变量内容 

综合满意 归属组织 忠诚组织 组织承诺 留任意愿 
α系数 

我愿意专注于自己的工作，为单位奉献 0.088 0.165 0.772 0.284 0.120 

我愿意付出额外的努力，帮助单位发展 0.146 0.225 0.799 0.212 0.133 

我为了单位利益，可以不计较自己的利益 0.199 0.315 0.712 0.116 0.082 

我十分关心单位的形象及未来的发展 0.142 0.151 0.729 0.314 0.112 

0.860 

我常对朋友表示，我工作在一个理想的单位 0.236 0.751 0.270 0.188 0.179 

我对别人提到自己单位时，会觉得骄傲 0.265 0.785 0.259 0.188 0.166 

我对目前的工作单位有一种归属感 0.266 0.779 0.247 0.175 0.211 

我在现单位工作，感觉充分发挥了自己能力 0.245 0.743 0.191 0.182 0.215 

0.911 

我总能维护单位的名誉 0.079 0.149 0.406 0.692 0.169 

我能将我们单位的好消息告诉别人 0.127 0.110 0.196 0.784 0.080 

我能积极提出改善单位发展状况的建议 0.220 0.220 0.152 0.730 0.093 

我能积极参加单位的会议 0.175 0.154 0.208 0.748 0.120 

0.835 

我对我的工作岗位感到非常满意 0.670 0.272 0.150 0.153 0.328 

我对我的工作报酬感到非常满意 0.755 0.328 0.072 0.056 0.167 

我对我的单位同事感到非常满意 0.662 0.012 0.241 0.327 0.171 

我对我的单位领导感到非常满意 0.722 0.188 0.211 0.203 0.233 

我对我在单位的晋升情况感到非常满意 0.759 0.313 0.056 0.110 0.178 

0.870 

我从来就没有考虑要辞去目前的工作单位 0.373 0.266 0.192 0.128 0.687 

半年内，我也不想调换到单位内其它部门 0.225 0.140 0.151 0.159 0.839 

如果再选择，我还是会从事目前这份职业 0.334 0.326 0.092 0.146 0.725 

0.848 

 
Table 4. Factor analysis results of Individual performance variables 

表4. 个体绩效变量的因素分析结果 

因素及其荷重 
变量内容 

自主工作 自我效能 主动个性 工作绩效 
α系数 

主管不在现场时，我仍会按指示完成工作 0.678 0.288 0.069 0.129 

在单位里，我能够和同事合作 0.767 0.280 0.072 0.116 

当同事面临工作问题时，我会给予帮助 0.816 0.252 0.086 0.070 

我能够坚持并克服困难去完成任务 0.813 0.248 0.138 0.120 

我能主动解决工作中所面对的问题 0.766 0.224 0.181 0.211 

我能够尽我所能解决工作中的困难 0.757 0.214 0.137 0.143 

0.909 

我能和别人共事，并清楚地表达个人意思 0.420 0.621 0.105 0.154 

我能设身处地为他人着想 0.430 0.608 0.131 0.188 

对我而言，最难的工作我也能够尽力完成 0.424 0.646 0.204 0.155 

我能集中注意力，朝着成功目标努力 0.378 0.692 0.193 0.182 

0.905 
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我喜欢追求个人感兴趣且具有挑战性的目标 0.252 0.747 0.229 0.158 

我能参与各种活动和训练，以促进自我成长 0.250 0.742 0.205 0.138 

我能在不同的场合，做出适当的表现 0.166 0.679 0.290 0.242 

 

如果我看到不喜欢的东西，我会去改正它 0.223 0.210 0.623 0.094 

不管什么事，只要认为是对的，我就会去实现它 0.156 0.121 0.805 0.131 

如果我有好想法，没有什么能阻碍我去实现它 0.096 0.206 0.802 0.121 

我常常坚持我的观点，哪怕受到别人的反对 0.068 0.108 0.784 0.133 

我擅长发现机会 0.009 0.285 0.580 0.311 

0.829 

和同事相比，我的工作成绩比较优秀 0.160 0.196 0.186 0.786 

我的领导对我的工作成绩比较满意 0.195 0.180 0.110 0.838 

同事对我的工作成绩评价比较高 0.217 0.204 0.161 0.812 

我的工作成绩经常受到单位的表扬 0.068 0.127 0.200 0.797 

0.881 

 
Table 5. Descriptive analysis of related factors mean and standard deviation (N = 1641) 

表5. 相关因素均值与标准差的描述分析 (N = 1641) 

榜样 
领导 

集权 
领导 

严厉 
领导 

败德 
领导 

生活 
仁慈 

工作 
仁慈 

包容 
友善 

综合 
满意 

归属 
组织 

忠诚 
组织 

组织 
承诺 

留任 
意愿 

自主 
工作 

自我 
效能 

主动 
个性 

工作 
绩效 

3.46 2.88 3.06 2.34 2.98 3.45 3.59 3.32 3.56 3.87 3.81 3.42 4.11 3.88 3.49 3.53 

0.94 0.98 0.92 1.17 1.00 0.99 0.97 0.87 0.98 0.82 0.79 1.02 0.71 0.70 0.76 0.80 

注：第二行为因素均值，第三行为因素均值的标准差；据本文 5 点量表定义，赋值(均值)越大评价越高，下同。 

 
Table 6. The ANOVA results of related factors of three kinds of enterprise employees 

表6. 三类企业员工在相关因素评价上的两两比较结果 

三类企业员工的均值(N = 1641) 
 

A 国企 B 外企 C 民企 
均值差/Sig. 

榜样领导 3.44 3.21 3.53 A – B = 0.23*/0.020 C – B = 0.32**/0.000 -/- 

集权领导 3.07 2.94 2.74 A – C = 0.33**/0.000 B – C = 0.20*/0.021 -/- 

严厉领导 3.18 3.06 2.98 A – C = 0.20**/0.000 -/- -/- 

败德领导 2.62 2.40 2.13 A – B = 0.22*/0.027 A – C = 0.49**/0.000 B – C = 0.27**/0.007 

生活仁慈 3.07 2.61 2.97 A – B = 0.46**/0.000 C – B = 0.36**/0.000 -/- 

工作仁慈 3.41 3.23 3.52 C – B = 0.29**/0.006 -/- -/- 

包容友善 3.56 3.45 3.63 C – B = 0.18*/0.038 -/- -/- 

综合满意 3.39 3.05 3.32 A – B = 0.34**/0.000 C – B = 0.27**/0.001 -/- 

归属组织 3.68 3.36 3.50 A – B = 0.32**/0.001 A – C = 0.18**/0.002 -/- 

留任意愿 3.52 3.28 3.37 A – B = 0.24*/0.039 A – C = 0.15*/0.015 -/- 

自主工作 4.06 4.14 4.14 C – A = 0.08*/0.026 -/- -/- 

主动个性 3.55 3.33 3.46 A – B = 0.22**/0.005 -/- -/- 

工作绩效 3.65 3.32 3.49 A – B = 0.33**/0.000 A – C = 0.16**/0.000 C – B = 0.17*/0.017 

注：1) 本文显著性定义：*表示 0.05 水平显著(p < 0.05，表述为显著)，**表示 0.01 及以上水平显著(p < 0.01，表述为非常显著)。2) 各组同一因素均值方差检验

齐性时，用 LSD 模块分析；方差不齐性时，用 T2 模块分析。3) 凡两两比较均值差异不显著的，其“均值差和 Sig.”的值均不列于表中。 
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领导榜样作用更好，外资企业更差；国有企业的集权

领导特征更明显，民营企业最不明显；国有企业的领

导更严厉，民营企业最不严厉；国有企业领导的败德

现象更普遍，民营企业最不普遍；领导生活仁慈在国

有企业体现更多，在外资企业体现最少；领导工作仁

慈在民营企业更常见，在外资企业最少见；民营企业

的领导更包容友善，外资企业领导最不会；员工的综

合满意度、组织归属感、留任意愿、主动个性和工作

绩效，国有企业更高(更好)，外资企业最低(最差)。 

表 6 两两比较的差异是：对榜样领导作用评价，

民营与国有企业员工非常显著和显著好于外资企业

员工；对集权领导特征评价，国有和外资企业员工的

肯定非常显著于和显著于民营企业员工；对严厉领导

作风评价，国有企业员工非常显著强烈于民营企业员

工；对败德领导现象评价，国有和外资企业员工的肯

定均非常显著于民营企业员工，国有企业员工的肯定

又显著于外资企业员工；对领导生活仁慈评价，国有

和民营企业员工均非常显著好于外资企业员工；对领 

导工作仁慈评价，民营企业员工非常显著好于外资企

业员工；对领导包容友善评价，民营企业员工显著好

于外资企业员工。在综合满意评价上，国有和民营企

业员工非常显著高于外资企业员工；在归属组织评价

上，国有企业员工非常显著强于外资和民营企业员

工；在留任意愿评价上，国有企业员工显著好于外资

和民营企业员工；在自主工作评价上，民营企业员工

显著好于国有企业员工；在主动个性评价上，国有企

业员工非常显著好于外资企业员工；在工作绩效评价

评价上，国有企业员工均非常显著好于外资和民营企

业员工，民营企业员工显著好于外资企业员工。对忠

诚组织、组织承诺和自我效能的评价，三类企业员工

间均无显著差异。 

3.4. 因素相关分析 

三类企业领导方式、领导行为与员工忠诚度和绩

效的皮尔逊相关分析见表 7。结果表明：榜样领导与

集权领导、败德领导呈非常显著负相关，与除严厉领 
 

Table 7. The Correlation analysis results of leadership style, behavior and employee loyalty, performance in the three types of enterprises 
表7. 三类企业领导方式、行为与员工忠诚度和绩效的相关分析结果 

因素 平均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 

1. 榜样领导 3.46 0.94 (0.89)       

2. 集权领导 2.88 0.98 −0.22** (0.90)      

3. 严厉领导 3.06 0.92 0.00 0.64** (0.86)     

4. 败德领导 2.34 1.17 −0.27** 0.58** 0.43** (0.91)    

5. 生活仁慈 2.98 1.00 0.48** −0.03 0.08** −0.10** (0.92)   

6. 工作仁慈 3.45 0.99 0.60** −0.21** −0.037 −0.32** 0.70** (0.92)  

7. 包容友善 3.59 0.97 0.69** −0.22** −0.09** −0.37** 0.51** 0.66** (0.93) 

8. 综合满意 3.32 0.87 0.40** −0.031 0.08** −0.12** 0.49** 0.47** 0.46** 

9. 归属组织 3.56 0.98 0.32** −0.037 0.05 −0.14** 0.39** 0.39** 0.36** 

10. 忠诚组织 3.87 0.82 0.29** −0.036 0.06** −0.18** 0.25** 0.30** 0.38** 

11. 组织承诺 3.81 0.79 0.28** 0.020 0.06* −0.14** 0.24** 0.30** 0.35** 

12. 留任意愿 3.42 1.02 0.30** −0.011 0.05 −0.06* 0.34** 0.33** 0.33** 

13. 自主工作 4.11 0.71 0.27 ** −0.06* 0.02 −0.23** 0.17** 0.33** 0.37** 

14. 自我效能 3.88 0.70 0.28 ** 0.01 0.06* −0.14** 0.23** 0.29** 0.35** 

15. 主动个性 3.49 0.76 0.18** 0.14** 0.13** 0.05 0.26** 0.19** 0.24** 

16. 工作绩效 3.53 0.80 0.18** 0.12** 0.11** 0.01 0.32** 0.25** 0.26** 

因素 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

8. 综合满意 (0.87)         
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9. 归属组织 0.61** (0.91)        

10. 忠诚组织 0.44** 0.58** (0.86)       

11. 组织承诺 0.43** 0.47** 0.59** (0.84)      

12. 留任意愿 0.65** 0.58** 0.42** 0.40** (0.85)     

13. 自主工作 0.30** 0.49** 0.71** 0.58** 0.33** (0.91)    

14. 自我效能 0.38** 0.47** 0.63** 0.61** 0.37** 0.69** (0.91)   

15. 主动个性 0.37** 0.37** 0.39** 0.42** 0.29** 0.36** 0.57** (0.83)  

16. 工作绩效 0.48** 0.45** 0.44** 0.51** 0.42** 0.39** 0.50** 0.44** (0.88) 

注：1) 样本 N 为 1641；2) 表中括号内数字为组成该因素各变量的内部一致性系数(α)，双侧检验；3) 相关程度未达到本文定义显著性水平的，不作描述。 

 

导外的其他 12 个因素均呈非常显著或显著正相关；

集权领导与工作仁慈、包容友善呈非常显著负相关，

与自主工作呈显著负相关，与严厉领导、败德领导和

主动个性、工作绩效呈非常显著正相关；严厉领导与

包容友善呈非常显著负相关，与败德领导、生活仁慈、

综合满意、忠诚组织、组织承诺、自我效能、主动个

性和工作绩效呈非常显著或显著相关；败德领导与生

活仁慈、工作仁慈、包容友善、综合满意、归属组织、

忠诚组织、组织承诺、留任意愿、自主工作和自我效

能呈非常显著或显著负相关；领导行为和员工忠诚

度、个体绩效 3 个维度 12 个因素相互间，均呈非常

显著正相关。 

3.5. 全样本线性回归估计 

根据三类企业领导方式和行为因素对员工忠诚

度和个体绩效因素的多元线性回归分析结果(见表 8)，

建立如下 9 个模型，并做必要的描述和解释。 

榜样领导对员工综合满意度、自我效能和留任意

愿有轻度正影响(见影响因子即回归系数，下同)；集

权领导对员工的组织承诺、自主工作、自我效能、主

动个性和工作绩效较明显的增进作用；严厉领导对增

强员工综合满意度、组织归属感、忠诚度和工作自主

性有一定正效应；败德领导对员工的忠诚度、组织承

诺、自主工作和自我效能有一些负影响，对留任意愿

有增进(可能员工受某个中介变量如综合满意或归属

组织的强烈影响而不愿离职)；领导生活仁慈，对员工

的综合满意、归属组织、忠诚组织、留任意愿、主动

个性和工作绩效产生较大正向影响，但阻碍员工自主

工作(可能因领导在生活上的关心间接导致员工工作

依赖性增加进而影响工作自主性)；领导工作仁慈，会

增进员工的综合满意、归属组织、组织承诺、自主工

作和自我效能；领导包容友善，对员工忠诚度和个体

绩效 2 个维度 9 个因素均有较强的促进效应。说明中

国式传统企业领导方式在当前企业管理中仍然适用、

有效，具有某些现代特征的领导行为功效更明显。 

3.6. 分组本线性回归估计 

为考察三类企业领导方式、行为对员工忠诚度和

绩效影响的差异，我们将分组样本回归结果列于表 9

比较。 

表 9 的模型对比显示：领导方式和行为对员工综

合满意、归属组织、忠诚组织、组织承诺、自主工作、

自我效能、主动个性和工作绩效正影响的解释力(见调

整 R2 值)，民营企业强于国有企业；对留任意愿正影

响的解释力，国有企业大于民营企业；对上述全部 9

个组织绩效指标正影响的解释力，外资企业均排列最

后。说明中国式的传统企业领导方式和具有某些现代

特征的领导行为，在民企和国企中的作用比外企更有

效。 

分自变量比较(见影响因子)，差异更加直观、明

显：榜样领导对国企员工的综合满意、组织承诺、留

任意愿、自我效能、主动个性有一定正影响，对外企

员工的综合满意、组织归属和留任意愿的正影响力更

强，说明榜样领导在国企的影响面较广，在外企的影

响力更大，在民企无影响；集权领导对国企员工的组

织承诺、主动个性和工作绩效有正向效应，对外企员

工的组织承诺、自主工作、自我效能、主动个性和工

作绩效的正向效应更大，而在民企这种正效应与外企 
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Table 8. The regression results of employee loyalty and performance under enterprise leadership styles and behavior 

表 8. 企业领导方式与行为对员工忠诚度和绩效的回归结果 

自变量 
综合满意 
(模型1) 

归属组织 
(模型2) 

忠诚组织 
(模型3) 

组织承诺 
(模型4) 

留任意愿 
(模型5) 

自主工作 
(模型6) 

自我效能 
(模型7) 

主动个性 
(模型8) 

工作绩效 
(模型9) 

(常数) 
1.190 

(12.06**) 
1.698 

(14.36**) 
2.579 

(23.83**) 
2.441 

(22.52**) 
1.654 

(12.89**) 
3.064 

(30.83**) 
2.675 

(26.80**) 
2.166 

(22.32**) 
2.099 

(20.89**) 

榜样领导 
0.057 
(2.12*) 

 
 

 
 

 
 

0.081 
(2.35*) 

 
 

0.051 
(2.09*) 

 
 

 
 

集权领导 
 
 

 
 

 
 

0.128 
(5.66**) 

 
 

0.090 
(2.75**) 

0.113 
(5.55**) 

0.141 
(7.14**) 

0.131 
(6.80**) 

严厉领导 
0.076 

(3.84**) 
0.054 
(2.26*) 

0.119 
(5.25**) 

 
 

 
 

0.053 
(2.29*) 

 
 

 
 

 
 

败德领导 
 
 

 
 

−0.080 
(−4.19**) 

−0.059 
(−2.95**) 

0.049 
(2.28*) 

−0.101 
(−5.55**) 

−0.059 
(−3.32**) 

 
 

 
 

生活仁慈 
0.237 

(9.42**) 
0.199 

(6.50**) 
0.063 

(2.88**) 
 
 

0.212 
(7.70**) 

−0.087 
(−3.80**) 

 
 

0.121 
(5.91**) 

0.186 
(8.75**) 

工作仁慈 
0.097 
(3.30*) 

0.140 
(3.99**) 

 
 

0.098 
(4.23**) 

 
 

0.150 
(5.63**) 

0.066 
(2.91**) 

 
 

 
 

包容友善 
0.185 

(6.60**) 
0.173 

(5.80**) 
0.259 

(10.75**) 
0.223 

(8.67**) 
0.206 

(5.79**) 
0.193 

(8.50**) 
0.173 

(6.73**) 
0.154 

(7.06**) 
0.140 

(6.24**) 

调整R2值 0.310 0.198 0.161 0.147 0.154 0.174 0.142 0.111 0.136 

F值 148.56** 102.36** 79.40** 71.53** 75.66** 58.77** 55.33** 69.39** 86.87** 

VIF值 3 > VIF > 1 3 > VIF > 1 2 > VIF > 1 3 > VIF > 1 3 > VIF > 1 3 > VIF > 1 3 > VIF > 1 2 > VIF > 1 2 > VIF > 1

注：表中括号内数值为回归系数 t 检验的统计量，下同；样本量 1641 个，不包括 27 名企业高层领导，下同。 
 

Table 9. The comparison of regression results of employee loyalty and performance under three types of enterprise leadership styles and 
behavior 

表9. 三类企业领导方式和行为对员工忠诚度和绩效的回归结果比较 

自变量 
综合满意 
(模型1) 

归属组织

(模型2) 
忠诚组织 
(模型3) 

组织承诺

(模型4) 
留任意愿

(模型5) 
自主工作

(模型6) 
自我效能

(模型7) 
主动个性 
(模型8) 

工作绩效 
(模型9) 

企业分类

1.441 
(11.79**) 

2.409 
(15.01**) 

2.819 
(16.30**) 

2.549 
(14.03**) 

1.806 
(12.07**) 

3.191 
(19.78**) 

3.168 
(21.96**) 

2.437 
(14.66**) 

2.411 
(14.05**) 

国有企业
(N1 = 620)

1.554 
(7.08**) 

0.190 
(6.60**) 

3.076 
(12.00**) 

2.254 
(7.11**) 

2.279 
(7.29**) 

3.874 
(11.94**) 

2.762 
(8.42**) 

2.431 
(8.46**) 

2.234 
(7.03**) 

外资企业
(N2 = 155)

(常数) 

1.127 
(8.55**) 

1.453 
(9.22**) 

2.353 
(15.90**) 

2.189 
(15.93**) 

1.460 
(8.39**) 

2.714 
(22.59**) 

2.293 
(19.23**) 

1.860 
(12.90**) 

1.972 
(14.69**) 

民营企业
(N3 = 866)

0.103 
(2.34*) 

 
 

 
 

0.159 
(3.76**) 

0.1770 
(3.22**) 

 
 

0.133 
(3.22**) 

0.096 
(2.12*) 

 
 

国有企业
(N1 = 620)

0.334 
(4.68**) 

0.247 
(2.66**) 

 
 

 
 

0.311 
(3.32**) 

 
 

 
 

 
 

 
 

外资企业
(N2 = 155)

榜样领导 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

民营企业
(N3 = 866)

 
 

 
 

 
 

0.118 
(3.38**) 

 
 

 
 

 
 

0.094 
(3.14**) 

0.101 
(3.13**) 

国有企业
(N1 = 620)

 
 

 
 

 
 

0.210 
(3.16**) 

 
 

0.190 
(2.57*) 

0.301 
(3.83**) 

0.172 
(2.48*) 

0.165 
(2.40*) 

外资企业
(N2 = 155)

集权领导 

 
 

 
 

 
 

0.106 
(4.15**) 

0.087 
(2.58**) 

0.053 
(2.34*) 

0.110 
(4.96**) 

0.133 
(4.37**) 

0.130 
(4.99**) 

民营企业(N3

= 866) 

 
 

 
 

0.111 
(3.08**) 

 
 

 
 

0.115 
(3.48**) 

 
 

 
 

 
 

国有企业
(N1 = 620)

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

外资企业
(N2 = 155)

严厉领导 

0.090 
(3.28**) 

0.071 
(2.18*) 

0.127 
(4.20**) 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

民营企业
(N3 = 866)
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续表 

 
 

 
 

−0.100 
(−3.37**) 

−0.095 
(−2.95**) 

 
 

−0.131 
(−4.77**) 

−0.051 
(−2.16*) 

 
 

 
 

国有企业
(N1 = 620)

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

−0.215 
(−3.54**) 

−0.154 
(−2.39*) 

 
 

 
 

外资企业
(N2 = 155)

败德领导 

 
 

 
 

−0.064 
(−2.37*) 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.057 
(1.98*) 

 
 

民营企业
(N3 = 866)

0.234 
(5.23**) 

 
 

 
 

 
 

0.180 
(4.20**) 

−0.094 
(−2.10*) 

 
 

0.149 
(3.34**) 

0.163 
(4.41**) 

国有企业
(N1 = 620)

0.163 
(2.56*) 

 
 

 
 

 
 

 
 

−0.135 
(−2.31*) 

 
 

0.151 
(2.54*) 

 
 

外资企业
(N2 = 155)

生活仁慈 

0.235 
(6.98**) 

0.238 
(5.93**) 

0.086 
(2.48*) 

 
 

0.239 
(6.32**) 

−0.074 
(−2.55*) 

 
 

0.115 
(3.96**) 

0.195 
(6.69**) 

民营企业
(N3 = 866)

0.136 
(2.73**) 

0.252 
(5.51**) 

 
 

 
 

 
0.154 

(3.25**) 
 
 

−0.100 
(−2.03*) 

 
 

国有企业
(N1 = 620)

 
 

0.206 
(2.52*) 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.178 
(3.22**) 

外资企业
(N2 = 155)

工作仁慈 

0.089 
(2.21*) 

0.127 
(2.66**) 

 
 

0.173 
(5.05**) 

 
 

0.194 
(5.54**) 

0.150 
(5.04**) 

 
 

 
 

民营企业
(N3 = 866)

0.116 
(2.69**) 

0.192 
(4.27**) 

0.281 
(8.77**) 

0.171 
(3.76**) 

0.154 
(2.99**) 

0.171 
(4.65**) 

0.112 
(2.77**) 

0.106 
(2.51*) 

0.121 
(3.27**) 

国有企业
(N1 = 620)

 
 

 
 

0.197 
(2.76**) 

0.273 
(4.60**) 

 
 

0.166 
(2.69**) 

0.162 
(2.66**) 

 
 

 
 

外资企业
(N2 = 155)

包容友善 

0.253 
(7.05**) 

0.188 
(4.39**) 

0.252 
(7.41**) 

0.196 
(5.61**) 

0.266 
(6.51**) 

0.227 
(7.35**) 

0.210 
(6.92**) 

0.215 
(6.46**) 

0.159 
(5.05**) 

民营企业(N3

= 866) 

0.313 
71.45** 

3 > VIF > 1 

0.166 
62.77** 

2 > VIF > 1

0.156 
39.02** 

2 > VIF > 1 

0.145 
27.31** 

3 > VIF > 1

0.180 
46.18** 

3 > VIF > 1

0.165 
25.49** 

3 > VIF = 1

0.111 
26.78** 

3 > VIF > 1

0.086 
12.67** 

3 > VIF > 1 

0.093 
22.04** 

2 > VIF > 1 

国有企业
(N1 = 620)

0.240 
25.30** 

2 > VIF > 1 

0.144 
10.50** 

2 > VIF > 1

0.041 
7.62** 
VIF = 1 

0.135 
13.05** 

2 > VIF > 1

0.061 
11.02** 
VIF = 1 

0.116 
6.05** 

2 > VIF > 1

0.105 
7.05** 

2 > VIF > 1

0.052 
5.24** 

2 > VIF > 1 

0.065 
6.39** 

2 > VIF > 1 

外资企业
(N2 = 155)

调整R2值 
F值 

VIF值 

0.323 
104.01** 
3 > VIF > 1 

0.234 
67.06** 

3 > VIF > 1 

0.196 
53.87** 

2 > VIF > 1 

0.167 
58.83** 

2 > VIF > 1 

0.173 
61.34** 

2 > VIF > 1 

0.209 
58.05** 

3 > VIF > 1 

0.204 
74.69** 

2 > VIF > 1 

0.138 
35.72** 

2 > VIF > 1 

0.159 
55.58** 

2 > VIF > 1 

民营企业(N3

= 866) 

 

比又扩增到留任意愿，但影响力总体上小于外企，表

明三类企业一是均需要集权领导，二是集权领导在外

企和民营的正向作用更大；严厉领导对国企员工的忠

诚组织和自主工作有一定正影响，对民企员工的综合

满意、归属组织和忠诚组织也有一定正影响，对外企

员工无作用，说明严厉领导方式在国企和民企中仍有

一定的适用性与有效性；败德领导对国企员工的忠诚

组织、组织承诺、自主工作和自我效能产生一定的负

影响，对外企员工的自主工作和自我效能有较大的负

影响，对民企员工的忠诚组织有轻微负影响，而对其

主动个性有一些正影响(根据变量内容给出可能的解

释：具有正直良好秉性的员工看不惯败德领导行为，

反而主动去做利已益企的事)，说明败德领导减损了组

织绩效。 

同时，领导生活仁慈的正影响面民企广于国企、

国企广于外企，对民企员工工作绩效的正影响力大于

国企员工(对外企员工绩效无影响)，但对三类企业员

工的自主工作均存在负影响(对此的解释与表 8 对应

结论的解释相同)，表明提高领导生活仁慈水平有益于

增进员工的忠诚度和绩效，对民企而言效果更明显；

而领导工作仁慈对国企员工的综合满意、归属组织和

自主工作有较大正影响，而不利于其主动个性发挥(可

能的原因是，领导工作仁慈减小了员工工作压力，导

致员工主动个性消减)，对外企员工的归属组织和工作

绩效有较大正影响，对民企员工的综合满意、归属组

织、组织承诺、自主工作和自我效能产生不同程度的

正影响，说明领导工作仁慈在提升三类企业员工的忠

诚度和绩效中起着不同的作用，在民营企业中的影响

面更大，这可能由于民企员工技能素质相对较低，更

需要领导多给工作指导、鼓励和勇气(统计估算表明，

民企员工平均受教育年数少国企员工 0.9 年、少外企

员工 0.3 年，受雇现企业时间短国企员工 0.4 年、短
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外企员工约 0.6 年，差异非常显著)；领导包容友善对

国企和民企员工忠诚度和绩效的 9 个因素均产生正向

效应，且在民企的影响力普遍大于国企，也对外企员

工的忠诚组织、组织承诺、自主工作和自我效能产生

较明显的正影响，说明个体差异化不断扩大的员工群

体更需要领导包容友善，领导行为越包容友善，员工

的忠诚度和个体绩效越高，民企和国企的领导尤其要

注意增强自己的包容与友善，外资企业可从中借鉴。 

4. 简短结论与讨论 

本文对中国 12 个省、市 53 家民营企业 1641 个

个体样本的问卷数据分析表明：总体而言，领导的集

权特征不大明显、严厉作风属于一般、败德现象较少

存在、榜样作用有所体现，领导关心部属生活一般、

在工作上尚能给下属理解鼓励帮助、有较好的包容友

善品行；员工表现出的综合满意度、留职意愿和组织

归属感均居于一般水平之上，组织承诺、忠诚组织、

自主工作和自我效能都接近或达到好的水平，也有较

好的主动个性和工作绩效。但(表 6 的)分组比较，民

企的领导榜样作用更好，外企更差；国企的集权领导

特征更明显，民企最不明显；国企的领导更严厉，民

企最不严厉；国企领导的败德现象更普遍，民企最不

普遍；领导生活仁慈在国企体现更多，在外企体现最

少；领导工作仁慈在民企更常见，在外企最少见；民

企的领导更包容友善，外企领导最不会；员工的综合

满意度、组织归属感、留任意愿、主动个性和工作绩

效，国企更高(更好)，外企最低(最差)。 

就企业领导方式(行为)对员工忠诚度和个体绩效

的 9 个指标影响而言：总体上(见表 8)，榜样领导的影

响力较小，败德领导产生一定的负影响力，集权领导

和严厉领导的有效性相对较强，而领导过程中体现的

生活仁慈和工作仁慈所发挥的功效更大，包容友善的

领导方式对 9 个指标的正影响力最强；比较国有、外

资和民企发现(见表 9)，榜样领导未在民企发挥作用，

严厉领导在外企无影响力，集权领导在外企和民营的

作用力更大；领导生活仁慈的影响面和作用力的排序

是民企、外企和国企，但领导工作仁慈没有在民企和

国企员工个体绩效上产生效用，而包容友善的领导力

在民企和国企的影响面均比外企较广。 

以上研究结论表明，在当前企业的管理中，传统

的中国式领导风格和一些现代领导行为同时并存且

都在发挥作用。说明“胡萝卜加大棒”这一所谓传统

的家长式管理模式(如集权领导、严厉领导、榜样领导、

生活仁慈)仍是当今中国企业有效率的管理方式，与中

国的国情与文化相融，不能简单地抛弃，而应是将其

有效部分和积极因素作为科学管理的组成要素继承

下来[7]，在管理实践中根据员工的实际与需求，从各

类领导行为在管理中具有互补的角度进行有效结合

和差异化实施；同时，更要重视员工的高流动性、日

益提高的素质、不断张扬的个性及其价值追求，增强

现代领导过程中的包容友善、工作指导和激励诱导，

正视企业管理的现代发展趋势，不断树立和自觉运用

现代管理理念，注重并加强企业的组织内社会化工作
[27]，逐步推动企业管理转型、实现企业与经济转型。 

另外，本研究发现榜样领导作用未能在增进民营

企业员工忠诚度和绩效方面产生任何影响，这是目前

企业管理现实对以往德行领导具有重要性认识，或曰

是对传统管理思想和管理方式的颠覆，很值得民营企

业管理者在实践中深思和关切。 

总之，中国企业的管理转型任重道远，既不可脱

离现实、人云亦云、好高骛远，更不能安于现状、墨

守成规、无所作为。 

本文的主要局限是：未将变革型领导方式[23,28,29]

列入本研究的分析框架，无法说明企业转型中的管理

转型所要求的此类领导方式，其表现力到底如何？所

选企业样本均来自加工制造行业，研究结论在其他行

业的可迁移性有待进一步检验。 
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