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当前，组织需要通过不断学习来适应快速变化的环境。领导能在组织学习的过程中发挥关键作用。一方面，

领导是组织学习过程的设计师、改变下属心智模式的教练以及提供资源和创造机会的后勤管家，不断激发组织成

员主动发现并解决问题，提高组织成员使用和创造知识的能力。由此，领导应该在组织学习的过程中发挥引导、

协调和推动等支持性作用，通过为组织学习创造良好条件来最大限度地激发组织成员进行学习创造，从而提高组

织整体的学习成效。而另一方面，领导也可以通过加强个人学习来直接提升组织学习成效。例如，苹果公司前首

席执行官兼创办人乔布斯历来强调个人学习，他认为领导身上应该具有一种“初学者心态”，这种心态使得领导者

以开放的态度不断获取知识，打破常规思维，探究事物本质，从而使苹果公司持续开发出创新性的产品。也就是

说，领导个人学习对组织学习成效的影响同样不容忽视。领导有意识的个人学习行为能够准确并且有效地解决实

际问题，使组织更好地应对内外部环境变化所带来的机会与挑战。因此，领导究竟要在组织学习过程中发挥支持

辅助作用还是先锋模范作用是摆在领导面前的一道难题。 

清华大学经济管理学院领导力与组织管理系陈国权教授与其合作者，创新性地从情境型双元平衡的视角提出

了领导个人学习对组织学习成效影响的内在机制。领导个人学习可以通过平衡探索式学习和利用式学习来调整组

织内部的知识流动进而影响组织学习成效，同时这一过程受到组织学习情境的调节，即领导可以根据组织学习情

境特征，采取与之相适应的个人学习策略，调整组织内部的纵向知识流动和横向知识流动，从而在领导个人层面

实现两种学习方式的双元平衡，在组织整体层面提高组织学习成效。具体如下图所示。 
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基于智能体的计算机仿真实验表明，当组织处于弱学习情境时，领导应采取探索式学习应对与下属之间的纵

向知识流动，采取利用式学习应对与其他领导之间的横向知识流动；当组织处于强学习情境时，无论是与下属之

间的纵向知识流动，还是与其他领导之间的横向知识流动，领导均应采取探索式学习，这样才有助于提高组织整

体的学习成效。 

这一研究对组织学习中领导个人的角色和作用提供了有益的启示。一方面，领导在组织学习过程不仅可以发

挥支持辅助作用，而且可以通过个人学习来调整组织内部的知识流动进而提高组织学习成效；另一方面，领导个

人双元平衡能力不仅是一种领导特质，更应该是一种可以被塑造的领导行为。领导可以根据组织学习情境的特征，

采取与之相适应的个人学习方式，这使得领导双元学习更有规律可循，而不再是一种依靠个人直觉来把握的微妙

平衡。这些发现对于管理实践的意义体现在：首先，为提高组织学习成效，领导在发挥支持性作用的同时，还要

重视个人学习能力的培养，以便及时发现内外部环境变化所带来的机会与挑战并提出应对措施和方案，对措施和

方案进行优选并将可行措施和方案付之行动；其次，组织可以为某些关键岗位支付较高的薪酬成本，以雇佣具有

较高双元平衡能力特质的领导。与此同时，组织可以通过培训等方式使组织中的现有领导掌握根据组织学习情境

实现双元平衡的方法，从而通过较低的投入提高组织学习成效，增强组织适应环境变化的能力。 
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