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摘要：结合对价值观型领导理论的分析以及过去针对这一理论在 中国所作研究的基本结论， 

将环境因素纳入到领导过程研究中，提出了一个关于企业竞争环境、价值观型领导行为以及领 

导绩效三者之间互动的理论模型并进行实证分析．结果显示：激烈的竞争环境会削弱企业内部 

的领导绩效，但实施价值观型领导，将有助于企业领导扭转不利局面，提升领导绩效，价值观型 

领导在严酷的竞争环境中适用．文章也讨论了此研究的局限性和未来的研究发展方向． 
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0 引 言 

从企业内部看，领导者所发挥的作用能影响 

企业的战略决策、管理效率、组织士气等，进而成 

为决定企业成败的关键因素【】J．近一个世纪的领 

导学理论发展，大体上经历了三个阶段：领导特质 

理论 (trait theory)阶段，领导行为理论(behavioral 

theory)阶段，以及权变理论(contingency or situation． 

al theory，又称情景领导理论)阶段．从这三个阶段 

的发展来看，领导学研究正逐步趋向于“综合 

化”[2,3]和“模拟化”．所谓综合化，是指领导理论 

要尽可能多地囊括影响领导绩效的各种因素，即 

对领导特质、行为、情景因素的互动关系进行分析 

及在理论上融合，形成完善的领导理论架构，用于 

指导领导的选拔、培训和工作方法改善等；所谓模 

拟化，是指新发展的理论在模型关系结构、实证方 

法等方面都尽可能在保障理论简约性的基础上再 

现领导过程及其效果． 

适应上述发展趋势，本文将在一项国家自然 

基金资助的领导学研究项目所得到的基本结论之 

上，力图提出一个综合性较强的理论模型，并结合 

70家中国企业的调研数据，对企业环境、领导行 

为、领导绩效三者之间的互动影响进行实证分析． 

1 基于价值观的领导理论 

20世纪 90年代以来，众多组织行为学者不 

约而同地对领导者个人持有的价值观感兴趣起 

来[引，因为企业领导的价值观会对组织战略选择、 

竞争行为乃至长远绩效有显著影响 J．目前理论 

界强调企业文化对组织成功的重要作用时，企业 

高层领导者价值观所发挥的作用尤为关键．企业 

文化的形成方式大致有两类：创始人哲学渗透，或 

改造型领导再塑造[6,7]．一个企业的文化与这个 

企业的领导密切相关，其中，领导者个人的理念与 

价值观是企业文化形成(或转变)的关键因素，因 

为它为企业文化的核心——企业价值观提供了定 

位的种子和成长的基因[0 ；另外，企业文化是在长 

期的企业经营活动中形成的，没有成功的实践，很 

难形成鲜明的企业文化 J． 

在领导学研究领域，House等人提出的基于 
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价值 观的领导理论 (the Value．based leadership， 

VBL，或称“价值观型领导”)[ ]获得了广泛关 

注．这种领导理论认为：领导者和下属共同分享一 

种强烈的、内在化的愿景，通过价值观的激励，可 

使得所有成员发挥最大效能而达成组织 目标．在 

实质上，此理论与改造型领导理论(Transformation． 

al leadership)所强调的领导方式与风格是一致 

的【】 ，但价值观型领导理论更进一步地 回答了 

“领导者用什么来改造和激励下属”这一困扰领导 

学研究的重要理论问题 ．领导总是与激励分不开 

的．的确，改造型领导能在行为层面上有效激励下 

属而达成领导目的，但价值观型领导在这些有效 

领导特性和行为之外，着重于对领导 自身价值观 

的认识和对下属价值观的塑造，使得组织成员认 

同领导价值观并形成具有强大凝聚力的组织核心 

价值观【】。。，毕竟，价值观对个人的激励是内在的， 

因而其效果是自发的和长久的【】31．根据基价值观 

型领导理论，只有持有明确 自身价值观的领导者， 

才能利用他／她的影响力向组织注入价值观并形成 

组织的群体意识[14J．理论观察认为，领导人特别是 

企业创始人的价值理念，对企业核心价值观的形成 

影响十分明显，许多企业创始人的创业理念，甚至 

成为百年企业成功最重要的支柱【l5_15．强调价值观 

的重要作用，还体现在它为企业里工作的人提供生 

动的、实在的生活和工作的意义，而这些意义正是 

构成对企业员工最具激励性的心理源泉． 

除了解释领导“激励力”的源泉问题 ，价值观 

型领导理论还具有广泛的理论综合性．在特质方 

面，此理论汲取了魅力领导理论的核心，给出了有 

效领导所依赖的领导者素质和特性；在行为方面， 

吸收了改造型领导理论所阐释的主要领导行为特 

征；在领导情景要素的考量方面，价值观型领导强 

调领导者行为与下属、组织环境的充分互动与反 

馈．House等人预测，针对不同类型的企业和企业 

环境，以价值为本的领导的绩效有所差异【9 J． 

虽然以往众多情景领导理论关注领导过程中 

的情景要素，但总体上这些要素仍属于领导过程 

的一部分，如任务性质、下属特性等，所以这些关 

注都停留在微观层次上．组织所面临的宏观环境 

与组织内行为的结合考察，主要集中于组织学习 

与决策研究方面的研究(如文献[16，17])，而在领 

导学 研究领域还很 少见．2001年，Waldrnan等 

人【l8j在一项对魅力型领导和变革型领导特征的 

对比研究中，涉及到企业环境不确定性对领导绩 

效的影响，他们的实证研究是基于世界 500强中 

48家企业数据做出的．目前在我国还未发现类似 

的研究，本文的最主要 目的即是将企业的外部环 

境要素考虑进来，研究企业环境因素对企业内领 

导过程的相关影响．相信基于中国企业样本进行 

实证研究，有助于我国领导理论的发展和企业实 

践者改善领导方法以应对不断变化的竞争环境． 

2 理论假设及模型 

2．1 价值观型领导行为 

领导者价值观对于企业经营管理的作用，主 

要表现在它的导向、激励、凝聚功能．而这些功能 

又在企业文化建设、企业变革、企业面临激烈竞争 

的情景中有突出体现[ ．领导者个人价值观的外 

化即是领导者为企业所规划的愿景．在搞清自身 

价值取向及终极追求的基础上，领导者需高瞻远 

瞩地阐述组织愿景【】 ．陈述得好的企业愿景往往 

含有一个清楚的可完成的目标，是为所有人所理 

解和愿意为之奋斗的．所提出的愿景须回答两个 

问题 ：一是企业存在的价值，二是员工依存于企业 

的价值[20]，回答这些基础问题，愿景就具有更清 

晰、更具体的感召力． 

如今发展的领导理论都需要总结一套典型领 

导行为以对领导实践形成具体的指导⋯．过去三 

年，吴维库等人[14J对中国企业领导的研究显示 ： 

从领导行为看，价值观型领导者首先要结合自身 

价值观、组织条件以及经营特点提出生动具体的 

企业愿景；表现出对愿景的强烈自信、不懈追求和 

牺牲精神，可以帮助领导者在组织中形成很强的 

统帅力 ；另外，对下属有信心并积极授权，鼓励 

他们为实现愿景而努力工作，会令他们感到受信 

任、被支持、内心涌现出一种成为大人物的自豪感 

和积极向前的冲劲，并激发出超越自己、战胜困难 

的勇气．这些积极的效果有利于形成员工的组织 

认同感并不计回报维持高水平的工作满意度【2 ． 

2．2 企业环境对领导过程的影响 

构建价值观型领导理论时，House等人从理论 
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上分析了价值观型领导在各种不同环境中的可能 

表现．首先，由于此理论强调领导者从下属内心深 

处的本质观念着手激发，下属对价值观型领导的追 

随应当具有其他类型领导所不可比拟的持续激励 

效果，即具备超越各种复杂环境的能力【9,22 ；其次， 

在竞争恶化、环境动荡的条件下，对身处企业中的 
一 般职员来讲，会感受到更多的不确定性和更大的 

角色模糊性，而这种领导理论所倡导的特征领导行 

为如愿景规划、自信、他信(对下属有信心)都利于 

在恶劣环境中稳定军心，令下属有坚定的方向感和 

在他们当中形成战胜困难的决心[14J． 

研究过程中，对参与到研究中的每一位企业领 

导都进行了访谈．访谈中他们多数都不置疑外界环 

境对于企业内部领导绩效的作用——总是存在着 

或正面、或负面的影响，但是他们也认为：无论企业 

环境如何变化，积极的领导心态和领导行为都有利 

于在企业中形成克服一切困难的主心骨． 

2．3 假设与模型 

虽然西方学者意识到这一类型的领导具备适 

应各种环境的优越性，但迄今为止还没有能够有 

效地建立起一个综合的、简约的关于企业环境对 

领导过程影响的实证模型．在综合以上关于价值 

观型领导的理论论点和在企业领导访谈中获得的 

感性认识的基础上，此研究意图建立起明确的企 

业竞争环境对价值观型领导过程及其绩效的关 

系，并提出一个简约的、综合的领导理论模型．结 

合2．1和 2．2中关于领导行为和环境影响因素的 

论述，提出以下假设： 

假设 1 价值观型领导行为(愿景规划、对下 

属有信心)有助于提高领导绩效； 

假设 2 激烈的企业竞争环境将削弱领导在 

组织内部的绩效； 

假设 3 企业竞争环境越激烈，价值观型领 

导行为越能显现其积极作用． 

以上三项假设以图 I所示的理论模型所包 

括，但有两方面的问题须作一些解释： 

1)过去三年，吴维库等人研究所总结的典型 

的价值观型领导行为还包括表现自信、智力激发、 

团队建设等，而且统计检验都显示出这些领导行 

为对领导绩效有显著的正向效应，但本文重点考 

察的是环境因素对领导过程和领导绩效的影响， 

为凸显环境因素的效应的同时尽可能简化模型， 

只选择两种最具典型性的价值观型领导行为(愿 

景规划、对下属有信心)代人模型． 

2)由于以上假设涉及了组织中的多层现象问 

题分析，须建立(个体和集体两个层次)多层模型 

来检验以上假设．在领导理论发展的早期，为了简 

化研究，往往将领导过程看作是一个人对应于一 

群人，领导行为存在着平均领导模式(average lead． 

ership style，A工s)[23J，即领导者的作用和效果对于 

所有下属都是一致的．显然这种处理是欠妥的，这 

种处理也导致理论界过分专注于对领导者个体行 

为的研究．20世纪70年代 Grean提出领导 一成员 

交换理论(1eader member exchange，L~D() J后，理 

论界对领导过程的看法有所改变，即领导过程发 

生在一对一对上下级关系的建立过程中，这种眼 

光将以往的专注于横向平均化的领导模式转向了 

对个体化的纵向上下级关系的研究．结合这两类 

研究看待领导过程，可以知道领导过程中涉及的 

关键变量可分解在个体层次和集体层次：在个体 

层次上，每个下属所接受到的来自领导的信息是 

不一样的、个体化的，受工作性质及地位、相互关 

系、个人体验等因素影响；在集体层次上，领导过 

程处于诸多相同的情景因素下，如相同的公司结 

构、企业环境等．在本文模型中，假设1所述的“价 

值观型领导行为(愿景规划、对下属有信心)”对 

“领导绩效”是从个体层次看的，即员工自身报告 

的领导行为与领导绩效(士气、满意度)之间的关 

系；假设2所述的“企业竞争环境”对“领导绩效” 

是从集体层次看的，即外部竞争环境对企业整体 

士气和满意度的影响；假设 3也是从集体层次看 

的，反映的是企业竞争环境对价值观型领导在企 

业里的作用的影响． 

图1 企业竞争环境、 

Fig．1 Relationships among firm environment， 

value—based leadership behaviors， 

and leadership effectiveness 
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3 数据收集 

House等人提出价值观型领导理论后，即结 

合一项全球性领导研究项目GIDBE(global leader— 

ship and organizational behavior effectiveness)验证此 

理论 ．吴维库等人在中国的研究即是结合 GIDBE 

项目开展 的，从研究设计 到数据采集，都遵从 

GIDBE全球项目的规则． 

数据采集在我国五个城市(北京、大连 、上海、 

苏州、重庆)进行，每个城市在企业规模大于 50人 

的企业中随机抽取20家，获准企业许可和支持的 

情况下对企业最高领导人进行 1小时左右的采 

访．访谈采用的是半结构性提纲，主要以引导的方 

式让领导者回忆 自身经历，典型的问题包括如“您 

能回忆一下自己是如何走上工作岗位的吗?”对访 

谈记录进行科学编码，就可以基本了解领导者个 

人价值观及动机，由于本文不涉及领导者价值观 

本身，对编码过程不作介绍． 

访谈完成后，向被访谈的企业领导及其直接 

下属发放问卷，每家企业原则上发放 7～8份问 

卷，填写后由填写者直接邮寄方式收回．研究中采 

用GIDBE项目问卷，仅在文字上作相应翻译，为 

保证跨文化(国家)的比较需要，中英文问卷的互 

译过程严格遵循了 Brislin提出的原则 j．下属问 

卷中包括了个人对领导行为、特征的看法以及个 

卷中包含了企业历史信息、企业环境和企业经营 

情况等(详见文献[26])．总共向 97家企业发放问 

卷 820份，回收 95家企业 的 686份，回收率约 

84．0％，其中下属问卷回收率为83．5％、领导问卷 

回收率为 85．0％． 

4 数据分析及结果 

将不同层次的要素纳入理论模型，一方面有 

助于提升理论模型的实际贡献和仿真性，但另一 

方面也增加了分析验证的难度．涉及多层数据的 

分析，在统计方法上主要是难于实现跨层次变量 

之间影响关系的正确估计 j，其中涉及到由个体 

层次数据集合成集体层次数据信息损失及概念变 

化的问题，还有误差分解机制的难度等等 j．此 

研究采用 比较流行的多层线性模型(hierarchical 

linear modeling，m )进行分析．这种统计手段的 

优势在于能同时处理来 自不同层次的数据，在研 

究个体层次的问题时，这种分析方法能将被解释 

变量的变异分解在不同层次，并给出合理的解释 

与预测．分析时将直接影响因素(领导行为)代人 

m 分析的第 1层(个体层)，环境因素代人第 2 

层(公司层)．各变量所涉及的问题项 目见表 1，变 

量描述性统计信息见表 2．由于 m 对数据缺省 

方面的要求严格，在分析中保留了7O家公司的领 

导数据和他们的 404名下属数据代人计算，分析 

人对组织的认同感、士气和工作满意感等；领导问 结果见表 3． 

表 1 变量名称及其项目测量参数 

Table 1 Key variables and Psychometrics ofmeasuring items 

装载系数 变量名称 项目(
Items ) 

Lo蜘  

以未来目标为基础制定计划并采取行动 0．8O 

清楚了解我们前进的方向 0．68 

高瞻远瞩，努力预测未来的事情，考虑未来会发生什么 0．63 

愿景规划 能够成功地预测未来的需求 O．62 

清楚地表达未来的愿景 0．79 0．6l 
领 vision bml~ng 预测事情的发生

，并提前做准备 0．59 

导 预测未来可能发生的事情 0．58 

行 明确知道这一组织在五年内要发展成什么样子 0．56 

为 对未来充满愿景，憧憬未来 0．42 

对下属有信心 O．72 

对下属有信心 让下属独立思考来解决问题 0．70 

对我能为本单位(公司)目标作贡献的能力充满信心 0．74 0．65 
f Uow日confidence 对我在无上司监督下的工作能力有信心 0

． 57 

放手让下属来负责解决棘手问题 0．57 
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续表 1 

装载系数 变量名称 项目(
Items) 

Loadings 

企 在产品(服务)的质量和多样性方面竞争激烈 O．71 

业 企业竞争环境 在市场(宣传、广告、销售)方面的竞争激烈 O．61 

在产品价格方面的竞争残酷无情 O．61 O．60 环 
firm enviromnent 在购货

、进料方面的竞争激烈 O．52 
境 在技术人才(工程师

、会计、程序涉及人员)方面的竞争激烈 0．48 

领 认同、满意和激 我同意总经理为本组织制定的愿景 O．8o 

导 

励(CSM) 我期望本组织有美好的前途 O．63 

绩 commilment，sat— 我对我的组织贡献出了我 100％的能力 O．81 O．62 

为了本组织的成功，我愿意做实质性的自我牺牲 O．57 
ifraction．motiva· 效 我希望在这个组织继续工作 3年 O

．44 

tion 我的努力远远超出了本组织所要求的程度 O
．37 

表2 变量描述性统计 

Table 2 Descriptive statistics of key variables 

第 1层变量 

变量名称 样本量 均值(Mean) 标准差(SD) 

愿景规划 404 5．56 O．8o 

对下属有信心 404 5．66 O．96 

认同、满意及激励 404 5．29 O．87 

第2层变量 

企业竞争环境 70 5 26 0．97 

表 3 HLM分析结果(完整模型) 

Table 3 Results of hierarchal linear modehng analyses(full mode1) 

固定效应 随机效应 

系数 标准误差 r值 误差方差 R 变化(％) 

个体层(第 1层) O．27 ／ 

公司层(第 2层) 

对于截距，B0 0．20 10 0⋯ 336．6⋯ 

第 2层截距，COO 5．63 0．06 92．29⋯ 

企业竞争环境，G01 一0．09 0．05 —1．68 

对于“愿景规划”的斜率，B1 0．17 10．1⋯ 116．3⋯ 

第 2层截距，GIO O．26 0．07 3．59⋯ 

企业竞争环境，G11 一O．12 O．07 —1．56 

对于“对下属有信心”的斜率，B2 0．05 16．0⋯ 74．7 

第2层截距，G20 O．33 O．05 6．58⋯ 

企业竞争环境，G21 O．10 0．05 1．98 

注：1．R 变化是指加人解释变量以后误差方差下降的百分比． 

2．“／’表示没有新的解释变量加人，没有必要计算方差下降比例 

3． P <0．05， * P<0．01． ** P<0．001． 

4．1 分析结果说明 

以上数据分析结果说明如下： 

(1)从表 1中可以看到，对领导行为、领导绩 

效和企业竞争环境的度量是可信的(Cmnbach O／ 

值都在0．60以上)，另外，由于领导行为和领导绩 

效等变量所涉及的各项目(items)的开发是建立在 

严密的理论归纳基础上(由 GLOBE项 目组开发)， 

效度上也有保证，所以取各项 目平均值作为领导 

行为和 CSM的平均值代人多层线性模型进行 

分析． 

(2)HLM分析过程包括了 3个基本步骤：第 1 

步零模型(null mode1)检验因变量 CSM的随机误 

差是否分解在不同的层次，以确定是否存在多层 

现象；第 2步随机模型(random mode1)将个体层的 
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自变量(领导行为)代入模型的第 1层(个体层)， 

检验领导行为在公司内部对因变量的解释能力； 

第 3步完整模型(舢 mode1)在随机模型的基础上 

将环境变量代入模型的第 2层(公司层)，检验企 

业竞争环境对公司间因变量差异的解释能力 ．表 

3列出了完整模型所得到的估计结果．从两种领 

导行为的斜率系数看，价值观型领导行为在个体 

层次上对因变量的解释能力很强，结果支持了假 

设 1．从平均贡献来看，两项领导行为之中 “领导 

对下属有信心”贡献相对大一些，标准化系数为 

0．37[=0．33(G20)X 0．96(sD)／0．87]，“愿景规 

划”的贡献标准化系数为 0．24[=0．26(G10)X 

0．80(SD)／0．87]．在模型的第 2层 即公司层次， 

“企业竞争环境”对解释公司平均 CSM的变异时， 

其贡献系数显著(G01=一0．09，P<0．05；支持假 

设2)；“企业竞争环境”解释“对下属有信心”领导 

行为对 CSM影响变异时，其贡献系数显著(G21= 
一 0．10，P<0．05)，但它在解释“愿景规划”的影响 

变异时系数不显著(Gll=一0．10，P>0．05)．假设 

3获得部分支持． 

4．2 结果讨论 

上述数据分析及其结果基本支持了以上提出 

的关于企业竞争环境、价值观型领导行为及领导 

绩效之间的互动关系，具体讨论如下： 

4．2．1 领导行为与领导绩效 

在假设模型中，以价值为本的领导行为对领 

导绩效的关系是主效应，即如果领导者有意识地 

实施价值观型领导行为，能够直接导致员工的认 

同(c)、满意(s)和激励(M)，获得良好的领导绩 

效．也就是说，领导者在企业中强调价值和信仰的 

重要性，有远见，清晰阐述组织将要实现的愿景目 

标(vision building)，教育并引导员工，能保障组织 

按照领导者所指引的方向前进；领导者以正面情 

绪注入工作，对下属有足够的信心(follower confi． 

dence)，交给他重要的、有意义的工作，并且传达 

高层的期望，使他们从内心深处感受到被器重与 

尊重，这些价值观型领导行为是普遍有效的(主效 

应显著)，它们能够直接引发领导者与追随者的感 

情共鸣，领导者注入价值观也容易获得下属的认 

同，内心价值观和动机的激励效果是长久而有 

效的． 

4．2．2 环境因素的影响 
一 方面，如果撇开价值观型领导行为的贡献， 

激烈竞争的企业环境无疑会削弱组织内的领导绩 

效，这是符合一般管理理论和企业里的实际情况 

的．在高度竞争性、动荡的环境中，大家体验到比 

较多的环境不确定性和角色模糊性，自然产生压 

力、方向不明确等现象．但是另一方面，价值观型 

领导的出现有助于问题的解决，挽回激烈竞争环 

境所造成的不利影响．企业竞争环境的激烈程度 

正向调节了“对下属有信心”和领导绩效之间的关 

系，符合以价值为本的领导学理论基本假设：竞争 

环境越激烈，如果领导仍然表现出对下属充分信 

任，“士为知己者死”，下属自然不遗余力贡献 自己 

的才智，并且愿意为了组织的利益而不惜牺牲 自 

己，做出岗位要求之外的努力．值得注意的是，企 

业竞争环境在解释“愿景规划”与领导绩效之间的 

关系时，效果不显著，甚至有负向相关的趋势，这 

可能是与“愿景规划”所隐含的“以领导者个人为 

中心”的内在特性有关，当企业面临激烈竞争，环 

境极不稳定的情况下，愿景有可能只是领导者个 

人心中屹立不倒的战旗，但在员工心目中，这面旗 

可能在凛冽的风中摇曳不定，因而这种领导行为 

所能发挥的作用则相对有限(需要说明的是，这种 

领导行为在企业环境竞争激励的情况下对领导绩 

效的作用相对于稳定环境下所发挥的作用有限， 

并不表示没有积极作用或甚至呈负向作用，总体 

看，“愿景规划”对领导绩效的作用是正向的)． 

5 结 论 

过去三年吴维库等人在中国对企业领导的研 

究发现，价值观型领导学理论所述的典型领导行 

为的确在中国企业里能发挥积极的效果 ．在此基 

础上，此研究主要检验企业竞争环境与价值观型 

领导行为之间的互动影响．与传统的情景领导理 

论所关注的焦点(如任务特征、下属特性等)稍有 

不同，此研究将领导过程放在一个更大的环境中 

来考量，基于我国 70家企业数据的实证分析表 

明：一方面，如果撇开价值观型领导行为的贡献， 

激烈竞争的企业环境无疑会削弱组织内的领导绩 

效；另一方面，在企业里实施价值观型领导，能抵 

制激烈竞争环境所造成的冲击，扭转不利局面，提 

升领导绩效．众所周知，中国加入 WTO以后，对于 

在转型市场经济中求生存的企业来讲，其所处的 

环境越来越趋于竞争白热化，本文提出包括环境 
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因素的领导理论模型并加以验证，其主要 目的即 

是检验价值观型领导在 日趋激烈的竞争环境中的 

生存能力，分析结果显示了这种领导理论的强大 

生命力，甚至可以认为，激烈的企业竞争环境为价 

值观型领导提供了良好的历史舞台．这种领导方 

式因为能深入追随者内心进行领导和激励而优于 

其他类型领导并将成为新世纪优秀企业领导者的 

共有特点． 

本研究不可避免地存在着一些局限性．首先， 

提出的假设模型虽然是一种情景理论模式，但在 

此模型中并没有涉及传统的情景领导理论中所关 

注的典型要素，这样做的直接目的是为了简化模 

型、凸现外部环境因素对企业内部领导过程的影 

响，但现实中外界环境因素与内部过程要素的互 

动会交叉影响领导绩效．所以，对于内外部情景因 

素的综合考察，是有待进一步研究的课题．目前研 

究发现关于企业竞争环境的影响作用是复杂的 
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Empirical stuay on interaction among firm environment，leadership behaviors， 
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Abstract：Based on the arguments of the theory of Value．based I_eadership(VBL)and the preliminary conclusions 

deftved from a leadership project that was conducted in China in the past thtee years，the paper proposed a new the。 

oretical m0de1 in which the environmental factors were included to examine the dynamic relationship between the 

VBL behavi0rs and leadership effectiveness．Results show that the VBL behaviors help improve leadership effective。 

ness when the c0mpanv faces intense extemal competitions although those ale naturally negative to leadership effec- 

tiveness．Value．based leadership can survive through the extremely tough circumstance．Limitations and suggestions 

for future research were discussed． 
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