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Abstract 
As a specific leadership style in Chinese business organizations, differential leadership refers to 
leaders’ behavior in categorizing employees into insiders and outsiders on the basis of three core 
criterions (guanxi, loyalty, and competency), and managing them differently in accordance with 
such classification. It has been argued that differential leadership plays a unique role in manage-
ment practices, and has significant impacts on subordinate and team effectiveness. In order to 
make more researchers become acquainted with differential leadership, this study summarized 
differential leadership’s definition, employee categorization, measurement and its influence on 
subordinate and group effectiveness. 
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摘  要 

近期有研究指出，在华人企业中存在着一项较为特殊的差序式领导风格，它指的是华人领导者会据亲、

忠、才的标准将部属归类，将部属区分为自己人与外人，并对自己人部属给予偏私对待的领导风格。文
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章回顾了差序式领导的研究起源、员工归类标准与管理行为、差序式领导与西方领导理论之间的区别、

差序式领导的测量，以及它对部属和团队效能的影响效果，并对未来的研究方向进行了讨论。 
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1. 引言 

“长期以来，领导一直被看作实现群体和组织目标的关键因素”(Erdogan & Enders, 2007: 321)。如何

提高企业领导和管理的有效性，从而提升我国企业的核心竞争力、持续保持企业的竞争优势，这是当下

管理者们在组织管理过程中面临的一项迫切的、亟需解决的问题。以往的研究表明，华人文化中的特殊

主义或人治主义(personalism)促使领导者在领导过程中，会对较偏好的部属给予较多偏私，采取差别对待

的领导行为(Redding, 1990; Westwood, 1997)。这种独特的领导风格被称之为差序式领导(differential lea-
dership)，并引起越来越多研究者的关注。研究者们认为，差序式领导植根于中国传统文化中的儒家与法

家伦理，它在管理实践方面有它独特的作用，会对华人企业组织的运作有着深刻的影响(Jiang & Cheng, 
2008)。本文拟从差序式领导研究的起源、员工归类标准与管理行为、差序式领导与西方领导理论之间的

区别、差序式领导的测量，以及它对部属工作态度和行为的影响效果方面对现有研究进行系统回顾和评

析，并基于已有成果讨论未来的研究方向。 

2. 差序式领导的概念发展与特征 

2.1. 差序式领导研究的起源 

尽管近期研究才正式提出差序式领导的概念，不过在早期就有研究者发现华人企业中领导者在领导

过程中带有差序式领导的特点(e.g., Redding, 1990; Silin, 1976)。这些研究虽然未直接说明华人差序式领导，

但是从他们所观察到的华人的领导者的领导行为中，显示在实际的工作中，华人领导者对部属确实存在

着差序式的对待。这种现象的根源在于华人社会“讲人情、重关系”的关系取向的社会文化特性

(Gabrenya & Hwang, 1996; Yang, 1995)。费孝通用“差序格局”概念来说明这一现象，他指出在华人社会

结构中，人与人之间的互动，主要是根据血缘关系的亲疏远近来判断他人在自己所建构的社会网络中的

地位，在界定彼此的角色关系后，会建出不同的互动格局，采取不同的差序对待方式(费孝通，1993)。费

孝通称它是一种维系私人关系的道德，并且认为它是以孝、悌、忠及信均是这种私人关系的道德要素。 
在此基础上，黄光国(1985)引用“差序格局”的概念，提出了“人情与面子”模式，旨在说明中国社

会两个人的社会交换行为。它认为个体在社会交换时，首先会进行“关系判断”，并根据对方与自己之

间的关系的属性及关系强度，作为交往或资源分配的基础与原则。黄光国将华人人际关系的组织分为三

类：1) 情感性关系。指的是个体与亲人或“自己人”建立起的一种长久而稳定的社会关系，其在社会交

换过程中遵循着各自所需、各尽所能的“需求法则”；2) 工具性关系。指的是个体为获取某种资源，与

陌生人或“外人”建立的一种短暂的、不稳定的，以经济利益为诉求的一种关系。在该关系中，个体为
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利益最大化，交换时遵循一种“公平法则”；3) 混合性的关系。是一种介乎于情感性和工具性关系之间

的一种关系，它是个体与家庭外社会网络中其他人(如同事、邻居、朋友)建立起的一种社会关系，在该关

系中双方社会交换时遵循着“人情法则”。这种差序式的人际关系同样也出现在杨国枢(杨国枢，1993)
的社会取向模型中，即华人在人际交往中，会根据不同类别的关系，选用不同的互动规则，并提出了关

系决定论(relationship determinism)。杨国枢认为，中国人的人际关系可以分为家人关系、熟人关系，以及

陌生人关系这三类，关系类型不同，会采取不同的对待原则和方式。例如，在家人关系中，彼此要讲责

任，依靠责任原则来运行；而熟人关系中，利益的交换及人际关系的维持是以“人情法则”为基础的，

亦即在既有的人情的基础上，以合适的方式进行人情的往来。较之黄光国的人情与面子模式，杨国枢的

关系取向的观点都强调了中国社会人际交往中的差序式的特点，但是两者仍然有一定的差别。较之于黄

光国的人情与面子模式，杨光枢的关系取向的观点中更强调差序对待关系中的上下级地位的差异，以及

角色责任在华人关系运作中的重要性(姜定宇 & 张菀真，2010)。例如，在家人关系中，强调彼此之间要

“讲责任、尽义务”，这比较符合传统文化中的“五伦”关系，即个体要依据角色规范，承担并履行与

之相对应的角色义务。这说明，在华人社会中，关系差序和差别对待不仅是一种文化价值观，更是一种

角色内化的过程，从而对个体的行为有着深刻的影响(Jiang & Cheng, 2008)。 

2.2. 员工归类标准及管理行为 

郑伯埙(1995)针对差序格局、人情与面子模式，从文化价值的形塑及情境限制角度入手，来观察企业

组织中的差序式领导现象，提出“关怀组织而非社会”、“多元格局而非单元格局”、“动态格局而非

静态格局”这三个立场，在深入分析差序格局与华人组织行为的关系后指出，企业主持人会依据关系的

亲疏、忠诚的高低及才能的优劣这三个核心标准对员工归类为八种类型，它们分别为经营核心(亲/忠/才)、
事业辅佐(亲/忠/庸)、恃才傲物(亲/逆/才)、不肖子弟(亲/逆/庸)、事业伙伴(疏/忠/才)、耳目眼线(疏/忠/庸)、
防范对象(疏/逆/才)，以及边际人员(疏/逆/庸)。这种领导者会据“亲”(关系)、“忠”(忠诚)、“才”(才
能)这三大核心标准将部属归类，将其区分为自己人与外人，并对自己人部属给予较多偏私对待的领导风

格被称之为差序式领导(姜定宇 & 张菀真，2010；郑伯埙，1995)。过去对员工归类标准与管理行为的关

系的探讨主要从两个方面展开：一是依据员工归类模式，研究归类标准对领导者的管理决策的行为的影

响；二是了解归类标准对家长式领导行为的效果。 
就管理决策行为而言，研究者们探讨了关系、忠诚、才能对管理决策行为的影响。例如，郑伯埙等

人(Cheng, Farh, Chang, & Hsu, 2002)采用一对二的配对方式，通过问卷调查收集了 173 对主管与部属的对

偶资料并加以分析，结果表明忠诚和关系对领导者的授权与沟通的管理决策行为具有显着的正面影响；

才能也与主管所评定的管理决策行为之间存在正相关。而徐玮伶、郑伯埙和黄敏萍(2002)通过采用情境模

拟的方法研究了员工归类与领导行为之间的关系，结果表明在分享与参与等管理行为上，领导者与部属

之亲属关系、部属忠诚、以及部属才能等归类标准均相关显着。这说明领导者对于有亲属关系、忠诚度

高，或有才能的部属，信息分享程度较高，也给予较多参与决策的机会。研究结果还表明，亲、忠、才

三类归类标准之间存在交互作用，该交互作用对管理决策行为的影响显着，但方向不完全相同。例如，

亲、忠、才的三阶交互作用对各类管理决策行为的影响方向比较一致：对“高才能——低忠诚”的部属

而言，关系有无的影响力很大；但对“高才能-高忠诚”、“低才能-低忠诚”、及“低才能-高忠诚”的

部属而言，则影响力较小。Hu、Hsu 和 Cheng (2004)发现，忠诚与才能对领导者的酬赏分配比例有显着

预测力；而且，酬赏分配的情境(公开、保密)会调节归类标准对酬赏分配的比例之影响力。 
就以归类标准与家长式领导而言，郑伯埙、郭建志、徐玮玲和胡秀华(2003)收集了 294 对台湾企业的
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主管与部属的对偶资料，分析主观情感、忠诚、及才能对主管的仁慈、威权、及德行这三种家长式领导

的关系，结果发现主观情感对威权领导与仁慈领导均具有正向相关，显示领导者对关系亲密者会采取恩

威并施的领导作风；才能对于威权领导具有显着的负向相关，显示领导者对高才能之部属较不会表现出

强制性的威权领导行为；忠诚则对传递领导与德行领导都具有显着相关，表现忠诚度高的部属较能获得

领导者的照顾。研究还发现，关系和忠诚对德行领导具有负向的交互作用，表明虽然高忠诚部属觉得领

导者的德行领导较高；但相较于低忠诚部属而言，高忠诚部属的关系与德行领导的相关反而较小；另一

方面，忠诚与才能对威权领导具有正向相关，表明当部属才能高又忠诚时，领导者比较不会对其施予威

权领导。 

2.3. 西方关系领导与华人差序式领导之间的比较 

领导者的差别对待特征也存在于西方企业组织中。早期西方的组织行为的研究认为领导者会对所有

的部属展现一致的领导行为(Northouse, 2012)。这一观点隐含着两个基本的假设：第一，同一位领导者所

带领的部属之间具有同质性，意即部属的反应与感受是相同的；第二，领导会采取相同的方式对待所有

的部属，于是上述这种观点被称之为平均领导风格(average leadership style, ALS)。然而事实上，实际组织

中的领导并非一视同仁地对待所有的下属成员。为了有效地管理，领导者可能会对不同的部属有着不同

的对待。于是 Graen 和 Cashman (1975)提出了垂直双链模式(vertical dyad linkage model, VDL)。Graen 等

人认为领导与部属之间除了工作契约规定的关系之外，也会发展出社会交换(social exchange)关系，像是

对彼此的信任、友谊及支持等。而且这一理论认为，领导者可能不会与每位部属发展相同的社会交换关

系，而是把一部分与之关系良好的部属当作“自己人”或内团体(in-group)成员，这一部分成员会得到领

导的高度信任与尊重；而相对于内团体成员，与领导者关系较差的外团体(out-group)部属，领导者则会有

着较低程度的信任与尊重(Graen & Uhl-Bien, 1995)。后来有研究者将 VDL 理论扩展成领导部属交换理论

(Leader-member exchange theory，LMX 理论)。该理论认为领导者与部属建立社会交换关系，不仅是单纯

的组织行为现象，而更可能是一种领导者主动形塑部属的历程：在社会交换过程中，领导者与部属沟通

彼此的角色期待，进而促使部属更快理解领导者的期望与要求。由于它是一种角色塑造(role-making)的领

导过程，因此被称之为“关系领导”(relationship-based leadership) (Bauer & Green, 1996; Graen & Uhl-Bien, 
1995)。 

尽管华人差序式领导理论与 LMX 理论皆强调领导对部属会有不一致的对待方式，然而两者至少存

在以下四个方面的差别：1) 领导历程不同。LMX 理论着重于藉由与领导部属建立良好的关系，来提升

领导效能；而华人差序式领导则是强调领导者以偏私对待的领导方式来激励部属效能，两者在领导历程

上有着极大的差别(姜定宇 & 张菀真，2010；徐玮伶，郑伯埙，郭建志，& 胡秀华，2006)。2) 理论的

根基不同。LMX 理论是建立在角色形成系统和社会交换论的基础上，领导者为达到管理目的而在制度外

所寻求的方式；而差序式领导是以认知心理学的分类理论为基础，融合华人的权威取向和关系取向及差

序格局，且传统华人并不重视正式制度和书面契约(Redding, 1990)。3) 理论构建的文化背景不同。西方

文化强调权力上下较为平等的立场，因此 LMX 理论以交换品质(exchange quality)为核心，强调领导者与

部属之间会依据“平等互惠”的原则来进行经济与社会的交换(Rousseau, 1989)；然而在华人企业中，领

导者与部属之间有着清楚的上下权力距离，且下属负有较大的顺从与义务(樊景立 & 郑伯埙，2000)，因

此在差序式领导理论认为领导会展现偏私作风，部属为了获得个人想要的资源与奖励，会努力表现以赢

取领导的欢心。这种部属主动改善领导者归类的行为，即显示差序式领导与华人文化背景的重要联系。

4) 归类标准不同。LMX 换论中的忠诚是指在工作关系中，部属领导者目标和个人特质的支持，与差序

式的社会连带和义务情感有所差异。 
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3. 差序式领导的测量 

差序式领导的概念虽然提出已经十年以上，但长期以来缺乏有效的衡量工具(姜定宇 & 张菀真，

2010)。目前差序式领导的测量方法主要有以下两种： 

3.1. 姜定宇、张菀真的测量 

为了对差序式领导进行定量的评价，姜定宇和张菀真(2010)采用演绎法编制了一套自陈式量表。该量

表有 3 个维度，包括照顾沟通、提拔奖励和宽容犯错，共 14 个题项。由于差序式领导是员工知觉相较于

外人部属，主管给予自己人部属的偏私领导，因此在施测时以“相较于外人部属，您的主管在对待自己

人部属时：”为指导语。其测量工具如表 1 所示。 

3.2. 林家五等人的测量 

早前对差序式领导的测量，几乎都是从企业主持人或领导者的观点出发，分析其对领导或管理行为

的影响(Cheng et al., 2002; Hu et al., 2004; 徐玮伶等人，2002)。然而，有研究者注意到，领导者对部属的

态度与关注有所不同，势必引发部属对主管的领导行为或资源的分配上，产生不同的感受(林家五，张国

义，刘贞妤，林裘绪，& 陈筱华，2009)，因此“研究者对领导或追随的探讨，不应该只是直接去掌握领

导者或追随者的特质、行为及技能等实际上所具备的特性，而应从知觉者的建构出发，去了解知觉者以

上中对领导者或追随者所具有的知识体系”(郑伯埙，1995)。因此，林家五等人(2009)主张从部属的观点  
 
Table 1. Differential Leadership scale 
表 1. 差序式领导量表 

项目 Cronbach α 

因素一：提拔奖励 0.94 

1) 给予较大数额的奖赏；  

2) 主动提供、保留可能升迁的机会；  

3) 给予较多可以获得奖励的机会；  

4) 指派较重要且容易取得绩效的工作；  

5) 给予较快的升迁速度。  

因素二：照顾沟通 0.84 

1) 较常嘘寒问暖；  

2) 花较多时间进行个别指导；  

3) 接触和互动较为频繁；  

4) 对于急难状况，较会伸出援手；  

5) 较常委派该名部属传达讯息。  

因素三：宽容犯错 0.89 

1) 给予的处罚较轻微；  

2) 较不会追究该名部属所犯的错误；  

3) 对该名部属所犯的错，较会睁一只眼闭一只眼；  

4) 较少因为工作上的失误而受到责备。  

资料来源：姜定宇 & 张菀真(2010)。 
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出发，分析部属的知觉感受，以对差序式领导进行进行测量。林家五等参考 Shamir 和 Kark (2004)在测量

组织认同(organizational identification)时的做法，提供图形与语意上的线索，从非正式的关系的概念入手

来衡量，请部属来评估其与主管之间的亲疏程序与互动关系。测量时采用 6 点计分的方式(6 = 非常亲近；

1 = 非常疏远)。填答时输以图来表示(如图 1 所示)，6 即是同心圆最内圈的核心位置，代表部属认为自己

与主管的关系是相当亲近的；反之则相当疏远。 

4. 差序式领导对部属和团队的影响 

由于缺乏有效的衡量工具，差序式领导的概念虽然提出已经十年以上，但关于差序式领导的实证检

验方面的文章并不多。目前这方面的实证研究较少，且基本上集中于台湾地区。目前比较一致的看法是，

藉由差别对待，差序式领导能增进自己人部属的忠诚度与工作效能，并能激励外人部属展现出符合领导

者期待的行为(姜定宇 & 张菀真，2010；徐玮伶，2004；徐玮伶等人，2002；袁凌等人，2016；石冠峰 & 
雷良军，2016)。例如，林家五等人(2009)从华人社会中特有的差序格局概念出发，从部属的观点来探讨

主管的差序对待所引发的部属关系位置知觉对组织公平及政治行为表现的影响，结果表明关系位置知觉

会影响到组织公平中的程序公平感知；但关系位置知觉并不一定会引发员工的政治行为的出现，因为这

两者的关系受到部属间高度的情感信任的调节。台湾学者姜定宇和张菀真(2010)研究后发现，在控制家长

式领导的影响效果后，差序式领导对部属效能仍然具有额外的解释力；另外，在差序式领导与员工知觉

主管公平的关系上，权力距离(power distance)具有显着的调节效果，即当部属的权力距离较大时，差序式

领导与知觉主管公平之间关系较高。同时还有研究表明，在差序式领导中，部属归类标准中的亲、忠、

才对上下关系品质中的自我揭露(Cheng et al., 2002)、相互信任(徐玮伶等人，2002)也有着十分显着的影响。 
但值得注意的是，在这一过程中，部属归类的动态化对差序领导的有效运作至关重要，如果圈内人

和圈外人的身份转变处于封闭状态，则可能因为领导者对其部署的归类偏差而导致极大的消极影响。研

究者们认为，差序式领导者将其部属区分成自己人和外人两类，并给予差别的对待，这会让自己人部属  
 

 
资料来源：林家五等（2009）。 

Figure 1. Subordinate report the degree of familiarity with their 
director 
图 1. 部属自认与主管亲疏程度 
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了解主管对待他们比那些外人部属要好，同时也让外人部属了解到，成为主管自己人部属是有其好处的，

因而促使这些部属改进表现(姜定宇 & 张菀真，2010；郑伯埙，1995；袁凌等人，2016；石冠峰 & 雷
良军，2016)。当差序领导在一个团队中长期存在，团队成员可能将其视为一种普遍的团队规范，认可领

导者对圈内人和圈外人的区别对待是“合情合理”的，在圈内人和圈外人身份是可以动态转变认识的基

础上，可能成为一种激励机制(郑伯埙，1995)。如袁凌等人(2016)认为，差序领导可以同时激励圈内人和

圈外人的进行更多的工作投入，进而提高员工的创新行为，领导创新期望正向调节工作投入和员工创新

行为之间的关系。对于圈内人而言，会对领导者的赏识和器重产生一种“报恩”的心理，努力站在领导

或者企业的角度出谋划策，对于圈外人来说，获取领导者偏重的动机也促使他们更加努力工作提出新的

想法，因此有利于整个团队成员创新行为的提高(袁凌等人，2016)。石冠峰、雷良军的研究认为(2016)，
在中国企业圈子文化的影响下，差序领导并不一定会给部属带来不公平的感知，相反在圈子关系动态性

的认知下，根据内在动机理论，会激励部属更加努力工作成为圈内人，以满足在组织中自我实现的心理

需要，而这会负向影响员工的离职倾向(石冠峰 & 雷良军，2016)。 
除了以上关于差序领导对部属和团队产生积极影响的研究外，目前仅一篇实证研究探讨了差序领导

在组织环境中可能对产生的消极影响。林英晖、程垦的研究表明(2016)，领导部属交换会通过情感承诺的

部分中介机制易化员工亲组织非伦理行为的产生，道德认同对情感承诺和亲组织非伦理行为之间的关系

起负向调节作用。亲组织非伦理行为本质上是不道德行为的一种特殊形式，其近景的后果可能是利于组

织的，但是远景的后果是对组织的利益有害，该研究再次表明了如差序领导这样的正面组织因素可能也

会产生消极的不利后果(林英晖 & 程垦，2016)。 

5. 总结与未来研究展望 

虽然“差序式领导”这一独特的领导方式引起了许多研究者的浓厚兴趣并展开了一系列的相关研究，

也取得了一定的研究成果，但是依然有以下问题没有解决，这可能成为未来的研究的方向： 

5.1. 差序式领导本质结构及相关测量问题。 

差序式领导的概念缺乏有效的衡量工具，其对部属及团队效能的影响效果缺乏充足的实证支持。虽

然姜定宇和张宛真(2010: 154-155)采用演绎法编制了一套用于测量差序化领导的量表，然而正如作者本人

所言，“差序式领导的测量工具仍待更多的量化资料的收集与检验 …… 未来仍可能在经由对差序式领

导有着更深的理解后，产生不同的理论与观点，将可能会需要进一步修编测量工具”。我们认为对该量

表的验证与修证是完全有必要的，这是因为虽然两岸在文化方面同宗同源，但由于海峡两岸经过四、五

十年的分隔分治，在思想、文化、价值观、工作态度等形态上皆有着显着的差异(郑伯埙，1995)，因此，

为了更广泛地研究、探讨相关的重要问题，发展(或重新检验)符合理论构念的测量工具是当务之急。 

5.2. 差序式领导对部属效能的内在影响机制不明 

学界对此差序式领导的影响历程的探讨十分有限。目前仅有两个研究(如姜定宇 & 张菀真，2010；
林家五，张国义，刘贞妤，林裘绪，& 陈筱华，2009)探讨了差序式领导对部属效能的影响，暂时还未发

现有研究者探讨差序式领导对部属效能的内在影响机制。然而，差序式领导对部属效能的影响机制是什

么？这其中心理契约、部属对组织或领导的认同、内部人身份感知、心理授权是否在其中起中介作用？

这是一个十分值得探讨的基础性关键问题。 
虽然研究者已经开始探讨差序式领导对部属效能的影响，然而目前很少有研究者探讨这一影响过程

中可能起干扰或调节作用的个人和情境因素，更少有人展开跨层面的系统研究。差序式领导可能会让部
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属感到不公平(姜定宇 & 张菀真，2010)，从而给部属的效能带来不良的影响。因此，探讨并确认这一影

响过程中可能存在的个体和情境方面的因素，利于它来管控差序式领导对部属效能带来的不良影响，这

是未来亟待解决的一个重要议题。 

5.3. 缺乏对团队效能的影响研究 

差序式领导在团队层次上的影响，应该是一个值得深入讨论的重要议题(郑伯埙 & 黄敏萍，2000)。
从公平理论的角度看，领导的差别对待可能会引起部属的不公平感，可能会破坏团队成员间的和谐关系，

会对团队凝聚力与团队合作带来负面影响，从而对部属和团队效能产生消极影响(Seers, Petty, & Cashman, 
1995; Sias & Jablin, 1995)。从相对剥夺理论(relative deprivation theory)的角度看，领导的差序对待会引起

外人部属的不公平感知和被剥夺感，引发压力增加，工作满意度下降，以及其他不利于工作的行为表现，

从而降低工作效能(Sweeney, McFarlin, & Inderrieden, 1990)。然而，如果我们把差序式领导可以看成是一

种条件式补偿(contingent reward)，即领导者透过信赏明罚，区分出团队中个别成员的努力程度，才能让

自己人部属感知到公平的分配结果，从而增进团队的效能；反之，如果当领导者不区分自己人部属与外

人部属的对待方式时，可能会使得自己人部属产生不被重视的感觉，从而降低自己人部属中的工作表现

与满意度，进而降低团队效能；而且，如果领导者不区分部属的表现，可能会增进团队社会隋化(social 
loafing)的机会，从而降低部属和团队效能(George, 1995)。因此，差序式领导对部属和团队效能的影响是

起激励还是分化的作用，目前似乎还没有定论。这些应该是值得深入探讨的关键议题。 
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