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摘  要 

本研究关注重点是专属华人的差序式领导如何影响组织承诺，进而对员工的工作绩效产生机理作用；且

进一步探讨组织文化在差序式领导与组织承诺间的调节效果。本研究以台湾及大陆制造业基层员工为研

究对象，于台湾和大陆二地总共发放400份问卷，回收有效为226份。研究结果显示：1) 差序式领导对

组织承诺具有显着影响；2) 组织承诺对工作绩效具有显着的影响；3) 差序式领导对工作绩效不具影响

效果；4) 组织承诺在差序式领导与工作绩效之间具有完全中介效果；5) 组织文化对差序式领导的调节

作用对组织承诺不具影响效果。 
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Abstract 
This study explores how the differential leadership of Chinese organizations affects organizational 
commitment, which in turn has an impact on employee performance. This research also further 
explores the moderating effect of organizational culture between differential leadership and or-
ganizational commitment. In this study, basic-level employees in the manufacturing industry in 
Taiwan and the mainland of China were the research objects. A total of 400 questionnaires were 
distributed in Taiwan and China Mainland, and 226 were valid. The results are described as fol-
lows: 1) Differential leadership has a significant influence on organizational commitment. 2) Or-
ganizational commitment has a significant influence on job performance. 3) Differential leader-
ship has no influence on job performance. 4) Organizational commitment has a full mediating ef-
fect on the relationship between differential leadership and job performance. 5) The moderating 
effect of organizational culture on the relationship between differential leadership and organiza-
tional commitment has no influence. 
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1. 引言 

过去以来，相关领导研究多遵循西方理论来建构，然而，西方发展出来的研究套用在华人社会，可

能有「生搬硬套」情形，特别是当文化差异非常大，例如东方文化重视家族血缘，西方文化重视个人主

义，用西方文化的观点来探讨华人的行为，恐有限制与不足，所以在各种领导论述中，需留意文化适用

性的问题，若无法确保情境的适用性，反而会减损施行效用。基于中国文化的传统，差序式领导的运行

是符合本土逻辑的。所谓差序式领导是对不同部属有不同的对待方式，对较偏好的部属会有较多的偏私

行为，实际上，在我们的工作场域中处处可见，很多领导者会偏心，并把偏心视为重要的管理手段，而

差序领导方式却又如何能存在于华人企业组织中，又如何能提升部属整体效能，实为值得加以探讨的重

要议题。 
领导的功能主要是在创造一个具有高度忠诚与工作绩效的个人或团队，欲达到此目的，组织承诺的

影响则是占有重要地位。从组织理论的研究与实证中，证实了组织承诺可以解释个体与团队的行为表现。

组织需要重视绩效表现较好的员工，但企业主管如何使部属为了达成共同目标而凝聚在一起，增进工作

投入，并认同组织的目标和价值观，提升工作绩效，这都是企业必须深思的课题。因此，主管的差序式

领导方式是否对员工的组织承诺造成直接的影响，亦或直接影响员工的工作绩效，有待深入探讨；其次，

是否在采取差序式领导风格时，必定要透过组织承诺才能影响员工的工作绩效，则是本研究欲探讨的问

题。 
组织文化与领导是一体的二面，领导者在创立组织的同时，也创造了组织文化，决定了领导的方式，

左右组织成员的工作态度及员工的绩效产生。在同一套制度或规定放在不同组织文化的内涵下，却可能

产生不同的结果，主要是组织文化所包含的价值观与信仰对员工的组织承诺而言起了很大作用。对此，
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组织文化是否在领导者的差序领导行为对于员工组织承诺之间，产生调节效果，本研究将一并探讨。 

2. 文献综述 

2.1. 差序式领导 

差序式领导是从华人家族主义中的关系差异与费孝通的差序格局概念出发，认为华人企业领导者对

待部属会习惯性地将部属区分为自己人与外人，再依内圈与外圈成员的亲疏远近给予差别对待[1]，这种

区分是领导者为了降低认知负荷而进行的一种心理分类[2]，这样的领导现象也反映出华人领导者受到伦

理的约束，人际互动的关系受限于亲疏、远近、上下等种种角色关系而具有差等性，并非是一视同仁的

兼爱[1]。学者指出差序式领导对偏爱部属给予较多偏私的领导风格，与华人社会的人治主义脉络有关，

人治主义是上位者在作决策时，会受到人情或私人关系的影响[3]。尽管这项领导行为看似不公平，不过

在人治主义的华人组织中却被视为能够增进团体效能的领导风格，可以促使外人部属更加努力，并鼓励

自己人部属维持水平[4]。差序式领导的向度可从管理方式与资源分配两方面说明，其内涵包括：决策沟

通、照顾支持、宽容犯错、亲信信任、关键协助、提拔奖励、以及其他资源使用等内容，然而有学者提

出重要组成为照顾沟通、提拔奖励及宽容信任[3]。 

2.2. 组织承诺 

组织承诺是员工对组织价值、文化内化的表现形式，使员工对组织心理依附程度增强，愿意为组织

做出牺牲的一种表现[5]，是一个人认同组织及组织目标，并希望永久为组织成员[6]。换言之，员工能够

在组织中寻得归属感，愿意以主人翁角色参与到组织建设中，成为组织发展一种内在动力[7]，可以预测

成员的行为，作为工作绩效的指标[6]。组织承诺涵盖了以下几个特征[8]：1) 相信并接受组织目标与价值

观；2) 愿意为组织投注高度的努力；3) 具有强烈的欲望以维持组织成员的身分。组织承诺是一个多元性

架构，包含三个面向：情感性承诺、规范性承诺与持续性承诺[9]，此三种承诺成分可能是同时并存的，

只是程度不同，其最后的行为结果就是继续留在组织内。 

2.3. 工作绩效 

工作绩效是员工的贡献或价值，受到员工的能力与角色知觉的影响。工作绩效是完成组织所期望、

规范、或制度化的目标，所表现的行为，为个人或组织效率、效能、效力三方面的总体表现[10]。有学者

将工作绩效分为任务绩效与脉络绩效[11]。任务绩效是直接与组织技术核心有关的；脉络性绩效是与支持

整个组织、社会及心理脉络环境有关，间接帮助任务的完成。近年来有学者提出适应性绩效以因应环境

变动对工作本身的冲击[12]，适应性绩效是组织成员透过个人的行为调整，以因应外在环境的变化，其中

为了因应外在环境的变化，组织成员必须强化本身所具备的能力，其过程当中需要具有学习新知识和新

技能的能力，同时也要强化自信心以完成组织或个人的新任务和目标，以及面对突发的状况能弹性化的

应对。就工作绩效的评量指标，有学者将工作绩效评估的指标，区分为效率、效能与质量三大项[13]。 

2.4. 组织文化 

组织文化是全体员工共享的价值观[14]，是一种模糊、抽象的概念，透过符号、故事、仪式等，将理

念与价值传达给组织成员，透过社会化的方式使员工更快了解内部文化[6]。组织文化可以为共同的目标

释放出巨大的能量，并增进组织繁荣兴盛的能力，可以将高层领导的意图与前线员工的知识和经验巧妙

地融合在一起[15]。组织文化形成来自三处[16]：1) 创办人的信仰、价值观与假定；2) 组织成员在组织

演进中学习到的经验；3) 新进成员与新领导者所带入新颖的信念、价值观与假定。学者以竞值架构的观
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点提出一种组织文化模型，可分为以下四种：家族文化(clan culture)、层级节制文化(hierarchy culture)、
临时组合文化(adhocracy culture)、市场文化(market culture) [17]，就四个组织文化类型间的关系而言，每

个组织文化都具有二个与其互补，以及一个与其对立的组织文化。例如：层级节制文化与临时组合文化

的特征相互对立，但是与家族文化共享一些内部导向的特征，与市场文化则具控制及秩序的特征。 

3. 研究方法 

3.1. 研究框架 

本研究架构如图 1 所示。 
 

 
Figure 1. Research framework 
图 1. 研究框架 

3.2. 研究假设 

部属对领导行为背后动机的归因，会影响部属后续的情绪与行为[18]，领导者必须要懂得适时激励员

工，当员工需求被满足时就会发展对组织的承诺[19]。对此，提出假设 H1：差序式领导对组织承诺具有

显着影响。 
组织承诺是工作绩效的重要前因变量[7]，可以预测员工的工作绩效优劣指标[20]。对此，提出假设

H2：组织承诺对工作绩效具有显着影响。 
差序式领导被认为可以促进员工效能，能够对工作绩效起正向预测作用[2]。对此，提出假设 H3：差

序式领导对工作绩效具有显着影响。 
组织文化和领导间，有密不可分的关联性，如果组织文化和领导有一致时，强烈的文化能够驱动正

向的组织成效[15]，再者，在个体层次上，组织文化对组织承诺起了很大作用[21]。领导对员工的影响很

可能是通过一些调节变量发挥作用的[22]。因此，提出假设 H4：组织文化在差序式领导与组织承诺的关

系中起调节作用。 
当员工认同并愿意信任领导者时，就能够自然而然地追随领导者脚步，提升员工在工作上的绩效[23]。

因此，提出假设 H5：组织承诺在差序式领导与工作绩效的关系中起中介作用。 

3.3. 测量工具 

在差序式领导的测量上，采用三因素结构量表进行测量，分别是照顾沟通、提拔奖励及宽容犯错[3]。
组织承诺的测量涵盖：情感性承诺、规范性承诺、持续性承诺。工作绩效包含六大构面：任务性绩效、

脉络性绩效、适应性绩效、效率绩效、效能绩效、质量绩效。组织文化涵盖家族文化、临时组合文化、

市场文化、层级节制文化。上述测量皆以 Likert 五点量表来计分。 

H1

H4

H3

H2

差序式领导 组织承诺 工作绩效

组织文化
1.家族文化
2.临时组合文化
3.市场文化
4.层级节制文化
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3.4. 研究对象与数据分析技术 

本研究样本设定为两岸华人企业里的制造业，以企业组织的基层员工为研究对象。就样本数的搜集

上，台湾和大陆的样本数各发放 200 份问卷，有效样本计 226 份。采取的统计分析方法有：验证性因素

分析、信效度分析、结构方程模式分析、回归分析。 

4. 数据分析结果 

4.1. 因果关系检定 

通过 AMOS 软件进行 SEM 分析(如表 1)。从表 1 的测量模式显示具有高度的信度与效度；再从整体

模式配适度来看，χ2/df = 2.380、GFI = 0.917、AGFI = 0.873、NFI = 0.925、IFI = 0.954、CFI = 0.954、RMR 
= 0.050、RMSEA = 0.080，本研究模型为一个理想的模式。结构模式的分析结果如表 1，路径系數之估计

结果：1) 差序式领导对组织承诺具正向显着影响(γ = 0.435, p < 0.01)，H1获得支持；2) 组织承诺对工作

绩效具正向显着影响(γ = 0.536, p < 0.001)，H2获得支持；3) 差序式领导对工作绩效不具显着影响(γ = 
0.037, n/s)，H3没有获得支持。 
 
Table 1. SEM analysis results of research mode 
表 1. 研究模式之 SEM 分析结果 

测量模式 因素负荷量 t-value SMC CR AVE 

差序式领导    0.759 0.513 

照顾沟通 0.774 10.099*** 0.599   

提拔奖励 0.681 16.009*** 0.464   

宽容犯错 0.689 8.116*** 0.478   

组织承诺    0.850 0.658 

情感性承诺 0.850 13.909*** 0.723   

规范性承诺 0.903 14.911*** 0.816   

持续性承诺 0.661 5.511*** 0.437   

工作绩效    0.929 0.686 

任务性绩效 0.856 14.932*** 0.732   

脉络性绩效 0.790 13.350*** 0.623   

适应性绩效 0.842 14.588*** 0.709   

效率绩效 0.859 15.008*** 0.737   

效能绩效 0.847 14.716*** 0.717   

质量绩效 0.772 12.942*** 0.595   

结构模式 

路径 回归系数(γ) t-value p-value R2 

H1：差序式领导→组织承诺 0.435 2.757** 0.006 0.189 

H2：组织承诺→工作绩效 0.536 6.916*** 0.000 
0.307 

H3：差序式领导→工作绩效 0.073 1.301n/s 0.193 

整体模式配适度 

χ2 = 121.420, df = 51, p-value = 0.000, χ2/df = 2.380;  
GFI = 0.917; AGFI = 0.873; NFI = 0.925; IFI = 0.954; CFI = 0.954; RMR = 0.050; RMSEA = 0.080 

(*)p < 0.05, (**)p < 0.01, (***)p < 0.001, n/s = not significant. 
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4.2. 组织文化在差序式领导与组织承诺的调节作用分析 

首先，通过相关分析得知年龄、婚姻状况、服务年资与组织承诺具显着相关，因此这些变量设为控

制变量。本研究通过层级回归分析，探讨家族文化、临时组合文化、市场文化与层级节制文化的调节效

果，分析结果如表 2。模型二加入差序式领导会显着影响组织承诺(β = 0.157, p < 0.05)。模型三加入「调

节变量」对组织承诺的解释变异量有提升且显着(ΔR2 = 0.384, p < 0.001)。模型四加入「差序式领导 × 家
族文化」、「差序式领导 × 临时组合文化」、「差序式领导 × 市场文化」与「差序式领导 × 层级节制

文化」的交互作用项后，对组织承诺的解释变异量不具显着提升效果(ΔR2 = 0.015, n/s)，再者，「差序式

领导 × 家族文化」(β = 0.134, n/s)、「差序式领导 × 临时组合文化」(β = 0.128, n/s)、「差序式领导 ×
市场文化」(β = 0.116, n/s)及「差序式领导 × 层级节制文化」(β = 0.015, n/s)的交互项对组织承诺也没有

显着影响，此证实调节变量「家族文化」、「临时组合文化」、「市场文化」、「层级节制文化」不具

调节效果。本研究假设 H4没有获得支持。 
 
Table 2. Analysis of the moderating effect 
表 2. 调节分析 

 
组织承诺 

模型一 模型二 模型三 模型四 

控制变量     

年龄 0.103n/s 0.092n/s 0.161** 0.166** 

婚姻状况 0.141* 0.140* 0.020n/s 0.020n/s 

服务年资 0.081n/s 0.069n/s −0.012n/s −0.022n/s 

自变数：差序式领导  0.157* 0.170*** 0.177*** 

调节变数：     

家族文化   0.582*** 0.550*** 

临时组合文化   0.045n/s 0.070n/s 

市场文化   0.038n/s 0.018n/s 

层级节制文化   0.018n/s 0.001n/s 

交互作用项：     

差序式领导 × 家族文化    0.134n/s 

差序式领导 × 临时组合文化    0.128n/s 

差序式领导 × 市场文化    0.116n/s 

差序式领导 × 层级节制文化    0.015n/s 

R2 0.059 0.083 0.467 0.483 

ΔR2 0.059** 0.024* 0.384*** 0.015n/s 

F-value 4.650** 5.024*** 23.782*** 16.552*** 

(*)p < 0.05, (**)p < 0.01, (***)p < 0.001, n/s = not significant. 

4.3. 组织承诺在差序式领导与工作绩效之间的中介效果分析 

随着 SEM 普遍使用，Bootstrap 已成为中介效果最新的分析方式，分析结果如表 3。表中显示间接效

果「差序式领导→组织承诺→工作绩效」(0.233)之 95%信赖区间(0.160~0.334)不包含 0，达显着(p < 0.05)，
表示组织承诺具中介效果。在直接效果「差序式领导→组织承诺」(0.435)之 95%信赖区间未包含 0 
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(0.297~0.597)，达显着(p < 0.05)；其次，「组织承诺→工作绩效」直接效果(0.536)之 95%信赖区间也未包

含 0 (0.408~0.615)，p < 0.05；再检视「差序式领导→工作绩效」直接效果(0.073)之 95%信赖区间则是包

含 0 (−0.039~0.196)，p = 0.204，不显着，表示没有直接关系，代表「组织承诺」在差序式领导与工作绩

效之间扮演完全中介角色，本研究假设 H5获得支持。 
 
Table 3. Analysis of the mediating effect 
表 3. 中介分析 

路径 估计值 显着性 下界 上界 

间接效果 差序式领导→组织承诺→工作绩效 0.233** 0.003 0.160 0.334 

直接效果 

差序式领导→组织承诺 0.435** 0.003 0.297 0.597 

组织承诺→工作绩效 0.536*** 0.001 0.408 0.615 

差序式领导→工作绩效 0.073n/s 0.204 −0.039 0.196 

总效果 差序式领导→工作绩效 0.306** 0.006 0.177 0.442 

(*)p < 0.05, (**)p < 0.01, (***)p <0.001, n/s = not significant. 

5. 讨论 

本研究针对华人主管采用差序式领导风格，探讨部属对组织承诺与工作绩效所带来的影响，且进一

步分析组织承诺是否在差序式领导与工作绩效之间起了中介作用，以及组织文化是否会调节差序式领导

与组织承诺之间的关系。 

5.1. 差序式领导与组织承诺的关系 

实证结果显示，当部属感知其主管采用差序式领导时，部属对组织承诺具正向的认同感(γ = 0.435, p < 
0.01)。换言之，差序式领领导行为对于部属产生组织承诺会有一定的影响力，当主管对待自己人部属的

偏私行为时，会使自己人部属感受到被重视，则会更加地认同主管也认同组织，且由于同事之间的互动

关系，也会影响其他成员对组织的认同，当其他同仁看到“自己人部属”之所以被主管偏私对待，是因

为那些“自己人部属”努力工作、效忠主管或组织，因此起而仿效他们，以期望得到主管的认同，并获

得肯定。 

5.2. 组织承诺与工作绩效的关系 

本研究的实证结果也显示组织承诺对工作绩效具有正向的显着影响(γ = 0.536, p < 0.001)，此意味着

部属对组织的承诺越高，相对地在工作绩效上就会付出更多的努力。部属能否顺从、认同、甚至对组织

内化，是影响工作绩效的一项重要因素，此乃因部属对于组织价值及目标的内化与认同，打从心里的依

附知觉，因为认同组织，努力勤奋为工作绩效而努力。 

5.3. 差序式领导与工作绩效的关系 

另外，实证结果则显示差序式领导对工作绩效不具显着的直接影响效果(γ = 0.037, n/s)。本研究认为

在资源有限的情况，差序式的偏私领导方式在资源的分配上会产生不均等，对于自己人部属会有偏私对

待，从而导致员工的不公平感受，且在人治主义倾向较高的组织中，部属往往在很大程度上需要依赖主

管才能完成工作[3]，当部属感知到不公平的对待时，那么就较不会有正向的积极行为。 

5.4. 中介与调节作用的讨论 

虽然差序式领导对工作绩效没有直接影响效果，但组织承诺在差序式领导与工作绩效之间起了完全
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中介的作用。此说明了主管若藉由差序式领导作为而欲提升员工的工作绩效，势必要先让部属对组织有

认同感，当部属认同组织，将组织价值观内化之后，相对的，部属对于自己的工作就会更加投入。 
尽管组织文化对于差序式领导与组织承诺的调节作用是不显着的，然而分析结果也指出差序式领导

对组织承诺有着显着的直接效果，同样的，组织文化对组织承诺也是具有直接影响。这些结果意味着，

不论组织文化为何，差序式领导是能够提升部属对组织的承诺，以及不考虑差序式领导之下，组织内成

员共同特有的行事方法与共享的价值观是能够直接影响部属对组织的认同的。 
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