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摘  要 

本论文探究差序式领导下被区分为“圈内人”与“圈外人”的员工的印象管理行为，以及组织认同和职

场排斥在双过程模型中的中介作用。通过相关文献理论推导，领导差别待遇通过组织认同传递给圈内员

工，从而积极表现获得性印象管理行为；而圈外员工则会感受到职场排斥，进而产生防御性印象管理行

为，这种排斥感受自我效能感的调节。本研究有助于管理者正确理解差序式领导功能，掌握差序式领导

的尺度，有助于建立一个良好的组织氛围，指导管理者寻找适合自己的管理方式。 
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Abstract 
This paper explores the impression management behavior of employees who are distinguished as 
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“insiders” and “outsiders” under the leadership of differential order, as well as the intermediary 
role of organizational identity and workplace exclusion in the dual process model. According to 
the relevant literature theory, the leadership differential treatment is transmitted to the em-
ployees in the circle through organizational identity, so as to actively show the acquired impres-
sion management behavior; However, employees outside the circle may feel workplace exclusion, 
which in turn leads to defensive impression management behavior. This sense of exclusion is 
moderated by self-efficacy. This study helps managers to correctly understand the function of dif-
ferential leadership, grasp the scale of differential leadership, help to establish a good organiza-
tional atmosphere, and guide managers to find their own management methods. 
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1. 引言 

差序式领导是在中国人本主义的大背景下提出的一种适用于对中国企业中的上下级关系进行阐释的

一种理论。领导者根据亲、才、忠等不同的标准，将下属分为不同的圈层，而对于圈内的下属，则会有

不同的待遇，这就是差序式领导。在差序型领导模式中，下级出于自己的事业发展需要，更倾向于和上

司拉近关系。维护良好的人际关系会让员工将注意力集中在印象管理上，而非绩效上。领导者对圈内下

属的偏袒，是对圈内下属的贡献的一种认可，这可以促使他们持续地采取有益于领导效能和团队效率的

行为，员工将会进行更多的获得性印象管理，例如组织公民行为、助人行为、建言和公民道德等，这对

于抑制团队中的搭便车等行为是有益的(姜定宇等，2010) [1]。然而，如果员工将自己定义为“圈外人”，

那么上司对圈内员工的偏爱程度越高，这就会导致上司和“圈外人”的关系破裂。圈外人在面对圈内下

属群体时，往往会产生一种被排挤的感觉，进而降低其利组织、利同事等获得性印象管理的绩效，甚至

为了避免人际关系，会出现逃避责任、反生产等防御印象管理行为，这对公司长期发展不利。 

2. 文献综述 

2.1. 差序式领导 

差序式领导理论是台湾学者郑伯埙首先提出的，他认为在企业中，有“圈内人”和“圈内人”是一

种很常见的人际互动现象[2]。费孝通(1947)认为，差序格局是一块石头激起的涟漪，它是一个人在自己

周围形成的一圈又一圈的涟漪。就领导而言，层级式的人际关系中，领导愈喜欢且愈亲近的就是圈内的

人，离领导愈远的就是圈外的人。已有研究发现，中国企业中的差序格局对领导模式有很大的影响，即

在企业中，管理者不会对员工一视同仁，反而会对身边的人提供更多的方便，体现出领导风格的偏向性

[3]。陶厚永(2016)认为，差序式领导能够提高员工对其上司的信任程度，促使其产生回报心理，促进其

利社会行为[4]；袁凌(2016)也发现，差序式领导水平提高，员工有更多的创造性行为，并且工作敬业度

在这种关系中扮演了一定的调节角色[5]。 
然而，差序式领导却会对“圈外”下属的行为造成消极影响。林英晖和程垦(2017)的研究发现，在差
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序格局中，有集体主义倾向的员工更容易出现亲组织不道德的行为[6]；阮静娴(2018)认为，与“圈内人”

相比，差序式领导对“圈外人”的建言行为具有抑制作用[7]。 

2.2. 印象管理行为 

社会学家 Goffman (1959)在其《日常生活中的自我呈现》一书中，将印象管理，也就是所谓的自我

呈现界定为：以观众为中心，以不同场景表演的演员。一个人在别人面前露面，经常出于某些理由，为

了传递对自己有利的印象而采取行动[8]。印象通常是我们看待他人的方式。瞿皎姣(2021)从中国政治文

化——人情社会和谐背景出发，探讨了个人对政治政策的认知对其角色行为的影响，即个人对政治政策

的感知促进了对政治行为的感知，而对政治行为的感知却使其表现出软弱的倾向[9]。关涛(2021)等人研

究发现，雄心导向的员工会产生较强的印象管理动机和建言行为[10]。刘艳(2021)通过对低期望值员工相

关文献的梳理，发现受领导重视程度较低的个体，会对自己的印象管理产生较强的印象管理动机，并采

取相应的行动，尤其是在公开和透明度较高的情境下，更关注自身的行为[11]。 
已有研究表明，差序式领导能够促进“圈内人”员工的工作动机(刘军等，2009)，而差序式领导能够

对圈内员工起到正向作用[12]。圈内下属为回馈领导、维护与领导的交易关系，会对领导有较高的回馈，

从而下属的工作表现更好、助人行为更多。为保持“圈内人”的身份，他们会主动帮助同事，主动加班，

积极建言献策，体现出更多的获得性印象管理行为。 
与此形成鲜明对比的是，“圈外人”对差序型领导的负面效应更大，差序式领导非但不能激发其获

得性印象管理行为，还可能诱发其防御性印象管理行为。研究结果发现，企业领导的偏私对待会导致外

部员工的防御性印象管理行为发生，从而导致获得性印象管理行为的降低，更多地关注于当前工作任务。

林英晖(2016)提出圈子外下属资源和机会不足会影响其与上司的交易意愿，并对其利组织与利同事的行为

起到了抑制作用。差序式领导会让不同类型的下属产生不同的印象管理行为，但是无论内部或外部，都

会被认为是员工应对上司偏私的一种表现[6]。 

2.3. 组织认同 

组织认同是个体基于其自身的组织身份而对自己或对组织有归属感的认知，是对员工行为的一种诠

释。钱士茹等(2015)发现，组织认同水平越低的个体，其离职倾向越强烈。除了可能让人想要离开公司之

外，还有一小部分的人会为了得到公司的认可而做出改变[13]。蒋丽芹等(2018)的研究表明，企业领导支

持对员工的组织认同具有明显的影响[14]。认同是社会交换与互利的先决条件，而身份的改变又会对组织

的认同产生影响。差序型领导的核心是通过对内部员工与外部员工之间的差别进行身份授权和资源配置，

来提高团队绩效。 
在罗家德(2012)等人的研究中认为，组织认同与印象管理行为之间存在着一定的联系，而认同对员工

获得性印象管理行为具有积极的作用[15]。社会交换是建立在组织认同的基础上的，当员工认可了领导，

就会把领导的行为归咎于领导对自己的关心，并且把这种行为看作是基于对自己有益的动机与目的，可

信的领导能够激励员工的工作热情，从而促进其获得性印象管理行为(马君，2012) [16]。人际关系中的认

同度越高，员工就越愿意报答上司，对企业的责任也就越大。“圈内人”在差序格局中的组织认同、情

感承诺、工作态度与领导对其的信任程度也越高(阮静娴，2018) [7]。 

2.4. 职场排斥 

有些学者将职场排斥定义为一种行为：Williams (2007)将排斥定义为个体感知到自己被他人忽视或排

除在外的行为[17]。国内学者陈晨(2017)认为职场排斥发生在工作场所中，员工个人的价值或者组织的价
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值不被其他个体或者组织认同，从而受到其他个体或者组织的冷漠对待、忽视、推诿和排挤[18]。已有研

究表明，职场排斥会导致员工产生离职意愿以及反生产行为(罗瑾琏等，2015) [19]、员工非道德亲组织行

为(张桂平，2016) [20]、建言行为(王晓辰等，2020) [21]、知识分享行为(唐于红等，2020) [22]、员工主

动性行为(朱千林等，2020) [23]等。圈外人受到职场拒绝时，会产生不公正感，进而产生报复心理，在面

对职场排斥时，除了采取对企业发展不利的反生产行为外，更安全的做法是避免获得性印象管理行为，

甚至采取防御性印象管理行为。 
在社会交换理论中，差序式领导过分的关系化是一种对组织公正的破坏，也是对“圈外人”的一种

歧视，在工作场所内，员工感受到的是一种被排斥的感觉，是“职场排斥”的表现形式，而领导是组织

结构中员工职场排斥的最主要根源，例如，领导没有给他们安排重要的任务，他们在办公室里不愿意跟

他们说话，他们甚至会被他们的上司和同事边缘化(宋萌，2015) [24]。 

2.5. 自我效能感 

学术界许多学者都通过一系列研究验证了自我效能感与工作绩效存在显著的正相关。Bandura 指出，

自我效能感和工作绩效、工作行为之间存在显著的正相关关系，同时还证明这种关系是因果关系[25]。
Ferris 等学者在 2008 年的研究中发现职场排斥对工作绩效有负面影响，在该研究中工作绩效被分为三个

维度：角色内行为、组织公民行为和越轨行为。角色内行为与任务绩效类似，指工作说明书中具体阐述

的与工作职责和任务相关的行为；组织公民行为是员工自发产生的，对组织有积极贡献的行为；越轨行

为则与前两者相反，指缺少自我控制和自我规范的行为[26]。 
研究发现，职场排斥降低了角色外行为和组织公民行为，从而加剧了个体的越轨行为。李锐在 2010

年采用问卷调查的方法，对珠三角企业组织中的雇员及直属上司进行了访谈，分析了职场排斥与组织认

同、工作投入、工作投入与工作外绩效的关系，发现职场排斥在工作贡献和人际关系提升两个方面都存

在着显著的负向效应。组织身份、工作敬业度在工作拒绝对工作贡献的影响中发挥了完全的调节作用，

并在其中发挥了一定的调节作用[27]。 
然而，如果外部员工具有更高的自我效能感，则能够消除因差序式领导所带来的职场排斥感，并且

能够持续地进行绩效管理，主动地完成自己的工作，做出有利于组织的有利行动，进而激励领导者再确

认，成为“圈内人”。对于“圈外人”而言，员工的自我效能感能够帮助他们克服由上司区别对待所导

致的职场排斥，当这种排斥感被消除后，在进行获得性印象管理行为时，员工还会感受到上司对自己的

关怀与支持，从而积极地采取对组织发展有益的角色外行为，从而回馈上司的关怀。 

3. 总结和建议 

3.1. 总结 

所有的变量测量建议采取员工自我报告方式，同时结合采用二次抽样的方式，对受试者进行问卷调

查。第一次填写差序式领导、圈内人/圈外人量表、组织认同和职场排斥量表，在此基础上，两周时间后，

第二次发放员工自我效能感和员工印象管理行为量表，并用电话号码进行匹配。将两次问卷调查相结合，

剔除数据缺失和部分数据规则填写无效的调查问卷，对有效调查问卷进行统计分析。本文研究总结如下： 
1) 差序式领导对圈内人和圈外人的印象管理行为的影响不同：对圈内人来说，差序式领导会促使员

工增加如组织公民行为等获得性印象管理行为，相反差序式领导会增加圈外人的反生产等防御性印象管

理行为。 
2) 对圈内人来说，差序式领导会增强员工的组织认同感，组织认同越深，员工获得性印象管理行为

越多；而对圈外人来说，差序式领导会使员工感受到的职场排斥感越多，继而其选择防御性印象管理行
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为来缓解职场排斥。 
3) 自我效能感水平高的圈外人员工，面对差序式领导产生的职场排斥，相信自己能通过提高任务绩

效等获得性印象管理行为来缓解职场排斥，提升差序式领导对其的积极印象，从而转为领导的圈内人。 

3.2. 建议 

1) 领导适度差别待遇，降低差序式领导差别待遇的消极作用。领导应加强自身的管理能力与技能，

把差别待遇控制在一个合理的范围内，从而达到“情理法兼明”的目的。在处理内部人员时以“合情”

处理，外部人员以“合理”处理。 
2) 领导合理划分员工圈层。领导要采取适当的差别待遇，对同事的意见表示尊敬，在领导和同事的

共同协商下，将员工的分类标准确定下来，使下属对自己的位置有一个清晰而正确的认识，这样可以帮

助员工采取适当的行动来回馈领导，同时还能营造一个适宜的竞争气氛，激发圈外员工的工作热情。 
3) 建立一个好的领导–员工关系，增加组织认同度，降低工作中的排斥。对于圈内人而言，正面的

沟通能增加他们对领导的信赖，加强人际间的信任，并激发他们在个人表现、组织认同、组织公民行为

等多个层面上的获得性印象管理行为回馈。与此同时，圈外人感到工作上被排挤的最大根源就是领导，

所以在日常交往中，领导要适当地给圈外人一些补偿，减少反生产等防御性印象管理行为。 
4) 平衡利益关系，促进圈内和圈外的有序流动。差序式领导通常要注重协调或者平衡以领导为中心

的圈子之间的冲突，而员工也要调整好自己的态度，在面对差序式领导的时候，要尽可能地不让自己的

关系变得狭窄，主动进行利组织、利他人的组织公民行为等获得性印象管理行为，这对于自己的职业生

涯的长期发展是有利的。 
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