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差序式人力资源管理的理论模型

———基于跨案例的研究探索

刘小浪，刘善仕，王红丽

（华南理工大学 工商管理学院，广州　５１０６４１）

摘要：本文采用跨案例研究方法，探索并建构了差序式人力资源管理的理论模型。研究发
现：（１）组织在员工－组织关系判断的基础上，形成差序式管理结构，高关系员工形成组织的

核心层，低关系员工成为组织的松散层，而处于中间层次的员工称之为紧密层。（２）对不同

层次的员工，组织对其采用不同程度的关系化管理，对核心层关系化管理程度最高，紧密层

其次，而对松散层员工关系化管理程度最低。（３）差序式人力资源管理实践受到员工影响

力的作用，对低关系、高影响力的员工，组织会提高契约化管理程度。
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０　引　言

组织基于员工价值差异施行差异化的管理

策略，以此来提升管理效率，这在西方战略人力
资源管理的主流理论研究中已达成共识［１－２］。
然而，面对华人企业重视“亲信”与员工忠诚［３］、
“任人唯亲”［４］以及浓厚的基于关系的人治氛
围，西方理论应用出现“失灵”现象。表现在：其
一，随着一批优秀华人企业在全球市场上逐渐
受到瞩目，其独特的人力资源管理模式开始受
到关注，实践者和理论界已经认识到华人企业
显著区别于西方的组织情境，而在此种组织情
境下涌现的人力资源管理模式也是独特的、具
有中国特色的。其二，华人企业的人力资源管
理一般践行着基于关系的“差异化”管理。非正
式的关系网络内嵌于正式的组织结构中，深刻

影响着员工的选拔、晋升、奖惩。在组织正式结
构的设计中，与领导关系密切的自己人常常处
于组织结构的核心；在职位设计上，自己人拥有
更多的工作弹性；在资源分配上，自己人能获得
较高的奖励和较多的资源［３］。相反，除少数被
特别培养的人之外，对圈外人都是公事公办，较
少顾及人情［４］。这种“偏私对待”在西方的人力
资源管理实践中极少出现。
现有西方人力资源管理理论难以解释华人

企业的以上现象。而华人学者有关差序格局、
差序式领导、家长式领导的研究，则立足于中国
社会的人际关系格局，聚焦于领导者的个体行
为，尚未从组织层面来理解人力资源的管理结
构以及管理机制［５］。因此，立足于中国文化分
析中国情境下的人力资源管理模式，建立本土
人力资源管理的话语体系和理论，将是直面中
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国人力资源管理实践、解决中国人力资源管理
问题的先决条件［６］。华人组织中这些尚未被真
正解读和辨析的人力资源管理模式，在饱受争
议的同时也显示出一定的管理效能，相信对这
一议题的探索将丰富中国情境下战略人力资源

管理的研究，并为中国企业管理实践提供新的
理论支撑。

“差序格局”的提出为理解中国情境下的社
会结构和运行方式提供了广泛共识的理论基

础［７］，这个备受推崇的纯粹本土化概念被成功
引入华人组织的管理研究中，并指出在中国企
业组织中，不管是人情与面子的权力游戏还是
信任格局，都是差序导向的［３］。这为本文基于
中国特有的文化和情境解释人力资源管理模式

提供了线索。基于这一论点，本文沿用“差序”
这一本土概念作为洞悉和解释中国组织中人力

资源管理的基础，并使用差序式人力资源管理
这一新的理论构念来诠释中国情境下特殊的人

力资源管理实践模式。具体而言，本文将结合
理论演绎和案例研究对以下问题进行探讨：差
序式人力资源管理的内涵特征是什么？其是如

何区别于科层组织正式等级结构及相应的管理

措施实现人力资源管理功能的？

１　文献述评

１．１　差序式人力资源管理的理论依据

１．１．１　中国企业特有的关系治理模式
现代组织科层制建立的基础是西方社会内

生的普遍主义，而中国社会是特殊主义、伦理本
位和差序格局的［７－９］，这意味着中国背景下的组
织在建立科层组织时，受到差序式关系结构的
影响，演化出科层组织结构和差序式关系结构
互动影响下的组织行为和管理实践。依托组织
差序式的管理结构，实施不同程度的关系治理
策略正是在中国情境下的差序化人力资源管

理。
关系治理作为一种合法性权力系统，它的

建立基础不是科层契约主义，而更多是基于传
统和文化的合法性。由于人力资本产权的特殊
性，使雇佣关系双方间存在很大的信息的模糊
性，给关系契约留下了很大的空间［１０］。单纯依
赖科层契约监管系统不足以实现雇佣关系治理

效率，还需要借助文化的、嵌入个体间的规则系
统［１１］。而中国社会的文化传统恰恰反映了丰

富的关系规则，并具备管理的功能［１２－１３］。由于
“合约者”之间存在着特殊主义的关系，因而在
责、权、利方面并不需要第三方监督执行，而是
依托华人社会中的实质性关系进行治理，包括
关系的建构、资源和权益的分配等［１４］。另外，
从治理效率的角度，交易关系特征决定了治理
和控制手段的选择［１１－１５］。对于雇佣关系而言，
目标一致性的高低程度是关系治理选择的首要

条件，尤其当绩效评价的模糊性不断上升时，科
层治理机制的成本加大，治理将更多地依赖关
系治理机制。如前所述，中国文化是关系依赖
和以情境为中心的，组织员工对普遍的契约往
往不具有共同的责任，而是对关系共同体负有
责任。差序式人力资源管理通过判断员工－组
织关系，形成差序式的管理结构，与组织目标一
致性的高关系员工进入组织的核心层，对其实
施高程度的关系化管理，提高管理效率。
因此，本文研究的差序式人力资源管理理

论对关系治理理论的延伸表现在：第一，中国社
会的关系规则资源丰富了关系治理的内涵，使
关系治理成为一种本土的治理模式；第二，依托
于组织差序式的管理结构，关系治理具备更多
的正式制度的管理功能。

１．１．２　差异化人力资源管理理论的发展
差序式人力资源管理属于中国情境下的差

异化管理，是差异化人力资源管理的一种，两者
建立的逻辑和目标都是为更好地实现组织管理

效能。差异化人力资源管理立足于科层结构，
建立在岗位价值特征的基础上；而差序式人力
资源管理立足于非正式差序式雇佣关系结构，
建立在员工－组织关系的基础上，其差异化的标
准是岗位价值特征下进一步细化人员特征。因
此可以借鉴差异化人力资源管理理论的逻辑建

构差序式人力资源管理理论。
差异化人力资源管理的研究包括心理契

约［１６］、差异化雇佣关系［１７］以及差异化人力资源
管理构型［１－２］。在心理契约的研究中，根据对员
工 “绩效要求”和“时间结构”的差异，形成四种
差异化的心理契约：交易型、过渡型、平衡型、关
系型。在雇主视角雇佣关系的研究中，组织出
于人力资源弹性的需求，与员工建立不同类型
的雇佣关系，并基于激励－贡献模型，区分为四
种：相互投资、投资过度、准交易契约和投资不
足［１７］。Ｌｅｐａｋ等整合了差异化的雇佣模式和
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雇佣关系，并与差异化的人力资源管理构型联
系起来。结合人力资本、交易成本理论和资源
基础的观点，依据人力资本的价值性和独特性，
企业采用不同的雇佣模式，并与员工形成不同
的雇佣关系，而差异化的人力资源管理构型则
是支撑组织差异化雇佣模式和雇佣关系的管理

策略和制度结构［１－２］。但差异化人力资源管理
构型在为企业管理提升效率的同时也面临着困

境：组织管理决策不得不面对关键岗位和明星
员工之间的冲突。位于关键岗位的员工不一定
是最有价值贡献的员工，而有价值的员工也并
不一定处在关键岗位上［１８－１９］。因此，越来越多
的学者认识到管理理论和企业实践面临的是员

工能力的管理而不是岗位层级的管理［１９］。另
外，受制于资源的限制，企业不能和所用员工建
立相互投资的雇佣关系，但是投资不足的雇佣
关系会牺牲员工的绩效和积极的工作态度，影
响组织长远的发展［１７］。
结合以上两点考虑，差序式人力资源管理

实践是基于员工－组织关系，考虑到员工的特
点，并且从雇佣关系治理视角考虑差异化雇佣
关系下管理效率的实现，对差异化人力资源管
理理论有一定的发展延伸。与建立在普遍特征
的岗位价值理论不同，差序式人力资源管理属
于中国情境下特殊的差异化管理。

１．２　差序式人力资源管理的内涵界定
基于以上论述，本文将差序式人力资源管

理作为一个新的理论构思，并将其界定为：在以
“员工－组织”关系判断为主、以员工价值考虑为
辅的基础上，建构以核心层、紧密层和松散层为
表征的差序式雇佣关系管理结构；并在此基础
上，对不同圈层员工采用不同程度关系契约介
入的管理模式，以提高管理效率。该管理模式
是人治主义氛围下组织契约化管理和关系化管

理的混合状态。
首先，差序式人力资源管理的判断标准是

基于员工－组织关系，形成差序式的管理结构。
员工－组织关系被界定为员工与组织所形成的
先赋性的关系，主要体现在雇佣双方已建立的
信任、权利与义务关系，先赋性关系指的是员
工－组织关系在某个时点上的“既定状态”［２０］。
差序式雇佣关系管理结构是员工－组织关系高
低程度不同的体现，是差序式人力资源管理实
践建立的基础。关系化管理的合法性建立在内

嵌于社会的关系规则、文化传统的基础上。差
序式管理结构承担了管理权力的传递，使得关
系化管理逐层确立管理的权威及合法性，实现
正式管理制度的功能。
其次，差序式人力资源管理表明关系治理

的必要，体现为关系化管理与契约化管理的混
合治理模式。借鉴交易关系治理理论［１１］和本
土关系治理的观点［１３］，本文将关系化管理定义
为：运用信任、价值共享等关系规则达到雇佣关
系管理，实现组织目标的人力资源管理方式和
过程。这里的关系规则既包括普遍的关系规
则，如互惠，也包括华人社会中特有的传统关系
规则，如恩权、回报、拟家族化等。这个定义与

Ｃｈｅｎ等的定义类似，他们将“关系型人力资源
实践”定义为运用社会关系实现雇佣双方合作，
进而完成组织目标的实践［２１］。本文将契约化
管理定义为：通过科层组织人力资源管理的制
度设计进行雇佣关系管理，实现组织目标的人
力资源管理方式和过程。这个定义对应于Ｏｕ－
ｃｈｉ等的科层控制机制，指运用科层组织制度及
层级管理的合法性权力进行管理的机制［１１］。
第三，差序式人力资源管理是非正式关系

治理机制在人力资源管理实践层面的显性化、
制度化过程，会使非正式机制与正式机制产生
互补效应。依托差序式雇佣关系管理结构实施
不同程度的关系化管理既有正式制度的一面，
也具备非正式制度的弹性。同时，在不同的情
境下选择不同程度的关系化管理，与契约化管
理起到相互补充的作用［２２］。非正式的差序式
雇佣关系管理结构，其中含有中国社会关系规
则的关系型管理。两者有机结合，对正式制度
进行补充，其本身也确立了管理权力的合法性
以及权力在圈层管理结构传递产生的合法性，
弥补了正式制度的功能。

２　研究设计

２．１　研究问题及目的
案例研究强调发现“怎么样”的问题，适用

于探索较少被研究的现象，以形成较新的研究
结论［２３］。当前，差序式人力资源管理的研究尚
属空白，因此通过跨案例研究，可以明确一系列
与“是什么”和“怎么样”相关的问题，比如：企业
是否存在基于员工－组织关系判断形成的差序
式管理结构？人力资源管理是如何依托差序式
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结构实现管理效能的？差序式人力资源管理实

践的具体表现是什么？跨案例研究有助于本文

对以上问题的研究回答。

２．２　案例选择
在案例企业的选择上，本研究遵循了理论

抽样的原则［２４］，兼顾案例企业的典型性和研究
数据的可获得性。由于关系化管理受企业的规
模、所处的生命周期影响大［２５］，故研究选取的
三家企业规模不同且分别处于不同的生命周期

阶段，方便实施跨案例比较研究。选取的企业
分别为佛山Ａ公司、广州Ｚ公司、阳江Ｌ公司，
相关信息见表１。Ａ公司是一家传统的制造型
企业，经历了国营转民营。转制时，一小部分老
员工留了下来，同时，公司董事长引入了几位关

键管理人员。公司的关键岗位均为公司经营者
的亲属或交往很久的同事、同学。Ｚ公司是广
州市星级酒店，由租赁国有企业资产转为民营
经营管理。转制后，原企业的３００多名员工大
部分买断工龄，自行安排，继续留在酒店工作的
老员工有５０～６０人。Ｌ公司是一家民营资本
和国有资本合资的企业，主营业务有客运、货
运、物流等。Ｚ公司转制经营一段时间后，老总
明确提出员工分类管理的理念，将员工分为核
心层、紧密层、松散层三个层面，针对不同层次
的员工采取不同的管理办法和激励措施。Ｌ公
司未明确提出公司员工类别、层次，但十分认同
员工与公司的关系有远近亲疏之分，并且在人
力资源管理实践中有不同的体现。

表１　案例企业的相关信息

Ｔａｂ．１　Ｒｅｌｅｖａｎｔ　ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ　ｏｆ　ｃａｓｅ　ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ

公司名称 所在地 员工人数（约数） 所处行业 成立年份 所有制特点

Ａ公司 佛山 １３０ 制造业 ２００５ 民营企业

Ｚ公司 广州 ２８０ 服务业 ２００３ 由国有企业改制为民营企业

Ｌ公司 阳江 ６００（不含子公司） 运输业 １９８８ 合资企业，国有资本控股

２．３　数据收集
在数据收集的同时由不同的人员对数据进

行初步的整理、分析，将新、旧数据进行反复比
较，以指导下一步数据收集工作。当数据不能
再提供新的信息时，说明收集到的数据已达到
理论饱和状态，对数据的收集暂时停止。数据
的主要来源渠道如下：①深度访谈。为确保访
谈与研究主题密切相关，采用半结构化访谈。

②现场观察。在企业调研期间，研究人员扎根
企业，对老板、高管、员工的行为进行观察，整理
为观察笔记及备忘录，目的在于与访谈资料进
行互补和印证，以保证数据的准确性。③档案
资料，包括门户网站信息、内部制度文档、其他
文书等。通过整合和比较以上三种来源的数
据，核对数据内部一致性，而相互矛盾的数据和
资料则通过进一步回访、观察进行核实，确保数
据的信度。

２．４　信度与效度
根据Ｙｉｎ的研究成果，为了保证案例研究

的质量，研究应严格遵循科学的案例研究方

法［２３］。在研究设计、数据收集、数据分析等过

程中，采取以下方法确保研究的各项信度与效

度指标，包括建构效度、内部效度、外部效度和
信度。
为提高建构效度，本文采取了以下研究方

法：①利用多种证据来源，实现数据三角互证。
在数据收集过程中，采用直接观察、文本信息、
深度访谈三种数据收集方法。采用访谈中不同
受访者提供的信息，实现不同信息来源之间的
三角互证。②建立数据之间的逻辑证据链，保
持证据之间的逻辑联系。首先，研究者通过严
格执行案例研究步骤，确保数据之间严密的证
据链。并且，在理论建构的初始阶段，由多个研
究者对收集的数据分别进行独立的编码，编码
之后进行核对比较，对不一致的编码进行进一
步讨论或继续收集数据，直至结论一致，由此保
证数据之间逻辑联系的连贯性和清晰性。③请
关键知情者和专家审阅论文草稿。例如，作者
曾征询Ｚ公司总经理Ｚ１的意见，并且请Ｚ１审
阅论文草稿，Ｚ１提出了宝贵的意见；同时，论文
草稿请专家审阅，要求他们对文章的理论建构、
数据收集、数据分析及结果提出批评和反馈。
为提高内部效度，本文在分析有关差序式

人力资源管理实践的具体表现时，按照初始的
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概念框架进行模式匹配。当数据与模型匹配出
现矛盾时，注意寻找情境变量，以解释变量间的
关系。
为提高外部效度，本文采用跨案例研究设

计，实现了原样复制和理论复制［２３］。
为提高信度，专门设计了案例研究草案，建

立了案例研究数据库，以供研究参考。

３　案例分析

对Ａ 公司的调研时间为２０１４年的３—５
月，受访者包括公司总经理（所有者）、财务经
理、采购经理、仓储及货运经理以及负责人力资
源事务的两名员工。此次调研访问时间共计

１０小时，整理的访谈资料约为２万字。对Ｚ公

司调研的时间为２０１３年的３—６月以及２０１５
年２月。受访者包括总经理和分管财务、营销、
人力、仓库、采购等部门的６位经理，以及紧密
层和松散层员工各２人。访谈时间总计超过７
小时，整理的文字资料约为４．５万字。对Ｌ公
司调研的范围为公司管理层级员工，主要是公
司的中、高层的管理者。调研时间为２０１４年的

５—７月。受访者总共为１２人，包括董事长、总
经理、各副总以及部分中层经理。访谈时间共
计９小时，整理访谈笔记约为２．５万字。另外，
研究团队在Ｌ公司进行了现场观察，整理的观
察笔记为１．２万字。表２是案例企业差序式人
力资源管理的结构特征。

表２　案例企业差序式人力资源管理的结构特征

Ｔａｂ．２　Ｔｈｅ　ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ　ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ　ｏｆ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　ＨＲＭ　ｏｆ　ｃａｓｅ　ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ

公司名称 管理结构特征 实践表现

Ａ公司
关键岗位均为公司所有者的家人或熟识的

同学、同事。
高关系、低契约型的管理

Ｚ公司
员工分为核心层、情感紧密层、工具紧密层
和松散层

对于核心层和情感紧密层，体现为高关系管
理特点；对于工具紧密层，体现为高契约化
管理特点；对于松散层，体现为低关系管理
特点

Ｌ公司
公司有“自己人”和“非自己人”的区分，但部
分关键岗位（高层副总）由集团公司统一聘
任

公司采用严格、全面、细致的管理制度对其
进行管理，体现为高契约化的管理特征

　　　　　　资料来源：本研究整理。

　　Ａ公司关键岗位均为公司所有者的家人或
熟识的同学、同事，管理控制权基本是家人或同
学、同事。公司管理整体上体现为高关系、低契
约型的管理状态。Ｚ公司提出员工分类管理，
将企业人员分为核心层、紧密层和松散层。经
调研发现，公司的紧密层实际上可被进一步区
分为情感紧密层和工具紧密层。对于核心层和
情感紧密层，体现为高关系管理特点；对于工具
紧密层，体现为高契约化管理特点；对于松散
层，体现为低关系管理特点。因此，公司管理整
体上体现为高关系和高契约化管理并存的状

态。Ｌ公司的高层副总岗位由集团公司统一任
命，虽为公司的关键岗位，但部分人员与组织关
系的紧密程度并不高。对于这部分员工，公司
强调采用严格、全面的管理制度对其进行管理，
体现为高契约化管理特点。
通过以上分析，本研究按照雇佣关系治理

思路，建立差序式人力资源管理的分析框架：组

织通过员工－组织关系判断形成差序式的管理
结构，在此基础上对不同的员工采用不同的关
系化人力资源管理，实现组织效能。

３．１　Ａ公司的差序式人力资源管理

Ａ公司处于初创期，关键岗位均为Ａ公司
所有者的家人或是熟识的同学、同事，财务经理

Ａ２为总经理Ａ１的夫人；采购经理是Ａ１的弟
弟Ａ３，仓管和货运经理是Ａ１的弟弟Ａ４；综合
管理处主任是 Ａ１前公司的老上司，合作时间
长达３０年。在经营者的管理理念中，关键岗位
要用“自己人”，“像这种岗位（食堂采购），关系
到几百人的饮食安全，只能用自己人、信得过的
人。”“涉及钱和物进出的岗位，都是老板自家
人，比如财务、采购和仓管，私有企业一般都这
样。”公司员工呈明显的圈层结构，高关系员工
处于关键岗位，是公司的核心层，公司对其采用
高关系化的管理，具体见表３。
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表３　Ａ公司的高关系化人力资源管理实践特点及典型示例

Ｔａｂ．３　Ｔｈｅ　ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ　ａｎｄ　ｔｙｐｉｃａｌ　ｅｘａｍｐｌｅｓ　ｏｆ　ｈｉｇｈ　ｒｅｌａｔｉｏｎａｌ－ｂａｓｅｄ　ＨＲＭＰ　ｏｆ　ｃｏｍｐａｎｙ　Ａ

实践领域 特点比较 典型示例

能力来源
内部招聘和培养；更多的培训机会

和培训内容

ａ．小罗（人力资源部的员工）对公司忠诚，我跟她说让她去考驾照，学点财

务，这些公司都会支持（访谈资料）

ｂ．关键岗位员工均为在公司服务年限很久的员工，如综合管理处主任与总

经理共事长达３０年，采购处的员工是总经理的老同学（观察资料）

动机激励

较高的物质报酬；利润分享及持股

计划；精神性激励；家庭成员的福

利；考核宽松

ａ．最近在酝酿利润分享，在２００８年前后公司困难时期，有人主动要降工资

或缓拿。公司好转后，不能忘记他们（访谈资料）

ｂ．大家的工资体系是一样的，但是对于真正在为公司做事的员工，在过年、

过节时给他们家的小孩、老人封个红包是可以的。大家平常下班后也会

常常一起吃个饭、聊聊天（访谈资料）

参与机会
关键岗位；授权程度高，信息分享

程度高；工作内容有弹性

ａ．Ａ３身兼数职，如仓库进出货的管理，食堂食品采购和总经理司机。他的

上班时间有弹性，但一旦公司事务属于他的责任范围，则无论是晚上还

是周末都需加班（观察资料）

ｂ．对于能力强、可信任的人，放开手让他干就行（访谈资料）

ｃ．公司的关键岗位，如财务、仓库和采购以及综合管理处的负责人均为总

经理的家人或是熟识的同学、同事（观察资料）

　　　资料来源：本研究整理。

　　在能力来源方面，高关系员工为内部招聘

和培养。高关系员工有更多的培训机会和培训

内容，公司对能力较好的员工会提供满足其个

性需求的培训。在动机激励方面，高关系员工

除了享有较高的物质报酬外，还享有精神性激

励，与组织有很高的情感依附性。在福利措施

上，高关系员工不仅享有完善的福利保障，其家

人也享有相关的福利，如家庭旅游、亲子活动、

资源援助等。另外，由于高关系员工与公司之

间彼此信任的关系，对他们的考核比较宽松，公

司认为其尽力了就行。在参与机会方面，公司

的关键的、涉及公司重要信息和资源的岗位一

定是高关系员工，公司对其信任，他们能得到更

充分的授权，自行决定和处理相关事务。

综上，提出如下命题：

命题Ａ１：组织在员工－组织关系判断的基

础上，形成差序式管理结构，高关系员工形成

组织的核心层；低关系员工则成为组织的松

散层。

命题Ａ２：企业在员工－组织关系判断的基

础上，对不同的员工采取不同程度的关系化

管理，对核心层员工采用高关系化人力资源

管理。

３．２　Ｚ公司的差序式人力资源管理

Ｚ公司提出员工分类管理，将员工分为核

心层、紧密层和松散层。调研发现，公司的紧密

层实际上可被进一步区分为情感紧密层和工具

紧密层。核心层包括老总、部门经理等，这部分

人在公司的时间很长，超过１０年。“他们一直

在企业，跟着我干，都有十几年的合作感情

了。”紧密层是老员工、业务骨干，还有带着技

术、资源进入企业的，公司对他们很重视。

“一部分是老员工，感情上联系密切；还有一

些来的时间不长，但能力强，成为领导班子的

成员，也属于紧密层。”松散层是非关键岗位

的新员工，“大多是新招来的，今天来明天走，

什么工种都有。”

Ｚ公司的人力资源管理实践既有关系的影

响，也受到员工能力特点的作用。对高关系员

工采用高程度的关系化管理，而对于低关系、高

能力的员工采取更加严格的契约化管理，具体

见表４。
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表４　Ｚ公司的差序式人力资源管理实践特点及典型示例

Ｔａｂ．４　Ｔｈｅ　ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ　ａｎｄ　ｔｙｐｉｃａｌ　ｅｘａｍｐｌｅｓ　ｏｆ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　ＨＲＭＰ　ｏｆ　ｃｏｍｐａｎｙ　Ｚ

实践

领域
特点比较 典型示例

能

力

来

源

核心层：
内部招聘和培养；更多的
培训机会和培训内容

情感紧密层：
内部招聘和培养；加强思
想教育；发展性培训

工具紧密层：
外部招聘；基于组织利益
的基本技能培训；职业道
德培训

松散层：
外部招聘；无培训
　
　

ａ．员工大多来自转制前企业的高层，如Ａ总原来是我们公司
的副总经理，那时候是国企，他是副处级（访谈资料）

ｂ．核心层的员工会跟领导一起学习，交流思想和学习心得，
另外有一些思想道德培训（观察资料）

ａ．普通员工是从外面的人才市场新招来的。如果招不够，就
在门口放牌子招，或者在前程无忧上贴广告（访谈资料）

ｂ．招他们就是因为他们有能力，能够胜任工作。如果还要培
训，招他们干什么！当然纪律要讲清，不能犯错（访谈资
料）

动

机

激

励

核心层：
较高的物质报酬；精神性
激励；完善的福利保障；
家庭成员的福利；输入型
控制，考核比较宽松

情感紧密层：
较高的物质报酬；精神性
激励；完善的福利保障；
家庭成员的福利；输入型
控制，考核宽松

工具紧密层：
依据市场价值的物质报

酬；输入控制、过程控制
和结果控制，考核严格

松散层：
依据市场价值的物质报

酬；结果控制；考核严格
　

ａ．赚多赚少就看盈利水平，看投入情况，看公司的发展。大
家相互记挂着，我回家或者出去旅游，都会给我们部门经
理带点礼物（访谈资料）

ｂ．家里有老小，他们有什么事，比如老人病重、小孩儿读书
等，我们都会主动去了解。老板在私下也会暗中给一些奖
金（访谈资料）

ａ．底薪加提成，按照广州市最低工资确定比例。主要是用提
成的方式来留住他们，在待遇方面满足他们（访谈资料）

ｂ．招他们来就是为了创造业绩的，你带来多少利润，我就给
你多少回报，这个在合同上写得清清楚楚，至于你业绩怎
么来的，我也不管你，我只看结果（访谈资料）

参

与

机

会

核心层：
关键的、信息密集的岗
位；弹性工作内容；授权
程度、信息分享程度高

情感紧密层：
重要岗位；弹性工作内
容；指导式管理
　

工具紧密层：
明确的工作内容；授权程
度低；关键信息予以防
范；严格的保密合同

松散层：
明确的工作内容；授权程
度低

　

ａ．每个人有负责的模块，有交叉的地方自己去协调，不会计
较你多做我少做。像搞销售的Ａ总，三更半夜要回邮件给
国外客户，他也不会计较这些（访谈资料）

ｂ．遇到什么事情，他们自己搞定就好。就像我们Ｂ总，有什
么事他都自己搞定，实在不行再打电话（访谈资料）

ａ．干的都是基础活儿，工作任务明确。比如打扫卫生的，负
责哪个时段、哪个楼层，都有明确的规定（访谈资料）

ｂ．他们专业范围内的东西，咱也不懂，就交给他们去做，但是
大的方向还是要把握的，他们要定期给我们汇报工作，不
懂的我们就去问（访谈资料）

　　资料来源：本研究整理。

　　在能力来源上，高关系员工为内部招聘和
培养，低关系员工则反之。高关系员工有更多
的培训机会和培训内容，公司对能力较好的员
工会提供满足其个性需求的培训。对价值性较
低的员工，公司会为其提供工作内容外的培训，
促进员工的成长。而对于低关系员工，公司会
为其提供基于组织利益的基本技能和职业道德

培训。并且，对于低关系、高能力的员工，组织
培训非常强调职业道德，试图用行为规范和职
业伦理约束和管理员工的行为。在选拔关键岗
位的人员时，能力是考虑因素之一，而能否得到
组织的信任是必备的条件。
在动机激励方面，高关系员工除享有较高

的物质报酬外，还享有一些精神性激励，而低关
系员工是依据其贡献提供物质报酬。在福利措
施上，高关系员工享有完善的福利保障，家人也
享有相关的福利，如家庭旅游、亲子活动、资源
援助等。低关系员工仅享有基本的法律规定的
福利保障，高价值员工的福利也是根据对公司
的贡献浮动的。另外，由于高关系员工深受信
任，对他们的考核比较宽松。而对低关系员工
则会在过程和结果上实行监控，严格考核，为绩
效工资提供依据。并且，对于低关系、高能力的
员工，组织对其采用全过程的管理控制措施，实
施严格的考核监管机制。
在参与机会方面，员工间的差异也非常明
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显。涉及公司重要信息和资源的关键性岗位一
定是高关系员工，公司对其信任，他们能得到更
加充分的授权，自行决定和处理相关事务。低
关系员工则相反，他们的授权程度低，仅能得到
专业范围内的授权，公司的涉密信息会对他们
严加防范。对于低关系、高能力的员工，组织对
其授权有限，与他们签订严格的保密协议，以防
泄露商业机密。同时，对于低关系、高能力员工
离职可能会给公司造成的损失，公司尽量制度
化，签署文本合同以规避离职带来的损失。
综上，提出如下命题：
命题Ｚ１：在员工－组织关系判断的基础上，

形成差序式管理结构，高关系员工是核心层；
低关系员工为松散层，中间层次成为紧密层。
命题Ｚ２：在员工－组织关系判断的基础上

对不同的员工采取不同程度的关系化管理，对
核心层关系化管理程度最高，紧密层其次，松散
层最低。

命题Ｚ３：员工能力特征会影响差序式人力
资源管理实践的具体形式，表现为对低关系、高
能力员工采用更高程度的契约化管理。

３．３　Ｌ公司的差序式人力资源管理
对Ｌ公司的研究聚焦在Ｌ公司对中、高层

管理员工的人力资源管理实践。由于部分关键
岗位（高层副总）员工与组织关系紧密程度不
高，Ｌ公司将员工区分为“自己人”和“非自己
人”，会安排“自己人”给由集团任命的副总当助
理，实现监督和管理。如“上面的安排我们没办
法，但是我们可以安排自己人当副手”。“他们
这群人，位置高、权力大，又还没有和企业一条
心，所以东西要给，制度要严。”
企业对他们采取人力资源管理实践既有关

系的影响，也受到员工职位权力的作用。对低
关系、高权力的员工采取了高契约化的人力资
源管理实践，在能力来源、动机激励和参与机会
上均有体现，详见表５。

表５　Ｌ公司的高契约化人力资源管理实践特点及典型示例

Ｔａｂ．５　Ｔｈｅ　ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ　ａｎｄ　ｔｙｐｉｃａｌ　ｅｘａｍｐｌｅｓ　ｏｆ　ｃｏｎｔｒａｃｔｕａｌ－ｂａｓｅｄ　ＨＲＭＰ　ｏｆ　ｃｏｍｐａｎｙ　Ｌ

实践领域 实践特点 典型示例

能力来源
由上级集团公司统一任命；培训

强调价值观和战略目标的统一

ａ．他们头脑好，在单位担任要职，学习能力强，我们搞宣贯的就是希望他

们与公司同心，首先思想要统一，让大家劲往一块儿使（访谈资料）

ｂ．我们现在这个单位，资产占了百分之五十一，但是人都不是我们的人，

我们只有四五个人（访谈资料）

动机激励

丰厚的物质报酬；完善的福利保

障；输入型，过程型和结果型控

制；考核严格

ａ．作为高层来看，从薪酬来说，还是到位的（访谈资料）

ｂ．考核时实的东西多点，虚的东西少点。关键点要扣死，制度的东西要

严点。现在的考核不够细致（访谈资料）

ｃ．希望通过这次课题，使公司的管理规范化一点（访谈资料）

ｄ．中高层希望管理的力度大一点（访谈资料）

参与机会
关键岗位；工作内容较固定；职

务内的授权；任命自己人当副手

ａ．这个不好说，上面太强势（访谈资料）

ｂ．在职业操守这方面，怕他们做得好的话，就把我们的业务带走。现在

想一边聘请一个，自己内部也要培养一个（访谈资料）

ｃ．招聘来的人能干的当经理，我们自己的人可以当副经理（访谈资料）

　　资料来源：本研究整理。

　　公司副总经理由集团公司任命，这部分人
位于公司的关键岗位，拥有的职位权力较大。
但其中部分员工对组织的忠诚尚未建立，组织
对其信任程度不高，组织对其采用高契约化的
管理措施。并且，公司认为现有的统一的制度
对这部分员工管理不力，希望通过制度的设计，
规避员工的高风险行为。同时，组织为他们提

供优厚的、高于市场的薪酬，努力构建长久的雇
佣关系。表５呈现了Ｌ公司通过人力资源管
理改革后的实践措施（主要面对副总层级员
工）。具体而言：在能力来源方面，这部分低关
系、高权力的员工由集团公司任命；公司对其培
训特别强调价值观和战略目标的统一，试图通
过文化引导、控制员工的行为。在动机激励方
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面，公司为他们提供丰厚的物质报酬及完善的
福利保障；但由于其受信任程度较低，公司试图
建立完善、细致的考核制度对其进行监督管理；
公司对其监管、控制十分严格，实施文化、价值
观的输入型控制、过程控制和结果控制。在参
与机会方面，由于体制原因，这部分员工处于关
键岗位，工作内容较为明确；授权程度较低，限
于职务内的授权，并且Ｌ公司会任用“自己人”
为其当副手，以实现监督控制。
综上，提出如下命题：
命题Ｌ１：在员工－组织关系判断的基础上，

形成差序式管理结构，高关系员工（自己人）是
核心层；反之低关系员工（非自己人）为松散
层。
命题Ｌ２：企业在员工－组织关系判断的基

础上对不同员工采取不同程度的关系化管理。
命题Ｌ３：员工权力特征会影响差序式人力

资源管理实践的具体形式，表现为对低关系、高
权力员工采用高契约化管理。

４　跨案例分析与讨论

在三家案例企业中，高关系化的管理实践
为：高于市场的薪酬和福利，家庭成员的福利；
宽松的监管及考核；弹性的授权机制；弹性的工

作内容和信息分享以及非正式的社会交往活动

等。而高契约化的管理实践则体现为：严格、细
致的制度条款设计；全过程的监管和控制；规范
化的工作任务和角色等。相比较而言，前者不
仅包括非正式化的实践内容，也涉及弹性的管
理方式和过程，如管理者与高关系员工的社会
交往活动也具有管理的功能。公司对高关系员
工的人力资源管理措施较好地融合了双边的利

益，体现为以信任为基础的关系化治理程度高、
以科层命令系统为基础的契约化治理程度低的

管理特点。对于低关系员工则更多是基于组织
利益考虑，体现为关系化治理程度低、契约化治
理程度高的管理特点。对于低关系、高能力和
低关系、高权力的员工，组织对其采用了更高程
度的契约化管理。这样，先赋的关系判断构成
差序式管理结构，构成差序式人力资源管理实
践的基础，同时员工能力、权力特点也影响了差
序式人力资源管理实践的具体形式。
通过研究对三家案例企业所提出的命题，

实现了逻辑复制，如图１所示。实现原样复制
的命题有：Ａ１、Ｚ１和Ｌ１，Ａ２、Ｚ２和Ｌ２。实现差
别复制的命题有：Ａ２、Ｚ３和Ｌ３。综合所得命
题，建构的差序式人力资源管理的理论模型如
图２所示。

图１　跨案例命题逻辑复制

Ｆｉｇ．１　Ｐｒｏｐｏｓｉｔｉｏｎ　ｌｏｇｉｃ　ｒｅｐｌｉｃａｔｉｏｎ　ａｃｒｏｓｓ　ｃａｓｅｓ
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图２　差序式人力资源管理的理论模型

Ｆｉｇ．２　Ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ　ｍｏｄｅｌ　ｏｆ　ｔｈｅ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　ｈｕｍａｎ　ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ　ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

　　通过研究归纳，本文建构了差序式人力资
源管理的理论模型。首先，企业会依据员工－组
织关系的判断建构区别于科层等级结构的非正

式的差序雇佣关系的管理结构。原因有：第一，
华人的差序文化奠定了组织结构和制度设计的

基础，并使得组织中非正式的差序结构具备了
管理功能。在中国，社会关系的形态并不遵循
普遍主义原则，而是遵循“特殊主义”、“伦理本
位”和“差序格局”［２６］。在华人经济组织中，管
理往往依托于非正式的差序圈层结构，成员不
对抽象的组织或是契约负责，而是对圈层中心
的领导负责。第二，差序式管理结构与组织正
式科层结构相互补充，辅助实现管理功能和效
率。从横向的案例比较分析可得出，差序式雇
佣关系结构是与企业正式的科层结构逐渐融合

的过程，如核心层员工处于关键岗位，关键岗位
员工的选拔不仅仅考虑员工能力，还尤其注重
员工的忠诚等［２７］。
其次，在差序式雇佣关系管理结构的基础

上，组织对不同圈层的员工实施不同程度的关
系化管理，表现为一系列差序化的人力资源管
理实践。这主要基于雇佣关系治理效率的考
虑。第一，华人经济组织 “强关系、弱组织”的
现实形态［２８］，使得中国文化传统的关系规则成
为雇佣关系重要的治理要素。“关系”之所以能
够“管理”，是因为华人社会的“关系”提供了治
理元素，比如情感和义务关系、信任和互惠关系
以及权威和服从关系等，这些关系规则具有强
制性，担当了管理功能［１３］。同时，员工与组织

认同关系的建立需要一个过程［２９］，依据员工－
组织关系的不同，选择不同程度的关系化管理
可以提升管理效能，如核心层员工与组织目标
高度统一，对其实施高程度的关系化管理不仅
成本低廉，且能够满足员工的情感需求［１１］。

最后，差序式人力资源管理实践受到员工
影响力的作用，对低关系、高影响力的员工，组
织采用更高程度的契约化管理。这部分低关
系、高影响力的员工处在紧密层，是非正式的差
序式雇佣关系结构和正式的科层结构出现冲突

的表现，如高能力的员工并未对组织建立忠诚
和信任，属于低关系类型，则不能进入核心层
（关键岗位）。但考虑其能力和对组织潜在的价
值，是组织需重点管理的员工。同时，高能力、
高权力的员工对组织影响大，但员工－组织关系
程度低，目标一致性不高，发生机会主义行为的
概率大，对组织伤害也大。因此，组织试图通过
全面、严格的制度规避员工的高风险行为，但同
时会采用一些关系建构的管理策略，如高于市
场的薪酬等。这表明，组织的关系化管理是建
立在员工与组织关系特点上的主动选择，是差
异化雇佣关系治理的择优机制。

５　结　语

研究超越现有的关系治理理论和战略人力

资源差异化管理理论。从华人企业管理差序情
境出发，整合了关系治理和差异化管理理论，建
构了差序式人力资源管理理论模型，包括差序
雇佣关系管理结构和差序式人力资源管理实
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践。跨案例研究基本验证了本文建构的理论模
型，有望为战略人力资源管理和雇佣关系治理
研究领域贡献新的治理结构和治理方式，也有
望为进一步构建立足于中国文化的管理学话语

体系奠定基础。
本文通过文献演绎和案例研究构建了“差

序式人力资源管理模型”，但由于本案例研究收
集到的数据有限，并未量化验证该理论。今后
可以基于“差序式人力资源管理模型”继续进行
数据丰富的案例研究，或者开展样本容量大、数
据可靠性强的优质定量研究，对模型进行验证
和完善，并围绕其实践和理论含义展开更深入
的论证。另外，“差序式管理结构”和“差序式人
力资源管理实践”是本文提出的新概念，其操作
性定义和测量是未来的研究课题之一。最后，
未来研究还可以尝试对科层等级结构和制度、
差序式管理结构和制度之间的互动进行比较研

究，这样可以更细致地研究中国情境下组织人
力资源管理的双重基础。

参考文献：

［１］Ｌｅｐａｋ　Ｄ　Ｐ，Ｓｎｅｌｌ　Ｓ　Ａ．Ｅｘａｍｉｎｉｎｇ　ｔｈｅ　ｈｕｍａｎ　ｒｅ－
ｓｏｕｒｃｅ　ａｒｃｈｉｔｅｃｔｕｒｅ：Ｔｈｅ　ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ　ａｍｏｎｇ　ｈｕ－
ｍａｎ　ｃａｐｉｔａｌ，ｅｍｐｌｏｙｍｅｎｔ，ａｎｄ　ｈｕｍａｎ　ｒｅｓｏｕｒｃｅ　ｃｏｎ－
ｆｉｇｕｒａｔｉｏｎｓ［Ｊ］．Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２００２，２８
（４）：５１７－５４３．

［２］Ｌｅｐａｋ　Ｄ　Ｐ，Ｓｎｅｌｌ　Ｓ　Ａ．Ｔｈｅ　ｈｕｍａｎ　ｒｅｓｏｕｒｃｅ　ａｒｃｈｉ－
ｔｅｃｔｕｒｅ：Ｔｏｗａｒｄ　ａ　ｔｈｅｏｒｙ　ｏｆ　ｈｕｍａｎ　ｃａｐｉｔａｌ　ａｌｌｏｃａ－
ｔｉｏｎ　ａｎｄ　ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ［Ｊ］．Ａｃａｄｅｍｙ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ
Ｒｅｖｉｅｗ，１９９９，２４（１）：３１－４８

［３］郑伯埙．差序格局与华人组织行为［Ｊ］．本土心理学
研究，１９９５（３）：１４２－２１９．

［４］罗家德，王竞．圈子理论———以社会网的视角分析
中国人的组织行为［Ｊ］．战略管理，２０１０，２（１）：１２－
２４．

［５］刘军，章凯，仲理峰．工作团队差序氛围的形成与
影响：基于追踪数据的实证分析［Ｊ］．管理世界，

２００９（８）：９２－１０１．
［６］徐淑英，贾良定．组织与管理研究的实证方法［Ｍ］．
北京：北京大学出版社，２０１２．

［７］费孝通．乡土中国［Ｍ］．北京：北京大学出版社，

１９９８．
［８］梁漱溟．中国文化要义［Ｍ］．上海：上海人民出版
社，２００３．

［９］陈其南，邱淑如．企业组织的基本形态与传统家族
制度———中国、日本和西方社会的比较研究［Ｊ］．经
济社会体制比较，１９８５（２）：４４－５３．

［１０］Ｃａｒｓｏｎ　Ｓ　Ｊ，Ｍａｄｈｏｋ　Ａ，Ｗｕ　Ｔ．Ｕｎｃｅｒｔａｉｎｔｙ，ｏｐｐｏｒ－

ｔｕｎｉｓｍ，ａｎｄ　ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ：Ｔｈｅ　ｅｆｆｅｃｔｓ　ｏｆ　ｖｏｌａｔｉｌｉｔｙ　ａｎｄ
ａｍｂｉｇｕｉｔｙ　ｏｎ　ｆｏｒｍａｌ　ａｎｄ　ｒｅｌａｔｉｏｎａｌ　ｃｏｎｔｒａｃｔｉｎｇ［Ｊ］．
Ａｃａｄｅｍｙ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，２００６，４９（５）：

１０５８－１０７７．
［１１］Ｏｕｃｈｉ　Ｗ　Ｇ．Ｍａｒｋｅｔｓ，ｂｕｒｅａｕｃｒａｃｉｅｓ，ａｎｄ　ｃｌａｎｓ［Ｊ］．

Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅ　Ｓｃｉｅｎｃｅ　Ｑｕａｒｔｅｒｌｙ，１９８０，２５（１）：

１２９－１４１．
［１２］黄光国．面子———中国人的权力游戏［Ｍ］．北京：

中国人民大学出版社，２００４．
［１３］杨光飞．关系治理：华人家族企业内部治理的新
假设［Ｊ］．经济问题探索，２００９（９）：８１－８５．

［１４］梁立新．资源分配中的差序格局探析———雇主的
雇佣关系治理策略［Ｊ］．企业经济，２０１２（１２）：４８－
５１．

［１５］Ｗｅｂｅｒ　Ｌ，Ｍａｙｅｒ　Ｋ．Ｔｒａｎｓａｃｔｉｏｎ　ｃｏｓｔ　ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ　ａｎｄ
ｔｈｅ　ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ　ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ：Ｉｎｖｅｓｔｉｇａｔｉｎｇ　ｔｈｅ　ｓｏｕｒｃｅｓ　＆

ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ　ｏｆ　ｉｎｔｅｒｐｒｅｔｉｖｅ　ｕｎｃｅｒｔａｉｎｔｙ［Ｊ］．Ａｃａｄｅｍｙ
ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｒｅｖｉｅｗ，２０１４，３９（３）：３４４－３６３．

［１６］Ｒｏｕｓｓｅａｕ　Ｄ．Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ　ｃｏｎｔｒａｃｔｓ　ｉｎ　ｏｒｇａｎｉｚａ－
ｔｉｏｎｓ：Ｕｎｄｅｒｓｔａｎｄｉｎｇ　ｗｒｉｔｔｅｎ　ａｎｄ　ｕｎｗｒｉｔｔｅｎ
ａｇｒｅｅｍｅｎｔｓ ［Ｍ］．Ｌｏｎｄｏｎ：Ｓａｇｅ　Ｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎｓ，

１９９５．
［１７］Ｔｓｕｉ　Ａ　Ｓ，Ｐｅａｒｃｅ　Ｊ　Ｌ，Ｐｏｒｔｅｒ　Ｌ　Ｗ，ｅｔ　ａｌ．Ａｌｔｅｒｎａｔｉｖｅ

ａｐｐｒｏａｃｈｅｓ　ｔｏ　ｔｈｅ　ｅｍｐｌｏｙｅｅ－ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　ｒｅｌａｔｉｏｎ－
ｓｈｉｐ：Ｄｏｅｓ　ｉｎｖｅｓｔｍｅｎｔ　ｉｎ　ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ　ｐａｙ　ｏｆｆ？［Ｊ］．Ａ－
ｃａｄｅｍｙ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，１９９７，４０（５）：

１０８９－１１２１．
［１８］Ｈｕｓｅｌｉｄ　Ｍ　Ａ，Ｂｅｃｋｅｒ　Ｂ　Ｅ．Ｂｒｉｄｇｉｎｇ　ｍｉｃｒｏ　ａｎｄ

ｍａｃｒｏ　ｄｏｍａｉｎｓ：Ｗｏｒｋｆｏｒｃｅ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｔｉｏｎ　ａｎｄ
ｓｔｒａｔｅｇｉｃ　ｈｕｍａｎ　ｒｅｓｏｕｒｃｅ　ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ［Ｊ］．Ｊｏｕｒｎａｌ
ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，２０１１，３７（２）：１－８．

［１９］Ｈｕｓｅｌｉｄ　Ｍ　Ａ，Ｂｅａｔｔｙ　Ｒ　Ｗ，Ｂｅｃｋｅｒ　Ｂ　Ｅ．“Ａ　ｐｌａｙ－
ｅｒｓ”ｏｒ“Ａ　ｐｏｓｉｔｉｏｎｓ”？［Ｊ］．Ｈａｒｖａｒｄ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｒｅ－
ｖｉｅｗ，２００５，８３（１２）：１１０－１１７．

［２０］杨中芳．人际关系与人际情感的构念化［Ｊ］．本土
心理学研究，１９９９（１２）：１０５－１７９．

［２１］Ｃｈｅｎ　Ｃ　Ｃ，Ｃｈｅｎ　Ｙ　Ｒ，Ｘｉｎ　Ｋ．Ｇｕａｎｘｉ　ｐｒａｃｔｉｃｅｓ　ａｎｄ
ｔｒｕｓｔ　ｉｎ　ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ：Ａ　ｐｒｏｃｅｄｕｒａｌ　ｊｕｓｔｉｃｅ　ｐｅｒ－
ｓｐｅｃｔｉｖｅ［Ｊ］．Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｓｃｉｅｎｃｅ，２００４，１５（２）：

２００－２０９．
［２２］Ｐｏｐｐｏ　Ｌ，Ｚｅｎｇｅｒ　Ｔ．Ｄｏ　ｆｏｒｍａｌ　ｃｏｎｔｒａｃｔｓ　ａｎｄ　ｒｅｌａ－

ｔｉｏｎａｌ　ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ　ｆｕｎｃｔｉｏｎ　ａｓ　ｓｕｂｓｔｉｔｕｔｅｓ　ｏｒ　ｃｏｍ－
ｐｌｅｍｅｎｔｓ？［Ｊ］．Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，

２００２，２３（８）：７０７－７２５．
［２３］Ｙｉｎ　Ｒ　Ｋ．Ｃａｓｅ　ｓｔｕｄｙ　ｒｅｓｅａｒｃｈ：Ｄｅｓｉｇｎ　ａｎｄ　ｍｅｔｈ－

ｏｄｓ［Ｍ］．３ｒｄ　ｅｄ．Ｌｏｓ　Ａｎｇｅｌｅｓ，Ｃａｌｉｆｏｒｎｉａ：Ｓａｇｅ
Ｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎｓ，２００３．

［２４］Ｅｄｄｌｅｓｔｏｎ　Ｋ　Ａ，Ｋｅｌｌｅｒｍａｎｎｓ　Ｆ　Ｗ．Ｄｅｓｔｒｕｃｔｉｖｅ　ａｎｄ

ｐｒｏｄｕｃｔｉｖｅ　ｆａｍｉｌｙ　ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ：Ａ　ｓｔｅｗａｒｄｓｈｉｐ
ｔｈｅｏｒｙ　ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ［Ｊ］．Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｖｅｎｔｕ－

３５２　第３期 刘小浪等：差序式人力资源管理的理论模型



ｒｉｎｇ，２００７，２２（４）：５４５－５６５．
［２５］陈戈，储小平．差序制度结构与中国管理革
命———以李宁公司的发展变革为例［Ｊ］．中国社
会科学集刊，２００８（４）：１－２８．

［２６］马克斯·韦伯．新教伦理与资本主义精神［Ｍ］．北
京：群言出版社，２００７．

［２７］沈毅．体制转型背景下的本土组织领导模式变
迁———以某国有改制企业的组织“关系”实践为

例［Ｊ］．管理世界，２０１２（１２）：１３２－１５４．
［２８］Ｒｅｄｄｉｎｇ　Ｓ　Ｇ．Ｔｈｅ　ｓｐｉｒｉｔ　ｏｆ　Ｃｈｉｎｅｓｅ　ｃａｐｉｔａｌｉｓｍ

［Ｍ］．Ｂｅｒｌｉｎ：Ｗａｌｔｅｒ　ｄｅ　Ｇｒｕｙｔｅｒ，１９９０．
［２９］Ｓｔａｍｐｅｒ　Ｃ　Ｌ，Ｍａｓｔｅｒｓｏｎ　Ｓ　Ｓ，Ｋｎａｐｐ　Ｊ．Ａ　ｔｙｐｏｌ－

ｏｇｙ　ｏｆ　ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ　ｍｅｍｂｅｒｓｈｉｐ：Ｕｎｄｅｒｓｔａｎｄｉｎｇ
ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ　ｍｅｍｂｅｒｓｈｉｐ　ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ　ｔｈｒｏｕｇｈ　ｔｈｅ
ｌｅｎｓ　ｏｆ　ｓｏｃｉａｌ　ｅｘｃｈａｎｇｅ［Ｊ］．Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　ａｎｄ　Ｏｒ－
ｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｒｅｖｉｅｗ，２００９，５（３）：３０３－３２８．

Ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ　Ｍｏｄｅｌ　ｏｎ　ｔｈｅ　Ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　Ｈｕｍａｎ　Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ：
Ｅｘｐｌｏｒａｔｉｏｎ　Ｂａｓｅｄ　ｏｎ　Ｍｕｌｔｉｐｌｅ　Ｃａｓｅ　Ｓｔｕｄｙ

ＬＩＵ　Ｘｉａｏ－ｌａｎｇ，ＬＩＵ　Ｓｈａｎ－ｓｈｉ，ＷＡＮＧ　Ｈｏｎｇ－ｌｉ

（Ｓｃｈｏｏｌ　ｏｆ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎ，Ｓｏｕｔｈ　Ｃｈｉｎａ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ　ｏｆ　Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ，Ｇｕａｎｇｚｈｏｕ　５１０６４１，Ｃｈｉｎａ）

Ａｂｓｔｒａｃｔ：Ｔｈｉｓ　ｐａｐｅｒ　ｅｘｐｌｏｒｅｄ　ａｎｄ　ｂｕｉｌｔ　ａ　ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ　ｍｏｄｅｌ　ｏｆ　ｔｈｅ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　ｈｕｍａｎ　ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ
ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ（ＨＲＭ）ｗｉｔｈ　ａ　ｍｕｌｔｉｐｌｅ　ｃａｓｅ　ｓｔｕｄｙ　ｍｅｔｈｏｄ．Ｔｈｅ　ｍａｉｎ　ｃｏｎｃｌｕｓｉｏｎｓ　ｏｆ　ｔｈｅ　ｓｔｕｄｙ　ａｒｅ：
（１）ｔｈｅ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ　ｉｓ　ｆｏｒｍｅｄ　ｏｎ　ｔｈｅ　ｂａｓｉｓ　ｏｆ　ａ　ｊｕｄｇｍｅｎｔ　ｏｆ　ｔｈｅ　ｅｍｐｌｏｙｅｅ－
ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ：Ｈｉｇｈ　ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ　ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ　ｃｏｎｓｔｉｔｕｔｅ　ｔｈｅ　ｃｏｒｅ　ｇｒｏｕｐ；ｌｏｗ　ｒｅｌａｔｉｏｎ－
ｓｈｉｐ　ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ　ｆａｌｌ　ｉｎｔｏ　ｔｈｅ　ｌｏｏｓｅ　ｇｒｏｕｐ；ｔｈｅ　ｍｉｄｄｌｅ　ｌｅｖｅｌ　ｉｓ　ｃａｌｌｅｄ　ｔｈｅ　ｃｏｍｐａｃｔ　ｇｒｏｕｐ．（２）Ｏｒｇａｎ－
ｉｚａｔｉｏｎ　ｔａｋｅｓ　ｖａｒｙｉｎｇ　ｄｅｇｒｅｅｓ　ｏｆ　ｒｅｌａｔｉｏｎａｌ－ｂａｓｅｄ　ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　ｐｒａｃｔｉｃｅｓ　ｏｎ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ　ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ．
Ｔｈｅ　ｍａｎａｇｍｅｎｔ　ｄｅｇｒｅｅｓ　ｄｅｓｃｅｎｄ　ｆｒｏｍ　ｔｈｅ　ｃｏｒｅ　ｇｒｏｕｐ，ｔｈｅ　ｈｉｇｈｅｓｔ，ｔｏ　ｔｈｅ　ｃｏｍｐａｃｔ　ｇｒｏｕｐ，ａｎｄ
ｔｈｅｎ　ｔｈｅ　ｌｏｏｓｅ　ｇｒｏｕｐ，ｔｈｅ　ｌｏｗｅｓｔ．（３）Ｔｈｅ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　ｈｕｍａｎ　ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ　ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　ｐｒａｃｔｉｃｅｓ
（ＨＲＭＰ）ａｒｅ　ａｆｆｅｃｔｅｄ　ｂｙ　ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ　ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ；ｆｏｒ　ｌｏｗ－ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ　ａｎｄ　ｈｉｇｈ－ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ　ｅｍｐｌｏｙｅｅｓ，

ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　ｗｉｌｌ　ｅｎｈａｎｃｅ　ｔｈｅ　ｄｅｇｒｅｅ　ｏｆ　ｃｏｎｔｒａｃｔｕａｌ－ｂａｓｅｄ　ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　ｐｒａｃｔｉｃｅｓ．

Ｋｅｙ　ｗｏｒｄｓ：ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｌ　ＨＲＭ；ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ；ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ；ｍｕｌｔｉｐｌｅ　ｃａｓｅ

４５２ 管 理 案 例 研 究 与 评 论 第８卷　


