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摘  要 

知识经济时代，创新对企业提高竞争力日益重要。尽管现有研究表明领导风格对员工创新具有显著影

响，但中国情景下差序式领导与员工创新行为间的作用机制尚不清晰。文章以工作投入为中介变量，以

雇佣关系氛围为调节变量，探究差序式领导对创新行为的影响，基于275名知识型员工问卷数据的实证

检验，得出结论：差序式领导显著正向影响员工创新行为；工作投入在差序式领导与员工创新行为间起

部分中介作用；雇佣关系氛围正向调节差序式领导与工作投入间的关系。 
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Abstract 
In the knowledge economy, innovation is increasingly important for firms to improve their com-
petitiveness. Although existing studies show that leadership style has a significant influence on 
employees’ innovative behavior, the mechanism of action and boundary conditions between dif-
ferential leadership and employees’ innovative behavior in the context of the Chinese scenario 
have not been fully explained. This paper explores the effect of differential leadership on innova-
tion behavior, using work engagement as a mediating variable and employment relation atmos-
phere as a moderating variable, based on an empirical test of questionnaire data from 275 
knowledge workers. The findings of this paper are as follows: differential leadership has a signifi-
cant positive effect on employees’ innovative behavior; work engagement partially mediates the 
relationship between differential leadership and employees’ innovative behavior; and employ-
ment relation atmosphere positively moderates the relationship between differential leadership 
and work engagement. The study reveals the relationship between differential leadership and 
employees’ innovative behavior, which has important implications for companies to motivate 
their employees to innovate. 
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1. 引言 

创新是企业提高竞争力的重要举措。培养与提升企业内部人员的创新能力是企业成功的重要因素之

一。在知识经济时代，知识型人才成为企业组织的中坚力量。知识型员工是企业主要的知识载体，是组

织创新的首要资源，促进其创新行为是企业提升竞争力的关键。 
在当前鼓励创新创业的大背景下，如何激发员工的创新活力逐渐成为学者的关注话题。目前学者主

要从个体因素、组织因素、情境因素等多个方面对创新行为的前因变量展开研究。研究表明，领导风格

如变革型领导[1]、授权型领导[2]、包容型领导[3]，影响员工创新行为。然而，大多关于中国背景下的领

导风格的研究没有考虑到西方国家与中国在文化和社会结构上的差异。例如，中国社会深受传统儒家思

想的影响，因此在提拔员工时，中国的领导者可能会更关注他们与员工的关系，而西方的领导者往往更

关注员工的能力。基于我国传统文化背景逐步形成的差序式领导这一领导方式逐渐在管理学界盛行，并

越来越引起了学术界的重视。差序式领导将员工分为圈内人和圈外人，并分别对二者采取差异化的领导

方式，可以提高员工的工作积极性，因此对知识型员工的创新行为可能具有积极的影响。 
已有研究指明，差序式领导可以激发员工对于工作的积极主动性。而工作投入作为一种积极的工作

态度在领导风格与个体行为表现中具有一定中介作用[4]。工作投入作为情绪认知状态，与工作高度相关，

个体会完全融入自身的工作角色，具有持续性和普遍性的特点[5]。工作投入度高的员工表现出积极的情
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绪和动机，在身体、认知和情感上都与工作有联系，对工作的意义和价值具有深刻的理解。此外，工作

投入会刺激员工在工作过程中投入更多的精力和资源，积极寻找创新的方法来解决问题，更容易面对创

新的风险与不确定性，促进员工创造性的发挥。 
员工的创新行为不仅会受到个人特质的影响，还取决于情景因素的作用。雇佣关系氛围是工作环境

的一个重要组成部分，能够反映企业内部的管理理念[6]，同时在反映员工的工作态度方面也发挥着不同

寻常的作用。雇佣关系氛围是指员工对于自身与领导者相处模式的反馈。当员工发现领导者对其采取一

种特定的态度时，就会促进相应行为。良好的雇佣关系氛围对员工的工作参与行为有积极作用[7]。雇佣

关系氛围的高低影响了员工工作投入程度。 
综上所述，本文将重点关注企业的知识型员工，并对这一人群的创新行为进行调研，以探索差序式

领导风格对该行为的影响。进一步地，研究结果还将探究工作投入的中介作用，雇佣关系氛围的调节作

用。研究结果不仅可以丰富员工创新行为和领导风格领域的理论知识，还可以为企业如何有效发挥差序

式领导作用、促进员工创新行为提供参考价值。 

2. 理论基础与研究假设 

2.1. 差序式领导与员工创新行为 

费孝通首先提出“差序格局”的概念，即个体在人际交往过程中，一般以自我为圆心，根据他人与

自己的关系亲疏程度来划分不同的同心圈，越靠近圆心的，代表与其关系越亲密[8]。关系远近不同，交

流方式也不同。由此，个体会对他人产生差别性对待。差序格局正是差序式领导的理论基础。郑伯埙通

过对华人企业的实地观察，认为领导者会依据员工的忠诚程度，与员工的关系远近以及才能高低来认定

“自己人”和“外人”，提出了“亲、忠、才”的关系格局，并指出这种关系是动态发展的，“自己人”

和“外人”不是一成不变[9]。姜定宇等认为差序式领导是领导者对于不同的员工采取差异化的领导方式，

给予圈内人更多的偏私，如较多的机会、包容与奖励[10]。田在兰在此基础上进行深层次的研究，对差序

式领导的偏私行为进行凝练，分为沟通照顾、提拔奖励和宽容亲信[11]。将差序式领导定义为领导者根据

员工的忠诚程度，与员工的关系远近以及员工的能力来认定圈内外和圈外人，在沟通照顾、提拔奖励和

宽容亲信采取不同行为的领导风格。 
员工创新行为是指员工产生新颖的想法，并在工作中形成实践，对工作程序的优化和工作效率的提

升具有潜在价值[12]。在中国情境下，差序式领导能够有效促进员工创新行为的发展。王弘钰等证实差序

式领导会增强心理特权水平，从而导致员工越轨创新行为的出现[13]。张超群等基于结构洞理论，验证差

序式领导与员工创新行为的正向关系[14]。对于圈内人的知识型员工而言，领导者会给予其更多的照顾、

包容和支持。圈内人在工作中能获得领导者的信任，由于领导者偏爱自己，可能会得到更多奖励提拔的

机会。根据社会交换理论，圈内人基于报恩心理，会更加积极地完成工作任务，站在领导或企业的角

度上去看待问题，提出对企业或组织有利的建议，愿意为提升企业竞争优势而努力创新。对于圈外人

的知识型员工而言，能够感受到领导者对圈内人的偏私，会引起其对不公平待遇的不满和焦虑情绪。

根据社会认知理论，圈外人的行为受到其所在环境的影响。当圈外人认识到领导者会给予圈内人更多的

授权和资源时，会激发圈外人通过自身努力成为圈内人的意愿，以得到相同的待遇。这种工作动机越高，

个体创新行为意愿也就越强[15]。圈外人获取偏爱的工作动机能够促使其提出新想法来彰显自身的能力和

忠诚。 
基于以上分析，提出如下假设： 
H1：差序式领导正向影响知识型员工创新行为。 
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2.2. 差序式领导与工作投入 

工作投入包括活力、奉献和专注，是与工作高度相关，积极充实的认知和行为状态[5]。活力指在工

作中表现出高水平的精力；奉献指乐意从事工作以及可以体会到工作的意义；专注指全神贯注地参与工

作。心流理论指出，当人们从事自己喜爱的工作时，会全身心投入，甚至废寝忘食，不计回报并且乐在

其中，使人们产生神奇的创造力。差序式领导对圈内人的知识型员工和圈外人的知识型员工的工作投入

存在不同的影响机制。根据社会交换理论，圈内人通过感恩的中介作用，以积极的工作参与和工作表现

来回应领导者的偏爱。感恩促使圈内人努力工作，并提高他们的工作投入度。根据社会认知理论，圈内

人的行为和表现为圈外人提供了如何获得领导者所拥有资源的重要线索，鼓励圈外人表现出符合领导期

望的行为，甚至超过圈内人的表现。这样一来，圈外人就会更加专注于自己的工作，将更多的时间和精

力投入到工作任务，并提高工作的投入度，以便从领导者那里获得更多的资源。 
基于以上分析，提出如下假设： 
H2：差序式领导正向影响工作投入。 

2.3. 工作投入与员工创新行为 

创新是一个动态复杂的过程，员工需要提出新想法，并将这些新想法、新观念付诸实践，这都要求

员工在工作中投入大量的时间和精力。与此同时，创新是一个充满风险与不确定性的过程，常常伴有各

种挑战、困难和失败，需要员工具有一定程度的工作投入，以确保持之以恒地解决创新中的挑战和困难。

工作投入是影响员工创新行为的重要因素。工作投入度高的员工在工作过程中会表现出较高的创造力[16]。
工作投入度高的员工更有可能充满热情和活力，将更多的时间和精力投入到工作中，表现出更强的心理

韧性，并且更容易面对创新的风险和不确定性。因此，他们会积极寻找创新的想法和方法来解决问题[17]。
因此，高水平工作投入能够增强和提高知识型员工的创新行为。 

基于以上分析，提出如下假设： 
H3：工作投入正向影响知识型员工创新行为。 

2.4. 工作投入的中介作用 

工作投入本质上是一种让员工沉浸于工作完成的动机。通常具有高工作投入的员工会有充沛精力

和良好心理资本，促使员工产生创新行为[18]。领导风格是员工能感受到的环境因素，能对员工的认知

和情感产生影响，促进并指导行为的产生[19]。已有研究证明领导风格对员工创新行为具有积极的作用，

也会对工作投入产生影响[20]。袁凌等发现差序式领导促进员工创新行为，且工作投入起中介作用[21]。
对于圈内人的知识型员工而言，差序式领导给予其更多的照顾和偏私对待。根据工作投入–资源模型，

领导者在资源方面对员工的支持，可以激发员工的内在动机，促使员工产生较高的工作投入等积极工

作行为。对于圈外人的知识型员工而言，如果领导者划分圈内人和圈外人的标准得到其认同，他们会

通过不断努力全身心地投入工作，以提高自身能力和得到领导赏识，从而转变成圈内人。领导者借助

这种被认可的偏私方式激励圈外人，而圈内人恰好传达出怎样更好地完成工作的信息，这些激励能够

提升圈外人的工作投入。高水平工作投入能够激发员工的积极情感，使员工工作时全神贯注，并促使

其积极地思考，提高员工解决问题的能力，鼓励员工主动寻求新想法，并努力运用于实践，促进创新

行为产生。 
基于以上分析，提出如下假设： 
H4：工作投入在差序式领导与知识型员工创新行为间起中介作用。 
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2.5. 雇佣关系氛围的调节效应 

雇佣关系氛围指的是员工与其领导者相处模式的反馈。当员工察觉领导者采取特定的方式对待他们，

便会激发其相应的认知和行为[22]。马苓等认为雇佣关系氛围是员工对管理者与员工之间整体关系的一种

感知，是领导与成员交换关系的体现，在一定程度上反映了以员工为中心的组织文化[23]。资源保存理论

认为，员工具有保存、保护和获取资源的倾向，资源的实际或潜在损失会引起员工的紧张和压力，当雇

佣关系氛围和谐时，员工对压力源有更加积极的认知评价，从而促进其创新行为的发生[24]。史青等基于

资源保存理论和社会认知理论发现差序式领导与创新自我效能感的正向关系受到雇佣关系氛围的正向调

节[25]。和谐的雇佣关系氛围正向影响员工的工作参与行为[7]。员工的认知和行为与雇佣关系氛围之间

存在着很大的联系。在这样的氛围下，圈内人的知识型员工和圈外人的知识型员工缩小对于领导者的心

理距离，使得员工与领导者处在轻松平等的工作环境中，员工感受到领导者的支持，进一步增强对组织

的归属感，从而提高工作投入。反之，如果雇佣关系氛围不和谐，员工与领导者之间信任程度低，组织

内成员感受不到领导者的重视，心理感知差距扩大，可能会降低对工作的热情，而这种消极的工作态度

很难使员工的工作投入得到提高。 
H5：雇佣关系氛围正向调节差序式领导与工作投入间的关系，即雇佣关系氛围越和谐，差序式领导

对工作投入的正向影响越显著。 
综上，构建研究模型，见图 1。 

 

 
Figure 1. Diagram of the theoretical model 
图 1. 理论模型图 

3. 研究方法  

3.1. 研究样本 

采用问卷调查法收集数据，调查来自京津冀地区的 15 家企业的知识型员工，涉及金融、软件和信息

技术服务等多个行业。知识型员工是指利用其丰富知识和智慧创造劳动价值的员工，为保证问卷质量，

筛选具有本科及以上学历、掌握一定专业知识和技能且从事知识含量较高的工作的员工作为调研对象，

例如研发人员、管理人员、专业人员等。发放 320 份问卷，回收 301 份问卷，剔除无效问卷 26 份，最终

得到 275 份有效问卷，问卷的有效回收率为 85.9%。男性占比 50.5%，女性占比 49.5%；25 岁以下占比

39.6%，26~35 岁占比 29.1%，36~45 岁占比 24.7%，45 岁以上占比 6.6%；专科以下占比 6.5%，中专/高
专占比 19.6%，本科占比 49.4%，硕士占比 20.0%，博士占比 4.5%；1 年以内占比 14.9%，1~3 年占比 36.1%，

3~5年占比30.5%，5~10年占比11.6%，10年以上占比6.9%；普通员工占比52.4%，基层管理者占比21.4%，

中层管理者占比 16.4%，高层管理者占比 9.8%。 

3.2. 变量测量 

所有变量均采用 Liket-5 点计分法测量，从“完全不符合”到“完全符合”赋予 1 至 5 分，分值越大

表示该项越符合被调查者的真实情况。差序式领导采用姜定宇等[10]开发的量表，共 14 个题项，其中沟

https://doi.org/10.12677/ass.2024.138772


张子璇 
 

 

DOI: 10.12677/ass.2024.138772 853 社会科学前沿 
 

通照顾包含“我的领导会与某些员工频繁接触和互动”等 5 个题项，提拔奖励包含“我的领导会给某些

员工较多获得奖励的机会”等 5 个题项，宽容信任包含“我的领导不会追究某些员工所犯的过错”等 4
个题项，Cronbach’s α值为 0.879。工作投入采用 Schaufeli 等[26]编制的量表，包括“在工作中，我觉得

精力充沛”等 9 个题项，Cronbach’s α 值为 0.851。雇佣关系氛围采用 Ngo 等[27]使用的、Schuster [28]
开发的量表，共 6 个题项，Cronbach’s α值为 0.862。员工创新行为量表借鉴 Scott [29]提出的单维度 6 题项

量表，Cronbach’s α值为 0.869。依据已有研究，将性别、年龄、学历、工作年限和工作职位作为控制变量。 

4. 实证分析 

4.1. 描述性统计与相关分析 

变量的平均值、标准差以及相关性见表 1。差序式领导与工作投入显著正相关(r = 0.623, P < 0.01)，
与创新行为显著正相关(r = 0.615, P < 0.01)；工作投入与创新行为显著正相关(r = 0.789, P < 0.01)。以上相

关系数分析结果对变量间的关系进行了初步验证。 
 

Table 1. Descriptive statistics and correlation coefficients 
表 1. 描述性统计与相关系数 

 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1.性别 1.490 0.501 1         

2.年龄 1.980 0.953 0.034 1        

3.学历 2.960 0.913 −0.036 −0.055 1       

4.工作年限 2.600 1.091 0.039 0.891** −0.002 1      

5.工作职位 1.840 1.028 0.016 0.794** −0.030 0.878** 1     

6.差序式领导 3.697 0.453 −0.009 −0.026 0.037 0.018 0.049 1    

7.工作投入 3.776 0.431 0.050 0.028 0.003 0.056 0.051 0.623** 1   

8.创新行为 3.765 0.457 0.028 0.019 −0.052 0.050 0.059 0.615** 0.789** 1  

9.雇佣关系氛围 3.779 0.530 −0.062 −0.049 0.053 −0.004 0.013 0.778** 0.645** 0.645** 1 

注：***P < 0.001；**P < 0.01；*P < 0.05，下同。 

4.2. 中介效应检验 

利用层次回归法进行主效应检验，结果见表 2。选取创新行为作为因变量开展回归分析，并将控制

变量纳入模型，得到模型 1。模型 2 加入差序式领导，结果显示，在控制了性别、年龄、学历、年限和

职位后，差序式领导显著正向影响创新行为(β = 0.623, P < 0.001)，假设 H1 成立；在模型 1 的基础上加入

工作投入得到模型 3，结果显示，工作投入显著正向影响创新行为(β = 0.835, P < 0.001)，假设 H3 成立。

选取工作投入作为因变量进行回归分析，并纳入控制变量，得到模型 5。模型 6 加入差序式领导，差序

式领导水平越高，员工工作投入程度也越强(β = 0.597, P < 0.001)，假设 H2 得到验证。 
在上述分析的基础上，对中介效应进行检验。在模型 1 的基础上同时将差序式领导和工作投入放入

回归方程中，结果显示，当加入工作投入后，差序式领导与创新行为仍显著正相关(β = 0.205, P < 0.001)，
工作投入与创新行为也仍显著正相关(β = 0.701, P < 0.001)工作投入在差序式领导与创新行为间起部分中

介作用。为验证结论的准确性，进行 Bootstrap 检验。运用 PROCESS 插件进行 95%置信区间的 5000 次

重复抽样，置信区间不包含零时说明中介效应存在。差序式领导通过工作投入影响创新行为的置信区间
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不包含零([0.3301, 0.5302])，工作投入的中介效应存在，假设 H4 得到验证。 
 

Table 2. Main effect and intermediate effect test 
表 2. 主效应及中介效应检验 

变量 
创新行为 工作投入 

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6 

性别 0.023 0.026 −0.012 −0.005 0.041 0.044 

年龄 −0.067 −0.007 −0.025 −0.012 −0.050 0.008 

学历 −0.028 −0.037 −0.028 −0.031 0.000 −0.009 

工作年限 0.047 0.032 0.002 0.004 0.054 0.039 

工作职位 0.031 −0.013 0.024 0.011 0.008 −0.034 

差序式领导  0.623***  0.205***  0.597*** 

工作投入   0.835*** 0.701***   

R2 0.011 0.386 0.626 0.651 0.008 0.395 

调整后的 R2 −0.008 0.372 0.618 0.642 −0.011 0.381 

F 值 0.574 28.075*** 74.879*** 71.155*** 0.428 29.138*** 

4.3. 调节效应检验 

运用层次回归法对雇佣关系氛围的调节效应进行检验，将控制变量、差序式领导、雇佣关系氛围以

及二者交互项依次纳入回归方程，得到结果如表 3 所示：差序式领导与雇佣关系氛围的交互项与工作投

入呈显著正相关(β = 0.162, P < 0.01)，雇佣关系氛围正向调节差序式领导与工作投入间的关系，假设 H5
得到验证。雇佣关系氛围的调节效应如图 2 所示。 

 
Table 3. Adjustment effect test 
表 3. 调节效应检验 

变量 
工作投入 

模型 1 模型 2 模型 3 

性别 0.041 0.064 0.062 

年龄 −0.050 0.019 0.024 

学历 0.000 −0.013 −0.014 

工作年限 0.054 0.027 0.018 

工作职位 0.008 −0.027 −0.021 

差序式领导  0.287*** 0.366*** 

雇佣关系氛围  0.341*** 0.330*** 

差序式领导 × 雇佣关系氛围   0.203*** 

R2 0.008 0.463 0.492 

调整后的 R2 −0.011 0.449 0.477 

F 值 0.428 32.930*** 32.189*** 
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Figure 2. Moderating effect of employment relationship climate 
图 2. 雇佣关系氛围的调节作用 

5. 结论与讨论 

5.1. 研究结论 

知识经济时代，创新成为推动企业发展的核心战略。探究差序式领导对知识型员工创新行为的影响，

结论如下：第一，差序式领导显著正向影响知识型员工创新行为。差序式领导虽然会差别性地对待员工，

但如果将差序控制在合理范围内，依据员工的能力和贡献来给予相应的包容、奖励和支持等偏私，便会

激发圈内人和圈外人的工作积极性。第二，工作投入在差序式领导与知识型员工创新行为间起部分中介

作用。工作投入是工作资源的具体反映，企业应充分重视知识型员工在完成任务时的工作投入程度，并

通过提高工作投入程度来提升员工的创新行为。第三，雇佣关系氛围正向调节差序式领导与工作投入间

的关系。差序式领导照顾、包容和奖励圈内人，同时激发圈外人转变成圈内人的意愿，营造了和谐的雇

佣关系氛围。在这样的氛围下，员工更加努力地工作，进而促进工作投入水平的提升。 

5.2. 理论贡献 

第一，拓展并细化了创新行为的研究群体。已有关于创新行为的研究对象多是普通员工，较少针对

知识型员工。知识型员工是企业的主要知识载体与中坚力量，在市场竞争日益复杂的背景下，创新对企

业与组织的发展至关重要，对该类群体创新行为的研究具有现实意义。以往研究对本土领导风格关注不

足，本文在控制了知识型员工创新行为的重要个体影响因素后，证实差序式领导对创新行为的积极影响。 
第二，丰富了差序式领导研究的理论视角。以往对差序式领导与创新行为之间关系的研究普遍依赖

于组织支持和资源保存等理论。本文结合社会交换和社会认知理论，以工作投入为中介变量，为诠释差

序式领导与创新行为之间的关联提供了一个全新的理论视角，丰富了差序式领导研究的理论基础。 
第三，探索了雇佣关系氛围对差序式领导影响创新行为的积极效应。将雇佣关系氛围作为调节因素，

完善了差序式领导研究的边界条件，丰富了雇佣关系氛围作为调节变量的实证研究。本文发现在雇佣关

系氛围和谐的情况下，差序式领导对工作投入的正向作用将会被增强。本文通过将雇佣关系氛围纳入研

究框架来考察其对模型的影响，扩展了对差序式领导有效性的理解。 

5.3. 管理启示 

5.3.1. 科学运用差序管理风格 
中国企业普遍存在差序式领导风格，因此要做到科学运用以扬长避短。领导者应当明确划分知识型
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员工圈层的标准，并使标准得到员工的认可。在充分考察员工的能力和贡献后，将能力更强或贡献更多

的员工纳入圈内人圈层，并给予适度偏私，员工会认为领导是公平的。同时，标准要顺时而动，不能一

成不变，对于能力变弱或忠诚降低的员工，必要时要将其划入圈外人圈层，从而达到差序式领导的激励

作用。 

5.3.2. 重视工作投入的提升 
工作投入在促进员工创新中具有重要作用。领导者应重视员工工作投入的表现，并通过工作设计拓

展工作范围，充实工作内容，从而增强员工的工作兴趣和积极性。此外，还应加强员工的工作自主权，

比如提供自由宽松的工作空间、实行弹性的工作时间，使员工有意识地提升自身工作投入，从而促进创

新行为的产生。 

5.3.3. 营造和谐的雇佣关系氛围 
和谐的雇佣关系氛围能增强员工的主动性和创新活力。领导者应注重营造和维系良好的雇佣关系氛

围，与各类员工保持开放和平等的社会交换关系，给予员工充足的信息与资源，与此同时，传递企业对

于员工的关心和尊重，信守企业对员工做出的承诺，使员工能够对雇佣关系氛围产生良好的感知，从而

推进员工创新活动的持续开展。 

5.4. 研究局限与展望 

本文还存在以下不足：第一，将差序式领导作为一个整体来验证其对创新行为的作用，为了进一步

明确差序式领导哪一种偏私会对员工产生较大影响，后续研究应从差序式领导 3 个维度具体分析其对员

工的作用；第二，仅考虑了工作投入在差序式领导与知识型员工创新行为间的中介作用，今后需要进一

步探索其他可能的中介机制，还应继续研究其他情景因素，如组织公平、权力距离等；第三，横截面数

据难以验证变量间的因果关系，在后续研究中可设计更为严格的纵贯序列数据，以提高研究的科学性；

第四，除差序式领导外，测量的工具均为国外量表，虽然尽力保证了可靠性，但是由于文化的情境的不

同，测量结果可能会存在误差。 
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