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组织中的圈子分析
　　———组织内部关系结构比较研究

罗家德１　周超文２　郑孟育３

（１，２．清华大学 社会学系，北京 １０００８４；３．逢甲大学 商学院，台湾 台北 ４０７４２）

摘　要：　组织内部的人际关系结构是影响组织表现与组织行为的重要因素之一，而 中 国 人 所 喜 欢 的 抱 团 成 圈 现 象 更 值 得 本

土管理研究。本研究以Ｘ地产公司为研究样本，通过田野调查和问卷访谈对组织中的“圈子”现 象 进 行 了 分 析。研 究 表 明，抱

团所得到的人际关系结构可分成三种不同形式，派系、纯 情 感 性 的 非 正 式 团 体 及 圈 子。派 系 是 一 种 利 益 导 向 的、边 界 相 对 封

闭的、对抗性的非正式团体；“纯情感性的非正式团体”是友 谊 组 合 的、边 界 模 糊 的 和 非 对 抗 性 的 群 体。本 研 究 把 第 三 种 利 益

导向的、边界相对模糊、非对抗性的人际关系结构称之为“圈子”。“圈子”现象的 研 究 对 于 探 索 和 分 析 华 人 组 织 内 部 关 系 结 构

具有理论和现实意义。
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①友谊或兴趣，是指基于情感或社交需要的联合。
②利益或政治，是指为了获得分享报酬或占有资源的权力。

一、问题与理论

　　自梅奥的霍桑实验以来，组织内部的人际关系对组织表现与员工

组织行为的影响日益受到研究界的关注。从关系结构来看，组织内部

非正式人际关系可分为以下两类。
第一类：“非正式团体”。这里的非正式团体是狭义的意涵，指的

是组织内成员为了满足社会交往需要，在工作环境中出于共同的社会

感情自发联系结成的“社会关系网络”（Ｍａｙｏ，１９３３；罗宾斯，１９９７；Ｄａ－
ｖｉｓ，杨东龙，２００３）。它起源于“友谊”（或共同兴趣）① 和“利益”（或政

治）②（Ｌｕｓｈａｎｓ，２００３；孙耀君，管立维，１９９５），具有一定的看法、习惯、
准则、规矩、职能甚至是特定礼仪（梅奥，１９６４；Ｂａｒｎａｒｄ，１９６２）。纯 粹

情感性的非正式团体具有情感导向、边界模糊和非对抗性的特征。梅

奥的非正式组织采用的是广义意涵，泛指一切正式组织以外的所有的

人际关系的结合。
第二类：派系（ｆｉｃｔｉｏｎ）。在中国 的 历 史 上，派 系 较 多 称 为“党“或

“朋党”；在西方，则往往指涉有相同政治诉求的一群人结合在一起，以
争 取 同 一 群 体 的 利 益 者。它 通 常 是 指“为 了 利 益 和 权 力 的 竞 争 及 追
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求”（Ｓａｒｔｏｒｉ，１９７６）的网络关系，是镶嵌于关系网

络中又为了共同利益追求而形成的非正式团体。
这些派系具有利益导向、边界相对清晰，以及对

抗性三大特征。
利益导向与利益分割是派系形成的 核 心 要

素。派系结盟的目的在于联合争取资源和内部

人 分 享 （Ｆｉｒｔｈ，１９５７；Ｓｉｅｇｅｌ　＆ Ｂｅａｌｓ，１９６０；

Ｚａｒｉｓｋｉ，１９６０；Ｃｈａｍｂｅｒ，１９６３；Ｒｏｓｅ，１９６４；

Ｇａｌｌｉｎ，１９６８；Ｎａｔｈａｎ，１９７３；Ｓａｒｔｏｒｉ，１９７６：

Ｎｉｃｈｏｌａｓ，１９７７；Ｂｅｌｌｅｒ和 Ｂｅｌｌｏｎｉ，１９７８；Ｐｙｅ，

１９８１；依 田 博，１９９５；陈 明 通，１９９５；Ｂａｌｓｅｒ，

１９９７）。
边界相对清晰固定是派系具有的显著特征。

派系的资源始终在派系边界内部流动（罗家德，郑
孟育；２００９），其“对立／冲突”和派系活动因长期存

在，具有日益固定化的趋向（Ｂｕｊｒａ，１９７３）。
联合对抗性是派系的行为 特 征。两 个 或 两

个以上派系往往结伴产生，派系是在特定情境下

发生冲突的 小 团 体（Ｇａｌｌｉｎ，１９６８），目 的 是 共 同

对付“敌 人”（Ｐｙｅ，１９８１），以 分 得 更 多 的 资 源。
多数研究发现，派系当中存在有联合次要敌人打

击主要“敌人”的行为。组织“亲信”谋取本派私

利，在公司内部频繁引发派系之间冲突的行为特

征（Ｃｈｉ，１９９６；Ｃｈｉ＆Ｌｉｎ，１９９４），有时为防止敌对

派 系 坐 大，会 采 取 联 合 对 抗 行 为 （Ｎａｔｈａｎ，

１９７３）。
追究关系结构的凝结，要回到关系本身或回

到群体的认同。西方社会的群体认同往往建构

于身份、权利等特质之上，是在共同的“态 度／价

值观”、“宗教”、“政治”、“生活方式”、“婚姻”、“工
作”、“权 威”等 基 础 上 形 成 的 一 种 认 同（Ｎｅｗ－
ｃｏｍｂ，１９５３）。在 这 种 认 同 下，人 们 集 群 表 现 出

来是“团体格局”，是“一捆一捆扎清楚的柴”，思

路清晰，成员界限分明（费孝通，１９４８／１９８５）。而

在华 人 社 会 这 个“关 系 主 义”为 传 统 的 社 会

（Ｈｓｕ，１９７１；Ｋｉｎｇ，１９８５；Ｙａｎｇ，１９８６；１９９５），其
“群体认同”不同于西方，是一种基于人际关系的

认同。群体关系结构呈现出“差序格局”，是以一

人为 中 心 向 外 扩 散 的，呈 现 圈 层 特 征 的 关 系 体

系。这些圈 层 犹 如 一 个 伸 缩 自 如 的“家”（费 孝

通，１９４８；１９８５）。以“家 伦 理”为 本 位（梁 漱 溟，

１９８２），中国人会建立一个内外数层的个人中心

关系网，依亲疏远近不同而适用不同的交换规则

（黄光国，１９８８）；圈外人可以透过交往而成为这

个“家”的圈内人，而圈内人还可以随着关系加强

而进入核心。“边界模糊”是这种关系结构的一

个固有特点（罗家德，２０１２）。
中西方文化关系起源的微小差异在 数 量 庞

大的群体当中累积形成巨大的差别，导致了华人

组织当中经常存在以利益为导向的、边界相对模

糊的、非对抗性的第三种“人际关系结构”，本研

究称此结构为中国文化特色的组织内圈子。圈

子概念 与 具 有 鲜 明 群 体 边 界 的 小 团 体（Ｈｏｍ－
ａｎｓ，１９５０）概念略有差别。小团体概念建构在角

色塑造系统与社会交换理论基础之上，是中心人

物（领导者）为达管理目的而在正式制度外寻求

的管理方式；而本文中所指的圈子则是以认知心

理学 的 归 类 理 论（Ｃａｔｅｇｏｒｉｚａｔｉｏｎ　Ｔｈｅｏｒｙ）为 基

础，融合华人的关系取向以及差序格局特征演化

而成，其上下级关系更多融合了工作关系、情感

关系和身份关系的混合。小团体是建立在西方

上下级关系平等互惠的基础上，其核心在于公平

法则的互换，而“圈子”则是根植于权力距离大以

及特殊主义的华人社会，其核心是领导者基于人

情法则对部属的差别对待，用“亲亲”有等级的方

式组织一群“自己人”，以集体争取更多的组织资

源。“圈子”与小团体是分别基于华人社会和西

方社会发展出的不同的理论概念，两者都是个人

为中心的非正式团体，但无论是在文化根基和关

系内涵上等都存相当的差异。
本文整合社会学田野调研、社会网络分析和案

例研究方法，以Ｘ地产公司为研究样本，通过考察

企业高管的整体网络，试图在企业中寻找到“圈子”
这一特殊关系结构，并在与其他类别的关系结构对

比的过程中实现对“圈子”的描述界定，为探索中国

组织中的圈子现象提供理论和现实指引。

二、研究程序、分析与结果

　　为界定“圈子”内涵与外延，厘清“圈子”与派
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系、非正式团体的关系，探索“圈子”的形成过程，
本研究整合社会学田野考察，社会关系网络分析

和单案例研 究 方 法，选 择 中 国 南 方 沿 海Ｘ公 司

下属的“地 产 集 团”作 为 研 究 样 本，对 其 内 部５７
名员工（以该公司提供的员工名册为准）进行了

技术操作分析。研究团队从２０１２年１月９日进

入该公司，至２０１２年３月３１日结束。首先在Ｘ
公司进行了４３天田野调查，之后，一个研究团队

又花了一周时间对该公司高管进行访谈，以了解

其公 司 战 略，最 后 进 行 社 会 网 问 卷 的 调 查 与 分

析，完成了对该公司完整的“圈子”分析。整个研

究历时三个月。
本研究之所以选择该企业作为研究样本，是

因为该企业为单股东的企业，最适合本研究观察

样本选择。其理由，第一，企业一般有一 套 正 式

的组织结构和制度，资源、权力、信息等正是按照

这些明确具体的组织流程结构而动；第二，企业

的群体边界明确，对于一个已经步入正常发展轨

道的企业来说，每一个成员归属比较清晰；第三，
企业资源有限。有限的资源在企业分配时，成员

间更容易引发资源竞争行为。企业的这三种特

征为关系结构的研究提供了绝佳的场域。因为

非正式团体结构只有通过与企业中正式结构相

比，才能予以清晰展现；组织中明确的成员边界，
则为研究者描绘完整的社会关系结构图创造了

条件；企业成员对有限资源的竞争，则有助于将

企业中个体 的 冲 突 与 互 动 外 显 化。其 次，本 研

究选择了“单股东”私营企业这样一个“单纯的生

态系统”。该系统虽然简单，但却有助于研究者

在相较 单 纯 的 关 系 结 构 当 中 理 顺 逻 辑（Ｇｒａｎ－
ｎｏｖｅｔｔｅｒ，１９７９）。单股东的私营企业可以减少因

股东数量过多（如股份制企业或多人合伙制私营

企业）而 带 来 的 关 系 结 构 的 复 杂 性，可 以 帮 助

研究者较为准确地描述组织内部“圈子”的结构

及其形成。
本研究对田野考察所获得的数据进 行 了 矩

阵代数记法①处理，以便形成更为直观的关系结

构图形。这种记法将组织中所有成员的两两关

系表达 为 一 个（对 称 的）社 会 矩 阵（Ｓｏｃｉａｌ　Ｍａ－
ｔｒｉｘ）或关系矩阵（Ｒｅｌａｔｉｏｎａｌ　Ｍａｔｒｉｘ），其行列值

Ｘｉｊ定义为是从Ｘｉ到Ｘｊ的关系值，当节点ｉ到节

点ｊ有关系时，则Ｘｉｊ＝１；当节点ｉ到 节 点ｊ无

关系时，则Ｘｉｊ＝０。获得矩阵数据以后，再利用

整体 社 会 网 分 析 方 法，将 矩 阵 转 换 为 直 观 的 图

形。应用 这 种 方 法，本 研 究 小 组 画 出 了Ｘ地 产

公司完整的人际关系结构图形。

表１　被访者部分信息

姓名 职务 访谈日期

ＦＬＦ　 ＨＪ总裁助理 ２月１３日

ＬＪ 拓展总监，ＢＴ专案 ２月１３日

ＺＨＭ 工程师：技术骨干 ２月１３日

ＹＬ 物业主管 ２月１４日

ＸＪＹ 常务副总裁兼工程部总经理 ２月１４日

ＺＨＱ 合约副经理 ２月１４日

ＪＨＪ 合约主管 ２月１４日

ＺＬ 总裁 ３月１４日

ＹＹＬ 财务总监 ２月１５日

ＨＪ 副总裁 ２月１５日

ＸＨＲ 企划副经理 ２月１５日

ＺＺＢ 副总经理 ２月１５日

ＣＢ 副总经理 ３月２日

ＨＨＱ 总经理 ３月２日

ＹＬＬ 文员 ３月２日

ＬＷＦ 项目开发高级经理 ３月５日

ＷＸＹ 技术总监，ＢＴ专案 ３月５日

ＬＨＺ 行政副经理 ３月５日

ＷＨＹ 人力资源副经理 ３月５日

ＺＢ 项目主管 ３月６日

ＺＸ 融资副经理 ３月６日

ＹＸＸ 核算主管 ３月６日

ＪＪ 副总经理 ３月７日

ＨＬＣ 设备工程师 ３月７日

ＺＢＷ 项目经理 ３月８日

ＬＡＨ 施工员／伙夫 ３月８日

ＺＳＪ 施工员 ３月８日

ＬＹＲ 财务经理 ３月１４日

ＭＦＹ 副总经理 ３月１４日

ＷＷＤ 总工程师 ３月１５日

资料来源：本研究整理。
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　　本研究部分资料通过访谈获得。访谈对象的

选取主要遵循“代表性”的原则，从总裁室到人力资

源部，从总裁到项目的施工员，从年资近１５年“骨
灰级”员工到刚进公司不到一年的年轻新手。各个

部门、各个级别均有覆盖；并从地产集团本部５７人

中挑选了３１人（５４．３８％），从２０１２年年初进行访

谈，获得被访者如下部分信息（见表１）。

三、Ｘ地产公司中的关系结构

　　在近三个月的田野考察中，研究者通过“非

参与性观察”（如旁听部分会议，旁观部分工作活

动，观察记录情况）、“参与性观察”（如员工业余

的聚餐、周末的私人活动等），以及“深度访谈”，
获得了大量关于Ｘ地产集团员工社会关系的定

性数据。依据这些定性资料，辅之以定量调查出

来的数据，使用矩阵代数记法，本研究为Ｘ地产

集团建立起一个员工关系矩阵，并通过社会网络

分析软件Ｕｃｉｎｅｔ软件绘制了Ｘ地产集团的圈子

图，如图１所示。
图１中的每一条线，背后都有一段“故事”抑

或“因 缘”。比 如 说，规 划 设 计 部 的 水 电 工 程 师

ＨＬＣ与行政与人力资源部的网络管理员 ＹＴＡ
两人之间的关系连带建立缘于两人同住在Ｘ地

产公司的员工宿舍，每天早晨上班同坐一个同事

的便车，每天下班都同路走回宿舍，两人关系十

分紧密①。又比如总裁ＺＬ与行政与人力资源部

的企划副经理ＸＨＲＸＨＲ之间本研 究 划 了 一 根

线，缘由 ＸＨＲＸＨＲ最 初 由 总 裁ＺＬ招 聘 进 来，
正如ＺＬ在访谈中所说。

图１　Ｘ地产集团本部员工关系结构

ＷＡＮＧ　ＬＵＯ　ＪＩＮＧ　ＪＩ　ＹＡＮ　ＪＩＵ｜网络经济研究

① 研究者与此二人同住在员工宿舍，对他俩比较熟悉，与此二人是铁三角关系。在前期主要靠此二人帮助迅速适应当地生活，
进入田野考察状态。
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　　她于２００４年大学毕业，那时我正好调到集

团码头，需要一个秘书，就把她招进来。刚 开 始

一个星期被我骂哭两次，当时干活打一份档需要

１５分钟，她打 一 份 过 档 可 能 要 一 个 小 时 打 不 出

来。我那些年脾气比较急。我认为该骂就得骂，
骂完了你该 干 还 是 干。经 过８年，现 在 我 打１５
分钟的文章 可 能 她１０分 钟 就 打 完 了。（ＺＬ：地

产总裁）

ＸＨＲＸＨＲ自２００４年 开 始 就 一 直 做ＺＬ的

秘书，两人是多年的领导－下属关系，情感性关

系良好。２０１１年 总 裁ＺＬ念 及 ＸＨＲ在 自 己 身

边作秘书这么多年，劳苦功高，不能让人一直停

留在秘书岗位上，于是就亲自在公司内给ＸＨＲ
做了一个职业生涯发展规划，将其调到行政与人

力资源部任企划管理副经理（Ｃ级）。基 于 这 种

强烈的关系连带强度，本研究在此二人当中划一

条线，以作标识。
图１集中展现了Ｘ地产集团的全部人际关

系结构。其中有１７人是游离的成员，不 属 于 公

司当中的任何群体，不参加或极少参加公司的非

正式活动，对 此，本 研 究 用 灰 色 圆 圈 标 识；剩 余

４０人或多或少与一定数量的他人结成一定强度

的关系。在这４０人形成的关系网络中，有 两 类

结构是笔者所关注的。一个是用黄色标识的成

员之间形成的关系结构。这个关系呈现出内部

联系紧密，对外联系稀松的关系特征，甚至独赖

一人的“桥”的作用对外产生关联；位于这个关系

结构中的成员无一人是公司中的主要人物或掌

握重大资源的实权人物。这样的群体在公司共

有３个，如 图１所 示，主 要 分 布 在“女 性 文 员”、
“游戏／篮球爱好者”及“工程部ＢＴ项目部”这三

个群体当中，这就是纯粹发源于情感性需要的非

正式团体。这一类群体结构无权力，无 资 源，大

多是因共同的特征、爱好而形成，如中间这部分

黄色集群模块，即为“游戏／篮球爱好者”组成的

群体。本研究在田野研究时期曾多次参与这个

群体组织的活动。该群体中的成员主要由行政

及人力资源部 的ＬＨＺ、ＬＬ、ＹＬ、ＹＴＡ及 商 务 部

的ＺＨＭ、投资发展部的ＺＢ组成，这些人都是Ｃ
级以下的年轻男职员，热衷于玩“Ｘ－ＢＯＸ”游戏

以及打篮球，下班之后及周末时间，常常聚在一

块玩游戏或打篮球。

笔者关注的第二类关系结构，是图１中用红

色、粉色和绿色标识的关系结构群体。这类关系

结构的特点是，内部联系紧密，对外联系相对疏

松但也未到稀少的地步；关系结构内集聚着大量

（几乎是全部）公司中的主要人物或者是手握重

大资源的实权人物，如总裁、部门总经理；在公司

整个关系网络当中，此网络最具相当规模。笔者

将此关系结构认定为组织内部的“圈子”。

这个关系结构（“圈子”）和派系有什 么 区 别

呢？派系是 一 种 对 抗 性 的、边 界 相 对 封 闭 的 团

体，派系的这种对抗性，直接导致它通常是结伴

而生。当存在派系Ａ，通常就会有派系Ｂ存在，

反映在组织当中，那就是有“站队”存在，并伴有

不同“队 伍”间 的 斗 争 现 象。在 Ｘ地 产 的 访 谈

中，被访者几乎都否认在工作中存在需要“站队”

的情况，或者是公司内部有对抗性的派系存在。

正如一位工程师所言。

我现在感觉不到有非常明显的这种东西，因
了解不多，故没有感觉太明显。设若有 两 派 人，

平时 会 有 一 些 摩 擦，但 很 少 能 看 得 到（ＺＨＭ：Ｄ
级，商务部工程师）。

（一）“圈子”的非对抗性

Ｘ地产集团中不存在派 系，仅 存 在“圈 子”。

笔者认为，这可能是因为本研究样本仅存在一个

“圈子”的 缘 故①———如 果 存 在 两 个 或 两 个 以 上

截然不同的“圈子”，其趋利性就可能导致“圈子”

之间的对立，逐渐演化成为派系。换言 之，一 个

组织之中也可能同时存在数个“圈子”，但当几个

“圈子”间相互重叠，有桥沟通，还没有激烈的资

源争夺时，组织还保持了“圈子”的结构。但当这

些“圈子”越来越封闭，为了资源斗争越来越激烈

网络经济研究｜ＷＡＮＧ　ＬＵＯ　ＪＩＮＧ　ＪＩ　ＹＡＮ　ＪＩＵ

① 下文中研究者会讲到，圈子是分层的，首先是中心者有核心圈子，称为０－１；然后又会有０－２，即 由 圈 子 核 心 组 建 的 一 个 圈
子，这个圈子中有一些成员可能同样属于０－１，但肯定是有一些成员不是属于０－１的。０－２型圈子在Ｘ地产集团中各个部门中存
在。以分层的或部门的观点来看圈子，貌似圈子数量不只存在一个，好像有很多个。实际上，不然。０－２圈子的规则继承自０－１圈
子，其资源从０－１圈子中获得，０－２圈子其实是０－１圈子的外延，它同属于０－１圈子。
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时，“圈子”就会演化成派系。在这一层意义上，
派系是“圈子”的一种形式，可以说是“封闭而对

外抗争性强的圈子”。

Ｘ地产集团的关系结构没有演化成派系（而

是演化成“圈子”），原因在于其权力、资源来源管

道的单一性。股东的数量通常是导致“圈子”转

变为派系的最大原因。对于多个以上股东的企

业来说，每个股东（通常是大股东）为保证自身权

益不受损害，都倾向于在公司中培植“自己人”，
以获取公司中相应的实际经营控制权，当股东间

出现利益分歧的时候尤为如此。这在多股东的

私营企业里，或者由代理人充当股东权益的国营

企业里，“圈子”变为派系的现象会非常明显。单

股东的私人企业较少出现这种情况，因为是单股

东，“是老板说了算，不涉及到争权夺利”，老板可

按自身意愿随时将对立的“圈子”开除。Ｘ控 股

公司是一个私人性质的企业，股东只有 ＨＳＫ一

个人。地产集团的总裁ＺＬ是 ＨＳＫ挑选培养的

一个职 业 经 理 人，ＨＳＫ将 地 产 集 团 公 司 交 由

ＺＬ全权管理，由其按需“招兵买马”，现有的地产

集团基本上是由ＺＬ组 建 而 成。对 于Ｘ地 产 集

团来说，其 资 源、权 力 分 配 均 来 源 于 控 股 股 东

ＨＳＫ一人，地 产 集 团 中 仅 有 总 裁ＺＬ一 人 从 控

股股东手中承接这些资源和权力，并全权负责该

权力和资源在地产集团内部的分配。因此，地产

集团的权力和资源的来源是单一的，在权力和资

源的源头上不存在分裂或冲突的情况；地产集团

重要人事的 组 建 又 几 乎 由 总 裁ＺＬ一 个 负 责 完

成，其 掌 握 人 事 上 的“生 杀 大 权”，在 此 情 况 下，
“圈子”难以 生 存，派 系 纷 争 没 有 土 壤。如 Ｘ控

股公司财务总监兼地产集团财务总监ＹＹＬ在Ｘ
公司成立２０周年庆典感言中就对老板 ＨＳＫ对

职业经理人的放权作出正面评价。
在Ｘ公司当中，ＨＳＫ常常笑侃自己的主要

工作是：和三位“大佬”（即地产总裁ＺＬ，化工总

裁ＸＹ，创投总裁ＳＭ；在 控 股 公 司 中 是 副 总 裁）
谈谈心，每月请各业务块班子成员吃顿饭。只签

小单，即三位副总裁的费用，不批大单，因为各业

务 块 的 资 金 收 付 全 权 交 给 了 各 业 务 块 负 责 人。
真正做到只抓战略，放手经理人管理；只抓主要

关系，放手培养队伍。即使走些弯路，进 展 慢 一

点，也不改初衷。如此完全彻底地下放 人 权、财

权，前所难见（杨总ＹＹＬ：Ｘ控股公司财务总监，
地产集团财务总监）。

其次是 由 于 Ｘ公 司 合 作 性 分 工 的 权 力 安

排。多个“圈子”或派系的存在，主要在于利益的

争夺，在于各方在资源、权力趋向的同 构 型。在

Ｘ地产集团中，这种同构型竞争基 本 不 存 在，这

跟地产集 团 当 中 各 主 要 领 导“分 工 明 晰”，工 作

“有机合作 互 补”，关 系 不 是“同 质 竞 争”关 系 有

关。ＢＴ项目负责人ＬＪ在访谈中就强调了地产

集团中“业务版块划分清晰”及“分工比较明确”
（ＬＪ：ＢＴ项目负责人）这一制度安排的重要性。

我们每个人 分 工 很 清 楚 的，像ＸＪＹ是 常 务

副总裁，是主管项目公司的正常运营管理。同时

工程也是由其主管。工程口的事情，我肯定是充

分尊重他的意见。因为他专业。ＨＪ是主管项目

前期，拿地、评估，项目经济分析，以及后期的规

划设计。这块我专业性没有他强，他定的调子没

有大问题。ＹＹＬ主管财务，融资、税务等也是其

全权负 责。所 以 我 们 这 边 也 是 分 工 比 较 明 确。
他们三个负责的东西如果没有太大的问题我不

会去做太多的干涉或是反对意见（ＺＬ：集团地产

总裁）。
在房地产企业传统的项目开发流程当中，工

程、财务、规划设计、营销等业务，各个部门是一

种联系紧密的合作共生关系，而不是同质竞争关

系。这与咨询行业中的团队关系完全不同，咨询

行业中的合伙人团队有时是一种同质竞争关系。

Ｘ地产集团中这种自觉不自觉形成的制度安排，
就多多少少促成了各领导之间的团结。

中高层中，地产最大特点就是团结。大家既

是工作上的同事有时候又是工作中的朋友，上下

沟通比较顺畅的（ＬＪ：ＢＴ项目负责人）。
再次，Ｘ地产集团中没有形成多个“圈子”或

派系，也有赖于“领导的思维”。Ｘ地产领导首先

就痛恨“站队”、派系这一类的东西，认为这些行

为实际是一种内耗和资源浪费，损害公司效益。
如Ｘ地产集团新来的副总 ＨＪ，他乐意从香港某

大集团跳槽到这一“破烂”城市中的“小企业”，原

ＷＡＮＧ　ＬＵＯ　ＪＩＮＧ　ＪＩ　ＹＡＮ　ＪＩＵ｜网络经济研究
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因之一就是要躲避公司中的“站队”和派系。他

的老东家（香港某公司）有七个股东，“谁也不服

谁”，“公司很好，也很大啊，但就是效益没有”，但
在Ｘ地产集 团，“没 有 歪 七 扭 八 的 事 儿，没 有 内

耗。基本上心往一处想，劲往一处使……”，他认

为“这是一个公司成功的基本保证”。Ｘ公 司 的

常务副总裁ＸＪＹ也强调了“领导的思维”防止多

个“圈子”或派系出现的作用。
还是看领导，我们班子这里 互 相 理 解 体 谅，

会给下面员工树立好的榜样。在地产集团，不会

在背后 议 论，班 子 四 个 成 员，我，ＺＬ，ＹＹＬ，ＨＪ，
不会去搬弄这些东西。从下面同事了解的东西，
也几乎没有人会在我面前说三道四，我也不会允

许，真正的纠纷也是工作上的（ＸＪＹ：Ａ０级，常务

副总裁，工程部总经理）。
为避免再次陷入“圈子”林立、派系丛生的工

作环境当 中，地 产 集 团 副 总 裁 ＨＪ甚 至 作 为 表

率，“自我 阉 割”、“自 行 了 断”———跳 槽 过 来 时，

ＨＪ放弃了带他的老部下过来。
其实我身边有很多人，我原 来 有 很 多 部 下，

其实带过来……我带部下过来有两个顾虑，一个

是我带过来，整个公司的文化就变了。我很担心

这帮人，我原来带这帮人，可能只听我的，不听别

人的，我觉得这样不尊重别人不好，因为他实际

上习惯了我，这种干完工作就完了，但有工作的

时候就没日没夜干的这种方式。可能跟我们公

司，第一个就是说，他们可能很习惯的就是以我

为中心，我不喜欢这种。我希望还是有一个以团

队为中心，因为我们班子当中有三个是我们团队

的（ＨＪ：副总裁）。
因为制度的安排、领导者的管理方式以及成

员的自我节制，ＺＬ之下的几位副总裁也不 会 各

自形成“圈子”而隐隐然带来对抗，甚至逐渐发展

成派系。一个组织之中可能同时存在一个以上

“圈子”，但 因 为 它 们 之 间 对 抗 性 不 强，所 以“圈

子”之间可以有重叠的部分，容许一些“桥”跨界

连结了某一“圈子”和其他“圈子”或非正式团体，
而且可以促成不同“圈子”间的沟通与合作，比如

图１中的 ＷＸＹ就是一条桥。
（二）“圈 子”利 益 导 向 性：以 资 源 分 配 者 为

中心

“圈子”追逐权力、资源，并按一定的 规 则 对

其进行分配。“圈子”的利益导向本质，一方面使

得组织中“圈子”以资源分配者为中心：谁拥有权

力，谁分配资源，谁就成为“圈子”的中心；资源分

配者可能是正式组织中的领导，也可能是非正式

的领袖。若组织刚好仅存在一个“圈子”，那“圈

子”与正式组织的重合性会相当不错。
在Ｘ地产 集 团 当 中，权 力 和 资 源 都 透 过 老

板 ＨＳＫ在地产中设立的委托代理人（地产总裁

ＺＬ）向下分配；Ｘ地产集团中的“圈子”中心自然

也就落在地产总裁ＺＬ身上。事实上，Ｘ地产公

司的主要成员都是由他动员过来的，比如说地产

集团的财务 总 监 ＹＹＬ，原 先 他 与 总 裁ＺＬ同 在

一科技公司工作，ＺＬ当时在该家科技公司任“总

裁秘书”，ＹＹＬ则任“副总”，两人既是“同事”，又
是“好朋友”。ＺＬ跳槽至Ｘ公司工作之后，就劝

ＹＹＬ也跳过来。
因为我们 原 来 是 同 事，走 了 以 后 一 直 在 联

系，都在深圳，逢年过节一起吃饭聊天打牌，后来

说到这个事情，说这个老总（指 公 司 老 板 ＨＳＫ）
很不错，但是一直找不到一个合适的机会。刚好

也是石化区的开发，公司要转型，要做其他的东

西，他对原来的财务总监非常不满意，那个也是

控股的财务总监兼任的，两天在这边上班，三天

在深圳上班，跟她无法交流，是个年纪大的女人，
比我还小一点点，没办法交流……所以就有这个

想法……最后还是过了几年，她在这很 长 时 间，

３－４年后我才过来的（ＹＹＬ：地产财务总监）。
地产四大总裁中的另一副总裁 ＨＪ，此 外 还

有在投资发展部任职的ＦＬＦ，也都是由总裁ＺＬ
亲自从别的公司“动 员”过 来 的。Ｘ地 产“圈 子”
的这种“以 领 导 为 中 心”的 特 点，似 乎 正 呼 应 了

“圈子”“以自我为中心”的特点（罗家德，２０１２）。
本研究认 为，“圈 子”是 以 自 我 为 中 心 的 社 会 网

络，主要由拟似家人、熟人等强连带所组成。“圈
子”这种结构背后的现实逻辑就是组织的领导者

掌握了资源和权力的“出水口”，以资源和权力为

基础将“圈子”组织起来。
公司中最核心的领导都是“圈子”中的成员，
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隐形的“圈子”实际上已经“名正言顺”，获得合法

性外 显 为 公 司 组 织。财 务 部 ＨＴ经 理，就 模 糊

指出公司中“一些重要的职位”都是“领导‘圈子’
内部”的成员。

这个也很难说。因为有的人，比较那个……
相对来说，公 司 比 较 那 个……有 一 些 重 要 的 职

位，那肯定还是，就是……在领导“圈子”内部嘛，
这个肯定是的……是啊（ＨＴ：财务高级经理）。

有，就是我们现在的那个，他 那 几 个 部 门 的

经理啊，我下面还设每一块的经理啊，人事有个

经理，行政 有 个 经 理，物 业 有 一 个，企 划 也 有 一

个，都有啦，这些在公司看，肯定都是我重点培养

的对象（ＨＨＱ：行政及人力资源部总经理）。
形成“圈子”结构与正式组织重合的最主要

原因在于，“圈子”的中心亦是正式组织结构的中

心，即“圈子”以领导为中心。正式组织的领导者

作为权力和资源分配的裁决者，既可借助已有社

会关系找到“圈子”成员，亦可借助权力将其安插

在组织当中最核心的位置。如前所述，Ｘ地产集

团仅有“圈子”而不存在派系，公司当中已经不会

有第二个可以与之匹敌的力量出来与之抗衡了。
（三）“圈子”边界的开放与模糊

派系活动有长期固化的倾向，这就造成派系

的边界通常是相对封闭的，有强烈的身份认同。
“圈子”的身份认同或身份标识则相对不明显，其
边界既不是完全开放的，但又是模糊的，“圈子”
成员资格可以发生变化，圈内圈外可以流动，在

内部关系也有亲有疏。

１．边界的开放性。组织当中 的 社 会 关 系 结

构存在两种状态，即“稳定态”和“过程态”。“稳

定态”是指这个社会关系结构是相对稳定的，在

一个固定的时间段内，其结构几乎不会发生质的

变化。“圈子”中心和核心在“圈子”中的结构位

置就是这种稳定态。“过程态”是指这个社会关

系结 构 是 处 于 一 个 变 化 的 过 程 当 中，是 不 稳 定

的。人们在某个时间点观察到的静态的社会关

系结构，只是这个时间流中的一个剖面图，可能

在下一个单位时间节点，这个关系结构就已经完

全变了。“过程态”通常称为处于“观察期”或叫

“磨合期”，其所涉及的个体可称为“储备人员”或

“被观察人员”。Ｘ地产公司投资发展部的ＦＬＦ
以及财务部 的ＬＹＲ所 处 的 位 置 就 是 这 种 过 程

态。ＦＬＦ在原 来 的 公 司 是 担 任“企 划 专 员”，被

地产总裁ＺＬ动员跳槽到Ｘ公司之后，转在地产

的“投资发展部”工作。

ＦＬＦ呢，他 还 是 有 一 定（能 力 的）……他 可

能现在做这个岗位（不行）……据我了解，他在公

司以前是做企划专员的。他可能过来呢，还没达

到他现在这个岗位的要求，但是 ＨＪ觉得他毕竟

是硕士还有什么的，他比较爱学，他还是有很多

可以培养的潜 质，所 以 ＨＪ给 了 他 这 个 级 别，其

实他以前 来 是Ｃ级 的，是 ＨＪ把 他 调 成Ｂ级 的

（ＷＨＹ：人力资源副经理）。
部门（指投资发展部）现在没有招到副总经

理，没有招到总经理，所以他（指ＦＬＦ）现在只能

说是先代管。他就相当于总经理和副总经理的

这个……在 培 养 他，在 这 个 职 位 上 培 养 他（ＺＢ：
项目开发主管）。

处于“观察期”或叫“磨合期”的成员在关系

结构当中的位置很微妙。选拔和观察的资源分

配者往往对这些处于“观察期”的人员姓名三缄

其口、笑而不语，观察期还没有结束，就是“还没

有到说的时候”。这些人在关系结构当中的位置

是有异动的可能的———磨合良好 的 人 有 可 能 从

“圈子”的外围向内移，更为接近“圈子”的核心；
在图１中，我们就可以看到绿色的点是“圈子”的
成员，粉红色的点则是“圈子”的核心成员。一些

较外围的成员有可能渐渐取得“圈子”中心者的

信任与器重，而变成核心成员。
没有过关的人员则有“败走”、“跑路”等被请

出“圈子”的可能。研究者在Ｘ公司的田野调查

三个 月，其 地 产 集 团 中 一 个 重 点 部 门 的 重 要 职

位———投资发展部副总经理职位———一直空缺，
原因就在于前一任投资发展部副总在“考察期”
中对公司“水土不服”，未能通过考察，结果虽然

是贵为“副总”最后仍然被解聘。
这个人首先他的个人能力和简历是不符的，

他简历上是无所不能。但是个人能力的话可能

也就在营销方面有一些经验。第二就是他出活

的能力太差，很多东西出不了成果。举两个小例
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子吧。一个是他组织开规划会，设计院 过 来 了，
设计院讲完后，他主持，他一声不吭，不说话，大

家看着都不说话，作为主持，而且是甲方，也不提

要求，也不提目标，严重失职，这点是一个。第二

呢，他组织我们一个在惠州拆迁的一个评审，出

现重大的数据错误，五六千万的事情呢挂出来。
而且这个重大的数据错误是我根本就没有参与

计算，我就在那听了五分钟，就觉得这个数有问

题。一点常识都没有。所以基于这些细 节 和 他

的日常表现，我当时非常愤怒，拍了桌子（ＺＬ：地

产总裁，Ａ０级）。

图２　Ｘ地产“圈子”的形成过程示意图（差序格局）

处于“考 察 期”的 人 通 常 是 那 些“新 进 的 员

工”（如财务部的ＬＹＲ），此外还有部分待提拔的

成员（如投资发展部的ＦＬＦ）。这一类人往往是

即将接手新工作，“圈子”的中心或公司领导对其

能否胜任新工作尚存疑虑，或对他们的忠诚还没

有把握。他 们 在“圈 子”当 中 资 格 是 不 稳 定 的。
关系结构的“过程态”所造就的“圈子”成员资格

的可变性，就是“圈子”边界开放的本质。“圈子”
的成员资格以及成员在“圈子”结构当中的位置

并不是一直保持不变的，而是处在一个动态变化

的过程 当 中。“圈 子”中 有 自 己 一 套 运 行 规 则，
“圈子”成 员，特 别 是 处 于“考 察 期”的“圈 子”成

员，如 果 未 能 一 直 稳 定 地 表 现 出 符 合 预 期 的 行

为，甚至打破了“圈子”规则，被请出“圈子”的可

能是很大的。

２．边界的模糊性。派系的边 界 是 非 常 清 晰

的，“圈子”的 边 界 是 相 较 模 糊 的。“圈 子”边 界

“模糊性”的原因在于“圈子”动员过程是“层层分

包”的。不仅集 团 总 裁ＺＬ会 动 员“圈 子”成 员，
如现今的财 务 总 监 ＹＹＬ、副 总 裁 ＨＪ和 投 资 发

展部的ＦＬＦ（一级“圈子”，即图１中绿色及粉红

色的点）。“圈子”内的成员也会利用自身的社会

资本动员一批人成为以自身为中心的子“圈子”
中的成员，如规划设计部 ＭＦＹ动员结构工程师

ＸＤＱ（二级“圈子”，在图１中就是蓝色的点和十
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字形的点）。这些通过二次动员的成员，通过几

番“考察”，有可能渐渐进入到领导为中心的一级

“圈子”当中。
这一层层的关系动员及关系变化，使 得“圈

子”的边界识别变得困难。这种情况经常导致人

们在“圈子”的 识 别 上 出 现“盲 点”，特 别 是 那 些

“圈子”的边缘成员。
（四）“圈子”的同心圆图

笔者认为“圈子”具有“差序格局”（费孝通，

１９４８）特 征。围 绕 有“圈 子”的 中 心 人 物，有“亲

信”、“班底”所组成的内核，也有由熟人所形成的

外围（罗家德，２０１２）。笔者仿造费孝通“差序格

局”中“波纹”的比喻，将Ｘ地产集团中的“圈子”
结构整理成三道“波纹”，如图２所示。

总裁ＺＬ作为“圈子”的组建者，是“圈子”的

中心，处在同心圆状“波纹”的中心。常务副总裁

ＸＪＹ、财务总监ＹＹＬ、副总裁 ＨＪ作为“圈子”的

核心，与总裁ＺＬ紧 密 相 连，处 在 第 一 环 波 纹 和

第二环波纹之间，即“圈子”的核心层（用浅蓝色

进行了标 识）。人 力 资 源 总 经 理 ＨＨＱ、财 务 部

副总经 理ＺＺＢ及 规 划 设 计 部 总 工 ＷＷＤ等１５
人，或通过提拔，或通过关系的动员、引荐，或者

作为老臣，成为“圈子”内的一般成员，分布在第

二环波纹和第三环波纹之间，即“圈子”内一般成

员区域。公司中大部分其他成员，如人力资源部

ＷＨＹ、财务部ＬＹＲ、商 务 部ＺＨＭ，分 布 在 第 三

环波纹之外，是圈外成员。圈内的成员，圈 外 的

成员，或者圈内和圈外的成员，有可能联合起来

形成一个纯粹情感性的“非正式团体”，或者是依

附于一级“圈子”之下生存的二级“圈子”，笔者在

图２中用环状的虚线进行了粗略标识。
此外，图２也描述了“圈子”边界的 模 糊 性，

有些人如副 总 裁 ＨＪ从 圈 外 逐 渐 进 入 了“圈 子”
的核心。有些人则从圈外进入了圈内，如人力部

的ＸＨＲ。还有些人从圈内人被逐出了“圈子”，
如ＵＦＯ－１。所以“圈子”的边界不那么封闭，虽
然它也不十分开放，任何人都可以进进出出，“圈
子”必须是其中心以及核心层的人认可了，才会

产生进出，所以需要一定的时间，也有一定的封

闭性，但因为它的非对抗性，所以不像派系那么

强调忠诚而几乎是封闭的。

四、结论、概念比较与研究建议

　　（一）结论

通过对Ｘ地 产 公 司 的 实 地 观 察，本 研 究 发

现，组织中存在一种特殊的关系结构，它并不像

派系那样具有一种强烈的“对抗性”、“封闭性”，
同时也不单是基于“友谊／情感”而存在的非正式

团体，而是以一“能人”为中心的、以“关系”为纽

带一致对外的共同体。共同体在其外部关系网

络当中搜索潜在的成员，并进行动员；此外在掌

控下的正式组织当中鳞选、培养有潜质的成员并

且有意识地布局组织内部的职位结构，追求成员

在各方面的“匹配／互补”，形成一支一致对外的、
在环境中富有战斗力的队伍。它超越了“不事生

产”的非正式团体，也超越了狭隘的在组织内部

从事零和博弈的派系，成为了更有效地生产和分

配资源，与外界进行“正和博弈”的特殊的关系群

体。它呈现出来的特点是：内部联系频 繁 紧 密，
对外联系相对疏松，但也未到稀少的地步；关系

结构内集聚着大量（几乎是全部）公司中的主要

人物或是手握重大资源的实权人物（俗语称这种

人“地下总司令”）；往往在组织整个关系网络当

中，只有一个具有类似规模的关系结构网络，可

能伴随着 几 个 较 小 的“圈 子”，也 可 能 没 有 其 他

“圈子”只有一些非正式团体。如果在一个组织

中同时有两个相同大的“圈子”，因为其资源追逐

的特性，就极可能形成对抗性，而逐渐发展成派

系。所以“圈子”在性质上有其非对抗性、动机上

具利益性、边界上有模糊性与可变性。
这就是组织当中的“圈子”，它是从个人自我

中心网发展而来的、规模较小的、边界相对不封

闭的行 动 集（Ａｃｔｉｏｎ　Ｓｅｔｓ；Ｍａｙｅｒ，１９６６），它 至

少有三个特点。一是“圈子”是以自我为中心的

社会网络，主要由拟似家人、熟人等强连带所组

成，其内部成员间存在强烈的情感交换和工具交

换；二是“圈 子”呈“差 序 格 局”结 构，有 内 核（由

“亲信”、“班底”组成）和外围（由熟人组成）之分，
也有“圈内”和“圈外”之别；三是“圈子”的边界是

ＷＡＮＧ　ＬＵＯ　ＪＩＮＧ　ＪＩ　ＹＡＮ　ＪＩＵ｜网络经济研究



１４　　　 ２０１３年 第１０期　总 第２８５期

天津财经大学学报

模糊的外围，“圈子”的边界可大可小，可进可退

（罗家德，２０１２）。
（二）概念比较

有几个概念与“圈子”类似，容易混 淆，笔 者

为此将其与“圈子”的概念作比较。
第一是与非正式团体、派系 的 联 系 和 区 别。

与非正式团体相比，“圈子”是“非正式团体”中的

一种（王维奎，２００３），但是它与一般的非正式团

体又有不同（梁钧平，１９９８）。非正式团体由利益

组合和友谊组合体系构成（罗宾斯，１９９７）。友谊

型非正式团体是基于成员共同特点而形成的群

体，这种群体往往是工作情景之外形成的，他们

所以形成的共同特点是年龄相近、同一所大学毕

业等；而利益型群体是为了某个共同关心的特定

目标而走到一起的群体，如某些员工为了增加福

利而结合在一起，组成一个群体，以实现他们的

共同利益。“圈子”属于“利益型群体”，具有“利

益导向”的特征，“圈子”的存在是为了追逐分配

利益。与派系相比，由于“冲突”和“对抗”的缘故

派系有日益固定化的趋向（Ｂｕｊｒａ，１９７３），“圈子”
较少与外部群体产生冲突，其边界相对模糊，存

在的对抗性也比较少。
第二是 与“行 动 集”（Ａｃｔｉｏｎ　Ｓｅｔｓ；Ｍａｙｅｒ，

１９６６）的联系和区别。“圈子”实际上是“行动集”
的一种类别，不过“圈子”不是完全的行动集。行

动集“是和中心人物有共同联系的、有已知边界

的一群人”（Ｂａｒｎｅｓ，１９５４），它 由 中 心 人 物 提 出

一系列针对个人或集体目标的行动，动员其各种

社会联系所组成。在行动集当中，成员边界是清

晰的，成员之间关系没有强度要求，弱连带的人

也可以一起组成一个“行动集”，而且往往一个行

动或一系列行动结束后就解散了。“圈子”的成

员则只包 括 强 连 带，“圈 子”的 活 动 包 括 完 成 任

务、实现组织目标、争取组织资源、扩大势力等各

种行动（罗家德，２０１２），这些行动比较持久并且

呈体系化，而集的活动相对来讲持续时间不长。

表２　“圈子”与非正式团体、派系的比较

项目
（广义的）非正式团体

（狭义的）非正式团体 圈子 派系
正式组织

组合类型 友谊组合 利益和友谊组合 利益和友谊组合 指令和任务组合

组织化程度 低 中等 中等 高

封闭程度

（边界清晰程度）
边界模糊，不封闭

边界模 糊，仅 核 心 成

员较为封闭
边界清晰，相对封闭 边界清晰，封闭

目标导向 无目标
持 续 的 利 益 导 向 的

综合目标

持 续 的 利 益 导 向 的

综合目标

持 续 的 利 益 导 向 的

综合目标

手段／活动 软性 动员 强烈动员 合法

利益诉求 无诉求 中等诉求 强烈诉求 强烈诉求

权力结构 扁平 差序格局或个人中心 差序格局或个人中心 垂直的横向的网状的

资料来源：本研究整理。

　　第三是与“小团体”（ｓｍａｌｌ　ｇｒｏｕｐ）的联系和

区别。小团体理论（Ｈｏｍａｎｓ，１９５０）将非正式 团

体由内向外依次划为“核心群”、“边缘群”和“外

层群”三层，越往内表示群体的凝聚力越强，成员

之间的交往程度越密切，人员的组织也越稳定，
其成员的边界分明。与“小团体”相比，“圈子”不

是封 闭 的 团 体 或 协 会，它 的 外 围 是 伸 缩 有 弹 性

的，其边界是模糊的（罗家德，２０１２）。
（三）后续研究建议

本文的目的是通过企业实例界定“圈子”这

种特殊的关系结构。在实际的操作中，笔者选取

了Ｘ地产公 司 这 一 个 经 济 组 织 作 为 样 本 对“圈
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子”的特征、表现及其背后的原因作了探索性研

究。在这个研究当中，有一处关键的细节需要读

者加以注意，本文立意选择而来的ＢＬＨ地产公

司是一个单股东的私营公司，其内部的资源权力

分配方式与国有企业、股份制企业、私营合伙企

业以及政府、军队、医院、学校等组织的资源权力

分配方式存在差别，这种差别极有可能对组织内

“圈子”的数量有重大影响。举例来说，如果是多

股东的公司，很有可能“圈子”林立，在组织内部

形成对立的派系。当组织内部存在多个势均力

敌的对立的“圈子”（或称派系）时，“圈子”需要与

其他“圈子”争夺资源，此时“圈子”的各种特性可

能会更多元。总之，本研究所作的探索性研究尝

试还有许多不足，因此研究结论的类推性上，应

多加注意。

鉴于本研究的限制，后续应探讨并比较各种

不同类型组织的“圈子”，借以深化对“圈子”现象

的了解，特别是研究“圈子”如何演变为派系。就

本文的观察，由于单一“圈子”的结构与正式组织

的重合性高，“圈子”的中心就是组织领导人，资

源与权力集中的状况下，“圈子”对于组织或许仍

属于良性的动员系统，但是在何种情境下，单一

“圈子”会产生“量变”形成多“圈子”，之后又产生

“质变”成 为 派 系，这 值 得 进 行 深 入 且 长 期 的 研

究。另外，由于本文是采用定性研究，没有对“圈
子”成员结构外显化定量研究，读者难以了解其

中关系之间的影响方式和影响强度及其影响结

果，未来笔者准备在定性研究的基础上开展定量

研究，探讨“圈子”结构对企业员工满意、绩效、离
职、组织公民行为等有何影响，为后续研究者提

供理论与方法指引。
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