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摘  要 

知识的经济效益在员工选择知识隐藏时遭到破坏，因而探寻知识隐藏的产生和影响机制受到学者们的广

泛关注。在组织情境中，领导处于人际关系的优益地位，员工受领导行为的影响较大，而相关的文献却

很少从领导因素出发展示这一视角下知识隐藏的研究成果。本文通过对已有文献的系统性回顾，从理论

基础、领导前因、中间机制和边界条件四个层面梳理了知识隐藏中的领导效应，分析现有研究的不足之

处，并提出未来展望和管理建议。 
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Abstract 
The economic benefit of knowledge is destroyed when employees choose to hide it. Therefore, the 
research on the generation and influence mechanism of knowledge hiding has been widely con-
cerned by scholars. In organizational context, leaders are in the advantageous position of inter-
personal relationship, so employees are deeply influenced by leadership conducts. However, few 
relevant literatures show the research results of knowledge hiding from the perspective of lea-
dership factors. Through a systematic review of existing literature, this paper combs the leader-
ship effects in knowledge hiding from four levels cover theoretical basis, leadership antecedents, 
intermediate mechanism and boundary conditions, analyzes the shortcomings of existing research, 
and puts forward future prospects and management suggestions. 
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1. 引言 

随着工业经济高度发展，知识的经济效力逐渐显著，知识和经验的生产、传播、使用直接推动了经

济的增长，形成了“以知识为基础”的新型经济形态。知识和高素质人力资源是成就企业核心竞争力的

重要资源，知识的有效转移能够显著提升组织内部流程、创新、竞争力和整体绩效[1] [2]。Brusoni 等人

[3]研究证明，相对于外部知识而言，企业对内部知识的利用、转移和创新是企业取得优良绩效更为关键

的因素。 
为了保持长期竞争优势，组织期望并鼓励员工间积极分享知识[4] [5]，并花费大量的金钱和时间开发

复杂的知识管理系统，培养信任和善意文化来实现这一目的。然而面对同事的知识请求，依然有相当一

部分员工选择故意隐瞒，这种现象被称为“知识隐藏”(Knowledge Hiding, KH)，由学者 Connelly 于 2012
年正式提出，包含推脱、装傻和合理隐藏三个维度[6]。根据 Peng [7]来自中国的调查结果，46%的员工报

告曾在职场中实施过 KH 行为。一项 2004 年的研究显示，财富前 500 强公司因未能分享知识而每年损失

至少 315 亿美元[8]。伴随着 COVID-19 的持续侵入，远程办公、居家办公的兴起，内部知识的经济价值

愈加凸显。COVID-19 持续流行所产生的组织危机也加剧了对知识的隐藏现象[9]，员工感到更多的不确

定感和持久的员工角色冲突，从而选择保留知识来保护竞争优势[10]。 
KH 对个人和组织存在显著的破坏性，包括但不限于增加反生产行为[11]、降低工作绩效[11]、团队

安全[12]和组织创新[13]等方面，这一现象的产生和影响机制也由此引发了学者们的广泛关注。综合以往

研究发现，知识特性、个体、团队以及组织层面的因素都会影响 KH [14]，其中影响员工决定隐瞒知识的

一个重要因素是他们在工作中受到的人际关系对待。在组织情境中，与领导的互动是最重要的互动方式

之一，也是建立人际关系的重要途径[15]。领导效应始终是一个倍受关注、经久不衰的热点问题[16]。已

有学者从 KH 的前因后果、中间机制和边界效应等多层次多视角梳理了相关的研究成果[14] [17]，然而对

于领导因素的作用机制尚未形成系统的认识。因此结合相关文献，本文将从理论基础、领导前因、中间

机制和边界效应四个层面梳理 KH 中的领导效应。 

2. 知识隐藏的理论基础 

2.1. 资源保存理论 

大多数 KH 研究的理论基础来自资源保存理论(Conservation of Resources Theory, COR)，其核心理念

是，个体具有保存、保护和获取资源的倾向，当个体面临潜在或实际的资源损失时，会引发紧张和压力

[18] [19]。根据 Hobfoll 最初的划分，资源分为物质、条件、个体特征和能量四种[18]，Halbesleben 等人

将其扩展为“个体感知到有助于其实现目标的事物”[20]，强调资源的主观感知和评估。在组织情境中，

领导处于优益地位，有评估、奖励和惩罚员工的权力[21] [22]，因此管理者是下属资源的重要来源。当员

工遭受来自领导的负性刺激或消极信号时，容易感到自尊和社会地位受到威胁[23]，陷入紧张或压力，并
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倾向于通过隐藏和存储资源来保存个体优势[4] [24]。知识作为一种有价值的个人资源[6] [18]，需要人们

投入时间和精力来获取。因此，当员工变得具有防御性，并试图保护剩余资源，防止陷入“损失螺旋”

中时[18]，他们会选择隐藏知识。 

2.2. 社会交换理论 

社会交换理论(Social Exchange Theory, SET)认为，人们会基于回报期望而涉入并维持与他人的交换

关系[25]。在组织中，领导和成员之间存在两种资源交换[26]。一方面，领导影响着员工的绩效、薪酬、

奖金和晋升等，通过合同、评级、奖惩等形式表现出来，即经济资源的交换；另一方面，领导风格在工

作场所中往往以情绪的形式触发下属的情感体验[27]，给予员工必要的社交和尊重需求的交流，即社会情

感资源交换。交换结果的满意度取决于当事人的主观感受，其中最重要的交换规则之一就是“互惠原

则”。广义或平衡的互惠会建立信任、积极、互助的关系，领导–成员间互惠规范的建立将帮助双方扩

大交流的性质，影响员工从事隐藏行为的可能性。而消极互惠则破坏了交换关系中的长期义务和信任感，

建立无效的社会交流，并影响任何行为的可接受性[28]，包括对知识的隐藏和分享。 

2.3. 社会学习理论&社会认知理论 

社会学习理论(Social Learning Theory, SLT)指出，个体会通过观察他人的行为而习得新事物[29]。社

会学习取决于示范者、观察者和学习情境等因素，那些权力大、地位高、能力强的示范者更有可能让观

察者学习。领导作为组织的代理人[30]，在组织中具有威望和榜样作用，容易成为下属认同和效仿的目标。

同时上级拥有对员工绩效评价和职业发展的重要决定权，员工更倾向于践行上级的期望并模仿领导的行

为风格[31]。因而自上而下的道德或利他行为表现会发挥良好的示范作用，帮助员工建立信任、合作、互

惠、共享的工作环境，促进知识的交流、分享，而对不道德或自私的领导的观察学习则会抑制组织成员

间的积极暴露，对知识有所保留和隐瞒。 
社会认知理论(Social Cognitive Theory, SCT)是社会学习理论的进一步拓展，强调了个体活动是行为、

认知和外部环境交互作用的结果[32]。人是自身和其经历的能动者和积极的变革者，具有人格能动性。当

领导行为标志着一些不好的信号时，可能影响员工的内在信念，甚至可能带来自我挫败的结果[33] [34]，
无力应对来自同事的知识请求。而积极的领导影响会唤醒员工的自我调节系统，进行自我监督和自我引

导，成为自身活动的积极能动者，也更愿意从事互助、共享的道德行为。 
在组织管理研究中，SLT 和 SET 往往不会刻意区分。SLT 侧重示范者的榜样作用和观察者本身的学

习能力，可以直观解释领导行事对员工行为的影响；SET 侧重环境中个体的人格能动性，强调认知的重

要性，员工通过自我监控和调节，会表现出不同的反应模式。 

2.4. 调节定向理论 

作为动机领域的新兴视角，调节定向理论(Regulatory Focus Theory) [35]主要关注个体在实现目标的

自我调节过程中表现出的特定方式或倾向。提升定向的自我调节者关注理想自我，主动采取策略来缩小

现实和理想状态的差距。防御定向的自我调节者关注应该自我，为了缩小现实自我与应该自我的差距，

他们会采取保守、回避的方式避免损失结果。两种取向没有好坏优劣之分[35]，个体对调节定向的选择也

往往受到情境、人格等因素影响[36]。但通常提升定向的个体更看重收益，不畏风险，快速行动，因此更

可能将自身成功经验分享给他人，争取集体的利益最大化。而防御定向的个体，由于对决策准确性的谨

慎追求，他们会回避风险、避免犯错，也更可能隐藏知识经验来保持稳定的竞争力[37]。调节定向增加了

领导效应影响下员工行为的可塑性，通过分析环境和个体人格特征共同作用下的不同需要和自我状态，
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从动机角度揭示了个体行为选择的策略偏好。 

3. 领导影响知识隐藏的前因变量 

3.1. 领导风格 

领导风格具有空间和时间上的稳定性，对组织和成员存在长期影响。当员工暴露于不同的领导风格

下时，会引发显性或隐性的情感行为反应。消极领导风格，如辱虐管理[38]、差异化授权领导[39]、剥削

型领导[40]、被动领导[41]、自私领导[42]等正向预测员工 KH。而积极的领导风格，如道德领导[43]、变

革型领导[9]、知识领导力[44]等与员工 KH 呈显著负相关。但存在一些特殊情况，例如 Oubrich 等人[45]
发现，只有当组织正义得到发展时，领导风格和组织设计才能减轻 KH。Xia 等人[46]指出，知识领导与

KH 之间呈倒 U 型曲线关系，员工在中等水平的知识领导中比在低、高水平的知识领导中表现出更多的

KH 行为。 

3.2. 领导行为 

领导作为组织的代理人[30]，在上下级关系中处于主导地位，因此领导行为对员工反应具有显著预测

作用。Zhao 等人[47]表明，领导–成员交换(Leader-Member Exchange, LMX)与推脱隐藏和装傻隐藏呈负

相关，而与合理隐藏无显著相关。史烽等人[48]进一步研究表明，LMX 矛盾体验会促使员工开启防御机

制，采取 KH 行为以对抗工作不安全感。KH 也存在某种“涓滴效应”，Offergelt 等人[49]发现，上司示

意型 KH 正向预测下属的 KH 行为。但这一影响并不必然发生，赵红丹和蒋佳芮[50]指出其对下属 KH 存

在促进和抑制两种结果，这取决于下属的认知评价和压力响应模式。此外，主管具有较高水平的底线思

维，在提升员工绩效的同时，也会诱发下属对同事的相关知识隐瞒[51]。 

4. 领导影响知识隐藏的中介因素 

目前研究主要从前因变量对 KH 的影响机制角度探究中介变量，分为个体和群体两个层面。个体层

面的研究集中于目标者的认知和情感因素。在情感方面，部分研究先后证明了心理安全分别介导了道德

领导、个人聚焦授权领导和辱虐管理影响员工 KH 的作用机制[38] [39] [43]。史烽等人[48]补充了工作不

安全感在 LMX 矛盾体验和 KH 之间的中介作用。情绪耗竭[52]和心理困扰[40]也分别介导了辱虐管理和

剥削性领导对员工 KH 的正向预测作用。在认知方面，两项研究分别指出了道德推脱和关系社会资本在

道德领导与 KH 之间的中介作用[31] [53]，赵红丹和蒋佳芮[50]补充了上司示意型 KH 通过道德推脱和关

系经营影响下属 KH 的间接作用。郭海燕等人[44]研究表明，在知识密集型团队，知识导向亲社会化影响

力部分中介了知识领导力与 KH 意愿的关系。此外，知识型领导引起的任务管理冲突[54]以及主管底线思

维激发的下属底线思维[51]等也会显著预测员工 KH 行为。 
在群体层面，实证研究表明，组织认同介导了 LMX 对推脱隐藏和装傻隐藏的作用[47]，组织正义中

介了领导风格对员工 KH 的影响[45]，群体关系冲突介导了差异化授权领导和员工 KH 之间的关系[39]，
团队 KH 在自私领导与团队创造力之间发挥了间接作用[42]。总体来看，关于群体层面中介机制的探究尚

比较缺乏，需要学者们在未来进行深入和补充。 

5. 领导影响知识隐藏的调节因素 

在前因变量影响 KH 过程中的调节机制包含个体层面因素和群体层面因素。在个体层面，心理所有

权是重要的边界条件，心理所有权水平较高的员工，受知识领导影响从而隐藏知识的倒 U 型曲线关系更

明显[46]。在辱虐管理中，拥有高自尊或更多共同反刍的员工更容易导致 KH [38]。对于剥削性领导，低
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消极评价恐惧[55]以及高敌对归因偏见[40]增强了其对员工 KH 的间接影响。而道德领导对 KH 的负向预

测关系，在具有高工具思维的员工中表现更弱[53]，在具有高组织承诺的员工中表现更强[31]。此外，Lin
等人[39]发现，心理安全缓冲了差异化授权领导通过群体关系冲突对 KH 的正向影响。Mubarak 等人[41]
指出，较高的自我效能感会减弱被动领导与 KH 的正相关关系。赵红丹和蒋佳芮[50]研究表明，道德认同

和权力距离导向联合调节了上司示意型 KH 对员工 KH 的“双刃剑”效应。 
在群体层面，Peng 等人[56]提出，在以高度任务相互依赖性为特征的团队中，团队成员有更多的交

互，交流和共享，并在心理上感到安全，因而不会模仿领导的自私行为并参与 KH 过程。Men 等人[43]
发现，在高度精熟氛围下，心理安全可以让团队成员参与冒险，削弱道德领导对 KH(通过心理安全)的间

接抑制作用。Wang 等人[52]表明，团队辱虐管理分化程度高时，成员难以获得共情支持，无法弥补遭遇

辱虐管理而失去的情感资源，更可能选择 KH 策略。Nguyen 等人[9]指出，在高水平的变革型领导下，员

工面对困难时更倾向于接受挑战，因此变革型领导者的行为可以缓和角色冲突、工作不安全感和愤世嫉

俗引发的 KH 行为。 
无论个体或是群体层面，员工只能依赖自身以及环境被动或主动的调节机制来影响领导的行为后果，

缺乏对领导自身主观能动性和事后反应的探究，这是未来研究可以关注和考虑的地方。 

6. 总结 

国内外关于 KH 领域有着丰厚的研究成果，然而对于员工 KH 的领导效应的探索却相对缺乏。截至

2022 年 5 月，从中国知网和 web of science 上以“领导&知识隐藏”为关键词检索出的相关中英文文献仅

25 篇，揭示着 KH 中的领导效应研究尚处于一片蓝海，关于组织中的领导风格、人格特质和具体行为对

下属的显性或隐性的影响需要更多的学者参与研究。经过从理论基础、领导前因、中间机制和边界效应

四个层面对现有研究成果的整理、归纳后，一些不足和未来展望尚需补充。 

6.1. 知识隐藏的跨层次讨论 

KH 定义为同事之间的二元互动[6]，然而作为社会交换的一种形式[57]，KH 也可能存在于员工和领

导之间的跨层次互动中。在 KH 的领导效应中，作为承受影响的一方，当员工选择通过 KH 这种较隐蔽

的方式来实施针对直系领导的报复行为[58]时，可能会难以避免地将这种回避和隐瞒的表现波及到施加影

响的一方。这也是众多 KH 研究中忽略的问题，即 KH 的适用并不局限于个体层面与同事之间的交换、

互动，也包含在领导与员工之间的跨层次交互中。KH 的三个维度(推脱隐藏、装傻隐藏、合理隐藏) [6]
在这一过程中的具体表现和差异，有待未来研究深入探寻。 

6.2. 领导因素作为调节变量的缺乏 

现有文献从个体和群体层面对领导风格和行为影响员工 KH 的边界效应提供了丰富的研究成果。然而

在领导情景中，员工似乎只能依赖自身以及环境主动或被动的调节机制来影响领导的行为后果。Liao 等人

[59]通过将领导道德反思作为边界条件，发现了高道德反思的领导不仅会主动关注自身行为的道德性质，

并且会对产生的内疚和道德信用的感知损失进行补偿。这说明领导具有反思和纠正自身行为的某些特质和

能力，而这种改变可能会重塑下属对 KH 的选择。SCT 指出，人具有审视自身的能动性活动及元认知的能

力[60]。这启发了未来研究可以关注在领导效应中被忽略的领导自身能动性的重要作用，跳出传统的“以

受害者为中心的视角”，站在“以施害者为中心的视角”上，探究领导因素在领导情境下的边界效应。 

6.3. 知识隐藏概念与测量的本土化 

Catherine E. Connelly 于 2012 年[6]提出了 KH 的概念，区分了 KH 的三维结构，并编写了 12 题项的
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三维量表。该量表采取自我报告的形式，在西方和非西方背景下均获得了较为可靠的信效度支持。由于

KH 行为的隐蔽性、故意性，第三方视角难以准确捕捉[61]，因而研究大多采用自我报告的形式，这也带

来了一致性偏差、常见方法偏差、幻觉相关性偏差和社会可取性偏差等一系列问题。Rhee 和 Choi [62]
将原量表简化为 4 个条目，采用了第三方评价视角，获得广泛应用，但这一量表在非西方背景下的可靠

性尚需要更多的研究支持。基于国内外的文化差异(如儒家文化、中庸之道、集体主义、关系等)和本土量

表的缺乏，我们呼吁研究者在已有研究基础上，修订和开发更加符合国内管理与组织实际情境的的测量

工具，提供新的测量视角。 

6.4. 知识隐藏中领导效应的管理启示 

KH 不仅造成了组织和团体可预见的损失，也是导致 COVID-19 肆虐扩散的主要原因之一[63]。
COVID-19 疫情带来的组织危机和员工角色危机加剧了员工在工作场所中对知识有所保留的现象[9] 
[10]，如何化解这一困境尤为关键。基于 KH 的领导效应可以预见，在减少员工 KH 方面，约束管理者自

身的行为非常重要。破坏性领导风格以及消极领导行为将带给员工负面心理体验，为了缓解情绪和资源

的消耗，员工会倾向于隐藏知识。因此，在管理实践中，上级需多践行道德行为，在工作场所中展示公

民行为[64]来树立文明的榜样，在给予员工物质激励的同时，和员工建立良好的关系，营造支持、理解、

信任、共享的氛围。另一方面，组织可以安排相关的培训，以此增强管理者的领导技巧和人际交往能力，

并增加对员工的人格评估，实施援助计划和压力预防措施，缓解工作中的消极损耗和负面情绪，从而减

少在组织中诸如 KH 的反生产行为。 
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