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领导风格对员工知识隐藏
行为的影响:心理安全感的

中介效应和动机氛围的调节效用
吴杨梓

(中国科学技术大学,安徽
 

合肥　 230026)

摘要:企业知识隐藏行为会抑制创新与合作氛围,探究员工知识隐藏行为的诱因对企业团队氛围和

价值实现具有重要意义。 本研究基于社会交换理论,探索不同类型领导风格与员工知识隐藏行为之间

的关系以及内在影响机制,具体包括:剖析谦卑型领导和辱虐型领导与员工知识隐藏行为之间的关系;
探究员工心理安全感是否发挥中介作用;分析心理安全感与知识隐藏的关系是否受到不同类型团队动

机氛围的调节影响。 本研究通过对长三角地区某省的 6 家科技型公司共 820 名员工进行问卷调查,利用

层次回归模型进行数据处理,结果显示:不同风格的领导行为对知识隐藏行为都产生影响,心理安全感

发挥着重要的中介作用。 具体而言,谦卑型领导通过心理安全感对知识隐藏行为产生负向影响,辱虐型

领导通过心理安全感对知识隐藏行为产生正向影响。 此外,动机氛围起到调节作用,其中绩效氛围正向

调节员工心理安全感与其知识隐藏行为之间的关系,掌控氛围负向调节员工心理安全感与其知识隐藏

行为之间的关系。 本研究从领导力视角深化了对于员工知识隐藏行为诱因的认识,从情境视角为心理

安全感和知识隐藏的关系构建了边界条件,进一步丰富了领导力、组织行为管理等理论;同时,本研究也

为企业知识隐藏行为管理提供了一条清晰的解决思路。 为了最大限度抑制知识隐藏行为,企业领导者

需要多展示谦卑型的特质,对员工观点持开放态度,愿意吸纳和听取他人意见;要培养员工的心理安全

感,让员工在知识分享中能够毫无顾忌;采用鼓励竞争的方式营造团队氛围,提升团队的绩效氛围等。
未来将进一步采用多变量来源、多样化情境进行验证,将相关研究结论从中国科技型企业推广到其他研

究情境中,从而提高研究结论的外部有效性。
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吴杨梓　 领导风格对员工知识隐藏行为的影响:心理安全感的中介效应和动机氛围的调节效用

一、研究背景与学术期待

职场中充斥着各种知识隐藏行为[1] 。 据调查,大部分员工都将知识视为私有资产[2] ,76%的员

工会在职场中向同事隐藏知识,46%的受访者都曾经在工作中采取过知识隐藏行为[3] 。 然而,知识

隐藏行为的存在却给企业或者组织带来了巨大损失,世界 500 强企业每年因为知识隐藏遭受损失的

金额高达 315 亿美元[4] 。 鉴于知识隐藏的普遍性和破坏型,探究触发或者抑制员工知识隐藏行为

的因素具有重要意义。
社会交换理论认为,个体的行为决策取决于领导对待他们的行为和态度[5-6] 。 遵循互惠原则,

当领导善待员工,员工必回以积极的态度和行为;反之,当领导恶意对待员工,员工必回以消极的态

度和行为[7-9] 。 知识隐藏是个体主动采取的消极人际互动行为[10] ,本质上是领导与员工社会交换

关系的产物。 尽管已有文献[8,11-12]聚焦于领导力如何影响员工的知识隐藏行为,但这些研究仅片面

地关注单一的领导风格,却忽略了领导风格的复杂性。 为此,本研究将从社会交换视角,兼顾积极

和消极两种领导风格,探究谦卑型领导和辱虐型领导对员工知识隐藏行为的作用。
根据社会交换理论,领导行为通过满足员工的心理安全需求进而影响员工的行为决策[13-14] 。

现有文献也证实,心理安全感是解释领导风格与员工行为之间关系的关键心理机制[15-17] 。 而在知

识管理领域,心理安全感是诱发员工隐藏或者分享知识的关键因素[18] 。 因此,本研究认为心理安全

感是解释谦卑型 / 辱虐型领导风格与员工知识隐藏行为关系的关键中介机制。
此外,个体行为是在复杂的工作环境下发生的,因此在分析员工知识隐藏行为的发生机制时,

有必要将团队氛围纳入考虑范围。 换言之,个体行为的产生是个体内在因素和外部环境共同作用

的结果[19] 。 研究发现,动机氛围对员工的知识隐藏行为产生过程发挥了调节效应[20] 。 动机氛围由

绩效氛围和掌握氛围构成[21] 。 目前,有关心理安全感研究的很多观点都是建立在掌握氛围的前提

下的[22] ,而且已有文献检验了掌握氛围在心理安全感和知识隐藏行为关系之间的调节作用[1] 。 但

是这些研究普遍忽略了动机氛围的另一个维度———绩效氛围。 基于此,本研究将从动机氛围切入,
探究在不同类型、不同水平的动机氛围下,心理安全感对知识隐藏的作用效果是否存在差异。

为此,本研究将基于社会交换理论探索不同类型领导风格与员工知识隐藏行为之间的关系以

及内在影响机制。 包括如下研究目标:(1)剖析谦卑型领导和辱虐型领导与员工知识隐藏行为之间

的关系;(2)探究员工心理安全感在上述关系中是否发挥中介作用;(3)分析心理安全感与知识隐藏

的关系是否受到不同类型团队动机氛围(掌握氛围与绩效氛围)的调节。

二、假设推演

(一)谦卑型领导与员工知识隐藏行为

社会交换理论认为,员工的行为或者态度取决于领导如何对待他们[6] 。 具有谦卑特质的领导

愿意跟员工分享成功[23] ,欣赏并认可员工对组织的贡献及其在工作中的成就[24] 。 员工会产生一种

被领导尊敬[25] 、被领导信任的感觉[26] 。 其次,谦卑型领导主张客观、真实地认识自己,强调公平对

待每一位员工[5,27-28] 。 此外,谦卑型领导谦逊而不自大,愿意向他人学习,能够以开放和包容的态度

接受其他人的观点、建议、想法[27] 。 谦卑型领导的这些行为也对于领导和员工之间的积极互动关系

有促进作用[28] ,而这种良性的互动关系会促使员工产生强烈的回馈组织和领导的意愿[29] ,有助于
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构造一种支持性的组织氛围[30] 。 在回馈意愿的驱动下,员工会青睐有利于组织和领导的行为,而摒

弃损害组织或领导利益的行为,包括知识隐藏这种会给组织造成巨大损失的行为[1] 。 综上所述,谦
卑型领导会增强员工回馈组织的动机[27] ,进而降低员工实施知识隐藏行为的可能性。

假设 1:谦卑型领导负向影响员工知识隐藏行为。
(二)辱虐型领导与员工知识隐藏行为

作为一种典型的破坏型领导风格[31] ,辱虐型领导在日常工作中不会善待员工,反而会嘲弄奚

落、刻意冷落、当众责骂员工[32] 。 根据社会交换理论[5] ,个体的行为或态度会基于感知到他人如何

对待自己以及互惠需求而做出改变,当员工遭到恶意对待时,员工会以同样的方式回馈对方[8,32-33] 。
诸如报复领导等负向行为反应会强化上级领导的辱虐管理模式,使领导和员工关系的恶化程度进

一步升级[32,34] 。 根据替代攻击理论,辱虐型领导的受害者忌惮领导的权利和权威,因而不会对领导

表达不满,也不会针对领导采取报复行为[35] 。 他们会将其攻击性转移到更弱势的群体,如同事

等[36] 。 知识隐藏行为是一种典型的针对同事的报复行为[37] 。 所以,面对同事的求助,受虐员工的

第一反应是拒绝知识分享并故意隐瞒信息[36] ,实证研究也证实了这个观点[8,37] 。
假设 2:辱虐型领导正向影响员工知识隐藏行为。
(三)员工心理安全感的中介作用

因为领导身居高位且具备与员工直接交流的天然优势,所以员工会根据领导的言行举止形成

自己对外在环境的认知[38] 。 高质量的领导—成员交换关系有助于降低员工感知到的风险,从而营

造出一种安全的组织氛围[30] 。 如前文所述,尊重员工、强调公平是谦卑型领导的两大特点[27] ,而这

两点都有助于员工和领导之间形成良性的互动关系[5] 。 因此,谦卑型领导会提高员工的心理安全

感。 其次,谦卑型领导不仅主动承认错误和不足,认为犯错本身并不可怕,并且将犯错视为学习的

一个部分[27] 。 领导所展示的这一系列谦卑行为都向员工传递一个信号,即在组织里冒险或者做真

实的自己是安全的[28] 。 此外,谦卑型领导愿意倾听他人的观点和建议,并且积极寻求他人的反

馈[34] 。 通过观察领导的这些行为,员工倾向于认为敢言、表达自己的观点是安全的,且为领导所期

望的[17] 。 谦卑型领导尊重和欣赏员工的举动也是在告诉员工“组织重视他们所反映的意见和建

议” [28] 。 在此情况下员工能够舒适地展示自我,且并不担忧自我展示对其形象、职业发展或者社会

地位可能造成不良后果[29] 。
假设 3:谦卑型领导正向影响员工心理安全感。
辱虐型领导的相关行为破坏领导与员工之间的关系[31] ,而个体在职场中的心理安全感很大程

度上取决于与上级领导之间的交换关系[30] 。 此外,当员工遭受来自领导的长期且持续性的恶意时,
员工通常会产生巨大的心理压力,对自己的处境以及未来的职业发展产生更多的不确定性,进而加

剧心理不安全感[28] 。 辱虐型领导是一种典型的职场压力源[33] ,会对其下属表现出持续性的敌意行

为[39] ,而来自领导的敌意会对员工产生强烈的不安情绪,降低员工的心理安全感。 来自领导的职场

虐待也会给员工带来很多不良的心理体验,如焦虑或者沮丧[9,32,40] 。 随着员工沮丧、焦虑情绪产生,
其心理安全感也会下降。 此外,因为领导通常被认为是组织的代表[40] ,而领导的辱虐性管理行为会

在很大程度上破坏员工对领导及其所代表组织的信任[41] ,而对组织信任的匮乏也会导致员工心理

安全感的缺失[42,28] 。
假设 4:辱虐型领导负向影响员工心理安全感。
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个体的心理安全感源于相互尊敬和信任[43] ,而互动中的尊敬和信任也是影响个体知识隐藏行

为的关键要素[44] 。 具体而言,作为一种正面的心理认知构念,心理安全感描述了个体能否舒适地展

示自我,且并不担忧自我展示对其形象、职业发展或者社会地位可能造成不良后果的一种状态[43] 。
当员工置身于一种人际关系和谐、同事间互相信任的工作环境中,不安和焦虑情绪明显减少,心理

安全感得到有效提高[1] 。 也就是说,当个体的心理安全感处于较高水平时,他们不仅不会将所处环

境视为“威胁”,反而会信任自己的同事,其自我表现也不会将拥有高水平心理安全感的员工置于尴

尬境地[40] 。 反之,当员工的心理安全感处于较低水平时,他们难以做到完全信任同事,甚至他们会

担心同事会有“害他 / 她之举”。 人际交互的不信任感会影响个体的知识隐藏行为决策[44] 。 其次,
心理安全感使个体不畏惧自我暴露,所以高水平的心理安全感是个体与他人沟通、分享知识的重要

驱动力[1,45] 。 高水平的心理安全感使员工能够敞开心扉与同事沟通交流,同时为同事之间互相交

换、分享信息营造了知识分享的工作氛围[46] ,而知识分享氛围对于减少员工的知识隐藏行为至关重

要[44] 。 由此可见,心理安全感通过营造知识分享的组织氛围进而抑制员工的知识隐藏行为。
假设 5:员工心理安全感负向影响员工知识隐藏行为。
整合假设 3 和假设 5,本研究认为员工心理安全感是解释谦卑型领导和员工知识隐藏行为关系

的关键中介机制。 根据社会交换理论,当领导或其所代表的组织能够满足员工的心理安全感需求,
员工会遵循积极的互惠原则,以积极的行为回馈领导或组织;反之员工将以消极行为作为应答[13] 。
谦卑型领导的公平公正、尊重员工贡献、谦虚好学等特质有助于提高员工的心理安全感进而驱动员

工通过分享知识回报组织。 同理,整合假设 4 和假设 5,本研究认为员工心理安全感是解释辱虐型

领导和员工知识隐藏行为关系的关键中介机制。 领导的辱虐型管理行为削弱了员工的心理安全

感,因而员工拒绝将自己的知识分享给其他人。 此外,现有研究已经证实,领导风格是影响员工心

理安全感的重要外因[47] ,而心理安全感是解释员工知识管理行为决策的关键心理因素[1] 。 因此,领
导风格(谦卑型领导和辱虐型领导)可以通过心理安全感影响员工的知识隐藏行为。

假设 6:员工心理安全感在谦卑型领导和员工知识隐藏行为之间起中介作用。
假设 7:员工心理安全感在辱虐型领导和员工知识隐藏行为之间起中介作用。
(四)动机氛围的调节作用

动机氛围所描述的工作情境是一种能够通过政策、管理实践、制度等环节使员工对成败形成统

一认知的情境[21] 。 这种情境认知有助于员工理解哪些行为是为组织所希望且能够获得组织奖励

的[48] 。 根据 Nerstad 所提出的框架,动机氛围共分为两类,分别是掌握氛围和绩效氛围[21] 。 其中,
掌握氛围鼓励努力和合作,强调学习、精通以及技能提升,能够有效提高员工的工作绩效,增加员工

的工作敬业度,使员工在应对困难时表现出更强的耐力。 绩效氛围则强调衡量成功的规范性标

准[21] ,规范性能力、社会比较以及内部竞争是绩效氛围所强调的要点[49] 。 在绩效氛围中,只有那些

有突出成就的人才能被认定为成功者[20] 。 置身于绩效氛围的员工会将超越同事视为重要目标,进
而不利于团队成员之间的良性互动[49] 。 现有研究表明,绩效氛围与欠佳的工作表现、绩效焦虑、匮
乏的毅力、高离职倾向、知识分享或隐藏等紧密相关[20] 。 鉴于此,本研究认为员工的绩效氛围或掌

握氛围感知可能影响心理安全感与知识隐藏行为之间的关系。
在高绩效氛围情况下,能力是绩效氛围下同事间较量的重要指标[20-21,50] ,一旦员工发现同事的

表现优于自己,员工往往会对自己的能力产生质疑,进而会对自己产生负面评价,从而产生更多的
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负面情绪[51] 。 此时,员工倾向于寻求他人的积极反馈,会努力通过增加积极互动行为、减少消极互

动行为给同事留下好的印象,进而获得更高的同事评价。 反观掌握氛围下,判断一个员工成功与否

的重要指标包括帮助他人、增加知识储备[20-21] 。 高掌握氛围情境下,为了取得成功,员工在言行举

止上更加遵循掌握氛围所鼓励的合作、信息交换原则,主动与同事分享信息,进而减少知识隐藏行

为出现的可能性[20] 。 自我提高是掌握氛围关注的另一个重点[21] 。 高掌握氛围使员工感受到更多

来自组织的关心,而这些组织的关心会激励员工在日常工作中表现出更多的积极行为,如知识分

享[49,52] ,员工故意隐藏知识的动机已然在很大程度上被压制。 也就是说,在减少员工知识隐藏行为

方面,外部因素———高掌握氛围的作用很大程度上替代了员工内在因素———心理安全感的作用。
基于上述分析,本研究认为高掌握氛围削弱心理安全感对知识隐藏的抑制作用。

假设 8:绩效氛围调节员工心理安全感与其知识隐藏行为之间的关系。 当绩效氛围较高时,员
工心理安全感与其知识隐藏行为之间的负向关系被强化。

假设 9:掌握氛围调节员工心理安全感与其知识隐藏行为之间的关系。 当掌握氛围较高时,员
工心理安全感与其知识隐藏行为之间的负向关系被弱化。

三、研究设计

(一)样本收集

本研究采用问卷调查方法收集问卷,样本来自中国长三角地区某省的 6 家科技型公司,涉及生

物制药、新材料研发、大数据、软件开发等多个高科技领域。 研究人员通过问卷星平台设计编辑问

卷,并自动生成填写网址和链接,通过人力资源部发送到员工邮箱及工作微信群;员工填写问卷之

后,通过网页链接点击提交,研究人员通过后台下载数据,进行团队数据的整理。
表 1　 样本统计信息

变量 类别 频次 百分比(%)

性别
男 603 73. 53

女 217 26. 47

年龄

≤30 岁 440 53. 66

31~ 40 岁 308 37. 56

≥41 岁 72 8. 78

学历

本科以下 182 22. 20

本科 309 38. 63

硕士及以上 329 39. 17

团队规模

4 人 204 24. 88

5 人 470 57. 32

6 人及以上 146 17. 80

　 　 注:员工 N = 820。

研究采用纵向追踪方法,分为两个不同时

间点对不同变量进行测量和数据收集,两次测

量之间的时间间隔为 1 个月。 第一次调查(T1)
员工个人信息,包括性别、学历、年龄、所在团队

规模,同时,被调查者对自己所在团队的谦卑型

领导、辱虐型领导进行评价;第二次调查(T2)被

调查者对自己的心理安全感和知识隐藏行为进

行评价,同时对自己所在团队的绩效氛围、掌握

氛围进行评价。 本研究共发放 900 名团队成员

问卷,最终去掉未能完整填写两次问卷以及其

他内容缺失的问卷,得到 820 位员工问卷(样本

回收率 91. 11%)。 其中,73. 53%是男性,平均

年龄 30. 64 岁( SD
 

=
 

6. 67),77. 80%拥有本科

及以上学历。 每个团队平均有 5 人 ( SD
 

=
 

0. 83)。 样本信息详见表 1 所示。
(二)研究工具

问卷中核心变量的测量量表源于国内外文献中的成熟量表。 所有核心概念均采用 7 级李克特
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量表进行测量,1—7 分别标记为“完全不同意”—“完全同意”。
谦卑型领导:根据 Owens

 

et
 

al.
 [27]问卷量表进行测量,共包括 9 个题项,例如:我的团队领导会

勇于承认他们不知道的事情;我的团队领导会承认别人的知识和技能超过他自己等。 Cronbach’s
 

α
为 0. 902。

辱虐型领导:根据 Aryee
 

et
 

al.
 [53]的问卷量表进行测量,共包括 10 个题项。 例如:我的团队领导

会向别人发表对我的负面评论;我的团队领导会嘲笑我;我的团队领导在为别的事情气恼时会迁怒

于我等。 Cronbach’s
 

α 为 0. 954。
心理安全感:根据李宁和严进

 [54]的问卷量表进行测量。 该量表整合了 May
 

et
 

al. [55] 的测量题

项,共包括:我在工作中,总是小心翼翼;在我的工作环境中,总是有些人在我的背后搞鬼,让我在工

作上的努力白费;我的工作环境充满了各种潜在的威胁等 5 个题项。 其中一个题项因为因子载荷

小于 0. 50 被剔除。 Cronbach’s
 

α 为 0. 881。
动机氛围:根据 Nerstad

 

et
 

al. [21]的问卷量表对绩效氛围和掌握氛围进行测量。 其中绩效氛围

测量量表包括 8 个题项,例如:我所在的部门或工作小组,员工中有我的竞争对手;我所在的部门或

工作小组,工作成就是通过与同事的工作成就相比较来测量等。 掌握氛围的测量量表包括 6 个题

项,例如:我所在的部门或工作小组,鼓励员工合作以及相互交流想法和观点;我所在的部门或工作

小组,强调个人的学习和发展等。 两者 Cronbach’s
 

α 分别为 0. 931 和 0. 902。
知识隐藏:根据 Connelly

 

et
 

al. [44] 的问卷量表进行测量,共包括 12 个题项,例如:当你询问同事

知识时,他 / 她可能同意帮助,但是从没有真正打算帮助你;当你询问同事知识时,他 / 她可能同意帮

助,但是所告知你的信息与你想要的不同。 Cronbach’s
 

α 为 0. 965。
控制变量:在本研究的所有回归分析中,员工性别、年龄、学历以及团队规模作为控制变量被代

入方程。 主要的变量及测量情况如表 2 所示。
表 2　 变量测量

变量 题项数 变量层次 来源 测量方式

谦卑型领导 9 个体 员工 主观测评

辱虐型领导 10 个体 员工 主观测评

绩效氛围 8 个体 员工 主观测评

掌握氛围 6 个体 员工 主观测评

知识隐藏 12 个体 员工 主观测评

心理安全感 4 个体 员工 主观测评

四、数据分析结果

(一)信度和效度分析

本研究以信度和效度作为指标判断测量工具的有效性。 Cronbach’ s
 

α 和联合信度( composite
 

reliability,
 

CR)用于评估各构念的信度。 如表 3 所示,各量表的 Cronbach’s
 

α 值分别为 0. 902(谦卑

型领导)、0. 954(辱虐型领导)、0. 931(绩效氛围)、0. 902(掌握氛围)、0. 965(知识隐藏)以及 0. 881
(心理安全感),均超过了 0. 70 阈值,说明各个量表的内部一致性较好。 联合信度分别为 0. 924(谦

卑型领导)、0. 965(辱虐型领导)、0. 944(绩效氛围)、0. 936(掌握氛围)、0. 971(知识隐藏)以及 0.
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924(心理安全感),大于推荐标准 0. 7 阈值。 各个量表具有较好的信度。
本研究以平均变异方差萃取值(average

 

variance
 

extracted,
 

AVE)和因子载荷(loading)为测量指

标,用于判断各个量表的效度,包括聚合效度和区别效度。 如表 3 所示,各个构念的平均变异方差

萃取值分别为 0. 579(谦卑型领导)、0. 736(辱虐型领导)、0. 678(绩效氛围)、0. 712(掌握氛围)、
0. 740(知识隐藏)以及 0. 754(心理安全感),均大于 0. 50 阈值;各个构念的因子载荷值都大于 0. 5
阈值。 结果说明各个量表的聚合效度较好。

为了检验各变量间的区别效度,本研究计算各个量表的 AVE 平方根。 如表 3 所示,各个构念的

AVE 平方根均大于所在列和行的相关系数,说明测量模型的区别效度较好。
表 3　 信效度检验指标结果

变量 Loading Cronbach’s
 

α CR AVE 平方根

谦卑型领导 0. 596~ 0. 850 0. 902 0. 924 0. 579

辱虐型领导 0. 610~ 0. 904 0. 954 0. 965 0. 736

绩效氛围 0. 736~ 0. 870 0. 931 0. 944 0. 679

掌握氛围 0. 622~ 0. 917 0. 902 0. 936 0. 712

知识隐藏 0. 710~ 0. 920 0. 965 0. 971 0. 740

心理安全感 0. 717~ 0. 927 0. 881 0. 924 0. 754

　 　 (二)验证性因子分析

为进一步检验各变量的区分效度,本研究采用验证性因子( CFA)分析方法对各变量的区分效

度进行验证,结果如表 4 所示。 相较于单因子模型(所有变量合并为一个因子)、双因子变量(谦卑

型领导、辱虐型领导、知识隐藏、绩效氛围和掌握氛围合并为一个因子)、三因子变量(谦卑型领导、
辱虐型领导、绩效氛围和掌握氛围合并为一个因子)、四因子变量(谦卑型领导和辱虐型领导合并为

一个因子、绩效氛围和掌握氛围合并为一个因子)和五因子变量(谦卑型领导和辱虐型领导合并为

一个因子),六因子变量具备最好的拟合效度,具体测量指标为:χ2 = 319. 563,df
 

=
 

137,CFI
 

=
0. 990,TLI

 

= 0. 988,RMSEA
 

= 0. 040,SRMR = 0. 030,由此可以证明本研究具有合理的区分效度。
表 4　 验证性因子分析结果

模型 χ2 df CFI TLI RMSEA SRMR

六因子模型 319. 563 137 0. 990 0. 988 0. 040 0. 030

五因子模型 2
 

629. 058 142 0. 868 0. 841 0. 146 0. 140

四因子模型 4
 

189. 093 146 0. 786 0. 749 0. 184 0. 180

三因子模型 6
 

230. 500 149 0. 677 0. 630 0. 223 0. 213

二因子模型 7
 

716. 207 151 0. 599 0. 546 0. 247 0. 203

单因子模型 9
 

302. 880 152 0. 515 0. 454 0. 271 0. 214

　 　 (三)描述性统计分析

如表 5 所示,谦卑型领导分别与员工心理安全感( r = 0. 177,
 

p < 0. 001)、知识隐藏行为( r =
-0. 190,

 

p<0. 001)正相关和负相关,辱虐型领导分别与员工心理安全感(r = -0. 361,
 

p<0. 001)、知
识隐藏行为(r = 0. 391,

 

p<0. 001)负相关和正相关,员工心理安全感与其知识隐藏行为负相关( r =
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-0. 653,
 

p<0. 001)。 结果与本研究的原始假设一致,并为原始假设提供了初步的支持。
表 5　 描述性统计分析

变量 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. 性别 1. 735 0. 441 -

2. 年龄 30. 641 6. 668 0. 336∗∗∗ -

3. 学历 3. 163 0. 803 -0. 367∗∗∗ -0. 497∗∗∗

4. 团队规模 5. 002 0. 828 0. 059 0. 056 -0. 063

5. 谦卑型领导 6. 341 0. 812 -0. 091∗∗ -0. 060 0. 030 0. 033 (0. 761)

6. 辱虐型领导 1. 925 1. 388 -0. 034 -0. 033 0. 005 -0. 029 -0. 285∗∗∗ (0. 858)

7. 绩效氛围 4. 528 1. 784 -0. 113∗∗ 0. 007 0. 068 -0. 045 -0. 006 0. 197∗∗∗ (0. 824)

8. 掌握氛围 6. 311 0. 915 -0. 008 -0. 040 0. 083∗ 0. 015 0. 247∗∗∗ -0. 065 0. 207∗∗∗ (0. 844)

9. 知识隐藏 2. 109 1. 622 -0. 055 -0. 101∗∗ 0. 024 -0. 043 -0. 190∗∗∗ 0. 391∗∗∗ 0. 318∗∗∗ -0. 115∗∗∗ (0. 860)

10. 心理安全感 5. 377 1. 716 0. 033 0. 021 -0. 046 0. 016 0. 177∗∗∗ -0. 361∗∗∗ -0. 298∗∗∗ 0. 089∗ -0. 653∗∗∗ (0. 868)

　 　 注:员工 N = 820;
 

∗p<0. 05,∗∗p<0. 01,
 

∗∗∗p<0. 001;括号内是平均变异方差萃取值的平方根。

(四)假设检验

表 6 中模型 4 显示,谦卑型领导和辱虐型领导分别与员工知识隐藏行为负相关(β
 

=
 

-0. 094,
 

p<
0. 01)和正相关(β

 

=
 

0. 359,
 

p<0. 001)。 因此,假设 1 和假设 2 得到支持。 模型 2 显示,谦卑型领导

和辱虐型领导分别与员工心理安全感正相关( β
 

=
 

0. 083,
 

p< 0. 05) 和负相关( β
 

=
 

- 0. 337,
 

p <
0. 001)。 因此,假设 3 和假设 4 得到支持。 模型 6 显示,员工心理安全感与其知识隐藏行为负相关

(β
 

=
 

-0. 653,
 

p<0. 001)。 因此,假设 5 得到支持。 由模型 5 可知,当员工心理安全感被代入回归

方程,谦卑型领导(β
 

=
 

-0. 045,
 

ns)、辱虐型领导(β
 

=
 

0. 162,
 

p<0. 001)与知识隐藏行为的系数分

别为不显著、显著但变小,而心理安全感与知识隐藏行为保持负相关( β
 

=
 

-0. 586,
 

p<0. 001)。 上

述结果表明,心理安全感在领导风格(谦卑型领导、辱虐型领导)和知识隐藏行为的关系中起中介作

用。 因此,假设 6 和假设 7 得到支持。
表 6　 心理安全感的中介作用

变量
心理安全感 知识隐藏

模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 模型 5 模型 6

性别 0. 020 0. 017 -0. 032 -0. 029 -0. 019 -0. 019

年龄 -0. 008 -0. 015 -0. 111∗∗ -0. 103∗∗ -0. 112∗∗∗ -0. 116∗∗∗

学历 -0. 042 -0. 048 -0. 046 -0. 039 -0. 067∗ -0. 073∗

团队规模 0. 013 0. 000 -0. 038 -0. 025 -0. 024 -0. 030

谦卑型领导 0. 083∗ -0. 094∗∗ -0. 045

辱虐型领导 -0. 337∗∗∗ 0. 359∗∗∗ 0. 162∗∗∗

心理安全感 -0. 586∗∗∗ 0. 653∗∗∗

R2 0. 003 0. 139 0. 014 0. 171 0. 467 0. 439

F 0. 538 21. 860∗∗∗ 2. 800∗ 27. 913∗∗∗ 101. 602∗∗∗ 127. 349∗∗∗

　 　 　 　 注:
 

员工 N = 820;∗p<0. 05,∗∗p<0. 01,∗∗∗p<0. 001。

为了进一步验证心理安全感在领导风格和知识隐藏行为的关系中所发挥的中介作用,本研究

采用偏差校正拔靴法。 如表 7 所示,心理安全感在谦卑型领导和知识隐藏行为关系中的中介作用
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是显著的(b = -0. 227,
 

95%
 

CI[ -0. 334,
 

-0. 127])。 同理,心理安全感在辱虐型领导和知识隐藏行

为关系中的中介作用是显著的(b = 0. 248,
 

95%
 

CI[0. 182,
 

0. 315])。 因此,假设 6、假设 7 得到进一

步支持。
为了检验假设 8 和假设 9,本研究采用层次回归法分析。 在检验调节的回归模型中,方差膨胀

因子(VIF)均小于 2,说明共线性问题对本研究的影响不大。 本研究汇总了有关动机氛围(绩效氛

围和掌握氛围)调节作用的回归结果,其中模型 4 显示,绩效氛围与心理安全感的交互项显著影响

知识隐藏行为( β = - 0. 310,p< 0. 001),掌握氛围与心理安全感的交互项显著影响知识隐藏行为

(β =
 

0. 107,p<0. 001)。 限于篇幅,此处省略具体数据。 假设 8、假设 9 得到支持。
表 7　 谦卑型领导、辱虐型领导对知识隐藏的间接效应(心理安全感作为中介)

路径 辱虐型领导
 

→心理安全感→
 

知识隐藏 谦卑型领导
 

→心理安全感→
 

知识隐藏

b 0. 248 -0. 227

标准差 0. 035 0. 053

95%置信区间 95%CI
 

[0. 182,
 

0. 315] 95%CI
 

[-0. 334,
 

-0. 127]

调整 R2 0. 455 0. 432

F(2,817) 340. 299∗∗∗ 311. 101∗∗∗

　 　 为了更为形象地展示动机氛围(绩效氛围和掌握氛围)的调节作用,本研究绘制图形进行说明。
如图 1 所示,相比于低绩效氛围(斜率 = -0. 253,

 

p<0. 001),在高绩效氛围情况下(斜率= -0. 738,
 

p<0. 001),心理安全感对知识隐藏的负向作用更强。 因此,假设 5 进一步被验证。 如图 2 所示,相
比于高掌握氛围(斜率= -0. 646,

 

p<0. 001),在低掌握氛围情况下(斜率= -0. 651,
 

p<0. 001),心理

安全感对知识隐藏的负向作用更强。

图 1　 绩效氛围的调节作用示意图 图 2　 掌握氛围的调节作用示意图

五、结论和讨论

(一)研究结论

本研究基于 6 家科技型公司的 820 名员工的数据,探索不同类型领导风格与员工知识隐藏行为

之间的关系以及内在影响机制。 通过数据分析,得出如下结论:(1)谦卑型领导负向影响员工知识

隐藏行为;(2)辱虐型领导正向影响员工知识隐藏行为;(3)谦卑型领导正向影响员工心理安全感;
(4)辱虐型领导负向影响员工心理安全感;(5)员工心理安全感负向影响员工知识隐藏行为;(6)员
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工心理安全感在谦卑型领导和员工知识隐藏行为之间起中介作用;(7)员工心理安全感在辱虐型领

导和员工知识隐藏行为之间起中介作用;(8)绩效氛围削弱员工心理安全感对知识隐藏行为的负向

作用;(9)掌握氛围强化员工心理安全感对知识隐藏行为的负向作用。
(二)学术讨论

1. 理论意义

第一,本研究从领导力视角深化了对于员工知识隐藏行为诱因的认识。 以往的研究普遍更关

注于领导风格对员工积极知识管理行为的影响[28] ,却对领导风格与员工消极知识管理行为之间的

关系缺乏充分的认识。 因此,本研究引入领导风格作为知识隐藏的前因,有助于拓展对领导风格在

员工知识管理领域的角色的认识。 当前在知识隐藏领域,已经陆续有学者开始探究领导风格对于

知识隐藏的诱发或者抑制作用,遗憾的是,这些学者仅从积极或者消极领导风格中选择其一展开研

究,并认为辱虐型领导和伦理型领导风格虽然在概念上处于对立面,而在实践中可能不完全处于对

立面[49] 。 因此,本研究引入积极领导风格(谦卑型领导)和消极领导风格(辱虐型领导)作为员工知

识隐藏行为的前因变量,更全面地揭示了领导风格对于知识隐藏行为的影响。 本研究通过路径系

数分析比较辱虐型领导和谦卑型领导对于员工知识隐藏行为的效应,结果显示,对于员工知识隐藏

行为的影响效果上,辱虐型领导的作用明显大于谦卑型领导的影响效果( t = 221. 626),进一步证实

了消极偏见的存在[50] 。
第二,本研究揭示心理安全感是解释领导风格与员工知识隐藏行为的关键中间机制。 根据社

会交换理论以及心理安全感的相关研究[13] ,谦卑型领导能够满足员工心理安全需求进而抑制知识

隐藏行为的发生;反之,辱虐型领导破坏了员工在组织中的心理安全感,导致知识隐藏行为激增。
这一研究深化了对于谦卑型领导和辱虐型领导如何影响员工知识隐藏行为的认识。 此外,关注谦

卑型领导与员工知识隐藏行为关系中介机制的研究较少[50] ,通过构建心理安全感的中介模型,本研

究拓展了有关谦卑型领导与员工知识隐藏间内在机制的认识。
第三,本研究发现心理安全感对于知识隐藏行为的抑制作用取决于动机氛围,从情境视角为心

理安全感和知识隐藏的关系构建了边界条件。 具体而言,在高绩效氛围中,心理安全感对于知识隐

藏的作用更强;在高掌握氛围中,心理安全感对于知识隐藏的作用反而更弱。 目前,动机氛围在个

体知识隐藏行为决策过程中的作用已受到国内外学者的关注,例如 Men
 

et
 

al. (2020)证实了掌握氛

围和心理安全感对知识隐藏存在交互作用[1] 。 而本研究除再次印证了此结论外,还引入了动机氛

围的另一个维度(绩效氛围)作为调节变量。 结果显示,在不同类型、不同水平的动机氛围中,心理

安全感与知识隐藏关系强度存在差异,有助于全面揭示动机氛围在心理安全感和知识隐藏关系中

的作用。
2. 实践意义

首先,本文的结论证明了谦卑型领导负向影响员工知识隐藏行为,而辱虐型领导正向影响员工

知识隐藏行为;同时,对于员工知识隐藏行为的影响效果上,辱虐型领导的作用明显大于谦卑型领

导的影响效果。 这说明在进行知识管理过程中,为了最大限度抑制知识隐藏行为,一方面需要选择

诸如谦卑型等积极类型的领导风格,多展示谦卑型的特质,例如对观点持开放态度,愿意吸纳和听

取他人意见等;同时,一定要杜绝将辱虐型风格的人安置在管理岗位上。
其次,本文的结论也证明了在社会交换视角下心理安全感的关键中间作用。 因此,想要抑制知
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识隐藏行为,企业管理者也需要培养员工的心理安全感,让员工毫无顾忌地进行知识分享。
此外,本文还发现不同的动机氛围在心理安全感与知识隐藏行为之间发挥着不同的调节作用,

尤其是高绩效氛围能最大程度地发挥心理安全感对知识隐藏行为的抑制作用。 因此,在营造团队

氛围时,可以适度采用鼓励竞争的方式,提升团队的绩效氛围,进而最大限度地抑制知识隐藏行为。
3. 研究局限与未来展望

本研究仍存在一些局限,未来研究仍有较大空间。 (1)本研究用到的核心变量测量均为单一测

量来源,都由员工填写,很容易带来共同方法偏误问题。 未来研究可尝试同时从员工、同事和领导

等不同来源进行数据收集,最大限度地避免类似共同方法偏误问题出现。 (2)尽管本研究在设计上

属于两阶段纵向追踪研究,未来仍可以进一步优化。 考虑到本文考察了心理安全感的中介作用,更
加合理的做法应该是在不同的时间节点分别收集自变量、中介变量和因变量。 例如,可以在时间节

点 1(T1)收集自变量辱虐型领导和谦卑型领导的数据,在时间节点 2(T2)单独收集中介变量心理安

全感的数据,在时间节点 3(T3)对因变量知识隐藏行为进行测量。 这样进行研究设计的好处是能

够了解整个知识管理过程,比目前的两阶段纵向追踪研究更容易做因果推断。 (3)本研究是在特定

情境下(即科技型组织)进行的。 毋庸置疑,知识管理在科技型组织体现得尤为明显,本研究的样本

选择有助于研究这一主题。 尽管如此,样本选取的一个弊端就是没有考虑到其他行业潜在的知识

隐藏问题,研究结论可能无法直接复制或推广到其他研究情境中,比如非科技型企业。 因此,未来

的研究可以收集各行各业的数据,以提高样本的代表性和研究结论的外部有效性。
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and
 

employee
 

knowledge
 

hiding:The
 

mediating
 

role
 

of
 

psychological
 

safety
 

and
 

the
 

moderating
 

role
 

of
 

motivational
 

climate
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Yangzi

(University
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Technology
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China,Hefei
 

230026,P. R.
 

China)

Abstract 
 

Knowledge
 

hiding
 

behavior
 

inhibits
 

innovation
 

and
 

cooperation therefore
 

it
 

is
 

important
 

to
 

explore
 

the
 

inducement
 

of
 

knowledge
 

hiding
 

behavior
 

for
 

enterprise
 

team
 

climate
 

and
 

value
 

realization.
 

Based
 

on
 

social
 

exchange
 

theory this
 

study
 

explores
 

the
 

effects
 

of
 

different
 

leadership
 

on
 

employees
 

knowledge
 

hiding
 

and
 

the
 

internal
 

influence
 

mechanism including
 

analyzing
 

the
 

relationship
 

between
 

humble
 

leadership
 

and
 

abusive
 

leadership
 

and
 

employees
 

knowledge
 

hiding 
 

exploring
 

whether
 

employees
 

psychological
 

security
 

plays
 

an
 

intermediary
 

role and
 

whether
 

the
 

relationship
 

between
 

psychological
 

security
 

and
 

knowledge
 

hiding
 

is
 

influenced
 

by
 

different
 

types
 

of
 

team
 

motivation
 

climate.
 

Data
 

are
 

collected
 

from
 

820
 

employees
 

in
 

6
 

technology
 

companies
 

in
 

the
 

Yangtze
 

River
 

Delta
 

region and
 

the
 

result
 

of
 

data
 

processing
 

is
 

displayed
 

by
 

using
 

the
 

hierarchical
 

regression
 

model.
 

Results
 

show
 

that
 

different
 

styles
 

of
 

leadership
 

affect
 

knowledge
 

hiding and
 

psychological
 

security
 

plays
 

an
 

important
 

intermediary
 

role.
 

In
 

particular humble
 

leadership
 

have
 

negative
 

influence
 

on
 

knowledge
 

hiding
 

through
 

psychological
 

security and
 

abusive
 

leadership
 

have
 

positive
 

influence
 

on
 

knowledge
 

hiding
 

through
 

psychological
 

security.
 

The
 

motivational
 

climate
 

plays
 

a
 

moderating
 

role.
 

Specifically performance
 

climate
 

positively
 

moderates
 

the
 

relationship
 

between
 

psychological
 

safety
 

and
 

knowledge
 

hiding and
 

control
 

climate
 

negatively
 

moderate
 

the
 

relationship
 

between
 

psychological
 

security
 

and
 

knowledge
 

hiding.
 

This
 

study
 

enriches
 

the
 

theories
 

of
 

leadership
 

and
 

organizational
 

behavior
 

management and
 

provides
 

a
 

clear
 

solution
 

for
 

the
 

management
 

of
 

knowledge
 

hiding
 

behavior.
 

From
 

the
 

perspective
 

of
 

leadership 

this
 

study
 

deepens
 

the
 

understanding
 

of
 

the
 

motivation
 

of
 

employees
 

knowledge
 

hiding and
 

constructs
 

the
 

boundary
 

conditions
 

for
 

the
 

relationship
 

between
 

psychological
 

security
 

and
 

knowledge
 

hiding.
 

In
 

order
 

to
 

restrain
 

knowledge
 

hiding enterprise
 

leaders
 

need
 

to
 

show
 

more
 

humility be
 

open
 

to
 

the
 

views
 

of
 

employees 

and
 

be
 

willing
 

to
 

accept
 

and
 

listen
 

to
 

the
 

opinions
 

of
 

others 
 

cultivate
 

employees
 

sense
 

of
 

psychological
 

security so
 

that
 

employees
 

can
 

sharing
 

knowledge
 

without
 

scruples 
 

create
 

a
 

team
 

atmosphere
 

through
 

encouraging
 

competition and
 

to
 

improve
 

the
 

team s
 

performance
 

atmosphere.
 

In
 

the
 

future multivariate
 

sources
 

and
 

diversified
 

scenarios
 

will
 

be
 

further
 

used
 

for
 

verification and
 

the
 

relevant
 

research
 

conclusions
 

will
 

be
 

extended
 

from
 

Chinese
 

science
 

and
 

technology
 

enterprises
 

to
 

other
 

research
 

situations so
 

as
 

to
 

improve
 

the
 

external
 

effectiveness
 

of
 

the
 

research
 

conclusions

Key
 

words 
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leadership 
 

human
 

resource
 

management 
 

psychological
 

safety 
 

motivational
 

climate
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