
2020.10 企业管理研究
ENTERPRISE MANAGEMENT

知识经济时代，知识是组织进行价值创造最重

要的资源之一[1]。不同于其他实物资源，无形的知识

资源需要依附于个体存在，随着个体之间的交流、分

享得以创造组织价值[2]。长期以来，组织投入大量的

时间和金钱以期激发员工积极的知识活动。然而，

在组织中很多员工不情愿与他人分享知识，甚至在

他人进行知识求助时，通过推脱、装傻或欺骗的方式

隐藏知识，也即展现出知识隐藏行为[3]。员工知识隐

藏行为会对员工创造力[4]和团队创造力[5]产生严重危

害。因此，如何缓解员工知识隐藏成为组织亟待解

决的问题[6]。

前期研究围绕知识隐藏行为尤其是其驱动因素

展开了持续性的探讨。这些研究发现心理所有权[7]

等个体因素，人际不信任[3]和职场排斥[8]等人际因素

以及道德领导 [9]、领导语言框架 [10]等领导因素，知识

共享氛围 [3]等组织因素对知识隐藏都有显著的影

响。然而，较少研究从工作特征的视角关注员工知

识隐藏行为[6]。在组织中，工作特征能够激发员工的

工作动机和塑造员工的行为范式[11，12]。工作自主性

是工作特征的核心要素之一，它是指员工在如何执

行任务方面所享有的自由裁量的程度，能够极大地

促进员工主动行为和知识分享行为[13，14]。最近有研

究关注到工作自主性与员工知识隐藏行为之间的关

系，但这些基于西方情境得到的研究结论存在严重

分歧[15，16]。工作自主性描述了组织对员工投入的珍

视，并支持和认可员工为组织目标做出的贡献 [17]。

根据社会交换理论，这种来自组织长期的支持和信

任可能激发员工有利于组织的行为，包括积极回应

他人的知识求助以增强组织知识竞争力。鉴于此，

基于社会交换理论，本文拟首先探讨工作自主性对

员工知识隐藏的直接影响。

其次，组织阻碍感知是员工对组织阻碍、干涉其

目标实现，并损害其幸福的一种感知 [18]。当员工的

工作自主性水平较高时，会产生组织支持自己自主
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决策和目标实现的信念，降低员工的组织阻碍感

知。进一步地，组织阻碍感知会激活员工的消极互

惠信念，当感知到来自组织的负面待遇时，员工可能

会实施对组织有害的行为进行回应，例如知识隐藏

行为。因此，组织阻碍感知可能会诱发员工知识隐

藏行为。鉴于此，本文提出并探讨了组织阻碍感知

的中介作用。

最后，在知识隐藏形成过程中，员工的行为不仅

与其感知到的工作特征环境相关，还不可避免受到

来自领导行为的影响[6]。组织中普遍存在着以奖励

缺失为典型形式的领导不作为现象，在管理实践中

具体表现为回避员工期望和无视员工贡献等[19]。基

于社会交换理论，领导奖励缺失暗示着个体为组织

目标做出的贡献和努力没有回报，在这种消极对待

下，员工实施对组织有害的行为进行回应的可能性

将提高，从而增加了组织阻碍感知对员工知识隐藏

的消极效用。因此，本文还探讨领导奖励缺失的调

节作用。

1 理论分析与假设提出

1.1 工作自主性与员工知识隐藏

工作自主性反映了个体在工作安排方面所具有

的实质性自由、独立性和酌处权的程度[20]。已有实证

研究表明工作自主性不仅能够增加员工的工作满意

度、组织承诺[21]，还能增加员工主动行为[13]和建言行

为，以及降低员工沉默行为[22]等。知识隐藏是当面对

他人的知识求助时，故意保留或隐藏自己已有知识的

行为[3]。基于社会交换理论可知，个体在社会交往中

受惠一方需要承担回报的义务，交换关系才能维持存

在[23]。工作自主性体现了组织对员工投入的足够重

视，并充分认可员工为组织目标所做的贡献[17]。作为

对组织所展现的价值认可的积极回馈，高工作自主

性的员工更加主动承担起组织责任，更积极做出有

利于组织的行为。鉴于在组织中回应他人求助不仅

有利于提高组织工作效率，还能促进知识的转移和

流动，最终增加组织价值[24]。因此，高工作自主性下

的个体在面临知识求助时，他们将积极回应，以增加

组织利益。同时，工作自主性由于其灵活的时间安

排和充分的自由选择也确保了员工具有充足的时间

和资源回馈和报答组织，最终实现员工更少地展现

知识隐藏行为。据此，本文提出以下假设：

H1：工作自主性与员工知识隐藏负相关。

1.2 组织阻碍感知的中介作用

组织阻碍感知的定义为“员工对组织阻碍、干涉

其目标实现，并损害其幸福的一种感知”[25]。组织阻

碍感知反映了员工对于自己与雇主之间消极和有害

关系的评价。考虑到高工作自主性时，员工会产生

组织支持其想法和目标实现的信念等 [17]，此时员工

的组织阻碍感知将大幅度降低，具体地：第一，高工

作自主性向员工传递的组织重视员工的投入和认可

员工贡献的信号 [17]，有助于员工形成组织支持自己

决定和目标的信念，从而降低员工的组织阻碍感知；

第二，工作自主性越高，员工获得自我决定的空间和

自主安排时间就越多 [13]，这大大增加了员工在工作

过程中的满足感和幸福感，从而降低了员工将组织

视为阻碍感知的可能性；第三，高工作自主性下员工

感受到来自组织较多的信任和尊重 [26]，从而使得个

体将组织视为自己的归属，信任和归属的建立有助

于消除个体对组织伤害自己的恐惧和威胁，并产生

对组织更高的评价和承诺，这些都有助于降低组织

阻碍感知的形成。

此外，在高组织阻碍感知的情况下，员工实施知

识隐藏行为的可能性将提高。组织阻碍感知是员工

将组织拟人化并产生组织应对自己受到的消极对待

和伤害负责的认知 [25]。员工在面对知识求助时，之

所有进行无私的知识应助主要是希望通过自己的应

助实现自己与他人的良性互动，并期望得到来自他

人和组织的回报[27]。当员工感知到来自组织的阻碍

时，这种回报期望被组织单方面打破，从而认为自己

的知识应助将大概率换回组织的知识剥削，进一步

激活内心的消极互惠信念，尤其当这种感知来自长

期的工作环境特征且暂时无法轻易改变时，员工很

有可能将自己对组织的消极认知转化为组织中的不

合作行为，例如采取推托、装傻或者合理的拒绝组织

中的知识求助。综上，本文提出以下假设：

H2：组织阻碍感知在工作自主性与员工知识隐

藏之间发挥负向中介作用。

1.3 领导奖励缺失的调节作用

在组织环境中，领导的行为关系着个体对组织
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环境的理解，对个体的行为范式有重要的影响[6]。然

而，并非所有的领导都表现出积极特征和有效性，在

各组织中仍大量存在着以奖励缺失为典型特征的放

任型领导，并将导致员工角色模糊、反生产行为[28]甚

至工作场所欺凌等消极结果。

领导奖励缺失会增强组织阻碍感知对员工知识

隐藏的负向影响。一方面，当员工的绩效和行为得

不到领导反馈时，工作内容的不确定性和角色冲突

会大幅度增加，激发个体产生焦虑和紧张等消极情

绪[28]，在此状况下，将严重影响员工从工作中获得幸

福和乐趣，并产生对组织、领导以及工作本身的厌

恶，从而削弱了组织不会阻碍自己获得成功和幸福

的信念。同时，这些消极信念将进一步降低工作自

主性所带来的自由和乐趣，增加组织阻碍感知下的

员工对组织消极回应的可能性，表现为尽可能多的

知识隐藏。另一方面，领导是员工获得工作认可和

支持的重要来源之一。领导奖励的缺失将给员工

传递组织否定其价值的信号。员工在这种低价值

的感知下，将进一步认为自己的工作目标难以实

现，并伴随着被组织否定的低幸福感。可见，领导奖

励缺失会放大员工的组织阻碍感知，并进一步采取

消极回避的态度和行为回应组织。据此，本文提出

以下假设：

H3a：领导奖励缺失增强了组织阻碍感知对员工

知识隐藏的正向影响。

H3b：领导奖励缺失增强了组织阻碍感知在工作

自主性与员工知识隐藏间的负向中介作用。

2 研究设计

2.1 研究对象及程序

本文通过问卷调查法在华南地区调查了 7家企

业的基层员工。为降低同源偏差的潜在影响，本文

采取了时滞法、差异化问卷语句等措施。此次调查

中共向 367名员工发送了问卷，剔除无效问卷后，共

获取有效问卷 246份。有效样本特征如下，性别方

面，女性占比 56.50%略高于男性占比 43.50%；年

龄方面，25岁以下、25—36岁以及 36岁以上员工分

别占比15.04%、39.02%、45.93%；工作年限方面，2年
以下、2—6年以及 6年以上员工分别占比 17.48%、

23.17%、59.35%；在教育程度方面，专科及以下、本

科以及硕士及以上员工分别占比 53.66%、34.55%、

11.79%。

2.2 变量测量

本文采用Likert-5点评分方法测量核心变量。

工作自主性。采用Langfred[29]开发的4题项成熟

量表。该量表在本文中的α为 0.853，方差累计解释

量为69.66%，CR为0.901，AVE为0.696。
组织阻碍感知。采用Gibney等[18]编制的 5题项

成熟量表。该量表在本文中的α为 0.887，方差累计

解释量为69.33%，CR为0.918，AVE为0.693。
领导奖励缺失。采用Hinkin和 Schriesheim[19]编

制6题项成熟量表。该量表在本文中的α为0.934，方
差累计解释量为75.42%，CR为0.948，AVE为0.754。

知识隐藏。采用Connelly等 [3]开发的 12题项成

熟量表。该量表在本文中的α为 0.927，方差累计解

释量为66.61%，CR为0.939，AVE为0.565。
控制变量。根据 Peng[7]、Bogilovi等 [4]前期研究，

本文选取性别、年龄、工作经历以及教育程度作为控

制变量。

3 数据分析与假设检验

3.1 同源偏差检验与区分效度检验

本文基于Harman方法进行事后检验，以检验同

源偏差的威胁。通过对核心变量的所有题项进行未

旋转因子分析后发现，第一主成分占比35.30%，低于

临界值 50%。因此，同源偏差问题不构成实质性威

胁。随后，基于验证性因子分析，检验了核心变量之

间的区分效度。结果显示，4因子模型的拟合度明显优

于其他模型(χ2/df=2.384，RMSEA=0.075，CFI=0.903，
IFI=0.903)。这说明，各核心变量之间具有较好的区

分效度。

3.2 变量的描述性统计与相关系数分析

由下页表1检验结果可知，工作自主性与组织阻碍

感知(r=-0.192，P＜0.01)，以及员工知识隐藏(r=-0.175，
P＜0.01)均显著负相关；组织阻碍感知与员工知识隐

藏显著正相关(r=0.491，P＜0.01)；领导奖励缺失与员

工知识隐藏显著负相关(r=-0.203，P＜0.01)。因而，

本文假设得到初步支持。

3.3 假设检验与结果分析

本文基于层次线性回归方法检验，研究结果
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如表 2所示。由表 2中M3可知，工作自主性与员工

知识隐藏间的系数显著为负 (β=-0.158，P＜0.01)。
这说明，工作自主性越高，员工实施知识隐藏的可能

性越低，假设H1得到支持。

基于三步法检验，本文检验了假设H2。由M1
可知，工作自主性与员工组织阻碍感知间的系数显

著为负(β=-0.186，P＜0.01)；由M2可知，组织阻碍感

知与员工知识隐藏间的系数显著为正(β=0.471，P＜
0.01)；由M4可知，当工作自主性和组织阻碍感知同

时纳入时，工作自主性与员工知识隐藏间的系数由

M3中的-0.158增加到-0.073，且不再显著，这说明，

组织阻碍感知在工作自主性与员工知识隐藏间发挥

完全负向中介作用。假设H2得到支持。

由表2中的M5可知，领导奖励缺失与员工知识

隐藏间的系数显著为正(β=0.321，P＜0.01)，而领导

奖励缺失与组织阻碍感知交互项与员工知识隐藏间

的系数也显著为正(β=0.168，P＜0.05)。因此，假设

H3a得到支持。本文根据回归结果绘制了图1。

图1 领导奖励缺失的调节作用

本文运用Bootstrap方法检验领导奖励缺失取值

Mean(均值)-Sd(标准差)、Mean以及Mean+Sd这三种

情形下的条件间接效应。根据检验结果，随着领导

奖励缺失的增加，组织阻碍感知在工作自主性与员

工知识隐藏间的负向中介效应将增强，并且高

(Mean-Sd)与低(Mean+Sd)取值状况下，组织阻碍感知

负向中介作用的[LLCI，ULCI]为[-0.083，-0.001]未包

表1 描述性统计与相关系数

变量名称

1工作自主性

2组织阻碍感知

3员工知识隐藏

4领导奖励缺失

均值

标准差

1
—

-0.192**
-0.175**
-0.203**
3.270
0.929

2

0.491**
0.340**
2.483
0.930

3

0.380**
2.664
0.857

4

3.126
0.653

注：*、**分别表示在P＜0.05、P＜0.01的水平上显著相关；下表同。

表2 工作自主性与员工知识隐藏关系的检验结果

性别

年龄

工作年限

教育程度

工作自主性

组织阻碍感知

领导奖励缺失

领导奖励缺失×组织阻碍感知

R2

Adj. R2

F

组织阻碍感知

M1
-0.385**
-0.081
0.036
-0.014

-0.186**

0.086
0.067

4.541**

员工知识隐藏

M2
0.103
0.159*
-0.102
-0.038

0.471**

0.262
0.247

17.081**

M3
-0.079
0.124
-0.070
-0.036

-0.158**

0.043
0.023

2.177**

M4
0.097
0.161*
-0.087
-0.029
-0.073
0.457**

0.268
0.250

14.603**

M5
0.101
0.157*
-0.093
-0.032

0.425**
0.321**
0.168*
0.331
0.311

16.827**
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含0。因此，假设H3b得到支持。

4 结论与讨论

4.1 研究结论

基于社会交换理论，本文深入探究了工作自主

性作用于知识隐藏的中介机制和边界条件。研究结

果表明，工作自主性与员工知识隐藏之间呈显著的

负相关关系。同时，工作自主性可以通过降低员工

的组织阻碍感知从而降低进行知识隐藏的可能。另

外，由于领导在员工的工作和任务过程中扮演核心

角色，研究还发现员工如果经历领导奖励缺失，将增

强员工组织阻碍感知对知识隐藏的正向作用。

4.2 研究贡献

第一，丰富并深化了工作自主性与员工知识行为

关系方面的研究成果。尽管以往研究关注到工作自

主性对员工积极知识行为(知识分享)的影响，但相对

较少研究针对工作自主性与员工消极工作行为(如知

识隐藏)展开相应的探讨。考虑到知识隐藏与知识分

享在理论上存在显著差异[3]，且少数基于西方组织情

境探讨工作自主性与员工知识隐藏的研究存在分

歧。因此，通过在中国情境下探讨工作自主性对员工

知识隐藏行为的负向影响，有助于更加全面地认识工

作自主性在员工知识行为中所扮演的角色，增加工作

自主性对员工工作行为的解释力和预测力。

第二，揭示工作自主性影响员工知识隐藏的中

介机制。即工作自主性不仅直接对员工知识隐藏产

生抑制作用，还将通过组织阻碍感知的中介作用，间

接对员工知识隐藏产生影响。回顾以往文献，有关

工作自主性影响员工态度和行为的研究主要以自我

决定理论为基本理论逻辑 [15]。作为前期研究的补

充，本文从社会交换的视角出发，提出并论证了组织

阻碍感知在其间的中介作用，从而揭示了工作自主

性与员工知识隐藏的个体—组织交换视角，有利于

拓展对工作自主性如何发挥影响效应的认识。

第三，明晰了工作自主性作用于员工知识隐藏

行为的情境边界。在组织环境中，仅关注到工作特

征或领导特征对员工行为的影响都有失偏颇。在工

作场所中，员工行为将不可避免受到工作特征和领

导行为的共同影响，本文在考虑工作自主性的基础

上，进一步纳入领导奖励缺失的调节作用。尽管以

往研究也关注知识隐藏形成过程的边界条件，但这

些研究普遍聚焦于组织氛围[5]、工作特征[16]及个体差

异[4]等因素，鲜有关注个体行为影响的重要来源——

领导行为的因素[6]。研究发现在领导奖励缺失下，即

使工作自主性给员工带来较低的组织阻碍感知，但

由于领导的不作为，同样会激发员工进行知识隐

藏。这有助于全面关注工作特征和领导行为相互协

调匹配才能更有效地降低消极的知识隐藏行为。

4.3 管理启示

首先，适当给予员工灵活时间安排，不仅有助于

员工平衡工作与生活之间的界限，还能通过传递组

织对员工投入重视等信号，给予员工充足的时间投

入组织中知识分享和互助行为。因此，组织应根据

组织战略方向，适当调整与工作自主相关的人力资

源实践，促进组织内部的知识流动和价值创造方向

与组织重点发展战略一致，从而最大化赋予员工自

主决策和安排的积极效应。

其次，研究表明相对于积极经历而言，员工的消

极经历将产生更持久的影响，且员工更容易将消极

感知的来源归因为组织，从而诱发个体的消极行

为 [25]，例如员工在感知到组织消极对待后会积极实

施欺骗、蓄意破坏等组织消极行为。因此，对组织而

言，不仅需要巩固员工对组织作为积极感知的信任

来源，还要全面考虑哪些事件将成为员工认为组织

是伤害或阻碍的来源。

最后，本文启示领导者应注意给予员工合适且

正确的奖励，促进工作自主性的积极作用并避免组

织阻碍感知产生消极影响。领导奖励缺失对下属而

言通常是难以改变的隐性阻碍。这也提醒组织和管

理者日常应注意对下属的工作及时给予反馈和适当

奖励，展现出积极支持和影响下属的领导行为，增进

下属对领导行为和组织决策的理解和认可，从而保

证组织工作环境和实践对员工行为的积极效果。
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