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摘  要摘  要：探讨知识经济背景下企业内知识隐藏行为及其与辱虐管理之间的关系。辱虐管理会
通过社会交换理论机制破坏上下级关系，促使员工通过隐藏知识等方式实施报复；同时可能将攻
击性转向同事，以知识隐藏作为隐蔽的攻击手段。辱虐管理不仅直接引发员工对领导的知识隐藏，
还可能间接加剧员工之间的知识隐藏，从而损害组织整体知识流通与创新环境。本文系统梳理领
导行为与员工知识隐藏之间的复杂机制并提供理论解释。
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0 引言0 引言

经济全球化的不断深入推动世界进入知识
经济时代，使得知识、创新潜力、技能等无形
资产在企业发展中的作用愈发凸显。如何提升
企业内部知识交流、共享和转化的效率，充分
发挥其作用并最终形成自身竞争优势，成为了
诸多企业管理者与研究者关注的核心问题 [1]。
企业中最主要的知识载体之一便是员工，但员
工并不一定会主动分享知识，有时甚至会故意
拒绝，产生知识隐藏（Knowledge hiding）行为。

知识隐藏具有普遍性。Connelly 等（2012）
将知识隐藏定义为在面对组织中其他成员的知
识请求时，个体故意隐藏或隐瞒其所要求知识
的行为，在动机、行为表现、行为后果等方面
根本区别于知识共享缺乏、知识囤积以及反生
产行为等相关概念 [2]。个体进行知识隐藏的原
因有很多，于个人而言，知识作为员工的资源，
隐藏部分知识可以帮助员工在组织中形成独有
的竞争优势；在被问及某些敏感信息时，员工
能通过装聋作哑来“明哲保身”；也有员工会
为了报复而拒绝向某人提供知识。于组织而言，
恰当的合理化隐藏可以帮助员工维护组织的安
全与发展利益。即便存在部分研究探讨了知识
隐藏可能存在的积极影响，但激烈的全球竞争
和技术创新压力，都要求组织内部高强度的知
识共享以保证自身的活力与创造力。研究表明
知识隐藏会对组织中的创造性、长期绩效、生
产力以及人际互动水平等产生负性影响，并最
终阻碍组织的持续健康发展 [3]。

领导者是组织中十分重要的存在，其个人
行为和管理行为不仅会影响与下属之间的二元
关系，还会对整个组织的氛围、环境等造成深
刻影响，辱虐管理作为一种破环性的领导方式，
在近年来受到了诸多研究者的关注。根据社会
交换理论，辱虐管理会通过破坏领导与员工间
正常的关系交换，进而导致双方关系质量下降，
由于组织中员工的地位总是低于其领导者，因

此受到关系破裂所带来的损伤也往往更大，易
产生不公平等感受，进而诱发知识隐藏行为。
而这种影响并不仅限于领导与员工之间，辱虐
管理还可能通过涟漪效应与替代性攻击行为造
成其他员工心理、行为乃至组织氛围的变化，
促进员工与员工间知识隐藏的产生 [7]。

1 辱虐管理1 辱虐管理

1.1 辱虐管理的概念1.1 辱虐管理的概念

在组织中，领导者的角色十分重要，其不
仅能够决定员工日常的工作内容与工作状态，
并将拓展到员工生活方面，还能很大程度上影
响组织的整体效能。起初研究者主要关注领导
者对组织的积极作用，但在探索过程中发现，
并非所有领导者都会对组织发展起到积极作用，
反而产生破坏型作用，被称为“破坏型领导”
（destructive leadership）。破坏型领导往往是指
领导者通过以下方式伤害或意图伤害其所在组
织和 / 或下属的行为：（1）鼓励下属追求与组
织合法利益相抵触的目标和 / 或（2）采用会损
害下属的领导风格，而不管自身行为的正当性
[6]。辱虐管理（abusive supervision）便是破坏型
领导之一，这一概念最早由 Tepper（2000）提
出，被定义为员工感知到的上级主管持续表现
出的怀有敌意的言语或非言语行为，不包含肢
体接触 [7]。其表现形式十分多样，如员工认为
自己在被当众责骂、忽视、排挤、歧视、白眼、
冷漠等，都可定义为辱虐管理。这一概念有以
下四种特点：（1）主观性，某种行为是否属于
辱虐管理取决于下属的感知判断，同一行为在
不同情境下作用于同一人可能产生不同评价，
同一行为作用于不同人时，也可能存在不一样
的解读方式，例如，对于领导者在工作任务较
为紧迫时所产生的责骂行为，基于绩效归因的
个体认为其是任务压力下的一种催促，而基于
敌意归因的个体则将其看做是来自于领导的辱
虐行为 [7][8]。（2）持续性，强调辱虐管理行为
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并非偶发，而是长期重复出现。例如在特定情
境中反复出现或每周都会发生多次。（3）敌对性，
即个体可主观感知到上级所带有的敌意。例如
意识到自己被嘲讽、贬低、质疑或排挤等。（4）
非接触性，不同于肢体暴力，辱虐管理更多属
于情感范畴，不会对下属产生身体层面的损伤，
但却会影响上下级间的关系质量，损耗下属心
理能量。

1.2 辱虐管理的后果1.2 辱虐管理的后果

自从研究者开始关注辱虐管理，考察了其
可能带来的诸多后果，起初主要以辱虐管理所
带来的破坏性为主，随着研究的不断深入，开
始有学者发现其所能带来的积极影响 [9]。由于
辱虐管理由领导行为而生，因此其不仅会直接
影响直属员工，还可能通过涟漪效应在组织层
面产生更为广泛的影响。

辱虐管理会同时对员工的工作行为与心理
状态造成影响。在工作行为方面，受到辱虐管
理影响最直接的便是工作绩效，当员工将辱虐
管理归因于领导迫于任务压力不得已而为之时，
可能会短暂的提高自身工作绩效，但长期来看
依旧会受损 [9]。根据社会交换理论，当辱虐管
理产生时，上下级原本的关系质量会受到损害，
员工作为地位更低的一方，往往损失也更大，
因此可能通过增加消极行为以及减少积极行为
来恢复心理平衡。如通过工作偏差行为以及越
轨行为 [10] 进行反抗，例如损坏公司财务等，但
也可能存在部分员工在关系破裂后，惧怕领导
者的权威和组织规则转而产生替代性攻击，将
目标对准身边的同事。同时，员工也会抑制自
身的建言行为、工作投入及组织公民行为 [18] 等，
通过减少对于组织的投入来隐秘地“报复”辱
虐管理来源者。在心理状态方面，员工会因遭
受负面的言语与行为而产生心理压力，从而引
发个体的焦虑、抑郁及情绪耗竭等状态。长期
的贬低也会致使员工自我评价降低，产生自我
效能感缺失，同时，辱虐管理所带来的关系破
裂也会影响员工与领导者间的互动公平，并进
而影响其对组织整体公平性的看法 [14]。

辱虐管理也会对组织产生影响。辱虐管理
所诱发的个体工作绩效降低，也会相应地扩展
到组织绩效层面，造成整体绩效受损 [15]。基于
替代性攻击行为，遭受辱虐管理的个体可能攻
击身边同事，从而造成组织内部人际关系紧张。
同时，辱虐管理所带来的心理压力，也会渗透
到整个组织之中，形成压抑沉闷的氛围 [16]。

1.3 辱虐管理对知识隐藏行为的影响1.3 辱虐管理对知识隐藏行为的影响

先前研究已证明领导者的行为会对其直属
员工产生影响。如破坏型领导与剥削型领导会

增加员工的知识隐藏行为，而变革型领导则对
知识隐藏行为有抑制作用 [17]。辱虐管理作为破
坏型领导的一种，是领导被下属感知到领导存
在有意为之、持续性的且对其下属怀有恶意的
行为。员工通常会讲辱虐管理视为一种人际虐
待。根据社会交换理论，个体愿意在一段关系
中投入多少努力是一个成本-收益分析的过程，
健康关系中的双方应当存在资源交换，只要双
方都能从关系中获得满意的回报，且负面影响
较小，关系就会继续下去。但辱虐管理会对员
工与领导者之间的关系产生负面影响，破坏双
方正常的关系交换，由于组织中员工的地位总
是低于其领导者，因此受到的损伤也往往更大。
在此情况下，员工可能会采取报复性行为以反
抗领导者的辱虐 [18]。部分员工会采用工作偏差
行为与越轨行为来进行抵抗 [19]，但也有部分员
工可能采取更加隐蔽的方式进行抗争。

根据替代性攻击理论，个体所识别到的来
自于上级的辱虐管理可以被看作是一种“挫折”，
并诱发自身心理紧张状态，因此也更易产生攻
击行为，直接的身体和语言攻击时最常见的攻
击形式，当直接攻击受到阻碍或抑制时，个体
也可能采取其他形式的攻击，采取更隐蔽的方
式进行攻击，如散播谣言等。员工可能会因为
惧怕领导者的权威以及组织规范，而将自身所
产生的攻击驱力指向身边那些他们所不那么喜
欢、明显的而又相对弱小的同事。且由于员工
几乎不可能在工作场所中采取直接的攻击行为，
存在攻击驱力的员工便通过知识隐藏这一相对
隐蔽的方式对身边同事进行“攻击”。

2 结论2 结论

 基于上述分析，通过对辱虐管理与员工知识隐
藏行为的探讨，明确了辱虐管理的后果及其对
知识隐藏影响的路径，在理论上整合了社会交
换理论与替代性攻击理论，为理解辱虐管理影
响知识隐藏的内在机制提供了解释框架，尤其
对员工间知识隐藏的生成路径作出了补充。在
管理实践层面，提示组织应高度重视领导行为
的负面效应，通过领导力培训、建立公正透明
的组织沟通机制以及培育支持性团队氛围，阻
断辱虐管理的发生及其“涟漪效应”，从而减
少知识隐藏，促进组织内部知识的自由流动与
创新协同。

当然，本研究也存在一定局限，例如主要
基于理论推导与文献梳理，未来可通过实证研
究进一步检验辱虐管理对不同维度知识隐藏的
差异化影响，并考察个体特质的调节作用与组
织情境（如团队信任、知识共享文化）在其中
的调节作用，从而为干预实践提供更细致的依
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据。
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