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摘  要 

受新冠肺炎疫情影响，就业形势和环境发生了巨大变化，雇主与雇员之间的心理契约内容及履行发生了

巨大的改变，使得本来就紧张的劳资关系更加复杂。鉴于现有研究缺乏多元化视角，本文基于知识隐藏

视角，从个体感知角度出发探析心理契约履行对雇员工作结果的影响。研究采用了定量方法，对高新技

术企业员工进行问卷调查。研究结果表明，心理契约履行正向作用于工作结果，知识隐藏在心理契约履

行与工作结果之间起负向调节作用，且在个体特征上存在差异。本研究整合社会交换理论、组织支持理

论和社会信息加工理论等成果，回答了如何减少员工知识隐藏现象，深化改革企业人力资源管理的问题，

进而为降低离职率、提高管理绩效，从员工和企业管理者两方面提出建议。 
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Abstract 
Due to the impact of the COVID-19 epidemic, the employment situation and environment have 
undergone great changes, and the content and implementation of the psychological contract be-
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tween employers and employees have undergone great changes, making the already tense la-
bor-management relationship more complicated. In view of the lack of diversified perspectives in 
existing studies, this paper explores the impact of psychological contract fulfillment on employees’ 
work outcomes from the perspective of individual perception based on the perspective of know-
ledge hiding. The research adopts quantitative method to conduct questionnaire survey on em-
ployees of high-tech enterprises. The results show that psychological contract fulfillment has a 
positive effect on job results, and knowledge hiding has a negative moderating effect between 
psychological contract fulfillment and job results, and there are differences in individual charac-
teristics. By integrating social exchange theory, organizational support theory and social informa-
tion processing theory, this study answers the question of how to reduce employee knowledge 
hiding and deepen the reform of enterprise human resource management, and then puts forward 
suggestions from both employees and enterprise managers in order to reduce turnover rate and 
improve management performance. 
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1. 引言 

在数字化时代，知识是组织持续发展必须要把握的竞争优势，是促进团队创新和价值创造的重要资

源[1]。基于知识的稀缺性和复杂性，员工有时候为了保持自身在组织中的不可替代性会对同事的知识请

求选择隐藏[2]，所以强化知识保留和内部流动是企业人力资源管理的重要课题之一。以往研究主要从个

体特质角度出发探讨影响知识隐藏的边界条件和作用机制，比如角色负荷、情绪耗竭，本研究拟从员

工–组织关系视角出发探讨员工知识隐藏行为。 
员工–组织关系指员工与所处组织间的正式与非正式交换关系的模式和质量[3]。其中，非正式交换

关系指员工理解的自己与组织间非书面化的互惠责任，即心理契约[4]。近年来，学术界和产业界广泛关

注心理契约领域研究，它能更好地解释雇主与雇员之间的关系。20 世纪 60 年代，Argyris 首次提出“心理

契约”的概念，将其定义为员工群体与企业之间的一种无言的协议[5]。卢梭重新概念化心理契约为一个人

对个人之间相互协议的条款和条件的感知[6]。心理契约与正式契约和期望不同，它需要员工相信雇主提

供什么，这是基于信任的互惠交换感知承诺[7]。不同于雇佣合同，心理契约是非书面化的，具有非强制

性的特点和较强的自由度，即是否遵守取决于雇佣双方心理层面的认知与情感。员工对自己的知识资源

拥有自主支配权和心理所有权[8]，组织无法在书面化的契约中规定员工的知识资源贡献情况[9]。心理契

约在很大程度上是以雇主和雇员之间的承诺为条件的，相互信任是社会交换的基础。所以本研究界定心

理契约以相互信任和非书面化为特征，并以员工视角感知为主。学界现有研究以心理契约违背为主，与

知识隐藏和工作结果的相关研究较少。 
当雇员认为他们的雇主没有完全履行义务时，心理契约就被忽视了。许多学者研究了心理契约违背

及其影响，如辞职意愿、组织承诺、工作投入和组织公民行为[10]，发现心理契约违背对辞职意愿和工作

投入都存在负面影响。然而，很少有研究从心理契约履行的角度来看它的积极影响。心理契约履行对工
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作满意度、组织承诺、幸福感、组织行为和绩效都有一定的影响[11]，心理契约履行对工作满意度、员工

幸福感和工作绩效存在正向影响。本研究从一个全新的角度出发，以知识隐藏为中介因素，以员工的个

人特质为调节变量，研究心理契约履行对工作结果(组织承诺和工作满意度)的影响。 
几乎所有组织都存在知识隐藏的现象，为了解决以上问题，本研究调查问卷方式收集数据，研究对

象主要为高新技术企业的在职员工。高新技术企业员工的知识隐藏行为不利于组织内部成员合作、团队

创新和价值创造，本文探讨如何通过心理契约履行减少组织成员的知识隐藏行为，增强知识分享和组织

内部知识的高效流动，进而促进工作结果和价值创造。 

2. 文献综述和理论基础 

2.1. 社会交换理论、组织支持理论和社会认知理论 

目前的研究借鉴了社会交换理论[12]、组织支持理论[13]和社会认知理论。心理契约基于社会交换理

论，该理论认为存在一种双向关系，如果有人提供了某种东西，那么就形成了一个同等回报的隐性承诺

[14]。基于社会交换理论，我们认为雇员对雇主有一定的期望。这种期望是基于员工从组织获得的支持程

度，可以用组织支持理论来解释。组织支持理论认为，员工观察到他们的贡献被雇主所重视，得到雇主

的关心和支持[15]。组织支持理论支持了心理契约的关心、尊重和赞赏视角，比社会交换理论更深入。在

这种情况下，组织支持理论补充了社会交换理论[16]。社会认知理论认为，个体的认知与行为相互影响，

个体的认知会影响行为决策[17]。当心理契约出现破裂时，员工不再信任组织和环境[18]，当组织间关系

脆弱且不稳定时，员工可能会为了提高职场竞争优势或者自我保护，做出伤害组织整体利益的行为[19]。
由此可以推断，心理契约履行可以维护员工与组织的关系，使之处于积极正向的平衡状态，当员工感受

到组织的公平对待，付出的努力得到了认可和回报，会产生良性的工作循环和对工作的积极反馈，包括

积极回复同事的知识询问，主动帮助同事解决问题，提出自己的看法和建议，促进知识资源在组织中的

流动循环利用等，即表现出减少知识隐藏行为，促进组织工作成果产出和绩效提高。 
由于快速发展的数字经济和蓬勃兴起的自由组织模式，产生了新的就业趋势和管理理论，越来越多

的组织从传统的雇佣模式转变为自由职业和灵活用工的管理模式，这种员工和组织关系的变化提高了组

织的灵活性以适应日益复杂外部环境的能力[20]，催生出以人本价值为核心的经济管理理论。但由于学界

对该议题的研究较少，尤其是从员工的个人感知角度结合知识隐藏，故本研究以知识隐藏为中介因素，

以员工的个人特质为调节变量，研究心理契约履行对工作结果的影响。 

2.2. 心理契约履行 

心理契约是组织和员工之间的一种相互义务，这种义务可以是隐性的，也可以是明确的，必须经过

双方完全同意才能生效[21]。根据定义，心理契约是雇主与雇员对其义务和权利的互惠期望，由雇员付出

的时间、努力和工作态度构成，包括雇主对工作保障、奖励、福利、培训和晋升机会的承诺[22]。由此可

知，心理契约是雇主和员工之间的互动关系。当组织没有满足或履行其义务时，员工会认为这是一种心

理契约的违背。心理契约破裂极易引发员工的负面情绪，影响日常工作中员工之间的交流互动[23]。以往

的研究主要侧重于心理契约的违背方面，而对实现方面的研究较少。反推，心理契约履行时，员工可能

会更加愿意参加知识交流，帮助同事解决知识困惑，即为减少企业员工的知识隐藏行为，并且正向影响

工作结果。 
本文认为，心理契约包含了雇主与雇员关系中的工具视角和社会情感视角，社会情感视角更加深刻，

而工具视角只是停留在表层，员工与雇主变化的人际关系、沟通方式和社会价值观，都对个人的态度和

行为有影响。心理契约的履行作用于员工的社会情感需求，有利于减少知识隐藏现象，增加员工提高工
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作表现的可能性。 

2.3. 心理契约履行与组织承诺、工作满意度 

组织承诺定义为“个体与组织的心理联系”[24]，是组织和员工之间的约束因素。工作满意度被定义

为“个人对工作的评价产生的愉悦的情感状态”[25]，满意的员工往往有更高的工作效率和更好的工作结

果，从而提高组织绩效。工作满意度是指员工对工作内容本身和工作环境、条件、因为工作而形成的人

际关系等有积极感觉的心理状态，即在心理与生理上对工作内容及工作环境的满意程度，表现员工在工

作中的幸福感与获得感。 
社会信息处理理论认为，“个体具有很强的适应性，会改变态度、行为和信念来适应社会环境以及

过去和现在的行为和处境”[26]。员工的态度和行为往往受到他们工作的信息和社会环境的影响，他们在

相同的环境中暴露在相同的心理契约中。当心理契约在信息和社会环境中得到满足时，它增加了员工工

作表现提升的可能性。心理契约对组织承诺和工作满意度影响的研究证实了违背心理契约与组织承诺和

工作满意度之间存在负相关关系[27]。但很少有研究探索心理契约履行对工作结果和工作态度的积极影响。

组织承诺和工作满意度，作为工作结果的一部分，都代表了员工对公司满意，并愿意在互惠意愿的基础

上发展一种关系。随着数字化时代的发展，如今工作岗位上年轻人逐渐占据主要地位，新时代年轻人热

衷于使用社交媒体，并且对管理者的期望与以往不尽相同，他们与管理者之间的心理契约需求更加地多

元化，新时代员工对管理者的要求也更加体现了以人为本的柔性管理思想，包括不受歧视的工作环境，

生活上的福利以及私人空间等[28]。 
基于这一论证，我们做出如下假设： 
H1：心理契约履行对工作结果(组织承诺和工作满意度)起正向作用。 

2.4. 知识隐藏的中介作用 

从定义上来讲，知识隐藏指当他人有知识请求时，故意隐瞒或保留知识资源，拒绝知识分享，主要

分为推脱类、装傻类、合理类、反质疑类。推脱隐藏是指对于知识请求表现出之后会回答，但最后并没

有回应或者给他人不正确的答案和方向；装傻隐藏是指假装不知道答案，装傻充楞的糊弄过去；合理隐

藏是指向请求方提供拒绝分享的所谓合理理由[2]，比如机密不方便透露，或者为了保护其他方利益；反

质疑策略是指被求助者对求助者提出的问题进行改变之后反问求助者，促使求助者去其他方寻求帮助[29]。
知识隐藏是一个经典的组织行为学问题，大部分的研究从职场关系和个人特质角度探究其影响因素。职

场关系主要分成两类：一类是与同事、领导、下属之间的人际关系；二是和组织内其他人员结成的群组

关系。有研究成果表明，人际变量对知识隐藏行为有重要影响，如人际信任[19]、领导成员变动等。另有

研究表明，知识心理所有权和认知个体特征[30]，职场幽默攻击[31]、职场排斥等人际关系因素[32]，辱

虐型领导等领导风格因素[33]都会影响员工的知识隐藏行为，很少有研究探究知识隐藏在组织环境中对心

理契约履行和工作结果之间的中介作用。Connelly 等认为，组织情境因素影响员工的知识隐藏行为[1]。
在心理契约的相关文献中，很少有关于知识隐藏的研究，验证知识隐藏是影响心理契约对工作结果作用

的关键中介。受社交距离和关怀情感需求等影响，新时代员工更需要知识共享。知识隐藏作为影响组织

承诺和工作满意度的重要因素，根据组织支持理论，知识共享会导致更好的工作结果。本文认为，心理

契约履行有助于减少知识隐藏，知识隐藏对员工的组织承诺和工作满意度有消极作用。 
基于这一论证，本文做出如下假设： 
H2：知识隐藏在心理契约履行和工作结果(组织承诺和工作满意度)之间起到中介作用。 
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2.5. 个人特质作为调节变量 

员工并非完全的理性人，员工的认知结构、价值观等个人特质影响其认知偏好和行为倾向，进而影

响心理契约的感知和履行。基于有限理性假设，员工的年龄、任期、职业背景、学历等人口学特质都可

以用来解释员工的心理契约感知和行为选择[34]。有性别研究强调，性别角色在组织中具有影响力[35]。
过去的研究发现，性别比年龄或教育水平更能解释心理契约之间的差异[36]。此外，女性对心理契约更敏

感，因为心理契约和工作结果与调和工作和家庭责任密切相关。由于工作与生活的冲突，女性员工很难

与雇主建立满意的交流关系。面对更多的家庭责任，她们必须调整自己在家庭和工作中的角色，这可能

导致妥协的组织承诺。在工作满意度方面，过去很少有关于性别和工作满意度之间关系的研究，把性别

作为分析工作满意度的一个调节因素。过去的研究表明男性通过工作投入体验到的工作满意度高于女性

员工[37]，但是职业女性不仅需要工作，还要承担较多的家庭工作，分担了不平等的家庭责任。因此，她

们对心理契约和工作结果的反应与男性不同，我们做出如下假设： 
H3：员工的个人特质调节了心理契约履行和工作结果(组织承诺和工作满意度)之间的关系。 
综上，本研究依据社会交换理论、社会支持理论和社会认知理论，引入知识隐藏为中介变量，探讨

心理契约履行对员工工作结果的影响机制，并考察员工的个人特质在心理契约履行和工作结果之间的调

节关系，本研究模型框架如图 1 所示。 
 

 
Figure 1. Conceptual model diagram 
图 1. 概念模型图 

3. 数据获取 

以高新技术企业为例，研究调查了在职员工，采用定量的分析方法和描述性统计研究。采用了滚雪

球抽样，数据收集时间为 2023 年 3 月至 2023 年 5 月，共发放问卷 350 份问卷中，获得有效问卷 329 份。 
本文构建的模型共有 4 个研究变量，分别是心理契约履行(Psychological Contract Fulfillment, PCF)、

知识隐藏(Knowledge Hiding, KH)、组织承诺(Organizational Commitment, OC)和工作满意度(Job Satisfac-
tion, JS)。其中心理契约履行包括 5 个题项，知识隐藏包括 12 个题项，组织承诺包括 5 个题项，工作满

意度包括 3 个问题，如表 1 所示。为了提高调查问卷的普适性，参考国内外成熟的量表题项得到调查问

卷。问卷由两个部分构成：第一个部分关于被调查者的人口特征，主要是了解员工的基本信息。第二个

部分是研究变量的测度，采用五级计量法。 

4. 数据分析结果 

4.1. 信效度分析 

对检验测量结果数据的质量是保证后续分析具有意义的重要前提。在本次实验中，通过 Cronbach’s α 
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Table 1. Scale questions and their sources 
表 1. 量表题及其来源 

维度 题项 参考来源 

心理契约履行 
Psychological 

Contract  
Fulfillment 

PCF1 到目前为止，我的雇主在招聘时所做的承诺几乎都兑现了 

Robinson and 
Wolfe Morrison 
[38]、余琛[39] 

PCF2 我觉得雇主完全履行了聘用我时对我的承诺 

PCF3 到目前为止，我的雇主在履行对我的承诺方面做得很好 

PCF4 我没有收到我的贡献所承诺给我的一切(反向编码) 

PCF5 我的雇主违背了对我的许多承诺，即使我坚持了我的协议(反向编码) 

知识隐藏
Knowledge Hiding 

KH1 虽然答应帮助同事，事实上并不打算这样做 

Connelly 等[1] 

KH2 答应帮助同事，但是提供的知识不是其想要的 

KH3 告诉同事稍后会予以帮助，但是会想尽办法拖延时间 

KH4 给同事提供别的知识来替换其真正想要的知识 

KH5 假装不知道这方面的知识 

KH6 告诉同事不知道，实际上自己是知道的 

KH7 假装不知道同事在说什么 

KH8 假装不是很了解这方面的知识 

KH9 解释本想告诉同事，但不符合公司的规定 

KH10 解释信息是保密的，仅供相关人员了解 

KH11 告诉同事，上司不允许分享这个知识 

KH12 明确告诉同事，自己不能回答这一问题 

组织承诺 
Organizational 
Commitment 

OC1 我很自豪地告诉别人，我是这个组织的一员 

Daly and Dee 
[40]、阎亮[41] 

OC2 这个组织激发了我最好的工作表现 

OC3 我不为这个组织奉献(反向编码) 

OC4 这家公司是所有可能的工作场所中最好的 

OC5 我不关心这个组织的命运(反向编码) 

工作满意度 
Job Satisfaction 

JS1 我对我的工作很满意 
House [42]、 
成倩[43] JS2 我不喜欢我的工作 

JS3 我对我的工作充满热情 

 
系数信度检验各个维度的内部一致性，系数值越高，信度越好。一般认为信度系数在 0.6 以下则认为信

度不可信，需要重新设计问卷或者尝试重新收集数据并再次进行分析，信度系数在 0.6~0.7 之间为可信，

在 0.7~0.8 之间为比较可信，在 0.8~0.9 之间为很可信，在 0.9~1 之间为非常可信。 
总量表的基准数 > 0.7，分量表的基准数 > 0.6，即可说明量表的可信度高。在本次分析中，信度分

析结果如表2所示，各维度的信度系数均在0.8~1的范围内，总量表的Cronbach’s α系数值为0.721 (>0.7)，
说明该问卷的信度非常好。 
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Table 2. Scale reliability analysis 
表 2. 量表信度分析 

变量 Cronbach’s α系数 项数 

心理契约履行 0.915 5 

知识隐藏 0.956 12 

组织承诺 0.916 5 

工作满意度 0.83 3 

总量表 0.721 32 

 
通过KMO检验和Bartlett球形检验的结果来分析是否可以进行因子分析。分析结果如表 3所示，KMO 

= 0.952，通过 KMO 检验(KMO > 0.6)，说明了题项变量之间符合因子分析的要求；Bartlett 检验：p 值小

于 0.01 或 p 值小于 0.05，呈显著性，则可以进行因子分析，p 值为 0.000。 
 

Table 3. Scale validity analysis 
表 3. 量表效度分析 

KMO 检验 Bartlett 球形检验 

KMO 0.952 

Bartlett 的球形检验 

卡方 6402.656 

df 300 

显著性 0.000 

4.2. 度量模型 

4.2.1. 验证性因子分析 
根据表 4 的模型适配检验结果可以看出，CMIN/DF (卡方自由度比) = 1.613，在 1~3 的范围内，RMSEA 

(误差均方根) = 0.043，在<0.05 的优秀范围内，另外 GIF、CFI、NFI 以及 IFI 的检验结果均达到了 0.9 以

上的优秀水平。因此，综合本次的分析结果可以说明，量表维度 CFA 模型具有良好的适配度。 
 

Table 4. Model fitting evaluation index 
表 4. 模型拟合评价指标 

拟合指标 临界值 实测结果 

CMIN/DF 1~3 优秀，3~5 良好 1.613 

RMR <0.05 优秀，<0.08 良好 0.071 

RMSEA <0.05优秀，<0.08良好，>0.1失效 0.043 

GFI >0.9 优秀，>0.85 良好 0.909 

CFI >0.9 优秀，>0.85 良好 0.974 

NFI >0.9 优秀，>0.85 良好 0.934 

IFI >0.9 优秀，>0.85 良好 0.974 

4.2.2. 量表各个维度收敛效度和组合信度 
在 CFA 模型具有良好的适配度的前提条件下，将进一步检验量表各个维度的收敛效度(AVE)和组合
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信度(CR)。检验流程通过建立的 CFA 模型计算出各个测量题项在对应维度上的标准化因子荷载。然后通

过 AVE 和 CR 的计算公式计算出，各个维度的收敛效度值和组合信度值，根据标准，AVE 值最低要求达

到 0.5，CR 值最低要求达到 0.7，才能说明具有良好的收敛效度和组合信度。 
计算公式： 

( )2AVE nλ= ∑                                        (1) 

( ) ( )22CR λ λ δ = +  ∑ ∑ ∑                                  (2) 

根据分析结果表 5 可以看出，在本量表效度检验中，平均方差提取(AVE)均达到 0.5，组合信度(CR)
的值均达到 0.7，说明各个维度收敛效度和组合信度良好，可以进行下一步发分析处理。 
 
Table 5. Convergence validity and combinatorial reliability test 
表 5. 收敛效度和组合信度检验 

路径关系 Estimate AVE CR 

PCF1 <--- 心理契约隐藏 0.813 

0.6925 0.9182 

PCF2 <--- 心理契约隐藏 0.832 

PCF3 <--- 心理契约隐藏 0.914 

PCF4 <--- 心理契约隐藏 0.784 

PCF5 <--- 心理契约隐藏 0.812 

KH1 <--- 知识隐藏 0.94 

0.6467 0.9563 

KH2 <--- 知识隐藏 0.793 

KH3 <--- 知识隐藏 0.803 

KH4 <--- 知识隐藏 0.794 

KH5 <--- 知识隐藏 0.81 

KH6 <--- 知识隐藏 0.818 

KH7 <--- 知识隐藏 0.777 

KH8 <--- 知识隐藏 0.775 

KH9 <--- 知识隐藏 0.751 

KH10 <--- 知识隐藏 0.788 

KH11 <--- 知识隐藏 0.775 

KH12 <--- 知识隐藏 0.811 

OC1 <--- 组织承诺 0.791 

0.6938 0.9187 

OC2 <--- 组织承诺 0.828 

OC3 <--- 组织承诺 0.827 

OC4 <--- 组织承诺 0.807 

OC5 <--- 组织承诺 0.907 

JS1 <--- 工作满意度 0.733 

0.6443 0.8436 JS2 <--- 工作满意度 0.896 

JS3 <--- 工作满意度 0.77 
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4.2.3. 各维度区别效度检验结果 
根据表 6 的分析结果可以看出，在本次区别效度检验中，不同维度两两之间的标准化相关系数均小

于维度所对应的 AVE 值平方根，可以说明各个维度之间的区别效度良好，可以进行进一步分析。 
 
Table 6. Discriminant validity test results 
表 6. 区别效度检验结果 

变量 心理契约履行 知识隐藏 组织承诺 工作满意度 

心理契约履行 0.693    

知识隐藏 −0.393 0.647   

组织承诺 0.431 −0.433 0.694  

工作满意度 0.492 −0.531 0.537 0.644 

AVE 值平方根 0.832 0.804 0.833 0.802 

4.2.4. 量表验证性因子分析 
结合上述构建的模型假设，对各维度因素进行验证性因子分析，构建 CFA 模型，分析结果显示模型

检验结果满足指标临界值要求(如图 2 所示)，表明该结构方程模型拟合良好。 
 

 
Figure 2. CFA model diagram for confirmatory factor analysis 
图 2. 验证性因子分析 CFA 模型图 
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4.3. 描述性统计及正态性检验 

4.3.1. 描述性统计 
样本特征分布描述如表 7 所示，通过进一步分析这些数据，从性别分布来看，男性和女性分别占 59.6%

和 40.4%。受访者的平均年龄分布为 37 岁，平均工作经验为 6 年。45.3%的员工从事管理工作，54.7%从

事非管理工作。 
 

Table 7. Description of sample feature distribution 
表 7. 样本特征分布描述 

变量 选项 频率 百分比 

性别 
男 196 59.60% 

女 133 40.40% 

年龄 

25 岁及以下 78 23.70% 

26~35 岁 98 29.80% 

36~45 岁 69 21% 

46 岁及以上 84 25.50% 

婚姻状况 
已婚 267 81.20% 

未婚 62 18.80% 

学历 

大专及以下 59 17.90% 

本科 204 62% 

研究生及以上 66 20.10% 

工作年限 

1~5 年 195 59.30% 

5~10 年 106 32.20% 

10 年及以上 28 8.50% 

是否从事管理工作 
是 149 45.30% 

否 180 54.70% 

4.3.2. 正态性检验 
以下表 8 为本次研究所使用因素现状描述统计分析和正态性检验结果。根据描述性统计的分析结果

可以看出，各个变量的均值得分均在 3~4 之间，量表计分方式为 1~5 正向计分，因此可以看出本次研究

对象群体在心理契约履行、知识隐藏和工作结果的认识和行为水平都是在中等水平以上。 
各个测量题项的正态性检验采用偏度和峰度进行检验，根据 Kline (1998)提出的标准认为，偏度系数

绝对值在 3 以内，峰度系数绝对值在 8 以内，则可认为数据满足近似正态分布的要求，根据表和分析结

果可以看出，本次研究中各个测量题项的偏度和峰度系数绝对值均在标准范围之内。因此可以说明各个

测量题项数据均满足近似正态分布。 
 
Table 8. The results of descriptive statistics of each dimension and normality test of measurement items 
表 8. 各个维度描述性统计及测量题项正态性检验结果 

维度 测量题项 M SD 偏度 峰度 总体 M 总体 SD 

心理契约履行 
PCF1 2.8571 1.14269 0.147 −0.749 

2.8827 1.06575 
PCF2 2.7994 1.17489 0.225 −0.825 
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续表 

心理契约履行 

PCF3 3.0061 1.44828 0.02 −1.365 

2.8827 1.06575 PCF4 2.8784 1.15444 0.144 −0.793 

PCF5 2.8723 1.21805 0.124 −0.892 

知识隐藏 

KH1 2.8967 1.50049 0.074 −1.457 

2.7741 0.97652 

KH2 2.7447 1.1377 0.114 −0.851 

KH3 2.769 1.16667 0.204 −0.839 

KH4 2.7933 1.16601 0.107 −0.839 

KH5 2.6778 1.15009 0.122 −0.884 

KH6 2.769 1.21028 0.14 −0.929 

KH7 2.7872 1.15704 0.185 −0.814 

KH8 2.7842 1.13384 0.079 −0.881 

KH9 2.7568 1.13501 0.212 −0.728 

KH10 2.7903 1.15628 0.083 −0.923 

KH11 2.8237 1.12588 0.094 −0.672 

KH12 2.6991 1.19604 0.318 −0.735 

组织承诺 

OC1 2.9179 1.20313 0.095 −0.865 

2.8716 1.02505 

OC2 2.8906 1.18175 0.146 −0.799 

OC3 2.8754 1.16855 0.094 −0.883 

OC4 2.8024 1.22245 0.141 −0.961 

OC5 3.0456 1.43595 0.025 −1.377 

工作满意度 

JS1 2.7052 1.06267 0.059 −0.713 

2.7418 1.03222 JS2 2.8936 1.40911 0.118 −1.273 

JS3 2.6261 1.08062 0.087 −0.762 

4.4. 心理契约履行对工作结果的主效应检验 

在本次分析中通过 Pearson 相关分析多个变量之间的相关关系，分析结果可得，心理契约履行对知识

隐藏(p < 0.05)有负向显著影响。此外，知识隐藏对组织承诺(p < 0.05)和工作满意度( p < 0.05)均有显著负

向影响(如表 9 所示)，假设 H1 得到验证。 
 

Table 9. Pearson correlation analysis results for each dimension 
表 9. 各个维度之间的 Pearson 相关分析结果 

维度 心理契约履行 知识隐藏 组织承诺 工作满意度 

心理契约履行 1    

知识隐藏 −0.399** 1   

组织承诺 0.464** −0.451** 1  

工作满意度 0.467** −0.509** 0.543** 1 
**在 0.01 级别(双尾)相关性显著。 

https://doi.org/10.12677/orf.2024.143301


徐文易，葛玉辉 
 

 

DOI: 10.12677/orf.2024.143301 648 运筹与模糊学 
 

4.5. 知识隐藏的中介效应检验 

Table 10. The intermediate effect tested by distribution regression method 
表 10. 分布回归法进行中介效应检验 

模型 模型一 模型二 模型三 
因变量 工作结果 知识隐藏 工作结果 
指标 β t β t β t 

心理契约履行 0.53 11.298*** −0.399 −7.869*** 0.371 8.021*** 
工作结果     −0.399 −8.629*** 

R 方 0.281 0.159 0.414 
调整后 R 方 0.279 0.157 0.411 

F 127.639*** 61.924*** 115.386*** 

注：***表示 p < 0.001；**表示 p < 0.01；*表示 p < 0.05。 
 

通过分布回归法进行中介效应检验(如表 10 所示)，在模型一的检验中，心理契约履行对工作结果的

直接影响显著(β = 0.53, p < 0.001)，说明主效应成立。在模型二的检验中，心理契约履行对于知识隐藏存

在显著的影响关系(β = −0.399, p < 0.001)，同时在模型三的检验中，心理契约履行对工作结果的影响效果

显著(β = 0.371, p < 0.001)，知识隐藏在心理契约履行和工作满意度之间起中介作用，并且为部分中介，

假设 H2 得到验证。 
可以计算中介作用的间接效应：−0.399*−0.399/0.53 = 0.3。直接效应占比为 0.371/0.53 = 0.7。可得中

介效应检验路径关系如图 3 所示。 
 

 
注：***表示 p < 0.001；**表示 p < 0.01；*表示 p < 0.05。 

Figure 3. Intermediate effect test path diagram 
图 3. 中介效应检验路径关系图 

4.6. 个人特质的调节效应检验 

由表 11 中的模型调节效应检验结果可知，个人特质中性别对心理契约履行和工作结果之间的关系有

显著的调节效应(p = 0.0008 < 0.005)，即女性对于心理契约履行的感知和工作结果的反馈更为强烈，假设

H3 得到验证。本研究模型框架图如图 3 所示。 
 
Table 11. Adjustment effect test 
表 11. 调节效应检验 

(a) 

Model coeff se t p LLCI ULCI 

constant 2.5089 0.3615 6.9403 0.0000 1.7977 3.2200 
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续表 

PCF 0.0716 0.1176 0.6089 0.5430 −0.1598 0.3031 

性别 −0.7370 0.2510 −2.9369 0.0036 −1.2307 −0.2433 

Int_1 0.2777 0.0817 3.3991 0.0008 0.1170 0.4383 

Int_1：PCFx 性别   

(b) 

 R2-chng F df1 df2 p 

X*W 0.0246 11.5538 1.0000 325.0000 0.0008 

Focal predict：PCF (X)  

Mod var：性别(W)  

5. 讨论及启示 

5.1. 结论 

基于社会交换理论、组织支持理论和社会认知理论，本研究探讨了心理契约履行与工作结果，即组

织承诺和工作满意度之间的关系。本文提出了知识隐藏的中介作用和个人特质的调节作用对工作结果的

影响。研究结果显示，心理契约履行对组织承诺和工作满意度有正向影响，这与以往的研究一致。在组

织中，当员工认为心理契约得到履行时，就加强了他们对雇主的信任，从而加强了他们之间的关系。它

有助于培养员工积极的态度，往往会带来理想的结果。因此，感知到的心理契约履行与员工在工作满意

度和组织承诺方面的情感反应成正比[44]。在保持社会距离的时代，员工更需要组织的情感支持和关怀。 
组织支持理论认为，员工感知他们被支持的程度是基于同事的知识共享。因此，本研究通过引入知

识隐藏作为中介，证明了知识隐藏在心理契约履行与工作结果之间具有中介作用。新时代的员工不仅需

要上级和经理的技能授予，也需要同事的知识分享。多组分析也证明了性别是一个重要的调节变量，特

别是新时代全职女性需要平衡工作和家庭，因此她们对心理契约履行和工作态度的反应与男性员工不同。 
强化心理契约履行通过建立雇佣双方之间的情感信任而增强员工对企业的热情与责任感，使得员工

意识到自己在企业中存在着一定的重要性，因此更愿意为了企业付出，愿意与同事分享知识，提高合作

与创新的能力，这是一个良性的双向循环过程。故缔结雇佣双方的心理契约是减少员工知识隐藏、提高

员工工作满意度的有效途径之一。 

5.2. 启示 

人力资源管理负责建立并维护组织/雇主与员工之间的心理契约，换句话说，雇主应该表明，组织希

望从员工那里得到什么，员工希望从组织那里得到什么。承诺必须是真实且尝试实现的，如果员工的期

望得到满足，那么员工就会对完成任务所花费的时间和付出的努力得到回报感到有信心，这就创造了一

种积极的交换关系[45]。保持心理契约与战略相一致，可以将人力资源系统转化为公司的绩效。强化心理

契约履行通过建立雇佣双方之间的情感信任而增强员工对企业的热情与责任感，使得员工意识到自己在

企业中存在着一定的重要性，因此更愿意为了企业付出，愿意与同事分享知识，提高合作与创新的能力，

这是一个良性的双向循环过程。故缔结雇佣双方的心理契约是减少员工知识隐藏、提高员工工作满意度

的有效途径之一。人力资源部门和管理者需要帮助员工实现他们的合理要求，通过与员工之间达成心理

契约从而对工作结果产生积极影响，促进团队创新和价值实现。 
本文提出的模型为管理者的人力资源管理提供了建议，以改善员工的工作成果。相互信任和尊重是

https://doi.org/10.12677/orf.2024.143301


徐文易，葛玉辉 
 

 

DOI: 10.12677/orf.2024.143301 650 运筹与模糊学 
 

营造健康工作环境的基础，可以培养同事之间知识共享的团队价值观，进而为组织带来积极影响。管理

者最关键的职责包括管理员工的心理契约履行，他们需要传达这样一个信息，即雇主有积极的意愿并正

在履行他们的承诺。心理契约建立在管理者与员工相互信任、相互支持的基础上，从很大程度上提高了

管理者管理的效率，间接地弥补了企业人力资源管理体系不完善的问题，公平、友爱的工作环境也促进

员工想法的开发，促进创新绩效和价值创造。 
知识隐藏在不同的组织中都普遍存在，知识隐藏会造成组织内部的知识交流互动机制停摆，阻碍员

工甚至整个团队工作效率提升。分析知识隐藏的产生原因和发生机制，阻止并减弱知识隐藏对组织绩效

的负面影响是当前人力资源管理的重要任务之一[46]。组织应该采取措施减少员工之间的社交距离，促进

组织内部知识分享，包括制定团队奖金制度、加强同事间互动关系、培养合作精神的组织文化、营造知

识分享氛围等，并强化组织对知识分享的支持和奖励，减少员工的知识隐藏行为，进而降低知识隐藏带

来的损失。其次，企业需要着重宣传知识隐藏的不利影响，让员工深刻认识到知识隐藏的“双输”危害，

整合知识型员工的专业知识与技能，用于开发和制造新产品或提供知识密集型服务，降低知识型员工对

知识分享的抵触心理。 
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