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权力距离对组织内知识分享动机、机会与效果的影响

谢荷锋,彭华训淤

(南华大学 经济管理学院,湖南 衡阳 421001)

[摘摇 要] 摇 知识是权力的基础,知识的流动可能导致组织权力系统的重构,因而权力对组织内的知识分享势必产生影

响。 文章从理论上分析了权力对组织内知识流动主体的动机、机会及效果的影响,认为权力距离和下属的知识分享动机负相

关,和领导者的知识分享动机正相关,与知识分享机会以及效果负相关。 该研究对于解释组织内权力系统对于知识分享的作

用机制具有一定的价值。
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摇 摇 如何激励和促进企业员工进行知识分享,是当

前知识分享管理研究中的焦点问题[1]。 知识分享

是企业知识管理的基本内容之一[2]。 通过知识分

享,可以有力地促进企业知识的创新。 当一个知识

主体向另一个知识主体分享知识时,不仅传递了信

息,同时由于分享过程中的问题反馈和修正,也增加

了传递者的自我价值[3]。 根据我们前期的研究,目
前关于知识分享存在 6 种不同的研究视角,分别为

知识互动视角、学习视角、沟通视角、经济交换视角、
社会交换视角和社会心理视角[4]。 这些视角基本

上概括了知识分享有关研究议题的方向和切入点,
其中权力视角侧重于研究权力因素对知识分享行为

决策的影响。 权力视角认为知识是权力的基础。 无

论在组织中还是在社会中,知识都是一种社会分层

的资源,起码它导致具有相对权力的各种地位的形

成,而这些地位因其固有的不稳定性,必须予以保护

和加强[5]。
权力视角为企业组织内的知识分享行为提供了

来自社会学方面的解释。 一方面,知识的流失相当

于权力和地位的流失,因此个体不会“自愿性冶的分

享知识;另一方面,知识的价值在于影响他人行为,
而这一价值需要通过分享才能最大化。 权力视角认

为权力是组织内知识分享需要考虑的一个重要因

素。 但现有文献对于权力如何影响知识分享的研究

则较少。 我们认为,知识拥有者在知识分享和保守

秘诀之间保持平衡,权力的流动是关键。 权力距离

包括组织职务的直接差异[6] 和心理认知差异[7],与
个体之间的工作关联度以及人际关系直接相关。 这

些关系可能会影响个体对知识分享的认知,从而影

响知识分享行为。 基于此,我们从动机、机会和效果

三个方面来分析权力距离与知识分享之间的关系。

一摇 权力与权力距离

(一)权力的知识基础

权力是一种处于社会关系内的个体克服他人的

影响以实现其意志的概率,是权力拥有者运用强制

力或者个人魅力等促使下属实施其本来不会主动实

施的行动的能力[8],是组织存在的基础[9]。 根据

Guillory 的研究,人类权力的基础具有时代性,不同

时代的权力基础不同。 农业时代的权力基础是土

地,工业革命时期是资本,信息时代是信息,当今的

时代权力的基础是知识和人[10]。 知识和人成为了

权力的基础,权力更多表现为合作互惠的关系。 正

如 Toffler 所说,我们现在生活在一个以知识为基础

的社会,知识是最高级权力的来源[11]。
学术界关于权力的来源和分类没有统一的观

点。 Weber 将权力分为三类:传统权力、个人魅力权

力和合法权力。 其中传统权力来自于社会传统,个
人魅力来自于个体的人格魅力、专业技能,合法权力



来自于组织设计[8]。 Barnard 将权力分为职位性权

力和领导性权力。 职位性权力是人们接受来自于上

级的信息的可能性,与人们接受这种信息的权威性

与占据此职位的人的能力无关;领导性权力是人们

对领导个人能力的认可和尊重,认为其知识和理解

力是有权威的[12]。 Northouse 则指出,组织中的权

力主要有两种,一种是职位权力,指个体在正式组织

中,由特定头衔衍生而来的权力;另一种是个人权

力,是指领导者从其下属衍生而来的权力[13]。 以上

关于权力的类型大致可以归为两类,一类是个人权

力,一类是组织权力。 个人权力主要和个体拥有的

资源、知识、能力,独特的人格魅力等相关,组织权力

则主要是组织层级规范化的结果。
根据罗伯特·卡茨的相关研究,管理者的技能

分为技术技能、人际技能和概念技能,高层管理者最

重要和应该掌握的技能是概念技能,基层管理者最

重要的技能是技术技能[14]。 由于很多高层管理者

都是从基层管理者做起,往往只有基层工作优秀者

才有机会升迁。 因此,本文假设知识不仅是个人权

力的基础,也是组织权力的基础,高层管理者除了拥

有概念技能,同时拥有很好的技术技能。 即高层管

理者具有较多的知识资源,其拥有的知识资源多,因
而组织权力越大,同时个人权力也越大。

(二)权力距离

荷兰学者 Hofstede 在 1980 年提出了权力距离

的概念,将之定义为一个国家内的机构或组织中处

于权力劣势的成员对权力分布不平均的期望和接受

程度[6]。 这里的权力距离是指正式的组织职位差

距,反映了下级权力需求的不满足状态。 Napier &
Ferris 则将权力距离视为心理距离,认为权力距离

是上下级之间由于文化、价值观和知识背景等的差

别,所导致的真实或感觉到的心理影响,更小的心理

距离(权力距离)会带来更大的吸引力,更高的员工

满意度和上级对于下属表现的更高评价[7]。 Pasha
进一步研究了权力距离和领导者行为之间的关系,
认为在高权力距离的组织中,上下级之间权力差异

巨大,而巨大的权力距离会催生专制领导[15]。
总结前人的文献显示,知识、能力、文化、价值观

等决定权力的归属,知识、能力等的差异导致了权力

距离。 不同的权力距离意味着上下级权力的差距不

同,上下级之间的文化、价值观和知识背景不同,上
下级的关联度不同。 权力距离通过影响权力主体对

权力的认知、权力主体之间的关系影响知识分享的

基础,从而影响个体知识分享的动机、机会和效果。

二摇 权力距离与知识分享

(一)权力距离与知识分享动机

知识分享动机指知识发送者发送知识的动机和

知识接收者接受知识的动机,这种动机一方面来自

于对互惠的预期,另一方面来自于双方的合作心

理[16]。 动机是行为的先导,缺乏知识分享动机,知
识分享就不可能进行[17]。 动机导致行为的改变,而
动机的产生来自于需求,当个体的需求没有得到满

足的时候就产生动机。 下属和领导者的知识分享动

机不同。 对处于权力和知识劣势的下属来说,要减

少与领导者的权力距离,掌握其知识成为关键。 与

此相对,领导者为了维持现有的权力距离,知识分享

的动机可能并不够强烈。 知识源可能因为害怕失去

所有权、 特权位置、 优越性等而不愿分享关键

知识[17]。
如前文所述,个体对权力有迫切的需求,权力距

离的存在表示下属对于权力的需求没有得到满足,
这种没有满足的需求导致下属产生获得权力的动机

并最终付诸行动。 这种动机的大小和权力距离的大

小直接相关。 一方面,下属希望通过知识转移获取

知识资源,发展人力资本,扩展关系资源,增强自身

的能力以缩小权力距离。 另一方面,下属知识获取

要可行,即下属可以理解并接受上级的知识。 权力

距离越小,转移双方的的权力位置、知识、价值观等

的差距越小。 知识差距越小,知识获取成功的可能

性更大[18]。 因此,权力距离越小,下属理解并接受

知识的动机越强。 而对于领导者而言,他们一方面

想要通过分享知识来贯彻意图、控制运营、控制下

属、维持关系联盟,另一方面又必须保守一定的秘诀

来保持权力距离、维护个人的组织权威和利益。 在

分享知识和保守秘诀之间必须保持微妙的平衡,这
种平衡的制约因素就是权力距离。 分享知识的目的

是扩大权力的影响力,而保守秘诀的目的是保持权

威,维护权力距离。 权力距离越小,感知到来自下属

的威胁越大,传授知识的动机可能更小,权力距离越

大,感知的来自下属的威胁则小,知识转移动机也

越大。
这一结论可以通过组织内的竞争来说明。 在组

织中,个体之间的地位越接近,通常竞争关系更激

烈,地位相近双方一般不会相互传授知识,与此不同

的是,地位差距越大,上级通常会乐意传授下属一些

工作经验和技巧。 例如,当一个普通员工有机会向

CEO 请教问题时,CEO 通常会很乐意倾囊相授。
综上所述,下属的知识转移动机和权力距离负
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相关,上级的知识转移动机和权力距离正相关,权力

距离越大,下属的知识接受动机越小,上级的知识转

移动机越大。 知识转移动机和权力距离之间的关系

如图 1 和图 2 所示。

图 1摇 权力距离与知识转移发送动机

图 2摇 权力距离与知识转移接受动机

(二)权力与知识分享机会

当个体产生了分享知识的动机,还必须要有分

享机会,知识分享才可能发生。 知识转移机会包含

知识的发送者和接收者之间存在的现实或潜在的联

系以及知识转移的机制、氛围、渠道等。 耿紫珍等人

认为组织内部员工之间的知识转移机会主要表现为

双方知识转移的渠道是否顺畅、学习氛围是否良

好[19]。 王三义等人则认为知识转移机会包含知识

发送者和知识接收者之间存在的现实的或潜在的联

系[20]。 即知识转移机会是知识转移的实际可能性,
取决于转移双方的关联度、转移的渠道和学习的氛

围等。 转移双方关联度越大,知识转移的实际可能

性越大,知识转移的机会越大。
权力距离包括组织职务的直接差异[6] 和心理

认知差异[7]。 组织职务差异指权力双方的岗位职

责关联度的差异,权力距离越大,岗位职责的关联度

越小;心理认知差异指权力双方的文化、价值观和知

识背景等的差别,这些差别会影响上下级之间的关

系和下级对上级的评价等。 更小的心理距离(权力

距离)会带来更大的吸引力,更高的员工满意度和

上级对于下属表现的更高评价[7]。 即更小的权力

距离意味着更亲密的上下级关系。 权力距离越小,
双方的工作关系越密切,人际关系也更好。 这一结

论也可以通过组织中的日常现象予以说明。 正常情

况下,职务越接近的个体交流的机会越多,而普通员

工却很有可能几个月都见不到 CEO。 个体之间的

关系越好,交流的可能也越大,关系恶化的,交流的

可能性则更小。 因而,知识转移机会和权力距离负

相关,权力距离越小,知识转移机会越大。 知识转移

机会和权力距离之间的关系如图 3 所示。

图 3摇 权力距离与知识转移机会

(三)权力与知识分享效果

知识转移效果是指知识转移的质量、速度和目

标达成度。 知识转移效果取决于知识的性质和内

容[21]、转移双方知识的交集程度[14]、转移双方的能

力、转移意愿(与动机有关)以及知识转移双方的关

联度(与机会有关)。
管理层级不同,所掌握的知识和技能也有所不

同,上级所掌握的概念知识和下属的技术知识的性

质和内容都不同。 权力距离越大,转移双方所拥有

的知识的内容和性质差距也越大。 转移双方的知识

差距大小影响下属的吸收能力和上级的发送能力。
知识差异越大,下属理解上级的知识越困难,吸收能

力越差。 发送能力指知识的发送者向接收者分享知

识并帮助接收者理解这些知识的能力。 知识差距越

大,上级也更难使下属理解和吸收其知识[17]。 权力

距离还会通过影响转移双方的关联度影响知识转移

效果。 高权力距离的组织中上下级分化严重,关系

严峻,而在低权力距离的组织中,上下级之间的沟通

则较多,也更容易协调上下级关系[6]。 根据我们以

前的研究,转移双方的关联度越强,供给方对接收方

的情感信任和认知信任就越高,知识分享意愿也更

强,知识转移的效果越好[4]。
综上所述,知识转移效果和权力距离负相关,权

力距离越大,知识转移的效果一般越差。 这也是为

什么高层领导的战略意图很难被基层贯彻、扁平化

组织信息流通更快的原因。 权力距离和知识转移效

果之间的关系如图 4 所示。
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图 4摇 权力距离与知识转移效果

三摇 总结

综上所述,知识转移的效果、动机、机会和权力

距离的关系如图 5。

图 5摇 权力距离、转移动机、转移机会和知识转移的关系

本文从理论上分析了权力对知识分享的影响,
为企业知识分享的实践提供了理论支持,具有一定

的理论和实践意义。 首先,本文构建了一套知识分

享和组织内权力重构之间关系的理论框架;其次,解
释了扁平化组织中信息流动更快,管理效率更高的

现象。
本文得出了如下结论:(1)知识是权力的基础,

知识的流动可能导致组织权力系统的重构;(2)权

力距离对知识分享有直接的影响,一定的权力距离

有助于知识分享的进行;(3)权力距离会影响知识

分享动机、机会和效果。 权力距离的大小与上级的

分享动机正相关,与下属的分享动机负相关,与知识

转移机会和效果负相关。
本研究从理论的角度分析了组织内权力系统对

于知识分享行为的作用机制。 然而,该理论和实际

情况是否相符缺乏实证支持,需要进行实证研究来

验证该理论的正确性。
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The Influence of Power Distance on Motivation, Opportunity
and Effect of Knowledge Sharing of Inter鄄organization

XIE He鄄feng,PENG Hua鄄xun
(University of South China, Hengyang 421001,China)

Abstract:摇 Knowledge is the base of power. The flow of knowledge may lead to recon鄄struction of organization power system,
therefore, the power is bound to influence inter鄄organization knowledge sharing. This paper analyses the influence of power on the mo鄄
tive, opportunity and effect of the organi鄄zation knowledge sharing in theory. We find that the relationship between power distance and
Subordinate knowledge sharing motive is negative, the relationship between power distance and superior knowledge sharing motive is
postive, the relationship between power distance and knowledge sharing opportunity is positive, the relationship between power distance
and knowledge sharing effect is positive. The study of this article have a value for explaining inter鄄organization power system for the
mechanism of knowledge sharing.

Key words:摇 power distance;摇 knowledge sharing;摇 motive;摇 opportunity;
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摇 effect

无边界管理理念下的人力资源管理活动必须重视两个问题

梁坚兴在《中国人力资源开发》2013 年第 19 期撰文指出,市场上不断出现各种跨组织的合作形式,组织

之间相互渗透和融合的趋势更加明显,加剧了组织外部边界的模糊化。 这些变化给人力资源管理活动带来

了新的挑战。 为了适应由于组织外部边界被打破而形成的无边界趋势,人力资源管理也应做出相应的变革,
以下两点是无边界管理理念下的人力资源管理活动必须重视的问题:1郾 实现人力资源管理业务外包。 在激

烈的市场竞争中,任何企业都已不太可能在所有的业务领域中都能达到领先地位,因此企业必须把有限的资

源和精力投入到核心业务当中以突出自己的竞争优势。 在价值链思想的主导下,处于价值链上的各企业都

是以为客户创造价值为宗旨,因此为达成这一目标,每个企业只需专注于核心业务的经营,其他辅助性的业

务活动可适当选择外包,以获取专业的服务。 人力资源业务外包就是基于这样的考虑而做出的选择。 如企

业可以把员工培训的职能外包给专业的培训公司,把企业高管、特殊人才的招聘外包给猎头组织等等,在减

轻企业人力资源管理业务负担的同时也可得到专业的服务。 2郾 重视无边界职业生涯的管理。 随着时代的

发展,组织的外部环境发生了剧烈的变化,由此引发了一系列的反应:组织结构日趋扁平化,组织边界越来越

模糊,无边界组织大量涌现等等。 这一系列的变化增加了员工在不同岗位之间、不同组织之间流动的机会。
所有这些都在宣告一个事实:员工的职业生涯已不再仅依赖于某一个组织,无边界职业生涯时代已经到来。
无边界职业生涯强调一个员工仅在一个组织中度过其职业生涯的现象将很难发生,员工可凭借自身知识、技
能、经验的积累而跨越不同的岗位、部门、组织的边界,选择合适的工作。 因此,组织的人力资源管理要重视

无边界职业生涯的管理,并进行管理方式上的创新,如在无边界职业生涯时代,组织可实行富有弹性的雇佣

制度、重视组织与员工心理契约的构建、注重员工工作与家庭生活的平衡等等。

86 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 南华大学学报(社会科学版) 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 摇 2014 年




