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Abstract 
Introduction: Knowledge management activities, encompassing knowledge acquisition, 

encoding, storage, transfer, application, and dissemination, are pivotal for organizational 

success and sustainability. Among these, knowledge sharing is paramount in cultivating 

creativity and attaining sustainable competitive advantages. Nevertheless, a considerable 

obstacle within knowledge management is knowledge concealment, a deliberate act of 

withholding valuable knowledge from colleagues. This behavior disrupts collaboration, 

innovation, and organizational performance, ultimately jeopardizing organizational success. 

The literature consistently underscores the negative correlation between knowledge hiding 

and employee creativity, as it impedes the mutual exchange of knowledge and weakens 

workplace collaboration. Despite concerted efforts to foster knowledge sharing, knowledge 

hiding persists, creating a vicious cycle of distrust and diminished knowledge flow, which 

consequently diminishes individual, team, and organizational performance. The detrimental 

effects of knowledge hiding on interpersonal relationships, attitudes, and performance are 

well-documented, emphasizing the critical need for a comprehensive understanding of this 

phenomenon. 

This study aims to address a significant research gap within the field of knowledge 

management by examining the influence of knowledge hiding on individual performance, 

with a particular focus on the mediating role of creativity. The research is situated within the 

context of the public library system in Iran. Four hypotheses are tested: (1) a positive 

association exists between individual creativity and individual performance; (2) knowledge 

hiding exerts a positive influence on individual performance; (3) knowledge hiding positively 

impacts individual creativity; and (4) individual creativity mediates the relationship between 

knowledge hiding and performance. By investigating these relationships, this research seeks 

to contribute to a more profound understanding of the dynamics of knowledge hiding, 

illuminating its implications for creativity and performance within organizational settings. 
Methodology: This applied research employs a descriptive-correlational design with a 

quantitative approach to examine the relationship between knowledge hiding and 

performance, mediated by individual creativity. The study population encompasses 

managers, administrative staff, county heads, and officials employed in public libraries 

throughout Iran. Owing to the logistical constraints of accessing this geographically 
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dispersed population, a cluster sampling technique was utilized. Provinces were initially 

clustered based on the number of libraries, and subsequently, one province was randomly 

selected from each cluster: West Azerbaijan, Isfahan, Fars, South Khorasan, Bushehr, Sistan 

and Baluchestan, and Tehran (given its central geographical location). A total of 215 

participants were surveyed. Data collection utilized standardized questionnaires: Serenko and 

Bontis (2016) to assess knowledge hiding (12 items encompassing evasive hiding, playing 

dumb, and rationalized hiding), Kurniawanti et al. (2023) to measure individual creativity (5 

items), and Babakus et al. (2009) to evaluate performance (4 items). Of the 215 

questionnaires distributed, 210 were returned, with seven discarded due to incomplete 

responses, yielding 203 valid responses. A five-point Likert scale was employed for all 

measures. Convergent and discriminant validity of the instruments was confirmed. This study 

contributes valuable insights into the interplay between knowledge hiding, creativity, and 

performance within the context of public libraries. 
Findings: This study sought to investigate the mediating influence of individual creativity 

on the association between knowledge hiding and individual performance through the 

application of structural equation modeling (SEM). The Standardized Root Mean Square 

Residual (SRMR) demonstrated an acceptable model fit (SRMR < 0.08). The Sobel test 

results provided evidence for a significant mediating effect, with Z-values exceeding 1.96 at 

the 95% confidence level (P ≤ 0.05). The Variance Accounted For (VAF) value of 0.579 

indicates a partial mediation effect.  

Path analysis demonstrated a significant positive relationship between individual creativity 

and individual performance (β = 0.505, t = 4.861, p ≤ 0.05). This suggests that a one-standard-

deviation increase in individual creativity is associated with a 0.505-standard-deviation 

increase in individual performance. Conversely, knowledge hiding exhibited a significant 

negative impact on individual performance (β = -0.282, t = 2.654, p ≤ 0.05), indicating that 

a one-standard-deviation increase in knowledge hiding is associated with a 0.282-standard-

deviation decrease in individual performance. Furthermore, knowledge hiding significantly 

and negatively influenced individual creativity (β = -0.769, t = 17.500, p ≤ 0.05), suggesting 

that a one-standard-deviation increase in knowledge hiding is associated with a 0.769-

standard-deviation decrease in creativity. These findings collectively support the hypothesis 

that individual creativity partially mediates the negative relationship between knowledge 

hiding and individual performance.  
Discussion & conclusion: This research sought to validate the dimensionality and indicators 

of knowledge hiding through confirmatory factor analysis while investigating its detrimental 

impact on organizational performance within a specific cultural context. The findings 

unequivocally demonstrate a significant and negative correlation between knowledge hiding 

and performance, corroborating the conclusions of previous research (e.g., Singh, 2019; 

Kurniawanti et al., 2023). By obstructing the dissemination of crucial information, 

knowledge hiding impedes effective decision-making, fostering misunderstandings, eroding 

trust, and ultimately diminishing productivity. Furthermore, the study revealed a significant 

negative impact of knowledge hiding on individual creativity, aligning with the findings of 

Malik et al. (2019) and Connelly et al. (2019). These findings underscore that knowledge 

hiding disrupts the seamless flow of essential knowledge, thereby impeding creative 

processes and stifling innovation within the organizational framework. 

Moreover, the study reveals a substantial positive correlation between individual creativity 

and performance, emphasizing the pivotal role of creativity in augmenting organizational 
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achievements. Individual creativity acts as a mediator in the relationship between knowledge 

concealment and performance, attenuating the detrimental effects of knowledge concealment 

on organizational performance. The findings imply that cultivating a knowledge-sharing 

culture, underpinned by trust, transparency, and collaborative tools, can enhance creativity 

and improve performance. Organizations are encouraged to implement incentive structures, 

knowledge-sharing platforms, and educational programs to foster knowledge sharing and 

minimize knowledge concealment, thereby maximizing the potential for creativity and 

achieving sustainable success. 
Originality: This research will make a significant contribution to the existing body of 

literature on knowledge hiding. The findings of these studies underscore existing research 

gaps in our comprehension of the relationship between knowledge hiding and performance. 

Keywords: knowledge hiding, task performance, individual creativity, evasive hiding, 

playing dumb, rational hiding 
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 اله اندایش سیف
 Andayesh.s@pgu.ac.ir بوشهر، ایران.، فارسیجدانشگاه خل ،یشناسگروه علم اطلاعات و دانش اریاستاد

 

 1403/ 12/ 08تاریخ انتشار:  1403/ 11/ 16: رشیپذ خیتار 1403/ 06/ 15: یبازنگر خیتار 1403/ 04/ 11: افتیدر خیتار

متغ  یسازپنهان  ریتأث  یبررس.  (1403)  .الهسیف ,  اندایش  استناد:  بر عملکرد:  پژوهیفرد  تیخلاق  یانج یم  ریدانش  نهاد ی)نمونه  : کارکنان 

 doi: 10.22067/infosci.2025.88771.1211. (1)15 ,رسانینامه کتابداری و اطلاع پژوهش  ,کشور( یعموم یهاکتابخانه
 

 دهیچک
 با نقش میانجی خلاقیت فردی در  سازی دانش بر عملکردپنهان  تأثیر  بررسی  پژوهش  این  انجام  هدف از:  مقدمه و اهداف

 . است های عمومی کشورکارکنان نهاد کتابخانه بین

مدیران، روش پژوهش حاضر، توصیفی و از نوع پیمایشی بوده و براساس هدف، کاربردی است. جامعه آماری این پژوهش    ها: روش 

کتابخانه  در  ها شهرستان  رؤسای   اداری، کارکنان  شامل    عمومی های  نهاد  پژوهش  نمونه  و  بوده  که    215کشور   روش به نفر 

 و   سرنکو   پرسشنامه  از  دانش  سازیپنهان   اطلاعات این پژوهش برای سنجش  ابزار گردآوری  ای انتخاب شدند.خوشه  گیری نمونه 

 بازی   گنگ   آمیز،طفره   سازی پنهان   بخش   سه   گویه، در  12  حاوی  ای پرسشنامه   از   دانش  سازی پنهان   نیاز  مورد  های داده   بونتیس،

 برای   و  و همکاران  کرنیاوانتی   پرسشنامه  از   فردی  خلاقیت   سنجش  جهت  همچنین.  شد  استفاده منطقی   سازی پنهان   و  کردن، 

 ابزار   روایی  از  و  کرونباخ   آلفای  آزمون  طریق  از  آن  پایایی  کهشد    استفاده  همکاران  و  باباکاس  پرسشنامه  از  عملکرد  سنجش

 آمار  هایشاخص  از استفاده  با  هاداده  تحلیلشد.   استفاده  گیریاندازه  ابزار  روایی  تأیید  برای  واگراروایی   و همگرا روایی   عنوانتحت 

 انجام شد. Smart PLS  با  ساختاری   معادلات  سازی ل مد   روش  و  استنباطی   و آمار  فراوانی  توزیع  همچون   توصیفی

  دارمعنی و منفی تأثیر دانش  سازیدارد. همچنین پنهان منفی رابطه  عملکرد  با دانش  سازیپنهان داد نشان  ها یافته ها:يافته 

 دارد. عملکرد با   داریمعنی و مثبت ارتباط فردی دارد. خلاقیت فردی خلاقیت  بر

 عمل   عملکرد   و   دانش  سازیپنهان  بین   رابطه  در  میانجی  یک   عنوان به  فردی   خلاقیت   داد  نشان   : نتایج گیریبحث و نتیجه

 کند.می

دانشپنهان  اتیادب   به  یتوجه   قابل  طور به  پژوهش  نیا  :اصالت  وجود  ،پژوهش  نی ا  یهاافتهی.  کرد  خواهد  کمک   سازی 

 .کندیم  برجسته را  عملکرد و سازی دانشپنهان ن یب  رابطه  درک  در یپژوهش ی هاشکاف

 سازی منطقی، گنگ بازی کردن آمیز، پنهانسازی طفرهخلاقیت فردی، پنهان سازی دانش،پنهان ها:کلیدواژه
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 مقدمه 

گذاری  های مدیریت دانش شامل تهیه دانش، رمزگذاری، ذخیره، انتقال، کاربرد و به اشتراک فعالیت

و عنصر   (Zhou & Li, 2012)ها  ، که نقش اصلی در موفقیت سازمان( Deng & Lu, 2022)دانش است  

 & Cabrera)موفقیت اقدامات مدیریت دانش    .( et alIslam.2021 ,)ها است  حیاتی برای بقای سازمان

Cabrera, 2005)    گذاری دانش کارکنان وابسته قابل توجهی به اشتراک   طوربهو توسعه مزیت رقابتی پایدار

. چالش اساسی در مدیریت دانش، تسهیم دانش است و نه تولید آن. (et al., Mehmood 2022)است  

 ,FatemyNassab & Mahmoudzadeh)کند  ایجاد نمی  افزودهارزشاشتراک گذاشته نشود،  دانشی که به  

وجود  (2017 می  مؤثر  سامانه  .  سازمان،  درون  دانش  بهبود    عنوانبهتواند  اشتراک  برای  کلیدی  ابزار 

مورد نیاز، کاهش زمان مورد   ، افزایش دسترسی به اطلاعات(et al., Edwards 2017)ارتباطات انسانی  

های های تولید دانش، و تضمین ارائه بهترین روش کاهش هزینه،  (Kmieciak, 2021) نیاز برای حل مسائل  

  و   دانش   به شدت  به  ها سازمان  حاضر،  حال   در  .(Wang & Wang, 2012) کاری در سازمان عمل کند  

 رفتار   شیوع  فزاینده،  نگرانی  حال،ین. بااهستند  متکی  رقابتی   مزیت  کسب  برای  خود  کارکنان  تخلاقی

.  کنندمی  پنهان  دیگران  از  را  ارزشمند  دانش  عمداً  افراد  آن  در  که  است  کارکنان  میان   در  دانش  سازیپنهان

  کلی  عملکرد  و  نوآوری همکاری، مانع  و  باشد  داشته  هاسازمان و  افراد بر  مخربی  اثرات تواند می  رفتار این

بخش در مدیریت سازی دانش، اغلب دستیابی به نتایج رضایت. با پنهان(Kurniawanti et al., 2023)  شود

سازی دانش به معنای امتناع . پنهان(Connelly & Kevin Kelloway, 2003) برانگیز است  دانش چالش

 & Sergeeva)  شدهآموختههای  ها، تخصص، مشاوره و درسعمدی از ارائه اطلاعات مرتبط با کار، ایده

Andreeva, 2016)   در پاسخ به درخواست( های همکاران در محیط کار استConnelly et al., 2012) .

 de Geofroy)شود، اغلب از کنترل سازمان خارج است  دانشی که در سطح فردی نگهداری و مدیریت می

& Evans, 2017)  ، نیست ممکن  همیشه  بگذارند  اشتراک  به  را  خود  دانش  افراد  اینکه  تضمین  زیرا 

(Kelloway & Barling, 2000) . 

 وابسته  اجتماعی  تعاملات  طریق  از  رویکردها  و  هادیدگاه  تبادل  بهشدت  به  خلاقانه  هایایده  تولید

 سازیپنهان  به   زیادی   میزان  به  که  افرادی  که   است  شده   بیان  همچنین،(.  Černe et al., 2014)است  

)می  تجربه  را  خلاقیت  سطح  کاهش  پردازند،می  دانش  استدلال   (.Connelly & Zweig, 2015کنند 

 سازیپنهان  به  تصمیم  کارکنان  که  زمانی  و  شودمی  خلاقیت  تقویت  باعث  دانش  گذاریاشتراک   که  شودمی

 به   تشویق  احساس  همکاران  کهطوریبه  کند،می  مختل  را  متقابل  فرآیند   این  گیرند،می  خود  دانش

 مداوم  ورطبه  موجود  (. ادبیاتČerne et al., 2014کنند ) نمی  خود  اطلاعات  و   دانش   ها، ایده  گذاریاشتراک 

 Kurniawanti et)دارد    وجود  منفی  رابطه  کارکنان  خلاقیت  و  دانش  سازیپنهان  بین  که  دهدمی  نشان

al., 2023)  . نهایت  در  و  دارد  فردی  خلاقیت  بر  مخربی  تأثیر  سازمان  کارکنان  میان  در  دانش  سازیپنهان 

 سازمان   درون  همکاری  محیط  امر  این  بنابراین.  دهد می  قرار  تأثیرتحت  را  سازمانی   و   تیمی   فردی،   عملکرد
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بیندازد   خطر  به  را  سازمان  موفقیت  است  ممکن  و  شودمی  کلی  ضعیف  عملکرد   به  منجر  و  کرده  تضعیف  را

(Hameed et al., 2020) . 

  و   دانش  جویندگان  یعنی  شود،می  طرف  دو  شامل  که  است  دوجانبه  فرآیندی  دانش  سازیپنهان

  نادیده  توانندنمی  دوجانبه  تعاملات  این   در  متقابل  اثرات  .(Škerlavaj et al., 2018)دانش    دهندگانارائه 

 که   شودمی  شناخته  کار  محیط  در  مخرب  رفتاریعنوان  به   گستردهطور  به  دانش  سازیپنهان.  شوند  گرفته

 به  تشویق  برای  سازمانی  هایتلاش. باوجود  دهد می  تنزل  را  عملکرد  و   داده   کاهش   را  کارکنان   خلاقیت

  دانش   سازی پنهان  به  تمایل  صریحصورت  به  هم   و   ضمنیصورت  به  کارکنان هم  دانش،   گذاریاشتراک 

 درخواست  دانش  جوینده  دهد،می  رخ  دانش  سازیپنهان  که  امیهنگ.  (Xiong et al.,2021)دارند    خود

 Kurniawanti)  کند می  دریافت  یر(تأخ ناقص، با  نامطلوب )  شکلی  به  را  آن  یا  کندنمی  دریافت  را  دانش

et al., 2023)بیشتر   سازیپنهان  معیوب  چرخه  و   بماند   باقی   بعدی  تعاملات  در  است ممکن ناامیدی  . این 

 نشان   تجربی  هایپژوهش.  ( Otálora et al., 2020-Losada)کند    تقویت  را  رفتار  این  قربانیان  بین  دانش

  دانش   سازیپنهان  تشدید  به  و  هستند  ماندگارتر  و  دارند  بیشتری  منفی  تأثیر  منفی  رفتارهای  که  دهندمی

مدت مزایایی  ند برای افراد در کوتاهتوامی  دانش   یسازپنهان   رفتار.  (Xiong et al., 2021)کنند  می  کمک

های رفتار نامطلوب برای سازمان  عنوانبهاما  ،  (Venz & Nesher Shoshan, 2022)داشته باشد    همراهبه

ها  باری برای افراد و سازمانسازی دانش اثرات زیانپنهان.  (Waring et al., 2018) شود  امروزی تلقی می

 ,Singh)و عملکرد    (Offergelt & Venz, 2023)ها  نگرش ،  (Connelly & Zweig, 2015)روابط    ازنظر

و در نتیجه عملکرد   (Serenko & Bontis, 2016)داشته، همچنین جریان دانش را کاهش داده    (2019

 . (al., et Evans 2015)کنند یفردی و سازمانی را تضعیف مبین

 گذاریاشتراک  کنار  در  دانش  سازیپنهان  به   توجه  ها، سازمان  در  دانش   پویایی   جامع  درک  برای

که .  (et al. Peng; Otálora et al., 2020-Losada, 2019)است    ضروری  دانش است  شده  گزارش 

ی دانش از دست گذاراشتراکیل عدم به  دلبهمیلیارد دلار    5/31سالانه حداقل    500های فورچون  شرکت

در    .(et al., Bock 2005)دهند  می که  اخیری  نظرسنجی  شد،  یالاتادر  انجام  از   76متحده  درصد 

مشابه،   طوربه(.  Connelly et al., 2012) اند  دهندگان اعتراف کردند که یک بار دانش را پنهان کردهپاسخ

سازی دهندگان در یک نظرسنجی در چین گزارش دادند که یک بار در محیط کار پنهاندرصد از پاسخ  46

  مهم،  ایپدیدهعنوان  به  دانش  سازیپنهان  شناخت  افزایشباوجود  .  (Peng, 2013)اند  دانش انجام داده

  دانش   مدیریت  حوزه  .(Kurniawanti et al., 2023)  است  نشده  انجام  ینهزم  این  در  های زیادیپژوهش

  باقی  جدیدبه نسبت    مفهومیعنوان  هب  دانش  سازیپنهان  و  دارد  تمرکز  دانش  گذاریاشتراک   بر  عمدتاً

سازی دانش بر عملکرد با نقش میانجی خلاقیت فردی های داخلی تأثیر پنهاندر پژوهش  . است  مانده

پرداختن بنابراین  از   ما  درک  توجهی  قابلطور  بهتواند  می  پژوهشی،خلأ    این  به  انجام نگرفته است؛   را 

که به چهار است    به دنبال این   حاضر  لذا پژوهش   بخشد.   بهبود  را  عملکرد  بر  آن  تأثیر   و   سازی دانش پنهان
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 فرضیه پاسخ دهد که شامل:  
 .دارد  مثبت  ریتأث  رانی ا  کشور  یعموم یهاکتابخانه  نهاد  کارکنان  یفرد  عملکرد  بر  یفرد  تیخلاق .1

 مثبت  ریتأث  رانیا  کشور  یعموم  ی هاکتابخانه  نهاد  کارکنان  یفرد  عملکرد  بر  دانش  یسازپنهان .2

 .دارد

 مثبت   ریتأث  رانیا  کشور  ی عموم  ی هاکتابخانه  نهاد   کارکنان  یفرد   تیخلاق  بر   دانش   یسازپنهان .3

 .دارد

 . دارد عملکرد  و دانش یسازپنهان نیب رابطه در یمعنادار یانجیم نقش  ،یفرد تیخلاق .4
 

 پیشینه

و همکاران    نتایج  سعیدپور سرچشمه    (et al., Saeidpour Sarcheshmeh 2021)پژوهش 

 اثر  دانش   سازیپنهان  و   دارد؛   کارکنان  خلاقیت   بر  معناداری  و   منفی   اثر  سازمانی   سیاست   که  داد   نشان

  رسیدند  نتیجه  این  به  (et al., Ghanbari 2022)  قنبری و همکاران  .دارد  خلاقیت  بر  معناداری  و  منفی

  منفی  رابطۀ  نیز دانش  سازیپنهان  دارد؛  نوآورانه عملکرد  با   معناداری  و منفی  رابطۀ  استثماری  رهبری  که

 داد   نشان  (et al., Imani 2022)   همکارانپژوهش ایمانی و    نتایج.  دارد  نوآورانه  عملکرد  با  معناداری  و

 امنیت  مثبت   نقش .  دارد  منفی   و   مستقیم  تأثیر  دانش   سازیپنهان  بر  شده درک  اخلاقی   رهبری  که

 مورد   نیز  تعدیلگر  عنوانبه  همدلانه  کار  برای اشتیاق   نقش  و   هامیانجی  عنوانبه  معنادار  کار  و  روانشناختی

 که   رسیدند  نتیجه  این  به  (Naroie & Nastiezaie, 2024)  ییزایو ناست  یی. ناروگرفت  قرار  تأیید

شارع داشت  یمعنادار  و  مثبت  اثر  سازمانی  دانش  سازیپنهان   بر  ستمگرانه  رهبری ابوالحس  ی.    ین ی و 

(Sharei & Abolhoseini, 2024) کاهش را دانش  سازیپنهان اخلاقی،  رهبری که رسیدند نتیجه این به  

 . کند می تقویت را کارکنان بهزیستی  هم، غیرمستقیم طوربه مستقیم، تأثیر برعلاوه و  دهدمی

  عملکرد  بر  دانش   سازیپنهان  و   حاکمیت  که  داد   نشان   (Singh, 2019)  نگیس  پژوهش   نتایج

.  دارند   مثبتی  تأثیر(  سازمانی  و  فردی  بین  انحراف  یعنی)   کار  محیط  در  انحراف  منفی و بر  وظیفه تأثیر

 واسطه   را  کار  محیط  در   انحراف  و  وظیفه  عملکرد   بر  حاکمیت  منفی   تأثیر   دانش   سازیپنهان  همچنین

و همکاران  پژوهش   نتایج .  کند می   با   دانش  گذاریاشتراک   که   داد  نشان  (et al., Chen 2020)  چن 

.  دارد  منفی  رابطه  کارکنان  خلاقیت  با   دانش  سازیپنهان  کهیدرحال  دارد،  مثبت  رابطه  کارکنان  خلاقیت

 مثبت  ایواسطه   تأثیر  اجتنابی  سازیپنهان  که  داد  نشان  (Xia & Li, 2023)   یو ل  ایش  پژوهش  نتایج

  نتایج .  دارند  منفی  تأثیرات  معقول  سازیپنهان  و  نادانی  به  تظاهر  کهیدرحال   دارد،  هاواسطه   خلاقیت  بر

 خلاقیت   بر   منفی   تأثیر  دانش  سازیپنهان  که  داد  نشان  (et al., Bashir 2023)  پژوهش بشیر و همکاران

Liao )و همکاران    ائویل  پژوهش   نتایج.  بود  معنادار  پاداش  ساختار  تعدیلی  تأثیرهمچنین  .  داشت  تیمی

2024 et al.,) خلاقیت   با  منفیطور  به  تیم  سطح  در  رویرهبر پ   رابطه  کیفیت  در  اختلافات  که  داد  نشان 
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  پژوهش  نتایج.  است  مرتبط  کارکنان  خلاقیت  با   منفیطور  به  دانش  سازیپنهان  است،  مرتبط  کارکنان

همکاران   و   توسط  شدن  طرد  ایواسطه  هاینقش  که  داد  نشان  (et al., Nauman 2024)نعمان 

 بر   منفیطور  به  کارکنان  توسط  دانش  سازیپنهان  رفتار  و  کارکنان  توسطشده  ادراک   صورتبه   سرپرست

 . گذاردمی تأثیر کارکنان خلاقیت

 آن  پیامدهای   و   ها زمینهپیش  و  دانش   سازیپنهان  بین  رابطه  بررسی  به  عمدتاً   پیشین  هایپژوهش

  را   کنند  تعدیل  یا   گریمیانجی  را  رابطه  این  است  ممکن  که  سازمانی   مختلف  عوامل  همچنین  و  پرداخته

 Kurniawanti)  و همکاران  یوانتیکورن  دانش   سازیپنهان  نوپای   طبیعت  به  توجه  با .  اند کرده  بررسی

et al., 2023)  پیامدهای  که  مختلفی  هایجنبه   مورد  در  پژوهش  برای  زیادی  فضای  مفهوم،  یک  عنوانبه 

 در   پژوهش  بنابراین،.  دارد  وجود  پذیرندمی  تأثیر  آن  هایزمینه پیش  از  و  دهندمی  قرار  تأثیرتحت   را  آن

 وجود   مطالعات،   این   هاییافته.  کرد  خواهد  کمک  دانش  مدیریت  ادبیات  به   توجهی  قابل طور  به  ابعاد   این

 تعیین   برای.  کندمی  برجسته  را  عملکرد  و   دانش   سازیپنهان  بین  رابطه  درک   در  پژوهشی   های شکاف

 های پژوهش  است  لازم  شود،  گرفته  نظر  در  دانش  سازیپنهان  پیامد  عنوانبه  تواند می  عملکرد  آیا  اینکه

 ,.Kurniawanti et al)شود    انجام  عملکرد  و  دانش  سازیپنهان  بین  خاص  ارتباط  مورد  در  بیشتری

 تأثیر   از  تریجامع  درک  و   کرده  پر  را  دانش  در  موجود  هایشکاف  توانندمی  محققان  نتیجه،  در  .(2023

 . دهند ارائه عملکرد  نتایج  بر دانش سازیپنهان
 

 هاروش

 رویکرد  در آن از که است همبستگی توصیفی روشازنظر  و کاربردی هدف  براساس حاضر پژوهش

  استفاده   فردی  خلاقیت  میانجی  نقش  با   عملکرد  و  دانش  سازیپنهان  بین  رابطه  بررسی  برای  کمی   پژوهشی

است پژوهش   جامعه .  شده  این    و  هاشهرستان  رؤسای   اداری،  کارکنان  مدیران،  مجموعه  شامل   آماری 

  دسترسی  محدودیت  به  توجه  با   که  بودند  کشور  عمومی  هایکتابخانه  نهاد  هایکتابخانه  در  شاغل  مسئولان

  استفاده  ایخوشه   گیرینمونه   روش  از  هاآن   نظرات  به  دسترسی  منظوربه   و  کشور  سراسر  در  افراد  این  به

  تعداد  کمترین  تا  بیشترین  از  کتابخانه  تعداد  برحسب  ابتدا  در  کشور  کل  هایاستان   که  صورتبدین.  شد

 استان   اول  خوشه  در.  شد  انتخاب  تصادفی  صورتبه   استان  یک  خوشه  هر   از  و  شد،   بندیخوشه  کتابخانه

  جنوبی  خراسان  چهارم  خوشه  در  فارس،  استان  سوم  خوشه  در  اصفهان،  دوم  خوشه  در  غربی،  آذربایجان

 همچنین  گردید،  انتخاب  تصادفی  صورتبه   بلوچستان  و  سیستان  ششم  خوشه  در  بوشهر،  پنجم  خوشه  در

 . شد گرفته  کار به نفر 215 که گردید انتخاب نخست خوشه از مرکزیت علتبه  تهران استان

 عنوان به  فردی  خلاقیت  نقش:  عملکرد  و  دانش  سازیپنهان  بررسی  منظوربه  ، پژوهش  کمی  بخش  در

 از   دانش   سازیپنهان  سنجش  جهت.  شد   استفاده  داده  آوریجمع  جهت  استاندارد  پرسشنامه  از  میانجی

 سازی پنهان بخش  سه  در هیگو  12 ی حاو که ،(Serenko & Bontis, 2016)  بونتیس  و پرسشنامه سرنکو
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  خلاقیت   سنجش  جهت  همچنین.  شد  استفاده  3منطقی  سازیپنهان  و  ،2کردن  بازیگنگ  ،1آمیز طفره

  سنجش  برای  و   گویه،   5  حاوی  که  (Kurniawanti et al., 2023)  همکاران  و   پرسشنامه کرنیاوانتی   از  فردی

.  استفاده شد  بود،  گویه  4  حاوی  که  (et al., Babakus 2009)همکاران    و  پرسشنامه باباکاس  از  عملکرد

.  شد  داده   برگشت  پرسشنامه  210  تعداد  این  از  که  گردید   توزیع  پرسشنامه  215  تعداد   پژوهش   این  در

 پرسشنامه   203  تعداد   نهایت  در   و   گردید  حذف  یاعتباریب   و   تکمیل  در  نقص  دلیل به  مورد  7  همچنین

 پنج   طیف  از  پرسشنامه  در  هاشاخص  گیریاندازه  برای  و  گرفت؛  قرار  پژوهش  انجام  مبنای  قبول،  قابل

  روایی   تأیید   برای  واگراروایی  و  همگراروایی  از.  شد  استفاده   مخالفم کاملاً    تا   موافقم کاملاً    از  لیکرت  ایگزینه 

 .است شده  استفاده گیریاندازه  ابزار
 . متغیرهای پرسشنامه 1  جدول

 منبع  آلفای کرونباخ  سؤالات تعداد  متغیر

 ( Serenko & Bontis, 2016) 84/0 1-12 سازی دانش پنهان

 ( Kurniawanti et al., 2023) 86/0 13-17 خلاقیت فردی 

 (Babakus et al., 2009) 82/0 18-21 عملکرد

 

  معادلات  ی ابیمدل  از  استفاده  با   هاداده  لیتحل  از  پژوهش،  یهاهیفرض  و  یمفهوم  مدل  آزمون  یبرا

  قدرتمند  افزارنرم  عنوانبه  Smart PLS.  بود  Smart PLS  استفاده  مورد  افزارنرم.  شد  استفاده  یساختار

 حل   یبرا  خود  امکانات  کردن  فراهم  آن  ی ژگیو  نیترمهمچراکه    است،  توجه  مورد  یساختار  یسازمدل

 . است (LVS) پنهان یرهایمتغ لیوتحله یتجز یبرا هامدل از یاگسترده فیط

 پژوهش   یمفهوم  مدل.  1  شکل

 
1. evasive hiding  

2. playing dumb  

3. rational hiding  

سازی پنهان عملکرد

 دانش

 سازیپنهان

 منطقی

سازی پنهن

 طفره آمیز

 بازی گنگ

 کردن

فردی خلاقیت  
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 هايافته

 حاضر  پژوهش   در  یآزمودن  203  ،دهدیم   نشان  (2)  جدول  در  یفیتوص  آمار  جینتا  که  طورهمان

 50  تا 40 یسن رده در درصد 52/0 نیهمچن. بودند زن درصد 44/0 و مرددرصد  56/0 داشتند، شرکت

 سابقه   یدارا  درصد  43/0  و  ،یکارشناس  مدرک  یدارا  درصد  46/0  لاتیتحص  سطح  لحاظبه  و  بودند  سال

 نشان   کامل  طورهب  یشناختت یجمع  ی هایژگیو  از  هرکدام  (2)  جدول  در.  بودند  سال  10  تا  5  نیب  یکار

 .است شده  داده

 

 شناختی. اطلاعات جمعیت2جدول 

 درصد فراوانی  فراوانی  شناختی های جمعیتویژگی

 جنسیت
 56/0 121 مرد

 44/0 82 زن 

 رده سنی 

40-30 52 24/0 

50-40 112 52/0 

 24/0 51 به بالا  50

 سطح تحصیلات 

 46/0 101 کارشناسی 

 40/0 86 ارشد کارشناسی

 14/0 28 دکتری

 سابقه کاری

10-5 93 43/0 

20-10 69 32/0 

30-20 53 25/0 

 حیطه تخصصی 

 50/0 109 انسانی علوم

 34/0 74 پایه علوم

 16/0 32 های علمی سایر حوزه

 

  متغیرها  زیرمجموعه خاصی از با عاملی هر که  است آن اساسی فرضپیش تأییدی عاملی تحلیل  در

 هایعامل  تعداد مورد  در پژوهشگر که  است این ییدیأ ت عاملی تحلیل برای لازم حداقل شرط دارد. ارتباط

 انتظارات تواندمی  پژوهشگر  حالنی درع  باشد، ولی داشته  فرض معینیتحلیل، پیش انجام از مدل، قبل

های کند. برای ارزیابی اعتبارسنجی مدل وارد در تحلیل نیز را هاعامل و متغیرها بین روابط بر مبنی خود

توان می  (3)گیری مقادیر زیر را محاسبه کرده و در صورت برآورده شدن شرایط مندرج در جدول  اندازه

 شرایط مناسب و مطلوبی برقرار است. زگیری اکه مدل اندازهرد ادعا ک
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 شرایط برقراری پایایی و روایی همگرا  .3جدول  

 منبع  مجاز  حد شاخص 

 . باشند 0/ 7 یبالا  کرونباخ یآلفا و یبیترک ییا یپا • یی ا یپا

(Joseph, et al, 

2016) 

 همگرا  ییروا

 (t>1.96)  باشند  معنادار دی با یعامل یبارها •

 . باشد 0/ 4از  بزرگتر  دی با  استاندارد یعامل یبارها •

• CR>AVE 

• AVE>0/5 

• Rho_A>0/7 

 AVE>MSV • واگرا  ییروا
  برازش  ی هاشاخص

 مدل
• GOF>0/36 

• SRMR<0/1 

AVE: Average variance Extracted, CR: Construct Reliability, MSV: Maximum Shared 

Squared variance, GOF; Goodness of fit 

 استاندارد   مسیر  ضرایب  و  عاملی  بارهای  مقادیر  نمودار  .2  شکل

( با عنوان نمودار ضرایب مسیر، به بررسی ضریب مسیر متغیرها و میزان تأثیر هریک از  2شکل )

قرار دارد. همچنین   1و    - 1پردازد. مقدار ضریب مسیر در بازه  متغیرهای مستقل بر متغیر وابسته می

و بنابراین مدل   است  4/0ها بیشتر از  دهد، مقادیر بار عاملی تمام گویه( نشان می2طور که شکل )همان

 است و مقادیر بار عاملی، مقادیر قابل قبولی هستند. بر این اساس مقادیر آماره  همگنگیری، مدلی  اندازه

t    ها با متغیر مکنون این بدان معناست که ارتباط بین گویه  گزارش شد.  1/ 96ها بیشتر از  برای همه گویه

 شود. پذیرفته میدرصد  95مربوط به خود در سطح اطمینان 

( با عنوان نمودار ضرایب مسیر، به بررسی ضریب مسیر متغیرها و میزان تأثیر هریک از  2شکل )



 12...  دانش بر عملکرد: ی سازپنهان ر یتأث یبررس                                                 1404، سال 1، شماره 15دوره 

 

قرار دارد. هر چه این   1و    -1پردازد. مقدار ضریب مسیر در بازه  متغیرهای مستقل بر متغیر وابسته می

 غیر مستقل بر متغیر وابسته است. دهنده تأثیرگذاری بیشتر متصورت مثبت بیشتر باشد، نشانمقدار به
 

 شده ، آلفای کرونباخ، پایایی مرکب و میانگین واریانس استخراج لارکر  و  فورنل. آزمون  4جدول  

 عملکرد خلاقیت فردی  
سازی  پنهان

 دانش 

آلفای  

 کرونباخ 

پایایی  

 همگون 

پایایی  

 مرکب 
AVE 

 613/0 863/0 844/0 84/0   783/0 خلاقیت فردی 

 696/0 776/0 773/0 86/0  834/0 722/0 فردی  عملکرد

سازی  پنهان

 دانش 
769/0 670/0 773/0 82/0 938/0 941/0 598/0 

 

جدول  همان در  که  می  (4)طور  استخراج ملاحظه  واریانس  مقادیر  بررسی  نتایج  شده  شود، 

به خود اختصاص دادند. بر   5/0متغیرهای پنهان پژوهش نشان داد که همه متغیرها مقادیری بیش از  

اساس می اندازهاین  ابزارهای  روایی همگرای  واریانس  توان گفت:  میانگین  از شاخص  استفاده  با  گیری 

نشان داد که  ( 4)ی ضرایب آلفای کرونباخ و پایایی مرکب در جدول شده، تأیید شد. نتایج بررساستخراج 

گیری است و بنابراین پایایی ابزارهای اندازه  7/0بیشتر از    برای همه متغیرهای پنهان،  هامقادیر این شاخص

 . با استفاده از این دو شاخص هم تأیید شد

شده هر متغیر پنهان، بیشتر  تخراج ، جذر میانگین اس(5)آمده از جدول  دستبر این اساس نتایج به

پنهان دیگر است. متغیرهای  با  پنهان  واگرا مدل   از حداکثر همبستگی آن متغیر  روایی  اساس  این  بر 

 ی با استفاده از آزمون فورنل و لارکر تأیید شد. ریگاندازه

 

 (htmtدوگانه ) ـ. آزمون روایی یگانه5جدول 

 فردی  عملکرد خلاقیت فردی  

  870/0 فردی  عملکرد

 784/0 840/0 سازی دانش پنهان

 

یا افتراق میان   روایی واگراروشی برای سنجش میزان   (HTMT) دوگانه-یگانهشاخص روایی  

 9/0  بحرانی  مقدار  از  کمتر  HTMT  مقدار  . اگرهای مدل استدهنده هر یک از سازههای تشکیلگویه

  روایی  ( نشان داد که روایی واگرا با استفاده از شاخص5وجود دارد. نتایج در جدول )  واگرا  اعتبار  باشد

 تأیید شده است.  ( HTMT) دوگانه-یگانه

https://parsmodir.com/db/research/convergentr.php
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 اندازه اثر  . ضریب تعیین و6  جدول

 ضریب تعیین  
ضریب تعیین  

 شده یلتعد
 

خلاقیت  

 فردی
 فردی  عملکرد

 234/0  خلاقیت فردی  590/0 591/0 خلاقیت فردی 

 073/0 447/1 سازی دانش پنهان 551/0 553/0 فردی  عملکرد

 از   درصد  55  که  کندمی  بیان  عدد  این  که  است  551/0  فردی  عملکرد   شدهلیتعد  تعیین  ضریب

 نظر   در   مدل   در   که  هستند   عواملی   مابقی   و  است  پژوهش  متغیرهای   تأثیر تحت  فردی  عملکرد  تغییرات

 . است نشده گرفته
 بینی مدلپیش   . توان7جدول  

 SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

 329/0 111213/1 655000/1 خلاقیت فردی 

 305/0 603/920 324000/1 فردی  عملکرد

ترتیب به را    35/0و بیشتر    15/0؛  02/0. مقادیر  استمعیار دیگر بررسی مدل ساختاری اندازه اثر  

( نشان داد که 7اند. نتایج بررسی مقادیر اندازه اثر در جدول )مقادیر ضعیف، متوسط و قوی ارزیابی کرده

 این مقدار برای اثرات ضعیف تا قوی گزارش شد.
 Smartمحور مانند  واریانس  افزارهاینرم   طریق  از  محورواریانس  رویکرد  با  که  هاییبرازش مدل: مدل

PLS  یعنی  هستند؛  یکجا  صورتبه  مدل  به  نگاه   برای  کلی  شاخصی  فاقد   گیرند می  قرار  بررسی  مورد  

 مختلف  های پژوهش  در  اما .  ندارد  وجود  محور  کواریانس  رویکرد  به  شبیه  مدل  کل  سنجش  برای  شاخصی

 در   که  برازشی  هایشاخص  جایبه  توانکه می  GOF  نام  به  شاخصی  از  که  شد  پیشنهاد  حوزه  این  در

 را   گیریاندازه  و  ساختاری  مدل  دو  هر  شاخص  این.  نمود  دارد، استفاده  وجود  محور  کواریانس  هایرویکرد

صورت میانگین دهد. این شاخص بهمی  قرار  آزمون  مورد  را  ها آن   کیفیت  و   گرفته  نظر  در   یکجا  صورتبه
2R شود.صورت دستی محاسبه میو میانگین مقادیر اشتراکی به 

این   ازآنجاکهاین شاخص مجذور ضرب دو مقدار متوسط مقادیر اشتراکی و ضریب تعیین است.  

 0/ 25؛  01/0مقدار به دو شاخص مذکور وابسته است، حدود این شاخص بین صفر و یک بوده و سه مقدار  

 معرفی نمودند.  GOFمقادیر ضعیف؛ متوسط و قوی برای  عنوانبه بیترتبهرا  36/0و 
 

 کلی  مدل  برازش  نتایج  .8  جدول

 
ضریب  

 تعیین

ضریب  √

 تعیین

مقادیر  

 اشتراکی 
 نتیجه برازش  GOF مقادیر اشتراکی √

 591/0 خلاقیت فردی 

572/0 

613/0 

 596/0 553/0 فردی  عملکرد تأیید 363/0 634/0

 598/0  سازی دانش پنهان
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ب برای  دستهمقدار  پیشنهادی  363/0  میزان  به   GOFآمده  مقدار  به  نزدیک  که  و    بوده  وتزلس 

را نشان میکه قوی    36/0یعنی    (2009et al. Wetzels ,)  همکاران بنابراین   دهد، استبودن مدل   و 

 د.شوبرازش مناسب مدل کلی تأیید می
 های برازش رویکرد حداقل مربعات جزئی شاخص   .9جدول  

 نتیجه برازش  مدل تخمینی شده مدل اشباع 

SRMR 071/0 071/0 تأیید 

d_ULS 688/0 688/0 تأیید 

d_G 414/0 414/0 تأیید 

Chi-Square 865/735 865/735 تأیید 

NFI 800/0 800/0 تأیید 

SRMR  عنوان تفاوت میان میزان یا همان شاخص ریشه میانگین مربعات باقیمانده استاندارد، به

تر کوچک   8/0. اگر میزان این شاخص از  استشده و ماتریس همبستگی مدل ساختاری  همبستگی مشاهده

عنوان جایگزین معیار نیکویی  توان به . از این شاخص میاستبود نشان از برازش مناسب و صحیح مدل  

های مدل تخمینی هم برابر با مدل اشباع شده است مقدار برازش شاخص   .استفاده کرد (GOF) برازش

 ست. های مدل ساختاری با رویکرد حداقل مربعات جزئی ادهنده برازش مطلوب شاخصکه نشان

 برای بررسی معناداری اثر میانجی به نتایج آزمون سوبل استناد شد. 

Z-value=
𝑎×𝑏

√(𝑏2×𝑠𝑎
2 )+(𝑎2×𝑠𝑏

2 )+(𝑠𝑎
2×𝑠𝑏

2)
 

  یفرد  تیخلاقاست، لذا نقش میانجی    96/1آمده بالاتر از  دست به  Z-valueبا توجه به اینکه مقادیر  

– 05/0P]  درصد معنادار است   95در سطح اطمینان  ی  عملکرد فرد  و   دانش   سازی پنهان  میان  رابطهدر  

Value ≤ ]. ت یخلاق یگریانجی م شدت و زانیم  یبررس یبرا  شود.این اساس فرض پژوهش تأیید می بر 

شد.    VAFقدار  م  ،یفرد از  ک   VAFمقدار    اگرمحاسبه  میدرصد    20متر  که بود  گرفت  نتیجه  توان 

باشد،    درصد  80خیلی بزرگ و بالاتر از   VAF است. در مقابل وقتی مقدارگری صورت نگرفته  میانجی

میانجیمی ادعای   عنوان بهباید،    درصد  80تا    20بین   VAF گری کامل کرد. وضعیتی که در آنتوان 

است   579/0که برابر با    VAFه از آماره  آمددستبه. با توجه به مقدار  شود گری جزئی تشریح میمیانجی

 صورت گرفته است. جزئیگری میانجیفت که توان گمی

دهد که  نشان می  (SEMدر مدل معادلات ساختاری )  ریمس  بیضرها از طریق  تحلیل دادهوتجزیه 

لذا  .  (= P –Value ≤ 861/4, t =505/0β ,05/0، )داری داردمعنیتأثیر  ی  بر عملکرد فرد  یفرد  تیخلاق

شود. با توجه به مثبت بودن ضریب همبستگی رابطه مستقیم  تأیید می  اطمیناندرصد    95فرضیه پژوهش با  

توان گفت به ازای یک واحد افزایش در ( میβو براساس ضریب مسیر )  بین این دو متغیر وجود دارد

 . کندانحراف استاندارد افزایش پیدا می 505/0معادل  یعملکرد فرد  ی،فرد تیخلاق
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 P –Value ≤ 654/2, t ,05/0، )داری داردمعنیتأثیر  ی  سازی دانش بر عملکرد فردپنهانهمچنین  

=282/0-β = )  .  شود. با توجه به منفی بودن ضریب درصد اطمینان تأیید می  95لذا فرضیه پژوهش با

توان گفت به ازای ( میβضریب مسیر )  براساسو    همبستگی رابطه معکوس بین این دو متغیر وجود دارد

در   افزایش  واحد  دانشپنهانیک  فرد  ،سازی  پیدا   282/0معادل    یعملکرد  کاهش  استاندارد  انحراف 

 کند. می

 P –Value ,05/0، )داری داردمعنیتأثیر  ی  فرد  ت یسازی دانش بر خلاقپنهانمشخص شد  در نهایت  

≤ 500/17, t =769/0-β =)  .  شود. با توجه به منفی بودن درصد اطمینان تأیید می  95لذا فرضیه پژوهش با

توان گفت ( میβو براساس ضریب مسیر )  ضریب همبستگی رابطه معکوس بین این دو متغیر وجود دارد

انحراف استاندارد کاهش    769/0معادل  ی  فرد  تیخلاق  ،سازی دانشپنهانبه ازای یک واحد افزایش در  

 کند. پیدا می
 هافرضیه  نتایج  . خلاصه10  جدول

-t Pآماره  ضریب مسیر  فرضیه 

Value VAF Sobel  نتیجه 

- خلاقیت فردی  <-سازی دانش پنهان

عملکرد فردی <  
   579/0  435/3  

- اثر مستقیم تأیید 282/0  654/2  800/0    

میرمستقیغاثر   - 983/0  412/4  000/0    

- اثر کل  671/0  403/7  000/0    

عملکرد فردی  <- خلاقیت فردی   505/0  861/4  000/0  تأیید   

عملکرد فردی <-سازی دانش پنهان  - 282/0  654/2  800/0  تأیید   

خلاقیت فردی <-سازی دانش پنهان  - 679/0  500/17  000/0  تأیید   

 

  یر یگجهیبحث و نت

  تحلیل  از  استفاده  با   دانش  سازیپنهان  ابعاد   و   هاشاخص  اعتبارسنجی  و  بررسی  منظوربه  پژوهش  این

 هایبینش  دارد  قصد   پژوهش  این  پژوهشی،  شکاف  این  به  پرداختن  با .  است  شده  انجام  تأییدی  عاملی

.  دهد  ارائه  سازمانیبخش کلیدی از فرهنگ  یک  در  عملکرد  بر  دانش  سازیپنهان  تأثیر  مورد  در  ارزشمندی

 است   ممکن  ایران  فرهنگ  در  مثبت  روابط  حفظ  و   فردی  بین  هماهنگی   بر  تأکید   که   است  ذکر  شایان

 . شود کار محل در آن سازیپنهان  و  دانش  افشای در تردید به منجر

  هایافته  این.  دارد  منفی  رابطه  عملکرد  با  دانش  سازیپنهان  که  دهدمی  نشان  پژوهش  این  هاییافته

  که  است  (Kurniawanti et al., 2023) و همکاران    یوانتیکورن ،  (Singh, 2019)  نگیس  پژوهش  با   راستاهم

.  است  داده  ارائه  منفی  رابطه  این  از  شواهدی  و  کرده  بررسی  را  عملکرد  بر  دانش  سازیپنهان  منفی  تأثیر

 پنهان   افراد  یا  فرآیندها  از  حیاتی  هایداده  یا   اطلاعات  وقتی  زیرا  دارد،  منفی  تأثیر  عملکرد  در  سازیپنهان
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  سوءتفاهم،   به  منجر  ندتوامی  موضوع  این .  گیردمی  صورت  ناقص   اطلاعات  براساس  ها گیریتصمیم  شود،می

  تواندمی  شفافیت   نبود  همچنین،.  شود  کلی   وریبهره  کاهش  نهایت   در  و   تیم  اعضای  بین  اعتماد   کاهش

  ابعاد   تمام   از  سازمان  یا   تیم   اعضای   زیرا  شود،  مشکلات   حل  روند   در  کندی   و   ناهماهنگی   ایجاد  موجب

 . نیستند آگاهمسئله 

 ی فرد  تیخلاق  بر  داریمعن  و  یمنف  ریتأث  دانش  یسازپنهان  که  است  آن  از  یحاک   پژوهش  یهاافتهی

  عنوان به  دانش   سازیپنهان  .است  (Malik et al., 2019)  مالیک و همکاران  با پژوهش   راستاهم که  دارد،

 et al.,Connelly ) کند  می  مختل  هاسازمان  در  را  فردی  نوآوری  و  خلاقیت  که  شودمی  تلقی  رفتاری

  پشتیبانی  برای  لازم دانش  برود،  پیش  یخوببه  هاسازمان  در  فردی  خلاقانه  فرآیندهای  اینکه  . برای(2019

 اطلاعات و شده دانش سازیپنهان درگیر افراد که زمانی. باشد دسترس در یراحتبه باید فرآیندها این از

 دچار   فردی  خلاقیت  نتیجه،  در.  شودمی  مختل  ضروری  دانش   جریان  کنند، می  دریغ  دیگران  از  یا   مخفی  را

 بر   دانش  سازیپنهان   نامطلوب  تأثیرات  شناخت  با.  برسد  خود  پتانسیل  حداکثر  به  تواندنمی  و  شده  مشکل

 تقویت  برای  دانش  گذاریاشتراک   فرهنگ  ترویج  ارزش  توانندمی  هاسازمان  فردی،  خلاقیت  فرآیندهای

 . کنند ارزیابی بهتر را نوآوری و خلاقیت

 بهبود   در  خلاقیت  اهمیت  که  دارد  عملکرد  با  داریمعنی  و  مثبت  ارتباط  فردی  خلاقیت  این،  برعلاوه

 فردی   خلاقیت  که  دهد می  نشان  همچنین  پژوهش  این.  سازدمی  برجسته  را  ها سازمان  درون  کلی   عملکرد

 فردی   خلاقیت   ی، طورکل. بهکندمی  عمل  عملکرد  و   دانش  سازیپنهان  بین  رابطه  در   میانجی   یک  عنوانبه

تبدیل   کاهش   به  را  دانش   سازیپنهان  منفی  اثرات  که  کند می  عمل  پلی  مانند    درک.  کندمی  عملکرد 

 فرهنگ  و  بخشند  بهبود  را  خود  عملکرد  خواهندمی  که  هاییسازمان  برای  عوامل  این  بین  پیچیده  ارتباط

است   ضروری  دهند،   ترویج  نوآوری  و  خلاقیت  افزایش  برای  را  شفافیت  و  دانش  گذاریاشتراک 

(Kurniawanti et al., 2023).  همکاران  و   مدو یس  با پژوهش  ها یافته  این  (Semedo et al., 2016) ،  

.  راستا استهم  (Wu et al., 2012)  وو و همکاران ،  (Kurniawanti et al., 2023)  و همکاران  یوانتیکورن

.  باشند  داشته  ایویژه   توجه  دانش  سازیپنهان  مختلف  ابعاد  مدیریت  و  شناخت  اهمیت  به  باید   هاسازمان

  ایجاد   اعتماد   و   شفافیت  فرهنگ  تقویت  و   دانش   سازیپنهان  با   مقابله  برای  راهکارهایی   که  هاییسازمان

 خود   عملکرد  مستمر  بهبود  به  و   کنند  بهتری  برداریبهره  فردی  خلاقیت  هایظرفیت  از  توانندمی  کنند، می

  و   هدایت  یدرستبه  وقتی   ویژه به  فردی،  خلاقیت  که  هستند   این   بیانگر  ها یافته  این   یابند. همچنین،  دست

  بنابراین، .  کند  عمل  سازمانی  عملکرد  ارتقای  و  رشد  برای  کنندهعنوان عامل تسریعبه  تواندمی  شود،  حمایت

  کاهش  را  سازیپنهان  موانع  و   کرده  تشویق  را  دانش   گذاریاشتراک   که  هایی محیط  ایجاد   بر  تمرکز

 . است حیاتی بسیار بلندمدت در موفقیت برای  دهند،می

  منفی  صورتبه  را  عملکردتنها  نه  دانش   سازیپنهان  که  است  آن  از  حاکی   پژوهش  این  های یافته

 . از (Malik et al., 2019)دارد    نیز  خلاقیت  بر  منفی  تأثیر  بلکه  ،(Singh, 2019)دهد  می  قرار  تأثیرتحت
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نبود (Semedo et al., 2016)دهد  می  قرار  تأثیرتحت   را  عملکرد  مثبت  طوربه   خلاقیت  دیگر،  سوی  . 

 پنهان  را  دانش   که  افرادی  توسط  دسترسی  از  جلوگیری  یا   سازیپنهان  دلیلبه  ضروری  دانش  به  دسترسی

 این .  شود  عملکرد  تکمیل  در  تأخیر  باعث  نتیجه  در  و  کرده  مختل  را  خلاقیت  تولید  تواندمی  کنند،می

 برجسته   را  عملکرد  بهبود  در  فردی  خلاقیت  اهمیت  و  کنندمی  کمک  موجود  دانش  مجموعه  به  هایافته

 که   دهد   شکل  یاگونهبه  را  یسازمانفرهنگ  باید  سازمان  که  شودمی  پیشنهاد  بنابراین.  سازند می

  و   دهی ی پاداشهاسامانه ایجاد  با   تواندمی  کار  این .  شود  تشویق  کارکنان  میان  در  دانش   گذاریاشتراک 

ی ها ساختریز  از  توانندمی  ها سازمان.  شود  انجام  دانش  گذاریاشتراک   در  کنندهمشارکت  افراد  شناسایی

  دسترسی  تا   کنند   استفاده  تیمی  همکاری  افزارهاینرم  و  ها،ویکی  ها، اینترانت  مانند  پیشرفته  دانش  مدیریت

 خود  دانش  یراحتبه  تا  کنند  کمک  کارکنان  به  توانندمی  ابزارها  این.  کنند  تسهیل  را  اطلاعات  و  دانش  به

 اهمیت   که   شود  برگزار  سازمان   در   آموزشی   هایبگذارند. برنامه  اشتراک  به  دیگران  با   و   کرده   مستند  را

 متنوع   کاری  هایتیم.  شود  داده  نشان  کارکنان  به  را  آن  سازیپنهان  منفی  تأثیرات  و  دانش  گذاریاشتراک 

 .کند جلوگیری آن سازیپنهان  از و دهد   افزایش را دانش تبادل تواندمی کار که این شود ایجاد

 

*** 
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