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Abstract 
Despite efforts to promote knowledge transfer in organizations, success has been elusive. In many cases, 
employees are unwilling to share their knowledge, even when organizational practices are designed to 

facilitate knowledge transfer. This research aims to identify the consequences of human resources’ 

knowledge hiding and develop a structural model and the causal relationships between them using a mixed 
method. Research methodology is a pragmatic paradigm with an integrated approach in terms of research 

philosophy and survey in terms of research strategy. The first phase of the study is qualitative, and the 

second phase is quantitative. The statistical population of the qualitative section includes 34 articles out 
of 45 from 2000 to 2023 related to the consequences of human resources’ knowledge hiding. In the 

quantitative part of the research, the statistical population included ten experts in the field of knowledge 

management. In the first phase, which is the qualitative phase of the research, data was obtained from the 
content analysis of articles related to human resources’ knowledge hiding, in which 16 consequences of 

human resources’ knowledge hiding were identified. In the second phase, fuzzy Delphi was adopted in 

order to select the most important ones, and finally, eight factors were identified. In the next step, the 
structural model of these factors was developed using the interpretive structural modeling method. Then, 

by using Micmac analysis, the factors were classified based on driving and dependence power. Finally, 

the fuzzy DEMATEL method was adopted to analyze the causal relationships between the factors. The 
results showed that lack of empowerment is the most important consequence of knowledge hiding, and 

lack of creativity and innovation, low quality of decision-making, lack of organizational commitment, job 

dissatisfaction, lack of organizational development, poor performance, and turnover intentions are other 
consequences of knowledge hiding. In the end, the authors' proposed model in the field of human 

resources’ knowledge hiding is presented based on the results. 
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Extended abstract 

1. Introduction  
Knowledge is one of the main pillars of the 

organization, so it is essential to improve the 

performance process and seek to provide services 
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for an organization (Shayegh et al., 2023). 
Knowledge sharing is the key to the success of 

any organization. It is a communication process 

in which members exchange knowledge, 

experiences, facts, methods, and attitudes through 

discussion to increase the value of knowledge. 

Sustainable knowledge sharing is associated with 
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positive results such as innovative work 

behaviors, employee creativity, group creativity, 

and organizational learning for individuals, 

groups, and organizations. Knowledge resides in 

the minds of employees who are expected to 

voluntarily share these valuable and specialized 

information sources for better organizational 

performance (Karimi Jafari et al., 2023). 
Organizations have devoted efforts to increase 

knowledge sharing to achieve organizational 

success. However, they have found that, 

unfortunately, many employees tend to hide 

knowledge instead of sharing it (Jiang et al., 

2019). Knowledge hiding refers to a deliberate 

act of hiding knowledge requested by others, 

which can not only seriously harm individuals, 

organizations, and relationships (Feng et al., 

2022) on financial performance and tasks but also 

affect the culture of the organization because it 

damages relationships, and may cause mistrust 

among employees  (Oubrich et al., 2021). This 

phenomenon is frequently observed in 

organizations, and its consequences are 

devastating (Fong et al., 2018) .  

Some factors lead employees to knowledge-

hiding behaviors. So far, many researchers have 

investigated the factors affecting knowledge 

hiding; for example, interpersonal mistrust  (Issac 

& Baral, 2020), competitive environment in the 

organization (Fong et al., 2018), and fear of being 

evaluated (Butt et al., 2020) can be named as 

some of these factors. Collected evidence shows 

that personal characteristics of individuals (such 

as psychological ownership, negative reciprocity, 

self-efficacy, and personality traits) and 

situational factors (such as leadership, 

interpersonal relationships, and organizational 

climate) may also act as potential determinants of 

knowledge hiding. Considering colleagues’ 

important role in an individual's organizational 

life, the quality of relationships with colleagues 

can be another potential determinant of 

employees' knowledge-hiding behavior (Ahmad 

et al., 2022). 

Knowledge hiding has negative consequences 

such as reduced creativity (Jahanzeb et al., 2019), 

turnover intentions (Offergelt et al., 2019), lack 

of psychological safety (Jiang et al., 2019), lack 

of organizational commitment (Garg & Anand, 

2020), reduced job satisfaction (Offergelt et al., 

2019), increasing emotional exhaustion (Butt et 

al., 2020), decreasing employee empowerment 

(Offergelt et al., 2019), decreasing individual, 

team, and organizational performance (Chatterjee 

et al., 2021), and so on. Therefore, identifying the 

consequences of knowledge hiding is of 

particular importance.  

Based on the theoretical background, a search 

of authors in the six scientific databases from 

2000 to 2023 showed that a comprehensive, 

reliable, and high-quality study had not been 

conducted to identify the consequences of 

knowledge hiding. One challenging aspect of 

research on knowledge hiding is that, although 

some studies have been conducted in the field of 

knowledge hiding’s consequences, each of them 

only investigated some factors of knowledge 

hiding, and no research has ever identified all the 

consequences of knowledge hiding; there is no 

comprehensive view that provides a big picture of 

the consequences of knowledge hiding and 

develops the integrated approach with a structural 

model and causal relationships between them 

using a hybrid method.  

Therefore, the novelty of this research is in 

three directions. First, this study identified the 

consequences of knowledge hiding with content 

analysis of related articles. Second, the structural 

model of these factors was developed with ISM. 

Third, the causal model of relationships between 

them presented with Fuzzy DEMATEL, while no 

mixed research has been done so far, which 

identified all the consequences of knowledge 

hiding using the content analysis method and 

used both ISM and Fuzzy DEMATEL to model 

knowledge hiding’ consequences.   

2. Research Methods 

Research methodology is a pragmatic paradigm 

with an integrated approach in terms of research 

philosophy and survey in terms of research 

strategy. The first phase of the study is 

qualitative, and the second phase is quantitative.    

In the first phase, the qualitative phase of the 

research, data were identified from library studies 

and content analysis of articles related to human 

resources’ knowledge hiding. For this purpose, 

all the studies related to human resources’ 

knowledge hiding in six scientific databases, 
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including Science Direct, Emerald, Springer, 

Wiley, Sage, Taylor & Francis, and Scopus, from 

2000 to 2023, were reviewed through a 

systematic literature review. Open coding and 

axial coding were used for content analysis. In the 

second phase, fuzzy Delphi was adopted to select 

the most important consequences of human 

resources’ knowledge hiding. Ten experts in the 

field of knowledge management participated in 

the Delphi method to identify the most important 

consequences. In the first round, the experts 

received an initial list of 16 factors identified 

from the literature review and determined the 

importance of these factors based on their 

experiences and opinions. The Delphi technique 

was carried out in two stages, and finally, a 

consensus was reached about the consequences of 

human resources’ knowledge hiding in the 

second round of Delphi. In the fuzzy Delphi 

method, eight factors were identified as the most 

important consequences of human resources’ 

knowledge hiding. In the next step, the structural 

model of these factors was developed with the 

interpretive structural modeling method. Then, 

by using Micmac analysis, the factors were 

classified based on the driving and dependence 

power. In the end, the fuzzy DEMATEL model 

was adopted in order to analyze the causal 

relationships between the factors. 

3. Results 
Most of the results obtained from fuzzy Delphi, 

ISM, and fuzzy DEMATEL are compatible to 

some extent; still, it is necessary to discuss these 

results to understand the characteristics of each 

factor. Based on the fuzzy Delphi method, the 

consequences of human resources’ knowledge 

hiding are poor performance, lack of 

organizational development, low quality of 

decision-making, lack of creativity and 

innovation, job dissatisfaction, lack of 

empowerment, lack of organizational 

commitment, and turnover intentions. Based on 

the results of ISM, the variables of poor 

performance, lack of organizational 

development, job dissatisfaction, lack of 

organizational commitment, and turnover 

intentions are the first-level factors. The low 

quality of the decision-making variable is on the 

second level. The variable of lack of creativity 

and innovation is at the third level, and finally, 

lack of empowerment is at the fourth level and the 

most basic element of the model. Based on the 

results of Fuzzy DEMATEL, factors of lack of 

empowerment, lack of creativity and innovation, 

and low quality of decision-making can be 

classified as cause groups. "Lack of 

empowerment" is located in the third section, the 

independent section of the MICMAC diagram, 

and ranks first among all causal factors, 

confirming that it has the most influence on other 

factors while accepting very little influence. 

Therefore, based on the results, this factor is the 

main element and foundation of the model and 

should be considered the first consequence of 

human resources’ knowledge hiding. In addition, 

the lack of creativity and innovation and the low 

quality of decision-making have a strong 

influence, are located in the independent part of 

the MICMAC diagram, and, respectively, have 

the highest causality score after the lack of 

empowerment. In the end, the authors' proposed 

model in the field of human resources’ 

knowledge hiding is presented based on the 

results. 

4. Conclusion 
Lack of employee empowerment is the most 

important consequence of human resources’ 

knowledge hiding, so it should be considered as 

the first factor to reduce this phenomenon. When 

leaders themselves convey the message of human 

resources’ knowledge hiding and do not allow 

employees to participate in decision-making, they 

initiate downward effects that damage job 

attitudes and hinder employee empowerment. 

Organizations are suggested to strategically 

design workshops and dialogues to raise 

awareness of the mechanisms that determine 

success and failure in terms of knowledge 

transfer, employee satisfaction, and perceived 

empowerment. Furthermore, when appointing 

new leaders, decision-makers should consider the 

important role of knowledge hiding signaled by 

the leader. Leaders are the decisive influencers; 

they must be models for their employees and 

clearly state that knowledge hiding is undesirable 

and should be avoided.  
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 چکیده
  در .  است  بوده  نیافتنیدست   موفقیت  ها،سازمان   در  دانش  انتقال  ارتقای  برای  هاتلاش   رغمعلی

  اقدامات   کهزمانی   حتی   نیستند،  خود   دانش   گذاری اشتراک   به  حاضر  کارکنان  موارد،   از  بسیاری 
  پیامدهای   شناسایی  حاضر،  پژوهش  هدف.  اندشده   طراحی  دانش  انتقال  تسهیل  برای  سازمانی

  ترکیبی   رویکرد  با  هاآن   بین   علی   روابط   و   ساختاری   مدل  توسعه   و   انسانی   منابع   دانش   سازیپنهان 
  در   ترکیبی؛  رویکرد  نظر  از   و گرا،عمل   پارادایم  پژوهش؛  فلسفه   نظر   از  پژوهش   شناسی روش .  است

  آماری   جامعه.  است  پیمایشی   پژوهش؛   استراتژی  نظر   از  و   باشد می   کمی   دوم   فاز   در  و   کیفی   اول  فاز
  پیامدهای  با   مرتبط   و   2023 تا   2000 زمانی   بازه   به   مربوط   مقاله  45 از  مقاله   34  شامل  کیفی  بخش 
  از   نفر  10 شامل آماری  جامعه  نیز  پژوهش  کمی   بخشی  در.  است  انسانی  منابع   دانش  سازیپنهان 

  تحلیل   از  هاییداده   است،  پژوهش  کیفی  فاز  که  اول  فاز  در.  است  بوده  دانش  مدیریت  حوزه  خبرگان
  پیامد   16  آن  در   که  آمد   دست به   انسانی  منابع  دانش  سازیپنهان   با   مرتبط  مقالات  محتوای

  منظور به   فازی  دلفی   دوم،  مرحله  در.  است  گردیده   شناسایی   انسانی  منابع  دانش  سازیپنهان 
  بعد،   مرحله   در .  است  گردیده   شناسایی   عامل   8  نهایت   در   و   است   شده   اتخاذ  هاآن   ترین مهم   انتخاب 

  با   سپس.  است  شده  تدوین  تفسیری  ساختاری  سازیمدل   روش  با  عوامل  این  ساختاری  مدل
  پایان،  در .  اندشده   بندی طبقه  وابستگی و   نفوذ   قدرت   براساس  عوامل مک،میک  تحلیل  از  استفاده 

  عدم  که  داد  نشان   نتایج . است شده  اتخاذ  عوامل  بین  علی  روابط   تحلیل  منظور به  فازی  دیمتل  مدل 
  نوآوری،   و   خلاقیت   عدم   و  است   انسانی  منابع   دانش   سازیپنهان   پیامد  ترینمهم   توانمندسازی،

  عملکرد  سازمانی،  توسعه  عدم  شغلی،  نارضایتی  سازمانی،  تعهد  عدم  گیری، تصمیم   پایین  کیفیت
  انسانی   منابع  دانش   سازیپنهان   پیامدهای  دیگر  از  خدمت   ترک   و   جابجایی   به  تمایل   و   ضعیف 
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 مقدمه 1
عنوان یکی از ارکان اصلی سازمان شناخته  دانش به

که در جهت بهبود فرآیند عملکرد طوریشود، بهمی
و   بسیار ضروری  سازمان  یک  برای  خدمات  ارائۀ  و 

گذاری اشتراک   (. shayegh et al., 2023)مهم است 
است.   سازمانی  هر  موفقیت  کلید  دانش، 

دانشاشتراک که    ،گذاری  است  ارتباط  از  فرآیندی 
روش  حقایق،  تجربیات،  دانش،  اعضا،  آن  و طی  ها 

ها را از طریق بحث برای افزایش ارزش دانش نگرش
گذاری دانش با نتایج مثبتی  کنند. اشتراک مبادله می 

کارکنان،   خلاقیت  نوآورانه،  کاری  رفتارهای  همچون 
افراد،  برای  سازمانی  یادگیری  و  گروهی  خلاقیت 

سازمان گروه  و  ذهن ها  در  دانش  است.  همراه  ها 
ها این منابع رود آن کارکنان قرار دارد که انتظار می 

اطلاعاتی ارزشمند و تخصصی را داوطلبانه با یکدیگر 
بگذارند اشتراک  به  سازمانی  بهتر  عملکرد    ) برای 

Karimi jafari et al., 2023) . 

یابی به موفقیت سازمانی، ها برای دستسازمان 
اشتراک تلاش  افزایش  برای  را  دانش هایی  گذاری 

اند ها متوجه شده اند. با این حال، آن اختصاص داده 

گذاری دانش، بسیاری  که متأسفانه، به جای اشتراک 
 Jiang)سازی دانش دارند  از کارکنان تمایل به پنهان 

et al., 2019) پنهان اقدام  .  یک  به  دانش  سازی 
پنهان برای  دیگران  عمدی  توسط  که  دانش  کردن 

می  می درخواست  که  دارد  اشاره  آسیب  شود،  تواند 
 Feng)  ها و روابط وارد کندجدی به افراد، سازمان 

et al., 2022)   نه و وظایف،  و  مالی  بر عملکرد  تنها 
زیرا به   ؛گذاردبلکه بر فرهنگ سازمان نیز تأثیر می 

اعتمادی  زند و ممکن است باعث بیروابط آسیب می 
طور    و به (Oubrich et al., 2021) کارکنان شود    بین

شود و پیامدهای آن  میها مشاهده مکرر در سازمان 
است  ویران  همچنین،    . (Fong et al., 2018)گر 
در شکل شمارهمان  که  می   1  ۀ طور  شود،  مشاهده 

سال  در  فراوان  اهمیت  دلیل  به  موضوع  های این 
را به خود جلب    پژوهشگراناخیر، توجه بسیاری از  

اسکوپوس،  استنادی  پایگاه  گزارش  به  است.  کرده 
- 2022اکثر مقالات در این زمینه در چهار سال اخیر )

 ( نوشته شده است. 2018
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رفتارهای   به  را  کارکنان  که  دارد  وجود  عواملی 
میپنهان  سوق  دانش   & Connelly)دهندسازی 

Zweig, 2015; Issac & Baral, 2020; Jiang et 
al., 2019 )  از بسیاری  تاکنون،  عوامل    پژوهشگران. 

پنهان  بر  کرده مؤثر  را بررسی  -  اند. بهسازی دانش 
 ,Issac & Baral)  فردیاعتمادی بین عنوان مثال، بی 

سازمان(2020 در  رقابتی  محیط   ،  (Fong et al., 
  (Butt et al., 2020)و ترس از ارزیابی شدن  (2018
می  دررا  جمع  توان  شواهد  گرفت.  شده  نظر  آوری 

می  ویژگی نشان  که  )مانند  دهد  افراد  شخصی  های 
روان  منفی،  مالکیت  متقابل  باور  شناختی، 

ویژگی  و  عوامل  خودکارآمدی  و  شخصیتی(  های 
جو  )مانند    موقعیتی و  فردی  بین  روابط  رهبری، 

به  است  ممکن  نیز  بالقوسازمانی(  عوامل    ۀ عنوان 
کنند  پنهان   ۀکنند تعیین   Babič)سازی دانش عمل 

et al., 2019).    با توجه به نقش مهمی که همکاران
کنند، کیفیت روابط  در زندگی سازمانی فرد ایفا می 

می  همکاران  تعیین با  بالقوه  عامل  یک    ۀ کنندتواند 
پنهان  رفتار  باشد  دیگر  کارکنان  دانش  سازی 

(Ahmad et al., 2022) . 

منفی  پنهان   ،همچنین پیامدهای  دانش  سازی 
 ;Bogilović et al., 2017) همچون کاهش خلاقیت

Fong et al., 2018; Jahanzeb et al., 2019)  ،
جاب  به  کارکنان  خدمتهتمایل  ترک  و    (جایی 

Offergelt et al., 2019; Serenko & Bontis, 
روان(2016 امنیت  عدم   ,.Jiang et al)  شناختی، 

2019; Offergelt et al., 2019)   عدم تعهد سازمانی
(Garg & Anand, 2020; Ghani et al., 2020 )  

شغلی   رضایت  ،  (Offergelt et al., 2019)کاهش 
حسا افزایش ،    (Fatima et al., 2021)دت افزایش 

عاطفی کاهش ،  (Butt et al., 2020)   خستگی 
کارکنان و    (Offergelt et al., 2019)  توانمندسازی 

 Chatterjee)کاهش عملکرد فردی، تیمی و سازمانی
et al., 2021; Connelly et al., 2012; Zhang & 

Min, 2019 )    .داشت خواهد  همراه  به  را  غیره  و 

پنهان  پیامدهای  شناسایی  دانشبنابراین   سازی 
   ای برخوردار است.  از اهمیت ویژه  منابع انسانی

  دایرکت،  ساینس علمی پایگاه  6 بر مبنای بررسی
 و  فرانسیس  اند  تیلور  سیج،  وایلی،  اسپرینگر،  امرالد،
  تا   2000  هایسال   بین  اسکوپوس  استنادی   پایگاه
مطالعه 2023 تاکنون    و   اطمینانقابل    جامع،  ای، 

پیامدهای   باکیفیت منابع   سازیپنهان   که  دانش 
  . یافت نشد  باشد،  کرده  بررسی   و   شناسایی  را   انسانی

موجودهرکدام   مطالعات  برخی    از  بررسی  به  تنها 
پنهان  دانشپیامدهای  انسانی  سازی   منابع 

تاکنون پژوهشی که به روش آمیخته    انده پرداخت و 
سطح  و  شناسایی  پنهان به  پیامدهای  سازی بندی 

انسانی  دانش نشد.    منابع  یافت  باشد،  پرداخته 
پژوهش   نوآوری  جهت    حاضربنابراین  سه  از 

تحلیل محتوای  می با  ابتدا  این پژوهش  اول،  باشد. 
پنهان  پیامدهای  مرتبط،  دانشمقالات  منابع   سازی 

را شناسایی کرده است. دوم، مدل ساختاری    انسانی
با روش مدل  پیامدها  تفسیاین  ری  سازی ساختاری 

ها . سوم، مدل علیّ روابط بین آن ه استتوسعه یافت
شد ارائه  فازی  دیمتل  روش  استبا  درحالیه  که  ، 

از روش ساختاری تفسیری و دیمتل  کنون  پژوهشی تا 
مدل  برای  پنهان فازی  پیامدهای  دانش  سازی  سازی 

انسانی با    منابع  مقاله  این  است.  نکرده  استفاده 
  ، بندی مقالاتی که در این حوزه انجام شده استجمع

روی یک  برای  نظام   ۀ براساس  مرجعی  علمی  و  مند 
    دهد. سازی و عمل ارائه می تئوری

حاضر پیامدهای مجموعه   پژوهش  از  ای 
-تواند بهسازی دانش را ارائه داده است که می پنهان 

ها عمل کند تا از این  عنوان یک راهنما برای سازمان 
سازی دانش پی طریق بتوانند به اثرات منفی پنهان 

ببرند و در راستای کاهش این پدیده اقدام نمایند.  
یافته  این  برای  همچنین،  مهمی  پیامدهای  ها 

برنامه سازمان  طراحی  در  توسعها  با    ۀهای  رهبری 
سازی دانش در بین کارکنان  هدف کاهش رفتار پنهان 

 دارد.   
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ی نهیشیپمبانی نظری و  2
 پژوهش

 سازی دانش پنهان 2.1
برای سازمان  همواره  قوت  دانش  نقطه  و  دارایی  ها 

شود و دستیابی به آن یک  ارزشمندی محسوب می 
سازمان  برای  رقابتی  میمزیت  محسوب  شود. ها 

گذارند، که کارکنان دانش را به اشتراک می   هنگامی
شود. در دانش شخصی به دانش سازمانی تبدیل می

صورت به مزیت رقابتی سازمان در بلندمدت  غیر این 
زیرا دانش در سطح شخصی باقی  ،رساندآسیب می 

پنهان   ماند.می میبنابراین،  را  دانش  توان  سازی 
پدیده به می عنوان  که  کرد  توصیف  برای ای  تواند 

قابل  مانع  باشد، زیرا  و سازمان دردسرساز   کارکنان 
در  همکاران  بین  دانش  تسهیم  برای  توجهی 

دارد  سازمان  وجود    . (Sheidae et al., 2021)ها 
توجه    1960سازی دانش برای اولین بار در دهه  پنهان 

شناسان را به خود شناسان سازمانی و انسان جامعه 
است   کرده  در   (Garg & Anand, 2020)جلب  و 

از   بسیاری  توجه  مورد  اخیر    پژوهشگران چند سال 
پنهان  است.  گرفته  بهقرار  را  دانش  عنوان    سازی 

تلاش عمدی یک فرد برای مخفی کردن دانشی که  
توسط شخص دیگری درخواست شده است، تعریف  

که در آن یک   داردهایی تمرکز کنند و بر موقعیت می
درخواست خاص برای دانش توسط یک کارمند به  

  . (Connelly et al., 2012)دیگری ارائه شده است  
  ۀ به نظر می رسد که کارکنان تمایل ذاتی به ذخیر

 . (Chatterjee et al., 2021 )دانش خود دارند

به   برای چندین سازی  پنهان گرچه تمایل  دانش 
ها برجسته بوده است، این سازه تنها  دهه در سازمان 

ده مورد  ۀدر  این    اخیر  است.  گرفته  قرار  توجه 
می  مشخص  واقعیت  این  با  اکثر  موضوع  که  شود 

پنهان   هاپژوهش جای  به  دانش  مدیریت  سازی در 
شود. گذاری دانش نسبت داده می دانش به اشتراک

سازی دانش با سایر رفتارهای غیرمولد محیط  پنهان 
 

1 Evasive hiding 
2 Playing dumb 

بی قلدری،  اجتماعی،  تضعیف  مانند  و کار  ادبی 
این،   بر  علاوه  است.  متفاوت  کاملاً  پرخاشگری 

و  پنهان  دانش  احتکار  از  متفاوت  دانش  سازی 
پنهان اشتراک است.  دانش  دانش گذاری  کنندگان 

دانش درخواستیا    عمداً  توسط  اطلاعات  شده 
که احتکار دانش کنند، درحالیهمکاران را پنهان می 

به عمل انباشت دانش اشاره دارد که ممکن است  
آینده به اشتراک گذاشته شود یا خیر  در زمان  های 

(Bari, Abrar, Shaheen, et al., 2019)  .همچنین ،  
دوجانباشتراک »تبادل  عنوان  به  دانش  ۀ  گذاری 

فرد   یک  و  منبع  یک  بین  سازمانی  دانش 
  ، کننده که در آن هویت گیرنده اهمیت دارد«دریافت

       .(Chatterjee et al., 2021)شود تعریف می 

سازمان پنهان  در  دانش  راهبرد  سازی  سه  با  ها 
نشان داده    3و منطقی   2، خاموش 1گریزان   سازیپنهان 

پنهان می دادن    سازیشود.  با  موافقت  گریزان، 
اطلاعات موردنظر، اما درواقع پنهان کردن اطلاعات  

اساس    یا دادن اطلاعات متفاوت یا ناقص است. بر
در   ۀنظری نیز  دانش  جویندگان  اجتماعی،  مبادله 

پنهان  به  پنهان کردن    سازیپاسخ  به  گریزان شروع 
می پنهان دانش  موقعیتی    سازیکنند.  به  خاموش 
کند کننده وانمود می شود که در آن پنهان اطلاق می

نمی را  مربوطه  اطلاعات  کاذب  که  تعهد  یا  داند، 
جوگر به اشتراک  و دهد که دانش را بعداً با جستمی

پنهان  ها وضعیت  خاموش در سازمان   سازیبگذارد. 
تیمی   کار  کارکنان،  سکوت  بدبینی،  مانند  انفعالی 

سیاست  رفتارهای  ضعیف،  و  سازمانی  های 
می پنهان  ایجاد  متقابل  دانش  کند سازی 

(Daneshvar et al., 2023) .   منطقی،    سازیپنهان
سازمان است که نباید    ۀپنهان کردن اطلاعات محرمان

پنهان  شود.  ارائ  ۀکنند افشا  عدم  دلایل    ۀ منطقی 
می  توضیح  را  درخواستی  تأثیر    دهد.دانش 

سازمان   سازیپنهان  و  کارکنان  بر  هنوز منطقی  ها 
است  ,.Bari, Abrar, Bashir, et al)   نامشخص 

2019;   Bari, Abrar, Shaheen, et al., 2019)  .

3 Rationalized hiding 
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نیست  سازیپنهان  همراه  حیله  با  زیرا   ؛ منطقی 
منطقی    ،انگیزه  ۀکنند پنهان  را  دانش  کردن  پنهان 

فریب  می را  آن  معمولاً  کارمندان  حال  این  با  کند، 
کانلی و همکاران  و    (2015کانلی و زوایگ )دانند.  می

سازی بیان کردند که در میان رفتارهای پنهان  (2012)
پنهان  خطرناک دانش،  خاموش  و  گریزان  تر  سازی 
صرف  پنهان است.  رفتارهای  آن،  نوع  از  سازی نظر 

دانش باعث کاهش کارایی کارکنان و رفتار شهروندی  
می  بروز سازمانی  باعث  است  ممکن  که  شود 

درک   بنابراین،  شود.  سازمانی  انحرافی  رفتارهای 
پنهان  بر  مؤثر  دانشعوامل  انسانی  سازی  و   منابع 

 ,.Bari et al)پیامدهای آن در محیط کار مهم است 
2020)  . 

 ی پژوهششناسروش 3
تقسیم   پژوهششناسی  روش  اساس  های بندیبر 

روش   & Creswell  )پژوهششناسی  نوین 
Creswell, 2017; Saunders et al., 2009)  ، از نظر

گرا )پراگماتیسم(، و از پارادایم عمل   ،پژوهش  ۀ فلسف
آمیخته )در فاز اول کیفی و در فاز دوم   ،نظر رویکرد

پیمایشی   ،باشد و از نظر استراتژی پژوهشکمی( می 
پاسخ است.   درصدد  حاضر  سه پژوهش  به  گویی 

 اند از:  باشد که عبارتسؤال اصلی می 

پیامدهای  مهم  .1 دانش پنهان ترین  سازی 
 منابع انسانی کدامند؟ 

مدل ساختاری تفسیری این پیامدها چگونه  .2
 است؟ 

صورت   .3 چه  به  پیامدها  میان  علی  روابط 
 باشد؟ می

 مرحلۀ کیفی پژوهش  3.1
شناسایی و    حاضر،  که هدف پژوهشبا توجه به این 

پنهان سطح پیامدهای  دانشبندی  منابع   سازی 
، در است  هاو شناسایی روابط علی میان آن   انسانی

کیفی   فاز  که  اول  به  باشدمی   پژوهشفاز  منظور ، 
پژوهشپاسخ اول  سؤال  به  تحلیل  ،  گویی  با  ابتدا 

سازی دانش، کلیۀ  محتوای مقالات مربوط به پنهان 
منظور  بدین  گردیدند.  شناسایی  پیامدها 

جست به  سیستماتیک  پژوهشگران  وجوی 
پنهان وهشپژ  به  مربوط  شده  انجام  سازی های 

انسانی  دانش ساینس    علمی   پایگاه   6در    منابع 
دایرکت، امرالد، اسپرینگر، وایلی، سیج و  تیلور اند 
فرانسیس و همچنین پایگاه استنادی اسکوپوس بین 

اد معتبر  هدف تعیین اسنبا    2023تا    2000های  سال 
منتخب،  های کلیدواژه پژوهش و با  هدفو مرتبط با 

بررسی  .دپرداختن اساس  در  بر  اولیه  های 
منبع یافت شد که    45های منتخب، تعداد  کلیدواژه 

غربال  مراحل  طی  از  و  پس  اعتبارسنجی  و  گری 
ابزار  بهره از  ارزیابی   CASPگیری  مهارت  )برنامۀ 

نهایت   در  و    34حیاتی(،  کامل  بررسی  برای  مقاله 
از  استفاده  برای  تحلیل محتوا برگزیده شده است. 

پرسشCASPابزار   یک  ارزیابی، ،  معیارهای  از  نامه 
ایجاد و به هر سؤال بر اساس محتویات هر مقاله،  

طیف   طبق  شده گزینه   5امتیازی  داده  لیکرت،  ای 
منطق   پژوهش،  اهداف  شامل:  معیارها  این  است. 

نمونه  پژوهش،  طرح  جمعبردروش،  آوری اری، 
انعکاس داده دقت  ها،  اخلاقی،  ملاحظات  پذیری، 

 ها و ارزش پژوهشتجزیه و تحلیل، بیان روشن یافته 
  1در جدول شمارۀ    CASPباشد. نتایج ماتریس  می

نشان داده شده است. 

 

 

 

 
 CASP. نتایج ماتریس  1جدول  
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 ا معیاره
 

 
 منابع 

ف 
اهدا

ش 
پژوه

 

ش 
منطق رو

 

طرح 
ش 

پژوه
 

نمونه 
برداری 

 

جمع 
آوری داده

ها
 

س
انعکا

پذیری 
ت اخلاقی  

ملاحظا
ت تجزیه و تحلیل  

دق
 

شن یافته 
بیان رو

ها
 

ش 
ارز

ش 
پژوه

 

(Chatterjee et al., 2021) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
(Z. Zhang & Min, 2019) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 

(Ain et al., 2022) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
(Jahanzeb et al., 2020) 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 

(Singh, 2019) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 
(Khoreva & Wechtler, 2020) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 

(Wang et al., 2022) 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 
(Arain et al., 2020) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 
(Jiang et al., 2019) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 
(Xiong et al., 2021) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 

(Ghasemaghaei & Turel, 2021) 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 

(Černe et al., 2014) 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 
(Bogilović et al., 2017) 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 

(Fong et al., 2018) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
(Malik et al., 2019) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

(Jahanzeb et al., 2019) 3 3 3 4 4 4 4 3 4 3 
( Zhang & Wang, 2021) 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 

(Bari, Abrar, Shaheen, et al., 2019) 4 4 4 4 5 4 4 5 4 4 
(Černe et al., 2017) 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 

(Offergelt et al., 2019) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 
(Zhai et al., 2020) 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 

(Zakariya & Bashir, 2021) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
(Cegarra-Navarro et al., 2020) 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 

#Garg2020(Garg & Anand, 2020) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
(Ghani et al., 2020) 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 

(Serenko & Bontis, 2016) 5 4 4 4 4 4 4 4 3 5 
(Xiao, 2023) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

(El-Kassar et al., 2022) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 
(Akhtar et al., 2022) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 

(Butt, 2021) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
(Alaydi et al., 2021) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

(Sheidae et al., 2021) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
(Arain et al., 2020) 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 
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(Syed et al., 2019) 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 

جست نتایج  فرآیند  همچنین،  و  برای  وجو  بازبینی 
نشان داده شده    2انتخاب مقالات در شکل شمارۀ  

است. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 وجو و فرآیند بازبینی برای انتخاب مقالات نتایج جست .  2شکل  

جهت انجام تحلیل محتوا از کدگذاری در مرحلۀ بعد،  
در  است.  شده  استفاده  محوری  کدگذاری  و  باز 

باز مصاحبه   ،کدگذاری  درون  و  مفاهیم  اسناد  و  ها 
بر  مشابه    مدارک  موضوعات  با  ارتباط  اساس 

نکات و مضامین    ،شوند. در این مرحلهبندی می طبقه 
شوند. ها و اسناد کدگذاری می کلیدی درون مصاحبه 

خلاصه مرحله،  این  اطلاعات  نتیجه  انبوه  کردن 
و  کسب مفاهیم  درون  به  اسناد  از  شده 
لحاظ مضمون مشابه  بندی دسته از  که  هایی است 

اولیه  ارتباط دارندهستند. کدهای  با هم  که  در   ،ای 
 ،گیرند. در کدگذاری محوریفرعی قرار می   ۀ یک مقول

یک  مقوله  هم  با  مرتبط  فرعی  را  های  اصلی  مقوله 
  . (Moradi & Miralmasi, 2016)دهند  تشکیل می

بدین منظور ابتدا تمام پیامدهای استخراج شده از 
کد    34مطالعۀ   صورت  به  منتخب،  پژوهش 

گرفته شد   با  )شاخص( در نظر  این کدها  و سپس 
در محتوایشان  و  ماهیت  به  مفهوم    توجه  یک 

اینمشابه دسته   (مؤلفه ) به  تا  ترتیب    بندی شدند 

مقاله  45های اطلاعاتی تعداد وجوی اولیه از پایگاهدر جست
 به دست آمد.

شده به دلیل تعداد مقالات حذف
 (n=4اینکه تکراری بودند )

 

شده به دلیل تعداد مقالات حذف
سازی دانش پنهانکه فاقد پیامد این

 (.n=6منابع انسانی بودند )

 35تعداد مطالعات = 

شده به دلیل تعداد مقالات حذف
 (n=1شناسی )کیفیت پایین روش

 

 41تعداد مطالعات = 

 34تعداد مطالعات = 
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کدهای   ترکیب  با  پژوهش  موضوعات  و  مفاهیم 
شوند داده  شکل  مجموع    .مشابه  پیامد    16در 

دانشپنهان  مرحله   سازی  این  در  انسانی    منابع 
 ه است. شناسایی شد 

برای حفظ و کنترل کیفیت مطالعه، در سراسر 
است   تلاش،  پژوهش و    که  شده  روشن  توضیحات 

های و گام پژوهش  های موجود در  واضحی برای گزینه 
  مطالعات بر اساس    مقالاتاتخاذ شده بیان شود و  

-پژوهش جست  ۀموجود در ادبیات نظری و پیشین 
راهکارهای    پژوهشگران  ،همچنین  .ردندگجو  و از 

ابزار از  و  برده  بهره  دستی  و  الکترونیکی   مختلف 
CASP ارزیابی برای  شده    نیز  استفاده  مطالعات 

دیگری نیز خواسته شد  ۀ  است. در نهایت از فرد خبر

ارادیدگاه  کدگذاری  نتایج  به  نسبت  را  خود  ه  ئهای 
دهد و بدین منظور از شاخص کاپا که روشی برای  

مؤلفه  پایایی  استخراج تأیید  کدگذار   هشدهای  دو 
 تعداد  در نظر گرفتن  ه است. بااستفاده شد   ،است

  شاخص   مقدار   مختلف،  و  مشابه   شده   ایجاد   کدهای
قرار   به   توجه  با  که  آمد   دست   به   80/0برابر    کاپا 

  گفت   توانمی   61/0  -80/0  بازه   در  ضریب  گرفتن 
 پایایی  از  و  بوده  خوبی  بسیار  سطح  در  توافق  ضریب
 است   برخوردار  مناسب 

(Manian & ronaghi, 2015) . 

های مورد استفاده در پژوهش حاضر در پروتکل 
 نشان داده شده است.  2جدول شمارۀ 

 های مورد استفاده در پژوهش حاضر . پروتکل 2جدول  

 در پژوهش حاضر  پروتکل  موضوع 

  توسعۀ مدل  و انسانی منابع دانش سازیپنهان  پیامدهای شناسایی هدف پژوهش
 ترکیبی  رویکرد  با هاآن   بین علی  روابط  و ساختاری

منابع مورد استفاده در 
 پژوهش

Emerald, Science Direct, Springer, Sage, Wiley, Taylor & 
Francis, Scopus 

 وجو واژگان کلیدی جست
“knowledge hiding” & “consequences”, 
“knowledge hiding” & “consequence”, 

“knowledge hiding” & “outcomes”, 
“knowledge hiding” & “outcome” 

 استراتژی 

 موضوع با مقالات پژوهشی، مروری، و کنفرانسی مرتبط انواع
Research Articles, Review Articles, Conferences Articles 

 2000- 2023: انتشار سال
 هاپژوهش کلیدی  واژگان  عنوان و: هاکلیدواژه  جایگاه

 موضوع  با مقالات پژوهشی، مروری و کنفرانسی مرتبط تمام معیارهای ورود

سازی دانش، مقالات فاقد  مقالات تکراری، مقالات فاقد پیامدهای پنهان  معیارهای خروج 
 شناسی مناسب کیفیت روش 

 CASP ها اعتبارسنجی پژوهشابزار 

افزار مورد استفاده برای  نرم
 EXCEL انجام فراتحلیل 

نحوۀ تحلیل و ترکیب  
 محوری کدگذاری و باز کدگذاری های کیفی یافته 

های تأیید پایایی مؤلفه 
 شاخص کاپا  استخراجی 
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 مرحلۀ کمی پژوهش  3.2
منظور   تکنیک دلفی فازی بهپژوهش،    کمیدر فاز  

منابع   سازی دانشترین پیامدهای پنهان انتخاب مهم 
شد  انسانی است اتخاذ  حوز  10.  ه  خبرگان  از    ۀ نفر 

شناسایی   برای  دلفی  روش  در  دانش  مدیریت 
پنج  مهم  از  پنل  این  کردند.  شرکت  پیامدها  ترین 

پنج  و  دانش  مدیریت  تخصص  با  دانشگاه  استاد 
فعالیت    ۀمدیر سازمانی که حداقل پنج سال سابق

مدیریت دانش دارند، تشکیل شده است.    ۀدر حوز
اولیه فهرست  کارشناسان  اول،  دور  عامل    16  ،در 
ادبیات )همان  از بررسی  که در شناسایی شده  طور 

را دریافت    1  شمارۀ   جدول نشان داده شده است( 
کردند و اهمیت این عوامل را بر اساس تجربیات و  
دو   در  دلفی  تکنیک  کردند.  مشخص  خود  نظرات 
پیامدهای   مورد  در  نهایت  در  و   شد  انجام  مرحله 

در دور دوم دلفی    منابع انسانی  سازی دانشپنهان 
ای به اجماع رسیدند. در روش دلفی فازی مجموعه 

سازی ترین پیامدهای پنهان عنوان مهمعامل به   8از  
 بعد ۀ مرحل در شناسایی شدند.  منابع انسانی  دانش

  از روش   گویی به سؤال دوم پژوهش،منظور پاسخ  به
 بندیسطح   در راستایسازی ساختاری تفسیری  مدل 

استفاده است شد   پیامدها  ساختاری  مدل   .ه  سازی 

ویژه هها، بهای طراحی سیستم تفسیری یکی از روش
رویکردسیستم  است.  اجتماعی  اقتصادی   های 

سازد ها را قادر می افراد و گروه   ،ساختاری تفسیری
را در  عناصر  از  تعداد زیادی  بین  پیچیده  که روابط 

عنوان ابزاری یک موقعیت پیچیده ترسیم کنند و به 
برای نظم بخشیدن و جهت دادن به پیچیدگی روابط  

می  عمل  متغیرها  تحلیل  بین  با  روش  این  در  کند. 
عناصر دیگر  بر  عنصر  یک  جهت    ،تأثیر  و  ترتیب 

و   بررسی  سیستم  یک  عناصر  میان  پیچیده  روابط 
شود  بدین وسیله بر پیچیدگی بین عناصر غلبه می 

(Azar et al., 2016)  . به مدل با  سازی کارگیری 
از  مراتبی  سلسله  مدل  یک  تفسیری  ساختاری 

ارائه شده    منابع انسانی  سازی دانشپنهان پیامدهای  
مک،  بعد با استفاده از تحلیل میک   ۀاست و در مرحل 

وابستگی پیامدها   میزان  و  نفوذ  قدرت  اساس  بر 
شده دسته نهایتبندی  در  تحلیل    به  ،اند.  منظور 

در سطوح مختلف از دیمتل  پیامدها  روابط علی میان  
منظور   بهعلاوه بر این،    فازی استفاده شده است.

  در سطوح مختلف پیامدها  تحلیل روابط علی میان  
دیمتل فازی  روش  باشد،که سؤال سوم پژوهش می

 پژوهششناسی  چارچوب روش   استفاده شده است.
 نشان داده شده است.  3 ۀدر شکل شمار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تحلیل روابط علی میان پیامدها با 
 دیمتل فازی

مقالات  مرور سیستماتیک
  سازی دانشپنهان

سازی شناسایی پیامدهای پنهان
 انسانی منابع دانش

سازی بندی پیامدها با مدلسطح
ساختاری تفسیری و تحلیل 

 مکمیک
 

ترین پیامدها با شناسایی مهم
 دلفی

مقایسه و تحلیل نتایج 
سازی ساختاری تفسیری و مدل

 دیمتل فازی
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 پژوهش شناسی  چارچوب روش   . 3شکل  

 

 پژوهش یهاافتهی 4
 های مرحله کیفی پژوهش یافته 4.1

پنهان   به پیامدهای  شناسایی  دانشمنظور   سازی 
انسانی تمامی  منابع  به    هایپژوهش ،  مربوط 

سیستماتیک پنهان  مرور  طریق  از  دانش    سازی 

تحلیل    پس از انجام.  ند ادبیات مورد بررسی قرار گرفت
در  ،  کدگذاری باز و کدگذاری محوری  طریق  محتوا از
پنهان   16مجموع   دانشپیامد  انسانی  سازی   منابع 

شمار  گردیدشناسایی   جدول  در  آن  نتایج    3  ۀکه 
 نشان داده شده است. 

 
 منابع انسانی   سازی دانش . پیامدهای پنهان 3جدول  

 منابع  های متنیبیانیه  پیامدها )کد( 

 عملکرد ضعیف 
(F1) 

سازی دانش رخ دهند زمانی که پنهان ها نشان می یافته 
 گذارد. دهد، بر عملکرد فردی و تیمی تأثیر منفی می می

(Chatterjee et al., 
2021) 

طور قابل   سازی دانش بهدهد که پنهان نتایج نشان می 
 (Z. Zhang & Min, 2019) گذارد. می   منفی توجهی بر عملکرد تیم پروژه تأثیر 

سازی دانش و پنهان  نتایج رابطه منفی معناداری را بین
 (Ain et al., 2022) دهد.عملکرد فرانقشی نشان می 

سازی دانش کارکنان با عملکرد شغلی ارتباط منفی  پنهان 
 (Jahanzeb et al., 2020) دارد.

طور قابل   سازی دانش بهدهد که پنهان نتایج نشان می 
 (Singh, 2019) دهد.توجهی عملکرد وظیفه را کاهش می 

سازی منطقی، گریزان و  سازی دانش، یعنی پنهان پنهان 
 گنگ بازی، با عملکرد شغلی مرتبط است. 

(Khoreva & Wechtler, 
2020) 

جوگر  وسازی دانش درک شده با عملکرد فروش جستپنهان 
 (Wang et al., 2022) مرتبط است. 

 (Xiao, 2023) . دارد  منفی  ارتباط عملکرد، باسازی دانش پنهان 
 عملکرد برسازی دانش پنهان  که دهندمی   نشان هایافته 
 کاری رفتار  و خلاقیت  متوالی، هایواسطه  طریق از شغلی

 گذارد. می  تأثیر نوآورانه
(El-Kassar et al., 2022) 

توسط رهبر بر  سازی دانشپنهان نتایج نشان داد که رفتار 
 (Akhtar et al., 2022) عملکرد شغلی کارکنان تأثیر منفی دارد. 

ها منجر به  از بالا به پایین در شرکت  سازی دانشپنهان 
 (Butt, 2021) شود.می  عملکرد شغلی ناکارآمد کارکنان

 بر عملکرد شغلی تأثیر منفی دارد.  سازی دانشپنهان 
(Alaydi et al., 2021; 
Sheidae et al., 2021; 

Syed et al., 2019) 
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 کارآمدی نا
(F2) 

سازی دانش با  نتایج نشان داد که ادراک ناظران از پنهان 
 (Arain et al., 2020) ها ارتباط منفی معناداری دارد. کارآمدی آن 

 (Sheidae et al., 2021) تأثیر منفی دارد.  کارآمدی بر  سازی دانشپنهان 
خستگی عاطفی  

(F3) 
 (Ain et al., 2022) مثبتی با خستگی عاطفی دارد. ۀ سازی دانش رابطپنهان 

امنیت  عدم  
 شناختی روان

(F4) 

  سازی دانش و بدبینی سازمانی بهنتایج نشان داد که پنهان 
 (Jiang et al., 2019) شناختی مرتبط است. داری با امنیت روان طور معنی

شناختی  رابطۀ معناداری با امنیت روان سازی دانشپنهان 
 (Xiao, 2023) دارد.

 ;Alaydi et al., 2021) شناختی تأثیر منفی دارد. بر امنیت روان سازی دانشپنهان 
Sheidae et al., 2021) 

  ۀتوسععدم  
 سازمانی

(F5) 

پنهان کردن دانش از طریق کاهش امنیت روانی در سطوح  
تر بدبینی سازمانی، باعث کاهش پایین بالاتر به جای سطوح 

سازی دانش رایج شود. پنهان پیشرفت و رونق محل کار می
 شود.سازمانی می  ۀاست و مانع توسع

(Jiang et al., 2019; 
Sheidae et al., 2021) 

سس که از مدیرعامل موسس پنهان  ؤدانش منطقی م
محصول جدید   ۀ طور مثبت با سرعت توس شود بهمی

 های کارآفرین مرتبط است. شرکت 
(Xiong et al., 2021) 

شده تأثیر سازی دانش ادراکدهد که پنهان نتایج نشان می 
مثبتی بر عملکرد فروش جویندگان دانش دارد، اگرچه این  

شود. در مقابل،  می رابطه توسط تعامل اجتماعی تعدیل 
سازی دانش ادراک شده و منفی بین پنهان  ۀنتایج یک رابط

دهد که با ساختار پاداش  قابلیت دوام تیم را نشان می 
 شود.تعدیل می 

(Wang et al., 2022) 

پایین  کیفیت 
 گیری تصمیم 

(F6) 

گیری  سازی گریزان باعث کاهش کیفیت تصمیم پنهان 
طور قابل توجهی بر کیفیت  سازی خاموش به شود، پنهان می

سازی منطقی کیفیت  گذارد و پنهان گیری تأثیر نمی تصمیم 
 دهد.گیری را افزایش می تصمیم 

(Ghasemaghaei & 
Turel, 2021) 

 (Sheidae et al., 2021) منفی دارد. گیری تأثیربر کیفیت تصمیم سازی دانش پنهان 

خلاقیت و  عدم  
 نوآوری
(F7) 

  ۀدانش رابط ۀکنند سازی دانش با خلاقیت پنهان پنهان 
 (Černe et al., 2014) منفی دارد. 

سازی دانش فردی با خلاقیت فردی و تیمی ارتباط  پنهان 
 (Bogilović et al., 2017) دارد. منفی 

 (Fong et al., 2018) سازی دانش با خلاقیت تیم ارتباط منفی دارد. پنهان 
سازی دانش به طور قابل توجهی بر خلاقیت کارکنان پنهان 

 (Malik et al., 2019) گذارد.تأثیر منفی می 
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منفی بین پنهان کردن دانش و خلاقیت کارکنان   ۀرابط
 نشان داده شده است. 

(Jahanzeb et al., 2019; 
Sheidae et al., 2021; 

Syed et al., 2019) 
بر خلاقیت یک کارمند در یک   سازی دانش در سازمانپنهان 

 گذارد. سازمان تأثیر منفی می 
(Chatterjee et al., 

2021) 
اعضای تیم   ۀکردن دانش تأثیر منفی بر رفتار نوآورانپنهان

 نوآور دارد.
(S. Zhang & Wang, 

2021) 

کاری گریزان و  خاموش بر خلاقیت تیم تأثیر منفی  پنهان 
 گذارد. می

(Bari, Abrar, Shaheen, 
et al., 2019) 

طور منفی با رفتار کاری نوآورانه   سازی دانش بهپنهان 
 مرتبط است. 

(Černe et al., 2017; 
Sheidae et al., 2021) 

طور منفی با رفتار کاری نوآورانه   سازی دانش بهپنهان 
 (Arain et al., 2020) مرتبط است. 

سازی منطقی، گریزان و  سازی دانش، یعنی پنهان پنهان 
خاموش با عملکرد شغلی در سطح فردی، یعنی عملکرد 

 شغلی درون نقشی و عملکرد نوآورانه مرتبط است. 

(Khoreva & Wechtler, 
2020) 

 (Xiao, 2023) با عملکرد نوآورانه رابطۀ منفی دارد.  سازی دانشپنهان 
رابطۀ منفی با   سازی دانشپنهان نتایج نشان داد که 

 خلاقیت کارکنان دارد. 
(El-Kassar et al., 2022) 

توسط رهبر بر  سازی دانشپنهان نتایج نشان داد که رفتار 
 (Akhtar et al., 2022) خلاقیت کارکنان تأثیر منفی دارد. 

ها باعث  از بالا به پایین در شرکت  سازی دانشپنهان 
 (Butt, 2021) شود.می  سرکوب خلاقیت کارکنان

بر خلاقیت و رفتار کاری نوآورانه کارکنان   سازی دانشپنهان 
 (Alaydi et al., 2021) تأثیر منفی دارد. 

اعتمادی  بی
 فردی بین

(F8) 

سازی دانش و  منفی بین پنهان  ۀرابط ،اعتمادی همکاربی
 (Černe et al., 2014) کند. گری می دانش را میانجی ۀکنندخلاقیت پنهان 

ها باعث  از بالا به پایین در شرکت  سازی دانشپنهان 
 (Butt, 2021) شود.می  فردیاعتمادی بین بی

 ;Alaydi et al., 2021) اعتمادی تأثیر مثبت دارد. بر بی سازی دانشپنهان 
Sheidae et al., 2021) 

 (Sheidae et al., 2021) شود.فردی میسازی دانش منجر به کاهش اعتماد بین پنهان 

تأثیر مثبت   سرپرست اعتمادیبر بی سازی دانشپنهان 
 (Arain et al., 2020) دارد.

 شغلی ی رضایتنا
(F9) 

منفی  ۀکاری گریزان و خاموش با رضایت شغلی رابطپنهان 
تری بر رضایت کاری منطقی تأثیر منفی ضعیف دارد. پنهان 

 شغلی دارد.
(Offergelt et al., 2019) 
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 ;Alaydi et al., 2021) بر رضایت شغلی تأثیر منفی دارد.  سازی دانشپنهان 
Sheidae et al., 2021) 

عدم  
 توانمندسازی 

(F10) 

منفی    ۀکاری گریزان و خاموش با توانمندسازی رابطپنهان 
تری بر  کاری منطقی تأثیر منفی ضعیف دارد. پنهان 

 توانمندسازی دارد. 
(Offergelt et al., 2019) 

لاین  سازی دانش و یادگیری مشارکتی آن ادراکات پنهان 
 منفی دارند.  ۀرابط

(Sheidae et al., 2021; 
Zhai et al., 2020) 

منفی وجود  ۀ سازی دانش و یادگیری تیمی رابطبین پنهان 
 (Zhang & Min, 2019) دارد.

شناختی تأثیر منفی بر توانمندسازی روان سازی دانشپنهان 
 (Alaydi et al., 2021) دارد.

 (Alaydi et al., 2021) بر یادگیری تیمی تأثیر منفی دارد.  سازی دانشپنهان 
 (Sheidae et al., 2021) شود.کاهش توانمندسازی می سازی دانش منجر به  پنهان 

 حسادت 
(F11) 

طور مثبت و قابل   سازی دانش بهدرک هدف از پنهان 
 توجهی با حسادت مرتبط است. 

(Zakariya & Bashir, 
2021) 

 مشارکت عدم 
(F12) 

سازی دانش را کاهش شده پنهان وجود ظرفیت جذب محقق
 یابد. دهد که در نهایت مشارکت شهروندان افزایش میمی

(Cegarra-Navarro et 
al., 2020) 

تعهد عدم  
 سازمانی

(F13) 

منفی   ۀسازی دانش ادراک شده با تعهد عاطفی رابطپنهان 
 دارد.

(Garg & Anand, 2020; 
Sheidae et al., 2021) 

ای باعث تقویت  ها حاکی از آن است که تعهد حرفه یافته 
  ۀویژه رابط سازی دانش بهبین عدالت تعاملی و پنهان  ۀرابط

 شود.سازی گریزان می پنهان 
(Ghani et al., 2020) 

-هتمایل به جاب
جایی و ترک  

 خدمت 
(F14) 

سازی دانش درون سازمانی تأثیر مثبتی بر تمایل به  پنهان 
 جایی و ترک خدمت دارد. ه جاب

(Serenko & Bontis, 
2016) 

-هکاری گریزان و خاموش ارتباط مثبتی با تمایل به جابپنهان 
کاری منطقی تأثیر مثبت  جایی خواهد داشت. پنهان 

 جایی خواهد داشت. ه تری بر تمایل به جابضعیف 
(Offergelt et al., 2019) 

رابطۀ مثبت با تمایل به ترک خدمت   سازی دانشپنهان 
 (Xiao, 2023) دارد.

ها باعث  از بالا به پایین در شرکت  سازی دانشپنهان 
 (Butt, 2021) شود.افزایش ترک خدمت کارکنان می 

بر تمایل کارکنان به ترک خدمت تأثیر   سازی دانشپنهان 
 مثبت دارد. 

 
(Alaydi et al., 2021; 
Sheidae et al., 2021; 

Syed et al., 2019) 
 

کاهش سلامت  
 رفاه کارکنان و 

سازی منطقی، گریزان و  سازی دانش، یعنی پنهان پنهان 
 رفاه کارکنان ارتباط منفی دارد. سلامت و خاموش، با 

(Khoreva & Wechtler, 
2020) 
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(F15)  سازی دانش منجر به کاهش سلامت و رفاه کارکنان  پنهان
 (Sheidae et al., 2021) گردد. می

عدم مشارکت  
 اخلاقی
(F16) 

سازی دانش را بر عدم مشارکت  پنهان  تأثیراین تحقیق 
شده توسط سرپرست و اخلاقی زیردستان، سکوت هدایت
شده توسط سرپرست  رفتار شهروندی سازمانی هدایت 
 کند. برجسته می 

(Arain et al., 2020) 

سازی دانش بر عدم مشارکت اخلاقی کارکنان تأثیر  پنهان 
 (Sheidae et al., 2021) مثبت دارد. 

 های مرحله کمی پژوهش یافته 4.2
 روش دلفی فازی 4.2.1

پنهان  با  مرتبط  مقالات  بررسی  دانش  در   16سازی 
پنهان به  عامل پیامدهای  دانشعنوان  منابع   سازی 

در راستای پاسخ به سؤال  شناسایی شدند.    انسانی
با توجه به بالابودن تعداد این عوامل  اول پژوهش،  

ترین پیامدها  م از روش دلفی فازی برای انتخاب مه
که اجماع  . با توجه به این گردیددر دو دور استفاده  

مورد شناسایی مهم  از خبرگان در  بهتر  ترین عوامل 
کارگیری یک فرد خبره است، از روش دلفی فازی  به

است شده   ,Hatami & rajabzadeh)    استفاده 
به دلیل فرآیند تکراری روش دلفی و به دلیل  .  (2021

آوری متخصصان در یک محیط واحد و  دشواری جمع
فرآیند   در  قطعیت  عدم  و  ابهام  همچنین 

برای  تصمیم  است  ممکن  دلفی  سنتی  روش  گیری، 
این کار مناسب نباشد. برای پرداختن به این موضوع،  

های فازی را به دلفی  ادبیات کنونی تئوری مجموعه 
کند و اصطلاح روش دلفی فازی را به کار اعمال می 

  (Zadeh, 1965)  می برد. تئوری مجموعه فازی توسط 
موقعیت  به  به برای رسیدگی  قادر  انسان  که  هایی 

. تئوری ه است توصیف دقیق آن نیست، ایجاد شد 
کاستی   ۀمجموع بر  غلبه  برای  از فازی  اجتناب  با  ها 

ساختار  گرفتن  فردی،  متخصصان  نظرات  تحریف 
پیش  موارد  گرفتن  معنایی  نظر  در  و  شده  بینی 

جمع فرآیند  نامشخص  داده ماهیت  ها/ آوری 
شود. یکی از فاکتورهای مهم در مصاحبه استفاده می

می  خبرگان  انتخاب  دلفی،  بر  روش  خبرگان  باشد. 
مباحث   در  تجربه  و  مهارت  دانش،  میزان  مبنای 

گذاری دانش و مدیریت دانش از مربوط به اشتراک 
میان خبرگان سازمانی و دانشگاهی انتخاب شدند. 
وابسته  خبرگان  تعداد  به  دلفی  نتایج  دقت    میزان 

باشد ها مطرح می بلکه تسلط و خبرگی آن   ،نیست
(Ocampo et al., 2018)  افزودن کارشناسان بیشتر .

تجرب را  کم  ۀکه  نتایج  تری دارند ممکن است دقت 
تضعیف کند. خبرگانی که در فرآیند دلفی مشارکت  

 :بودنددارای شرایط زیر داشتند، 

مدیریت دانش داشته    ۀعملی در حوز  ۀتجرب(  1)
( حداقل پنج سال  2مند باشند، )باشند و به آن علاقه 

حوزحرفه   ۀتجرب در  داشته    ۀای  دانش  مدیریت 
( در حوز3باشند،  خوبی   ۀ(  دانش  دانش،  مدیریت 

( باشند،  پروژه 4داشته  در  حوز(  تحقیقاتی    ۀ های 
مشخصات  مدیریت دانش مشارکت داشته باشند.  

 نمایش داده شده است.  4  ۀخبرگان در جدول شمار

 مشخصات خبرگان   . 4  جدول 

تعداد  تخصص  ردیف
 افراد

  ۀمیانگین سابق
 کار

مدیریت ۀ  پژوهشی در حوز ۀ کارت علمی دانشگاه با سابقأهی 1
 سال  10 5 دانش 
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 سال  12 2 مدیر منابع انسانی  2
 سال  8 1 مدیر آموزش منابع انسانی 3
 سال  10 2 فناوری مدیر تحقیقات و  4
 

دلفی، از خبرگان خواسته شد تا در   ۀنامدر پرسش
سازی اهمیت هریک از پیامدهای پنهان   ۀ مورد درج

دانش نظر خود را با استفاده از مقیاس زبانی فازی  
نشان داده شده است، اعلام   5 شمارۀ که در جدول

زیر   شرح  به  فازی  دلفی  محاسبات  مراحل  کنند. 
 است: 

جمع 1  ۀ مرحل پرسش:  خبرگان.  آوری  از  نامه 
با   عامل  مورد هر  را در  از خبرگان نظر خود  هریک 

شمار جدول  کلامی  عبارات  از  بیان    5  ۀاستفاده 
 کردند.

 مقیاس زبانی فازی   . 5جدول  

 عبارت کلامی  بدون تأثیر  تأثیر کم  تأثیر متوسط  تأثیر زیاد  تأثیر خیلی زیاد
 عدد فازی  ( 0 0 25/0) ( 0 25/0 5/0) ( 25/0 5/0 75/0) ( 5/0 75/0 1) ( 75/0 1 1)

 

رابط2  ۀمرحل از  خبرگان  نظرات  تجمیع  برای    1  ۀ: 
استاستفاده   رابطه  شده  این  در   .(𝑎1

𝑖 , 𝑎2
𝑖 , 𝑎3

𝑖 )  
خبره    ۀدهندنشان  نظر  با  مرتبط  فازی    nو    iعدد 

 تعداد خبرگان است. 

�̃� = (
1

𝑛
∑ 𝑎1

𝑖

𝑛

𝑖=1

,
1

𝑛
∑ 𝑎2

𝑖

𝑛

𝑖=1

,
1

𝑛
∑ 𝑎3

𝑖

𝑛

𝑖=1

  رابطۀ (1)                                             (

 

  2از رابطه     �̃�: برای دیفازی کردن مقادیر  3  ۀ مرحل
 ( استفاده شده است.  1)روش مینکووسکی

𝐴 = 𝑎1 +
𝑎3 − 𝑎2

4
 رابطۀ (2)                                                                                

 

انجام  4  ۀ مرحل نیز  دوم  دور  برای  دلفی  فرآیند   :
صورتی می در  مقادیر    شود.  اختلاف  دو   Aکه  در 

شود، در  می   قفباشد فرآیند متو   1/0تر از  کم   ۀ مرحل
گردد. فرآیند تا جایی ادامه  صورت تکرار می   این  غیر
  ۀ یابد که اختلاف مقادیر دیفازی شده در دو مرحلمی

کم از  متوالی    باشد  1/0تر 
(Amoozad Mahdiraji et al., 2023).     چند    هر

دو  در  شده  دیفازی  مقادیر  اختلاف  شاخص  که 
رسیدن به اجماع میان خبرگان    ۀدهندمرحله نشان 

 
1 Minkowskis 

منظور اطمینان بیشتر از وجود اجماع بین    است، به
محاسبه   نیز  کندال  همبستگی  ضریب  خبرگان، 

بر ضریب    گردید.  شده  دیفازی  مقادیر  اساس 
با   برابر  کندال  که  می   852/0همبستگی  باشد 

 اجماع قوی میان نظرات خبرگان است.  ۀدهندنشان 

ها : پیامدهایی که مقدار دیفازی شده آن 5  ۀ مرحل
شوند. در این  بیشتر از حد آستانه باشد، پذیرفته می 

نظر گرفته شده    در  5/0حد آستانه برابر با    پژوهش
 است.  
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 نتایج دلفی فازی   . 6  جدول 

میانگین  
امتیازات  

 دو دور

اختلاف  
امتیازات  
دور اول و  

 دوم

امتیاز 
دور 
دوم  
 دلفی

امتیاز 
دور اول 

 دلفی
 کدعامل 

میانگین  
امتیازات  

 دو دور

اختلاف  
امتیازات  
دور اول و  

 دوم

امتیاز 
دور 
دوم  
 دلفی

امتیاز 
دور اول 

 دلفی
 کدعامل 

613/0 049/0 638/0 589/0 F9 580/0 054/0 607/0 553/0 F1 
642/0 027/0 656/0 629/0 F10 334/0 018/0 343/0 325/0 F2 
392/0 045/0 370/0 415/0 F11 406/0 071/0 370/0 441/0 F3 
390/0 031/0 375/0 406/0 F12 433/0 081/0 392/0 473/0 F4 
602/0 036/0 620/0 584/0 F13 622/0 031/0 638/0 607/0 F5 
544/0 036/0 562/0 526/0 F14 622/0 005/0 625/0 62/0 F6 
272/0 027/0 258/0 285/0 F15 620/0 081/0 629/0 611/0 F7 
361/0 036/0 343/0 379/0 F16 337/0 013/0 330/0 343/0 F8 

 

که در جدول شمارهمان  نشان داده شده    6  ۀ گونه 
بر منتخب  پیامدهای  فازی    است،  دلفی  اساس 

از:  اعبارت ضعیفند    ۀ توسععدم  (،  F1)کد  عملکرد 
)کد   کیفیتF5سازمانی  )کد  تصمیم   پایین  (،  گیری 

F6  ،)  کد  عدم( نوآوری  و    ی رضایتنا(،  F7خلاقیت 
)کد   )کد  عدم  (،  F9شغلی  عدم  (،  F10توانمندسازی 

جایی و ترک  ه( و تمایل به جابF13تعهد سازمانی )کد
)کد   مشخصF14خدمت  از  پس  مهم (.  ترین  شدن 

با روش    منابع انسانی  سازی دانشپیامدهای پنهان 
دلفی فازی در گام بعد مدل ساختاری این عوامل که  

سطح واقع  آن در  می بندی  از   ،باشدها  استفاده  با 
مدل  ارائه  رویکرد  تفسیری  ساختاری  شده  سازی 

 . است

 سازی ساختاری تفسیریمدل 4.2.2
روش مدل  از  یکی  تفسیری  ساختاری  های سازی 

اید که  است  مدیریت  در  مدل  طراحی    ۀ اکتشافی 
 مطرح و توسط  (Warfield, 1974)اولیه آن توسط  

(Sage & Smith, 1977)  معرفی گردید  (Okhravi et 

al., 2022).   مدل نوع  درک  این  توسعه  در  سازی 
سازی های پیچیده بسیار مفید باشد. مدل موقعیت 

پیوندها   تشخیص  برای  روشی  تفسیری  ساختاری 
ای از عوامل مرتبط با یک پدیده است  بین مجموعه 

مجموعه  آن  در  و  که  مستقیم  مرتبط  عوامل  از  ای 
-غیرمستقیم در یک مدل کاملاً سیستماتیک سازمان

شده پدیده،  دهی  یک  بررسی  و  شناسایی  در  اند. 
درک پیوند ساختاری بین عوامل مرتبط با آن به جای  

ها زمانی که عوامل متعددی با آن  ارزیابی مستقل آن 
به   کمک  و  آن  شناخت  به  هستند،  مرتبط  پدیده 

توان گفت،  بهبود آن بسیار مؤثرتر است. بنابراین می 
تعامل    ۀسازی به درک روشنی از نحواین نوع مدل

کم پدیده  یک  با  مرتبط  پیچیده  می عوامل  کند.  ک 
مدل  تکنیک  به  مراحل  تفسیری  ساختاری  سازی 

 : (Azar et al., 2016) شرح زیر است

: در گام نخست این تکنیک باید عوامل  1  ۀ مرحل
پدید بر  تعیین شوند.    مورد  ۀ مؤثر  و  نظر مشخص 

عواملی که در فاز قبل با استفاده از روش دلفی فازی  
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 سازی دانشعوامل مؤثر بر پنهان ترین  عنوان مهم به
گیرند.  نظر قرار می  مشخص شدند، مد  منابع انسانی

عوامل و کد مرتبط با    ۀدهندنشان   7  ۀجدول شمار
باشد.  ها می آن 

 

 

 منابع انسانی   سازی دانش . پیامدهای پنهان 7جدول  

 نام عامل  کد عامل  نام عامل  کد عامل 
F1  عملکرد ضعیف F9 شغلی ی رضایتنا 
F5   سازمانی  ۀتوسععدم F10   توانمندسازی عدم 
F6  گیری تصمیم   پایین کیفیت F13   تعهد سازمانی عدم 
F7   خلاقیت و نوآوری عدم F14 جایی و ترک خدمت ه تمایل به جاب 

  

  ( بر SSIM: ماتریس خود تعامل ساختاری )2 ۀمرحل
می  تکمیل  خبرگان  نظر  ماتریس اساس  این  شود. 

است.    ۀدهندنشان  متغیرها  بین  زوجی  روابط 
  ۀ نمادهای مورد استفاده برای نشان دادن جهت رابط

پارامترهای   و    iبین  سطر(  ستون(    j)عامل  )عامل 
 ند از: اعبارت

V اگر پارامتر :i بر پارامتر j  .تأثیر بگذارد 

A اگر پارامتر :j  بر پارامتر i  .تأثیر بگذارد 

X  پارامتر اگر   :i  پارامتر تأثیر    j  و  یکدیگر  روی 
 بگذارند.

O  اگر پارامتر :i  و پارامتر  j    به هم مرتبط نباشند
 .و تأثیری بر یکدیگر نداشته باشند

حاضر در   ۀماتریس خود تعاملی ساختاری مطالع 
 ارائه شده است.  8 ۀجدول شمار

 منابع انسانی   سازی دانش ساختاری پیامدهای پنهان . ماتریس خود تعاملی  8جدول  

 F14 F13 F10 F9 F7 F6 F5 F1 
F1 X X A X A A V  
F5 A V A X A A   
F6 O O A V A    
F7 O O A O     
F9 V X A      
F10 V V       
F13 V        
F14         

دست3  ۀمرحل ماتریس  بر:  اولیه  اساس    یابی 
می  تشکیل  ساختاری  خودتعاملی  شود. ماتریس 

دست اولیهماتریس  ماتریس  یابی  تبدیل  از 
ارزشی   دو  ماتریس  یک  به  ساختاری  خودتعاملی 

می  حاصل  یک(  و  شمار  .شود)صفر    9  ۀجدول 
باشد. برای یابی اولیه می ماتریس دست  ۀدهندنشان 

نمادهای   جای  به  یک  و  صفر  اعداد  جایگزینی 
و تشکیل   خودتعاملی ساختاری ی ماتریسچهارگانه 
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استفاده  دست ماتریس زیر  قواعد  از  اولیه  یابی 
 :شودمی

  خودتعاملی ساختاری  ( در ماتریسi, j)  ۀاگر خان
خان   Vنماد باشد،  ماتریس   ۀگرفته  در  مربوطه 

خانیابی عدد یک می دست و  آن عدد    ۀ قرین  ۀ گیرد 
 گیرد. صفر می 

  خودتعاملی ساختاری  ماتریس( در  i, j)  ۀاگر خان
خان A   نماد باشد،  ماتریس   ۀ گرفته  در  مربوطه 

آن عدد    ۀقرین   ۀگیرد و خانیابی عدد صفر می دست
 .گیردیک می 

  خودتعاملی ساختاری  ( در ماتریسi, j)  ۀاگر خان
خان X   نماد باشد،  ماتریس   ۀگرفته  در  مربوطه 

آن نیز عدد    ۀقرین   ۀگیرد و خانیابی عدد یک میدست
  .گیردیک می 

  خودتعاملی ساختاری  ( در ماتریسi, j)  ۀاگر خان
خان O   نماد باشد،  ماتریس   ۀ گرفته  در  مربوطه 

آن نیز     ۀقرین   ۀگیرد و خانیابی عدد صفر می دست
ماتریس دست  .گیردعدد صفر می  اصلی  -در قطر 

 .گیردابی اولیه نیز عدد یک قرار می ی

 منابع انسانی   سازی دانش یابی اولیه پیامدهای پنهان ماتریس دست   . 9جدول  

F14 F13 F10 F9 F7 F6 F5 F1  
1 1 0 1 0 0 1 1 F1 
0 1 0 1 0 0 1 0 F5 
0 0 0 1 0 1 1 1 F6 
0 0 0 0 1 1 1 1 F7 
1 1 0 1 0 0 1 1 F9 
1 1 0 1 1 1 1 1 F10 
1 1 0 1 0 0 0 1 F13 
1 0 0 0 0 0 1 1 F14 

 

دست4ۀ  مرحل ماتریس  بر:  نهایی  اساس    یابی 
می ماتریس دست تشکیل  اولیه  از  یابی  شود. پس 

دستدستبه ماتریس  باید  آمدن  اولیه،  یابی 
سازگاری درونی آن بررسی و در صورت عدم برقراری  

شرط افتاده    ،این  قلم  از  روابط  و  اصلاح  ماتریس 
باهم در  b و a جایگزین شوند. بدین صورت که اگر

نیز باهم رابطه داشته باشند،   c و   bارتباط باشند و
با هم در ارتباط هستند. پس از برقراری     cو   a گاهآن

  .شودیابی نهایی حاصل می این شرط، ماتریس دست
اساس روابط ثانویه باید اثرات مستقیم   یعنی اگر بر

اما در عمل رخ نداده باشد، باید    ،لحاظ شده باشد
ثانویه را نیز نشان داد.   ۀبطجدول تصحیح شود و را

سازی یابی نهایی عوامل مؤثر بر پنهان ماتریس دست
ارائه شده    10  ۀ در جدول شمار  منابع انسانی  دانش

است )مقادیر تصحیح شده با علامت * نشان داده  
 اند(. شده

 منابع انسانی   سازی دانش پنهان یابی نهایی پیامدهای  . ماتریس دست 10جدول  

F14 F13 F10 F9 F7 F6 F5 F1  
1 1 0 1 0 0 1 1 F1 
1* 1 0 1 0 0 1 1* F5 
1* 1* 0 1 0 1 1 1 F6 
1* 1* 0 1* 1 1 1 1 F7 
1 1 0 1 0 0 1 1 F9 
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1 1 1 1 1 1 1 1 F10 
1 1 0 1 0 0 1* 1 F13 
1 1* 0 1* 0 0 1 1 F14 

تعیین5  ۀ مرحل سطح  روابط :  و   ابعاد بندیو 
متغیرها،    ها.شاخص  اولویت  و  سطح  تعیین  برای 
دستمجموعه  مجموعه ی  و  )خروجی(  ی یابی 

می پیش تعیین  عامل  هر  برای  )ورودی(  شود. نیاز 
شود  یابی هر معیار شامل عواملی می دست  ۀمجموع

می  معیار  این  طریق  از  آن که  به  رسید  توان  ها 
یابی ای که در آن سطرهای ماتریس دست)مجموعه 

مجموع و  باشند(  یک  عدد  نیاز شامل  پیش  ۀنهایی 
می آن عواملی  از طریق  که  میشود  این ها  به  توان 

)مجموعه  رسید  ستون معیار  آن  در  که  های ای 
باشند(. سپس  ماتریس دست نهایی عدد یک  یابی 

برای    ۀعناصر مشترک در مجموع و ورودی  خروجی 
مشخص   عامل  شمارمی هر  جدول    11  ۀ شوند. 

های هر عامل را نشان  ها و خروجی ورودی   ۀمجموع
 دهد.می

مجموعه  این  تعیین  از  تعیین  پس  به  نوبت  ها 
می  عوامل  این  سطح  عوامل  سطح  از  منظور  رسد. 

است که کدام عوامل بر سایر عوامل تأثیرگذارند یا  
می  تأثیر  عوامل  سایر  در از  که  عواملی  پذیرند. 

تأثیر    گیرند، تحتبالاترین سطح )سطح یک( قرار می
سایر عوامل بوده و عامل دیگری را تحت تأثیر قرار 

سطح(نمی تعیین  )جدول  جدول  اولین  در    ، دهند. 
می  سطح  بالاترین  دارای  مجموععاملی  که    ۀ باشد 

یابی و عناصر مشترک آن کاملاً یکسان باشند.  دست
آن  عوامل،  یا  عامل  این  تعیین  از  جدول  پس  از  ها 

مانده، جدول  شوند و با سایر عوامل باقیحذف می
می  تشکیل  جدبعدی  در  همانند  شود.  نیز  دوم  ول 

شود. این جدول اول عوامل سطح دوم مشخص می 
دهند عوامل، عوامل سطح یک را تحت تأثیر قرار می 

تأثیر عوامل سطح سه هستند. این کار   و خود تحت 
 .یابدتا تعیین سطح تمام عوامل ادامه می 

 های هر پیامد ها و خروجی ورودی ۀ  . مجموع 11جدول  

 کدعامل  خروجی )اثرگذاری( ۀ مجموع ورودی )اثرپذیری(  ۀمجموع اشتراک
F1, F5, F9, F13, F14 F1, F5, F6, F7, F9, F10, F13, F14 F1, F5, F9, F13, F14 F1 
F1, F5, F9, F13, F14 F1, F5, F6, F7, F9, F10, F13, F14 F1, F5, F9, F13, F14 F5 

F6 F6, F7, F10 F1, F5, F6, F9, F13, F14 F6 
F7 F7, F10 F1, F5, F6, F7, F9, F13, F14 F7 

F1, F5, F9, F13, F14 F1, F5, F6, F7, F9, F10, F13, F14 F1, F5, F9, F13, F14 F9 
F10 F10 F1, F5, F6, F7, F9, F10, F13, F14 F10 

F1, F5, F9, F13, F14 F1, F5, F6, F7, F9, F10, F13, F14 F1, F5, F9, F13, F14 F13 
F1, F5, F9, F13, F14 F1, F5, F6, F7, F9, F10, F13, F14 F1, F5, F9, F13, F14 F14 

اساس    بر  در پاسخ به سؤال دوم پژوهش،  بنابراین
مدل  متغیرهای  نتایج  تفسیری،  ساختاری  سازی 

ضعیف   ی رضایتناسازمانی،    ۀتوسععدم  ،  عملکرد 
جایی و  ه تعهد سازمانی و تمایل به جابعدم  شغلی،  

متغیر   باشند.عناصر سطح نخست می   ،ترک خدمت
در سطح دوم قرار دارد.    ،گیریتصمیم  پایین  کیفیت

نوآوریعدم  متغیر   و  و    ،خلاقیت  سوم  سطح  در 
و  عدم    ،درنهایت چهارم  سطح  در  توانمندسازی 
میزیربنایی مدل  عنصر  نهائی ترین  الگوی  باشد. 

  5  ۀسطوح متغیرهای شناسائی شده در شکل شمار
 نمایش داده شده است.  
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وابستگی )نمودار  -تحلیل قدرت نفوذ  4.2.3
 مک(میک 

تفسیری ساختاری  مدل  و    ،در  متقابل  روابط 
تأثیرگذاري بین عوامل و ارتباط عوامل سطوح مختلف  

خوبی نشان داده شده است که موجب درك بهتر  به
شود. جهت  مدیران می   ۀ گیري به وسیلفضاي تصمیم 
تر عوامل، تحلیل قدرت نفوذ و وابستگی  تحلیل دقیق 

اساس ماتریس دسترسی نهایی انجام    عوامل نیز بر
شود. قدرت نفوذ عبارت است از جمع سطری در می

یابی نهایی و میزان وابستگی عبارت  ماتریس دست
یابی نهایی است از جمع ستونی در ماتریس دست

و نمودار قدرت نفوذ12  ۀ)جدول شمار وابستگی    -( 
نشان    5  ۀبراي عوامل مورد مطالعه در شکل شمار

 داده شده است. 
 منابع انسانی   سازی دانش . قدرت نفوذ و میزان وابستگی عوامل مؤثر بر پنهان 12جدول  

 قدرت نفوذ میزان وابستگی متغیرهای پژوهش
 5 8 عملکرد ضعیف 

 5 8 سازمانی ۀ توسععدم  
 6 3 گیری تصمیم   پایین کیفیت 
 7 2 خلاقیت و نوآوری عدم  
 5 8 شغلی ی رضایتنا

 8 1 توانمندسازی عدم  
 5 8 تعهد سازمانی عدم  
 5 8 جایی و ترک خدمت ه تمایل به جاب

 

توان  بر اساس قدرت وابستگي و نفوذ متغيرها، مي
چهار  به  را  آن  و  كرد  تعريف  مختصاتي  دستگاه 
قسمت مساوي تقسيم نمود. در این تحلیل متغیرها  
و   )رابط(  پیوندی  وابسته،  گروه خودمختار،  به چهار 

می تقسیم  شمار  .شوندمستقل  نمودار    4  ۀشکل 
وابستگی و جایگاه هر یک از پیامدهای   -قدرت نفوذ

دهد.سازی دانش در این نمودار را نشان می پنهان 
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 . نمودار قدرت نفوذ و میزان وابستگی 4شکل  

و   :خودمختار وابستگی  میزان  متغیرهای خودمختار 
 ً عموما معیارها  این  دارند.  کمی  هدایت  از   قدرت 

زیرا دارای اتصالات ضعیف با   ؛شوندسیستم جدا می
سیستم هستند. تغییر در این متغیرها باعث تغییر  

نمی سیستم  در  تحلیل    بر  .شودجدی  اساس 
ناحیمیک  یعنی  اول  ربع  در  متغیری  هیچ    ۀ مک 

دهد  خودمختار قرار نگرفته است. این امر نشان می 
مرحل در  پیامدها  بهۀ  انتخاب  انجام  دلفی  درستی 

 شده است.  

متغیرهای وابسته دارای وابستگی قوی و    :وابسته
 ً اصولا متغیرها  این  هستند.  ضعیف    هدایت 
تأثیرپذیری بالا و تأثیرگذاری کمی روی سیستم دارند.  

میک  تحلیل  اساس  ناحی بر  در  نیز    ۀمک  وابسته 
 متغیری قرار نگرفته است. 

متغیرهای مستقل دارای وابستگی کم و    :مستقل 
عبارتی دیگر تأثیرگذاری بالا  باشند. به هدایت بالا می

ویژگی  از  کم  تأثیرپذیری  استو  متغیرها  این    .های 
نفوذ قدرت  نمودار  متغیرهای    وابستگی  -براساس 

عدم  گیری و  تصمیم   پایین  توانمندسازی، کیفیتعدم  

 
1 Battle Memorial 

نوآوری و  و    ،خلاقیت  داشته  بالایی  نفوذ  قدرت 
متغیرهای مستقل    ۀ تأثیرپذیری کمی دارند و در ناحی 

 اند.قرار گرفته 

وابستگی   :پیوندی از  پیوندی  یا  رابط  متغیرهای 
به برخوردارند.  بالا  هدایت  قدرت  و  عبارتی    بالا 

تأثیرگذاری و تأثیرپذیری این معیارها بسیار بالاست  
باعث   متغیرها  این  روی  بر  کوچکی  تغییر  هر  و 

می  سیستم  در  اساسی  متغیرهای    .شودتغییرات 
ضعیف   ی رضایتناسازمانی،    ۀتوسععدم  ،  عملکرد 

جایی و  سازمانی و تمایل به جابه   تعهدعدم  شغلی،  
بالایی   وابستگی  میزان  و  نفوذ  قدرت  خدمت  ترک 

 باشند. دارند، بنابراین متغیر پیوندی می 

 دیمتل فازی 4.2.4
تا    1972های  در سال  دیمتل دیمتل یا رویکردروش  
ارائه گردید. این   1بتل مموریال  ۀ سسؤتوسط م 1976

بر جهت   روش  نمودارهای  به  اساس  )معروف  دار 
دیاگراف( است که معیارهای درگیر را به گروه علت  

می  تفکیک  معلول  گروه  معمولاً و  نمودار  یک  کند. 
سلطه   ۀارتباطی یا یک رابط ۀممکن است یک شبک

F1, F5, F9, F13, 
F14

F6

F7

F10

 -

 1.00

 2.00

 3.00

 4.00

 5.00

 6.00

 7.00

 8.00

 9.00

 -  2.00  4.00  6.00  8.00  10.00

وذ
نف

ت 
در

ق

وابستگی
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این   .(Salehi et al., 2021)بین عوامل را نشان دهد 
علت و معلولی در   ۀروش برای تجزیه و تحلیل رابط

تصمیم  مختلف  واقعی  مسائل  دنیای  در  گیری 
های استفاده از استفاده شده است. یکی از چالش 

کاربرد این روش در محیط نامشخص    ،روش دیمتل
شده توسط  های ارائهو فازی است که در آن قضاوت 

شود، زیرا  متخصصان معمولاً با مقادیر واضح بیان می 
نمی ارزش  واضح  بودن  های  نامطمئن  و  ابهام  توانند 

طور جامع و مناسب بیان    مسائل دنیای واقعی را به 
برای رفع این    .(Z.-X. Zhang et al., 2023  )  کنند

فازی   و  نامشخص  محیط  به  دیمتل  روش  چالش 
که در آن انواع اطلاعات مختلف    گسترش یافته است

مانند اطلاعات زبانی سازی عدم برای مدل  قطعیت، 
(Li می استفاده  روش (  کمک    شود.  فازی  دیمتل 

بزرگی به تجزیه و تحلیل روابط متقابل بین عوامل  
منظور   مختلف در محیط نامشخص و فازی است. به 

 اجرای دیمتل فازی مراحل زیر باید انجام شوند: 

از  فازی  نظرسنجی  ماتریس   ساخت 
از خبرگان که در بخش  10دهندگان:  پاسخ های نفر 

تشریح شده استقبل مشخصات آن  ماتریس   ،ها 
میزان اثرگذاری متغیرها بر یکدیگر را با استفاده از 

 . پر کردند 13  ۀطیف جدول شمار

 
 

 

 

 . مقیاس زبانی فازی 13  جدول 

 عبارت کلامی  بدون تأثیر  تأثیر کم  تأثیر متوسط  تأثیر زیاد  تأثیر خیلی زیاد
 عدد فازی  ( 0 0 25/0) ( 0 25/0 5/0) ( 25/0 5/0 75/0) ( 5/0 75/0 1) ( 75/0 1 1)

 

با    ۀمحاسب  گام  این  در  فازی:  میانگین  ماتریس 
استفاده از روش میانگین حسابی، ماتریس میانگین  

پاسخ نظرات  از  )جدول  فازی  تشکیل  14دهندگان   )
گیرندگان است(. تعداد تصمیم  Dشود )می

  

�̃� =
1

𝑛
∑ �̃�𝑑 =

�̃�1 + �̃�2 + ⋯ + �̃�𝐷

𝑛

𝑛

𝑑=1

ۀرابط (3)                                                  

 
 . ماتریس فازی میانگین نظرات خبرگان 14 جدول 

F14 F13 F10 F9 F7 F6 F5 F1  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(75/0
 ،5/0 ،

25/0 )  

(42/0  ،
17/0 ،0)  

(83/0
 ،58/0 ،

33/0)  

(5/0 ،
25/0 ،0)  

(42/0  ،
17/0 ،0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(58/0  ،
42/0  ،25/0)  F1 

(5/0 ،
25/0 ،0)  

(75/0
 ،5/0 ،

25/0 )  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(42/0  ،
17/0 ،0)  

(42/0  ،
17/0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(1 ،1  ،
75/0)  

F5 
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(42/0  ،
17/0 ،0)  

(5/0 ،
25/0 ،0)  

(5/0 ،
25/0 ،0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(42/0  ،
17/0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(1  ،
92/0 ،
67/0)  

(1  ،
92/0 ،
67/0)  

F6 

(42/0  ،
17/0 ،0)  

(42/0  ،
17/0 ،0)  

(75/0
 ،5/0 ،

25/0 )  

(1  ،
83/0  ،
58/0)  

(25/0  ،
0 ،0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(1 ،1  ،
75/0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

F7 

(1  ،
92/0 ،
67/0)  

(1 ،1  ،
75/0)  

(5/0 ،
25/0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(25/0  ،
0 ،0)  

(5/0 ،
25/0 ،0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(92/0  ،
67/0 ،
42/0 )  

F9 

(75/0
 ،5/0 ،

25/0 )  

(1 ،1  ،
75/0)  

(25/0  ،
0 ،0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(1 ،1  ،
75/0)  

(1 ،1  ،
75/0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

F1
0 

(1  ،
75/0 ،
5/0)  

(25/0  ،
0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(1  ،
83/0  ،
58/0)  

(83/0
 ،58/0 ،

33/0)  

(25/0  ،
0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(1 ،1  ،
75/0)  

F13 

(25/0
 ،0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(5/0 ،
25/0 ،0)  

(33/0
 ،83/0 ،0)  

(25/0  ،
0 ،0)  

(67/0 ،
42/0 ،
17/0)  

(83/0
 ،58/0 ،

33/0)  
F14 

 

ماتریس اثر مستقیم اولیه فازی: ماتریس   ۀمحاسب 
  15ۀ  ( که در جدول شمار�̃�فازی )   ۀاثر مستقیم اولی 

نرمال  از  است،  شده  داده  ماتریس نشان  سازی 

آید. اگر عناصر ماتریس میانگین فازی به دست می
ماتریس     ۀ نشان دهیم، برای محاسب  �̃�𝑖𝑗میانگین را با  

 شود:به شکل زیر عمل می 

�̃�𝑖𝑗 =
�̃�𝑖𝑗

𝑟
= (

𝑙𝑖𝑗

𝑟
,  

𝑚𝑖𝑗

𝑟
,
𝑢𝑖𝑗

𝑟
  رابطۀ (4)                                                           (

𝑟 = 𝑀𝑎𝑥(∑ 𝑢𝑖𝑗)

𝑛

𝑗=1

  رابطۀ (5)                                                                               

 
 فازی میانگین    ۀ . ماتریس اثر مستقیم اولی 15  جدول 

F14 F13 F10 F9 F7 F6 F5 F1  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

(1/0  ،
07/0  ،
03/0)  

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(12/0  ،
08/0  ،
05/0)  

(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

(08/0 ،
06/0 ،
03/0)  

F1 
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(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(1/0  ،
07/0  ،
03/0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(14/0  ،
14/0 ،1/0 )  

F5 

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(14/0  ،
13/0 ،
09/0)  

(14/0  ،
13/0 ،
09/0)  

F6 

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(06/0 ،
02/0 ،0)  

(1/0  ،
07/0  ،
03/0)  

(14/0  ،
12/0 ،
08/0)  

(03/0 ،0 ،0  
(14/0  ،

1/0 ،07/0)  
(14/0  ،
14/0 ،1/0 )  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

F7 

(14/0  ،
13/0 ،
09/0)  

(14/0  ،
14/0 ،1/0 )  

(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

(13/0 ،
09/0  ،
06/0)  

F9 

(1/0 ،07/0 ،
03/0)  

(14/0  ،
14/0 ،1/0 )  

(03/0 ،0  ،
0)  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

(14/0  ،
14/0 ،1/0 )  

(14/0  ،
14/0 ،1/0 )  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

F10 

(14/0 ،1/0  ،
07/0)  

(03/0 ،0  ،
0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(14/0  ،
12/0 ،
08/0)  

(12/0  ،
08/0  ،
05/0)  

(03/0 ،0  ،
0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(14/0  ،
14/0 ،1/0 )  

F13 

(03/0 ،0  ،
0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(07/0 ،
03/0 ،0 )  

(05/0 ،
01/0 ،0)  

(03/0 ،0  ،
0)  

(1/0 ،06/0  ،
02/0)  

(12/0  ،
08/0  ،
05/0)  

F14 

همچنین، در این گام سه ماتریس قطعی از عناصر  
فازی   بالای  حد  و  فازی  وسط  حد  فازی،  پایین  حد 

.شودتشکیل می  Dماتریس 

𝐷𝑙 = [

0 𝑙12   … 𝑙1𝑗

⋮ ⋱ ⋮
𝑙𝑖1 𝑙𝑖2   … 0

]     

𝐷𝑚 = [

0 𝑚12   … 𝑚1𝑗

⋮ ⋱ ⋮
𝑚𝑖1 𝑚𝑖2   … 0

] 

𝐷𝑢 = [

0 𝑢12   … 𝑢1𝑗

⋮ ⋱ ⋮
𝑢𝑖1 𝑢𝑖2   … 0

] 

 

کل   غیرمستقیم  مستقیم/  اثر  ماتریس  استخراج 
های قطعی فازی: در این گام با استفاده از ماتریس 

( به  16  ۀ گام قبل، ماتریس اثر کل فازی )جدول شمار
شود:صورت زیر تعریف می 



207 

 

 

 

 . 218تا   179 صفحات  .1403 بهار و تابستان  .10 شماره  .6 دوره

 

پایدار   انسانی منابع  مدیریت  علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 سازی دانش منابع انسانی با رویکرد ترکیبی شناسایی پیامدهای پنهان. صابری دانشور، فاطمه  جعفری، مریم  کریمی  فاطمه

�̃� = [𝑓𝑖𝑗] 

𝑓𝑖𝑗 = (𝑙𝑖𝑗
′′ ,  𝑚𝑖𝑗

′′ ,  𝑢𝑖𝑗
′′ ) 

[𝑙𝑖𝑗
′′ ] = 𝐷𝑙 × (𝐼 − 𝐷𝑙)−1                                                                       (6) رابطۀ  

[𝑚𝑖𝑗
′′ ] = 𝐷𝑚 × (𝐼 − 𝐷𝑚)−1                                                                 (7) رابطۀ  

[𝑙𝑖𝑗
′′ ] = 𝐷𝑢 × (𝐼 − 𝐷𝑢)−1                                                                     (8) ۀرابط   

 

 

 . ماتریس اثر کل فازی 16  جدول 

F14 F13 F10 F9 F7 F6 F5 F1  
(42/0  ،

17/0 ،
08/0)  

(36/0  ،
13/0 ،
04/0)  

(23/0 ،
05/0 ،0)  

(41/0  ،
14/0 ،
05/0)  

(28/0 ،
07/0 ،0 )  

(25/0  ،
05/0 ،0)  

(45/0  ،
17/0 ،
08/0)  

(45/0  ،
16/0  ،
06/0)  

F1 

(3/0 ،
08/0  ،
01/0)  

(3/0 ،11/0  ،
04/0)  

(18/0 ،
03/0 ،0 )  

(3/0 ،
07/0  ،
01/0)  

(22/0  ،
05/0 ،0)  

(2/0  ،
03/0 ،0 )  

(3/0 ،
06/0 ،0)  

(42/0  ،
21/0 ،
12/0 )  

F5 

(33/0 ،
1/0 ،02/0)  

(33/0 ،
1/0 ،01/0)  

(24/0  ،
06/0 ،0)  

(42/0  ،
17/0 ،
07/0)  

(26/0  ،
06/0 ،0)  

(23/0 ،
04/0 ،0)  

(45/0  ،
2/0 ،1/0 )  

(5/0 ،
23/0 ،
12/0 )  

F6 

(37/0 ،
11/0  ،
02/0)  

(35/0 ،
11/0 ،02/0 )  

(3/0 ،1/0 ،
03/0)  

(47/0 ،
19/0 ،
09/0)  

(27/0 ،
05/0 ،0)  

(36/0  ،
14/0 ،
07/0)  

(5/0 ،
23/0 ،
13/0)  

(55/0 ،
23/0 ،1/0)  

F7 

(43/0 ،
2/0 ،11/0 )  

(4/0 ،2/0  ،
11/0 )  

(25/0  ،
06/0 ،0)  

(36/0  ،
09/0  ،
01/0)  

(3/0 ،
08/0 ،0 )  

(27/0 ،
06/0 ،0)  

(47/0 ،
18/0 ،
08/0)  

(51/0  ،
21/0 ،
09/0)  

F9 

(47/0 ،
18/0 ،
06/0)  

(47/0 ،
23/0 ،
12/0 )  

(26/0  ،
04/0 ،0)  

(53/0 ،
22/0 ،1/0 )  

(41/0  ،
2/0 ،11/0 )  

(4/0  ،
19/0 ،
11/0 )  

(55/0 ،
23/0 ،
11/0 )  

(62/0  ،
28/0 ،
13/0)  

F10 

(4/0  ،
17/0 ،
09/0)  

(28/0 ،
06/0 ،01/0)  

(21/0  ،
04/0 ،0)  

(41/0  ،
18/0 ،
09/0)  

(31/0 ،
11/0  ،
04/0)  

(22/0  ،
03/0 ،0 )  

(35/0 ،
09/0  ،
02/0)  

(48/0 ،
23/0 ،
13/0)  

F13 

(22/0  ،
03/0 ،0 )  

(22/0  ،
04/0 ،0)  

(16/0  ،
02/0 ،0)  

(26/0  ،
06/0 ،0)  

(19/0  ،
03/0 ،0 )  

(16/0 ،1/0 ،
0)  

(3/0 ،
09/0  ،
03/0)  

(36/0  ،
13/0 ،
05/0)  

F14 
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اگر مجموع سطرها    �̃� بعد از مشخص شدن ماتریس
نشان     �̃�𝑗ها را با بردار و مجموع ستون    �̃�𝑖را با بردار  

 دهیم، خواهیم داشت:  

�̃�𝑖 = [�̃�𝑖]𝑛×1 = (∑ 𝑓𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

)𝑛×1                                                               (9) رابطۀ  

�̃� = [�̃�𝑗]
1×𝑛

= (∑ 𝑓𝑖𝑗

𝑛

𝑖=1

)1×𝑛                                                             (10) ۀرابط   

باشد، �̃� ام ماتریس  iجمع سطر    ۀدهندنشان �̃�𝑖 اگر
و    ۀدهندنشان �̃�𝑖   بنابراین مستقیم  اثرات  مجموع 

 ام بر روی دیگر عوامل است.  iغیرمستقیم عامل  

ستون    ۀدهندنشان   �̃�𝑗اگر   ماتریس  jجمع   ام 
�̃�  بنابراین اثرات    ۀدهندنشان �̃�𝑗 باشد،  مجموع 

مستقیم و غیرمستقیم است که عوامل دیگر بر عامل  
j   .دارند 

 �̃�𝑗و     �̃�𝑖مقادیر    ۀدهندنشان   17  ۀ جدول شمار
 منابع انسانی  سازی دانشمربوط به پیامدهای پنهان 

 باشد. می
 . مجموع مقادیر فازی اثرپذیری و اثرگذاری پیامدها 17  جدول 

F14 F13 F10 F9 F7 F6 F5 F1  

(88/1 ،
41/0 ،1/0 )  

(67/2  ،
9/0 ،41/0 )  

(71/3  ،
57/1 ،
77/0)  

(99/2  ،
08/1 ،
42/0 )  

(16/3  ،
16/1 ،5/0 )  

(77/2 ،
96/0 ،
34/0)  

(19/2  ،
63/0 ،
19/0)  

(86/2  ،
93/0 ،
33/0)  

�̃� 

(95/2  ،
03/1 ،4/0)  

(72/2  ،
97/0 ،
39/0)  

(83/1  ،
39/0 ،
04/0)  

(16/3  ،
12/1  ،
46/0 )  

(24/2  ،
65/0 ،
17/0)  

(08/2 ،
56/0 ،
19/0)  

(36  ،
27/1  ،
58/0)  

(89/3 ،
67/1 ،8/0 )  �̃� 

    

 : دراین مرحله مقادیر�̃�𝑗و    �̃�𝑖دیفازی کردن مقادیر  
�̃�𝑖 و �̃�𝑗 شوند.  دیفازی می  11 ۀبا استفاده از رابط 

𝐶𝑟𝑖𝑠𝑝(𝑁) =
𝑙 + 2𝑚 + 𝑢

4
  رابطۀ (11)                                                                

 

𝑅𝑖مقادیر    �̃�𝑗 و�̃�𝑖سازی مقادیر  پس از دیفازی
𝑑𝑒𝑓 +

𝐶𝑗
𝑑𝑒𝑓    و𝑅𝑖

𝑑𝑒𝑓 − 𝐶𝑗
𝑑𝑒𝑓    می )جدول  محاسبه  شوند 

𝑅𝑖(. مقدار16  ۀشمار
𝑑𝑒𝑓 + 𝐶𝑗

𝑑𝑒𝑓    قدرت    ۀدهندنشان
𝑅𝑖مقدار ،اثرگذاری و اثرپذیری است. همچنین

𝑑𝑒𝑓 −

𝐶𝑗
𝑑𝑒𝑓  دهد عامل  بودن نشان می در صورت مثبتi    بر

در i گذارد. به عبارت دیگر عامل  سایر عوامل اثر می 
گیرد و اگر منفی باشد نشان  ها قرار می علت   ۀدست
گذارند. به  اثر می  iدهد که سایر عوامل بر عامل  می

 گیرد.   ها قرار می معلول   ۀدر دست iعبارت دیگر عامل  

 . قدرت اثرپذیری و اثرگذاری پیامدها 18جدول  

𝑅 𝐶 𝑅 منابع انسانی سازی دانشپیامدهای پنهان  + 𝐶 𝑅 − 𝐶 
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 74/0- 27/3 2 26/1 عملکرد ضعیف 
 7/0- 53/2 62/1 91/0 سازمانی ۀ توسععدم  
 4/0 1/2 85/0 26/1 گیری تصمیم   پایین کیفیت 
 57/0 42/2 93/0 5/1 خلاقیت و نوآوری عدم  
 7/0- 85/2 46/1 39/1 شغلی ی رضایتنا

 24/1 56/2 66/0 9/1 توانمندسازی عدم  
 04/0- 48/2 26/1 22/1 تعهد سازمانی عدم  
 65/0 05/2 35/1 7/0 جایی و ترک خدمت ه تمایل به جاب

نقش  رسم  و  آستانه  ارزش  به   -ارتباط  ۀتعیین   اثر: 
منظور غربال کردن اثرات واضح و آشکار باید ارزش  

منظور تعیین ارزش آستانه    آستانه را تعیین کرد. به 
شوند. سپس ابتدا ماتریس اثر کل فازی، دیفازی می 

میانگین   کل  اثر  ماتریس  شده  دیفازی  مقادیر  از 
اساس ماتریس اثر    شود. مقدار آستانه برگرفته می 

باشد. در صورتی که عناصر  می  15/0کل دیفازی شده  

آستانه   از مقدار حد  اثر کل دیفازی شده  ماتریس 
نظر در نقشه   تر یا مساوی باشند، ارتباط موردبزرگ

می  داده  نشان  شمارارتباط  شکل  روابط    5ۀ  شود. 
 منابع انسانی  سازی دانشعلی میان پیامدهای پنهان

پیامدها   این  ساختاری  مدل  در  سؤال  را  پاسخ  که 
دهد.نشان می باشد، سوم پژوهش حاضر می 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تمایل به جابجایی 
 و ترک خدمت

 ضعیف عملکرد
توسعه عدم 

 سازمانی
 عدم تعهد سازمانی نارضایتی شغلی

کیفیت پایین 
 گیریتصمیم

عدم خلاقیت و 
 نوآوری
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 منابع انسانی   سازی دانش مدل ساختاری و روابط علی میان پیامدهای پنهان   . 5  شکل 

 

 یریگجهینتبحث و  5
عنوان تلاشی عمدی جهت  سازی دانش که به پنهان 
ها تعریف  سازی دانش توسط افراد در سازمان پنهان 

شود، اثرات منفی بر نتایج مختلف سازمانی دارد.  می
سال  اخیر،  در  پنهان   پژوهشگرانهای  سازی تأثیر 

و   کارکنان  رفاه  و سازمانی،  فردی  عملکرد  بر  دانش 
کرده  بررسی  را  نشان  نوآوری  موجود  ادبیات  اند. 

پنهان می که  بر  دهد  منفی  اثرات  دانش  سازی 
پیامدهای مختلف سازمانی، از جمله رضایت شغلی  
و مشارکت کارکنان، عملکرد و نوآوری تیم، اعتماد بین  
همکاران و یادگیری سازمانی دارد. بنابراین شناسایی  

تواند به کنترل این  سازی دانش می پیامدهای پنهان 
 کند.  مان کمک می پدیده در ساز 

سطح   به   پژوهشاین   و  شناسایی  بندی منظور 
پنهان  و  پیامدهای  انسانی  منابع  دانش  سازی 

.  ه استها انجام شد شناسایی روابط علی میان آن 
های منظور شناسایی این پیامدها، تمام پژوهش   به

 پایگاه 6سازی دانش در انجام شده مربوط به پنهان 
وایلی،  اسپرینگر،  امرالد،  دایرکت،  ساینس  علمی 
سیج و  تیلور اند فرانسیس و همچنین پایگاه علمی  

از طریق مرور   2023تا    2000های  اسکوپوس بین سال 
مجموع   در  شدند.  بررسی  ادبیات    16سیستماتیک 

پنهان  دانشپیامد  انسانی  سازی  طریق   منابع  از 
به  شدند.  شناسایی  محتوا  انتخاب    تحلیل  منظور 

عوامل  مهم  خبرگان    10ترین  از  مدیریت    ۀحوزنفر 
دانش در روش دلفی فازی شرکت کردند که پس از 

نهایت   در  دلفی  دور  دو  به   8انجام  عنوان  عامل 
پنهان  نهایی  دانش  پیامدهای  انسانی سازی  منابع 
سازی ساختاری  کارگیری مدل شناسایی شدند. با به 

پیامدهای   از  مراتبی  سلسله  مدل  یک  تفسیری 

در  پنهان  و  شد  ارائه  انسانی  منابع  دانش  سازی 
مک، عوامل بر  بعد با استفاده از تحلیل میک   ۀ مرحل

دسته  وابستگی  میزان  و  نفوذ  قدرت  بندی اساس 
اند. در نهایت نیز به منظور تحلیل روابط علی  شده

فازی   دیمتل  از  مختلف  سطوح  در  عوامل  میان 
 استفاده شده است. 

توان بیان کرد که اکثر نتایج  با توجه به نتایج، می 
مدل دستبه از  تآمده  ساختاری  و  فسازی  سیری 

اما بحث در  با هم سازگار هستند،  تا حدی  دیمتل 
پی برای  نتایج  این  عامل  مورد  هر  ویژگی  به  بردن 

بر  عوامل    ضروری است.  نتایج دیمتل،  عدم  اساس 
پایین  خلاقیت و نوآوری و کیفیت  عدم  توانمندسازی،  

𝑅𝑖گیری دارای ارزش  تصمیم 
𝑑𝑒𝑓 − 𝐶𝑗

𝑑𝑒𝑓    مثبت بوده
می بهو  طبقه توانند  علت  گروه  شوند. عنوان  بندی 

بخش عدم  » یعنی  سوم  بخش  در  توانمندسازی« 
مک قرار دارد و بالاترین امتیاز مستقل نمودار میک 

𝑅𝑖علیت  
𝑑𝑒𝑓 − 𝐶𝑗

𝑑𝑒𝑓   رتب دارای  همچنین  دارد.    ۀ را 
امتیاز   بالاترین  𝑅𝑖سوم 

𝑑𝑒𝑓 + 𝐶𝑗
𝑑𝑒𝑓  درج   ۀ و 

عوامل    ۀ است که در بین هم 1/ 9آن  �̃�𝑖 تأثیرگذاری  
کند بیشترین تأثیر  اول را دارد که تأیید می ۀ علی رتب 

که تأثیر بسیار کمی را  درحالی  ؛را بر سایر عوامل دارد
پذیرد. بنابراین، بر اساس نتایج هر دو روش، این  می

و شالود اصلی  به  ۀ عامل عنصر  باید  و  -مدل است 
 منابع انسانی  سازی دانشعنوان اولین پیامد پنهان 

 توجه قرار گیرد.   مورد

این بر  کیفیت عدم    ،علاوه  و  نوآوری  و    خلاقیت 
)در تصمیم   پایین هستند  بالایی  نفوذ  دارای  گیری 

میک  نمودار  مستقل  به  بخش  و  دارند  قرار  مک 
علیت   امتیاز  بالاترین  دارای  𝑅𝑖 ترتیب 

𝑑𝑒𝑓 −

𝐶𝑗
𝑑𝑒𝑓 .)مثبت بعد از توانمندسازی هستند  
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بر اساس نتایج پژوهش حاضر، پیشنهادهای زیر  
   ارائه شده است:

کارکنان توانمندسازی  پیامد  مهم ،  عدم  ترین 
برای    سازی دانشپنهان  باید  و  انسانی است  منابع 
-سازی دانش بهمنظور کاهش پنهان  ریزی بهبرنامه 

نظر گرفته شود. وقتی رهبران    عنوان اولین عامل در
پیام   می پنهان خود  ارائه  را  دانش  از سازی  و  دهند 

تصمیم  در  کارکنان  استقبال  گیری مشارکت  ها 
کنند که به  کنند، اثرات رو به پایینی را آغاز می نمی

زند و مانع توانمندسازی  های شغلی آسیب می نگرش
 هایهای پژوهشاین یافته با یافته  شود.کارکنان می 

(Alaydi et al., 2021; Offergelt et al., 2019; 
Sheidae et al., 2021; Zhai et al., 2020;  

Zhang & Min, 2019)   پیشنهاد  باشد.  راستا می هم
شرکت می که  بهکنیم  باید  استراتژیک    ها  طور 

گفتکارگاه  و  از وها  آگاهی  افزایش  برای  را  گوهایی 
نظر  مکانیسم  از  را  شکست  و  موفقیت  که  هایی 

انتقال دانش، رضایت کارکنان و درک توانمندسازی  
می  هنگام  تعیین  این،  بر  علاوه  کنند.  کنند، طراحی 

تصمیم  جدید،  رهبران  نقش انتصاب  باید  گیرندگان 
پنهان  سیگنال مهم  دانش  توسط  سازی  شده  دهی 
عنوان مثال، نامزدهایی که  نظر بگیرند. به  رهبر را در

اند،  هایی دست یافته سازی دانش به مزیتبا پنهان 
زیردستان   بر  و  باشند  بدی  الگوهای  است  ممکن 

جذب از ورود  آینده تأثیر منفی بگذارند و باید هنگام  
عامل  آن  رهبران  کرد.  خودداری  سازمان  به  ها 

تعیین  آن تأثیرگذار  هستند،  الگوی کننده  باید  ها 
به و  باشند  خود  که  کارکنان  کنند  بیان  وضوح 

ها سازی دانش نامطلوب هستند و باید از آن پنهان 
 اجتناب شود. 

یافته  ترکیب  حاضرهای  با  سازمان پژوهش  ها ، 
جابمی نارضایتی،  با  و  ه توانند  ترک خدمت  و  جایی 

های سازمانی مبارزه کنند که از منظر عملی،  آسیب 
مهم از  یکی  وضوح  کمک به  این  ترین    پژوهش های 

ها توصیه  آپ های جوان و استارت است. به سازمان 
تأکید  می مکرر  دانش  تبادل  و  بر همکاری  که  شود 

سیگنال  تا  ببینند  آموزش  باید  رهبران  های کنند. 

چگونگی   از  کنند،  ارسال  کارکنان  به  را  مناسب 
سازی دانش و ترویج انتقال دانش جلوگیری از پنهان 

های شغلی طوری که زیردستان نگرش آگاه باشند، به 
بهبود یافته و ادراک بیشتری از توانمندسازی داشته  

   باشند.

پیامدهای  از  دیگر  یکی  نوآوری  و  خلاقیت  عدم 
است و اهمیت آن    انسانی  منابع  سازی دانشپنهان 

نزدیک به توانمندسازی است، بنابراین ارزش توجه  
سازی دانش دارد. در  بسیار بیشتری در کاهش پنهان 

سازمان محیط  نامطمئن،  و  پویا  کاری  به های  ها 
خلاقانایده مطالع  ۀهای  هستند.  وابسته    ۀ کارکنان 

می  حاضر پنهان نشان  که  بر دهد  دانش  سازی 
پنهان  نوآوری  و  منفی    ۀ کنندخلاقیت  تأثیر  دانش 

یافته   گذارد.می با  یافته  پژوهشاین  های های 
(Akhtar et al., 2022; Alaydi et al., 2021; 

Bogilović et al., 2017; Butt, 2021; Černe et 
al., 2017, 2014; Chatterjee et al., 2021; El-
Kassar et al., 2022; Fong et al., 2018; 
Jahanzeb et al., 2019; Khoreva & Wechtler, 
2020; Malik et al., 2019; Sheidae et al., 2021; 
Syed et al., 2019; S. Zhang & Wang, 2021 )  

می هم پنهان   به   باشد.راستا  خاص،  کنندگان  طور 
کردن عمدی اطلاعات از همکاران خود، دانش با پنهان

رسانند. این همکاران با  به خلاقیت خود آسیب می 
پنهان  دانستن  حلقمتقابل  یک  طریق  از    ۀ سازی 

بین بی حال،  اعتمادی  این  با  کنند.  می  تلافی  فردی 
فضای   تسهیل  با  که  دارند  را  توانایی  این  مدیران 

و القای شرایط جوی انگیزشی خاص در کار   تسلط
ید بر  أک این تأثیر را کاهش دهند. از سوی دیگر، با ت

می یابند.  عملکرد،  دست  معکوس  اثر  به  توانند 
تداوم   و  توسعه  به  علاقمند  که  مدیرانی 

باید رفتارهای  گذاری دانش هستند، نهاشتراک تنها 
های سازمانی )مانند  داشگذاری دانش را با پااشتراک
های ارتقا( مرتبط  های حقوق، پاداش، یا مشوق مشوق

های خود را برای تقویت روابط  کنند، بلکه باید تلاش 
ردی کارکنان افزایش فمتقابل هدفمند و تعاملات بین 

 . ( Malik et al., 2019)دهند 
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بر   سازمانی  سیاست  از  ادراک  مخرب  تأثیر 
به  کارکنان  از خلاقیت  غیرمستقیم  و  مستقیم  طور 

گذارد. با توجه به  سازی دانش تأثیر می طریق پنهان 
عدم  این از  ناشی  سازمانی  سیاست  از  ادراک  که 

تلاش انتظار  که  است  تضعیف    -انصاف  را  پاداش 
توانند برای  ها میهایی که سازمان کند، استراتژی می

سازمانی  سیاست  از  ادراک  رساندن  حداقل  به 
و   قوانین  وضع  شامل؛  کنند  استفاده 

های روشن برای اطمینان از انصاف در دستورالعمل 
از  کارکنان  ادراک  افزایش  منابع،  تخصیص  فرآیند 

رویه عادلانه از بودن  اطمینان  عملکرد،  ارزیابی  های 
پاداش این ترفیعکه  )مثلاً  سازمانی  مهم  با  های  ات( 

تا  عملکرد مرتبط است و کارکنان را تشویق می  کند 
بدون ترس از پیامدهای منفی شخصی صحبت کنند.  

توانند با به  بنابراین، اگر کارکنان بر این باورند که می 
از  را  متقابلی  مزایای  خود،  دانش  گذاشتن  اشتراک 
به   زیاد  احتمال  به  آورند،  به دست  سایر همکاران 

داشت  اشتراک خواهند  مطلوبی  نگاه  دانش  گذاری 
ها را افزایش که در نهایت ممکن است خلاقیت آن 

 دهد. 

دانش  پنهان  به سازی    پایین   کیفیت  منجر 
یافته .  گرددمی گیری  تصمیم  با  یافته  های این 

 ;Ghasemaghaei & Turel, 2021)های  پژوهش
Sheidae et al., 2021)   بر اساس  باشد.  راستا می هم

ای ارائه دهند یا فایده نتایج، اگر همکاران اطلاعات بی 
درخواست  به  که  کنند  کمک    ۀ کنندموافقت  دانش 

کیفیت    ،کنند ندهند،  انجام  را  کار  این  واقعاً  اما 
می تصمیم  کاهش  اگر  گیری  حال،  این  با  یابد. 

همکاران فقط وانمود کنند که اطلاعات را در اختیار 
دانش ممکن است سعی کند دانش  ۀ ندارند، جویند

تر از همه، اگر همکاران  را از منابع دیگر بیابد. مهم 
توانند دانش را به  توضیح خوبی برای اینکه چرا نمی

بگذارند،  او  اختیار  در  دهند،  ارائه  خود  همکار 
که    ۀ کننددرخواست  کند  درک  است  ممکن  دانش 

دانشی که به دنبال آن است بعید به نظر می رسد  
ابق  که با تصمیم او مرتبط باشد. به این ترتیب، مط

)با   همکاران  و  پنهان (2012کانلی  دانش  ،  سازی 

همیشه فریبنده نیست و ممکن است تأثیر مثبتی  
آن   هدف  که  زمانی  باشد،  داشته  شرکت  نتایج  بر 
طرف   احساسات  از  محافظت  محرمانگی،  حفظ 

درخواست  منافع  خدمت  در  یا  باشد،  کننده  مقابل 
 باشد.  

شرکت  می بنابراین،  رفتارهای  ها  توانند 
آزمون پنهان  طریق  از  را  دانش  یا  سازی  ها 

گیری کنند و کارکنان  های مستقیم اندازه نظرسنجی
سازی گریزان و خاموش  را آموزش دهند تا از پنهان 

آن  کنند.  بهاجتناب  باید  هم  ها  درطور  نظر   زمان 
پنهان  که  باشند  است  داشته  منطقی ممکن  سازی 

گیری خوب  گاهی اوقات حداقل برای کیفیت تصمیم 
زیرا احتمالاً کارکنان را از اطلاعات غیرضروری    ؛باشد
 کند. شان محافظت می تر مرتبط برای تصمیمات و کم

بر   و  عدم  توانمندسازی،  عدم  علاوه  خلاقیت 
،  عملکرد ضعیفگیری،  تصمیم   پایین  نوآوری و کیفیت

تعهد عدم  سازمانی،    ۀ توسععدم  شغلی،    ی رضایتنا
جایی و ترک خدمت از دیگر سازمانی و تمایل به جابه 

پنهان  به  پیامدهای  توجه  که  هستند  دانش  سازی 
سازی دانش بین  ها نقش مهمی در کاهش پنهان آن 

های عملکرد ضعیف با یافته کارکنان خواهد داشت.  
 Ain et al., 2022; Chatterjee et)های  پژوهش

al., 2021; Singh, 2019; Xiao, 2023 )   راستا  هم
های های پژوهش باشد. نارضایتی شغلی با یافته می

(Alaydi et al., 2021; Arain et al., 2020; 
Offergelt et al., 2019; Sheidae et al., 2021 )  

های باشد. عدم توسعۀ سازمانی با یافته راستا می هم
 ,Sheidae et al., 2021; Y. Wang)های  پژوهش

2022; Xiong et al., 2021 )   باشد. عدم  راستا میهم
یافته  با  سازمانی  پژوهشتعهد   & Garg)هایهای 

Anand, 2020; Ghani et al., 2020; Sheidae et 
al., 2021)   جایی و  باشد. تمایل به جابهراستا میهم

 Alaydi et)های  های پژوهشترک خدمت با یافته 
al., 2021; Butt, 2021; Offergelt et al., 2019; 
Serenko & Bontis, 2016; Sheidae et al., 2021; 

Xiao, 2023)   می هم دارای  باشد.  راستا  عوامل  این 
هرگونه   بنابراین  هستند،  بالایی  وابستگی  و  نفوذ 

 شود.اقدام بر روی این متغیرها منجر به تغییر می 
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  ی رضایتنا،  عملکرد ضعیفمهم اين است كه كه    ۀنكت
ت  ۀ توسععدم  شغلی،   بيشترين  بر  أ سازمانی  را  ثير 

 ساير متغيرها دارند.   

مجموعه  مقاله  پنهان این  پیامدهای  از  سازی ای 
تواند منابع انسانی را ارائه داده است که می   دانش

ها عمل کند تا از این  عنوان یک راهنما برای سازمان به
سازی دانش پی طریق بتوانند به اثرات منفی پنهان 

ببرند و در راستای کاهش این پدیده اقدام نمایند.  
یافته  این  برای  همچنین،  مهمی  پیامدهای  ها 

برنامه سازمان  طراحی  در  توسعها  با    ۀهای  رهبری 

سازی دانش در بین کارکنان  هدف کاهش رفتار پنهان 
   دارد.  

مشابهی   هایپژوهششود  در آینده پیشنهاد می 
  سازی دانش شناسایی عوامل مؤثر بر پنهان   ۀدر زمین

پیشنهاد   این،  بر  علاوه  شود.  انجام  انسانی  منابع 
سبک می انواع  تأثیر  که  بر  شود  رهبری  های 

 گیرد. بررسی قرار   سازی دانش موردپنهان 

 سهم نویسندگان
سهم نویسندگان در نگارش این مقاله مساوی بوده 

است. 
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