
 

                                    slis.scu.ac.ir  J. SLIS, 17(4): 1-20, Winter 2025  

Journal of Studies in Library and Information Science 

(JSLIS) 

  

 https://doi.org/10.22055/slis.2026.52538.2022    

Research Paper  

 

Knowledge Leadership and Organizational Performance: The 

Mediating Role of Knowledge Hiding and the Moderating Role of 

Power Distance 
 

Sahar Teimory1, Ehsan Geraei2*, Davood Mirzaeifar3 

 
1. M.Sc. in Educational Management, Department of Educational Sciences, Faculty of Literature and Human Sciences, 

Lorestan University, Khorramabad, Iran. 

2. Faculty Member, Department of Educational Sciences, Faculty of Literature and Human Sciences, Lorestan University, 

Khorramabad, Iran. 

3. Faculty Member, Department of Educational Sciences, Faculty of Literature and Human Sciences, Lorestan University, 

Khorramabad, Iran. 

 

Article Info. 

Received: September 3, 2025 Accepted: November 24, 2025 

Abstract 

Background and Objectives: Organizational performance is a central concern for universities because 

the quality and efficiency of their operations affect the services they provide to students, faculty members, 

and society. Leadership is especially important in shaping how employees learn, exchange knowledge, and 

contribute to institutional goals. Knowledge-oriented leadership supports individual and collective 

learning, encourages the creation and application of knowledge, and can establish a collaborative 

environment in which employees share their expertise. Its benefits, however, may be weakened by 

knowledge hiding, defined as an employee’s intentional attempt to conceal or withhold knowledge 

requested by another person. This behavior can restrict communication, learning, creativity, and problem 

solving and may ultimately reduce organizational performance. Power distance may also be relevant 

because acceptance of unequal power distribution and rigid hierarchy can limit informal communication 

and employee participation and encourage knowledge hiding. Further evidence is needed regarding the 

mechanism through which knowledge-oriented leadership relates to organizational performance and the 

possible role of power distance in this process, particularly in universities. Accordingly, this study 

investigated the direct effect of knowledge-oriented leadership on organizational performance, its indirect 

effect through knowledge hiding, the effect of power distance on knowledge hiding, and the moderating 

role of power distance in the relationship between knowledge-oriented leadership and knowledge hiding 

among employees of Lorestan University. 

 

Methodology: This applied study used a descriptive-correlational design and structural equation 

modeling. The statistical population comprised 383 formal, fixed-term, and contractual employees of 

Lorestan University. Using the Krejcie and Morgan table and stratified random sampling, 181 employees 

were selected. Data were collected using four instruments: Viitala’s 29-item Knowledge Leadership 

Questionnaire, Ahmadi’s 22-item Organizational Performance Questionnaire, Connelly et al.’s 12-item 

Knowledge Hiding Questionnaire, and Rafeiyee et al.’s 27-item Power Distance Questionnaire. Face and 

content validity were reviewed by specialists in educational management and information science and 
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knowledge studies, and the items were adapted to the research setting based on their comments. Reliability 

and convergent validity were assessed using Cronbach’s alpha, composite reliability, and average variance 

extracted; the reported values met the adopted thresholds. Descriptive statistics were calculated in SPSS, 

and the measurement and structural models were analyzed in SmartPLS. Factor loadings and t statistics 

were examined, direct and moderating paths were tested, and the indirect effect was additionally evaluated 

using the Sobel test. 

 

Findings: Knowledge-oriented leadership had a significant positive direct effect on organizational 

performance (beta = 0.498, t = 6.863, p < 0.001) and a significant negative effect on knowledge hiding 

(beta = -0.305, t = 2.728, p = 0.007). Knowledge hiding had a significant negative effect on organizational 

performance (beta = -0.249, t = 3.113, p = 0.002). Power distance had a significant positive direct effect 

on knowledge hiding (beta = 0.322, t = 3.466, p = 0.001), indicating that higher power distance was 

associated with greater knowledge hiding. The indirect effect of knowledge-oriented leadership on 

organizational performance through knowledge hiding was significant (beta = 0.076, t = 2.070, p = 0.026); 

the Sobel statistic was also 2.070, supporting mediation. By contrast, the moderating effect of power 

distance on the relationship between knowledge-oriented leadership and knowledge hiding was not 

significant (beta = -0.099, t = 1.083, p = 0.379). Thus, five of the six tested hypotheses were supported. 

 

Discussion: Knowledge-oriented leadership was associated with better organizational performance both 

directly and indirectly through lower knowledge hiding. Leaders who clarify organizational goals, support 

learning, respond constructively to errors, model knowledge sharing, and create opportunities for dialogue 

can help employees exchange and use knowledge more effectively. The negative association between 

knowledge hiding and performance indicates that deliberately withholding requested knowledge may 

obstruct collaboration, problem solving, innovation, and service quality. Power distance was directly 

associated with knowledge hiding, suggesting that hierarchical and highly formal relationships may create 

communication barriers and reduce employees’ willingness to exchange knowledge. However, power 

distance did not significantly change the strength of the relationship between knowledge-oriented 

leadership and knowledge hiding in this sample. Thus, it may contribute to knowledge hiding without 

necessarily conditioning the influence of leadership on that behavior. The results support creating safe 

opportunities for expressing ideas, involving employees in goal setting, rewarding knowledge sharing, 

documenting experience in accessible repositories, establishing mentoring programs, strengthening 

informal communication, and reducing unnecessary hierarchical barriers. Overall, the findings highlight 

the value of combining knowledge-oriented leadership with organizational arrangements that discourage 

knowledge hiding and facilitate the circulation of employee knowledge to improve university performance. 
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 فصلنامه 

 1404 ستانزم ،4 شماره ،17 سال اطلاعات.  علم  و یکتابدار  مطالعات 

 

    پژوهشی مقاله 

 

گری  سازی دانش و تعدیل گری پنهان تأثیر رهبری دانشی بر عملکرد سازمانی با میانجی 

 فاصلۀ قدرت 
 

 3فرداود میرزایی  ،*2احسان گرایی ،1سحر تیموری
 

 .آباد، ایرانکارشناسی ارشد مدیریت آموزشی، گروه علوم تربیتی، دانشکده ادبیات و علوم انسانی، دانشگاه لرستان، خرم .1

 .آباد، ایرانعضو هیئت علمی، گروه علوم تربیتی، دانشکده ادبیات و علوم انسانی، دانشگاه لرستان، خرم .2

 .آباد، ایرانعضو هیئت علمی، گروه علوم تربیتی، دانشکده ادبیات و علوم انسانی، دانشگاه لرستان، خرم .3

 مقاله طلاعاتا

 1404/ 09/ 03 پذیرش:  تاریخ 12/06/1404 دریافت: تاریخ

 چکیده 
این  هدف:   از  بررسهدف  م  ی بر عملکرد سازمان  ی دانش  یرهبر  ریتأث  یپژوهش  تعد  یسازپنهان  یگری انج یبا  و   یگرل یدانش 

 در دانشگاه لرستان است. قدرت   یفاصله

پژوهش   یشده است. جامعه آماراستفاده  ی از نوع معادلات ساختار ی همبستگ  -ی فیپژوهش از روش توص نیادر شناسی: روش

نفر انتخاب شد. گردآوری    181ای  گیری تصادفی طبقه ها به روش نمونهآن   کارمند دانشگاه لرستان است. از میان  383شامل  را  

 انجام شد.  SmartPLSو  SPSSافزارهای ها با نرمتجزیه و تحلیل داده انجام شد.پرسشنامه ها با داده

دادهها:  یافته )تحلیل  دارد  سازمانی  عملکرد  بر  مستقیمی  معنادار  تأثیر  دانشی  رهبری  که  داد  نشان  -β=0.498, t=6.863, Pها 

Value≤0.05 توان گفت که با افزایش یک واحد انحراف معیار در رهبری دانشی، عملکرد سازمانی به (. براساس ضریب مسیر، می

 ,β=-0.305, t=2.728سازی دانش دارد )یابد. رهبری دانشی تأثیر معنادار معکوسی بر پنهانانحراف معیار افزایش می   0.498اندازۀ  

P-Value≤0.05 رهبری دانشی، توان گفت که با افزایش یک واحد انحراف معیار در  (. با توجه به همبستگی منفی میان دو متغیر، می

-=βسازی دانش تأثیر معنادار معکوسی بر عملکرد سازمانی )یابد. پنهان انحراف معیار کاهش می -  0.305عملکرد سازمانی به اندازۀ  

0.249, t=3.113, P-Value≤0.05سازی دانش دارد )( دارد. فاصلۀ قدرت تأثیر معنادار مستقیمی بر پنهانβ=0.322, t=3.466, P-

Value≤0.05 .) 

سازی دانش نقش میانجی را در رابطۀ میان رهبری دانشی و عملکرد سازمانی نتایج آزمون سوبل نشان داد که پنهان گیری: نتیجه 

 گری فاصلۀ قدرت در رابطۀ بین رهبری دانشی و پنهان سازی دانش تأیید نشد. وجود، نقش تعدیلکند. با اینایفا می 

 سازی دانش، فاصلۀ قدرت، دانشگاه لرستان. ، عملکرد سازمانی، پنهان رهبری دانشی   ها: کلیدواژه 
 مسئول   نویسنده * 

 geraei.e@lu.ac.ir  ایمیل: 
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 مسئله   بیان   و   مقدمه 

معیارهای سنجش موفقیت    ن ی تر مهم های مطالعاتی در عرصۀ مدیریتی و از  سازه   ن ی تر مهم عملکرد سازمانی همواره از  

) سازمان  است  ویژه  (. Ghorbani-Zadeh, 2021ها  اهمیت  از  دانشگاه  در  سازمانی  عملکرد  مستمر  برخوردار  بهبود  ای 

عملکرد است؛   به    چراکه  نسبت  تعهدات  انجام  و  موفقیت  کسب  و  توسعه  به  منتج  سازمان  این  و    رجوع ارباب مطلوب 

کسب    منظور به ها رو، مسألۀ بهبود مستمر عملکرد برای دانشگاه شود؛ از این های جامعه می جانبۀ سایر بخش   پیشرفت همه 

  ت ی ف ی ک   ا ی حالت    معنای به عملکرد در لغت  .  ( Razmtallab & Kahleghkhah, 2023جایگاه بهتر ضرورتی دوچندان دارد ) 

  ن یی تب   ند ی فرا   توان ی را می اشاره دارد. عملکرد سازمان   ی سازمان   ات ی انجام عمل   ی چگونگ   ه ب   ی سازمان و عملکرد    کارکرد 

یابی به اهداف سازمانی  شاخصی برای سنجش میزان دست و    ( 2002et al. Neely ,)   در سازمان   یی و کارا   ی اثربخش   ت ی ف ی ک 

 (. Suryaningtyas et al., 2019دانست ) 

دیگر است.  ها بر یک عوامل فردی، سازمانی و محیطی و اثرات متقابل آن ای از  عملکرد سازمان تحت تأثیر مجموعه 

زیادی به سبک و شایستگی    ار ی حد بس موفقیت هر سازمانی را تا  ای که  گونه یکی از این عوامل سبک رهبری است؛ به 

می  نسبت  ) رهبری آن  توانایی Silva de Garcia et al., 2022دهند  تمام  از  رهبران  عملکرد  (.  ارتقای  برای  های خود 

سبک رهبری  دهد که  مطالعات نشان می   (. Koay & Lim, 2022)  برند می   منظور افزایش کارایی سازمان بهره کارکنان به 

 Rajaei et al., 2023; Muazza et) ها با زیردستان نقش پر رنگی در عملکرد کارکنان سازمان دارد  و نحوۀ تعامل آن 

al., 2023; Thao et al., 2024 ) .  برهمین اساس گزینش سبک رهبری که متناسب با شرایط محیط پیرامون باشد و بتوان

 های جذاب مدیریتی است. از نیروی انسانی استفاده بهینه را در راستای ارتقای عملکرد ببرد، از چالش 

ای  ها و تبدیل آن به منبع و سرمایه یکی از عوامل محیط مؤثر بر سبک رهبری، سیطرۀ اطلاعات و دانش بر سازمان 

  ی پاسخگو   ا ی پو   ی به شکل   توانند ی بدون دانش نم   ی امروز   ی ها که سازمان   کرد ادعا    توان ی م   که ی طور به   راهبردی است؛ 

اند که نیروی  ها این واقعیت را پذیرفته امروزه اکثر سازمان   (. Peachey & Withnail, 2013خود باشند )   ی ط ی مح   رات یی تغ 

ها  یابی به مزیت رقابتی است. در چنین شرایطی سازمان ابزار جهت دست   ن ی تر مهم دانش است و دانش    ها آن محرکۀ اصلی  

از اندیشه  نیاز دارند که  به مدیران و کارکنانی  از هر زمان دیگری  تا    بیش  باشند؛  برخوردار  و دانش جدید و نوآورانه 

مؤید   افته ی توسعه  ی به کشورها   ی نگاه  (. Ali, 2021ی دهند ) ار اندازهایش ی بتوانند سازمان را در رسیدن به اهداف و چشم 

است   ا این  ب   ن ی که  توجه  و  به    ی شتر ی کشورها  دانش  مدیریت  رهبری،  سازمان رابطۀ  تلفیق سبک    ن ی تدو و    ی عملکرد  و 

ها  سازمان   ت ی در موفق   ی عامل قدرتمند ای که مدیریت و رهبری صحیح دانش را  گونه مناسب دارند؛ به   ی مناسب رهبر 

) می  ا   ی ک ی   (. Aujirapongpan et al., 2010دانند    ی دانش   ی رهبر   . است   ی دانش   ی رهبر   ، ی رهبر   ن ی نو   ی کردها ی رو   ن ی از 

(  Anser et al., 2021)  های فردی و گروهی در سازمان سازی فعالیت با آسان  آن رهبران   ی است که ط  ی اجتماع  ی ند ی فرا 

  (.Zhang & Cheng, 2015) آورد  یابی به اهداف گروهی و سازمانی را فراهم می زمینۀ تعامل میان اعضای سازمان و دست 

سازد و محیطی را  سازد و با پیروان خود مسیر توسعه را روشن می این سبک از رهبری، آموزش را در سازمان فراگیر می 

شود. رهبری با ایجاد یک  سازد که منجر به یادگیری و حمایت از فرایندهای یادگیری در سطح فردی و گروهی می می 

اشتراک سازمان فرهنگ  انتقال و  زمینۀ  فراهم می   ی همکارانه،  را  بر عملکرد سازمانی  دانش  این صورت  به  و    ر ی تأث سازد 

نتایج مطالعات پیشین نیز مؤید این است که رهبری دانشی علاوه بر این که تأثیر مثبت    (. Anser et al., 2021گذارد ) می 

 ( دارد  سازمانی  عملکرد  بر  معناداری   ;Homayounfar & Arasteh, ; , 2024et al.Sahibzada Le & DO, 2024و 
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, 2021et al. Zarei , 2022;et al. Babaee Farsani 2024;  ) پنهان معنادار  دانش  به کاهش  کند  نیز کمک می سازی 

 (, 2022et al.Donate , 2019; et al.Xia  .) 

عوامل کاهندۀ این اثربخشی  از    ی آگاه امّا   ؛ شود ی م   ی عملکرد تلق بهبود   ی اصل  ی ها از محرک  ی دانش اگرچه رهبری  

دانش در    . اشتراک ( Connelly et al., 2019)   منظور مدیریت آن حائز اهمیت است به دانش،    ی ساز پنهان   دهی پد همانند  

  رهی که با ذخ  ی زمان  ا ی  گذارند ی را با همکاران خود به اشتراک م  ی و نهاد   پنهان که افراد، دانش   دهد رخ می  ی سازمان زمان 

بانک   ات ی کردن تجرب  با د سازمان   یی کارا   ش ی افزا   ی برا   ی اطلاعات   ی ها خود در  کنند  ی م   م ی تسه   گران ی ها، دانش خود را 

 (Kaffashan Kakhki et al., 2020  ،در همین راستا .) خلق،  تا با    کنند می   ق ی تشو   را آن    ی ، سازمان و اعضا ی رهبران دانش

پنهان زمینه و کاربرد دانش    اشتراک  »ما« شده و  به  »من«  تبدیل دانش  را کاهش دهند  ساز   ,.Xia et al) سازی دانش 

توسط    ی درخواستی از دانش   ی قسمت   ا ی پنهان کردن تمام    ی کارمند برا   ک ی تلاش    توان ی دانش را م   ی ساز . پنهان ( 2019

سازی دانش رفتاری منفی است که به خودداری آگاهانه  پنهان   (. Connelly et al., 2019کرد )   ف ی تعر   گر ی د   ی کارمند 

به روابط بین  اشاره دارد و آثار مخربی همانند آسیب  فردی، کاهش شکوفایی و خلاقیت و عملکرد  از اشتراک دانش 

 et , 2022; Kurniawanti et al. Ghanbari, 2023; et al.Zhao & Xia, 2019; Daneshvarفردی و سازمانی است ) 

, 2023; Andayesh, 2025al.  .) ( براساس مطالعۀ لو و بابوکBabcock, 2017-Law & Du ضرر پنهان )  سازی دانش

سازی دانش  اثرات بسیار مخرب پنهان   باوجود امّا  هست؛ میلیارد دلار در سال برای پانصد شرکت برتر امریکا   31/ 5 بر بالغ 

(. به همین دلیل شناخت تأثیر این  Zhao & Xia, 2020خورد ) ها به چشم می این پدیده تا حد بسیار زیادی در سازمان 

 پدیده بر عملکرد سازمان مهم است. 

در    کننده ل ی تعد   ک ی عنوان  قدرت به   ۀ فاصل   سازی دانش، فاصلۀ قدرت است. یکی از عوامل اثرگذار بر پدیدۀ پنهان 

 ;Botero, & Van Dyne, 2009بررسی شده است )   ی منابع انسان   ت ی ر ی و مد   ی رفتار سازمان   ، ی روانشناس مطالعات حوزۀ  

Wei et al., 2017 ) .    میزانی است که کارکنان این حقیقت    دهندۀ نشان فاصلۀ قدرت یکی از پنج ارزش فرهنگی هافستد و

هایی که فاصلۀ قدرت کم  است. در سازمان  شدهع ی توز  ناعادلانه نابرابر و    صورت به اند که قدرت در آن سازمان را پذیرفته 

  مراتب سلسله هایی که فاصلۀ قدرت زیاد است، است؛ در مقابل در سازمان   قرارگرفته است، توزیع برابر قدرت مورد تایید 

  یط ی در شرا (.  Pasban et al., 2021کامل رسمی است )   طور به مهم است و به این صورت روابط بین مدیران و کارکنان  

افراد بدون    با  به  فاصلۀ قدرت کم،  به    ل ی تما   ردستان ی در ارتباط هستند و ز   گر دی ک ی با    ، ی اجتماع   گاهی تفاوت جا توجه 

  یی سطوح بالا   ی که دارا   ی کارکنان .  ند ی نما   ان ی خود را ب   ی انتقادها   توانند ی دارند و آزادانه م   ها ی ر گی یم مشارکت در تصم 

تا بدون مشارکت    دهند ی ها اجازه م و به آن   کنند ¬ی م   برداری مان از فاصلۀ قدرت هستند، احتمالاً از اشخاص مسئول فر 

Xu, Lam & تمایلی به مشارکت و ابتکار عمل ندارند ) (؛ به بیانی دیگر  Adamovic, 2022کنند )   ی ر گی ¬م ی خود تصم 

تواند  افتد؛ زیرا این ساختار می سازی دانش کمتر اتفاق می زمانی که فاصلۀ قدرت در یک سازمان کم است، پنهان   (. 2018

کند و با برگزاری جلسات غیررسمی موجب انتقال دانش و به  با ساختن محیط کاری که کارکنان را تشویق به تعامل می 

ی به دلیل مرزبندی  راحت به افتد که اطلاعات  سازی دانش در سازمانی اتفاق می بنابراین پنهان ؛  گذاری آن شوند اشتراک 

  ی قدرت بالا، شکاف ارتباط   ۀ فاصل   (. Dargahi & Dastafkan, 2017ها و مدیران و کارکنان گردش پیدا نکند ) بین بخش 

و حت   ن ی ب  کارمندان  و  ت   ی رهبران  افزا   ها م ی درون  ا Merkin,2018)   دهد ی م   ش ی را  باعث  و  روان   جاد ی (    ن ی ب   ی فاصله 

فاصله قدرت بالا  . ( Chang-Luo, 2016) دهد می را کاهش   رکنان کا  ی تعامل و همکار   ، ی ط ی مح   چنین . شود ی م  کارکنان 

دانش  سازی  پنهان که بر    کند ی م   جاد ی سفت و سخت ا   ی ها ه ی و رو   ن ی از سلسله مراتب، قوان   ی کارکنان، برداشت   ن ی در ب 
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  کند ی م   ف ی را تضع   سازمان عملکرد    و   ت ی کارکنان، حس سلسله مراتب را تقو   ن ی فاصله قدرت در ب   گذارد. تأثیر می 

 (Vuong & Hieu, 2023 علاوه بر ا .) و    ها ده ی ا   ی گذار فاصله قدرت، اشتراک   ل ی به دل   ، ی ررسم ی فقدان ارتباطات غ   ن، ی

(؛  Mayuran & Thasika, 2025)   کا ی تاس  و   وران یما ات مطالع (.  Lam & Xa, 2019)  کند ی را محدود م  د ی جد  شنهادات ی پ 

 ( همکاران  و  ) Islam et al., 2024اسلام  هکماران  و  فنگ  و   )Fang et al., 2025 )   تعدیل بر  نقش  قدرت  فاصلۀ  گری 

تأیید کرد.   دانش سازی  پنهان  متغیر تعدیلگر در نظر    عنوان به اساس، در این مطالعه، فاصلۀ قدرت    ن ی بر هم   در کارکنان را 

آیا    شدهگرفته  نماید  بررسی  تا  است  آن  پژوهش  سازه    واردکردن و هدف  با    تواند ی م این  دانشی  رهبری  بین  رابطه  بر 

 ی داشته باشد. ر ی تأث سازی دانش  پنهان 

ها و مراکز آموزشی در  گر این است که پس از گذر دوران توسعۀ کمّی دانشگاهتأملی بر فضای آموزش عالی بیان 

عنوان  هاست. دانشگاه لرستان به های عملکردی آن های گذشته، حال زمان توجه به توسعۀ کیفی و توجه به شاخص دهه 

دانشجو در مقاطع مختلف کارشناسی، کارشناسی ارشد و دکترا،   8000های معین وزارت عتف با بیش از  دانشگاه یکی از  

های پیشرفته، اعضای هیأت علمی توانمند و  های جهانی، آزمایشگاه بندی المللی، حضور در رده پذیرش دانشجویان بین 

نیست.   مستثنا  قاعده  این  از  کار آموزش  مناسب  بی نیروی  رهبری  عملکرد گزینش سبک  ارتقای  از شروط  شک یک 

ها جدید  است. سبک رهبری دانشی با ایجاد فضایی مشارکتی زمینۀ اشتراک دانش میان کارکنان و به دنبال آن ارائۀ ایده 

مطلوب    سازمانی عملکرد  آورد.  منظور حل مشکلات، افزایش نوآوری و در نهایت بهبود عملکرد سازمانی فراهم می به 

در    ط ی خدمات آن سازمان و بهبود شرا   سطح   ی نوبه خود موجب ارتقا امر به   ن ی داده و ا   ش ی آن را افزا   ی ور بهره   دانشگاه، 

بررسی    جهت ن ی بد .  گردد ی م   ی مل   سطح  به  حاضر  سازمان   ی دانش   ی رهبر   ر ی تأث مطالعه  عملکرد  م   ی بر    ی گر ی انج ی با 

 های زیر را بیازماید: کند فرضیه پردازد و تلاش می در دانشگاه لرستان می   فاصلۀ قدرت   ی گر ل ی دانش و تعد   ی ساز پنهان 

 ؛ دارد تأثیر مثبت و معناداری    یبر عملکرد سازمان   ی دانش   ی رهبر   . 1فرضیه  

 ؛ دارد مثبت و معناداری  دانش تأثیر    ی ساز بر پنهان   ی دانش   ی رهبر   . 2فرضیه  

 ؛ دارد منفی و معناداری  تأثیر    ی بر عملکرد سازمان   یدانش   ی ساز پنهان   . 3فرضیه  

 دارد؛   مثبت و معناداری تأثیر    دانش   ی ساز پنهان بر  فاصلۀ قدرت    . 4فرضیه  

 دارد و    ی عملکرد سازمان   و  ی دانش   ی رهبر سازی دانش نقش میانجی معناداری در رابطۀ بین  پنهان   . 5فرضیه  

 . دارد   سازی دانش پنهان   و  ی دانش   ی رهبر گری معناداری در رابطۀ بین  فاصلۀ قدرت نقش تعدیل   . 6فرضیه  

 
 

 پیشینۀ پژوهش 

  ی لگوها ا اثبات شده است.    م، ی رمستق ی و چه غ   م ی مستق   ق ی عملکرد سازمان، چه از طر   ن یی در تع   ی رهبر   ی نقش محور 

های مهم رهبری در سازمان  یکی از مفروضه   .کمک کند کارکنان    ی عملکرد شغل تواند به بهبود  ن می مناسب سازما رهبری  

  ی ر ی ادگ ی   ق ی با تمرکز بر کسب دانش از طر   ی دانش   ی رهبر دانش است.  از    ی ر گی خلق، اشتراک و بهره   ی برا تدارک فضایی  

ارائۀ مشوق   ی تجرب  به تسه   ی ها و  اشتراک   ند ی فرا   ل ی متنوع  از دانش د   خلق،  بهبود عملکرد    ان ی م   ر و استفاده  و  کارکنان 

رفتارها آن   ی کار  بروز  از طرق  م   ی نوآور   ت، ی نوآورانه، خلاق   ی کار   ی ها  نها   کند ی باز کمک  در  بهبود عملکرد    ت ی و 

 ;Babaee  Homayounfar & Arasteh, 2024;; , 2024et al.Sahibzada Le & DO, 2024)   انجامد ی م   ی سازمان 

, 2021et al. Zarei , 2022;et al. Farsani .)   ن   ی تأمل پنهان   ن ی ا   گر ان ی ب   ز ی برمتون  تأث   ی ساز است که  بر    ی منف   ر ی دانش 

 (. Ghanbari et al., 2022; Kurniawanti et al., 2023; Andayesh, 2025)   عملکرد کارکنان و سازمان دارد 
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پنهان   ی مختلف رهبر   ی ها سبک   نشان داد که (  Daneshvar et al., 2023دانشور و همکاران )   ل ی فراتحل    ی ساز بر 

 et al.Xia ;2019 ,)   شده است   د یی تأ   ی ساز بر کاهش پنهان   ی دانش   ی سبک رهبر   ر ی تأث   ان ی م   ن ی . در ا ست ا اثرگذار  دانش  

, 2022et al.Donate   .) ی پات ی و تر   ق مطالعۀ فارو   (Farooq & Tripathi, 2024 با عنوان نقش تعد ) فاصلۀ قدرت    ی لگر ی

ب  ارتباط  رهبر   ن ی در  اشتراک   ر رهب - تبادلات  به  ره دانش    گذار ¬با  ارتباطات  که  داد  به ر - بر نشان  مثبت هبر  با    ی طور 

.  کند ¬ی م   ی رابطه باز   ن ی در ا   ی گر ی انج ی نقش م   ز ی ن   انه ی آنها ارتباط دارد. رفتار باخوردجو   ن ی دانش در ب   گذاری ¬اشتراک 

تعد به  نقش  ن   ی لگر ی علاوه  قدرت  ا   ز ی فاصلۀ  تائ   ن ی در  مورد  نگرفت.   د ی رابطه    کا ی تاس   و   وران یما ۀ  مطالع همچنین    قرار 

 (Mayuran & Thasika, 2025 نقش تعدیل )  فاصله قدرت  در کارکنان را تأیید کرد.   دانش سازی  پنهان گری فاصلۀ قدرت بر

توجه  قابل  ب   ی به طور  پنهان   انه ی گرا نظارت سوءاستفاده   ن ی رابطه  تعد   ی ساز و  را  اسلام و همکارن  کند ی م   ل یدانش  پژوهش   .

 (Islam et al., 2024  )  با فاصله قدرت بالا، رهبران/سرپرستان خود    ی ها کارمندان شاغل در فرهنگ   ی وقت نیز نشان داد

که به طور مثبت بر رفتار   کنند ی و در رفتار سکوت شرکت م  کنند ی اجتناب م  یی ارو ی از رو  دانند، ی گر م را سوءاستفاده 

( نیز مؤید همبستگی مثبت فاصلۀ  Fang et al., 2025مطالعۀ فنگ و همکاران ) .  گذارد ی م   ر ی ها تأث آن   سازی دانش پنهان 

 سازی دانش است. قدرت با پنهان 
 

 

 شناسی روش 

همبستگی و از    - های توصیفی  ها جزء پژوهش مطالعۀ حاضر ازنظر هدف کاربردی و ازنظر نحوه گردآوری داده 

با    دانشگاه لرستان است؛ که مند رسمی، پیمانی و قراردادی  کار   383جامعۀ پژوهش شامل    نوع معادلات ساختاری است. 

عنوان نمونۀ پژوهش انتخاب شدند.  نفر به   181ای،  گیری تصادفی طبقه نمونه   مورگان و روش   – استفاده از جدول کرجسی  

داده  گردآوری  پرسشنامه برای  این  از  شد:    ها ها  رهبر .  الف استفاده    ن ی ا   : ( Viitala ,2004)   تالا ی و   ی دانش   ی پرسشنامۀ 

دارا  قالب    ه ی گو   29  ی پرسشنامه  فرا   ت ی حما   ، ی ر ی ادگ ی از    ی ت ی حما   ی فضا   جاد ی ا   ، ی ر ی ادگ ی   ی اب ی مؤلفۀ جهت   4در    ند ی از 

فرد   ی ر ی ادگ ی  سطح  گروه   ی در  هست   ی و  الگو  نقش  در  عمل  سازمان پرسشنامۀ    ب. ؛  و  عملکرد    ی احمد   ی سنجش 

 (Ahmadi, 2013 ) :   یور خدمات و بهره   ت ی ف ی ک  ان، ی مشتر   ت ی رضا   ، ی مؤلفۀ نوآور   4در قالب    ه ی گو   22  ی پرسشنامه دارا   ن ی ا  

پرسشنامه    ن ی ( استفاده شد. ا Connelly et al., 2012و همکاران )   ی دانش کانل   ی ساز پرسشنامۀ پنهان   پ. ؛  است   شدهن ی تدو 

پرسشنامۀ  . ت و   است   شدهن ی تدو   ی منطق   ی ساز گنگ و پنهان  ی باز  زان، ی مؤلفۀ پنهان شدن گر   3در قالب    ه ی گو   12  ی دارا 

مؤلفۀ    7در قالب    ه ی گو   27  ی پرسشنامه دارا   ن ی ( استفاده شد. ا Rafeiyee et al., 2014)   و همکاران   ی ع ی فاصلۀ قدرت رف 

روایی محتوایی و صوری  است.    ت ی ر ی و مد   ی سازمان   ی ر ی ادگ ی ارتباط،    ، ی ر ی گ م ی تصم   ، ی مراتب، پاداش، جوسازمان سلسله 

اطلاعات پرسشنامه  علم  و  آموزشی  مدیریت  متخصصان  مدنظر  اصلاحات  با  دانش   ها  سازی  متناسب   منظور به شناسی  و 

های آلفای کرونباخ، پایایی مرکب )مقدار  پایایی متغیرها از شاخص برای سنجش  ها با محیط پژوهش انجام شد.  گویه 

( استفاده  0/ 5قبول، حداقل  شده )مقدار قابل از شاخص متوسط واریانس استخراج روایی همگرا و   ( 0/ 7قبول، حداقل  قابل 

(.  1گر پایایی و روایی ابزار پژوهش است )جدول  گانه بیان های سه نتایج شاخص  (. Mohsenin & Esfidani, 2014)  شد 

 انجام شد.    SmartPLSو   SPSSافزارهای  نرم های پژوهش با  وتحلیل داده تجزیه همچنین  
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 پایایی متغیرهای پژوهش . 1جدول  
Table 1. Reliability and Validity of Research Variables 

 

 هایافته 
نفر   64درصد( از پاسخگویان را مردان و    6/64نفر )  117دهندگان نشان داد که  شناختی پاسخوتحلیل اطلاعات جمعیتتجزیه

از پاسخگویان را زنان تشکیل داده   4/35) ازنظر وضعیت استخدام  درصد(  پیمانی،    1/49نفر )  89اند.   9/45نفر )  83درصد( 

نشان داده شده    2های توصیفی متغیرهای پژوهش در جدول  شاخص تحلیل    درصد( رسمی هستند.  5نفر )  9درصد( قراردادی و  

 (.2است )جدول 

 متغیر 
Variable 

 مؤلفه 
Component 

 گویه تعداد 
No. of 

Items 

 آلفای کرونباخ 
Cronbach's 

Alpha 

 پایایی مرکب
Composite 

Reliability 

متوسط واریانس  

 استخراج شده 
Avrage Variance 

Extracted (AVE) 

 رهبری دانشی 
Knowledge 

Leadership 

(KL) 

 یابی یادگیریجهت
Orienteering of Learning 

12 0.975 0.802 0.970 

 ایجاد فضای حمایتی از یادگیری
Creating Climate that Supports 

Learning 
6 0.961 0.835 0.968 

در سطح   یادگیریفرایندهای حمایت از 
 فردی و گروهی

Supporting Individual and Group 

Level Learning Processes 

8 0.964 0.802 0.970 

 عمل در نقش الگو
Acting as a Role Model 

3 0.926 0.871 0.953 

عملکرد  
 سازمانی

Organizational 

Performance 
(op) 

 نوآوری
Innovation 

5 0.963 0.872 0.971 

 رضایت 
Satisfaction 

5 0.959 0.860 0.969 

 کیفیت خدمات 
Service Quality 

6 0.953 0.842 0.964 

 وریبهره
Productivity 

6 0.938 0.837 0.951 

سازی پنهان
 دانش

Knowledge 

Hiding (KH) 

 پنهان شدن گریزان
Evasive Hiding 

4 0.936 0.838 0.954 

 بازی گنگ 
Playing Dumb 

4 0.952 0.873 0.965 

 سازی منطقیپنهان
Rationalized Hiding 

4 0.938 0.844 0.956 

 فاصلۀ قدرت 
Power 

Distance (PD) 

 مراتبسلسله 
Hierarchy 

5 0.921 0.763 0.941 

 پاداش 
Reward 

3 0.938 0.889 0.960 

 ی جوسازمان
Organizational Climate 

4 0.924 0.815 0.946 

 گیری تصمیم
Decision Making 

4 0.925 0.817 0.947 

 ارتباط 
Communication 

5 0.961 0.867 0.970 

 یادگیری سازمانی 
Organizational Learning 

3 0.844 0.769 0.907 

 مدیریت 
Management 

3 0.917 0.858 0.948 
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 متغیرهای پژوهش های آمار توصیفی . شاخص2جدول 
Table 2. Descriptive Statistics of Research Variables 

 

 هابررسی مدل ساختاری پژوهش و آزمون فرضیه 
مدل ساختاری پژوهش و روابط میان متغیرهای پژوهش تحلیل و میزان اثرگذاری متغیرهای    SmartPLS  افزارنرمدر این بخش با استفاده از  

شدت و جهت رابطۀ میان متغیرهاست.    ۀ دهندنشان+ قرار دارند و  1و    - 1ای بین  مستقل بر وابسته به تصویر مشخص شد. ضرایب مسیر در بازه 

بیانگر کفایت مدل اندازه  4/0تر از  ها دارای بار عاملی بیشهمچنین تمامی گویه ها با گیری و مناسب بودن همبستگی گویه هستند که 

 متغیر
Variable 

 مؤلفه 
Component 

 میانگین
Mean 

 انحراف معیار
Std. Deviation 

 رهبری دانشی 
Knowledge 

Leadership 

(KL) 

 یابی یادگیریجهت
Orienteering of Learning 

4.44 0.625 

 ایجاد فضای حمایتی از یادگیری
Creating Climate that Supports Learning 

4.48 0.598 

 در سطح فردی و گروهی یادگیریفرایندهای حمایت از 
Supporting Individual and Group Level Learning Processes 

4.49 0.582 

 عمل در نقش الگو
Acting as a Role Model 

4.41 0.414 

 Total 4.46 0.593کل  

 عملکرد سازمانی
Organizational 

Performance 
(op) 

 نوآوری
Innovation 

4.49 0.613 

 رضایت 
Satisfaction 

4.56 0.566 

 کیفیت خدمات 
Service Quality 

4.48 0.619 

 وریبهره
Productivity 

4.35 0.661 

 Total 4.46 0.579کل  

 سازی دانش پنهان
Knowledge 

Hiding (KH) 

 پنهان شدن گریزان
Evasive Hiding 

4.31 0.655 

 بازی گنگ 
Playing Dumb 

4.38 0.655 

 سازی منطقیپنهان
Rationalized Hiding 

4.41 0.617 

 Total 4.37 0.619کل  

 فاصلۀ قدرت 
Power 

Distance (PD) 

 مراتبسلسله 
Hierarchy 

4.37 0.696 

 پاداش 
Reward 

4.47 0.646 

 ی جوسازمان
Organizational Climate 

4.27 0.653 

 گیری تصمیم
Decision Making 

4.47 0.639 

 ارتباط 
Communication 

4.51 0.612 

 یادگیری سازمانی 
Organizational Learning 

4.41 0.602 

 مدیریت 
Management 

4.02 0.776 

 Total 4.37 0.573کل  
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دارند   96/1تر از  گر، مقدار استاندارد بیشی متغیر تعدیل استثنابه نیز نشان داد که تمامی مقادیر    tمتغیرهای مکنون است. نتایج آزمون آمارۀ  

 (.2و  1درصد معنادار هستند )شکل  95های نهفته در سطح ها و سازهتوان تأیید کرد روابط بین گویهکه براساس آن می 

 

 
 مدل پژوهش  ی عاملی بارهاو  ضرایب استاندارد. 1شکل 

Figure 1. Standardized coefficients and factor loadings of the research model 

 

 
 مدل پژوهش  و آماره تی ضرایب استاندارد. 2شکل 

Figure 2. Standard coefficients and t-statistics of the research model 

 برازش کلی مدل 
 . شاخص کلی برازش مدل پژوهش 3جدول 
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Table 3. Overall fit index of the research model 
 Variable Communalities 𝑹𝟐متغیر 

 0.78 0.25 ( KHسازی دانش )پنهان 

 - 0.76 ( kLرهبری دانشی )

 0.72 0.40 (OP) عملکرد سازمانی

 - 0.66 ( PD) فاصلۀ قدرت

 0.73 0.32 (Mean) میانگین

GOF 0.48 
 Gof 0.52جذر  

 

مقدار استاندار برای این شاخص   .شودیماستفاده    GOFبرازش کلی مدل از شاخص    منظوربه   SmartPLS  افزارنرم در  

بنابراین اگر مقدار برازش کلی ؛  کیفیت مناسب مدل است  دهنده نشان به یک باشد    ترکینزدیک است. هرچه مقدار    صفرتابین  

میزان برازش متوسط و اگر  دهنده  نشان باشد    25/0میزان برازش کم، اگر مقدار برازش کلی برابر با    دهنده نشان باشد    1/0با  برابر  

از   بیشتر  کلی  برازش  است  دهنده نشان باشد    36/0مقدار  برازش  بالای    که ییازآنجا.  (Wetzels et al., 2009)  مقدار 

Communality    همان مقدارAVE    است، با استفاده از میانگینAVE   و میانگین   R2̅̅ برازش کلی مدل بررسی شد )جدول    ̅

3). 
 

 ها . خلاصۀ نتایج فرضیه4جدول 
Table 3. Summary of Hypotheses Results 

 فرضیه 

Hypothesis 
β 

T-

Statistics 
P-Value 

 نتیجه 
Result 

 عملکرد سازمانیبر  یرهبری دانش. تأثیر 1فرضیه 
H1: KL         OP 

0.498 6.863 0.000 
 تأیید

Supported 

 دانش ی سازپنهانبر  یرهبری دانش. تأثیر 2فرضیه 
H2: KL         KH 

0.305  - 2.728 0.007 
 تأیید

Supported 
 سازی بر عملکرد سازمانی. تأثیر پنهان3فرضیه 

H3: KH         OP 
0.249  - 3.113 0.002 

 تأیید
Supported 

 دانش یسازپنهان برفاصلۀ قدرت . تأثیر 4فرضیه 
H4: PD         KH 

0.322 3.466 0.001 
 تأیید

Supported 
بر عملکرد سازمانی با  یرهبری دانش. تأثیر 5فرضیه 

 دانش  یسازپنهانگیری میانجی
H5: KL         KH           OP 

0.076 2.07 0.026 
 تأیید

Supported 

گری . تأثیر رهبری دانشی بر عملکرد سازمانی با تعدیل6فرضیه 
 فاصلۀ قدرت

H6: KL         PD           OP 

0.099  - 1.083 0.379 
 دییتأعدم

Not Supported 

 

داده  )تحلیل  دارد  سازمانی  عملکرد  بر  مثبتی  معنادار  تأثیر  دانشی  رهبری  که  داد  نشان  -β=0.498, t=6.863, Pها 

Value≤0.05  .)توان گفت که به ازای افزایش یک انحراف معیار در رهبری دانشی، عملکرد سازمانی ضریب مسیر، می  بر اساس

گذارد  سازی دانش تأثیر میو معکوس بر پنهانصورت معنادار  یابد. رهبری دانشی به انحراف معیار افزایش می  498/0میزان  به 

(β=-0.305, t=2.728, P-Value≤0.05با توجه به همبستگی منفی میان دو متغیر، می .)  کی  ش یافزا  یبه ازا توان گفت  

سازی دانش تأثیر معنادار  پنهان   . ابدییکاهش م  ارمعی  انحراف  0٫305  زانیدانش به م  یسازپنهان  ، یدانش  یدر رهبر  ار یانحراف مع

توان گفت  میان دو متغیر، می(. با توجه به همبستگی منفی  β=-0.249, t=3.113, P-Value≤0.05معکوسی بر عملکرد سازمانی )

یابد. انحراف معیار کاهش می  0-/249ۀ  اندازبهسازی دانش، عملکرد سازمانی  ازای افزایش یک انحراف معیار در پنهانکه به 
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توان گفت  (. براین اساس میβ=0.322, t=3.466, P-Value≤0.05سازی دانش دارد )فاصلۀ قدرت تأثیر معنادار مثبتی بر پنهان 

یابد.  انحراف معیار افزایش می  322/0ۀ  اندازبه سازی دانش  که به ازای افزایش یک واحد انحراف معیار در فاصلۀ قدرت، پنهان 

یک متغیر میانجی، یک آزمون   ریتأثبرای آزمودن  گری فاصلۀ قدرت تأیید نشد.  نقش تعدیل  شده ارائه اطلاعات    ر اساسب

رود. این  میانجی یک متغیر در رابطه میان دو متغیر دیگر به کار می  ریتأثپرکاربرد به نام سوبل وجود دارد که برای معناداری  

 زیر است:   صورتبه های زیاد برای کسب یک نتیجه دقیق و معتبر دارد. نتیجه این آزمون برای فرضیه میانجی  آزمون نیاز به داده 

𝑍 =
−0.305 × −0.249

√(0.3052 × 0.082) + (0.2492 ∗ 0.112) + (0.082 ∗ 0.112)
= 2.070 

 

پژوهش از اعتبار    شود.می  د یتائفرضیه میانجیگری    جه یدرنتاست،    96/1تر از  آزمون سوبل بزرگ  zآماره  با توجه به اینکه  

 قابل قبولی برخوردار است.
 

 گیریبحث و نتیجه 

رهبری دانشی   عبارتی، به  .کرد را تأیید  یعملکرد سازمان بر   ی دانش   یهبر تأثیر معنادار و مستقیم رها  وتحلیل دادهتجزیه 

 ;et al.Sahibzada Le & DO, 2024 ,) تواند به ارتقای عملکرد کمک کند. این یافته با مطالعات پییشین  می   در سازمان 

, 2021et al. Zarei , 2022;et al. Babaee Farsani Homayounfar & Arasteh, 2024;; 2024)  همخوانی دارد. رهبری

اتفاق می  دانش پشتیبانی دانشی زمانی  به  متعهد  فعالی داشته و  فعالیت افتد که رهبران مشارکت  و  های آموزشی در کننده 

کند. سازمانی که در آن ایجاد سازمان یادگیرنده کمک می تواند به  (. رهبران می Sadeghi & Rad, 2018سازمان باشند ) 

کند. در چنین کارگیری دانش نقش اصلی را ایفا می فرایند مدیریت دانش سازمانی از خلق، جذب، انتقال و اشتراک و به 

یابد. و عملکرد سازمان بهبود می   افته ی پرورش ها  سازمانی در پرتو یادگیری مستمر کارکنان، رفتارهای نوآورانۀ کاری آن 

های مرتبط فعالانه در حال مشارکت و پشتیبانی از فعالیت طوربه کارکنان، رهبران را   که ی هنگام ها  رهبری دانشی در سازمان 

ی ترغیب رفتارهای منفی که جابه خواهد بود. افزون بر این، رهبران دانش باید    مؤثرترکنند،  و یادگیری تصور می   بادانش

می  خطر  به  را  دانش  تلاش انتقال  چنین  باید  بدهند اندازد  پاداش  و  داده  تشخیص  خود  همکاران  سوی  از  را  هایی 

 (Homayounfar & Arasteh, 2024.) 

معکوس   تأثیر  دوم  فرضیۀ  دانشی  در  تأیید    یساز پنهان بر  رهبری  دانشی  عبارتی،    به  .شد دانش  م رهبری  و   نفی اثر 

تر دانش خود را کارکنان کم باشد،    بیشتر   رهبری دانشی در سازمان   دارد و هر چه  سازی دانش کارکنان پنهان معناداری بر  

( هم این اثر را تأیید  2023et al., 2022; Daneshvar et al.Donate , 2019; et al.Xia ,کنند. مطالعات پیشین ) می   پنهان 

ها جهت حفظ و تداوم این مزیت رو، لازم است که سازمانها است؛ ازا ین مزیت رقابتی سازمان   نی تر مهم کردند. دانش  

ها شدت گرفته محور، تغییر در محیط رقابتی سازمان های دانش رقابتی اقدام کنند. با توسعه مدیریت دانش و افزایش سازمان

کنند. امروزه مدیران مشتاق به مدیریت دانش سازمانی هستند تا بتوانند ها به سمت پویایی حرکت می است  و محیط سازمان

نتایج مفید آن بهره از دانش و دارائی مند شوند. بهرهاز   موردتوجه های فکری موضوعی است که در حال حاضر  برداری 

افراد و در   تک تک کند که نزد  دانشمندان است. هر سازمان برای دستیابی به اهداف خود، از مجموعه دانشی استفاده می 

های ناشی از توان شکست سازمان یا بالا بودن هزینهها می است. در صورت عدم استفاده از این دانش شدهانباشته هاآن ذهن 

ها را انتظار داشت. در اقتصاد گیریگیری و عدم استفاده مطلوب از سوابق تجربی و تصمیم تکرار برخی فرایندهای تصمیم 

 (.Richardson, 2016کنند ) ی استفاده می تر ع ی سر های ناملموس به نحو بهتر و  ها از داراییترین سازمان مبتنی بر دانش موفق 

افتد که کارکنان ی هنگامی اتفاق می سازمان درون( اشتراک دانش  Serenko & Bontis, 2016از نگاه سرنکو و بونتیس ) 
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ها را در اختیار همکاران ها و گزارشداوطلبانه دانش ضمنی خود شامل تجربه و مهارت و دانش صریح شامل اسناد، فیلم 

مثبت  ر ی تأث   لزوماً های دانشی در سازمان های مدیریت دانش و سیاستدر دسترس بودن سیستم هاآنخود قرار دهند. از نگاه 

ی ندارد؛ لیکن وجود فرهنگ دانش مثبت و امنیت شغلی بر پنهان کردن دانش سازمان درون سازی دانش  در کاهش پنهان 

عینی تنبیهات   طور به سازی دانش، کارکنان باید  کاهش رفتار نامطلوب پنهان   منظور به گذارد.  منفی می   ری تأث ی  سازمان درون 

سازی پنهان   لزوماً کاری خود و همکارانشان را از سوی سازمان ببینند. البته ممکن است کارکنان  مربوط به رفتارهای مخفی 

طبقه و  سازمانی  اسرار  نظیر حفظ  مباحثی  با  مبحث  این  خلط  خاطر  به  گاهی  بلکه  نبینند  منفی  رفتار  یک  را  بندی دانش 

گذاری دانش و زمان های لازم تفاوت بین زمان لزوم اشتراکاطلاعات، این رفتار را از خود بروز دهند و لذا باید با آموزش

 (.Anser et al., 2021سازی دانش به کارکنان تفهیم گردد ) لزوم پنهان 

دارد و هر   عملکرد سازمانی کارکنان   و معناداری بر  نفی اثر م   سازی دانشنشان داد که پنهان همچنین نتایج مؤید تأثیر  

یابد. این یافته با نتایج مطالعات پیشین نیز کاهش می   ها آن عملکرد سازمانی  باشد،    بیشتر   سازی دانش در کارکنانپنهان   چه 

 (Ghanbari et al., 2022; Kurniawanti et al., 2023; Andayesh, 2025  ) به سازمان   است.   راستا هم برای دستیابی  ها 

رقابتی می  دانش می حداکثر مزیت  پنهان کردن  باشند و  داشته  مناسب  استراتژی  دانش،  برای مدیریت  تواند روند بایست 

محیط سازمانی در تصمیم کارکنان به اینکه چه دانشی را منتقل کند.  توسعه و منابع هر سازمانی را با خطر جدی مواجه می 

افزایش   که ی طوربه است؛    رگذاری تأثکنند،   دیگران  رفتار  از  کارکنان  تبعیت  امکان  مطلوب،  کار  بودن  مبهم  شرایط  در 

، بلکه تلاشی آگاهانه برای خودداری از ارائه دانش یا پنهان کردن ست ین یابد. پنهان کردن دانش فقدان اشتراک دانش  می 

آن به دیگران است. پنهان کردن دانش چالش اساسی برای یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده بوده و همراه با رفتارهای 

باشند، به وقوع می  اینکه سازمان دیگر که ممکن است همپوشانی داشته  به  با توجه  های فکری دار دارایی ها عهدهپیوندد. 

 اطلاعاتحفاظت از  (.  Abdullah et al., 2020را وادار به انتقال دانش نمایند )   هاآن توانند  نمی   رون یازا باشند،  کارکنان نمی 

کاربرد   ی سازمان  و  غ  اطلاعاتکه    باشدی  اگونه به   دی با   یمهم  در  شود.  داده  ارائه  کارکنان  باکار   صورت،  نی ا   ر ی مرتبط 

 به کارکنان  ینشود، احساس طردشدگ   ی مسئله اگر بررس   نی . ا شد   کارکنان خواهد  یموجب انزوا   ازاندازه ش ی ب  یکار پنهان 

ممکن است کیفیت کاری و عملکرد کارکنان کاهش پیدا کند و درنتیجه به کاهش   بالاتر خواهد داد و در مراتب    دست

پنهان کردن دانش ممکن است با ترس کارکنان، بابت از دست دادن کنترل و قدرت بر دانش عملکرد سازمان منجر گردد. 

از کارکنان سعی می  برخی  این،  بر  باشد. علاوه  مرتبط  کنند. خود  بین همکاران محافظت  در  رقابتی خود  از مزیت  کنند 

وقتی   کهی طور به کند،  سازی دانش را تعدیل می ی دانش و پنهان شناخت روان ، رهبری اخلاقی، رابطه بین مالکیت  علاوهبه 

یک رفتار   عنوان به سازی دانش  کنند و بالعکس، این رابطه ضعیف است. پنهان اخلاقی کارکنان را رهبری می   ازنظر رهبران  

ها و عملکرد وری سازمانی به همراه داشته باشد و پنهان شدن دانش به سازمان منفی بر عملکرد و بهره  رات ی تأثتواند  فردی می 

ها شود اعضای سازمان از مسائل و مشکلات سازمانی و ایدهی دانش باعث می ساز پنهان زیرا  ؛  رساند آسیب می   ها آن کارکنان  

ای که سایر کارکنان به همراه دارند ناآگاه باشند و درنتیجه در صورت عدم آگاهی نسبت به و تفکرات خلاقانه و نوآورانه 

)   گونه ن ی ا  یافت  نخواهد  رقابتی خود دست  به مزیت  به رقبا  نسبت  توان بنابراین می ؛  ( Richardson, 2016مسائل سازمان 

پنهان  دانش  گفت  دارد   عنوان به سازی  سازمانی  اثربخشی  بر  مخربی  آثار  نوآورانه  عملکرد  بر  اثرگذار  عوامل  از  یکی 

 (Zakariya & Bashir, 2021 .) 

 ,.Islam et alسازی دانش تأیید شد. این یافته با نتایج مطالعات پیشین )در فرضیۀ پنجم تأثیر فاصلۀ قدرت بر پنهان 

2024; Hong et al., 2026 .در مواجهه   کنند،ی با فاصله قدرت بالا کار م  یها که در فرهنگ   ی کارکنان   ( همخوانی داشت

دانش   ی ساز بر پنهان   ی طور مثبت امر به   ن یکرده و ا   شهی رفتار سکوت پ  م، ی مواجهه مستق   ی جاگر، به با سرپرستان سوءاستفاده
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تأثآن  دارای  Hong et al., 2026)   گذارد ی م   ر ی ها  سازمان  که ساختار  زمانی  میان   مراتب سلسله (.  تعاملات  باشد،  پیچیده 

تواند روابط بین کارکنان را مختل کند، شود. همین امر می کارکنان بسیار رسمی خواهد بود و از روابط غیررسمی کاسته می 

در فرضیۀ پنجم نقش (.  Ghanbari et al., 2022اعتمادی منجر شود و برای عملکرد فردی و سازمانی بسیار مضر است ) به بی 

، گر ی د عبارت به تأیید شد.  کارکنان دانشگاه لرستان    ی دانش در رابطه رهبری دانشی و عملکرد سازمان  یساز پنهان   میانجی 

 ری تأث سازمانی کارکنان  نیز بر عملکرد   سازی دانش پنهان طور غیرمستقیم و از طریق  مستقیم، به   ری تأث   علاوه بر  رهبری دانشی  

به   ی برخ   نکهیباوجودا .  گذارد ی م   خود ی خودکه دانش به  رسدی م   به نظر  رند،ی گ ی عنوان قدرت در نظر م از مردم دانش را 

ن  آن  قدرتبلکه    ست،یقدرت  ناش   ی بخش   از  دانش  د   شودی م   ی از  با  گذاشته   گران ی که  اشتراک  فعالیت شود ی م   به  های . 

کند و ایجاد می مشترک  ی  ها ت ینظر و شرکت در فعال تبادل   ی را برا  هاییچالش گروه    هر   یاعضا   ی دانش برا  سازیپنهان 

 تواندی ، م ی دانش   یرهبر (.  Wang & Hu, 2020در سازمان گردد ) عملکرد اعضا    ییکارا تواند موجب کاهش  همین مسئله می 

اعضا   یآت   ی هابرنامه   ۀدربار  با  م   ی سازمان  مس   کند، ی سازمان صحبت  و  برا   ندهیآ   یرها ی اهداف  تشر   یرا  و   ح ی آنان  کند 

ارا به  به  به اعضا   ئه صورت مستمر  ا پردازند ی م   ی سازمان   یبازخورد عملکرد   ی ها دانش و مهارت   ی نوع رهبران درباره  نی . 

عملکرد را در   کنندی تلاش م   نی . همچن کنند ی سازمان منتقل م   ی ها را به اعضاو آن   کنند ی سازمان اطلاع کسب م   ازی موردن 

 انی ها، از بآزادانه افکار و نگرش   ان ی باشند و ضمن ب   ته سازمان بهبود بخشند، برخورد سازنده با خطاها و مسائل داش  طی مح 

توسعه  ق ی محور از طر دانش   ینشان داد که رهبر  ن ی همچن  ج ی کنند. نتا   تی سازمان حما   ی اعضا   ی از سو  ها شنهاد ی انتقادات و پ 

 و برنامه مسائلسازمان در خصوص  یبا اعضا  رانی مد ن یوگو ب بحث و گفت   نه یزم  ی سازمان درون  ی ارتباط   یها و بهبود شبکه 

وقتی   (.Rafique et al., 2018)   گردد   ی موجب بهبود عملکرد سازمان  تواند ی مهم م  نی و ا   آورد ی فراهم م  یو اهداف سازمان 

گذارند، عملکرد و کنند و دانش را به اشتراک می رهبری دانشی در سازمانی برقرار است، کارکنان با یکدیگر همکاری می 

بنابراین به دلیل پنهان کردن عمدی اطلاعات از دیگران یخلاقیت بالاتری را در کار به نمایش می  بازی   احمق  ا گذارند؛ 

های در تولید ایده  جه یدرنتی انجام دهند؛  درست به ی(، کارکنان ممکن است نتوانند وظایف مربوط به شغل خود را  گنگ باز ) 

ناتوان می   بالایسطوح  (.  Ghanbari et al., 2022دهند ) عملکرد کمتری را در سازمان ارائه می   ت یدرنها شوند و  خلاق 

عنوان صورت که به   نی به ا   زند،ی م   لطمه  به عملکرد سازمانسازی دانش توسط کارکنان  مانند پنهان در سازمان    منفی   یرفتارها 

 زند،ی سازمان لطمه م   یاعضا   ان یم ی  به روابط اجتماع   شود، ی م   ری سازمان تعب   تی ر ی مد   ای   ی رهبر  با  از وجود مشکل   ی شاخص 

مد   ان ی م  و  م   یاعتماد ی ب  رابطه   ت یر ی کارکنان  شدت  پ   بخشد، ی را  م   ب ی آس   سازمان   در   ی اجتماع   ی ا وندهی به   کند،ی وارد 

 یو رفتارها   ی شغل   تهیکم   ط یو شرا   ف ی به فرا رفتن از شرح وظا   ش یگرا   شودی موجب م   و   کند ی را مسدود م   یارتباط   یها کانال 

 ابد ی شدت کاهش  به  ی سازمان   ن ی ممکن است تعهد و عملکرد چن   جه، ی و درنت   نخورد   در سازمان به چشم   ی سازمان   ی شهروند 

 (Al-Kurdi et al., 2018.) 

این یافته، با رد شد.  دانش    یساز پنهان   و  یدانش   ی رهبرگری فاصلۀ قدرت در رابطۀ میان  در فرضیۀ ششم نقش تعدیل 

گری فاصلۀ قدرت در رابطۀ ها نقش تعدیل راستا است. آن هم (  Farooq & Tripathi, 2024)   یپات یو تر   ق مطالعۀ فارو نتایج  

تأیید نکردند.  ررهب - تبادلات رهبر میان    & Mayuran)   کا ی تاس   و   وران ی ما ۀ  مطالع درحالی است که  این   و اشتراک دانش 

Thasika, 2025 در کارکنان را تأیید کرد. همچنین مطالعات اسلام   دانش سازی  پنهان گری فاصلۀ قدرت بر  ( نقش تعدیل

( نیز مؤید همبستگی مثبت فاصلۀ قدرت با  Fang et al., 2025و فنگ و همکاران ) (  Islam et al., 2024و همکارن ) 

توان در عواملی همانند تفاوت در بافت فرهنگی و تناقض در نتایج مطالعات مختلف را می   سازی دانش است. پنهان 

تفاوت در متغیرهای وابسته مورد مطالعه، سبک فرهنگ  های رهبری بررسی شده کندوکاو  سازمانی جوامع پژوهشی، 

دانشی می   کرد.  را در رهبری  نوآورانه  ایجاد راهکارهای  قابلیت  به اعضای سازمان  دانش و اطلاعات لازم  انتشار  با  تواند 
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برای رسیدن به اهداف سازمان، نیاز است تواند به حل مسائل و مشکلات سازمانی کمک نماید.  کند و می کارکنان فراهم می 

ای انجام گیرد. که مدیران به ایجاد رقابت بین کارکنان فکر کنند. ایجاد رقابت بین کارکنان سازمان باید اصولی و حرفه 

دانند رقابت سالم بسیاری از مدیران برای پیاده کردن این امر مهم استراتژی و برنامه خاصی ندارند. این مدیران نمی  متأسفانه

ها، ادعاها و بر اعتماد بین افراد )نگرش  ماً ی مستق فاصله قدرت    (.Ali, 2021تواند مفید باشد ) بین کارکنان تا چه اندازه می 

است.   رگذار ی تأث های هماهنگی )هزینه به اشتراک گذاشتن و خطر انتقال اطلاعات(  باورهای مشترک( و همچنین مکانیسم 

جلوگیری نماید. در فرایند به   از تقلبتوان اعتماد ایجاد کند و  در سازمان می   مراتبسلسله با توجه به این ساختار روابط و  

اشتراک  اشتراک  به  باشد، میزان دانش  بیشتر  اعتماد  ایجاد   شده گذاشته گذاری دانش، هر چه  بیشتر،  با اعتماد  بیشتر است. 

های نادرست و غیرعقلانی بسیاری از مدیران از راه (.  Adnanhasoon Alkhafaji et al., 2023تر است ) دانش و انتقال روان

بسیاری   کهیی ازآنجا زنند.  دانند که با این کار تیشه به ریشه سازمان می کنند. این مدیران نمی بین کارکنان رقابت ایجاد می 

؛ حساس هستند  شدت به دانند که کار تیمی چه جایگاه و اهمیتی دارد؛ بنابراین نسبت به این موضوع  های موفق می از سازمان

مثبت و منفی ایجاد راقبت بین کارکنان غافل نباشند. مدیران باهوش با ایجاد  رات ی تأث کنند از بنابراین مدیران موفق سعی می 

دانند اهمیت دارد که کارکنان می   جهتن ی ازا رقابت    درواقع دهند.  فرصت رشد کردن می   هاآن رقابت درست بین کارکنان به  

تلاششان برای دستیابی   متعاقباًشود و  می   چند برابر شود. اگر رقابت سالم باشد انگیزه کارکنان  با هر باختی موفقیت فراهم می 

در سازمان فاصله قدرت کم باشد، کارکنان بدون در نظر داشتن   که  یزمان به بیانی دیگر،    به موفقیت بیشتر از قبل خواهد بود.

ها دارند و آزادانه گیری های جایگاه اجتماعی، با یکدیگر در ارتباط هستند و زیردستان تمایل به مشارکت در تصمیم تفاوت 

توانند انتقادهای خود را بیان نمایند. هر چه فاصله قدرت بین مدیران و کارکنان کمتر باشد رضایت شغلی بیشتر شده و می 

قدرت بالا، توزیع   بافاصله ها و جوامعی  در سازمان  (.Anser et al., 2021پیامدهای مثبتی برای سازمان به بار خواهد آورد ) 

نامیده می  نابرابر است و سلسله مراتبی  بوده افراد قدرت  برابر  توزیع قدرت  شود و حالتی را که فاصله قدرت پایین است 

برابر  تلاش می  های جایگاه قدرت کم، افراد بدون در نظر داشتن تفاوت  بافاصله . در شرایطی  د ی نما کنند توزیع قدرت را 

توانند انتقادهای ها دارند و آزادانه می گیریاجتماعی، با یکدیگر در ارتباط هستند و زیردستان تمایل به مشارکت در تصمیم 

خود را بیان نمایند. هر چه فاصله قدرت بین مدیران و کارکنان کمتر باشد رضایت شغلی بیشتر شده و پیامدهای مثبتی برای 

-از اشخاص مسئول فرمان   احتمالاًسازمان به بار خواهد آورد. کارکنانی که دارای سطوح بالایی از فاصله قدرت هستند،  

در پایان پیشنهاد  (.Adamovic, 2022گیری کنند ) دهند تا بدون مشارکت خود تصمیم اجازه می  هاآن کنند و به  برداری می 

 منظور بهبود عملکرد سازمانی در دانشگاه لرستان به موارد زیر توجه شود:شود به می 

های جدید و تعیین اهداف با مشارکت کارکنان؛ افزایش تعامل کارکنان و ایجاد محیط سازی بستر برای ایدهفراهم . 1

 .منظور بهبود عملکردکاری سالم به 

محوری در تمام سازی فرهنگ دانش رگزاری جلسات طوفان ذهنی و ایجاد فضای امن برای بیان نظرات؛ نهادینه. ب 2

 .سازی دانش سازمان برای کاهش پنهان 

 ی گذار اشتراک به   ی که کارکنان در ازا  ی اگونه بر اشتراک دانش به   ی مبتن   ی ق ی تشو  یهاستم ی س   یساز ادهی و پ   ی طراح .  3

 .ابد ی کاهش    یساز پنهان   یبرا   زهی انگ ب یترت   نی تا بد   رندی و پاداش قرار گ   ر یخود، مورد تقد   ات ی دانش و تجرب

دسترس، قابل   یهاداده  گاه ی کارکنان در قالب پا   یها تجارب و آموخته   یو مستندساز   ی بانک دانش سازمان   جاد ی ا .  4

 شود.  نهیو دانش در سطح سازمان نهاد  افتهی به دانش افراد کاهش    یکه وابستگ   یا گونه به 

منتور   یگر ی مرب  یها برنامه   ی طراح .  5 به   نگی و  را  خود  دانش  باتجربه،  کارکنان  آن  در  ساختار که  به   افتهی صورت 

 ها در نظر گرفته شود.آن   ی شغل  ف ی از وظا   یعنوان بخش به   ندی فرا   نی منتقل کنند و ا   د یکارکنان جد 
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شود سازی دانش، پیشنهاد می گری، با توجه به تأیید تأثیر مستقیم فاصله قدرت بر پنهان با وجود رد فرضیه تعدیل .  6

 فراهم آورد. سازی دانشمراتب سازمانی و ایجاد ساختارهای مشارکتی، زمینه را برای کاهش پنهان سازمان با کاهش سلسله 
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 . شودقدردانی می ،پژوهش کمک کردندانجام این در  همکاران دانشگاه لرستان کهاز 
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