
Scientific Journal Of Organizational knowledge Management 

 

Received: 
14 April 2023 

Accepted: 
26 July 2023 

 

Vol. 6 
winter 2024 
P.P:  49-78 

 

DOR: 20.1001.1.26454262.1402.6.4.2.9 

 Research Paper 
 

23 

Print ISSN: 2645-4262 
Online ISSN: 2645-5242 

  

A systematic review of the impact of leadership styles on 
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Abstract
Knowledge is always considered a valuable asset and strength for 

organizations, and its achievement is a competitive advantage for organizations. 
Just as sharing knowledge has positive consequences for the organization, 
knowledge hiding can have destructive effects on the organization's performance 
in various aspects. It is necessary to encourage the factors that reduce the 
knowledge hiding behavior of employees, and one of the strongest factors of this 
is the leadership in the organization. The aim of this study is to systematic review 
the impact of different leadership styles on knowledge hiding with a meta-
analytical approach. From a total of 167 articles that were obtained in the initial 
search from reliable scientific information and citation databases, 24 articles were 
finally selected for meta-analysis based on the protocol clauses. The analyzes 
show that according to the heterogeneity of the reviewed studies in relation to the 
research hypotheses based on the random effect size, the effect of all leadership 
styles on knowledge hiding is confirmed. Also, the results of the fail-safe N test 
show the stability and immutability of the results of this research. The results of 
this research show that ethical, altruistic, knowledge, inclusive and empowering 
leadership styles have a negative effect on knowledge hiding and exploitative 
leadership style has a positive effect on knowledge hiding.  
Keywords: Knowledge Hiding, Leadership Style, Systematic Review, Meta 
Analysis. 
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 چکیده
 کی ـدسـتاورد آن  و  شود یها محسوب م سازمان يبرا يارزشمند ییدارادانش همواره قدرت و  

گذاري دانش پیامدهاي مثبتی براي سازمان  گونه که به اشتراك . همانها است سازمان يبرا یرقابت تیمز
 هاي گوناگون داشته باشـد.  تواند تاثیرات مخربی بر عملکرد سازمان از جنبه سازي دانش می دارد، پنهان

ترین  دهد، ضروري است و یکی از قوي ي دانش کارکنان را کاهش میساز تشویق عواملی که رفتار پنهان
هـاي رهبـري    . هدف این مطالعه مرور سیستماتیک تاثیر سبکعوامل این امر، رهبري در سازمان است

ي اولیه از مقاله که در جستجو 167سازي دانش با رویکرد فراتحلیل است. از مجموع  مختلف بر پنهان
هاي استنادي و اطلاعات علمی داخلی و خارجی معتبر به دست آمد، در نهایت بر اساس بندهاي  پایگاه

دهـد کـه بـا توجـه بـه نـاهمگونی        ها نشان مـی  تحلیل مقاله براي فراتحلیل انتخاب شدند. 24پروتکل 
هـاي   تمـام سـبک  تاثیر ی در ارتباط با فرضیات تحقیق بر اساس اندازه اثر تصادف مطالعات بررسی شده

ایمن از خطا، پایـداري و غیرقابـل    Nشود. همچنین نتایج آزمون  تایید میسازي دانش  پنهان بر رهبري
هاي رهبري اخلاقی،  سبک دهد دهد. نتایج این تحقیق نشان می تغییر بودن نتایج این تحقیق را نشان می

سازي دانش تاثیر منفی و سبک رهبري استثماري  نآفرین و توانمندساز بر پنها دوستانه، دانشی، تحول نوع
 سازي دانش تاثیر مثبت دارد.  بر پنهان
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 مقدمه و بیان مسئله

در عصر اقتصادهاي مبتنی بر دانش، موفقیـت یـک شـرکت در یـک بـازار رقـابتی بـه کـارایی         
. (Koay and Lim, 2022) هاي نامشـهود ماننـد دانـش بسـتگی دارد     استفاده از داراییشرکت در 

دهد که دانش منبعی حیاتی براي توسعه سـازمانی،   اهمیت روزافزون اقتصاد مبتنی بر دانش نشان می
هـا مالـک    که سازمان زمانی .(Tan, Hii and Cheong, 2022) موفقیت و عملکرد شرکت است

دهـد افـراد هـیچ     شـود کـه نشـان مـی     اي از پیچیدگی اضافه می یهلاهاي دانش فردي نباشند،  دارایی
اي بـه نــام   پدیــده ظهـور ایــن امـر باعــث  . تعهـدي بـراي انتقــال دانـش خــود بـه ســایر اعضـا ندارنـد      

 اقـدام به یک  دانش سازي پنهان. (Tan, Hii and Cheong, 2022) شود می "دانش سازي پنهان"
اشـاره دارد،   شـود  کردن دانش که توسط دیگران درخواست می مخفیپنهان کردن یا براي عمدي 

تنهـا بـر    نه و (Feng et al., 2022) ها و روابط وارد کند تواند آسیب جدي به افراد، سازمان میکه 
زند و  ذارد، زیرا به روابط آسیب میگ عملکرد مالی و وظایف، بلکه بر فرهنگ سازمان نیز تأثیر می

و اثرات مخربـی بـر    (Oubrich et al., 2021) کارکنان شودمیان اعتمادي  ممکن است باعث بی
 .(Guo, Cheng and Luo, 2021) بخشی سازمانی در عصر اقتصاد دانش دارداثر

شـود، هـم    نظر گرفته میانحرافی در محل کار دردانش به عنوان یک رفتار سازي  پنهاناگرچه 
. بـا  (Koay and Lim, 2022)ت ي عملکرد کلی شـرکت مضـر اس ـ  براي جوینده دانش و هم برا

کننـده   شود و در بیشتر مواقع درخواست سازي دانش با نیت منفی انجام می که اغلب پنهان وجود این
توان آن  گیرد و نمی دانش برداشت منفی از آن دارد، گاهی اوقات این عمل با نیت خیر صورت می

 .(Noori et al., 2022)ورد قضاوت قرار داد را تنها به عنوان یک استاندارد اخلاقی م
 اســت ۳و منطقــی ۲کــاري خــاموش پنهــان، ۱ســازي گریــزان پنهــانشــامل دانــش ســازي  پنهــان

 (Tan, Hii and Cheong, 2022) .آسیب بـه   ،دارد »فریبنده«دانش ماهیت  سازي که پنهان زمانی
برابـر مشـارکت جمعـی     هد بود. زیرا فریب شامل پاسـخی معکـوس در  نوآوري سازمانی بیشتر خوا

 سـازي دانـش اسـت    گـذاري و یکپارچـه   نیاز براي توسـعه قابلیـت نـوآوري از طریـق اشـتراك     مورد

 

1. Evasive hiding 
2. Playing dumb 
3. Rationalized hiding 
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(Donate et al., 2022) .دانش نباید فریبنده یا بدخواهانـه تلقـی شـود     سازي گاهی اوقات، پنهان
ممکن است براي محافظت از احساسات طرف مقابل، حفـظ محرمانـه بـودن یـا محافظـت از      "زیرا 

 سـازي دانـش   پنهـان  . در عین حال،(Koay and Lim, 2022)د باشتعیین شده منافع شخص ثالث 
ابق و نتایج آن بسیار مهـم  مخربی بر نتایج کارکنان دارد و در عصر دانش کنونی، بررسی سو اثرات
کنـد، بلکـه بـر نتـایج      هـا محـدود مـی    عات را در سـازمان لاتنها جریان اط نه سازي دانش پنهان. است

 ری ـمشـکل فراگ  کیدانش به عنوان سازي  پنهان . (Feng et al., 2022) ذاردگ فردي نیز تأثیر می
بـه   موضـوع  نی ـشـود، ا  یمشاهده م 1طور که در شکل  همان نیهمچن. شود یها شناخته م در سازمان

و بیشـتر   قـرار گرفتـه اسـت    نیاز محقق ـ ياریمـورد توجـه بس ـ   ری ـاخ يها فراوان در سال تیاهم لیدل
بررسی عواملی کـه بـر    نیبنابرا اند. ) نوشته شده2018-2022مقالات این حوزه در چهار سال اخیر (

 ها در مدیریت آن کمک کند.  تواند به سازمان این پدیده اثرگذار هستند، می

 
 1سازي دانش بر اساس پایگاه استنادي اسکوپس نمودار مقالات منتشر شده در حوزه پنهان .1 شکل

ضـروري اسـت و یکـی از     دهد، ي دانش کارکنان را کاهش میساز عواملی که رفتار پنهان توجه به
سـبک رهبـري در تعیـین نحـوه رفتـار کارکنـان در       . عوامل، رهبري در سازمان استاین  ترین قوي

تـرین عناصـر در    تحقیقـات قبلـی نشـان داده اسـت کـه یکـی از مهـم       . بسـیار مهـم اسـت   محل کـار  

 

1. Scopus 
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 مقامــات ارشــد ســازمان اســتاز ســوي  نامناســبرهبــري دانــش، عــدم حمایــت یــا  ســازي پنهــان
(AlHawamdeh, 2022).  

ه تعامل بین سرپرست و زیردستان در سطح دوتایی بیشـتر در محـل کـار رایـج     ک با توجه به این
اهمیـت   ،گـذارد  ان تأثیر مـی دانش پیرو سازي پنهانکه چگونه رفتارهاي رهبري بر  درك این، است

زیرا رهبران در موقعیت مناسبی قرار دارند تا بر رفتار و دیـدگاه  ، (Lin et al., 2020) زیادي دارد
انتخـاب رهبـران واقعـی و    . در نتیجـه،  (Tan, Hii and Cheong, 2022)بگذارنـد  کارکنان تأثیر 

هـا   هـاي نـوآوري آن   دانـش و بهبـود قابلیـت    سازي یري از پنهانوگایجاد رفتارهاي رهبري براي جل
 .(Donate et al., 2022) کند میبلندمدت ایجاد  در هاي رقابتی ند و مزیتک می کمک

 بررسی مقالات منتشرشده و سازي دانش پنهانبر  رهبريپیرامون تاثیر  تحقیقاتیپیشینه نظري و 
و همچنـین  سـیج   و ساینس دایرکت، امرالـد، اسـپرینگر  معتبر اطلاعاتی  هاي پایگاه در این حوزه در

الات اندکی در ارتباط بـا مـرور سیسـتماتیک    دهد مق نشان میجستجو در پایگاه استنادي اسکوپس 
بنـدي   بـا جمـع   سازي دانش با رویکرد فراتحلیل انجـام شـده اسـت. ایـن مقالـه      بر پنهان تاثیر رهبري

 بـراي  مرجعـی  منـد و علمـی   یـک رویـه نظـام   اسـاس  که در این حوزه انجام شده است، بر مقالاتی 
بررسـی ایـن اسـت کـه      حاضـر اصـلی مطالعـه    مسـئله  بنـابراین  .دهـد  مـی  ارائـه  عمل و سازي تئوري
  ؟دنگذار می چه تاثیري سازي دانش پنهانبر  هاي رهبري سبک

   مبانی نظري پژوهش

 مدیریت دانش

 کیدستاورد آن و  شود یها محسوب م سازمان يبرا يارزشمند ییدانش همواره قدرت و دارا
کارکنـان بـه اشـتراك گذاشـته شـود، دانـش        نیاگـر دانـش ب ـ  . هـا اسـت   سازمان يبرا یرقابت تیمز

 نـده یسـازمان در آ  یرقـابت  تی ـصورت، بـه مز  نیا ریدر غ ،شود یم لیتبد یبه دانش سازمان یشخص
 تـوان  یرا م ـ نـش دا يسـاز  پنهـان  ن،یبنـابرا . مانـد  یم ـ یباق یدانش در سطح شخص رایز زند یلطمه م

مـانع   رای ـکارکنان و سـازمان دردسرسـاز باشـد، ز    يبرا تواند یکرد که م فیتوص يا دهیعنوان پد به
 ,.Sheidae et al)آورد  مـی وجود   بهها  همکاران در سازمان نیاشتراك دانش ب يبرا یقابل توجه

2021).  
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کـردن دانشـی    مخفـی ش عمدي یک فرد براي پنهان کـردن یـا   لات"عنوان  دانش به سازي پنهان
 . (Al Hawamdeh, 2022) شود تعریف می، "که توسط شخص دیگري درخواست شده است

دانـش   سازي که به رفتارهاي پنهان اند شدهفردي شناسایی  تعداد زیادي از عوامل موقعیتی و بین

ویژه، پیچیدگی دانش، فشار زمانی، مالکیت روانـی پـایین، جـو اشـتراك دانـش       د. بهننک کمک می

. دانش مرتبط هسـتند سازي  پنهانفردي و طرد شدن در محل کار با رفتارهاي  اعتمادي بین پایین، بی

خـوبی مسـتند    ند بـه کن دانش را ترویج می سازي اگرچه موقعیت و عوامل فردي که رفتارهاي پنهان

سازي  تنها توجه محدودي به نقش رهبران ناکارآمد در تأثیرگذاري بر رفتارهاي پنهانولی اند،  شده

 .(Syed et al., 2021) دانش شده است

دانـش، محققـان شـروع بـه کشـف ایـن       سـازي   یشایندهاي ذکر شده در مـورد پنهـان  وه بر پلاع

 Xia et)؟ د یـا خیـر  دانش تأثیر بگـذار سازي  که آیا رهبري ممکن است بر پنهان اند موضوع کرده

al., 2019) دلری ـشـده اسـت. از نظـر ف    فیاز محققان در گذشته تعر ياریتوسط بس يمفهوم رهبر 

شـود و   یم ـ عیطور نابرابر توز است که در آن قدرت و نفوذ به يفرد نیرابطه ب کی ي)، رهبر1967(

 کی ـعنـوان   بـه  يرهبـر  ،در تعریفـی دیگـر  کنـد.   یو کنترل م تیرا هدا گرانید يفرد رفتارها کی

از  يمتعـدد  فی. اگرچـه تعـار  ، تعریـف شـده اسـت   داردوجود  روانیرهبر و پ نیکه ب یرابطه قدرت

 ،يرگـذار یتأث يبـرا  یتلاش ـ يشباهت را دارنـد کـه رهبـر    نیا فیوجود دارد، اما اکثر تعار يرهبر

 .(Asrar-ul-Haq and Anwar, 2018) تسـازمان اس ـ  ریی ـتغ ای ـ و ردستانیردن زک میقدرت تسل

گـذاري   اشـتراك  عنوان یک عنصر مهم در کاهش موانع شناختی براي بـه  نی بهلامدت طو رهبري به

 ــ دانــش در موقعیـت سـازي   پنهــاندانـش و یــا اجتنـاب از     اســتشـناخته شــده  ش هــاي مـدیریت دان

(Nguyen, Malik and Budhwar, 2022). 

سازي دانش بررسی شده اسـت.   بر پنهان مختلفهاي رهبري  گون تاثیر سبکدر مطالعات گونا

سازي دانش موردتوجه  هاي انجام گرفته در حوزه پنهان هاي رهبري که در پژوهش ترین سبک مهم

 ,.Guo, Cheng and Luo, 2021; Syed et al) اسـتثماري اند عبارتند از رهبـري   محققان بوده

2021; Feng et al., 2022)  رهبـري اخلاقـی ، (Men et al., 2020; Koay and Lim, 
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2022; Tan, Hii and Cheong, 2022)  دوسـتانه   ، رهبـري نـوع(Al Hawamdeh, 2022) ،

 ,Nguyen) آفـرین  تحـول رهبري ، (Xia et al., 2019; Donate et al., 2022) دانشیرهبري 

Malik and Budhwar, 2022)  توانمندسازو رهبري (Lin et al., 2020). 

 سازي دانش رهبري استثماري و پنهان

بهـاي از   یک رهبري بسیار خودمحور است که بر دستیابی به منافع شخصی به يرهبري استثمار

حساس عـزت نفسـی اسـت    ا تهدیدي براي يهبري استثمار. رادن منافع دیگران تمرکز داردد دست

 (Guo, Cheng and Luo, 2021). آورند دست می رفتار با احترام و کرامت به قکه افراد از طری

زا منفی در محل کـار اسـت    عامل استرسیک  يعنوان یک نوع رهبري مخرب، رهبري استثمار به 

 کننـده منـابع عمـل کنـد     عنوان رهبـري تخلیـه   تواند به می يکه به این معنی است که رهبري استثمار

(Guo, Cheng and Luo, 2021) . هـاي   هـا و فرصـت   نـدرت دسـتورالعمل   بـه  يرهبران اسـتثمار

. شـوند  دهند و در نتیجـه مـانع رشـد و توسـعه کارکنـان مـی       یادگیري را در اختیار کارکنان قرار می

(Guo, Cheng and Luo, 2021) .فـردي کـه    عنوان یکی از عوامل مهم بین به رهبري استثمارگر

شـناخته شـده    ،گـذارد  کار تـأثیر مـی   بر تصمیم کارمند براي پنهان کردن دانش از دیگران در محل

ان کـردن دانـش ممکـن اسـت     که پنه داده استمطالعات اخیر نشان  .(Syed et al., 2021)است 

منابع عمل کند، زیرا افراد بایـد زمـان    هدر رفتناي براي جلوگیري از  عنوان یک استراتژي مقابله به

هاي دیگـران اختصـاص دهنـد.     براي پاسخ دادن به درخواست )دو نوع منبع فردي(و انرژي اضافی 

ف وقت و انـرژي خـود بـراي    مورد استثمار ممکن است تمایلی به صر کارکناناساس این منطق، بر

وه بر ایـن،  لادر مخفی کردن دانش شرکت کنند. ع درنتیجههاي دیگران نداشته باشند و  درخواست

با پیروي از این منطق، قربانیانی کـه رهبـري اسـتثمارگرانه را    . دانش خود یک منبع فردي مهم است

 ,Guo) اشـته باشـند  کنند، ممکن است با مخفی کردن دانـش سـعی در کـاهش دانـش د     تجربه می

Cheng and Luo, 2021) رهبــران اســتثمارگر بــراي دســتیابی بــه اهــداف و تعیــین  . همچنــین

یروان ممکن است چنـین رهبـري را   کنند، پ زیادي بر پیروان وارد می فشار ،هاي سخت جللاا ضرب
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هـاي محافظـت از خـود را در     ارزیابی کنند و ممکن است مکانیسـم خود عنوان خطري براي رفاه  به

. بر ایـن اسـاس اولـین فرضـیه     (Syed et al., 2021) دانش استناد کنند سازي قالب رفتارهاي پنهان

  شود: تحقیق مطرح می

 اثیر دارد.سازي دانش ت : رهبري استثماري بر پنهان1 فرضیه

 سازي دانش رهبري اخلاقی و پنهان

ز طریـق اقـدامات شخصـی و روابـط     نمایش رفتار مناسـب هنجـاري ا  "عنوان  قی بهلارهبري اخ

 "گیـري  ق ارتبـاط دوطرفـه، تقویـت و تصـمیم    فردي، و ارتقاي چنین رفتاري بـه پیـروان از طری ـ   بین

 .(Men et al., 2020)د شو یف میتعر

ایجـاد کننـد کـه ارتباطـات      تواننـد محـیط کـاري    رفتارهـاي خـود مـی   قی از طریق لاهبران اخر

اي از معیارهـاي شـفاف و عینـی را     یري بر اساس مجموعهگ طرفه، تقویت رفتار صحیح و تصمیمدو

قـی  لاهـاي اخ  هـایی کـه سیاسـت    سـازمان . (Tan, Hii and Cheong, 2022) کنـد  تقویـت مـی  

طرفـه بـین رهبـران و زیردسـتان را     پاداش منصفانه دارند و ارتباط دوهاي  سازمانی مشخص و سیستم

باشـند و کمتـر در    کننـد تـا احسـاس راحتـی بیشـتري داشـته       کنند، کارکنان را تشویق می ترویج می

 ,Koay and Lim) معرض خطر براي بـه اشـتراك گذاشـتن دانـش درخواسـتی همکـاران باشـند       

طرفـدار اجتمـاعی   پرقی ممکن است به کارکنانی که رفتارهاي لابه این معنا که رهبران اخ .(2022

قـی ممکـن اسـت    لادهنـد، پـاداش دهنـد. در مقابـل، رهبـران اخ      مانند اشـتراك دانـش را نشـان مـی    

در مجمـوع،   .(Men et al., 2020) قی مانند پنهان کـردن دانـش را تنبیـه کننـد    لاي غیراخرفتارها

گـذارد،   دانش کارکنان تأثیر منفی می سازي قی بر رفتارهاي پنهانلاشود که رهبري اخ میلال استد

کارکنان روشن  رايمناسب، ب هايیا پاداش دادن به رفتاررفتار نامناسب قی و تنبیه لارفتار اخ بازیرا 

بنابراین فرضـیه دوم   .(Men et al., 2020)د باید انجام شودر محیط کار د که کار درست کنن می

 عبارت است از:

 سازي دانش تاثیر دارد. : رهبري اخلاقی بر پنهان2 فرضیه
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 سازي دانش دوستانه و پنهان رهبري نوع

سـبب   دوسـتانه بـه   فداکارانه و نـوع خواهانه، خدمتگزار، هاي رهبري خیر که سبک با توجه به این

 يادیز يها شباهت روانیبر پ کانون توجهو ی ارتباط يها ياستراتژ کرد،ینظر اهداف، روشباهت از 

نـد.  ا هسازي دانش در قالب فرضیه سوم درنظر گرفته شـد  ها بر پنهان ، فراتحلیل تاثیر این سبکدارند

 دهنـد.  یم ـ تی ـرهبـر اولو  يازهایرا بر ن گرانید يازهاین يرهبر يها سبک نیهمه ااز منظر هدف، 

طـور   . بـه (Liden et al., 2008) کننـد  یخود تمرکز م ـ روانیپ يازهاین نیرهبران خدمتگزار بر تام

در محل کـار هسـتند کـه بـه نفـع       یو واقع مانهیاز اقدامات صم يا نمونهنیز  رخواهیمشابه، رهبران خ

را در  انگـر ید زی ـدوست ن رهبران نوع. (Karakas and Sarigollu, 2012)باشد  می شان انیاطراف

رهبـران فـداکار تـلاش     ت،ی ـدر نها. (Sosik, Jung and Dinger, 2009) دهنـد  یقرار م تیاولو

. از منظـر  (Zhang and Ye, 2016) دهنـد  حیخود تـرج  يازهایرا بر ن گرانید ياازهیکنند تا ن یم

دارند که بـه دنبـال جـذب     سازو توانمند یمشارکت يکردیرو ي،رهبر يها بکس نیهمه ا ،رویکرد

ها  دهند و با آن یخود قدرت م روانیرهبران خدمتگزار به پ است. يریگ میدر تصم روانیپمشارکت 

و  یهمـدل وسـتانه شـامل   د نـوع  يطـور مشـابه، رهبـر    بـه  .(Liden et al., 2008) کنند یم يهمکار

. (Sosik, Jung and Dinger, 2009) شـود  یم ـ يمکاراست که منجر به ه گرانید يبرا ینگران

 Karakas and) کنند یروابط و اعتماد استفاده م جادیا يبرا یتیاز ارتباطات حما رخواهیرهبران خ

Sarigollu, 2012) ،ارتبـاط مـوثر    ،يرهبـر  يها سبک نیاي  همهعنصر مشترك  از نظر ارتباطات

 دهنـد  یقـرار م ـ  تی ـرا در اولو روانی ـارتبـاط بـا پ   يدادن و برقـرار  رهبـران خـدمتگزار گـوش    است.

(Liden et al., 2008) روابـط و   جـاد یا يبـرا  یتیاز ارتباطات حما رخواهیرهبران خ طور مشابه، به

دادن  گـوش  فـداکار نیـز از  رهبـران  . (Karakas and Sarigollu, 2012) کننـد  یاستفاده م عتمادا

. کـانون  (Zhang and Ye, 2016) کننـد  مـی ارتباطـات بـاز اسـتفاده     لیتسه يفعال و بازخورد برا

 .اسـت مثبت  يکار طیمح کی جادیو ا روانیبا پ يروابط قو جادیا ،يرهبر يها سبکتوجه در این 

 يررهب ـ. (Liden et al., 2008) دهنـد  یرا ارتقا م یشغل تیو رضا روانیرهبران خدمتگزار رفاه پ

 ,Sosik, Jung and Dinger)متمرکز است يروابط قو جادیو ا انگریرفاه د ءدوستانه بر ارتقا نوع
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متمرکـز اسـت    یشـدن در اقـدامات  ریدرگ ای مثبت راتییتغ جادیبر انیز  رخواهانهیخ يرهبر.  (2009

هـا و   شلابـه ت ـ  دوسـتانه  نـوع رهبـران   .(Karakas and Sarigollu, 2012) که به نفـع همـه باشـد   

. دهـد  افزایش میرا اعتماد کارکنان به سازمان  این امر افزایند، که هاي کارکنان خود ارزش می ایده

از  هـاي جدیـد و یـادگیري    تمایـل بیشـتري بـراي اسـتقبال از ایـده      دوست نوعوه بر این، رهبران لاع

نشـان  . نظریـه تبـادل اجتمـاعی    شـان خودآگـاه هسـتند    هـاي  دیگران دارند، زیرا در مورد محدودیت

آورنـد، ممکـن اسـت بـه      که کارکنان دانش زیادي را از رهبران خـود بـه دسـت مـی     دهد زمانی می

 Al) احتمال زیاد آن دانش را به جـاي پنهـان کـردن آن بـا همکـاران خـود بـه اشـتراك بگذارنـد         

Hawamdeh, 2022).  گیرد: بر این اساس فرضیه سوم تحقیق شکل می 

 زي دانش تاثیر دارد.سا دوستانه بر پنهان : رهبري نوع 3 فرضیه

 سازي دانش آفرین و پنهان رهبري دانشی، توانمندساز، تحول
هـاي فـردي و    عـاتی، مهـارت  لاابتدا براي بیان توسعه و نـوآوري مـداوم منـابع اط    یرهبري دانش

فرآینـدي کـه   "عنـوان   بـه  یرهبـري دانش ـ . هاي یادگیري مـورد اسـتفاده قـرار گرفـت     دانش و شبکه

نیاز براي دسـتیابی بـه اهـداف    گروه در فرآیندهاي یادگیري مورد سایر اعضايموجب آن فرد از  به

   .(Xia et al., 2019)شود  تعریف می ،"ندک گروهی یا سازمانی حمایت می

دهـد کـه وقتـی رهبـر و      و پیـرو نشـان مـی    محـور رابطه تبادل اجتماعی بین رهبر توانمندساز فرد

که  کند. هنگامی نمی مخفیکنند، رهبر عمداً دانش را پنهان یا  را درخواست می عاتیلاهمکاران اط

قه شخصی برود لاگیرد تا فراتر از ع دهد، پیرو انگیزه می کند و نگرانی نشان می میگري  رهبر مربی

کـار   بـراي ایـن   اي یا اصلاً انگیـزه  دارد دانش یا اطلاعات ارزشمندو انگیزه کمی براي پنهان کردن 

بـراي   لالاستق ويگیري شرکت کند و به  کند تا در تصمیم که رهبر پیرو را تشویق می زمانی ارد.ند

دهد، پیرو تمایل بیشتري بـراي پاسـخ متقابـل بـا حمایـت از رهبـر بـراي افـزایش          ت میلاحل مشک

دانش سازي  پنهانتأثیرات منفی بر  محور،فرد سازاساس یک رهبر توانمنداین عملکرد تیم دارد. بر 

 .(Lin et al., 2020) پیروان دارد
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کنـد تـا بـه سـازمان متعهـد       هاي سازمانی به کارکنان کمـک مـی   آفرین در بحران رهبري تحول

اي از رفتارهـاي   آفـرین شـامل مجموعـه    شوند و در تسهیم دانش شرکت کنند، زیرا رهبـري تحـول  

 Nguyen, Malik and) مرتبط با یکدیگر براي افزایش انگیزه، روحیه و عملکرد کارکنان است

Budhwar, 2022) . هـا در   به اشتراك گذاشتن دیـدگاه این نوع رهبر از کاریزما و ارتباطات براي

یـت،  لاقمورد اهداف سازمانی، ایجاد اعتماد و احساسات و ارائه بـازي کامـل بـه کارکنـان بـراي خ     

وه بر این، رابطه بـین  لاع .(Oubrich et al., 2021) کند کاري و منصف بودن استفاده می حظهلام

ي لاسـطح بـا  . زیـرا  آفرین تعدیل شود دانش ممکن است توسط رهبري تحول سازي بدبینی و پنهان

هـا توسـط    هـاي آن  شود کارکنان احساس کننـد کـه نیازهـا و نگرانـی     آفرین باعث می رهبري تحول

 .(Nguyen, Malik and Budhwar, 2022) تمدیریت شناسایی شده اس

 سازي دانش تاثیر دارد. آفرین بر پنهان : رهبري دانشی، توانمندساز و تحول4 فرضیه

تـوان در قالـب    توجـه مـی  هاي رهبري مختلف را از منظر هدف، رویکرد، ارتباطات و کانون  سبک
 با یکدیگر مقایسه کرد. 1 جدول

 هاي رهبري . مقایسه سبک1 جدول

 کانون توجه نوع رابطه رهبر پیرو رویکرد هدف سبک رهبري

 قدرت و کنترل طرفه یک اقتدارگرا منفعت شخصی استثماري

 اخلاقی
درست بودن از نظر 

 اخلاقی
 مسئولیت سازمانی باز و صادقانه منصفانه

 دوطرفه خدمتگزار منفعت دیگران دوستانه نوع
مسئولیت 

 اجتماعی

، توانمندساز دانشی

 آفرین و تحول
 افراد باز، شفاف و موثر همکاري روانیرشد و توسعه پ
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 پیشینۀ پژوهش

 بیان شده است.  2سازي دانش در جدول  اي از مطالعات مربوط به پنهان خلاصه
 پژوهش نهیشیخلاصه پ .2جدول 

ف
ردی

 نویسندگان 
 پژوهش) سال(

 عنوان پژوهش
شناسی  روش

 پژوهش
ها و نتایج  ترین یافته مهم

 مرتبط با پژوهش

1 

(Valikhni 
Dehaghani 

and 
Mohammadi, 

2022) 

 وري بر رابطه مالکیتمر
 دانش، روانشناختی

نقش  با دانش سازي پنهان
اعتماد و رهبري  میانجی

 اخلاقی بر این رابطه

مطالعه 
 مروري

رهبري اخلاقی رابطه بین 
انش و مالکیت روانشناختی د

سازي دانش را تعدیل  پنهان
 کند. می

2 
(Ghanbari 

and Majooni, 
2022) 

بررسی رابطه رهبري 
سازي  استثماري با پنهان

واسطه نقش  هدانش ب
یشانی میانجی پر

 شناختی روان

سازي  مدل
معادلات 
 ساختاري

واسطه  هرهبري استثماري ب
پریشانی روانشناختی رابطه 

و معناداري  غیرمستقیم، مثبت
 .سازي دانش دارد با پنهان

3 
(Imani, 

Eslami and 
Bagheri, 

2022) 

 یلاقبررسی تأثیر رهبري اخ
سازي  شده بر پنهان درك

 دانش

سازي  مدل
عادلات م

 ساختاري

قی یکی از لاوجود رهبران اخ
سازي  عوامل کاهش پنهان

دانش کارکنان در سازمان 
 ست.ا

4 
(Ghanbari, 

Majooni and 
Taajobi, 
2023) 

بري ره هبررسی رابط
استثماري با عملکرد 

نقش  هواسط نوآورانه به
 سازي دانش میانجی پنهان

سازي  مدل
معادلات 
 ساختاري

 هواسط رهبري استثماري به
سازي  نقش میانجی پنهان

غیرمستقیم، منفی  هدانش رابط
و معناداري با عملکرد 

 .نوآورانه دارد

5 
(Al 

Hawamdeh, 
2022) 

متواضعانه رفتار  يرهبر ایآ
دانش کارکنان سازي  پنهان

 دهد؟ یرا کاهش م

سازي  مدل
معادلات 
 ساختاري

 يساز فروتنانه بر پنهان يرهبر
 ي خاموشساز پنهانو  گریزان

 يساز اما بر پنهان ،یمنف ریتأث
 مثبت دارد. ریتأث یمنطق
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 پژوهش نهیشیخلاصه پ .2جدول 

ف
ردی

 نویسندگان 
 پژوهش) سال(

 عنوان پژوهش
شناسی  روش

 پژوهش
ها و نتایج  ترین یافته مهم

 مرتبط با پژوهش

6 
(Nguyen, 
Malik and 
Budhwar, 

2022) 

سازي دانش در بحران  پنهان
کننده  لی: نقش تعدیسازمان

 يرهبر

سازي  مدل
معادلات 
 ساختاري

و  یشغل یتعارض نقش، ناامن
بر رفتار  یمثبت ریتأث ینیبدب

سازي دانش دارد.  پنهان
 ریتأث نیآفر ولتح يرهبر

تعارض نقش را بر 
 لیسازي دانش تعد پنهان

 کند. می

7 (Donate et 
al., 2022) 

سازي دانش  مقابله با پنهان
 يها تیبهبود قابل يبرا

در صنعت  ينوآور
 يرهبر : نقشيهتلدار

 محور دانش

سازي  دلم
معادلات 
 ساختاري

 بندهیفر سازي دانش پنهان
 تیریاز تعارض مد یناش

نوآورانه را  يها تیقابل فه،یوظ
 يرهبر نی. همچنبرد یم نیاز ب

 میمستق يامدهایپ ،محور دانش
بر  يمثبت و قو میرمستقیو غ

 فه،یوظ تیریتعارض مد
دانش و  يساز پنهان

 .دارد ينوآور يها تیقابل

8 (Koay and 
Lim, 2022) 

و  یاخلاق يرهبر
 شیسازي دانش: آزما پنهان
و  گر یانجیم يها سمیمکان

 کننده لیتعد

 
سازي  مدل

معادلات 
 ساختاري

 نیب یرابطه منف یتعهد سازمان
 يساز و پنهان یاخلاق يرهبر

 یوقت کند، یم لیدانش را تعد
بالا باشد، رابطه  یتعهد سازمان

 .شود یم تر يقو یمنف

9 

(Rashidi, 
Masoumi 

Bilondi and 
SalehPour, 

2022) 

دراك طردشدگی کارکنان ا
 دانشسازي  پنهانو 

 

سازي  مدل
معادلات 
 ساختاري

ادراك طردشدگی کارکنان 
دانش زي سا پنهانباعث 

 اینستقلال شغلی و اشود  می
کند. را تعدیل میتأثیر   

https://jkm.ihu.ac.ir/article_207551_987a6c1d3f45bd8c22736f12e1f49312.pdf
https://jkm.ihu.ac.ir/article_207551_987a6c1d3f45bd8c22736f12e1f49312.pdf
https://jkm.ihu.ac.ir/article_207551_987a6c1d3f45bd8c22736f12e1f49312.pdf
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 ی پژوهششناس روش
 يآور جمـع  يبـرا  ریتکرارپـذ  یل ـیتحل يهـا  است کـه از روش  بررسی ینوع کیستماتیس مرور

شواهد  بیترک ینوع کیستماتیس يکند. مرورها یها استفاده م آن لیو تحل هیو تجز هیثانو يها داده
را کـه   ییهـا  و داده کنـد  یدارند، فرموله م ـ يمحدود ای عیرا که دامنه وس یقیاست که سؤالات تحق

 کیسـتمات یس ي. مرورهاکند یم بیو ترک ییمرتبط است، شناسا کیستماتیبا سؤال مرور س ماًیتقمس
د شـون  یم ـ یطراح ـ قی ـسـوال تحق  کی ـمـرتبط بـا    یجامع از شواهد فعل يا ارائه خلاصه ياغلب برا

(Borenstein et al., 2010). هاي پرکاربرد در انجام تحقیقات مرور سیسـتماتیک،   یکی از روش
را فراتحلیـل   يآمـار  يابزارهـا  اسـتفاده از بـا   قی ـتحق يهـا  افتـه ی یادغـام کم ـ . روش فراتحلیل است

 فراتحلیـل از  ریمنـد، دو تفس ـ  نظام يها نگرشو  لیدر مورد فراتحل کیآکادم اتی. با مرور ادبگویند
 هی ـزتج يبـرا  یکم يآمار ياز ابزارها يا عنوان مجموعه تنها به فراتحلیلسو،  کی. از افتیتوان  یم

 یبررس ـ کی ـ يبـرا  يدی ـکه کل شود، یم دهیمطالعات د نیدر ب یپژوهش يها افتهیو ادغام  لیو تحل
عنوان متـرادف   به يتر گسترده يدر معنا فراتحلیلاصطلاح  گر،ید يکامل است. از سو کیستماتیس

طـرح   کی ـ فراتحلیـل  .دشو یاستفاده م یقاتیتحق بیترک ای کیستماتیس يمرورها ندیکل فرآ يبرا
در  يری ـگ جـه یمنظـور نت  بـه  یقبل یقاتیمطالعات تحق کیستماتیس یابیارز يکه برا است یمطالعه کم

 نیممکن است شامل تخم فراتحلیلحاصل از  جی. نتاشود یاستفاده م قاتیمورد آن مجموعه از تحق
 کنـد  یکمـک م ـ  یقیتلف لیو تحل هیباشد که به تجز ينسبت به هر مطالعه انفراد امدهایاز پ يتر قیدق

(JONES, 2010). 
، گرایـی  ) در این مطالعه، فلسـفه پـژوهش، اثبـات   2009(بر اساس الگوي روش شناسی ساندرز 

ــه  دادهرویکــرد آن قیاســی و اســتراتژي پــژوهش، مــروري اســت.   روش  هــاي موردنیــاز پــژوهش ب
 باشد. پژوهش کمی میاند و روش  شدهاي گردآوري  کتابخانه

باشـد   هاي معتبر علمی داخلی و خارجی مـی  ، مقالات منتشرشده در پایگاهجامعه آماري تحقیق
در  محققـان پایایی شناسایی از طریـق توافـق   ها اشاره شده است.  صورت کامل به آن که در ادامه به
ي از طریـق توافـق   مشخص شد. پایـایی کدگـذار  بر مبناي بندهاي پروتکل تحقیق ها  انتخاب تحقیق

داري و  در مورداستفاده از مفاهیم خـاص بـراي کدگـذاري متغیرهـا و پایـایی سـطح معنـی        محققان
گیـري غیرتصـادفی    وش نمونـه ر .دسـت آمـد   بـه اثـر   اندازه اثر از طریق توافـق در محاسـبات انـدازه   
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ذاري اسـتفاده  هاي موردنیاز براي فراتحلیل از یک فرم کدگ منظور گردآوري داده به. هدفمند است
لازم به ذکر است که فرم کدگذاري حاوي اطلاعات هر مقاله از جمله محققان و سال انتشـار،  شد. 

هـا، ضـریب مسـیر یـا ضـریب       عنوان مقاله، عنوان مجله و انتشارات، حجم نمونه، روش تحلیـل داده 
 باشد.  رگرسیونی و مقدار معناداري آماره پژوهش می

سازي دانش است. بر این اسـاس   لیل تاثیر سبک رهبري بر پنهانهدف این تحقیق بررسی فراتح
و  "Knowledge Hiding"هــاي  هــاي اطلاعــاتی معتبــر بــا ترکیــب کلیــدواژه جسـتجو در پایگــاه 

"Leadership" ــدواژه  در پایگــاه دانــش در  "ســازي پنهــان"و  "رهبــري"هــاي  هــاي لاتــین و کلی
  انجام شد. ANDگر  ، در قسمت عنوان و کلمات کلیدي و با استفاده از عمل"هاي فارسی پایگاه
پایگاه ساینس دایرکت، امرالد،  6منظور اجتناب از سوگیري در استناد و انتخاب، جستجو در  به

جهت انجام گرفت،  اسکوپسیگاه استنادي و همچنین پا اسپرینگر، وایلی، سیج و تیلوراندفرانسیس
نت و پایگاه علمی  هاي اطلاعات فارسی مگیران، علم اجتباب از سوگیري زبانی جستجو در پایگاه

براي اجتناب از انجام شد.  "رهبري"و  "سازي دانش پنهان"هاي  با کلیدواژهجهاد دانشگاهی 
تمایز مرور روایتی و مرور  آن را وجه 1997قضاوت محقق در انتخاب مطالعات، که کوك 

آمده در جستجوي  دست مطالعات به ارهاي انتخاب مطالعات تعریف شد ومعی شمارد، مند برمی منظا
، مقاله) 167( مجموع کل مطالعات حاصل از جستجوو از  هاي معتبر علمی غربال شدند پایگاه

مه مقاله، فرآیند انتخاب در ضمی 1شکل  مقاله در نهایت تحلیل شدند. 24ها، ربراساس این معیا
  :از معیارهاي انتخاب این مطالعات عبارتنددهد.  مقالات جهت فراتحلیل را نشان می

 .مقاله به زبان انگلیسی یا فارسی نوشته شده باشد 

 میلادي چاپ شده باشد. 2023تا  2000هاي  مقاله در فاصله سال 

 دایرکت، امرالد، اسپرینگر، وایلی، سیج و  ساینس هاي اطلاعات علمی  مقاله در یکی از پایگاه

پایگاه علمی جهاد ایران،  هاي اطلاعات فارسی مگ یا پایگاه اسکوپس، تیلوراندفرانسیس

 نت نمایه شده باشد. دانشگاهی و علم

 باشد دانش سازي پنهانبر  رهبريسبک شامل فرضیه تاثیر  مقاله. 

  گزارش شده باشددر مقاله حجم نمونه. 
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 گزارش شده باشد در مقالهون یا ضریب مسیر یا سایر آمار قابل اعتماد ضریب رگرسی.  

 هاي روایی و پایایی باشد.  پژوهش داراي شاخص 

 توصیف نمونه پژوهش

لاتین و  اطلاعاتی هاي در جستجوي اولیه از پایگاهبر اساس معیارهاي بیان شده در قسمت قبل 
مقاله  143، که  به دست آمد مقاله فارسی)  5  مقاله لاتین و 162( علمی سند 167تعداد  فارسی

که از روش کمی استفاده  مقاله با این 104مقاله داراي رویکرد کیفی بودند،   35حذف شدند، زیرا 
گر است و تاثیر  کرده بودند اما فاقد فرضیه موردنظر بودند، در یکی از مقالات رهبري متغیر تعدیل

سازي دانش بررسی شده  له نیز تاثیر رهبري بر ابعاد پنهانمقا 3مستقیم بررسی نشده است و در 
مقاله جهت انجام فراتحلیل انتخاب شدند. مرجع مقالات مربوط به هر فرضیه  24است. در نهایت 

ضمیمه مقاله آمده  1نشان داده شده است. مشخصات دقیق مقالات نیز در جدول  3در جدول 
 است. 

  هیهرفرضمرجع مقالات مربوط به  .3 جدول
 مرجع مقالات مربوط به فرضیه فرضیه

 سازي دانش تاثیر رهبري استثماري بر پنهان
(Guo, Cheng and Luo, 2021; Syed et al., 2021; 
Feng et al., 2022; Ghanbari and Majooni, 2022; 

Moin et al., 2022; Ghanbari, Majooni and 
Taajobi, 2023) 

 سازي دانش تاثیر رهبري اخلاقی بر پنهان

(Belschak, Den Hartog and De Hoogh, 2018; 
Abdullah et al., 2019; Men et al., 2020; Anser et 
al., 2021; Mohsin et al., 2021; Agarwal, Gupta 
and Cooke, 2022; Imani, Eslami and Bagheri, 

2022; Koay and Lim, 2022; Tan, Hii and Cheong, 
2022) 

 سازي دانش دوستانه بر پنهان تاثیر رهبري نوع
(Abdillah, Wu and Anita, 2022; Anwaar and 

Jingwei, 2022; He and Wei, 2022; Sabrina et al., 
2022; Chhabra and Pandey, 2023) 

تاثیر رهبري دانشی، توانمندساز و 
 سازي دانش آفرین بر پنهان تحول

(Xia et al., 2019; Lin et al., 2020; Donate et al., 
2022; Haq et al., 2022) 
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 هاي پژوهش یافته
هاي کمی مطالعات گوناگون براساس یک معیار  ترکیب و تجمیع داده ،هدف فراتحلیل

شود. اندازه اثر معیار مشترکی  فراتحلیل با محاسبه اندازه اثر انجام می مشترك است. این کار در
منظور انجام  توان مطالعات مختلف را با هم تجمیع کرد. تخمین مدل به آن می ي وسیله است که به

در مدل اثرات  .گیرد: مدل با اثرات ثابت و مدل با اثرات تصادفی فراتحلیل با دو روش انجام می
ثابت فرض بر این است که همه مطالعات داراي اندازه اثر یکسانی هستند و تفاوت در مطالعات 

مدل اثرات ثابت، که در آن اندازه اثر  در. (Moradi, 2022)گیري از مطالعات است  دلیل نمونه به
طور کامل توسط محتواي اطلاعات  ثابت و همگن است، وزن نسبت داده شده به هر مطالعه به

کند که اثر  یفرض م یمدل اثرات تصادف .(Chen et al., 2021)شود  مجموعه نمونه تعیین می
مطالعات متفاوت باشد.  نی) بیتفاوت (ناهمگون لیبه دل گریبه مطالعه د يا تواند از مطالعه یم یواقع
کنندگان در  شرکت یشناخت تیجمعکه خصوصیات  به دلیل این هاي مختلف در پژوهش مثال يبرا

 یاندازه اثر متفاوتهر مطالعه ممکن است  ،متفاوت است آن مطالعات، از پژوهشی به پژوهش دیگر
 .(Dettori et al, 2021) داشته باشد

استفاده شده است. سه معیار براي اندازه اثر  2ورژن  CMAافزار  از نرم اثر براي محاسبه اندازه
هاي  کوهن)، و نسبت dهاي میانگین استاندارد شده ( ، تفاوت𝑟𝑟اولیه وجود دارد: ضرایب همبستگی 

در این پژوهش مطالعاتی  چون .(Borenstein et al., 2009)هاي گسسته  شانس گزارش داده
که ضریب رگرسیون یا ضریب مسیر یا سایر آمار قابل اعتماد را گزارش کرده  انتخاب شدند

عنوان متغیرهاي متریک  و مقدارضریب مسیر یا ضریب رگرسیون به T-value ،𝑃𝑃-valueباشند، از 
. سپس هر دو مدل اثر تصادفی و مدل اثر ثابت محاسبه شدگیري اندازه اثر استفاده  براي اندازه

هاي اندازه اثر ثابت و تصادفی براي ترکیب و تجمیع  جهت انتخاب مدل مناسب از میان مدلشدند. 
یند مطالعات، باید همگنی مطالعاتی که نظور محاسبه اندازه اثر برآم به مطالعات گوناگون هاي داده

در صورت وجود ناهمگنی بین مطالعات  بررسی شود. ،گیرند در فراتحلیل مورد بررسی قرار می
 "اثرات ثابت" مدل در صورت همگن بودن مطالعات،و  "اثرات تصادفی" مدلموجود در نمونه 

هایی که براي بررسی همگنی مطالعات در  ترین آزمون متداول. گیرد ه قرار میمورد استفاد
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کوکران  Q2هیگینز هستند. آزمون  I2کوکران و آزمون  Q2 شوند، آزمون فراتحلیل استفاده می
کند که همگنی بین مطالعات موجود در نمونه وجود  است. فرضیه صفر بیان می χ2براساس آزمون 

کند که بین  گیري است. فرضیه مقابل بیان می ها نتیجه خطاي نمونه دارد، و هرگونه تغییر بین آن
-pمقدار  4 مطابق جدول .(Sedgwick, 2015) مطالعات موجود در نمونه ناهمگونی وجود دارد

value  آزمونQ2 و براي فرضیه سوم  0,000برابر با دوم و چهارم تحقیق هاي اول،  براي فرضیه
تحقیق  هاي رضیهف تمامی براي مطالعات مربوط بهناهمگنی عبارتی فرضیه  باشد و به می  006/0

دهنده ناهمگنی کم،  ترتیب نشان به I2% براي آماره 75% و 50%، 25همچنین مقادیر . شود تایید می
براساس این  I2با توجه به مقدار آماره  .(Higgins et al., 2003) متوسط و زیاد مطالعات است

% 75تحقیق بسیار بیشتر از  هاي اول، دوم و چهارم فرضیهمطالعات مربوط به آماره نیز ناهمگنی 

 I2بنابراین براساس آماره  باشد. براي فرضیه سوم نیز نزدیک به حد بالاي این آماره میو  باشد، می
 د.نباش تحقیق ناهمگن میهاي  فرضیهتمامی نیز مطالعات مربوط به 

 انتشارنتایج آزمون همگنی و سوگیري  .4 جدول

 فرضیات
تعداد 
 مطالعات

N  ایمن از
 خطا

 Tau2آماره  I2آماره  Pآماره  Q2آماره 

رهبري استثماري بر 
 سازي دانش پنهان

6 1042 179/190 000/0 371/97 119/0 

رهبري اخلاقی بر 
 سازي دانش پنهان

9 346 113/118 000/0 227/93 044/0 

دوستانه  رهبري نوع
 سازي دانش بر پنهان

5 127 494/14 006/0 402/72 007/0 

رهبري دانشی، 
توانمندساز و 

آفرین  بر  تحول
 سازي دانش پنهان

4 130 705/58 000/0 890/94 059/0 
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نشـان داد کـه    اتبراي بررسـی همگنـی مطالع ـ   I2و  Q2هرچند نتایج دو آزمون بسیار پرکاربرد 
مطالعات مربوط به تمامی فرضیات ناهمگن هستند، اما با توجه به حساسـیت نتیجـه آزمـون همگنـی     

اطمینـان از ایـن موضـوع آزمـون      منظور ع مدل مربوط به تحلیل فرضیات، بهمطالعات در انتخاب نو
مجـذور   ،رود یکـار م ـ  دیگري نیز استفاده شد. این آزمون نیز که براي بررسی ناهمگنی مطالعات به

کـه   0,67و  0,33، 0,19،  2010در سـال    با توجه بـه سـه مقـدار چـین    مقادیر این آماره تاو است. 
شـود. مقـادیر مجـذور تـاو      بررسی می دهند، ترتیب همبستگی ضعیف، متوسط و قوي را نشان می به

 بنـابراین ، باشـد  نیـز بسـیار کمتـر مـی     0,19حتـی از مقـدار ضـعیف     تحقیـق هـاي   فرضیهتمامی براي 
تحقیق است. بنابراین این آزمـون نیـز در    هاي فرضیه تمامی دهنده ناهمگنی مطالعات مربوط به نشان

کنـد   تحقیـق را تاییـد مـی    هـاي  فرضـیه تمـامی  ادامه دو آزمون قبل ناهمگنی بین مطالعات مربوط به 
(Moradi and Miralmasi, 2020).  دهـد کـه مطالعـات    ن مـی هـاي نـاهمگنی نشـا    نتایج آزمـون 

بـراي بررسـی انـدازه اثـر     باشند و مدل اثرات تصادفی  کاملا ناهمگون می مربوط به هر چهار فرضیه
کند. بنابراین در این  پژوهش ارائه میهاي  تر و معتبرتري را در ارتباط با بررسی فرضیه پاسخ درست

نتایج  شوند. میتحلیل  دازه اثر تصادفیمدل ان با استفاده ازتحقیق  هاي فرضیهتحقیق نتایج مربوط به 
دهنـده   نشـان ایـن جـدول   ستون اندازه اثر در نشان داده شده است.  5مدل اثرات تصادفی در جدول 

دهـد،   اسـت، حـد پـایین و حـدبالا نیـز فاصـله اطمینـان را نشـان مـی          مربوط به هـر فرضـیه   اندازه اثر
و  𝑝𝑝کنـد. مقـدار    ر آن قـرار دارد، مشـخص مـی   اي را که اندازه اثر واقعی د عبارت دیگر محدوده به

 دهند.  را نشان می فرضیه نیز معناداري آماري مربوط به هر zآماره 
 اندازه اثر تصادفی  .5 جدول

 

 فرضیات
تعداد 
 مطالعات

حجم 
نمونه 

 کل

اندازه 
 اثر

 Pآماره Zآماره
 حد
 پایین

 حد بالا

سازي  رهبري استثماري بر پنهان
 دانش

6 1884 536/0 189/4 000/0 308/0 706/0 

سازي  رهبري اخلاقی بر پنهان
 دانش

9 2890 228/0- 195/3- 001/0 358/0- 089/0- 

سازي  بر پنهان دوستانه رهبري نوع
 دانش

5 1788 235/0- 263/5- 000/0 318/0- 149/0- 

رهبري دانشی، توانمندساز و 
 سازي دانش آفرین  بر پنهان تحول

4 1358 322/0- 662/2- 008/0 523/0- 088/0- 
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و نیز   pvalueو با توجه به مقادیر 536/0 بر اساس مدل اندازه اثر تصادفی با اندازه اثر برآیند

zvalue درصد، فرضیه  99شوند، در سطح اطمینان  که هر دو براي بررسی معناداري استفاده می

و با  دارد ریتاثسازي دانش  پنهانبر  گردد. به عبارتی سبک رهبري استثماري اول پژوهش تایید می

توجه به علامت مثبت اندازه اثر این تاثیر از نوع مثبت و یا مستقیم است. به عبارتی سبک رهبري 

با اندازه اثر  پژوهششود. همچنین فرضیه دوم  سازي دانش می استثماري در سازمان موجب پنهان

د. به عبارتی به دلیل تاثیر منفی، سبک گرد درصد، تایید می 99در سطح اطمینان  -228/0یند آبر

دهد. فرضیه سوم پژوهش با اندازه اثر  سازي دانش را کاهش می رهبري اخلاقی در سازمان پنهان

توان نتیجه گرفت  گردد. به دلیل تاثیر منفی می درصد، تایید می 99در سطح اطمینان -235/0یند آبر

شود. فرضیه چهارم پژوهش  سازي می ش پنهاندر سازمان باعث کاه نیز دوستانه سبک رهبري نوع

هاي رهبري  سبکیعنی گردد.   درصد،تایید می 99در سطح اطمینان  -322/0یند آنیز با اندازه اثر بر

 دهد. سازي دانش را کاهش می آفرین در سازمان پنهان دانشی، توانمندساز و تحول

نمودار درختی است که تجزیه و تحلیل یکی از مفیدترین ابزارهاي مورد استفاده در متاآنالیز، 

صورت گرافیکی  به درختیدهد. نمودار  صورت خلاصه ارائه می ها را در قالب نمودار به و یافته

هایی از اندازه اثر و فواصل اطمینان متناظر را براي هر مطالعه، همراه با تخمین اندازه اثر  تخمین

دهد. نقاط مرکزي در نمودار  ی متناظر را نشان میکلی همه مطالعات وارد شده و فاصله اطمینان کل

دهد. نقطه مرکزي آخرین  درختی اندازه اثر و نقاط طرفین حد بالا و پایین هر مطالعه را نشان می

یند آدهد. هر چه نقطه مرکزي مطالعات به بر یند اندازه اثر همه مطالعات را نشان میآخط هم، بر

دهنده دقت بالاي مطالعه  نشان ،حراف کمتري از آن داشته باشدتر باشد و ان اندازه اثر کلی نزدیک

 .(Moradi, 2022)و قوي بودن آن است و بالعکس 

مربوط به  تحلیل نمودار درختی. باشد تحقیق میل اونمودار درختی مربوط به فرضیه  2شکل 

سازي دانش،  پنهانبر  استثماريرهبري دهد در مطالعات مربوط به بررسی تاثیر  نشان می فرضیه اول

بیشترین انحراف را نسبت به برآیند  170/0با اندازه اثر مرکزي  )2021(و همکاران  پژوهش جیو

کمترین  )2022(دارد و مطالعه قنبري و همکاران  535/0ر اثرها در حالت تصادفی با مقدا  اندازه
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عنوان  به )2021(مطالعه جیوو همکاران  خطا و انحراف را با این برآیند دارا است. بنابراین

ترین مطالعه و مطالعه قنبري و همکاران به دلیل همسویی بسیار با برآیند  ترین و ضعیف کوچک

ترین مطالعه خوانده  ترین و بزرگ ضیه مشترك هستند، قوينتایج مطالعات جهان که داراي این فر

 شود. می

 
 نمودار درختی فرضیه اول .2 شکل

دهد در مطالعات مربوط  نشان می )3(شکل شماره  مربوط به فرضیه دوم تحلیل نمودار درختی

با اندازه  )2022(سازي دانش، پژوهش آگاروال و همکاران  پنهانبر  اخلاقیرهبري به بررسی تاثیر 

بیشترین انحراف را نسبت به برآیند اندازه اثرها در حالت تصادفی با مقدار  -570/0اثر مرکزي 

کمترین خطا و انحراف را با این برآیند دارا  )2022(دارد و مطالعه ایمانی و همکاران  -228/0

طالعه و مطالعه ترین م ترین و ضعیف عنوان کوچک مطالعه آگاروال و همکاران به است. بنابراین

ایمانی و همکاران به دلیل همسویی بسیار با برآیند نتایج مطالعات جهان که داراي این فرضیه 

 شود. ترین مطالعه خوانده می ترین و بزرگ مشترك هستند، قوي
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 نمودار درختی فرضیه دوم .3شکل

مطالعات مربوط دهد در  نشان می )4(شکل شماره  مربوط به فرضیه سوم تحلیل نمودار درختی
با اندازه  )2023(سازي دانش، پژوهش چهابار و پندي  پنهانبر  انهدوست رهبري نوعبه بررسی تاثیر 

بیشترین انحراف را نسبت به برآیند اندازه اثرها در حالت تصادفی با مقدار  -380/0اثر مرکزي 
کمترین خطا و انحراف را با این برآیند دارا  )2022(دارد و مطالعه عبیداله و همکاران  -235/0

ترین مطالعه و مطالعه  ترین و ضعیف عنوان کوچک به )2023(مطالعه چهابار و پندي  است. بنابراین
به دلیل همسویی بسیار با برآیند نتایج مطالعات جهان که داراي این  )2022(عبیداله و همکاران 

 شود. رین مطالعه خوانده میت ترین و بزرگ فرضیه مشترك هستند، قوي

 
 نمودار درختی فرضیه سوم .4 شکل
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دهد در مطالعات مربوط به  نشان می )5(شکل  مربوط به فرضیه چهارم تحلیل نمودار درختی

و  هاكسازي دانش، پژوهش  پنهانبر  آفرین تحولرهبري دانشی، توانمندساز و بررسی تاثیر 

بیشترین انحراف را نسبت به برآیند اندازه اثرها در  -589/0با اندازه اثر مرکزي  )2022(همکاران 

کمترین خطا و انحراف  )2022(و همکاران  دونیتدارد و مطالعه  -322/0حالت تصادفی با مقدار 

ترین و  عنوان کوچک به )2022(و همکاران  هاكمطالعه  را با این برآیند دارا است. بنابراین

به دلیل همسویی بسیار با برآیند نتایج  )2022(و همکاران  تدونیترین مطالعه و مطالعه  ضعیف

ترین مطالعه خوانده  ترین و بزرگ مطالعات جهان که داراي این فرضیه مشترك هستند، قوي

 شود. می

 

 
 نمودار درختی فرضیه چهارم .5 شکل

شده سوگیري انتشار یک تهدید براي هر تحقیقی است که سعی در استفاده از ادبیات منتشر 
باشد. دلیل وجود  فراتحلیلترین تهدید براي اعتبار یک  دارد و حضور بالقوه آن شاید بزرگ

کارهایی با  طور بالقوه بیشتر از دار به سوگیري انتشار این است که تحقیقات با نتایج آماري معنی
حد نتایج مثبت تواند منجر به نمایش بیش از  شوند، و این می  دار ارسال و منتشر می نتایج غیرمعنی
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در این مقاله براي بررسی سوگیري انتشار از نمودار  .(Lin and Chu, 2018)در ادبیات شود 
ساده و مؤثر  نمودار قیفی یک تکنیک گرافیکی است.ایمن از خطا استفاده شده  Nقیفی و آزمون 

اثر در برابر اندازه نمونه یا خطاي   ي براي بررسی سوگیري انتشار است. نمودار قیفی برحسب اندازه
اي با سوگیري انتشار فاقد  شود. نمونه استاندارد و یا سایر معیارهاي دیگر دقت برآورد ترسیم می

 ،دهند هاي کوچکی که اثرات کوچکی را نشان می مبتنی بر نمونه تقارن خواهد بود زیرا مطالعات
احتمال انتشار  ،اند تري را نشان داده هاي هم اندازه که اثرات بزرگ نسبت به مطالعات مبتنی بر نمونه

 Field)دهنده عدم سوگیري انتشار است  تقارن در نمودار قیفی نشان کمتري دارند. بنابراین وجود
and Gillett, 2010) .اي کوچک در بالاي قیف این  هاي قوي در ناحیهرکا به دلیل تجمع

ي گمشده وجود داشته  دهد. بنابراین اگر مطالعه قرینگی در بالاي قیف با سادگی بیشتري رخ می
شاهده خواهد شد. البته این باشد با احتمال بالا در پایین قیف و در بین کارهاي با خطاي بالا م

کند. اما تجمع تعداد زیاد مطالعات در بالاي قیف احتمال  قرینگی همیشه از این الگو تبعیت نمی
  .(Moradi, 2022)برد  رخداد این پدیده را بالا می

 

 
 نمودار قیفی فرضیه اول . 6 شکل

دهد که تقارن بین مطالعات و  نشان داد می 4تا  1هاي  مربوط به فرضیهبررسی نمودار قیفی 
م سوگیري انتشار در مطالعات دهنده عد شود و این نشان ت در بالاي نمودار دیده میتجمع مطالعا

نمودار قیفی مربوط به فرضیه اول تحقیق را نشان  6شکل باشد.  می فرضیاتبررسی براي تمام مورد
  باشند. در ضمیمه مقاله موجود می 4تا  2 هاي فرضیه. نمودار قیفی مربوط به دهد می
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ایمن از خطا نیز بررسی  Nمنظور اطمینان از ثبات و پایداري نتایج فراتحلیل، نتایج آزمون  به
باشند و تاکنون منتشر  نظر میرا که داراي فرضیه مورد مطالعاتی تعدادشده است. این آزمون 

مکن توانند نتیجه این مطالعه را تغییر دهند. تعداد این مطالعات م دهد که می اند را نشان می نشده
ایمن از خطا باید  Nها صدها و در برخی دیگر فقط تعداد کمی باشد. مقدار  است در برخی زمینه

 Nدهد اگر مقدار  روزنتال پیشنهاد می نظر گرفته شود.) درKمتناسب با تعداد مطالعات منتشر شده (
وردار است و تحلیل از پایداري و ثبات بالایی برخبیشتر باشد، نتایج فرا 5K+10سطح تلورانس  از

 Sutton) گیرد  از این مقدار اعتبار فراتحلیل مورد تردید قرار می Nدر صورت کمتر بودن مقدار 
et al., 2000). مقدار N نشان داده است. با توجه به تعداد  4 شماره ایمن از خطا در جدول

و نیز سطح تولرانس  باشد می 6که برابر با عدد  )Kتحقیق (اول مطالعات مورد بررسی براي فرضیه 
5k+10  مقدار ،N )1042 (بسیار بیشتر از سطح تولرانسفرضیه اول  براي )است و در نتیجه  )40

مبناي نظر روزنبرگ همچنین بردار است. نتایج فراتحلیل از ثبات و پایداري بسیار بالایی برخور
ل قبول است و نتیجه فراتحلیل مطالعه قاب ،عدد باشد 10ایمن از خطا اگر بالاي  Nنیز مقدار  2005

نتیجه تغییري نخواهد کرد  ،مطالعه باشد 1000ها پابرجا خواهد بود و اگر این تعداد بالاي  سال
(Moradi, 2022) . ددي مطالعه است که ع 1042براي فرضیه اول در پژوهش حاضر این تعداد

است،  1000با اعداد پیشنهادي روزنبرگ این مقدار بالاي  مقایسهدر دهد  بسیار بالاست و نشان می
مطالعه که شرایط  1042یعنی به عبارتی در نتیجه نتایج فراتحلیل پایدار و غیرقابل تغییر است. 

باشد تا نتیجه این ها بر خلاف نتیجه فراتحلیل حاضر  پروتکل را داشته باشند، منتشر شود و نتیجه آن
  فراتحلیل تغییر کند.

باشد. با توجه به این  می 9) برابر با Kدر ارتباط با فرضیه دوم تعداد مطالعات مورد بررسی (
ایمن از خطا براي فرضیه دوم بر اساس  Nاست و مقدار  55) برابر با 5k+10عدد سطح تولرانس (

نتایج فراتحلیل از انس بالاتر است، در نتیجه از سطح تولر بسیاراست که  346برابر با   6جدول 
. همچنین در مقایسه با اعداد پیشنهادي روزنبرگ نیز ثبات و پایداري بسیار بالایی برخوردار است

 نتایج فراتحلیل از پایداري قابل قبولی برخوردار است.  نتیجهاست، در  10این مقدار بالاي 
باشد. با توجه به این عدد سطح  می 5سوم برابر با ) در فرضیه Kتعداد مطالعات مورد بررسی (

  6ایمن از خطا براي این فرضیه بر اساس جدول  Nاست و مقدار  35) برابر با 5k+10تولرانس (
نتایج فراتحلیل از ثبات و است که بسیار از سطح تولرانس بالاتر است، در نتیجه  127برابر با 

چنین در مقایسه با اعداد پیشنهادي روزنبرگ نیز این . هماستپایداري بسیار بالایی برخوردار 
 است، در نتیجه نتایج فراتحلیل از پایداري قابل قبولی برخوردار است.  10مقدار بسیار بالاتر از 
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باشد. با توجه به این  می 4)  برابر با Kدر نهایت در فرضیه چهارم تعداد مطالعات مورد بررسی (
ایمن از خطا براي این فرضیه بر اساس  Nاست و مقدار  30بر با ) برا5k+10عدد سطح تولرانس (

نتایج فراتحلیل از از سطح تولرانس بالاتر است، در نتیجه  بسیاراست که  130برابر با   6جدول 
. همچنین در مقایسه با اعداد پیشنهادي روزنبرگ نیز ثبات و پایداري بسیار بالایی برخوردار است

 است، در نتیجه نتایج فراتحلیل پایداري بسیار بالایی دارد.  10ر از این مقدار بسیار بالات

   ها شنهادیپو  يریگ جهینت

دانش توسط افراد در سازي  جهت پنهان يعمد تلاشیعنوان  دانش، که بهسازي  پنهان
محققان  ر،یاخ يها دارد. در سال یمختلف سازمان جیبر نتا یمنف شود، اثرات یم فیها تعر سازمان

 اند. کرده یرا بررس يرفاه کارکنان و نوآور ،یو سازمان يدانش بر عملکرد فردسازي  پنهان ریتأث
از  ،یمختلف سازمان يامدهایبر پ یدانش اثرات منف يساز که پنهان دهد یموجود نشان م اتیادب

 يریادگیهمکاران و  نیاعتماد ب م،یت يو مشارکت کارکنان، عملکرد و نوآور یشغل تیجمله رضا
سازي دانش تاثیر دارند، به کنترل این پدیده در  بنابراین شناسایی عواملی که بر پنهان دارد. یزمانسا

دهد که  کند. بررسی پایگاه استنادي اسکوپس و گوگل اسکالر نشان می سازمان کمک می
 ، عوامل موثراستسازي دانش انجام شده  تحقیقاتی که تاکنون با رویکرد فراتحلیل در حوزه پنهان

اي است که  اند. مقاله حاضر اولین مقاله صورت کلی بررسی کرده بر این پدیده یا پیامدهاي آن را به
سازي دانش مورد  هاي رهبري مختلف بر پنهان رویکرد فراتحلیل را براي بررسی تاثیر سبک

توسعه بندي و ترکیب مطالعات این حوزه به  استفاده قرار داده است تا از این طریق علاوه بر جمع
 ها در کنترل این پدیده یاري رساند.  ادبیات نظري و ارائه رهنمودهایی براي مدیران سازمان

بر رفتار  یطور قابل توجه به يرهبر يها دهد که سبک یرا ارائه م يشواهد لیفراتحل نیا
 يرهبر يها که سبک دهد ینشان م جیذارد. نتاگ یم ریکارکنان تأث انیدانش در مسازي  پنهان

دارند، در  یمنف تاثیردانش سازي  پنهان بر آفرین و توانمندساز دوستانه، دانشی، تحول اخلاقی، نوع
 یمهم يامدهایپ ها افتهی نیمثبت دارد. ا تاثیردانش سازي  پنهان بر استثماري يکه سبک رهبر یحال
 نیدانش در بسازي  با هدف کاهش رفتار پنهان يرهبر توسعه يها برنامه یها در طراح سازمان يبرا

 .کارکنان دارد
 جادیشفاف و صادقانه ا يکار طیمح کی یاخلاقها و اصول  با تعهد به ارزش یاخلاق يرهبر

 يبرا يشتریب لیدانند، تما یم یها را اخلاق به رهبران خود اعتماد دارند و آن یکند. کارکنان وقت یم
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و همدلانه را  یحام يکار طیمح کیدوست،  رهبران نوع به اشتراك گذاشتن دانش خود دارند.
کنند تا دانش خود را بدون ترس از  یم یکه کارکنان احساس راحت ییدهند، جا یپرورش م
 قیرا تشو يدانش و همکار يگذار به اشتراك دانشیرهبران  به اشتراك بگذارند. یتلاف ایقضاوت 

که  آفرین تحول رهبران شود. یشغل تیو رضا ينوآور شیتواند منجر به افزا یکنند که م یم
 دهند، یرا نشان م يو توجه فرد يفکر کیتحر ،یبخش کننده مانند الهام دگرگون يها یژگیو

کارکنان  نیرا در ب دانش يگذار و به اشتراك یکه اعتماد، گشودگ کنند یم جادیرا ا یطیمح
در آن کارکنان کنند که  یم جادیمثبت ا يکار طیمح کنیز ی سازرهبران توانمند. کند یم جیترو

کند تا دانش خود را به اشتراك  یم قیها را تشو نند، که آنک یم تیو حما ياحساس ارزشمند
کننده ینیب شیعنوان پ به ياستثمار يرهبردر مقابل  .رندیکار خود را دردست بگ تیبگذارند و مالک

قصد  شیافزا ،یشغل تیها، از جمله کاهش رضا در سازمان یمنف يامدهایاز پ یتوجه قابل ي
 نیارتباط ب يبرا یاحتمال حیتوض کیشده است.  ییشناسا یو کاهش تعهد سازمان ییجابجا
توسط  کنند یکه احساس م یاست که کارکنان نیدانش اسازي  و پنهاني استثمار يرهبر

داشته باشند که زمان و تلاش خود  لیاند، ممکن است کمتر تما رهبرانشان مورد استثمار قرار گرفته
 صرف کنند.  گرانیبه اشتراك گذاشتن دانش و تخصص خود با د يا برار

با توجه . کردارائه  ها سازمان يبرا نیز را توان پیشنهادات کاربردي میمطالعه بر اساس نتایج این 
 يوقوع رهبر دیها با سازمانشود،  سازي دانش می پنهان باعث افزایش استثماري يرهبر که به این

 دیها با سازمان ران،یمد ءعنوان مثال، هنگام انتخاب و ارتقا . بهحداقل برسانندرا به  ياستثمار
(مانند  کمتري کیتار یتیشخص يها یژگیخودخواهانه و و لاتیاتم را که يرهبر ينامزدها
سازي دانش بر  همچنین بر مبناي کاهش پنهاندهند.  حیترجرا  دارند )سمیاولیو ماک یفتگیخودش

شود رهبران اقداماتی را در راستاي افزایش امنیت روانی کارکنان  وصیه میاثر رهبري اخلاقی ت
. دانش هستندسازي  پنهان ریکمتر درگ ،دارند ییبالا یروان تیکه امن انجام دهند، کارکنانی

پرورش  يبرا یآموزش يها برنامه توانند یها م سازمان ،یاخلاق يسطح رهبر ءارتقا منظور به
در  دیرا ارائه دهند که رهبران با یاز رفتار اخلاق ییها نمونهیا رهبران ارائه دهند،  یت اخلاقیحساس

را  یررسمیو غ یرسم یآموزش يها و رفتار روزانه خود نشان دهند و برنامه یتیریمد يها استیس
در به حداقل رساندن  یدوستانه نقش اساس نوع يکه رهبر افتهی نیا يدر راستا. کنند میتنظ

رفتار  جیدوستانه هستند و ترو نگرش و رفتار نوع يکه دارا یرهبران انتخاب، دارددانش ازي س پنهان
 يچالش برا کیها  توسط سازمان يرفتار نیچن جینظر گرفته شود. ترورد دیدوستانه با نوع

 نیبا ا. برد یزمان م ،يتوسعه رهبر يها رهبران، مانند برنامه يها یژگیتوسعه و رایز، ها است سازمان
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 نیدارند، چن ردستانیز انیدانش در مسازي  پنهان رفتاربه کاهش  لیها تما که سازمان یحال، زمان
 ،معقول است زیها ن دوستانه توسط سازمان رفتار نوع جیباشند. ترو یاصل تیاولو دیبا ییها برنامه

ها،  آن "کیتار شخصیتی يها یژگیو" لیخود به دل يشکست رهبران در رهبر لیاز دلا یکی رایز
دانش اثبات  يساز را در کاهش پنهان یدانش يارزش رهبر ها افتهی است. یخودخواه یعنی
و  یدانش يرهبر يها و به پرورش مهارت قیرهبران را تشو دیها با اساس، سازمان نی. بر اکنند یم

ر و کمک به کارکنان د میو توسعه ت يریادگی ءارتقا يمناسب کمک کنند، که هر دو برا تیریمد
 سازي در پنهان ریکارکنان درگ يکاهش رفتارها جهیدر نتو  متقابل، يتوسعه اعتماد و همکار

در  تید تا درك کنند که موفقنکن قیکارکنان را تشو دیباآفرین  . رهبران تحولدانش مهم هستند
دانش دارد، با درك  گذاري با اشتراك یکیانداز شرکت ارتباط نزد شان و چشم هدف و شغل

 نیتوسعه سازمان خواهد شد. در چن يبرا یمنف يامدهایدانش منجر به پسازي  پنهان که نیا
دانش سازي  گذاشتن دانش و کاهش رفتار پنهان تراكبه اش يبرا يشتریب زهیکارکنان انگ ،يموارد

 یمشارکت کردیرو کی دیبا منظور توانمندسازي اعضاي خود رهبران توانمندساز به خواهند داشت.
 جایگزین را میت جیعملکرد مرتبط با نتا یابیارز دیاتخاذ کنند. رهبران با یمیاهداف تمتمرکز بر 

اهداف  يبه جا ی. با تمرکز بر اهداف جمعکنند يفرد جیعملکرد کارکنان براساس نتا یابیارز
را  میت ياعضا نیحفظ کنند و تضاد رابطه ب میدر ت ار يفرد نیب یتوانند هماهنگ یرهبران م ،يفرد

 اطلاعاتسازي  همواره منجر به پنهان میت ياعضا نیدر ب يریتنش و درگ، زیرا به حداقل برسانند
 خواهد شد.
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