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Background and Aim Hiding knowledge in the organization is a new topic in the field of knowledge 
management. The purpose of this study is to identify and prioritize the factors affecting knowledge 
concealment by managers in Guilan University of Medical Sciences by AHP hierarchical method.
Methods & Materials The research is applied in terms of purpose and based on a qualitative-quantitative 
approach. The statistical population of the study included philosophical experts in the field of management 
and experimental experts of the University of Medical Sciences who were selected as a sample by 
purposive sampling method and snowball technique until the theoretical saturation was reached. The 
data collection tool was a semi-structured interview. After enumerating the indicators affecting knowledge 
concealment and then by hierarchical analysis (AHP) method and using Expert Choice11 software, the 
identified factors were prioritized.
Ethical Considerations In this research, prior to interviewing the experts, written consent was received 
from them regarding the confidentiality of the research (Code: IR.IAU.LIAU.REC.1401.002).
Results The research findings showed that among the 7 effective factors considered by experts, the 
power-seeking factor has the greatest impact on knowledge concealment by managers in the University 
of Medical Sciences and emotional intelligence has the least weight or importance. 
Conclusion Accordingly, by reducing power-seeking, in addition to creating a transparent and reliable 
atmosphere, it is possible to establish knowledge sharing in the University of Medical Sciences.
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H
Extended Abstract

Introduction

iding knowledge in the organization is a 
new issue in the subject of knowledge man-
agement. In many cases, the knowledge 
created due to the lack of detailed mecha-
nisms remains hidden and is not exploited 

for the benefit of the organization. Thus, according to the 
opinion of many experts in this field, the hiding of knowl-
edge mostly happens due to the lack of organizational 
facilities. Investigating the existence of deliberate efforts 
by organization members to hide knowledge and its roots 
in the organization is very important. Hiding knowledge, 
which is considered an obstacle to knowledge sharing, 
is one of the most complex obstacles in diagnosis, treat-
ment, and countermeasures. The purpose of this research 
was to identify and prioritize the factors affecting knowl-
edge concealment by managers in the Gilan University of 
Medical Sciences based on the hierarchical AHP method.

Materials and Methods

This research has a mixed approach (qualitative-quan-
titative) and is consecutive, and it is also considered de-
scriptive in terms of its purpose. The statistical population 
of the research included philosophical experts (professors 
and specialists in the field of public administration) and 
experimental experts (professors and faculty members 
and presidents of the University of Medical Sciences) 
of the whole country, who were selected as a sample by 
purposive sampling and based on the rule of theoretical 
saturation. Based on the paired comparison questionnaire, 
the elements of the model [12] were examined, and in the 
next step, the elements of the model were prioritized based 
on the hierarchical technique (AHP) and using the Expert 
Choice11 software. After an in-depth study in the area 
of   knowledge concealment and creating the necessary 
knowledge and preparation in the researcher regarding the 
subject, a paired comparison questionnaire was distributed 
among the experts, and after collecting and creating a sat-
isfactory map the dimensions and specifying the nature of 
the dimensions, the predominance that each set of items 
had as a dimension was determined based on the research 
literature. In the next step, using the hierarchical analysis, 
the questionnaire was distributed among 15 experts and 
assessed using the Expert Choice11 software.

Results

 After collecting the questionnaires and creating a satis-
factory map of the dimensions and specifying the nature 
of the dimensions, the dominant aspect that each set of 
items had as a dimension was determined based on the 
research literature. In the next step, using a hierarchical 
analysis, the questionnaires were distributed among 15 
experts, and using Expert Choice11 software, indicators 
were prioritized. The results of the questionnaires were 
obtained according to Table 2. According to the obtained 
results, from the experts’ point of view, the component 
of emotional intelligence had the lowest priority with a 
weight of 0.135 and the component of seeking power had 
the highest priority with a weight of 0.561. In general, 
power-seeking means any form of action by operational 
officials that is considered an unauthorized or illegitimate 
use of power based on corporate laws. Power seeking is 
a tool, by which people try to dominate another person, 
group, or company in order to gain personal interest for 
them s elves with the desired groups and also maintain 
personal power. By examining the relationship between 
moral climate, power-seeking, and leadership style, it was 
determined that power-seeking can greatly influence the 
change of leaders’ styles and methods. Basically, political 
activity is inherent in all interactions. Therefore, it is con-
sidered one of the constituent elements of organizations. 

Discussion 

High  levels of political behavior in the organization 
harm  the performance of the organization. As it is in-
terpreted as an indicator of the existence of a problem 
with the leadership or management of the organization, 
it harms the social relations between the members of the 
organization, the relationship between the employees, and 
the management. It intensifies mistrust, damages social 
bonds in the organization, blocks communication chan-
nels, and causes a tendency to go beyond the job descrip-
tion and organizational citizenship behaviors in the orga-
nization. As a result, the commitment and performance of 
such an organization may decrease drastically.

Also, emotional intelligence has the least importance in 
hiding knowledge in this organization. This issue can be 
justified in this this way that from the point of view of the 
experts of this organization, emotional intelligence as a 
capability in controlling and managing individual emo-
tions does not play an important role in hiding knowledge. 
Thus, it can be said that emotional intelligence is not an 
important component for predicting the concealment of 
knowledge in the personal relationships of people at the 
Gilan University of Medical Sciences. According to the 
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weighting order, it was found that information protection 
and unfavorable norms leading to the emergence of secre-
tive behavior in the field of knowledge development in 
this organization have more power after power-seeking. 
Also, the issue of information security and information 
preservation and the lack of correct knowledge of man-
agers and agents of the Gilan University of Medical Sci-
ences caused the removal of the information important for 
employees in the field of facilitating their work processes 
due to not having the right knowledge in the field of in-
formation filtering due to the lack of proper knowledge in 
the field of information filtering leading to the creation of 
an alien and outdated organizational structure.
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زمینه و هدف مخفی کردن دانش در سازمان، موضوعی نوین در مبحث مدیریت دانش است. هدف از انجام پژوهش حاضر، شناسایی و 
اولویت بندی عوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش توسط مدیران در دانشگاه علوم پزشکی گیلان به روش سلسله  مراتبی است. 

مواد و روش ها پژوهش از حیث هدف کاربردی و مبتنی  بر رویکرد کیفی و کمّی است. جامعه آماری پژوهش شامل خبرگان فلسفی  در 
رشته مدیریت و خبرگان تجربی دانشگاه علوم پزشکی بودند که به روش نمونه گیری هدفمند و بر اساس قاعده  اشباع نظری 20 نفر به 
 عنوان نمونه انتخاب شدند. ابزار گردآوری داده ها، مصاحبه نیمه ساختاریافته بود. پس از احصای شاخص های مؤثر بر پنهان سازی دانش و 

سپس توسط روش تحلیل سلسله  مراتبی و با استفاده از نرم افزار Expert Choice نسخه 11 عوامل شناسایی شده اولویت بندی شدند.

ملاحظات اخلاقی در این پژوهش قبل از مصاحبه با خبرگان از آن ها رضایت نامه کتبی در خصوص آگاهانه بودن و محرمانه بودن انجام 
پژوهش دریافت شد.  کد اخلاق این پژوهش شماره  IR.IAU.LIAU.REC.1401.002 است.

یافته ها یافته های تحقیق نشان داد از میان 7 عامل مؤثر و مد نظر خبرگان، عامل قدرت طلبی بیشترین میزان تأثیرگذاری بر پنهان سازی 
دانش توسط مدیران در دانشگاه علوم پزشکی را داراست و هوش عاطفی کمترین وزن یا اهمیت را دارد.

نتیجه گیری بر این اساس، می توان با کاهش قدرت طلبی علاوه  بر ایجاد جوی شفاف و قابل  اعتماد، زمینه استقرار اشتراک گذاری دانش را 
در دانشگاه علوم پزشکی مهیا کرد. 

کلیدواژه ها: 
پنهان سازی دانش، 

رویکرد سلسله  مراتبی، 
دانشگاه علوم پزشکی
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مقدمه

بیمارستان ها  به  عنوان ارائه دهندگان خدمات درمانی، ازجمله 
مهم ترین سازمان های خدماتی به  شمار می روند، زیرا سلامت 
انسان ها را بر عهده دارند. بخش بهداشت و درمان به دلیل ارتباط 
مستقیم با سلامت انسان ها یکی از مهم ترین حوزه های توسعه 
پایدار در جوامع بشری به  شمار می آید. تحقق این امر نیازمند 
کارکنان آگاه، توانمند و با انگیزه کاری بالاست. یکی از مهم ترین 
عوامل ایجادکننده کارکنان توانمند، وجود سیستم های مدیریت 
دانش و چگونگی به کارگیری مؤلفه های آن است. یکی از مهم ترین 
مؤلفه های مدیریت دانش اشتراک گذاری دانش یا همان تسهیم 

دانش است ]1[. 

با توجه  به اینکه ارائه خدمات بهداشتی و درمانی به بیماران در 
این گونه سازمان ها یک تلاش پیچیده است که به  طور فزاینده ای 
به دانش و اطلاعات وابسته است، به مقوله اشتراک گذاری دانش 
رده های  در  کارکنان  از  بسیاری  و  است  نشده  چندانی  ه  توج
مختلف به مخفی سازی دانش اقدام می کنند ]2[. در این راستا، 
سازمان های بهداشتی و درمانی نیز کمابیش با مسائلی مشابه 
سازمان های دیگر مواجه هستند و دانش زیادی در ورای فرایندها 
تولید می شود، اما در بعضی موارد مشاهده شده است که کارکنان 
از آشکار کردن دانش خودداری کرده و تمایلی برای ارائه آن از 

خود نشان نمی دهند ]3[. 

مبحث  در  نوین  موضوعی  سازمان،  در  دانش  کردن  ی   مخف
مدیریت دانش است. با وجود پژوهش های بسیاری که متغیرهای 
سهیم در اشتراک گذاری دانش را بررسی کرده، مطالعات اندکی 
مبحث پنهان سازی دانش را بحث و بررسی کرده اند ]4[. به دلیل 
نبود  سازماندهی مناسب در فرایند مستندسازی توسط مدیران، 
در بسیاری از موارد دانش ایجاد شده با توجه  به نبود سازوکارهای 
بهره برداری  سازمان  منافع  جهت  در  و  مانده  مخفی  ق  دقی
نمی شود . به  طوری  که بر اساس نظر بسیاری از خبرگان این 
حوزه، مخفی سازی دانش بیشتر به دلیل نبود امکانات سازمانی 

اتفاق می افتد ]5[.

سازمان  اعضای  توسط  متعمدانه  تلاش های  سی  وجود  برر
برای پنهان کردن دانش و ریشه های آن در سازمان بسیار مهم 
است. پنهان کردن دانش که مانعی بر اشتراک دانش به حساب 
می آید، یکی از پیچیده ترین موانع چه به لحاظ تشخیص و چه 
درمان و مقابله است ]3[. در سازمان های بهداشتی و درمانی، 
فرایند مدونی در رابطه با یافتن، گزینش و سازمان دهی اطلاعات 
برای حل مشکلات، آموزش و تصمیم گیری  از آن  هره وری  ب و 
مناسبی وجود ندارد. همین  عامل مزید بر علت است که کارکنان 
بخش های مختلف این سازمان به پنهان سازی دانش اقدام کنند. 
بیمارستان به  عنوان یک سازمان مراقبت بهداشتی و درمانی، یکی 
از سازمان هایی است که همواره با توجه  به یادگیرنده بودن آن و 

اهمیت کارایی درست آن، باید بتواند از طریق سازوکارهای مناسب 
کارکنان را به یادگیری و ارائه دانش جدید تشویق و ترغیب کند. 
اما این سازمان نیز مانند بسیاری از سازمان های کشور چندان به 
استراتژی های مدیریت دانش توجه نداشته و همین عامل باعث 
هدر رفتن دانش، عدم تسهیم دانش و مخفی سازی دانش توسط 

کارکنان می شود ]6[. 

دانش  تسهیم  نبود  و  کارکنان  توسط  دانش  ی سازی  مخف
تولید شده در تجربیات و سرمایه های فکری و دانشی موجود در 
سازمان های خدماتی درمانی به هدر دادن هزینه ها و عدم بهره وری 
در این صنعت منجر شده است. از سوی دیگر، حجم عظیمی از 
دانش تولید شده بعد از انجام فعالیت های مختلف بیمارستان، به 
 صورت نامناسب مستندسازی و ثبت می شوند و برای اقدامات آتی 
بی فایده خواهند بود ]7[. با وجود تلاش های انجام شده به  منظور 
اشتراک گذاری دانش و عدم مخفی سازی آن، تا کنون موفقیت 
چشم گیری در این حوزه حاصل نشده و کارکنان تمایلی برای 
اشتراک گذاری دانش خود حتی زمانی  که سیستم سازمان به 
شیوه ای طراحی شده است که فرایند انتقال دانش در آن تسهیل 
شده است، ندارند. این عدم  تمایل به انتقال دانش حتی زمانی که 
کارکنان برای این کار تشویق شده و پاداش می گیرند، وجود دارد 
که مفهوم جدید مخفی سازی دانش در سازمان ها می تواند این 

پدیده را به  خوبی توصیف کند ]2[. 

پنهان  کردن دانش به تلاش آگاهانه افراد برای مخفی  کردن یا 
خودداری از بروز دانشی که از سوی فردی دیگر درخواست شده 
است، اطلاق می شود. به  عبارتی، مجموعه ای از رفتارهایی است 
که شامل نبود  تبادل اطلاعات، ایده ها و پیشنهادات مرتبط با کار 
بین کارکنان و اعضای تیم است. ریتالا اظهار کرد که نوآوری 
بر دانش، تجربه و مهارت  به احتمال زیاد متکی  یک سازمان 
کارکنان در فرایند ایجاد ارزش است ]8[. بر اساس ادبیات مختلف 
مخفی سازی دانش 3 نوع مختلف دارد که شامل مخفی سازی 

گریزان، پنهان  کردن عقلانی و بازی خاموش است ]7[. 

وان و هوف استدلال کردند مخفی سازی دانش زمانی اتفاق 
می افتد که فردی دانش خود را به اعضای دیگر در یک سازمان 
به  صورت عامدانه منتشر نکند ]9[. هرناس و همکاران در مدل 
تحقیق خود نشان دادند مخفی سازی دانش نیز مانند تسهیم 
دانش می تواند 2 بُعد مخفی سازی دانش تصریحی و مخفی سازی 
دانش ضمنی داشته باشد. از یک  سو، مخفی سازی دانش آشکار 
را می توان به راحتی در عدم ضبط، عدم طبقه بندی و عدم  ذخیره 
جست وجو کرد و از سوی دیگر، مخفی سازی دانش ضمنی را 
می توان به  صورت پنهان در اقدامات روزمره و مدل های ذهنی 

افراد پیدا کرد ]10[. 

دو و همکاران بیان کردند مخفی سازی دانش یکی از مهم ترین 
فرایندهای  مدیریت دانش، یعنی تسهیم دانش را نقض می کند 
]11[. سینگ  نیز معتقد است مخفی سازی دانش دقیقاً مقابل 
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تسهیم دانش قرار دارد. فردی که به مخفی سازی دانش اقدام 
می کند، این حس درونی در او وجود دارد که خود را مالک دانش 
می داند و برای  ارائه نکردن آن به دیگران، حس مالکیت را دلیل 

موجه می داند ]12[. 

با توجه  به بررسی های انجام شده در ادبیات تحقیق، برخی از 
عوامل به  عنوان پیش آیندها و برخی دیگر به  عنوان پیامدهای 
از  مختلف  پژوهش های  در  مطرح شده اند.  دانش  مخفی سازی 
مؤلفه های شخصیتی، مؤلفه های شغلی، عوامل مرتبط با سازمان، 
عوامل مرتبط با همکاران به عنوان پیش آیندهای مخفی سازی 
دانش و انحراف کاری، رفتار شهروند سازمانی، قصد ترک شغل و 
خلاقیت کارکنان به  عنوان پیامدهای مخفی سازی دانش نام برده 
شده است. با توجه  به بررسی پیامدها و پیش آیندهای مخفی سازی 
دانش بر اساس ادبیات تحقیق داخلی و خارجی، بررسی عوامل 
مؤثر بر مخفی سازی دانش و شناسایی پیامدهای آن بسیار مهم و 
ضروری است. در این پژوهش به شناسایی و اولویت بندی عوامل 
مؤثر بر پنهان سازی دانش توسط مدیران در دانشگاه علوم پزشکی 

گیلان پرداخته شده است.

دریابد که شاخص های  است  اساس، محقق درصدد  این  بر 
مؤثر بر پنهان سازی دانش توسط مدیران در دانشگاه علوم پزشکی 
گیلان کدام هستند؟ و کدام یک از شاخص های شناسایی شده 
اولویت بیشتری در پنهان سازی دانش توسط مدیران در دانشگاه 

علوم پزشکی گیلان دارد؟

ادبیات پژوهش

از نظر بسیاری از اندیشمندان، موفقیت اقدامات مدیریت دانش، 
به عدم مخفی سازی دانش مؤثر دانش وابسته است ]13[. درواقع، 
به مخفی سازی دانش شامل فرایند  تبدیل نشدن دانش و  خلق 
نکردن دانش جدید و نبود روند اشتراک گذاری اطلاعات، ایده ها، 
پیشنهادات و تخصص با سایرین در محیط سازمانی است ]14[. 
مخفی سازی دانش در کار به تشریح عدم  انتشار داده ها، ایده ها 
و تجربیات یا تکنیک های صریح بین افراد یا گروه های کاری در 
سازمان اشاره دارد. این عامل به  عنوان مجموعه ای از رفتارهایی 
است که شامل عدم  اشتراک گذاری دانش یک فرد با فرد دیگر 

است ]15[. 

گروهی از محققین بر این باورند که درواقع، آشکارسازی دانش 
یا اشتراک گذاری برای حل مشکلات درون سازمانی و کمک به 
همکاران متمرکز است ]16[. محققین بیان کرده اند به  طور کلی 
مدیریت دانش به  عنوان پردازش اطلاعات از منابع مختلف تعریف 
شده و استدلال می کنند که آشکارسازی و انتشار دانش یکی از 
مهم ترین اجزای مدیریت دانش است. از این  رو، ادعا می کنند 
که آشکارسازی دانش زمانی  که در سازمان به حداقل برسد بر 
سازمان تأثیر منفی خواهد گذاشت ]17[. همچنین بیان شد 
که فعالیت های آشکارسازی دانش به  عنوان تبادل دانش مطرح 

اشتراک گذاری مهم ترین جنبه مدیریت دانش است.  شده که 
ویژگی های ساختاری سازمانی، فرهنگ سازمانی و تعامل سازمانی 
بر اشتراک گذاری و تسهیم دانش بین کارکنان کمک می کند 

 .]18[

برخی از پژوهشگران دیگر مخفی سازی دانش را مجموعه ای از 
رفتارهایی  می دانند که شامل نداشتن  تبادل اطلاعات، ایده ها و 
پیشنهادات مرتبط با کار بین کارکنان و اعضای تیم است ]19[. 
نوآوری یک سازمان به احتمال زیاد متکی بر دانش، تجربه و 
مهارت کارکنان در فرایند ایجاد ارزش است، زیرا عدم مخفی سازی 
دانش، سازوکار ارزشمندی برای نوآوری است و در صورتی  که این 

چرخه معیوب باشد، سازمان از نوآوری دور می شود ]20[. 

فرهنگ  به  عنوان  سازمان ها  در  دانش  مخفی سازی  م  عد
منحصربه فرد سازمانی و هنجارهایی است که رهبران و مدیران 
سازمانی برای دستیابی به تحولات استراتژیک و دست یابی به 
دانش  نیازمند هستند ]21[. عدم مخفی سازی  آن  به  نوآوری 
زمانی اتفاق می افتد که یک فرد دانش خود به اعضای دیگر در 
یک سازمان منتشر کند. درواقع، به  عنوان یک رفتار مبادله بین 
یک فرد و تعامل آن با سایر اعضای سازمان است و شامل فراهم 

کردن و کسب دانش می شود ]22[. 

آشکارسازی دانش یکی از مهم ترین فرایندهای مدیریت دانش 
دانش،  ایجاد  نتیجه  یا  حاصل  دانش  مدیریت  چارچوب  ت.  اس
جذب دانش و انتقال دانش است. از این  رو، فرصت هایی برای 
بیان راه حل ها و اثربخشی ایجاد می کند که مسیر موفقیت را برای 
موفقیت در پروژه ها جدید فراهم می کند. اشتراک گذاری دانش به  
عنوان یک تعامل اجتماعی تعریف می شود که شامل تبادل دانش، 

تجربیات و مهارت ها در سازمان است ]19[.

تغییر سریع جوامع و سازمان های  به دلیل  در  حال حاضر، 
فعالیت می کنند،  و خرد  دانش  بر  مبتنی  در عصر  که  ونی  کن
دانش، مهم ترین دارایی سازمان محسوب می شود. با وجود اینکه 
برخی از مردم دانش را به  عنوان قدرت در  نظر می گیرند، به  نظر 
می رسد که دانش به خودی خود قدرت نیست، بلکه قدرت از آن 
بخشی از دانش ناشی می شود که با دیگران به اشتراک گذاشته 
می شود ]15[. فعالیت های آشکارسازی دانش برای اعضای هر 
گروه فرصت هایی را برای تبادل نظر و شرکت در فعالیت های 
مشترک ارائه خواهد داد تا کارایی عملکرد اعضا برای موفق شدن 

به حداکثر رسانده شود ]11[. 

افراد، تیم و سازمان  آشکارسازی دانش به این معناست که 
دانش را با اعضای دیگر سازمان در دوره فعالیت ها از طریق راه های 
مختلف و گوناگون تسهیم می کنند. آشکارسازی دانش به  عنوان 
تمایل افراد در یک سازمان برای به اشتراک گذاشتن اطلاعات 
سازمانی مرتبط، ایده ها، پیشنهادات و تخصص ها با یکدیگر تعریف 
شده است ]14[. این مؤلفه به  مثابه اساسی ترین کارکرد مدیریت 
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دانش است. در این مرحله، تعاملات و ارتباطات متعدد و مستمر 
بین فناوری و فنون و مهارت های افراد لازم است تا سازمان بتواند 
به  صورت اثربخشی دانش را گسترش دهد. یک شبکه پایدار، 
عمیق و غنی از روابط و هنجارهای مشترک باعث تسهیل کسب 
اعتماد، خودباوری و تسهیم دانش می شود. بسیاری از سازمان ها 

در تلاش هستند، مفهوم آشکارسازی دانش را ارتقا دهند ]8[.

مخفی سازی دانش بین حداقل 2 فرد در یک ارتباط رودررو یا 
کارگاه ها، گردهمایی ها، کنفرانس ها و سمینارها اتفاق می افتد. اگرچه 
واقعیت هایی وجود دارند که افراد برای آشکارسازی دانش بی میل 
و ناراضی هستند، زیرا برخی از کارکنان به  صورت رفتاری و قلبی 
انتشار اطلاعات و آگاهی دارد، در حالی  که  تمایل به یاد دادن و 
برخی دیگر از آن ها به نظر می رسد که به مخفی سازی دانش علاقه 
زیادی داشته و این اغلب در زمانی است که اشتباهات و خطاهای 
آن ها توسط سازمان غیرقابل تحمل می شوند. فرهنگ های متنوع، 
نبود اعتماد، نداشتن وقت کافی، ارتباطات ناکارآمد و بی ثمر و دانش 

ضعیف می تواند باعث مخفی سازی دانش شود ]17[. 

پژوهشگران عواملی را ذکر کرده اند که بر مخفی سازی دانش 
تأثیر می گذارند و عبارت ا ند از: عوامل روان شناختی، اجتماعی، 
فرهنگی، سازمانی و فناورانه. سود بالقوه و اصلی آشکارسازی دانش 
از طریق انگیزه یا پاداش به  دست می آید. انگیزه و دلگرمی می تواند 
به  عنوان ابزاری برای جذب، افزایش و ارتقا و حفظ رفتار تسهیم 
دانش بین کارکنان به  کار گرفته شود. در بیشتر شرایط، عوامل 
سازمانی مانند مشارکت شغلی و رضایت، ارزیابی عملکرد و تشخیص 
عملکرد نیز به  عنوان انگیزه دهندگانی برای افزایش و ارتقای رفتار 
آشکارسازی دانش بین کاربران در نظر گرفته می شوند. علاوه  بر 
این، فرهنگ سازمانی، حمایت مدیریت ارشد و ارتباط سازمانی نیز 
بر رفتار آشکارسازی دانش تأثیر می گذارند. آشکارسازی دانش به 
 طور غیرمستقیم از طریق فعالیت های یادگیری بین کاربران وجود 

دارد به اشتراک گذاشته می شود ]20[.

عدم  مخفی سازی دانش یکی از مهم ترین مؤلفه هاست و به  عنوان 
یکی از رقابت های اصلی و بنیادی در مدیریت دانش محسوب 
می شود ]11[. بازده حیاتی و تعیین کننده آشکارسازی دانش، 
ایجاد دانش جدید و نوآوری است که به  طور معناداری کارایی 
را بهبود خواهد بخشید؛ بنابراین برای درک عوامل تأثیرگذار بر 
فعالیت های آشکارسازی دانش و بررسی رفتار مخفی سازی دانش 
در سازمان ها باید تلاش کرد، زیرا مخفی سازی دانش به  عنوان 
مانع در رشد فردی است ]14[. آشکارسازی دانش به ارتباط همه 
انواع دانش اشاره دارد که شامل دانش صریح و ضمنی از طریق 

جامعه پذیری، تعامل و آموزش است ]19[. 

از این رو، آشکارسازی دانش مؤثر شامل فعالیت های انتقال و 
جذب ارسال کننده و دریافت کننده است؛ بنابراین در زمانی  که 
سازمان ها آشکارسازی دانش را به  طور اثربخش و کارآمدی انجام 
توانایی  از دست دادن پول، وقت و  ندهند، در معرض ریسک 

قرار دارند ]20[. مخفی سازی دانش یکی از فرایندهای حیاتی 
مدیریت دانش را نقض می کند و فرایند چرخه حیات دانش را با 
مشکل مواجه می کند ]6[. به  طور کلی کارکنان باید به این درک 
دست یابند که آشکارسازی دانش تنها یک هدف نیست، بلکه هم 
هدف و هم وسیله است و به اثربخشی تلاش های سازمانی منجر 
می شود. به  عبارت دیگر، برآیند آشکارسازی دانش، خلق دانش 

جدید و نوآوری و درنتیجه، بهبود عملکرد سازمان است ]11[.

اگرچه دانش برای هر سازمانی به  عنوان یک مزیت رقابتی 
به  شمار می رود، اما در سال های اخیر شعار دانش قدرت است 
به شعار انتقال دانش و عدم مخفی سازی آن قدرت است، تغییر 
یافته است. از دلایل اهمیت عدم مخفی سازی دانش در سازمان ها 
این است که عدم مخفی سازی دانش موجب کاهش هزینه ها، 
زمان  به مشتریان، کاهش  ارائه خدمات  بهبود  بهبود عملکرد، 
توسعه محصولات جدید، کاهش زمان تأخیر در تحویل کالاها به 
مشتریان و درنهایت، کاهش هزینه مربوط به یافتن و دسترسی 
به انواع ارزشمند دانش در داخل سازمان می شود ]18[. در این 
رابطه، مجاب کردن افراد برای انتقال دانش خود به دیگر همکاران 
و روش صحیح این انتقال بسیار حائز اهمیت است. باید رفتارهایی 
را در افراد برانگیخت و مورد حمایت و قدردانی قرار داد که در 
جهت تسهیل آشکارسازی دانش در سازمان و بین افراد باشد. 
سازمان ها در تلاش هستند تا کارکنانی را به  کار گیرند که فراتر 

از وظیفه و نقش تعیین شده در شرح شغل شان عمل کنند ]6[.

 یکی  از مهم ترین اولویت های اعلام شده به  وسیله پژوهشگران 
مدیریت دانش، ایجاد انگیزه در افراد برای تسهیم دانش آنان است. 
نقش تسهیم دانش در مدیریت دانش آن قدر مهم است که بعضی 
از نویسندگان اظهار می کنند وجود مدیریت دانش برای پشتیبانی 
تسهیم دانش است. عدم مخفی سازی دانش در سازمان ها باعث 
یادگیری سریع تر فردی و سازمانی می شود که خلاقیت را افزایش 

داده و به بهبود عملکرد فردی و سازمانی منجر می شود ]15[. 

دانش  انتقال  به  را  خود  کارکنان  سازمان ها  اساس،  این  بر 
تشویق می کنند. از انتقال و آشکارسازی دانش تعاریف مختلفی 
ارائه شده است. مک درموت، عدم مخفی سازی دانش را این گونه 
تعریف کرده است: »وقتی می گوییم فردی دانش خود را مخفی 
نمی کند، به این معناست که آن فرد، فرد دیگری را با استفاده 
تا به او کمک  افکار خود راهنمایی می کند  از دانش، بینش و 
کند که موقعیت خود را بهتر ببیند.« ]10[. در تعریف دیگری، 
آشکارسازی دانش »فرایندی است که در آن افراد متقابلًا دانش 
آشکار و نهان خود را مبادله و به  طور مشترک دانش جدید خلق 
می کنند.« این مؤلفه دربرگیرنده مسائلی همچون اشتراک گذاری 
دانش موجود و انتقال آن به محل مناسب و مورد نیاز، چگونگی 
انتقال دانش به  گونه ای که در سازمان قابل دسترسی و استفاده 
باشد و همچنین چگونگی انتقال دانش از سطح فردی به سطح 

گروهی و سازمانی است ]22[.
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دانش، اطلاعات قابل عمل و فعال است که توانایی انجام دادن 
کار یا قضاوت درباره حال یا آینده را برای افراد فراهم می کند. 
شخص برخوردار از دانش می تواند به دست کاری، انتزاع، کشف، 
بپردازد و مهم تر آنکه می تواند  امور و واقعیات  توزیع و کاربرد 
درباره موضوعات مختلف اظهارنظر کند و توانایی نگاه تازه به امور 

و واقعیات را کسب بیانیه های جدید صادر کند ]16[.

بدون تردید، دانش مهم ترین منبع سازمان است. بدیهی است 
چنین منبعی باید محافظت، بهسازی و اداره شود و از هر تکنیک 
و روشی که رشد بهتر آن را فراهم کند، استفاده شود و از اداره آن 
با شانس جلوگیری شود. تغییر بنیانی در اقتصاد، از عصر رقابت بر 
مبنای منابع ملموس به منابع ناملموس ضرورت استقرار مدیریت 
دانش در سازمان ها را نشان می دهد. مدیریت دانش را به  عنوان 

جدول 1. پیشینه تجربی و نظری در زمینه پنهان سازی دانش

نتایجعنوانمحقق

12

بررسی تأثیر بدبینی کارکنان بر 
سایش اجتماعی با توجه  به متغیرهای 
پنهان سازی دانش و جو تسهیم دانش 

در سازمان

بدبینی کارکنان بر پنهان سازی دانش تأثیر معنادار دارد. پنهان سازی دانش بر سایش اجتماعی تأثیر 
معنادار دارد. پنهان سازی دانش در تأثیر بدبینی کارکنان بر سایش اجتماعی نقش میانجی دارد و 
درنهایت، جو تسهیم دانش تأثیر بدبینی کارکنان بر پنهان سازی دانش در سازمان را تعدیل می کند.

13

بررسی رابطه سیاست های سازمانی 
ادراک شده و پنهان سازی دانش با 
خلاقیت کارکنان با توجه  به نقش 
تعدیل گری تعهد حرفه ای کارکنان

نتایج نشان داد سیاست های سازمانی ادراک شده و پنهان سازی دانش با خلاقیت کارکنان با توجه  به 
نقش تعدیل گری تعهد حرفه ای کارکنان رابطه معناداری وجود دارد.

14
عوامل مؤثر بر رفتار پنهان سازی 

دانش در سازمان با استفاده از مدل 
رفتار برنامه ریزی شده

حس مالکیت روانی، توقع کارمندان از سیستم پاداش، تأثیرات سرپرست، کمبود خودباوری وکمبود 
شرایط تسهیل کننده به  طور غیرمستقیم باعث تمایل به پنهان  کردن دانش در سازمان می شود و این 

رفتار درنهایت منجر به عادت خواهد شد.

شناسایی موانع تسهیم دانش در 15
شرکت پالایش نفت اصفهان

موانع تسهیم دانش شامل موانع فردی )اختلاف سنی، سطح تحصیلات، سابقه کاری، فقدان امنیت 
شغلی، فقدان مهارت های برقراری ارتباط با دیگران و درگیر نشدن با کار(، موانع سازمانی )فقدان 

حاکمیت نظام هدایت مطلوب و مؤثر، خط مشی های ضعیف منابع انسانی، ناکارآمدی سیستم پاداش 
سازمان، عدم دسترسی به منابع مورد نیاز و ضعف سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان(، موانع فرهنگی 

)فقدان حاکمیت فرهنگ تسهیم دانش، فقدان حاکمیت فرهنگ اعتماد محور، فقدان حاکمیت فرهنگ 
باز، فقدان حاکمیت فرهنگ سازمانی یادگیرنده و ضعف پشتوانه های ارزشی و اعتقادی( و موانع فناورانه 

)عدم تمایل به استفاده از سیستم های فناوری اطللاعات و فقدان سیستم جامع اطلاعاتی(

تأثیر 2 گانه از مخفی سازی دانش 16
ادارک شده

نتایج حاکی از رابطه منفی بین پنهان سازی اطلاعات درک شده و قابلیت ماندگاری گروهی بوده که بر 
اساس ساختار پاداش و سازگار با نظریه تبادل اجتماعی به تعدیل می رسد.

استرس محیط کار و مخفی سازی 17
دانش در سازمان های خدماتی

طرد محل کار دارای رابطه مثبت با پنهان سازی فرار کردن و خود را به نادانی زدن است، به خصوص 
هنگامی که هر 2 موضوع فوق در حد وسیع باشند.

چرا و چه زمانی افراد به مخفی سازی 18
دانش روی می آورند؟

نتایج نشان می دهد مالکیت روان شناسی اطلاعات محور بر پنهان سازی اطلاعات تأثیر می گذارد. 
قلمروگرایی به طور کامل با سطح ارتباط بین مالکیت روان شناسی اطلاعات محور و پنهان سازی 

اطلاعاتی است.

روابط شغلی، روابط شخصی، عوامل مربوط به همکاران و عوامل مرتبط با سازمانعوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش19

قلمرو سازمان به  عنوان پیش آیند و عملکرد وظیفه ای و انحراف کاری به  عنوان پیامدهای پنهان سازی عوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش7
دانش

نگرش، کنترل رفتاری و هنجارهای ذهنیعوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش6

تمایل به تسلط، خودشیفتگی، اختلالات فکری و روانی و درنهایت، اجرای قرارداد روان شناختیعوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش3

استرس شغلی، تعامل باورهای متقابل منفی، دوری از رذایل اخلاقی و باورهای منفیعوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش5

تقابل کار، تضاد روابط و رقابت ادراک شدهعوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش2
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راهبرد تعریف می کنند که باید در یک شرکت توسعه داده شود 
]13[، تا بدان  وسیله مطمئن باشیم که دانش به افراد درست در 
زمان مورد نیاز می رسد و آن ها دانش را به اشتراک می گذارند و 
از اطلاعات برای بهبود وظایف سازمان استفاده می کنند. تسهیم 
دانش عبارت است از آنکه فرد، فرد دیگری را با استفاده از دانش، 
بینش و افکار خود راهنمایی می کند تا او را کم کند که موقعیت 
خود را بهتر ببیند. تسهیم دانش را می توان فعالیت هایی تعریف 
کرد که کم می کنند تا افراد گروه های مختلف با یکدیگر کار کنند 

و مبادله دانش میان آن ها را تسهیل کنند ]9[.

به  طور اساسی، آشکارسازی دانش، فعالیت اعطای دانش در 
دسترس به دیگران در درون سازمان است. افرادی که تجربه و 
مقاصد مشترک را با هم در میان می گذارند، به تبادل ایده ها و 
اطلاعات با همدیگر می پردازند. به اعتقاد برخی از صاحب نظران 
حوزه مطالعاتی آشکارسازی دانش، در این فرایند، افراد به تبادل 
دانش  و  پرداخته  یکدیگر  با  ذهنی(  و  )عینی  خویش  دانش 
جدیدی تولید می کنند. این فرایند شامل 2 مرحله »ارائه دانش« 

و »دریافت دانش« است ]9[. 

برخی از نویسندگان و پژوهشگران در مفهوم سازی آشکارسازی 
دانش، واژه های جریان های دانش، تبادل دانش و انتقال دانش را 

به  جای همدیگر به  کار برده اند. برخی در مفهوم سازی آشکارسازی 
دانش به واژه انتقال دانش روی آورده اند و آن را فرایند نشر دانش 
توصیف  فرایندی  را  برون سازمان می دانند. دانش  یا  در درون 
می کنند که مستلزم تبادل دانش بین افراد و گروه هاست. یکی از 
اهداف اصلی پژوهش های مخفی سازی دانش، بررسی و شناسایی 
روش هایی است که سازمان ها بتوانند از دانش فردی اعضای خود 
به  منظور بهره مندی از این دانش در کل سازمان بهره گیرند ]3[.

زمینه  در  نظری  و  تجربی  پیشینه  به  اشاره ای  ادامه  در 
پنهان سازی دانش پرداخته شده است:

آنچه محرز است این است که تحقیقات انجام شده از دیدگاه های 
متفاوت فردی و سازمانی به بررسی عوامل مؤثر بر پنهان سازی 
دانش پرداخته اند و تنها مدل پژوهش آناند و همکاران با بررسی 
عناصر مؤثر بر پنهان سازی دانش، ابعاد روابط شغلی، روابط شخصی، 
عوامل مربوط به همکاران و عوامل مرتبط با سازمان را شناسایی 

کردند که در ادامه مدل این پژوهش ارائه داده شده است:

مواد و روش ها

هدف از انجام پژوهش حاضر، شناسایی و اولویت بندی شاخص های 
مؤثر بر پنهان سازی دانش توسط مدیران در دانشگاه علوم پزشکی 

پنهان سازي دانش

روابط شخصی
شخصیت -

هوش عاطفی -
اهداف طلایی -

انتقام -
قدرت طلبی -
انتظار بی مورد -

عوامل مربوط به همکاران
عدم اعتماد به همکاران -

هم تیمی/محافظت از همکار -

عوامل مرتبط باسازمان
هنجارها یا سیاست هاي نامطلوب -

جو انگیزشی -
محیط رقابتی -

روابط شغلی
فشار زمانی -

حفاظت اطلاعات-
پیچیدگی دانش -
الزامات شغلی -

تصویر 1. مدل پنهان سازی دانش ]3[
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رویکردی  پژوهش  است.  تحلیل سلسله  مراتبی1  به روش  گیلان 
آمیخته )کیفی و کمّی( و به  صورت پی درپی داشت. همچنین از 
حیث هدف، توصیفی محسوب می شود. جامعه آماری پژوهش شامل 
و متخصصان رشته مدیریت دولتی( و  )استادان  فلسفی  خبرگان 
خبرگان تجربی )استادان و اعضای هیئت علمی و رؤسای دانشگاه 
علوم پزشکی( کل کشور بودند که به روش نمونه گیری هدفمند و 
بر اساس قاعده اشباع نظری، تعداد 20 نفر به  عنوان نمونه انتخاب 
شدند. بر اساس پرسش نامه مقایسه زوجی عناصر مدل ]12[ بررسی 
و در مرحله بعد عناصر مدل، بر اساس تکنیک سلسله  مراتبی و با 

نرم افزار  Expert Choice  نسخه 11 اولویت بندی شدند.

یافته ها

ایجاد  و  پنهان سازی دانش  پس  از مطالعه عمیق در حیطه 

1. AHP

شناخت و آمادگی لازم در محقق نسبت به موضوع، پرسش نامه 
مقایسه زوجی بین خبرگان توزیع شد. پس از جمع آوری و ایجاد 
یک نقشه رضایت بخش از ابعاد و مشخص  شدن ماهیت ابعاد، 
جنبه غالبی که هر مجموعه از گویه ها  به  عنوان یک بُعد داشتند، 

بر مبنای ادبیات پژوهش مشخص شد. 

سپس با استفاده از پرسش نامه تحلیل سلسله  مراتبی توزیع شده 
 Expert نرم افزار  از  استفاده  با  و  خبرگان  از  تن  میان 15  در 
استفاده شد.  اولویت بندی شاخص ها  برای  نسخه 11   Choice
نتایج حاصل از پرسش نامه ها طبق جدول شماره 2 به  دست آمد.

جدول شماره 3، وزن شاخص های مؤثر بر پنهان سازی دانش 
نتایج  توجه  به  با  نشان می دهد.  را  از جدول شماره 2  حاصل 
کمترین  عاطفی  هوش  مؤلفه  خبرگان،  دیدگاه  از  کسب شده، 
اولویت با وزن 135 درصد و مؤلفه قدرت طلبی بیشترین اولویت و 

با وزن 561 درصد داشت. 

جدول 2. نتایج حاصل از نرم افزار Expert Choice نسخه 11
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3/483/363/743/883/294/283/423/414/583/352/722/203/264/212/70فشار زمانی

3/793/053/455/662/393/543/824/112/442/912/323/382/752/75حفاظت اطلاعات

4/143/722/493/713/712/873/372/833/622/853/303/303/61پیچیدگی دانش

3/093/613/664/902/362/913/253/352/713/722/833/54الزامات شغلی

3/552/163/692/593/553/123/142/903/653/943/88شخصیت

2/393/552/882/693/972/662/373/943/833/33هوش عاطفی

4/773/563/712/653/453/603/333/963/72اهداف  طلایی

3/212/843/283/453/823/973/95انتقام

3/384/393/963/393/913/293/83قدرت طلبی

3/753/673/353/323/823/47انتظار بی مورد

اعتماد نداشتن به 
3/493/113/743/473/52همکاران

3/882/613/663/66هم تیمی

3/912/892/80هنجارهای نامطلوب

3/892/41جو انگیزشی

3/66محیط رقابتی
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بحث 

هدف  از انجام پژوهش حاضر، شناسایی و اولویت بندی عوامل 
مؤثر بر پنهان سازی دانش توسط مدیران در دانشگاه علوم پزشکی 
گیلان به روش سلسله  مراتبی بود. بر اساس مدل پژوهش آناند 
و همکاران، ابعاد پنهان سازی دانش در 4 گروه عوامل شخصی، 
شغلی، سازمانی و عوامل مرتبط با همکاران دسته بندی شد. در 
گروه عوامل شخصی، شخصیت، هوش عاطفی، اهداف طلایی، 
انتقام، قدرت طلبی و انتظار بی مورد مؤلفه هایی بودند که در زمره 
عوامل مؤثر مرتبط با پنهان سازی دانش جای گرفتند. بیشترین 
امتیاز و کمترین امتیاز عوامل مؤثر بر پنهان سازی دانش نیز در 
امتیاز مربوط به  این گروه رؤیت شد. به  گونه ای که بیشترین 
قدرت طلبی و کمترین امتیاز مربوط به هوش عاطفی بود. بین 
قبیل  از  مؤلفه هایی  شامل  که  شغلی  عوامل  با  مرتبط  عناصر 
فشار زمانی، حفاظت اطلاعات، پیچیدگی دانش و الزامات شغلی 
بودند، نیز مشخص شد بیشترین میزان امتیاز مربوط به حفاظت 

اطلاعات و کمترین میزان امتیاز مربوط به الزامات شغلی است. 

حفاظت از اطلاعات سازمانی و مهم و کاربردی باید به  گونه ای 
باشد که اطلاعات مرتبط با کار کارکنان ارائه داده شود. در غیر این 

 صورت، پنهان کاری بیش از اندازه موجب انزوای کارکنان خواهد 
شد. این مسئله اگر بررسی نشود، احساس طردشدگی به کارکنان 
دست خواهد داد و در مراتب بالاتر کارکنان به ترک خدمت از 
سازمان تمایل پیدا خواهند کرد. با در نظر گرفتن این موضوع که 
امکان و شرایط جابه جایی در دانشگاه علوم پزشکی بین پرستاران 
شاغل در این حوزه به  مراتب راحت تر از سایر سازمان هاست؛ در 
صورتی  که به این پدیده به  صورت جدی پرداخته نشود به ضعف 
نیروهای  امکان جابه جایی  و  ساختاری در سازمان منجر شده 
حرفه ای که نقش تعیین کننده ای در بدنه دانشگاه علوم پزشکی 

دارند، ایجاد خواهد شد. 

بین عناصر مرتبط با همکاران نیز مؤلفه های نداشتن  اعتماد 
به همکاران و هم تیمی جای گرفتند، بیشترین امتیاز متعلق به 
هم تیمی و کمترین امتیاز متعلق به اعتماد به همکاران بود. این 
موضوع این گونه قابل  تبیین است که قرار گرفتن در یک تیم 
با هدف رقابت کاذبی که بین اعضای تیم به  وجود خواهد آمد، 
رقابت  معمولًا  مهیا کند.  را  دانش  پنهان سازی  زمینه  می تواند 
ناسالم در میان اعضای یک گروه زمانی شکل می گیرد که درک 
واحدی از هدف مشخص ندارند و این موضوع زمینه رقابت ناسالم 

و تعارضات بین شخصی را فراهم می کند. 

جدول 3. وزن شاخص های مؤثر بر پنهان سازی دانش

وزنمؤلفه

0/314فشار زمانی

0/557حفاظت اطلاعات

0/319پیچیدگی دانش

0/221الزامات شغلی

0/254شخصیت

0/135هوش عاطفی

0/443اهداف طلایی

0/561قدرت طلبی

0/503انتقام

0/215انتظار بی مورد

0/288 اعتماد نداشتن به همکاران

0/364هم تیمی

0/511هنجارهای نامطلوب

0/482جو انگیزشی

0/407محیط رقابتی
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نتیجه گیری

به  طور کلی قدرت طلبی، به معنای هر شکلی از اعمال مقامات 
عملیاتی است که به  صورت غیرمجاز یا استفاده غیرمشروع از 
قدرت بر اساس  قوانین شرکتی در نظر گرفته شده اند. قدرت طلبی 
ابزاری است که توسط آن، افراد تلاش می کنند تا بر فرد، گروه و 
شرکت دیگری سلطه یابند تا علاقه مندی فردی برای خودشان با 
گروه های مورد نظر به  دست آوردند و همچنین قدرت شخصی را 
حفظ کنند. با بررسی رابطه بین جوّ اخلاقی، قدرت طلبی و سبک 
رهبری مشخص شده است که قدرت طلبی تا حد زیادی می تواند 
فعالیت  باشد. اصولًا  تأثیرگذار  تغییر سبک و روش رهبران  بر 
سیاسی در همه تعاملات به  طور ذاتی وجود دارد؛ بنابراین به 
 عنوان یکی از عناصر تشکیل دهنده سازمان ها محسوب می شود. 
اما اگر به قصد استفاده منفی و بیش از اندازه منطقی ظاهر شود، 
در سازمان می شود. همچنین  منفی  کارکردهای  موجب رشد 
گروهی از محققین دریافتند که رفتارهای سیاسی تأثیر منفی بر 
تعهد سازمانی کارکنان دارد و عاملی مخرب در اجرای برنامه های 

مثبت سازمانی است ]6[.

سطوح بالای رفتارهای سیاسی در سازمان به عملکرد سازمان 
لطمه می زند، به این صورت که به  عنوان شاخصی از وجود مشکل 
با رهبری یا مدیریت سازمان تعبیر می شود، به روابط اجتماعی 
مدیریت  و  کارکنان  میان  می زند،  لطمه  سازمان  اعضای  میان 
رابطه بی اعتمادی را شدت می بخشد، به پیوندهای اجتماعی در 
سازمان آسیب وارد می کند، کانال های ارتباطی را مسدود می کند 
و موجب می شود گرایش به فرارفتن از شرح وظایف و شرایط 
کمیته شغلی و رفتارهای شهروندی سازمانی در سازمان به چشم 
نخورد و درنتیجه، ممکن است تعهد و عملکرد چنین سازمانی به 

شدت کاهش یابد ]1[.

همچنین  از نظر خبرگان دانشگاه علوم پزشکی، هوش عاطفی 
کمترین میزان اهمیت را در پنهان سازی دانش در این سازمان 
دارد. این موضوع این گونه قابل  توجیه است که در این سازمان، 
هوش عاطفی به  عنوان یک قابلیت در کنترل و مدیریت هیجانات 
فردی نقش مهمی در پنهان سازی دانش ندارد. بر این اساس، 
می توان گفت که در روابط شخصی افراد در دانشگاه علوم پزشکی 
گیلان، هوش عاطفی مؤلفه مهمی برای پیش بینی پنهان سازی 
دانش نیست. به  ترتیب وزن دهی انجام شده، مشخص شد حفاظت 
اطلاعات و هنجارهای نامطلوب موجب بروز رفتار پنهان کارانه 
در زمینه بسط دانش در این سازمان از قدرت بیشتری بعد از 
و  هنجارهای  و  سیاست های  هستند.  برخوردار  قدرت طلبی 
خط مشی های نامطلوب موجب انزوای اجتماعی کارکنان شده و 
زمینه بروز پنهان سازی دانش را در میان مجموعه کاری دامن 

می زند. 

همچنین موضوع صیانت اطلاعات و حفظ و پاسداری اطلاعات 
و عدم دانش صحیح مدیران و کارگزاران دانشگاه علوم پزشکی 
گیلان موجب شد که با نداشتن دانش درست در زمینه فیلترینگ 
اطلاعات، آن دسته از اطلاعاتی را که برای کارکنان در زمینه 
تسهیل فرایندهای کاری شان مهم است، حذف کنند که این امر 
در درازمدت موجب ایجاد یک ساختار بیگانه و منسوخ سازمانی 

شده است.
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