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 چکیده
کوچک و متوس ط اس تان فار     یدیتول یهاکارکنان ش رکت  یو عملکرد ش غل  یس ازمان  ینیبدب  نیدانش در رابطه ب  یس ازپنهان  یانجینقش م یپژوهش بررس   نیهدف ا

کوچک و متوس ط اس تان فار  بود    یدیتول یهاش ام  کارکنان ش رکت  یبود. جامعه آمار  یش  یمایپ-یفیو از نظر روش، توص   یپژوهش از نظر هدف کاربرد نیا  بود.

دانش و عملکرد   یس ازپنهان ،یس ازمان  ینیاس تاندارد بدب یهاها با اس تفاد  از پرس ش نامهدر دس تر  انتاا  ش دند. داد    یریگنفر به روش نمونه  ۲49آنان  انیکه از م

بر حداق  مربعات   یمبتن  یمعادلات س  اختار  یس  ازپژوهش از مدل  یآزمون مدل مفهوم یقرار گرفت و برا  دییابزارها مورد تأ  ییایو پا ییش  د. روا یگردآور  یش  غل

(. β=0.313, p=0.019دانش دارد )  یس  ازبر پنهان یمثبت و معنادار  ریتأث یس  ازمان  ینینش  ان داد که بدب  یس  اختار   یتحل  جینتا  ( اس  تفاد  ش  د.PLS-SEM) یجزئ

 یس  ازنش  ان داد که پنهان  زین  میرمس  تقیاثرات غ  ی(. بررس   β=-0.721, p<0.001کارکنان دارد )  یبر عملکرد ش  غل یو معنادار یمنف  ریدانش تأث یس  ازپنهان  نیهمچن

بر   یس   ازمان  ینیآن بود که اثر بدب  انگریب  هاافتهی(.  β=-0.226, p=0.036)  کندیم  فایا  یو عملکرد ش   غل یس   ازمان  ینیبدب  نیدر رابطه ب یمعنادار  یانجینقش م  دانش

 جادیاعتماد و ا  فیبا تض   ع یس   ازمان  ینیپژوهش نش   ان داد که بدب  جینتا .ش   ودیدانش منتق  م یس   ازپنهان  یرفتارها  شیافزا قیطور کام  از طربه یعملکرد ش   غل

 یارتقا ،یس  ازمان  ینیکاهش بدب ن،ی. بنابراش  ودیمنجر م  یرفتار به کاهش عملکرد ش  غل نیو ا کندیدانش را فراهم م  یس  ازپنهان شیافزا  نهیزم  ،یتدافع  یهانگرش

 کند. فایسازمان ا  یاثرباش شیدر بهبود عملکرد کارکنان و افزا  ینقش مهم  تواندیم  دانش میو توسعه فرهنگ تسه یعدالت سازمان تیتقو   ت،یشفاف 
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Abstract 
This study aimed to investigate the mediating role of knowledge hiding in the relationship between organizational cynicism and job 

performance among employees of small and medium-sized manufacturing enterprises. This applied descriptive-survey study was 

conducted among employees of small and medium-sized manufacturing companies in Fars Province, Iran. A total of 249 valid 

questionnaires were collected using convenience sampling. Data were gathered through standardized measures of organizational cynicism, 

knowledge hiding, and job performance. The validity and reliability of the instruments were confirmed, and the proposed model was 

tested using Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). The structural model results revealed that organizational 

cynicism had a significant positive effect on knowledge hiding (β = 0.313, p = 0.019). Knowledge hiding, in turn, exerted a significant 

negative effect on job performance (β = -0.721, p < 0.001). Furthermore, the indirect effect of organizational cynicism on job 

performance through knowledge hiding was significant (β = -0.226, p = 0.036), confirming the mediating role of knowledge hiding. The 

findings indicated that organizational cynicism undermines employee performance primarily by increasing tendencies toward knowledge 

hiding behaviors. The findings suggest that organizational cynicism fosters defensive attitudes and reduces interpersonal trust, encouraging 

employees to conceal valuable knowledge. Such behaviors disrupt knowledge flows and ultimately diminish job performance. Managers 

should therefore focus on reducing organizational cynicism, enhancing transparency and fairness, and promoting a culture of knowledge 

sharing to improve employee effectiveness and organizational outcomes. 
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 مقدمه 

  ی رقابت  تیمز  جاد یدر ا  یو نقش اساس  شودیها شناخته مسازمان  کیمنابع استراتژ  نیتراز مهم   یکیمحور معاصر، دانش به عنوان  در اقتصاد دانش 

 کارکنان  انیآن هستند که دانش موجود در م  ازمند یبه اهداف خود ن  یابیدست یها برا. سازمانکندیم  فایا  یو بهبود عملکرد سازمان ی نوآور  دار،یپا

دانش،    تیریمد  یندهایفرآ  نیتراز مهم  ی کیاشتراک دانش به عنوان    ان،یم  نیانتقال و به اشتراک گذاشته شود. در ا  ر ،یصورت مؤثر خلق، ذخبه 

  شود یم   یسازمان  یو اثرباش  ت ی خلاق  ،یوربهر    شیافزا  سازنه یو زم  کندیافراد را فراهم م  ی هاییها و توانامهارت  ات، یاز تجرب  یریگامکان بهر  

(Wang & Noe, 2010)ا با وجود  تسه  ریاخ  یهاپژوهشگران در سال  ت،یاهم  نی.  از عوام   را  به سو  کنند    یتوجه خود  دانش    ی اشتراک 

را    انشد   تیریمد  یهاستم یس  یو اثرباش  شوند یآزاد دانش در سازمان م  انیکه مانع جر   ییاند؛ رفتارهابازدارند  و مار  معطوف کرد    یرفتارها

 . (Xiao & Cooke, 2018) کنندیم د یتهد

دانش    ای   اتیاز ارائه اطلاعات، تجرب  یکارکنان در خوددار  ی دانش به رفتار عمد  یسازدانش است. پنهان   یسازرفتارها، پنهان   نیا  نیتراز مهم  یکی

با عدم اشتراک دانش تفاوت داشته و ماه  یهمکاران اشار  دارد؛ رفتار  ازیموردن .  (Xiao & Cooke, 2018)آگاهانه و هدفمند دارد    یتیکه 

  ی ریادگی  ،یمیت  یهمکار  ،یفرد  نیبلکه اعتماد ب  شود،یم  یتعاملات کار  تیف یدانش نه تنها موجب کاهش ک   یسازاند که پنهان نشان داد    هاپژوهش 

  ی هانسازما  یاساس  یهااز چالش   ی کیرفتار به عنوان    ن یا  جه، ی. در نت(Silva de Garcia et al., 2022)   کندیم   فیتضع  زیرا ن   ی و نوآور  یسازمان

 . (Fauzi, 2023)شد  است   یدانش تبد ت یریمد اتیمهم در ادب یمعاصر مطرح شد  و به موضوع

مند و  نظام  ی داشته است. مرورها یریرشد چشمگ ریدهه اخ یدانش ط یسازکه پژوهش دربار  پنهان  دهد یشد  نشان مروند مطالعات انجام  یبررس

 ،یاند عوام  فردشد  و پژوهشگران تلاش کرد     یدانش تبد  تیریمد  یاز موضوعات اصل  یکیحوز  به    نیاند که انشان داد    یسنجعلم   یها یتحل

ا  یو سازمان  یروهگ بر  شناسا  ن یمؤثر  را  بررس  یراستا، مطالعات ماتلف  ن ی. در هم(Fauzi, 2022; Fauzi, 2023)کنند    ییرفتار  نقش    یبه 

اند  دانش پرداخته  یسازپنهان   یریگکار در شک   طیمح  طیو شرا  یشناختجو روان  ،یفرهنگ سازمان  ،یرهبر  یهاسبک  ،یتیشاص  یهایژگیو

(Jorjisi et al., 2024; Moghadsi et al., 2024) . 

که کارکنان سازمان را    یدارند. زمان  یاژ  یو  گا  یکارکنان نسبت به سازمان جا  یمنف  ی هادانش، نگرش  یسازمؤثر بر پنهان  یعوام  سازمان  انیم  در

و دانش را به عنوان    دهندی از خود نشان م  یتدافع  ی به رفتارها  یشتریب   یتما  کنند،یادراک م  تیفاقد حما  ایاعتماد    رقاب یغ  رمنصفانه،یغ  یطیمح

 ی به نگرش  یسازمان  ینیاست. بدب  یسازمان  ی نیبدب  ، یمنف  یهانگرش  نیا  نیتراز مهم  ی کی.  دارندینگه م  یو قدرت فرد  ت یحفظ موقع  یبرا  یمنبع

  ت ین  حسنو    یکپارچگیدارند و سازمان را فاقد    دیخود ترد  ران یسازمان و مد  ی هات یاشار  دارد که در آن کارکنان نسبت به صداقت، عدالت و ن

 . (Anand et al., 2022)دهد   شیرا افزا رهمکارانهی غ یکرد  و رفتارها فیاعتماد را تضع  تواندیم ینگرش ن ی. چندانندیم



...یسازمان  ی نیبدب  ن یدانش در رابطه ب ی سازپنهان ی انجینقش م  
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داشته باشند،    یناامن  ای  دی که احسا  تهد  یطیمنابع ارزشمند خود را حفظ کنند و در شرا  کنندیحفاظت از منابع، افراد تلاش م  هیاسا  نظر  بر

از از دست    ی ریجلوگ  ی و کارکنان ممکن است برا  شودی م  یمنبع ارزشمند تلق  کیبه عنوان    زی. دانش ندهندیاز خود نشان م   یمحافظت  یرفتارها

  ی احتمال ظهور رفتارها   ابد،ییم  شینسبت به سازمان افزا  ینیکه بدب  یزمان  ن،یکنند. بنابرا   یخود، از اشتراک آن خوددار  گا  یجا  ای  یرقابت  تیمز  ادند

و    ینیاند که بدبنشان داد    زین   یتجرب  یها. پژوهش (Anand et al., 2022; Nguyen et al., 2022)   شودی م  شتریب  زیدانش ن  یسازپنهان 

 .(Anand et al., 2022)دانش باشند   یسازپنهان  یبرا یمهم کنند  ینیبش یپ توانند یکار م ط یدر مح یاعتمادیب

 یسازپنهان  شیاز عوام  مهم در افزا یکی به عنوان  یمثال، طرد سازمان یاند. برادانش پرداخته  یسازپنهان  یندهایشایپ یبه بررس یمتعدد مطالعات

  انش دارد که د   ی شتریاحتمال ب  شوند،یگرفته م  د  یسازمان ناد  ایهمکاران    ی از سو  کنندیکه کارکنان احسا  م  یدانش شناخته شد  است. زمان

کار،   طیدر مح  ینینشه یادراک حاش  نی. همچن(Bhatti et al., 2023; Rashidi et al., 2022; Wang et al., 2023)کنند    یخود را ماف

 ,.Du et al) دانش سوق دهند    یسازکارکنان را به سمت پنهان  توانند یهستند که م  ی از جمله عوامل  ز ین  یعدالتی رهبران و احسا  ب  یریسوگ

کارکنان   یسازمان  ات یدر ادراکات و تجرب شه یباشد، ر یرفتار فرد  کیاز آنکه صرفاً    ش یدانش ب  یسازکه پنهان دهد ینشان م  ها افته ی  ن ی. ا(2022

 دارد.

  انهیگراتوسعه   یهاو  یاند که شها نشان داد  . پژوهشکنندیم  فایا  یرفتار نقش مهم  نیا  یریگدر شک   زین  یتیریو مد  یعوام  ساختار  گر،ید  یسو  از

انسان  تیریمد بکاهند    یسازپنهان   زانیاز م  توانند ی م  یو جو مثبت کار  یسازمان  ی تعهد عاطف  ،یمنابع    ن یچن. هم (Yang et al., 2024) دانش 

اهم   یرهبر  یرفتارها تقو  یسازمان  یصدا  جادیافزا،  تما  یاحرفه  یری ادگیجو    تیو  کاهش  پنهان    ی موجب  به  م  یسازکارکنان   شودیدانش 

(Mirghafouri et al., 2024)یاجبار  یشهروند  یو رفتارها  یشغل  یگانگیب  ،یشد ، سکوت سازمانادراک  یمانند آنوم  یطی. در مقاب ، شرا 

 . (Sulphey & Jasim, 2025)دانش باشند   یسازپنهان  شیافزا سازنه یزم توانند یم

  ن یاند که ادارد. پژوهشگران نشان داد   یو سازمان  یعملکرد فرد یبرا یاگسترد   ی امدهایبلکه پ  ست،یرفتار منفعلانه ن کیدانش صرفاً  یسازپنهان 

  به منجر  تواندیدانش م یسازپنهان  نی. همچن(El-Kassar et al., 2022) همرا  است  یریگمیتصم تیفیو ک  ینوآور ت،یرفتار با کاهش خلاق

. در  (Wen et al., 2022)در سازمان شود    یمنف  یاز رفتارها  یاچرخه  جادیو ا  یروابط کار  فیکاهش اعتماد، تضع  ،یشناختنقض قرارداد روان 

  اخود ر  یفکر   هیاز سرما  یو سازمان باش  رودیم  نیمتقاب  از ب  یریادگی  یهافرصت  کنند،ی م  یکه کارکنان از اشتراک دانش خوددار  یواقع، زمان

 . دهدیاز دست م

  ی هاشاخص  نیتراز مهم   یکیبه عنوان    ی کارکنان است. عملکرد شغل  یآن بر عملکرد شغل  ریدانش، تأث  یسازپنهان   ی امدهایپ  نیتراز مهم  یکی

از دسترس  ،یسازمان  تیموفق به اطلاعات، دانش و منابع موردن  یمتأثر  پنهان    یاست. هنگام  فیانجام وظا  ی برا  از یکارکنان  که دانش در سازمان 
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توانا  یکار  یندهایفرآ  شود،یم برا  ییدچار اختلال شد  و  اثرباش وظا  یریگمیح  مسائ ، تصم  یکارکنان  انجام  -El)  ابدیی کاهش م  فیو 

Kassar et al., 2022)نوآورانه و   یرفتارها ،یافه یبر عملکرد وظ یمیمستق یمنف ریدانش تأث  یسازاند که پنهاننشان داد   زی. مطالعات ماتلف ن

 . (Zhang & Min, 2021)کارکنان دارد  یروبهر  

  ی است. برخ  افته ی  شیافزا  یدانش و عملکرد سازمان  یسازاشتراک دانش، پنهان   ان یم  د  ی چیروابط پ  یتوجه پژوهشگران به بررس  ر، یاخ  ی هاسال  در

  نست واحد دا  وستاریپ  کیآنها را دو سر   توانی دانش دو ساز  مستق  اما مرتبط هستند و نم  یسازاند که اشتراک دانش و پنهان مطالعات نشان داد  

(Silva de Garcia et al., 2022)کار   طی در مح ت ی و احسا  امن یسازمان یمنیجو ا ،یشناختروان  یمنیاند که انشان داد   قات یتحق ن ی. همچن

پنهان   ق یاز طر  توانند یم افزا  تی دانش، خلاق  یسازکاهش  را  ا(Li & Wareewanich, 2024)دهند    شیکارکنان  بر    ی هارسانه   ن، ی. علاو  

دانش را شک     یسازپنهان   ایاز اشتراک    یمتفاوت   یالگوها  ،یجانیو ه  یعوام  شناخت  ریتحت تأث  توانندیم  زین  تالیجیو تعاملات د  یمانساز   یاجتماع

 . (He et al., 2024)دهند 

اند.  دانش پرداخته  یسازپنهان   یسازمانبرون  یو حت  یفردن یابعاد ب  یها به بررسپژوهش  یبرخ  ،یسازماندرون   یامدها یکنار مطالعات مربوط به پ   در

دهند و    اندانش از خود نش یسازپنهان  یرفتارها ز ین ان یدر تعام  با مشتر یاند که کارکنان ممکن است حتنشان داد    د یجد یهامثال، پژوهش  یبرا

دانش    یسازآن است که پنهان  انگریب  هاافته ی  نی. ا(Tariq et al., 2025) اثرگذار باشد    ی خدمات و روابط مشتر  تیفیبر ک   تواندیرفتار م  نیا

 .ابدییسازمان گسترش م یآن فراتر از مرزها یامدهایاست که پ  یچندبعد یاد  یپد

ادب  رغمیعل توجه  قاب   هنوز شکاف   یسازپنهان   ات یرشد  عمد    یمهم  یپژوهش  یهادانش،  باش  آنکه  ناست  دارد.  بر    یاوجود  مطالعات  از 

 یسازمان  یهانگرش   انیروابط م  ن ییدر تب  ر یمتغ  نیا  یانجیاند و کمتر به نقش مدانش تمرکز کرد    یسازپنهان   میمستق  یامدهایپ  ای  میمستق  ی ندهایشایپ

 ا ی  یخدمات  ،یآموزش  یهاها در بافت از پژوهش   یاری. دوم آنکه بس(Fauzi, 2022; Jorjisi et al., 2024)اند  و عملکرد کارکنان پرداخته

.  (Fauzi, 2023)در حال توسعه، همچنان محدود است    ی در کشورها  ژ  یو به   ، یدیتول  ی هادربار  شرکت  یاند و شواهد تجربانجام شد    یفناور

بر عملکرد   ینی پژوهشگران قرار گرفته است، سازوکار انتقال اثر بدب  یدانش مورد توجه برخ  یسازو پنهان   یسازمان  ینیسوم آنکه اگرچه رابطه بدب

 . (Anand et al., 2022; Nguyen et al., 2022) روشن نشد  است  یدانش هنوز به انداز  کاف یسازپنهان  قیاز طر یشغل

اهم  با به  تع  تی ریروزافزون مد  تیتوجه  و   یشناختها، و ضرورت شناخت عوام  روان سازمان  تیدر موفق  یعملکرد شغل  کنند  ن ییدانش، نقش 

کارکنان را به    یمنف  یهااثر نگرش  تواندیکه م  یدانش به عنوان سازوکار  یساز نقش پنهان  یکار، بررس  طیدانش در مح  انیمؤثر بر جر  یرفتار

 برخوردار است.  یقاب  توجه یو عمل ینظر ت یمنتق  کند، از اهم یعملکرد یامدهایپ
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  ی دیتول  یهاکارکنان شرکت  یو عملکرد شغل  یسازمان  ی نیبدب  ن یدانش در رابطه ب  یسازپنهان   یانجینقش م  یهدف پژوهش حاضر بررس  ن،یبنابرا

 کوچک و متوسط است. 

 شناسیروش

از نظر ماهیت، توصیفی نظر هدف، کاربردی و  تولیدی  پیمایشی است. جامعه آماری پژوهش شام  کلیه کارکنان شرکت-این پژوهش از  های 

پرسشنامه توزیع شد که از میان   ۳00های پیچید ، تعداد  کوچک و متوسط در استان فار  بود. با توجه به حجم نمونه مورد نیاز برای تحلی  مدل 

  انجام   دستر   در   صورت   به   گیرینمونه   روش.  گردید  استفاد    نهایی  تحلی   و   تجزیه   برای(  ٪۸۳پرسشنامه کام  و معتبر )با نرخ پاسخ    ۲49ها،  آن

 . شد

(، ۲009ای لیکرت بود. برای سنجش متغیر بدبینی سازمانی از پرسشنامه کیم و همکاران )گزینه های استاندارد پنج ها، پرسشنامه ابزار گردآوری داد  

( استفاد  شد.  ۲01۲( و برای متغیر عملکرد شغلی از پرسشنامه چیانگ و هسیه )۲01۲سازی دانش از پرسشنامه کانلی و همکاران )برای متغیر پنهان 

کیبی بررسی روایی صوری و محتوای ابزارها توسط اساتید و خبرگان تأیید گردید. پایایی ابزارها نیز با استفاد  از ضریب آلفای کرونباخ و پایایی تر

 هاست.دهند  پایایی مطلو  پرسشنامه بود و نشان  0/7مقادیر بدست آمد  برای تمام متغیرها بالاتر از شد که 

( با رویکرد حداق  مربعات جزئی استفاد  SEMسازی معادلات ساختاری ) ها و بررسی روابط بین متغیرها، از تکنیک مدل به منظور آزمون فرضیه 

های پیچید  با متغیرهای چندبعدی، انتاا  مناسبی برای  ها و قدرت بالا در ارزیابی مدل شد. این روش به دلی  عدم نیاز به فرض توزیع نرمال داد  

 این پژوهش بود.

 ها در دو مرحله انجام پذیرفت: فرآیند تحلی  داد  

(  HTMT(، روایی واگرا )بر اسا  معیار  AVEگیری )مدل بیرونی(: در این مرحله، روایی همگرا )بر اسا  بارهای عاملی و  . ارزیابی مدل انداز  1

 ها )بر اسا  آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی( مورد بررسی قرار گرفت. و پایایی ساز  

  5000استرپ با  و روش بوت   T-Value(، معناداری روابط )توسط آزمون  βدرونی(: در این مرحله، ضرایب مسیر ) . ارزیابی مدل ساختاری )مدل  ۲

سازی دانش، اثرات غیرمستقیم متغیر مستق  ( محاسبه گردید. همچنین برای تعیین نقش میانجی پنهان Q۲و    R۲بینی مدل )زیرمجموعه( و قدرت پیش 

 گری )کام  یا جزئی( مشاص گردد.بر وابسته از طریق متغیر میانجی بررسی شد تا نوع میانجی 
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 هایافته

پرسشنامه معتبر مورد تجزیه و تحلی  قرار   ۲49آوری شد  از  های جمعهای پژوهش و بررسی برازش مدل مفهومی، داد  به منظور آزمون فرضیه 

گیری )مدل بیرونی( و ارزیابی مدل ساختاری )مدل درونی( انجام پذیرفت. نتایج این  گرفتند. فرآیند تحلی  در دو مرحله شام  ارزیابی مدل انداز  

 شود. باش به تفکیک ارائه می

سازی دانش و عملکرد شغلی مورد بررسی قرار گرفت. برای اطمینان از کیفیت ابزار  های بدبینی سازمانی، پنهان در گام اول، روایی و پایایی ساز  

مشاهد     1طور که در جدول  ( محاسبه گردید. همان AVEو واریانس استاراج شد  متوسط )  1کرونباخ، پایایی ترکیبیگیری، ضریب آلفای  انداز  

( بالاتر از حد استاندارد  0.9۲5( و عملکرد شغلی )0.945سازی دانش )(، پنهان 0.94۲شود، مقدار آلفای کرونباخ برای متغیرهای بدبینی سازمانی )می

 گزارش شد. 0.7ها نیز بالاتر از هاست. همچنین مقادیر پایایی ترکیبی برای تمام ساز  دهند  پایایی داخلی مطلو  پرسشنامهاست که نشان 0.7

 گیریهای پایایی و روایی همگرای مدل اندازه : شاخص ۱جدول 

 ( AVEواریانس استاراج شد  ) ( CRپایایی ترکیبی ) آلفای کرونباخ متغیر

 0.635 0.950 0.942 بدبینی سازمانی 

 0.626 0.952 0.945 سازی دانش پنهان

 0.768 0.943 0.925 عملکرد شغلی 

 

 AVEشود، تمامی مقادیر  طور که در جدول فوق دید  میمحاسبه شدند. همان   AVEهمچنین برای بررسی روایی همگرا در سطح عام ، مقادیر  

شود. بنابراین، ها توسط ساز  مربوطه تبیین میدرصد از واریانس شاخص   50کند حداق   هستند که تأیید می   0.5برای متغیرهای پژوهش بالاتر از  

 روایی همگرای مدل مورد تأیید قرار گرفت.

 0.90متغیرها کمتر از بین جفت   HTMT، تمامی مقادیر  ۲انجام شد. طبق جدول    2HTMTبررسی روایی واگرا یا اعتبار ممیز نیز با استفاد  از معیار

 ها از یکدیگر متمایز بود  و همبستگی بالایی با یکدیگر ندارند.دهد ساز  است که نشان می

 برای بررسی روایی واگرا HTMT: ماتریس مقادیر ۲جدول 

 عملکرد شغلی  سازی دانش پنهان بدبینی سازمانی  متغیرها 

 - - - بدبینی سازمانی 

 - - 0.873 سازی دانش پنهان

 - 0.818 0.801 عملکرد شغلی 

 

 
1 Composite Reliability 
2 Heterotrait-Monotrait Ratio 
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های برازش کلی مدل شام  ها و بررسی روابط علی بین متغیرها تحلی  شد. شاخصگیری، مدل ساختاری برای آزمون فرضیهپس از تأیید مدل انداز  

SRMR    دهند  برازش مناسب است و نشان   0.0۸محاسبه گردید که کمتر از حد بحرانی    0.05۶(ریشه میانگین مجذور باقیماند  استاندارد( برابر با

 باشد. های تجربی میمدل با داد  

 و   0.۶۲۶ با  برابر   دانش  سازیپنهان   متغیر  برای R۲ ( سنجید  شد. مقدارQ۲بینی )( و توان پیش R۲بینی مدل با استفاد  از ضریب تعیین )قدرت پیش 

  همچنین .  کندمی   تبیین  را  وابسته   متغیرهای  تغییرات  از  ٪5۲  و   ٪۶۲.۶دهد مدل حاضر به ترتیب  بود که نشان می  0.5۲0ای عملکرد شغلی برابر با  بر

 . کنندمی تأیید را  مدل بینیپیش  قدرت  که بودند  صفر از تربزرگ  و  مثبت متغیر دو  هر برای Q۲ مقادیر

زیرمجموعه محاسبه    5000استرپ با  ( از طریق روش بوت P-Valueو سطح معناداری )  T-Value(، مقدار  βها، ضرایب مسیر )برای آزمون فرضیه 

 خلاصه شد  است.  ۳ها در جدول گردید. نتایج آزمون فرضیه 

 های پژوهش : نتایج آزمون فرضیه ۳جدول 

 نتیجه آزمون  P-Valueمقدار  T-Valueمقدار  (βضریب مسیر ) مسیر رابطه 

 تأیید  0.019 2.335 0.313 سازی دانشپنهان ← بدبینی سازمانی :1فرضیه 

 تأیید  0.000 8.892 0.721- عملکرد شغلی ← سازی دانشپنهان :۲فرضیه 

 تأیید  0.036 2.100 0.226- گری(اثر غیرمستقیم )میانجی :۳فرضیه 

 

باشد. این یافته  است و ضریب مسیر مثبت می  0.05کمتر از    P-Valueشود، فرضیه اول تأیید شد؛ زیرا مقدار  مشاهد  می  ۳طور که در جدول  همان

سازی دانش دارد. به عبارت دیگر، هرچه کارکنان بدبینیت بیشتری  دهد که بدبینی سازمانی تأثیر مثبت و معناداری بر افزایش رفتارهای پنهاننشان می

 دهند. نسبت به سازمان داشته باشند، تمای  بیشتری به پنهان کردن دانش خود از همکاران نشان می

  که  معناست  بدان   این ( .  β =−0.7۲1سازی دانش تأثیر منفی و معناداری بر عملکرد شغلی دارد )فرضیه دوم نیز تأیید شد. نتایج نشان داد که پنهان 

 جریان   در  اختلال  از  ناشی  عملکرد  کاهش  این.  یابدمی  کاهش  کارکنان  شغلی  عملکرد  باشد،  بیشتر  سازمان  در  دانش  سازیپنهان   میزان  هرچه

 .است تیمی هایهمکاری تضعیف  و خلاقیت  کاهش  اطلاعات،

سازی دانش در رابطه بین بدبینی سازمانی و عملکرد شغلی مورد آزمون قرار گرفت. نتایج نشان  در نهایت، فرضیه سوم مبنی بر نقش میانجی پنهان 

(. با توجه به اینکه اثر مستقیم β=−0.226,p<0.05سازی دانش معنادار است ) داد که اثر غیرمستقیم بدبینی سازمانی بر عملکرد شغلی از طریق پنهان 

  از   تنها سازمانی بدبینی  یعنی این. کندمی ایفا کام  میانجی سازی دانش نقشبدبینی بر عملکرد شغلی در حضور متغیر میانجی غیرمعنادار شد، پنهان 

 .ندارد دیگری مستقیم اثر هیچ   و شودمی شغلی عملکرد افت به منجر دانش،  سازیپنهان  به کارکنان تشویق طریق
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 گیرینتیجه بحث و 

کوچک   ید یتول  یهاکارکنان شرکت  یو عملکرد شغل  یسازمان  ینیبدب   نیدانش در رابطه ب  یسازپنهان   یانجینقش م  یپژوهش حاضر با هدف بررس

دانش دارد،    یسازبر پنهان   یمثبت و معنادار  ریتأث  یسازمان  ینینشان داد که بدب  یمعادلات ساختار  یسازحاص  از مدل  یهاافته یو متوسط انجام شد.  

  ن یدر رابطه ب  یمعنادار  یانجیدانش نقش م  یسازپنهان   ت،یو در نها  گذاردیکارکنان م   یبر عملکرد شغل  یو معنادار  یمنف  ریدانش تأث  یسازپنهان 

 یده شک  قیاز طر  توانندیکارکنان نسبت به سازمان م  یمنف  یهاکه نگرش  دهدی نشان م  جینتا  نی. اکندیم  فای ا  یو عملکرد شغل  یسازمان  ینی بدب

 کنند.  جادیا یو سازمان یعملکرد فرد ی برا ینامطلوب  ی امدهایمار ، پ  یدانش یرفتارها

حفاظت از منابع قاب     ه یاز منظر نظر  جهینت  نیدانش دارد. ا  یسازبر پنهان   یمثبت و معنادار  ریتأث  یسازمان  ینی پژوهش نشان داد که بدب  افتهی  ن یناست

.  ندیرا حفظ نما د تلاش دارند منابع ارزشمند خو  کنند،یم یاعتمادی ب ای یناامن د، یکه احسا  تهد یطیافراد در شرا ه،ینظر  ن یاست. بر اسا  ا ن ییتب

ادراک    یکاف  ت یحما  ا یکه سازمان را فاقد عدالت، صداقت    ی و کارکنان زمان  شودی کار محسو  م  ط یدر مح  یمنابع فرد  نیتراز مهم   یکی  ز یدانش ن

    یتبد  یشغل  ت یحفظ قدرت، منزلت و امن  یبرا   یدانش به ابزار  ،یطیشرا  نی. در چن دهندی به محافظت از دانش خود نشان م  یشتریب   یتما  کنند،یم

با د  شودیم اشتراک آن  از  اکنندیاجتنا  م  گرانیو کارکنان  نتا  افتهی  نی.  نشان دادند بدب  جیبا  و    ینی پژوهش آناند و همکاران همسو است که 

پژوهش   ج ینتا ن ی. همچن(Anand et al., 2022)  شوند ی دانش م یسازپنهان ی رفتارها شیموجب افزا میکار به طور مستق ط یمح یمنف یرفتارها

 Yang)دانش شود    یسازپنهان   شیافزا  ساز نه یزم  تواندیو کاهش احسا  تعلق م  یسازمان  یو همکاران نشان داد که ضعف در تعهد عاطف  انگی

et al., 2024)ن  یپژوهش سولف  گر،ید  ی . از سو ب  یشد ، سکوت سازمانادراک   یکرد که آنوم  د ییتأ  زیو جاسم    نیرتاز مهم  یشغل  یگانگیو 

نسبت به   یجانیو ه  یشناخت  یگانگیب  ینوع  زین  یسازمان  ینی . از آنجا که بدب(Sulphey & Jasim, 2025) دانش هستند    یسازپنهان   ی ندهایشایپ

 . ابدی شیافزا ز یدانش ن یسازکارکنان به پنهان   یآن، تما شیاست که با افزا یمنطق شود،یسازمان محسو  م

  ی دارد. برا  ی اند هماوانکرد    د یدانش تأک   یسازپنهان   یریگدر شک   یشناختو روان   یکه بر نقش عوام  اجتماع  ی با مطالعات  ن یهمچن  جه ینت  نیا

  ت یو احسا  محروم  یسازمان  یو همکاران و وانگ و همکاران نشان داد که طردشدگ  یدی و همکاران، رش  یشد  توسط باتانجام   یهامثال، پژوهش 

افزا  یماعاجت   ینی . بدب(Bhatti et al., 2023; Rashidi et al., 2022; Wang et al., 2023)  شودیدانش م  یسازپنهان   شیموجب 

  تواند یم  ن ینسبت به سازمان همرا  است؛ بنابرا  یادراکات منف  یریگو شک    یشناختفاصله روان   شیافزا  ،یاغلب با کاهش اعتماد اجتماع  زین  یسازمان

پنهان   یشناختروان   یوکارهاهمان ساز به سمت  نتا  افتهی  نیدانش سوق دهد. همچن  یسازرا فعال کرد  و کارکنان را  با  پژوهش دو و    جیحاضر 

 یزمان  گر،ی. به عبارت د(Du et al., 2022)دانش همسو است    یسازرهبران بر پنهان   یریاز سوگ  یناش  ینینشهی ادراک حاش  ریبر تأث  یهمکاران مبن

 دانش را از دست خواهند داد.  می و تسه یهمکار ی لازم برا ز  یانگ کند،ی احسا  کنند سازمان در قبال آنان منصفانه عم  نم نکه کارکنا
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  اتیاز ادب  یابا باش گسترد    جهینت  نیکارکنان دارد. ا  یبر عملکرد شغل  یو معنادار  یمنف  ر یدانش تأث  یسازدوم پژوهش نشان داد که پنهان  افتهی

 ت  دانش در سازمان ما  انیکه جر  یاست و زمان  یسازمان  فیانجام اثرباش وظا  یمنابع لازم برا  نیتراز مهم  یکی دانش همسو است. دانش    تیریمد

در بهبود    یاتیکه اشتراک دانش نقش ح کنندیم  انی. وانگ و نوئه بابدییکاهش م  زین   یو نوآور  یریادگیح  مسئله،    ،یریگمیتصم تیفیشود، ک 

 یسازمنظر، پنهان  ن ی. از ا(Wang & Noe, 2010) کارکنان را کاهش دهد    یوربهر    تواند یدارد و محدود شدن آن م  یو سازمان  یعملکرد فرد

 .شودیم یعملکرد شغل فیمؤثر بود  و موجب تضع یو همکار  یریادگینقطه مقاب    دانش

با    ن یا  جینتا ن  یهاافته یپژوهش    ت، یخلاق  یبرا  یمتعدد  یمنف  ی امدهایدانش پ  یسازهمسو است. آنان نشان دادند که پنهان   زیالکسار و همکاران 

  انش د  یسازکه پنهان   افتندیدر  نیژانگ و م  ن ی. همچن(El-Kassar et al., 2022)کارکنان به همرا  دارد    یافه ینوآورانه و عملکرد وظ  یرفتارها

که    یدی تول  یهاط ی. در مح(Zhang & Min, 2021)را دشوار کند    یبه اهداف عملکرد  یابیکارکنان را کاهش داد  و دست  یاثرباش  تواند یم

  ر یتأخ  ،یکارخطاها، دوبار    ش یموجب افزا  تواند ی دانش م  یسازو تبادل مستمر اطلاعات است، پنهان   یهمکار  ،یمستلزم هماهنگ  هات یانجام فعال

 قاب  انتظار است.  یکارکنان امر یرفتار بر عملکرد شغل نیا یمنف  ریتأث ن، یمحصولات شود. بنابرا  تیفیو کاهش ک   فیانجام وظا در

کاهش   ،یشناختدانش با نقض قرارداد روان   یسازاست. پژوهش ون و همکاران نشان داد که پنهان   ن ییقاب  تب  افته ی  نیا  زین  یشناختمنظر روان   از

همکارانشان از   شوندیکه کارکنان متوجه م  ی. هنگام(Wen et al., 2022)کار همرا  است    طیدر مح  یمنف  یهانگرش  یریگاعتماد و شک  

  ت ی فیک   جه، ی. در نتشودیم  فیمتقاب  تضع  یهایو همکار  افتهی  شیافزا  یاعتمادی و ب  یعدالتیاحسا  ب  کنند،یم  یخوددار  یاطلاعات ضرور  لانتقا

  یرفتارها  نهیمطالعات هه و همکاران در زم  جیحاضر با نتا  افتهی  نی. همچنردیگیقرار م  ریتحت تأث  زین  یو عملکرد شغل  افتهیکاهش    یروابط کار

ن  یسازمان  یاجتماع  ی هادر شبکه   یانشد ل  زیو  ا  چ یوان یو وار  یپژوهش  نقش  پنهان   یشناختروان   یمنیدربار   کارکنان   تی دانش در خلاق  یسازو 

 .(He et al., 2024; Li & Wareewanich, 2024) دارد  یهماوان

  جیاست. نتا  یو عملکرد شغل  یسازمان  ین ی بدب  نیدانش در رابطه ب  یسازپنهان   یانجیپژوهش حاضر مربوط به نقش م  افتهی  نیترو نوآورانه   نیترمهم

دهد  ینشان م  افتهی  نی. اشودیکارکنان م  یدانش منجر به کاهش عملکرد شغل  یسازپنهان   ی رفتارها  ش یافزا  قی از طر  یسازمان  ینینشان داد که بدب 

  یکه نسبت به سازمان نگرش منف  یکارکنان  گر،ید  ان ی. به بشودیاعمال م  یو دانش  ی رفتار  یسازوکارها  ق یبر عملکرد، عمدتاً از طر  ی نیبدب ریکه تأث

  ن یو سپس ا  رندیگی م  شیدانش را در پ  ی سازهمچون پنهان   یتدافع  یبلکه ابتدا رفتارها  دهند؛ یاز خود نشان نم  یفیعملکرد ضع  ماًیدارند، مستق

 .کندیم فیرفتارها عملکرد آنان را تضع

 یسازپنهان  ،یسازمان  یهابحران   طیو همکاران نشان دادند که در شرا  ن یدانش مطابقت دارد. نگو  یسازدر حوز  پنهان   ریاخ  یهابا پژوهش   جه ینت   نیا

  یمرورها ن ی. همچن(Nguyen et al., 2022)عم  کند   یعملکرد ی امدهایو پ یعوام  سازمان ان یم یدیکل ی به عنوان سازوکار تواند ی دانش م
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مهم در    یانجیم  ر یمتغ  کیدانش را به عنوان    یسازپنهان   د، یاز مطالعات جد  یکه باش قاب  توجه  دهد ینشان م  یشد  توسط فائوزمند انجام نظام

ا  افتهی.  (Fauzi, 2022; Fauzi, 2023)اند  کرد    یمعرف  یروابط سازمان درک   ی برا  هک   دهدی و نشان م  کندیم  ت یرا تقو  دگا  ید  نیحاضر 

 است.  یآنان ضرور ی دانش ی کارکنان، توجه به رفتارها یمنف یهانگرش  یامدهایپ

  ی هماوان  زیدارند ن  دی تأک   یدانش  یرفتارها  یریگدر شک   یو فرهنگ  یاجتماع  یرهایکه بر نقش متغ  یپژوهش با مطالعات  نیا  جینتا  گر،ید  یسو  از

م پژوهش  جو    یرغفوریدارد.  که  داد  نشان  همکاران  صدا   یاحرفه  یریادگیو  دهند    یسازپنهان   توانندیم  یسازمان  یو  کاهش  را  دانش 

(Mirghafouri et al., 2024 )اعتماد   ،یرهبر  ،یاز جمله فرهنگ سازمان  یخود عوام  متعدد  ات یو همکاران در مرور ادب  یسیجورج  ن ی. همچن

 یسازمان  ی نیاستدلال کرد که بدب  توان یم  ن ی. بنابرا(Jorjisi et al., 2024) کردند    یدانش معرف  یسازو عدالت را به عنوان عوام  مؤثر بر پنهان 

 . سازدیدانش فراهم م یسازگسترش پنهان  ی را برا نهیزم ،یعوام  مثبت سازمان نیهم فیتضع  قیاز طر

بس   یفراوان  ت یاهم  یدارا   زین  یتیر یپژوهش حاضر از منظر مد  جینتا برااز سازمان  یاریاست.  فناور  ی ها  بر آموزش،    ای  یبهبود عملکرد کارکنان 

روابط    ت یفینگرش کارکنان نسبت به سازمان و ک   دهد یپژوهش نشان م  نی ا  یهاافته یکه    ی در حال  کنند؛یعملکرد تمرکز م  یابیارز  یهاستمیس

از مهارت   یدر صورت برخوردار  یباشند، حت  ن یدر عملکرد دارند. اگر کارکنان نسبت به سازمان بدب  یاکنند  نیی نقش تع  زیکار ن  طیدر مح  یماعاجت

  یمبتن  ی طیمح  جادیا  ن،ی. بنابراابدیکاهش    یو سازمان  یعملکرد فرد  ب یترت  نی کنند و بد  یممکن است از اشتراک اطلاعات خوددار  ،یو دانش کاف

 باشد. یدانش و بهبود عملکرد شغل یساز کاهش پنهان  ی راهبردها نیتراز مهم  تواند ی و ارتباطات شفاف م یسازمان تیاعتماد، عدالت، حما رب

کارکنان   یمنف  یهاآن نگرش  قیاست که از طر  ییسازوکارها  نیتراز مهم  یک یدانش    یسازپژوهش حاضر نشان داد که پنهان   یهاافته یمجموع،    در

 ی ازسکارکنان را به سمت پنهان  ،یشناختو فاصله روان  یاعتمادی ب  ،یاحسا  ناامن  جادیبا ا  یسازمان  ینی. بدبشودیم   یتبد  یعملکرد  ی امدهایبه پ 

عملکرد کارکنان هستند،    ی که به دنبال ارتقا  ییهاسازمان  ن، ی. بنابراشودیم  یموجب کاهش عملکرد شغل  تیرفتار در نها  ن یو ا  دهدی دانش سوق م

 کنند.  کزتمر زیکارکنان ن یمنف یهاو کاهش نگرش یاعتماد سازمان شیافزا ،یشناختبر بهبود جو روان   ،یدانش یهارساختیعلاو  بر توسعه ز دیبا

شد که    یآورجمع   یخودگزارش  یهاپرسشنامه  قیپژوهش از طر  یهاهمرا  بود. ناست، داد    ییهات یمطالعات با محدود  ریپژوهش همانند سا  نیا

در طول زمان    یروابط علّ  یامکان بررس  نی انجام شد و بنابرا  ی. دوم، پژوهش به صورت مقطعدهدیم  شیدهندگان را افزاپاسخ   یریاحتمال سوگ

  ا ی  عیصنا  ریبه سا جینتا  میاستان بود و تعم  ک یکوچک و متوسط    ی دیتول   یهاپژوهش تنها شام  کارکنان شرکت  ی. سوم، جامعه آمارودمحدود ب 

 اند، وجود دارد.که در مدل پژوهش لحاظ نشد   یگریگر دمداخله  یرهایامکان وجود متغ ن یانجام شود. همچن اط یبا احت دیبا ییایمناطق جغراف

استفاد    یدانش و عملکرد شغل  یسازپنهان  ،یسازمان  ینیبدب   انیروابط م  ییای پو  یبررس  ی برا  یطول  ی هااز طرح  ند  یآ  یهاپژوهش   شودیم  شنهاد یپ

  یو فرهنگ سازمان  یشناختروان   یمنیا  ،یاعتماد سازمان  ،یعدالت سازمان  ،یرهبر  یهاسبک  رینظ  گر  یتعد  یرهاینقش متغ  یبررس  ن یکنند. همچن
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  تواند یم   زین  یو دولت  یخدمات  ،ید یتول  یهادر باش   جینتا  سهیماتلف و مقا  عیپژوهش در صنا   یحوز  کمک کند. اجرا  نیا  اتیادب  یبه غنا  تواندیم

تر  پنهان  عاداب  ییبه شناسا  تواند ی م  اتهیآم  ا ی  یفیک   ی هااستفاد  از روش  ن،یدانش فراهم سازد. علاو  بر ا  یسازپنهان  یاز سازوکارها  یتردرک جامع

 کمک کند.  د  یپد نیا

مشارکت کارکنان در    ی هاو فراهم کردن فرصت  ،یعیو توز  یاه یعدالت رو  ت یتقو  ها،یریگم یدر تصم  تیشفاف  ش یبا افزا  د یها باسازمان  رانیمد

ا  یسازمان  ی نیکاهش بدب  نهیزم  ،یامور سازمان بر   یپاداش مبتن   یهانظام   یاز اشتراک دانش و طراح  تیفرهنگ اعتماد، حما  جادیرا فراهم کنند. 

  ی هادانش، توسعه مهارت  تیریمد  نهیدر زم  یآموزش  یهادور    یکند. برگزار  یریدانش جلوگ  یسازپنهان   یاز گسترش رفتارها  تواند یم  یمکاره

  ی مؤثر  یسازوکارها  دیبا  رانیمد  نی. همچندیدانش در سازمان کمک نما  انیبه بهبود جر  تواندیم  زین  یواحدنی ب  یهایهمکار  تیو تقو  یارتباط

 شود.   یریمار  جلوگ یآن به رفتارها  یکنند تا از تبد یطراح یسازمان ینیبدب ه یاول   یهانشانه  ییبازخورد کارکنان و شناسا  افتیدر یبرا

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچ یانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

   در تمامی مراح  پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردید  است.

 تشکر و قدردانی 

 آید.قدردانی به عم  می از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و 

Extended Abstract 

Introduction 

In today's knowledge-based economy, organizational success increasingly depends on the effective creation, 

sharing, and utilization of knowledge. Knowledge has become one of the most valuable strategic resources 

that organizations possess, enabling innovation, adaptability, and sustainable competitive advantage. 

Consequently, knowledge management has emerged as a critical field of research and practice, emphasizing 

the importance of facilitating knowledge exchange among employees and organizational units. Knowledge 

sharing contributes significantly to organizational learning, creativity, problem-solving capabilities, and 

overall performance (Wang & Noe, 2010). However, despite substantial investments in knowledge 
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management systems and collaborative infrastructures, many organizations continue to experience difficulties 

in fostering effective knowledge exchange. 

Recent scholarship has increasingly focused on the “dark side” of knowledge management, particularly on 

behaviors that inhibit the free flow of knowledge within organizations. Among these behaviors, knowledge 

hiding has attracted considerable scholarly attention. Knowledge hiding refers to an intentional attempt by 

employees to withhold or conceal requested knowledge from coworkers rather than openly sharing it (Xiao & 

Cooke, 2018). Unlike a simple absence of knowledge sharing, knowledge hiding is a deliberate and conscious 

behavior aimed at restricting access to information, expertise, or experience. Systematic reviews have shown 

that knowledge hiding has become one of the most rapidly growing research streams in knowledge 

management literature because of its widespread consequences for organizations (Fauzi, 2022; Fauzi, 2023). 

Researchers have identified numerous antecedents of knowledge hiding, including interpersonal conflicts, 

workplace incivility, organizational ostracism, leadership styles, psychological distress, and organizational 

culture (Anand et al., 2022; Bhatti et al., 2023; Du et al., 2022). Furthermore, literature reviews have 

emphasized the importance of organizational and contextual factors in shaping employees’ decisions to conceal 

or share knowledge (Jorjisi et al., 2024; Moghadsi et al., 2024). Studies have demonstrated that 

developmental human resource practices, affective organizational commitment, psychological safety, and 

supportive organizational climates can reduce knowledge hiding behaviors, whereas workplace alienation, 

organizational silence, anomie, and social exclusion tend to increase them (Li & Wareewanich, 2024; Sulphey 

& Jasim, 2025; Yang et al., 2024). 

One organizational factor that has received growing attention in relation to knowledge behaviors is 

organizational cynicism. Organizational cynicism reflects employees’ negative attitudes toward their 

organization, characterized by distrust, skepticism regarding organizational integrity, and beliefs that 

organizational actions are motivated by self-interest rather than genuine concern for employees. Cynical 

employees are more likely to perceive organizational environments as unfair, unreliable, and threatening. 

Under such circumstances, employees may engage in defensive behaviors designed to protect their personal 

resources and interests. From the perspective of resource conservation, knowledge may be viewed as a valuable 

asset that enhances job security, status, and influence, thereby motivating employees to conceal it when 

organizational trust deteriorates (Anand et al., 2022; Nguyen et al., 2022). 

The consequences of knowledge hiding extend far beyond interpersonal relationships. Prior studies have 

shown that knowledge hiding negatively influences creativity, innovation, psychological well-being, 

collaboration, and task performance (El-Kassar et al., 2022; Wen et al., 2022). Knowledge concealment 

disrupts communication channels, impairs collective learning, and reduces employees’ ability to access 

information necessary for effective decision-making and problem-solving. Consequently, knowledge hiding 

may represent a critical mechanism through which negative organizational attitudes affect employee outcomes. 
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Although previous studies have separately examined organizational cynicism, knowledge hiding, and 

performance-related outcomes, limited attention has been devoted to understanding how knowledge hiding 

mediates the relationship between organizational cynicism and job performance. Existing evidence suggests 

that knowledge hiding may function as a behavioral pathway through which adverse organizational conditions 

influence workplace outcomes (Nguyen et al., 2022). Moreover, recent research on workplace ostracism, 

psychological safety, social cognition, and organizational support has highlighted the central role of 

knowledge-related behaviors in explaining employee effectiveness (He et al., 2024; Silva de Garcia et al., 

2022; Wang et al., 2023). Therefore, investigating the mediating role of knowledge hiding may contribute to 

a more comprehensive understanding of the mechanisms linking negative organizational attitudes to employee 

performance. 

Accordingly, the present study aimed to examine the mediating role of knowledge hiding in the relationship 

between organizational cynicism and job performance among employees of small and medium-sized 

manufacturing enterprises. 

Methods and Materials 

This study employed an applied, descriptive-survey research design. The target population consisted of 

employees working in small and medium-sized manufacturing enterprises located in Fars Province, Iran. To 

ensure an adequate sample size for structural equation modeling, 300 questionnaires were distributed. A total 

of 249 completed and valid questionnaires were returned and included in the final analysis. 

Data were collected using standardized instruments measuring organizational cynicism, knowledge hiding, 

and job performance. All questionnaire items were rated using a five-point Likert scale. The content validity 

and face validity of the instruments were confirmed by subject-matter experts. Reliability was assessed through 

Cronbach’s alpha and composite reliability coefficients, while convergent and discriminant validity were 

evaluated through standard measurement model procedures. 

Data analysis was conducted using Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). The 

analytical procedure involved two stages. First, the measurement model was evaluated to assess reliability, 

convergent validity, and discriminant validity. Second, the structural model was examined to test the 

hypothesized relationships among organizational cynicism, knowledge hiding, and job performance. The 

mediating effect of knowledge hiding was assessed using bootstrapping procedures with 5,000 resamples. 

Findings 

The results indicated that all constructs demonstrated satisfactory reliability and validity. Cronbach’s alpha 

coefficients exceeded the recommended threshold of 0.70 for organizational cynicism, knowledge hiding, and 

job performance. Composite reliability values also exceeded acceptable standards, confirming internal 

consistency. Convergent validity was supported as all average variance extracted (AVE) values were above 

0.50. Discriminant validity was established through HTMT ratios below the critical threshold. 
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The structural model demonstrated adequate fit. The standardized root mean square residual (SRMR) value 

indicated satisfactory model fit. The coefficient of determination (R²) showed that organizational cynicism 

explained a substantial proportion of variance in knowledge hiding, while organizational cynicism and 

knowledge hiding together explained a considerable proportion of variance in job performance. 

Hypothesis testing revealed a significant positive relationship between organizational cynicism and knowledge 

hiding (β = 0.313, p = 0.019). Employees who reported higher levels of cynicism toward their organization 

were more likely to engage in knowledge hiding behaviors. 

The results also revealed a significant negative relationship between knowledge hiding and job performance 

(β = -0.721, p < 0.001). Employees who engaged in greater knowledge hiding exhibited lower levels of job 

performance. 

Furthermore, the indirect effect of organizational cynicism on job performance through knowledge hiding was 

statistically significant (β = -0.226, p = 0.036). The mediation analysis demonstrated that knowledge hiding 

served as a significant mediating mechanism linking organizational cynicism to reduced job performance. The 

findings indicated that cynical attitudes toward the organization increased the tendency to conceal knowledge, 

which subsequently diminished employee performance. 

Overall, the results supported all proposed hypotheses and confirmed the central role of knowledge hiding as 

an explanatory mechanism in the relationship between organizational cynicism and job performance. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study provide important insights into the behavioral mechanisms through which negative 

organizational attitudes influence employee effectiveness. The positive relationship between organizational 

cynicism and knowledge hiding suggests that employees who distrust organizational intentions are more likely 

to protect their knowledge resources rather than contribute them to collective organizational goals. When 

employees perceive their organization as unfair, unreliable, or lacking integrity, they become increasingly 

motivated to safeguard personal advantages and minimize perceived risks. 

The negative association between knowledge hiding and job performance highlights the detrimental 

consequences of withholding information in organizational settings. Knowledge concealment disrupts 

collaboration, weakens communication networks, reduces opportunities for learning, and impairs the effective 

execution of work-related tasks. In manufacturing environments, where coordination and information 

exchange are essential for operational efficiency, knowledge hiding can significantly undermine employee 

productivity and organizational effectiveness. 

Perhaps the most important contribution of the study is the identification of knowledge hiding as a mediating 

mechanism connecting organizational cynicism to job performance. The findings suggest that organizational 

cynicism does not necessarily reduce performance directly. Instead, cynical attitudes foster defensive 

knowledge behaviors, which subsequently impair employees’ ability to perform effectively. This behavioral 
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pathway helps explain why organizations characterized by distrust and negative employee attitudes often 

experience declines in productivity and performance. 

The study also highlights the strategic importance of managing organizational climate and employee 

perceptions. Efforts aimed solely at improving technical competencies or performance evaluation systems may 

be insufficient if underlying issues of distrust and cynicism remain unresolved. Organizations seeking to 

improve employee performance should therefore focus on cultivating transparent communication, procedural 

fairness, managerial credibility, and supportive interpersonal relationships. 

Creating an organizational environment characterized by trust and psychological safety can reduce employees’ 

incentives to conceal valuable knowledge. Encouraging collaboration, recognizing knowledge-sharing 

behaviors, and fostering positive leader–employee relationships may further contribute to reducing knowledge 

hiding and enhancing performance outcomes. By addressing the psychological conditions that promote 

knowledge concealment, organizations can unlock the full value of their intellectual capital and strengthen 

their long-term competitiveness. 

In conclusion, the present study demonstrates that knowledge hiding serves as a crucial behavioral mechanism 

through which organizational cynicism negatively affects job performance. Reducing cynical attitudes and 

fostering a culture of openness and trust are essential prerequisites for promoting knowledge exchange, 

enhancing employee effectiveness, and achieving sustainable organizational success. 
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