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 : ملخص

تهدف هذه الدراسة إلى البحث في علاقة وتأثير سلوك إخفاء المعرفة على الإبداع والابتكار في 

المنظمات، والتعرف على العوامل التي تساهم في التنبؤ بهذا السلوك، وكذا اقتراح سبل 

، وتقديم نموذج شامل مقترح وتخفيف آثاره السلبيةتراتيجيات تساهم في التقليل منه واس

هجية وآثار سلوك إخفاء المعرفة على الإبداع والابتكار، من خلال مراجعة منمثبطات، لمحفزات، 

لإجراء التحليل  VOSviewer كما تمت الاستعانة ببرنامج، للأدبيات السابقة ذات الصلة

وقد توصلنا  Mendeleyوبرنامج إدارة المراجع  Publish or Perishالإضافة إلى برنامج الببليومتري ب

، كما أنه يعتبر كمعيق لعملية سلبي بين إخفاء المعرفة والإبداعإلى نتائج أهمها وجود ارتباط 

 الابتكار التنظيمي.

 .راجعة منهجيةم ،إدارة المعرفة ،الابتكار ،الإبداع، سلوك إخفاء المعرفة :يةكلمات مفتاح

  JEL  :O31 ،D83 اتصنيفت

Abstract:This study aimed to investigate the relationship and the impact of the 

knowledge hiding behavior on creativity and innovation in organizations, and to 

identify the factors that contribute to predicting this behavior, as well as to suggest 

ways and strategies that contribute to reducing its levels and mitigating its 

negative effects, and presenting a comprehensive proposed model for motivators, 

disincentives, Consequences of knowledge hiding behavior on creativity and 

innovation, through a systematic literature review, the VOSviewer program was 
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also used to perform the Bibliometric analysis, in addition to the Publish or Perish 

program and Mendeley reference management program, and we have reached 

results, the most important of which is the existence of a negative correlation 

between knowledge hiding and creativity, and it is considered as an obstacle of 

organizational innovation.   

Keywords: Knowledge Hiding Behavior; Creativity; Innovation; knowledge 

Management; systematic literature review. 

Jel Classification Codes: D83, O31 

  : مقدمة .1

 ــــــــار في المنظمــــــة يدعم عملية الابتكـــــــارك المعرفــــــــــكان تش إن        
 
ض من ذلك، ـــــــه على النقيـات، فإن

 يعمل سلوك إخفاء المعرفة، كعائق أمام الإبداع والابتكار التنظيمي.

لـــــم يتـــم تسليط الضوء عليه من مام، إن إخفاء المعرفة هو مفهوم جديد نسبيا، ومثير للاهت        

اقبل الباحثين إلا  أن الدراسات العربية في هذا المجال تكاد  العربي، نجدعلى المستوى  حديثا، أم 

تكون معدومة. حيث كان جل تركيز الباحثين على الجانب الإيجابي لإدارة المعرفة، إلا أن  ذلك لا 

 بالاهتمام الكافي من قبل ينفي وجود جانب مظلم وسلبي لإدارة ا
َ
لمعرفة في المنظمات لم يحظ

 الباحثين إلا خلال السنوات القليلة الأخيرة. 

في العمل والتي سلوك إخفاء المعرفة يعد من بين السلوكيات غير مرغوبة  طرح الإشكالية: .5.5

 واضحة على ال غير معلنة. وكشفت الدراسات أن  تكون غير ظاهرة و 
ً
ة ه له آثارا سلبي 

 
منظمات لأن

د الإبداع والابتكار في المنظمات، ويعيق العمل الجماعي والتعاون، ويؤثر في النهاية على الأداء  يقي 

وهذا بدوره يقودنا إلى التساؤل لمعرفة أثر سلوك إخفاء المعرفة على الإبداع والابتكار  .التنظيمي

ذلك نطرح الإشكال للإجابة على السؤال في المنظمات، وكيفية التقليل من آثاره السلبية، وبناء على 

 " كيف يؤثر سلوك إخفاء المعرفة على الإبداع والابتكار في المنظمات؟" الرئيس ي التالي:

 وسنحاول الإجابة عليه من خلال مراجعة منهجية للأدبيات السابقة ذات الصلة التي 

 نطرح الأسئلة الفرعية التالية:تناولت هذا الموضوع، وبناء عليه 

 خفاء المعرفة على الإبداع في المنظمات؟لإ  ل يوجد أثره 

 الابتكار في المنظمات؟المعرفة على خفاء لإ  هل يوجد أثر 

 . فرضيات البحث: 0.5

 ؛يوجد أثر سلبي لإخفاء المعرفة على الإبداع في المنظمات 

 يوجد أثر سلبي لإخفاء المعرفة على الابتكار في المنظمات. 



 -مراجعة منهجية-إخفاء المعرفة والإبداع والابتكار في المنظمات: العلاقة والأثر
                        

187 

 

علاقة وتأثير سلوك إخفاء المعرفة في البحث في إلى  هذه الدراسةتهدف أهداف البحث: . 1.5

والتعرف على العوامل التي تساهم في التنبؤ بهذا المنظمات على الإبداع والابتكار التنظيمي، 

لآثار سلوك شامل تقديم نموذج و  همن ل واستراتيجيات تساهم في التقليلوكذا اقتراح سبالسلوك، 

 من خلال مراجعة منهجية للأدبيات السابقة.داع والابتكار في المنظمات، إخفاء المعرفة على الإب

في هذه الدراسة قمنا بإجراء مراجعة منهجية للأدبيات السابقة التي تناولت  منهجية البحث:. 2.5

مفهوم إخفاء المعرفة في المنظمات وعلاقته بالإبداع أو الابتكار، خلال الفترة الزمنية ما بين 

 .والتي تم نشرها في مجلات علمية محكمة باللغتين العربية والإنجليزية (2012-2222)

 الأولىالعربية  قد تكون من بين الدراسات كونها فيتكمن أهمية هذه الدراسة : . أهمية البحث1.5

التي  من خلال مراجعة منهجية شاملة للدراسات السابقة التي تناولت مفهوم "إخفاء المعرفة"

، كما تكمن أو أثر سلوك إخفاء المعرفة على الإبداع والابتكار في المنظماتبحثت في علاقة و/

للباحثين في هذا دليلا وتقدم تقديم رؤى حول اتجاهات الأبحاث الحالية أهميتها في محاولتها ل

 الموضوع تمكنهم من سد الفجوات البحثية.

 الإطار المفاهيمي لسلوك إخفاء المعرفة، والإبداع والابتكار .0

 :لإطار المفاهيمي لسلوك إخفاء المعرفةا 5.0

  :تعريف إخفاء المعرفة 
 
ف إخفاء المعرفة على أن ه: "محاولة لحجب أو إخفاء المعرفة يعر 

 (Connelly et al., 2012, p65)التي طلبها عضو آخر في المنظمة"

 :حدد أبعاد سلوك إخفاء المعرفة (Connelly et al., 2012) الاستراتيجيات التي 

ر.، المراوغةيستخدمها الأفراد لإخفاء المعرفة وهي: التظاهر بعدم المعرفة،   والإخفاء المبر 

 (Playing innocent/dumb) (التظاهر بعدم المعرفةالمعرفة )يصف البعد الأول لإخفاء 

السلوكيات التي يتظاهر من خلالها الموظف بأنه يجهل المعرفة المطلوبة منه. وينطوي هذا 

ا البعد الثاني ) .البعد على بعض الخداع  Being)) (التضليل/ المراوغةأم 

misleading/évasiveالحالات التي يقدم فيها الفرد )الذي يقوم بإخفاء المعرفة(  فيتضمن

 بتقديم إجابة كاملة في المستقبل، على الرغم من عدم معلومات غير صحيحة 
ً

أو وعدًا مضللا

ة لتقديم ذلك فعليًا ، فإن هذا البعد بعدم المعرفةكما هو الحال مع بُعد التظاهر  .وجود الني 

الإخفاء المعرفة )البعد الثالث لإخفاء  المسمى "المراوغة" ينطوي أيضًا على بعض الخداع.

ر( على الخداع. في هذه الحالة، يقدم الفرد   بالضرورة  لا ينطوي Rationalized Hiding)) المبر 
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تبريرًا لعدم تقديمه للمعرفة المطلوبة إما من خلال الإيحاء بأنه غير قادر على توفير المعرفة 

 المطلوبة أو عن طريق لوم طرف آخر.

 فاهيم أساسية حول الإبداع والابتكارم 0.0

 أي) ومناسب( متوقع وغير أصلي أي) جديد عمل إنتاج ىعل القدرة بأنه الإبداع يُعرَّف 

 (Abdul Hameed et al., 2020, p145)( المهمة بقيود يتعلق فيما ومتكيف مفيد

 ا الابتكار ه والتنمية، الاقتصادي التعاون  لمنظمة وفقًا أم 
 
 أو جديدة معرفة استخدام فإن

 وهو المنتج، ابتكار: الابتكار من أنواع عدة هناك أن تووجد الحالية المعرفة من جديدًا مزيجًا

 عمليات أو جديدة عمليات الابتكار ينفذ ،رالابتكا عملية في محسنة؛ أو جديدة خدمة أو ةسلع

 .التسويقي والابتكار التنظيمي الابتكار الحالية؛ العمليات إلى كبيرة تغيير

 ( ويرى البعض أن  الإبداع(Creativity  ق لمشكلة ما أو إلى
 
يتمثل في التوصل إلى حل  خلا

ق أو الملائم لها. وبهذا فإن   Innovation))أن  الابتكار فكرة جديدة، في حين 
 
هو التطبيق الخلا

أن  الابتكار هو الجزء الملموس المرتبط  حينالإبداع هو الجزء المرتبط بالفكرة الجديدة في 

 (131، ص2212)نجم,  بالتنفيذ أو التحويل من الفكرة إلى المنتج.

نهج المراجعة المنهجية مداف هذه الدراسة، تم استخدام لتحقيق أه البحث:منهجية  .1

 .للأدبيات

 تعريف المراجعة المنهجية:  5.1

  المراجعة المنهجية هي طريقة منهجية لجمع وتقييم ودمج وتقديم النتائج من العديد من

 (.Dehkordi et al., 2021, p1)الدراسات حول سؤال أو موضوع معين 

  نوع من مراجعة الأدبيات التي تجمع وتحلل دراسات أو  أنهاالمراجعة المنهجية كما تعرف

هو توفير ملخص شامل للأدبيات  هاأوراق بحثية متعددة من خلال عملية منهجية. الغرض من

 (.Cruz-Benito, 2016, p4)المتاحة ذات الصلة بسؤال البحث.

المركز الوطني تم إجراء البحث في قواعد البيانات المتاحة على موقع  :بروتوكول البحث 0.1

 :ومن خلاله تم الولوج  إلى قواعد البيانات التالية SNDL للتوثيق على الخط

  ((scopus, science Direcrt, Springer, J STOR ث في "بنك المعرفة" حبالإضافة إلى الب

على دراسات عربية في هذا المجال، تم البحث عن الدراسات والمقالات  في محاولة للعثور العربي 

التي تناولت موضوع إخفاء  في مجلات علمية محكمة باللغتين العربية والإنجليزية العلمية المنشورة
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كما تم ( 2222-2012الفترة الزمنية ما بين ) لالالمعرفة وعلاقته بالإبداع و/أو الابتكار خ

 في عملية البحث. Publish or Perich 8 برنامج استخدام

 معايير التضمين: 1.1

 ؛باللغتين العربية والإنجليزية المنشورة في مجلات علمية محكمة المقالات العلمية 

 ؛سواء كانت نوعية أو كمية أو مختلطة الدراسات التي تضمنت دراسات ميدانية  

 ؛والابتكار أو الإبداع الدراسات التي تناولت العلاقة و/أو الأثر بين إخفاء المعرفة 

 تم استبعاد الدراسات التي لم تتوفر فيها شروط التضمين: معايير الاستبعاد: 1.2

 نظرا لصعوبة الحصول عليها كونها ليست متاحة  هم استبعاد رسائل الماجستير، والدكتورات(

 ؛وصعوبة ترجمتها لأنها تستغرق وقتا طويلا وجهدا كبيرا( العلمية للنشر كالمقالات

  ؛الملتقياتو المؤتمرات اق البحثية المقدمة في الأور استبعاد تم 

 ؛تم استبعاد المقالات التي لم يتمكن الباحثان من تحميلها لأنها غير متاحة للتحميل المجاني  

  ؛، والمراجعات المنهجيةالنظريةتم استبعاد المقالات 

 .تم استبعاد المقالات التي لا علاقة لها بموضوع البحث 

بعد عملية مراجعة المقالات وقراءتها من  اختيار المقالات ذات الصلة بسؤال البحث: عملية 1.1

تفي  (2222-2012)بين عامي  نشرهامقالة بحثية باللغة الإنجليزية تم  27 اختيارتم  قبل الباحثين،

 التحليل الببليومتري، بالإضافة لإجراء VOSviewerكما تمت الاستعانة ببرنامج  بشروط التضمين.

 .Mendeleyوبرنامج إدارة المراجع  Publish or Perich 8إلى برنامج 

 النتائجتحليل البيانات و . 2

 للدراسات السابقةوالببليومتري الوصفي  التحليل 5.2

  :ملخص لأنواع الدراسات التي شملتها المراجعة  65في الجدول أنواع الدراسات 

 : "أنواع الدراسات"21الجدول 

 النسبة% رالتكرا نوع البحث

 %22 22 كمي

 %11 3 نوعي

 %7 2 مختلط

 من إعداد الباحثينالمصدر: 
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منها استخدمت  %11من الدراسات كانت كمية، بينما  %12من خلال الجدول، نلاحظ أن          

 %7 راسات التي استخدمت كلا المنهجين معا نسبةالمنهج النوعي، في ما بلغ عدد الد
  :موضوع الدراسةأبرز المجلات التي اهتمت بالنشر في  22لجدول نوضح في اأبرز المجلات ،

على الأقل يتناول موضوع علاقة أو أثر إخفاء المعرفة على الإبداع  مقالينوالتي نشرت 

 و/أو الابتكار.

 : "أبرز المجلات"60جدول 

 التكرار الناشر عنوان المجلة
النسبة

% 
Journal of Business Research elsevier 20 23% 
Elementary Education Online Ilkogretim Online 22 8% 

European Journal of Work and Organizational 

Psychology 
Taylor & Francis 22 8% 

 بالاعتماد على مراجعة الدراسات السابقة من إعداد الباحثينالمصدر: 

من خلال الجدول، نلاحظ أن أبرز المجلات التي اهتمت بالنشر في هذا الموضوع، هما مجلتي:        

Journal of Business Research من مجموع الدراسات التي تضمنتها المراجعة،  %23 بنسبة

مجلة و %1بنسبة  European Journal of Work and Organizational Psychology ةتليها مجل

Elementary Education Online 1 بنسبة%  
 نورد أهم وأبرز الباحثين الذين اهتموا بالبحث  23في الجدول  :لباحثين في الموضوعأبرز ا

 .في موضوع الدراسة

 "أبرز الباحثين : "61جدول 

 عدد المنشورات البلد إسم المؤلف
Skerlavaj, Miha 2 النرويج 
Shahzad, Asif 2 باكستان 
Rong, Pengfei 2 الصين 

Malik, Omer Farooq 2 باكستان 
Liu, Shuang 2 الصين 
Černe, Matej 2 سلوفينيا 

 VosViewerمن إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

https://www-sciencedirect-com.sndl1.arn.dz/journal/journal-of-business-research
https://www-sciencedirect-com.sndl1.arn.dz/journal/journal-of-business-research
https://www-sciencedirect-com.sndl1.arn.dz/journal/journal-of-business-research
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علاقة إخفاء المعرفة  بدراسةالذين اهتموا الأكثر إنتاجية الباحثين  23يظهر في الجدول           

ورة في نفس الموضوع )على الأقل مقالين من خلال معيار عدد المقالات المنش ؛بالإبداع و الابتكار

 . ونلاحظ أن أغلبهم من باكستان والصين. مؤلف(علميين لكل 

 للدراسات السابقةالموضوعي  التحليل 0.2

  :المستخدمة في تفسير  النظريات وأبرز نورد أهم  20في الجدول أبرز النظريات المستخدمة

ت التي استخدمت النظرية )على الأقل من خلال معيار عدد المقالا سلوك إخفاء المعرفة، 

 .نظرية(مقالين علميين لكل 

 : "أبرز النظريات المفسّرة لسلوك إخفاء المعرفة"62جدول 
 النسبة% التكرار الدراسات التي تبنتها  النظرية

 نظرية التبادل الاجتماعي
social exchange theory 

 

(Abdul Hameed et al., 2020) 
(Mahmood et al., 2021) 

(Donate et al., 2022) 
(Haar et al., 2022) 

(Bogilović et al., 2017) 
(Liu & Liu, 2019) 

(Awais et al., 2021) 
(Fong et al., 2018) 

(Rong & Liu, 2022) 
(Jahanzeb et al., 2019) 

(Khan et al., 2022) 
(Li et al., 2020) 

(Černe et al., 2014) 
(Samdani et al., 2019) 

(Choi et al., 2022) 

15 86% 

 نظرية الحفاظ على الموارد
Conservation of Resources 

Theory 

 

(Mahmood et al., 2021) 
(Liu & Liu, 2019) 

(Awais et al., 2021) 
(Sarwat et al., 2021) 
(Duan et al., 2022) 

05 32% 

 نظرية خصائص الوظيفة
job characteristics theory 

(Chatterjee et al., 2021) 
(Černe et al., 2017) 

02 9% 

 الدراسات السابقةمن إعداد الباحثين بالاعتماد على مراجعة المصدر: 

من خلال الجدول، نلاحظ أن أبرز النظريات المستخدمة في تفسير سلوك إخفاء المعرفة،          

من مجموع الدراسات التي تضمنتها المراجعة، تليها  %23 بنسبة نظرية التبادل الاجتماعيكانت 

 %7ة بنسبة وبعدها تأتي نظرية خصائص الوظيف % 11بنسبة  على الموارد الحفاظ نظرية



 
 قويس ي حكيمة، سكاك مراد

                        

192 

 

 المشتركة: الرئيسية  تحليل الكلمات 
ً
 الرئيسية الكلمات المؤلفون  يستخدم ما عادة

 المشترك التواجد شبكة في رئيسيتين كلمتين بين المسافة تعكس .عام بشكل البحث محتوى  لوصف
. بينهما العلاقة قوة زادت الاثنين، بين المسافةقصرت  كلما أنه بحيث ،والصلة بينهما ارتباطهما قوة

علاوة على ذلك، يكشف لون كل عقدة )كلمة رئيسية( في شبكة التواجد المشترك عن متوسط 
 ,.Xia et al)سنوات النشر لجميع الوثائق التي تحتوي على كلمات رئيسية في عناوينها أو ملخصاته

2022, p7) 

للكلمات الرئيسية التي تظهر مرتين على الأقل في الدراسات التي قمنا بإجراء مراجعة 

الرئيسية ذات الكلمات العلاقات بين شبكة  نستعرض، 21 في الشكلوشملتها المراجعة، 

 المصطلحات الأكثر استخدامًا.  من خلالها إبرازويتم التواجد المشترك، 

 : "شبكة العلاقات بين الكلمات الرئيسية"65شكل 

 
 VosViewerمن إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج برنامج ر: المصد

كلمة رئيسية لها ارتباط قوي مع إخفاء المعرفة مثل )الإبداع، إبداع  12تحصلنا على         

مؤشر تكرار  22الموظف، سلوك العمل الابتكاري، تشارك المعرفة، ...( ويوضح جدول 

ة الاهتمام بالنشر في موضوع الدراسة بين سنوات كما أننا نلاحظ زياد الكلمات الرئيسية.

)العقد التي تظهر باللونين الأزرق والأخضر الداكنين( بينما تشير العقد (. 2212-2221)

 (.2222التي تظهر باللون الأصفر إلى المفاهيم التي تم تناولها في الدراسات الحديثة لسنة )
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 : "أبرز المفاهيم المرتبطة"61جدول 

 رارتك الكلمات
 27 (Knowledge Hiding)إخفاء المعرفة 

 7 (Creativity) الإبداع
 0 (Employée Creativity) إبداع الموظف
 2 (Innovative Work Behaviour) الابتكاري سلوك العمل 

 2 (Knowledge Sharing)تشارك المعرفة 
 2 (Firm Performance)أداء الشركة 

 2 (Human Resources)إدارة الموارد البشرية 
 2 (Product Innovation) ابتكار المنتج

 2 (Innovative Performance) الابتكاري الأداء 
 2 (Team Creativity) إبداع الموظف

 2 (Abusive supervision) الإشراف التعسفي
 2 (Interpersonnel Distrust) انعدام الثقة بين الأفراد

 2 (Task interdependence) ترابط المهام
 VosViewerمن إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

استخداما في العناوين الرئيسية والأكثر ارتباطا نلاحظ من خلال الجدول أن أبرز المفاهيم       

"إبداع الموظف" وهذا يدل على أن الأبحاث  و"الإبداع"  يمفهوم ماه بمفهوم إخفاء المعرفة

 ه نحو دراسة أثر سلوك إخفاء المعرفة على الإبداع في المنظمات، الحالية تتج

والتي تعد بمثابة بعد القراءة المعمقة للدراسات السابقة، استخرجنا منها النتائج  النتائج: 1.2

طةم تصنيفها إلى عوامل إجابات على أسئلة البحث الحالي، وتم أثار بالإضافة إلى ، وتنبؤيه، ثب 

 على الإبداع والابتكار بجميع مستوياتهما.ة سلوك إخفاء المعرف

 عوامل مثبّطة لسلوك إخفاء المعرفة 

 عوامل تنظيمية: 

  :نتائج دراسة  كشفتإخفاء المعرفة والعدالة التنظيمية(Choi et al., 2022) أن 

 سلوك إخفاء المعرفة يتوسط سلبًا في العلاقة بين العدالة التنظيمية والسلوك الابتكاري.

 توصلت دراسة : مدرك للإبداعإخفاء المعرفة والدعم التنظيمي /الإشرافي ال

(Samdani et al., 2019)   إلى أن الدعم الإشرافي المدرك له تأثير إيجابي قوي على إخفاء

إلى أن  الدعم  وأشارتهذه النتائج أيضًا  (El-Kassar et al., 2022)المعرفة. كما دعمت دراسة 

نتائج دراسة كما أظهرت  من سلوك إلى إخفاء المعرفة. إلى التقليلمي المدرك  يؤدي التنظي
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(Zakariya & Bashir, 2021)  أن تأثير التفاعل ثلاثي الاتجاهات لدعم المشرف والكفاءة

 الذاتية الإبداعية يضعف تأثير إخفاء المعرفة على إبداع الموظف. 

 توصلت دراسة :إخفاء المعرفة والمناخ التنظيمي (Černe et al., 2014)  أن مناخ إلى

التبادل الاجتماعي في علاقة نظرية عايير المعاملة بالمثل التي تقوم عليها الإتقان يتجاوز م

مناخ الإتقان يؤثر على أنماط التبادل الاجتماعي من خلال وأظهرت أن الإبداع. بإخفاء المعرفة 

تمالية أن يؤدي اح يقلل مناء بين زملاء العمل، وبالتالي تسهيل المزيد من علاقات التبادل البن  

إلى عدم الثقة وإخفاء المعرفة المتبادل وبالتالي يؤدي إلى  زملاء العملعن لمعرفة إخفاء ا

قان إلى  أن تأثير مناخ الإت (Černe et al., 2017) وفي دراسة أخرى لـ تثبيط إبداع الموظف.

يساهم العالي داخل فريق العمل ، مع استكماله بمهام وظيفية رسمية مستقلة و/أو مترابطة، 

ا في مكان العمل. لإخفاء المعرفةتجاوز العواقب السلبية  في فقد  (Li et al., 2020) دراسة أم 

إلى أن العلاقة السلبية بين إخفاء المعرفة والمشاركة العملية الإبداعية يمكن  نتائجهاأشارت 

  أن تضعف في ظل ظروف مناخية إقليمية عالية للفريق.

 نتائج دراسة أظهرت: إخفاء المعرفة وممارسات إدارة الموارد البشرية (El-Kassar et 

al., 2022)  ا إيجابيًا بالدعم التنظيمي
ً
أن ممارسات الموارد البشرية المطبقة ترتبط ارتباط

النتائج أيضًا أن ممارسات الموارد البشرية المطبقة ترتبط  كما أظهرتالملحوظ للإبداع. 

ا إيجابيًا بإبداع الموظف
ً
أظهرت حيث  (Haar et al., 2022)نتائج دراسة هذه ال ودعمت .ارتباط

 مستوى  يقل فيهاأن ممارسات الموارد البشرية وثقة القيادة من المرجح أن تؤدي إلى شركات 

إلى التخفيف من  نظم الأداء العاليحيث تؤدي الاستثمارات الفائقة في  معرفة.الإخفاء  مناخ

 .هذه المشكلة

  في دراسة أجراها  تدفق المعرفة:إخفاء المعرفة و(Duan et al., 2022)  تم التوصل إلى

تدفق المعرفة داخل الشركة يمكن أن يخفف من سلوكيات إخفاء ل أن  التأثير الإيجابي

 ،على وجه التحديدو  تشارك المعرفة.من خلال  جديدة معرفةوليد عمليات ت ويسهلالمعرفة 

بين إخفاء المعرفة الصريحة والضمنية مع جودة  Uفإن العلاقات المقلوبة على شكل حرف 

 الابتكار تكون أكثر وضوحًا مع درجة أكبر من تدفق المعرفة في الشركة.

 أظهرت نتائج دراسة  : عوامل فردية(Malik et al., 2019)  أن الالتزام المهني يخفف

الأفراد حيث أن  وإخفاء المعرفة. السياسات التنظيمية المدركةالعلاقة الإيجابية بين بروتوكول 
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مل لي هم أقل عرضة للانخراط في سلوكيات إخفاء المعرفة حتى أثناء العالالتزام المهني العا و ذو 

 
ً
العلاقة بين إخفاء  إلى أن   (Bogilović et al., 2017)دراسة  توصلتكما  .في بيئة مشحونة سياسيا

 المعرفة والإبداع الفردي تكون أقل سلبية عندما يتم الإشراف عليها بواسطة الذكاء الثقافي.

اط بين إخفاء المعرفة والإبداع الفردي أكثر سلبية عندما يكون لدى الأفراد ذكاء كان الارتبحيث 

أن الموارد مثل دعم المشرف  (Zakariya & Bashir, 2021)  دراسة وأوضحت ثقافي منخفض.

للإبداع جنبًا إلى جنب مع المعتقدات الذاتية في القدرات الإبداعية للفرد يمكن أن تساعد في 

إلى أن   (Aleksić et al., 2021)كما أشارت نتائج دراسة   التعامل مع تأثيرات إخفاء المعرفة.

الدافع الذاتي قد يقلل من نوايا إخفاء أي أن  الدافع الذاتي يرتبط سلبًا بإخفاء المعرفة. 

 المعرفة.

 توصلت نتائج دراسة : نمط القيادة(Liu & Liu, 2019)  المتواضعة للقيادةإلى أن 

 مزايا ون يمتدح ما غالبًا نيالمتواضع القادةكما أن  .الموظف إبداع على قويا اإيجابي اتأثير 

 من بمزيد القيام على وتحفيزهم الخاصة، هملقيمت إدراكهم إدراك من ستمكنهم والتي الموظفين،

 إخفاء سلوك تثبيط وبالتالي الموظفين، بين المعرفة حلقة وتعزيز للمؤسسة، المفيدة الأشياء

كيف يمكن استخدام القيادة ذات التوجه  (Donate et al., 2022)دراسة  كما أوضحت. ةالمعرف

إدارة المهام من خلال تعزيز الإجراءات القائمة  صراعالمعرفي لتعزيز المشاركة الوظيفية وتقليل 

التأثير غير المباشر للقيادة  (Choi et al., 2022) دراسةت اختبر كما  على دعم إدارة المعارف.

وأظهرت  عرفة.على تأثير العدالة التنظيمية على السلوك الابتكاري عبر سلوك إخفاء الم الأصيلة

بين العدالة التنظيمية وسلوك إخفاء المعرفة.  السلبيةالقيادة الأصيلة تعدل العلاقة النتائج أن  

ا دراسة  المدير التنفيذي الأخلاقي له تأثير  أن  إلى  نتائجهاارت فقد أش (Rong & Liu, 2022)أم 

المعرفة وإخفاء المعرفة لهما تأثيرات  وأن تشارك؛ فريق الإدارة العلياإيجابي كبير على إبداع 

 فريق الإدارة العليا.وسيطة جزئية على التوالي بين المدير التنفيذي الأخلاقي وإبداع 

 فقد تم ذكره سابقاكما : قلالية القرار(خصائص الوظيفة )ترابط المهام واست ،

تفاعلات مهمة ثنائية وثلاثية الاتجاه حيث يعمل مناخ إتقان  (Černe et al., 2017)وجدت دراسة 

سلوك العمل العلاقة بين إخفاء المعرفة و  لقرار على تعديلالفريق وترابط المهام واستقلالية ا

ه النتائج حيث توصلت إلى أنه في ذه (Fong et al., 2018)كما دعمت نتائج دراسة الابتكاري. 

البيئات التي تكون فيها المهام منخفضة الترابط، يكون لإخفاء المعرفة تأثير أكبر على القدرة 

 الاستيعابية للفريق، والتي بدورها ستؤثر على إبداع الفريق.
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  العوامل التي تتنبأ بسلوك إخفاء المعرفة 

 :عوامل تنظيمية 

 دراسة  كشفت: التعسفي إخفاء المعرفة والإشراف(Jahanzeb et al., 2019)  أن

المعتقدات السلبية عن المعاملة بالمثل قد تؤدي إلى تفاقم التأثير الضار غير المباشر 

وتوصلت إلى أن إخفاء ، للإشراف التعسفي على إبداع الموظفين من خلال إخفاء المعرفة

 
ً
للسلوك الإشرافي التعسفي هو آلية محورية تشرح لماذا تقل احتمالية أن  المعرفة استجابة

 (Awais et al., 2021)دراسة  توصلتيكون الموظفون ضحايا الإشراف التعسفي مبدعين. كما 

 كما أثبتت النتائجوإبداع الموظف.  التعسفي مباشرة بين الإشرافعلاقة سلبية و إلى وجود 

أيضًا  نتائجها كما أكدت العلاقة السلبية والمباشرة بين الإشراف التعسفي وإخفاء المعرفة.

 العلاقة السلبية والمباشرة بين إخفاء المعرفة وإبداع الموظف.

 تشير : )المناخ التنافس ي للفريق ومناخ الأداء( إخفاء المعرفة والمناخ التنظيمي

على  التفوق إليها أنه نظرًا لأن الموظفين يدركون أن (Černe et al., 2014) تالنتائج التي توصل

قدم ، فإنهم يصبحون متحمسين لإعاقة تيتيح لهم فرص الدعم والمكافأة زملائهم في العمل

. لاكتساب ميزة إيجابية شخصيةمنهم الآخرين عن طريق إخفاء معرفتهم عن قصد في محاولة 

في الظروف المناخية عالية الأداء، كان الارتباط بين إخفاء المعرفة والإبداع أكثر وكشفت أنه 

إلى أن المناخ التنافس ي للفريق له تأثير  (Rong & Liu, 2021)أشارت نتائج دراسة كما  .سلبية

 التحديد يمكن. على وجه فريق الإدارة العليامعتدل على العلاقة بين إخفاء المعرفة وإبداع 

فريق الإدارة معرفة على إبداع الللمناخ التنافس ي الشرس للفريق أن يعزز التأثير السلبي لإخفاء 

لضعيف يمكن أن يضعف التأثير السلبي لإخفاء ، في حين أن المناخ التنافس ي للفريق االعليا

 فريق الإدارة العليا.معرفة على إبداع ال

 كشفت نتائج الدراسة : إخفاء المعرفة والسياسات التنظيمية المدركة(Malik et al., 

بأن بروتوكول السياسيات التنظيمية المدركة يتنبأ بشكل إيجابي بإخفاء المعرفة  (2019

 والذي بدوره يتنبأ سلبًا بإبداع الموظف.

 ةنتائج دراس أشارت : إخفاء المعرفة وصراع إدارة المهام (Donate et al., 2022)  إلى

  .إدارة المهام وإخفاء المعرفة صراعوجود علاقة إيجابية بين 



 -مراجعة منهجية-إخفاء المعرفة والإبداع والابتكار في المنظمات: العلاقة والأثر
                        

197 

 

 أشارت دراسة : إخفاء المعرفة وتعقيد خصائص المعرفة (Chatterjee et al., 2021) 

تعتمد طبيعة الوظيفة في مؤسسة ما على خصائص ، وفقًا لنظرية خصائص الوظيفةأنه 

إذا كانت المعرفة معقدة، فسيتم إعاقة عملية تشارك فالمعرفة المطلوبة لأداء تلك الوظيفة. 

إلى  نتائجها وتوصلت وظيفة ويمكن أن تؤثر على مدى مشاركة الموظفين.تلك المعرفة لأداء ال

 أنه كلما زاد تعقيد المعرفة، فإنها ستؤدي إلى زيادة إخفاء المعرفة في المنظمة.

 العديد من العوامل الفردية مثل )المعتقدات  أنالدراسات إلى  أشارت :عوامل فردية

 الأمانة بين الأفراد، المسافة النفسية، وعدم السلبية حول المعاملة بالمثل، انعدام الثق

فقد كشفت نتائج  الوظيفي( تساهم بشكل سلبي في تحفيز سلوك إخفاء المعرفة في المنظمات،

أن انخراط الموظفين في سلوك إخفاء المعرفة استجابة  (Jahanzeb et al., 2019)دراسة 

جلى من خلال معتقداتهم السلبية تجاه المعاملة بالمثل؛ كما توصلت دراسة للإشراف التعسفي يت

(Khan et al., 2022)  التي هدفت إلى فحص عدم الثقة بين الأشخاص وإخفاء المعرفة كمتغيرات

بناء على قاعدة إلى أنه و علاقة التقويض الاجتماعي وإبداع الموظف.  وسيطة متسلسلة بين

الثقة في العلاقات الشخصية مرتبط بإخفاء المعرفة، وبالتالي إخفاء  انعدام فإن  المعاملة بالمثل 

 إبداع الموظف.سلبا على  يؤثرالمعرفة 

ا في ما يتعلق بعامل المسافة النفسية،            إلى أن  (Rong & Liu, 2022)ة دراستوصلت فقد  أم 

المسافة النفسية لها تأثير معتدل على العلاقة بين المدير التنفيذي الأخلاقي وإدارة المعرفة. على 

مسافة النفسية الطويلة أن تضعف التأثير الإيجابي للمدير التنفيذي ، يمكن للالتحديدوجه 

الأخلاقي على مشاركة المعرفة والتأثير السلبي للمدير التنفيذي الأخلاقي على إخفاء المعرفة، في 

حين أن المسافة النفسية القصيرة يمكن أن تعزز التأثير الإيجابي للمدير التنفيذي الأخلاقي على 

بالإضافة إلى ذلك،  فة والسلبية تأثير المدير التنفيذي الأخلاقي على إخفاء المعرفة.مشاركة المعر 

إخفاء و الوظيفي  بين عدم الأمان  تباط إيجابيار عن وجود  (Sarwat et al., 2021)كشفت دراسة 

ط العلاقة  أن إخفاء المعرفة ، كما أظهرت النتائجالمعرفة الوظيفي والأداء  عدم الأمان بين يتوس 

 .الابتكاري 

 توصلت دراسة: سلوكيات العمل العكسية  (Khan et al., 2022)  أن حدوث إلى

 التقويض الاجتماعي في مكان العمل يمكن أن يضعف القدرة المعرفية لتوليد الأفكار الإبداعية.

بالإضافة إلى ذلك، أكدت النتيجة الرئيسية لهذه الدراسة أن العلاقة بين التقويض الاجتماعي 

راد وإخفاء وإبداع الموظف تم التوسط فيها بشكل متسلسل من خلال انعدام الثقة بين الأف
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قاعدة المعاملة بالمثل، مما يدل على أن التعرض  المتوصل إليهاالنتائج  دعمتكما . المعرفة

عدم الثقة في التعاملات الشخصية، مما قد  حلقةللتقويض الاجتماعي من المرجح أن يؤدي إلى 

المعرفة سلبًا  يؤدي إلى تشجيع السلوكيات السلبية )أي إخفاء المعرفة(. في المقابل، سيؤثر إخفاء

كما تناولت  يضعف قدرته على تقديم أفكار أو حلول إبداعية.سعلى القدرات المعرفية للفرد، مما 

كسلوكيات عمل  الفظاظة في مكان العملو  في مكان العملالنبذ  (Mahmood et al., 2021)دراسة 

أثبتت نتائج هذه الدراسة وجود علاقة إيجابية ، وقد خفاء المعرفةعكسية، وأثرها على سلوك إ

كما أكدت هذه الدراسة أن ، في مكان العملوهامة بين سلوك إخفاء المعرفة لدى الفرد والنبذ 

 الفظاظة في مكان العمل لها تأثير إيجابي قوي على سلوك إخفاء المعرفة للموظفين.

 في هذا العنصر نجيب  :اع والابتكار في المنظماتعلى الإبد ر سلوك إخفاء المعرفةآث

على فرضيتي الدراسة من خلال نتائج الدراسات المشمولة في مراجعتنا حيث يجيب الجزء 

 "اع في المنظماتيوجد أثر سلبي لإخفاء المعرفة على الإبدمنها على فرضية " الأول 

 :سات التي أثبتت يوجد العديد من الدرا أثار سلوك إخفاء المعرفة على الإبداع

نتائجها وجود علاقة سلبية بين سلوك إخفاء المعرفة والإبداع، سواء كان إبداعا على 

المستوى الفردي، أو على المستوى الجماعي، أو على مستوى فريق الإدارة العليا، والإشراف. 

وجود علاقة سلبية بين إخفاء المعرفة إلى إثبات  (Bogilović et al., 2017)فقد توصلت دراسة 

ا دراسة  )على حد سواء الفردي والجماعي(. والإبداع فقد خلصت نتائجها  (Li et al., 2020)أم 

المشاركة إخفاء المعرفة على المستوى الفردي له تأثير سلبي على كل من تنفيذ الفكرة و إلى أن  

المناخ الإقليمي للفريق يعزز بشكل كبير وإيجابي التأثير الوسيط وأن  في العملية الإبداعية. 

يمكن كما العلاقة بين إخفاء المعرفة وتنفيذ الفكرة.  العملية الإبداعية علىفي مشاركة لل

 .للمناخ الإقليمي تعديل التأثير السلبي لسلوك إخفاء المعرفة للأفراد على العملية الإبداعية

 :ويجيب هذا الجزء على فرضية "يوجد أثر  آثار سلوك إخفاء المعرفة على الابتكار

 " وفيما يلي أهمها:اع في المنظماتسلبي لإخفاء المعرفة على الإبد

   :التي توصلت إليها دراسة النتائج تشير إخفاء المعرفة وسلوك العمل/الأداء الابتكاري 

(El-Kassar et al., 2022) أن و للموظف.  إبتكاري عمل  أن إبداع الموظف يؤدي إلى سلوك

ا  في هذه الدراسة.لإخفاء المعرفة للموظف هو نتيجة غير مباشرة  الابتكاري سلوك العمل  أم 

واستقلالية القرار  يق وترابط المهاممناخ إتقان الفر  أن   وجدت (Černe et al., 2017)دراسة 
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سابقا، فإن  وكما أسلفنا سلوك العمل الابتكاري.العلاقة بين إخفاء المعرفة و  على تعديل

 على إيجابي بشكل تؤثر التنظيمية العدالة أن هانتائج أظهرت (Choi et al., 2022)دراسة 

 بين العلاقة في سلبًا يتوسط المعرفة إخفاء أن  سلوكووجدت  .المنظمة في الابتكاري  السلوك

 العلاقة القيادة الأصيلة تعدل فإن ذلك، إلى بالإضافة. الابتكاري  والسلوك التنظيمية الةالعد

ا دراسة . المعرفة إخفاء وسلوك التنظيمية العدالة بين السببية فقد  (Rong & Liu, 2021)أم 

داء بين الأ و هم، وإبداع لدى فريق الإدارة العلياالعلاقات بين إخفاء المعرفة  كشفت عن وجود

أن إخفاء المعرفة يمثل  (Mahmood et al., 2021)أثبتت دراسة  كما .المؤسس ي ي الابتكار 

 للمنظمات. الابتكاري عقبة رئيسية أمام الأداء 

 ة أبرزت نتائج دراس: إخفاء المعرفة وابتكار المنتج (Haar et al., 2022)   ابتكار أن 

ا بشكل كبير بأداء الشركة وتوسط جزئيًا في 
ً
مناخ إخفاء المعرفة.  تأثيرالمنتجات. كان مرتبط

ا دراسة  تطوير منتجات جديدةأن تنسيق فقد توصلت نتائجها إلى  (Zhang & Min, 2021) أم 

للمشاريع  ي داء الابتكار الأ شمل أصحاب المصلحة في سلسلة التوريد له تأثير إيجابي على الذي ي

بمشاركة المعرفة  اإيجابي يرتبط ارتباطا تطوير منتجات جديدةتنسيق  وأن  البينية الصينية 

اولكنه يرتبط   بإخفاء المعرفة. ارتباطا سلبي 

 سلطت دراسة : درات الابتكاروق ،إخفاء المعرفة، وجودة/ سرعة الابتكار التنظيمي

(Mahmood et al., 2021)  .وأثبتت أنه الضوء على أن إخفاء المعرفة يقلل من سرعة الابتكار

 تقليل إلى ذلك فسيؤدي ، ورؤسائهم زملائهم عن المعلومات إخفاء في الموظفون  انخرط إذا

ا دراسة  ات،المؤسس في الابتكار سرعة  إلى وجود فقد خلصت نتائجها  (Duan et al., 2022)أم 

بين إخفاء المعرفة الصريحة والضمنية مع جودة ابتكار  Uعلاقات مقلوبة على شكل حرف 

بين إخفاء المعرفة الصريحة والضمنية مع  Uالعلاقات المقلوبة على شكل حرف  وأن   الشركة.

مما يشير إلى أن  ة.جودة الابتكار تكون أكثر وضوحًا مع درجة أكبر من تدفق المعرفة في الشرك

ثبت  فقدتأثير إخفاء المعرفة يمكن أن يكون ثنائي الاتجاه، وهو ما يتوقف على الدرجة والمدة. 

أن إخفاء المعرفة المتوسطة أو القصيرة المدى لديه القدرة على تحسين جودة الابتكار لدى 

أن إخفاء المعرفة يؤدي إلى تآكل إلى  (Donate et al., 2022)كما توصلت نتائج دراسة .  الشركة

 .قدرات الابتكار للشركة
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 أشارت دراسة : إخفاء المعرفة والابتكار المفتوح(Aleksić et al., 2021)  إلى  في نتائجها

ا  كما وجدتأنه كلما ارتفع مستوى تبادل المعرفة، ارتفع مستوى الابتكار المفتوح. 
ً
أيضًا ارتباط

 سلبيًا بين إخفاء المعرفة والابتكار المفتوح.

 أوضحت دراسة : ية للفريقإخفاء المعرفة والقدرة الاستيعاب(Fong et al., 2018) 

 خفاء المعرفة وأن تأثيره على إبداع الفريق يتم من خلال القدرة الاستيعابية.لإ التهديد المحتمل 

المعرفة على القدرة الاستيعابية وإبداع الفريق كانت متوقفة على  إخفاءأن تأثيرات  وجدتكما 

معرفة تأثير مستوى الترابط بين مهام الفريق. في بيئات المهام منخفضة الترابط، يكون لإخفاء ال

 والتي بدورها ستؤثر على إبداع الفريق. للفريق،أكبر على القدرة الاستيعابية 

 ثار سلوك إخفاء المعرفة على الأداء:آ 

 ة تشير النتائج في دراس: /أداء المنظمةإخفاء المعرفة، والأداء الفردي/أداء الفريق

(Chatterjee et al., 2021)  أنه عندما يحدث إخفاء المعرفة، فإنه يثبط أداء الفرد إلى

شارك المعرفة ملائمًا، وذلك والجماعة. أبرزت النتائج أنه في المنظمات، يجب أن يكون مناخ ت

الأداء  وبالتاليالمعرفة لتحسين الأداء الفردي والجماعي،  تشاركالمعرفة وزيادة  مخفيلمقاومة 

مناخ إخفاء المعرفة  إلى أن   (Haar et al., 2022).  كما توصلت نتائج دراسةالتنظيمي الشامل

ا على  أن المناخ القوي لإخفاء المعرفة يمكن أن يكون له آثار و أداء الشركات يؤثر تأثيرا سلبي 

 . ضارة على ابتكار الشركة وأدائها

 دىً ة تأثير كل بعد على ح  اسبعد تفكيك بنية إخفاء المعرفة ودر المقابل، و  في، 

 المعرفة إخفاء أن نتائجها أظهرت (Xiong et al., 2021)دراسة فنتائج مختلفة نوعا ما،  أظهرت

رر  للرئيس المعرفية الثقة وأن   .تطوير المنتجات الجديدة سرعة على كبير إيجابي تأثير له المب 

رر المعرفة خفاءلإ  الإيجابي التأثير تعزز  التنفيذي  على. تطوير المنتجات الجديدة سرعة المب 

ا . كبير بشكل العلاقة تضعف التنفيذي للرئيس العاطفية الثقة فإن ذلك، من النقيض أم 

ر الإخفاء أنأيضا  اهنتائج أظهرت (Khoreva & Wechtler, 2020)دراسة   بشكل يرتبط المبر 

ا كان المراوغالإخفاء  أن حين فيالابتكاري،  وظيفيال بالأداء إيجابي
ً
 الوظيفي بالأداء سلبًا مرتبط

 التظاهر بعدم المعرفة ارتبطو  الابتكاري، الوظيفي بالأداء إيجابي بشكل ارتبط بينما الدور، في

 .الدور  في يفيالوظ بالأداء إيجابي بشكل

 :خريطة ذهنية( نموذج مقترح يلخص النتائج السابقة 23الشكل ي ف نموذج الدراسة المقترح(  
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 : "نموذج شامل للنتائج"61كل ش

  
 XMindباستخدام برنامج  من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الدراسات السابقةالمصدر: 

 ستخلاص النتائج التالية:من كل ما سبق يمكننا االخاتمة: . 1

قمنا في دراستنا هذه بإجراء مراجعة منهجية للأدبيات السابقة التي بحثت في : النتائج 5.1

تحليل ب بالاستعانةموضوع علاقة سلوك إخفاء المعرفة بالإبداع والابتكار في المنظمات، 

ننا من تقديم رؤى حول مدى تقدم الأبحاث التي تناول
 
ا مك ت موضوع الدراسة، ببليومتري، مم 

 واتجاهات البحث الحالية، بالإضافة إلى محاولتنا لتقديم نموذج شامل من خلال تحليل وتوليف

 ، وقد توصلنا إلى عدة نتائج أبرزها: بيانات ونتائج الدراسات السابقة

 ؛يعتبر سلوك إخفاء المعرفة من بين سلوكيات العمل العكسية والتي تأتي بنتائج عكسية 

  الإبداع في المنظمات سواء على المستوى الفردي، أو و  سلوك إخفاء المعرفةلسلبي  أثريوجد

 ؛على مستوى الفريق، أو حتى على مستوى الإشراف، وفريق الإدارة العليا

   ؛سلوك إخفاء المعرفة والابتكار في المنظماتلسلبي  أثريوجد 

 ة، في محاولة منهم لدراسة تزايد اهتمام الباحثين على مستوى العالم بمفهوم إخفاء المعرف

 ؛خفف من آثاره السلبيةمسبباته، ودوافعه، والاستراتيجيات التي تحد من هذا السلوك وت
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  انعدام الدراسات والأبحاث باللغة العربية، فلم يعثر الباحثان إلى على دراسة واحدة باللغة

لم يعثر الباحثان  كما ؛العربية تناولت في موضوعها إخفاء المعرفة كأحد متغيرات الدراسة

 .على أي دراسة تمت في سياق البيئة الجزائرية

ها: نقدموالاقتراحات: التوصيات  0.1  من خلال دراستنا عدة توصيات ومقترحات أهم 

  ة  نؤكد المنظمات، فإننانظرا لأن إخفاء المعرفة يعيق عملية الإبداع والابتكار في على أهمي 

منظمات بتبني الاستراتيجيات التي تحد من آثاره البحث في هذا الموضوع وضرورة اهتمام ال

ة  المقترحة:ومن بين الاستراتيجيات  ؛السلبي 

  الموظفين على الانخراط في سلوكيات إيجابية  أن تركز على تحفيزيمكن للمنظمات

يمكن و  السلوكيات التي تؤدي لاحقًا إلى عواقب سلبية والقضاء عليها تدريجيًا. وتقللفي العمل، 

كما يرى  ؛لك من خلال التعزيزات الإيجابية، مثل دعم المشرف والمناخ التحفيزي تحقيق ذ

(Haar et al., 2022)  الموارد ممارسات خلال من هو ذلك من للتخفيف الأساليب أحدأن 

 ممارسات ذتنفي أهمية في النظر (El-Kassar et al., 2022) وفي نفس السياق اقترح  البشرية

 إخفاء المعرفة. سلوكيات من للحد الأمام إلى كخطوة الدراسة هذه في الفعالة البشرية الموارد

 المعرفة تشارك تشجيع إلى بحاجة فالقادة لتشارك المعرفة، آمن مناخ تعزيز 

 من متبادلة مزايا على الحصول  بإمكانهم أن الموظفون  اعتقد إذا مؤسساتهم وبالتالي داخل

 بشكل المعرفة تشارك إلى ينظروا أن المرجح فمن ، معارفهم مشاركة خلال من الآخرين زملائهم

 ( Malik et al., 2019, Awais et al., 2021)  إيجابي
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