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The Role of Compassion, Thriving  and 
Citizenship Behavior to Reduce the Negative 

Effects of Knowledge Hiding 

 1 Marziyeh Dehghanizadeh1* , Sara Torabi Zadeh 2

Abstract
Purpose: With the increasing growth of knowledge in the 21st century, hiding knowledge 
has destructive effects on the organization's productivity. so, the present study was done 
with the aim of investigating he role of compassion, thriving and organizational citizen-
ship behavior to reduce the negative effects of in Barez rubber factory of Kerman city.
Methodology: The present study was practical in terms of purpose and descriptive-survey 
in terms of data collection. The statistical population of the this study was the headquar-
ters staff of Barez Rubber Factory in Kerman (180 people), that 123 people were selected 
through simple random sampling. the tool for collecting data in this research was standard 
questionnaires, and validity and reliability were confirmed. the analysis method used in 
this research was the structural equation modeling technique.
Findings: The finds of the research showed that playing dumb and evasive hiding have 
a negative and significant effect on compassion at work, but rationalised hiding does not 
have a significant effect on compassion at work. Also, the effect of compassion at work on 
thriving at work; and the effect of compassion at work on organizational citizenship be-
havior; and the effect of thriving at work on organizational citizenship behavior were also 
confirmed. Also, compassion at work mediates the relationship between playing dumb 
and evasive hiding with thriving at work. finally, it was found that compassion at work 
plays a mediating role in the relationship between playing dumb and evasive hiding with 
organizational citizenship behavior.
Conclusion: The results of this research showed that the more managers pay more atten-
tion to compassion in their organization, they can reduce the negative effects of knowl-
edge hiding (playing dumb and evasive hiding) and as a result increase the thriving and 
organizational citizenship behavior of employees at work.
Keywords: Playing Dumb, Evasive Hiding, Rationalised Hiding, Compassion at Work, 
Thriving at Work, Organizational Citizenship Behavior.
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مقاله پژوهشی

popsci.2023.406487.1280/10.22034

نقش شفقت، کامیابی و رفتار شهروندی جهت کاهش 
اثرات منفی پنهان سازی دانش

مرضیه دهقانی زاده*1  و سارا ترابی زاده2 

چکیده
هدف: با رشد فزاینده ی دانش در قرن بیست و یکم، پنهان سازی دانش اثرات مخربی بر بهره وری سازمان 

دارد. بنابراین، پژوهش حاضر به بررسی نقش شفقت، کامیابی و رفتار شهروندی سازمانی می پردازد.
روش:  نحوه گردآوری داده ها توصیفی- پیمایشی است. جامعه آماری این پژوهش، کارکنان ستادی 
کارخانه لاستیک بارز کرمان )180 نفر( بود که 123 نفر از طریق نمونه گیری تصادفی ساده انتخاب شدند. 
ابزار گردآوری اطلاعات در این پژوهش، پرسش نامه های استاندارد بود که روایی و پایایی آن تایید شد. 

روش تحلیل مورد استفاده در این پژوهش تکنیک مدل یابی معادلات ساختاری بود. 
یافته ها: یافته های حاصل از اجرای پژوهش، نشان داد که بازی خاموش و پنهان سازی گریزان بر شفقت 
در محیط کار تاثیر منفی و معناداری دارد، اما پنهان سازی منطقی تاثیر معناداری بر شفقت در محیط کار 
ندارد. همچنین، تاثیر شفقت در محیط کار بر کامیابی در محیط کار؛ و تاثیر شفقت در محیط کار بر رفتار 
شهروندی سازمانی؛ و تاثیر کامیابی در محیط کار بر رفتار شهروندی سازمانی نیز تایید شد. همچنین، 
شفقت در محیط کار در رابطه بین بازی خاموش و پنهان سازی گریزان با کامیابی در محیط کار نقش 
میانجی دارد. در نهایت مشخص گردید، شفقت در محیط کار در رابطه بین بازی خاموش و پنهان سازی 

گریزان با رفتار شهروندی سازمانی نقش میانجی دارد.
نتایج: نتایج این پژوهش نشان داد، هر اندازه مدیران، توجه بیشتری به شفقت در سازمان خود داشته 
باشند، می توانند اثرات منفی پنهان سازی دانش )بازی خاموش و پنهان سازی گریزان( را کاهش دهند و 

در نتیجه باعث افزایش کامیابی و رفتار شهروندی سازمانی کارکنان در محیط کار شوند.
کلیدواژه ها: بازی خاموش، پنهان سازی گریزان، پنهان سازی منطقی، شفقت در محیط کار، کامیابی در 

محیط کار، رفتار شهروندی سازمانی.

مقدمه
با رشد فزاینده ی دانش در قرن بیست و یکم، به مرور زمان، دانش در سازمان ها به 
و همکاران3 ، 2023(،  )کوپر  است  تبدیل شده  ارزش  با  دارایی  و  راهبردی  منبع  یک 

1. استادیار، گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت، دانشگاه پیام نور، تهران، ایران . )نویسنده مسئول(
mdehghanizade@pnu.ac.ir

2. کارشناس ارشد، گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت، دانشگاه پیام نور، تهران، ایران.
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رقابتی )چاین و همکاران1  پایدار و مزیت  به توسعه  برای رسیدن   به طوری که سازمان ها 
، 2021: 2( بر توانمندی ها و دانش نیروی کار خود متکی شده اند، به عبارتی، امروزه استفاده 
و سورماز2 ،  )سانتوز  است  و ضروری  لازم  سازمان ها  فعالیت  ادامه  برای  دانشی  از سرمایه 
2001(. بنابر این، سازمان ها باید به نوعی، دانش را در سازمان مدیریت کنند و یکی از عوامل 
کلیدی در مدیریت دانش سازمانی، توانایی سازمان ها در انتقال، اشتراک گذاری دانش است 
)ولیخانی  دهاقانی و محمدی، 1401: 2( و زمانی که دانش گردآوری شده به وسیله یک فرد، 
گروه یا سازمان با دیگر کارکنان به اشتراک گذارده شود، به دانش سازمانی تبدیل شده که 
در نهایت به خلق دانش جدیدی منجر می شود که اثربخشی سازمانی )حسین پور و همکاران، 
1401(؛ بهبود کیفیت و افزایش کارایی و ایجاد مزیت های رقابتی در سازمان از پیامدهای آن 
است )شودیا3 ، 2021(. اما امروزه با وجود مزایای فراوان سرمایه دانشی، بهره مندی حداکثری 
از این منبع مهم سازمان )ولیخانی  دهاقانی و محمدی، 1401: 3( به دلیل اینکه، بسیاری از 
کارکنان، با وجود تشویق سازمان ها به تسهیم دانش، نمی خواهند دانش خود را با دیگران به 
اشتراک بگذارند و آن را به عمد پنهان می کنند )پروسکا و کپسالی4 ، 2021( و این امر به یک 
چالش و مسئله ای مهم برای سازمان ها تبدیل شده است. در واقع دانشی که فرد در طول 
فعالیت کاری خود به دست می آورد، یک ابزار سازمانی است نه یک ابزار فردی و اما برخی 
کارکنان آن را جزء دارایی شخصی خود )بیرگینوقلو5 ، 2019: 61( و به عنوان منبع قدرت 
خود می دانند و با احتکار و پنهان سازی دانش خود، می خواهند تخصص و برتری خود را به 
نمایش بگذراند )پاندی و دوتا6 ، 2013: 16(. بنابراین، پنهان سازی دانش به تلاش تعمدی 
یا دیگر  یا خودداری دانش درخواست شده ی همکاران  افراد، جهت مخفی کردن  توسط 
اعضای سازمان، اطلاق می شود )کان7  ، 2022: 488(. طبق پژوهشی که توسط کانلی و 
همکاران8  )2012( در یک شرکت خدمات مالی بین المللی در کانادا انجام شد، 76 درصد از 
کارکنان این شرکت اعتراف کردند که دانش خود را در محل کار پنهان کرده اند و 46 درصد 
از کارکنان در پژوهشی که توسط پنگ9  )2013( در یک شرکت فناوری اطلاعات در شانگهای 
چین انجام شد، اظهار داشتند که به طور هدفمند، دانش را در محل کار پنهان کرده اند. 

1. Chin et al
2.Santosus & Surmacz
3. Shodiya
4. Prouska & Kapsali
5 Bilginoğlu
6. Pandey & Dutta
7. Koon
8.Connelly et al
9. Peng
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کاهش  76(؛   :1401 معظم،  و  )زارع  فردی  عملکرد  تضعیف  موجب  دانش،  پنهان سازی 
خلاقیت فردی )چرن و همکاران1 ، 2017(؛ کاهش بهره وری و کم شدن سود )رشیدی و 
همکاران، 1401: 203(؛ طردشدگی در محل کار )ژائو و همکاران2 ، 2016(؛ عدم خلاقیت 
تیمی )فانگ و همکاران3 ، 2018(؛ پیامدهای روان شناختی مانند کاهش کامیابی در محیط 
کار )جیانگ و همکاران4 ، 2019( می شود و علاوه بر زیان های مالی قابل توجه سازمان ها )ژائو 
و همکاران، 2016( بر مشتریان هم تاثیر گذار است )رشیدی و همکاران، 1401: 203(، اما 
پنهان سازی دانش همیشه هم به پیامدهای منفی ختم نمی شود )دمیرکاسیمگل5 ، 2016(. 
از نظر کانلی و همکاران )2012( سه نوع پنهان سازی دانش وجود دارد: )1( بازی خاموش؛ 
زمانی اتفاق می افتد که افراد، دانش خود را با تظاهر به بی اطلاعی از اطلاعات درخواستی، 
پنهان می کنند، )2( پنهان سازی منطقی؛ زمانی رخ می دهد که فرد دانش خود را پنهان 
ارائه می دهد و )3( پنهان سازی  می کند و توضیح منطقی از دلیل پنهان کردن اطلاعات 
گریزان؛ در آن افراد یا دانش خود را پنهان می کنند یا اطلاعات نادرست ارائه می دهند یا برای 
افشای اطلاعات در آینده اقدام می کنند )سید و همکاران6 ، 2021(. بررسی ها نشان داده است 
که انواع مختلف پنهان سازی دانش، پیامدهای متفاوتی دارند. به عنوان مثال، پنهان سازی 
پنهان سازی  و  بازی خاموش  به دنبال آن،  و  پنهان سازی است  نوع  فریبنده ترین  گریزان، 
منطقی بدینگونه هستند )ژائو و همکاران7  ، 2019(. یافته ها در پژوهشی دیگر نشان داد که 
بازی خاموش، باعث ترویج احساسات منفی مانند گناه و تحقیر می شود )بارمیستر و همکاران8 ، 
2018(، اما پنهان سازی منطقی، توانمندسازی روان شناختی را افزایش می دهد )آفرگلت و 
همکاران9 ، 2019(، بنابراین، پنهان سازی دانش، همیشه یک عمل خصمانه با پیامدهای منفی 
برای پنهان سازان دانش نیست ولی اکثریت قریب به اتفاق پژوهش های قبلی به پیامدهای 
منفی پنهان سازی دانش مربوط هستند )بات و همکاران10 ، 2023( و آنها تصویر کاملی از 
تأثیرات مثبت بالقوه پنهان سازی دانش بر پنهان کنندگان دانش ارائه نمی دهند )کان، 2022: 
487(، بنابراین با توجه به اینکه، پنهان سازی دانش را نباید به عنوان یک کل در نظر گرفت، 
پژوهش حاضر برای پر کردن این شکاف مهم پژوهشی، به جای نگاه کردن به پنهان سازی 

1. Černe et al
2. Zhao et al.
3. Fong et al
4. Jiang et al.
5. Demir kasimoglu
6.Syed et al
7. Zhao et al
8. Burmeister et al
9.Offergelt et al
10. Butt et al.
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دانش به عنوان یک کل، به بررسی هر سه بعد پنهان سازی دانش پرداخته است و درصدد 
بررسی این است که مدیران چگونه می توانند، پنهان سازی دانش را با مکانیسمی مانند شفقت 
سازمانی مدیریت کنند تا به نتایج مطلوب تری، به ویژه برای افراد سازمانی دست یابند، زیرا 
انگیزه های اجتماعی )به عنوان مثال،  زمانی که یک شرایط مداخله گر، مانند فعال شدن 
شفقت در محیط کار( می تواند به عنوان یک عامل موثر برای ایجاد همبستگی و افزایش 
همکاری در محیط کار مورد استفاده قرار بگیرد، پنهان سازی دانش، خصمانه نیست )کان، 
2022(. شفقت ورزی در لغت به معنای »رنج بردن« و در اخلاق به معنای احساس درک 
عمیق از درد و رنج دیگران و اقدام به موقع در جهت تسکین آن است و وجود اخلاق شفقت 
بیان کردن، تامین کنند )غیاثی و  از  نیازهای دیگران را قبل  افراد، باعث می شود که  در 
همکاران، 1400: 104(. شفقت سازمانی به یک جنبه جمعی اشاره دارد که در آن کارکنان، 
بعد از تشخیص رنج در سازمان با به اشتراک گذاشتن دیدگاه ها و اطلاعات یکدیگر، همدلی 
خود را ابراز و به صورت جمعی در جهت رفع رنج در سازمان اقدام می کنند )دهقانی زاده و 
بابایی زاده، 1401: 248(. شفقت فعالیتی نیست که یک بار در محیط کار صورت بگیرد و باید 
 .)8  :2020 بهال1 ،  و  )بانکر  شود  فرهنگ سازی  سازمان  در  مستمر  فرایند  یک  به صورت 
اسکرلاواج و همکاران2   )2018( به ارائه یک راه حل عملی برای سازمان، جهت تشویق انگیزه 
اجتماعی مانند شفقت در محیط کار جهت کاهش رفتار پنهان سازی دانش اصرار داشتند. 
اتکینز و پارکر3   )2012( اذعان داشتند، شفقت یک زمینه کاری است که از انگیزه اجتماعی 
حمایت می کند. بنابراین، چگونگی احساس کارکنان در مورد اینکه سازمان با آنها مهربانانه 
رفتار می کند، منبع اطلاعاتی مهمی در مورد انگیزه اجتماعی آنها در سازمان به شمار می آید. 
شفقت سازمانی در پژوهش حاضر به عنوان تلاش برای پرهیز از اقدام بی رحمانه در عملیات 
روزمره در نظر گرفته شده است. محدودیت های منابع مالی؛ واداشتن کارکنان به کارکردن 
در ساعات طولانی؛ و واداشتن کارکنان به پاسخگویی کامل برای عملکرد ضعیف، همگی 

هــمــکــاران4  و  )شـــاک  هستند  ــه  بــی رحــمــان کـــار  محیط  از   نــمــونــه هــایــی 
، 2019(، بنابراین، شفقت به طرز غیر قابل انکاری برای افراد، سازمان ها و جامعه حیاتی است 
اولیه  پنهان سازی دانش و شفقت سازمانی هنوز در مراحل  ارتباط  پژوهش ها  در مورد  و 
هستند. همچنین، پژوهش ها نشان داده اند که پنهان سازی دانش باعث کاهش کامیابی در 
محیط کار می شود )چابرا و پاندی5 ، 2023(، اما اینکه چگونه انگیزه اجتماعی مانند شفقت 

1.Banker & Bhal
2. Škerlavaj et al.
3.Atkins & Parker
4. Shuck et al
5. Chhabra & Pandey
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سازمانی، رابطه بین پنهان سازی دانش و کامیابی در محیط کار را میانجی گری می کند، باید 
مورد بررسی قرار گیرد که در این زمینه پژوهش های بسیار کمی صورت گرفته است. کامیابی 
در محیط کار، نشاندهنده سرزندگی و یادگیری کارکنان به طور همزمان است )ایمانی و 
انرژی  احساس  فرد،  آن  در  دارد که  اشاره  به حالت هیجانی  همکاران، 1394(. سرزندگی 
برقرار  ارتباط قوی تری  با سازمان  به کار نشان می دهد و چنین فردی  می کند و اشتیاق 

فرنکلن1  و  )گـــوآن  ــت  اس بیشتر  او  پیشرفت  احتمال  نتیجه  در  و   می کند 
، 2021(. یادگیری نشاندهنده ی کسب دانش و به کارگیری مهارت ها برای ایجاد اعتماد به 
 نفس و توانایی است )کارور2  ، 1998(. ریف3  )1989( اذعان کرد، وقتی افراد رشد می کنند و 
به کامیابی می رسند، خود را در جنبه های شناختی و عاطفی روان شناختی تقویت می کنند 
و زمانی که کارکنان در محل کار خود پیشرفت می کنند، تجربیات روان شناختی پویایی دارند 
بالا و دانش شناختی رشد می کنند )رگو و همکاران4  ،  انرژی روانی  با  که در آن کارکنان 
2021(.بنابر این، این پژوهش بر اساس نظریه سازگاری شناختی آبلسون و همکاران5   )1968(، 
سعی دارد، یک رابطه منفی بین پنهان سازی دانش و شفقت سازمانی را پیشنهاد کند و 
به طور خاص، این نظریه، تاثیر پنهان سازی دانش بر شفقت سازمانی را در این مطالعه توضیح 
می دهد که در آن مفاهیم متناقض و تعارضات، منجر به تغییراتی می شود که ادراکات را 
به طور مداوم، همسو می کند و تا زمانی که شناخت ها ناسازگار هستند، تنش های درونی رخ 
می دهد و ناسازگاری ها اغلب به صورت درونی حل می شوند، زیرا افراد برای ثبات ذهنی تلاش 
می کنند. برای مثال، حتی اگر اقدامات یا خط  مشی های سازمان ممکن است به نفع آنها باشد، 
کارکنانی که در پنهان سازی دانش مشارکت می کنند، به طور منفی اقدامات یا خط مشی های 
سازمان را برای حفظ سازگاری با شناخت خود درک می کنند )کان، 2022: 487(، اما وجود 
شفقت در سازمان، انگیزه اجتماعی را در کارکنان ایجاد می کند و در نتیجه، پیامدهای منفی 
کارکنان را کاهش داده و آنها را قادر می سازد تا در محل کار خود پیشرفت کنند و به کامیابی 
در محیط کار دست  یابند، بنابراین، پژوهش حاضر، برای بررسی روابط شفقت و کامیابی در 
محیط کار از فرایندهای انعطاف پذیری روان شناختی اتکینز و پارکر ) 2012( استفاده می کند 
تا توضیح دهد که چگونه درک شفقت سازمانی بر فرصت های کارکنان برای کامیابی در محل 
کار تأثیر می گذارد. به طور کلی، شفقت سازمانی ممکن است ارتباط منفی با پنهان سازی 
دانش در هماهنگی شناختی کارکنان ایجاد کند، اما در دسترس بودن شفقت سازمانی؛ باعث 

1. Guan & Frenkel
2.Carver
3.Ryff
4. Rego et al
5. Abelson et al
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می شود، انعطاف پذیری روان شناختی کارکنان ارتقا یابد و بین کارکنان و سازمان وابستگی 
مثبت ایجاد شود و در نهایت آنها را برای کامیابی در محل کار تشویق  کند )کان، 2022(. 
همچنین، وجود شفقت و کامیابی در محیط کار تأثیر عمیقی بر رفتارهای کارکنان، به ویژه 
رفتارهای شهروندی سازمانی دارد. رفتار شهروندی  سازمانی از طریق اثرگذاری بر عوامل 
در  شغلی  رضایت  و  سازمانی  تعهد  افزایش  کارکنان؛  روحیه  بهبود  مانند  سازمان  درونی 
کارکنان؛ کاهش غیبت، ترک شغل و رفتارهای مخرب سازمانی؛ و نیز به واسطه اثرگذاری بر 
عوامل بیرونی سازمانی مانند رضایت مشتریان و افزایش کیفیت خدمات منجر به بهبود 
عملکرد و بهره وری کارکنان می شود )احمدزاده و شکوه، 1399( و درگیر نمودن کارکنان در 
رفتارهای کمکی مانند رفتارهای شهروندی سازمانی سبب می شود که کارکنان، دانش مورد 
و  توانایی ها  امر خودآموزی،  این  و  بهبود کیفیت خدمات کسب کنند  را جهت  نیاز خود 
فرصت های کارکنان را در جهت توجه به مشکلات سازمان و بهبود وضعیت فعلی سازمان  
ارتقا می بخشد )مگنی و ماروپینگ1 ، 2013(. علاوه بر این، کارکنان دارای رفتار شهروند 
سازمانی از تعهد کاری بالا و انگیزه درونی برخوردارند و مایل به حل مشکلات سازمانی و 
تغییر وضعیت موجود برای بهبود عملکرد سازمان می باشند )سپالا و همکاران 2 ، 2012( و 
باعث ایجاد روابط مثبت کاری، بهداشت روانی کارکنان، مشارکت مدنی و اثربخشی می شود 
)کرد و محمودی، 1398(. بنابراین با توجه به اهمیت کاربردی رفتار شهروندی سازمانی، که 
هم برای سازمان و هم برای زندگی اجتماعی کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان نتایج 
مثبتی ایجاد می کند و اینکه پدیده پنهان سازی دانش به دلیل این که باعث بروز رفتارهایی 
می شود که منافع شخصی را در برابر منافع سازمانی قرار داده و این در نهایت می تواند باعث 
کاهش رفتار شهروندی سازمانی شود )بارمیستر و همکاران، 2019(، براین اساس، پژوهش 
حاضر به دنبال راهکارهایی است که بتواند آثار منفی پنهان سازی دانش را در سازمان کاهش 
دهد و با توجه به مرور ادبیات، مشخص شد که عوامل زمینه ای مانند شفقت و کامیابی در 
محیط کار می توانند، اثرات مخرب پنهان سازی دانش را کاهش داده و رفتارهای شهروندی 
سازمانی را در سازمان افزایش دهند. بنابراین، با توجه به اهمیت این موضوع، پژوهش حاضر، 
سعی دارد به بررسی نقش شفقت، کامیابی و رفتار شهروندی سازمانی جهت کاهش اثرات 
ادبیات  مرور  با  و  بپردازد  بارز شهر کرمان  کارخانه لاستیک  دانش در  پنهان سازی  منفی 

پژوهش، فرضیه های پژوهش به صورت زیر شکل گرفت.
فرضیه اول: بازی خاموش بر شفقت در محیط کار کارخانه لاستیک بارز کرمان تاثیر 

منفی و معناداری دارد.
1. Magni & Maruping 
2. Seppälä et al
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فرضیه دوم: پنهان سازی گریزان بر شفقت در محیط کار کارخانه لاستیک بارز کرمان 
تاثیر منفی و معناداری دارد.

فرضیه سوم: پنهان سازی منطقی بر شفقت در محیط کار کارخانه لاستیک بارز کرمان 
تاثیر معناداری ندارد.

فرضیه چهارم: شفقت در محیط کار بر کامیابی کارکنان کارخانه لاستیک بارز کرمان، 
تاثیر مثبت و معناداری دارد.

فرضیه پنجم: شفقت در محیط کار بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان کارخانه لاستیک 
بارز کرمان، تاثیر مثبت و معناداری دارد.

کارخانه  کارکنان  سازمانی  شهروندی  رفتار  بر  کار  محیط  در  کامیابی  ششم:  فرضیه 
لاستیک بارز کرمان، تاثیر مثبت و معناداری دارد.

فرضیه هفتم: کامیابی در محیط کار در تاثیر شفقت در محیط کار بر رفتار شهروندی 
سازمانی کارکنان کارخانه لاستیک بارز کرمان، نقش میانجی دارد. 

فرضیه هشتم : شفقت در محیط کار در تاثیر بازی خاموش بر کامیابی کارکنان کارخانه 
لاستیک بارز کرمان، نقش میانجی دارد.

کارکنان  کامیابی  بر  گریزان  پنهان سازی  تاثیر  در  کار  محیط  در  نهم: شفقت  فرضیه 
کارخانه لاستیک بارز کرمان نقش میانجی دارد.

بر کامیابی کارکنان  تاثیر پنهان سازی منطقی  فرضیه دهم: شفقت در محیط کار در 
کارخانه لاستیک بارز کرمان نقش میانجی ندارد.

فرضیه یازدهم : شفقت در محیط کار در تاثیر بازی خاموش بر رفتارشهروندی سازمانی 
کارکنان کارخانه لاستیک بارز کرمان، نقش میانجی دارد.

فرضیه دوازدهم: شفقت در محیط کار در تاثیر پنهان سازی گریزان بر رفتارشهروندی 
سازمانی کارکنان کارخانه لاستیک بارز کرمان نقش میانجی دارد.

فرضیه سیزدهم: شفقت در محیط کار در تاثیر پنهان سازی منطقی بر رفتارشهروندی 
سازمانی کارکنان کارخانه لاستیک بارز کرمان نقش میانجی ندارد.
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شکل 1. مدل مفهومی پژوهش

روش شناسی پژوهش
با توجه به این که پژوهش حاضر به دنبال بررسی نقش شفقت، کامیابی و رفتار شهروندی 
سازمانی جهت کاهش اثرات منفی پنهان سازی دانش در کارخانه لاستیک بارز شهر کرمان 
است. جامعه  پیمایشی   – توصیفی  آن،  ماهیت  و  کاربردی  به لحاظ هدف،  بنابراین،   بود، 
آماری پژوهش حاضر، کلیه کارکنان ستادی کارخانه لاستیک بارز کرمان بودند که از بین 
180 نفر، طبق فرمول کوکران، 123 نفر به عنوان حجم نمونه آماری انتخاب شدند. البته 
در این پژوهش، روش به دست آوردن تعداد حجم نمونه در نرم افزار PLS که از تکنیک 
حداقل مربعات جزئی استفاده می نماید، نیز بررسی شد؛ روش آن بدینگونه است که عدد 
ده در تعداد شاخص های مدل اندازه گیری که دارای بیشترین شاخص در میان مدل های 
اندازه گیری مدل اصلی پژوهش است، ضرب می شود )داوری و رضازاده، 1393: 75(، قابل 
دانش  پنهان سازی  متغیر  به  مربوط  بیشترین شاخص،  حاضر،  پژوهش  در  که  است  ذکر 
برای  بنابراین، حجم نمونه  برابر آن، عدد 120 می شود،  است که دوازده گویه دارد و ده 
مدل پژوهش کفایت می کند. جهت گردآوری اطلاعات در این پژوهش از پرسش نامه های 
از مطالعه کان  دانش  پنهان سازی  استاندارد  استفاده شد که شامل پرسش نامه  استاندارد 
)2022( با 12 گویه؛ پرسش نامه استاندارد رفتار شهروند سازمانی از مطالعه اورگان1  )1988( 
با 11 گویه؛ پرسش نامه استاندارد شفقت سازمانی از مطالعه گیونت و همکاران2  )2020( با 
6 گویه؛ پرسش نامه استاندارد کامیابی در محیط کار از مطالعه ایمران و همکاران3  )2020( 
با 8 گویه می باشد و روایی محتوای آن به وسیله  اساتید و خبرگان مدیریت مورد بررسی و 

1. Organ
2..Guinot et al.
3. Imran et al.

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 . مدل مفهومی پژوهش 1شکل 
 

شناسی پژوهش روش  
  سرااپیرانو رفتار شرر ونی  سراامان  جر  کاهش اا ام میق     ابیکام ،شرقش ب رسر  نشش به دنبال  با توجه به این که پژوهش حاضر 

اسر   جامهه آمار   پیمایشر   –و ماهی  آن، توصریق   لحاظ هیف، کارب د  به بیاب این،  ،  بود  در کارخانه لاسرتی  بارا شرر  ک مان  دانش
نق  به عیوان   123نق ، طبق ف مول کوک ان،   180اا بین  که   نیبودپژوهش حاضرر ، کهیه کارکیان سررتاد  کارخانه لاسررتی  بارا ک مان  

که اا تکیی  حیاقل  PLSافزار  البته در این پژوهش، روش به دسر  آوردن تهیاد حجم نمونه در ن  حجم نمونه آمار  انتخاب شرینی   
گی   که دارا   ها  میل انیاا  گونه اسر  که عید د  در تهیاد شراخ نمایی، نیز ب رسر  شریر روش آن بیینم بهام جزئ  اسرتقاد  م 

(، قابل ذک  اس   75:  1393شرود دداور  و رضراااد ، گی   میل اصره  پژوهش اسر ، ضر ب م ها  انیاا  بیشرت ین شراخ  در میان میل
، شرودم  120 عید  که دوااد  گویه دارد و د  ب اب  آن،  سراا  دانش اسر م بوط به متغی  پیران که در پژوهش حاضر ، بیشرت ین شراخ ،

ها  اسرتانیارد اسرتقاد  نامهپ سرشدر این پژوهش اا  جر  گ دآور  اطلاعام  کیی  حجم نمونه ب ا  میل پژوهش کقای  م   بیاب این،
اا  رفتار شرر ونی سراامان   اسرتانیارد نامهپ سرش  رگویه 12( با  2022کان د اا مطالهه  سراا  دانشپیران  اسرتانیارد  نامهپ سرششری که شرامل 

 نامه پ سرش  رگویه  6( با 0202د 2گیون  و همکاران اا مطالهه  اسرتانیارد شرقش  سراامان  نامهپ سرش  رگویه 11( با 1988د  1اورگان مطالهه
اسراتیی و خب گان  و روای  محتوا  آن به وسریهه باشریگویه م  8( با  2020د  3مکارانایم ان و ه اا مطالهه  اسرتانیارد کامیاب  در محی  کار

میی ی  مورد ب رسر  و تاییی ق ار گ ف ، همنیین ب ا  ب رسر  روای  اا شراخ  روای  واگ ا، هم  ا و بارها  عامه  نیز اسرتقاد  شری و  
 قابل مشاهی  اس    2و   1پایای  ابزار پژوهش نیز اا دو روش ض یب آلقا  ک ونباخ و پایای  ت کیب  محاسبه شی که نتایج آن در جیاول  

 

 گیری . پایایی و روایی همگرای ابزار اندازه 1جدول 

 
1. Organ 
2. Guinot et al. 
3. Imran et al. 
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تایید قرار گرفت، همچنین برای بررسی روایی از شاخص روایی واگرا، همگرا و بارهای عاملی 
نیز استفاده شد و پایایی ابزار پژوهش نیز از دو روش ضریب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی 

محاسبه شد که نتایج آن در جداول 1 و 2 قابل مشاهده است.

جدول 1. پایایی و روایی همگرای ابزار اندازه گیری

AVEپایایی ترکیبیآلفای کرونباخمتغیرها

0/8200/8760/642بازی خاموش

0/7640/850/586پنهان سازی گریزان

0/8720/9120/723پنهان سازی منطقی

0/8950/9140/518رفتار شهروندی سازمانی

0/7640/8940/587شفقت در محیط کار

0/9030/9240/637کامیابی در محیط کار

بر اساس نتایج جدول شماره 1، مقدار آلفای کرونباخ و ترکیبی برای تمام متغیرها بالاتر 
از 0/7 و پایایی مورد تایید است. همچنین میانگین واریانس استخراج شده )AVE( در این 
جدول بالاتر از 0/5 و اعتبار همگرای مدل مورد تایید است. برای روایی واگرا از ماتریس 

فورنل و لاکر استفاده شد که نتایج آن در جدول شماره 2 ارائه شده است.

جدول 2. روایی واگرا به روش فورنل- لاکر

123456

0/801بازی خاموش

0/4180/719-رفتار شهروندی سازمانی

0/5710/6320/766-شفقت در محیط کار

0/5510/850-0/513-0/699پنهان سازی منطقی

0/7110/4550/765-0/636-0/464پنهان سازی گریزان

0/6460/798-0/491-0/3900/6900/655-کامیابی در محیط کار

بر اساس جدول شماره 2، مقادیر اصلی برای تمام متغیرها نسبت به مقادیر زیرین هر 
متغیر در بالاترین سطح قرار دارد و روایی واگرای مدل پژوهش تایید شد.
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یافته های پژوهش
به منظور آزمون فرضیات پژوهش حاضر، از تکنیک مدل یابی معادلات ساختاری با نرم 
افزار Smart PLS3 و روش حداقل مربعات جزئی استفاده شد. در ادامه ابتدا به بررسی برازش 

مدل و سپس نتایج آزمون فرضیه ها پرداخته می شود.

شکل 2. ضرایب مسیر و بارهای عاملی پس از اصلاح مدل

شکل 3. ضرایب معناداری مدل پژوهش

در این پژوهش، به منظور بررسی برازش مدل توسعه داده شده از معیار R2؛ ضرایب 
معناداری t و برازش مدل کلی استفاده شد، همان طور که در شکل 2 مشاهده می شود، 
ضریب تعیین برای متغیرهای درون زا مناسب است و ضرایب معناداری t نیز در شکل 3 
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مناسب می باشند. به منظور ارزیابی برازش کلی مدل که هر دو بخش مدل اندازه گیری و 
ساختاری را کنترل می کند، از معیار نیکویی برازش  براساس فرمول زیر استفاده شد.

2Gof communalities R= ×

جدول 3. معیار نیکویی برازش مدل پژوهش 

کامیابی در 
محیط کار

پنهان سازی 
گریزان

پنهان سازی 
منطقی

شفقت در 
محیط کار

رفتار شهروندی 
سازمانی

بازی 
خاموش

متغیرها

0/430 - - 0/591 0/533 - معیار 

0/498 0/311 0/508 0/415 0/390 0/484 مقادیر اشتراکی

0/467 GOF

چنانکه در جدول 3  قابل مشاهده است، مقدار برازش کلی مدل بالاتر از 0/36 است و 
این عدد، حاکی از برازندگی قوی مدل است )داوری و رضازاده، 1393(.

همان طور که اشاره شد، جهت آزمون فرضیه های این پژوهش، از تکنیک مدل سازی 
معادلات ساختاری استفاده شد. بر این اساس، نتایج حاصل در دو حالت استاندارد و معناداری 
در شکل 2 و 3 نشان داده شده است و در جدول 4 خلاصه نتایج آزمون فرضیه ها آورده 

شده است.

جدول4. نتایج آزمون فرضیه ها

نتیجه 
آزمون 
فرضیه

t مقدار ضریب مسیر متغیر وابسته متغیر میانجی متغیر مستقل

تایید 2/673 -0/208 شفقت در محیط کار - بازی خاموش

تایید 6/717 -0/542 شفقت در محیط کار - پنهان سازی گریزان

تایید 1/791 -0/158 شفقت در محیط کار - پنهان سازی منطقی

تایید 12/160 0/655 کامیابی در محیط کار - شفقت در محیط 
کار
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نتیجه 
آزمون 
فرضیه

t مقدار ضریب مسیر متغیر وابسته متغیر میانجی متغیر مستقل

تایید 3/529 0/314 رفتار شهروندی سازمانی - شفقت در محیط 
کار

تایید 5/345 0/485 رفتار شهروندی سازمانی - کامیابی در محیط 
کار

تایید 5/146 0/318 رفتار شهروندی سازمانی کامیابی در محیط کار شفقت در محیط 
کار

تایید 2/665 -0/136 کامیابی در محیط کار شفقت در محیط کار بازی خاموش

تایید 5/394 -0/355 کامیابی در محیط کار شفقت در محیط کار پنهان سازی گریزان

تایید 1/744 -0/104 کامیابی در محیط کار شفقت در محیط کار پنهان سازی منطقی

تایید 2/127 -0/065 رفتار شهروندی سازمانی شفقت در محیط کار بازی خاموش

تایید 1/469 -0/050 رفتار شهروندی سازمانی شفقت در محیط کار پنهان سازی گریزان

تایید 3/130 -0/170 رفتار شهروندی سازمانی شفقت در محیط کار پنهان سازی منطقی

تایید 2/428 -0/066 رفتار شهروندی سازمانی شفقت در محیط کار- 
کامیابی در محیط کار

بازی خاموش

تایید 3/676 -0/172 رفتار شهروندی سازمانی شفقت در محیط کار- 
کامیابی در محیط کار

پنهان سازی گریزان

تایید 1/706 -0/050 رفتار شهروندی سازمانی شفقت در محیط کار- 
کامیابی در محیط کار

پنهان سازی منطقی

بحث
تمام  برای  درصد،  اطمینان 95  در سطح  معناداری  عدد  نتایج جدول 4،  به  توجه  با 
فرضیه ها بالاتر از 1/96، است، بنابراین تمام فرضیه ها تایید شدند. همچنین در این پژوهش 
بین  ارتباط  در  کار  محیط  در  کامیابی  کار-  محیط  در  متوالی شفقت  میانجی های  نقش 
پنهان سازی دانش و رفتار شهروندی سازمانی کارکنان نیز بررسی شد و یافته های پژوهش 
نشان داد که تاثیر بازی خاموش و پنهان سازی گریزان در این ارتباطات متوالی معنادار است؛ 
ولی تاثیر پنهان سازی منطقی در این ارتباطات متوالی معنادار نیست و ارتباط معناداری بین 
این متغیرها وجود ندارد و با توجه به اینکه فرضیه هایی که در مورد پنهان سازی منطقی 
بنابراین،   ارتباط معناداری بین متغیرها وجود ندارد،  بودند، بدینگونه مطرح شده بود که 

فرضیه ها تایید شدند.
در تحلیل فرضیه های پژوهش می توان گفت، در فرضیه اول پژوهش که بازی خاموش بر 
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شفقت در محیط کار کارخانه لاستیک بارز کرمان، دارای اثر منفی و معنادار است، این گونه 
استنباط می شود که وانمود کردن به ندانستن اطلاعات و پنهان سازی اطلاعات از این طریق، 
منجر به عدم اقدام برای رنج همکاران در کارخانه لاستیک بارز کرمان می گردد. نتیجه آزمون 
فرضیه  دوم مؤید این موضوع است که پنهان سازی گریزان بر شفقت در کارخانه لاستیک 
بارز کرمان، دارای تاثیر منفی و معنادار است و این گونه استنباط می گردد که طفره رفتن از 
دادن اطلاعات و دادن اطلاعات اشتباه، نه تنها کمکی به فرد درخواست کننده نمی کند، حتی 
ممکن است با فریب کاری و دادن اطلاعات دروغ، مشکلی به مشکلات آن فرد اضافه شود 
که این خود با مفهوم شفقت ناسازگار است و منجر به عدم احساس همدردی در جهت رفع 
مشکلات همدیگر در کارخانه لاستیک بارز کرمان می گردد. نتیجه آزمون فرضیه سوم مؤید 
این موضوع است که پنهان سازی منطقی بر شفقت در محیط کار در کارخانه لاستیک بارز 
کرمان، تاثیر معناداری ندارد و اینگونه استنباط می گردد که پنهان سازی منطقی و ارائه ندادن 
اطلاعات )به عنوان مثال به دلیل محرمانه بودن اطلاعات(، بر شفقت تاثیری ندارد و شفقت در 
محیط کار نمی تواند، اثر پنهان سازی منطقی را کاهش دهد، چون این پنهان سازی منطقی 
بوده و وجود آن در سازمان، لازم و جایز است و این مفاهیم، تاثیر معناداری بر روی یکدیگر 
ندارند. فرضیه  چهارم مؤید این موضوع است که شفقت در محیط کار بر کامیابی کارکنان 
کارخانه لاستیک بارز کرمان، دارای اثر مثبت و معنادار است و این گونه استنباط می گردد که 
به طور کلی، احساس همدردی و کمک کارکنان نسبت به یکدیگر، باعث شده، کارکنان خود 
را در حال بهبود ببینند و احساس سرزندگی و یادگیری بیشتری نمایند، نتایج این فرضیه 
همسو با نتایج پژوهش های الهی و همکاران1  )2020(؛ و بیلبی2  )2021( است. نتیجه آزمون 
فرضیه  پنجم مؤید این موضوع است که شفقت در محیط کار بر رفتار شهروندی سازمانی 
کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان، دارای اثر مثبت و معنادار است و اینگونه استنباط 
می گردد، هنگامی که مدیران کارخانه با کارکنان خود احساس همدردی و شفقت کنند و آنها 
را درک نمایند، کارکنان نیز متقابلا بیشتر از حد وظیفه خود، جهت کمک به سایر همکاران، 
گام های موثری برمی دارند، نتایج این فرضیه هم  راستا با نتایج پژوهش های هایمز )2019(؛ 
و دهقانی زاده و بابایی زاده )1401( است. نتیجه آزمون فرضیه  ششم مؤید این موضوع است 
که کامیابی در محیط کار بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان کارخانه لاستیک بارز کرمان، 
دارای اثر مثبت و معنادار است و این گونه استنباط می گردد که یادگیری مستمر و پیشرفت 
فردی و همچنین احساس سرزندگی می تواند باعث شود، کارکنان با احساس خوب و پرانرژی 
بودن، از روی رغبت جهت کمک به سایر همکاران، فراتر از وظیفه ی خود همکاری می نمایند، 
1. Elahi et al.

2. Bielby
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نتایج این فرضیه هم  راستا با نتایج پژوهش های لی و همکاران1  )2016(؛ و نادیم و همکاران2  
)2021( است. نتیجه آزمون فرضیه  هفتم مؤید این موضوع است که کامیابی در محیط کار 
در تاثیر شفقت در محیط کار بر رفتار شهروندی سازمانی کارخانه لاستیک بارز کرمان، نقش 
میانجی دارد و این گونه استنباط می گردد، ارتقای سطح کامیابی کارکنان باعث می شود که 
شفقت در محیط کار تاثیر قوی تری بر رفتار شهروندی سازمانی داشته باشد. نتیجه آزمون 
فرضیه  هشتم مؤید این موضوع است که شفقت در محیط کار در تاثیر بازی خاموش بر 
کامیابی کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان، نقش میانجی دارد و اینگونه استنباط 
می گردد که احساس همدردی و شفقت با کارکنان و کمک کردن به آنها باعث می شود که 
بازی خاموش )وانمود کردن به ندانستن اطلاعات( تاثیر منفی کمتری بر کامیابی کارکنان در 
محیط کار داشته باشد. نتیجه آزمون فرضیه  نهم مؤید این موضوع است که شفقت در محیط 
کار در تاثیر پنهان سازی گریزان دانش بر کامیابی کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان، 
نقش میانجی دارد و این گونه استنباط می گردد که احساس همدردی و شفقت با کارکنان 
باعث می شود که پنهان سازی گریزان )طفره رفتن از دادن اطلاعات و دادن اطلاعات اشتباه( 
تاثیر منفی کمتری بر کامیابی کارکنان در محیط کار داشته باشد. نتیجه آزمون فرضیه  
دهم مؤید این موضوع است که شفقت در محیط کار در تاثیر پنهان سازی منطقی دانش بر 
کامیابی کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان، نقش میانجی ندارد و این گونه استنباط 
می گردد که شفقت در محیط کار باعث نمی شود که پنهان سازی منطقی بر کامیابی کارکنان 
در محیط کار کارخانه لاستیک بارز کرمان، تاثیر داشته باشد، بنابراین پنهان سازی منطقی 
با شفقت و کامیابی در محیط کار مرتبط نیست و این پنهان سازی دانش، منطقا در سازمان 
جایز است و شفقت در محیط کار نمی تواند آن را کاهش دهد. نتیجه آزمون فرضیه  یازدهم 
مؤید این موضوع است که شفقت در محیط کار در تاثیر بازی خاموش بر رفتار شهروندی 
سازمانی کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان، نقش میانجی دارد و اینگونه استنباط 
می گردد که احساس همدردی و شفقت با کارکنان باعث می شود که بازی خاموش تاثیر 
منفی کمتری نسبت به حالت مستقیم آن بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان در محیط کار 
داشته باشد. نتیجه آزمون فرضیه  دوازدهم مؤید این موضوع است که شفقت در محیط کار 
در تاثیر پنهان سازی گریزان دانش بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان در کارخانه لاستیک 
بارز کرمان، نقش میانجی دارد و این گونه استنباط می گردد که احساس همدردی و شفقت 
با کارکنان سازمان باعث می شود که پنهان سازی گریزان تاثیر منفی کمتری نسبت به حالت 
مستقیم آن بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان در محیط کار داشته باشد. نتیجه آزمون 
1. Li et al.

2. Nadeem et al.
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فرضیه  سیزدهم مؤید این موضوع است که شفقت در محیط کار در تاثیر پنهان سازی منطقی 
دانش بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان، نقش میانجی 
ندارد و این گونه استنباط می گردد که شفقت در محیط کار باعث نمی شود که پنهان سازی 
منطقی بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان در کارخانه لاستیک بارز کرمان، تاثیر داشته 

باشد و این پنهان سازی دانش، منطقا در سازمان جایز است. 

نتیجه گیری
پژوهش حاضر، به بررسی نقش شفقت، کامیابی و رفتار شهروندی سازمانی جهت کاهش 
اثرات منفی پنهان سازی دانش در کارخانه لاستیک بارز شهر کرمان پرداخت و جهت تبیین 
فرضیه های پژوهشی از نظریه سازگاری شناختی و انعطاف پذیری روان شناختی کمک گرفته 
شد و از یافته های پژوهش می توان نتیجه گرفت که شفقت و کاهش رنج کارکنان در برابر 
آسیب های بازی خاموش و پنهان سازی گریزان، باعث ایجاد محیطی یادگیرنده و سرزنده 
می شود و اثر بازی خاموش و پنهان سازی گریزان را بر روی محیط کامیاب میانجی می کند 
و در نتیجه منجر به ایجاد کامیابی کارکنان شده و اثرات منفی بازی خاموش و پنهان سازی 
گریزان کاهش می یابد؛ اما در پنهان سازی منطقی، فرد به دلایلی منطقی نمی تواند کمکی 
در این جهت به دیگران نماید، بنابراین در این جا شفقت نمی تواند تاثیر منفی پنهان سازی 
منطقی بر ایجاد محیط کامیاب را میانجی کند. همچنین، می توان این نتیجه را گرفت که 
شفقت و کاهش رنج کارکنان در برابر آسیب های بازی خاموش و پنهان سازی گریزان، باعث 
ایجاد رفتارهای فرانقش در کارکنان می شود و کارکنان فراتر از وظایف خود به همکاران خود 
کمک می نمایند؛ لذا، شفقت، اثر بازی خاموش و پنهان سازی گریزان را بر رفتار شهروندی 
سازمانی کارکنان میانجی می کند و در نتیجه منجر به ایجاد رفتار شهروندی سازمانی در 
کارکنان می شود و اثرات منفی بازی خاموش و پنهان سازی گریزان کاهش می یابد؛ اما در 
پنهان سازی منطقی، فرد به دلایلی منطقی نمی تواند کمکی در این جهت به دیگران نماید، 
بنابراین در این جا شفقت نمی تواند تاثیر منفی پنهان سازی منطقی بر ایجاد رفتار شهروندی 
سازمانی کارکنان را میانجی کند. همچنین، بر اساس یافته های به دست آمده از این پژوهش، 
مشخص شد، کارکنانی که دانش خود را به دلیل شرایط خاص پنهان می کنند، معمولا در 
محل کار کامیاب نمی شوند. به عنوان مثال، کارکنانی که رفتارهای پنهان سازی گریزان و 
بازی خاموش از خود بروز می دهند، برای انطباق با شناخت خود، شفقت سازمانی را به طور 
منفی درک می کنند. به طور کلی، شفقت سازمانی ممکن است ارتباط منفی با پنهان سازی 
دانش )بازی خاموش و پنهان سازی گریزان( در هماهنگی شناختی کارکنان ایجاد کند، اما 
در دسترس بودن شفقت سازمانی، باعث می شود، انعطاف پذیری روان شناختی کارکنان ارتقا 
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یابد و اعتقاد بر این است که جو مبتنی بر شفقت، ممکن است وضعیت آگاهی کارکنان را 
تقویت نماید و بر احساسات منفی کارکنان تاثیر گذاشته تا تمایل به پنهان سازی دانش را 
در خود کاهش دهند و بین کارکنان و سازمان وابستگی مثبت ایجاد شده که کارکنان را 
برای پیشرفت و کامیابی در محل کار تشویق نموده و افرادی که در محل کار شفقت را 
تجربه کرده اند، به طور مداوم با ذهنیت مثبت برای دو بعد کامیابی در محیط کار )سرزندگی 
و یادگیری( اقدام می نمایند که وجود کامیابی در محیط کار، نیز تأثیر عمیقی بر رفتارهای 

شهروندی سازمانی کارکنان دارد.
بنابراین با توجه به یافته های پژوهش به مدیران کارخانه لاستیک بارز کرمان پیشنهاد 
نفع  به  دانش، سیاست هایی که  پنهان سازی  و مخرب  منفی  اثرات  برای کاهش  می شود، 
تقویت تدریجی  باعث  امر،  این  نمایند، که  را تشویق و حمایت  ارزش های کارکنان است 
رفتارهای اجتماعی مانند شفقت در محیط کار می شود و همچنین باعث حفاظت و تقویت 
سازمان در زمان های آسیب شده و موفقیت  کارکنان و سازمان را در پی دارد. لذا، مدیران باید 
شفقت را در محیط کار ترویج بدهند و استراتژی ها و اقداماتی را در نظر بگیرند که پنهان سازی 
دانش را با مکانیسمی مانند شفقت سازمانی مدیریت کنند تا به نتایج مطلوب تری، به ویژه 
برای افراد سازمانی دست یابند و مدیران کارخانه لاستیک بارز کرمان باید به این نکته توجه 
داشته باشند که شفقت باید به صورت یک فرایند مستمر و با آموزش  و توسعه کارکنان، 
فرهنگ سازی شود و برای ایجاد همبستگی و افزایش همکاری کارکنان در محیط کار مورد 
استفاده قرار بگیرد، در این صورت، پنهان سازی دانش، حالت خصمانه ندارد و جو مبتنی بر 
شفقتی که کارکنان در آن کار می کنند، وضعیت آگاهی کارکنان را تقویت می نماید، بنابراین 
بر احساسات منفی کارکنان تاثیر گذاشته تا تمایل به پنهان سازی دانش را در خود کاهش 
دهند. همچنین مدیران کارخانه لاستیک بارز کرمان نیز باید به این نکته توجه نمایند که 
رفتارهای خود مدیران نیز به عنوان الگو برای کارکنان می باشد و هر اندازه که رفتارهای توام با 
شفقت داشته باشند، احتمالا باعث سرایت این رفتار در کارکنان می شود و زمانی که کارکنان 
درک کنند که کارفرمای آنها، نسبت به آنها دلسوز است، انعطاف پذیری روان شناختی به آنها 
اجازه می دهد تا با روش های مثبت و سازنده به اهداف ارزشمند خود دست یابند و کامیابی 
آنها در محیط کار افزایش  یابد و در یک محیط کامیاب، نه تنها کارکنان را به تمایل برای 
بهبود وضعیت موجود یک سازمان مجهز می کند، بلکه شانس و توانایی آنها را برای پیشرفت 
سازمان و ارتقای رفتار شهروندی سازمانی و کمک های فراتر از وظیفه به همکاران افزایش 
می دهد. همچنین به مدیران کارخانه لاستیک بارز کرمان پیشنهاد می شود، توجه بیشتری 
به میزان شفقت در سازمان خود داشته باشند و همان طور که بیان شد، شفقت می تواند 
تأثیر منفی پنهان سازی دانش را میانجی نماید و در نتیجه باعث کامیابی و رفتار شهروندی 
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سازمانی کارکنان در محیط کار شود و مدیران نباید در ریشه کن کردن رفتارهای پنهان سازی 
دانش، عجله نموده و از اقدامات غیر قابل انعطاف برای ریشه کن کردن رفتار پنهان سازی 
دانش استفاده نمایند؛ و شناخت و دانش مناسب از نقش شفقت سازمانی ممکن است، برای 
تغییر رفتار آسیب زننده ی پنهان سازی دانش به حالت های روان شناختی مفید مانند کامیابی 
در محیط کار ضروری باشد و درک اینکه چرا کارکنان کامیاب می شوند و یا در چه وضعیتی 
رفتار شهروندی سازمانی از خود نشان می دهند، بسیار ضروری است. همچنین، همان طور که 
بیان شد، مدیران کارخانه لاستیک بارز کرمان نباید تمام ابعاد پنهان سازی دانش را یکسان 
در نظر بگیرند، به عنوان مثال پنهان سازی منطقی به طور معمول، منطقا جایز است )مثلا به 
دلیل محرمانه بودن اطلاعات( و معمولا مدیران در جهت رفع آن نباید اقدامی انجام دهند 
و مدیران باید به این نکته توجه نمایند که تمام ابعاد پنهان سازی دانش منفی نیستند و در 
برخی موارد آثار پنهان سازی دانش، مانند پنهان سازی دانش منطقی مثبت است و نتایج این 
پژوهش نیز نشان داد که آثار هر نوع پنهان سازی دانش متمایز است و پیامدهای منحصر 
به فردی دارد. به عنوان مثال، پنهان سازی گریزان، ماهیت فریبنده ی بالاتری را منعکس 
می کند. این شکل از فریب کاری، خود را بیشتر در پنهان سازی دانش یا حقایق در شناخت 
و اعمال آنها نشان می دهد و اقدامات کارکنان در ارائه اطلاعات نادرست یا گمراه کننده 
ممکن است به دیگران آسیب برساند و ممکن است عملکرد کاری درخواست کننده  دانش را 
مختل کند و کارکنان را از انجام رفتارهای اجتماعی مانند شفقت یا رفتار شهروندی سازمانی 
به دلیل اینکه، فریبکاری موجود در رفتارهای غیراخلاقی، انگیزه فرد را برای لذت بردن از 
رفتارهای فرانقشی که برای دیگران ارزش دارند، باز می دارد. بنابراین، به مدیران کارخانه 
لاستیک بارز کرمان پیشنهاد می شود، که ابتدا آثار منفی ابعاد پنهان سازی دانش را بررسی 
نمایند و این آثار را به کارکنان خود گوشزد کرده و آموزش های لازم را در این زمینه انجام 
دهند و استراتژی هایی در نظر بگیرند که بازی خاموش و پنهان سازی گریزان به حداقل خود 
برسد و همچنین اگر با این آموزش ها، نگرش کارکنان به گونه ای شود که خود را جزئی از 
سازمان بدانند و اهداف سازمان را اهداف شخصی خود بدانند، در این صورت دانش خود را 
با همکاران به اشتراک می گذارند و از پنهان سازی دانش که به ضرر سازمان است، خودداری 
می نمایند. همچنین به مدیران کارخانه لاستیک بارز کرمان پیشنهاد می شود، که به کارکنان 
خود آموزش بدهند و نگرش آنها را به گونه ای تغییر بدهند که متوجه شوند، در واقع دانشی 
که در طول فعالیت کاری خود به دست می آورد، یک ابزار سازمانی است نه یک ابزار فردی و 
نباید کارکنان آن را جزء دارایی شخصی خود به عنوان منبع قدرت خود بدانند و با احتکار و 
پنهان سازی دانش بخواهند، تخصص و برتری خود را به نمایش بگذراند و اگر مدیران کارخانه 
لاستیک بارز کرمان، استراتژی هایی در نظر بگیرند که شفاف بوده و کارکنان به شیوه ای 
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عادلانه ارتقاء یابند، در این صورت، کارکنان برای ارتقاء و دستیابی به قدرت به میزان کمتری 
از رفتارهای منفی مانند پنهان سازی گریزان که بیشتر در مورد دانش ضمنی اتفاق می افتد، 
استفاده می نمایند. همچنین به مدیران کارخانه لاستیک بارز کرمان پیشنهاد می شود، از 
آنجایی که کامیابی در محیط کار دو بعد مهم یعنی عاطفه )سرزندگی( و شناخت )یادگیری( 
را در بر می گیرد، مدیران می توانند محیط های مناسبی را برای حفظ اشتیاق یادگیری و 
نشاط کاری کارکنان فراهم نمایند. به عنوان مثال، می توانند، جو یادگیری را برای تشویق 
کارکنان به یادگیری فراهم آورند. همچنین مدیران باید تدابیری بیاندیشد که این احساس 
در کارکنان ایجاد گردد که هرچه بیشتر به دنبال یادگیری و بهبود خود باشند؛ و احساس 
سرزندگی نمایند و در محل کار انرژی و روحیه بالایی داشته باشند؛ این عوامل باعث می شود، 

شفقت در محیط کار تاثیر قوی تری بر رفتار شهروندی سازمانی کارکنان بگذارد.
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