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Abstract 
The purpose of the current research is to investigate the effective factors 
in hiding knowledge in the country's water and sewage engineering 
company. This research is in the basic research category in terms of 
purpose. The current research was conducted using the qualitative 
method and based on the phenomenological approach. The sampling 
method in the present research was a purposive sampling, and 
theoretical saturation acquired by conducting 18 interviews. Semi-
structured interviews were used to collect data. The data analysis 
method is based on coding and categorization. Data analysis was done 
using MAXQDA 2020 software. The findings of the research showed 
that all the criteria were confirmed, and it was found that Kendall's 
coordination coefficient improved in each round compared to the 
previous round. According to the analysis of the findings, all the 
identified variables are of appropriate importance and therefore the 
phenomenological model was presented. In the final results of the 
research, the main themes with the titles, human resource management, 
process system, knowledge concealment, and consequences were 
identified, and each main theme consists of several sub-themes as 
described in the text of the article. 
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Extended Abstract 
Introduction 
Knowledge sharing is a voluntary activity, and organizations are trying to find ways to 
encourage people to share their knowledge with other members. Due to the strategic 
importance of knowledge sharing within organizations, several studies have been conducted 
to investigate the behavioral records related to knowledge sharing by individuals in the 
workplace. The fact that knowledge hiding is a common phenomenon in organizations was 
highlighted in a research conducted by Mil & Mil (2006). This study showed that 20% of 
employees hide their knowledge from their colleagues because they believe that knowledge 
belongs to privacy and should not be shared (Peng, 2015). 
Van & Hoff (2017) argued that knowledge hiding occurs when an individual does not 
intentionally disseminate his knowledge to other members of the organization (Kang et al, 
2017; Hernaus et al, 2016). In their research model, they showed that knowledge 
concealment, like knowledge sharing, can have two dimensions: explicit knowledge 
concealment and implicit knowledge concealment. On one hand, the concealment of explicit 
knowledge can be easily found in non-recording, non-classification, and non-storage; and the 
concealment of implicit knowledge can be found hidden in people's daily actions and mental 
models (Hernaus et al., 2018). Aother reasons for hiding knowledge by employees is that 
people consider their knowledge as an important tool that helps them to continue being a 
valuable person in the organization (Hosseinpour et al, 2016). 
According to the explanation and explanation of the problem, the main question has been 
raised as follows: What are the effective factors in hiding knowledge in the country's water 
and sewage engineering company? 
 
Theoretical Framework 
According to Martin (2005); diverse cultures, lack of trust, lack of enough time, inefficient 
and fruitless communication and poor knowledge can cause knowledge to be hidden (Anand 
& Hassan, 2019). In most situations, organizational factors such as job participation and 
satisfaction, performance evaluation and performance recognition are also considered as 
motivators to increase and promote knowledge disclosure behavior among users. In addition, 
organizational culture, senior management support and organizational communication also 
affect knowledge disclosure behavior. Revealing knowledge is shared indirectly through 
learning activities existing among users (Ibrahim & Hock Heng, 2015). Weakness in the 
organization's reward and encouragement system is one of the factors that encourage 
knowledge concealment among employees. Since knowledge sharing is essentially a 
behavioral issue, using a reward system is one of the ways to increase the probability of this 
behavior from employees. If the organization does not provide material and spiritual support 
and appreciation to the employees who have a high motivation to share their knowledge with 
others, the motivation of other employees to follow this behavior will decrease and the 
organization's employees will manifest behaviors related to knowledge concealment.  
However, when employees do not believe in the value and importance of sharing their 
knowledge with colleagues, even the existence of a strong motivational system cannot be 
effective, and the behavior of hiding knowledge always becomes one of the favorite behaviors 
of employees. 
Haghsetan & Jantifar (2021) investigated the moderating role of professional commitment in 
studying the impact of perceived organizational policies on knowledge concealment (case 
study: Tehran's Hemian Fan Sanat Berq Company). The results show that professional 
commitment moderates the effect of perceived organizational policies on knowledge 
concealment. 
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Chen et al, (2020) investigated the integration of light and dark aspects of communication 
transparency for knowledge management and creativity: the moderating role of regulatory 
focus. Their findings advance the understanding of communication visibility theory and 
regulatory focus theory in corporate social media contexts. For employees, the findings 
suggest that they need to share their knowledge with other colleagues to improve their 
creativity. For organizations, the findings recommend that they should implement various 
policies that highlight the organizational focus of employees to facilitate knowledge sharing 
and prevent knowledge hiding. 
 
Research methodology 
This research is in the category of basic research. This research was conducted using a 
qualitative method and a phenomenological approach for analysis. The statistical population 
of the research included 18 managers, senior experts and experts of the water and sewage 
department who have more than 20 years of experience in the company environment and at 
different levels. The sampling method in this research is stratified sampling. In order to 
collect data, semi-structured, in-depth, collaborative and long-term interviews were used. 
 
Research findings 
The method of analyzing the collected data was based on coding and categorization and using 
MAXQDA 2020 software. The findings of the research showed that all the criteria were 
confirmed, and it was found that Kendall's coordination coefficient improved in each round 
compared to the previous round. According to the analysis of the findings, all the identified 
variables are of appropriate importance and therefore the phenomenological model was 
presented. In the final results of the research, the main themes with the titles of human 
resource management, process system, knowledge concealment, and consequences were 
identified, and each main theme consists of several sub-themes as described in the text of the 
article. 
 
Conclusion 
This research was conducted with the aim of investigating the effective factors in hiding 
knowledge in the country's water and sewage engineering company. The results of this 
research are consistent with the researches of Hoseinpour (2020), Jiang & Xu (2020), Chen et 
al, (2020), harma & Toshinwal (2020), and Singh (2019). The biggest reason for concealment 
of knowledge in the country's water and sewage company can be attributed to deliberate 
concealment and retaliatory concealment, which the vast majority of the interviewees 
mentioned directly or indirectly. Every research has its own limitations. The duty of the 
researcher is to express the limitations of his research and try to bring his scientific work to 
criticism deliberately and bravely. This part of the thesis is dedicated to this part, which states 
the limitations of the upcoming research from the perspective of the researcher and criticizes 
its shortcomings, so that the statement of the limitations determines a way to improve and 
advance the future research. In this regard, the limitations of the research and suggestions for 
future research were presented, which are: 
1. In this research based on the phenomenological method, the modeling of knowledge 
concealment was discussed and finally the research model was tested in the relevant statistical 
population. Therefore, for a more accurate and consistent review, it is suggested that the 
model presented in this research be tested in other similar organizations and the results 
obtained be compared with the results of this research. 
2. Another limitation of this research is giving priority to conducting interviews and 
benefiting from the opinions of experts and professors rather than reviewing documents. 
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Therefore, it is suggested that in the future research, the documents and records of the 
organization in the field of knowledge management should be studied for a more detailed 
examination, and appropriate categories and concepts should be extracted from them. 
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  ها:كليد واژه
   پنهان سازي دانش،

   انش،يت دمدير
   تسهيم دانش،

  اشتراك گذاري دانش.

  چكيده
مهندسي آب و فاضلاب هدف از پژوهش حاضر بررسي عوامل اثرگذار در پنهان سازي دانش در شركت 

كشور است. اين پژوهش از نظر هدف در دسته تحقيقات بنيادي قرار دارد. پژوهش حاضر با روش روش 
ام شده شده است. روش نمونه گيري در تحقيق حاضر از نوع كيفي و بر پايه رويكرد پديدارشناسي انج

ها از جهت جمع آوري دادهمصاحبه اشباع نظري حاصل گرديد.  18و با انجام  نمونه گيري هدفمند
هاي نيمه ساختار يافته استفاده شده است. روش تحليل داده هاي بر اساس كدگذاري و مقوله بندي مصاحبه

يافته هاي تحقيق نشان  انجام گرفت. MAXQDA 2020ها  با استفاده از نرم افزار  تجزيه و تحليل دادهاست. 
ته، و مشخص شد  كه ضريب هماهنگي كندال در هر دور نسبت داد كه تمامي معيارها مورد تاييد قرار گرف

مناسبي ها تمامي متغيرهاي شناسايي شده از اهميت به دور قبلي بهبود داشته است. با توجه به تحليل يافته
يدارشناسي ارائه گرديد. در نتايج نهايي تحقيق مضامين اصلي با عناوين ، برخوردار بوده و از اين رو مدل پد

منابع انساني، نظام فرآيندي، پنهان سازي دانش، پيامدها، شناسايي گرديد كه هرمضمون اصلي از  مديريت
  چندين زير مضمون بشرح متن مقاله تشكيل شده است.
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 مقدمه

سازمانها همواره به فرآيندهاي كلي مديريتي و هاي محيطي، باعث شده است كه شركتها و در سالهاي اخير، آشفتگي
ريت دانش، به عنوان يك عامل براي ايجاد سازمان، براي كسب موفقيت، بيشتر از قبل توجه نمايند. در اين راستا، مدي

هد مزيتي را كسب كنند، بايد ارزش براي مشتري، يك ظرفيت كليدي براي مديريت است. بنابراين اگر شركتها بخوا
 Capdacarionكافي در مورد ايجاد دانش، اشتراك گذاري دانش و بكارگيري آن در سازمان را داشته باشند ( اطلاعات

et al, 2017هايي پيدا كنند كه ور كه اشتراك دانش يك فعاليت داوطلبانه است، سازمانها در تلاش هستند تا راهمانط). ه
يند. با توجه به اهميت استراتژيك اشتراك دانش درون سازمانها، افراد را به اشتراك دانش خود با ديگر اعضا تشويق نما

دانش توسط افراد در محل كار انجام پذيرفته است. اين  چندين مطالعه براي بررسي سوابق رفتاري مرتبط با اشتراك
ام شد، انج )Mil & Mil, 2006قيقي كه توسط (حقيقت كه پنهان شدن دانش پديدهاي رايج در سازمانها  است، در تح

تقدند نمايند زيرا معدرصد از كارمندان دانش خود را از همكاران خود پنهان مي 20برجسته شد. اين مطالعه نشان داد كه 
  ).Peng, 2015به حريم خصوصي تعلق دارد، نبايد به اشتراك گذاشته شود ( كه، دانش

)Van & Hoff, 2017 (افتد كه يك فرد دانش خود را به اعضاي اتفاق ميسازي دانش زماني استدلال كردند كه پنهان
). در مدل تحقيق خود نشان Hernaus et al, 2016 ؛  Kang et al, 2017ديگر سازمان به صورت عامدانه منتشر نكند (

سازي دانش سازي دانش تصريحي و پنهانتواند داراي دو بعد پنهانسازي دانش نيز مانند تسهيم دانش ميدادند كه پنهان
توان به راحتي در عدم ضبط، عدم طبقه بندي و عدم ذخيره سازي دانش آشكار را مياز يك سو، پنهانضمني باشد. 

 در اقدامات روزمره و مدلهاي ذهني افراد پيدا نمود سازي دانش ضمني را به صورت پنهاننهانجستجو كرد و پ

)Hernaus et al, 2018 .( سازي دانش توسط كاركنان اين است كه افراد دانش خود را پنهانيكي از دلايل ديگر براي
 ,Hosseinpour et alسازمان به حساب آيند  كند تا همچنان فرد باارزشي دردانند كه به آنها كمك ميابزار مهمي مي

2016) ( 

سازي دانش با ديگران منجر عملكرد فردي، به افزايش تمايل كاركنان به پنهان در مديريت دانش، تأكيد بيش ازحد بر
قدرت و شود، زيرا افراد به دليل ترس ازدست دادن سازي دانش شروع ميشود. در اين حالت، فعاليتهاي مبتني بر پنهانمي

شوند و احتمالاً سازي دانش خود براي ديگران ترغيب مياند، به پنهاندست آوردهجايگاهي كه به واسطة دانش خود به 
 & Akhavankharazeiyanكنند (اند احساس خشنودي ميدانش خود را در اختيار ديگران قرار ندادهاز اينكه 

Moghadasi, 2018سازي دانش مهمترين عامل شكست در استقرار مديريت يده پنهان). انديشمندان بسياري معتقدند پد
كنند. هاي به دست آمده در سازمان تعريف ميدانش است و آنرا به عنوان اقدامي عامدانه در عدم انتشار تجارب و مهارت

يگران است. در حقيقت بزرگترين چالش در ساختار مديريت دانش، اشتياق يا انگيزه اعضا براي تسهيم دانش خود با د
 علاوهدهند. پايين انجام مي ميلي به نشر دانش دارند معمولا كارهاي خود را نيز با خطاهاي زياد و كيفيتكاركناني كه بي

دقتي و ارائه گزارشهاي متفاوت و ارائه بر اين عواملي مانند متكي بودن اطلاعات به يك نفر، ارسال با تأخير اطلاعات، بي
سازي دانش قلمداد نمود. اين مسئله در سازمانهاي هاي پنهانصحيح و غير موثق را ميتوان از نشانهاطلاعات غيردقيق، نا

را كاركنان سازمانهاي دولتي در مقايسه با سازمانهاي خصوصي از امنيت شغلي بالاتري كند زيدولتي نمود بيشتري پيدا مي
اي از پنهانسازي دانش را مجموعه هشگران ديگربرخي از پژو ).Shaemibarzaki et al, 2019برخوردار هستند (
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 كار بين كاركنان و اعضاي تيم استها و پيشنهادات مرتبط با دانند كه شامل عدم تبادل اطلاعات، ايدهرفتارهايي مي

)Kang et al, 2017.( 

رهبران و مديران  عدم پنهانسازي دانش در سازمانها به عنوان فرهنگ منحصر به فرد سازماني و هنجارهايي است كه 
يكي از ). Elrehail et al, 2017ازمند هستند (سازماني براي دستيابي به تحولات استراتژيك و دستابي به نوآوري به آن ني

سازي دانش مربوط به افزايش هزينه سازمان در حوزه توليد دانش است و از اين طريق باعث مهمترين اثرات منفي پنهان
در پديده ) Salimi & Mousavi, 2020شود (افزايش فراموشي سازماني ميي سازماني و وري و اثربخشكاهش بهره

دهد و هنگامي كه اين تعامل با فرد جستجوگردانش رفتارتدافعي از خود بروز ميسازي دانش، فرد آگاه به دانش در پنهان
نان يك واحد، عملكرد تيمي و عملكرد افراد در يك واحد كاري مشغول به كار باشند، همين رفتار تدافعي در بين كارك

 ,Zhang & Min( دهدلوب تحت تاثير قرار ميهمان واحد و در سطح وسيع تر عملكرد سازماني را به صورت نامط

2019; Fong et al, 2018(  محققين مختلف معقتد هستند كه اين پديده مكانيزم نامناسبي است كه با عدم انتشار و
 ,Sharma & Toshinwalكاركنان را در تحقق وظايف شغلي خود با مشكل مواجه مي سازد ( نارسايي در كاربرد دانش،

2020(  
هاي بسياري در در طول ساليان گذشته چالش حقق سابقه زيادي در شركت مذكور دارد،از سوي ديگر باتوجه به اينكه م

دانش در شركت آب و فاضلاب مشاهده زمينه مديريت دانش، ثبت دانش، استفاده از دانش، بكارگيري دانش و تسهيم 
تسهيم دانش توجه نشده و ه محور به مقوله سطح بندي و شده است. از جمله اينكه در شركت بصورت هدفمند و مسئل

نمايد. در اين راستا فرآيندهاي سازمان همين عامل به عنوان يك عامل سازماني بازدارنده در آشكارسازي دانش عمل مي
سازي آيد و عملا كاركنان به پنهاناند كه فضاي مناسبي براي آشكارسازي دانش به وجود نميشدهاي طراحي به گونه

ند. از سوي ديگر با توجه به اينكه بسياري از فعاليتهاي شركت آب و فاضلاب ميداني بوده و در كندانش تمايل پيدا مي
شود. در بسياري از موارد مشاهده نكاران استفاده ميشود، در اين بخش معمولا از پيماهاي مختلف انجام ميغالب پروژه

وتاهي كرده و دانش توليد شده در اجراي پروژه يا شده است كه پيمانكاران در ارائه دانش كسب شده در هنگام پروژه ك
مان در بحث يابد. مسله ديگر سازرود و يا به صورت عامدانه توسط پيمانكاران انتشار نميبه درستي ثبت نشده و از بين مي

سازي دانش مربوط به وضعيت استخدام كاركنان شركت است. به صورت تجربي مشاهده شده است كه كاركناني پنهان
دهند و كاركناني كه به سازي دانش از خود نشان ميكه استخدام دايم بوده همواره تمايل بيشتري به رفتارهاي پنهان

شوند و رفتارهاي كنند، بيشتر درگير فرآيندهاي تبادل دانش ميصورت پيماني و قراردادي در شركت فعاليت مي
توان به اين نتيجه رسيد معمولا كاركناني دهند. بنابراين ميشان ميمشاركتي بيشتري در حوزه انتشار و ابراز دانش از خود ن

سازي قدام به رفتارهاي پنهانكه در مقايسه با همكاران از امنيت شغلي (تداوم همكاري) بيشتري برخوردار هستند، بيشتر ا
رايي سازمان مربوط سازي دانش در سطوح اجي ديگري كه به صورت غيرعامدانه به پنهاننمايند. مسئلهدانش مي

هاي اجرايي و استراتژيك سازمان است.  با توجه به تبيين و تشريح مسئله شود، مربوط به تغييرات و انتصابات در پروژهمي
سازي دانش درشركت مهندسي آب و فاضلاب صورت مطرح شده است كه عوامل اثرگذار در پنهانسوال اصلي به اين 

 كشور كدامند؟
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 نظريادبيات 

هاي كليدي در فرايند مديريت دانش است. از اين رو يكي از چالش هاي آشكارسازي و انتقال دانش يكي از حوزه
رغيب كاركنان در جهت به اشتراك گذاشتن تجارب و پيشروي سازمانهاي عصر حاضر، مهيا ساختن محيطي براي ت

شود كه كاركنان به صورت عمد يا وارد مشاهده ميباشد. اين در حالي است كه در بسياري از مهاي خويش ميآگاهي
).  Kalani & Khorsandichnijani,2016نمايند (سازي آن ميغيرعمد از انتقال دانش خودداري كرده و اقدام به پنهان

انع آشكارسازي دانش و فاصله بين وضع موجود و وضع مطلوب فعاليتهاي آشكارسازي دانش و اقدام مناسب سايي موشنا
باشد، سازي مديريت دانش ميجهت رفع موانع و حركت به سوي وضع مطلوب براي هر سازماني كه درصدد پيادهدر 

كنند، در حالي كه افراد به طور طبيعي تمايل به ه ميضروري است. اين افراد هستند كه دانش را توليد، تسهيم و استفاد
). Nikrahan et al, 2012سازي آن هستند (ه در صدد پنهانتوسعه دانش خود در بين ديگر كاركنان را ندارند و هموار

هايي تعيين در برخي سازمانها به منظور تشويق كاركنان به آشكارسازي و تسهيم دانش پاداشمشاهده شده است كه 
بيايد آن كنند كه دانش خود را به ساير افراد انتقال دهند. خطري كه ممكن است پيش شود يا كاركنان را مجبور ميمي

است كه كاركنان به منظور دريافت پاداش يا جلب رضايت مقامات بالاتر، ظاهرا به تسهيم و انتقال دانش بپردازند و دانش 
). Mehrabanfar & Agaz, 2014اطلاعات بيهوده را با ديگران تسهيم كنند (واقعي خود را انتقال نداده و تنها يكسري 

در واقع، بهبود  ).Lin et al, 2012 (افتددي و فقدان سرمايه اجتماعي ميان افراد اتفاق مياين امر معمولا به دليل بي اعتما
يرا تسهيل تركيب و مبادله منابع، به تواند كسب، كدگذاري و انتقال دانش را تقويت كند؛ زسرمايه اجتماعي سازمان مي

دانش در . اين در حالي است كه )Mehrabanfar & Agaz, 2004كند (ن براي خلق نوآوري كمك ميتوانايي سازما
اختيار افراد سازمان است و براي استفاده از آن بايد شرايطي را در سازمان ايجاد كرد كه افراد قادر به تسهيم و 

به عقيده حضرت علي(ع) ) Pourshojai & Shojaei, 2018سازي آن اقدام نكنند (نسبت به پنهان آشكارسازي آن باشد و
هر شخصي به اندازه علم و دانايي اوست. امام علي (ع) صريحاً ملاك ارزش و برتري افراد را علم قرار لياقت و ارزش 

ص برتري است. اين روند بيانگر جايگاه دانش داده است. به عبارت ديگر، از ديدگاه ايشان دانش و آگاهي مهمترين شاخ
 & Shokerlazadehبت پذيري سازماني است (در اقتصاد كنوني و اهميت آن به عنوان عامل مهم موفقيت و رقا

Hokmenasab, 2016 .(سازي اقداماتي هستند تا تمايل به بزرگ نيازمند پياده امروزه تمامي سازمانهاي كوچك و
پذيري و واكنش سريع در برابر مان به حداقل خود و يا به صفر برسد. انعطافين كاركنان سازسازي دانش در بپنهان
و همچنين اتخاذ تصميمات بهتر، يكي از  متغير محيطي، استفاده بهتر از منابع انساني و دانش موجود در نزد آن ها شرايط

 ,Tajadeini & Matoufiشود (لقي ميبراي سازمانهاي امروز ت دست آوردهاي مهم و مزيت اصلي مديريت دانش

گذاري لق دانش جديد و عدم روند به اشتراكسازي دانش شامل فرايند عدم تبديل دانش و عدم خ). پنهان2015
پنهانسازي دانش در كار ). Yeh et al, 2012ها، پيشنهادات و تخصص با سايرين در محيط سازماني است (اطلاعات، ايده

اشاره دارد هاي كاري در سازمان هاي صريح بين افراد يا گروهها و تجربيات يا تكنيكها، ايدهدادهبه تشريح عدم انتشار 
)(Rafique et al, 2017. 

ها و دانند كه شامل عدم تبادل اطلاعات، ايدهاي از رفتارهايي ميسازي دانش را مجموعهبرخي از پژوهشگران ديگر پنهان
) اظهار كرد كه نوآوري Ritala, 2015) .(Kang et al, 2017ركنان و اعضاي تيم است (پيشنهادات مرتبط با كار بين كا
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سازي زمان به احتمال زياد متكي بر دانش، تجربه و مهارت كاركنان در فرآيند ايجاد ارزش است، زيرا عدم پنهانيك سا
شود سازمان از نوآوري دور مي دانش مكانيسم ارزشمندي براي نوآوري است و در صورتي كه اين چرخه معيوب باشد،

)Elrehail et al, 2017سازمانها به عنوان فرهنگ منحصر به فرد سازماني و هنجارهايي است سازي دانش در ). عدم پنهان
 Elrehail( كه رهبران و مديران سازماني براي دستيابي به تحولات استراتژيك و دستيابي به نوآوري به آن نيازمند هستند

et al, 2017.( است كه دانش موجود به و اين در حالي  باشدسازي دانش تاثير عوامل مختلف فردي و سازماني ميپنهان
دانش هم در سطح فردي و هم سازي پنهانمنظور حل مطلوبتر مسايل نسبت به گذشته بر عملكرد سازمان تاثيرگذار است. 

با همكاران براي كمك كردن به آنان در اي عدم صحبت تواند به معندهد. در سطح فردي ميدر سطح سازماني روي مي
سريعتر و مؤثرتر باشد و در سطح سازماني، به معني عدم جذب، عدم سازماندهي، عدم استفاده مجدد جهت عملكرد بهتر، 

 ).Abubakaret et al, 2019( و عدم انتقال دانش حاصل از تجربه است

جديد و نوآوري است كه به طور معناداري كارايي را نش ايجاد دانش ي آشكارسازي دابازدهي حياتي و تعيين كننده
). بنابراين، براي درك عوامل تاثيرگذار بر فعاليتهاي آشكارسازي دانش و بررسي Lin et al, 2020د خواهد بخشيد (بهبو

ه رشد فردي كمك رفتار آشكارسازي دانش در سازمانها بايد تلاش بسيار زيادي اعمال شود، زيرا آشكارسازي دانش ب
سعي بر اين دارد تا محدوديتهاي سازماني را از بين ببرد،  دانشآشكارسازي ). Ibrahim & Hock Heng, 2015(كند مي

ارتباطات و مشاركت را افزايش دهد و دانش محلي را به دانش سازماني تبديل كند. اين مولفه حول محور بهبود، نوآوري 
 )Kang et al, 2017زند (و نيل به اهداف دور مي

ماد، نبود وقت كافي، ارتباطات ناكارآمد و بي ثمر و دانش ضعيف هاي متنوع، نبود اعت) فرهنگ(Martin, 2005به عقيده 
). در بيشتر شرايط، عوامل سازماني مانند: مشاركت Anand & Hassan, 2019سازي دانش شود (تواند باعث پنهانمي

ار تشخيص عملكرد نيز به عنوان انگيزه دهندگاني جهت افزايش و ارتقا رفت شغلي و رضايت، ارزيابي عملكرد و
شوند. علاوه بر اين، فرهنگ سازماني، حمايت مديريت ارشد و آشكارسازي دانش در بين كاربران در نظر گرفته مي
ستقيم از طريق فعاليتهاي گذارند. آشكارسازي دانش به طور غير مارتباط سازماني نيز بر رفتار آشكارسازي دانش تاثير مي

). ضعف در سيستم Ibrahim & Hock Heng, 2015شود (اك گذاشته ميبين كاربران وجود دارد، به اشتريادگيري در 
كند. از آن جا كه به پاداش و تشويق سازمان يكي از عواملي است كه پنهان سازي دانش در بين كاركنان را ترغيب مي

احتمال بروز اين  اي رفتاري است، استفاده از سيستم پاداش يكي از روشهاي بالابردنسئلهاشتراك گذاري دانش ماهيتاً م
انگيزة بالايي براي به اشتراك گذاري دانش   رفتار از جانب كاركنان است. در صورتي كه سازمان از كاركناني كه از

ة ساير كاركنان در پيروي از اين رفتار خود با ديگران برخوردارند، حمايت و قدرداني مادي و معنوي نكند، از انگيز
دهد. هر چند زماني كه سازي دانش از خود بروز ميمان رفتارهاي مربوط به پنهانكاسته خواهد شد و كاركنان ساز

كاركنان به ارزش و اهميت تسهيم دانش خود با همكاران اعتقاد قلبي و باور نداشته باشند حتي وجود يك سيستم 
ي مورد علاقه كاركنان مي سازي دانش همواره يكي از رفتارهاتواند كارگشا باشد و رفتار پنهانيانگيزشي قوي هم نم

  .شود
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 پيشينه پژوهش

)Haghsetan & Jantifar, 2021 به بررسي نقش تعديلگري تعهد حرفهاي در مطالعه تاثير سياستهاي سازماني درك ،(
دهد تعهد تايج نشان ميان فن صنعت برق تهران) پرداختند. نسازي دانش (مطالعه موردي: شركت هميشده بر پنهان

 كند.سازي دانش را تعديل مياي، تاثير سياستهاي سازماني درك شده بر پنهانحرفه

)Chen et al, 2020هاي روشن و تاريك شفافيت ارتباطات براي مديريت دانش و خلاقيت: نقش ) به بررسي ادغام جنبه
ارتباط و نظريه تمركز نظارتي را در هاي آنها درك نظريه قابليت ديد تي پرداختند. يافتهكننده تمركز نظارتعديل
ها بايد دانش خود را با دهند كه آنها نشان ميدهد. براي كارمندان، يافتههاي رسانه اجتماعي شركت ارتقا ميزمينه

 ها بايدكنند كه آنها توصيه ميها، يافتهي سازمانهمكاران ديگر به اشتراك بگذارند تا خلاقيت خود را بهبود بخشند. برا
هاي مختلفي را اجرا كنند كه تمركز تنظيمي كارمندان را براي تسهيل به اشتراك گذاري دانش و جلوگيري از سياست

 كند.پنهان شدن دانش برجسته مي

)Sharma & Toshinwal, 2020( اي كاهش پنهان سازي دانش به بررسي روش دو مرحله اي ميني ماكس ، تكنيكي بر
كند سازي دانش مبتني بر دانش از رويكردهاي موجود مشابه عمل ميكه روش پيشنهادي پنهان ادد پرداختند. نتايج نشان

 داند.شده را همراه با حفاظت از حريم خصوصي بسيار ضروري ميهاي شناساييو چالش

(Jiang & Xu, 2020) گاه تحقيق و توسعه: ديد هاي فناوري اطلاعات وني در تيمبه بررسي اشتراك گذاري دانش ضم
يابد كه به آستانه هاي توجهي تنها زماني بهبود مينظري تكاملي غيرخطي پرداختند. اثربخشي اشتراك دانش به طور قابل

شود.  بحراني مشخصي برسد. در طول يك فاجعه، رفتار يك تيم ممكن است در برابر وخامت ساختارهاي پرداخت ايمن
از به اشتراك گذاري تا پنهان كردن دانش) ممكن است زماني رخ دهد  هاي ناگهاني (به عنوان مثال،با اين حال، جهش

كنند، بازيابي وضعيت كه به آستانه ديگري برسد. به طور خلاصه، زماني كه اعضاي تيم يك جهش ناگهاني را تجربه مي
 شود.قبلي تعاوني دشوار مي

 )Hoseinpour, 2020تاثير قلمروداري بر عملكرد وظيفه اي و كج سازي دانش در )، به بررسي نقش ميانجي پنهان
رفتاري در محل كار كاركنان سازمان مركزي دانشگاه آزاد اسلامي پرداختند. نتايج نشان داد كه پنهان سازي دانش نقش 

 اركنان ايفا مي نمايد.ميانجي منفي در تاثير قلمروداري بر عملكرد وظيفه اي و كج رفتاري ك

)Shareifi, 2020سي مطالعه تاثير سياستهاي سازماني درك شده بر خلاقيت كارمند از طريق پنهانسازي دانش )، به برر
كردستان) پرداختند. نتايج تحليل آماري نشان مي دهد كه تأثير كل متغير استان(مورد مطالعه: سازمان جهاد كشاورزي 

نشانگر تاثيرگذاري پنهانسازي دانش بر  ميباشد كه 86/0شده بر خلاقيت كارمندان برابر با سياستهاي سازماني درك 
 متغيرها ميباشد. 

 
  روش شناسي تحقيق

ي تحقيقات بنيادي قرار دارد. اين تحقيق به روش كيفي و با رويكرد پديدار شناسي اين پژوهش از نظر هدف در دسته
از  گيرد.افراد مورد مطالعه قرار مييدار شناسي تجربيات، برداشتها و احساسات براي تحليل انجام شده است. در روش پد

با توجه  سازي دانشهاي بومي مناسب در تببين پنهانآنجا كه مرور تحقيقات پيشين حكايت از عدم وجود تعريف و مدل
يي كه اين روش به طور ز آنجارسد. ادارد، به كارگيري روش پديدارشناسي توجيه پذير به نظر مي به تجربه كاركنان
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شود، ي مسائلي كه در آن درك تجارب مشترك افراد متعدد از پديدهاي خاص مدنظر باشد استفاده ميعمده در بررس
است كه در نهايت منجر به تدوين مدلي از  هدف اين پژوهش نيز درك تجربيات مشترك كاركنان از پنهان سازي دانش

هاي هاي جمع آوري شده در مصاحبهگردد و به كمك پديدارشناسي بر اساس داده تجربيات زيسته مشترك آنها مي
نفر از مديران، كارشناسان ارشد و كارشناسان اداره آب و فاضلاب  18شود. جامعه آماري تحقيق شامل عميق پرداخته مي

گيري در نمونهب شد. روش اند، انتخاسال در محيط شركت و در سطوح مختلف بوده 20كه داراي تجربه زيسته بيش از 
نفر هستند كه مصاحبه تا رسيدن به  20تا  15در اين بخش تعداد نمونه بين اي است. گيري طبقهع نمونهاين تحقيق از نو

هاي موردنظر از مصاحبه ها يابد و از آنها به صورت جداگانه مصاحبه به عمل آمده و مفاهيم و مقولهمرحله اشباع ادامه مي
شود كه، دراين بخش از طريق مصاحبه گيري نظري استفاده مينمونهشود. به منظور انجام نمونه گيري از  استخراج مي

گيري هدفمند است كه پژوهشگر را در خلق يا كشف گيري نظري نوعي نمونهشود. نمونهآوري مياطلاعات لازم جمع
اين پژوهش با در  كند.ه اثبات رسيده است، ياري مينظريه يا مفاهيمي كه ارتباط نظري آنها با نظريه در حال تكوين ب

ها از جهت جمع آوري دادهمصاحبه (با مديران و كارشناسان با سابقه مجموعه) اشباع نظري حاصل گرديد.  18انجام 
آوري شده بر هاي جمعمصاحبه هاي نيمه ساختار يافته، عميق و مشاركتي و بلندمدت استفاده شد. روش تحليل داده

  انجام گرفت.  MAXQDA 2020از نرم افزار  بندي و با استفادهلهس كدگذاري و مقواسا
  

 هاي پژوهشيافته

باتوجه به هدف و مساله پژوهش با استفاده از پروتكل تدوين شده اقدام به مصاحبه با گروهي از مشاركت كنندگان شده 
طبقات از پيش تعيين ان مورد مطالعه بدون تحميل و شواهد استخراج شده و اطلاعات به طور مستقيم از مشاركت كنندگ

 اي تحليل شده است. هاي نظري قبلي كسب شده و با كدگذاري چند مرحلهشده و يا ديدگاه

ويژگي فردي و جمعيت شناختي مشاركت كنندگان شواهد پژوهش از سه گروه از مشاركت كنندگان گردآوري شده 
ي شركت و فاضلاب، كاركنان باسابقهشامل مديران ارشد شركت آب  است. مشاركت كنندگان در اين بخش خبرگان

آب و فاضلاب و مديران مياني شركت آب و فاضلاب هستند. مشاركت كنندگان به تعداد هجده نفر بوده كه ويژگيهاي 
فردي آنان از جمله جنسيت، تحصيلات، سابقه كاري و وضعيت شغلي مشاركت كنندگان مشخص شده است. نتايج 

 ) ارائه شده است:1جدول(ت آمده از اين بخش در بدس
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 . استخراج جملات مهم از متن مصاحبه كننده اول1جدول

 جملات مهم گفته هاي مهم مصاحبه شوندگان

كردند يه هايي كه ورود به كار ميمعمولاً تو شروع كار ما بچه
 دارند، كه ياد بگيرندارزش خاصي براي كار كردن دارند و دوس

 بوديم داخل شركت خيلي پيگير بوديم.وقتي كه ما آمده 

AA1  كاهش ميل به يادگيري و افزايش پنهانسازي دانش با :
افزايش سابقه كار(محيط شركت مروج پنهانسازي دانش است).

اي داخل شركت در ارتباط با لوله گذاريهايي كه متأسفانه نقشه
ب چيزي نبود و انجام دادن در داخل شركت حتي در داخل فاضلا

خواستند ياد بدن چون از نظر تحصيلات پايين بودن ايي كه ميكس
كردند و ما نوع بيانشون دير هضم بود و به صورت سنتي كار مي

 .آورديم كه ياد بگيريمبايد خودمان را به همان صورت پايين مي

BA1  يك فرايند و سيستم منطقي و علمي براي انتقال دانش :
 نشده است. در شركت ايجاد

ان شركت و حتي مديران هم چيزي در اختيار ما قرار نمي كاركن
كردن و مرتبط اگر كلاسهاي ضمن خدمتي كه برگزار ميدادند. 

شد ما به نوع كار ما بود شايد كار ما خيلي راحتتر انجام مي
 خودمون مجبور بوديم بريم بخشنامه هايي را پيدا كنيم.

CA1 ارب و قوانين ، انتقال دانش، تج: در بدو ورود به شركت
 و فرايندهاي موجود مرسوم و تعريف شده نيست.

من شانسي كه آوردم همكاري خوبي داشتم در همان مقطع اولي 
كه بهم ياد دادند، ولي بله افرادي بودند مخفي كاري مي كردند و 

هستند و فكر مي كنم اگر بازنشسته شوند اطلاعاتشون رو با 
 خودشون مي برند.

كه آگاهي كاملي به شبكه داشتند و آدم بسيار كاركناني داشتيم 
مثبتي هم بودند، خودشان هم دوست داشتن به ديگران ياد بدهند، 

شم. در كل حس كرد دليلش را متوجه نميولي سيستم قبول نمي
مي كنم محيط شركت مبهم است و يكسري افراد هستند كه مي 

  بدهند.خواهند دستور بدهند تا اينكه ياد 
 

DA1  : به دليل عدم ايجاد فرايندهاي انتقال دانش، انتقال يا
 پنهان سازي دانش بستگي به رفتار و باورهاي ذاتي افراد دارد.

 
EA1  افراد در زمان بازنشستگي دانش و تجارب اندوخته شده :

 را با خود مي برند.

FA1  فرهنگ و محيط شركت مروج پنهان سازي دانش :
 است.

گرفتيم، از لحاظ روحي پرسيديم و جوابي نميميه سوال زماني ك
رفتيم يك سرخوردگي به آدم دست ميدهد چند باري كه مي

شديم بعضي از آنها جواب را مي دانسته كرديم پيگير ميسوال مي
دهد و با شناختي كه و نميدادند يك سرخوردگي به آدم دست مي

واب را هاي ديگه جهاي ديگه و جاشما از من داريد از شهرستان
كردم. در كل همه كه اينجوري نبودن و من اين را در پيدا مي

 بينم نه در شخص.سيستم مي

من خودم به شخصه در پستي كه حضور داشتم نقشه شهر را 
نداشتيم و از ميراث فرهنگي تهيه كرديم و زديم به ديوار كه همه 

يم و به ببينند مثل همان كاري كه در جاهاي مختلف انجام داد
زديم به نوشتيم و ميطلاح راستي آزمايي ميكرديم بعد مياص

GA1  مواجهه با پنهانسازي دانش، موجب سرخوردگي و :
 دلسردي كاركنان متقاضي دانش ميشود.

 
HA1  براي ثبت و مستندسازي دانش با توجه به بررسي :

نش اطلاعات از مراكز مختلف و راستي آزمايي آنها به ايجاد دا
 ي شد.اقدام م
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 ديوار.

چيزي كه من متوجه شدم اكثريت كساني كه خيلي تك ستاره و 
متخصص در شركت هستند كه دوست دارن آموزش بدهند و در 

 واقع حس و حال ديگري دارند، فراي فرايند شركت هستند.

IA1  افراد با تجربه و متخصص در شركت تمايل به آموزش :
 اطلاعات هستند.و  دارند و علاقه مند به انتقال دانش

 
برداشت من اين است فردي كه اين اطلاعات را نمي دهند جايگاه 

كنند كه اگر اطلاعات را آنها نيست و اشغال كردند و حس مي
 دهند.بدهند جايگاه خود را از دست مي

عدم امنيت شغلي (دقيقا) درآمد مالي مسلماً بنا به جايگاه آنها 
ر پست خود را از دست بدهند اگ درآمد آنها بيشتر بوده است كه

درآمد هم از دست ميرود از اين دانايي را كه از شركت به دست 
اند به صورتي ابزار دفاعي آنهاست و منبع درآمدشان، بنده آورده

 اينجوري احساس مي كنم.

بعضي از افراد خبره و بازنشسته كه واقعا متخصص بودند و 
به سر كار برگردند دد اطلاعات زيادي داشتند، دوست دارند مج

 تا اطلاعات خودشان را در اختيار ديگران قرار دهند.

JA1   : فردي كه اطلاعات و دانش خود را به سايرين انتقال
نمي دهد، جايگاه شغلي آنها نبوده و شغل مورد نظر را اشغال 
كرده اند و حس مي كنند كه اگر اطلاعات را بدهند جايگاه 

 دهند.خود را از دست مي

KA1  عدم امنيت شغلي به نظرم مي تواند يكي از دلايل پنهان :
 سازي دانش باشد.

LA1   : دانايي را كه از شركت توسط افراد به دست آمده
 است، به صورت ابزار دفاعي كاركنان درآمده است.

 :MA1   بعضي از افراد خبره و بازنشسته كه واقعا متخصص
مجدد به سر كار ند داربودند و اطلاعات زيادي داشتند، دوست 

 برگردند تا اطلاعات خودشان را در اختيار ديگران قرار دهند.

يه زماني بنده به فكر امروزم كه به درآمد بالايي برسم پست و 
صندلي خود را حفظ بكنم ويه زماني هست چه بگويم اين سيستم 
براي مردم سال ها كار بكند من بيام با برنامه ريزي اين مشكل را 

 يد در بلندمدت كه اين مشكل حل بشود.مايبفرحل 

من احساس مي كنم تضاد منافع در شركت وجود دارد و اين مي 
 تواند باعث پنهان سازي شود.

پيرو صحبت هايي كه اول مصاحبه داشتيم به نظر من برمي گردد 
به همه سطوح مديري كه بداند جايگاه خود در خطر است نمي 

دهد بله بنده موافق هستم كه  نميام گذارد و برخي كارها را انج
 آب از چشمه مي آيد.

NA1  ،با برنامه ريزي و مديريت صحيح دانش و اطلاعات :
 پنهان سازي دانش مي تواند كاهش يابد.

 
OA1  يكي از عوامل پنهان سازي دانش، تضاد منافع افراد با :

 سازمان است.

 
PA1  مديران ارشد: پنهان سازي دانش حاصل نوع مديريت 

 است.

 

سال پيش بهتر بود ولي رفته رفته كه زمان مي گذشت  20حدود 
پنهان كاري بيشتر شد اوايل كار راحت تر جواب مي گرفتيم فقط 
شايد در شركت آب و فاضلاب نباشد به نظر من عدم امنيت شغلي 

شود كه حس بخشش و ديگر دوستي جامعه سال به سال بيشتر مي
ي جامعه در حال بين عواطف انسانشود. تر مي ما دارد كمرنگ

 رفتن است و اين جامعه را از هم گسسته مي كند.

QA1 :  سال پيش بهتر بود ولي رفته رفته كه زمان  20حدود
مي گذشت پنهان كاري بيشتر شد اوايل كار راحت تر جواب 

 .مي گرفتيم

RA1 : حس بخشش و ديگر دوستي جامعه ما دارد كمرنگ 
بين رفتن است و اين  اني جامعه در حالشود.عواطف انسميتر 

 جامعه را از هم گسسته مي كند.

مسلماً ضرر مالي حتماً وجود دارد من به عنوان كارشناس ارشد، 
اطلاعات قبلي نداشته باشم و پيمانكاري كه قرار است سر پروژه با 

 هم كار بكنيم اطلاعات بيشتري دارد.

SA1 : و  قبلي نداشته باشمس ارشد، اطلاعات به عنوان كارشنا
پيمانكاري كه قرار است سر پروژه با هم كار بكنيم اطلاعات 

 بيشتري دارد.

 
شركت ما در حال ضرر و زيان سنگين است و من خدمت شما 

اي است و از مردم عرض بكنم كه شركت ما شركت درآمد هزينه
را مردم كند نهايتاً ضرر آن درآمد دارد براي مردم خرج مي

TA1 :  شركت در حال ضرر و زيان سنگين است و من
اي خدمت شما عرض بكنم كه شركت ما شركت درآمد هزينه

كند نهايتاً ضرر است و از مردم درآمد دارد براي مردم خرج مي
 واهند داد.آن را مردم خ
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 اد.خواهند د

با نصف همين پرسنل هم شركت اداره مي شود به راحتي نه با 
مشكل. شايد با نصف اين امكانات هم شركت اداره بشود با نصف 
اين ماشين آلات در برخي از واحد ها مي تواند حذف شود تمام 

 اين هزينه سوء مديريت را مردم پرداخت مي كنند.

اند در پنهان افراد خيلي مي توبه نظر من شخصيت خانوادگي 
ي دانش تاثير داشته باشد ولي در كل امنيت شغلي بحث درامد ساز

 مالي.

UA1 :  با نصف همين پرسنل هم شركت اداره مي شود به
راحتي نه با مشكل. شايد با نصف اين امكانات هم شركت اداره 
بشود با نصف اين ماشين آلات در برخي از واحد ها مي تواند 
حذف شود تمام اين هزينه سوء مديريت را مردم پرداخت مي 

 كنند.

VA1 :  تواند  خانوادگي افراد خيلي ميبه نظر من شخصيت
انش تاثير داشته باشد ولي در كل امنيت شغلي در پنهان سازي د

 بحث درامد مالي.

 
 استخراج مضامين اصلي

در اين مرحله يافته هاي بدست آمده توسط پژوهشگر به بحث گذاشته شد. سرانجام بر اساس ريشه گيري نهايي شباهت 
  مضامين فرعي و مضمون اصلي پديدار گشتند. 

 
 اصلي از طريق طبقه بندي زيرمضامين راج مضامين . استخ2جدول

 مضامين اصلي زيرمضامين
انسانيسياست ها و خط مشي هاي منابع   

 مديريت منابع انساني

 عوامل فردي
 نظام آموزش
 عوامل مديريتي
 نظام يادگيري
 نظام انگيزشي

 فرآيند مستندسازي دانش
 مهندسي مجدد فرآيندهاي سازمان نظام فرآيندي

 فرآيند برون سپاري
 پنهان سازي عامدانه

 پنهان سازي دانش

 پنهان سازي آشكار
تكليفيپنهان سازي   

 پنهان سازي فرهنگي
 پنهان سازي تلافي جويانه
 پنهان سازي غيرعامدانه

 اثرات رواني براي كاركنان

 پيامدها
 بروز قلدري سازماني

رفتارهاي مخرب كاركنانبروز   

 عملكرد سازماني
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مصاحبه، پرس و جو گرديد. در انتها پيرو تحليل هر مصاحبه، از مشاركت كننده در مورد صحت معناي دريافت شده از 
نتايج بدست آمده به مشاركت كنندگان ارائه شد و نظر آنان در مورد صحت معاني استخراج شده پرس و جو شد. 

هاي خود برآورد كردند. در اين بخش از هر مشاركت كننده سوال شده نتايج استخراج شده را با گفته مشاركت كنندگان
سازي دانش درست است و آيا منظور و معني مورد نظر هاي ايشان پيرامون پنهاناستخراج شده از گفتهاست كه آيا معناي 

روش دلفي استفاده گرديد. براي تعيين ميزان اتفاق نظر  تر ازايشان به درستي دريافت شده است؟ براي اعتباريابي دقيق
د. ضريب هماهنگي كندال مقياسي است براي، تعيين ميان اعضاي پانل، ميتوان از ضريب هماهنگي كندال استفاده كر

گي شي. در حقيقت با استفاده از اين مقياس ميتوان همبست Nدرجة هماهنگي و موافقت ميان چندين دسته رتبه مربوط به 
ب مجموعه رتبه را يافت. چنين مقياسي به ويژه درمطالعات مربوط به روايي ميان داوران مفيد است. ضري Kرتبهاي ميان 

دهد كه افرادي كه چند مقوله را بر اساس اهميت آنها مرتب كرده اند، اساساً معيارهاي مشابهي هماهنگي كندال نشان مي
 اند و از اين لحاظ با يكديگر اتفاقِ نظر دارند. ها به كار بردهقولهرا براي قضاوت دربارة اهميت هر يك از م

 
  هماهنگي كندال. تفسير مقادير گوناگون ضريب 3جدول

 اطمينان نسبت به ترتيب عوامل تفسير مقدار ضريب كندال
 وجود ندارد اتفاق نظر بسيار ضعيف 1/0

 كم اتفاق نظر ضعيف 3/0

 متوسط اتفاق نظر متوسط 5/0
 زياد اتفاق نظر قوي 7/0
 بسيار زياد اتفاق نظر بسيار قوي 9/0

  
نفر به عنوان خبره انتخاب گرديد تا به شانزده متغير شناسايي شده بر حسب  10در روش دلفي مورد استفاده در اين تحقيق 

. در دور اول دلفي، اين اي ليكرت استفاده شده استميزان اهميت آنها امتياز دهند. در اين پرسشنامه از طيف پنج گزينه
  ) ارائه شده است.4جدول (نفر خبره پخش و سپس جمع آوري گرديد. نتايج دور اول در  10پرسشنامه بين اين 

 
 . نتايج بدست آمده در دور اول روش دلفي4جدول

 مضامين اصلي زيرمضامين ميانگين انحراف معيار
 سياست ها و خط مشي هاي منابع انساني 1/4 87/0

ت منابع انسانيمديري  

 عوامل فردي 5/4 70/0

 نظام آموزش 2/4 78/0
 عوامل مديريتي 3/4 67/0

 نظام يادگيري 7/3 71/0
 نظام انگيزشي 36/3 78/0
 فرآيند مستندسازي دانش 75/3 72/0

 مهندسي مجدد فرآيندهاي سازمان 75/3 81/0 نظام فرآيندي
 فرآيند برون سپاري 83/3 51/0
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 پنهان سازي عامدانه 42/4 74/0

 پنهان سازي دانش

 پنهان سازي آشكار 33/4 57/0
سازي تكليفيپنهان  17/4 37/0  

 پنهان سازي فرهنگي 53/4 47/0
 پنهان سازي تلافي جويانه 36/4 52/0
 پنهان سازي غيرعامدانه 42/4 41/0
 اثرات رواني براي كاركنان 8/3 76/0

 پيامدها
قلدري سازماني بروز 8/3 91/0  

 بروز رفتارهاي مخرب كاركنان 5/3 97/0
 عملكرد سازماني 58/4 67/0

 
پس از تحليل نتايج دور اول پرسشنامه دوم به همراه نتايج دور اول در اختيار خبرگان قرار گرفت و تفاوت ميانگين دوره 

  شاهده اند.) قابل م5اول و دوم مشخص گرديد. نتايج دور دوم روش دلفي در جدول (
 

 . نتايج بدست آمده در دور دوم روش دلفي5جدول

دومتفاوت ميانگين دور اول و   مضامين اصلي زيرمضامين ميانگين 
 سياست ها و خط مشي هاي منابع انساني 15/4 05/0

 مديريت منابع انساني

 عوامل فردي 35/4 15/0

 نظام آموزش 30/4 01/0
 عوامل مديريتي 39/4 09/0

 نظام يادگيري 89/3 19/0
 نظام انگيزشي 6/3 00/0
مستندسازي دانشفرآيند  94/3 19/0  

 مهندسي مجدد فرآيندهاي سازمان 91/3 16/0 نقض فرآيندي
 فرآيند برون سپاري 91/3 07/0
 پنهان سازي عامدانه 40/4 02/0

 پنهان سازي دانش

 پنهان سازي آشكار 46/4 13/0
تكليفي پنهان سازي 17/4 00/0  

 پنهان سازي فرهنگي 50/4 03/0
سازي تلافي جويانهپنهان  40/4 04/0  

 پنهان سازي غيرعامدانه 35/4 07/0
 اثرات رواني براي كاركنان 94/3 14/0

 پيامدها
 بروز قلدري سازماني 71/3 09/0
 بروز رفتارهاي مخرب كاركنان 66/3 16/0
 عملكرد سازماني 69/4 11/0
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گردد بدين معناست كه بر روي آن معيار خبرگان اجماع كرده  2/0ين دور اگر اختلاف ميانگين هر معيار كوچكتر از در ا
) مشخص است كه ضريب 6اند. با توجه به نتايج بدست آمده، تمامي معيارها مورد تاييد قرار گرفته اند. از جدول (

ته است. پس از مطلوب شدن مقادير ضريب كندال و به دست داش هماهنگي كندال در هر دور نسبت به دور قبلي بهبود
  آمدن توافق نظر در مورد اهميت معيارها مي توان فرايند دلفي را متوقف كرد. 

  
 . مقادير ضريب هماهنگي كندال براي دو راند روش دلفي6جدول

 دور دوم دور اول كد خبرگان
1 586/0 706/0 
2 634/0 710/0 
3 628/0 741/0 
4 549/0 707/0 
5 572/0 761/0 
6 549/0 706/0 
7 668/0 710/0 
8 655/0 749/0 
9 685/0 761/0 

10 601/0 736/0 

  
با توجه به نتايج بدست آمده از روش دلفي، تمامي متغيرهاي شناسايي شده از نظر خبرگان از اهميت بسيار مناسبي 

  ) ارائه شده است:1كل (پديدارشناسي به صورت شبرخوردار بوده و از اين رو مدل 
 

  
 . مدل پديدار شناسي پنهان سازي دانش در شركت مهندسي آب و فاضلاب 1شكل 

  
 با توجه به تجزيه و تحليل، يافته هاي اين پژوهش به صورت خلاصه در جدول زير ارائه شده است:
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 . يافته هاي جديد بر اساس مدل كيفي پژوهش7جدول

 زيرمضامين رديف
2غيرعامدانه(قالبي و همنوايي) پنهان سازي 1  

1پنهان سازي تكليفي 2  

1پنهان سازي فرهنگي 3  

2اثرات رواني براي كاركنان 4  

2بروز رفتارهاي مخرب كاركنان 5  

4عملكرد سازماني 6  

1عوامل فردي 7  

3نظام آموزشي 8  

2نظام يادگيري 9  

1نظام انگيزشي 10  

1فرآيند مستندسازي دانش 11  

1مجدد فرآيندهاي سازمان مهندسي 12  

 
 بحث و نتيجه گيري

در اين پژوهش رويكرد پديدارشناسي استفاده شد. همچنين مضامين اصلي شناسايي گرديد كه مضون اصلي اول مديريت 
 زير تشكيل شده است:منابع انساني بوده است. مضمون مديريت منابع انساني از چندين زير مضمون به صورت 

ها سياست اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند عدم وجود هاي منابع انساني:ها و خط مشيسياست
و اقدامات مديريت منابع انساني براي تقويت آگاهي، دانش كاركنان و رفتار تسهيم دانش، فقدان قوانين و مقررات در 

دانش و اطلاعات باتوجه به دوره عمر عات كاركنان درحال بازنشستگي، تسهيم سازمان براي مستندسازي دانش و اطلا
گيري در سازمان با توجه به رعايت انصاف و عدالت، تشويق كاركنان از كاري و رعايت اصل جانشين پروري، تصميم

اين پژوهش، با  طريق محركهاي مادي و غيرمادي تشكيل شده است. زير مضامين و واحدهاي معنايي شناسايي شده در
نيز بدست آمده است و هم راستا با كار اين پژوهشگران ) Jiang & Xu, 2020 ؛ Hoseinpour, 2020هاي (پژوهش

 است.

هاي شخصيتي و ذاتي افراد به عنوان محرك پنهان اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي ويژگي عوامل فردي:
ايي ويژگي هاي شخصيتي و كاركنان و متخصصين سازمان تشكيل شده است. واحد معنسازي دانش و دلبستگي شغلي 

) نيز به عنوان يك واحد معنايي شناسايي Chen et al, 2020ذاتي افراد به عنوان محرك پنهان سازي دانش در پژوهش (
ان يك يافته ي جديد مورد گرديد. اما واحد معنايي دلبستگي شغلي كاركنان و متخصصين سازمان در اين پژوهش به عنو

 شناسايي قرار گرفت. 
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اين زيرمضمون ازواحدهاي معنايي مختلفي مانند عدم وجود آموزش هاي ضمن خدمت اثربخش براي  آموزش: نظام
تصدي پست هاي مختلف سازماني، كاربرد كم دروس دانشگاهي براي انجام وظايف شركت و نقض و كيفيت پايين 

هاي معنايي آن به عنوان يافته هاي شده در شركت تشكيل شده است و اين زيرمضامين و واحدساختار آموزش هاي ارائه 
 جديد مورد شناسايي قرار گرفت و در پژوهش هاي مشابه ديده نشده است.

اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند اشتباهات مديريت ارشد سازمان و فقدان تجربه در  عوامل مديريتي:
داف، تسلط و تخصص سرپرست و تعهد مديريت به اي مختلف اهم از ساختاري، منابع انساني و تدوين اههحوزه

مسئوليت مداري براي كاهش پنهان سازي دانش، سبك نامناسب مديريت و عدم ديدگاه چالشي و مشورتي مديريت 
اين بخش با نتايج پژوهش هاي  سازمان به عنوان محرك پنهان سازي دانش تشكيل شده است كه نتايج بدست آمده از

)Hoseinpour, 2020 ؛ Jiang & Xu, 2020 ( .در يك راستا بوده است 

اين زيرمضمون ازواحدهاي معنايي مختلفي مانند يادگيرنده بودن كاركنان سازمان، تمايل افراد با تجربه  نظام يادگيري:
و متخصص درشركت به آموزش و انتقال دانش واطلاعات و يادگيري به سبك استاد شاگردي تشكيل شده است كه 

به آن اشاره شده  ) نيزJiang & Xu, 2020مده از بخش يادگيرنده بودن كاركنان سازمان در پژوهش (نتايج بدست آ
يادگيري به سبك استاد  اطلاعات و با تجربه و متخصص در شركت به آموزش و انتقال دانش و تمايل افراد است. اما

 اين پژوهش محسوب مي شود. يافته هاي جديد شاگردي از

ن مسايل مالي به عنوان محرك رفتار نظر گرفت ن زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند دراي نظام انگيزشي:
ي كاركنان براي انتقال پنهان سازي دانش، تضاد منافع افراد با سازمان به عنوان محرك پنهان سازي دانش و عدم انگيزه

ي به عنوان محرك رفتارپنهان سازي دانش دانش باتوجه محيط كاري تشكيل شده است كه درنظر گرفتن مسايل مال
سازمان به عنوان محرك پنهان  با منافع افراد تضاد اما ) مورد اشاره قرارگرفت.harma & Toshinwal, 2020درپژوهش (

ي كاركنان براي انتقال دانش باتوجه محسوب مي شود. عدم انگيزه اين پژوهش به عنوان يافته هاي جديد سازي دانش در
 آمده از اين پژوهش در يك راستا است.ري مورد شناسايي قرار گرفت و نتايج آن با نتايج بدست محيط كا

مضمون اصلي ديگر كه در اين پژوهش مورد شناسايي قرار گرفت، نظام فرآيندي سازمان است. اين مضمون نيز از 
 چندين زير مضمون به صورت زير تشكيل شده است:

از تجربيات كاركنان ر مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند عدم استفاده اين زي فرآيند مستندسازي دانش:
قديمي توسط كاركنان جديد به دليل عدم مستندسازي، استفاده از دستورالعمل ها و رويه هاي استاندارد براي كاهش 

كز مختلف و راستي رفتارهاي پنهان سازي دانش و عدم ثبت و مستندسازي دانش با توجه به بررسي اطلاعات از مرا
ذكر است كه استفاده از تجربيات كاركنان قديمي توسط كاركنان جديد به دليل  آزمايي آنها تشكيل شده است. لازم به

هاي جديد در اين پژوهش مورد شناسايي قرار گرفت. اما استفاده از دستورالعملها و عدم مستندسازي به عنوان يافته
ش با توجه به بررسي رفتارهاي پنهان سازي دانش و عدم ثبت و مستند سازي دانهاي استاندارد براي كاهش رويه

 ؛ Haghsetan & Jantifar, 2021هاي انجام شده توسط (اطلاعات از مراكز مختلف و راستي آزمايي آنها در پژوهش

Chen et al, 2020.نيز مورد شناسايي قرار گرفته بود و هم راستا با آن پژوهش ها بوده است ( 
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واحدهاي معنايي مختلفي مانند: تغيير در رويكردها و  اين زيرمضمون از مهندسي مجددفرآيندهاي سازمان:
فرآيندهاي زايد بروكراسي توسط افرادآگاه با تاكيد بر فناوري اطلاعات و ارتباطات، عدم تعريف و تدوين اقدامات 

ي استفاده در آينده مستندسازي تجربيات مديريتي برامربوط به انتقال دانش، تجارب و قوانين و فرايندهاي موجود و 
تشكيل شده است. واحدهاي معنايي تغيير در رويكردها و فرآيندهاي زايد بروكراسي توسط افراد آگاه با تاكيد بر فناوري 

نده اطلاعات و ارتباطات و تجارب و قوانين و فرايندهاي موجود و مستندسازي تجربيات مديريتي براي استفاده درآي
سايي قرار گرفت و هم راستا با پژوهش جاري است. اما عدم تعريف و تدوين اقدامات درپژوهشهاي پيشين مورد شنا

 مربوط به انتقال دانش، تجارب و قوانين و فرايندهاي موجود به عنوان يافته هاي جديد در اين پژوهش محسوب مي شود.

جريان انتقال دانش و اطلاعات نايي مختلفي مانند مسدود كردن اين زير مضمون از واحدهاي مع فرآيند برون سپاري:
هاي نامناسب برون سپاري و از بين رفتن اطلاعات و دانش شركت با توجه به عدم مستندسازي اطلاعات به دليل سياست

نيز ) Jiang & Xu, 2020 ؛ Hoseinpour, 2020پيمانكاران تشكيل شده است كه اين واحدهاي معنايي در پژوهش هاي (
 گرفت و نتايج بدست آمده از اين پژوهش با پژوهش هاي نام برده در يك راستا قرار دارد.مورد شناسايي قرار 

مضمون اصلي ديگر در اين پژوهش پنهان سازي دانش است. اين مضمون نيز از چندين زير مضمون به صورت زير 
 تشكيل شده است:

نهان سازي فرآيندي و پنهان سازي سنواتي ابعاد پنهان سازي مزيتي، پاين زير مضمون داراي  پنهان سازي عامدانه:
است كه از واحدهاي معنايي مختلفي مانند استفاده از اطلاعات به عنوان منبع قدرت و اهرم فشار، تشكيل تيم هاي 

گسترده، پنهان  غيررسمي توسط مديران و معاونين شركت با كاركنان براي در اختيار گرفتن قدرت از طريق پنهان سازي
در كارهاي فني و تخصصي با توجه به نياز به مهارت هاي نرم افزاري و تكنيك هاي خاص از روي عمد، سازي دانش 

پنهان سازي عامدانه اطلاعات فني و تخصصي و راه حل ها و پنهان سازي دانش در سطوح مختلف سازمان به صورت 
 ,Sharma & Toshinwalوهش هاي (اين واحدهاي معنايي با پژ عمدي با توجه به سابقه خدمت تشكيل شده است كه

 ) در يك راستا قرار دارد.2020

زير مضمون داراي ابعاد پنهان سازي هم نوايي و پنهان سازي قالبي است كه از واحدهاي  پنهان سازي غيرعامدانه:
هاي  ، عدم آشنايي فرد با كانالمعنايي وجود تفكر سيستمي و كل گرايي در كاركنان شركت براي پنهان سازي دانش

مناسب انتقال دانش و رفتارهاي غيرعامدانه افراد براي پنهان سازي دانش تشكيل شده است. واحد معنايي عدم آشنايي 
فرد با كانال هاي مناسب انتقال دانش مورد شناسايي قرار گرفت. اما واحدهاي معنايي وجود تفكر سيستمي و كل گرايي 

تارهاي غيرعامدانه افرادبراي پنهان سازي دانش به عنوان يافته هاي جديد براي پنهان سازي دانش ورف در كاركنان شركت
 اين پژوهش محسوب مي شوند.

اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند نقش رفتارها و باورهاي ذاتي كاركنان در  پنهان سازي فرهنگي:
ت افزايش پنهان سازي دانش از دوران گذشته به يكرد رفتاري كاركنان در جهارتباط با پنهان سازي دانش و تغيير رو

جديد تشكيل شده است كه نقش رفتارها و باورهاي ذاتي كاركنان در ارتباط با پنهان سازي دانش به عنوان يافته هاي 
ش از دوران گذشته جديد اين پژوهش محسوب شده و تغيير رويكرد رفتاري كاركنان در جهت افزايش پنهان سازي دان

 ) مورد اشاره قرار گرفته است.Chen et al, 2020در پژوهش (به جديد 
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اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند عدم انتخاب افراد بر اساس شايسته  پنهان سازي تلافي جويانه:
كاري در سازي و انحراف كاري و خرابسالاري و انتخاب افراد بر اساس روابط پنهاني و پشت پرده به عنوان دليل پنهان 

 ) نيز مورد شناسايي قرار گرفته است.Singh, 2019انجام كارها با توجه به پنهان سازي تشكيل شده است كه در پژوهش (

اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند محيط نامناسب شركت به عنوان محرك پنهان  پنهان سازي آشكار:
مديريت ارشد با توجه عدالت سازماني و انصاف، عدم شفافيت سازمان  د جو مناسب در سازمان توسطسازي دانش، ايجا

به عنوان محرك رفتار پنهان سازي دانش و فرهنگ نامناسب تسهيم دانش، اطلاعات و دانايي در سازمان تشكيل شده 
مورد شناسايي ) نيز Chen et al, 2020 ؛ Haghsetan & Jantifar, 2021است كه اين واحدهاي معنايي در پژوهشهاي (

 قرار گرفت.

اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند تقويت رفتارهاي پنهان سازي دانش با توجه  پنهان سازي تكليفي:
به ارتباط نزديك و غيررسمي كاركنان و پنهان سازي دانش با توجه به كاهش همدلي و عدم توجه به بهره وري تشكيل 

پنهان سازي دانش با توجه به ارتباط نزديك و غيررسمي كاركنان به عنوان يافته هاي است كه تقويت رفتارهاي شده 
 ,Lin et al  ؛Butt,2019 جديد و پنهان سازي دانش با توجه به كاهش همدلي و عدم توجه به بهره وري در پژوهش (

 ) مورد شناسايي قرار گرفت.2020

شناسايي قرار گرفت، پيامدهاي حاصل از مضامين اصلي ديگر است. اين پژوهش مورد  مضمون اصلي ديگر كه در اين
 مضمون نيز از چندين زير مضمون به صورت زير تشكيل شده است:

اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند عدم وجود كارايي و اثربخشي منابع و اهداف  عملكرد سازماني:
كاهش سودآوري شركت، هدر رفت سرمايه ي انساني و آسيب به شركت به  ضرر و زيان وسازماني، پيامدهاي مالي و 

دليل عدم مستندسازي مناسب دانش و اطلاعات، تضعيف در عملكرد سازماني و اضمحلال و ورشكستگي شركت 
لاعات در تشكيل شده است. هدر رفت سرمايه ي انساني و آسيب به شركت به دليل عدم مستندسازي مناسب دانش و اط

) نيز مورد شناسايي قرار گرفت. اما عدم وجود كارايي و اثربخشي منابع و Kamarei & Hassanzadeh, 2015هش (پژو
اهداف سازماني، پيامدهاي مالي و ضرر و زيان و كاهش سودآوري شركت، تضعيف در عملكرد سازماني و اضمحلال و 

 ود.ش محسوب مي شورشكستگي شركت به عنوان يافته هاي جديد اين پژوه

اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند باج خواهي كاركنان با توجه به در اختيار  بروز قلدري سازماني:
داشتن دانش و اطلاعات سازماني و بهانه جويي و طفره رفتن كاركنان از اقدامات مستندسازي دانش و اطلاعات تشكيل 

 يي قرار گرفت.ز مورد شناساشده است كه اين واحدهاي معنايي ني

اين زير مضمون از واحدهاي معنايي مختلفي مانند مقاومت سازماني در مقابل  بروز رفتارهاي مخرب كاركنان:
ورود دانش جديد به سازمان و مانع تراشي براي مستندسازي دانش و اطلاعات ساير افراد متخصص، توجه پايين كاركنان 

جود حس بخشش، نوع دوستي و عواطف انساني و تنگ نظري و حسادت عدم و خلاقي،نسبت به رفتارها و ارزش هاي ا
به عنوان عامل محرك رفتار پنهان سازي دانش تشكيل شده است. واحدهاي معنايي مقاومت سازماني در مقابل ورود 

نسبت  ايين كاركناندانش جديد به سازمان و مانع تراشي براي مستندسازي دانش و اطلاعات ساير افراد متخصص، توجه پ
نيز مورد شناسايي قرار  )Jiang & Xu, 2020 ؛ Hoseinpour, 2020به رفتارها و ارزش هاي اخلاقي در پژوهش هاي(



      

92 

  94تا  71 صفحات، 1403 تابستان، 2 شماره، 4 دوره

 وكار كسب ارزش آفريني در مديريت نامهفصل

https://www.jvcbm.ir  

 مطالعه پديدارشناسي پنهان سازي دانش در شركت مهندسي آب و فاضلاب كشور :محمد دوستار، حميدرضا رضائي كليدبري، غلامرضا مقدسي

 

گرفت. اما عدم وجود حس بخشش، نوع دوستي و عواطف انساني و تنگ نظري و حسادت به عنوان عامل محرك رفتار 
 سوب مي شود.اين پژوهش محپنهان سازي دانش به عنوان يافته هاي جديد 

فكري، سرخوردگي، عصبانيت و  نشخوار مضمون ازواحدهاي معنايي مختلفي مانند اين زير اثرات رواني كاركنان:
عدم امنيت شغلي به عنوان محرك پنهان  پنهان سازي دانش، دلسردي كاركنان متقاضي دانش واطلاعات درمواجهه با

بخش هاي مختلف تشكيل  شرح وظايف شغلي براي فعاليت در وجودل عدم سردرگمي كاركنان به دلي سازي دانش و
شده است. واحدهاي معنايي نشخوار فكري، سرخوردگي، عصبانيت و دلسردي كاركنان متقاضي دانش و اطلاعات در 

قق مواجهه با پنهان سازي دانش، عدم امنيت شغلي به عنوان محرك پنهان سازي دانش به عنوان يافته هاي جديد مح
). بيشترين Hernaus  et al, 2018وب مي شود و عدم امنيت شغلي به عنوان محرك پنهانسازي دانش در پژوهش (محس

فاظلاب كشور را مي توان به پنهان سازي عامدانه و پنهان سازي تلافي جويانه،  دليل پنهان سازي دانش در شركت آب و
 ستقيم و يا غيرمستقيم اشاره نموده بودند. اشاره كرد.صورت مكه  اكثر قريب به اتفاق مصاحبه شوندگان به آنها ب

ي پژوهشگر آن است كه محدوديت هاي پژوهش خود را بيان هاي خاص خود است. وظيفههرپژوهشي داراي محدوديت
 را عامدانه و شجاعانه، به بوته ي نقد بكشاند. اين بخش از رساله به اين بخش اختصاص علمي خود كار بكوشد و كند

   هاي آن نقد شود، تا بيان هاي پژوهش پيش رو از منظر خود پژوهشگر بيان شود و كاستيكه محدوديتدارد 
هاي پژوهش هاي بعدي. در اين راستا محدوديتها، راهي را مشخص كند براي بهبود و پيشرفت مسير پژوهشمحدوديت

 ز:نيز پيشنهاداتي براي پژوهش هاي آتي ارائه گرديد كه عبارت است ا

در اين پژوهش مبتني بر روش پديدارشناسي به مدلسازي پنهان سازي دانش پرداخته شد و در نهايت مدل تحقيق در  .1
جامعه آماري مربوطه آزمون گرديد. از اين رو براي بررسي دقيق تر و همراستايي پيشنهاد مي شود مدل ارائه شده در 

 نتيجه بدست آمده با نتيجه ي اين پژوهش مقايسه شود.و  اين پژوهش در ساير سازمان هاي مشابه نيز آزمون شود

يكي ديگر از محدوديت هاي اين پژوهش، اولويت دادن به انجام مصاحبه ها و بهره جويي از نظرات خبرگان و  .2
اساتيد بوده تا بررسي اسناد و مدارك. از اين رو پيشنهاد مي شود در تحقيقات آتي اسناد و مدارك سازمان در حوزه 

ريت دانش نيز براي بررسي دقيق تر مورد مطالعه قرار گرفته و مقوله ها و مفاهيم مناسب از آنها نيز استخراج مديي 
 شود.
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