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بررس�ی تأثی�ر ادراک کارکنان از سیاس�ت های س�ازمانی بر خلاقیت 
کارکن�ان؛ با در نظر گرفت�ن نقش میانجی پنهان س�ازی دانش و نقش 

تعدیل گر تعهد سازمانی
)سصی یسطررعب:یثعبیسنطقبیاکیارنکیسلایرهترو(

 سیدعلی میرسعیدی1
 وحید آرایی2

چقوده:

مقال��ه‌حاضر‌تأثیر‌ادراک‌کارکن��ان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌خلاقیت‌کارکنان‌را‌با‌در‌نظر‌
گرفتن‌نقش‌میانجی‌پنهان‌سازی‌دانش‌و‌نقش‌تعدیل‌گر‌تعهد‌سازمانی‌در‌شعب‌منطقه‌یک‌
بانک‌ملت‌تهران‌بررس��ی‌می‌کند.‌جامعه‌آماری‌تحقیق‌مشتمل‌بر‌مدیران‌و‌کارکنان‌شعب‌
منطقه‌یک‌بانک‌ملت‌تهران‌بوده‌که‌براساس‌جدول‌مورگان‌‌297نفر‌به‌عنوان‌نمونه‌آماری‌
انتخ��اب‌شده‌اند.‌ابزار‌جم��ع‌آوری‌داده‌ها،‌پرسشنامه‌استان��دارد‌‌34گویه‌ای‌بوده‌که‌ضمن‌
تأیی��د‌و‌قابل‌قبول‌ب��ودن‌روایی‌و‌پایایی‌آن،‌از‌آزمون‌کولموگ��روف‌اسمیرنوف‌برای‌توزیع‌
داده‌ها‌و‌از‌آزمون‌های‌‌t،‌سوبل‌و‌رگرسیون‌سلسله‌مراتبی‌برای‌بررسی‌و‌تحلیل‌فرضیه‌های‌
پژوه��ش‌استفاده‌شده‌و‌مدل‌از‌برازش‌کلی‌قوی‌برخوردار‌بوده‌است.‌یافته‌ها‌نشان‌می‌دهد‌
ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌پنهان‌سازی‌دانش،‌پنهان‌سازی‌دانش‌بر‌خلاقیت‌
کارکنان‌و‌ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌خلاقیت‌کارکنان‌تأثیر‌مثبت‌دارد.‌همچنین‌پنهان‌
س��ازی‌دانش‌در‌تأثی��ر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌ب��ر‌خلاقیت‌کارکنان‌نقش‌
میانج��ی‌و‌تعهد‌سازمان��ی‌در‌تأثیر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌ه��ای‌سازمانی‌بر‌پنهان‌سازی‌

دانش‌نقش‌تعدیل‌گری‌داشته‌است.
واژه‌های‌کلی��دی:‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی،‌خلاقی��ت‌کارکنان،‌پنهان‌سازی‌

دانش،‌تعهد‌سازمانی.‌

1.‌کارشناسی‌ارشد،‌گروه‌مدیریت‌دولتی،‌‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی‌واحد‌تهران‌مرکزی،‌تهران،‌ایران.‌
2.‌استادی��ار‌گ��روه‌مدیریت‌دولتی‌و‌خط‌مشی‌گذاری‌عمومی،‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی‌واحد‌تهران‌مرکزی،‌تهران،‌ایران‌

vah.araei@iauctb.ac.ir‌:نویسنده‌مسئول(.‌ایمیل(
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1.یسقدسب

در‌دنی��ای‌کسب‌و‌کار‌فعلی،‌خلاقیت‌کارکنان‌که‌شامل‌فرآیندهای‌شناختی‌و‌رفتاری‌است‌
ک��ه‌هنگ��ام‌تلاش‌برای‌ایجاد‌ایده‌ه��ای‌جدید‌به‌کار‌برده‌می‌شود‌)هوق��س‌1و‌دیگران،‌2018(،‌
تعیی��ن‌کننده‌اصل��ی‌نوآوری‌سازمانی‌و‌موفقیت‌در‌سازمان‌هاس��ت‌)ژو‌و‌هاور2014‌،2(.‌در‌این‌
میان‌عواملی‌همچون‌سیاست‌ه��ای‌سازمانی‌جزو‌مواردی‌هستند‌که‌بر‌جنبه‌های‌مختلف‌کاری‌
کارکنان‌تأثیرگذار‌می‌باشند.‌گاندز‌و‌مورای‌3)1980(‌و‌فریس‌و‌کاکمار‌4)1992(‌تأکید‌می‌نمایند‌
ک��ه‌این‌سیاست‌های‌سازمانی‌نیستند‌که‌در‌عمل‌خروجی‌های‌سازمانی‌را‌تعیین‌می‌نمایند‌بلکه‌
ادراک‌کارکن��ان‌از‌ای��ن‌سیاست‌ها‌در‌قال��ب‌واکنش‌های‌شناختی،‌هیجان��ی‌و‌رفتاری‌است‌که‌
تعیی��ن‌کننده‌و‌حیاتی‌می‌باشد.‌اکون��دوز‌5و‌همکارانش‌)2018(،‌بدی‌و‌شات‌6)2013(‌و‌آریی‌7
و‌همکاران��ش‌)2009(‌دریافته‌اند‌که‌ادراک‌کارکن��ان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌به‌عنوان‌متغیری‌
اس��ت‌که‌بر‌خلاقیت‌کارکنان‌تأثیرگذار‌می‌باشد.‌ب��ه‌اعتقاد‌کنلی‌8و‌همکارانش‌)2012(‌در‌این‌
می��ان‌پنهان‌س��ازی‌دانش‌که‌تلاشی‌عمدی‌در‌سازمان‌از‌سوی‌یک‌فرد‌برای‌عدم‌ارائه‌یا‌پنهان‌
ک��ردن‌دانش‌مورد‌درخواست‌شخص‌دیگر‌می‌باشد،‌بنا‌به‌یافته‌های‌کوی‌9و‌همکارانش‌)2016(‌
در‌تأثی��ر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌ب��ر‌خلاقیت‌کارکنان،‌نقش‌میانجی‌را‌بر‌عهده‌
دارد.‌تعه��د‌سازمان��ی‌نیز‌که‌به‌عنوان‌دلبستگ��ی‌روانشناختی‌کارکن��ان‌و‌شناخته‌شدن‌آنها‌با‌
کارش��ان‌تعری��ف‌می‌شود‌)چانگ‌و‌چ��وی2007‌،10(،‌متغیری‌است‌که‌بنا‌ب��ه‌یافته‌های‌کنلی‌و‌
همکارانش‌)2012(‌نقش‌تعدیل‌گری‌را‌در‌تأثیر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌پنهان‌
سازی‌دانش‌ایفا‌می‌نماید.‌همچنین‌از‌نظر‌مالیک‌11و‌همکارانش،‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌
سازمان��ی‌بر‌خلاقیت‌کارکنان‌تأثیر‌داشته‌و‌در‌این‌خصوص،‌پنهان‌سازی‌دانش‌نقش‌میانجی‌و‌
تعهد‌سازمانی،‌نقش‌تعدیل‌گر‌را‌خواهد‌داشت.‌بر‌این‌اساس،‌خلاقیت‌به‌عنوان‌نیاز‌و‌شرط‌بقای‌
ه��ر‌سازمان‌تلقی‌و‌بر‌آموزش‌کارکنان‌و‌کسب‌مهارت‌ه��ای‌لازم‌در‌بکارگیری‌آن‌در‌سازمان‌ها‌
تأکید‌می‌شود‌)مال��ک‌و‌دیگران،‌2019(.‌در‌واقع‌سازمانی‌که‌به‌مؤلفه‌های‌متأثرکننده‌خلاقیت‌
کارکن��ان‌خود‌توجه‌نمی‌نماید،‌محکوم‌ب��ه‌نابودی‌است‌)مهری‌و‌دیگران،‌1396(.‌از‌سوی‌دیگر‌
در‌سازمان‌ه��ای‌کنون��ی،‌انج��ام‌کارها‌و‌وظایف،‌بیشت��ر‌مبتنی‌بر‌دان��ش‌و‌در‌واقع‌بکارگیری‌و‌
تسهی��م‌آن‌در‌بین‌کارکنان‌می‌باشد‌به‌طوری‌که‌کارکنان‌می‌توانند‌با‌ارتقای‌دانش‌و‌توانایی‌در‌

1. Hughes.
2. Zhou and Hoever.
3. Gandz and Murray.
4. Ferris and Kacmar.
5. Akgunduz.
6. Bedi and Schat.
7. Aryee.
8. Connelly.
9. Cui.
10. Chang and Choi.
11. Malik.
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خل��ق‌ایده‌های‌جدید،‌ارتقای‌عملکرد‌سازمان‌را‌موجب‌شون��د‌)میرمیران،‌1394(.‌در‌این‌میان‌
سیاست‌های‌سازمانی‌به‌اعتق��اد‌بوجیلویچ‌1و‌همکارانش‌)2017(‌و‌چانگ‌و‌همکارانش‌)2009(‌
می‌توان��د‌زمینه‌های‌بروز‌رفتارهای‌مختلف��ی‌در‌کارکنان‌همچون‌خلاقیت،‌تعهد‌و‌تسهیم‌دانش‌
را‌ایج��اد‌نمایند.‌با‌توجه‌به‌ضرورت‌ه��ای‌مطرح‌شده،‌این‌مقاله‌به‌دنبال‌این‌پرسش‌این‌پرسش‌
اصل��ی‌در‌شعب‌منطق��ه‌یک‌بانک‌ملت‌تهران‌است‌که‌ادراک‌کارکن��ان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌
ب��ر‌خلاقیت‌کارکنان‌با‌در‌نظ��ر‌گرفتن‌نقش‌میانجی‌پنهان‌سازی‌دانش‌و‌نقش‌تعدیل‌گری‌تعهد‌

سازمانی‌چه‌تأثیری‌دارد؟

2.یسعرنبینظت یغیپوشونبیپژغهش
2.1.یر یرکی ری نرویرزیفورفایفرزسرنب

سیاس��ت‌سازمان��ی‌قاعده‌و‌اصول‌کلی‌و‌الزام‌برای‌نیل‌به‌هدف‌مطلوب‌و‌حاکی‌از‌تقاضاها‌و‌
انتظ��ارات‌اجزای‌سازمان‌است‌که‌در‌فرایند‌سیاست‌گ��ذاری‌به‌صورت‌ضوابط‌و‌مقررات‌اجرایی،‌
تقنین��ی‌و‌قضایی‌انعکاس‌می‌یابد‌)الوانی‌و‌فیضی،‌1397(.‌همچنین‌یک‌برنامه‌عمومی‌است‌که‌
ب��ه‌منزله‌راهنمای‌عم��ل‌مدنظر‌مدیران‌قرار‌می‌گیرد‌)مالیک‌و‌دیگ��ران،‌2019(‌و‌نحوه‌اجرای‌
برنام��ه‌برای‌مسئولان‌اجرای‌سازمان‌نیز‌از‌طری��ق‌آن‌تعیین‌می‌شود‌)دیوید،‌1396(.‌آمرونسا‌‌‌و‌
‌آنور‌2)2017(‌سیاست‌‌سازمانی‌را‌رفتارهایی‌می‌دانند‌که‌‌مبتنی‌بر‌‌یک‌‌پایه‌‌غیررسمی‌در‌‌سازمان‌

‌رخ‌‌می‌دهد‌‌و‌‌شامل‌‌اعمال‌‌نفوذ‌عمدی‌است‌‌که‌برای‌حفظ‌یا‌ارتقای‌افراد‌‌طراحی‌شده‌‌است.
ادراک‌‌از‌‌سیاست‌ه��ای‌‌سازمانی‌‌3به‌‌دلیل‌‌ارزیاب��ی‌‌کارکنان‌‌از‌‌محیط‌‌سازمانی‌‌منفی‌‌به‌وجود‌‌
می‌آی��د‌و‌حاکی‌از‌آگاه��ی‌‌سازمانی‌‌از‌‌تأثیرات‌‌محیطی‌‌است‌‌که‌از‌س��وی‌افراد‌‌شناخته‌‌می‌شود‌
)لی��ن‌‌و‌‌سان2018‌‌،4(.‌همچنین‌‌‌شامل‌‌نگرش‌‌افراد‌‌نسب��ت‌‌به‌‌رفتارهای‌دیگران‌‌به‌‌قصد‌‌خدمت‌
رسان��ی‌‌به‌‌خود‌‌و‌‌دیگران‌‌اس��ت‌‌و‌‌به‌عنوان‌ارزیابی‌‌ذهنی‌‌فردی‌‌در‌م��ورد‌‌وضعیت‌‌محیط‌‌کاری‌
‌توسط‌‌همکاران‌‌و‌ناظرانی‌‌که‌چنین‌‌رفتار‌‌خدمتگزارانه‌ای‌‌را‌‌ارائه‌‌می‌دهند‌‌و‌بر‌اساس‌‌تفسیری‌‌از‌
‌رویداد‌های‌‌تجربه‌‌شده‌‌فردی‌‌و‌‌رفتار‌‌دیگران‌‌شکل‌‌می‌گیرد،‌‌حتی‌‌اگر‌‌این‌‌تفسیر‌‌تصوری‌‌غلط‌‌از‌
‌ح��واداث‌واقعی‌‌باشد‌)چو‌‌و‌‌یانگ2017‌،5(.‌زمانی‌که‌‌ادراک‌‌از‌‌سیاست‌های‌‌سازمانی‌‌رخ‌‌می‌دهد‌‌
کارکنان‌‌وضعیت‌‌را‌‌ارزیابی‌‌می‌کنند‌‌و‌‌در‌‌سازمان‌هایی‌‌با‌‌جو‌‌سیاسی‌‌قوی،‌‌منابع‌‌عمدتاً‌‌در‌‌دست‌‌
رهبران‌‌متمرکز‌‌است‌‌)لین‌‌و‌‌سان،‌‌2018(.‌‌علاوه‌‌بر‌‌این،‌در‌‌محیط‌های‌‌بسیار‌‌سیاسی،‌رفتارهای‌‌
خودخواهان��ه‌و‌‌رقابت��ی‌در‌‌رابطه‌‌با‌‌منابع‌به‌جای‌اعتماد‌‌و‌‌رواب��ط‌‌گرم‌‌بین‌کارمندان‌‌بسیار‌‌دیده‌
‌می‌ش��ود‌و‌‌در‌صورت‌‌ب��روز‌‌رفتار‌‌سیاسی،‌‌کارکنان‌احساس‌‌عدم‌‌اطمینان‌‌پیدا‌‌می‌کنند‌)مالیک‌و‌

دیگران،‌2019(.

1. Bogilović.
2. Amponsah and Annor.
3. Perception of Organization Politics. 
4. Lin and Sun.
5. Cho and Yang.
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کاکم��ار‌و‌فریس‌)1991(‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌را‌باور‌اساسی‌کارکنان‌در‌
م��ورد‌سیاست‌های‌سازمانی‌و‌استنباط‌آنها‌از‌چیستی‌و‌چرایی‌این‌سیاست‌ها‌در‌سازمان‌تعریف‌
می‌کنن��د.‌از‌نگاه‌آنها‌تقریباً‌همه‌کارکنان‌می‌توانند‌سیاست‌هایی‌را‌در‌سازمان‌بازگو‌کنند‌که‌در‌
آن‌مستقیم‌یا‌غیرمستقیم‌درگیر‌بوده‌اند‌و‌عواقب‌این‌سیاست‌ها‌برای‌کارکنان‌موجب‌می‌شود‌تا‌
افراد‌درگیر،‌سیاست‌های‌سازمانی‌را‌به‌روش‌خود‌مشاهده‌و‌تحلیل‌نمایند.‌علاوه‌بر‌این،‌برداشت‌
اف��راد‌از‌سیاست‌ها‌در‌سازمان‌تعیین‌می‌کند‌که‌تا‌چ��ه‌میزان‌کارکنان‌در‌تعیین‌این‌سیاست‌ها‌
دخی��ل‌هستند.‌آنه��ا‌مقیاس‌جدیدی‌را‌ارائه‌می‌دهن��د‌که‌می‌تواند‌این‌متغی��ر‌را‌در‌سازمان‌ها‌
ارزیابی‌کند.‌در‌تعیین‌این‌مقیاس‌و‌شاخص‌های‌آن‌به‌طور‌کلی‌سه‌مدل‌نهادی،‌نظریه‌نخبگان‌
و‌مدل‌عقلایی‌سیاست‌گذاری‌را‌مدنظر‌قرار‌داده‌اند؛‌به‌طوری‌که‌شاخص‌های‌آنها‌حاکی‌از‌توجه‌
محققی��ن‌به‌تعیین‌سیاست‌ه��ای‌سازمانی‌مبتنی‌بر‌یک‌خط‌سیر‌بالا‌ب��ه‌پایینی‌بدون‌توجه‌به‌
نظرات‌کارکنان‌و‌در‌واقع‌بدون‌مشارکت‌ایشان‌)نظریه‌نخبگانی(،‌تأثیرگذاری‌سیاست‌ها‌بر‌رفتار‌
و‌الگوه��ای‌رفتاری‌کارکنان‌)مدل‌نهادی(‌و‌تعیین‌سیاست‌ها‌بدون‌در‌نظر‌گرفتن‌منافع‌جمعی‌

)مدل‌عقلایی(‌می‌باشد.

2.2.یخلاکوای ری نرو
ام��روزه‌سازمان‌ها‌نیازمند‌آم��وزش‌مهارت‌اند‌به‌صورتی‌که‌کارکن��ان‌بتوانند‌ضمن‌برقراری‌
ارتب��اط‌با‌یکدیگر،‌با‌استفاده‌از‌دانش‌گروهی‌مشک��لات‌را‌رفع‌کنند‌)زوچه‌1و‌دیگران،‌2018(.‌‌
این‌مزیت‌رقابتی‌ناشی‌از‌تفکر‌خلاق‌است‌)ابراهیم‌2و‌دیگران،‌2016(.‌خلاقیت‌با‌توسعه‌خدمات‌
و‌فرآیندها،‌باعث‌ایجاد‌بازارهای‌جدید‌و‌تأثیرگذاری‌بر‌محیط‌می‌شود‌)عباسی‌سروک‌و‌دیگران،‌
1397(.‌ایده‌ه��ای‌خلاقان��ه‌مزایای‌روان��ی‌و‌کسب‌و‌کار‌زیادی‌را‌برای‌کارکن��ان‌به‌دنبال‌دارند‌
)ه��ان2011‌،3(‌و‌می‌تواند‌به‌ن��وآوری،‌بهره‌وری‌و‌موفقیت‌بلندمدت‌در‌کسب‌و‌کار‌کمک‌نماید‌

)آمابیله‌و‌خیر2008‌،4(.
خلّاقی��ت‌کارکنان‌5فرآین��د‌ذهنی‌مشتمل‌بر‌ابتکار‌و‌انعط��اف‌در‌برابر‌موقعیت‌های‌متفاوت‌
)اشل��ی‌و‌الی��ور2010‌،6(‌و‌دارای‌پن��ج‌سط��ح‌بیانی،‌ب��ارآور،‌ابداعی،‌اختراع��ی‌و‌ظهوری‌است‌
)مکینتاش‌و‌مامفورد2017‌،7(.‌خلاقیت‌سازمانی‌ساخت‌تکنولوژی‌یا‌اقدامات‌مدیریتی‌جدید‌در‌

خصوص‌خدمات‌یا‌فرایندها‌می‌باشد‌)اکوندوز‌و‌دیگران،‌2018(.
انگیزه‌ه��ای‌ترغیب‌کننده‌به‌ن��وآوری‌شامل‌انگیزه‌های‌بیرون��ی‌)بحران‌های‌جامعه‌و‌سطح‌
توقعات‌جامع��ه(‌و‌انگیزه‌های‌درونی‌)استعداد‌ذاتی‌فرد،‌نیازه��ای‌درونی‌و‌بحران‌های‌شخصی(‌
1. Zocche.
2. Ibrahim.
3. Hon.
4. Amabile and Khaire.
5. Employee Creativity. 
6. Ashley and Oliver.
7. McIntosh and Mumford.
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می‌باش��د‌)شیموناک��ا‌و‌ناکازاتو2018‌،1(‌و‌فف��دان‌اعتماد‌به‌نفس‌و‌نگران��ی‌از‌تمسخر‌دیگران،‌
نداشت��ن‌تعهد،‌دانش‌و‌مهارت‌کافی،‌وابستگی‌فکری،‌فقدان‌تمرکز‌ذهنی،‌عدم‌انعطاف‌پذیری‌و‌
قضاوت‌و‌ارزیابی‌فوری‌از‌موانع‌بروز‌خلاقیت‌سازمانی‌می‌باشند‌)اولسون‌2و‌همکارانش،2019(.‌
ژو‌و‌جورج‌3)2001(‌خلاقیت‌را‌ارائه‌ایده‌های‌جدید‌که‌بالقوه‌قابل‌پیاده‌سازی‌هستند‌تعریف‌
نموده‌و‌آن‌را‌پیش‌زمینه‌نوآوری‌در‌هر‌سازمانی‌برشمرده‌اند.‌از‌نگاه‌آنها‌خلاقیت‌موضوعی‌است‌
ک��ه‌نه‌تنها‌از‌متغیرهای��ی‌نظیر‌تسهیم‌دانش‌و‌حمایت‌سازمانی‌تأثی��ر‌مثبت‌می‌پذیرد‌بلکه‌در‌
شرای��ط‌منفی‌و‌نامطلوبی‌همچون‌نارضایتی‌شغلی‌ممکن‌اس��ت‌رخ‌دهد.‌آنها‌پیشنهاد‌می‌کنند‌
ب��ا‌توج��ه‌به‌این‌واقعیت‌که‌در‌اکثر‌سازمان‌ها‌برخی‌از‌کارمندان‌از‌شغل‌خود‌ناراضی‌اند،‌مدیران‌
می‌توانن��د‌چنین‌نارضایتی‌های��ی‌را‌به‌عنوان‌فرصتی‌برای‌تشویق‌ایده‌ه��ای‌جدید‌و‌مفید‌تلقی‌
کنن��د.‌با‌این‌کار‌مدیران‌نه‌تنها‌می‌توانند‌رضای��ت‌کارکنان‌را‌بهبود‌بخشند‌بلکه‌ممکن‌است‌با‌

ایجاد‌تغییراتی،‌زمینه‌دستیابی‌به‌منافع‌سازمانی‌را‌فراهم‌نمایند.
2.3.‌پنهان‌سازی‌دانش

دانش‌سازمانی،‌ضمن‌ارائه‌خدمات‌و‌محصولات،‌بقا‌و‌تداوم‌سازمان‌را‌در‌بازار‌رقابتی‌تضمین‌
می‌نماین��د‌)روحان��ی‌و‌مهری،‌1396(.‌با‌وجود‌کوشش‌برای‌انتقال‌ای��ن‌دانش،‌کارکنان‌معمولاً‌
تمایل��ی‌نش��ان‌نمی‌دهند‌و‌دانش‌خود‌را‌پنهان‌می‌کنند‌که‌این‌امر‌موجب‌از‌بین‌رفتن‌بهره‌وری‌
می‌شود‌)آری��ان‌4و‌دیگران،‌2018(.‌البته‌پنهان‌کردن‌دانش‌همواره‌رفتاری‌منفی‌نیست‌ممکن‌
اس��ت‌برای‌جلوگیری‌از‌خدشه‌دار‌شدن‌احساسات‌و‌حفظ‌اسرار‌و‌یا‌منافع‌شخص‌دیگری‌انجام‌
شود‌)عبدالله‌5و‌دیگران،‌2019(.‌محیط‌سازمانی‌در‌تصمیم‌کارکنان‌به‌اینکه‌چه‌دانشی‌را‌منتقل‌
کنن��د،‌تأثیرگذار‌است‌به‌طوری‌ک��ه‌در‌شرایط‌مبهم‌بودن‌کار‌مطلوب،‌امکان‌تبعیت‌کارکنان‌از‌

رفتار‌دیگران‌افزایش‌می‌یابد‌)داس‌و‌چاکرابورتی2018‌،6(.
پنهان‌کردن‌دانش‌7فقدان‌اشتراک‌دانش‌نمی‌باشد‌بلکه‌تلاشی‌آگاهانه‌برای‌خودداری‌از‌ارائه‌
دان��ش‌یا‌پنهان‌کردن‌آن‌به‌دیگ��ران‌است‌)مالیک‌و‌دیگران،‌2019(.‌پنهان‌کردن‌دانش‌چالش‌
اساس��ی‌برای‌یادگی��ری‌سازمانی‌و‌سازمان‌یادگیرنده‌بوده‌و‌همراه‌ب��ا‌رفتارهای‌دیگر‌که‌ممکن‌
اس��ت‌همپوشانی‌داشته‌باشند،‌به‌وقوع‌می‌پیوندد‌)ژیان��گ‌8و‌دیگران،‌2019(.‌با‌توجه‌به‌اینکه‌
سازمان‌ها‌عهده‌دار‌دارایی‌های‌فکری‌کارکنان‌نمی‌باشند،‌از‌این‌رو‌نمی‌توانند‌آنها‌را‌وادار‌به‌انتقال‌

دانش‌نمایند‌)بوجیلویچ‌و‌دیگران،‌2017(.

1. Shimonaka and Nakazato
2. Olsson
3. Zhou and George
4. Arian.
5. Abdullah.
6. Das and Chakra borty.
7. Knowledge Hiding. 
8. Jiang.
6 syringe and bontis
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از‌نگ��اه‌)سرنکو‌و‌بونتی��س2016‌‌1(‌به‌اشتراک‌گذاری‌دان��ش‌درون‌سازمانی‌هنگامی‌اتفاق‌
می‌افت��د‌که‌کارکنان‌داوطلبان��ه‌دانش‌ضمنی‌خود‌شامل‌تجربه‌و‌مه��ارت‌و‌دانش‌صریح‌شامل‌
اسن��اد،‌فیلم‌ه��ا‌و‌گزارش‌ها‌را‌در‌اختیار‌همکاران‌خود‌قرار‌دهن��د.‌از‌نگاه‌آنها‌در‌دسترس‌بودن‌
سیستم‌ه��ای‌مدیریت‌دانش‌و‌سیاست‌ه��ای‌دانشی‌در‌سازمان،‌لزوماً‌تأثی��ری‌مثبت‌در‌کاهش‌
پنهان‌سازی‌دانش‌درون‌سازمانی‌ندارد‌لیکن‌وجود‌فرهنگ‌دانش‌مثبت‌و‌امنیت‌شغلی‌بر‌پنهان‌
ک��ردن‌دانش‌درون‌سازمانی‌تأثیر‌منفی‌می‌گذارد.‌ب��ه‌منظور‌کاهش‌رفتار‌نامطلوب‌پنهان‌سازی‌
دان��ش،‌کارکنان‌باید‌به‌طور‌عینی‌تنبیهات‌مربوط‌به‌رفتارهای‌مخفی‌کاری‌خود‌و‌همکارانشان‌
را‌از‌س��وی‌سازمان‌ببینند.‌البته‌ممکن‌است‌کارکنان‌لزوماً‌پنهان‌سازی‌دانش‌را‌یک‌رفتار‌منفی‌
نبینن��د‌بلکه‌گاهی‌به‌خاطر‌خلط‌این‌مبح��ث‌با‌مباحثی‌نظیر‌حفظ‌اسرار‌سازمانی‌و‌طبقه‌بندی‌
اطلاع��ات،‌ای��ن‌رفتار‌را‌از‌خود‌ب��روز‌دهند‌و‌لذا‌باید‌با‌آموزش‌ه��ای‌لازم،‌تفاوت‌بین‌زمان‌لزوم‌

اشتراک‌گذاری‌دانش‌و‌زمان‌لزوم‌پنهان‌سازی‌دانش‌به‌کارکنان‌تفهیم‌گردد.

2.4.یرعهدیفرزسرنب
تعه��د‌سازمانی2،‌دلبستگی‌و‌احساس‌نیاز‌و‌رضایت‌از‌شغل‌است‌که‌سبب‌افزایش‌اثربخشی‌
سازمان‌می‌شود‌)ژو‌و‌دیگران،‌2015(.‌تعهد‌سازمانی‌توانایی‌شناسایی‌هویت‌فرد‌از‌یک‌سازمان‌
و‌می��زان‌مشارکت‌وی‌در‌امور‌سازمانی‌است‌ک��ه‌منجر‌به‌رضایتمندی‌شغلی،‌رفتار‌شهروندی‌و‌

حضور‌سازمانی‌و‌عملکرد‌شغلی‌می‌شود‌)الجباری‌و‌قزاوی2019‌،3(.
‌‌‌چانگ‌و‌چوی‌)2007(‌تعهد‌سازمانی‌را‌دلبستگی‌روانشناختی‌و‌شناخته‌شدن‌یک‌فرد‌از‌
طری��ق‌یک‌سازمان‌می‌دانند‌که‌جدایی‌از‌سازمان‌را‌برای‌کارکنان‌دشوار‌می‌کند‌و‌بر‌متغیرهای‌
سازمان��ی‌نظیر‌حضور‌منظ��م‌در‌محل‌کار،‌رفتار‌شهروندی‌سازمان��ی،‌رضایت‌شغلی،‌نیت‌ترک‌
شغل‌و‌عملکرد‌کاری‌از‌بعد‌منابع‌انسانی‌و‌مشارکت‌شغلی،‌افزایش‌کیفیت‌خدمات‌ارائه‌شده‌به‌
مشت��ری‌و‌عملکرد‌سازمانی‌از‌بعد‌سازمانی‌تأثیر‌می‌گذارد.‌ریچرز‌4تأکید‌می‌کند‌‌علاوه‌بر‌درک‌
تعهد‌سازمانی،‌توج��ه‌کارکنان‌به‌کانون‌های‌تعهد‌نظیر‌تعهد‌به‌مدیریت‌عالی،‌سرپرستان،‌گروه‌
ک��ار،‌همکاران‌و‌مشتریان‌سازمان‌نی��ز‌حائز‌اهمیت‌است‌و‌باید‌متناسب‌با‌سطح‌تطابق‌اهداف‌و‌

ارزش‌های‌خود‌به‌این‌کانون‌ها‌متعهد‌شوند‌)ونگ‌و‌تنگ2014‌،5(.
‌‌‌از‌نظ��ر‌می‌یر‌و‌آلن‌6)1997(‌تعهد،‌ضمن‌پیوند‌دادن‌فرد‌با‌سازمان،‌باعث‌کاهش‌احتمال‌
ت��رک‌شغل‌می‌شود.‌تعهد‌عاطفی‌7،‌ارتباط‌عاطف��ی‌کارکنان‌به‌سازمان،‌تعهد‌مستمر8،‌محاسبه‌

1.
2. Professional Commitment. 
3. AL-Jabari and Ghazzawi.
4. Reichers.
5. Wong and Tong
6. Meyer and Allen
7. Affective
8. Continuance
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هزین��ه‌ت��رک‌سازمان‌از‌سوی‌فرد‌و‌تعهد‌هنجاری‌1،‌احس��اس‌درست‌بودن‌ماندن‌در‌سازمان‌از‌
س��وی‌کارمند‌است‌)لوتانز2008‌،2(.‌البته‌جاروس‌و‌همکاران‌تعهد‌عاطفی‌و‌اخلاقی‌را‌اثر‌عینی‌
تجربه‌شده‌از‌سوی‌کارکنان‌می‌دانند)اوه2019‌،3(.‌سوریانی‌4)2018(‌و‌سانگپرم‌5)2017(‌درجه‌
مسئولیت،‌مطلوبی��ت‌شغل‌های‌بدیل،‌سن،‌جنسیت،‌تحصی��لات،‌ازدواج،‌سنوات‌خدمت،‌درک‌
قابلی��ت‌شخص��ی‌و‌حقوق‌و‌دستمزد‌را‌در‌تعهد‌سازمانی‌تأثیرگ��ذار‌می‌دانند‌)بربروگلو2018‌،6؛‌

تونا‌7و‌دیگران،‌2016(

2.5یپوشونبیپژغهش
در‌ارتب��اط‌با‌موضوع‌مقاله‌پیشینه‌داخل��ی‌وجود‌ندارد‌لیکن‌به‌برخی‌از‌پژوهش‌های‌مرتبط‌

خارجی‌اشاره‌می‌گردد.
مالی��ک‌و‌همکاران��ش‌)2019(‌در‌پژوهش��ی‌دریافته‌اند‌که‌ادراک‌کارکن��ان‌از‌سیاست‌های‌
سازمانی‌بر‌دو‌متغیر‌خلاقیت‌کارکنان‌و‌پنهان‌سازی‌دانش‌تأثیرگذار‌است.‌پنهان‌سازی‌دانش‌نیز‌
ب��ر‌خلاقیت‌کارکنان‌تأثیر‌می‌گذارد‌و‌نقش‌میانجی‌را‌را‌در‌تأثیر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌
سازمان��ی‌بر‌خلاقی��ت‌کارکنان‌داراست.‌تعهد‌سازمان��ی‌نیز‌در‌این‌تأثیر‌نق��ش‌تعدیل‌گر‌را‌ایفا‌

می‌نماید.
اکون��دوز‌و‌همکاران��ش‌)2018(‌در‌تحقیق‌خود‌ب��ه‌این‌نتیجه‌دس��ت‌یافته‌اند‌که‌سیاست‌
حمایتی‌درک‌شده‌بر‌خلاقیت‌کارکنان‌تأثیرگذار‌می‌باشد‌و‌این‌رابطه‌توسط‌شخصیت‌سازمانی‌

تعدیل‌می‌گردد.
ک��وی‌و‌همکارانش‌)2016(‌با‌تحلیل‌داده‌های‌حاصل‌از‌نظرسنجی‌از‌خبرگان‌دریافته‌اند‌که‌
بی��ن‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمان��ی‌و‌خلاقیت‌کارکنان‌رابطه‌معناداری‌وجود‌داشته‌و‌

پنهان‌سازی‌دانش‌نیز‌در‌این‌رابطه‌نقش‌میانجی‌را‌بر‌عهده‌دارد.
با‌توجه‌به‌مبانی‌نظری‌پیش‌گفته،‌مدل‌مفهومی‌پژوهش‌ارائه‌می‌شود.

1. Normative
2. Luthans
3. 10 Oh.
4. Suryani
5. Sangperm
6. Berberoglu
7. Tuna
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ثقلی1-یسدلیسرهصسبی)سنعب:یسرروک1یغی اأترو،ی2۰1۹(

قـوق و ح و شخصـی قابلیـت درك، سـنوات خـدمت، سن، جنسیت، تحصیلات، ازدواج، بدیلهاي شغل
  )2016و دیگران،  2تونا؛ 2018، 1(بربروگلو دانندرا در تعهد سازمانی تأثیرگذار می دستمزد

  
  پژوهشپیشینه  2,5

هـاي مـرتبط خـارجی در ارتباط با موضوع مقاله پیشینه داخلی وجود ندارد لیکن به برخی از پژوهش
   گردد.اشاره می

هاي سازمانی بر دو اند که ادراك کارکنان از سیاست) در پژوهشی دریافته2019کارانش (ک و همیمال
سازي دانش نیز بر خلاقیـت کارکنـان ثیرگذار است. پنهانأسازي دانش تپنهانمتغیر خلاقیت کارکنان و 

هاي سازمانی بر خلاقیت کارکنـان دراك کارکنان از سیاستا در تأثیررا قش میانجی را نگذارد و ثیر میأت
  نماید.گر را ایفا میداراست. تعهد سازمانی نیز در این تأثیر نقش تعدیل

اند که سیاست حمـایتی درك ) در تحقیق خود به این نتیجه دست یافته2018(اکوندوز و همکارانش 
 گردد.باشد و این رابطه توسط شخصیت سازمانی تعدیل میثیرگذار میأشده بر خلاقیت کارکنان ت

انـد کـه بـین هاي حاصل از نظرسنجی از خبرگان دریافتـه) با تحلیل داده2016کوي و همکارانش (
سـازي سیاست هاي سازمانی و خلاقیت کارکنان رابطه معناداري وجود داشته و پنهـانادراك کارکنان از 

 نقش میانجی را بر عهده دارد. دانش نیز در این رابطه

 شود. ارائه می پژوهشمفهومی مدل ، پیش گفته نظري مبانیبا توجه به 

 

  
  

  )2019و دیگران،  3کیمالمنبع: ( مفهومیمدل  -1شکل 
  

 بر سازمانی هايسیاست از کارکنان ادراك این است کهمدل مذکور، سوال اصلی پژوهش  بر اساس

  ثیري دارد؟أسازمانی چه ت تعهد گرتعدیل نقش و دانش سازينپنها میانجی نقش با آنان خلاقیت
  
  شناسی پژوهشروش. 3

                                                           
1 Berberoglu 
2 Tuna 

3- Malik. 

ب��ر‌اساس‌م��دل‌مذکور،‌سوال‌اصلی‌پژوه��ش‌این‌است‌که‌ادراک‌کارکن��ان‌از‌سیاست‌های‌
سازمان��ی‌بر‌خلاقیت‌آنان‌با‌نقش‌میانجی‌پنها‌ن‌سازی‌دانش‌و‌نقش‌تعدیل‌گر‌تعهد‌سازمانی‌چه‌

تأثیری‌دارد؟

3.ییغسیثنرفبیپژغهش
پژوه��ش‌حاضر،‌توصیفی-‌پیمایشی‌از‌نوع‌رابطه‌همبستگی‌و‌جامعه‌آماری‌پژوهش‌مشتمل‌
بر‌کلیه‌کارکنان‌و‌مدیران‌شعب‌منطقه‌یک‌بانک‌ملت‌تهران‌شامل‌‌1302نفر‌شاغل‌در‌‌53شعبه‌
می‌باشد.‌بر‌اساس‌جدول‌مورگان‌‌297نفر‌به‌عنوان‌نمونه‌آماری‌انتخاب‌و‌روش‌نمونه‌گیری‌نیز‌

تصادفی‌ساده‌است.

 دغلی1-یسشخصرییپتفشنرسبیرفترندری یرحقوق

تعداد‌سوالاتمنبع‌سوالاتمتغیر
13فریس‌و‌کاکمار‌)1992(ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی

3سرنکو‌و‌بونتیس‌1)2016(پنهان‌سازی‌دانش
13ژو‌و‌جورج‌2)2001(خلاقیت‌کارکنان
5چانگ‌و‌چوی‌)2007(تعهد‌سازمانی

1. Serenko and Bontis / 2. Zhou and George.

به‌منظور‌روایی‌پرسشنامه‌نیز‌پیش‌از‌توزیع‌داده‌ها‌در‌میان‌نمونه‌آماری،‌تعداد‌‌9پرسشنامه‌
بی��ن‌اساتید‌و‌خبرگان‌توزیع‌و‌مورد‌تحلیل‌قرار‌گرفت.‌همچنین‌با‌توجه‌به‌اینکه‌آلفای‌کرونباخ‌
بالات��ر‌از‌‌0.7به‌عنوان‌می��زان‌قابل‌قبول‌شناخته‌می‌شود‌)داوری‌و‌رض��ازاده،‌1393(،‌براساس‌

1. Malik.
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ج��دول‌2،‌تمامی‌متغیرها‌ضری��ب‌پایایی‌ترکیبی‌و‌ضریب‌پایایی‌کرونباخ‌قابل‌قبولی‌دارند.‌‌نرم‌

افزارهای‌مورد‌استفاده‌نیز‌‌SPSSو‌‌Smart PLSبوده‌است.

 دغلی2-یضترابیپرارابیپتفشنرسب

پایایی ترکیبیآلفای کرونباخمتغیر
0.9879130.989244ادراک‌از‌سیاست‌های‌سازمانی

0.9201400.931191خلاقیت‌کارکنان
0.8960620.935377پنهان‌سازی‌دانش
0.8130640.783340تعهد‌سازمانی

4.یارستبیهر یپژغهش
4.1.یاخشیرصوورب

طب��ق‌یافته‌ها،‌در‌بین‌پاسخ‌دهندگان،‌تعداد‌مردان‌ب��ا‌توزیع‌‌52.5درصدی‌بیشتر‌از‌تعداد‌
زنان‌با‌توزیع‌‌44.5درصدی‌بوده‌است.‌مدرک‌کارشناسی‌با‌توزیع‌‌41.8درصد‌بیشترین‌و‌مدرک‌
دکتری‌با‌توزیع‌‌6.3درصد‌کمترین‌فراوانی‌را‌داشته‌اند.‌بیشترین‌گروه‌سنی‌بازه‌‌31تا‌‌40سال‌
ب��ا‌توزی��ع‌‌34.7درصد‌و‌کمترین‌نیز‌بازه‌‌51سال‌به‌بالا‌با‌توزیع‌‌11.1درصد‌بوده‌است.‌افراد‌با‌
سابق��ه‌کاری‌بالای‌‌20سال‌با‌‌41.1درصد‌توزیع‌بیشترین‌فراوانی‌و‌افراد‌با‌سابقه‌کاری‌زیر‌‌10

سال‌با‌‌22.5درصد‌فراوانی‌کمترین‌توزیع‌را‌داشته‌اند.
براس��اس‌جدول‌3،‌سه‌متغی��ر‌ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی،‌تعه��د‌سازمانی‌و‌پنهان‌سازی‌
دانش‌میانگین‌بالاتر‌از‌حد‌متوسط‌)عدد‌‌3در‌طیف‌پنج‌امتیازی‌لیکرت(‌بوده‌و‌متغیر‌خلاقیت‌
کارکن��ان‌میانگین��ی‌پایین‌تر‌از‌این‌حد‌دارن��د.‌این‌به‌معنای‌وضعیت‌مطل��وب‌تعهد‌سازمانی‌و‌
وضعی��ت‌نامطلوب‌ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی،‌خلاقیت‌کارکنان‌و‌پنهان‌سازی‌دانش‌در‌شعب‌

منطقه‌یک‌بانک‌ملت‌تهران‌می‌باشد.

 دغلی3-یآسرییرصووربیستووتهر

متغیرهای پژوهش
شاخص های آمار توصیفی

انحراف معیارمیانگین
3.35750.61682ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی

2.55500.95706خلاقیت‌کارکنان
3.60980.83533پنهان‌سازی‌دانش
3.42460.64259تعهد‌سازمانی
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4.2.یاخشیرفتنعرطب

نتایج‌آزمون‌کولموگ��وروف-‌اسمیرنوف‌بر‌اساس‌جدول‌‌4نشان‌می‌دهد‌که‌سطح‌معناداری‌
متغیره��ا‌کمتر‌از‌‌0.05بوده‌و‌این‌یعنی‌در‌سطح‌اطمینان‌‌95درصد‌توزیع‌هیچ‌یک‌از‌متغیرها‌
نرم��ال‌نیس��ت.‌لذا‌با‌توجه‌به‌این‌غیرنرمال‌بودن‌توزیع‌داده‌ه��ا،‌از‌نرم‌افزار‌‌PLSاستفاده‌شده‌

است.

 دغلی4-یاتیفبینتسرلیاص ویرصزابی ر هیهر

نرمال/ غیرنرمالمعناداریآمارهمتغیر
غیر‌نرمال1.3910.035ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی

غیر‌نرمال2.3200.001خلاقیت‌کارکنان
غیر‌نرمال1.8910.000پنهان‌سازی‌دانش
غیر‌نرمال1.5260.042تعهد‌سازمانی

ب��ر‌اساس‌جدول‌5،‌با‌توجه‌به‌مقدار‌بالای‌شاخص‌‌KMOو‌معناداری‌آزمون‌بارتلت،‌تعداد‌
نمونه‌برای‌انجام‌تحلیل‌عاملی‌کافی‌و‌همبستگی‌بین‌مشاهدات‌مناسب‌می‌باشد.

 دغلی5-یآزسصویاریرلایغیKMOیرحلولیعرسلب

مقدار
KMO0.574شاخص‌

173.574آماره‌آزمون‌بارتلت
0.000سطح‌معنی‌داری

مطابق‌با‌جدول‌‌6چون‌شاخص‌‌AVEهمه‌متغیرها‌بالاتر‌از‌‌0.5است،‌در‌تمامی‌ابعاد‌روایی‌
همگرای‌مدل‌تأیید‌می‌گردد.

AVEدغلی6-ییغرابیهمأتریاتیرفرگی 

AVEمولفه‌ها

0.736ادراک‌ا‌سیاست‌های‌سازمانی
0.534خلاقیت‌کارکنان

0.645پنهان‌سازی‌دانش

0.551تعهد‌سازمانی
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مطاب��ق‌با‌جدول‌‌7مقدار‌جذر‌‌‌AVE)اعداد‌روی‌قطر‌اصلی(‌از‌مقدار‌همبستگی‌میان‌آنها‌

با‌سایر‌عوامل‌بیشتر‌است؛‌لذا‌روایی‌واگرای‌مدل‌نیز‌تأیید‌می‌گردد.

 دغلی7-ییغرابیغرمتر یسدلیسعتنبیاتیسررتاسیسصینلیغیلای ت

نی
زما

سا
د‌
عه
ت

ش
‌دان

زی
سا
ان‌

پنه

ان
رکن

‌کا
ت
لاقی

خ

ی‌
ت‌ها

اس
سی

از‌
ک‌

درا
ا

نی
زما

سا

ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی0.857
خلاقیت‌کارکنان0.7300.423

پنهان‌سازی‌دانش0.8030.6430.534
تعهد‌سازمانی0.7420.4250.6160.435

طبق‌جدول‌‌8چون‌مقدار‌‌tتمامی‌مسیرها‌بیشتر‌از‌‌1/96است،‌دو‌فرضیه:‌)ادراک‌کارکنان‌
از‌سیاست‌ه��ای‌سازمانی‌بر‌پنهان‌س��ازی‌دانش‌در‌شعب‌منطقه‌یک‌بانک‌ملت‌تهران‌تأثیر‌دارد(‌
و‌)پنهان‌س��ازی‌دانش‌بر‌خلاقیت‌کارکنان‌در‌مدیری��ت‌شعب‌منطقه‌یک‌بانک‌ملت‌تهران‌تأثیر‌

دارد(‌تأیید‌می‌شوند.

 دغلی8-یسقدرییtییغیضترابیسیوت

Tمسیرهاضرایب‌مسیر

پنهان‌سازی‌دانش‌‌-------< ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی3.2890.397

خلاقیت‌کارکنان‌-------< پنهان‌سازی‌دانش6.451-0.562

ب��رای‌اثبات‌فرضیه‌میانجی‌گری‌پنهان‌س��ازی‌دانش‌در‌تأثیر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌
سازمان��ی‌برخلاقیت‌کارکنان‌از‌آزمون‌سوبل‌استف��اده‌شده‌که‌در‌آن‌مقدار‌‌Z-Valueاز‌‌1.96

بیشتر‌شده‌و‌در‌نتیجه‌تأیید‌می‌شود.
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a:‌ضری��ب‌مسیر‌متغیره��ای‌مستقل‌)ادراک‌کارکن��ان‌از‌سیاست‌های‌سازمان��ی(‌و‌میانجی‌
)پنهان‌س��ازی‌دانش(،‌b:‌ضریب‌مسیر‌متغیرهای‌میانجی‌)پنهان‌سازی‌دانش(‌و‌وابسته‌)خلاقیت‌
کارکن��ان(،‌Sb:‌خطای‌استاندارد‌مسیر‌متغیرهای‌مستقل‌و‌میانجی‌برابر‌با‌‌0.091وSb:‌خطای‌
استان��دارد‌مسیر‌متغیرهای‌میانجی‌و‌وابسته‌برابر‌ب��ا‌‌0.072است‌که‌با‌جای‌گذاری‌اعداد‌مقدار‌

‌Z-Valueبرابر‌با‌‌3.8081می‌شود.
برای‌اثبات‌فرضیه‌تعدیل‌گری‌تعهد‌سازمانی‌در‌تأثیر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌
ب��ر‌پنهان‌سازی‌دانش‌از‌آزمون‌رگرسیون‌سلسه‌مراتب��ی‌استفاده‌شده‌است.‌بر‌اساس‌جدول‌‌9
ابتدا‌معناداری‌‌R2براساس‌خروجی‌ها‌با‌هدف‌اطمینان‌از‌وجود‌متغیر‌تعدیل‌گر‌انجام‌شد‌که‌با‌
توجه‌به‌معناداری‌تغییرات‌‌fاین‌موضوع‌تأیید‌می‌گردد.‌مقدار‌‌βبرای‌متغیر‌تعاملی‌برابر‌‌0.256

شده‌که‌در‌سطح‌‌95درصد‌معناداری‌دارد؛‌لذا‌فرضیه‌مذکور‌تأیید‌می‌شود.

 دغلی۹-یآزسصوییمتفوصویفلیبیستررعب

متغیر‌مراحل
مستقل

متغیر‌
ΒSigR2وابسته

Change Statistics

‌R Square
Change

‌F
Change

‌Sig F
Change

مرحله‌اول‌

ادراک‌
سیاست‌های‌

پنهان‌سازی‌سازمانی
دانش

0.3690.000
0.4910.491126.4580.000

تعهد‌
0.4210.000سازمانی

مرحله‌دوم

ادراک‌
سیاست‌های‌

سازمانی

پنهان‌سازی‌
دانش

0.4190.000

0.5140.02212.0110.001
تعهد‌
0.3820.000سازمانی

ادراک‌
سیاست‌های‌
سازمانی؛‌
تعهد‌
سازمانی

0.2560.001

ب��ا‌توجه‌به‌تأیید‌میانجی‌گری‌پنه��ان‌سای‌دانش‌بر‌اساس‌آزمون‌سوبل‌و‌تعدیل‌گیری‌تعهد‌
سازمانی‌بر‌اساس‌آزمون‌رگرسیون‌سلسله‌مراتبی‌و‌اینکه‌طبق‌جدول‌10،‌مقدار‌‌tبیشتر‌از‌‌1/96
اس��ت،‌یعنی‌ادراک‌کارکن��ان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌خلاقیت‌کارکن��ان‌‌تأثیر‌دارد،‌بنابراین‌

فرضیه‌اصلی‌تأیید‌می‌شود:
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 دغلی1۰-یسقدرییtییغیضتابیسیوت

Tمسیرضریب‌مسیر

خلاقیت‌کارکنان‌‌-------<   ادراک‌سیاست‌های‌سازمانی6.392-0.304

با‌توجه‌به‌جدول‌11،‌مقدار‌‌R2متغیر‌درون‌زای‌خلاقیت‌کارکنان‌نسبتاً‌قوی‌بوده‌و‌در‌مورد‌
متغیر‌درون‌زای‌پنهان‌سازی‌دانش‌نیز‌در‌حد‌متوسط‌است.

R2دغلی11-یسقدریی 

پنهان‌سازی‌دانشخلاقیت‌کارکنان

R20.6240.327

برای‌بررسی‌برازش‌کلی‌مدل‌از‌محاسبه‌معیار‌‌GoFبه‌صورت‌زیر‌استفاده‌شده‌است:

مرحله 
  دوم

ادراك 
هاي سیاست

  سازمانی

سازي پنهان
  دانش

0,419  0,000  

0,514  0,022  12,011  0,001  

تعهد 
  سازمانی

0,382  0,000  

ادراك 
هاي سیاست

سازمانی؛ 
تعهد 
  سازمانی

0,256  0,001  

  
 گیري تعهد سازمانیو تعدیلبر اساس آزمون سوبل گري پنهان ساي دانش با توجه به تأیید میانجی

یعنی است،  96/1بیشتر از  t، مقدار 10طبق جدول  و اینکه مراتبیبر اساس آزمون رگرسیون سلسله
یید أتتأثیر دارد، بنابراین فرضیه اصلی  هاي سازمانی بر خلاقیت کارکنان ز سیاستادراك کارکنان ا

  :شودمی
  و ضریب مسیر  tمقدار  - 10جدول 

T 
ضریب 
  مسیر

  مسیر

هاي ادراك سیاست<------- خلاقیت کارکنان  -0,304  6,392
  سازمانی

قوي بوده و در مـورد متغیـر  زاي خلاقیت کارکنان نسبتاًمتغیر درون 2R، مقدار 11با توجه به جدول 
  سازي دانش نیز در حد متوسط است.پنهان زايدرون

  R2مقدار  - 11جدول 

  پنهان سازي دانش  خلاقیت کارکنان 
2R 0,624 0,327  

  
   به صورت زیر استفاده شده است: GoFبراي بررسی برازش کلی مدل از محاسبه معیار 

  
  

باشد. پس از می 0,383میانگین مقادیر اشتراکی هر سازه مرتبه اول و برابر 
به عنوان  0,36و  0,25، 0,01به دست آمده که با توجه به سه مقدار  GoFبراي  0,42محاسبات، مقدار 

)، حاصل شدن این مقـدار نشـان از 1392(داوري و رضازاده،  GoFمقادیر ضعیف، متوسط و قوي براي 
   برازش کلی قوي مدل دارد.

  
  

‌میانگی��ن‌مقادیر‌اشتراکی‌هر‌سازه‌مرتبه‌اول‌و‌برابر‌‌0.383می‌باشد.‌
پ��س‌از‌محاسبات،‌مقدار‌‌0.42برای‌‌GoFب��ه‌دست‌آمده‌که‌با‌توجه‌به‌سه‌مقدار‌‌0.25‌،0.01
و‌‌0.36ب��ه‌عنوان‌مقادیر‌ضعیف،‌متوس��ط‌و‌قوی‌برای‌‌GoF)داوری‌و‌رضازاده،‌1392(،‌حاصل‌

شدن‌این‌مقدار‌نشان‌از‌برازش‌کلی‌قوی‌مدل‌دارد.

5.ینتو بیموت یغیپوشنهر هر یفورفتبی
یافته‌های‌پژوهش‌حاکی‌از‌نامطلوب‌بودن‌وضعیت‌متغیرهای‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌
سازمان��ی،‌خلاقیت‌کارکنان،‌پنهان‌س��ازی‌دانش‌و‌تعهد‌سازمانی‌در‌شعب‌منطقه‌یک‌بانک‌ملت‌
ته��ران‌اس��ت.‌با‌توجه‌به‌روابط‌بین‌ای��ن‌متغیرها‌براساس‌نتایج‌آم��ار‌استنباطی،‌ضرورت‌توجه‌
ویژه‌به‌مشارکت‌کارکن��ان،‌تسهیل‌برقراری‌ارتباطات‌سازنده‌بین‌کارکنان‌و‌تدوین‌سیستم‌های‌
پ��اداش‌و‌جب��ران‌خدمت‌متناسب‌ب��ا‌ایده‌پردازی‌ها‌و‌ارائه‌نظر‌کارکن��ان‌در‌سیاست‌گذاری‌های‌
سازمانی‌می‌تواند‌ضمن‌بهبود‌ادراک‌کارکنان‌از‌این‌سیاست‌ها،‌زمینه‌‌کاهش‌پدیده‌منفی‌پنهان‌
س��ازی‌دانش‌را‌فراهم‌و‌به‌بروز‌خلاقیت‌بیشت��ر‌در‌میان‌کارکنان‌منتهی‌شود.‌تعهد‌کارکنان‌به‌
سازم��ان‌با‌تعلق‌سازمانی‌مرتبط‌می‌باش��د؛‌لذا‌با‌توجه‌به‌نقش‌این‌متغیر‌در‌رابطه‌بین‌ادراک‌از‌
سیاست‌ه��ای‌سازمانی‌و‌پنهان‌سازی‌دانش،‌تبیین‌سیاست‌ها‌ب��ه‌گونه‌ای‌باید‌باشد‌که‌در‌عین‌
ایجاد‌ادراک‌مثبت‌در‌کارکنان،‌این‌حس‌تعلق‌و‌تعهد‌سازمانی‌را‌هم‌در‌آنها‌افزایش‌دهد‌که‌این‌
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امر‌پنهان‌سازی‌دانش‌را‌نیز‌کاهش‌می‌دهد.

متناسب‌با‌درصد‌تأثیرگذاری‌و‌ضریب‌اهمیت‌فرضیه‌های‌پژوهش،‌پیشنهادهای‌سیاستی‌به‌
سیاستگذاران‌و‌مدیران‌بانک‌ملت‌ارائه‌شده‌است.

فرضی��ه‌تأثی��ر‌پنهان‌سازی‌دانش‌بر‌خلاقی��ت‌کارکنان‌در‌مدیریت‌شع��ب‌منطقه‌یک‌بانک‌
مل��ت‌تهران‌تأیید‌شده‌اس��ت‌‌)‌56.2درصد(‌که‌یافته‌های‌مالیک‌و‌همکارانش‌)2019(‌و‌مهری‌
و‌همکاران��ش‌)1396(‌همخوان��ی‌دارد،‌لذا‌ضمن‌‌اجرای‌برنامه‌های‌تشویقی‌و‌البته‌تنبیهی‌برای‌
ب��روز‌خلاقی��ت،‌زمینه‌ارائه‌ایده‌ها‌و‌زمینه‌بروز‌و‌انتشار‌دان��ش‌کارکنان،‌می‌بایست‌سیاست‌های‌
تشویقی‌برای‌کارکنان‌بانک‌در‌زمینه‌تسهیم‌دانش‌آنها‌در‌نظر‌گرفته‌شود.‌بعنوان‌مثال‌می‌توان‌
ع��لاوه‌بر‌تشویق‌های‌مادی‌همچ��ون‌در‌نظرگیری‌مبلغی‌برای‌تسهیم‌دانش،‌تشویق‌های‌معنوی‌
همچون‌در‌اولویت‌قرار‌دادن‌کارکنانی‌که‌به‌انتشار‌دانش‌خود‌می‌پردازند‌برای‌دریافت‌تسهیلات‌
قرض‌الحسنه‌و‌یا‌امکانات‌رفاهی‌تفریحی‌بانک‌در‌نظر‌گرفت.‌همچنین‌جلسات‌و‌نشست‌هایی‌را‌
در‌بانک‌به‌صورت‌دوره‌ای‌برگزار‌شود‌که‌در‌آنها‌کارکنان‌تجربیات‌خود‌در‌زمینه‌انجام‌وظایف‌
را‌ب��رای‌دیگران‌بازگو‌کنند‌و‌یا‌با‌چاپ‌این‌گزارش‌های‌کاری‌در‌مجلات‌بانک‌ملت،‌آنها‌را‌برای‌

سایر‌شعب‌و‌سایر‌کارکنان‌این‌بانک‌ارسال‌نمود.
فرضیه‌تأثی��ر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌پنهان‌سازی‌دانش‌در‌شعب‌منطقه‌
یک‌بانک‌ملت‌تهران‌تأیید‌شده‌است‌)‌39.7درصد(‌که‌با‌یافته‌های‌مالیک‌و‌همکارانش‌)2019(‌
و‌کنل��ی‌و‌همکاران��ش‌)2012(،‌مه��ری‌و‌همکارانش‌)1396(‌و‌قلیچ‌خان��ی‌)1385(‌همخوانی‌
دارد،‌ل��ذا‌ضمن‌تشریح‌اهداف،‌مأموریت‌ها‌و‌سیاست‌ه��ای‌سازمانی‌به‌کارکنان‌به‌صورت‌مداوم‌
و‌دوره‌ای‌همگ��ام‌با‌تغیی��رات‌احتمالی،‌سیاست‌اعطای‌استقلال‌نسبی‌ب��ه‌کارکنان‌برای‌انجام‌
وظای��ف‌طراحی‌و‌پیاده‌سازی‌شود‌‌بدین‌معنا‌که‌کارمندان‌بتوانند‌اولاً‌حداقل‌در‌زمینه‌وظایفی‌
ک��ه‌مستقیم��اً‌بر‌عهده‌آنهاست،‌آزادانه‌ابراز‌نظر‌نموده‌و‌ثانیاً‌بتوانند‌حتی‌در‌زمینه‌اموری‌که‌به‌
معن��ای‌ع��دم‌توافق‌با‌مافوق‌است،‌ایده‌های‌خوب‌خود‌را‌مطرح‌نمایند.‌همچنین‌با‌اعطای‌سطح‌
بالات��ری‌از‌مسئولیت‌ب��ه‌افراد‌برای‌انجام‌شغ��ل‌و‌پیاده‌سازی‌سیاست‌ارتق��ا‌از‌داخل‌سازمانی،‌
زمینه‌ه��ای‌بهتر‌شدن‌نگرش‌کارکنان‌از‌سیاست‌ه��ای‌سازمانی‌در‌بانک‌فراهم‌گردد‌و‌به‌تمامی‌

ایده‌ها‌حتی‌به‌ایده‌هایی‌که‌به‌ظاهر‌غیرعملی‌است‌نیز‌واکنش‌مثبت‌نشان‌دهند.
فرضی��ه‌میانجی‌گری‌پنهان‌سازی‌دان��ش‌در‌تأثیر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌
خلاقی��ت‌کارکنان‌در‌شع��ب‌منطقه‌یک‌بانک‌ملت‌تهران‌تأیید‌شده‌اس��ت‌)‌30.4درصد(‌که‌با‌
یافته‌های‌مالیک‌و‌همکارانش‌)2019(‌و‌کوی‌و‌همکارانش‌)2016(‌همخوانی‌دارد،‌لذا‌از‌طریق‌
طراح��ی‌و‌پیاده‌سازی‌سیاست‌های‌تشویقی‌کار‌گروهی‌و‌برنامه‌ریزی‌برای‌برگزاری‌نشست‌هایی‌
ک��ه‌در‌آنها‌کارکنان‌تجربیات‌کاری‌خود‌را‌بیان‌می‌نمایند،‌زمینه‌های‌کاهش‌پنهان‌سازی‌دانش‌
و‌تسهی��م‌بیشتر‌دان��ش‌توسط‌کارکنان‌را‌فراه��م‌نموده‌و‌با‌ایجاد‌درک‌مثب��ت‌از‌سیاست‌های‌
سازمان��ی،‌منجر‌به‌ب��روز‌خلاقیت‌بیشتر‌به‌ویژه‌خلاقیت‌های‌گروه��ی‌در‌سازمان‌شد.‌همچنین‌
ایج��اد‌سیستم‌ه��ای‌مناسب‌تشویق‌و‌تنبیه‌در‌سازمان‌در‌ه��ر‌دو‌زمینه‌اشتراک‌گذاری‌دانش‌و‌
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ب��روز‌ایده‌های‌ن��و‌و‌خلاقانه.‌این‌کار‌ضمن‌تشویق‌کارکنان‌به‌پنه��ان‌نکردن‌دانش‌خود‌موجب‌
می‌ش��ود‌درک‌آنه��ا‌از‌سیاست‌های‌سازمان‌مثبت‌شده‌و‌زمینه‌های‌ب��روز‌خلاقیت‌را‌هم‌در‌آنها‌

ایجاد‌می‌کند.
فرضی��ه‌نقش‌تعدیل‌گری‌تعهد‌سازمانی‌در‌تأثی��ر‌ادراک‌کارکنان‌از‌سیاست‌های‌سازمانی‌بر‌
پنه��ان‌سازی‌دانش‌در‌شعب‌منطقه‌یک‌بانک‌مل��ت‌تهران‌تأیید‌شده‌است‌)‌25.6درصد(‌که‌با‌
یافت��ه‌‌کنلی‌و‌همکارانش‌)2012(‌همخوانی‌دارد،‌ل��ذا‌با‌افزایش‌پیوستگی‌عاطفی‌در‌کارکنان‌و‌
مشارک��ت‌دادن‌بیشتر‌آنها‌در‌برنامه‌ریزی‌ه��ا‌و‌تغییرات‌سازمانی‌به‌ویژه‌تصمیماتی‌که‌مستقیماً‌
ب��ا‌شغل‌کارکنان‌در‌ارتب��اط‌است،‌زمینه‌های‌افزایش‌تعلق‌و‌تعه��د‌سازمانی‌فراهم‌شود.‌درگیر‌
ک��ردن‌و‌زمینه‌سازی‌برای‌مشارکت‌مستقیم‌و‌صریح‌کارکن��ان‌در‌تبیین‌سیاست‌های‌سازمانی‌
ضم��ن‌افزایش‌تعهد‌سازمانی‌منجر‌به‌ادراک‌بهت��ر‌از‌سیاست‌هایی‌می‌شود‌که‌خود‌کارکنان‌در‌
تبیی��ن‌آنها‌نقش‌داشته‌و‌لذا‌زمینه‌کاهش‌پنهان‌سازی‌دانش‌را‌فراهم‌می‌آورد.‌همچنین‌حذف‌
تبعیض‌ها‌و‌روابط‌نامناسب‌افراد‌در‌محیط‌کار‌به‌این‌صورت‌که‌در‌موارد‌مختلفی‌همچون‌ارتقای‌
شغل��ی،‌ارائه‌پاداش‌ها‌و‌حت��ی‌تنبیهات،‌به‌تمامی‌کارکنان‌براساس‌یک‌سیاست‌مشابه‌نگاه‌شود‌
ت��ا‌با‌ضم��ن‌افزایش‌تعهد‌سازمانی،‌درک‌از‌سیاست‌‌ها‌نیز‌بهب��ود‌یافته‌و‌پنهان‌سازی‌دانش‌نیز‌

کاهش‌یابد.
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