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Abstract 
Employee well-being is fundamentally linked to a deeper understanding of life's 

existential challenges, including purpose, meaning, and interpersonal dynamics 
within organizational contexts. This study investigates the influence of ethical 
leadership on employee well-being, examines the moderating effects of individual 
characteristics (self-enhancement motivations and job involvement), and examines 
the mediating role of knowledge hiding. The aim is to provide insights into how 
leadership practices can foster a healthier work environment. Methodologically, this 
applied research adopts a descriptive-survey approach. The target population 
comprised 100 employees of the Shiraz Municipality in 1401 (Persian calendar, 
equivalent to 2022–2023 Gregorian). A census method ensured comprehensive 
coverage. Data were collected using the questionnaire developed by Agarwal et al. 
(2022), which assesses variables such as ethical leadership, knowledge hiding, and 
well-being. Analysis employed structural equation modeling (SEM), with SPSS for 
preliminary statistics and SmartPLS 3 for path testing and effect evaluation. Results 
showed that all constructs demonstrated adequate validity and reliability, with 
average variance extracted (AVE) and composite reliability surpassing established 
thresholds. Model fit was satisfactory, as indicated by indices including RMSEA, 
GFI, and CFI. Key findings reveal that ethical leadership diminishes knowledge 
hiding and directly augments well-being. It also exerts a positive indirect effect on 
well-being via knowledge hiding mediation, as information concealment fosters 
stress and reduced job satisfaction. However, the moderating effects of self -
enhancement motivations (e.g., the pursuit of personal achievement) and job 
involvement were not substantiated, possibly due to cultural or organizational-
specific factors. In practice, organizations should encourage prosocial behaviors 
such as knowledge sharing while curbing deviant ones. Leaders can bolster ethics 
through training and incentives. Furthermore, raising employee awareness of 
knowledge hiding's psychological impacts such as anxiety and lowered self-esteem 
is vital. These approaches can enhance morale, productivity, and retention in 
institutions like municipalities. Future studies could expand to diverse sectors or 
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employ longitudinal designs. Future research may extend to other sectors or 
incorporate longitudinal designs. 
 

Keywords: employee well-being, ethical leadership, individual characteristics, 

knowledge Hiding 
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Introduction 

This study explores the impact of ethical leadership on employee well-

being through the prism of knowledge hiding. Employee well-being, 

encompassing job satisfaction and productivity, is often eroded by 

counterproductive behaviors, such as deliberate knowledge concealment. 

Ethical leadership, characterized by integrity and fairness, is posited to 

improve well-being both directly and indirectly by mitigating such actions. 

Leaders who embody moral standards discourage knowledge hiding, which, 

according to theory, depletes personal resources and adversely affects 

individuals' psychological health. The research also investigates whether 

personal factors, such as self-enhancement motives (e.g., striving for a 

favorable self-image) and job involvement, moderate this relationship. 

Conducted in the Shiraz Municipality, this inquiry highlights the importance 

of ethical leadership in the public sector to promote knowledge sharing and 

employee welfare. 

 
Method 

This applied research employs a descriptive-correlational design with a 

survey. The statistical population included all 100 employees of the Shiraz 

Municipality in 1401 (2022). Given the population's limited size, a full census 

was performed. Data were gathered using validated standard questionnaires 

distributed in person. The instruments included: Ethical Leadership (Brown et 

al., 2005; 10 items), Knowledge Hiding (Connelly et al., 2012; 12 items), 

Employee Well-being (Hills & Argyle, 2002; 4 items), Self-Enhancement 

Motives (Yun et al., 2007; 6 items), and Job Involvement (Lodahl & Kejner, 

1965; 4 items). All items utilized a five-point Likert scale. Content validity 

was verified by expert panels, and construct validity was confirmed via 

confirmatory factor analysis (CFA), with factor loadings exceeding 0.40. 

Reliability was evaluated using Cronbach's alpha, yielding strong values: 

Ethical Leadership (α = 0.92), Knowledge Hiding (α = 0.919), Well-Being (α 

= 0.719), Self-Enhancement (α = 0.85), and Job Involvement (α = 0.719). Data 
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analysis involved structural equation modeling (SEM) using the partial least 

squares (PLS) method in SmartPLS 3, complemented by descriptive statistics 

in SPSS 25. 

 
Results 

The measurement model exhibited strong fit, with all constructs showing 

sufficient validity and reliability. The structural model displayed significant 

path coefficients. Ethical leadership exerted a significant positive direct effect 

on employee well-being (β = 0.264, t = 2.091). It also had a significant 

negative direct effect on knowledge hiding (β = -0.577, t = 7.151). Knowledge 

hiding, in turn, negatively affected well-being (β = -0.511, t = 4.167). The 

Sobel test confirmed a significant partial mediating role for knowledge hiding 

in the ethical leadership–well-being relationship (Z = 3.528). Thus, ethical 

leadership enhances well-being directly and indirectly by curbing knowledge-

hiding behaviors. However, the moderating effects of self-enhancement 

motives (β = -0.046, t = 1.109) and job involvement (β = -0.077, t = 1.109) on 

the ethical leadership–knowledge hiding link were nonsignificant. While core 

and mediated effects were robustly supported, the proposed contingencies 

based on individual characteristics were not evident in this sample. 

 
Discussion 

The results strongly affirm that ethical leadership serves as a critical 

resource for elevating employee well-being. Leaders exemplifying integrity, 

fairness, and empathy cultivate a secure milieu that satisfies psychological 

needs, thereby directly amplifying well-being. Additionally, by modeling 

ethical behavior, they foster a normative culture that deters resource-depleting 

practices like knowledge hiding. This reduction alleviates associated negative 

emotions (e.g., guilt, anxiety), further bolstering well-being, as posited by 

conservation of resources (COR) theory. This dual mechanism highlights the 

multifaceted benefits of ethical leadership. The absence of significant 

moderation by self-enhancement and job involvement implies that, within the 

context of Shiraz Municipality, ethical leadership's suppression of knowledge 

hiding is pervasive and independent of these personal attributes. This may 

reflect the dominant influence of an ethical organizational climate, which 

affects employees uniformly, irrespective of self-promotion tendencies or role 

identification. Organizations should cultivate ethical leadership via integrity-

focused training and transparent communication. To minimize knowledge 

hiding, promote a collaborative culture by incentivizing it and educating about 

its psychological toll. For the Shiraz Municipality, implementing advanced 

knowledge management systems and recognition initiatives could heighten 

motivation. 
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 کارکنان  یست ی و بهز ی اخلاق یرهبر 

 دانش   یپنهان ساز  ی گریانجیو م ی فرد   یها ی ژگ ی و یگر  لی با تعد

 

 یزهره شرع 

 ینیابوالحس هاشم

 چکیده
ثير  أت  بررسی   هدف  با  پژوهش  اين.  است   زندگی وجودی  هایچالش  درک   مستلزم  کارکنان  بهزيستی

  درگيری   و  افزايی  خود  هایانگيزه)  فردی  هایويژگی   کنندگی  تعديل  رهبری اخلاقی بر بهزيستی کارکنان،
اين شده   انجام  دانش  سازیپنهان   گریو ميانجی  (شغلی   پيمايشی  –توصيفی  و   کاربردی  پژوهش   است. 
بود که از روش    1401در سال  (  نفر  100)   شيراز   شهرداری  کارکنانجامعه آماری پژوهش،  .  است   بوده

  و   (Agarwal et al. 2022پرسشنامه    ها ازآوری داده   جمع  در اين پژوهش برای  سرشماری استفاده شد.
 استفاده  PLS3و    SPSS  افزارنرم   و  ساختاری  معادلات  سازیمدل   روش  از  هاداده   تحليل  و  تجزيه  جهت
  برازش  از   مدل   و   بوده  لازم   پايايی  و   روايی  دارای   پژوهش   هایسازه کليه که دادند  نشان  نتايج  .استشده

  را کاهش   دانش  سازیپنهان  اخلاقی،  رهبری  که   دادند  نشان  نتايج  همچنين  و   است  بوده   برخوردار  مناسبی
  تعديل نقش. کندمی  تقويت را  کارکنان بهزيستی هم، غيرمستقيم طوربه  مستقيم، تأثير بر علاوه و دهدمی

 ها سازمان   که   است   مهم   .نشد  تاييد   پژوهش  اين  در (  شغلی  درگيری  و   خودافزايی )  فردی  هایويژگی   گری
  و  دهند   کاهش  را  دانش  سازیپنهان   مانند  انحرافی  رفتارهای  و  کنند  ترويج  را  پسند  جامعه  رفتارهای
  خودشان   بهزيستی  و  روانی  وضعيت  بر  دانش  سازیپنهان  رفتارهای  پيامدهای  به  نسبت  را  کارکنان  همچنين
 .کنند حساس
 

 .فردی هایويژگی اخلاقی، رهبری دانش، سازیپنهان کارکنان، بهزيستی: گانواژکلید 
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 مقدمه

خود   روان ي پ   یهستند آنها برا   ی قو  ی ت ي درست و شخص   ی هابا ارزش   ی افراد   ی اخلاق رهبران  

(. Ejaze et al., 2022)   کنند ی ها مقاومت م و در برابر وسوسه   دهند ی قرار م   ی اخلاق   ی الگوها 

 ی فرد اخلاق  کي  .ی اخلاق  ر يمد  و  ی فرد اخلاق  ،وجود دارد رهبر اخلاق   ک ي در  ی لفه اصل ؤم  دو 

 ثارگرانهي ا   زه يانصاف و انگ   ، اعتماد بودن قابل  ی، درستکار   ، مانند صداقت  ی فرد   ی ها ی ژگي با و 

به کل جامعه   ، کند ی م   تي و از آنها حما   دهد ی م   تي که به کارکنان خود اهم   شود ی مشخص م 

به  دهد ی م   تي هم ا  م   ی ئ استثنا   ی الگو  ک ي عنوان  و  بر به  ی اخلاق   ر يمد   .کندی رفتار  فعال  طور 

در شکل   ی و نقش اساس   گذارد ی م   ر ي تأث   ی اخلاق   ام ي پ   ک ي ار کارکنان حول  ها باورها و افک ارزش 

 قي مطلوب و نامطلوب را از طر   ی رفتارها   ی رهبران اخلاق   . کندیم   فا ي دادن و رفتار کارکنان ا 

تع  رفتارها   کنند ی م  تي هدا   یرهبر   ی امل اشکال  طر   ی و  از  را  کارکنان  انتظار   ستم ي س   قي مورد 

تقو رهبران دارای   (. Coelho & Etges, 2023; Bahar & Minga, 2019)   کنند ی م   تي پاداش 

رهبران اخلاقی   . شوند های خود می باورها و ارزش ،  باورهای اخلاقی شامل اخلاق در اعمال 

 .اعتماد و منضبط نيستند قابل   ، الگوی اخلاقی برای ديگران هستند و عمدتاً فقط رهبرانی منصف 

طور مؤثر با انتقال واضح اصول و خود به  پيروان ميان  رفتار اخلاقی را در    ، آنها علاوه بر اين

اخلاقی خواسته  دانستن    ، های  مسئول  و  اخلاقی  دادن  و پيروا جهت  درست  اعمال  برای  ن 

 ;Zahiri et al., 2014, Ejaze et al., 2022; Ahmed et al., 2020)برندپيش می   شان، نادرست

Brown & Treviño, 2006; Treviño et al., 2003; Zaim et al., 2020 .) 

  کنندیم  ت يبالا هستند که از کارکنان خود حما   یاخلاق  یهاارزش  بای، رهبرانی  رهبران اخلاق

ا انگمختلف    ی هاو در زمان  کنندیآنها فراهم م  ی را برا  یمنيو شبکه  . دهندیم  زهيبه کارکنان 

 . تا در کارشان بهتر عمل و رفتار کنند  شوندیم  ت يهدا  ديمف  یها محبت   له يوسبه  زهيکارکنان با انگ

عامل    کي  شود کهکنان میکار  شغلی مشارکت    شيباعث افزا  یاخلاق   یاز رفتارها  یرهبر  ت ي حما

محافظت از   ،از کارکنان  ت يپس با حما  ن ياز ا  یرهبران اخلاق  . کارکنان است بهزيستی  در    یديکل

ب برابر  در  شغل  یندهسازما  اي  یعدالتیآنها  تضم  یشغل  یمنيا  ی،منابع    ن يابنابر  ،کنندی م  نيرا 

بهزيستی ذهنی به ارزيابی های    (.Bahar & Minga, 2019)  بخشندبهبود میکارکنان را   ی ستيبهز

 (. Mirzaeian& Mehdad   2017 ,)دارد ه کارکنان از کيفيت زندگی شان دارند اشاره ک مثبتی 

. مشخص ديآیدر محل کار به وجود م  یفرد  یروانشناخت  یازها ياز تحقق ن  یستيبهز  ت يوضع

.  دهدیرا شکل م  یوربهره  ن يچنو هم  یروابط کارمند  یتوسعه و نگهدار  یستياست که بهز شده



 …  کارکنان یستی و بهز یاخلاق يرهبرشرعی و ابوالحسینی: 
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  ی ساز همچون پنهان  یراخلاقيغ  یو در رفتارها  شکنندیرا م  ی اجتماع  یکارکنان هنجارها  یوقت

م مشارکت  پر  نيا  کنند،یدانش  باعث  آس  یشانيامر  بهز  ب يو  به  م  یستيزدن   شود یآنان 

(Offergelt et al., 2019.)   

مختلف قرار    یرهبر  یها سبک  ريتحت تأث  ،یديرفتار ضدتول  کي دانش به عنوان    ی سازپنهان

پژوهشرديگ یم م  رياخ  یها.  سبک  دهندینشان  رفتارها  دهيچيپ  یرهبر  یهاکه   ی مانند 

  سازی پنهان  .(Kukreja et al., 2025رفتار را کاهش دهند. )  ن يا  توانندیرهبر م  کاليپارادوکس

  ها سازمان  برای   زيادی  مضرات  که  است شده  شناخته   غيراخلاقی  و  مخرب  رفتار   عنوان به  دانش

 که  گيرندمی   نظر  در  ناسالم  و غيراخلاقی  رفتاری  عنوانبه  را  دانش  سازیپنهان  کارکنان  اکثر.  دارد

 سوی  از  که  تشويقی  و  مراقبت   طرفی  از.  است   مخرب  هاسازمان  برای  هم  و  کارکنان  برای  هم

  بهره   اضافی  منابع  از  تا   دهدمی  اجازه  کارکنان  به  شودمی  دريافت   مداراخلاق  سرپرستان  يک

  شوند  دلسرد  دانش  سازیپنهان  مانند  غيراخلاقی  رفتارهای  به  نسبت   ترتيب   بدين  و  جويند،

(Hobfoll, 2000)  .معکوس   تأثير  دانش  سازیپنهان  بر  تواندمی  اخلاقی  رهبری  گفت   توانمی   پس  

   .باشد داشته

پ  کي   یستيبهز به  دهيچيسازه  که  کردن  است  تجربه  عاطف  کيصورت  از  مثبت    یبازتاب 

  ی ها شاخص  نيتراز مهم   یک ي(. و  Jiang et al., 2019)  شودیم   فيتعر  یو خوشحال  یتمنديرضا

  ی اسازه  ،یستي(. بهزSafari & Homaei, 2023)  گرددیجامعه قلمداد م  کيسلامت و بهداشت  

 Araban etگذشت )  یسادگ مؤثر بر آن به  یو سازمان  ید از عوامل فردياست که نبا  یچند بعد

al., 2015  پژوهش  .)Singh (2019) پنهان به  یساز،  را  در   يیربنايز  سميمکان  کيعنوان  دانش 

 Dehbozorgi پژوهش جيکرده است. نتا یکارمندان بررس یستيو بهز ی اخلاق یرهبر نيرابطه ب

and Safarii (2021)  ی ستيبر بهز  یداریمثبت و معن ريتأث یاخلاق یاست که رهبر ن ياز ا یحاک  

.  دينما نييکارکنان را تب یذهن یستيبهز راتيي% از تغ5۸در حدود  تواندیدارد و م کنانکار یذهن

رهبر  Rahimi et al. (2021); Agarwal et al. (2022)  پژوهش  جينتا که  داد    ی اخلاق  ینشان 

ر اساس نظريه ب  Saleem et al. (2024).  دارد  یداریمثبت و معن  ريتأث  یسازمان  یستيبر بهز  رانيمد

رويدادهای عاطفی، نشان دادند که رفتار اخلاقی رهبران به عنوان يک منبع استراتژيک، کارکنان  

بهبود بهزيستی  شان ياری میرا در مديريت عواطف به  اين مديريت عاطفی مستقيماً  رساند و 

 . شودمنجر می

 متفاوت    یرابطه کار  یکي  سازد،یکارمند درون سازمان م  کي که    یفرد  نيتمام روابط ب  نيدر ب
 



 ( 2 ي شماره  ،1404 پاییز و زمستان ، 32 سال چهارم،  يدوره ) اهواز چمران شهید دانشگاه شناختیروان آوردهايدست
 

8 

ارتباط با سرپرست    کند،یم  فا يکارمند ا  یها و رفتارهابر نگرش  یدر اثرگذار  یکه نقش قابل توجه

خود   ردستانيز یبر حق برا یعنوان الگوهاقدرت خود، به گاهياست. سرپرستان، در جا  ميمستق

 يیالگوها  ردستانيز  یبرا  تواندیم  ،یعمل اخلاق  ريآنان، نظ  ی. اقدامات و رفتارها کنندیعمل م

 ,Skakonباشد )  داشته  رواني پ  یها و رفتارهابر نگرش  یقيعم  های ارائه دهد و اثر  ستهي از رفتار شا

به2010 م(.  رفتارها  یزانيعلاوه،  به  سرپرستان  م  رسانیار ي  یاخلاق  ی که  و  یپاداش    ا يدهند 

توب   ی راخلاقيغ  یرفتارها اعمال   تواندیم  دهند،یقرار م  خيرا مورد  از مشارکت در  کارکنان را 

کارکنان با    ی. وقت(Connelly & Zweig, 2015)دارد    دانش باز  یساز همچون پنهان  یراخلاقيغ

  شود یم  یرداناز آن رفتارها قد  شود،یم  مثبت ارزش داده  یکه به رفتارها  رنديبگ  اد يگذشت زمان  

پاداش داده آنها  به  رفتارها  شود،یم  و  تنب  رقابليغ  یراخلاقيغ   یو  بهبه  هيقبول و   دنبال دارند، 

امر    ني. ادورزنیامتناع م   یراخلاقيو از اعمال غ  کنندیمثبت شرکت م  ی در رفتارها  شتر ياحتمال ب 

بگذارند و کارکنان را از    شي را به نما   یاخلاق  ی که رهبران رفتارها  کندیصدق م  یزمان  ژهيوبه

رفتارها در   منابع  از  حفاظت   نظريه.  (Agarwal et al., 2022)بازدارند    یراخلاق يغ  یمشارکت 

conservation of resources (COR) theory))  منابع   از  حفاظت   و  ب تصاح  گذاری،سرمايه  بر  

 جستن  دوری  به  آنان  تمايل  تأثيرتحت   کارکنان  شغلی  رفتارهای  که  کندمی  ثابت   و  است   متمرکز

  هايی موجوديت   از  دسته  آن"  به  منابع  اصلاح.  باشدمی  منابع  منافع  آوردن  دست به  و  منابع  اتلاف  از

 ارزشمند  اساساً  اهداف   آوردن  دست به  برای  ابزاری  صورتبه  يا  هستند،  ارزشمند   فی الذاته  که

می   (.Hobfoll, 2002)   شودمی  مربوط  "کنندمی  عمل نظريه  اين  ديدگاه  رفتار  از  گفت  توان 

  شود. همچنين انگيزد و باعث تحليل منابع روانی میسازی دانش، عواطف منفی را برمیپنهان

  دانش   کردن  پنهان.  باشدداشته  فرد   بهزيستی   برای  مخربی  عواقب   توانندمی  غيراخلاقی  رفتارهای

  بهزيستی   به   خارجی،  تهديد  يک  برابر   در  خود  از  محافظت   يا  شخصی  نفع  منظوربه  همکاران  از

 (.et al., 2022 Agarwal) زندمی آسيب  شخصی

تکيه به  با  رفتار فردی  اجتماعی،  يادگيری  نظريه  توجهی تحت بر  قابل  تأثير مشاهده   طور 

است  ديگران  رهبری  .  رفتارهای  سبک  و  کارکنان  رفتار  بين  سازمانی،  سطح  در  رو،  اين  از 

تواند  شود، میرهبری اخلاقی که با شخصيت اخلاقی مشخص می .بستگی قوی وجود داردهم 

ايجاد هنجارهای اخلاقی، کارکنان افزايش  با  رفتارهای مثبت و کاهش رفتارهای   را در جهت 

  يکديگر   به  اغلب   سازمانی  وظايف.  (Xie et al., 2023)  منفی مانند پنهان شدن دانش هدايت کند

 ,.Mathieu et al)  بپردازند  دانش  تسهيم  به  مشتاقانه  کارکنان  که  هستند  اين  مستلزم  و  وابسته
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  سازی پنهان  رفتارهای  دانش،  تسهيم  ترويج  برای  هاسازمان  مستمر  هایتلاش   رغمعلی(.  2017

  سود   برای  که   ناياب  منبع  يک  عنوانبه  دانش  اندوختن  آن  دليل  کمترين   که  مختلف  دلايل  به  دانش

 .Connelly et al(.Anand & Walsh, 2016)  شوندمی  ماندگار  است،  شودمی  استفاده  شخصی

 ساختن  مخفی  يا  کردن  دريغ  برای  فرد  عمدی  کوشش"  صورتبه  را  دانش  سازیپنهان (  2012)

سازی دانش يک  پنهان. کردند تعريف "است کرده  درخواست  را آن که ديگری شخص از دانش

کارگيری هر يک  هخاطر ترس از دست دادن مزيت رقابتی خود، با بامر فراگير است و کارکنان به

اطلاعات    آنها ممکن است تظاهر کنند که با از  -1کنند.  های زير، دانش را مخفی میراتژیاستاز  

آنها ممکن است اطلاعات ناقص يا    -2؛  )خود را به نفهمی و کودنی زدن(  مطلوب ناآشنا هستند

دانش سازی  آنها ممکن است رفتار پنهان  -3سازی با طفره رفتن( و  گمراه کننده ارائه دهند )پنهان

افشای    های خود را اين گونه عقلانی جلوه دهند که کسی که جويای دانش است را از محدوديت 

 ,.Cerne et al)  (سازی اطلاعات آگاه کنند و يا مسئوليت را بر گردن او بيندازند )توجيه پنهان

سازی دانش ، در راستای تحقيقات قبلی در اين زمينه، واکنش کلی به پنهانپژوهش. در  (2017

عنوان يک ميانجی در روابط  ه بهزيستی را ب    Khoreva and Wechtler (2020) مورد توجه بوده است. 

سازی  بهزيستی کارکنان را در زمينه سازهای پنهان   Losada et al. (2020)سازی دانش و  پيامدهای پنهان 

کرده  ارزيابی    رفتار   اخلاقی   رهبری   که   کنند می   مشخص   Agarwal et al. (2022)  نتايج   اند. دانش 

 . کند می   تقويت   را   کارکنان   بهزيستی   خود،   نوبه   به   که   دهد، می   کاهش   را   دانش   سازی پنهان 

  عواملی   بررسی  به  علاقه  کار،  محيط  در  روابط  و  بهره وری  بر  دانش  سازیپنهان  بارزيان  اثر

  عوامل   تأثير  اگرچه  .(Singh, 2019)  است   کرده  تحريک  را  انگيزند،یبرم  را  رفتارهايی  چنين  که

  برای   هاکوشش  است   گرفته  قرار  مطالعه  مورد  دانش  سازیپنهان  بر  فردی  و  سازمانی  مختلف

  است  بوده  کم  دانش  سازیپنهان  بر  رهبر  واسطهبی  رفتار  مانند  فردی  بين  عوامل  نقش  بررسی

(Connelly et al., 2019  .)(2022)  Valikhani Dehaghani and Mohammadi  خود   پژوهش  در  

  از   مانع  اعتماد  افزايش  بر  علاوه  امن  و  منصفانه  محيطی  ايجاد  با  اخلاقی  رهبری  که  دادند  نشان

.  گيرد  قرار  هاسازمان  مورداستفاده  استراتژی  يک  عنوانبه  تواندمی  و   شودمی  دانش  کردن  پنهان

Imani et al. (2022)   تأثير   دانش  سازیپنهان  بر  اخلاقی  رهبری  که  دادند  نشان  خود پژوهش  در  

؛  Koay and Lim (2021)؛  Anser et al. (2021)  هایپژوهش  نتايج.  دارد  منفی  و  مستقيم

Abdullah et al. (2019)  ؛Men et al. (2020)  ؛Tang et al. (2015)  ؛Yadi et al. (2022)  ؛

Agarwal et al. (2022)  و  Xir et al.ho (2023)  قاخلا  رهبران  وجود  که  است   آن  از  حاکی  هم 
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  سازمان   در  کارکنان  دانش  سازی پنهان  کاهش  عوامل  از  يکی  مستقيم،  غير  و  مستقيم  صورتبه

 غيرمستقيم   رابطه  اخلاقی  رهبری  که  دادند  نشان  خود  مطالعه  در   Zhao and Xia (2019).  است 

  .داد  کاهش  اخلاقی  جداسازی  طريق  از  را  دانش  شدن  پنهان  و  منفی  عاطفی  حالات  بين

Zandkarim (2019)  ؛Khanbabaei and Kazemi (2018)  ؛Ghasemi (2020)  ؛Tang et al. 

 Razavi and Sheikh al-Islami و Bavik et al. (2018) ؛Hayat Bhatti et al. (2020)؛ (2015)

Kandolosi (2020)  صورت به  اخلاقی  رهبری  که  رسيدند  نتيجه  اين  به  خود  پژوهش  در  هم  

 در  دارد.  دارییمعن  مثبت   تأثير  کارکنان  ميان  در  دانش  گذاریاشتراک   بر  غيرمستقيم  و  مستقيم

 .Gagn´e et al  مطالعه  داشتند،  تمرکز  رهبری  منفی  رفتارهای  بر  عمدتاً  که  قبلی  مطالعات  مقابل

  که   کند،می  بررسی  را  دانش  سازیپنهان  داشتن  نگاه  محدود  در  رهبری  مثبت   نقش  (2019)

  ست، يمثبت ن  شه يهم  یاخلاق  یرهبرالبته    .است   نشده  مطالعه  نسبتاً  اما  مهم  مسئله   يک  که  همچنان

Madan et al. (2026)  ی اخلاق   نگيسنس يلا  نديفرآ  قياز طر  تواندیم  یاخلاق  ینشان دادند که رهبر  

(moral licensingبه پنهان )که کارکنان پس از مشاهده   يی منجر شود، جا  کارکناندانش در    یساز

 . دانند ی مانند پنهان کردن اطلاعات م   ی راخلاق ي غ   ی رهبر، خود را مجاز به رفتارها   ی اخلاق   ی رفتارها 

  در  دلار ميليارد 31/ 5 ،نمونه برای شود،می منجر توجهی قابل هایزيان به دانش سازیپنهان

  رفتارهای   توانندمی  که  عواملی  بررسی   بنابراين.  فورچون  در  متحده  ايالات  شرکت   500  برای   سال

  ضرورت به   توجه  با(.  Men et al., 2018)  است   مهم  بسيار  دهند،  کاهش  را  دانش  سازیپنهان

  است  ممکن  دانش  سازیپنهان  تأثيرات  که   شودمی  استدلال  بالقوه،  هایکنندهتعديل  بررسی

  يک   حفظ   به  فرد  تمايل .  باشد  مثبت   تصوير  يک  خلق   انگيزه  مانند  فردی،  خصوصيات  بر   مشروط

  و   رفتار  که  شودمی  گرفته  نظر  در  بنيادی  محرک   يک  عنوانبه  مثبت   (self-image)   خودانگاره

 شده  آزمون  شغلی  درگيری  و  خودافزايی  کنندهتعديل   نقش  پژوهش،  اين  در)  فردی  شناخت 

 COR طبق نظريه (.Liu et al., 2013) دهدمی قرار تأثيرتحت   مختلف هایفرهنگ در را.( است 

شود که  تدلال میاسدست آورند بر اين اساس  توانند منابع اضافی را بهافراد با منابع مازادتر می

کاتاليزوری برای تأثير منابع    تواندمی  در دسترس بودن منابع شخصی مانند انگيزه خودافزايی  

مدار( شود. خودافزايی يک منبع شخصی است که رفتارهای کاری انطباقی  )رهبری اخلاقموجود  

مدار  کارکنان با انگيزه بالای خود افزايی که رهبری اخلاق .(Yan et al., 2007) کندرا ترويج می

 را کنار بگذارند  سازی دانشهای پنهانبيشتری خواهند داشت تا پاسخ  انسشکنند  را تجربه می

در مقابل کارکنانی که انگيزه خود    .های مثبت رهبر افزايش دهندشانس خود را در ارزيابی  و
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 های مثبت رهبر هستند دست آوردن ارزيابیافزايی ضعيفی دارند کمتر نگران توانايی خود برای به

(Agarwal et al., 2022).  به با ميزان  درگيری شغلی  باور شناختی خاص در رابطه  عنوان يک 

بر   (.Lawler & Hall, 1970) شود  اهميت شغل يک فرد نسبت به خود انگاره فرد تعريف می

شود که  وان گفت وجود درگيری شغلی بالا باعث تقويت بيشتر منابعی میت  CORاساس نظريه  

سازی دانش کمتری را بروز های پنهانسخپاکنند و آنها  مدار تجربه میکارکنان از رهبران اخلاق

کنند  ار را تجربه می دخواهند داد يعنی کارکنان با درگيری شغلی پايين وقتی سرپرستی اخلاق م

  Agarwal et al. (2022)باشند که در پژوهش   سازی دانش داشتهتمايل کمتری به کاهش پنهان

 وظايف  با  تطبيق  طريق  از  و  است   درونی  محرک   يک  شغلی  . درگيریله نشان داده شدئاين مس

  ساس ا   بر  و  بيرونی  محرک   يک  خودافزايی   انگيزه  که  حالی  در  سازدمی  را  مثبت   خودانگاره  يک

 .Yun et al پژوهش (. طبقYun et al., 2007) دارند خود از درکی  چگونه ديگران که است  اين

  بيشتری  انگيزه  کنند،می  تجربه  را  اخلاقی  رهبری  که   خودافزايی بالای انگيزه با  کارکنانی (  2007)

  های ارزيابی  در  را  خود  شانس  تا  بگذارند  کنار  را  دانش  سازیپنهان  هایپاسخ  تا  داشت   خواهند

  شود می  منابعی  بيشتر  تقويت   باعث   بالا   شغلی   درگيری  وجود  همچنين .  دهند  افزايش  رهبر  مثبت 

  بروز   را  کمتری  دانش  سازیپنهان  هایپاسخ  آنها  و   کنندمی  تجربه  اخلاقی  رهبران  از  کارکنان  که

  رهبری   رفتار  Agarwal et al. (2022)  پژوهش  بستر  در  .(Kwang & Swann, 2010)  داد  خواهند

  را  دانش  سازیپنهان  توانندمی  که  شوندمی  شناخته  کليدی  منابع  عنوانبه  فردی  خصوصيات  و

چارچوب    Shahid et al. (2023).  دهند  افزايش  را  کارمند  بهزيستی  و  دهند  کاهش يک  در 

سازی دانش دارد، به طوری چندسطحی دريافتند که رهبری اخلاقی رابطه منفی معناداری با پنهان

   .کنندکه رهبران اخلاقی با ايجاد اعتماد و عدالت، تمايل کارکنان به پنهان کردن دانش را کم می

ای از رفتار مثبت رهبر که به کارکنان  عنوان نمونههمدار، ب، رهبری اخلاقحاضر  پژوهشدر  

می قلب  پنهانقوت  از  را  آنان  و  میدهد  باز  دانش  که  سازی  است  شده  گرفته  نظر  در  دارد 

  بر   اخلاقی  رهبری  منفی  تأثير  که  کندمی  تعديل  ایگونهبه  را   رابطه  اين  فردی  خصوصيات

.  شود   ادا  بيشتر  باشند،  بالا  شغلی  درگيری  و  خودافزايی  هایانگيزه  که  هنگامی  دانش  سازیپنهان

  کاتاليزگر  صورتبه  فردی  خصوصيات  که  است  آن  از  حاکی  شده  تعديل  گریميانجی  نهايت،  در

 سازی پنهان  طريق  از  را  کارمند  بهزيستی  بر  اخلاقی  رهبری  غيرمستقيم  منفی  تأثير  و  کنندمی  عمل

  که   زير  مدل  موجود  هایپيشينه  و   شده  گفته   مطالب  به  توجه   با   بنابراين  .بخشندیم  بهبود   دانش

 .شود می   ارائه   پژوهش   اين   مفهومی   مدل   عنوان به   است،   Agarwal et al. (2022)  پژوهش   از   برگرفته 
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 Agarwal et al. (2022)پژوهش  مفهومی مدل . 1 شکل

 

 شهروندان  گوناگون  نيازهای  به  گويیپاسخ  برای  که  شهر  محدوده  در  است   نهادی  شهرداری

  به   توجه.  دارد  عهده  بر  را  متنوعی  و  متعدد  وظايف   قانون  طبق  بر  سازمان  اين.  است شده  تشکيل

  نهادی   شهرداری  اينکه  به  توجه  با.  است   ضروری  امری  سازمانی  هر  در  کارکنان  بهزيستی  و  رفاه

 است،  گسترده   سطح  در  مردم  عموم  به  شهری   خدمات  ارائه  آن  وجودی  فلسفه  و  بوده  محورمردم

  شهروندان   عموم  با  را  رفتاری  و  کلامی  برخورد  بيشترين  طبيعتاً  که  هاشهرداری  مقدم  خط  کارکنان

  شده   ارائه  خدمات  از  شهروندان  رضايتمندی  و   شهرداری  یوجه  نمايش  در  مهمی  نقش  دارند،

  توسط   دانش  سازی پنهان  مانند  رفتارهايی  بروز  اساس  اين  بر.  داشت   خواهند  سازمان  اين  توسط

  کارايی   کاهش  و  شودمی  منجر  سازمان  کارايی  کاهش  و  منابع  رفت   هدر  به  سازمان  اين  کارکنان

  بر   تأثيرگذار  عوامل  بينیپيش  بنابراين  شد؛  خواهد  شيراز  شهرداری  اعتبار  کردن  دارخدشه  موجب 

  سازی پنهان  مانند  رفتارهايی  کاهش  يا  و  بردن  نايم  از  برای  تلاش  و  هاشهرداری  کارکنان  بهزيستی

  و   انسانی  هایسرمايه  از  بهينه  استفاده  همچنين  و  سازمان  اين  کارکنان  عملکرد  بهبود  به  دانش

  و  ارتقا  به  منجر  و  کندمی  کمک  شهروندان  به  شده  ارائه  خدمات  ارتقای  راستای  در  سازمان  مادی

  طبق   بر  که  است   شيراز  شهرکلان  فارس،  استان  مرکز  .شد  خواهد  مردم  عموم  ریشه  زندگی  بهبود

.  شودمی  محسوب  کشور  پرجمعيت   شهر  پنجمين  و  استان  اين   شهر  ترينپرجمعيت   برآورد،

  شهر   کلان.  دارد  برعهده  را  شيراز  شهر   اداره   مسئوليت  که  است   غيردولتی  سازمان  شيراز  شهرداری

 ملی  سطح  در   نمونه  و  روزبه  حال  حين  در   و  پويا  و  فعال  شهرداری  يک  از  برخوردار  بايد  شيراز

  شهرت   اين  بايد  و  است   مطرح  ايران  از  خارج  و  ايران  در  مختلفی  جهات  از  شيراز  زيرا.  باشد

  طرفی   از.  بگذارد  نمايش  به  را  خود  بيشتر  گردشگری  و  فرهنگی  عرصه   در  شيراز  المللیبين
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  زندگی   وجودی  هایچالش  با   همواجه  در  را   شده  مشاهده   توسعه  و  رشد  کارکنان   بهزيستی   رويکرد

 واسطهبه  هايیتلاش  اخير،  هایسال   در  لذا  کند،می  تأکيد  انسان  رشد  بر  شدتبه  و  کندمی  بررسی

  تعيين  به  نياز  رابطه  اين  در  که  است   گرفته  انجام  کارکنان  بهزيستی  بهبود  برای  شيراز  شهرداری

  برخوردار   ایويژه  اهميت   از  شيراز  شهرداری  کارکنان  بهزيستی  بهبود  بر  تأثيرگذار  متغيرهای  تأثير

  طريق   از  رسدمی  نظر  به  که  است   اخلاقی  رهبری  مفهوم  کليدی،  عوامل  اين  جمله  از  و  است 

  بهزيستی   نتيجه  در  و  داد  کاهش  کارکنان  در  را  دانش  سازیپنهان  بتوان  اخلاقی  هبریر  توسعه

  افزايی   خود   های انگيزه  که  رسيدمی  نظر  به  که  حالی  در.  يابد  بهبود   نيز  شيراز  شهرداری  کارکنان

  مطالعه   بنابراين  .کند  تعديل  را  شغلی  درگيری  و  دانش  سازیپنهان  بين  رابطه  شغلی  درگيری  و

  برای   بينپيش  عنوانبه  را  اخلاقی   رهبری  موجود،  پژوهشی  و  دانشی  مبانی  بر  مبتنی  حاضر

  اساسی  سؤال اين به گويیپاسخ درصدد و گرفته نظر در شيراز  شهر شهرداری کارکنان  بهزيستی

  کننده تعديل نقش با کارکنان  بهزيستی بر اخلاقی رهبری رابطه  در دانش سازیپنهان آيا که است 

 در   کند؟می   ايفا  را  ميانجی  نقش(  شغلی  درگيری  و  افزايی  خود  هایانگيزه)  فردی  هایويژگی

  توجه   با  که  نمود   بيان  بايد  خارجی  و  داخلی  هایپژوهش  ميان  در   پژوهش  اين  جايگاه   با   ارتباط

 در   است،  نگرفته  انجام  شيراز  شهر  شهرداری  در  زمينه  اين  در  کاری  مشخصاً  موجود  شواهد  به

 .دهدمی پوشش را زمينه اين در مطالعاتی خلأ پژوهش اين انجام نتيجه

 

 روش 
توسعه دانش کاربردی در يک زمينه    است چون در جهت  کاربردی   ، هدف   از نظر   پژوهش 

 ضمن   زيرا .  باشد می   بستگی هم  - توصيفی   ها داده  گردآوری   نوع   نظر   از   همچنين   .خاص است

  و   اخلاقی   رهبری   کارکنان،   بهزيستی   دانش،   سازی پنهان   نظر   از   موجود   وضعيت  بررسی 

 پژوهش   اين   آماری   جامعه  .پردازدمی   نيز   متغيرها   اين   رابطه   بررسی   به   کارکنان   فردی   های ويژگی 

 سرشماری  روش   از   آماری   جامعه   محدود   تعداد   به   توجه   با (  100  نفر )   شيراز   شهرداری   کارکنان 

  موضوع،  پژوهش  ادبيات  و  نظری مبانی  زمينه  در  اطلاعات  گردآوری   جهت .استشده  استفاده 

.  استشده  استفاده  اينترنتی   منابع   از  نيز  و   نياز  وردم   های کتاب   مقالات،  ای، کتابخانه  منابع   از 

 و  ميدانی   روش   از   پژوهش   آماری   جامعه   ميان  از   اطلاعات   و   ها داده  آوری جمع  منظور به 

دارای  پژوهش  در  استفاده  مورد   پرسشنامه  . استشده  استفاده   استاندارد   پرسشنامه   دو  حاضر 

  ای گزينه   5  طيف   با   تخصصی   و (  کاری   سابقه   ميزان   و   تحصيلات   سن،   جنسيت، )   عمومی   بخش 
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 مربوطه  متخصصين   اساتيد   ييد أ ت   به   پژوهش   اين   در   پرسشنامه   محتوايی   روايی .  بود   ليکرت 

 متغيرهای  قبول   مورد   پايايی   از   حاکی   که   بود،  7/0  بالای   متغيرها   کرونباخ   آلفای  مقدار   رسيد و 

 (. 1 جدول )   باشد می   پژوهش  مورد 
Table 1.  

Questionnaire information 
Variable Number of items Cronbach's alpha 

employee well-being 4 0.719 

self-enhancement 6 0.851 

job involvemen 6 0.822 

ethical leadership 10 0.920 

knowledge hiding 12 0.919 

 

  استفاده شد   Yun et al. (2007)  برای سنجش خودافزايی از شاخص  :ییپرسشنامه خودافزا

 Yun et al. (2007)  ،۸1 /0  است و پايايی آن در پژوهش   یالفهؤ که شامل شش گويه و تک م

،  Agarawel et al. (2021)سؤالات در پژوهش    نيکرونباخ ا  ی آلفا  ب يدست آمده است. ضربه

پژوهش  0/ 91 در  آمد.به   Abdollahi and Rezaee (2019)  ،۸0 /0  و  اين    نيهمچن  دست  در 

پايايی قابل قبول   یهدست آمد که نشان دهندبه  0/ ۸5پژوهش ضريب پايايی برای اين پرسشنامه  

( تا کاملاً  1ای ليکرت از کاملاً مخالفم )آن است. سؤالات پرسشنامه براساس طيف پنج گزينه

يسی بود که پژوهشگران اين پژوهش آن اصلی به زبان انگل   یهشد. پرسشنام  راحی ( ط5)  موافقم

را به فارسی ترجمه کردند. روايی محتوايی پرسشنامه با نظرخواهی از متخصصان و خبرگان آشنا  

  مورد بررسی قرار گرفت.   به موضوع تأييد شد. روايی سازه نيز با آزمون تحليل عاملی تأييدی

گويه های پرسشنامه    عاملی  بارهای  تمامی  شود،می  مشاهده)پيوست(    3    جدول   در  که  طورهمان

  از   تربزرگ ،tآماره    حالت   در  و  0/ 4  از  تربزرگ  استاندارد  حالت   در(  0/ 67۸–0/ ۸50)  خودافزايی

  های گويه  و  است   دارمعنی  مکنون  متغير  با  هاگويه  روابط  که  گيريممی  نتيجه  پس.  باشدمی  1/ 96

کويی برازش و  يمربوط به ن  نتايجکه    .اندشده  انتخاب  درستیبهخودافزايی  متغير  برای  پرسشنامه

 است.  پژوهش ارائه شده وست يبخش پ 3بارهای عاملی در جدول 

  Brown et al. (2005)  از شاخص  یاخلاق  یبرای سنجش رهبر  :رهبري اخلاقیپرسشنامه  

  پژوهش   سؤالات در  نيکرونباخ ا  یآلفا  ب ي ضر  .است  یالفهؤ متک  گويه وده  استفاده شد که شامل  

Agarawel et al. (2021)  ،۸3 /0  پژوهش در  آمد. به  Fallahi et al. (2014)،  ۸65 /0  و  دست 

  ی هدست آمد که نشان دهندبه 92/0در اين پژوهش ضريب پايايی برای اين پرسشنامه  نيهمچن
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ای ليکرت از کاملاً مخالفم  پايايی قابل قبول آن است. سؤالات پرسشنامه براساس طيف پنج گزينه

اصلی به زبان انگليسی بود که پژوهشگران اين    یه( طراحی شد. پرسشنام5)  ( تا کاملاً موافقم1)

پژوهش آن را به فارسی ترجمه کردند. روايی محتوايی پرسشنامه با نظرخواهی از متخصصان و 

بررسی شد. خبرگان آشنا به موضوع تأييد شد. روايی سازه نيز با آزمون تحليل عاملی تأييدی  

گويه های پرسشنامه    عاملی  بارهای  تمامی  شود،می  مشاهده)پيوست(    3    جدول   در  که  طورهمان

  تر بزرگ  ،tآماره    حالت  در  و  0/ 4  از  تربزرگ  استاندارد  حالت   در(  0/ ۸94–0/ 52۸)  رهبری اخلاقی

  های گويه  و  است   دارمعنی  مکنون  متغير  با  هاگويه  روابط  که  گيريممی  نتيجه  پس.  باشدمی  1/ 96  از

 .اندشده انتخاب درستیبهرهبری اخلاقی متغير برای پرسشنامه

 Hills and  کارکنان از شاخص  یستيبهزميزان  برای سنجش    :بهزیستی کارکنانپرسشنامه  

Argyle (2002)    البته اين شاخص ميزان   است   یالفهؤ متک  گويه وچهار  استفاده شد که شامل

 استفاده شده   لفه آن، بهزيستی کارکنان است که در اين پژوهشؤ سنجد و يک مشادکامی را می

ا  یآلفا  ب يضر است.   و در   Agarawel et al. (2021)  ،74 /0  سؤالات در پژوهش  ن يکرونباخ 

ه  دست آمدبه  0/ 7( بيشتر از  92 /0)  Mirzaee et al. (2021)  های مختلف فارسی مانندپژوهش

دست آمد که نشان  به  0/ 719اين پرسشنامه    در اين پژوهش ضريب پايايی برای  ني. همچناست 

ای ليکرت از  پايايی قابل قبول آن است. سؤالات پرسشنامه براساس طيف پنج گزينه  یهدهند

( موافقم1کاملاً مخالفم  کاملاً  تا  که  5)  (  بود  انگليسی  زبان  به  اصلی  پرسشنامة  ( طراحی شد. 

پژوهشگران اين پژوهش آن را به فارسی ترجمه کردند. روايی محتوايی پرسشنامه با نظرخواهی  

از متخصصان و خبرگان آشنا به موضوع تأييد شد. روايی سازه نيز با آزمون تحليل عاملی تأييدی 

  بارهای   تمامی  شود،می  مشاهده)پيوست(    3  جدول  در  که  طورهمان.  قرار گرفت   بررسیمورد  

  و   0/ 4  از   تر بزرگ   استاندارد   حالت   ( در 0/ 645– 0/ ۸07)   کارکنان   ی ست ي بهز های پرسشنامه  گويه   عاملی 

  مکنون   متغير   با   ها گويه   روابط   که   گيريم می   نتيجه   پس .  باشد می   1/ 96  از   تر بزرگ   ، tآماره    حالت   در 

 .اند شده   انتخاب   درستی به   کارکنان   ی ست ي بهز   متغير   برای   پرسشنامه   های گويه   و   است   دار معنی 

 .Connelly et al  دانش از شاخص  یسازبرای سنجش پنهان  :سازي دانشپنهان پرسشنامه  

سؤالات   نيکرونباخ ا  یآلفا  بي ضر  .لفه است ؤ م   سهگويه و    دوازدهاستفاده شد که شامل    (2012)

،  Maharani Barzani et al. (2023)  و در پژوهش  Agarawel et al. (2021)  ،۸6 /0  در پژوهش

دست  به  0/ 919در اين پژوهش ضريب پايايی برای اين پرسشنامه    نيدست آمد. همچنبه  0/ ۸7

ای  پايايی قابل قبول آن است. سؤالات پرسشنامه براساس طيف پنج گزينه یهآمد که نشان دهند
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شد. پرسشنامة اصلی به زبان انگليسی    راحی( ط5)  ( تا کاملاً موافقم1ليکرت از کاملاً مخالفم )

با   کردند. روايی محتوايی پرسشنامه  به فارسی ترجمه  آن را  اين پژوهش  بود که پژوهشگران 

نظرخواهی از متخصصان و خبرگان آشنا به موضوع تأييد شد. روايی سازه نيز با آزمون تحليل  

  شود، می  مشاهده)پيوست(    3  جدول  در  که  طورهمانمورد بررسی قرار گرفت.    عاملی تأييدی

پرسشنامه    عاملی   بارهای  تمامی های  در0/ 592–0/ ۸29)   دانش  یسازپنهانگويه    حالت  ( 

  که  گيريممی نتيجه پس. باشدمی 1/ 96 از تربزرگ ،tآماره  حالت   در و 0/ 4 از تربزرگ استاندارد

 دانش  یساز پنهان  متغير  برای پرسشنامه  هایگويه  و است   دارمعنی  مکنون  متغير با  ها گويه روابط

 .اندشده انتخاب درستیبه

 Lodahl and Kejnar  از شاخص  یشغل  یريبرای سنجش درگ   : لیغدرگيری شپرسشنامه  

  سؤالات در پژوهش   نيکرونباخ ا  یآلفا  ب ي گويه است. ضر چهاراستفاده شد که شامل    (1965)

Agarawel et al. (2021) ،۸2 /0 دست آمده است البته  به 0/ 7های فارسی بالاتر از  و در پژوهش

پژوهش استفاده شدهدر  گويه  بيست  از شاخص  فارسی  پژوهش    نيهمچناست.    های  اين  در 

پايايی قابل قبول آن   یهدست آمد که نشان دهندبه  0/ 719ضريب پايايی برای اين پرسشنامه  

 ( تا کاملاً موافقم1ای ليکرت از کاملاً مخالفم )است. سؤالات پرسشنامه براساس طيف پنج گزينه

پژوهشگران اين پژوهش آن را به    هاصلی به زبان انگليسی بود ک   یه( طراحی شد. پرسشنام5)

فارسی ترجمه کردند. روايی محتوايی پرسشنامه با نظرخواهی از متخصصان و خبرگان آشنا به  

تأييدی  عاملی  تحليل  آزمون  با  نيز  روايی سازه  تأييد شد.  گرفت   موضوع  قرار  بررسی  .  مورد 

عاملی گويه های پرسشنامه    بارهای تمامی  شود،می  )پيوست( مشاهده  3جدول   در  که  طورهمان

  تر بزرگ  ،tآماره    حالت   در  و  0/ 4  از  تربزرگ  استاندارد  حالت   ( در0/ 5۸3–0/ ۸23ی )شغل  یريدرگ 

  های گويه  و  است   دارمعنی  مکنون  متغير  با  هاگويه  روابط  که  گيريممی  نتيجه  پس.  باشدمی  1/ 96  از

 .اندشده انتخاب درستیی بهشغل  یر يدرگ  متغير برای پرسشنامه

  آمار   در  موجود   هایروش  از  متغير  نوع  و  ها فرضيه  ماهيت   به   توجه  با  حاضر  پژوهش  در

  اطلاعات   مقايسه  و  بررسی  جهت  ميانگين  مطلق،  فراوانی  توزيع   هایجدول  نظير  توصيفی

  ساختاری   معادلات  مدل  از  نيز   استنباطی  آمار   بخش  در  و  پرسشنامه  طريق   از  شده   آوریجمع

 افزارنرم  از  هاآزمون  اين  کارگيریبه  و  تحليل  و  تجزيه  برای  نهايت   در  که  است،  شده  استفاده

SPSS25 و SMARTPLS3 است  شده استفاده. 
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 هايافته 
  گويان، پاسخ  تعداد  بيشترين  جنسيت،  وضعيت   نظر  از  پرسشنامه  به  دهندهپاسخ  نفر  100  بين  از

  40  تا  30  بين  سنی   دارای  گويانپاسخ  تعداد  بيشترين  سنی،   وضعيت   نظر  از  درصد(،  67مردان )

ليسانس    تحصيلات  دارای  گويانپاسخ  تعداد  بيشترين  تحصيلی،  وضعيت   نظر  از  درصد(،  43سال )

  خدمتی   سنوات  دارای  گويانپاسخ  تعداد  بيشترين  خدمتی،  سنوات  وضعيت   نظر  از  درصد( و  59)

 .اندبوده درصد( 30) سال 20 تا 16 بين

 .  است  شده داده نشان 2 جدول در پژوهش حاضر متغيرهای توصيفی تحليل و تجزيه نتيجه
 

Table 2. 

Descriptive statistics of research variables 

Variable Mean S.D Skewedness Kurtosis 

employee well-being 3.732 0.562 0.138 0.036 

self-enhancement 3.473 0.650 -0.125 -0.409 

job involvemen 3.408 0.634 0.410 0.175 

ethical leadership 3.511 0.750 -0.285 -0.497 

knowledge hiding 2.985 0.756 -0.586 -0.085 

 

 انحراف  ميانگين،  شامل  توصيفی  آمار  پژوهش،  متغيرهای  از  يک  هر  برای  جدول،  اين  در

  متغيرهای   معيارانحراف  و  ميانگين.  است   شده  بيان  عوامل  اين  از  يک  هر  به   مربوط  استاندارد،

 توان می  اساس  اين  بر  که  بود  تايی  5  ليکرت  طيف  با  متناسب   3  متوسط  عدد  از  بيشتر  پژوهش

 چون  دانش  سازیپنهان  طرفی  از  دارد  قرار  مطلوبی  سطح  در  پژوهش  متغيرهای  که  نمود  ادعا

  مطلوبی   سطح  در  داشت  اذعان  چنين  اين  توانمی  است   آمده  دست   به  3  از  کمتر  دانش  سازیپنهان

  در   متغيرها   کشيدگی   و  چولگی  اينکه  به  توجه   با.  است   منفی  بار   با   مفهومی   يک  چون  دارد  قرار

 است.  نرمال پژوهش متغيرهای توزيع بنابراين دارد، قرار  (-2 و  2) مطلوب بازه

  بررسی   به  فرضيات  آزمون  ضمن   جزئی،   مربعات  حداقل  روشبه  ساختاری  معادلات  مدل

دست  به  Smart PLSافزارنرم  خروجی  از  که)پيوست(    3  جدول.  پردازدمی  نيز  هاسازه  روايی

  حالت  در  ساختاری  معادلات  مدل  به  توجه  با  را  هاسازه  از  يک  هر   روايی  است، جزئيات  آمده

که در قسمت پرسشنامه ها بصورت مجزا برای هر متغير    دهدمینشان  داری معنی  و  استاندارد

(  0/ ۸94–0/ 52۸)  عاملی  بارهای  تمامی  شود،می  مشاهده  جدول  در  که  طورهمان  .توضيح داده شد



 ( 2 ي شماره  ،1404 پاییز و زمستان ، 32 سال چهارم،  يدوره ) اهواز چمران شهید دانشگاه شناختیروان آوردهايدست
 

18 

 نتيجه  پس.  باشدمی  1/ 96  از   تر بزرگ  ،tآماره    حالت  در  و  4/0  از  تربزرگ  استاندارد  حالت  در

  متغيرها   برای   پرسشنامه  هایگويه  و  است   دارمعنی  مکنون  متغير  با  هاگويه  روابط   که   گيريممی

به دست    0/ 4ار    شتريب(  0/ 531-0/ 595همه متغيرها )  AVEهمچنين    .اندشده  انتخاب  درستیبه

  ( C.Rمرکب )   ناني اطم  ت يقابل  دهد. شاخص  یقابل قبول را نشان م  یهمگرا  يیروا آمده است که  

سؤال های هر سازه برای تبيين که نشان می دهد    دهد   می  نشان  را  پايايی ترکيبیبرای متغيرها،  

را برای اين معيار، ملاک می دانند.    0/ 7. مقدار  متغيرهای مختص به خود چه مقدار کفايت دارند

ها دارد. ( نشان از برازش خوب مدل با داده0/ 935-0/ ۸26دست آمده )ه  بر اين اساس نتايج ب

 ارائه   هاجدول  اين  در  آنها  مقدارهای  با  همراه  مدل  برازش  تناسب  ارزيابی  هایشاخص  کليه

 .باشدمی مدل با داده ها مناسب  برازش دهندهنشان و گرديده

  وابسته   متغيرهای  برای  R2  يا(  تعيين  ضريب )  چندگانه  بستگیهم  ضريب   مجذور   4  جدول

  بخش   و  گيریاندازه   بخش  کردن  متصل  برای  که  است   معياری  R2.  دهدمینشان   را  مدل   در

 متغير  هر که است  تأثيری دهندة نشان و رودمی کار  به ساختاری معادلات سازی مدل ساختاری

 چه تا  پژوهش  مدل  در  زادرون  متغيرهای     R2   مقدارهای.  دهدیمنشان  زا درون  متغير  بر   زابرون

 مدل  زایدرون  متغيرهای  برای  فقط  R2  است   ذکر   شايان.  دارند  کنندگیبينیپيش  قدرت  اندازه

 مقدارهای  هایملاک   ترتيب به  را  0/ 67  ،0/ 33  ،0/ 19  رقم  سه  Chin (1998).  گرددمی  محاسبه

  بيشتر  0/ 33  از  هامؤلفه   مقدار  تمام  اينکه  به  توجه  با.  کندمی  رفیمع  R2  قوی  و  متوسط  ضعيف

 .کندمی ييدأت خوبیهب را مدل برازش مذکور، معيار گرفت   نتيجه توانمی است 
 

Table 4. 

Squared multiple correlation coefficient (determination coefficient) and redundancy 

validity criterion 
result R2 Q2 The dependent variable 

fit 
0.555 0.270 employee well-being 

0.764 0.385 knowledge hiding 
 

  هايی مدل   اساس   اين   بر   کند می   مشخص   را   مدل   بينی پيش   قدرت  Q2  ا ي  ن ي ب ش ي شاخص ارتباط پ 

  های سازه  به  مربوط  های شاخص   بينی پيش   قابليت  بايد  دارند،   قبولی  قابل  ساختاری  بخش   برازش   که 

  درباره  ، همکاران   و   هنسلر  از  نقل   به Davari and Rezazadeh (2016)  . د باش  داشته  را   مدل  زای درون 

  قدرت   را   0/ 35  و   0/ 15  ،   0/ 02  مقدار   سه   زا، درون   سازهای   مورد   در   مدل   بينی پيش   قدرت   شدت 

   نمايش  ساختاری   معادلات   مدل   از   استفاده   با   ادامه   در .  اند نموده   تعيين   قوی   و   خوب   ضعيف،   بينی پيش 
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 .است   شده   پرداخته   فرعی   فرضيات   بررسی   به   3  و   2  های شکل   در   شده   داده 

 

 Smart_PLS  افزارنرم  توسط مسير ضريب از استفاده  با پژوهش مفهومی مدل. 2 شکل

 

 
 و يول-ی ت یمقدارها از استفاده با  پژوهش یمفهوم مدل بي ضرا داریمعنی  یبررس. 3شکل 

 

بر    0/ 264به ميزان  اخلاقی    یرهبرشود،  مشاهده می  1  و شکل  5  همان طور که در جدول

  ی ساز پنهانبر    -0/ 577به ميزان  اخلاقی    یرهبرتأثير مثبت )مستقيم( دارد،    کارکنان  يستی بهز

تأثير    کارکنان  يستیبهزبر    -0/ 511به ميزان  دانش    یسازپنهانتأثير منفی )معکوس( دارد و    دانش

  2/ 091)  دارد  قرار  ±2/ 5۸خارج از بازه    tکه مقدارهای  منفی )معکوس( دارد و با توجه به اين

=t( ،)151 /7  =t( ،)167 /4  =t  باشند و در نتيجه دار میمعنی 0/ 01(، اين ضريب مسيرها در سطح
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بيشتر  اخلاقی  یرهبردهد هر چه ميزان میشود. اين نشانييد میات %99ها با اطمينان اين فرضيه

  ی سازپنهان  بيشتر باشد،اخلاقی    یرهبرباشد،. هر چه ميزان  نيز بالاتر می  کارکنان  يستیبهز  باشد،

نيز    کارکنان  يستیبهزبيشتر باشد،  دانش    یسازپنهانباشد و هر چه ميزان  تر مینيز پايين  دانش

 باشد. تر میپايين

 کند تعديل می  دانش  یسازپنهاناخلاقی و    یرهبررابطه بين    -0/ 077به ميزان    یشغل  يریدرگ 

کند،، تعديل می   دانش  یسازپنهاناخلاقی و    یرهبررابطه بين    -0/ 046يی به ميزان  خودافزاو  

به اين (، اين ضريب  t=   1/ 109)  ندارد  قرار  ±1/ 96خارج از بازه    tکه مقدارهای  ولی با توجه 

معنی نمیمسيرها  اين فرضيهدار  لذا  رد میباشد و  رابطه ها  اين  نشان میشوند.  تعامل  ها  دهند 

 دانش  ی سازپنهانبر    داریمعنیطور  تواند بهنمی  یاخلاق  یرهبريی با  خودافزا و    ی شغل  يریدرگ 

 .تأثيرگذار باشد
Table 5.  

Hypothesis test results 

Variable β t-value result 

ethical leadership & employee well-being 0.264 2.091  

ethical leadership & knowledge hiding -0.577 7.151  

knowledge hiding & employee well-being -0.511 4.167  

job involvement* ethical leadership & knowledge hiding -0.077 1.109 × 

self-enhancement * ethical leadership & knowledge hiding -0.046 0.626 × 

 

  کارکنان  بهزيستی  بر  اخلاقی  رهبری  تأثير  در  دانش  سازیپنهان  ميانجی  تحليل  خصوص  در

 متغير  مستقيم  غير  و  مستقيم  مسيرهای  تحليل  به  ابتدا  Spring Boot  معروف  روش  از  استفاده  با

  شکل   مطابق(  دانش  سازیپنهان)  ميانجی  و(  کارکنان  بهزيستی)  وابسته(  اخلاقی  رهبری)  مستقل

 .شودمی مشاهده 6 جدول در حاصله  نتايج که است شده پرداخته 1
Table 6.  

Mediation analysis of knowledge hiding in the effect of ethical leadership on 

employee well-being 

comments 
p-

value 
t-

value 
Path 

coefficient 
path 

Meaningful 0.000 7.151 -0.577 ethical leadership →knowledge hiding 
Meaningful 0.000 4.167 -0.511 knowledge hiding (employee well-being 
Meaningful 0.000 2.091 0.264 ethical leadership →employee well-being 

Meaningful 0.000 3.860 0.294 
ethical leadership →knowledge hiding (employee 

well-being 
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  کارکنان   بهزيستی  بر  اخلاقی  رهبری  متغيرهای  بين  کامل  اثر  دهد کهمیآمده نشاندست به  نتايج

  با   کارکنان  بهزيستی  بر  اخلاقی  رهبری  بين  مستقيم  غير  اثر  است،  دارمعنی  ميانجی  حضور  بدون

  حضور   با   کارکنان   بهزيستی   بر   اخلاقی  رهبری  بين   مستقيم  اثر  و   است   دار معنی  ميانجی  حضور

  بر  اخلاقی رهبری بين تأثير  در جزئی  گریميانجی اثر دانش، سازی پنهان است،  دارمعنی ميانجی

  متغير  بر( اخلاقی رهبری) بينپيش متغير اثر از بخشی که مفهوم بدين. دارد را کارکنان  بهزيستی

 (. 7 )جدول کندمی پيدا انتقال دانش سازیپنهان متغير طريق  از( کارکنان بهزيستی) ملاک 
 

Table 7.  

Investigating the mediating role of knowledge hiding in the effect of ethical leadership 

on employee well-being 

 

Full effect 
without the 

presence of an 
intermediary 

Sig. 

Indirect effect 
with the 

presence of a 
mediator 

Sig. 

Direct effect 
with the 

presence of a 
mediator 

Sig. result 

Ethical 
leadership 
(employee 
well-being) 

0.558 0.000 
Significant 

0.294 0.000 
Significant 

0.264 0.000 
Significant 

partial 
mediation 

 

 از   دانش  سازیپنهان  متغير  گریميانجی  داریمعنی  تأکيد  جهتبه  پژوهش  اين  در  همچنين

 دست به  زير   رابطه  از   را Z-Value مقدار  که.  است شده  استفاده Z-value مقدار   و  Sobel  آزمون

 :آوريممی

  است  شده  3/ 52۸  با  برابر  Sobel  آزمون  از  حاصل Z-Value مقدار   شده  انجام  محاسبات  بنابر

  تأثير  درصد 95 اطمينان سطح  در که  داشت  اظهار  توانمی ،1/ 96 مقدار از بودن بيشتر   دليلبه که

  است. دارمعنی کارکنان  بهزيستی بر اخلاقی رهبری تأثير در دانش سازیپنهان ميانجی متغير

 

 گیريبحث و نتیجه 
 بررسی تعديل   ثير رهبری اخلاقی بر بهزيستی کارکنان،أبررسی ت  پژوهش  اين  اصلی  هدف

  خود   هایانگيزه)  فردی  هایسازی دانش از طريق ويژگیثير رهبری اخلاقی بر پنهانأت  کنندگی

  بهزيستی  بر  اخلاقی  رهبری  ثيرأت  در  دانش  سازیپنهان  گریو ميانجی  (شغلی  درگيری  و  افزايی

 بوده است.  کارکنان

 فراهم  اخلاقی  رهبر  يک  توسط  که  رشدی  هایفرصت   و  سازنده  بازخورد  رسدمی   نظر  به

  فکری   منابع  و  کنند  کشف  را  خود  قوت  نقاط  تا  کندمی  کمک  شيراز  شهرداری  کارکنان  به  شودمی
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  و   کندمی  تشويق  کارها  انجام  برای   را  کارکنان  اخلاقی  رهبری  وجود.  بسازند  را  خود  ارتباطی  و

  کار   به  مثبتی  احساس  شيراز  شهرداری  کارکنان  شودمی  باعث   عوامل  اين.  دهدمی  انگيزه  آنها  به

  با   فرضيه  اين  از  حاصل  نتايج.  باشدمی  کارکنان  بهزيستی  ساززمينه  و  باشندداشته  سازمان  و

  Safari and Dehbozorgi (2021)  ،Rahimi et al. (2021)،)Agarwal et al. (2022)  هایپژوهش

 اخلاقی  رهبری  کردندمی  بيان  و  بودند  يافته  دست   مشابه  نتايج  به  مطالعات  اين  زيرا.  دارد  همسويی

 .دارد داریمعنی تأثير کارکنان بهزيستی بر

  از   دانش  سازیپنهان  گفت   توان می  دارد،  معکوس   تأثير  دانش  سازیپنهان  بر  اخلاقی   رهبری

  رهبران   وجود.  است   اخلاقی  استانداردهای  برخلاف  و  است   اشتباه  رفتاری  هنجاری  نظر

  اين   کارکنان   به   منصفانه  و  سالم  کاری  محيط  يک  کردن  فراهم  با  شيراز  شهرداری   در  مداراخلاق

 کنند، می  ايجاد   را  گرايانه برون  اقدامات   کنند،  حفظ  را  خود   انرژی  و  وقت  تا  کنندمی  کمک  سازمان

  همکاری  و  همدلی  شيراز  شهرداری  در  مداراخلاق  رهبری.  کنندمی  منع  را  زيان بخش  رفتارهای  و

 Imani  هایپژوهش  با  فرضيه  اين  نتايج.  شودمی   دانش  سازیپنهان  منع  سبب   و  بخشيده  بهبود  را

et al. (2022)،  Yadi et al. (2022)  ،  Agarwal et al. (2022)  و  Pham (2025)  مطالعات   اين .  دارد  

  و   دارد  معکوس   و   مستقيم  تأثير  دانش  سازی پنهان  بر  اخلاقی  رهبری   وجود  که   بودند  داده  نشان

 .شودمی دانش سازیپنهان رفتار بروز کاهش  سبب 

  کارکنان  نظر  از  گفت  توانمی  پس  دارد،  معکوس   تأثير   کارکنان  بهزيستی  بر  دانش  سازی پنهان

.  کنندمی  اجتناب  آن  از  طوری کهبه  باشدمی  منفی  رفتاری  دانش  کردن  پنهان  نيز  شيراز  شهرداری

 شيراز   شهرداری  کارکنان  توسط  دانش  کردن  پنهان  از  کمی  بسيار  ميانگين  هاداده  از  حاصل  نتايج

 برابر در خود از محافظت  يا  شخصی نفع  منظوربه همکاران از  دانش کردن پنهان. کردند گزارش

 خواهد   همراهبه  را  گناه  و  پشيمانی  اضطراب،  شرم،  مانند  منفی  احساسات  خارجی،  تهديد  يک

  اين   از  حاصل  نتايج.  کنندمی  تجربه  را  بهزيستی  کاهش  حس  و   شوندمی  مضطرب  افراد  داشت،

  بر   دانش  سازیپنهان  داد  نشان  که  دارد،  همسويی  Agarwal et al. (2022)  وهشپژ  با  فرضيه

 .شودمی کارکنان  بهزيستی کاهش سبب  واقع در دارد معکوس و مستقيم تأثير کارکنان  بهزيستی

 پس  دارد،  ميانجی  نقش  کارکنان  بهزيستی  بر   اخلاقی  رهبری  تأثير  در  دانش  سازی پنهان

 نه   و)  کند  تشويق  را  خوب  کارهای  انجام  شيراز  شهرداری  در  اخلاقی  رهبری  گفت   توانمی

 ايجاد   را  بهزيستی  مانند  خوب  احساسات  و  مثبت   عواطف  خود،  نوبه  به  که(  را  دانش  سازیپنهان

 کارمندان   بهزيستی  افزايش  و   دانش  سازیپنهان  منع  به  اخلاقی  رهبری  ترتيب،  بدين.  کندمی
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  دانش   سازیپنهان  هایانگيزه  اخلاقی  رهبری  که  صورت  بدين.  شودمی  منجر  شيراز  شهرداری

.  گذاردمی تأثير کارمند بهزيستی روی خود نوبه به که دهد،می کاهش سازمان اين در را کارکنان

  سازی پنهان  داد  نشان  که  دارد،  همسويی  Agarwal et al. (2022)  پژوهش  با  فرضيه  اين  نتايج

 .دارد ميانجی نقش کارکنان  بهزيستی بر اخلاقی رهبری تأثير در دانش

 بود شده بيان (Agarwal et al., 2022 و Kwang & Swann, 2010 مانند) قبلی مطالعات در

  اخلاقی   رهبران  از  کارکنان  که  شودمی  منابعی  بيشتر  تقويت   باعث   بالا  شغلی  درگيری  وجود  که

  کارکنانی   مقابل،   در.  داد  خواهند  بروز  را  کمتری   دانش  سازیپنهان  هایپاسخ  آنها   و  کنندمی  تجربه

  نگران   کمتر  آنها.  بدانند  انگيزه بخش  کمتر  را  اخلاقی  رهبری  است   ممکن  پايين  شغلی  درگيری  با

 کاهش  به  آنها  شده  درک   نياز  پس  هستند،  منابع  گذاریسرمايه  و   وظيفه  تکميل  و  انجام  کيفيت 

  زياد  چندان است ممکن مداراخلاق رهبری با  مرتبط منابع  افزايش برای  دانش سازی پنهان رفتار

  سازی پنهان  بر  اخلاقی  رهبری  بين  رابطه  شغلی  درگيری  ميزان  داد  نشان  نتايج  که  طور  همان.  اشدنب

  بر   تأثيری  شيراز  شهرداری  کارکنان   در  زياد  يا  کم  شغلی  درگيری  يعنی  کندنمی   تعديل  را  دانش

 پژوهش   با  فرضيه  اين  از  حاصل  نتايج.  ندارد  دانش  سازیپنهان  و  اخلاقی  رهبری  رابطه  شدت

Agarwal et al. (2022) دارد مغايرت. 

 دارند کمتری   انگيزه تر،ضعيف  خودافزايی  انگيزه با کارکنانی Agarwal et al. (2022) بيانبه

  خود   دانش  سازیپنهان  رفتارهای  مدار،اخلاق  سرپرستی  از  حاصل  منابع  آوردن  دستبه  برای  تا

  کمتری   تأثير   اخلاقی  رهبری  پايين،  خودافزايی   انگيزه  با  کارکنانی  برای  بنابراين،.  دهند  کاهش  را

  حساس   اجتماعی   برداشت   به   خودافزايی   بالای  هایانگيزه  با  افراد .  دارد  دانش  سازیپنهان  بر

  شهرداری   در  خودافزايی  حال  اين  با  شوند  ديده  مثبت   پرتو   يک  در   تا  دارند  نياز  شديداً  و  هستند

  يشافزا  يا  کاهش  و  ندارد  دانش  سازیپنهان  و  اخلاقی  رهبری  رابطه  بر  گریتعديل   نقش  شيراز

 دانش  سازیپنهان  و  اخلاقی  رهبری  رابطه  شدت  بر  تأثيری  شيراز  شهرداری  کارکنان  خودافزايی

 .دارد مغايرت Agarwall et al. (2022) پژوهش با  فرضيه اين از حاصل نتايج. ندارد

 باشد،  داشته  دانش  کننده  پنهان  روانی  وضعيت  بر  مخربی  تأثير  است   ممکن  دانش  سازی پنهان

  های شيوه  طريق  از  دانش  سازیپنهان  رفتارهای  کاهش  برای  ها، تلاش  بايد  هاسازمان  رو  اين  از

 .دهند قرار اولويت در را دانش تسهيم فرهنگ  ترويج برای انسانی منابع  مناسب 

  شيراز  شهرداری  دانش کارکنان  سازی پنهان  کاهش  جهت   در  آمده،دست به  نتايج  به  توجه   با

 شهرداری   در  مديران  صداقت   بهبود  طريق  از  اخلاقی  رهبری  بهبود  اخلاقی،  رهبری  طريق  از
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.  است  واقعيت   نادرست   بيان  يا  گفتن  دروغ  نوعی  غيرصادقانه  رفتار  که  چرا  باشد  مدنظر  بايد  شيراز

  رهبری   به  اعتمادی بی  تواندمی  و  آوردمی  پديد  را  اعتمادیبی  فضای  رهبری  یغيرصادقانه  رفتار

 در  داد؛  خواهند  دست   از  غيرصادق  رهبر  به  را  اعتمادشان  شيراز  شهرداری  کارکنان.  بزند  رقم  را

 .است  مهم  بسيار شيراز شهرداری در اخلاقی  رهبران برای صادقانه رفتار نتيجه،

  رهبران  که  چرا  شيراز  شهرداری  در  مديران  عدالت   بهبود  طريق  از  اخلاقی  رهبری  توسعه

  شان اولويت   رهبران  نوع  اين.  هستند  شيراز  شهرداری  در  انصاف  و  عدالت   مسائل  نگران  اخلاقی

.  است ترگسترده هایگيریتصميم مرکز در انصاف و عدالت  دادن قرار و همه با يکسان برخورد

 در مگر کنند،نمی  متفاوتی برخورد خاص کارکنان با هرگز که  گيرندمی  نظر در را ایقاعده هاآن 

 .باشند مربوط عدالت   برقراری  به که مواردی

  که   چرا   شيراز  شهرداری  در  مديران  احترام  شاخص  بهبود   طريق   از   اخلاقی  رهبری  توسعه

  احساس   هاآن   به  گذارند،می  احترام  شيراز  شهرداری  در  خود  کارفرمايان  و  همتايان  به  که  رهبرانی

  ذاتی   ارزش  تاييد  و  ديگران  به  دقيق  دادن  گوش  معنایبه  احترام.  دهندمی  فرديت   و  ذاتی  ارزش

 هاآن  نيازهای  و  هاارزش  اهداف،  از  تا  کنند  راهنمايی  را  ديگران  بايد  چنينهم  رهبران.  هاست آن 

 .يابند گسترش  سازمان  در مثبت  اخلاقی خصوصيات  گونهاين تا شوند آگاه

 اخلاقی  رهبران  که  چرا  شيراز  شهرداری  در  ارتباطات  بهبود  طريق  از  اخلاقی  رهبری  توسعه

 هدايت   را  جلسات  کنند،  صحبت   جمع  در  راحت   بايد  هاآن .  کنند  برقرار  درستی  ارتباطات  بايد

  روابط .  کنند  بيان  وضوح  به  کنند،  منتقل  کوشندمی  که  را  چهآن   که   کنند  برقرار  را  ارتباطاتی  و  کنند

 اخلاقی   رهبران.  اندشده  بنا  اعتماد  و  صداقت   انصاف،  یپايه  بر   هايشانتيم  و  رهبران  بين  خوب

 کنند می  بنا مؤثر ارتباطات با را روابط اين

 از  استفاده  جهت   در  کارکنان  توانمندی  سطح  ارتقای  و  نوين  هایفناوری  به  شيراز  شهرداری

  اصفهان   استان  هایشهرداری  ديگر  شعب   تجربيات  از  و  شود  تجهيز  شيراز  شهر  شهرداری  در  آنها

  شهرداری   مناسب   ارتباط  و  تعامل  ايجاد  طريق  از  دانش  مديريت   زيرساخت   استقرار  در  مشهد  و

 .شود  استفاده  آنها با شيراز

 کار  و  تعامل  بر  تأکيد  با  شيراز  شهرداری  مديران  سوی  از  پاداش  و  تشويق  مکانيسم  ايجاد

 .دهد افزايش اعضا بين در دانش  تسهيم برای را انگيزه که گروهی

  را   خودافزايی   تواند می   که   است   هايی راه   ترين هزينه کم   و   ترين ساده   از   يکی   کارمندان   از   قدردانی 

 .بشناسند   را   شيراز   شهرداری   کارکنان   پيش   از   بيش   مديران   که   است   لازم   کار   اين   برای .  آورد   ارمغان   به 
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 سالم   ارتباط  برقراری  که  طريق  اين  از  ارتباطات  گسترش  طريق  از  کارکنان  خودافزايی  توسعه

 .شود شيراز شهرداری سازمانی فرهنگ از جزئی  را صادقانه و

  برنامه  طريق  از  کارکنان  شخصی  پيشرفت   و  رشد  گرفتن  نظر  در  با  کارکنان  خودافزايی  توسعه

  شيراز شهرداری در کارمندان مداوم آموزش برای جامعی

  يادگيری   هایفرصت   به شيراز شهرداری  مديران  است   بهتر  کارکنان خودافزايی  توسعه  جهت 

 برگزاری   راستا  اين  در  نمايند؛  مبذول  بيشتری  توجه  شغل  در  کارکنان  شخصی  پيشرفت   و

  زندگی   هایمهارت  و  ایحرفه هایمهارت  افزايش  هدف  با  متناوب،  و  مستمر  آموزشی  هایدوره

  خصوص به  و  سرپرستان  از  آموزشی   نيازهای  راستای  در  مؤثر  نيازسنجی  البته.  باشد  مفيد  تواندمی

  .کندمی کمک آموزش اين بيشتر اثربخشی به شيراز، شهرداری کارکنان

 در  را  خود  هایآموخته  مطلوبی  نحو به  که  شيراز  شهرداری  در  که  کارکنانی  شودمی  پيشنهاد

 جبران  از   رضايت   امر،   اين  که  قرارگيرند  تشويق  مورد  مالی  صورتبه  بندند،می  کار  به  خود  حرفه

 .دهدمی ارتقا نيز را مالی خدمات

  تشويق   برای  و  شود  تدوين  شيراز  شهرداری   در  کارکنان  تقدير  و  تشويق  جامع  نامه  آيين

 در  کارکنان  نارضايتی  بيشترين  زيرا  آيد؛   عمل  به  مدون  ريزی  برنامه  خلاق،  و  ساعی  کارکنان

  کارکنان،   از  قدردانی.  است   بوده  شغل  در   قدردانی  از  غيرمالی  هایپاداش  در  شيراز  شهرداری

 برای تقدير اين. کندمی  دلگرم  خود، تلاش  ادامه به را آنها و آنهاست  برای سازمان احترام بيانگر

  شهرداری   در  کارکنان  تيمی  و  جمعی  روحيه  تقويت   به  و  تراثربخش  نيز  نمونه  واحدهای  يا  و  هاتيم

 .کندمی کمک شيراز

به   ندهيآ  قاتي در تحق  توانیهم بوده است که م  یخاص  یهات يمحدود  یپژوهش حاضر دارا

و با ابزار پرسشنامه    یپژوهش بر اساس نظرسنج  نيا  یرهايمتغ  یريگآنها پرداخت. روش اندازه

صورت  و به  گريد  یهاتوانند از روشمیمحققان    ندهيآ  یهادر پژوهشکه  بوده است    یو مقطع

پژوهش   یروش مقطع  رايز  ، کنندپژوهش استفاده  نيشده در ا  ی بررس  روابط  ت يتقو   یبرا  یتجرب

  رازيش   یپژوهش محدود به شهردار  ني. اکندیفراهم نم  یعل  ی هااستنتاج  یبرا  یانهيحاضر زم 

  ن يهمچن  مختلف انجام شود.  ی هاها و گروهبهتر است در سازمان  جي نتا  ميتعم  ی بوده است که برا

است که محققان در نظر گرفته شده  یمنف  ی روين  ک يعنوان  به  دانش  ی سازپژوهش پنهان  نيدر ا

  ی روان  ی امدهايدانش، پ  یسازاثر مثبت پنهان  یبه بررس  Wang et al. (2019) توانند مانندیم  ندهيآ

 مربوط به آن بپردازند. یو سازمان
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عنوان استاد راهنما، نظارت و راهبردی روند  در پژوهش حاضر نويسنده اول، به   سهم مشارکت نویسندگان: 
نويسنده دوم در تدوين طرح   اصلاحات مقاله را بر عهده داشته و   سازی کلی پژوهش و تدوين و نهايی 

ها و نگارش متن مقاله را برعهده داشته و در مجموع تحقيق، فرآيند گردآوری، تحليل و تفسير يافته 
 نظر هر دو نفر انجام شد.صورت مشترک و با بحث و تبادل ها و بسط و تفسير به گيری از يافته نتيجه 

 گونه تعارض منافعی وجود ندارد.نويسندگان اذعان دارند که در اين مقاله هيچ   تضاد منافع: 

ها در طول  سسه و نهادی حمايت مالی دريافت نکرده و کليه هزينه ؤ پژوهش حاضر از هيچ م   منابع مالی: 
 فرآيند اجرای پژوهش بر عهده پژوهشگران بوده است. 

وسيله از کليه   پذير نبود؛ بدين پژوهش حاضر بدون همکاری مشارکت کنندگان امکان   تشکر و قدردانی: 
 آيد. مشارکت کنندگان تقدير و تشکر به عمل می 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

References 
Abdullah, M. I., Dechun, H., Ali, M., & Usman, M. (2019). Ethical leadership 

and knowledge hiding: a moderated mediation model of relational social 
capital, and instrumental thinking. Frontiers in Psychology, 2403. 
doi:10.3389/fpsyg.2019.02403. 

Abdollahi, B., & Rezaee, S. (2017). The effect of need for cognition, self-
enhancement motive, and learning orientation on sale employees' 



 …  کارکنان یستی و بهز یاخلاق يرهبرشرعی و ابوالحسینی: 
 

 

27 

creativity. Knowledge & Research in Applied Psychology, 15(58), 58-68. 
https://sid.ir/paper/163875/fa [Persian] 

Agarwal, U. A., Gupta, M., & Cooke, F. L. (2022). Knowledge hide and seek: 
Role of ethical leadership, self-enhancement and job-involvement. Journal 
of Business Research, 141, 770-781. Doi: 10.1016/j.jbusres.2021.11.074.  

Ahmed Iqbal, Z., Abid, G., Contreras, F., Hassan, Q. and Zafar, R. (2020) 
‘Ethical leadership and innovative work behavior: the mediating role of 
individual attributes’, Journal of Open Innovation: Technology, Market, 
and Complexity, 6(3), 68. Doi: 10.3390/joitmc6030068. 

Anand, A., & Walsh, I. (2016). Should knowledge be shared generously? 
Tracing insights from past to present and describing a model. Journal of 
Knowledge Management. Doi:10.1108/JKM-10-2015-0401  

Anser, M. K., Ali, M., Usman, M., Rana, M. L. T., & Yousaf, Z. (2021). 
Ethical leadership and knowledge hiding: an intervening and interactional 
analysis. The Service Industries Journal, 41(5-6), 307-329. Doi: 
10.1080/02642069.2020.1739657 

Araban, S., Arshadi, N., Neisi, A., & Beshlideh, K. (2015). Designing and 
testing a model of some personal, job-related, and organizational variables 
as antecedents of organizational well-being in employees of National 
Iranian South Oil Company. Psychological Achievements, 22(2), 117-136. 
doi: 10.22055/psy.2016.12311[Persian] 

Bahar, B., & Minga, R. (2019). The Impacts of Ethical Leadership on the 
Employee Psychological Well-being: The Mediating Role of Interactional 
Justice. İzmir Iktisat Dergisi, 34(3), 399-411. Doi: 10.24988/ije.2 
019343854 

Bamel, U., Mendiratta, A., & Mohapatra, M. (2026). ‘The dark side of ethical 
leadership’: How Machiavellianism and moral licensing encourage 
knowledge hiding? Global Business Review. Doi: 10.1177/097215 
09251404238   

Bavik, Y. L., Tang, P. M., Shao, R., & Lam, L. W. (2018). Ethical leadership 
and employee knowledge sharing: Exploring dual-mediation paths. The 
leadership quarterly, 29(2), 322-332. Doi:10.1016/j.leaqua.2017.05.006. 

Brown, M. E., Trevino, L. K., & Harrison, D. (2005). Ethical leadership: A 
social learning perspective for construct development and testing. 
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 97(2), 134-117. 
Doi: 10.1016/j.obhdp.2005.03.002.  

Brown, M.E. and Treviño, L.K. (2006) ‘Ethical leadership: a review and 
future directions’, The Leadership Quarterly, 7(6), 595–616. Doi: 
10.1016/j.leaqua.2006.10.004.  

Chin, W.W. (1998). The partial least squares approach to structural equation 
modeling. Modern Methods for Business Research, 295(2), 295-336. 
file:///C:/Users/NiC/Downloads/1998ThePartialLeastSquaresApproachto
SEMchapter.pdf  

Connelly, C. E., Černe, M., Dysvik, A., & Škerlavaj, M. (2019). 
Understanding knowledge hiding in organizations. Journal of 

https://sid.ir/paper/163875/fa
https://doi.org/10.1177/09721509251404238
https://doi.org/10.1177/09721509251404238
file:///C:/Users/NiC/Downloads/1998ThePartialLeastSquaresApproachtoSEMchapter.pdf
file:///C:/Users/NiC/Downloads/1998ThePartialLeastSquaresApproachtoSEMchapter.pdf


 ( 2 ي شماره  ،1404 پاییز و زمستان ، 32 سال چهارم،  يدوره ) اهواز چمران شهید دانشگاه شناختیروان آوردهايدست
 

28 

Organizational Behavior, 40(7), 779-782. Doi: 10.1002/job.v40.710. 
1002/job.2407 

Černe, M., Hernaus, T., Dysvik, A., & Škerlavaj, M. (2017). The role of 
multilevel synergistic interplay among team mastery climate, knowledge 
hiding, and job characteristics in stimulating innovative work behavior. 
Human Resource Management Journal, 27(2), 281-299. Doi: 
10.1111/1748-8583.12132 

Connelly, C. E., & Zweig, D. (2015). How perpetrators and targets construe 
knowledge hiding in organizations. European Journal of Work and 
Organizational Psychology, 24(3), 479-489. Doi: 10.1080/1359432X 
.2014.931325  

Davari, A and Rezazadeh,A. (2016). Structural Equation Modeling with PLS, 
Tehran: University Jihad Publications[Persian] 

Ejaz, T., Anjum, Z. U. Z., Rasheed, M., Waqas, M., & Hameed, A. A. (2022). 
Impact of ethical leadership on employee well-being: the mediating role of 
job satisfaction and employee voice. Middle East Journal of Management, 
9(3), 310-331. Doi: 10.1504/MEJM.2022.122577 

Etges, M., & Coelho, A. (2023). Ethical Leadership in LTC: From Caregivers’ 
Customer Orientation to Senior’s Satisfaction and Well-Being. Journal of 
Healthcare Leadership, 297-311. Doi: 10.2147/JHL.S426602 

Fallahi, K., Hasan Moradi, N., & Esmaili Rad, H. (2014). The Relationship 
between Ethical Leadership and Organizational Commitment in the 
Administrative Units of the Melli Bank in Tehran. Educational 
Administration Research, 5(20), 95-128. https://www.magiran.com/ 
p2168054  [Persian] 

Gagné, M., Tian, A. W., Soo, C., Zhang, B., Ho, K. S. B., & Hosszu, K. 
(2019). Different motivations for knowledge sharing and hiding: The role 
of motivating work design. Journal of Organizational Behavior, 40(7), 
783-799. Doi: 10.1002/job. v40.710.1002/job.2364 

Ghasemi, M. (2020). The relationship between ethical leadership and 
knowledge sharing among employees of Shiraz Municipality. Industrial 
Engineering and Production Management Studies, 6(14), 28-34. 
https://civilica.com/doc/1183809/    [Persian] 

Hayat Bhatti, M., Akram, U., Hasnat Bhatti, M., Rasool, H., & Su, X. (2020). 
Unraveling the effects of ethical leadership on knowledge sharing: the 
mediating roles of subjective well-being and social media in the hotel 
industry. Sustainability, 12(20), 8333. Doi: 10.3390/su12208333 

Hills, P., & Argyle, M. (2002). The Oxford Happiness Questionnaire: A 
compact scale for the measurement of psychological well-being. 
Personality and Individual Differences, 33(7), 1073–1082. Doi: 
10.1016/S0191-8869(01)00213-6 

Hobfoll, S. E. (2002). Social and psychological resources and adaptation. 
Review of General Psychology, 6(4), 307-324. Doi: 10.1037/1089-
2680.6.4.307 

Imani, F., Eslami, G., & Bagheri, R. (2022). Investigating the effect of 
Perceived Ethical Leadership on Knowledge Hiding with the mediating 

https://doi.org/10.1111/1748-8583.12132
https://www.magiran.com/%0bp2168054
https://www.magiran.com/%0bp2168054
https://civilica.com/doc/1183809/


 …  کارکنان یستی و بهز یاخلاق يرهبرشرعی و ابوالحسینی: 
 

 

29 

role of Psychological safety and Meaningful work and the moderator role 
of Harmonious work passion. Scientific Journal of Strategic Management 
of Organizational Knowledge, 5(2). Doi: 10.47176/smok.2022.1415  
[Persian] 

Tran Pham, T. K. (2025). How does ethical leadership reduce knowledge-
hiding behaviors? The roles of task conflict and relationship conflict. 
International Journal of Ethics and Systems, 1-16. Doi: 10.1108/IJOES-
10-2024-0328   

Khanbabaei, E., & Kazemi, F. (2018). The effect of ethical leadership on 
knowledge sharing with the mediating role of controlled motivation 
variables and employees' ethical identity Third National Conference on 
Modern Approaches to Education and Research, https://civilica. 
com/doc/830096 [Persian] 

Koay, K. Y., & Lim, P. K. (2021). Ethical leadership and knowledge hiding: 
testing the mediating and moderating mechanisms. Journal of Knowledge 
Management, 26(3), 574-591. Doi: 10.1108/JKM-02-2021-0091 

Kukreja, P., Pandey, J., Singh, R., Iqbal, J., Ramkissoon, H., & Popat, N. 
(2025). Unraveling the effects of paradoxical leader behaviors on 
knowledge hiding: A time-lagged study. Journal of Knowledge 
Management. Advance Online Publication. https://doi.org/10.1108/JKM-
03-2025-0448  

Kwang, T., & Swann Jr, W. B. (2010). Do people embrace praise even when 
they feel unworthy? A review of critical tests of self-enhancement versus 
self-verification. Personality and Social Psychology Review, 14(3), 263-
280. Doi: 10.1177/1088868310365876  

Liu, J., Lee, C., Hui, C., Kwan, H. K., & Wu, L.-Z. (2013). Idiosyncratic deals 
and employee outcomes: The mediating roles of social exchange and self-
enhancement and the moderating role of individualism. Journal of Applied 
Psychology, 98(5), 832-840. Doi: 10.1037/a0032571  

Maharani Barzani, M., Sadeghi de cheshmeh, M., & Rashidpour, A. (2023). 
The effect of organizational culture on knowledge concealment with the 
role of politeness in the work environment and rejection in the work 
environment. Knowledge Retrieval and Semantic Systems, (), -. Doi: 
10.22054/jks.2023.70348.1540 [Persian] 

Mathieu, J. E., Hollenbeck, J. R., van Knippenberg, D., & Ilgen, D. R. (2017). 
A century of work teams in the Journal of Applied Psychology. Journal of 
applied psychology, 102(3), 452. Doi: 10.1037/apl0000128 

Men, C., Fong, P. S., Huo, W., Zhong, J., Jia, R., & Luo, J. (2020). Ethical 
leadership and knowledge hiding: a moderated mediation model of 
psychological safety and mastery climate. Journal of Business Ethics, 166, 
461-472. Doi: 10.1007/s10551-018-4027-7   

Mirzaeian, A. and Mehdad, A. (2017). Prediction of Work Efferst and 
Organizational Citizenship Behaviors Through Dimensions of Work 
Motivation. Psychological Achievements, 24(1), 111-126. Doi:  10.22055/ 
psy.2017.18085.1557  [Persian] 

https://doi.org/10.1108/JKM-03-2025-0448
https://doi.org/10.1108/JKM-03-2025-0448


 ( 2 ي شماره  ،1404 پاییز و زمستان ، 32 سال چهارم،  يدوره ) اهواز چمران شهید دانشگاه شناختیروان آوردهايدست
 

30 

Mirzaee, A., Nia, H. S., Dowran, B., Pasandideh, A., & Salimi, S. H. (2021). 
Psychometric properties of the Persian version of the oxford happiness 
questionnaire in a sample of the Iranian Military. Journal of Military 
Medicine, 23(3), 246-254. Doi: 10.30491/JMM.23.3.246  

Offergelt, F., Spörrle, M., Moser, K., & Shaw, J. D. (2019). Leader‐signaled 
knowledge hiding: Effects on employees' job attitudes and empowerment. 
Journal of Organizational Behavior, 40(7), 819-833. Doi: 10.1002/job.v 
40.710.1002/job.2343 [Persian] 

Rahimi, I., Yunsi, A., & Sadeghi Karvani, E. (2021). Investigating the effect 
of ethical leadership style of managers on organizational well-being with 
the mediation of social tolerance (Statistical Society of Social Security 
Employees of Khorramabad City) Ninth National Conference on 
Management Research and Humanities in Iran, https://civilica.com/ 
doc/1178669 [Persian] 

Razavi, S., & Sheikh al-Islami Kandolosi, N. (2020). Investigating the effect 
of ethical leadership on knowledge sharing with regard to the mediating 
role of moral identity (Case Study: Bank Eindeh Shahr, Tehran) National 
conference on improvement and rebuilding of Organization and 
Businesses, https://civilica.com/doc/1044731 [Persian] 

Safari, K., & Dehbozorgi, M. (2021). The effect of ethical leadership on 
mental well-being (case study: General Department of Roads and Urban 
Development of Fars Province) 9th International Conference on 
Sustainable Development Techniques in Industrial Management and 
Engineering with the Approach of Recognizing Permanent Challenges, 
https://civilica.com/doc/1330981 [Persian] 

Safari, P., & Homaei, R. (2023). Testing the Model of Psychological Well-
Being Based on Moral Identity and Tolerance of Disturbance with the 
Mediation of Resilience in Female Students. Psychological Achievements, 
30(2), 183-202. doi: 10.22055/psy.2022.40937.2857[Persian] 

Saleem, A., Bhutta, M. K. S., Abrar, M., Bari, M. W., & Bashir, M. (2024). 
Leader's ethical behavior: A precursor to employees' well-being through 
emotions management. Acta Psychologica, 249, 104453. https://doi.org/ 
10.1016/j.actpsy.2024.104453  

Shahid, H., Chaudhry, S. A., Abbas, F., Hassan, S. G., & Aslam, S. (2023). 
Do morality-based individual differences and relational climates matter? 
Ethical leadership and knowledge hiding: A multilevel framework. SAGE 
Open, 13(4). https://doi.org/10.1177/21582440231215569   

Singh, S. K. (2019). Territoriality, task performance, and workplace deviance: 
Empirical evidence on role of knowledge hiding. Journal of Business 
Research, 97, 10-19. Doi: 10.1016/j.jbusres.2018.12.034 

Skakon, J., Nielsen, K., Borg, V., & Guzman, J. (2010). Are leaders' well-
being, behaviours and style associated with the affective well-being of their 
employees? A systematic review of three decades of research. Work & 
Stress, 24(2), 107-139. Doi: 10.1080/02678373.2010.495262  

Tang, P. M., Bavik, Y. L., Yifeng, N. C., & Tjosvold, D. (2015). Linking 
ethical leadership to knowledge sharing and knowledge hiding: The 
mediating role of psychological engagement. In International Proceedings 

https://civilica.com/%0bdoc/1178669
https://civilica.com/%0bdoc/1178669
https://civilica.com/doc/1044731
https://civilica.com/doc/1330981
https://doi.org/%0b10.1016/j.actpsy.2024.104453
https://doi.org/%0b10.1016/j.actpsy.2024.104453
https://doi.org/10.1177/21582440231215569


 …  کارکنان یستی و بهز یاخلاق يرهبرشرعی و ابوالحسینی: 
 

 

31 

of Economics Development and Research (IPEDR), 84, 71-76. 
http://www.ipedr.com/vol84/010-E00013.pdf 

Treviño, L. K., Brown, M. & Hartman, L. P. (2003). ‘A qualitative 
investigation of perceived executive ethical leadership: perceptions from 
inside and outside the executive suite’, Human Relations, 56(1), 5–37. 
DOI: 10.1177/0018726703056001448 

Valikhani Dehaghani, M., & Mohammadi, A. (2022). A review of the 
relationship between psychological ownership of knowledge, knowledge 
hiding with the mediating role of trust and ethical leadership in this 
relationship. Journal of Modern Research Approaches in Management and 
Accounting, 6(20), 2172-2188. https://majournal.ir/index.php/ma/article/ 
view/1383  

Wang, Y., Han, M. S., Xiang, D., & Hampson, D. P. (2019). The double-edged 
effects of perceived knowledge hiding: Empirical evidence from the sales 
context. Journal of Knowledge Management, 23(2), 279–296. Doi: 
10.1108/JKM-04-2018-0245 

Xie, Y., Qinghua X., Jianmin, S., Shuchuan, H., & Xiaolong, L. (2023). "How 
ethical leadership influences knowledge hiding? A sequential mediation 
model." The Service Industries Journal, 1-23. doi: 10.1080/ 
02642069.2023.2245356 

Yadi, E., Rahmat, A., & Abdillah, M. R. (2022). Ethical Leadership And 
Knowledge Hiding Behavior: Mechanism Moral Identity. Journal 
Manajemen, 26(2), 240-258. Doi: 10.24912/jm.v26i2.858 

Yun, S., Takeuchi, R., & Liu, W. (2007). Employee self-enhancement motives 
and job performance behaviors: investigating the moderating effects of 
employee role ambiguity and managerial perceptions of employee 
commitment. Journal of Applied Psychology, 92(3), 745-756. Doi: 
/10.1037/0021-9010.92.3.745 

Zahiri, A. , Arshadi, N. and Neisi, A. (2014). Designing and Testing a Model 
of Some Antecedents and Outcomes of Ethical Leadership in Employees 
of Karun Oil and Gas Producing Company. Psychological Achievements, 
21(2), 105-124. https://psychac.scu.ac.ir/article_11863.html [Persian] 

Zaim, H., Demir, A. & Budur, T. (2023). Ethical leadership, effectiveness and 
team performance: an Islamic perspective, Middle East Journal of 
Management, 8(1), 42–66. doi: 10.1504/MEJM.2021.10033656 

Zandkarimi, M. (2019). Investigating the Relationship between Ethical 
Leadership and Knowledge Sharing with the mediating role of 
Psychological Empowerment of Teachers. Journal of School Psychology, 
8(1), 87-107. Doi: 10.22098/jsp.2019.798 [Persian] 

Zhao, H., & Xia, Q. (2019). Nurses’ negative affective states, moral 
disengagement, and knowledge hiding: The moderating role of ethical 
leadership. Journal of Mursing Management, 27(2), 357-370. doi: 
10.1111/jonm.12675 

 

 

 

https://majournal.ir/index.php/ma/article/%0bview/1383
https://majournal.ir/index.php/ma/article/%0bview/1383
https://psychac.scu.ac.ir/article_11863.html


 ( 2 ي شماره  ،1404 پاییز و زمستان ، 32 سال چهارم،  يدوره ) اهواز چمران شهید دانشگاه شناختیروان آوردهايدست
 

32 

 Table 3. Validity of construc                                                                      1 وستيپ

Variable Item 
Factor 

loading 
t-value 

AVE 

0.4< 

C.R 

>0.7 

ethical leadership 

Q1 0.787 843.17 

0.595 935.0 

Q2 0.801 071.15 

Q3 0.705 010.10 

Q4 0.636 676.8 

Q5 0.528 611.5 

Q6 0.628 493.6 

Q7 0.875 178.36 

Q8 0.875 385.31 

Q9 0.885 387.37 

Q10 0.894 693.36 

knowledge hiding 

Q11 0.656 411.9 

0/544 0/932 

Q12 0.716 492.10 

Q13 0.674 776.8 

Q14 0.794 491.21 

Q15 0.829 610.22 

Q16 0.810 756.21 

Q17 0.752 335.16 

Q18 0.780 515.15 

Q19 0.663 588.11 

Q20 0.691 421.11 

Q21 0.592 911.6 

Q22 0.768 104.18 

employee well-

being 

Q23 0.645 719.9 

0.534 0.826 
Q24 0.807 356.13 

Q25 0.764 653.14 

Q26 0.725 009.9 

job involvement 

Q27 0.700 734.11 

0.531 0.870 

Q28 0.801 939.17 

Q29 0.777 991.17 

Q30 0.823 319.21 

Q31 0.660 530.8 

Q32 0.583 147.5 

self-enhancement 

Q33 0.678 295.7 

0.573 0.889 

Q34 0.783 714.18 

Q35 0.850 818.22 

Q36 0.771 901.11 

Q37 0.741 737.15 

Q38 0.706 314.13 
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