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توانمندسازی سازمانی و روانی (روانشناختی) در ارتباط بین مدیریت منابع انسانی و عملکرد


هدف- این مقاله با هدف شفافسازی مفهوم توانمندسازی و تعیین نقش آن در ارتباط بین مدیریت منابع انسانی و عملکرد نوشته شده است. 
طرح /روششناسی/رویکرد- بررسیای از 211 تن از کارمندان 30 هتل مجلل و گران در لیتوانی که به طور مستقیم با مشتریان در ارتباط بودند، بهمنظور مطالعهی توانمندسازی سازمانی، به عنوان مجموعهای از فعالیتهای مدیریت منابع انسانی (HRM)، و ارتباط آن با نگرشها و رفتار کارمند انجام شد. 
نتایج- بین توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM و توانمندسازی روانی(روانشناختی) به عنوان یک نگرش کاری، تمایزاتی قائل شده و نقش هر دو در ارتباط بین HRM و عملکرد تعریف شده است. توانمندسازی سازمانی بهطور مثبت با توانمندسازی روانی، رضایت شغلی و تعهد  مؤثر مرتبط شده است. همچنین به این نتیجه رسیدیم که توانمندسازی  روانی و تعهد مؤثر، تأثیر توانمندسازی سازمانی بر رفتار مشتریگرا را تعدیل میکند. 
محدودیتها/ کاربردهای تحقیق-دادهها از یک صنعت واحد در لیتوانی جمعآوری شدند بنابراین، تحقیقات بیشتری در دیگر صنایع خدماتی نیاز است تا بتوان کاربرد مدل پیشنهاد شدهی توانمندسازی - عملکرد را در صنایع دیگر تعمیم بخشید. 
کاربردهای عملی- در بافتهای هتلهای  مجلل، که کاهش جابجایی [footnoteRef:1] کارمند و بهبود کیفیت خدمت، امری حیاتی است، توانمندسازی سازمانی قادر به بهبود رضایت شغلی کارمند، تعهد، توانمندسازی روانی و رفتار مشتریگرا است.  [1:  Turnover] 

اصالت/ارزش- این مقاله، شواهد تجربهای از تأثیر مثبت راهکارهای مفروض HRM کارمند (توانمندسازی سازمانی) بر نتایج عملکرد منابع انسانی- نگرشهای کارمند (توانمندسازی روانی، رضایت شغلی، تعهد مؤثر) و رفتار مشتریگرا ارائه میدهد. علاوهبراین، نقش توانمندسازی در ارتباط بین مدیریت منابع انسانی و عملکرد، تعریف و بهطور تجربی آزمون شده است. 
واژگان کلیدی- راهکارهای HRM، نتایج عملکرد توانمندسازی، نگرشهای کارمندان، رفتارمشتریگرا، هتلهای مجلل، لیتوانی، هتلها، 




مقدمه
ارتباط بین HRM و عملکرد، یکی از موضوعات مهم در تحقیقات HRM، طی دهه گذشته بوده است که تعدادی از مدلهای HRM – عملکرد و شواهد تجربی را ارائه کردهاست. با این وجود، علیرغم علاقهی فزاینده به تحقیق در این زمینه ، هنوز مباحثی دربارهی تعدادی از روابط وجود دارد که در این مقاله به آنها اشاره خواهد شد. 
اول اینکه هیچ اتفاق نظری بر این موضوع که کدامیک از راهکارهای HRM در تعیین ارتباط بین HRM و عملکرد بهتر است مطالعه شود، وجود ندارد. محققان دربارهی تعداد و جامعیت کاربرد این راهکارها با هم مخالف هستند. علاوهبراین، راهکارهای HRM نظر محققان مختلفی را به خود جلب کرده است. راهکارهای HRM که بهطور گسترده در مورد آنها مطالعه انجام شده عبارتند از آموزش و توسعه، پرداخت و پاداش و مدیریت عملکرد. 
هدف این مقاله بررسی توانمندسازی به عنوان یک راهکار HRM می باشد که بهطور گسترده مطالعه شده امّا نظرات کمی را در بررسی ارتباط بین HRM- عملکرد، به خود جلب کرده است. دلیل دیگری که توانمندسازی را یک موضوع تحقیقی جالبی جلوه میدهد این است که این مفهوم با ابهامات و اختلاف نظر ها  بر معنیاش ملازم شده است. اصطلاح « توانمندسازی» اغلب به ساختارهای مختلف نسبت داده شده است. 
برخی محققان این اصطلاح را به عنوان «راهکار HRM» میپندارند. برخی دیگر آنرا « درک کارمند» یا            «حالتشناختی» درنظر میگیرند. این اختلاف عقاید، نیاز به تحقیقات بیشتر در رابطه با تعریف  توانمندسازی و نقش آن در ارتباط بین HRM و عملکرد را برجسته میسازد. این مقاله تحقیقات پیشین را تکمیل میکند چرا که در جستجوی  تعریف این مفهوم (توانمندسازی) است و بین دو نوع توانمندسازی  سازمانی و روانی- تمایز قائل میشود و نقششان را در ارتباط بین HRM و عملکرد تعریف میکند. 
دوم، گرایشات نامتعادلی در نتایج مختلف  از عملکرد در بررسی ارتباط بین HRM و عملکرد وجود دارد. اکثریت وسیعی از مطالعات بر نتایج مالی تمرکز کردهاند. با وجود عقیدهی مشترکی که HRM بهطور غیرمستقیم و از طریق نگرشها و رفتارهای کارمند که معمولاً به عنوان نتایج عملکرد نیروی انسانی به آنها اشاره میشود، بر عملکرد تأثیر   میگذارند،  مطالعات انجامشده بر نتایج عملکرد نیروی انسانی همچنان پراکنده هستند..مطالعاتی که براین گروه از نتایج عملکرد انجام شدهاند بهطور عمده بر فاکتورهایی مانند تعهد، تمایل به جابجایی/ترک، رضایت شغلی، اعتماد،  مشارکت کارمند و رفتار شهروندی سازمانی تمرکز داشته اند. این مقاله، تأثیر توانمندسازی سازمانی را به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM بر تعدادی از نتایج عملکرد نیروی انسانی مانند توانمندسازی روانی و رفتار مشتریگرا که توجهی کمتری را در مطالعات پیشین HRM- عملکرد به خود جلب کردهاند، بررسی میکند. 
سوم، ذکر این مطلب نیز ارزشمند است که مقیاس راهکارهای نیروی انسانی نیز بحثهای زیادی را ایجاد کردهاست. اخیراً بین راهکارهها و خطمشیهای موردنظر[footnoteRef:2] نیروی انسانی، راهکارهای واقعی و راهکارهای مفروض کارمندان تمایز ایجاد شده است. منطق و علت پشتیبان این تمایزات این است که نگرشهای کارمند نه تنها تحتتأثیر راهکارهای HRM موردنظر مدیریت میباشند، بلکه در واقع توسط کارمندان درک و بکار گرفته میشوند. تحقیقات پیشین اغلباً راهکارهای موردنظر HRM را بررسی کردهاند. این تلاشها بخاطر اینکه سطوح بالای سازمانی را پاسخگوی سوالات (پاسخ دهنده) درنظر میگرفتند و نمونهها براساس یک پاسخدهندهی واحد از هر سازمان که معمولاً مدیران HRM یا دیگر مدیران ارشد بودند جمعآوری میشد، بسیار مورد انتقاد قرارگرفتند.  بجای این، اخیراً بحث شده در تحقیقات تجربی در زمینه  ارتباط HRM- عملکرد بهتر است از کارمندان به عنوان پاسخدهنده استفاده کنند. این مقاله، توانمندسازی سازمانی را به عنوان یک راهکار نیروی انسانی موردنظر کارمند بکارگرفته است تا به عنوان یک خطمشی موردنظر نیروی انسانی.  در نهایت، به کمبود تحقیق کاربردی (تجربی) در بخش خدمات میتواند به عنوان دیگر ضعف تحقیق HRM – عملکرد اشاره کرد. در واقع، بسیاری از تحقیقات در زمینه  ارتباط HRM-عملکرد در صنعت ساخت (تولید) و محیطهای ترکیبی انجام شده است. با توجه به شواهد تجربی در بخش خدمات، تحقیقات این بخش بسیار ضعیف مینماید.  [2:  intended] 

این کمبود کار تجربی در بخش  خدمات میتواند از طریق عدم تجانس شغلی و سازمانی سطح بالا در مقایسه با صنایع ساخت و تولید تفسیر شود. بنابراین انجام تحقیقات بیشتر در ارتباط بین HRM و عملکرد در بخش خدمات امری ضروری است. اول ، این بخش به شدت به اقتصادهای ملی ( بالاترین تعداد استخدام و مشارکت GDP) مرتبط است، دوم، کارمندان نقش محوریای را در خدمات بازی میکنند. در نهایت  تحقیقات ملی نشان می دهند  ارتباط HRM با عملکرد، خاص صنعت است. 
مقاله حاضر، ارتباط HRM با عملکرد را در یک بخش خدماتی خاص یعنی صنعت هتلداری که دربرگیرندهی هتلهای مجلل (4 و 5 ستاره) در لیتوانی است، مطالعه میکند. صنعت هتلداری یک موضوع جالب و مرتبط تحقیقی است که با جهانی شدن این صنعت، رقابتها در این زمینه افزایش مییابد. مشکل خاص دیگر این بخش، جابجائی زیاد کارمندان است. نتایج تحقیقات پیشین نشان میدهند  سرمایهگذاری بیشتر بر HRM ، به هتلها در رویارویی با مشکلات فوقالذکر کمک خواهد کرد.  با این وجود، علیرغم محوریت HRM در هتلها، وضعیت امروز بکارگیری آن در هتلها نسبتاً ضعیف است. تمامی مطالب شرح داده شده در بالا به الزام تحقیقات بیشتر دربارهی ارتباط HRM و عملکرد در این صنعت اشاره میکند.  این مقاله، توانمندسازی سازمانی را به عنوان یک راهکار HRM ، وسیلهای برای بهبود نگرشهای کارمند(توانمندسازی روانی، رضایت شغلی و تعهدسازمانی) و رفتار مشتریگرا در صنعت هتلداری مجلل لیتوانی      میداند. 

توانمندسازی و ارتباط HRM با عملکرد 
امروزه  موضوع توانمندسازی نسبت به  دههی گذشته کمتر مورد مطالعه قرارمیگیرد.  با این حال، مزایای سازمانی این ساختار به ندرت بحثی را ایجاد میکند. توانمندسازی به شدت در صنایع،  دارای ارزش است چرا که منجر به نتایج زیر میگردد: کارمندان با انگیزه و پاسخگو (با مسئولیت)، هزینهها و جابجایی کمتر کارمندان، افزایش بهرهوری، کیفیت بالاتر خدمات و منافع (سود) بیشتر، وفاداری بیشتر مشتریان، استفاده بهتر از دانش و مهارت کارمند. با این وجود، هنوز تعریف فراگیر و قابل قبولی، راجع به توانمندسازی وجود ندارد. علاوهبراین، این مسئله در تحقیقات به عنوان یک سبک مدیریتی، راهکار منابع انسانی (HR)، برداشت (درک) کارمند و حالت شناختی پنداشته میشود. بنابراین لازم است عمیقتر به این مسئله که ساختار توانمندسازی به چه چیزی برمیگردد، نگاهی بیندازیم. یک بدنهی گسترده از تعاریف توانمندسازی، فقدان اتفاق نظر مشخصی را به این مفهوم نشان میدهند. با این وجود، اگرچه تحقیق به یک نگرش واحد از تعریف توانمندسازی دست نیافته، رویکردهای موجود منجر به دو رشتهی گسترده میشوند: 
1- ارتباطی[footnoteRef:3] /سازمانی، که  بر این اساس توانمندسازی مجموعهای از راهکارها/فعالیتهای مرتبط با تفویض        تصمیمگیری به کارمندان را نشان میدهد.  [3:   relational] 

2- انگیزشی / روانی که به حالت انگیزشی برمیگردد. 
منطق موجود در این تمایز بین دو ساختار توانمندسازی به مفهومی بازمیگردد که  به قدرت نسبت داده شده است. ساختار ارتباطی بر پایهی تئوری تبادل اجتماعی ایجاد شده که قدرت به عنوان حالت وابستگی(تبعیت) افراد فرض شده است. 
در این باره Conger & Kanungo (1988) توانمندسازی ارتباطی را به عنوان فرآیند تسهیم اختیار رسمی با کنترل بین منابع سازمان تعریف میکنند. با توجه به ساختار انگیزشی متوجه میشویم، این بعد گزارههای تفسیر و تعبیرروانی از قدرت را دنبال میکند و به عنوان نیاز ذاتی (غریزی) افراد به تأثیر داشتن، درک میشود. این بعد، به عنوان محرکذاتی وظیفه [footnoteRef:4] شامل 4 مؤلفهی شناختی میشود: تأثیر، شایستگی، معنادارای و انتخاب [4:   Intrinsic task motivation ] 

تمایز بین سازمان و افراد به عنوان نکته ی  دیگر تمرکز  در توضیح مفهوم توانمندسازی بکارگرفته میشود. در این رابطه بین راهکار HRM تسهیم قدرت با زیردستان (توانمندسازی سازمانی) و برداشت افراد از قدرت /اختیاری که به آنها تفویضشده (توانمندسازی روانی) تمایز ایجاد شده است. 

توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM
با توجه به مطالب ذکرشده، توانمندسازی سازمانی به عنوان یک راهکار مدیریتی تفویض اختیار به زیردستان جهت اجرای وظایف کلیدی، همانطور که Huselid (1977) و دیگران بیان کردند، میتواند به عنوان  زیرمجموعه        راهکارهای HRM قراربگیرد.  ذکر این نکته ارزشمند است که تحقیقات پبشین معمولاً توانمندسازی سازمانی را به عنوان یک راهکار HRM موردمطالعه قراردادند که به تفویض اختیار به زیردستان برمیگردد و مقیاسهای آن محدود به گسترهی قدرت تصمیمگیری میشود. ما بیان میکنیم توانمندسازی سازمانی باید به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM پنداشته شود تا اینکه فقط از طریق گسترهی ( حد) قدرت تصمیمگیری اندازهگیری شود. چرا که کاربرد آن برای تفویض امتیاز به زیردستان کفایت نمیکند. اگر به معنی کلمهی «قدرت» نگاهی بیندازیم، متوجه میشویم که این کلمه متضمن 2 مفهوم است- « اختیار انجام کاری » و «توانایی منجرشدن به رخ دادن امری» بنابراین برای توانمندشدن، کارمندان هم بهاختیار و همبه راهنمایی و مهارت برای تصمیمگیری معمولی بجای مدیران نیاز دارند. 
Nicholls(1995)  و Jones et.al(1997)  نیز از این عقیده که توانمندسازی،  نیازمند مهارتهای خاصی در کارمند است و بنابراین کارمندان باید آموزشهای دقیقی را ببینند، حمایت میکنند. Harley(1999)  بیان میکند که توانمندسازی به « تفویض مسئولیت از مدیریت به کارمندان، شکلهای غیرسلسلهمراتبی از سازمانهای کاری و تسهیم اطلاعات بین و درون سطوح مختلف سازمان» برمیگردد. بنابراین یک مورد دیگر یعنی تسهیم اطلاعات به توانمندسازی اضافه میشود. به طور مشابه، Klidas(2001)، بین مفاهیم جامع[footnoteRef:5] و یکپارچهکننده [footnoteRef:6] توانمندسازی ، تمایز قائل میشود. کلمه جامع،  به اعطای استقلال و یکپارچه به بهبود افراد یا پتانسیل گروهی برمیگردد.  [5:  aggregative]  [6:   integrative] 

در این مقاله بین راهکار و فعالیت HRM تمایز قائل میشویم، به یک راهکار به عنوان اصطلاح وسیعتری که مجموعهای از فعالیتهای مورداستفاده در اجرای وظایف HRM را در برمی گیرد، اشاره میکنیم. در همین راستا، بیان میکنیم کاربرد ت توانمندسازی ، به عنوان راهکار HRM ، نیازمند مجموعهای از فعالیتهاست. 
قابل ذکر اینکه، تحقیق در زمینهی توانمندسازی سازمانی به عنوان ساختاری چند فعالیتی، نسبتاً محدود است. اغلب تحقیقات جامع انجام شده در این زمینه توسط(2003) Matthews et.al انجام شده است. این نویسندگان بحث   میکنند که فاکتورهای سازمانی زیر با تسهیل توانمندسازی سازمانی مرتبط شدهاند: 
1) چارچوب ساختاری دینامیک (پویا) ( شرط خطمشیهای واضح و قابل تغییر)
2) کنترل تصمیمات محیط کاری (مشارکت کارمند در تمامی ابعاد کار حرفهای) 
3) روان بودن فرآیند در تسهیم اطلاعات ( فراهم آوردن شرایط دستیابی کارمندان به تمامی انواع اطلاعات در سازمان و ترغیب آنها به ابزار عقاید و نارضایتیشان) 
هر کدام از ابعاد بالا تعدادی از فعالیتهای HRM را دربرمیگیرد. 

جدول 1: راهکارهای HRM متشکل از توانمندسازی سازمانی
	روانی فرآیند تسهیم اطلاعات 
	کنترل تصمیمات محیط کاری 
	چارچوب ساختاری پویا 

	آگاهی از ساختار پاداش 

	مشارکت در توسعه استاندارد شغلی
	توسعه مهارتهای مستقل حل مسئله 

	دستیابی به اطلاعات مالی سازمان 
	اختیار در دریافت پرداختی مرخصی یا ترک 
	ترغیب خلاقیت 

	دستیابی به اطلاعات پرونده کاری شخصی
	مشارکت در تعریف مسئولیت شغل
	ارائه اطلاعات درباره برنامههای آتی سازمان 

	ارائه اطلاعات درباره مشتریان سازمان 
	مشارکت در استخدام کارمند جدید
	ارائه اطلاعات درباره معانی هدف – کاربرد 

	اطلاعات مؤثر 

	ارزیابی عملکرد سرپرست 
	مشارکت در توسعه استاندارد شغلی

	سیستم انتشار

	---------
	مشارکت در توسعه خطمشی

	----------

	---------
	اجازه ریسک کردن 



با توجه به ملاحظات ذکر شده، چنین میتوان بحث کرد که توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM که به تفویض استقلال و کنترل، شرط هدایت و اطلاعات و توسعهی مهارتهای موردنیاز. 

توانمندسازی روانی به عنوان نگرشی کاری
توانمندسازی روانی معمولاً به عنوان انگیزش کاری ذاتی از 4 مؤلفهی شناختی زیر تشکیل شده است: 
1) تأثیر 
2) شایستگی
3) معناداری
4) انتخاب 
از نظر ما توانمندسازی روانی را میتوان یک نگرش کاری درنظرگرفت چرا که هر 3 ویژگی یک نگرش – ارزیابی، شناخت و رفتار، همانطور که توسط Greenberg & baron(2003) تعریف شده است، را داراست. اول، یک کارمند بهطور عاطفی به وظیفهای که Velthouse & Thomas(1990) به آن به عنوان « واقعه محیطی»[footnoteRef:7] یا انتظارات برپایهی تجربهی نتایج یک وظیفه خاص که میتواند با مؤلفهی شناختی یک نگرش معادل شوند، اشاره میکنند  پاسخ میدهد. دوم، برداشت (درک) افراد از معناداری وظیفه، توانایی او بر ایفای نقش ، تأثیر آن بر کل عملکردسازمانی و درجهی خود تعیینی ،نیازمند آنچه Velthouse & Thomas(1990) به آن «ارزیابی شغل» یا ابتکار عمل ارزیابی از جانب فرد میگویند، میباشد. در نهایت، در پاسخ به برداشتهای فوقالذکر، فرد تمایلاتی را به رفتار بعدی توسعه   میدهد. بنابراین، توانمندسازی روانی به مطالب مشروح در زیر به عنوان نگرش کاری کارمند برمیگردد.  [7:  Environmental event] 

قابل ذکر است، اکثر تحقیقات پیشین دررابطه با توانمندسازی ، اشکال سازمانی و روانی را بهطور مجزا مطالعه کردهاند به جز Klidas (2001)،Seibert et.al(2004) و Laschinger et.al(2004) ، تحقیق به طور واضح، فاقد تلاش سیستماتیکتر در این زمینه میباشد و نیازمند مطالعاتی با دیدگاه جامعتر میباشد. یعنی ساختارهای یکپارچه سازی سازمانی و روانی- توانمندسازی به عنوان دو نوع توانمندسازی به گروههای مختلف از افراد و مفاهیم برمیگردند: مجموعهای از فعالیتهای HRM (توانمندسازی سازمانی) و نگرش کاری کارمند (توانمندسازی روانی) . بنابراین، گزارهای ایجاد خواهد شد که توانمندسازی سازمانی و روانی متمایزند ولی بهطور غیررسمی ساختارهای وابسته هستند جایی که توانمندسازی سازمانی، به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM در حکم مقدمهای برای توانمندسازی روانی فرض میشوند، یعنی نگرش کاری کارمند و نتایج HRM، این دو نوع توانمندسازی در ادامه به عنوان منطق ارتباط بین HRM و عملکرد تحلیل خواهند شد. 
بررسی ارتباط HRM – عملکرد و توانمندسازی در خدمات و صنعت هتلداری
با توجه به عدم تجانس در بخش  خدمات، مجموعهای فراگیر از بهترین راهکارهای HRM به سختی در این بخش قابل شناسایی است و فقط میتوان برخی گرایشات عمومی را در این زمینه یافت. برای مثال، Lucas(2004) بر اهمیت   راهکارهایی چون انتخاب، آموزش، کارگروهی، توانمندسازی و پاداش تأکید میکند. Aung & Heeter(2001) بحث میکنند در راستای شایستگیهای محوری عملیات و وظایف بازاریابی، ارائه خدمت موفق نیازمند شایستگیهای مرتبط با HR کارمندانی است که با مشتریان در تماساند به عنوان توانایی ایجاد اراتباط عاطفی قوی با مشتریان و خدمات سفارشی [footnoteRef:8] نسبت به نیازها و انتظارات مشتریان محسوب میشود که این امر نیازمند توانمندسازی سازمانی است.  [8:   Tailor] 

علاقه زیادی در بحث توانمندسازی در صنعت خدمات با این عقیده که پتانسیل بهبود رضایت مشتری را دارد، مشاهده شده است. علاوهبراین، بهطور گسترده این عقیده وجود دارد که توانمندسازی با کسب و حفظ مزیت رقابتی در صنعت خدمات مرتبط شدهاست. چنین بحث شده که خلق مزیت رقابتی در صنعت هتلداریای که براساس دارائی فیزیکی، سطوح سازگاری[footnoteRef:9]، فروش و علامتگذاری(برند)[footnoteRef:10] میباشد، دشوار و محدود شده است. حوزههایی که هتلها در آن به دنبال متمایزکردن خود در رقابت میباشند شامل کارمندان آموزش دیده و با انگیزه، ارائه خدمات مداوم، و مدیریت لایق میشوند. با توجه به رقابت شدید، صنعت هتلداری چنین فرض میشود که فرصتهای بیشتری در بازارهای با کیفیت دارد، مشتریان داناتر و پرتوقعتر میشوند و با توجه به رقابت فزاینده حق انتخاب بیشتری مییابند.  [9:   Amenity levels]  [10:  barnding] 

بنابراین بهبود کیفیت به عنوان عامل موفقیت کلیدی در صنعت هتلداری شناخته میشود. نتایج مطالعهی انجامشده بر صنعت هتلداری انگلیس نشان داد، هتلهایی که استراتژی بهبود کیفیت را در راستای بکارگیری هر چه بیشتر راهکارهای HRM دنبال میکنند، در میان موفقترین سازمانها ازنظر عملکرد میباشند که این مسئله نیز به ارتباط HR و مدیریتشان در هتلها اشاره دارد.  نتایج تحقیق HRM در هتلها بیان میکند که HRM به طریقی فاقد عمومیت انجام میشود و هنوز از مدیریت پرسنل سابق استفاده میکنند تا HRM، همانطور که ادغامش با استراتژی کلی کسب و کار، اغلب موارد را نادیده میگیرد.  این در حالی است که برخی شواهد تجربی نشان میدهند هتلها در برخی کشورها رویکردی استراتژیک را به HRM افزودند. Worsfold(1999) این درک ضعیف از HRM در هتلها را به این حقیقت نسبت میدهد که اکثر سازمانها در این صنعت سازمانهای کوچک (SME) هستند که عموماً سطوح پایینتری از HRM را صرفنظر از صنعت یا بخش نشان میدهند. 
شواهد تجربی دربارهی کاربرد موفق توانمندسازی سازمانی در هتلها نسبتاً کم بوده و نتایج به طور ترکیبی است. برخی مطالعات نمونههایی را از کاربردموفق این راهکار HRMمشخص کردهاند، این در حالیست که دیگر تحقیقها این راهکار را تنها فن مدیریتی میدانند، در عمل این راهکار با افزایش مسئولیت در رویارویی با اعتراضهای مشتری و اختیار محدود مرتبط است.

نقش توانمند سازی کارمند در توسعه نگرشها و رفتارش: بررسی ادبیات و فرضیات 
بهمنظور درک نقش توانمند سازی کارمند در توسعه نگرشها و رفتارش ابتدا لازم است ارتباط HRM- عملکرد را بررسی کنیم. تحقیق، تعدادی مدل مفهومی ارائه داده است که هدفشان تشریح ارتباط HRM- عملکرد میباشد. با وجود مکانیزمهای ارتباطی متفاوت(تعداد مولفهها، راهکار HRMو خصوصیات خروجی، نقش استراتژی کسب و کار و بافت، روابط غیر رسمی)، مدلها بیان میکنند راهکارهای HRM بر عملکرد سازمانی بهطور غیر مستقیم اثرگذار است یعنی از طریق نگرشها و رفتار کارمند یا عملکرد افراد. چگونه راهکارهای HRM به بهبود نگرشهای کاری کارمند، عملکرد افراد و عملکرد سازمانی کمک میکند؟ اغلب این ارتباط از طریق «تئوری توانایی، انگیزش و فرصت»[footnoteRef:11] تشریح میشود که عملکرد افراد در آن بهعنوان تابعی از تواناییهای فردی برای ایفای خوب نقش، انگیزه برای انجام آن فرض میشود. این مسئله یعنی کارمند باید با منابع لازم و احتیاط برای انجام (عمل) تأمین شود. بنابراین نقش HRM، جذب و توسعه توانایی کارمند و استخراج رفتارهای مطلوب از طریق ارائه انگیزه و فرصت به کارمندان میباشد.روابط مثبت بین HRM و نگرشهای کارمند( بهطور عمده رضایت شغلی و تعهد) در تحقیقات پیشین نیز مشخص شده است.  [11:  - AMO] 

Garrido et. al (2005) دریافتند که پاداش و طراحی شغل، رضایت شغلی را مشخص میکند. نتایج تحقیق  Boxall & Macky ( 2005)نشان میدهند رابطهی مثبتی بین راهکارهای HPWS ، رضایت شغلی و تعهد سازمانی وجود دارد. Camps&luna-arocas(2008) دریافتند حقوق و استراتژیهای شغلی بهطور مثبت با رضایت شغلی و غنیسازی شغلی و استراتژی ثبات شغلی بهطور مثبت با تعهد مرتبط شده است. kinnie et.al(2005) رابطهای را بین رضایت شغلی با HRM و تعهد مشخص کردهاند. با توجه به ملاحظات تحقیقی فوقالذکر و نتایجی که راهکارهای HRM بر رضایت شغلی و تعهد مؤثر هستند و گزاره ابتدایی ما که توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM فرض میشود، فرضیات زیر ارائه میگردند: 
H1a. توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM، تأثیر مثبتی بر رضایت شغلی کارمند دارد. 
H2a. توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM، تأثیر مثبتی بر تعهد مؤثر دارد. 
بررسیهای مرتبط با توانمندسازی روانی محدود است. با این وجود به شرطیکه این ساختار را به عنوان نگرشهای کاری فرض میکنیم همانطور که پیشتر در این مقاله بیان شد، راهکارهای HRM باید تأثیر مثبتی بر توانمندسازی روانی داشته باشند، چرا که این مسئله موردی مشابه با نگرشهای کاری دیگر- رضایت شغلی و تعهد است.
بنابراین فرضیه زیر را بیان میکنیم: 
H1C. توانمندسازی سازمانی، به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM، تأثیر مثبتی بر توانمندسازی روانی دارد. 
همانطور که تاکنون بیان شده HRM بهطور غیرمستقیم بر رفتار کارمند مؤثر است.  den Hortog et.al(2004) بیان میکنند که HRM نگرشهای مشخصی از کارمند را استخرا ج میکند و این مسئله باعث نتایج یا خروجیهای رفتاری و عملکرد میشود.  این منطق را میتوان براساس گزارههای Ostroff & bowen(2004) تشریح کنیم. این نویسندگان از این مسئله که راهکارهای HR به عنوان تابعی علامتدهنده[footnoteRef:12] در ارتباط HRM – عملکرد عمل میکنند، پشتیبانی کردهاند. اینها پیامهایی را به کارمندان میفرستند. این پیامها از تابع علامتدهنده استخراج میشوند که رفتاری که از کارمندان انتظار میرود را نشان میدهند.  [12:   Signaling function] 

بنابراین، راهکارهای HRM منجر به پاسخهایی مشخص از کارمندان، نگرشها میشود که این امر خود باعث استخراج رفتار مطلوب از کارمندان خواهد شد. با این وجود، ممکن است افراد برداشتهای متفاوتی از پیام فرستاده شده داشته باشند، از این جهت به منظور استخراج واکنشها و تفاسیر مشترک از موقعیت، سیستمهای HRM باید مشخص کننده[footnoteRef:13] و ثابت [footnoteRef:14] باشند و اتفاق نظر را پرورش دهند. تحقیقات پیشین برخی نتایج رفتاری در ارتباط HRM- عملکرد را بررسی کردند: مانند: جابجائی و غیبت، رفتار شهروند سازمانی و... با این وجود، کار تجربی پرنقش تعدیلکنندگی نگرش کارمند در ارتباط بین HRM و رفتار، بسیار محدود است. این تلاشهای محدود مطالعهی &Clinton(2007) Guest که دریافتند تعهد، ارتباط بین راهکارهای HRM و عملکرد کارمند را تعدیل میکند، را دربرمیگیرند.  [13:  distinctive]  [14:  consistent] 

اگر HRM، بهطور مثبت با انواع رفتارهای کاری ذکر شده در بالا مرتبط باشد، باید بر دیگر رفتارهای کاری نیز تأثیر داشته باشد. رفتار مشتریگرا نوعی از رفتار است که به عنوان فاکتور کلیدی موفقیت در صنایع فرض میشود. Peccei&Rosenthal(2001) این مسئله را به عنوان حدی از مشارکت کارمند در بهبود مستمر خدمات و اعمال تلاش در برآوردن نیازهای مشتری تعریف میکند. از میان مقدمههای شناسایی شده برای رفتار مشتریگرا، تحقیق رضایت شغلی و توانمندسازی روانی را معرفی کرده است. گزارهی مذکور در فوق و نتایج در باب تأثیر HRM بر رفتار کاری و ملاحظات تئوری مرتبط با نقش نگرشهای کارمند در شکلدهی رفتاری، فرضیه زیر ایجاد میشود. 
H2. توانمندسازی، رضایت شغلی و تعهد مؤثر، به عنوان نگرشهای کارمند، ارتباط بین توانمندسازی سازمانی، مجموعهای از فعالیتهای HRM و رفتار مشتریگرا را تعدیل میکند. 
ارتباطهای بیان شده در مدل تحقیق (شکل 1) ارائه شدهاند. 
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روششناسی تحقیق
نمونهگیری و جمعآوری داده
به منظور آزمون ارتباط بین توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای مفروض از راهکارهای HR، نگرشهای کاری (توانمندسازی روانی، رضایت شغلی و  تعهد مؤثر) و رفتار مشتریگرا، یک بررسی از کارمندان ملی در هتلهای مجلل (4 و یا 5 ستاره) لیتوانی انجام شد. رویکرد صنعت واحد [footnoteRef:15] جهت کنترل تفاوتهای بین صنعتی همانطور که توسط Doty&delery (1996) و Hoque(1999) پیشنهاد شد، انتخاب گردید. علاوهبراین گروهی ویژه از        کارمندان- کارمندان در تماس با مشتری که به صورت رودررو با مشتریان ارتباط داشتند- به پیروی از گزارههای Lepak&Snell(1999) که بحث کردند به توجه به تفاوتهای موجود در تواناییها، مهارتها، دانش، نیازها،     پیشزمینههای تخصصی، کارمندان ممکن است پاسخهای متفاوتی به راهکارهای HRM بدهند، بررسی شدند. از    نمونهگیری در مرحلهای برای تعریف نمونه استفاده شد. اول، نمونه هتلها محاسبه شد. در زمان تحقیق، جمعیت کل هتلهای مجلل در لیتوانی 40 عدد گزارش شد. تعداد هتلهایی که باید بررسی میشد از طریق فرمول Sullivan&Rasell(1995) محاسبه شد. تعداد بر 30 سازمان قرار گرفت، که بهطور اتفاقی از جمعیت کل انتخاب شد. تمامی هتلها جزء SMEها (سازمانهای کوچک) محسوب میشدند.  [15:  Single industry opprouch] 

سپس، جمعیت کل کارمندان در ارتباط با مشتری و نمونهی انتخاب شدهی 30 هتل از طریق ارتباط با مدیریتشان تعیین شد. عدد مرتبط با این جمعیت تعداد 346 را نشان داد. از آنجایی که جمعیت کل زیاد نبود، پرسشنامهها با کمک مدیریت هتل بین تمامی 346 کارمند در ارتباط با مشتری در 30 هتل منتخب پخش شد. در پایان بررسی 211 پرسشنامه معتبر بازگشت داده شد. (نسبت پاسخ 61 درصد) مطابق با فرمول Remney et.al(1998) حاشیهی خطای نهایی متشکل از 2-/+ درصد در سطح اطمینان 15 درصد میشد. 

مقیاسها 
بدنهی اصلی پاسخنامه با استفاده از 5 مقیاس ایجاد شد: 
(1) توانمندسازی سازمانی: به عنوان مجموعهای از راهکارهای HR به چارچوب ساختاری پویا، کنترل تصمیمات کاری و روانی در تسهیم اطلاعات اشاره میکند و با استفاده از پرسشنامهی خلاصه شدهی (17 سؤالی) Matthews et.al(2003) اندازهگیری شد. 
 (2) توانمندسازی روانی: از طریق مقیاس 12 سؤالی Spreitzer(1995) که 4 بعد توانمندسازی روانی: معناداری، شایستگی و خود تعیینی[footnoteRef:16] (انتخاب) را اندازهگیری میکند، ارزیابی شد.  [16:  Self-determination] 

(3) تعهد مؤثر: از طریق پرسشنامهی Meyer &Allen (آورده شده در متن Greenberg&Baron(2003) ) اندازهگیری شد. انواع هنجاری [footnoteRef:17] و تداوم [footnoteRef:18] تعهد در این تحقیق حذف شدند.  [17:  Normative]  [18:  continvance] 

(4) رضایت شغلی: از طریق مقیاس 7 پرسشی Taylor& Bower ارائه شده در تحقیق Fiels(2002) اندازهگیری شد که رضایت کلی و جزئی شغل را بررسی میکرد. 
(5) رفتار مشتریگرا که براساس مقیاس Pecci&Rosenthal(2001) اندازهگیری شد. این مقیاس 6 پرسشی، ارزیابی تمامی رفتار مشتریگرا و بهبود مستمر و تلاشها را مجاز میکرد. 
پرسشنامهها به زبان لیتوانیایی ترجمه شده و در تحقیق استفاده شدند. جهت بهبود اعتبار پرسشنامه، از ترجمه مجدد به زبان اصلی استفاده شد. جهت بررسی روایی دادهها از آلفاکرونباخ (جدول 2) استفاده شد. 



	8
	7
	6
	5
	4
	3
	2
	1
	آلفا کرونباخ
	انحراف معیار
	میانگین
	متغیرها

	
	
	
	
	
	
	
	
	0.75
	1.281
	5.07
	توانمندسازی
سازمانی

	
	
	
	
	
	
	
	**0.500
	0.82
	1.342
	7.23
	توانمندسازی روانی

	
	
	
	
	
	
	**0.505
	**0.620
	0.72
	1.661
	6.52
	رضایت شغلی

	
	
	
	
	
	**0.617
	**0.682
	**0.561
	0.84
	2.031
	5.88
	تعهد مؤثر

	
	
	
	
	**0.443
	**0.290
	**0.574
	**0.306
	0.78
	1.459
	7.75
	رفتار مشتریگرا

	
	
	
	**0.205
	*0.156
	0.054-
	**0.221
	0.042-
	n/a
	7.345
	25.83
	سن

	
	
	**0.604
	**0.237
	**0.199
	0.050
	**0.239
	0.001-
	n/a
	2.212
	2.00
	سابقه کار

	
	0.144
	0.133
	0.030
	0.149
	0.057
	0.000
	0.002
	n/a
	n/a
	n/a
	جنسیت

	0.048
	**0.222
	**0.195
	*0.221
	**0.347
	**0.195
	0.327
	0.068
	n/a
	n/a
	n/a
	ماهیت شغلی



توجه: 0.001 P  **    ؛   0.05 P  *
ارزش آلفا() 70/0 یا بالاتر به عنوان سطح قابل قبول اطمینان درونی مقیاس درنظرگرفته شد. ارزش آلفا() برای هر مقیاس بیشتر از 70/0 محاسبه شد. کل روایی پرسشنامه 91/0 محاسبه شد. به منظور تضمین یک مقیاس صحیحتر ( با توجه به جمعیت نسبتاً محدود نمونه) از یک طیف 10 تایی لیکرتگونه استفاده شد که عدد 1 «کاملاً مخالف/ناراضی» و عدد 10 « کاملاً موافق/راضی» را نشان میداد. 

تحلیل دادهها
به منظور آزمودن ارتباطهای بین متغیرهایی که براساس یک مقیاس پیوسته [footnoteRef:19] اندازهگیری شدند (توانمندسازی سازمانی، رضایت شغلی، توانمندسازی روانی، تعهد و رفتار مشتریگرا) ضریب همبستگی اسپیرمن محاسبه شد.  برای روابط بین متغیرهای پیوسته (توانمندسازی سازمانی، توانمندسازی روانی، رضایت شغلی، تعهد مؤثر و رفتار مشتریگرا) و متغیرهای گسسته ( جنس و ماهیت شغلی) از ضریب همبستگی Eta استفاده د و Crammer-sV بین دو دسته از متغیرها از طریق مقیاسهای دوبخشی مجزی اندازهگیری شد. (جنس، ماهیت شغلی) جهت آزمودن مدل پیشنهادی (شکل1) از تحلیل رگرسیون خطی چندگانه استفاده شد. روابط به طور آماری در سطح اطمینان 95/0 معنادار در نظر گرفته شدند، اگر 05/ P  [19:  Continuous scale] 

متغیرهای کنترلی
چند متغیر برای کنترل  آماری ممکن بکارگرفته شد. تحقیقات پیشین نشان میدهد که متغیرهای زیر ممکن است بر ساختارهای مورد مطالعهی این تحقیق مؤثر باشند: 
سن پاسخدهنده، جنسیت و سابقه کاری و ماهیت شغلی (دائمی/موقت). با این وجود، نتایج تحقیقات گذشته مرتبط با تأثیرشان بر رفتار نگرشهای کارمند، ترکیب شده است. 

نتایج (یافتههای) تحقیق
آمارهای توصیفی و ضرایب همبستگی در جدول 1 ارائه شدهاند. توانمندسازی سازمانی بهطور قابل ملاحظهای با توانمندسازی روانی کارمند، رضایت شغلی، تعهد مؤثر و رفتار مشتریگرا مرتبط است. توانمندسازی روانی، رضایت شغلی و تعهد مرثر بهطور قابل ملاحظهای با رفتار مشتریگرا مرتبط است. علاوهبراین، دریافتیم کارمندان مسنتر و با سابقهتر، توانمندسازی روانی، تعهد مؤثر  و رفتار مشتریگراتری را از خود نشان میدهند. 
کارمندان دائمی، رضایت شغلی، توانمندسازی روانی، تعهد و رفتار مشتریگرای بالاتری را از خود نشان میدهند. هیچکدام از متغیرها بهطور قابل ملاحظه با جنسیت ارتباطی ندارد. 
قبل از آزمودن فرضیات، مواردی که توانمندسازی سازمانی را تشکیل میدادند به یک جزء اساسی تحلیل عاملی مرتبط شدند( از طریق گردش Varimax)[footnoteRef:20] مقیاس KMO شایستگی نمونهگیری و ازمون Bartlet نشان دادن دادهها برای تحلیل مناسب بودند. تحلیل 4 عامل با مقادیر ویژه بزرگتر از 00/1 را نشان داد که با همدیگر 5/49 درصد واریانس را توضیح میدهند.( جدول 3)  [20:   Varimax rotation ] 















جدول 3- ساختار عاملی توانمندسازی سازمانی
	بارعاملی
	عامل 4 –مشارکت در تنظیمات کاری و استخدام 5/7 درصد واریانس
	بارعاملی
	عامل 3- تسهیم اطلاعات 3/9 درصد واریانس
	بار عاملی
	عامل2-مشارکت در تعریف شغل و مسئولیت 6/11 درصد واریانس
	بار عاملی
	عامل 1- تفویض اختیار 1/21 درصد واریانس

	0.733-
	مشارکت در استخدام کارمند جدید
	0.684
	اطلاعات مؤثر سیستمهای پخش(انتشار)
	0.588
	مشارکت در تعریف مسئولیت شغل 
	0.528
	مشارکت در توسعه خطمشی

	0.638
	اختیار کارمندان در دریافت پرداختی مرخصی یا ترک
	0.684
	دستیابی به اطلاعات مالی سازمان 
	0.455
	ایجاد خطمشیهای کاری 
	0.519
	مشارکت در توسعه استاندارد شغلی

	
	
	0.645
	ارزیابی عملکرد سرپرست
	0.605-
	اجازه ریسک کردن 
	0.669
	ترغیب به خلاقیت 


	
	
	
	
	0.645
	دستیابی به اطلاعات پرونده کاری شخصی 
	0.710
	حل مسئله مستقل 


	
	
	
	
	
	
	0.572
	اطلاعات درباره اهداف و کاربرد ابزار

	
	
	
	
	
	
	0.650
	اطلاعات درباره برنامهها 


	
	
	
	
	
	
	0.522
	آگاهی از ساختار پاداش


	
	
	
	
	
	
	0.696
	اطلاعات دربارهی مشتریان سازمان 



اولین عامل که آن را « تفویض اختیار » نامیدیم، 9 فعالیت HRM  را شامل میشود: مشارکت در توسعه خطمشی و استاندارد شغلی، ارائه اطلاعات دربارهی برنامههای آینده سازمان، ابزار بکارگیری (اجرای) هدف، مشتریان سازمان، آگاهی از ساختار پاداش، برانگیختن خلاقیت و حل مسئله مستقل. عامل دوم، مشارکت در تعریف مسئولیت و شغل که مشارکت در تعریف مسئولیتهای شغل، ایجاد و خطمشیهای شغلی، ریسکپذیری و دستیابی به اطلاعات در پروندههای کاری شخصی را در برمیگیرد. عامل سوم، تسهیم اطلاعات است که توسعهی یک سیستم مرثر جهت انتشار اطلاعات را شامل میشود. عامل چهارم، مشارکت در تنظیمات شغلی و استخدام است که مشارکت در استخدام کارمند جدید و اختیار کارمندان در دریافت پرداختی مرخصی یا ترک .


آزمون فرضیات: 
جهت آزمون فرضیات و تأثیر متغیرهای کنترلی بر متغیرهای وابسته، برخی از تحلیلهای رگرسیون خطی چندگانه اجرا شد. ابتدا، تأثیر متغیرهای کنترلی ( جمعیت شناختی، سابقه کار، و ماهیت) و نگرشها و رفتارهای کارمند ارزیابی شد. مدلهای 1 و 3 و 5 و 7 (جدول 4) نشان میدهد که سن و جنس هیچ ارتباط قابل ملاحظهای با رفتار و نگرشها ندارند. شغل دائمی به طور منفی با توانمندسازی روانی و تعهد مؤثر در ارتباط است و سابقه کار به طور مثبت با رفتار مشتریگرا در ارتباط میشود. با این وجود، درصد واریانس توصیف شده از طریق کنترلهای انباشته شده در تمامی رفتارها و نگرشها قابل ملاحظه نیست. 

جدول 4- نتایج تحلیل رگرسیون
	رفتار مشتریگرا
	تعهد مؤثر
	رضایت شغلی
	توانمندسازی روانی
	

	مدل 10
	مدل 9
	مدل 8
	مدل 7
	مدل 6
	مدل 5
	مدل 4
	مدل 3
	مدل 2
	مدل 1
	

	0.011
	0.011-
	0.026
	0.003-
	0.022
	0.005-
	0.002-
	0.040-
	0.023
	
	سن

	0.060
	0.229
	0.183
	0.201
	0.500
	0.297
	0.383-
	0.435-
	0.133-
	0.003
	جنس

	0.015
	0.066
	0.047
	**0.130
	0.007
	0.104
	0.017
	0.149
	0.048
	0.197-
	سابقه کار

	0.450
	0.755
	0.468-
	0.408-
	1.796-
	*1.612-
	*0.971-
	0.907-
	**1.315-
	0.090
	ماهیت شغلی

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	**1.267-
	توانمندسازی سازمانی

	0.104
	
	**0.295
	
	**0.526
	
	**0.531
	
	**0.371
	
	تفویض اختیار

	0.114
	
	0.120
	
	0.111
	
	0.137
	
	0.064
	
	مشارکت در تعریف شغل و مسئولیت

	0.065-
	
	*0.116-
	
	0.018-
	
	0.008
	
	*0.077-
	
	تسهیم اطلاعات

	0.057-
	
	0.046-
	
	0.071
	
	0.009
	
	0.007-
	
	مشارکت در تنظیمات کاری و استخدام

	**0.571
	**0.590
	
	
	
	
	
	
	
	
	توانمندسازی روانی

	0.165-
	0.130-
	
	
	
	
	
	
	
	
	رضایت شغلی

	0.136
	*0.182
	
	
	
	
	
	
	
	
	تعهد مرثر

	0.451
	0.406
	0.284
	0.056
	0.428
	0.073
	0.482
	0.063
	0.453
	0.095
	

	0.402
	0.376
	0.242
	0.032
	0.394
	0.049
	0.450
	0.038
	0.419
	0.071
	 تعدیل شده

	**9.200
	**13.845
	**6.707
	2.338
	**12.634
	**3.037
	**15.091
	**2.504
	**13.540
	**3.957
	F



H1a که تأثیر مثبت توانمندسازی سازمانی بر رضایت شغلی را پیشبینی کرد با دادههای ما حمایت شد. مدل 4 جدول 4 نشان میدهد که تفویض اختیار یکی از مؤلفههای توانمندسازی سازمانی، تأثیر قابل ملاحظهای بر رضایت شغلی دارد . (01/0  p و 531/0= ) 
نتایج همچنین از H1b حمایت کردند که تأثیر مثبت توانمندسازی سازمانی بر تعهد مؤثر را پیشبینی میکرد. نتایج (یافتهها) در مدل 6 نشان میدهند رابطهی مثبت قابل ملاحظهای بین تفویض اختیار و تعهد مؤثر وجود دارد. 
(01/0  p و 526/0= ) 
H1C که تأثیر مثبت توانمندسازی سازمانی بر توانمندسازی روانی را پیشبینی کرد نیز از طریق دادههامان تأیید شد. مدل 2 نشان میدهد که تفویض اختیار تأثیر آماری قابل ملاحظهای بر رضایت شغلی دارد. (01/0  p و 371/0= ) به اشتراک گذاری (تسهیم اطلاعات) ، فاکتور 3، تأثیر منفیای بر توانمندسازی روانی داشته و ارتباط بسیار ضعیف است. 
به منظور آزمودن H2، که بیان کرد توانمندسازی روانی، رضایت شغلی و تعهد مؤثر ، رابطهی بین توانمندسازی سازمانی و رفتار مشتریگرا را تعدیل میکند، از روش آزمون تعدیل Baron &Kenny(1986) استفاده کردیم که مطابق با آن 3 شرط را باید رعایت کرد: 
1-وجود یک رابطهی قابل ملاحظه بین متغیرهای مستقل و وابسته
2-  وجود یک رابطهی قابل ملاحظه بین متغیرهای تعدیلکننده و مستقل 
3- رابطهی قابل ملاحظه بین متغیرهای مستقل وابسته باید ناچیز باشد زمانی که تعدیلگرها وارد مدل میشوند. 
تحلیل نشان داد 3 شرط در این تحقیق وجود دارند. مدل 8 نشان میدهد رابطهی قابل ملاحظهای بین توانمندسازی سازمانی (متغیر مستقل) و رفتار مشتریگرا (متغیر وابسته) وجود دارد. مدل 9 نشان میدهد رابطهی قابل ملاحظهای بین توانمندسازی روانی و تعهد مؤثر  (متغیر میانجی) و رفتار مشتریگرا ( متغیر مستقل) وجود دارد. تأثیر رضایت شغلی بر رفتار مشتریگرا ناچیز بود. با این وجود ضریب تعیین نشان میدهد که انباشتگی [footnoteRef:21] سه نگرش تأثیر قابل ملاحظهای بر رفتار مشتریگرا دارند. زمانیکه توانمندسازی سازمانی و 3 نگرش وارد شدند (مدل 10)، تأثیرات توانمندسازی سازمانی بر رفتار مشتریگرا محو شد که این مشئله حمایت از تأثیر تعدیلی فرض شدهی نگرشهای کارمند بین توانمندسازی سازمانی و رفتار مشتریگرا را نشان میدهد. بنابراین H2 تقریباً پذیرفته شد.  [21:  Cumulatively ] 


بحث
هدف کلی این مطالعه، تعریف نقش توانمندسازی سازمانی و روانی در ارتباط بین HRM – عملکرد است. در این رابطه تأثیر توانمندسازی سازمانی به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM بر نگرشهای کاری کارمند و رفتار مشتریگرا را بررسی کردیم. در ادامه، برخی یافتههای ارزشمند و کاربردشان را بحث میکنیم. 
اول، رابطهی بین توانمندسازی سازمانی و 3 نگرش کاری کارمند، رضایت شغلی، تعهد مؤثر، و توانمندسازی روانی را بررسی کردیم. نتایج مان فرضیات زیر را تأیید کرد. توانمندسازی سازمانی به طور آماری تأثیر قابل ملاحظهای بر رضایت شغلی، تعهد مؤثر و توانمندسازی روانی دارد. بنابراین به این نتیجه رسیدیم که توانمندسازی سازمانی یک راهکار HRM مرتبط یا مجموعهای از فعالیتهای HRM است و منجر به ایجاد ابزاری مهم در جهت بهبود نگرشهای کاری مثبت کارمندان میشود. این یافتهها تا حدی تحقیقات پیشین را که تأثیرات مثبت توانمندسازی سازمانی بر رضایت شغلی را نشان میدهند، حمایت میکند. با این وجود، باید بیان شود که با مقایسه یافتههامان، تحقیقات پیشین به این نتیجه رسیدیم نویسندگان مختلف از مقیاسهای مختلفی برای بررسی توانمندسازی سازمانی در تحقیقاتشان استفاده کردند . در حالت کلیتر، نتایج ما این چنین نیز میتواند فرض شود که با یافتههای پزوهشهای پیشین دربارهی ارتباط HRM – عملکرد سازگار است، جایی که راهکارهای مختلف HRM بهطور مثبت با رضایت شغلی و تعهد سازمانی رابطه دارد. کر این نکته ارزشمند است که تمامی مؤلفههای توانمندسازی سازمانی بر نگرشهای کارمند مؤثر نیستند. تحلیل عاملی ما یک ساختار 4 عاملی از تجویز سازمانی را ایجاد کرد. از 4 عامل فقط تفویض اختیار به طور مثبت با تمامی 3 نگرش یعنی رضایت شغلی، تعهد مؤثر و تجویز روانی در ارتباط است. 
جالب اینکه تسهیم اطلاعات، (عامل سوم) بهطور منفی با توانمندسازی روانی در ارتباط است. این مسئله نشان میدهد اطلاعات زیاد نباید در اختیار  کارمندان قرارداده شود، به عبارتی نباید در اطلاعات غرق شوند. مهمترین اطلاعات در بهبود توانمندسازی روانی با اطلاعات درباره برنامههای آینده سازمان، ابزار بکارگیری هدف، پاداش و مشتریان شرکت که زیر مجموعهی تفویض اختیار هستند، مرتبط میباشند. ( عامل 1) 
دوم، ارتباط بین توانمندسازی سازمانی در رفتار مشتریگرا را بررسی کردیم. یافتههامان نشان داد که تأثیر توانمندسازی سازمانی بر رفتار مشتریگرای کارمند از طریق توانمندسازی سازمانی و تعهد مؤثر تعدیل میشود. این یافتهها با منطق مدلهای HRM- عملکرد پیشنهاد شده توسط Guest(1997)،Den hartog et.al(2004) و Purcell &Hutchinson(2007) که بیان کردند HRM بهطور غیرمستقیم بر رفتار کارمند یعنی از طریق نگرشها تأثیر میگذارد، سازگار است. یافتههای ما تا حدی با یافتههای Clinton&Guest(2007) که دریافتند تعهد سازمانی، روابط بین راهکارهای HRM و عملکرد کارمند را تعدیل میکند، سازگار است. 
در تضاد با فرضیهی ما و یافتههای تحقیقات پیشین، رضایت شغلی با رفتار مشتریگرا در ارتباط نیست. تأثیر تعهد مؤثر بر رفتار مشتریگرا نسبتاً ضعیف گزارش شد، (مدل9) و غیبت زمانی که توانمندسازی سازمانی وارد می شود. (مدل 10) 
از آنجاییکه هیچ بررسیای در این باره تا کنون انجام نشده، قادر به انجام مقایسه نیستیم. با این وجود، یافتههای ما بر نقش حیاتی توانمندسازی روانی در بهبود رفتار مشتریگرا، تأکید میکند و این مسئله با تحقیقات پیشین که ارتباط مثبتی بین این دو مؤلفه را گزارش دادند سازگار است .  این مقاله همچنین به تحقیقات پیشین کمک میکند. چرا که در این تحقیق، تمایز شخصی را بین اشکال سازمانی و روانی توانمندسازی قائل شدیم. 
توانمندسازی سازمانی به عنوان راهکارهای HRM چند فعالیتی فرض شد. توانمندسازی روانی را به عنوان نگرش کاری تعریف کردیم. چرا که ابعاد شناختی، ارزیابی کننده و رفتاریای را شامل میشود که به طور معمول به مفهوم نگرش برمیگردد. در این رابطه، توانمندسازی روانی را در میان دیگر نگرشهای کاری( رضایت شغلی و تعهد) جای دادیم و آن را به عنوان یکی از نتایج کاری مطالعه کردیم. 
تحقیق حاضر کمکی دیگر به بررسیهای پیشین در این زمینه نیز کرد. چرا که رویکردی جامع نسبت به توانمندسازی را دنبال کرد و اشکال روانی و سازمانی این ساختار را ادغام کرد. 
این مقاله همچنین از طریق مطالعهی تأثیر راهکارهای HRM بر نگرشهای کارمند و رفتار در صنعت هتلداری به جمع تحقیقات پیشین در این رشته پیوست. با ارتباط دادن صنایع به اقتصادهای ملی این تحقیق کمک قابل ملاحظهای را در این راستا ارائه داد. یافتههای ما نشان داد سطوح بالاتر توانمندسازی ، منجر به بهبود رضایت شغلی، توانمندسازی روانی و تعهد مؤثر میشود که تأثیر توانمندسازی سازمانی بر رفتار مشتریگرا را تعدیل میکند. 
در نهایت، ما بیان کردیم توانمندسازی را میتوان در هتلهای مجلل به عنوان ابزاری برای کاهش جابجایی کارمند از طریق رضایت شغلی و تعهد مؤثر بیشتر و ارتقاء کیفیت خدمت از طریق بهبود رفتار مشتریگرا که در نهایت منجر به رضایت و وفاداری بیشتر مشتری میشود، بکار گیریم. 

محدودیتها
این مقاله با برخی محدودیتها مواجه بود که باید در اینجا بیان شود. اول، براساس کسر نسبتاً سادهای مدل HRM- عملکرد که فقط تأثیر مجموعهای از فعالیتهای HRM (تجویز) بر نتایج مرتبط با HR (رفتار و نگرشهای کارمند) را آزمون میکند، انجام شده است. همانطور که تاکنون ذکر شد، این نتایج عملکردی بهطور محدود در مطالعات پیشین انجام شده و مدل پیشنهادی توانمندسازی سازمانی نگرشهارفتار مشتریگرا- بهطور گسترده از طریق تحقیقات پیشین بررسی شد. 
مشارکتهای مذکور در بالا، با محدودیتهای متعددی مواجه است. اول، توسعه مدل جدید، مقایسهی یافتهها را با دیگر تحقیقات در این زمینه مشکل میسازد. دوم، نتایج حاضر، تأثیر دیگر ساختارهای باقیمانده را در این ارتباط بررسی نکرده. بنابراین، این مدل را میتوان تا در نظرگرفتن نتایج عملکرد مالی و سازمانی در آینده توسعه داد. 
با توجه به جمعیت آماری نمونه، محدودیت دیگر تحقیق مشخص میشود. مدل توانمندسازی - عملکرد در یک صنعت یا بخشی از صنعت هتلداری که همان هتلهای مجلل میباشند و گروهی واحد از پاسخدهندگان که کارمندان در تماس مستقیم با مشتریان میباشند انجام شده است. از یک طرف این مسئله کنترل اختلاف بین صنعتی و تفاوتهای موجود در زمینههای تخصصی، مهارتها و نیازهای پاسخدهندگان را مجاز میشمارد. از طرف دیگر، تعمیمپذیری کاربرد مدل پیشنهادی به تمامی صنایع هتلداری و بخش خدمت در مقیاس گسترده امکان پذیر نیست. بنابراین، انجام بررسی در دیگر خدمات لازم است. 


کاربردهایی برای تحقیق آینده 
این مطالعه توانمندسازی سازمانی را از دیدگاه کارمند بررسی کرده. مدیران یا به طور ویژه مدیران صفی اغلب، به عنوان موانعی عمده در بکارگیری توانمندسازی سازمانی محسوب میشوند. چرا که نگران از دست دادن کنترل هستند . بنابراین مطالعهای چند دیدگاهی نسبت به توانمندسازی سازمانی، کمک بیشتری به تحقیقات میکند. علاوهبراین، توزیع نقشها و تأثیرات بین متخصصان HRM و مدیران صنعتی در بکارگیری HRM، اخیراً به عنوان نقطهی توجه بررسیهای ارتباط HRM- عملکرد فرض میشود. دوم ، مطالعهی حاضر، مشارکت در HRM یا توانمندسازی سازمانی را به عنوان مجموعهای از فعالیتهای HRM به منظور بهبود عملکرد سازمانی بررسی کرده . اخیراً چنین بحث میشود درک شکلگیری HRM نیازمند مطالعهی بازار و فاکتورهای سازمانی و موقعیتی میباشد. بنابراین، تحقیقات بعدی باید این موارد و تأثیراتشان را نیز در تقویت توانمندسازی سازمانی در نظر بگیرند. 
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