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A B S T R A C T 

This study aimed to examine the effect of perceived organizational customer orientation on frontline 

employees’ creative behaviors, with psychological empowerment as a mediator and fair supervision 

as a moderator. This applied, cross-sectional, descriptive-correlational study was conducted among 

frontline employees of service organizations in Tehran. A total of 350 employees were selected using 

convenience sampling. Data were collected using measures of perceived organizational customer 

orientation, psychological empowerment, fair supervision, and employee creative behaviors. Data 

analysis included Pearson correlation, confirmatory factor analysis, structural modeling, mediation 

analysis, moderation analysis, and moderated mediation analysis. Indirect and conditional effects were 

examined using bootstrap procedures with 5,000 resamples and 95% confidence intervals. Perceived 

organizational customer orientation had a positive and significant effect on psychological 

empowerment (β = 0.54, p < 0.001), and psychological empowerment significantly predicted creative 

behaviors (β = 0.47, p < 0.001). The direct effect of perceived organizational customer orientation on 

creative behaviors also remained significant (β = 0.18, p < 0.001). The indirect effect through 

psychological empowerment was 0.25, with a 95% confidence interval from 0.19 to 0.32, confirming 

partial mediation. Moreover, the interaction between psychological empowerment and fair 

supervision significantly predicted creative behaviors (B = 0.14, p < 0.001). The index of moderated 

mediation was 0.071, and its confidence interval excluded zero. Perceived organizational customer 

orientation enhances frontline employees’ creative behaviors partly through psychological 

empowerment, while fair supervision strengthens the positive effect of empowerment on creativity. 

Service organizations can therefore promote frontline creativity by embedding customer-oriented 

values, increasing employees’ sense of competence, autonomy, meaning, and impact, and ensuring 

fair and consistent supervisory practices. 
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EXTENDED ABSTRACT 

INTRODUCTION 

In contemporary service organizations, frontline employees occupy a strategically 

important position because they constitute the primary interface between the organization 

and its customers. Their behaviors directly shape customers’ perceptions of service quality, 

responsiveness, organizational reliability, and overall service experience. In increasingly 

competitive and dynamic environments, however, effective frontline performance cannot 

be reduced to compliance with predefined procedures. Employees are frequently required 

to interpret heterogeneous customer needs, respond to unexpected problems, adapt service 

processes, and generate novel solutions under conditions in which standardized routines 

may be insufficient. Consequently, creative behavior has become a critical individual-level 

capability through which organizations can improve service delivery, adapt to 

environmental change, and sustain organizational effectiveness. Contemporary research 

has increasingly demonstrated that innovative and creative performance emerges from the 

interaction between organizational conditions, leadership processes, and employees’ 

psychological experiences (1, 2). Within this framework, perceived organizational 

customer orientation represents an important contextual factor. It reflects the extent to 

which employees perceive that their organization genuinely prioritizes understanding 

customer needs, responding effectively to customer expectations, improving service 

quality, and creating customer value. When customer orientation is embedded in 

organizational policies and daily practices, it can signal to frontline employees that 

initiative, flexible problem solving, and proactive service behavior are valued. 

Organizational support and management systems have similarly been associated with 

innovative work behavior because they shape employees’ perceptions of whether 

discretionary effort and new ideas are encouraged (3, 4). Nevertheless, organizational 

customer orientation may not automatically translate into creative behavior. Its behavioral 

consequences are likely to depend on employees’ psychological interpretation of their role 

and the degree to which they experience themselves as capable, autonomous, influential, 

and engaged in meaningful work. Psychological empowerment therefore provides an 

important explanatory mechanism. Psychological empowerment refers to an intrinsic 

motivational state characterized by meaning, competence, self-determination, and impact. 

Empowered employees are more likely to perceive themselves as legitimate and capable 

contributors to organizational improvement and therefore may be more willing to propose, 

promote, and implement novel ideas. Previous evidence has shown that psychological 
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empowerment enhances innovative work behavior and promotes performance beyond 

narrowly prescribed role requirements (5, 6). Empowering leadership and supportive 

organizational conditions have also been associated with stronger employee participation, 

knowledge utilization, and performance (7, 8). Research further suggests that psychological 

empowerment can mediate the effects of supervisory and organizational conditions on 

creativity and innovation (9, 11). At the same time, the extent to which empowered 

employees convert their psychological resources into observable creative behavior may 

depend on the quality of supervision. Creative behavior involves uncertainty, interpersonal 

exposure, and the possibility that new ideas may be rejected or negatively evaluated. Fair 

supervision may therefore serve as a facilitating condition by assuring employees that their 

ideas, decisions, and initiatives will be evaluated consistently, respectfully, and without 

favoritism. Studies of interpersonal and procedural justice have linked fairness with 

employee creativity, competence, and constructive workplace behavior (17, 18). 

Conversely, abusive supervision and micromanagement can weaken empowerment, 

autonomy, and creativity (20, 21). Inclusive, ethical, and supportive forms of leadership 

provide contrasting evidence that respectful and fair supervisory relationships can 

strengthen employee engagement and creative performance (22-24). The broader leadership 

literature similarly emphasizes relational and contextual processes rather than leadership 

behavior in isolation (14-16). Moreover, organizational and relational factors may interact 

in conditional processes, such that the effects of psychological resources depend on 

supportive contextual conditions (26-28). Accordingly, the present study investigated the 

effect of perceived organizational customer orientation on frontline employees’ creative 

behavior, examining psychological empowerment as a mediating mechanism and fair 

supervision as a moderator of the relationship between psychological empowerment and 

creative behavior among frontline employees in service organizations in Tehran. 

METHODS AND MATERIALS 

The present study employed an applied, cross-sectional, descriptive-correlational 

design with structural and moderated mediation analyses. The statistical population 

consisted of frontline employees working in service organizations in Tehran whose jobs 

involved direct and continuous interaction with customers. A final sample of 350 

employees was included. Participants were recruited from banking and financial 

institutions, insurance organizations, telecommunications and communication companies, 

sales and customer service units, tourism-related services, and other service organizations. 

Eligibility criteria included employment in a service organization in Tehran, at least one 
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year of organizational work experience, direct interaction with customers as part of regular 

job responsibilities, and voluntary consent to participate. Data were collected using 

anonymous self-report questionnaires. Perceived organizational customer orientation was 

assessed through items reflecting the extent to which employees perceived that their 

organization emphasized customer satisfaction, customer feedback, high-quality service, 

responsiveness to customer needs, and support for customer-oriented behavior. 

Psychological empowerment was measured using the 12-item psychological empowerment 

instrument assessing meaning, competence, self-determination, and impact. Creative 

behavior was assessed using a scale based on employee creative and innovative behavior, 

including idea generation, identification of new approaches, promotion of novel ideas, and 

attempts to implement useful changes. Fair supervision was assessed using items 

addressing respectful treatment, consistency in supervisory decisions, lack of favoritism, 

transparent explanations, consideration of employee viewpoints, and fairness in 

performance-related decisions. Responses were recorded on five-point Likert scales. Data 

analysis included descriptive statistics, internal consistency assessment, examination of 

skewness and kurtosis, Pearson correlations, confirmatory factor analysis, direct and 

indirect effect estimation, and moderated mediation analysis. Bootstrap procedures with 

5,000 resamples and 95% confidence intervals were used to assess indirect and conditional 

indirect effects. Interaction terms were computed after mean-centering the relevant 

predictors. Simple slopes were examined at low, mean, and high levels of fair supervision. 

SPSS version 29 was used for descriptive, correlational, reliability, and regression-based 

analyses, AMOS version 24 was used to assess the measurement model, and PROCESS 

was used to estimate mediation, moderation, and moderated mediation effects. 

FINDINGS 

The final sample consisted of 350 frontline employees, including 192 men (54.9%) 

and 158 women (45.1%). The mean age of participants was 35.84 years (SD = 7.92), and 

their mean organizational work experience was 9.73 years (SD = 6.14). Descriptive 

analysis showed mean scores of 3.74 (SD = 0.61) for perceived organizational customer 

orientation, 3.81 (SD = 0.58) for psychological empowerment, 3.69 (SD = 0.66) for fair 

supervision, and 3.77 (SD = 0.60) for creative behavior. Cronbach’s alpha coefficients 

ranged from 0.88 to 0.91, indicating satisfactory internal consistency. All major study 

variables were positively and significantly correlated. Perceived organizational customer 

orientation was correlated with psychological empowerment (r = 0.54, p < 0.001), fair 

supervision (r = 0.42, p < 0.001), and creative behavior (r = 0.48, p < 0.001). Psychological 
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empowerment was positively associated with fair supervision (r = 0.45, p < 0.001) and 

creative behavior (r = 0.61, p < 0.001), while fair supervision was positively related to 

creative behavior (r = 0.50, p < 0.001). The four-factor measurement model demonstrated 

satisfactory fit, χ² = 412.63, df = 224, χ²/df = 1.84, CFI = 0.952, TLI = 0.945, RMSEA = 

0.049, and SRMR = 0.043. Standardized factor loadings ranged from 0.66 to 0.87, 

composite reliability coefficients exceeded 0.89, and average variance extracted values 

ranged from 0.55 to 0.63. Structural analysis showed that perceived organizational 

customer orientation significantly predicted psychological empowerment (B = 0.51, SE = 

0.05, β = 0.54, t = 10.20, p < 0.001). Psychological empowerment, in turn, significantly 

predicted creative behavior (B = 0.49, SE = 0.05, β = 0.47, t = 9.80, p < 0.001). The direct 

effect of perceived organizational customer orientation on creative behavior remained 

significant after psychological empowerment was included in the model (B = 0.18, SE = 

0.05, β = 0.18, t = 3.60, p < 0.001). The indirect effect through psychological empowerment 

was 0.25, with a 95% bootstrap confidence interval of 0.19 to 0.32, indicating partial 

mediation. Fair supervision also had a significant positive direct effect on creative behavior 

(B = 0.28, SE = 0.04, t = 7.00, p < 0.001). More importantly, the interaction between 

psychological empowerment and fair supervision was significant (B = 0.14, SE = 0.04, t = 

3.50, p < 0.001), producing an additional 0.021 increase in explained variance. Simple-

slope analysis showed that the effect of psychological empowerment on creative behavior 

increased from B = 0.37 at low fair supervision to B = 0.49 at the mean level and B = 0.61 

at high fair supervision. Conditional indirect effects of perceived organizational customer 

orientation on creative behavior through psychological empowerment were 0.19, 0.25, and 

0.31 at low, mean, and high levels of fair supervision, respectively. The index of moderated 

mediation was 0.071, with a 95% bootstrap confidence interval of 0.031 to 0.116, 

confirming that the indirect effect became stronger as fair supervision increased. 

DISCUSSION AND CONCLUSION 

The findings indicate that perceived organizational customer orientation constitutes 

an important organizational antecedent of frontline employees’ psychological 

empowerment and creative behavior. When employees perceive that customer satisfaction, 

responsiveness, and service quality are genuine organizational priorities, they appear more 

likely to experience their work as meaningful, perceive greater competence and autonomy, 

and believe that their actions can influence relevant outcomes. Such psychological 

empowerment subsequently increases their willingness to generate, advocate, and 

implement new ideas. The significant partial mediation effect indicates that psychological 
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empowerment explains an important portion of the relationship between customer 

orientation and creativity, although additional mechanisms also appear to be involved. 

Customer-oriented organizational environments may directly stimulate creativity by 

clarifying service priorities, legitimizing flexible problem solving, and encouraging 

employees to search for better ways of responding to customer needs. The findings further 

demonstrate that fair supervision has both direct and conditional importance. Employees 

who experience supervisors as respectful, consistent, transparent, and unbiased report 

greater creative behavior, and fairness strengthens the extent to which psychological 

empowerment is converted into creativity. Thus, empowerment can be understood as a 

psychological capacity for creative action, whereas fair supervision functions as a 

contextual condition that facilitates the behavioral expression of this capacity. The 

moderated mediation result provides further support for this interpretation: organizational 

customer orientation is more strongly translated into creative behavior through 

psychological empowerment when employees operate under high levels of fair 

supervision. The results therefore support an integrated perspective in which organizational 

orientation, employee psychological experience, and supervisory context jointly shape 

frontline creativity. From a practical standpoint, service organizations seeking greater 

frontline creativity should not rely exclusively on formal customer-orientation policies or 

generalized calls for innovation. They should simultaneously strengthen employees’ sense 

of meaning, competence, autonomy, and impact and ensure that supervisors apply 

consistent, respectful, and impartial management practices. In conclusion, perceived 

organizational customer orientation enhances frontline employees’ creative behavior both 

directly and indirectly through psychological empowerment, while fair supervision 

amplifies the positive effect of psychological empowerment and strengthens the overall 

indirect pathway from customer orientation to creative behavior. 
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 یدیواژگان کل

مداری سازمانی مشتری

شده، توانمندسازی ادراک

شناختی، رفتارهای  روان 

خلاقانه، نظارت عادلانه،  

 کارکنان خط مقدم 

 چکیده 

  ی انج ی بر نقش م  د یخلاقانه کارکنان خط مقدم با تأک  یشده بر رفتارهاادراک   یسازمان  یمداریمشتر ریتأث  یپژوهش بررس نیهدف ا

تعد  یشناختروان   ی توانمندساز بود  گرل ی و نقش  از نظر هدف کاربرد  .نظارت عادلانه  از نظر روش توص  ی پژوهش حاضر  –یفیو 

 یریگنفر با روش نمونه  350شهر تهران بود و    یخدمات   یهاشامل کارکنان خط مقدم سازمان   یبود. جامعه آمار  یو مقطع  همبستگی

نظارت    ،یشناخت روان   ی توانمندساز  شده،اک ادر   یسازمان  یمداری مشتر  یهاها با استفاده از پرسشنامه در دسترس انتخاب شدند. داده 

  ،یدییتأ  یعامل   لیتحل  رسون،یپ  یهمبستگ  بیها با استفاده از ضرداده   لی شد. تحل  یخلاقانه کارکنان گردآور  یعادلانه و رفتارها

 م یرمستقی اثرات غ  یبررس  یانجام شد. برا  شدهلیتعد  یگری انجیو م  یگرل یآزمون تعد  ،یگری انجیم  ل یتحل  ،یروابط ساختار  یابیمدل

مداری سازمانی  نشان داد مشتری  جینتا  .استفاده شد  یدرصد  95  نانیو فاصله اطم  یریگبازنمونه  5000استرپ با  از روش بوت  یو شرط

توانمندسازی روانادراک  بر  معناداری  و  اثر مثبت  ) شده  روان β = 0.54, p < 0.001شناختی داشت  توانمندسازی  و  نیز  (  شناختی 

شده بر رفتارهای  مداری سازمانی ادراک (. اثر مستقیم مشتریβ = 0.47, p < 0.001بینی کرد )طور مثبت پیش رفتارهای خلاقانه را به 

بود و    0.25شناختی برابر با  (. اثر غیرمستقیم این متغیر از طریق توانمندسازی روان β = 0.18, p < 0.001خلاقانه نیز معنادار بود )

شناختی و نظارت عادلانه بر  قرار گرفت. همچنین، اثر تعاملی توانمندسازی روان   0.32و    0.19درصدی آن بین    95فاصله اطمینان  

بود و فاصله اطمینان آن   0.071شده نیز برابر با  گری تعدیل(. شاخص میانجی B = 0.14, p < 0.001خلاقانه معنادار بود )رفتارهای  

نگرفت. دربر  را  مشتر  جینتا  صفر  که  داد  از طرادراک   یسازمان  یمداری نشان    تواند یم  ی شناختروان  یتوانمندساز  تیتقو  قیشده 

  ی ریگجهت  جادیا  ن،یبنابرا  کند؛ی م  تیرابطه را تقو  ن یشدت ا  زیدهد و نظارت عادلانه ن  شیخلاقانه کارکنان خط مقدم را افزا  ی رفتارها

در کارکنان    تیبه توسعه خلاق  تواندی عدالت در رفتار سرپرستان م  تیکارکنان و تقو  یتوانمند  حساسا  ش یافزا  مدار، یمشتر  یواقع

 خط مقدم کمک کند. 

 دهی:شیوه ارجاع

گری نظارت کننده رفتارهای خلاقانه کارکنان خط مقدم: نقش تعدیلبینیعنوان پیششناختی بهشده بر توانمندسازی روانمداری سازمانی ادراکبررسی تأثیر مشتری(.  1405) کمال.  ، یقلندر
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 مقدمه

سرعت    ، یتجربه مشتر  تیفیاند که در آن ک مواجه   یط یاز گذشته با شرا  ش یب  ی خدمات   یهاوکار معاصر، سازمان کسب   ط یدر مح

اند.  شده  ل ی تبد  ی رقابت  ت یحفظ مز  یبه عوامل اساس  ز ی متما  ی هاحل و ارائه راه  نشده ینیبش ی حل مسائل پ  یی توانا  رات،ییبه تغ  یی گوپاسخ 

از جا  ، یطیشرا   ن یدر چن   ی سازمان و مشتر  ان ی م  میکارکنان نقطه تماس مستق  ن ی ا  را یبرخوردارند؛ ز  ژه یو  ی گاه یکارکنان خط مقدم 

.  کند ی م   یابیآنان ارز   ییگو و نحوه پاسخ   هام یرفتار، تصم  قی سازمان را از طر  تیو هو  تیفیک  یاز موارد، مشتر  یاریهستند و در بس

  ی ازها ین  ص یتشخ  ییبلکه مستلزم توانا  ست، یها محدود ندستورالعمل   قیدق ی عملکرد مطلوب کارکنان خط مقدم تنها به اجرا  رو،ن یازا

  دی جد  ات یارائه خدمت است. در ادب  یبرا   ری پذانعطاف   یهاوهی تازه و انتخاب ش  یشنهادهایمسائل، ارائه پ  فی بازتعر  ان،یمتفاوت مشتر 

سازمان   ت یریمد رفتار  به  تیخلاق  ز ین  ی و  کارکنان  نوآورانه  رفتار  سازگار   وان عنو  مهم  پا  یمنابع  شده  ی داری و  مطرح  و  سازمان  اند 

  ی ابتکار  ی رفتارها  ی مساعد برا  ی هانهیزم   جاد یکه توان سازمان در ا  دهند ی و عملکرد نشان م   ی جو سازمان  ، یمرتبط با رهبر  ی هاپژوهش 

مسئله در مشاغل خط مقدم    ن ی. ا(2,  1) داشته باشد    ر یو متغ  ی رقابت  یها ط یبه مح  ییگودر پاسخ   یاکنندهن یی نقش تع  تواندی کارکنان م 

ا  رای ز  کند،ی م  دا ی پ  ی شتریب  تیاهم با موقعبخش   نی کارکنان  از پ  توان ی اند که نممواجه   ییهات یها معمولاً  در قالب    ش یهمه آنها را 

  ی رفتارها  ی که انتظار دارند کارکنان خود در تعامل با مشتر  یی هامان ساز   جه، یکرد. در نت  ف یاستاندارد تعر   یهاو دستورالعمل   ها هیرو

 یارا فراهم کنند که کارکنان در آن احساس کنند ابتکار، قضاوت حرفه  یای ت یریو مد   ی سازمان  ط یشرا  د ی با  ر یخلاقانه نشان دهند، ناگز 

 . ردیگی قرار م  تیبهتر انجام کار مورد حما  یهاراه   افتنی  یو تلاش برا

  ی مداری شده« است. مشترادراک  یسازمان   یمداری کند، »مشتر  جادیرا ا  یبستر   نیچن  تواندی که م   یسازمان  یرهایاز متغ  یکی

  یی گوپاسخ   ، یمشتر  یازهای موضوع اشاره دارد که سازمان تا چه اندازه شناخت ن  ن ی ادراک کارکنان از ا  زان یشده به مادراک   ی سازمان

  ت یخود در اولو  ی و انتظارات رفتار  ها ه یرو   ها، م یتصم  ها،است یرا در س  ی مشتر  یارزش برا  جاد یو ا  اتخدم  تیفی مؤثر به آنها، حفظ ک

ا دهدی قرار م در  بازار  ک یصرفاً    یمداری مشتر  کرد،یرو  ن ی.  ن  یهااز دستورالعمل   یامجموعه  ای  یاب یراهبرد  بلکه    ست،یارائه خدمت 

تحقق    ی و برا  شوندی م   یارزشمند تلق  یی چه نوع رفتارها   دهد ی که به کارکنان نشان م   کندی عمل م  ریفراگ   یسازمان   ام یپ کیصورت  به

و رفتار نوآورانه    ی سازمان   ت یحوزه حما  یها. پژوهش رودی و مشارکت از آنان انتظار م   ی ریپذ ت یانعطاف، مسئول  زان ی اهداف سازمان چه م

  ، یشناختروان   یسازوکارها   قی از طر  تواندی شده مادراک   تیماح  زانیو م  یسازمان  طیاند که نگرش کارکنان نسبت به محنشان داده 

مطالعات مربوط به    نی . همچن( 3)قرار دهد    ر یرا تحت تأث  د ی جد  یهادهی و ارائه ا  ی رسم  فی فراتر از وظا  ی آنان به انجام رفتارها  لی تما

کنند که   ت ینوآورانه را تقو ی رفتارها توانندی م  ی زمان  ی سازمان یختارها که سا دهند ی عملکرد و رفتار نوآورانه نشان م  ت یری مد یهانظام

ا  تیدرباره اهم  یروشن   امیکارکنان پ  یبرا ابتکار و بهبود مستمر  بنابرا (4)کنند    جادیمشارکت،  که    یانتظار داشت زمان   توانی م   ن،ی. 

https://portal.issn.org/resource/ISSN/
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به   یمداری کارکنان خط مقدم مشتر    ی برا   یشتر یب  ی آمادگ  کنند، ی درک م  ی شعار رسم  ک یو نه صرفاً    ی واقع  ت یلواو  ک یعنوان  را 

 ارائه خدمات داشته باشند.  وهیو اصلاح ش یتازه در حل مسائل مشتر  ی هاروش  یوجوجست

که کارکنان رفتار خلاقانه نشان    کندی نم   نی تضم  ییتنهادر سطح سازمان به   مداری مشتر  یر یگجهت  کیوجود    حال،ن یباا

  ان، یم  ن یآنها توسط کارکنان وابسته است. در ا  یسازی و درون   ر ی به نحوه تفس  ی ادی تا حد ز  ی سازمان  یها و ارزش   ها است یس  ر یدهند. تأث

  ل ی تبد  ی به رفتار فرد  ی سازمان   ی مداری آن مشتر  ق یباشد که از طر  یی سازوکارها  ن یتراز مهم   ی کی تواند  ی م   ی شناختروان   ی توانمندساز

  یی نسبت به توانا  داند،ی اشاره دارد که در آن فرد شغل خود را معنادار م   یدرون  ی زشی حالت انگ  کیبه    یشناخت روان   ی . توانمندسازشود یم

و باور دارد    کندی م   یاحساس خودمختار  یکار  یهات یفعال  ی دارد، در انتخاب و اجرا  ی ستگیاحساس شا  ف یانجام مؤثر وظا  یخود برا

طور  به تواندی م ی شناختروان  ی اند که توانمندسازنشان داده  د یکار اثرگذار باشد. مطالعات جد  ط ی مح یندهایو فرا امدها یبر پ تواندی که م

مشارکت فعال و امتحان    ت،یمسئول  رشیپذ   یبرا  یشتریب  ی توانمندتر آمادگ   کارکنان   رای کند، ز  ت یرفتار نوآورانه کارکنان را تقو  ی معنادار

اند  کرده  د ینکته تأک  ن ی بر ا  ز ین  ی رسم   فی فراتر از وظا   ی هاو عملکرد نقش   ی مربوط به توانمندساز  یها. پژوهش (5)دارند    دی جد  ی هاروش

  یهاتی فراتر برده و آنان را به مشارکت داوطلبانه و سازنده در فعال  ی نقش شغل  یحداقل   ی راکارکنان را از اج  تواند ی م  ی که احساس توانمند

  ی رگذاریاعتماد و امکان تأث  ار،یکه کارکنان اخت  یهنگام   دهدی توانمندساز نشان م   یرهبر  اتیادب  ب،یترت  ن ی. به هم(6)سوق دهد    یسازمان

 . ( 8, 7) ابدیی م  شیو بهبود عملکرد افزا شنهادیاستفاده مؤثر از دانش، ارائه پ یآنها برا تیظرف کنند،ی تجربه م یشتریب

داد. رفتار خلاقانه    حیتوض  تی خود خلاق  تیبا توجه به ماه  توانی را م   یشناختروان   یتوانمندساز  تیمنظر رفتار خلاقانه، اهم  از

  ی معرف   ی را تحمل کند، برا  ده یا  رش یعدم پذ   ای احتمال شکست    رد، یفاصله بگ  شدهت یتثب  یهاحل معمولاً مستلزم آن است که فرد از راه 

تر است که کارکنان خود  محتمل   یزمان  یی رفتارها  ن یرا به چالش بکشد. چن  یجار  یهاه یموارد رو   ی و در برخ  کندمتفاوت تلاش    دگاه ید

دارا مشروع  ، ییتوانا   ی را  و  مح  ی اثرگذار   یبرا   ی کاف  تیاستقلال  پژوهش  ط ی بر  شواهد  توانمندساز  ی بدانند.  که  است  داده    ی نشان 

م  تواندی م   یشناختروان  ارتباط  نقش   تی و خلاق  یت یری دم   طی شرا  ان یدر  برا  فایا  یاواسطه   یکارکنان  بررس  یکند؛  اثر نظارت    ی مثال، 

آن رفتار نامطلوب    قی است که از طر  ییرهایاز مس  ی کی کارکنان    یاحساس توانمند  فینشان داده است که تضع  تیآزاردهنده بر خلاق

تلاش و پاداش    ان یگر، روابط مطلوب رهبر و عضو و ادراک توازن مناسب مید ی . از سو(9)را کاهش دهد    تیخلاق  تواندی سرپرست م 

  ز ین  یو توانمندساز   ی. مطالعات مربوط به عدالت سازمان(10)است    افتهی نوآورانه ارتباط    یمثبت کارکنان و رفتارها  یهابا تجربه   زین

  جه،ی. در نت( 11)کارکنان کمک کنند    تی خلاق  ش یبه افزا  توانندی هر دو م   یانمندمنصفانه و تجربه تو  یسازمان   طیکه شرا   دهندی نشان م

  ی فایا   یبرا   ی صورت فرصترا به  یریگجهت   ن ی شود که کارکنان ا  ل یبه رفتار خلاقانه تبد   ی زمان  یسازمان  یمداری مشتر   رودی انتظار م 

 کنند.  دا یپ  یشتر یب یو اثرگذار  اریاخت  ،ی ستگیاحساس معنا، شا جهینقش مؤثرتر درک کرده و در نت

  ی ضمن  امی کارکنان پ  نی ا  یبرا   تواند ی م  ی سازمان  یمداری دارد. مشتر  تیدر مورد کارکنان خط مقدم اهم  ژهیواستدلال به   نیا

هدف    نی اند در تحقق امواجه  ی با مشتر ماً ی که مستق ی و کارکنان دهد ی م  تیاهم یتعامل با مشتر تیفی داشته باشد: سازمان به ک ی مهم
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  ماً یعملکرد آنان مستق  ابندیی کارکنان درم   رای دهد؛ ز  شیشغل را افزا  یو معنا  تیاحساس اهم  تواندی م  یاک ادر  نیدارند. چن  ینقش مرکز

کارکنان    کند،ی م   تیحما  ی مؤثر به مشتر  یی گوکه سازمان از پاسخ   یزمان  ن،ی سازمان مرتبط است. همچن  یاصل   ی هاتیاز اولو   یک یبا  

  ت یآنان تقو  یو اثرگذار  یگرن یی تجربه خودتع  جه،یاستفاده از دانش و قضاوت خود احساس کنند و در نت  یبرا  یشتر یب  یفضا  توانندیم

  تواند ی م  ار یاخت  عیو نحوه توز   ی در ادراک توانمندساز  ی اند که هماهنگنشان داده   هام یدر ت  ی مربوط به توانمندساز  ی هاشود. پژوهش 

  ی اعضا  یرهبران در توانمندساز  ییتوانا  زین  یت یری و مد  یآموزش   یهاط ی در مح  نین. همچ( 12)کند    جادیا   یمهم  یعملکرد  یامدهایپ

  تواند ی م   یسازمان  یمداری مشتر  دگاه، ی د  نی . از ا( 13)آنان مطرح شده است    یری پذت یمشارکت و مسئول  ش ی افزا  یبرا  یعنوان عامل به  میت

ارزشمند از نقش    ی تنها مجاز، بلکه بخش نه   یحل مؤثر مسائل مشتر   دهدی نشان م   دم باشد که به کارکنان خط مق  یانه یمنبع زم  کی

 . رد یگی کارکنان صورت م ی شناختروان  ت یوضع قی احتمالاً از طر یعمل  تیبه خلاق یسازمان ام یپ ن یا  لی آنان است؛ اما تبد

منابع    لی در تبد  کنندهن ییعوامل تع  ن یتراز مهم   ی کی   زین  می نحوه رفتار سرپرست مستق  ،یشناختروان   یکنار توانمندساز  در

سازمان و تجربه روزمره    ی رسم   ی هااستی س  ان ینقش واسطه م  یکار   یها ط یبه رفتار خلاقانه است. سرپرستان در مح  ی و سازمان  ی فرد

  ، یفردن ی ها و نحوه برخورد بفرصت  عی عملکرد، ارائه بازخورد، توز ی ابیارز  ف، یوظا  ص یتخص وه یبا ش توانند ی و م کنندی م  فا ی کارکنان را ا

  ت یفیکه سبک و ک  دهند ی نشان م   یحوزه رهبر  یرا شکل دهند. مرورها   ی ابتکار  ی رفتارها  ت یو مطلوب  ت یامن  زانیبرداشت کارکنان از م

تعامل رهبر و    تیفیک  ،ینوازاز جمله مهمان   ،یخدمات   عیارتباط دارد و در صنا   ین و سازما  یفرد  یامدهای از پ  ی عیوس  فیبا ط  یرهبر

پژوهش    ی تر درباره روندها. مطالعات گسترده (15,  14)ها و عملکرد کارکنان است  نگرش   ح یتوض  یاصل   یاز محورها   یک یکارکنان  

در حال گسترش است    ی و ادراک  یانهیزم  ،یارابطه  یندهایرهبر به فرا  ی صرفاً فرد  ی های ژگیتوجه از و  هاند کنشان داده   ز ین  ی رهبر

  زان یبلکه به م  ر،یمد   یهام یفقط به تصمکارکنان نه   رایز   دهد؛ی م  شی »نظارت عادلانه« را افزا  یبررس  تیاهم  یتحول نظر  نی . ا(16)

 . دهندی نظارت واکنش نشان م ندیموجود در فرا ی طرفی انصاف، احترام، ثبات و ب

و تعاملات    هام یآنان در تصم  میموضوع نسبت داد که سرپرست مستق  ن یبه ادراک کارکنان از ا  توان ی عادلانه را م  نظارت

دارد که    تیرفتار خلاقانه اهم  یاز آن جهت برا ینظارت  ن ی. چنکندی رفتار م ی منصفانه، محترمانه، سازگار، شفاف و بدون جانبدار ی شغل

از دست دادن    ،ی منف  یابی ارز  شنهاد،یهمراه است؛ فرد ممکن است نگران رد شدن پ  یریپذ ب یاز آس  یادرجه همواره با    دی جد  دهیارائه ا

دارند که    ی شتریب  نان ی احتمالاً اطم  کنند، ی که کارکنان سرپرست را عادلانه ادراک م  ی واکنش نامطلوب سرپرست باشد. هنگام   ا یاعتبار  

همراه نخواهد بود. پژوهش    یمنف   امدیمتفاوت الزاماً با پ   شنهاد یپ  ای و مخالفت    شود ی م  ی ابی زمنصفانه ار  ی ارهایآنها بر اساس مع  یهاده یا

مرتبط با نحوه تفکر و    ی شناخت  ی سازوکارها  قی از طر  تواند ی نشان داده است که عدالت در روابط م  تیو خلاق  ی فردن یدرباره عدالت ب

 ت یو خلاق  یستگ یشا  ،یاه یپژوهش مربوط به عدالت رو  نی . همچن(17)  دقرار ده   ر یکارکنان را تحت تأث  تیپردازش اطلاعات، خلاق

سازد    فی مثبت را تضع  ند یفرا   نی کند و در مقابل، نظارت آزاردهنده ا  تی را تقو   ی ستگ یاحساس شا  تواندی نشان داده است که عدالت م

با نگرش نشان داده   ز ین  یو توانمندساز   ی عیتوز عدالت    ،ی . مطالعات مربوط به اعتماد سازمان(18)   ی ریها و درگاند که ادراک انصاف 
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مهم دانست که به کارکنان    یمنبع اجتماع   کی  توانی را م  یعدالت سرپرست   ن،ی . بنابرا( 19)دارد    وندیکار پ   طی تر کارکنان در محمثبت

 کنند.  ل یتبد ی به رفتار عمل یشده کمترو مخاطره ادراک  نهی با هز ا خود ر ی شناختروان  ی هاتیظرف دهدی اجازه م

خلاقانه آنان را محدود کنند. پژوهش در    تیدر حضور کارکنان توانمند، ظرف  یحت  توانندی مقابل، اشکال نامطلوب نظارت م  در

  ی کارکنان ارتباط دارند و منابع فرد   ی مخرب سرپرستان با کاهش توانمندساز  ینظارت آزاردهنده نشان داده است که رفتارها   نهیزم

مربوط به    ی هامرور پژوهش   نی . همچن(20)دهند    ر ییاثرات را تغ  ن یشدت ا  توانند ی کار م  ط ی در مح  انهروابط دوست  ا ی  ی آورمانند تاب 

تجربه    تواند ی کارکنان م  ت یفعال  ات یاز اندازه، محدود کردن استقلال و مداخله مکرر در جزئ  ش ی که کنترل ب  دهد ی نشان م  ت یریزمد یر

  ی بر حفظ احساس تعلق و ارزشمند  ری فراگ  یرهبر  یکردهای. در مقابل، رو(21)فشار قرار دهد    تحتآنان را    یو خودمختار  یاحرفه

  روان ی رشد و توانمند کردن پ  ت، یبر حما  زیخدمتگزار ن  یو رهبر   (22) دارند    دی طردکننده تأک  یندهایاز فرا   یری گروه و جلوگ  ی اعضا

رابطه رهبر با    یاخلاق   تیفیاند که کنشان داده  ز ین  یاخلاق  ی . مطالعات مربوط به رهبر(23)  کندی م  دی اعمال صرف قدرت تأک  یجابه

که    یانوآورانه  ی رفتارها  یو حت   ( 24)کند    ت یعملکرد خلاقانه را تقو  ،ی کار  ی ردرگی  و   عضو –روابط رهبر  ق ی از طر  تواند ی کارکنان م

  رند یکارکنان قرار گ  ی شناختو حالات روان   ی اخلاق  ی رهبر   ر یتحت تأث  توانند ی م  ز ین  رند یگی سازمان شکل م   ی رسم  ی رهایمسخارج از  

ا(25) بر  تنها    ن ی.  بودن سرپرست  تع  ی شرط  تواندی بلکه م   ست، ین  ی ت یریمطلوب مد   امد یپ   ک یاساس، منصفانه    کند یم  ن یی باشد که 

 کنند.  لی تبد یواقع تیخود را به ابتکار و خلاق یاحساس توانمند ازه کارکنان تا چه اند

.  کندی خلاقانه برجسته م  یو رفتارها  یشناختروان   یتوانمندساز   انینظارت عادلانه را در رابطه م  گرل ی منطق، نقش تعد  نیا

با    یطی از آنها در مح  ی کی برخوردار باشند، اما اگر    یاستقلال و احساس اثرگذار   ،ی ستگیاز شا  یممکن است دو کارمند از سطح مشابه

  ی احساس توانمند نیا  لی سرپرست باشد، احتمال تبد ینیبش یپ  رقابلیغ  ا ینگران رفتار جانبدارانه  یگری کند و د تینظارت عادلانه فعال

شدت اثر    توانندیم  یانه یزم  طیاند که شرانشان داده   یمرتبط با جو سازمان  یهانخواهد بود. پژوهش   کسان یبه اقدام خلاقانه در آنها  

کارکنان    ی عملکرد و رفتار صدا  یاب یمطالعات مربوط به ارز  نی . همچن(26)دهند    ریی را تغ  ی شغل  یامدها یبر پ   ی فرد  ی هاو تجربه  های ژگ یو

داوطلبانه کارکنان در نظر گرفته شوند    ی رفتارها  ح یطور همزمان در توضبه   د یبا   گرل ی و تعد  یانج یم  ی که سازوکارها  دهند ی نشان م 

سازمان    یانه یو زم  یاخلاق  طیکه در تعامل با شرا   یر یعنوان متغبه   یشناختروان   ینقش توانمندساز  ز ین  د یجد  یها. در پژوهش (27)

  ی توانمندساز  ،ی اجتماع  ی داری تعهد و پا  ،ی اخلاق  ی رهبر  ان یروابط م  ی مثال، در بررس   ی مورد توجه قرار گرفته است؛ برا  کندی عمل م

تعد  کیعنوان  به   یشناختروان  است    کنندهل ی شرط  شده  مطرح  مدل  بنابرا(28)در  مستق  ل یتحل  ن،ی .  اثر    ی توانمندساز  میصرف 

شود که    ی طور کامل آشکار کند و لازم است بررسکار را به   ی واقع  طیروابط موجود در مح   ی دگیچی پ  تواندی نم   تیبر خلاق  یشناختروان 

 . ریخ  ا ی دهد ی م  ریی تغرابطه را  نی نظارت سرپرست شدت ا تیفیک ا یآ

مربوط    یمورد توجه قرار داد. مرورها  زیکار ن  طی مح  تیفیتر کدر چارچوب گسترده   دی مفهوم نظارت عادلانه را با  گر،ی د  یسو  از

  ت، یاز حما  ی را دارد که در بستر  یاثربخش  نی شتریب  ی که نظارت سازنده زمان   دهند ی نشان م  ی مثبت کار  ی هاط ی و مح  یابه نظارت حرفه 
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ها صرفاً  از فرهنگ   یاریدر بس ردستی سرپرست و ز  انیروابط م  نی. همچن(29)  رد ی قرار گ  یارشد حرفه  امکاناعتماد، ارتباط مناسب و  

نگرش و رفتار    ی برا  ی مهم  یامدها یپ   تواندی م   یارابطه  ی وندهای ارتباط، اعتماد متقابل و پ  ت یفیو ک  ست یاستوار ن  ی بر مبادلات رسم 

قرار    یو ابتکار به معنا   اریدهد که استفاده از اخت  نان یبه کارکنان اطم  تواندی منظر، نظارت عادلانه م  نی . از ا ( 30)  باشد کارکنان داشته  

  م ی تصم  ی مشتر  ی ازها یدر لحظه درباره ن  د ی کارکنان خط مقدم که با  ی موضوع برا  ن ی . همستین  رمنصفانه ی گرفتن در معرض رفتار غ

خواهد    یابی آنان را ارز  رمعمولی غ  یهام یداشته باشند اما ندانند سرپرست چگونه تصم  اری دارد. اگر کارکنان اخت  یاژه یو  تیاهم  رندیبگ

  کننده ت یعنوان عامل تقوبه   تواند ی طور کامل استفاده نکنند. برعکس، نظارت عادلانه مخود به   ی توانمندساز  ت یکرد، ممکن است از ظرف

 دهد.  ش یخلاقانه را افزا ی هاحل راه  یو اجرا ش یآزما   شنهاد،یپ ی برا یعمل کند و احتمال استفاده از توانمند

و رفتار    ی رهبر  ، یسازمان   ط یشرا   ان یروابط م  یضرورت بررس   ز یکار معاصر ن  ی روین  ده یچی و پ  ری متغ  تیمباحث، ماه  ن یکنار ا  در 

همچنان    زش یفرهنگ کار و انگ  ،یکه سبک رهبر  دهد ی نشان م   ی مربوط به کارکنان قرارداد  ی هاکرده است. پژوهش   شتریکارکنان را ب

صرفاً   تواندی که سازمان نم   دهدی موضوع نشان م  ن ی. ا(31)هستند   دیجد   یاستخدام   ی در ساختارها دمرتبط با عملکر  یدی از عوامل کل

  ت یریمد   زیکارکنان را ن  ی و اجتماع  یشناختتجربه روان   دیکند، بلکه با   هیبه عملکرد مطلوب تک  یابیدست  یشغل برا  یبر الزامات رسم 

ظاهر    یی از مواقع در قالب رفتارها   یاری عملکرد کارکنان خط مقدم در بس  تیفیک  رای است، ز  شتر یب  رتضرو  نی ا  ،یکند. در مشاغل خدمات 

  ، یاند که منابع سازماننشان داده   تیو خلاق  ی مطالعات درباره رهبر  نی . همچنستندین  یزیرطور کامل قابل برنامه که از قبل به   شود یم

  ح ی توض  یبرا  یگرل ی و تعد  یگری انجیم   یهاو مدل  کنندی عمل م   یاچندمرحله  یندهای اغلب در قالب فرا  یشناختروان   طیو شرا  یرهبر

سازوکار    کیشده،  ادراک   یمداری مانند مشتر  یعامل سازمان  کیهمزمان    یبررس  رو،ن ی . ازا( 1)سازوکارها ضرورت دارند    نیا  ترق یدق

رفتار خلاقانه    یریگتر از شکل جامع   یر ی تصو  تواندی مانند نظارت عادلانه م   یانه یمعامل ز  کیو    ی شناختروان   ی مانند توانمندساز  ی درون

 کارکنان ارائه کند. 

  رها یمتغ  نی ها ااز پژوهش   ی بخش قابل توجه  ، ی عدالت و رهبر  ، یتوانمندساز  ت،یوجود گسترش مطالعات مربوط به خلاق  با

,  11)اند  تمرکز کرده  تیمطالعات بر عدالت و خلاق  یاند. برخ کرده   ی متفاوت از مدل حاضر بررس  یی هابی در ترک  ا یصورت جداگانه  را به

ها  از پژوهش   ی گری و گروه د  ( 5,  3)اند  کرده   ی عملکرد کارکنان بررس   ا ینوآورانه    ی را در رفتارها  ینقش توانمندساز  گر ید   ی ، برخ (17

بر خلاق  ی رهبر  ی منف  ا یمثبت    یهاسبک   ر یتأث داده   ت،یرا  قرار  توجه  مورد  کارکنان  تجربه  و  ا(24,  20)اند  عملکرد  بر  افزون    ن،ی. 

,  2)اند  را نشان داده  ی تیر یو مد  یاجتماع   طی مح  تیاهم  یمثبت کار   طی و شرا  ریفراگ  یرهبر  ، یموجود درباره جو سازمان  یهاپژوهش 

سازمان چگونه ابتدا    مداری مشتر  یریگادراک کارکنان خط مقدم از جهت   د وجود دارد که روشن ساز  یبه مدل   ازیهنوز ن  حال،ن ی . باا(22

.  شوندی م   لی به رفتار خلاقانه تبد  یشتریبا قدرت ب  ی نظارت  طی منابع تحت چه شرا  ن ی و سپس ا  کندی م  ت یآنان را تقو  ی شناختمنابع روان 

کند، اما اگر کارکنان   ن یتدو یاگسترده  مداری مشتر  یهااستیدارد که سازمان ممکن است س  تیاز آن جهت اهم یمدل  ن یتوجه به چن
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  ها استیس  ن یبالقوه ا  تیاز ظرف  ی مواجه شوند، بخش مهم  یعدالت ی در تعامل با سرپرستان خود با ب  ا ینکنند    ی و اثرگذار  اری احساس اخت

 . ابدیخلاقانه تحقق ن  یرفتارها  جادیا یبرا

باشد،    تیواجد اهم  یانه یاز نظر زم  تواند ی تهران م  ی خدمات  یهاکارکنان خط مقدم سازمان   ان ی روابط در م  نی ا  ی بررس  نی همچن

  ، یادراک سازمان  ان یشده است و روابط م  د ی متفاوت تول  یو فرهنگ   یسازمان   یهاط ی از شواهد موجود در مح  یبخش قابل توجه   را یز

مربوط    یهاافته ی.  ردی کار قرار گ  طیمح  یاو رابطه  یساختار  ی های ژگی و  ری ممکن است تحت تأث  تنظار  تیفی و ک  ی تجربه توانمندساز

  ی ریگدر شکل   توانندی م   ینهاد  نهیو زم  یسازمان   ت یحما  ،ی تیر یمد  یهاستم یکه س  دهدی مختلف نشان م  ی هاط یبه رفتار نوآورانه در مح

اثر منابع   دهدی کارکنان نشان م  ی ری شواهد موجود درباره عدالت، اعتماد و درگ  نی . همچن( 4)ابتکار کارکنان نقش داشته باشند   که 

فرا  یزمان  یسازمان که  است  فهم  قابل  ن   انیم  یشناخت روان   ی ندهایبهتر  کارکنان  رفتار  و  سو( 19)شود    یبررس   زیآنها  از    گر، ید  ی. 

که    کنندی م  دا ی پ  ی ارزش سازمان  ی کارکنان زمان  ی که منابع شناخت  دهدی و اشتراک دانش نشان م  ی ازمربوط به توانمندس   یهاپژوهش 

  ن یکارکنان خط مقدم مستلزم عبور از ا  تیخلاق  یبررس   ن، ی. بنابرا (8)آنها فراهم باشد    ی گذاراشتراکاستفاده و به  یبرا  ی مناسب  طیشرا

  یی هاامی مشخص شود سازمان چه پ  دی است؛ بلکه با  ی کاف  ی نوآور  جاد ی ا  ی برا  خودی خودتوانمند به   کنان فرض ساده است که داشتن کار

 . کنندی محدود م  ا ی  تیرا تقو هاتی ظرف نی استفاده از ا نه یو سرپرستان چگونه زم کندی و ابتکار به کارکنان منتقل م یدرباره مشتر

  ی و رفتار ی ادراک یچندسطح  ند یفرا ک یپژوهش حاضر را در قالب   یمدل مفهوم  توانی ها، م استدلال  نی مجموعه ا ی مبنا بر

  کنند؛ی ادراک م   یو انتظارات سازمان   هاه یرو  ها، استی س  قیسازمان را از طر   مداری مشتر   یریگکرد: در سطح نخست، کارکنان جهت   نییتب

  ی دهد؛ در سطح سوم، توانمندساز  شیآنان را افزا  یو اثرگذار  یگرن ییخودتع  ،یستگ یاحساس معنا، شا   تواندی ادراک م   ن یدر سطح دوم، ا

پاحتمال جست  یشناختروان  اجرا  شنهادیوجو،  افزا  یهاده یا   یو  را  زم  دهد؛ی م   شیتازه  در سطح  نظارت    تیفیک  ،یانه یو  عدالت  و 

  ی د یجد  ی هادگاهی نگاه با د  ن یشود. ا  ل یبه رفتار خلاقانه تبد   ی با چه شدت  یتشناخروان   تیظرف  نیکند که ا  نییتع  تواندی سرپرست م 

روابط    ل یو از تحل   دانندی م  ی سازمان  طیو شرا   ی رهبر  یهای ژگ ی و  ،یمنابع فرد  انیرا محصول تعامل م  یهمسو است که عملکرد و نوآور 

  ران یمد  یبرا   تواندی و نظارت م   یتوانمندساز  ،یمداری توجه همزمان به مشتر  ن،ی. افزون بر ا(28,  12)  روندی و منفرد فراتر م   یخط

  ی هادهیمطالبه ا   ا ی  تیخلاق  یهاکیآموزش تکن  قی تنها از طر  تیخلاق  ی ارتقا  دهد ی نشان م   رایداشته باشد، ز  ی ارزش کاربرد  زین  ی خدمات

  ی شناخترا روشن سازد، کارکنان را از نظر روان   مداری دارد که هدف مشتر  ازین  ی سازمان  طی مح  کی  یبلکه به طراح  شود،ی حاصل نم   شتریب

 را فراهم آورد.   یتوانمند ن یو مؤثر از ا منی عادلانه امکان استفاده ا ینظارت  ق یتوانمند کند و از طر

خلاقانه کارکنان خط مقدم    ی شده بر رفتارها ادراک   ی سازمان  ی مداری مشتر  ر ی تأث  ی اساس، هدف پژوهش حاضر بررس  ن ی ا  بر

شهر تهران    یخدمات   یهاکارکنان سازمان   انینظارت عادلانه در م  گرل ی و نقش تعد   یشناختروان   یتوانمندساز  یانج یبر نقش م  د یبا تأک

 است.
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 روش پژوهش 

بود.    یگرل ی و تعد  یروابط ساختار  یابیاز نوع مدل   همبستگی– یف ی و از نظر روش، توص  یپژوهش حاضر از نظر هدف، کاربرد

تعامل   یخود دارا   یشغل تیماه ل یدادند که به دل ل یشهر تهران تشک یخدمات  یهاپژوهش را کارکنان خط مقدم سازمان  یجامعه آمار

و    ییگوپاسخ   رش، یفروش، پذ   ان،یارائه خدمات، امور مشتر  یهاجامعه شامل کارکنان بخش   ن یبودند. ا  ان ی و مستمر با مشتر  میمستق

پژوهش و    ی مدل مفهوم  ره یچندمتغ  تی فعال در تهران بود. با توجه به ماه  ی خدمات  یهادر سازمان  یبا مشتر  میارتباط مستق  ی واحدها

پژوهش    ییعنوان نمونه نهانفر به   350تعداد    ،ی و تعامل  میرمستقیغ  م،یاثرات مستق   ی بررس  یبرا  یاز حجم نمونه کاف  ی ضرورت برخوردار

و سطح    تیحفظ تنوع کارکنان از نظر نوع سازمان، سابقه کار، جنس  یبه روش در دسترس و با تلاش برا   یریگدر نظر گرفته شد. نمونه 

سال    کی شهر تهران، داشتن حداقل    یدمات خ  ی هااز سازمان   یک یورود به پژوهش شامل اشتغال در    ی ارها یانجام شد. مع  لاتیتحص

  ل ی وقت منظم و تماپاره   ایوقت  اشتغال تمام   ،یشغل   فیدر چارچوب وظا  ان ی با مشتر  م یدر سازمان، داشتن تماس مستق  تیسابقه فعال

آنان فاقد    فی قرار داشتند، وظا  مدت یطولان  ی ها در مرخصداده  ی که در دوره گردآور  ی شرکت در پژوهش بود. کارکنان  ی آگاهانه برا

به   ی هاپرسشنامه  ایبود،    یبا مشتر   میارتباط مستق تکمآنان  ناقص  تحل   ل ی صورت  از  بود،  داده  یینها  لیشده  گذاشته شدند.  ها  کنار 

از طر   ی صورت مقطع به پ  ی گردآور  ی پرسشنامه خودگزارش  ق یو  کنندگان  شرکت  یها، هدف پژوهش براپرسشنامه   عیاز توز   شی شد. 

خواهد شد   ل یصورت محرمانه تحلها بهداده شد که مشارکت در مطالعه کاملاً داوطلبانه است، پاسخ   نانیان اطمآن  بهداده شد و   حیتوض

در هر مرحله    توانستندی کنندگان م شرکت  ن،ی مورد استفاده قرار خواهد گرفت. همچن  ی اهداف علم  یصرفاً برا  شدهی آورو اطلاعات جمع 

  ، یشغل   ی اب یمرتبط با ارز  ی های و نگران  ی اجتماع   تیمطلوب  یری کاهش سوگ  ی انصراف دهند. برا  ی از ادامه همکار  ی امدیپ  چ یبدون ه

خود از    یها را براساس ادراک واقع نشد و از آنان خواسته شد پرسشنامه  افتی کنندگان دراز شرکت   میمستق   ی تیاطلاعات هو   گونهچ یه

 دهند.  سخپا  یشغل  ی تجربه تعامل با سرپرست و رفتارها ،یسازمان  ط یشرا

  ، ییسازمان بر شناسا   د ی تأک  زان ی بر ادراک کارکنان از م  ی مبتن  ی اس یشده از مقادراک   ی سازمان  یمداری مشتر  ر یسنجش متغ  یبرا

دادن   ت یاهم ،ی مشتر تیمانند توجه سازمان به رضا ی ابعاد اسیمق نی ا یهاه یاستفاده شد. گو انیمشتر یازهاین یسازدرک و برآورده 

  ت یو حما  ها ی ریگم یدر تصم  یمشتر   یازها ی دادن به ن  تیاولو   ت، یفیکارکنان به ارائه خدمات باک  ق یتشو  ان، یبه بازخورد مشتر  ت یریمد

از »کاملاً مخالفم« تا »کاملاً موافقم«    کرتیل  یادرجه پنج   فیط  یها بر رو. پاسخ دادندی را پوشش م  محوری مشتر  یسازمان از رفتارها

از    یشناختروان   ی منظور سنجش توانمندسازسازمان بود. به   یمداری کارکنان از مشتر  تری و دهنده ادراک قثبت شد و نمره بالاتر نشان 

توانمندساز ا  تزر یاسپر  ی شناختروان   ی پرسشنامه  شد.  دارا  نی استفاده  معنا  ه یگو  12  یابزار  بعد  چهار  و  شا   یاست    ، یستگی شغل، 

  ی هاانطباق اهداف و ارزش  زانی. بعد معنا به مشود ی م  دهی سنج  هیگو  هس  قی که هر بعد از طر  کندی م  یابی را ارز  یو اثرگذار  یگرن یی خودتع

است،    ی شغل  فیانجام موفق وظا   یخود برا  ییباور فرد به توانا  انگریب  یستگ یفرد اشاره دارد، شا  ی شخص  یبا باورها و استانداردها  یشغل
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ادراک فرد    زانیکننده ممنعکس   یاشاره دارد و اثرگذار  یشغل   یهاتیفعال  میدر آغاز و تنظ اریبه احساس استقلال و اخت  یگرن یی خودتع

ثبت شد و    کرت یل  یادرجه پنج   ف یها بر اساس طکار است. پاسخ   ط یمح  ی اتی عمل ای   ی ادار  ، یراهبرد   یامدها یبر پ  یرگذاریتأث  یی از توانا 

مربوط به چهار بعد محاسبه    ی هاه یگو  نی انگیسازه از م  ن یا  ی بود. نمره کل   ی شناختروان   ی توانمندساز  شتری دهنده سطح بنمره بالاتر نشان 

 قرار گرفت. ی مورد بررس ی ریگساختار اندازه ترق یدق ی ابی ارز ی برا زیشد و علاوه بر آن، نمرات ابعاد ن 

شد.    ی ابی بر ابزار اسکات و بروس ارز  ی رفتار خلاقانه و نوآورانه کارکنان مبتن   اس یخلاقانه کارکنان با استفاده از مق  یرفتارها 

  ی هادهی ا  کنند،ی م   ی بررس  د یجد   ی ایرا از زوا  ی کار  ی هاآنها مسائل و فرصت  ق یکه کارکنان از طر  سنجد ی را م  یی رفتارها  اس یمق  ن یا

  ی و برا  کنندی جلب م  د یجد   ی هاده یا  یرا برا   گران ی د  تیحما  کنند،ی م  شنهاد یپ  ف یانجام وظا  یبرا   یمتفاوت  یهاروش   دهند،ی تازه ارائه م 

 یادرجه پنج   ف یط  ی خود را بر رو  ی انطباق هر عبارت با رفتار شغل  زان ی کنندگان م. شرکتکنندی تلاش م   د یمف  ی هادهی ا  ی عمل   یاجرا

خلاقانه و نوآورانه   یرفتارها  شتریب  یفراوان   انگریب  اس یمق  نیمشخص کردند. نمرات بالاتر در ا  اد«یز  ار یکم« تا »بس  اریاز »بس  کرت یل

استفاده    میمرتبط با ادراک انصاف در رفتار سرپرست مستق  یهاه یاز گو  یااز مجموعه   زی سنجش نظارت عادلانه ن  یکار بود. برا  ط ی در مح

  ی هام یمناسب درباره تصم  حاتیارائه توض  ،ی ریگم یسرپرست، ثبات در تصم  ضیبرخورد محترمانه و بدون تبع  زانیم  هاه یگو  نی شد. ا

  ی اب یرا ارز یها و اجتناب از جانبدار فرصت عیعملکرد و توز یاب یانصاف در ارز تیرعا ردستان،یز  یهادگاهی مرتبط با کارکنان، توجه به د

پاسخ کردند یم رو.  بر  م  کرت یل  یادرجه پنج   فی ط  ی ها  »کاملاً  به   خالفم«از  شد؛  ثبت  موافقم«  »کاملاً  بالاتر    یاگونه تا  نمرات  که 

ابزارها در نمونه حاضر،    یسنجروان   یهای ژگ یو  یبررس   یبود. برا  میکارکنان از عدالت و انصاف سرپرست مستق  شتریدهنده ادراک بنشان 

استانداردشده    یعامل   یبارها   قی همگرا از طر  یی شد. روا  ی اب یارز  یب یترک  یی ایکرونباخ و پا   ی آلفا  بیبا استفاده از ضر   ها اس یمق   ی درون  یی ا یپا

  ش ی پ  ن،ی قرار گرفت. همچن  یابی نهفته مورد ارز  یهاسازه  انیم  زیتما   یبررس   قی از طر  یافتراق  ییشده و روااستخراج   انسیوار  نیانگیو م

آزمون فرض از تحل  یساختار عامل   ها،ه یاز  استفاده  با    ی مداری حاصل شود که مشتر  نانیتا اطم  شد  یبررس   یدیی تأ  یعامل  لی ابزارها 

قابل    یر یگدر مدل اندازه   زی متما  یهاعنوان سازهخلاقانه به   ی نظارت عادلانه و رفتارها  ،ی شناختروان   یشده، توانمندساز ادراک   ی سازمان

در مشاغل مرتبط    تیعالسابقه ف  ، یسابقه کار سازمان  لات، یسطح تحص  ت، یشامل سن، جنس  یشناختتیجمع   ی رهایهستند. متغ  یی شناسا

عنوان  وابسته، به   ریشدند تا در صورت وجود ارتباط معنادار با متغ  یپرسشنامه گردآور  ییدر بخش ابتدا  ز یو نوع سازمان ن  یبا مشتر

 . رند یمورد استفاده قرار گ یل یتکم  ی هال یکنترل در تحل ی رهایمتغ

پرت،    ی هاها از نظر کامل بودن، داده انجام شد. در مرحله نخست، داده   یو استنباط   ی ف یها در دو سطح توصداده   ل یوتحله یتجز

بررس  ر یو مقاد  یرعادی غ  یده پاسخ   یالگوها برا  ی گمشده  از    یاصل   یرهاینمونه و متغ  یهای ژگ ی و  فی توص  ی شدند. سپس  پژوهش 

  رها یمتغ  ع ینرمال بودن توز  ره،ی چندمتغ  ی هال یتحل  یهافرض ش یپ  یمنظور بررساستفاده شد. به  اریو انحراف مع  ن یانگیدرصد، م  ،یفراوان

چندگانه    یخطو مسئله هم   س یبا استفاده از فاصله ماهالانوب  رهی پرت چندمتغ  یهاوجود داده   ، یدگیو کش  ی چولگ  یهابا استفاده از شاخص 

وار تورم  و عامل  تحمل  از شاخص  استفاده  برا  ی ررسب  انسیبا  اول  ی ابیارز   ی شد.  شده،  ادراک  ی سازمان  یمداری مشتر   انی م  هیارتباط 
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با    یری گاستفاده شد. در ادامه، مدل اندازه   رسونی پ  یهمبستگ   بیخلاقانه از ضر   ینظارت عادلانه و رفتارها  ،یشناختروان   یتوانمندساز

شاخص    ، یق یشاخص برازش تطب  ،یبه درجه آزاد  دوی کا  نسبتبرازش شامل    ی هاشد و شاخص   یاب یارز  ید ییتأ  یعامل   لی استفاده از تحل

  د یی برازش مدل مورد استفاده قرار گرفتند. پس از تأ تیقضاوت درباره کفا یبرا بیتقر یمجذورات خطا نیانگی م شهیو ر سلویی–تاکر

شده  ادراک  یسازمان   یمداری شتر پژوهش، م  یمورد آزمون قرار گرفت. در مدل مفهوم   رهایمتغ  ان یم  یروابط ساختار   ،یریگمدل اندازه 

  ر یعنوان متغخلاقانه کارکنان به   ی رفتارها  ،یاواسطه   یشناختعنوان سازوکار روان به   ی شناختروان   یتوانمندساز  ن،یبش ی پ  ر یعنوان متغبه

به   امد یپ عادلانه  نظارت  متغو  ا  گر ل یتعد   ر ی عنوان  بر  شد.  گرفته  نظر  مشتر  نی در  اثر  ابتدا  بر  ادراک   ی زمانسا  ی مداریاساس،  شده 

  م یرمستقیاثر غ  ن،ی شد. همچن  یخلاقانه کارکنان بررس  ی بر رفتارها  یشناختروان   یو سپس اثر توانمندساز  یشناختروان   یتوانمندساز

استرپ و فاصله  با استفاده از روش بوت   ی شناختروان   یتوانمندساز  قی خلاقانه از طر  ی شده بر رفتارهاادراک   یسازمان   ی مداریمشتر

 شد.  یاب یارز شدهی ریگنمونه بازنمونه 5000  ی بر مبنا یدرصد  95 نان یطما

از محاسبه جمله    ش یو نظارت عادلانه پ  یشناختروان   ی توانمندساز  یرهای نظارت عادلانه، متغ  یگرل ی آزمون نقش تعد  یبرا

تعامل    ب یضر  ی وارد مدل شد. معنادار  یتعامل  ری عنوان متغضرب استانداردشده آنها به شدند و حاصل   ی مرکزده   نی انگیحول م  یتعامل

  ،ی در نظر گرفته شد. در صورت معنادار بودن اثر تعامل  ی گرل یعنوان ملاک وجود اثر تعدبه   عادلانه × نظارت    ی شناختروان   یتوانمندساز

  ک ینظارت عادلانه، متناظر با    ی متوسط و بالا  ن، ییخلاقانه در سه سطح پا   ی با رفتارها  ی شناختروان   ی ساده رابطه توانمندساز  بیش

  ا یآ   نکهیا  ی بررس  یبرا  ن، ی شد. همچن  ری محاسبه و تفس  ن،یانگیبالاتر از م  اری مع  انحراف  کیو    ن یانگیم  ن،یانگیاز م  ترن ییپا  اری انحراف مع

در سطوح مختلف نظارت    ی شناختروان  ی توانمندساز  ق ی خلاقانه از طر  ی شده بر رفتارهاادراک   ی سازمان  یمداری مشتر  میرمستقیاثر غ

در    میرمستقی و غ  میاثرات مستق  ی استرپ محاسبه شد. معناداربوت   زبا استفاده ا  شدهل ی تعد  یگری انجیشاخص م   کند،ی م   ریی عادلانه تغ

اطم  0.05سطح   تلق   ی استرپ در صورتبوت   نان یدر نظر گرفته شد و فاصله  نگ  یمعنادار  را دربر    ی هال ی . تحلردیشد که مقدار صفر 

و    یگرل یو آزمون مدل تعد   29نسخه    SPSSافزار  ابزارها با استفاده از نرم  ییایو پا   ی همبستگ  بیضرا  ها،فرض ش یپ  یبررس  ،یف یتوص

از    زین  ی ریگو برازش مدل اندازه   یآزمون ساختار عامل  یانجام شد. برا  PROCESSبا استفاده از افزونه    شدهل ی تعد  یگری انجیم

AMOS    ا  24نسخه شد.  بررس   ی لی تحل  کردی رو  نی استفاده  ا هم   یامکان  از    نیزمان  کارکنان  ادراک  که  کرد  فراهم  را  فرض 

 کند ی خلاقانه را فراهم م   ی بروز رفتارها  نه یزم  ، یو اثرگذار  ی خودمختار  ، ی ستگی احساس معنا، شا  ت یتقو  ق یاز طر   ی سازمان  ی مداریشترم

 دارد.   یشده در نظارت سرپرست بستگ عدالت ادراک  زان یبه رفتار خلاقانه به م یاحساس توانمند ن یا ل ی حال، شدت تبد ن یو در ع

 ها یافته

های خدماتی شهر تهران مورد تحلیل  نفر از کارکنان خط مقدم سازمان   350های مربوط به  در این پژوهش، داده 

درصد زن بودند. از نظر    45.1نفر معادل    158درصد مرد و    54.9نفر معادل    192کنندگان،  قرار گرفت. از مجموع شرکت 
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سال،    39تا    30درصد در گروه سنی    41.7نفر معادل    146سال،    29تا    20درصد در گروه سنی    23.7نفر معادل    83سن،  

سال و بالاتر قرار داشتند. میانگین   50درصد    8.6نفر معادل    30سال و    49تا    40درصد در گروه سنی    26.0نفر معادل    91

با انحراف معیار    35.84کنندگان  سنی شرکت  درصد دارای    9.7نفر معادل    34بود. از نظر سطح تحصیلات،    7.92سال 

  91درصد دارای مدرک کارشناسی،    46.3نفر معادل    162درصد دارای مدرک کاردانی،    13.7نفر معادل    48مدرک دیپلم،  

سی سابقه  درصد دارای مدرک دکتری بودند. برر  4.3نفر معادل    15درصد دارای مدرک کارشناسی ارشد و    26.0نفر معادل  

نفر    86سال،    10تا    5درصد بین    32.0نفر معادل    112سال،    5درصد کمتر از    22.6نفر معادل    79کار نیز نشان داد که  

سال سابقه کاری داشتند. میانگین سابقه   15درصد بیش از    20.9نفر معادل  73سال و  15تا  11درصد بین    24.6معادل 

درصد در    21.1نفر معادل    74بود. از نظر حوزه فعالیت سازمانی،    6.14سال با انحراف معیار    9.73کنندگان  کار شرکت

های مخابراتی  درصد در شرکت   17.4نفر معادل    61های بیمه،  درصد در شرکت  15.4نفر معادل    54مؤسسات بانکی و مالی،  

درصد در حوزه گردشگری    10.9نفر معادل    38درصد در واحدهای فروش و خدمات مشتری،    25.1نفر معادل    88و ارتباطی،  

های خدماتی فعالیت داشتند. بنابراین، نمونه پژوهش از نظر  درصد در سایر سازمان  10.0نفر معادل    35و خدمات مرتبط و  

های مختلف کارکنان خط جنسیت، سن، تحصیلات، سابقه کار و نوع سازمان از پراکندگی مناسبی برخوردار بود و گروه 

 .مقدم در آن حضور داشتند 

 های توصیفی، پایایی و ضرایب همبستگی میان متغیرهای اصلی پژوهش . شاخص 1جدول 

 4 3 2 1 آلفای کرونباخ  کشیدگی چولگی  انحراف معیار  میانگین  متغیر

 1 0.88 0.21- 0.38- 0.61 3.74 شده مداری سازمانی ادراکمشتری .1
   

 1 ***0.54 0.91 0.13 0.41- 0.58 3.81 شناختی توانمندسازی روان .2
  

 1 ***0.45 ***0.42 0.90 0.27- 0.31- 0.66 3.69 نظارت عادلانه  .3
 

 1 ***0.50 ***0.61 ***0.48 0.89 0.08 0.35- 0.60 3.77 رفتارهای خلاقانه کارکنان  .4

 

دهد  ، میانگین تمامی متغیرهای اصلی پژوهش بالاتر از نقطه میانی مقیاس بود که نشان می 1مطابق نتایج جدول  

از مشتری کننده در پژوهش، به کارکنان شرکت  توانمندسازی مداری سازمانی ادراک طور کلی سطح نسبتاً مطلوبی  شده، 

و مقادیر    0.31-و  0.41-اند. مقادیر چولگی متغیرها بین شناختی، نظارت عادلانه و رفتارهای خلاقانه را گزارش کرده روان 

های پارامتریک و  قرار داشت که از قرار گرفتن توزیع نمرات در دامنه قابل قبول برای تحلیل  0.13و   0.27- کشیدگی بین 

در نتیجه، تمامی    قرار گرفت و   0.91تا    0.88یابی چندمتغیره حکایت داشت. همچنین ضرایب آلفای کرونباخ بین  مدل

داد که  مقیاس  نشان  پیرسون  بررسی ضرایب همبستگی  بودند.  برخوردار  درونی مطلوبی  از همسانی  استفاده  مورد  های 

ادراک مشتری  سازمانی  روان مداری  توانمندسازی  با  به شده  داشت،  معناداری  و  مثبت  رابطه  که ضریب  گونه شناختی  ای 
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و   0.42شده با نظارت عادلانه با ضریب مداری سازمانی ادراک بود. همچنین مشتری 0.54همبستگی این دو متغیر برابر با  

با ضریب   توانمندسازی روان   0.48با رفتارهای خلاقانه کارکنان  با نظارت رابطه مثبت و معنادار نشان داد.  نیز  شناختی 

داشت.    0.61و با رفتارهای خلاقانه کارکنان رابطه مثبت و نسبتاً قوی برابر با    0.45عادلانه رابطه مثبت معناداری برابر با  

به دست   0.50علاوه بر این، رابطه میان نظارت عادلانه و رفتارهای خلاقانه نیز مثبت و معنادار بود و ضریب همبستگی  

های مقدماتی نشان دادند که جهت روابط  ه معنادار بودند. این یافت  0.001ها در سطح کمتر از  ین همبستگی آمد. تمامی ا

مداری سازمان، احساس توانمندی  میان متغیرها مطابق با چارچوب نظری پژوهش است و افزایش ادراک کارکنان از مشتری 

 .و عدالت سرپرستی با افزایش رفتارهای خلاقانه آنان همراه است

 های پژوهشگیری، پایایی ترکیبی و روایی همگرای سازه. نتایج ارزیابی مدل اندازه2جدول  

 شده میانگین واریانس استخراج پایایی ترکیبی آلفای کرونباخ  دامنه بارهای عاملی استاندارد  تعداد گویه  سازه 

 0.58 0.89 0.88 0.84تا  0.68 6 شده مداری سازمانی ادراکمشتری

 0.55 0.92 0.91 0.86تا  0.66 12 شناختی توانمندسازی روان

 0.63 0.91 0.90 0.87تا  0.71 6 نظارت عادلانه 

 0.60 0.90 0.89 0.85تا  0.69 6 رفتارهای خلاقانه کارکنان 

 χ² = 412.63  ،df = 224  ،χ²/df = 1.84  ،CFI = 0.952  ،TLI = 0.945  ،RMSEA = 0.049  ،SRMRگیری:  های برازش مدل اندازهشاخص

= 0.043 . 

 

شده برخوردار  های مشاهده مناسبی با داده گیری چهارعاملی پژوهش از برازش  ، مدل اندازه 2بر اساس نتایج جدول  

بود و برازش قابل قبول مدل را نشان داد.    3به دست آمد که کمتر از مقدار    1.84دو به درجه آزادی برابر با  بود. نسبت کای 

  مطلوب   محدوده   در   دو   هر   که  بود  0.945  با  برابر   لوییس–و شاخص تاکر  0.952همچنین شاخص برازش تطبیقی برابر با  

  مانده باقی   مجذورات  میانگین  ریشه  مقدار  و  0.049  با  برابر  تقریب  خطای   مجذورات  میانگین  ریشه  مقدار.  داشتند   قرار

گیری بود. بارهای عاملی  به دست آمد که پایین بودن آنها نیز مؤید برازش مطلوب مدل اندازه  0.043  با  برابر  استانداردشده

مداری  معنادار بودند. بارهای عاملی مربوط به مشتری   0.001بود و در سطح    0.60ها بیش از  استانداردشده تمامی گویه 

و   0.87تا    0.71، نظارت عادلانه بین  0.86تا  0.66شناختی بین ، توانمندسازی روان0.84تا    0.68شده بین  سازمانی ادراک 

و مقادیر    0.80ها بالاتر از  قرار داشتند. ضرایب پایایی ترکیبی نیز برای همه سازه   0.85تا    0.69رفتارهای خلاقانه بین  

ها را تأیید کرد. همچنین مقایسه جذر بود که روایی همگرای مناسب سازه  0.50شده بالاتر از  میانگین واریانس استخراج 

ها نشان داد که مقدار مربوط به هر سازه از  شده هر سازه با ضرایب همبستگی آن با سایر سازه میانگین واریانس استخراج 

رو، روایی افتراقی مدل نیز مورد تأیید قرار گرفت. در مجموع، این نتایج نشان ها بیشتر بود؛ ازاین مبستگی آن با دیگر سازه ه
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شناختی، نظارت عادلانه و رفتارهای خلاقانه  شده، توانمندسازی روان مداری سازمانی ادراک دادند که چهار متغیر مشتری

هایی متمایز هستند و ابزارهای مورد استفاده از پایایی و روایی کافی برای ادامه تحلیل مدل  کارکنان از نظر تجربی سازه 

 .ساختاری برخوردار بودند 

 . ضرایب مسیر مستقیم، غیرمستقیم و کل در مدل میانجی پژوهش3جدول  

اطمینان   B SE β t p مسیر   95فاصله 

 درصد 

 0.61تا  0.41 0.001> 10.20 0.54 0.05 0.51 شناختی روان توانمندسازی  ←شده مداری سازمانی ادراکمشتری

 0.59تا  0.39 0.001> 9.80 0.47 0.05 0.49 خلاقانه  رفتارهای  ←شناختی  توانمندسازی روان

 0.28تا  0.08 0.001> 3.60 0.18 0.05 0.18 مستقیم اثر  خلاقانه، رفتارهای  ←شده مداری سازمانی ادراکمشتری

ادراکمشتری سازمانی    طریق   از  غیرمستقیم  اثر  خلاقانه،  رفتارهای   ← شده  مداری 

 شناختی روان توانمندسازی 

 0.32تا  0.19 0.001> — 0.25 0.03 0.25

 0.53تا  0.33 0.001> 8.60 0.43 0.05 0.43 کل  اثر  خلاقانه، رفتارهای  ←شده مداری سازمانی ادراکمشتری

 

شناختی شده اثر مثبت و معناداری بر توانمندسازی روان مداری سازمانی ادراک نشان داد که مشتری  3نتایج جدول  

برابر با   t بود و مقدار  0.54و ضریب استانداردشده برابر با    0.51کارکنان داشت. ضریب غیراستاندارد این مسیر برابر با  

دهد که هرچه کارکنان بیشتر احساس کنند سازمان بر  معنادار شد. این نتیجه نشان می   0.001در سطح کمتر از    10.20

مداری  کند و مشتری گویی به نیازهای مشتریان تأکید دارد، از کارکنان در ارائه خدمات باکیفیت حمایت می درک و پاسخ

ری را در انجام وظایف کند، احساس معنا، شایستگی، استقلال و اثرگذاری بیشتعنوان یک ارزش سازمانی تقویت می را به 

توانمندسازی روان خود تجربه می  بر رفتارهای خلاقانه کارکنان داشت و  کنند. همچنین  اثر مثبت و معناداری  شناختی 

کردند، به  بود. بنابراین، کارکنانی که خود را در محیط کار توانمندتر ادراک می   0.47ضریب استاندارد این رابطه برابر با  

های متفاوت برای انجام وظایف، حل خلاقانه مسائل مشتریان و  وجوی روش های جدید، جست میزان بیشتری به ارائه ایده 

شده بر رفتارهای خلاقانه  مداری سازمانی ادراک پرداختند. علاوه بر این، اثر مستقیم مشتری های نو می حمایت از اجرای ایده 

به دست   0.18برابر با  β ان مثبت و معنادار باقی ماند و مقدارشناختی به مدل همچنپس از وارد کردن توانمندسازی روان 

شناختی برابر با  شده بر رفتارهای خلاقانه از طریق توانمندسازی روان مداری سازمانی ادراک آمد. اثر غیرمستقیم مشتری 

قرار داشت. از آنجا که مقدار صفر در این فاصله    0.32تا    0.19درصدی آن از    95استرپ  بود و فاصله اطمینان بوت  0.25

شناختی نقش میانجی  شناختی معنادار بود. در نتیجه، توانمندسازی روان اطمینان قرار نگرفت، اثر میانجی توانمندسازی روان 

مداری  شده و رفتارهای خلاقانه کارکنان داشت. به عبارت دیگر، مشتری مداری سازمانی ادراک جزئی در رابطه بین مشتری 

صورت غیرمستقیم و از طریق افزایش  کرد و هم به طور مستقیم رفتارهای خلاقانه کارکنان را تقویت می سازمانی هم به 
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شده بر رفتارهای مداری سازمانی ادراک گذاشت. اثر کل مشتری شناختی آنان بر این رفتارها اثر میاحساس توانمندی روان 

مدار سازمان در توضیح  گیری مشتری دهنده اهمیت قابل توجه ادراک کارکنان از جهت بود که نشان  0.43خلاقانه برابر با  

 .رفتارهای خلاقانه کارکنان خط مقدم است

 گری نظارت عادلانه و اثرات غیرمستقیم شرطی . نتایج آزمون اثر تعدیل4جدول  

اطمینان   B SE t p گر اثر یا سطح تعدیل فاصله  پایین    95حد 

 درصد 

بالای   اطمینان  حد    95فاصله 

 درصد 

 0.59 0.39 0.001> 9.80 0.05 0.49 شناختی بر رفتارهای خلاقانه توانمندسازی روان

 0.36 0.20 0.001> 7.00 0.04 0.28 نظارت عادلانه بر رفتارهای خلاقانه 

 0.22 0.06 0.001> 3.50 0.04 0.14 شناختی × نظارت عادلانه تعامل توانمندسازی روان

 0.49 0.25 0.001> 6.17 0.06 0.37 ساده در سطح پایین نظارت عادلانه شیب 

 0.59 0.39 0.001> 9.80 0.05 0.49 شیب ساده در سطح متوسط نظارت عادلانه 

 0.73 0.49 0.001> 10.17 0.06 0.61 شیب ساده در سطح بالای نظارت عادلانه 

نظارت   پایین  سطح  در  شرطی  غیرمستقیم  اثر 

 عادلانه 

0.19 0.03 — — 0.13 0.26 

نظارت   متوسط  سطح  در  شرطی  غیرمستقیم  اثر 

 عادلانه 

0.25 0.03 — — 0.19 0.32 

نظارت   بالای  سطح  در  شرطی  غیرمستقیم  اثر 

 عادلانه 

0.31 0.04 — — 0.23 0.39 

 0.116 0.031 — — 0.021 0.071 شده گری تعدیلشاخص میانجی

ΔR²  = 0.021ناشی از ورود جمله تعاملی ،F  = 12.25تغییر ،p < 0.001 . 

 

شناختی بر رفتارهای خلاقانه،  شود، علاوه بر اثر مثبت توانمندسازی روان مشاهده می  4گونه که در جدول  همان

بینی کرد. ضریب اثر مستقیم نظارت  طور مستقل رفتارهای خلاقانه کارکنان را به شکل مثبت پیش نظارت عادلانه نیز به 

با   برابر  از    0.28عادلانه  رابطه در سطح کمتر  این  و  مهم   0.001بود  توانمندسازی معنادار شد.  تعاملی  آن، جمله  از  تر 

 t و مقدار 0.14شناختی و نظارت عادلانه نیز اثر مثبت و معناداری بر رفتارهای خلاقانه داشت. ضریب تعامل برابر با  روان 

این افزایش نیز از نظر آماری    در ضریب تعیین مدل شد که   0.021بود و ورود این جمله تعاملی باعث افزایش    3.50برابر با  

شناختی و رفتارهای خلاقانه  گری نظارت عادلانه در رابطه میان توانمندسازی روان معنادار بود. بنابراین، فرض نقش تعدیل 

شناختی های ساده نشان داد که در سطح پایین نظارت عادلانه، اثر توانمندسازی روان مورد تأیید قرار گرفت. بررسی شیب 

افزایش یافت و در سطح بالای    0.49بود؛ در سطح متوسط نظارت عادلانه این اثر به    0.37بر رفتارهای خلاقانه برابر با  

رسید. هر سه شیب از نظر آماری معنادار بودند، اما افزایش تدریجی آنها نشان داد که برخورد    0.61نظارت عادلانه به  

کند. به بیان دیگر،  توانمندی کارکنان به رفتارهای خلاقانه فراهم می   ی تبدیل احساس منصفانه سرپرست، زمینه مناسبی برا
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بینی کند، اما قدرت تواند خلاقیت کارکنان را پیش شناختی حتی در شرایط نظارت عادلانه پایین نیز می توانمندسازی روان 

گو یابد که کارکنان سرپرست خود را منصف، غیرجانبدار، محترمانه و پاسخطور محسوسی افزایش می این رابطه زمانی به 

مشتری  غیرمستقیم  اثر  که  داد  نشان  نیز  شرطی  غیرمستقیم  اثرات  تحلیل  کنند.  ادراک ادراک  سازمانی  بر  مداری  شده 

، در سطح متوسط برابر  0.19شناختی در سطح پایین نظارت عادلانه برابر با  رفتارهای خلاقانه از طریق توانمندسازی روان 

سه اثر غیرمستقیم شامل صفر  درصدی هر    95بود. فاصله اطمینان    0.31و در سطح بالای نظارت عادلانه برابر با    0.25با  

  0.116تا    0.031استرپ آن از  بود و فاصله اطمینان بوت  0.071شده برابر با  گری تعدیل نبود. همچنین شاخص میانجی

می نداشت،  قرار  فاصله  این  در  صفر  مقدار  که  آنجا  از  گرفت.  غیرمستقیم  قرار  سازوکار  قدرت  که  گرفت  نتیجه  توان 

شناختی به سطح نظارت عادلانه وابسته  شده بر رفتارهای خلاقانه از طریق توانمندسازی روان مداری سازمانی ادراک مشتری 

طور مستقیم با رفتارهای خلاقانه مرتبط بود، بلکه ظرفیت کارکنان توانمند برای  تنها به است. در نتیجه، نظارت عادلانه نه 

 .دادافزایش می شناختی خود به رفتارهای خلاقانه را نیز تبدیل منابع روان 

 

گری توانمندسازی شده بر رفتارهای خلاقانه کارکنان با میانجیمداری سازمانی ادراک. مدل نهایی اثر مشتری1شکل  

 گری نظارت عادلانهشناختی و تعدیلروان

مشتری  پژوهش،  نهایی  مدل  اساس  ادراک بر  سازمانی  توانمندسازی  مداری  بر  قوی  نسبتاً  و  مثبت  اثر  شده 

طور مستقیم رفتارهای خلاقانه کارکنان خط مقدم را افزایش داد.  شناختی نیز به شناختی داشت و توانمندسازی روان روان 

شناختی باقی ماند که  مداری سازمانی بر رفتارهای خلاقانه مستقل از توانمندسازی روان در عین حال، بخشی از اثر مشتری

گری جزئی بود. نظارت عادلانه نیز علاوه بر اثر مستقیم مثبت بر رفتارهای خلاقانه، رابطه میان  دهنده وجود میانجی نشان

روان  پیشتوانمندسازی  بالاترین سطح  بنابراین،  کرد.  تقویت  را  رفتارهای خلاقانه  و  در  بینی  شناختی  رفتارهای خلاقانه 
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شناختی برخوردار بودند و هم سرپرست مستقیم  شرایطی مشاهده شد که کارکنان هم از سطح بالایی از توانمندسازی روان 

می  ادراک  منصفانه  و  عادلانه  را  اگرچه  خود  داشت،  قرار  پایین  سطح  در  عادلانه  نظارت  که  هنگامی  مقابل،  در  کردند. 

کرد. در مجموع،  شناختی همچنان با افزایش رفتارهای خلاقانه همراه بود، شدت این رابطه کاهش پیدا می توانمندسازی روان 

مشتری که  داد  نشان  نهایی  ادراک مدل  سازمانی  روان مداری  وضعیت  یک  ایجاد  طریق  از  در  شده  توانمندساز  شناختی 

ای مثبت، امکان  رط زمینه عنوان یک ش دهد و وجود نظارت عادلانه به کارکنان، احتمال بروز رفتارهای خلاقانه را افزایش می 

 .سازدهای خلاقانه و نوآورانه در محیط کار را فراهم می تبدیل مؤثرتر این احساس توانمندی به کنش 

 گیریبحث و نتیجه

بر نقش    د یخلاقانه کارکنان خط مقدم با تأک  یشده بر رفتارهاادراک   یسازمان   یمداری مشتر  ری تأث   ی هدف پژوهش حاضر بررس

شده رابطه ادراک   یسازمان  یمداری نشان داد که مشتر  جی نظارت عادلانه بود. نتا  گرل یو نقش تعد   یشناخت روان   یتوانمندساز   یانجیم

. افزون  کندی م   ینیبش یخلاقانه کارکنان را پ  ی رفتارها  میطور مستقبه  ن یدارد و همچن  ی شناختروان   یز با توانمندسا  یمثبت و معنادار

  ی مداریمشتر   ان یدر رابطه م  یجزئ   ی انجیخلاقانه داشت و نقش م  ی بر رفتارها  یاثر مثبت و معنادار   یشناختروان   ی توانمندساز  ن، ی بر ا

و    یشناختروان   یتوانمندساز   ان یآن بود که نظارت عادلانه رابطه م  گریمهم د  افتهی کرد.    فایخلاقانه ا  ی شده و رفتارهاادراک   ی سازمان

خلاقانه    ی بر رفتارها  ی شناختروان   یسطح نظارت عادلانه، اثر توانمندساز  ش ی که با افزا  یاگونه به  کند؛ ی م   ل یخلاقانه را تعد   یرفتارها 

شده بر  ادراک   یسازمان  یمداریمشتر  میرمستقی نشان داد که اثر غ  شدهل ید تع  یگری انجیم  ج ینتا  ن،ی . همچنشودی م   تیکارکنان تقو

  دهد ی نشان م   ج ینتا  ن یاست. مجموعه ا  تری در سطوح بالاتر نظارت عادلانه قو  ی شناختروان   ی توانمندساز  قی خلاقانه از طر  یرفتارها 

سازمان ابتدا    مداری مشتر  یریگادراک از جهت   آناست که در    یاچندمرحله  ند ی فرا  کیکه رفتار خلاقانه کارکنان خط مقدم حاصل  

  ی منابع تا چه اندازه به رفتار خلاقانه واقع  ن یکه ا  کندی م   نیی تع  ی رابطه نظارت  تیفی و سپس ک  کندی کارکنان را فعال م  یشناختمنابع روان 

 شوند.  لی تبد

  ی شناختروان   یبر توانمندساز  یشده اثر مثبت و معنادارادراک  ی سازمان  یمداری پژوهش نشان داد که مشتر  افتهی  نینخست

  یی گوبر شناخت و پاسخ  ی طور واقعسازمان به کنندی کارکنان احساس م  ی است که وقت ن یی منظر قابل تب نی از ا افته ی ن ی کارکنان دارد. ا

  یبرا  ژه یوبه   ،یمداری . مشترکنندی تر و معنادارتر ادراک ممهم   ی نقش خود را در تحقق اهداف سازمان ارد، د  د یتأک  انیمشتر   یازها یبه ن

  کی  ی صرفاً اجرا  ی که تعامل روزانه آنان با مشتر  ابند یی کارکنان درم  را ی کند؛ ز  جاد یوضوح هدف ا   ی نوع   تواندی کارکنان خط مقدم، م 

شغل را    یاحساس معنا  تواندی م  یادراک  نی ارزش است. چن  جادیا  یسازمان برا   راهبرد از    میمستق  یبلکه بخش   ست،ین  نیروت  فهیوظ

  ی ریگم یقضاوت و تصم  محور یمتنوع مشتر  یهات یمعمولاً از کارکنان انتظار دارد در موقع  مداری سازمان مشتر  ن، یکند. همچن  ت یتقو
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همسو است    ییهابا پژوهش  ری تفس ن یرا تجربه کنند. ا ی رگذارو اث  یگرن یی از خودتع ی شتریکارکنان ممکن است سطح ب ن یکنند، بنابرا

  ار یاحساس اخت  نه یزم  توانند ی توانمندساز م  یت یری مد  ی کار و ساختارها  طی نگرش مثبت نسبت به مح  ، یسازمان   تیاند حما که نشان داده 

  ی زمان  یتوانمندساز   دهند ی سازگار است که نشان م   ی با شواهد  نیحاضر همچن  افتهی.  (7,  3)و مشارکت فعال کارکنان را فراهم کنند  

دارد و امکان مشارکت مؤثر در    یواقع  تیتحقق اهداف کلان سازمان اهم  یکه کارکنان احساس کنند نقش آنان برا  شودی م  ت یتقو

 . (13, 8)آنها فراهم است  ی برا یکار یندهایفرا

  ش یخلاقانه کارکنان خط مقدم را افزا  یرفتارها   میطور مستقشده به ادراک   ی سازمان  یمداری دوم نشان داد که مشتر  افتهی

  ش یدر ارتباط هستند، ب  یبا مشتر  ماً یکه مستق  ی داد. کارکنان  ح یخاص مشاغل خط مقدم توض  تیبا ماه  توانی را م   جه ینت  نی . ادهدیم

.  کندی نم   تیآنها کفا یکه پاسخ استاندارد برا  شوندی مواجه م   ییهاتیمتنوع و موقع   یازها ین  نشده،ی نیب ش ی کارکنان با مسائل پ  ریاز سا

  ی تازه برا  یهاراه   یوجوجست   کنندیکارکنان احتمالاً احساس م  کند،ی قلمداد م   یارزش جد  کیرا    یمدار ی که سازمان مشتر  ی هنگام

  افتن ی  ا یروش انجام کار    ل یتعد   د،ی جد  شنهاد یارائه پ  ،یط یمح  ن یاست. در چن  ت یمطلوب و مورد حما  یرفتار   ی بهتر به مشتر  یی گوپاسخ 

همسو است که نشان    یبا مطالعات   افتهی  نی. اشودی م  یراستا تلق با اهداف سازمان هم  ی رفع مشکل مشتر  یحل خلاقانه براراه  کی

.  ( 4,  3) دهند    شی را افزا  د یجد  ی هادهی به ارائه ا  لی و تما  وآورانهرفتار ن  توانند ی مناسب م  یت یری مد  ی هاو نظام   ی سازمان  تیاند حما داده 

  ی بر احتمال بروز رفتارها  توانندی شده م ادراک   یسازمان   ط ی که شرا  دهند ی نشان م  یمطالعات مرتبط با جو و عملکرد سازمان   ن،ی همچن

  ی رفتار آنان نقش اساس   یده در جهت   کندی به کارکنان منتقل م  طیکه مح  یی هاام ینوع پ  جه،یاثرگذار باشند و در نت  ی انحراف  ای سازنده  

عملکرد نوآورانه مورد    ش یرا در افزا   یو رهبر   ی سازمان  طی سازگار است که نقش شرا  یی هابا پژوهش   ن یحاضر همچن  افتهی.  (2)دارد  

 . (1)اند قرار داده  دیتأک

توانمندساز   ی اصل   ی هاافته یاز    گرید  ی کی بود که  قو   ی شناختروان   یپژوهش آن  رفتارها  ی اثر مثبت و نسبتاً  خلاقانه    ی بر 

و    ار یاخت   ، ییمستلزم آن است که کارکنان احساس کنند توانا  تیخلاق  را یقابل انتظار است؛ ز  ی از منظر نظر  جه ینت  ن یکارکنان دارد. ا

از    دانند،ی که شغل خود را معنادار م  یرا دارند. کارکنان   دیجد   یهاحل و ارائه راه   جیرا   یهااز روش   تنفاصله گرف  یلازم برا  تیمشروع

کار اثر بگذارند،    ط یمح  ی امدهای بر پ  توانندی و باور دارند که م   کنندی دارند، در نحوه انجام کار احساس استقلال م  نانیخود اطم  ی ستگیشا

همسو است    ییهاپژوهش  جی با نتا میطور مستقبه  افتهی ن یآنها تلاش کنند. ا یتازه و اجرا یهاده یارائه ا یدارد که برا  یشتریاحتمال ب

و    یمطالعات مربوط به توانمندساز  ن،ی . همچن(5)  کندی م   تیرفتار نوآورانه کارکنان را تقو  ی شناختروان  ی اند توانمندسازکه نشان داده 

و کنترل    تیکه احساس محدود   یبا کارکنان  سهیاند که کارکنان توانمندتر در مقا نشان داده   یرسم   فی فراتر از وظا  یهاعملکرد نقش 

  ی مربوط به رهبر  یهاافته یبا    نی حاضر همچن  جی. نتا (6)داوطلبانه دارند    یبه مشارکت فعال و رفتارها  یشتریب  ل یدارند، تما  یشتریب

  ی رفتارها  شیو اعتماد به کارکنان به افزا  اری احساس اخت  جاد ی ا  ،ییهاپژوهش   ن یدر چن  رای همسو است؛ ز  انشتوانمندساز و اشتراک د

 . ( 8, 7) آنان منجر شده است   یسازنده و استفاده مؤثرتر از منابع شناخت 
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از اثر    ی بخش  دهد ی نشان م   افتهی   نی قرار گرفت. ا  د ییدر پژوهش حاضر مورد تأ   زین  ی شناختروان   یتوانمندساز   ی انجی م  نقش

صرف وجود    گر، ید  ان ی. به بشودی کارکنان منتقل م   یشناختتجربه روان   ر ییتغ  قی خلاقانه از طر  ی بر رفتارها  ی سازمان  ی مداریمشتر

  ش یصورت افزاکه کارکنان آنها را به   شوندی منجر م  شتریب  تیبه خلاق  ی زمان  ها استیس  ن ی بلکه ا  ست؛ین   ی کاف  مدار ی مشتر  ی هااستیس

عنوان  را به   یشناختروان   ی همسو است که توانمندساز  ییهابا پژوهش   جه ینت  نی تجربه کنند. ا  ی و امکان اثرگذار  ی ستگیشا  ار، ی معنا، اخت

مثال، در مطالعات مربوط به نظارت    ی. برا (9,  3)اند  کارکنان مطرح کرده   ی رفتار  ی امدهای و پ  ی تیر یمد  طی شرا  ان یم  ی انجی سازوکار م

  تواند ی سرپرست م   ی آن رفتار منف   ق یاست که از طر  یی رها ی از مس  ی کی   ی آزاردهنده نشان داده شده است که کاهش احساس توانمند

  ز یاند نکرده  ی بررس  تیرا در ارتباط با خلاق  ی و توانمندساز  تیکه عدالت، هو  یی هاپژوهش   گر،ید   ی. از سو(9)کند    فیرا تضع  تیخلاق

  ن، ی. بنابرا( 11)  گذارندی اثر م  تیکارکنان بر خلاق  ی شناختروان   یهاتی وضع  قیاغلب از طر   ی و اجتماع یاند که منابع سازماننشان داده 

خلاقانه سطح    ی کلان سازمان و رفتارها  ی های ریگجهت   ان یمهم م  یاحلقه   ی شناختروان   ی که توانمندساز  کندی م  د یی تأحاضر    افتهی

 است.  یفرد

پژوهش حاضر جزئ مشاهده   ی گری انج یم  حال،ن یباا ا  یشده در  نه کامل.    ی سازمان  یمداری بدان معناست که مشتر   نی بود، 

قرار دهد. ممکن    ر یرفتار خلاقانه را تحت تأث  تواندی م  ز ین  ی گرید   یرها یاز مس  ،ی شناختروان   ی توانمندساز  ر یشده علاوه بر مسادراک 

  ان یاز بازخورد مشتر  یری ادگی  ،ینسبت به مشتر  تیاحساس مسئول  ،یرسانخدمت   زهی نقش، انگ  وحوض  شی باعث افزا  یمداریاست مشتر

  ی برداشت با مطالعات  ن یدهند. ا   ش یطور مستقل رفتار خلاقانه را افزابه  ز یسازوکارها ن  نی حل شود و اراه  یوجوبه جست   شتریب  لی تما  ای

سازوکار    کیاست و به    یاو رابطه  یفرد   ،ی عامل سازمان  نیحاصل تعامل چند  تیاند رفتار نوآورانه و خلاقسازگار است که نشان داده 

و ادراک    ی مبادلات اجتماع  تیفیکه ک  دهندمی   نشان   عضو– مربوط به رابطه رهبر  یهاافته ی  ن،ی . همچن( 15,  1)  شودی واحد محدود نم 

نوآوبه  تواند ی پاداش م با  ارتباط داشته باشد    یرطور مستقل  ا (10)و تجربه مثبت کارکنان  بر  استدلال کرد که    توانی اساس، م   نی. 

  گر ید  یو اجتماع   ی زش یانگ  یسازوکارها   قی و هم از طر  یتوانمندساز  قی است که هم از طر  ی منبع چندوجه   کی  یسازمان   ی مداریمشتر

 . شود ی منجر م تیبه خلاق

  جهی نت  نی خلاقانه کارکنان رابطه مثبت دارد. ا  یبا رفتارها  میطور مستق پژوهش نشان داد که نظارت عادلانه به   گر ی مهم د  افتهی

احتمالاً    کنند،ی ادراک م   رجانبدار یکه سرپرست خود را منصف، محترمانه، باثبات و غ  ی کارکنان   رای سازگار است؛ ز  یعدالت سازمان   ی با مبان

همراه است و   نانیاز عدم اطم  یزانی. رفتار خلاقانه همواره با مدانندی تر مامن   د یجد  یشنهادهایو پ  هادگاه ی د  ان یب  یاکار را بر  طیمح

  ن یا  تواندی ناعادلانه مواجه شود. نظارت عادلانه م   ی ابیارز   ا ی  ی متفاوت با واکنش منف  ده یکارکنان ممکن است نگران باشند که ارائه ا

و ک  ینگران دهد  ا  ارکنانرا کاهش  مع  ی هاده ی را مطمئن سازد که  اساس  بر  ارز  یارها یآنان  ا  ی ابی منصفانه  با    جهی نت  نی خواهد شد. 

رابطه   ن یدر ا   توانند ی م   ی شناخت  ی رابطه مثبت دارد و سازوکارها  تیبا خلاق  یفردن ی اند عدالت بهمسو است که نشان داده   یی هاپژوهش 

  ت یرا تقو   یستگیاحساس شا  تواندیاند که ادراک عدالت منشان داده   یاه یشواهد مربوط به عدالت رو  ن،ی ن. همچ( 17)نقش داشته باشند  
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  د یی و مشارکت کارکنان تأ  یری درگ  شی نقش عدالت و اعتماد را در افزا   ز ین  گری. مطالعات د( 18)دهد    شی را افزا  تیخلاق  جهیکرده و در نت

 . ( 19)اند کرده

رفتار خلاقانه    تواندی اند نظارت نامطلوب م دارد که نشان داده   ی همخوان یپژوهش حاضر با مطالعات  یهاافته ینقطه مقابل،   در

  فیکارکنان را تضع  یتوانمندساز  تواندی سرپرستان م   یاند که رفتار منف مربوط به نظارت آزاردهنده نشان داده   یهارا کاهش دهد. پژوهش 

  ش یاند که کنترل بنشان داده   تیریزمدیمربوط به ر   یمرورها  ن،ی. همچن(20)به همراه داشته باشد    ینامطلوب   یار رفت  یامدها یکند و پ

اثر مثبت نظارت    ن،ی. بنابرا(21)کارکنان را کاهش دهد    ی و کارآمد  یتجربه خودمختار  تواندی م  یااز حد و محدود کردن استقلال حرفه

پ  د، یاز کاهش تجربه تهد  ی از رفتار منصفانه، بلکه ناش  ی تنها ناشنه   توان ی را م  ادلانه ع دانست. در مقابل،    ی ریناپذینیبش ی کنترل و 

  ی مساعدتر  نهیزم  توانندی م   قیطر  نیو از ا  کنندی م   دیتعلق، احترام و فرصت مشارکت تأک  جادی و خدمتگزار بر ا  ریفراگ  یرهبر  یهاسبک

تعامل    یاخلاق   تیفیاند که کنشان داده   یاخلاق   ی مطالعات مربوط به رهبر  ن،ی. همچن( 23,  22)خلاقانه فراهم آورند    یارها بروز رفت  یبرا

 . (24)کند  تیعملکرد خلاقانه را تقو  تواندمی  عضو–رابطه رهبر ت یفیو ک یری درگ  شی افزا ق یرهبر با کارکنان از طر

  ی شناخت روان  ی توانمندساز انینظارت عادلانه در رابطه م گر ل ینقش تعد  د ییتأ  ، یپژوهش از منظر مدل مفهوم  افته ی ن یترمهم

که نظارت عادلانه در سطح بالا قرار   یط یدر شرا  تیبر خلاق یشناختروان  ی نشان داد که اثر توانمندساز ج یخلاقانه بود. نتا ی و رفتارها

. کارکنان  ستین ی بروز کامل رفتار خلاقانه کاف یبرا  ییتنهابه  یکه داشتن احساس توانمند دهدی نشان م افتهین ی است. ا تری دارد، قو

  ی ارها یآنان با مع   یهام یاست و تصم  اریاخت   ن یاستفاده از ا  ی رایپذ  ی نظارت  طی مطمئن باشند که مح  ار،یو اخت  ییعلاوه بر احساس توانا  دیبا

به رفتار قابل    یمنبع درون  ک ی  لی دانست که امکان تبد  کنندهل ی تسه  یعامل  توانی نظارت عادلانه را م   ن،ی برا. بناشودی م   یابی منصفانه ارز

  ان یروابط م  توانند ی م  ی و جو سازمان   یا نه یزم  ط یاند شرا همسو است که نشان داده   ی با مطالعات   افتهی   ن ی . ادهدی م  ش ی مشاهده را افزا

نشان    یگر ل تعدی –یگری انجی م  یهابر مدل  ی مبتن   یهاپژوهش   ن،ی. همچن(26)کنند    ل ی عدرا ت   ی شغل  یامدهای و پ  یفرد  یهای ژگ یو

  ر یسا  ا ی  یتوانمندساز  گر ل ی. نقش تعد ( 27)هستند  یانه یو زم ی فرد طی کارکنان معمولاً حاصل تعامل همزمان شرا یاند که رفتارها داده 

 . (28) کندی م  دیی را تأ ی تعاملات نی چن تیگزارش شده است که اهم ز ین ی سازمان یداری و پا یرهبر العات در مط  یشناختمنابع روان 

  جادیا  تیخلاق  یبالقوه برا  تی ظرف  یشناختروان   یکرد که توانمندساز  ر یتفس  نیچن  توانی را م  افته ی  نیا   ،یمنظر رفتار سازمان   از

توانمند است ممکن    یشناخت که از نظر روان   ی. کارمنددهدی م  ش یرا افزا  تیظرف  ن یاما نظارت عادلانه احتمال فعال شدن ا   کند، یم

خواهد    ی آنها خوددار  ی اجرا  ا ی  انیسرپرست باشد، احتمالاً از ب  رمنصفانهی باشد، اما اگر نگران واکنش غ  تهداش  ی دیجد   ی هاده یاست ا

در مقابل، وقت دارد، هز  ی کرد.  رفتار شفاف، محترمانه و منصفانه  اادراک   نه یسرپرست  ارائه  اابد یی کاهش م  ده یشده  با    ن ی .  استدلال 

نظارت و    ت یفیاند که کنشان داده   ریاخ  ی مرورها  رای همخوان است؛ ز  کنندهت یو حما  تمثب  ی نظارت  ی هاط یمربوط به مح  ی هاافتهی

مطالعات مربوط به رابطه سرپرست    ن،ی . همچن(29)کنند    جاد یا  ی ترمطلوب  یتجربه کار   توانندی طور متقابل م مثبت به  یاحرفه  طیمح
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اند کرده   د یکارکنان تأک  ی ها و رفتارهانگرش   یده اعتماد و ادراک رفتار متقابل در شکل   ،ی اعروابط اجتم   تیفی ک  تیبر اهم  ردستیو ز

(30) . 

غ  زین   شدهل یتعد   ی گری انجیم  افتهی اثر  که  داد  رفتارها  یسازمان   یمداری مشتر  می رمستقینشان  طر   یبر  از    ق یخلاقانه 

.  دهد ی ارائه م   یاز سازوکار مورد بررس   یتر کامل   ری تصو  افتهی   نی است. ا  تری در سطوح بالاتر نظارت عادلانه قو  یشناختروان   یتوانمندساز

شود به    لی تبد  تیتا چه اندازه به خلاق  ی توانمند  ن یا  نکه یکارکنان را توانمند کند، اما ا   تواند ی م  ی ازمانس  ی مداری بر اساس آن، مشتر

کارکنان احساس کنند    یباشد و حت   مداری مشتر   یاز نظر راهبرد  یممکن است سازمان  ن، ی دارد. بنابرا  ی رفتار سرپرست بستگ  تیفیک

به رفتار    لی تجربه در مرحله تبد  نیاز اثر مثبت ا  یهدف دارند، اما در صورت وجود نظارت ناعادلانه، بخش   نی در تحقق ا  ینقش مهم 

  یو سطح فرد  یاسطح سازمان، سطح رابطه   ان ی را محصول تعامل م  ی سازگار است که نوآور  ییهادگاهی با د  جه ینت  ن ی. اابدیکاهش  

  ی چندگانه و شرط  یرهایاز مس  یسازمان  یهاط ی اند که عملکرد نوآورانه در محنشان داده   دین، مطالعات جد ی . همچن( 15,  14)  دانندیم

 . (25,  1)داد   حی توض ی خط یهاصرفاً با مدل  توان ی را نم  یو نوآور  ی شناختمنابع روان  ،یرهبر  انیو روابط م رد یگی شکل م 

و    یفرهنگ کار  ،یرهبر  یهااند که سبکنشان داده   دی جد  یها دارند. پژوهش   تیاهم  زین  یرهبر   اتی حاضر از منظر ادب  جینتا

  ی حوزه رهبر یمرورها ن،ی. همچن(31)دارند    ینقش اساس  ،یمختلف کارکنان، از جمله کارکنان قرارداد یهادر عملکرد گروه زشیانگ

  ر ییدر حال تغ  یو توانمندساز  تیرابطه، ادراک انصاف، حما  تیفیرهبر به ک  یصرفاً دستور  یکه تمرکز پژوهش از رفتارها  دهندی نشان م

  ی سازمان  یهااست یس  ی که سرپرست تنها مجر  دهندی و نشان م  کنندی م   دیی روند را تأ  نیا  ز یپژوهش حاضر ن  یهاافته ی.  (16)است  

دارد،    ت یاهم  ی خدمات  یهاسازمان   یبرا  ژهیوموضوع به   نی به رفتار است. ا  یشناختمنابع روان   لی تبد  تیفیک  کنندهن یی بلکه تع  ست،ین

. در  گذاردی اثر م   ی بر تجربه مشتر  ماًیاتخاذ کنند که مستق   ییهام یدر زمان کوتاه و تحت فشار، تصم دی کارکنان خط مقدم اغلب با   رایز

  ش یکارانه در پرفتار محافظه   ز یکارکنان توانمند ن  ینباشد و حت   یو عدالت ممکن است کاف  ت یمابدون ح   ار ی وجود اخت  ، یطیشرا   نیچن

 . رند یگ

  ان یحاصل تعامل هماهنگ م  د ی که رفتار خلاقانه کارکنان خط مقدم را با  دهد ی پژوهش نشان م  ن یا   یهاافته یمجموع،    در 

که در آن حل مسئله    کند ی م  جاد یا  ی چارچوب  ی سازمان  یمداری نظارت دانست. مشتر   تیفی و ک  ی شناختتجربه روان   ، یسازمان  ی ریگجهت

معنا،    ی را به احساس شخص   امی پ  ن یا  ی شناختروان   ی توانمندساز  شود؛ ی م   فی تعر  ی سازمان  رزش عنوان او ارائه خدمت بهتر به  یمشتر

  ی امدهایاز پ  ی که کارکنان بتوانند بدون نگران  آورد ی فراهم م   ی ط یو نظارت عادلانه شرا  کند؛ی م  ل ی تبد ی استقلال و اثرگذار  ، ی ستگیشا

فاصله گرفته و    ی عاملتک   یکردها یحاضر از رو  یهاافته یرو،    نیکنند. از ا   فادهتازه است  ی هاده یارائه ا  یبرا  تیظرف  نی ناعادلانه، از ا

  ن یشیالگو با شواهد پ   ن ی همزمان به سطح سازمان، فرد و سرپرست توجه کرد. ا  د یکارکنان با  تیفهم خلاق  ی که برا  دهندی نشان م 

  جاد یا   یزمان  تیاحتمال بروز خلاق  نی شتر یکه ب  دهدی منوآورانه همسو است و نشان    ی و رفتارها  یرهبر  ، یدرباره عدالت، توانمندساز

 . ( 17, 11, 5)کنند  تیبا نظارت منصفانه فعال ی ط یتوانمند باشند و هم در مح ی شناختکه کارکنان هم از نظر روان شود یم
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بود    یپژوهش مقطع   ی. نخست، طراحردی مورد توجه قرار گ  دی با  ج ینتا  ریهمراه بود که در تفس  ت یحاضر با چند محدود  پژوهش

سازگار است،   یشده با چارچوب نظرروابط مشاهده  یاگرچه الگو  ن،یشدند؛ بنابرا   یریگاندازه   یمقطع زمان  کیدر    ی اصل  یرهایو متغ

ابزارها  ی اصل  یرهایمتغ   ی. دوم، تمام ستین  ری پذامکان   بطروا  یدرباره جهت عل   یاستنباط قطع  از  کارکنان    یخودگزارش   ی با استفاده 

دهندگان را  پاسخ   یشخص  ی هااثر برداشت ا ی ی اجتماع  تیروش مشترک، مطلوب ی ریاحتمال سوگ تواندی موضوع م  ن یشدند و ا دهیسنج

  ، ی خدمات  ی هاشهر تهران محدود بود و با وجود تنوع حوزه   یخدمات   یهادهد. سوم، نمونه پژوهش به کارکنان خط مقدم سازمان   شیافزا

انجام شود. چهارم، نظارت    اطی با احت  دیمتفاوت با   یفرهنگ   یهاط ی مح  ای  یبخش عموم   ،ی دیتول  یهاشهرها، سازمان   ریبه سا  ج ینتا  میتعم

  ی ریگاندازه   ران یگزارش مد   ای  ی چندمنبع  یاب یارز  هده،مشا  ق یسرپرستان از طر  یشد و رفتار واقع  دهیعادلانه بر اساس ادراک کارکنان سنج

  ر ی تصو  توانستی م ین یع ی هاشاخص  ای سرپرستان  ی ابی شد و استفاده از ارز ی ابیارز  ی صورت خودگزارشرفتار خلاقانه به   ن،ی نشد. همچن

مانند    یی رها یرا دربر گرفت و متغ  تیقاز عوامل مؤثر بر خلا   یمدل حاضر تنها بخش  ت،یاز عملکرد خلاقانه فراهم کند. در نها   یترق یدق

 در مدل وارد نشدند.   یهمکاران، ساختار پاداش و فشار کار  تیشغل، حما  ی دگیچی پ ، یت یشخص ی های ژگیو ، یشناختروان  تیامن

  ، یسازمان  ی مداری مشتر ان یم  ی زمان ی استفاده کنند تا توال  یو چندموج  ی طول ی هااز طرح  ندهیآ  ی هاپژوهش   شودی م  شنهادیپ

اعتبار    تواند ی م  ی چندمنبع  یهااستفاده از داده   ن،ی شود. همچن  ی بررس  ی شتر یخلاقانه با دقت ب  ی و رفتارها  یشناختروان   یتوانمندساز

توسط کارکنان، عدالت سرپرست توسط کارکنان و رفتار خلاقانه توسط    ی و توانمندساز  ی مداری مثال، مشتر  ی دهد؛ برا  ش ی را افزا  جینتا

  تواند ی مختلف م  یو شهرها  یدی تول  یها شرکت  ،یدولت   یهاسازمان   گر،ی د  عیشود. انجام پژوهش در صنا  ی ابیهمکاران ارز   ایسرپرستان  

  ، یتحمل خطا، استقلال شغل   ،یشناختروان   تیمانند امن  یگر ید   گر ل یتعد  ی رهایغمت  ی مدل را مشخص کند. بررس  یری پذم یتعم  زانیم

  ی ابعاد چهارگانه توانمندساز   شودی م  شنهادیپ ن،یبه توسعه مدل کمک کند. همچن   تواندی م  زین  یو شدت تعامل با مشتر  یسبک رهبر

  فا یا  تیبه خلاق  یمداری را در انتقال اثر مشتر   قش ن   نی شتریشوند تا مشخص شود کدام بعد ب  ی صورت جداگانه بررسبه   یشناختروان 

و تحمل    ی ریادگی  ی ریگبه تجربه، جهت  ی خلاق، گشودگ   یمانند خودکارآمد   ی فردن یب  ی هاتفاوت   توانندی م  نده یآ  ی ها. پژوهش کندیم

و آموزش    ی توانمندساز  ،یمداری ترتوسعه مش  یهاکه در آنها برنامه   یاانجام مطالعات مداخله   ت،یوارد مدل کنند. در نها  زیابهام را ن

فراهم    یدرباره روابط عل   یتری شواهد قو  تواند ی شود، م  ی ابیارز   ی آنها در چند مرحله زمان  ی امدهایاجرا و پ  ی طور تجرببه   ی تیر یعدالت مد

 کند. 

فراتر برده و آن را    ی سازمان  یرا از سطح شعارها   یمداری مشتر  دی با  ی خدمات   یهاسازمان   ران ی پژوهش، مد  ی هاافتهی اساس    بر

طور روشن  به   دیکنند. کارکنان خط مقدم با  تیتثب  یریگم یتصم  یندهایعملکرد، آموزش، پاداش و فرا   یاب یارز   ،یمنابع انسان  یهادر نظام 

ارزشمند محسوب    یتنها مجاز، بلکه رفتار نه  یاو استفاده از قضاوت حرفه   دی جد  یشنهادهایارائه پ  ،یمشتر  مسائلبدانند که حل خلاقانه  

و فراهم کردن    ی مرتبط با مشتر  ی هام یکارکنان، مشارکت دادن آنان در تصم  ی اتیعمل  ار یاخت  ش یبا افزا  توانند ی ها م. سازمان شود یم

اثر تصم با  ن، یکنند. همچن  ت یرا تقو  ی شناختروان   یوانمندساز ت  شان، یهام یبازخورد درباره  ب  د ی آموزش سرپرستان    ، یفردن ی بر عدالت 



 پژوهش و نوآوری در تربیت و توسعه   

 

 28 

و برخورد محترمانه با کارکنان متمرکز باشد.    ها میتصم  ی برا  ح یارائه توض  ، یاز جانبدار  زیپره  ،یاب یثبات در ارز  ،یریگم یتصم  تیشفاف

ا   یبرا  یی سازوکارها  جاد یا پ  ها، ده یا  من یارائه  آزما  شنهادهایثبت  راه   شی و  م  تواند ی م  ز ین  دیجد   یهاحل محدود  احساس    ان یفاصله 

ا   ی توانمند بر  دهد. علاوه  را کاهش  رفتار خلاقانه  نتا  یاب یارز  ن، یو  بر  تنها  است  بهتر  و    ج یعملکرد سرپرستان  نباشد  متمرکز  واحد 

ابتکار کارکنان و نحوه برخ  ت یشده، حمامانند عدالت ادراک  یی ها شاخص در آن    ز ین  ی نوآور  یاز تلاش برا  یناش  ی با خطاها  ورد از 

  ی مدار ی کنند که سه عنصر مشتر  یبردارخلاق کارکنان خط مقدم بهره   تیاز ظرف  توانندی م   یها زمانسازمان   ت، یگنجانده شود. در نها

 شوند.  ت یکار تقو طی طور همزمان در محو نظارت عادلانه به  یشناختروان   یتوانمندساز ،یواقع
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