
هـدف از تحقیـق حاضر، طراحی مـدل تاثیر فعالیت های منابع انسـانی بر عملکرد شـغلی دورکاران سـازمان های 

ورزشـی منتخـب می باشـد. روش تحقیـق حاضـر از نـوع تحقیقات فـرا اثبات گـرا، رویکرد کمـی، راهبـرد توصیفی-

پیمایشـی و شـکل فرضیـات به صـورت علی می باشـد. جامعه آمـاری پژوهش شـامل 1100 نفـر از  کارکنانـی بود که 

در وزارت ورزش و جوانـان و  فدراسـیون های ورزشـی منتخـب به صـورت دورکاری فعالیت داشـتند. روش نمونه گیری 

به صـورت تصادفـی سـاده بـود که با انجـام پیش پردازش هـا درنهایت تعـداد 210 پرسشـنامه مـورد تجزیه وتحلیل قرار 

گرفـت. ابزار تحقیق شـامل سـه پرسشـنامه »اطلاعـات جمعیـت شـناختی«، پرسشـنامه »فعالیت های منابع انسـانی 

متناسـب بـا پیاده سـازی طـرح دورکاری در سـازمان« )الماسـی فـر، 1393( و پرسشـنامه »عملکـرد شـغلی« هری و 

گلداسـمیت )1980( بود. 
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و ارزیابـی عملکـرد دورکاران سـهم متوسـط و کارمندیابـی و ویژگـی فعالیت هـای منابـع انسـانی سـهم بالایـی در 

پیش بینـی رفتـار عملکرد شـغلی دارنـد و جبران خدمات دورکاران و نیم رخ شـغلی سـهم بسـیار ضعیفـی در پیش بینی 

رفتـار عملکـرد شـغلی دارنـد. درنهایـت با محاسـبه Gof =40/7  مشـخص شـد کـه برازش مـدل در حـد مطلوب و 

قابـل قبولی اسـت. 

واژگان کلیدی: دورکار،  فعالیت های منابع انسانی، عملکردی شغلی، نیم رخ شغلی و آموزش.
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مقدمه
امـروزه کار از راه دور یـک حـوزه مطالعاتـی نسـبتا جدیـد بـوده و تاثیـر آن بـر سـازمان ها به مـرور زمـان در حـال 

افزایـش اسـت)گاجندران و هریسـون، 2007(. دورکاری به عنـوان یـک کار انعطاف پذیـر معرفـی می گـردد و اصل آن 

بـر شـیوه هایی ماننـد کار خـارج از محـل کار، کار خـارج از سـاعات اداری، کاهـش یـا تمدیـد سـاعات قـرارداد و یا 

سـاعات اضافـه کاری در محیـط کاری اسـت)دن دولـک و همـکاران، 2013، اسـتریپ و زاراگا، 2017(. دورکاری، 

تحـت نام هـای مختلفـی ازجملـه ارتبـاط از راه دور، کار از راه دور یـا کار  در خانـه و کار خـارج از اداره تعریف شـده 

اسـت)گاجندران و هاریسـون ، 2007(. مسـائلی چـون ضـرورت افزایـش بهـره وری، کاهـش هزینه هـا و زمـان ارائه 

خدمـات و افزایـش کیفیـت آن هـا در بخـش دولتـی، در سـال های اخیـر، موضـوع دولـت الکترونیـک و در راسـتای 

آن دورکاری را به عنـوان ابـزاری بـرای حصـول مزیـت رقابتـی و توسـعه کشـورها در سـطح بین المللـی مـورد توجـه 

دانشـگاهیان و دولت مـردان قـرار داده اسـت)آیلی جمس و وربیکی ،2004 ، سـی سـیلی و جانـت ،2009(. آیند ه ی 

دورکاری وابسـته بـه افزایـش فرصت هـا توسـط کارفرمایـان و بهـره بـردن کارکنـان از ایـن فرصت هاسـت. نـه همـه ی 

کارمنـدان، مناسـب بـرای گذرانـدن سـاعات کاری برنامه ریزی شـده، دور از مـکان اصلـی کسب وکارشـان هسـتند و 

نـه همه ی مدیران مناسـب بـرای مدیریت کارکنان بـا دسـتورالعمل های دورکاری هستند)کاسـیو 2000(. پیاده سـازی 

سیاسـت ها و برنامـه سـازمان ها بـرای کمـک به تنـوع نیازهـای روز نیـروی کار طراحی می شـود که ازجمله ایـن نیازها 

توسـعه دورکاری در پاسـخ بـه تغییرات در محل کار اسـت. بـه گفته آلن1  این نـوع از برنامه، و یا منافـع، اجازه می دهد 

تـا کارکنـان بـه تعـادل و مدیریت بهتـری در رونـد ایفای نقش هـای متعـدد در زندگی دسـت یابند)آلـن،2003(. این 

تمهیـدات توسـط شـرکت ها و سـازمان های دولتی بـرای حمایت از کارکنـان در تعـادل کار و زندگی شـخصی و بهبود 

عملکـرد شـرکت ارائه شـده است)ریچاردسـون و مـک کنـا، 2014(. ازآنجاکه توجه کمتـری به نحوه برخـورد مدیران 

بـا چالش هـای ناشـی از دورکاری افزایـش یافتـه اسـت، درحالی کـه روش کار دورکاری باعـث می شـود کارمنـدان در 

زمان هـای مختلـف و مکانهـای مختلـف مشـغول به کار شـوند، درحالی کـه همان فعالیـت را انجام می دهنـد و دارای 

همـان مسـئولیت ها و الزامـات می باشـند)لاتوس موسـک،2009(. بنابرایـن مدیـران امـروز بایـد بر کارکنـان در حال 

کار در سراسـر مرزهـای سـازمانی و دور از دسـترس مسـتقیم سرپرسـتان، ازجمله کسـانی کـه دورکار هسـتند نظارت 

کننـد. ایـن نظـارت جز با بهبـود عملکـرد دورکاری به وجـود نمی آید)راجرز و همـکاران،2002(. مدیران می بایسـت 

یـاد بگیرنـد کـه چگونـه می توانند بـا نظارت مطلـوب و  حفظ ارتبـاط منجر بـه بهبود عملکـرد دورکاران شوند)بیانسـا 

و همـکاران، 2018(.  ایـن تمهیـدات از سـوی مدیـران منجـر به رضایت شـغلی، تعهد سـازمانی، روابـط اجتماعی و 

عملکـرد شـغلی منجر شـده اسـت) بیـرون و لد هـون، 2016، گاجنـدران و هاریسـون، 2007، کوسـک و همکاران، 

2006، مارتیـن و مـک دونـل، 2012، ریچاردسـون و مـک دنـا، 2014، اسـتریپ و زاراگا،2017(. یکـی از ایـن 

تمهیـدات فعالیت های منابع انسـانی متناسـب بـا دورکاری اسـت. برخی از تحقیقـات موانع مدیریتـی در دورکاری را 

به طورکلـی به ناسـازگاری ها در »سیسـتم مدیریت منابع انسـانی « سـازمان نسـبت داده اند)پیتر و همـکاران، 2010(. 

1. Allen
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بدیهـی اسـت کـه پدیـده دورکاری به عنـوان شـکلی از طراحـی کار یـا به زعـم برخـی از تحقیقـات به عنوان شـکلی از 

قـرارداد کاری، به طـور مسـتقیم با حـوزه ی مدیریت منابع انسـانی تصمیم گیرنـدگان اصلی اتخاذ برنامه هـای دورکاری 

در یـک سـازمان بـه شـمار آیند)پـرز و همـکاران، 2002(. بنابرایـن فعالیت های منابع انسـانی متناسـب بـا دورکاری 

می توانـد به عنـوان یـک برنامـه راهبـردک منجـر بـه بهبود عملکـرد شـغلی افـراد شـود)گاروس و همـکاران، 2009(. 

افـراد در سـطح عملکـرد شـغلی تفـاوت چشـمگیری دارنـد. عـدم دسترسـی دورکاران به سـازمان به شـکل حضوری 

ممکـن اسـت مشـکلاتی را برای آن ها بوجود آورد و از طرفی مشـاغل با مشـکل زیـاد از عملکردهای شـغلی متفاوتی 

برخـوردار هستند)سـاننتیج و والمـر، 2008(. بنابرایـن تهیـه طرحـی بـرای بهبـود عملکـرد شـغلی دورکاران حائـز 

اهمیـت باشـد. یکـی از مراحـل اثرگـذار بـر فعالیت های منابع انسـانی جـذب و انتخاب کارکنان اسـت. ایـن فعالیت 

در پـی ایجـاد مشـاغل جدیـد در سـازمان، از بیـن بردن شـغل های موجود، ایجـاد تغییر در شـغل و افزایـش یا کاهش 

موقعیت هـای سـازمانی یعنـی تعـداد کارمنـدان در برنامه های سـازمان گنجانده شـود. به طـور مثال بازنشسـتگی افراد 

در سـازمان ها ممکـن اسـت ایـن چالـش را برای سـازمان ها که با کسـری نیـرو مواجه می شـوند بوجـود آورد)کئورج، 

2019(. ارزیابـی عملکـردی کارکنـان نیـز منجر به جسـتجوی سـازمان در داخل سـازمان خواهد شـد که بـا ارزیابی 

دقیـق از عملکـرد کارکنـان داخـل سـازمان افـرادی را بـرای انتقال و یـا ارتقـاء در شـغل های موردنیاز سـازمان به عنوان 

مرحلـه ای از فعالیت هـای منابـع انسـانی و همچنیـن جذب و بکارگیـری دورکاران خارج از سـازمان نمایان می سـازد. 

ایـن فراینـد پیش بینی هـا و اقدامـات موردنیـاز سـازمان را بـرای تامیـن نیاز سـازمان به منابع انسـانی محقق می سـازد. 

همچنیـن ارزیابـی عملکـرد بـه دورکاران کمـک می کنـد تـا بـه نقـاط قـوت و ضعـف خـود در حیـن کار پـی ببرنـد. 

همچنیـن فعالیت هـای منابـع نیازهـای آموزشـی دورکاران را مشـخص می کند. اگر پرسـنل و یـا دورکاران فاقد دانش و 

مهـارت باشـند، سـازمان می تواند تمهیـدات لازم را برای ارائـه آموزش های مناسـب اتخاذ کند)کایـلا، 2005(. یکی 

از رسـالت های مدیریـت منابـع انسـانی وزارت ورزش و جوانـان جمهـوری اسـلامی ایـران حفظ منافع سـازمان های 

ورزشـی بـا تاکیـد بر بهبـود عملکرد شـغلی نیروهـای انسـانی و همچنین تدویـن برنامه هـا و دسـتورالعمل هایی مبنی 

بـر اسـتفاده از تمـام ظرفیت هـا جهـت بکارگیـری موفقیت آمیـز فعالیت هـای منابع انسـانی اسـت. در سـال های اخیر 

پدیـده دورکاری در سـازمان های دولتـی و توجـه بـه آن کمرنـگ شـده و رویه هـای در نظـر گرفته شـده بـرای جبـران 

عملکـرد وزارت ورزش درگـرو اسـتفاده بهینـه از نیـروی خـلاق، تحصیل کـرده و فارغ التحصیـلان حـوزه ورزش و 

اسـتفاده بهینـه از توانمندی هـا و ظرفیـت آن هاسـت. با توجه به شـرایط اقتصادی حاکـم بر جامعه به دلیـل تحریم های 

شـدید، و عـدم اعتبـارات کافـی جهـت جـذب منابـع انسـانی در وزارت ورزش و همچنیـن وجـود تحصیل کرده های 

بیـکار در رشـته تربیت بدنـی در انـواع گرایش هـا و همچنیـن توجـه بـه بهـره وری بیشـتر سـازمان ها و فدراسـیون ها و 

ارگان هـای ورزشـی، توجـه بـه مقولـه دورکاری امـری ضـروری بـه نظـر می رسـد. منتهـا اینبـار بـا تاسـی از تجربیات 

گذشـته در سـازمان های ورزشـی در مواجهه بـا دورکاران و تهیـه دسـتورالعمل ها و راهبردهای منجر بـه بهبود عملکرد 

شـغلی دورکاران از طریـق فعالیت هـای متناسـب بـا دورکاری، می تـوان باعـث کارآفرینـی در جامعـه شـد و همچنین 

سـازمان های ورزشـی را در رسـیدن بـه اهـداف و چشـم اندازها و رسـالت ها کمـک نمـود. لذا محقـق در نظـر دارد تا 
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بـا ارائـه مـدل تاثیر فعالیت هـای منابع انسـانی بر عملکرد شـغلی دورکاران کمک شـایانی بـه جامعـه مدیریتی ورزش 

کشـور کـه به عنـوان متولـی ورزش کشـور  محسـوب می گردنـد نمایـد تـا بـا اسـتفاده از نتایج ایـن تحقیق پاسـخ های 

خـود را از سـوالات مربـوط بـه این تحقیـق کـه در ذیل آمد اسـت دریافـت نمایند:

 نیـم رخ شـغلی، کارمندیابـی و گزینـش دورکاران، برنامه هـای آموزشـی، ارزیابـی عملکـرد و برنامه هـای جبـران 

خدمـات بـرای دورکاران در سـازمان های ورزشـی چـه تاثیـری بـر عملکـرد شـغلی دوران دارد؟ 

مدل تاثیر فعالیت های منابع انسانی بر عملکرد شغلی دورکاران چگونه است؟ 

روش شناسی پژوهش
هـدف از تحقیـق حاضـر، طراحـی مـدل فعالیت هـای منابـع انسـانی متناسـب بـا دورکاری بـر عملکـرد شـغلی 

کارکنـان دورکار سـازمان های ورزشـی منتخـب می باشـد. تحقیـق حاضـر بـر مبنـای پاردایـم از نـوع تحقیقـات فـرا 

اثبات گـرا محسـوب می گـردد. ایـن تحقیـق ازنظـر هـدف کاربـردی ، رویکـرد، کمـی و ازلحـاظ راهبـرد توصیفـی-

پیمایشـی بـوده و ازلحـاظ شـکل فرضیـات به صـورت علی می باشـد. این رویکـرد، بر اسـاس ادبیات و پیشـینه نظری 

مطالعـه شـد و بـر اسـاس آن متغیرهـا و روابـط آن هـا و نیـز نحـوه اندازه گیـری متغیرهـا در قالـب ابزارهایی اسـتاندارد 

اسـتخراج گردیـد. بدین شـکل که ابزار جمـع آوری داده ها در مرحله اول به صـورت مطالعات کتابخانـه ای و در مرحله 

دوم بوسـیله پرسشـنامه های اسـتاندارد بـود. سـپس محقق مبادرت بـه روایی همگـرا و واگرای مدل مفهومی ارائه شـده 

نمـود. پـس از انجـام هماهنگی هـای لازم بـا مدیریـت منابـع انسـانی وزارت ورزش و جوانـان و فدراسـیون های تیرو 

کمـان، فدراسـیون ورزش همگانـی، فوتبـال و والیبـال و شناسـایی جامعـه آمـاری تحقیق)بـر اسـاس لیسـت کارکنان 

دورکار( تعـداد تقریبـی 280 پرسشـنامه به صـورت حضـوری و الکترونیکـی در میـان دورکارانـی کـه سـابقه دورکاری 

در سـازمان های ورزشـی را داشـتند و یـا در قالـب قرارداد هـای پـروژه ای هم اکنـون نیـز فعالیـت دورکاری خـود را بـا 

سـازمان موردنظـر قطـع نکرده انـد توزیـع شـده اسـت. از ایـن تعـداد 225 پرسشـنامه عـودت داده شـد و بـا انجـام 

پیش پردازش هـا در نرم افـزار Spss تعـداد 15 نفـر به عنـوان اعضـای نمونـه بی تفـاوت کـه در نرم افـزار بـا اسـتفاده از 

شناسـایی خطاها و رویت چشـمی داده ها قابل مشـاهده بود از تحقیق کنار گذاشـته و درنهایت تعداد 210 پرسشـنامه 

مـورد تجزیه وتحلیـل قرار گرفت. بنابراین از شـیوه نمونه گیری تصادفی سـاده اسـتفاده شـده اسـت. پرسشـنامه تحقیق 

شـامل دو بخش اصلی سـوالات مربوط به سـنجش فعالیت های منابع انسـانی سـازمان در راسـتای پیاده سـازی طرح 

دورکاران می باشـد. این پرسشـنامه توسـط الماسـی فر )1393( با اسـتفاده از روش دلفی فازی که مولفه نیم رخ شـغلی 

آن از تحقیقـات پـرز و همـکاران1)2005( ، اولیلـز)2009(، مولفـه آموزش)شـامل مولفه هـای یادگیـری مشـارکتی، 

آموزش هـای غیـر فنـی، حمایـت اجتماعـی(، برگرفتـه از تحقیقـات بلانگـر )1999(، کلیـر و دیکسـون2 )2005( و 

هیلـز و همـکاران)2002(، مولفـه ارزیابـی عملکـرد دورکاران)شـامل مولفه هـای ارزیـاب یعمبکـرد مبتنی بـر نتیجه، 

1. Perez et al.
2. Clear & Dickson
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نظـارت الکترونیـک و خودارزیابـی( برگرفتـه از تحقیقـات  کوالسـکی و سوانسـون1)2005(، اوفسـتین و همـکاران2 

)2010(، پیتـرز و همـکاران3)2010(، و مولفـه جبـران خدمـات دورکاران)شـامل مولفه های مزایای همسـان، پاداش 

فـردی( مربـوط به تحقیقـات مارویامـا4)2012(، مایـو و همـکاران5)2009( و پـرز و همـکاران)2005( و درنهایت 

مولفـه کارمندیابـی و انتخـاب کارکنـان )شـامل مولفه های انتخـاب داوطلبانـه، خودکارامـدی و نیاز به اسـتقلال بالا( 

از تحقیقـات اونیـل6)2009(،  بلانگـر7)1999( و پـرز و همـکاران )2002(  مـورد اکتشـاف قـرار گرفـت. همچنین 

محقـق جهـت ارزیابی مقیـاس عملکرد شغلی)شـامل مولفه هـای توانایـی، وضوح، کمک، مشـوق، اعتبـار، ارزیابی 

و محیـط( از پرسشـنامه هـری و گلـد اسـمیت)1999( اسـتفاده نمـود و روایی آن توسـط 12 تـن از متخصصان حوزه 

مدیریـت منابـع انسـانی ازلحـاظ ظاهری مـورد تایید قـرار گرفت و روایی محتوای آن توسـط اسـتاتید راهنما و مشـاور 

و داوران و چهـار تـن از اسـاتید متخصـص مدیریـت و برنامه ریـزی ورزشـی و بوسـیله فرم هـای CVR و CVI مورد 

بازنگـری قـرار گرفـت. شـاخص CVR بـرای ایـن پرسشـنامه ها برابـر بـا 0/83 و شـاخص CVI برابـر بـا 0/79 در 

 spss  محاسـبه گردیـد. جهـت تجزیه وتحلیـل کمـی داده های تحقیـق )به صورت توصیفـی و اسـتنباطی( از نرم افـزار

نسـخه 25  اسـتفاده شـده اسـت. همچنیـن جهـت طراحی مدل سـاختاری تاثیـر مدیریت منابـع انسـانی در ارتباط با 

دورکاری از نرم افـزار معـادلات سـاختاری Smart PLS  نسـخه 3 اسـتفاده شـد. 

یافته های پژوهش
یافته هـای توصیفـی مربـوط بـه نمونه هـای تحت بررسـی براسـاس جنسـیت، تحصیلات، شـرایط سـنی و سـابقه 

در جـدول 1 آمده اسـت.

در بخـش آمـار توصیفـی از طریـق شـرط لازم نرمـال بـودن توزیـع داده های شـاخص و شـرط کافی نرمـال بودن 

متغیرهـا از طریـق آزمـون شـاپیرو ویلـک )جـدول 1( اسـتفاده گردیـد لـذا محقـق بدلیـل غیرنرمـال بـودن داده ها در 

تمامـی مولفه هـا و متغیرهـای تحقیـق بـه دلیل اینکـه sig>0/05 می باشـد از نرم افـزار Smart Pls نسـخه 3  جهت 

انجـام آزمون هـای تحقیق در بخش اسـتنباطی اسـتفاده می کنـد. ضریب آلفای کرونبـاخ برای 37 سـوال فعالیت های 

منابـع انسـانی برابـر بـا 0/848 و بـرای 24 سـوال متغیـر عملکرد شـغلی برابر بـا 0/88 محاسـبه گردید. که نشـان از 

پایایـی مطلـوب ابـزار اندازه گیـری تحقیق می باشـد.

1. Kowalski et al.
2. Offstein et al.
3. peters et al.
4. Maruyama et al.
5. Pere Mayo et al.
6. O`Neill et al.
7. Belanger

ارائه مدل تاثیر فعالیت های منابع انسانی متناسب با دورکاری بر عملکرد شغلی دورکاران سازمان های ورزشی منتخب



• شماره: 60 • تابستان 1402 •  فصلنامه علمی مطالعات راهبردی ورزش و جوانان

151

جدول 1: ویژگی های جمعیت شناختی نمونه های تحقیق

درصد فراوانی تجمعیدرصد فراوانیدرصدفراوانی

دانشجوی دکتری

3416/216/216/2دانشجوی دکتری

9846/746/762/9کارشناسی ارشد

7033/333/396/2کارشناسی

83/83/8100کاردانی

60-51

60-5173/33/33/3

50-418339/539/542/9

40-316932/932/975/7

30-205124/324/3100

30 به بالا

3023111111 به بالا

30-218942/442/453/3

20-114621/921/975/2

10-15224/824/8100

متأهل
14167/167/167/1متأهل

6932/932/9100مجرد

یع داده ها جدول2:  آزمون شاپیرو - ویلک به منظور توز

مولفه
شاپیرو و ویلک

StatisticdfSig.

0/8972100/001نیم رخ شغلی

0/8972100/001کارمندیابی

0/9512100/001آموزش

0/8322100/001ارزیابی عملکرد

0/9342100/001جبران خدمات

0/8902100/001فعالیت های منابع انسانی

0/7572100/001عملکرد شغلی

در بخـش آمـار اسـتنباطی مـدل اندازه گیـری اولیـه اجـرا شـد و بـا بررسـی آزمـون همگـن و یـا تک بعـدی بـودن 

عملیـات CFA یـا تحلیـل عاملـی تاییدی انجام گردید و مـدل را در دو حالـت تخمین ضرایب اسـتاندارد و معناداری 

ضرایـب موردبررسـی قـرار دادیـم. بـا توجـه بـه اینکـه سـوالات دوم از مولفـه انتخـاب داوطلبانـه، سـوال اول از مولفه 

یادگیـری مشـارکتی،  سـوال دوم از مولفـه حمایـت اجتماعـی، سـوال اول از مولفـه خودارزیابـی، سـوال اول از مولفـه 

پرداخـت متغیـر)از مجموعـه سـوالات فعالیت هـای منابـع انسـانی( و سـوال سـوم از مولفـه توانایی، سـوال چهارم از 
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مولفـه اعتبـار، سـوال دوم از مولفـه ارزیابـی)از مجموعـه سـوالات عملکرد شـغلی( کمتـر از 0/7 بود از مـدل بیرونی 

انعکاسـی اولیـه حـذف گردیـد. سـپس محقق بـا اصلاح مـدل و ترسـیم مـدل اندازه گیری اصلاح شـده اولیـه مبادرت 

بـه بررسـی ضرایـب پایایـی آلفـای کرونبـاخ، پایایـی ترکیبی)دلویـن گلداشـتاین(، پایایی ضریـب اسـپیرمن و پایایی 

اشـتراکی نمود)جـدول2(. پایایـی مـدل بـر اسـاس ضریب الفـای کرونبـاخ بـرای داده هـای آن در هریـک از متغیرها 

به جـز مولفه هـای یادگیـری مشـارکتی و نظـارت الکترونیـک، خودکارامـدی و آموزش هـای غیر فنی بالای 0/7 اسـت 

و قابل قبـول اسـت. بنابرایـن پایایـی توسـط الفای کرونباخ تایید می شـود. بـه دلیل انتقادات اسـاتید آمار جهان نسـبت 

بـه طیـف لیکـرت که ذاتـا طیف ترکیبـی اسـت. رینـگل)2015( در مقاله ای شـاخص همبسـتگی اسـپیرمن را جهت 

بـرآورد پایایـی مولفه هـای ابـزار تحقیـق در مـدل را ارائـه نمـود و آن را rho_a نامیـد. سـپس بیـان کرد که ایـن مقدار 

بایـد بـالای 0.6 باشـد. نتایـج ایـن تحقیق نیز حاکـی از مطلوب بـودن ضریب پایایی اسـپیرمن در تمامـی مولفه های 

تحقیـق داشـت. نتایـج ضرایـب پایایـی ترکیبـی )CR( نشـان داد کلیـه مولفه بـالای 0/7 هسـتند به جـز در مولفه های 

انتخـاب داوطلبانـه، خودارزیابـی و انتخـاب داوطلبانـه ضرایـب پایایـی 1 می باشـد کـه ایـن بـه دلیل تک سـوال بودن 

مولفه هـا بعـد از حذف سـوالات می باشـد و درنهایـت ضرایب پایایـی اشـتراکی)AVE( کلیه مولفه هـای فعالیت های 

منابـع انسـانی بـالای 0/5 بـود بنابراین بر اسـاس چهـار آزمون پایایـی، پایایی مـدل مورد تاییـد قرار می گیـرد و اکنون 

می توانیـم ادعـا کنیـم نتایـج پژوهـش ما بـه نمونه هـای دیگری از همـان جامعـه قابل تعمیم اسـت.

به منظـور بررسـی روایـی همگـرا و واگـرای تحقیـق می بایسـت شـاخص AVE بـالای 0/5 باشـد کـه در جدول 

3 مشـاهده کردیـم ایـن اصـل در مـورد مولفه هـا برقـرار اسـت. همچنیـن با مقایسـه CR و AVE مشـاهده می شـود 

کـه در تمامـی مقادیـر CR بزرگتـر از AVE اسـت بنابرایـن اصـل دوم روایـی همگـرا نیـز مـورد تاییـد قـرار می گیرد. 

همچنیـن به منظـور بررسـی روایـی واگرای تحقیـق از آزمـون بارهـای عرضی)عاملی( متقاطع اسـتفاده  شـد. با توجه 

بـه ایـن آزمـون بـار عاملـی هـر سـوال که مربـوط بـه متغیـر خـودش می باشـد حداقـل 0/1 بیشـتر از زمانی باشـد که 

به صـورت مجـازی بـه سـایر متغیرهـا می چسـبد. در ادامـه از آزمـون مکمـل فورنـل و لارکر اسـتفاده گردیـد که عدم 

 AVE هـم خطـی متغیرهـا را بیـان می کنـد. نتایـج جـدول فورنـل و لارکر نشـان داد کـه خوشـبختانه کلیه جذرهـای

متغیرهـا از همبسـتگی آن متغیـر بـا سـایر متغیرهـا بیشـتر اسـت. بنابرایـن روایی واگـرای متغیرهـا نیز تایید می شـود. 

همچنیـن آماره هـای مربـوط بـه آزمـون چند خصیصـه و چنـد روش  )HTMT(1 حاکـی از آن بود که تمـام زوج های 

متغیرهـا دارای HTMT کمتـر از یـک هسـتند.  بنابرایـن روایی سـازه متغیرها با توجه بـه این 3 آزمون مـورد تایید قرار 

گرفـت. درنهایـت به منظور بررسـی و ارزیابی بـرازش مدل از شـاخص)CVCOM( کیفیت مدل بیرونی انعکاسـی2 

اسـتفاده شـد. هندسـلر)2015( بیـان می کند این مقدار با سـه عـدد 0/02 )ضعیـف(، 15/)متوسـط(0 و 35/)قوی( 

ارزیابـی می شـود.  نتایـج مربـوط بـه شـاخص CVOM در جدول 4 قابل مشـاهده اسـت.

1. Heterotrait Monotrait Ratio
2. Construct Cross validated Communality
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جدول3: ضرایب پایایی آلفای کرونباخ، اسپیرمن، ترکیبی و اشتراکی برای مولفه های متغیر های تحقیق

یب آلفای کرونباخمولفه ها یب پایایی اسپیرمنضر یب پایایی ترکیبیضر یب پایایی اشتراکیضر ضر

0/6660/6670/8570/750آموزش های غیر فنی

0/7300/7240/8490/653ارزیابی

0/7770/7920/8710/693ارزیابی عملکرد مبتنی بر نتیجه

0/8610/8730/9150/783استقلال شغلی

0/8540/8650/9110/774اعتبار

0/6760/6760/8600/755خود کارامدی

0/8610/8750/9160/785عدم پیچیدگی شغلی

0/5880/6420/8240/702محیط

0/7390/7500/8530/660مزایای همسان

0/7600/7810/8920/805مشارکت شغلی

0/9060/9090/9300/729مشوق

0/6020/5970/8280/707نظارت الکترونیک

0/8700/8700/9390/885نیاز بالا به استقلال

0/8260/8310/8970/744وضوح

0/7450/7640/8550/663پاداش فردی

0/9000/9250/9290/767کمک

جدول 4: آزمون مقادیر CVCOM جهت بررسی کیفیت مدل

Q² (=1-SSE/SSO)مولفه

0/112نیم رخ شغلی

0/203آموزش کارکنان

0/288فعالیت های منابع اانسانی

0/164عملکرد شغلی

0/160کارمندیابی

0/212ارزیابی عملکرد دورکاران

0/152جبران خدمات دورکاران

در مـدل اندازه گیـری کلیـه مقادیـر CVOM به جـز نیـم رخ شـغلی کـه نزدیـک به متوسـط اسـت بقیـه مولفه ها و 

سـازه ها بالاتـر از 0/15 اسـت. یعنـی مـدل اندازه گیـری مـا از کیفیـت متوسـط بـه بالایـی برخـوردار اسـت. جدول5 

تاثیـر مولفه هـای فعالیت هـای منابـع انسـانی بـر عملکـرد شـغلی را نشـان می دهد.
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یابی عملکرد، جبران خدمات، نیم رخ شغلی و کارمندیابی بر عملکرد شغلی جدول 5: تاثیر مولفه های، فعالیت های منابع انسانی، آموزش، ارز

βt.valuep.valueنتیجه

تایید0/72510/700/001فعالیت های منابع انسانی

تایید0/1882/5140/013آموزش

تایید0/2213/5020/001ارزیابی عملکرد

رد0/0070/7710/883-جبران خدمات

رد0/0450/7710/442نیم رخ شغلی

تایید0/5539/900/001کارمندیابی

شکل 1: مدل درونی تاثیر فعالیت های منابع انسانی بر عملکرد شغلی دورکاران

ارائه مدل تاثیر فعالیت های منابع انسانی متناسب با دورکاری بر عملکرد شغلی دورکاران سازمان های ورزشی منتخب
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در ادامـه و بـا توجـه به R2 که در هر معادله سـاختاری نشـان دهنده این اسـت کـه  متغیرهای مسـتقل روی هم رفته 

چقـدر از رفتـار متغیـر درون زا را پیش بینـی می کنـد. هـدف اصلـی هـر تحقیـق علـی تدویـن مدلی اسـت که مـارا به 

سـمت یـک R2 مطلـوب رهنمـون می کنـد. ایـن تحقیـق دو متغیـر درون زا دارد پـس دو معادله رگرسـیون مجـزا دارد و 

هـر معادلـه قـرار اسـت، یـک متغیـر درون زا را پیش بینی رفتـار کنـد. بنابراین دو شـاخ R2 نیز بـرای ایـن تحقیق وجود 

دارد. در معادلـه اول پنـج متغیـر کارمندیابی دورکاران، آمـوزش دورکاران، ارزیابی عملکـرد دورکاران و جبران خدمات 

و نیـم رخ شـغلی دورکاران،  فعالیت هـای منابـع انسـانی را پیش بینـی می کنـد. و در معادله دوم پنج متغیـر فعالیت های 

منابـع انسـانی و به اضافـه خـود ویژگـی منابع انسـانی رفتـار عملکرد شـغلی را پیش بینی می کنـد. مطابق بـا نظر چین1 

)1998( اگـر تعـداد متغیرهـای مسـتقل کمتـر یـا مسـاوی 5 عـدد باشـد مقـدار r2 را بـا سـه عـدد 0/19 )ضعیف( ، 

0/33 )متوسـط(، 67/ )قـوی( پیش بینـی می کنیـم و مطابـق بـا نظـر هیـر2 )2010(  اگـر تعـداد متغیرهـای مسـتقل 

 R2 بزرگتـر از 5 عـدد باشـد بـا سـه مقـدار 0/25 ، 0/50 ، 0/75  پیـش ببینـی می شـود. نتایج جـدول 6 نشـان دهنده

متغیرهـای درون زا می باشـد.

یب R2 برای متغیرهای درون زای تحقیق جدول 6: ضر

آر اسکوئر ادجاستدآر اسکوئر )آر2(متغیر

 0/993 0/994فعالیت های منابع انسانی 

 0/512 0/514عملکرد شغلی

در جـدول بـالا مشـاهده می شـود کـه بـا توجـه بـه مقـدار چیـن R2 معادلـه اول مقـدار بسـیار بـالا و R2 معادله 

دوم  نیـز نزدیـک بـه مقـدار بـالا می باشـد.  در ادامـه و بـا توجـه بـه آزمـون طلایـی صنعت)F2(کـه بیـان می کنـد کـه 

تک تـک متغیرهـا چـه سـهمی روی پیش بینـی رفتـار متغیر وابسـته ایجـاد می کننـد. جـدول 7 نشـان دهنده F2 هرکدام 

از متغیرهـای تحقیـق می باشـد:

جدول 7: ضرایب آزمون طلایی صنعت در پیش بینی رفتار متغیر وابسته توسط هر متغیر

عملکرد شغلیمنابع انسانیمتغیر

16/5860/004نیم رخ شغلی دورکاران

16/6010/059آموزش دورکاران

0/0140/002جبران خدمات دورکاران

10/1390/096ارزیابی عملکرد دورکاران

5/5250/645کارمندیابی دورکاران

1/056-منابع انسانی

1. Chin
2. Hair
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همان طـور که مشـاهده می شـود مولفه هـای نیـم رخ شـغلی دورکاران و ارزیابـی عملکـرد دورکاران، کارمندیابی و 

آمـوزش دورکاران سـهم بسـیار بالایـی روی پیش بینـی رفتـار فعالیت های منابع انسـانی دارنـد. در معادلـه دوم آموزش 

دورکاران و ارزیابـی عملکـرد دورکاران سـهم متوسـطی روی پیش بینـی عملکرد شـغلی دارنـد و کارمندیابـی و ویژگی 

فعالیت هـای منابـع انسـانی  سـهم بالایـی روی پیش بینـی رفتـار عملکـرد شـغلی دارنـد و جبـران خدمـات دورکاران 

و نیـم رخ شـغلی سـهم بسـیار ضعیفـی روی پیش بینـی رفتـار عملکـرد شـغلی دارنـد. درنهایـت و به منظـور کیفیـت 

مـدل درونـی بـا اسـتفاده از شـاخص روایـی متقاطـع شـاخص افزونگـیCVRED( 1( کیفیت مـدل درونـی را مورد 

واکاوی قـرار می دهیـم.  نتایـج تحقیـق حاکـی از آن اسـت کـه CVRED بـرای متغیر وابسـته عملکرد شـغلی برابر با                                                                                                                                  

) VIF = 0/16 ( می باشـد کـه نشـان دهنده کیفیـت بسـیار نزدیـک بـه متوسـط مـدل درونـی می باشـد در هرحالیکـه 

شـاخص CVRED بـرای ویژگـی فعالیت هـای منابـع انسـانی برابـر بـا VIF = 0/26 می باشـد. و نشـان از کیفیـت 

متوسـط بـه بـالای این ویژگـی با اسـتفاده از تاثیـر متغیرهای مسـتقل نیـم رخ شـغلی، آمـوزش، کارمندیابـی، ارزیابی 

عملکـرد دورکاران می باشـد. به منظـور بررسـی بـرازش مـدل درونـی در ایـن تحقیـق از شـاخص های GOF اسـتفاده 

کرده ایـم. ایـن آزمـون قدیمی تریـن آزمـون بـرازش  Smartplsُ می باشـد کـه توسـط تننهـاوس)2016(  ارائه شـده که 

ترکیبـی از دو مـدل بیرونـی و درونـی اسـت. و فرمـول محاسـبه آن به شـکل زیر می باشـد.

GOF=√average( VIF or communality)*R2

Gof= √(0.16+0.26)/2 *(0/994+0514)/2= 0/407

همان طـور کـه ملاحظـه می شـود GOF =0/407 محاسبه شـده بالاتـر از مقدار 0/36 می باشـد و که نشـاندهنده 

ایـن اسـت مـدل تاثیـر فعالیت هـای منابـع انسـانی بـر عملکـرد شـغلی دورکاران سـازمان های ورزشـی منتخـب از 

بـرازش مطلوبـی برخوردار اسـت. 

بحث و نتیجه گیری 
بـا توجـه بـه نتایـج چهـار آزمـون پایایـی شـامل آلفـای کرونبـاخ، پایایـی ترکیبـی )دلویـن گلداشـتاین(، پایایـی 

ضریـب اسـپیرمن و پایایـی اشـتراکی، پایایـی مدل مـورد تایید قـرار گرفت و می تـوان ادعا کـرد که نتایج ایـن پژوهش 

بـه نمونه هـای دیگـری از همـان جامعـه قابل تعمیـم اسـت. اهمیـت ایـن یافتـه در ایـن موضـوع اسـت کـه در اغلـب 

تحقیقـات، مدل هایـی ارائـه می شـود کـه تنهـا بـرای نمونه هـای آن تحقیق صـادق اسـت و به طـور کامل نمی تـوان آن 

را بـه تمـام جامعـه تعمیـم داد امـا بـا انجـام آزمون هـای مذکور، ایـن اطمینـان حاصل می شـود که مدل به دسـت آمده 

قابل تعمیـم بـه تمـام جامعـه تحقیق اسـت. بر این اسـاس می توان بیان داشـت کـه مدل به دسـت آمده در ایـن تحقیق، 

عـلاوه بـر صـدق نمـودن آن بر 210 نفر نمونـه تحقیق، بر روی تمـام اعضای جامعـه تحقیق که شـامل کارکنان دورکار 

وزارت ورزش و جوانـان و سـازمان های زیرمجموعـه می شـود نیـز صـدق می نمایـد. لـذا، مـدل مذکـور در جامعـه 

1. Construct Cross validated Redundancy

ارائه مدل تاثیر فعالیت های منابع انسانی متناسب با دورکاری بر عملکرد شغلی دورکاران سازمان های ورزشی منتخب
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تحقیـق از اعتبـار بسـیار بالایـی برخوردار اسـت و می تواند مورداسـتفاده تمامـی مدیـران وزارت ورزش و جوانان و نیز 

مدیـران سـازمان های زیرمجموعـه آن ماننـد ادارات ورزش و جوانـان سراسـر کشـور قرار گیـرد. همچنین، بـا توجه به 

نتایـج آزمـون کیفیـت مدل بیرونـی انعکاسـی )جایگزین بـرازش در معادلات سـاختاری کوواریانس محـور( می توان 

بیـان داشـت کـه مـدل اندازه گیری تحقیـق از کیفیت متوسـط به بالایـی برخوردار اسـت و لـذا اسـتفاده از آن می تواند 

بـرای جامعـه تحقیـق به ویـژه مدیـران وزارت ورزش و جوانـان و سـازمان های زیرمجموعـه آن مفیـد و موثـر بـوده و 

کارایـی و اثربخشـی کارمنـدان دورکار آنـان را ارتقـا بخشـد. نتیجه تحلیـل معادلات سـاختاری مربوط بـه فرضیه اول 

تحقیـق نشـان داد که فعالیت های منابع انسـانی متناسـب بـا دورکاری به انـدازه 0/717 بر عملکرد شـغلی دورکاران در 

وزارت ورزش و جوانـان و سـازمان های تابعه تاثیـر مثبت و معنادار دارد )Sig =0/000 ،t =10/70(. در تفسـیر نتیجه 

به دسـت آمده بایسـتی عنـوان داشـت کـه شـواهد بسـیاری نشـان می دهـد دورکاری بیـش از هـر چیز بـه نفـع کارکنان 

اسـت و کسـب اسـتقلال بیشـتر و برقـراری تعادل میـان کار و زندگی شـخصی، دلیل اصلـی اسـتقبال و رضایت مندی 

کارکنـان از ایـن ترتیـب کاری جدیـد می باشـد. کارکنـان به واسـطه دورکاری آزادی بیشـتری در انتخـاب زمـان، مکان 

و نحـوه انجـام کار خـود دارنـد و لـذا از مزیـت انعطاف پذیـری فـردی و شـغلی بهره منـد می شـوند. عـلاوه بـر ایـن، 

خودمختـاری و انعطاف پذیـری بیشـتر در زمان بنـدی انجـام کار باعـث می شـود تـا کارکنـان توانایـی بیشـتری بـرای 

سـاختاردهی روز کاری خود داشـته باشـند. دورکاری همچنین می تواند راه حل مشـکل عدم تعادل کار و زندگی باشـد 

و یافته هـای تحقیقـات ترامبـلای )2002(، سـولیوان )2003( و هیـل و همـکاران )2005( موید ایـن موضوع بوده و 

به اتفـاق حاکـی از ایـن اسـت کـه اغلب افـراد با هدف بهبـود تعـادل میـان کار و زندگی، ایـن سـبک کاری را انتخاب 

می کننـد. کار از راه دور فرصـت نگهـداری از فرزنـدان و امـکان پاسـخگویی بـه چالش هـای روزمره غیـر دورکاری را 

فراهـم مـی آورد. ارتقـاء تعـادل میـان کار و زندگـی منافع بسـیاری را بـرای دورکاران بـه همـراه دارد. بـرای نمونه چنین 

کارکنانـی قـادر هسـتند از کـودکان و والدین خود مراقبت کـرده و متعهدانـه در خدمت خانواده باشـند. همچنین برنامه 

انعطاف پذیـر کار از راه دور می توانـد بـه زنـان در ایجـاد تعـادل میان نقـش خود به عنوان مـادر و کارمنـد کمک کرده و 

اسـترس ایجادشـده از اشـباع وظایـف بالقـوه را کاهش دهـد. در این راسـتا پرز و همـکاران)2003( مدعی می شـوند 

کـه دورکاری به طورکلـی بـه افزایـش کیفیـت زندگـی کارکنان کمـک می کند؛ بررسـی انجام شـده بـر روی 5000 دور 

کار در شـرکت بـی تـی نشـان داده اسـت کـه 85 درصـد از آنهـا کیفیـت زندگی خـود را خوب یا بسـیار خـوب عنوان 

کرده انـد و 82 درصـد احسـاس می کننـد کـه کار از راه دور اهمیـت بسـیاری در کیفیـت زندگـی آنهـا دارد )پـرز و 

همـکاران، 2003(. بـا ایـن تفاسـیر، به نظر می رسـد نتیجـه تحقیق مبنی بـر تاثیر مثبـت و معنادار فعالیت هـای منابع 

انسـانی متناسـب بـا دورکاری بر عملکـرد شـغلی دورکاران در وزارت ورزش و جوانان و سـازمان های تابعه نیز منطقی 

و قابل قبـول باشـد چراکـه دورکاران بـا توجـه بـه رضایـت و کیفیـت و انعطافی کـه دورکاری بـرای آنان ایجـاد می کند، 

می تواننـد عملکـرد و نتیجـه بهتری داشـته باشـند. نتیجـه تحلیل معادلات تحقیق نشـان داد کـه کارمندیابـی دورکاران 

بـا ضریـب پیش بیـن 0/553 بـر عملکـرد شـغلی ادراک شـده دورکاران در وزارت ورزش و جوانـان و سـازمان های 

تابعـه تاثیـر معنـاداری دارد )Sig =0/000 ،t =9/90(. عـلاوه بـر مزایـای دورکاری بـرای کارکنـان، سـازمان ها نیـز از 
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مزایـای متعـددی بـا اجـرای برنامه هـای دورکاری بهره منـد می شـوند. مزیت اصلـی دورکاری بـرای سـازمان، افزایش 

بهـره وری کارکنـان و نیـز صرفه جویـی در فضـا و مـکان اداری می باشـد. صاحبنظران امـر دورکاری، افزایـش بهره وری 

دورکاران را بـه دلیـل تمرکـز بیشـتر بـر زمـان در دسـترس، فقـدان تداخـل، انعطاف پذیـری بیشـتر در زمـان و مـکان 

کاری و کاهـش غیبـت می داننـد. عـلاوه بـر ایـن، مسـاله مهم تـر موضـوع کارمنـد یابـی و سـهولت در امـر انتخـاب 

و گزینـش افـراد در مشـاغل دورکاری اسـت. کار از راه دور می توانـد بـه گونـه مثبتـی بـر تصمیمـات افراد در پیوسـتن 

بـه یـک سـازمان تاثیرگـذار باشـد لـذا این موضـوع می تواند تعـداد افراد در دسـترس سـازمان بـرای مشـاغل موردنظر 

دورکاری را بسـیار بیشـتر از مشـاغل عـادی در اختیـار مدیـران منابع انسـانی قرار دهد. از سـوی دیگـر، کار از راه دور 

می توانـد یکـی از عوامـل مهـم در حفـظ کارکنـان کلیـدی سـازمان ها باشـد چراکـه ممکن اسـت بـه دلایـل متعددی 

کارمنـدان کلیـدی سـازمان نتواننـد در مشـاغل عـادی بـه فعالیت هـای خـود در سـازمان ادامـه دهنـد درحالی کـه بـا 

توجـه بـه ویژگی هـای مشـاغل دورکاری ازجمله اسـتقلال بـالا، خودکارآمـدی و انتخـاب داوطلبانه، کارکنـان کلیدی 

سـازمان ها می تواننـد همچنـان بـه انجـام تعهدات شـغلی خود بـه سـازمان مربوطه عمـل نمایند. این در حالی اسـت 

کـه سـازمان هایی کـه از برنامه هـای کار از راه دور اسـتفاده نمی کننـد، از برخـی مواقـع ناگزیرنـد کارکنـان خـود را بـه 

سـازمان هایی واگـذار کننـد کـه از ایـن برنامه هـا اسـتفاده می کننـد و ایـن موضـوع می توانـد بـه سـازمان لطمـات و 

خسـارات جبران ناپذیـری وارد آورد. ایـن موضـوع به ویـژه بـر روی سـازمان های ورزشـی کـه امـروزه با محیـط رقابتی 

بسـیار پیچیـده ای مواجـه هسـتند، اهمیـت دوچندانـی می یابـد. به عنوان مثـال، نمونـه بارز ایـن موضـوع را می توان در 

جـذب مدیـران اسـتعدادیابی باشـگاه های معـروف فوتبـال توسـط سـایر باشـگاه های رقیب مشـاهده کرد کـه موجب 

افـت موفقیت هـای باشـگاه قبلـی و ارتقـای موفقیت هـای باشـگاه فعلـی مدیـران اسـتعدادیابی شـده اسـت. بـا ایـن 

اوصـاف، بـه نظر می رسـد کـه کارمندیابـی اثـر مثبتی بر عملکرد سـازمانی داشـته باشـد.

نتایـج تحقیـق نشـان داد کـه نیم رخ شـغلی دورکاران بـر عملکـرد شـغلی ادراک شـده دورکاران در وزارت ورزش و 

جوانـان و سـازمان های تابعـه تاثیر معناداری نـدارد )Sig =0/442 ،t =0/771(. نیم رخ شـغلی، اشـاره به ویژگی های 

خـاص شـغل دارد کـه در مشـاغل مختلـف متفـاوت بـوده و از ایـن نظـر، لازم اسـت کـه مدیـران منابـع انسـانی در 

اسـتخدام و بکارگیـری افـراد بـرای مشـاغل مختلـف، بـه نیـم رخ شـغلی و تناسـب آن بـا ویژگی هـای شـخصیتی، 

مهارتـی، سـنی، جسـمانی و ... توجـه ویژه ای داشـته باشـند. در این راسـتا، نیم رخ شـغلی در مشـاغل دورکاری نیز از 

ویژگی هـای خـاص خـود برخوردار اسـت که بایسـتی در بکارگیـری کارکنـان دورکار موردتوجـه مدیران منابع انسـانی 

قـرار گیـرد تـا درنهایـت موجبـات بهبـود و ارتقـای بهـره وری سـازمانی را فراهـم آورد. در ایـن تحقیق، نیم رخ شـغلی 

دورکاران دربرگیرنـده سـه مولفـه اسـتقلال شـغلی، عـدم پیچیدگـی شـغلی و مشـارکت شـغلی بـود کـه مـورد آزمـون 

قـرار گرفـت. همانطـور که پیشـتر نیز عنوان شـد، اسـتقلال شـغلی یکـی از مهم ترین ویژگی هـای مشـاغل دورکاری را 

تشـکیل می دهـد کـه می توانـد مزایای زیـادی بـرای کارکنان و سـازمان به ارمغـان بیـاورد و به نوعی بر عملکرد شـغلی 

دورکاران نیـز اثـر مثبتـی داشـت. اما باید توجه داشـت که اسـتقلال شـغلی تنهـا عامل نیـم رخ شـغلی دورکاران نبوده و 

در بررسـی ایـن متغیر، بایسـتی مولفه های عدم پیچیدگی شـغلی و مشـارکت شـغلی را نیـز مدنظر قـرار داد. پیچیدگی 

ارائه مدل تاثیر فعالیت های منابع انسانی متناسب با دورکاری بر عملکرد شغلی دورکاران سازمان های ورزشی منتخب
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شـغلی موضوعی اسـت کـه جدای از ماهیت شـغل، چه در مشـاغل عادی و چـه در مشـاغل دورکاری می تواند اثرات 

منفـی بـر عملکـرد کارکنان داشـته باشـد. درواقع با افزایـش پیچیدگی های شـغلی انتظار مـی رود که از میـزان عملکرد 

شـغلی کارکنـان بکاهـد. هرچنـد موضوع به این سـادگی نبـوده و عوامل بسـیار دیگری ماننـد توانایی هـا و مهارت های 

کارکنـان، تحصیـلات و ... نیز در این رابطه دخیل هسـتند. از سـوی دیگر، مشـارکت شـغلی بیشـتر در مشـاغل عادی 

دیـده می شـود و ازآنجاکـه دورکاران خـارج از محیط سـازمان بـه انجام وظایـف شغلیشـان می پردازند، لذا مشـارکت 

شـغلی اندکـی دارنـد. حال آنکـه بـرای بسـیاری از افراد مشـارکت شـغلی می تواند در راسـتای عملکردشـان سـودمند 

)افـراد برونگـرا( و بـرای بسـیاری دیگـر می توانـد مضـر و مخـرب )افـراد درونگـرا( باشـد. بنابرایـن نمی تـوان ارتباط 

خاصـی میـان ایـن مولفـه با عملکـرد شـغلی دورکاران در نظر گرفـت. حال بـا توجه به اثرات مثبت اسـتقلال شـغلی، 

اثـرات منفـی پیچیدگـی شـغلی و اثـرات متغیـر مشـارکت شـغلی در دورکاران، بـه نظر می رسـد کـه به طورکلـی نتوان 

ارتبـاط خاصـی میـان متغیـر نیم رخ شـغلی با عملکـرد شـغلی دورکاران متصور شـد که نتیجـه تحقیق نیـز بیانگر عدم 

ارتبـاط معنـادار میـان نیم رخ شـغلی دورکاران و عملکرد شـغلی آنان داشـت.

عملکـرد  بـر   0/188 به انـدازه  دورکاران  آمـوزش  کـه  داد  نشـان  تحقیـق  سـاختاری  معـادلات  تحلیـل  نتیجـه 

دارد                                                    معنـادار  و  مثبـت  تاثیـر  تابعـه  سـازمان های  و  جوانـان  و  ورزش  وزارت  در  دورکاران  ادراک شـده  شـغلی 

)Sig =0/013 ،t =2/514(. کوالسـکی و سوانسـون )2005( در تحقیـق خـود پیرامـون »عوامـل کلیـدی موفقیـت 

دورکاری«، حمایـت در قالـب آمـوزش را به عنـوان یـک عامـل کلیـدی در اثربخشـی طرح هـای دورکاری مطـرح 

گاهـی لازم در مورد دورکاری را کسـب کننـد، آنگاه  می سـازند و به زعـم ایشـان، چنانچـه مدیـران و کارکنـان دانـش و آ

جهت گیـری مثبتـی بـه ایـن مهـم خواهنـد داشـت. ایـن موضوعـی اسـت کـه به طـور آشـکار با بحـث آمـوزش پیوند 

می خـورد چراکـه آمـوزش می توانـد بـر طرز فکـر کارکنـان نسـبت بـه دورکاری تاثیر بگـذارد. بر این اسـاس، شـواهد 

تحقیقاتـی نشـان می دهـد کـه شـرکت هایی بـا برنامه های آموزشـی مناسـب، موانـع کمتـری را در دورکاری احسـاس 

کـرده و بـه کارکنـان خود نسـبت به دیگر شـرکت ها بیشـتر اعتماد می کننـد )پرز و همـکاران، 2005(. البتـه تحقیقاتی 

نیـز وجـود دارنـد کـه بـه عـدم اثربخشـی آموزش هـای ارائه شـده در حـوزه ی دورکاری اشـاره می کننـد که ایـن موضع 

می توانـد ناشـی از عـدم متناسب سـازی برخـی ویژگی هـای آمـوزش بـا طـرح دورکاری باشـد. بـرای نمونـه، کلیـر و 

دیکسـون )2005( در بحـث پیرامـون سـبک های مدیریتی در شـرکت های کوچک و متوسـط دورکار، اذعـان می کنند 

آموزشـی کـه اغلـب سـازمان ها در رابطه بـا طـرح دورکاری موردتوجه قـرار می دهند، تنهـا مهارت های سـخت افزاری 

و مسـائل فنـی مربـوط بـه فناوری اطلاعـات و ارتباطات را دربـر می گیرد. این در حالی اسـت که برنامه هـای دورکاری 

نیـاز بـه یـک رویکـرد کل گرایانه تـر دارند و لازم اسـت کـه مهارت هـای نرم افـزاری نظیـر مدیریت زمـان، مهارت های 

ارتباطـی، خودیابـی و دیگـر موضوعـات غیـر فنی نیـز بـه دورکاران آموزش داده شـود. در این راسـتا، بدیهی اسـت که 

مهارت هـای کامپیوتـری دارای تاثیـر اساسـی و آشـکاری بـر تصمیم گیـری کارمنـدان در رابطـه بـا دورکاری دارد )لیم 

و تـو،2000( و ازآنجاکـه دورکاران نوعـا دارای ارتبـاط الکترونیـک بـا اداره و سـازمان خـود می باشـند، لـذا آمـوزش 

مهارت هـای آن بـه دورکاران امـری ضـروری اسـت و تنهـا بـا آمـوزش درسـت و اصولـی اسـت کـه می توان بـر اثرات 
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مثبـت آمـوزش بـر کارایـی و اثربخشـی دورکاران امیـدوار بـود. بـر همیـن اسـاس، لازم اسـت کـه در کنـار دانش فنی 

کامپیوتـر، بـه دورکاران آموزش هـای رفتـاری نیـز داده شـود. آمـوزش دورکاران می یابـد عـلاوه بر چگونگـی بهره گیری 

از تکنولـوژی، متضمـن تغییـرات روانـی و اجتماعـی آنـان نیز باشـد و قابلیت هـای برنامه ریزی مطلـوب، مهارت های 

مدیریـت زمـان، مهارت هـای ارتباطـی و خودکارآمـدی ازجمله مواردی اسـت که بایـد دورکاران در آن مهارت کسـب 

کننـد، مهارت هایـی کـه بـرای موفقیـت آنهـا ضـروری اسـت. بنابرایـن، بـه نظـر می رسـد کـه آموزش هـای صحیح و 

اصولـی شـامل آموزش هـای تکمیلـی، یادگیـری مشـارکتی و حمایـت اجتماعـی بـه دورکاران می تواند متضمـن بهبود 

عملکـرد شـغلی آنـان باشـد. نتیجـه تحقیق نیـز موید ایـن موضوع بـوده و نشـان داد که آمـوزش دورکاران بـر عملکرد 

شـغلی ادراک شـده دورکاران در وزارت ورزش و جوانان و سـازمان های تابعه تاثیر مثبت و معنادار دارد. بر این اسـاس 

پیشـنهاد می شـود کـه مدیـران منابـع انسـانی وزارت ورزش و جوانـان و سـازمان های تابعـه در برنامه هـای آموزشـی 

خـود بـرای دورکاران، عـلاوه بـر آمـوزش مهارت هـای کامپیوتـری، سـایر مهارت هـا شـامل قابلیت هـای برنامه ریـزی 

مطلـوب، مهارت هـای مدیریـت زمـان، مهارت هـای ارتباطی، خودکارآمـدی و ... را نیـز لحاظ کـرده و به طورکلی در 

برنامه هـای آموزشی شـان بـه آموزش هـای تکمیلـی، یادگیری مشـارکتی و حمایـت اجتماعی نیـز توجه ویژه ای داشـته 

باشـند تـا از ایـن طریـق، بر میزان عملکـرد شـغلی دورکاران و متعاقب آن، کارایی و اثربخشـی سـازمانی نیـز بیفزایند.

نتیجـه تحلیـل معادلات سـاختاری نشـان داد که ارزیابی عملکـرد به اندازه 0/221 بر عملکرد شـغلی ادراک شـده 

 .)Sig =0/002 ،t =3/502( دورکاران در وزارت ورزش و جوانـان و سـازمان های تابعـه تاثیـر مثبـت و معنـادار دارد

ارزیابـی عملکـرد یـک اقدام رسـمی اسـت که بـرای تمـام کارکنان و سـتاد اجرایـی، با لحاظ کـردن مشـارکت آنان در 

جهـت رشـد سـازمان، انجـام می شـود. کاربردهای منظور شـده بـرای ارزیابـی عملکرد در بیشـتر سـازمان ها عبارت 

از برنامه ریـزی بـرای نیـروی انسـانی، کارمند یابی و انتخـاب تعیین روایی آزمون های اسـتخدامی، تشـخیص نیازهای 

آموزشـی و سـعی در رفـع آنهـا، تعییـن مسـیر شـغلی، تعییـن معیـار بـرای پرداخـت پاداش هـای مـادی، شـناخت 

اسـتعدادهای بالقـوه کارکنـان، پیشـبرد ارتباط موثر از طریق بهسـازی عملکـرد، تصمیم گیری در مورد تشـویق، ترفیع، 

 سـنجش عملکرد 
ً
انتقـال و تعدیـل کارکنـان اسـت )نجفـی، 1383(، اما باید توجه داشـت کـه ارزیابـی عملکرد صرفا

افـراد نیسـت، بلکـه بـا توجـه بـه ارائـه بازخوردهـای متنوع بـه کارکنـان، مزایـای بسـیار دیگـری نیـز دارد. مزایای یک 

سیسـتم ارزیابـی موفق شـامل مـواردی همچون درک بهتـر کارکنان از نقـش خود در سـازمان )چه چیزی مـورد انتظار 

اسـت و چـه نیازهایـی بـرای تحقـق آن انتظـارات وجـود دارد(، درک شـفاف کارمنـد از نقـاط قـوت و ضعـف خـود 

به منظـور توسـعه خویـش در یـک نقـش اجرایـی بهتـر در آینـده، افزایـش انگیـزه، رضایت شـغلی و عزت نفـس، ارائه 

فرصـت بـرای بحـث در مـورد مشـکلات کار و چگونگی برطـرف کـردن آن و بهبود روابط کاری با رؤسـا )حسـینی و 

خادملـو، 1391 (، بهبـود عملکـرد از مجـرای سـازمان، خلـق یـک فرهنـگ بهبـود و موفقیـت مسـتمر و انتقـال پیـام 

ارزشـمند بـودن کارمنـد بـرای سـازمان اسـت )دهقان قهفرخـی، 1389( کـه این مزایـا می توانـد بر عملکـرد کارکنان 

اثـرات مثبـت قابل توجهـی داشـته باشـد. البته توجه بـه این نکته ضروری اسـت کـه ارزیابـی عملکـرد در دورکاری از 

ویژگی هـا و اقتضائـات خاصـی برخوردار اسـت. یکـی از این ویژگی هـا را موضـوع ارزیابی خروجی محـور دورکاران 

ارائه مدل تاثیر فعالیت های منابع انسانی متناسب با دورکاری بر عملکرد شغلی دورکاران سازمان های ورزشی منتخب
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در تقابـل بـا ارزیابـی عملکـرد فراینـد محور یا رفتـار محور کارکنان عادی تشـکیل می دهـد. حال چـون مطابق دیدگاه 

هیـل و همـکاران )2003( »اغلـب مدیران نسـبت بـه دورکاری بدبین هسـتند، زیرا آنهـا نمی توانند به سـادگی عملکرد 

کاری افـراد را مشـاهده کننـد، ایـن امـر ضـرورت تغییـر از فرهنـگ چهـره بـه چهره بـه فرهنـگ نتیجه محـور را مطرح 

می سـازد« و لـذا لازم اسـت کـه مدیـران محیط هـای دورکاری به جـای ارزیابی مسـتقیم و ثبت مـواردی همچون ورود 

و خـروج کارکنـان به سـازمان و ...، به نتیجـه عملکردی کارکنـان دورکار اکتفا نمایند. همچنیـن، در ارزیابی دورکاران، 

نظـارت و کنتـرل مسـتقیم بـرای مدیریت دورکاران مناسـب نیسـت و در عـوض نظـارت الکترونیک و کنتـرل بر مبنای 

نتایـج بـرای دورکاران مناسـب تر اسـت. در ایـن راسـتا، برخـی از محققـان بـر اهمیـت و ظرفیـت تکنولوژی هـای 

اطلاعـات و ارتباطـات، بـرای نظـارت بـر عملکـرد کارکنـان تاکیـد نموده انـد. برای مثـال، بـال و ویلسـون1 )2000( 

کارکـرد بالقـوه تکنولـوژی به عنـوان قـدرت انضباطـی را موردتوجـه قـرار داده و مدعی می شـوند که به واسـطه برقراری 

ارتبـاط دائمـی بیـن دورکاران و اداره مرکـزی )از طریـق تکنولـوژی(، خود انتظامی اتوماتیک شـکل می گیـرد. بنابراین، 

نظـارت عملکـرد الکترونیـک می توانـد جایگزینـی بـرای محدودیـت فرصت هـای مشـاهده مسـتقیم و آشـکار رفتار 

دورکاران تلقـی شـود. در ایـن راسـتا و بـر اسـاس تحقیـق هرتـل و همـکاران )2005(، سیسـتم های نظـارت عملکرد 

الکترونیـک بـه مدیـران اجـازه می دهند که سـرعت کاری، میـزان صحبـت، زمان های ورود و خروج سیسـتم و مسـیر 

کاری افـراد را در هـر لحظـه ای از زمـان کنتـرل کننـد. نکته قابل توجـه در تحقیق هرتـل و همـکاران2 )2005( این بود 

کـه تاثیـر نظـارت عملکـرد الکترونیـک بـر روی بهـره وری به وسـیله ویژگی هـای فـردی در میـان دورکاران نظیـر مرکز 

کنتـرل یـا مهارت هـای کاری تعدیـل می گـردد؛ برای مثـال نظـارت عملکـرد الکترونیک سـرعت عملکـرد کارکنان با 

مهـارت بـالا را ارتقـا داد اما در مقابل، سـرعت عملکـرد کارکنان فاقد مهـارت را کاهش می دهـد. همچنین، مطالعات 

تجربـی داویدسـون و هندرسـون )2000( نشـان می دهـد کـه نظـارت عملکـرد الکترونیـک با اسـترس افزایـش یافته 

دورکاران ارتبـاط دارد. لـذا ضـروری اسـت مدیـران در نظـارت الکترونیک بـه این موضوع توجه ویژه ای داشـته باشـند 

و نتایـج ارزیابی هـای خـود را متناسـب بـا میـزان مهارت هـای دورکاران و نیـز اسـترس های افزایش یافتـه ایـن نـوع 

نظـارت، تعدیـل نماینـد. درنهایت، در بحـث ارزیابی عملکـرد دورکاران، موضوع ضـرورت »اعتماد« بـه خودکنترلی 

دورکاران مطـرح می شـود. همانطـور کـه تیتـز و ماسـون3 )2009( متذکـر می شـوند »دورکاران نیـاز دارند کـه بر خود 

به عنـوان کنترل کننـده ی  آنهـا می بایـد  بیرونـی،  کنتـرل  کننـد، در غیـاب علائـم مفـروض  تکیـه  انتظامـی خویـش 

اختیارهـای خـود عمـل کنند چراکـه آنها مشـاهده کنندگان و مراقبان خود هسـتند«. سـانچز و همـکاران4)2008( نیز 

تصریـح می کننـد کـه محیط هـای کاری از راه دور، مسـتلزم اعتمـاد فـراوان بیـن کارکنـان و سـازمان )کارفرمایـان( 

می باشـد و مدیـران نیـاز دارنـد کـه بـه دورکاران اعتمـاد کننـد، حتی اگـر آنهـا را نمی توانند ببیننـد. مدیران بایـد اعتماد 

کننـد کـه کارکنـان تعهدات خـود را انجام خواهنـد داد، چراکه آنهـا خودکنترلی و خـود مدیریتی دارند. بـا این اوصاف 

و بـا توجـه بـه نتیجـه تحقیق مبنـی بـر اثـر مثبـت و معنـادار ارزیابـی دورکاران وزارت ورزش و جوانان و سـازمان های 
1. Ball, K., Wilson
2. Hertel et al.
3. Tietze, & Musson
4. Sanchez
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تابعـه بـر عملکـرد شـغلی آنان، پیشـنهاد می شـود کـه مدیـران منابع انسـانی این سـازمان ها به جـای نظارت مسـتقیم 

بـر کارمنـدان که در دورکاری میسـر نیسـت، از روش های نظـارت الکترونیک و نیـز کنترل فعالیت دورکاران بر اسـاس 

نتایـج عملکردی شـان اسـتفاده کـرده و بـا اعتمـاد به آنـان، زمینـه بهبود عملکـرد شغلی شـان را فراهـم نماینـد. نتیجه 

تحلیـل معـادلات سـاختاری مربـوط بـه فرضیـه هشـتم تحقیـق نشـان داد کـه جبـران خدمـات بـر عملکـرد شـغلی 

 =0/883 ،t =0/771( ادراک شـده دورکاران در وزارت ورزش و جوانـان و سـازمان های تابعـه تاثیـر معنـاداری نـدارد

Sig(. در رابطـه بـا نتیجـه به دسـت آمده بایتـی عنـوان کـرد کـه یـک سیسـتم جبـران خدمـات متناسـب می تواند نقش 

تعیین کننـده ای در اتخـاذ و پیاده سـازی دورکاری از سـوی سـازمان ها داشـته باشـد. در ایـن راسـتا، دنیلـز و همـکاران 

)2000( تاکیـد می کننـد کـه سـازمان ها بـرای مدیریـت دورکاران می بایـد سیسـتم های پـاداش و پرداختـی خـود را 

تغییـر داده و مسـیرهای خلاقانـه ای را بـرای برانگیختـن، شناسـایی و پاداش دهـی بـه دورکاران اتخاذ کنند، لـذا بدیهی 

اسـت کـه سیسـتم پرداخـت می بایـد با ویژگی هـای خـاص دورکاری سـازگار شـود. هارتمـن و پاتریکسـون )2001( 

 خارج از فضـا و جریان 
ً
تصریـح می کننـد کـه دورکاران احتمـالا تـا حـدودی متضرر خواهنـد بود، چراکـه آنها عمدتـا

فعالیت هایـی نظیـر تخصیـص منابـع، ارزیابـی عملکـرد و جبـران خدمـات قـرار می گیرنـد و لـذا  ایـن امـر می تواند 

دورکاران را نگـران و نسـبت بـه مسـیر پیشـرفت شـغلی خود ناکام سـازد. به زعـم هارتمـن و پاتریکسـون )2001(، در 

دهـه گذشـته تاکیـد فزاینـده ای بر روی پیونـد صریح تر میـان عملکرد کارکنـان و میـزان پرداختی صورت گرفته اسـت. 

بنابرایـن »پیونـد خروجی هـا و نتایـج ارزیابی عملکـرد با حقوق و دسـتمزد اکنون رواج بیشـتری دارد و اجـازه می دهد 

بـه قراردادهـای کاری کـه بیـن حقـوق پایه افرادی که مشـاغل مشـابهی را بر عهـده دارنـد و مزایا و منافعی کـه دریافت 

می کنـد تغییـر و تنـوع زیادی وجود داشـته باشـد«. این در حالی اسـت کـه چنین رویکـردی، تلاش های آشـکار برای 

خلـق یـک محیـط فرهنگـی اسـت کـه متضـاد فرهنـگ »حضورگرایـی« اسـت؛ جایـی کـه »عملکـرد، دیده شـدن و 

پـاداش و ارتقـاء« به طـور مسـتقیم بـه یکدیگـر پیوند می خورنـد. بخشـی از فرهنگ مدیریت پیاده سـازی سیسـتم های 

منابـع انسـانی نظیـر سیسـتم های پرداخـت مبتنـی بر عملکرد اسـت کـه وجـود کارکنان کمتـر رویت شـده را حمایت 

می کنـد و اینکـه تضمیـن می کنـد پـاداش و ارتقـاء به طـور منصفانه بر اسـاس عملکـرد و نه حضـور افراد اسـت. لازم 

 با تئـوری عاملیـت پیوند می خـورد. مطابق 
ً
بـه ذکـر اسـت که ایـن جهت گیـری در سیسـتم پرداخـت دورکاران اساسـا

تئـوری عاملیـت، پرداخـت متغیـر با دورکاری متناسـب تر اسـت )پـره مایـو و همـکاران، 2009(. محققـان از تئوری 

عاملیـت به منظـور بررسـی طرح هـای جبران خدمـات برای نیـروی کار در سـطوح مختلف سـازمانی بهـره می گیرند. 

سیسـتم های جبـران خدمـات متغیـر می تواننـد بـا اهـداف شـرکت های دورکار بهتـر از سیسـتم های جبـران خدمـات 

ثابـت تناسـب بیابنـد زیـرا سیسـتم های جبران خدمـات متغیـر می توانند جایگزینـی بـرای مدیریت مبتنی بـر عملکرد 

و سیسـتم نظارتـی سـازمان باشـند. از سـوی دیگـر، پاداش هـای فـردی مشـوق هایی هسـتند که بـه تـلاش و عملکرد 

افـراد داده می شـوند. برخـی از شـکل های رایج مشـوق های فردی، سیسـتم های قطعـه بها )کاری(، کمیسـیون فروش، 

انعـام و جایـزه اسـت. پاداش هـای فـردی یکـی دیگـر از روش هـای جبـران خدمات محسـوب می شـود کـه مبتنی بر 

عملکـرد اسـت و لـذا بر ارزیابی تفاوت وظایف و تکالیف پسـت های مختلف تاکید داشـته و بر اسـاس آن، مشـاغلی 

ارائه مدل تاثیر فعالیت های منابع انسانی متناسب با دورکاری بر عملکرد شغلی دورکاران سازمان های ورزشی منتخب
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کـه ارزش یـا امتیـاز بیشـتری دارنـد، پرداخـت بیشـتری را بـه خـود اختصـاص می دهنـد. نکتـه قابل توجـه آنکـه در 

 پرداخت یکسـانی صورت 
ً
پرداخـت مبتنـی بـر شـغل، بـه دورکارانی که شـغل های مشـابهی را انجـام می دهنـد الزامـا

نمی گیـرد. بـرای هـر شـغل یـک دامنـه ی پرداخـت مشـخص می شـود و درنتیجـه بـه دورکارانـی کـه ضعیف تـر عمل 

کرده انـد پرداخـت کمتـر و بـه دورکارانـی کـه بهتـر عمـل کرده انـد، پرداخـت بیشـتری صـورت می گیـرد کـه ایـن نوع 

پرداخـت می توانـد سیسـتمی عادلانـه بوده و زمینه سـاز بهبـود عملکـرد دورکاران و سـایر کارکنان سـازمان ها مختلف 

اعـم از ورزشـی و غیرورزشـی باشـد. درنهایـت، در موضوع جبـران خدمـات کارکنان، ضـرورت پرداخـت برابر میان 

دورکاران و غیـر دورکاران مطـرح می شـود. به زعـم امـرن )2000(، دورکاران می بایـد پرداخـت برابـر با غیـر دورکاران 

داشـته باشـند لـذا مزایایـی نظیـر طرح بازنشسـتگی، طـرح سـلامت، و دیگر مزایـای غیرنقـدی می باید به طور مشـابه 

بـرای غیـر دورکاران نیـز در نظـر گرفته شـود. درواقع مدیریـت می بایـد اطمینان دهد کـه پرداخت بـه دورکاران حداقل 

برابـر )قابـل مقایسـه( بـا پرداخت هـای صـورت گرفتـه بـه غیـر دورکاران باشـد؛ چراکـه ادراک عدالـت پرداختـی در 

دورکاران )نسـبت بـه غیـردورکاران( نیـز می توانـد سـبب افزایـش انگیـزه و ارتقـای عملکـرد دورکاران شـود. بـا ایـن 

اوصـاف، اغلـب ادبیـات تحقیـق نشـان می دهـد که جبـران خدمـات بـر عملکـرد دورکاران اثـر مثبتـی دارد حال آنکه 

نتیجـه تحقیق نشـاندهنده عدم تاثیـر معنادار جبران خدمات بر عملکرد شـغلی ادراک شـده دورکاران در وزارت ورزش 

و جوانـان و سـازمان های تابعـه بـود کـه ایـن نتیجـه می تواند ناشـی از عدم وجود سیسـتم جبـران خدمات مناسـب به 

دورکاران، دیـدگاه سـنتی مدیـران بـه موضوع ارزیابی عملکـرد و عدم اعتمـاد بـه دورکاران در وزارت ورزش و جوانان و 

سـازمان های تابعـه موردتحقیـق باشـد. لـذا پیشـنهاد می شـود کـه مدیـران ایـن سـازمان ها بـا ایجـاد سیسـتم جبـران 

خدمـات مناسـب و خلاقانـه، زمینـه برانگیختـن، شناسـایی و پاداش دهـی بـه دورکاران و متعاقـب آن بهبـود عملکـرد 

شغلی شان را فراهم نمایند تا درنهایت اثربخشی و کارایی سازمان ارتقا یابد.
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