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      چکیده
شبکه و کارکردهای منابع انسانی مربوط به هر شبکه با استفاده از های  بررسی و تبیین ویژگی مقالههدف این 

روش تحقیق این پژوهش در شرکت ساپکو است.  ارتقای یادگیری دوجانبه منظور به معماری منابع انسانی
در سه مرحله انجام  که است ی(ا پرسشنامهمبتنی بر مطالعات کمی )آوری داده  توصیفی و جمع -تبیینی

تفکیک مشاغل میان مدیران  منظور به، پرسشنامه معماری نخست مطالعات نظری، در مرحله شود. پس از یم
شدن اینکه کدام مشاغل در کدام گونه  د. بعد از تفکیک مشاغل و مشخصشن شرکت ساپکو توزیع او معاون

 هرگونهمیان  ،است شده طراحیتراکم، همگنی و اعتماد  برحسبگیرد، پرسشنامه شبکه که  یممعماری قرار 
آموزش  ،پاداش، ارزیابی عملکرد برحسب. سپس پرسشنامه کارکردهای منابع انسانی که شداز مشاغل توزیع 

ن توزیع گردید تا نوع مناسب کارکردهای منابع انسانی برای ااست، میان مدیران و معاون شده  طراحیو توسعه 
ی( از طریق تحلیل استنباطی و با ا پرسشنامههای حاصل از مطالعات کمی ) د. دادهشومشخص  هرگونه

دارای  محور دانش مشاغل دهد که نشان می پژوهشنمونه )تی استیودنت( آزمون شد. نتایج  استفاده از تی تک
بالایی دارند. مشاغل قرار گرفته در  گروهی برونی و گروه درونولی اعتماد  ،تراکم و همگنی متوسط هستند

میان کارکنان  درنهایت ،ی بالایی هستندگروه درونهمگنی و اعتماد  دارای تراکم، محور شغلگونه معماری 
آمد که با تشخیص  دست بهگروهی بالا یمانان نیز تراکم و همگنی پایین و اعتماد برونپ همموجود در گونه 

ریزی کنند. توانند برای کارکنان خود برنامهاز انواع معماری مدیران با دید بهتری می کدام هرویژگی 
گرایی در  انواع شبکه باید کارکردهای منابع انسانی طوری باشد که دوجانبه درچنین مشخص شد که هم

 سازمان ارتقا یابد.
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 جستارگشایی

عملکرد کارکنان و به جهت رقابت فزاینده در محیط سازمانی، مدیران  سازی بیشینهامروزه برای 

ند. مددیریت  کنباید در راستای افزایش خلاقیت کارکنان و مدیریت دانش سازمانی تلاش زیادی 

پداداش و ارزیدابی عملکدرد     ،آمدوزش، حقدو    مانندد                                       اثربخش  کارکردهای مدیریت منابع انسانی 

 ، یکی از راهکارهای دستیابی به ایدن مهدم اسدت. مددیریت    (1391)سیدنقوی و پوربرخورداری، 

شده  تعریف پایدار رقابتی مزیت کسب برای دانش از برداریبهره و انتشار خلق، یبه معنا دانش

 طدور  هبد  ،کندد  مدی  پیدا انتقال آنها توسط و خلق ها انسان ذهن در دانش با توجه به اینکه. است

 بندابراین  ؛خدورد  مدی  پیوندد  انسدانی  منابع مدیریت با تنگاتنگی صورت هب دانش مدیریت طبیعی

 اینکده  ،مثدال  طدور به .شودمی واقع ثرؤم دانش نشر و خلق در انسانی منابع مدیریت های فعالیت

دانشگران بر نشر و تسهیم  و دانشوران یزهبر انگ ،باشد آنچه مبنای و شود پرداخت چگونه پاداش

 داندش  اهمیدت  میدزان  ،اینجا در مهم نکته. (Hang et al, 2011) گذاردمی ثیرأت سازمان دانش در

 میزان که آیا است یناپرسش اساسی  یبه عبارت است؛ سازمان در مختلف شغلی هایگروه برای

 ارزش از نهمه شاغلا آیا و است؟ اندازه یک به سازمانی مشاغلهمه  میان در دانش نشر و خلق

 برخوردارند؟ سازمان نیاز مورد دانش و خلق در یکسانی

شود و سازمان برای  یادگیری سازمانی یکی از کارکردهای مدیریت دانش محسوب می

یادگیری ای داشته باشد.  تحقق اهداف خود در یک محیط پیچیده باید به آن توجه ویژه

تواند برگ برنده سازمان در یک محیط  ازجمله انواع یادگیری است که میاکتشافی و انتفاعی 

 پویایی، عین در آنها ترکیب با که دارد نیاز ذکرشدهیادگیری  نوع دو هر به سازمان رقابتی باشد.

انسانی  منابع مدیریت کارکردهای میان این در. باشد داشته هم را موجود وضع حفظ توان

 ترکیب همچنین و انتفاعی ،اکتشافی یادگیری دو نوع هر ایجاد برای ای راتوانند نقش ویژه می

 نقش ئه الگویی،ابا ار پژوهش این  (Kang & Snell, 2009; Swart & Kinnie, 2010).کنند ایفا آنها

در راستای تحقق یادگیری دوجانبه  ها ی شبکهها کارکردهای منابع انسانی را با توجه به ویژگی

 کند. در بستر معماری منابع انسانی تعیین می

 از هرکددام  بدرای  انسدانی  مندابع  متناسدب  کدارکردی  الگدوی  ارائده . پژوهش اصلی هدف

 .دانش کننده تسهیل ارتباطی های شبکه

 فرعی اهداف

 کنندده  تسهیل ارتباطی هایشبکه از هرکدام برای برای کارکنان پاداش مناسب نوع تعیین -الف

 ؛دانش
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 ارتبدداطی هددایشددبکه از هرکدددام بددرای کارکنددان عملکددرد ارزیددابی مناسددب نددوع تعیددین -ب

 ؛دانش کننده تسهیل

 ؛دانش کننده تسهیل ارتباطی هایشبکه از یک هر برای توسعه و آموزش مناسب نوع تعیین -ج
 

 هدای شدبکه  از یدک  هدر  بدرای  انسانی منابع متناسب کارکردی الگوی .پژوهش اصلی پرسش

 است؟ کدام دانش کننده تسهیل ارتباطی

 فرعی پرسش

 کددام  داندش  کننده تسهیل ارتباطی هایشبکه از یک هر برای کارکنان پاداش مناسب نوع -الف

 است؟

 کننده تسهیل ارتباطی هایشبکه از یک هر برای کارکنان عملکرد ارزیابی مناسب نوع -ب

 است؟ کدام دانش

 کننده تسهیل ارتباطی هایشبکه از یک هر برای مناسب توسعه و آموزش مناسب نوع -ج

 است؟ کدام دانش

 معماری منابع انسانی. 1

تحول دیگری در سیر تکوین حدوزه مددیریت مندابع انسدانی رد داد و آن     ، 1990در اواخر دهه 

های مدیریت  یستمسمعماری مدیریت منابع انسانی بود که شامل مجموعه وظایف و  شدن مطرح

هدای آندان    منابع انسانی است که رفتارهای خاصی را در کارکنان با توجه بده تفداوت در ویژگدی   

ری منابع انسدانی تدلاش دارد بدا بازگشدتی دوبداره بده رویکردهدای        معما ،درواقعکند.  ایجاد می

ای، نوعی سیستم منابع  ینهزمیرهای متغگرفتن بسیاری از  نظر تر و با در با نگاهی عمیق، اقتضایی

یدد  تأکیژه و به ،ها به این حوزه معرفی کند. در این میان یاییپوانسانی را با تمامی ارتباطات و نیز 

 ازجملده  هدا  تفداوت های مندابع انسدانی بدا توجده بده ایدن        یستمسرکنان و ارائه ی کاها تفاوتبر 

کوشد تا با رفع نقدایص   یممعماری منابع انسانی  ،درواقعهای معماری منابع انسانی است.  ویژگی

یرهدای گونداگون و   متغیت، عدم ارتباط مناسدب میدان   جامع عدم یلقبرویکرد بهترین انطبا  از 

 ها سازمانهای منابع انسانی مناسب برای  یستمسی کارکنان، به ارائه ها اوتتفگرفتن  نظر عدم در

 (.52: 1391، پور یقلبپردازد )

شدود و   ها، ساختارها و رفتارهای کارکنان را شامل می یهروها،  یستمسمعماری منابع انسانی 

آینه تمام نمای عناصر و عواملی اسدت کده در مددیریت مندابع انسدانی درگیدر هسدتند         درواقع

(Armstrong & Taylor, 2014: 36) .بکر واژه معماری منابع انسانی برای شرح طیف وسیعی  زعم به

 Becher et)رود کدار مدی   یندهای منابع انسانی بهاها و فر یاستسی مرتبط با ا حرفههای  یتفعالاز 
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al, 2001: 12). از ساختار عملیاتی،  فرد منحصربهمعماری منابع انسانی یک ترکیب  ،یگرد عبارت به

که  (Hird et al, 2010: 25) کارکنان است راهبردیهای منابع انسانی و رفتارهای  یستمسو  ها الگو

تواندد منجدر بده     یمد  وکدار  کسبسازمان و فرایندهای  راهبردیهای  یتقابلدر صورت تناسب با 

( 2003استانیوسدکی )  ،. در تعریفدی دیگدر  (Becker & Huselid, 2006: 899) یت رقدابتی شدود  مز

یبی از کدارکرد، موضدوعات و ابزارهدای    ترکاز  عبارت استمعتقد است که معماری منابع انسانی 

سهامداران و نیدز جامعده    ،منابع انسانی که به سمت خلق و ارائه ارزش برای مشتریان، کارکنان

توان سده عنصدر معمداری     یم. با توجه به این تعریف  (Staniewski, 2003)شده استیری گ جهت

 دانست. منابع انسانیمنابع انسانی را وظیفه یا کارکردها، موضوعات و ابزارهای 

ی از پیامدهای مرتبط به هم وجود دارد که بر کنترل رفتدار انسدان   ا مجموعهدر هر سازمان 

هدا قدرار دارندد، امدا      یده رویا  ها برنامههای رسمی،  یاستستایج در گذارد. برخی از این ن یمیر تأث

هدم   ی از فرهنگ سازمان هستند. این مجموعده نتدایج مدرتبط بده    ا نانوشتهبسیاری از آنها بخش 

                                   هدای مندابع انسدانی معمدولا  در      یدت فعالتواند معماری منابع انسدانی سدازمان نامیدده شدود.      یم

مندابع   یاجدزا  تدر  بزرگشود و در یک سازمان  ان تعریف میهای منابع انسانی یک سازم یاستس

شدود، اغلدب    تدر اسدت. امدا آنچده مددون مدی       یافته سازمانو  تر مدون با احتمال بیشتریانسانی 

آنچده   بدرخلاف کند. به همین ترتیدب   پیامدهای واقعی که رفتار را به دنبال دارند، منعکس نمی

کده رفتدار    یدرحدال شدود؛   یافتده تقویدت مدی    سازمان طور بهکنند، رفتار مخرب  کارکنان بیان می

شدود کده ندوآوری     به افدراد گفتده مدی    برای مثالشود.  یافته تنبیه می سازمان طور بهمناسب نیز 

تدوبیخ یدا سدرزنش     ،دهندد  میی متفاوت انجام ا گونه بهکه آنها کارها را  یهنگام، اما داشته باشید

 .(Redman & Wilkinson, 2006)شوند  می

 الگوی معماری لپاک و اسنل. 1-1

سدرمایه انسدانی کدانون اصدلی خلدق ارزش و       (،2002 :2000، 1999) 1به اعتقاد لپاک و اسنل

چارچوبی ایجاد کردند که معمداری مندابع    نظر صاحبکننده دارایی سازمان است. این دو  یینتع

ناشی از تفداوت در سدرمایه انسدانی     ،. آنها معتقدند که تفاوت در استخدامشود یمانسانی نامیده 

ارزش »خواهد بود. بدین منظور آنهدا بدر   همراه یی در ترکیبات منابع انسانی ها تفاوتاست که با 

ی هدا  حالدت هدای اصدلی    یشدرانه پ عندوان  بده سرمایه انسدانی  « بودن فرد منحصربه»و « راهبردی

 .اند ید کردهتأکخود  الگویاستخدام و ترکیبات منابع انسانی در 

سرمایه انسانی به استعداد افدراد بدرای بهبدود کدارایی و اثدربخش سدازمان،        راهبردیارزش 

دارد. اعتقداد بدر   اشاره سازی تهدیدات بالقوه محیطی  یخنثی بازار و ها فرصتکشف و استخراج 

                                                                                                                                                       
1. Lepak & Snell 
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سرمایه انسانی افزوده شدود، احتمدال اسدتخدام داخلدی آن      راهبردیاین است که هرچه ارزش 

 یابد. یمافزایش توسط سازمان 

دارد کده آن سدرمایه   اشداره  ی سرمایه انسانی به درجه و میزانی فرد منحصربهاز سوی دیگر 

آمداده در بدازار کدار در     طدور  بده کده    کمیاب، تخصصی و مختص سازمان است. سدرمایه انسدانی  

ی از مزیدت  ا بدالقوه آیدد، منبدع    ینمد  به دستها  ر سازماندیگی توسط آسان بهدسترس نیست و 

هدا زمدانی روی تحصدیلات، آمدوزش و توسدعه       آورد. سدازمان  مدی  به وجودرقابتی برای سازمان 

یی باشدند. افدراد انتظدار دارندد کده      جدا  جابده کنند که آنها غیرقابدل   گذاری می یهسرما ها مهارت

هدا   انیی( انجام دهند. سازمجا جابهو  انتقال قابلی عمومی )ها مهارتگذاری خود را روی  یهسرما

ین تدأم سرمایه انسانی عمومی را خارج از سازمان و با پرداخت دستمزدهای بازار کدار   اغلب،نیز 

ین دلیدل اسدتخدام داخلدی اسدت،     تدر  روشدن و خریدد   سداخت   یانمکه تمایز  یدرحالکنند.  می

 هانها بیشتر در توسعه و بهبود روابط کارکنان بیرونی سازمانی و در مواردی که شرکای آ سازمان

 کنند. گذاری می یهسرماید دارند، تأکبر خلق و انتقال دانش شخصی 

کنند که سرمایه انسانی در این  لپاک و اسنل استدلال می .محور دانش. استخدام 1حالت 

شود. به دلیدل ارزش ایدن سدرمایه، کارکندان      هسته مرکزی سازمان محسوب می عنوان بهحالت 

کده سدرمایه انسدانی در حدد بدالایی       یوقتان را دارند. سازم راهبردیتوانایی مشارکت در اهداف 

توانندد   یمد ی آن مبندا  بدر دهدد کده    یمد است، یک بنیان دانشی ارائده   فرد منحصربهارزشمند و 

های خود را تدوین کنند. این افراد کسانی هستند که در خلق ارزش، بیشتر از فکر خدود   راهبرد

اتکا  محور دانشها به یک حالت استخدامی  کنند تا از دستان خود. در مقابل، سازمان استفاده می

شدود. لپداک و اسدنل     یدد مدی  تأککارکنان  بلندمدتکنند که در آن بر توسعه داخلی و تعهد  می

برند. بدین معنی کده ایدن    یم کار بهوسعه داخلی را برای تشریح این حالت استخدامی اصطلاح ت

و  هدا  مهدارت یدری در مسدیر اسدتخدامی بیشدتر حدول محدور       گ جهدت نوع استخدام همدراه بدا   

 یزی شده.ر برنامهی شغلی از قبل ها روالهای کارکنان است تا اجرای وظایف و  یستگیشا

 فدرد  منحصدربه اما  ،دارد راهبردیمایه انسانی که ارزش سر .محور . استخدام شغل2حالت 

ای برای به خدمت گرفتن کارکندان فدراهم    یزهانگدر این حالت نیز ارزش سرمایه انسانی  ؛نیست

توانندد   ینمد نیسدت و لدذا    فدرد  منحصدربه حال مهارت این کارکنان برای سازمان  یندرعکند.  می

یگدر، کارکندان در ایدن حالدت     د عبارت بهب شوند. یزکننده محسومتمایک منبع رقابتی  عنوان به

  قابدل گسدترده   طدور  بده یی دارندد کده   هدا  مهدارت امدا   ،توانایی مشارکت بالا در سازمان را دارندد 

کندد کده کارکندان بدرای      این واقعیت را مدنعکس مدی   «محوری شغل»است. اصطلاح  ییجا جابه

 شوند. میکار گرفته استخدام و به شده یینتعاجرای وظایف از قبل 
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مشدخص   طور بهحالت سوم شامل سرمایه انسانی است که  .. استخدام قراردادی3حالت 

اسدت. کارکندان در ایدن حالدت      فدرد  منحصدربه بالایی دارد و نه برای سازمان  راهبردینه ارزش 

همتراز متصدی      یقا دقی هستند. در سناریوهایی که متصدی یک شغل سپار برون اولیهداوطلبان 

ی بدرای  قدرارداد و  مددت  کوتاهبه دنبال ترتیبات استخدامی  یادز احتمال بهها  سازمان دیگر است،

هسدتند. در عمدل، زمدانی کده      معدین اجرای وظایفی در یک حوزه مشخص با مددت و منظدور   

هدا متمرکدز    پایین و مهارت عمومی باشد، تصمیمات استخدامی بدر کداهش هزینده    افزوده ارزش

حدال   یندرعد های اسدتخدامی هسدتند و    در پی کاهش هزینه ها سازماناست. در چنین مواردی 

 پذیری از طریق انعقاد قرارداد هستند. خواهان افزایش انعطاف

بدر شدراکت/    هدا  سدازمان کنندد کده    لپاک و اسنل بیان می .پیمانی ی/ همشراکت. 4حالت 

یری کدارگ  بده ی بدرای  تدوجه  قابل راهبردی؛ اما ارزش فردند منحصربهمتحدانی متکی هستند که 

ثابدت بده     دانشدی غیدر   شددت  بده داخلی ندارند. در این حالت، کارکندان بیروندی خددمات     طور به

شدود و هدر دو طدرف در     مکدرر انجدام مدی    طور بهیند اکنند. این فر های مشتری ارائه می سازمان

هدای تحقیدق و توسدعه،     یشدگاه آزما مثدال  عندوان  بهشوند.  برخی از دستاوردهای خاص سهیم می

 غیدره  گذار و یهسرماهای اطلاعاتی، بانکداران  های حسابداری و سیستم شاوران حقوقی، سازمانم

 گیرد. یمقرار  استفاده موردها برای ارائه خدمات بلندمدت  اغلب توسط سازمان

اساسدی ارزش   طور بهدند که کارکنان کربینی که ملاحظه شد لپاک و اسنل پیش طور همان

ی ترتیبدات قدراردادی و   هدا  حالدت محدور نسدبت بده     و شدغل  محور دانشی ها حالتبیشتری در 

اساسدی   طدور  بده طدور مشدخص شدد کده کارکندان       ینهمد یمانی خواهند داشدت.  پ همشراکت/ 

نسدبت بده ترتیبدات     محور دانشو  یمانیپ همهای استخدام  بودن بالاتری در حالت فرد منحصربه

 محور خواهند داشت. کاری قراردادی و شغل

هدای  ی استخدامی متنوع باشد، پدس حالدت  ها حالتهای سرمایه انسانی در میان  اگر ویژگی

 کنندده  مدنعکس           احتمدالا    هدا  تفداوت وجدود دارد. ایدن    HRبندی های پیکره متفاوتی برای ویژگی

آنها همچندین ماهیدت    .برای احراز، حفظ و توسعه این کارکنان است استفاده موردهای  سیستم

ایدن   (1) د. شدکل ند کن ی استخدام را منعکس مدی ها حالتهای زیربنایی همه ستهانتظارات و بای

 دهد. را برای معماری منابع انسانی نشان می ها تفاوت
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 مدل معماری منابع انسانی -(1)شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2000لپاک و اسنل، : منبع)

 یادگیری سازمانی. 2

آموزندد.  ها و تجدارب اعضایشدان مدی   از طریق کنش ها سازمان(، 1978)2آرجریس و شان زعم به

هدای عامدانده را در راسدتای یدادگیری سدازمانی بدرای       تدلاش  هدا  سازماناگرچه، فقط برخی از 

هدای مناسدب   یی کده سیسدتم  هدا  سازمانکه سایر دهند، درحالیدستیابی به اهدافشان انجام می

 4. پیتدر سدنگه  (Kim, 1993) جذب کنند را 3سازنده یرغیادگیری را ندارند، ممکن است رفتارهای 

نماید که بر طبق آن تمامی افراد در سازمان با گونه تعریف می ینایادگیری سازمانی را (، 1990)

 Mirkamali) های نوآورانه خلق کنندد حلکنند تا بیاموزند، مشکلات را حل و راهیکدیگر کار می

et al, 2011). 

در  تنهدا  نهکه یندی اطلا  شده است ادانشمندان، به فریادگیری سازمانی توسط بسیاری از 

 پدیدداری های متوسط و کوچدک، توسدط کمدک بده     های بزرگ و عظیم، بلکه در شرکتشرکت

بدا  های بدازار                                                                              محیط نوآوری بهینه و متعاقبا  ارتقای عملکرد بالا و مزیت رقابتی پایدار، به فرصت

 .(Vargas, 2015) دهدپاسخ می شتاب بیشتری

یندد شدناختی و رفتداری اسدت، مفداهیمی      ایدک فر  ،راجع به این موضوع که یادگیری بحث

                                                                                              نظری و کاربردی دارد. متخصصان علوم نظدری، صدرفا  بده دیددگاه شدناختی تمایدل دارندد کده          

       د          هدای عل ی یدا      بهبود و توسعه بینش جدید از راه بازبینی مفروضدات، طدرح   عنوان بهیادگیری را 

                                                                                                                                                       
2. Argyris & Schon 

3. Counterproductive 

4. Senge 
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شدود کده هدر یدک از      گیرند. سازمان زمانی یادگیرنده محسوب می می ردر نظالگوهای تفسیری 

طدور بدالقوه توسدط سدازمان مفیدد تشدخیص داده        که به واحدهای آن، دانشی را به دست آورند

 شود. می

گیرندد، عقیدده دارندد کده      می در نظررفتاری را  -پردازانی که رویکرد دوگانه شناختینظریه

تر، اقدام و فعالیدت   اما برای یادگیری بهتر و کامل ؛ضروری است شناختی  توسعه و بهبود هرچند

                    های عل ی جدیددی در  ها، مفروضات و طرح بینش عنوان بههم مورد نیاز است. در اینجا یادگیری 

هدای جدیدد منجدر     شود که به رفتار جدید یدا بدرعکس، رفتدار جدیدد بده بیدنش       نظر گرفته می

، ادگیری و اقددام، ارتبداط نزدیکدی بدا یکددیگر دارندد      گردد. بدا اشداره بده ایدن نکتده کده ید        می

شود یک سازمان در حال یادگیری است که  زمانی گفته می»است که ( معتقد 1999)5آرجریس

 (.Kumta, 2014: 16)  &North« خطاهای خود را شناسایی و اصلاح کند

 شدود شرط لازم برای موفقیدت محصدول جدیدد نیدز یداد مدی       عنوان بهاز یادگیری سازمانی 

(Levinthal & March, 1993; Li & Atuahene- Gima, 2001) در این راستا دو گونه عمده یادگیری .

در ادامده  کده   اندد  قرارگرفتده  موردتوجده اکتشافی و انتفاعی در ادبیات یادگیری سازمانی بسدیار  

 شود. بررسی می

 یادگیری اکتشافی. 3

و تشدویق   8ی نو و بددیع وجو جست 7،کردن شامل خواست و تمایل مدیر برای آزمایش 6تشافاک

 Pellegrinelli)شدود  و پذیرش شکست می ها و مفاهیم مسلطبه عقب راندن مرز روش ،خلاقیت

et al, 2014). 

کده شدامل تحقیقدات،     دهدد جدیددی ارتبداط مدی    هدای  یتقابل با(، اکتشاف را 1991مارچ )

ند. برخدی  هسدت هدا  پدذیری، کشدف و ندوآوری   ها، انعطافها، بازی، آزمایش خطرپذیریتغییرات، 

انداز  که چشم (Auh & Menguc, 2005)اند تغییری انقلابی پنداشته عنوان بهیادگیری اکتشافی را 

. یادگیری (Miller, 2006) تری منجر خواهد شدبه تنوع گسترده و دهد یمرا شکل  مدتی یطولان

و  10جدیددد، شددرکت را در معددرو قلمددرو ندداهمگون 9هددایا اسددتفاده از جددایگزیناکتشددافی بدد

 & Atuahene-Gima)دهدد  اش قدرار مدی  های تجربی گذشتهوزه فعالیتدغیرمتجانسی فراتر از ح

Murray, 2007) زندد  های جدید و داندش متندوع دامدن مدی                  اقبا  خلق ایدهدو متع(Rowley et al, 

                                                                                                                                                       
5. Argyris 

6. Exploration 

7. Experiment 

8. Novelty 

9. Alternatives 

10. Heterogeneous 
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2000; Atuahene-Gima, 2005)   هدای  . بنابراین، یادگیری اکتشافی قادر است بده افدزایش تواندایی

هدای ندوین توسدعه    پذیری در تعامل با چارچوبپذیری و انعطافو انطبا  مسئلهشرکت در حل 

 (.al, 2013)  Li etبیانجامد 11محصول جدید

ته هدای آشدف  دهد که نیاز به یادگیری اکتشافی در محیطنشان می 12،های پویامنطق قابلیت

 ;Eisenhardt & Martin, 2000)بالاسدت  شدت بهکند، منسود می سرعت بهکه محصولات حاضر را 

Teece, 2007)منجر شود  13ی دام شکستنوع بهتواند ازحد به اکتشاف می یشب، وابستگی . اگرچه

 & Levinthalکه ریزش مداوم منابع سدازمان را بددون هرگونده پداداش مدالی آندی در پدی دارد        

March, 1993). 

  و   ها      آزمایش    روی   بر      بیشتر      گذاری      سرمایه        نیاز به  ،     کردند      تمرکز     کاوش    روی   بر   که   یی  ها        سازمان

         . آنهدا        دارندد        مددت          کوتداه         مندافع         لحدا      از    دار    معنی           دستاوردهای     بدون    حتی  و        بنیادین        تحقیقات

               توسدعه قدرار        مرحله   در     هنوز   که     کنند  می      ارائه       متمایز  ی   ها       شایستگی  و   ها     مهارت        فراوان،   ای ه      ایده

        تحقیقات       مستلزم    است     ممکن       اکتشاف  (Ahuja & Lampert, 2001; Ahuja & Katila, 2004).       دارند

     کمتر   که       حقایقی  و       بلندتر      زمانی    های      چارچوب      کمتر،        اطمینان   بر    است      دلیلی    این   که      باشد       بنیادی

 ,Li et al)          ندوآوری     روی     بدر         تمرکدز         یرندده      دربرگ         رویکدرد              اندد. ایدن         یافتده           انتشدار          گسدترده     طور    به

Vanhaverbeke & Schoenmakers, 2008)،  جدیدد،            دستاوردهای      دانش،     برای     حقیق ت     ضمنی     دانش        

 ,O�reilly &Tushman)ت     اسد        بددیع         خددمات   و    یند ا  فر        محصولات،    خلق        اساسی و        تغییرات        نوآوری،

                   در بازاریابی اسلاتر   همچنین                                  محصولات جدید ارتباط داده شده است و                   . اکتشاف با توسعه(2008

                    همچندین آرجدریس و                                        یندد یدادگیری معرفدی شدده اسدت،       ا       یدک فر        عنوان    به  (     1995 )  14       و نارور

      کنند.              ی از آن یاد می ا         دو حلقه         یک سیستم        عنوان    به  (     1978 )  15     اسکون

 یادگیری انتفاعی. 4

-هزینده سریع، متمرکز، کدارا و کدم   صورت به 17های دانش و شایستگیکارگمار بهشامل  16انتفاع
هدای پژوهشدی را   یندها و گزینهاترین روش ممکن است و رویکردهای مدیریتی بر اساس آن، فر

                                               نهدد؛ بدر روی انتخداب و تعریدف زودهنگدام       اختراع را ارج می 18د؛ پالایش و بهبودکنمحدود می

ورزد و بدر روی اجدرای   شدده تأکیدد مدی   های تجربه شده و رویکردهدای آزمدون  ها، ارزشحل راه

                                                                                                                                                       
11. New Product Development (NPD) 

12. Dynamic capabilities logic 

13. Failure trap 

14. Slater and Narver 

15. Argris and Schon 

16. Exploitation 

17. Capabilities 

18. Refinement 
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بدرخلاف یدادگیری اکتشدافی، یدادگیری      .(Pellegrinelli et al, 2014)ایدد  نمکز پافشاری میمتمر

هدای  در فنداوری موجدود و حدوزه    20گدام  بده  گدام یدا   19انتفاعی بیشتر وابسته به تغییرات تکاملی

تأکید بسیار بدر روی   به خاطریادگیری انتفاعی . (Auh & Menguc, 2005)است  21بازار -محصول

، داندش  (Auh & Menguc, 2005) هدای موجدود  تجدارب و باورهدای گذشدته و تواندایی     22پالایش

و کارایی بالا و توسعه محصول را تضدمین   سازدتری را مهیا میهای ماهرانهتر و شایستگی عمیق

. بنابراین، باعث کداهش عددم قطعیدت و خطاهدا در     (Atuahene-Gima & Murray, 2007)د کنمی

 .(Li et al, 2013) کندعملکرد محصول را تأمین می گام به گامد تدریجی و له شده و بهبوئسمحل 

                        استفاده از جریانات عادی         بیشترین  و       بهترین    گرا         دوجانبه        یادگیری   در       انتفاع    های        استراتژی      وظیفه

  .      اسدت      هدا            و قابلیدت       هدای             ، شایسدتگی (Lewin &Volberda, 1999; Lyytinen et al, 2010)        موجدود 

       اسدت         پدایین         یمدت  ق      بدا                                تولید محصولات در مقیاس بدزرگ و    ،                 انتفاع خالص تجربه             بارزترین نوع 

( Masini et al, 2004 که )       شدود    می          ای شناخته     حلقه              یند یادگیری تک ا  فر       عنوان    به       معمولا      (Cohen 

& Levinthal, 1990). 

 23ادگیری سازمانی دوجانبهی. 5

یدادگیری   دو گونه( در پژوهش اولیه خود در ارتباط با یادگیری سازمانی، آن را به 1991) مارچ

تولیدد، کدارایی،    24،شامل پدالایش، انتخداب   «انتفاع»او  زعم بهد و کراکتشافی و انتفاعی تقسیم 

 مانندد هدایی  بدر روی جنبده   «اکتشداف »کده   یدرحدال اسدت.   27و اجدرا  26سازیپیاده 25،گزینش

 انعطداف، اکتشداف و ندوآوری متمرکدز اسدت.      28،پذیری، آزمدایش، بدازی  خطر، وجو، تنوع جست

کدار   و به این مفهوم اشاره دارد که سدازمان هدم در مددیریت کسدب     29گرا بودن سازمان دوجانبه

 & Raisch)دهدد  ی ماش کاراسدت و هدم بدا تقاضداهای متغیدر آیندده، خدود را تطبیدق          روزمدره 

Birkinshaw, 2008). 

کردن بدا   نرم وپنجه دستبا تلاش دانشمندان و مدیران در  30،ییگرادوجانبهادبیات در حوزه 

 & Gibson)د کدر ی رشدد  ا ملاحظده  قابل طور بههای ایجاد توازن میان انتفاع و اکتشاف،  سازوکار

                                                                                                                                                       
19. Evolutionary 

20. Incremental 

21. Product-Market 

22. Refinement 

23. Ambidextrous Organizational Learning 
24. Choice 

25. Selection 

26. Implementation 

27. Execution 

28. Play 

29. Organizational Ambidexterity 

30. Ambidexterity 

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjm_pTggc_PAhUFthQKHQ_ACLkQFggoMAE&url=http%3A%2F%2Fwww3.druid.dk%2Fwp%2F20110010.pdf&usg=AFQjCNFP8kKZGMoL4q8-vGfdXaqdwL994g&bvm=bv.135258522,d.d24
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Birkinshaw, 2004; Birkinshaw & Gupta, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek, 2009) .

هدای دارای تواندایی اکتشداف و انتفداع     اندد کده شدرکت   ت تجربی نشدان داده بسیاری از تحقیقا

 ,Birkinshaw & Gupta) ای از ابعاد دارا هسدتند ان، عملکرد بهتری را در محدودهزم هم صورت به

2013; Junni et al, 2013; Turner & Lee-Kelley, 2013; O'Reilly & Tushman, 2013). 

تعداد بسیاری از تمایزات در رفتار و دسدتاوردهای سدازمانی از    ،ییگرادوجانبهبرای توصیف 

32اند رفته کار به پذیری و تطابق 31یتراز هماکتشاف و انتفاع؛ انعطاف و کارایی؛  یلقب
(Yang et al, 

و یدادگیری   34یدادگیری اکتشدافی   زمدان  همکه به انجام  33گرا . یادگیری سازمانی دوجانبه(2014

اشاره دارد، اهمیت بسیاری را در تحقیقات مرتبط با نوآوری به خود معطدوف داشدته    35انتفاعی

خلق . (March, 1991; O�reilly & Tushman, 2004; Yalcinkaya et al, 2007; Cao et al, 2009) است

هدای شدرکت و همچندین،    مزیت رقابتی پایدار نیازمند انتفاع با کارایی بالا از دانش و شایستگی

 .(Pellegrinelli et al, 2014)پذیری است های نوآوری و پاسخ به انعطافف راهاکتشا

یله وس بهشود که یندی مرتبط میاسازی فر یجاریی، توانایی پویایی است که به گرا دوجانبه

های پراکنده متناقض را بسیج، هماهنگ و یکپارچه کرده و تلاش گرا دوجانبهآن سازمان 

ها را در حول واحدهای مختلف ترکیب و بازترکیب منابع و سرمایهیص تخص بازتخصیص، 

 .(Jansen et al, 2009; Raisch & Birkinshaw, 2008) گیردبرداری را بر عهده میاکتشاف و بهره

 بداهم ولدی خصوصیاتشدان    ،از یادگیری سازمانی ضدروری هسدتند   دو گونههر که  ییآنجا از

یدی را  گرا دوجانبده متدوازنی از آن را برگزینندد و سدازمان    ها بایدد ترکیدب   شرکت .تعارو دارند

 زمان توانایی انتفاع از دانش موجود و اکتشاف دانش جدید را داشدته باشدد   تشکیل دهند که هم

(Mohanty & Deshmukh, 1998; Saarenketo et al, 2004; Terwiesch & Bohn, 2001; Raisch et al, 

2009). 

و  (Morgan & Berthon, 2008)یی را عملکرد مالی برتدر  گرا دوجانبهفواید  ازجملهدانشمندان 

اند. در پژوهشی نشدان داده شدد   ( دانسته& tushman, 2011 O�reillyافزایش طول عمر سازمان )

                                                                      گرای شرکت بر روی چهار ب عد از ابعاد عملکرد تأثر مثبت دارد: درآمد حاصل دوجانبه راهبردکه 

. اگرچده،  (Sarkees & Hulland, 2009)و معرفی محصدول جدیدد    ریاز فروش، سود، رضایت مشت

جدای دسدتاورد    هعنوان یک شایستگی ب هیی را بگرا دوجانبه(، 2012و همکاران ) 36چاندرسکاران

                                                                                                                                                       
31. Alignment 

32. Adaptability 

33. Ambidextrous Organizational Learning 

34. Exploratory Learning 

35. Exploitative Learning 

36. Chandrasekaran 
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دند که عملکرد واقعدی فقدط در زمدانی طدولانی پدس از توسدعه آن       کرعملکردی معرفی و ادعا 

 دهد.شایستگی، رد می

باید چگونگی کارکردهای منابع انسانی متناسدب بدا هدر یدک از      شده یانببا توجه به مطالب 

کمک آن بده سدهیل یدادگیری دوجانبده     های معماری منابع انسانی تبیین شود تا بتوان بهبخش

 دست یافت.

 شبکه اجتماعی. 6

ای از  هدای واقعدی اسدت و مجموعده     ثر برای تصویرسدازی و تحلیدل سیسدتم   ؤابزاری م ها شبکه

کندد.   بندی می ( گروهها ها )رابطه لینک یلهوس بهها )افراد( را  طور عمومی گره هت که بعناصری اس

 . یدک شدبکه  (Senghore et al, 2014)دهدد   نشدان مدی  رابطده را   نبدود وجود یا   ها لینک در شبکه

از یی خاص ها گونهپیوندها با  ی ازا مجموعههمراه با  ها گرهی از کنشگران یا ا مجموعه  ربردارندهد

کند  کند. بافت پیوندها در شبکه، ساختاری خاص ایجاد می هم وصل می رابطه است که آنها را به

کنند. بیشتر دارایی نظدری تحلیدل شدبکه     هایی را درون این ساختار اشغال می یتموقع ها گرهو 

دادن این دو به پیامددهای   های گره و ارتباط یتموقعاجتماعی، شامل توصیف ساختاری شبکه و 

ی از پیوندد،  ا گونهو  ها گرهی از ا مجموعهاست که با انتخاب  پژوهشگرفردی و گروهی است. این 

 . (Wasserman & Faust, 1994; Borgatti & Halgine, 2010)کند یک شبکه را تعیین می

 37تحلیل شبکه اجتماعی. 7

هدای   فندون و روش  یلهوس بهها را  تحلیل شبکه یک ابزار قدرتمند است که درک بهتری از شبکه

 ,M�Chirgui) کندد  گیری روابط میان بازیگران مختلدف در شدبکه فدراهم مدی     خاصی برای اندازه

 & Wasserman) کندد  تحلیل شبکه اجتماعی روابط میان افراد را الگوسازی مدی  درواقعو  (2005

Faust, 1994)جتمداعی  های ابندی تعامل. تحلیل شبکه اجتماعی فراگرد ترسیم نموداری و طبقه

هدای  شناسدی بده شدکل   گرچه این فدن جامعده  ادار میان آنهاست.  برای شناسایی الگوهای معنی

یک ابزار بهبدود   عنوان به 1979گوناگون برای سالیان زیاد مورد استفاده بوده است، ولی تا سال 

بسدط   کار گرفته نشده بود. به نظر کسانی که این فن را به رشته رفتار سدازمانی نیدز   سازمانی به

 یلهوسد  بده شدود کده   هدایی از افدراد دیدده مدی    گروه عنوان بهدر تحلیل شبکه، سازمان »اند: داده

کالاهدا، خددمات، اطلاعدات، نفدوذ و عواطدف )احساسدات( را منتقدل        مانند های متنوعی  ارتباط

های کاری ( مانند واحدها یا گروهشده یطراحهای انسانی هم رسمی )ازپیش سازند. این گروه می

 (.1390)رضائیان، « های خاص هستندها و گروه)پدیدار شده( مانند ائتلاف یررسمیغو هم 

                                                                                                                                                       
37. Social Network Analysis 
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دهند. مثل تراکم شدبکه   یک کل توضیح می مثابه بهکه آن را  هایی است شبکه دارای سنجه

چقدر خوب متصدل   ها گرهتواند محاسبه کند  یمیک گره  ،ی ممکنها اتصالتمام   محاسبهکه با 

محاسدبات مرکزیدت کده     مانند ؛اند شده  یطراحی دیگر برای هر گره در شبکه ها سنجه. اند شده

هدای   یهحاشد یدا   هدا  لبده دهد یک گره در شبکه چقدر مهم اسدت. برخدی از مدردم در     نشان می

 تمداس اندد و بدا مدردم بیشدتری در      که دیگران در مرکز واقع شده یدرحالقرار دارند،  شان شبکه

نگریم. زمدانی   یمپل بزند، به آن فرد به مشابه یک دلال  ها اتصالالثی میان . اگر شخص ثندهست

کدم   گر اتصالتوانیم به یک حفره ساختاری فکر کنیم. شکافی که درون آن یک  یمکه او نباشد، 

 برخی از خصوصیات شبکه به شرح زیر است:. (Hansen et al, 2011)است 

 تراکم. 7-1

دائمی به یکدیگر متصل هستند و شاخصی اسدت   طور بهشبکه  یکه اعضااست ی ا درجه ،تراکم

در یک شبکه بر تعداد کدل روابدط موجدود میدان اعضدای       ها گرهدهد نسبت تعداد  که نشان می

تراکم یک شاخص انسجام  یگرد عبارت به. (Martins et al, 2012)دهنده شبکه چقدر است  یلتشک

رود. تدراکم تعدداد پیونددها و     کدار مدی   به ها هگرشبکه است که برای توصیف سطح اتصال درونی 

روابط ممکن است. تراکم شبکه، عددی بدین صدفر و    کل بهروابط مشاهده شده در شبکه نسبت 

 ,Hansen et al) ی شبکه تا چه حد بده هدم متصدل هسدتند    ها تارکدهد  یک است که نشان می

2011; Lewis et al, 2008) دهنده نشانتر باشد  یکنزد. هرچه نمره تراکم یک شبکه به سمت یک 

 ,Han & Park) تراکم کمتدر اسدت   دهنده نشان ،تراکم بیشتر و هرچه به سمت صفر نزدیک باشد

 38گرانووتر مثال عنوان بههای زیادی مطرح شده است؛  فرو درخصوص تراکم شبکه پیش .(2006

 و اطلاعدات  بده  نسدبت  توانندد  مدی « ضعیف پیوندهای» یدارا های شبکه که بود معتقد (1985)

 هرچندد  اعضدا  پیوند قوی میان دارای هایشبکه ؛ در حالی کهندکن عمل ترموفق محیطی دانش

 درون اعضدای  میان روابط شدت اما ،کنندمی تسهیل را شبکه درون اطلاعات گذاریاشتراک به

 .شودمی بیرونی گسترده و متنوع اطلاعات با اعضا میان ارتباط از مانع شبکه

 همگنی. 7-2

هدای   ویژگدی  درواقدع همگنی به این موضوع اشاره دارد که اتصالات مشابه یا متفاوت هسدتند و  

کند. همگنی ویژگی دیگری اسدت کده کدل شدبکه را مطدابق بدا        شناختی را بررسی می جمعیت

شدناختی اعضدای شدبکه را     دهد. همگنی تشابهات جمعیت ارتباطات شخصی در شبکه شکل می

هدای همگدن    ی سودمند و عاطفی در شدبکه ها مراقبتدهد که  دهد. تحقیقات نشان می شرح می

                                                                                                                                                       
38  . Grannovetter 
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از ایدن قبیدل    جنسیت، سن، تحصدیلات، قومیدت و   بههمگنی  .های ناهمگن است بیش از شبکه

 .(Glass et al, 1999) بستگی دارد یشناخت یتجمعهای ویژگی

 اعتماد. 7-3

تمایل  درواقعاست. اعتماد « اعتماد»ویژگی اصلی در اینجا، عنصر اصلی سرمایه اجتماعی یعنی 

ی انتظارات مثبت درباره اعمال و رفتار دیگران اسدت.  مبنا بربرای در معرو آسیب قرار گرفتن 

کند، از نگرانی نسبت بده   یک شخص، گروه و نهاد زمانی که به شخص، گروه و نهادی اعتماد می

تواندد بده    یم. اعتماد (Levi & Stoker, 2000: 496) است فارغا هران و انتظارات بر رفتارهای آندیگ

اعتمداد مدا بده     .دارندد  بداهم رابطه تنگاتنگی  اعتمادفرد، گروه یا به سازمان باشد. این سه دسته 

تواند از اعتماد ما به فرد یا افراد شاغل در آن سازمان شکل بگیرد و همچنین اعتماد  یمسازمان 

کندد. اعتمداد    تواند به دلیل اعتماد ما به سازمانی باشد که آن شخص در آن کار می یمما به فرد 

هدایی کده افدراد در سدازمان دارندد و       یدت موقعبه فرد و اعتماد به سدازمان از طریدق وظدایف و    

در  .(Ring & Vandeven, 1994)شدوند   کنند، به هم مدرتبط مدی   یی که در سازمان ایفا میها نقش

بنا به الزامدات   ها گروهاشخاص و  آنی مبنا براعتماد یک اعتقاد شخصی و گروهی است که  ،کل

ابط خدود بدا یکددیگر نشدان     کنند و آن را در رو ضمنی و عینی نسبت به هم حسن نیت پیدا می

 .(Cummings & Bromiley, 1996)دهند  می

 مفهومی مدل. 8

معماری منابع انسانی لپاک و اسنل سدعی شدده اسدت     الگویدادن  در این پژوهش با ملاک قرار

های اجتمداعی تبیدین شدود.    های انتفاعی و اکتشافی با توجه به شبکهچگونگی ترکیب یادگیری

پیمان از یدادگیری   و مشاغل هم برخوردارندمذکور، مشاغل سنتی از یادگیری انتفاعی  یالگودر 

کنند. برای ترکیب این دو یادگیری و رسیدن بده یدادگیری دوجانبده بایدد     اکتشافی استفاده می

تواندد شدبکه و عناصدر آن    آن مدی  کننده یلتسهرا در سازمان ایجاد کرد که  محور دانشمشاغل 

 در شکل زیر نمایان است. طلبد کهنیز کارکردهای منابع انسانی متفاوتی را میباشد. این امر 
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 دل مفهومیم -(2)شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )منبع: نویسندگان(

در سده  مبتندی بدر پیمدایش     ،از حیدث روش هدف کاربردی است و حاضر از حیث  پژوهش

 پرسشدنامه  بدر اسداس   در این پژوهش ابتدا مشاغل بر مبنای نوع معماریشود. مرحله انجام می

و  راهبدردی که مبتنی بدر دو بعدد ارزش    (1999منابع انسانی لپاک و اسنل ) معماری استاندارد

بدالا باشدد ندوع     راهبدردی و ارزش  یفدرد  منحصدربه اگر شوند.  یم ی است، تفکیکفرد منحصربه

ندوع معمداری    ،پایین باشدد  راهبردیبالا و ارزش  یفرد منحصربهاگر  .است محور دانشمعماری 

ندوع معمداری    ،بدالا باشدد   راهبدردی پدایین باشدد و ارزش    یفرد منحصربهاگر  .است یمانانپ هم

ندوع معمداری قدراردادی اسدت. پایدایی ایدن        ،محور )سنتی( است و اگر هر دو پایین باشدد  شغل

 یدأیت ،یدیأیعاملی تو روایی آن با استفاده از تحلیل  884/0پرسشنامه بر اساس آلفای کرونباد 

شدبکه،   سداخته  محقدق  بدا اسدتفاده از پرسشدنامه    دیگر. در مرحله دوم، در پیمایشی ه استشد

بهبدود عملکدرد کارکندان در     منظدور  بده مرحله قبل  شده یکتفکبرای مشاغل  های شبکه یژگیو

های مربوط بده   یژگیوپرسشنامه مذکور برای تعیین  شود. یم مشخص ها شبکهشبکه و در میان 

ایدایی ایدن پرسشدنامه بدر اسداس      . پطراحی شده استهر شبکه شامل تراکم، همگنی و اعتماد 
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در  یدت درنها. دشد  یدد أیت ،یدیأیو روایی آن با استفاده از تحلیل عاملی ت 785/0آلفای کرونباد 

ارزیابی عملکرد و آمدوزش   کارکردهای متناسب منابع انسانی مانند حقو  و پاداش،مرحله آخر، 

 سداخته  محقدق  یهدا  بدا اسدتفاده از پرسشدنامه    و توسعه در راستای تسهیل یدادگیری دوجانبده  

و روایی آن با استفاده از  822/0. پایایی این پرسشنامه بر اساس آلفای کرونباد شود یممشخص 

آزمدون تدی    از طریدق اسدتنباطی   آمارها با پرسشنامه سهیدی پذیرفته شد. هر أیلی تتحلیل عام

اسدت کده تعدداد    نفدر   230 کت ساپکودر شر این پژوهش جامعه آماری .تحلیل شدندنمونه  تک

بدا اسدتفاده از   کده پرسشدنامه    تعیین شدنفر  140 39،فرمول کوکران یلهوس به اعضای نمونه آن

 د.شمیان تمام اعضای نمونه توزیع گیری تصادفی ساده نمونه  یوهش

 ها افتهی

 .اند شدهزیر خلاصه  یستل چکی موجود در شرکت ساپکو در ها تمام یافته

 مشاغل شرکت ساپکو 40بازبینه -(1شماره )نگاره 

ارزش  یفرد منحصربه مشاغل ردیف
 نوع معماری راهبردی

 محور دانش بالا بالا مدیرعامل 1
 محور شغل بالا پایین کارشناس حقوقی 2
 پیمانان هم پایین بالا بازرس 3
 محور دانش بالا بالا در حوزه مهندسی و تضمین مقام قائم 4

 ینتدأم مدیرعامل در حدوزه   مقام قائم 5
 محور دانش بالا بالا ساخت و خودکفایی

 محور دانش بالا بالا معاون خرید و بازرگانی 6
 محور شغل بالا پایین کارشناس بازرگانی 7
 محور شغل بالا پایین کارشناس خرید 8
 محور شغل بالا پایین معاون منابع انسانی 9
 محور شغل بالا پایین کارشناس پشتیبانی 10
 محور شغل بالا پایین کارشناس آموزش و توسعه منابع 11
 محور دانش بالا بالا الملل ارتباطات بین کارشناس 12
 یمانانپ هم بالا پایین مشاور منابع انسانی 13

 یمانانپ هم بالا پایین کارشناس تحقیق و توسعه )خارجی( 14

 محور شغل بالا پایین معاون اقتصادی 15
 محور شغل بالا پایین کارشناس امور بازرگانی 16
 محور شغل بالا پایین امور فروش کارشناس 17
 محور شغل بالا پایین امور صادرات کارشناس 18
 محور شغل بالا پایین معاونت مالی 19
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 )منبع: نویسندگان(

 اند. جایگزین شده (3)در شکل معماری  ذکرشده در بالامشاغل 
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 معماری جامع مشاغل شرکت ساپکو -(3)شکل 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )منبع: نویسندگان(

 شبکه. 9

 شود. ی شبکه بررسی میها در این بخش ویژگی ،تر ذکر شد طور که پیش همان

 محور شبکه شغل. 9-1

محورهدا   تراکم در شدغل  شود. محور در قالب تراکم، همگنی و اعتماد بررسی می شغلابعاد شبکه 

 تعدداد بدا   و افدراد  ، بالاسدت باشد می 91/3و میانگین آن  05/0آن کمتر از  Sigبا توجه به اینکه 

همگنی نیز با توجه به اینکده آزمدون تدی اسدتیودنت کمتدر از       Sigمحدودی در ارتباط هستند. 

شدناختی   هدای جمعیدت   یژگدی و ازلحدا  و افدراد   است، زیاد باشد می 01/4و میانگین آن  05/0

و  05/0کمتدر از   Sigگروهی نیز با توجه به اینکه  بیشتر به هم نزدیک هستند. بعد اعتماد درون

 .، بالاستباشد می 94/3میانگین 
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 پیمانان شبکه هم. 9-2

، پدایین  باشد می 86/1و میانگین آن  05/0آن کمتر از  Sigپیمانان با توجه به اینکه  تراکم در هم

است و میدانگین آن   05/0همگنی نیز با توجه به اینکه آزمون تی استیودنت کمتر از  Sigاست. 

هدم نزدیدک    شدناختی کمتدر بده    هدای جمعیدت   یژگیو ازلحا و افراد  است، کم باشد می 78/1

 بالاست.، 01/4و میانگین  05/0کمتر از  Sigگروهی نیز با توجه به  هستند. اعتماد برون

 محور شبکه دانش. 9-3

متوسدط   باشد، می 07/3و میانگین  05/0آن بیشتر از  Sigمحور با توجه به اینکه  تراکم در دانش

 95/2و میدانگین آن   05/0ز همگنی نیز با توجه به آزمون تی استیودنت که بیشدتر ا  Sig .است

شناختی در حد مطلوب به هم نزدیک  های جمعیت یژگیو ازلحا و افراد  است، متوسط باشد می

و میدانگین   05/0کمتدر از   Sigگروهی نیز با توجه به اینکده   گروهی و برون هستند. اعتماد درون

 نمایان است: (4)در شکل  بالای ها تحلیل ، بالاست.باشد می 88/4آن 

 ابعاد شبکه به تفکیک معماری -(4) شکل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )منبع: نویسندگان(

 کارکردها. 10

تر بحث شد در این بخش کارکردهای مندابع انسدانی مربدوط بده هدر بخدش        طور که پیش همان

 شود. مشخص می
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 محور کارکرد شغل. 10-1

نمونه مشخص شد کده بدرای ترغیدب کارکندان      وتحلیل آماری از طریق تی تک یهتجزبا توجه به 

محور و تسهیل جریان دانش میان ایدن دو شدبکه    محور در راستای ارتباط با مشاغل دانش شغل

وری باشدد.   بر مبنای برابری درونی و با رویکردی بلندمدت و مبتنی بر بهدره حقو  باید پرداخت 

ارزیابی شود. در حوزه آموزش نیز مشخص شد که   ینداو مبتنی بر فر مدت کوتاهدر  آنهاعملکرد 

 د.ی عمومی و متنوعی ارائه شوها آموزشبه این دسته از کارکنان باید 

 محورها کارکردهای شغل -(2) نگاره شماره

 میانگین نوع کارکرد ردیف
اختلاف میانگین 

 3ای از عدد  نمونه
sig ویژگی 

 000/0 -78/0 22/2 پاداش 1

مبنای برابری درونی پرداخت بر 
با رویکرد بلندمدت و مبتنی بر 

 وری بهره

2 
ارزیابی 
 عملکرد

 یندمحورامدت و فر ارزیابی کوتاه 000/0 -89/0 11/2

3 
آموزش و 
 توسعه

33/2 67/0- 000/0 
های عمومی  آموزش زیاد مهارت

 و متنوع

 )منبع: نویسندگان(

 پیمانان کارکرد هم. 10-2

بیشتر بر  آنهامشخص شد که شیوه پرداخت به  یمانپ همکارکردهای مربوط به  وتحلیل یهتجزبا 

مدت و مبتنی بر مهارت و شایستگی است. ارزیابی عملکرد  مبنای برابری بیرونی با رویکرد کوتاه

گیدرد و همچندین مشدخص شدد کده بده ایدن         مدت و مبتنی بر نتیجه صورت مدی  در کوتاه آنها

شود و اگر هم آموزشی داده شود، در راسدتای بهبدود روابدط و     آموزش داده می ندرت بهکارکنان 

 تعهد است.

 پیمانان کارکردهای هم -(3نگاره شماره )

ف
دی

ر
 

 میانگین نوع کارکرد
اختلاف میانگین 

 3ای از عدد  نمونه
Sig ویژگی 

 000/0 41/1 41/4 پاداش 1

پرداخددت بددر مبنددای برابددری  

مددت و   بیرونی با رویکرد کوتاه

 مبتنی بر مهارت و شایستگی
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 000/0 98/0 98/3 ارزیابی عملکرد 2
مدددددت و  ارزیددددابی کوتدددداه 

 محور نتیجه

 000/0 19/0 81/3 آموزش و توسعه 3
آمددوزش اندددک و در راسددتای 

 بهبود روابط و تعهد
 )منبع: نویسندگان(

 نهایی الگوی -(5)شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )منبع: نویسندگان(

هدای   تحلیدل داده زیدر بدر مبندای نتدایج      پرسدش پاسخ به . پژوهش های پرسشپاسخ به 

 ساپکو است.مربوط به شرکت 

 ارتبداطی  هایشبکه از هرکدام برای انسانی منابع متناسب کارکردی الگوی -اصلی پرسش

 است؟ کدام دانش کننده تسهیل

هدای ارتبداطی   از شبکه هرکدامدر این پژوهش الگوی کارکردی متناسب منابع انسانی برای 

 «ارزیدابی عملکدرد  »و  «آمدوزش و توسدعه  »، «ندوع پداداش  » کننده دانش را از سه جنبهتسهیل

 اند.صورت مجزا در زیر تشریح شدهسنجیده شد که هرکدام از این موارد به
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 داندش  کنندده  یلتسده  ارتباطی هایشبکه از هرکدام برای کارکنان پاداش مناسب نوع -الف

 است؟ کدام

محورها بهتر است پاداش به میدزان بده    پیمانان با شبکه دانش برای تسهیل ارتباط شبکه هم

گذاری و انتقال اطلاعات و دانش به آنها اختصاص داده شود. در میزان دستمزد باید بده   اشتراک

 د، پاداش باید متغیر بوده و بدرای افدراد دارای عملکدرد بدالا    کربرابری خارجی بالاتر از آن توجه 

های مالی بسیار خوبی لحا  شود. ساختار پرداخت بر اساس میزان مهدارت و شایسدتگی   پاداش

 مدت است.های کوتاههای پولی و پرداختبر روی دادن پاداش یدتأکافراد متغیر خواهد بود و 

محورها بهتر است به پرداخت بر مبنای  محور با شبکه دانش برای تسهیل ارتباط شبکه شغل

کدار  صدورت محددود بده   های مشارکت در سود بده درونی توجه شود. در این بخش برنامهبرابری 

بیمده و مزایدای بازنشسدتگی     مانندد هدای جبدران                                          رود و بهتر است از ا شکال بلندمدت برنامه می

 استفاده شود.

 کنندده  یلتسده  ارتباطی هایشبکه از هرکدام برای کارکنان عملکرد ارزیابی مناسب نوع -ب

 است؟ امکد دانش

محورهدا، ارزیدابی عملکدرد بخدش      پیماندان بدا شدبکه داندش     برای تسهیل ارتباط شبکه هدم 

 نتیجده  بدر  مبتنی فردی، عملکرد سنجش دشواری یلبه دل ومدت  صورت کوتاهبه« پیمانان هم»

 وجدود  یدل بده دل  و مددت  کوتداه  «محور شغل» بخش در عملکرد بود. طبق نتایج، ارزیابی خواهد

 بود. خواهد یندافر بر مبتنی کار، بودن استاندارد و فردی عملکرد سنجش قابلیت

 داندش  کنندده  تسدهیل  ارتبداطی  هایشبکه از هرکدام برای توسعه و آموزش مناسب نوع -ج

 است؟ کدام

محورها بهتر است آموزشی اگر صدورت   پیمانان با شبکه دانش برای تسهیل ارتباط شبکه هم

 تخصصی و در جهت تعهد بیشتر کارکنان به سازمان باشد. ،گیرد می

محورهدا آمدوزش عمدومی و اسدتاندارد      محور با شبکه دانش برای تسهیل ارتباط شبکه شغل

منظدور کدگدذاری و    شده اسدت و همچندین شدامل آمدوزش اسدتفاده از فنداوری اطلاعدات بده        

 رینی برای مشتری باشد.آف برداری از دانش موجود در سازمان در جهت ایجاد ارزش بهره

 فرجام

پدژوهش مشدابه بدا آن صدورت      درگذشتهاینکه این پژوهش در نوع خود نوآورانه بوده و  باوجود

 های گذشته پرداخت. به دو بخش به مقایسه آن با پژوهش آنتوان با تفکیک  نگرفته است، می

مبندای   سداپکو بدر   پدژوهش مشداغل موجدود در شدرکت     معماری منابع انسانی: در ایدن  -1

اندد. مشداغلی مانندد     گونه معماری تفکیک شده چهاردر قالب  راهبردیفردی و ارزش  منحصربه
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فدردی و ارزش   ن کده دارای منحصدربه  ان و متخصصد امقام مدیرعامل، اکثر معاون مدیرعامل، قائم

هدای انسدانی کلیددی     گیرندد، سدرمایه   محور قرار می بالایی هستند و در معماری دانش راهبردی

عندوان   ( به1999ای که لپاک و اسنل ) علاوه بر اینکه با مشاغل نمونه .شوند ان محسوب میسازم

                                         تقریبا  با مشاغل متخصص متعهد اسدتوارت و   ؛انطبا  دارد ،اند محور مشخص کرده مشاغل دانش

تمدایز )کنتدرل بدازده( و بدازار کدار       راهبردمتعهدانه که حاصل ترکیب  راهبرد( و 1392براون )

 تدأمین کنترل بر محصول و ( که حاصل 2000متعهدانه بامبرگر و مشولم ) راهبردت و داخل اس

بدالا   راهبردی. مشاغلی که در این دو شرکت دارای ارزش است، منطبق است داخلاز بازار  یرون

و جداری   معمولمانند مشاغل اداری و مالی که بیشتر کارهای  ،فردی پایینی هستند و منحصربه

هدای آنهدا    از ایدن نظدر کده فعالیدت     .گیرند محور قرار می سازمان را بر عهده دارند در گونه شغل

( و پدرانده  1392است با مشاغل مربوط به سرباز وفادار )استوارت و براون،  کنترل قابلسادگی  به

گر  ، تحلیلقطعات کننده ینتأم( منطبق است. مشاغلی مانند مشاوره و 1392)بامبرگر و مشولم، 

فدردی بدالایی    پایین ولدی منحصدربه   راهبردیاقتصادی و بازرس که در این شرکت دارای ارزش 

گونده از   عنوان مشاغل نمونده ایدن   ( به1999بر اینکه با مشاغلی که لپاک و اسنل ) هستند. علاوه

وابدط  معماری تا حدودی منطبق است، از این نظر که قابلیت ارزیابی کار افراد ضدعیف اسدت و ر  

نوردهداگ  « ای تیم رابطده »شود تعهد افراد به سازمان بیشتر شود با  مدت است و تلاش می کوتاه

مشداغلی مانندد نیروهدای خددماتی، رئدیس دفتدر مددیریت و         یدت درنها( منطبق است. 2004)

فردی پدایینی   کمتری برخوردارند و هم منحصربه راهبردیکارشناس لجستیک که هم از ارزش 

هزینده مبادلده    نظریده معمداری طبدق    گونده  ینامعماری قراردادی قرار دارند. در  دارند در گونه

                                 گیدری، معاملده مکدررا  میدان      های عمومی و سدهولت انددازه   ( به دلیل مهارت1980ویلیامسون )

های اسدتوارت   الگودهد که با این تعریف با مشاغل قراردادی موجود در  کارفرما و کارمند رد می

 منطبق است. (2004) و نوردهاگ (1392)امبرگر و مشولم ب (،1392) و براون

هدای شدبکه و کارکردهدای مددیریت مندابع انسدانی: در ایدن         های معماری، ویژگدی  گونه -2

گروهی بالا  محور دارای تراکم بالا، همگنی بالا و اعتماد درون مشخص شد که گونه شغل پژوهش

ن در یدک حدوزه خداص تدرجیح     امتخصصد ( مبندی بدر اینکده    2014های ترنر ) است که با یافته

دارد و را بیشدتری  های آنها قابلیت کنتدرل   کنند و فعالیت کار، خوددهند با همکاران نزدیک  می

هدای شدبکه مربدوط بده      . برای ویژگیاستمنطبق  ،انتفاعی استیادگیری آنها  راهبردهمچنین 

باید در کنار حقو  به این دسته از کارکنان پاداش نیز داده شدود کده طبدق تحقیقدات      گونه ینا

نسدن  ها  ( پاداش این دسته از کارکنان باید پولی و متنوع باشد و طبق نظر2003) 41ادواردسون

                                                                                                                                                       
41. Edvardsson 
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( پاداشی که این دسته از مشاغل برای ارتقای یدادگیری دوجانبده )یدادگیری    1999و همکاران )

. ارزیدابی                                            استفاده و همکاری بدا پایگداه داده باشدد   کنند باید مبتنی بر  ریافت میمحورها( د دانش

به دلیل اینکه سنجش عملکرد آنها بدا سدهولت    .مدت باشد از مشاغل باید کوتاه گونه یناعملکرد 

یند است که با نظر ادواردسون که معتقد است کارکندان ایدن دسدته    اگیرد مبتنی بر فر انجام می

متندوع و   ،راستاست. آمدوزش و توسدعه در ایدن مشداغل     یند ارزیابی شوند، همار فرباید مبتنی ب

 است.متمرکز ( Hanson et al, 1999ای ) های رایانه ( و بیشتر بر آموزش(Edwardson, 2003       عمومی  

گروهدی  اعتمداد بدرون   و دارای تراکم کم، همگنی کم پژوهشپیمانان در این  شبکه گونه هم

ای از  طیدف گسدترده   ،گونده  یدن ا( مبنی بر اینکه کارکندان  2014های ترنر ) فتهبالا است که با یا

در مواقع لزوم در دسترس طیف بزرگدی از   ،با افراد مختلفی در ارتباط هستند ؛ها را دارند مهارت

مدیریت دانش آنها اکتشافی و مبتنی بدر   راهبردند، توانایی تطبیق بالایی دارند و هست مخاطبان

از کارکندان   گونده  یدن ابدرای   پدژوهش منطبق است. مطابق بدا نتدایج    ؛سازی دانش است شخصی

محور در راستای تحقق یادگیری دوجانبده در   منظور ترغیب آنها به همکاری با کارکنان دانش به

کنندد کده    پاداشی نیز دریافت کنند، کنار پاداش بهتر است طبق قرارداد حقوقی که دریافت می

سدازی   محور باشد که از نتدایج آن شخصدی   مبتنی بر کار تیمی و همکاری آنها با کارکنان دانش

. مطدابق  (Hanson et al, 1999) اسدت محور  دانش و تحقق یادگیری دوجانبه برای کارکنان دانش

نی بر کار گروهی است گونه مشاغل در بلندمدت و مبتگرفته ارزیابی عملکرد این پژوهش صورت

( است و از سوی دیگر به دلیل اینکه ارزیابی آنها 2003منطبق با نظر ادواردسون ) سو یککه از 

از کارکنان باید با توجده بده نتیجده     گونه ینامحور است با نظر ادواردسون که معتقد است  نتیجه

دهد که بده ایدن    نشان می هشپژومطابقت دارد. در زمینه آموزش نیز نتایج                     ارزیابی شوند، کاملا 

شود و اگر هم آموزش داده شود نیز در راستای حفظ  ندرت آموزش داده می دسته از کارکنان به

دسدته از کارکندان،     ، بهتر است هزینه برای آموزش و توسدعه ایدن  یتدرنهاتعهد کارکنان است. 
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