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  چكيده
ي  با تمركز بر طرح توسعه 2پروريبر جانشين 1تبيين تأثير منتورينگ ،هدف اين پژوهش

پروري راثول استفاده جانشين ي نقطه اي هفتيين اين موضوع، از مدل ستارهتب براي. است 3فردي
شدن وجود شكاف بين وضعيت موجود و  ششم اين مدل، پس از مشخص ي در مرحله. شده است

ي فردي و روش يا  ، طرح توسعهكندتواند اين شكاف را پر وضعيت مطلوب، ابزار مناسبي كه مي
پژوهش  اين ي آماري جامعه. ي فردي، منتورينگ است توسعه اجراي طرح برايي مناسب  شيوه
هاي آموزشي و تخصصي مركز تحقيقات مخابرات ايران دوره كاركناني هستند كه در نفر از 400
  مطابق با فرمول كوكران ،پژوهش ي اند و نمونهمهارت خود گذرانده يبهبود و ارتقا برايرا 

نامه بوده  ها پرسشهمبستگي و ابزار گردآوري دادهتوصيفي  پژوهشي،روش . باشد مينفر  200
سازي معادلات ساختاري مورد بررسي قرار  براساس روش مدل پژوهشيهاي آزمون فرضيه. است

سازي  شغلي و مدل ي كار راهه ي حاكي از آن است كه كاركردهاي توسعه ،نتايج. گرفته است
اجتماعي  ولي كاركردهاي رواني ؛باشندي فردي مثمرثمر  توانند در اجراي طرح توسعهنقش مي

  .ي فردي داشته باشند توانند تأثيري بر طرح توسعهنمي
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  مقدمه
  پروري اهميت بسياري دارد؟ جانشين ي چرا برنامه

مـديران  . بـرد در نمـي  كند و كسي از اين حادثه جـان سـالم بـه   هواپيمايي در بيابان سقوط مي
نيز در ميان قربانيان حادثه  -اي موفق استكه يك شركت مشاوره -1ارشد شركت مهندسي آكمي

افتـد، رنگـش   شنود، نفسش به شماره ميوقتي معاون منابع انساني شركت آكمي اخبار را مي. بودند
رسـد ايـن   هـنش مـي  سؤالي كـه بـه ذ   نخستينكند و پرد و مات و مبهوت به منشي خود نگاه ميمي

  ).3: 2010، 2راثول(» شوند حال چه كساني جانشين اين افراد مي«است كه 
تـرين  يكـي از مهـم  «، 4مـديرعامل سـابق مـدترونيك   ) 2003( 3هاي بيـل جـورج  مطابق با گفته

بازاريـابي   ي همچنـين، مجلـه   .»استسازي كاركنان مستعد براي جانشيني وظايف يك رهبر، آماده
تـرين تصـميماتي اسـت كـه     يكي از مهـم  ،انتخاب يك جانشين ارشد«: وان نمودعن) 2005( 5ويك

يكـي از  «: ، بيـان نمـود  )2005( 6اقتصـاددان برجسـته وارتـون   . »شـود  گرفتـه مـي  توسط هر سازماني 
 »باشـد شـان مـي   سازي يـا پـرورش جانشـينان   ا در آمادهآنهترين قصور رهبران، عدم موفقيت  بزرگ

  مـــديريت بـــه نـــام فـــايول ي ي ديگـــر، يكـــي از پيشـــگامان اوليـــهاز ســـو). 2006، 7هندرســـون(
 »پايـداري و ثبـات دوران تصـدي   «نمايد كـه مـديريت، مسـئوليت تضـمين     ، بيان مي)1841-1925(

هـاي كليـدي   اگر اين نياز ناديـده انگاشـته شـود، پسـت     ،فايول ي عقيده به. كاركنان را برعهده دارد
ديگـر، در    عبـارت  بـه ). 6: 2010راثـول،  (د، پر خواهد شـد  توسط افرادي كه آمادگي لازم را ندارن

صورت اتفاقي و گـاهي نيـز    هاي كليدي بهپروري در سازمان، پستجانشين ي برنامه نبودنِصورت 
هايي خواهد يي و اثربخشي چنين پستآآورد آن عدم كار شده و ره روابط بر ضوابط، اشغال ي غلبه
بايست يكـي پـس از ديگـري    جانشينان متوالي و مناسبي كه مي اين بدان معناست كه در سلسله. بود

از (تحقـق هـدف    ي و زنجيره آيد وجود مي بهاي هاي موردنظر را دريافت و اداره نمايند، وقفهپست
ي فراينـد پـروري را  جانشين ي مديريت و برنامه ،راثول. منفصل خواهد شد) طريق جانشينان متوالي
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ــي ــان   م ــول اطمين ــه حص ــه ب ــد ك ــي    دان ــك م ــان كم ــدي كاركن ــداري تص ــد از پاي ــول،(كن   راث
ي فراينـد « :دن ـنمايگونه تعريف مـي  پروري را ايننيز جانشين 1همچنين، بارنت و ديويس). 6: 2010

عهـده گـرفتن نقـش     بـه  منظـور  بـه سازي جانشين بالقوه است ساختاريافته كه شامل شناسايي و آماده
ــد مــي ــه   »باشــدجدي ــاز ب ــر ني ــدفرايكــه دلالــت ب ــل تكــرار دارد  ن ــل اعتمــاد و قاب   بارنــت و (ي قاب

  .)2008ديويس، 
اطلاعـات   فنـاوري  و ارتباطـات  وزارت هـاي  زيرمجموعـه  از مركز تحقيقات مخابرات، يكـي 

 دارد عهده بر را اطلاعاتي و مخابراتي هايفناوري مختلف هايزمينه در پژوهش ي وظيفه كه است

 صـنعت  اين پيشبرد در سپاري برون و درون از اعم متعدد يهاپروژه اجراي و تعريف با ساله و همه

پـروري بخـش   همچنين، بـا توجـه بـه ايـن نكتـه كـه جانشـين        .كندمي ايفا را مهمي كشور نقش در
بايسـت   سازمان مركز تحقيقات مخـابرات نيـز مـي    ؛ بنابراينهاي امروزي استناپذير سازمان جدايي

اينك بـا دارا بـودن چهـار     هم ،اين مركز .د اقدام نمايدپروري كاركنان كليدي خو نسبت به جانشين
شـمار   بـه عنوان پژوهشگاهي تحقيقاتي، قطب پژوهشي فناوري ارتباطـات و اطلاعـات    پژوهشكده به

دليـل   بـه  ،همچنـين، ايـن سـازمان   . نقـش مهمـي دارد   ICT عنوان مشاور مادر در بخـش  به رود و مي
 اي است كه از طريقنيازمند افرادي متخصص و حرفه ي،پژوهشهاي بنيان بودن و انجام پروژه دانش
-موجب توقف فعاليت ،از دست دادن كاركنان كليدي ،بديهي است. به اهداف خود نايل آيدآنها 

يكي از نيازهاي اساسي  ،به همين دليل. كند فراواني بر آن وارد ميزيان  هاي اساسي سازمان شده و
هاي پرورش كـارآموزان   يكي از بهترين شيوه. پروري استنشينهاي جااين سازمان اهتمام بر برنامه

هاي كليدي، اسـتفاده از منتورينـگ    پروري و تصدي جايگاه سازي جانشين كارگيري و پياده براي به
مندي از اين روش، حفظ دانش ارزشمند و عملي كاركنان با تجربـه در سـازمان    ي بهره نتيجه. است

عنوان بهتـرين منبـع    به -در فرايند اين انتقال دانش تجربي. خواهد بودو انتقال آن به كاركنان جديد 
كاركنان با تجربه نقش منتور و كاركنان جديد نقش كارآموز را بـازي   -غني يادگيري كارآموزان

پروري هاي جانشين سامانهطور كه بارنت و ديويد بيان نمودند، هدف  همان ،بدين ترتيب كنند و مي
و استمرار و ) 2008بارنت و ديويس، (خويش  2مديريت كانال استعداد براين يعني كمك به سازما
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  .مخزن استعداد اين سازمان، تحصيل و تأمين خواهد شد ي توسعه
از سوي ديگر، بررسي سوابق پژوهش حاكي از آن است كه توجـه بـه مفهـوم منتورينـگ در     

. بسيار اندك بـوده اسـت   ،نجام شدهايران ا ي كه در جامعه هايي پژوهشويژه  پيشين به هاي پژوهش
پـروري نيـز مـورد    سازي جانشينپياده برايعنوان روشي مناسب  كارگيري منتورينگ به همچنين، به
 خـلأ بـر آن اسـت كـه بـه جبـران ايـن        پـژوهش اين  ، تلاشلذا. كاري قرار گرفته است اهمال و كم

  .هاي ايراني بپردازدهاي علمي و سازمان پژوهشي در محيط
ــا ت ــه موضــوع و مطالــب  ب ــر  يادشــدهوجــه ب ــأثير منتورينــگ ب ، هــدف ايــن پــژوهش تبيــين ت
اي تبيـين ايـن موضـوع، از مـدل سـتاره      براي. است ي فردي توسعهپروري با تمركز بر طرح  جانشين

هـا و  طور خلاصـه، در ايـن مـدل پـس از بررسـي شايسـتگي       به. شده استهفت نقطه راثول استفاده 
هـاي   شايسـتگي  ها وقابليت(كاري كاركنان، شكافي بين وضعيت موجود  ي الزامات جاري و آينده

شـكل خواهـد گرفـت كـه     ) هاي موردنيـاز آتـي   شايستگي ها وقابليت(و وضعيت مطلوب ) موجود
راثـول عنـوان يكـي از بهتـرين     از نظـر  همچنـين  . كندياد مي ايعنوان شكاف توسعه راثول از آن به

بـه  ). 33: 2010راثـول،  (اسـت   ي فـردي  توسـعه اي، طـرح  سـعه كاهش اين شـكاف تو  براي هاشيوه
سـازي و   هايي را خلق كند كه بتوانـد بـه كمـك آنهـا بـه شـفاف       سازمان بايد روشراثول،  ي عقيده

يـابي بـه    اي موجود بين توان واقعي جانشينان بـالقوه و نيـاز آنـان بـراي دسـت      كاهش شكاف توسعه
سـازي و كـاهش ايـن شـكاف      شـفاف  فراينـد ، ي فـردي  توسـعه  ي برنامـه . صلاحيت توسعه بپردازد

، AIA1 ي سسـه مؤ هـاي  پـژوهش علاوه بـر ايـن، بـا توجـه بـه       ).241: 2010راثول، (اي است توسعه
سسـه  ؤتعريف ايـن م . باشد ي فردي توسعهسازي طرح پياده برايتواند روشي مناسب منتورينگ مي

، چــارچوبي ي فــردي توســعهرح طــ :اســتو منتورينــگ بــه شــرح ذيــل  ي فــردي توســعهاز طــرح 
 ي شدن براي شروع اجراي كارراهـه  پشتيباني از افرادي كه در حال آماده برايفردي است  منحصربه

 ي ارايـه ، منتور است، يعني كسي كـه مسـئوليت   سامانهبازيكن كليدي در اين . باشند شغلي خود مي
هـاي  برنامـه  آوردن اهمهـاي روزانـه و نيـز فـر    آمـوزش  مربـوط بـه  هـاي ممكـن و    بهترين مشـورت 

ــراي كــارآموز برعهــده دارد  ي كارراهــه شــركاي «منتورهــا و كــارآموزان، . شــغلي بلندمــدت را ب
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  ).AIA, 2012(باشند مي ي فردي توسعهطرح  فراينددر » 1يادگيري
در گام ششم مدل راثول، پس از مشخص شدن وجود شكاف بين «: توان گفتطوركلي مي به

توانـد ايـن شـكاف را پـر نمايـد، طـرح       طلوب، ابـزار مناسـبي كـه مـي    وضعيت موجود و وضعيت م
 ؛»، منتورينـگ اسـت  ي فـردي  توسـعه اجـراي طـرح    برايمناسب  ي و روش يا شيوه ي فردي توسعه

پـروري  ، تمركز پژوهش حاضر بر گـام ششـم مـدل جانشـين    يادشدهديگر، با توجه به مدل  عبارت به
گـردد و پـس   عنوان متغير گام ششم معرفي مي به فرديي  توسعهجايي كه طرح  ،يعني ؛راثول است

چـرا كـه    ؛از اين مرحله ديگر نيازي به وارد كردن جانشين پروري در فرضيات و مدل وجود نـدارد 
پروري است و خود معرف آن هاي جانشين يكي از گام) در اين پژوهش( ي فردي توسعهاولاً طرح 

بنابراين، در اين گام سعي بـر آن   .پروري استجانشين است و ثانياً مستتراً اين مدل در حال سنجش
ششـم   ي تبيين گردد تا بـدين طريـق مرحلـه    ي فردي توسعهبين منتورينگ و طرح  ي است كه رابطه

ديگـر، چگـونگي    سـوي و از . و بهبـود يابـد   شودپروري تكميل جانشين ي نقطه اي هفتمدل ستاره
بنابراين، در بخش فرضـيات پـژوهش بـه    . گردد پروري مشخصكارگيري منتورينگ در جانشين به

  .پرداخته خواهد شد ي فردي توسعهبين منتورينگ و طرح  ي تببين رابطه
  

  پژوهش ي ادبيات و پيشينه
  پروريجانشين

هاي بسـيار مهـم مـديريتي، كـه از سـطوح       جايگاهشناسايي  برايپروري، ابزاري است  جانشين
همچنـين  . يابـد در سازمان گسـترش مـي   ا بالاترين جايگاهتآغاز شده و  يمديريت پروژه و سرپرست

در حركات مديريت جـانبي   بيشينه انعطاف ي ارايه منظور بههاي مديريت را  جايگاهپروري،  جانشين
نمايـد، و درنتيجـه   يابنـد، تبيـين مـي   و حصول اطمينان از اينكه افراد به ارشديت بيشتري دسـت مـي  

هـا، بـيش از آنكـه بـه      ايـن مهـارت  طـوركلي   اهند يافت و بـه گسترش خوآنها  هاي مديريتيمهارت
همچنين، ). 6: 2010راثول، ( شوند اهداف بخشي مربوط شوند، به اهداف نهايي سازماني مربوط مي

مند و مداوم كه هيئـت مـديره بـا كمـك      ي است سامانفرايندپروري، جانشين ،2از ديدگاه ادواردز
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كـه   موفقيت مديران ارشد از همان ابتدا تـا زمـاني   منظور بهي ايجاد محيط برايمديران ارشد، آن را 
دارد كـه  همچنـين، او بيـان مـي   . دهـد تكرار شـود، مـورد اسـتفاده قـرار مـي     آنها  جانشينان ي چرخه
اطمينـان از اينكـه سـازمان داراي كانـال اسـتعداد       بـراي مند،  پروري، رويكردي است سامانجانشين

باشـد   هـاي مهـم مـي   رهبـري يـا سـاير نقـش     ي زهاي آينده در زمينـه تأمين نيا برايمداوم و مطمئني 
  منظــور بــهآينــده  ي پــروري را شناســايي رهبــران بــالقوهنيــز جانشــين 1ماهاپــاترو). 2008، ادواردز(

دو انديشـمند ديگـر نيـز    ). 191: 2010ماهاپـاترو،  (نمايـد  هاي كليدي تعريـف مـي   جايگاهپر كردن 
راهبـردي  ريـزي  هـم ابـزار برنامـه    ،پـروري جانشين :انديف نمودهپروي را بدين صورت تعر جانشين

خـاطر تـرك افـراد، و هـم پلـي اسـت بـراي         بـه  وجود آمده بهل يمخاطب قرار دادن مسا است براي
). 2013، 2كلين و سالك( اند كردهخاطر افرادي كه سازمان را ترك  به وجود آمده بهشكاف دانش 

 هـايي فرصـت  ايجـاد  توان بـه افـزايش  مي ،پروري هاي جانشينامهعلاوه بر اين، از دلايل اهميت برن
ارتقـا و   قابليـت  كه كاركناني از استعدادي مخزن افزايش و »عالي بالقوه استعداد« با كاركناني براي
كـه انجمـن    مهمـي  ي نكتـه  ).2006 هندرسون، از نقل به 30: 2010 راثول،( دارند اشاره نمود ترفيع

سازي است نه انتخاب پروري در مورد آماده بيان نموده اين است كه جانشين 3مديريت منابع انساني
بـا   پروري در مورد اين است كـه افـراد بـراي هميشـه    توان بيان نمود كه جانشين همچنين مي. از قبل
  ).2013كلين و سالك، (همراه نيستند  سازمان

بين  ي رابطه ي نحوه ،ايقطهن هفت ي اين پژوهش بر آن است تا با استفاده از مدل ستاره تلاش
 بـراي عنـوان مـدلي    پروري را بررسي نمايد و با تكميل و بهبود مدل، از آن بـه منتورينگ و جانشين

در اين مسير، متغيري كه موجب تسهيل و . پروري از طريق منتورينگ بهره گيرد سازي جانشين پياده
  .است ي فردي توسعه شود، طرحپروري ميبين منتورينگ و جانشين ي رابطهبهبود 

 

 اينقطه هفت ي مدل ستاره
راثـول،  (اسـت   4ايهفـت نقطـه   ي پـروري، مـدل سـتاره   سازي جانشينهاي پياده يكي از روش

 
1. Mahapatro 
2. Klein & Salk 
3. Society for Human Resource Management (SHRM) 
4. Seven-Pointed Star Model 
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بنابراين، . ، تمركز اين پژوهش بر گام ششم اين مدل استپيشينبا توجه به مطالب  ).83-85: 2010
  :شود تنها به بيان اين مرحله پرداخته مي

ريـزي جانشـيني سـازمان    چگونه نيازهاي مـديريت و برنامـه  : اياهش شكاف توسعهك .6گام 
يا چگونـه سـاير وسـايل نيازهـاي جانشـيني سـازمان را        ؟شوددروني افراد تأمين مي ي توسط توسعه

اي مـداوم بـراي توسـعه    بايسـت برنامـه  پاسخ دادن به اين سـؤال، سـازمان مـي    برايكنند؟ تأمين مي
بايســت گيــران نيــز مــي تصــميم. رورش درونــي رهبــران آينــده تــدوين نمايــدپــ منظــور بــهرهبــري 
  . از داخل، براي تأمين نيازهاي جانشيني كشف نمايند هاي سنتي ارتقا هايي براي روش ينجايگز

  

  
  

  )83: 2010راثول، (پروري اي جانشيننقطه هفت ي مدل ستاره .1 نمودار

  منتورينگ
هـاي  يافتـه . گذشـته، در حـال افـزايش اسـت     ي بت بـه دهـه  توجه و اهتمام به منتورينـگ، نس ـ 

باشـند  حاكي از آن است كه افزون بر دوسوم كاركنان در روابط منتورينگ درگيـر مـي   ها پژوهش

  ارزيابي استعداد : 5گام 
 فردي آينده ي بالقوه

  :2گام 
 ارزيابي الزامات جاري افراد و كار

 :4گام
 افراد و كاريارزيابي الزامات آينده

  :6گام 
 ايكاهش شكاف توسعه 

 :3گام
 ارزيابي عملكرد فردي

  :7گام 
 پروري جانشين ي ارزيابي برنامه

  :1ام گ
 ايجاد تعهد
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 مهمـي بـراي   ي انـد كـه منتورينـگ، جنبـه    ها دريافتـه ايبسياري از حرفه. )2008، 1ايگان و سانگ(
برخـي از   بنـابر  ).2012و همكـاران،   2هـالام ( استكردن اعضاي جديد سازمان  حمايت و اجتماعي

. كنند منتورينگ استفاده مي ي مريكا، از برنامهاهاي بزرگ در  درصد از شركت 70برآوردها تقريباً 
 طـول منتورينـگ در   ي مديران، حداقل يك رابطه بيشترحاكي از آن است كه  ها پژوهشهمچنين، 
هـاي منتورينـگ تقريبـاً    گرفتن يك بهترين روش، برنامـه  با در نظر. اندشغلي خود داشته ي كارراهه
منتورينگ خـوب، منـافع   . شركت فورچون مورد استفاده قرار گرفته است 500درصد از  71توسط 

و افـزايش رضـايت   ] منتـور [داشـت معلـم    بسياري در پي خواهد داشت كه از آن جمله حفظ و نگه
سـريع   ي ورينـگ بـراي سـازمان شـامل توسـعه     منـافع منت ).  2012هـالام و همكـاران،   (شغلي اسـت  

گـذاري بـر   مخزن وسـيعي از اسـتعداد، كشـف اسـتعداد فـردي، سـرمايه       ي كاركنان مستعد، توسعه
ي منتـور و   فرهنـگ لغـت آكسـفورد، دو واژه   ). 2002و همكـاران،   3سـاينت (جانشينان آينده است 

تجربـه در   كـه بـه شخصـي كـم    فـردي باتجربـه    :4منتـور : كنـد زير تعريف مي صورت كارآموز را به
فردي است كه از يك فرد بسيار باتجربه : 5كارآموز.كنداي از زمان مشورت داده و كمك مي برهه

  .گيرداي از زمان، كمك و مشورت ميدر برهه
باشد و ايـن واژه برگرفتـه   مي» mens – a mind«يوناني / لاتين ي منتور برآمده از واژه ي واژه

-منتور، كارمند ارشد مولد و باتجربه). 8: 2007، 7جوي وپاسك (باشد مي» 6يك متفكر -منتور«از 

: 2011و همكـاران،   8نئـو (دهـد  تجربه به نـام كـارآموز را توسـعه مـي    اي است كه يك كارمند كم
كـار  وهاي بسياري است كه در سراسر ادبيات آموزشي و كسـب منتور داراي مترادف ي واژه). 272

 اسـت راهنمـا   و هاي آن معلـم، مربـي، مشـاور   ترين مترادف عمومي. روندر ميكا هجاي يكديگر ب هب
عنوان يك مفهوم و عمل، به اساطير يونان، بـا داسـتان منتـور     هاي منتورينگ به ريشه). 2001، 9فيلد(

هـا، خانـه را تـرك نمـوده و     اوديسه، به خاطر جنـگ بـا تروجـان   . گردد بازمي 10هومر ي در اوديسه
 

1. Egan & Song 
2. Hallam 
3. Singh 
4. Mentor 
5. Mentee or Protégé 
6- Mentor – a Thinker  
7. Pask & Joy 
8. Noe 
9. Field 
10. Homer's Odyssey  
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آمـوزش و راهنمـايي پسـرش     او ي دهـد كـه وظيفـه   مي )منتوريا ( به خدمتكار خودمسئوليت آن را 
مترادف با مشاور » منتور« ي واژهدر اين زمان، ). 254: 2006و همكاران،  1گيبسون(بود ) تلماكوس(

، )2009( 3هـارت ). 5: 2002، 2كـلازن و كلاتربـاك  ( اسـت معتمد، دوست، معلم و شخصي عاقـل  
 اسـت  هدف روي از و ايتوسعه ايمنتورينگ رابطه :است كردهرت تعريف صو منتورينگ را بدين

 را كم آگاهي با و تجربه كم فردي ايحرفه و شخصي زندگي و مطلع، تجربه با فرد يك آن در كه
 داننـد مـي  يفرايند ؛ نيز منتورينگ را)2002( كلازن و كلاترباك). 2009هارت، (دهد  مي پرورش

كنـد كـه يـادگيري خـودش را      ترغيب مي را) كارآموز( ديگر شخصي )منتور( فرد يك آن در كه
 ي انگيـزه  ايجـاد  و توانايي و مهارت جديد، دانش فراگيري در كارآموز كه طريقي به مديريت كند

و  تيسمــا). 16: 2002كــلازن و كلاتربــاك، ( دشــو خــود بــه متكــي كــار، ايــن انجــام بــراي مســتمر
 مركـزي  ي نقطـه  در كـه  مـديري  آن در كـه  داننداي ميبطهرا ، نيز منتورينگ را)2000(  4جكسون
-مي ياري هستند، شان شغلي ي كارراهه مراحل ابتداي در كه افرادي به دارد، قرار شغلي ي كارراهه

 ايرابطـه  چنـين  طريق از كه است هاييمهارت جمله از ،سياسي و فردي بين فني، هايمهارت. دهد
  ).365: 2000ماتيس و جكسون، (د شو مي منتقل

  
  كاركردهاي منتورينگ

  :است، منتور داراي دو كاركرد )1985( 5مرنقش منتور كا ي نظريهمطابق با 
كـه بـه كـارآموز در يـادگيري     اين دسته از كاركردها  :6كار راهه ي كاركردهاي توسعه .1

 شـود  مـي  مسـير پيشـرفت كـارآموز در سـازمان     موجـب تسـهيل   و كند ميكمك  7روش انجام كار
 را نحـو بهتـري شـغل خـود     سازد كه بـه همچنين، كارآموزان را قادر مي). 1999، 8گينز و كاتونرا(

تواننـد پـنج كـاركرد خـاص     ، بيان نمود كه منتورها مـي )1985(م راك). 2011، 9گيليان(انجام دهند 
 

1. Gibson 
2. Klasen & Clutterbuck 
3. Hart 
4. Mathis & Jackson 
5. Karm 
6. Career Development 
7. Learning the Ropes 
8. Ragins & Cotton 
9. Gillian 
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 3ني، پشـتيبا كـارآموز  2گري؛ مربيو حركات جانبي ارتقا 1تكفلّ: دهند ارايهرا  ي اههركار ي توسعه
 5گـذاري  ؛ افزايش در معـرض 4برانگيز تكاليف چالش ي ارايه؛ كارآموز در برابر نيروهاي مخالف از

  . و قابليت ديد كارآموز
هـاي بـين فـردي روابـط منتورينـگ را      اين رفتارها جنبـه  :6اجتماعي كاركردهاي رواني. 2

اي را  و حرفـه  فردي ي توسعهيي و آمورد خطاب قرار داده و حس كارآموز از شايستگي، خود كار
به قدرت و موقعيت منتور در سازمان بستگي دارد،  كارراهه ي كاركردهاي توسعه. نمايدتقويت مي
 ؛بين فردي و پيوند عـاطفي بسـتگي دارد   ي اجتماعي به كيفيت رابطه كه كاركردهاي رواني درحالي

ــر ســازمان و كارراهــه  راهــهي كار كاركردهــاي توســعه كــه  درحــالي ؛ردكــارآموز تمركــز دا ي ب
دهـد و در  تر در سـطح فـردي كـارآموز را تحـت تـأثير قـرار مـي       اجتماعي بيش كاركردهاي رواني

 و راگينـز (يابـد  كـارآموز گسـترش مـي    شخصـي  ي همانند توسـعه  ،هايي از زندگي كارآموزحوزه
عي اجتمـا  ، بيان نمود كه ممكن است منتورها چهـار كـاركرد روانـي   )1985(م راك ).1999 ، كاتون
 ي ارايـه ، )ييـد أپذيرش و ت(بودن  7ايحس خود حرفه ي توسعه برايكمك به كارآموز : دهند ارايه
-و تعيين هويت و مـدل  )9رفاقت(گذاشتن و حمايت  ، احترام)8مشاوره(حل مسئله و بيان نظرات  راه

كـه منتـور ممكـن اسـت فقـط برخـي از ايـن         مهم است،اين نكته . )10سازي نقش مدل(سازي نقش 
همچنـين، برخـي از    ).2005، 11؛ هزلت و گيبسـون 1999 ، كاتون و راگينز(دهد  ارايهركردها را كا

شـمار   بـه عنـوان كـاركرد سـوم منتورينـگ      سازي نقـش را كـاركردي مجـزا و بـه    انديشمندان، مدل
 ي نظريـه ايـن كـاركرد برگرفتـه از    ). 2011و همكـاران،   13؛ هاگـارد 1991، 12جـاكوبي ( آورنـد  مي

افراد از طريق تعاملي كـه بـا فـردي، رفتـاري يـا       برابر اين نظريه،. است 14باندورا اعييادگيري اجتم
 

1. Sponsorship 
2. Coaching 
3. Protection 
4. Challenging Assignments 
5. Exposure 
6. Psychosocial Functions 
7. Professional Self 
8. Counseling 
9. Friendship 
10. Role Modeling 
11. Hezlett & Gibson 
12. Jacobi 
13. Haggard 
14. Bandura 
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سـازي نقـش، يـاد     سـايرين از طريـق مـدل    ي همچنين افراد با مشـاهده . گيرندمحيطي دارند، ياد مي
ه همراه داشته و انتظارات را با توجـه ب ـ  اين نوع از يادگيري، تغييرات شناختي يا رفتاري به. گيرند مي

سـازي نقـش،   كـاركرد مـدل  ). 2007، 1كـيم (دهـد  آميز وظايف، افـزايش مـي   قابليت انجام موفقيت
 ي نظريهفرض ). 1983م، ركا(نمايد هايي مناسب فراهم مي ها و نگرشكارآموزي با رفتارها، ارزش

 ي سازي، يادگيري را از طريق كاركردهاي آموزنـده  يادگيري اجتماعي بر اين است كه اساساً مدل
شـده   سـازي  هاي مدل نماديني از فعاليت) تماثيل(دهد و عمدتاً بازنمودهاي خود تحت تأثير قرار مي

  ). 1971باندورا، ( آورد دست مي به
  

 پروري و منتورينگجانشين
. پـروري پرداختـه خواهـد شـد     بين منتورينگ و جانشيني  ي رابطه در اين بخش به تبيين نحوه

ي است كه كاركنـان مناسـب   فرايندپروري  ه در توسعه سازماني، جانشيننمايد ك بيان مي 2ماهاپاترو
هماننـد   -طريق جايگزين بازيگران كليدي سازد تا بدينرا از طريق منتورينگ، شناسايي و آماده مي

 ).191: 2010ماهاپـاترو،  ( شـوند آنها  درون سازمان، در زمان سررسيد بازنشستگي -مديران اجرايي
تواند نقشي در مـديريت و  پردازد كه منتورينگ چگونه ميبيين اين موضوع ميبه ت همچنين، راثول

كيـد  أاي، بيشـتر ت نقطـه  هفـت  ي هاي مدل سـتاره ريزي جانشيني ايفا كند؟ او پس از تبيين گامبرنامه
كنـد و بـا توجـه بـه ايـن مرحلـه،       متمركـز مـي  ) ايكاهش شكاف توسعه(شش  ي خود را بر مرحله

هايي كـه افـراد هـم اكنـون     اي بين شايستگيهاي توسعهكاهش شكاف منظور به كند كهپيشنهاد مي
جـوي افـراد،   و بايسـت در جسـت  ، مـي به آنهـا نيـاز دارنـد   پيشرفت  برايهايي كه دارند و شايستگي

آمـاده  ] كليـدي  هـاي  جايگاه تصدي[تكاليف كاري و ساير تجاربي بود كه كاركنان را براي آينده 
توانـد در  منتور مي. نمايدجهز ميمشان هاي مورد نيازشايستگي ي وسيله را بهها آن خواهد نمود و نيز

طريـق موجبـات كـاهش شـكاف      دهد، تا بـدين  ارايهمورد افراد و تكاليف كاري موردنظر، مشاوره 
هاي منتورينگ، با تلاش بيشتربه  يابي دست منظور بهعلاوه بر اين، . را فراهم آورد يادشدهاي توسعه
كنـد  مـي » درخواسـت كمـك  «تواند توسـط كـارآموزي كـه    اين برنامه مي. رنامه شروع كنيديك ب

 
1. Kim 
2. Mahapatro 
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). 269: 2010راثـول،  (بايسـت كـاملاً واضـح باشـد     هـاي مـورد نيـاز او مـي    ولي كمك ؛آماده شود
صـورت تبيـين    هـاي منتورينـگ را بـدين   پـروري بـا برنامـه   نيز چگونگي ارتباط جانشـين  1فيتسيمانز

 ي شـود و بـا هـدايت و ايجـاد رابطـه     پروري خوب، با جذب نيروي كار شروع مـي جانشين: دكن مي
از سـوي  ) . 2013فيتسيمانز، (يابد ادامه مياند  كه داراي تمايل و استعداد بالقوهمنتورينگ با كساني 

ها اي كه بين قابليتيعني فاصله، 2هاي قابليتهاي پركردن شكافنيز يكي از شيوه ديگر، ماهاپاترو
بايسـت  تصدي مشاغل كليدي مـي  برايكه  را هاييها و تواناييهاي كنوني افراد و قابليتتواناييو 
عـلاوه بـر    ).160: 2010ماهاپـاترو،  (د كن هاي منتورينگ عنوان مياستفاده از برنامه دست آورند، به

. پروري استين، پايه و اساس جانش]منتورينگ[نمايد كه راهنمايي و هدايت اين، فيتسيمانز بيان مي
بايست تشخيص دهد كه هر يـك از كاركنـان   به موازات نظارت بر كاركنان، مدير يا سرپرست مي

اگـر در كارمنـدي   . باشـند رسيدن به مقام مديريتي مي برايچه زماني داراي تمايل يا استعداد بالقوه 
يش، تاييـد و  آشـكار نمـودن تمايـل خـو     بـراي تمايل ديده شود، آن را از طريق درخواسـت از وي  

اگـر  ). هاسـت  آن از ييد تمايل كاركنان، طي بازبيني سالانهأويژه بهترين زمان براي ت به. (تثبيت كنيد
 آنهـا بـراي   دهنده حمايـت شـما از  واقعي همراه با تمايل در كسي ديده شود، نشان ي استعداد بالقوه

آمـاده شـدن    بـراي به چـه ميـزان   اجازه دهيد كه بدانند كه آنها  هاست، همچنين به تاييد اين ويژگي
  ).2013فيتسيمانز، ( اند هاي بالاتر مورد حمايت قرارگرفته جايگاهبراي 

  
 ي فردي توسعهطرح 

نقاط قوت و ضعف افراد در شـغل جـاري و اسـتعداد     ي مقايسه ي ، نتيجهي فردي توسعهطرح 
ي  توسعهسازي طرح آماده. استهاي كليدي آينده  جايگاهافراد براي پيشرفت احتمالي در  ي بالقوه
كـاهش شـكاف موجـود بـين آنچـه افـراد واقعـاً         بـراي هايي است ريزي فعاليتبرنامه فرايند، فردي
هـاي مـورد نيـاز    تأمين الزامات كاري يا شايستگي برايبايست  ميآنها  توانند انجام دهند و آنچه مي

، ي فـردي  توسـعه هـاي  طـرح ). 249: 2010راثول، ((انجام دهند بايد كليدي  جايگاه در يك يا چند
صـورت شخصـي بـوده و اهـداف كوتـاه و بلندمـدت و نيـز         مناسبي است كه به 3هاي اجرايي برنامه

 
1. Fitsimmons 
2. Capability Gaps 
3. Action Plans  
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ي  توسـعه همچنـين، طـرح   . دهـد شغلي كاركنان را شرح مـي  ي راههي كار هايي براي توسعهفعاليت
زمـاني   ي ك دورهحصـول ايـن اهـداف در ي ـ    براي را اينيازهاي آموزشي و تجارب توسعه فردي،

، يـك  ي فـردي  توسـعه هـاي  طرح. نمايدافراد و سازمان، شناسايي مي مندي بهره منظور بهمشخص و 
نفع كاركنـان بـه   . شوند مند مي بهرهچراكه هم كارمندان و هم سازمان از آن  است؛برد  -برد راهبرد

هـا و  ، مهـارت در تقويـت دانـش  آنهـا   ، بـه ي فـردي  توسـعه سـازي طـرح   اين دليل اسـت كـه پيـاده   
ريـزي   هاي كاركنـان، برنامـه  بهبود قابليت ي سازمان نيز از طريق توسعه. كند شان كمك مي تجارب

، مفهومي است كه بر بحـث و تصـميمات   ي فردي توسعههمچنين، طرح . شود مند مي راهبردي بهره
يد دارد و كأاي خاص ت، در تجارب توسعه)ها(مشترك توسط كاركنان و سرپرست، همراه با منتور

ــراي ــل توســعه  ب ــود ســازماني ضــروري اســت  ي كارراهــه ي تكميــل اهــداف متقاب   شخصــي و بهب
 .(ODA, 2010)  نمايـد كـه   ريزي فراهم مـي ، ابزاري براي برنامهي فردي توسعهعلاوه بر اين، طرح

 ي توسـعه هايي بـراي  از طريق آن شناسايي، ارتباط و مستندسازي نيازهاي يادگيري آينده و فرصت
ي  توسـعه در طـرح   از سـوي ديگـر،  ). 2013پاتل و همكاران، (نمايد اي را تسهيل ميو حرفه فردي
در «و » خواهم بروم؟به كجا مي«، »اكنون كجا هستم؟«: اصلي نقشي محوري دارند سؤال، سه فردي

كـه  ت، زمـاني  سؤالابا پاسخ بدين . نگر داردسوم كاركرد آينده سؤال» آينده به كجا خواهم رفت؟
بايست داشته باشند مغايرتي وجود داشته هايي كه ميهايي كه افراد دارند و شايستگيبين شايستگي

   ).2007، 1هاتي و تيمپرلي(باشد، يادگيري تقويت خواهد شد 
  

  ي فردي توسعهپروري و طرح جانشين
اختـه  پرد ي فـردي  توسـعه پـروري و طـرح   بين جانشين ي رابطه ي در اين قسمت به تبيين نحوه

بايسـت  سـازمان مـي   شـود، ثر واقـع  ؤپـروري، م ـ مديريت و جانشين ي براي اينكه برنامه. خواهد شد
. آنها داشـته باشـد   جايگزين نمودن متصديان مشاغل كليدي هنگام بلا تصدي بودن برايابزارهايي 

ي سـنتي  اولـو اينكـه شـيوه    ،دليل قدمت آن مورد احترام بوده و بسـيار مهـم اسـت    به ،از داخل ارتقا
سازي افراد براي ارتقـا، سـازمان ملـزم بـه انجـام كارهـايي بـيش از شناسـايي         آماده برايولي  ؛است

هـايي را خلـق كنـد كـه      سـازمان بايـد روش   .اسـت صرف عملكرد و الزامات كاري جاري و آينده 

 
1. Hattie & Timperley 
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 اي موجـود بـين   كاهشِ شـكاف توسـعه   -مند طور سامان به –سازي و  بتواند به كمك آنها به شفاف
 ي برنامـه  .يابي بـه صـلاحيت توسـعه بپـردازد     توانِ واقعي جانشينان بالقوه و نيازهاي آنان براي دست

-دروني از تعليم ي توسعه. اي استاين شكاف توسعهو كاهش سازي شفاف فرايند، ي فردي توسعه
ه اي و درنتيج ـكـاهش شـكاف توسـعه    بـراي آموزش و ساير وسايل  ي شده، توسعه ريزي هاي برنامه

ديگر، با توجه به گام ششـم   سوياز ). 241: 2010راثول، (كند تأمين نياز به جانشينان را استفاده مي
 منظـور  بـه  ي فـردي  توسـعه هـاي  نمايد كه برنامه، راثول عنوان مييادشدهاي نقطه هفت ي مدل ستاره

نجـام دهنـد تـا    بايـد ا را آنهـا   دهنـد و آنچـه  كاهش شكاف بين آنچه افراد در حال حاضر انجام مي
درك  بـراي دروني زماني كـه مناسـب اسـت     ي صلاحيت ارتقا را پيدا كنند فراهم سازد و از توسعه

همچنـين راثـول عنـوان    ). 271: 2010راثـول،  (استفاده كنـد   ي فردي توسعهاهداف يادگيري طرح 
 ي گـام ششـم مـدل سـتاره    [اي كـاهش شـكاف توسـعه    بـراي  هـا  كه يكـي از بهتـرين شـيوه    كند مي

  ).33: 2010راثول، (است  ي فردي توسعههاي ، برنامه]اينقطه هفت
  

 و منتورينگ ي فردي توسعهطرح 
پشـتيباني از افـرادي كـه در حـال      بـراي فردي است  منحصربه ي فردي، چارچوب توسعهطرح 

، منتور سامانهبازيكن كليدي در اين . باشندشغلي خود مي ي شدن براي شروع اجراي كارراهه آماده
هاي روزانـه  آموزش مربوط بههاي ممكن و بهترين مشورت ي ارايهيعني كسي كه مسئوليت  ؛ستا

منتورهـا و  . عهـده دارد برشغلي بلندمدت را براي كارآموز  ي راههاي كارهو نيز فراهم نمودن برنامه
ــارآموزان،  ــادگيري «كــ ــركاي يــ ــددر  »1شــ ــرح  فراينــ ــعهطــ ــردي توســ ــي ي فــ ــندمــ   باشــ

)AIA, 2012.( ي فـردي   توسـعه سئوليت اصلي براي منتورها با توجه به رهنمودهـاي طـرح   چهار م
بررسـي پيشـرفت آموزشـي و گـزارش      منظـور  بهبرگزاري جلسات منظم با كارآموز  -1 :عبارتند از

هاي  في و فعاليتهاي اضاپيشنهاد در مورد تعليم ي ارايه -2كارآموز  ي فردي توسعهآموزشي طرح 
 بـراي رهنمودهـايي   ي ارايـه  -3) هـاي آموزشـي مكمـل    ييد فعاليـت أت از جمله(هاي مكمل آموزش

تبديل هريـك   .در صورت نياز، مشورت با كارآموز و سرپرست -4اي كارآموز تقويت رشد حرفه
هرحـال،   بـه . به جايگاه منتـور بسـتگي دارد   ،هاي واقعي كارآموزبه فعاليت يادشدههاي از مسئوليت

ايـن  . زامات فعاليت تخصصي مورد نياز كارآموز آشنايي داشته باشـند بايست با التمامي منتورها مي

 
1. Learning Partners 
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همچنـين، منتورهـا   . داردويژه از لحاظ بررسي ميزان پيشرفت آموزش كـارآموز اهميـت    آشنايي، به
كه در آن اهداف برنامـه، سـازمان و    ي فردي توسعهرهنمودهاي طرح  ي ارايه ي بايست در زمينهمي
 ي طـور واضـح و روشـن نحـوه     بـه  )2(نمـودار   ).AIA, 2012(متبحر باشند گردد، ها تبيين ميرويه
  .دهد را نشان مي ي فردي توسعهپروري، منتورينگ و طرح بين جانشين ي رابطه

  

  
  

  ي فردي توسعهپروري، منتورينگ و طرح جانشين بين ي رابطه ي تبيين نحوه. 2 نمودار
  

  هش ژو     تعريف عملياتي متغيرهاي پ
ــا ــين  متغيره ــامل جانش ــر، ش ــژوهش حاض ــرح  ي پ ــروي، ط ــعهپ ــردي توس ــگ  ي ف و منتورين

. اسـت ) سـازي نقـش  اجتماعي و كاركرد مـدل  كارراهه، كاركردهاي رواني ي كاركردهاي توسعه(
  .استفاده خواهد شد نامه پرسشسنجش متغيرهاي پژوهش از  براي

  
 مدل مفهومي پژوهش

ي فـردي   اركردهاي منتورينگ و طرح توسـعه بين ك ي است تا رابطهسعي بر آن  ،در اين مدل
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ت و سـؤالا ي فـردي، اسـتفاده از    سنجش طرح توسعه برايها  ترين شيوه يكي از معروف. دشوتبيين 
است كه در پـژوهش حاضـر نيـز از آن    ) 2011( 1بيوزارتي فردي  طرح توسعه ي شده ابعاد تعريف

 ،2نئـو (آن  ي گانـه  ركردهـاي سـه  سـنجش منتورينـگ، كا   بـراي از سوي ديگـر،  . استفاده شده است
ي فـردي بيـوزارت و    بنابراين، مدل حاضر، از ابعاد طرح توسعه. گيردمورد استفاده قرار مي) )1998

  .نئو برگرفته شده است ي گانه كاركردهاي سه
  

  
  مدل مفهومي پژوهش. 3نمودار 

  ال پژوهشؤس
  ؟پروري باشدجانشين ي زي برنامهساپياده برايتواند سازوكار مناسبي منتورينگ چگونه مي

  
  فرضيات پژوهش

  اصلي ي فرضيه
در سـازمان مركـز تحقيقـات     ي فـردي  توسـعه تواند تـأثير معنـاداري بـر طـرح     مي ،منتورينگ

  .مخابرات داشته باشد
 

1. Beausaert 
2. Noe 

 شدهاثربخشي درك

 دستورالعمل و بازخور
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  فرعي هاي فرضيه
 ي فـردي  توسعهتأثير معناداري بر طرح  ،شغلي منتورينگ ي كارراهه ي كاركردهاي توسعه. 1
  .زمان مركز تحقيقات مخابرات دارددر سا

در سـازمان   ي فردي توسعهتأثير معناداري بر طرح  ،اجتماعي منتورينگ كاركردهاي رواني. 2
  .مركز تحقيقات مخابرات دارد

در سـازمان   ي فـردي  توسـعه تأثير معناداري بـر طـرح    ،سازي نقش منتورينگكاركرد مدل. 3
  .مركز تحقيقات مخابرات دارد

  
  پژوهش شناسيروش

 هـاي  پـژوهش همبسـتگي اجراشـده، از نظـر هـدف، از نـوع       پژوهش حاضر به روش توصـيفي 
 پـژوهش  ايـن  ي آمـاري  جامعـه . اسـت منابع انساني  ي كاربردي و از نظر قلمرو موضوعي در حيطه

 بـراي هـاي آموزشـي و تخصصـي را    مركز تحقيقات مخـابرات ايـران دوره   كاركناني هستند كه در
و هم منتورينـگ   ي فردي توسعهديگر، هم طرح  عبارت به. اندهارت خود گذراندهم يبهبود و ارتقا

 .شـدند  بـرآورد  نفـر  400 زمان پـژوهش،  در تعداد كاركنان.اند ها تجربه نمودهرا از طريق اين دوره
 كاركنـان  از نفـر  200 پـژوهش برابـر بـا   ايـن   آماري ي نمونه كوكران، گيرينمونه فرمول براساس

همچنـين، از بـين   . شـدند  انتخـاب  سـاده  تصـادفي  گيـري نمونـه  هـاي روش بـا  كـه  شـد  محاسـبه 
 200درنهايـت بـا توجـه بـه فرمـول كـوكران تقريبـاً         ،هايي كه بين كاركنان پخـش شـد   نامه پرسش
 ي نامـه  پرسـش آوري اطلاعـات از دو  گـرد براي . براي تحليل مناسب تشخيص داده شد نامه پرسش

 بـراي ال ؤس ـ 29بـا  ) 1998 ،نئـو (منتورينـگ   ي نامـه  پرسـش رت؛ استاندارد با طيف پنج عـاملي ليك ـ 
اجتماعي  شغلي، رواني ي راههي كار يعني كاركردهاي توسعه(سنجش سه كاركرد كلي منتورينگ 

اسـتفاده  ) 2011، 1بيـوزارت ( سـؤال  19بـا   ي فـردي  توسعهطرح  ي نامه و پرسش) سازي نقش و مدل
  .نشان داده شده است )1(پژوهش در جدول  ي شناختي جامعه اطلاعات جمعيت. شده است

  

 
1. Beausaert 
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  شناختي جامعه اطلاعات جمعيت. 1جدول 

  درصد  فراواني ابعاد متغير

  جنسيت
  25  50 زن
  2  144 مرد

  تحصيلات
  23  46 ليسانس

  5/62  125 ليسانسفوق
  5  10 دكترا

  كاري ي سابقه

  20  40 سال1-5
  18  36 سال6-10

  33  66 سال11-16
  7  14 لسا17-22

  21  42 سال23بالاي
  

  پايايي و روايي متغيرهاي پژوهش
را نشـان   ي فردي توسعههاي منتورينگ و طرح نامه پرسشميزان پايايي هر يك از  )2(جدول 

دليل داشتن آلفاي كرونباخ بـالاي   به نامه پرسشبا توجه به ضرايب آلفاي كرونباخ، هر دو . دهد مي
  .ي برخوردارند، از پاياي بسيار خوب»7/0«

  
  ضرايب آلفاي كرونباخ. 2 جدول

  )پايايي(ضريب آلفاي كرونباخ  سؤالات متغير
 967/0 29 منتورينگ

 924/0 19 ي فرديطرح توسعه
  

روايي واگـرا  . از طريق روايي واگرا و همگرا مورد بررسي قرار گرفته است نامه پرسشروايي 
هاي هاي خود نسبت به سازهسؤالبايست با هش ميهاي مدل پژوبدين موضوع اشاره دارد كه سازه

هاي يك سـازه،  نيز بيانگر آن است كه شاخص 1روايي همگرا. ديگر همبستگي بيشتري داشته باشد
 

1. Convergent Validity 
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 1AVEبـراي ارزيـابي روايـي همگـرا از معيـار      . تا چه حد در تبيين واريانس مشـترك سـهم دارنـد   
. نشـان داده شـده اسـت    )3(نتـايج در جـدول   . استفاده شده است) ميانگين واريانس استخراج شده(

و  3البتـه هانـگ  ). 1981، 2فورنل و لاركر(است  CR ،6/0و براي  AVE ،5/0 براي مقدار قابل قبول
هـم باشـد، بـه     4/0برابـر   AVEاند كه حتي اگر مقدار  همكاران به نقل از فورنل و لاركر بيان كرده

بـا توجـه بـه     ).2013هانـگ و همكـاران،   (قبول است بيشتر باشد، قابل  6/0از  CRشرطي كه ميزان 
  .باشندمي 4/0بيش از  AVE، تمامي تمامي متغيرها داراي )3(جدول 
  

  )روايي همگرا(هاي پژوهش براي سازه AVEنتايج مقادير . 3جدول 

  متغير

كاركردهاي 
ي   توسعه

 ي راههكار
  شغلي

كاركردهاي 
رواني 
  اجتماعي

كاركرد 
سازي  مدل

  نقش

ايجاد 
نگيزه ا

توسط 
  سرپرست

اثربخشي 
 درك
   شده

دستورالعمل 
   و بازخور

يادگيري 
 و بازتاب 

AVE 648/0  625/0  523/0  576/0  41/0  510/0  40/0  

CR  785/0  831/0  813/0  841/0  744/0  757/0  705/0  

  
. دهـد را نشان مـي  AVEجذر  ي ها و مقايسهنيز ضرايب همبستگي سازه )5(و ) 4( هاي جدول

هـا بـا   ترتيب كه اگر سازه بدين. توان روايي واگرا را مورد بررسي قرار دادمي ها اين جدولاز طريق 
ييـد قـرار   أهاي مربوط به خود همبستگي بيشتري داشته باشند، روايي واگراي مـدل مـورد ت   شاخص

  .گيردمي
  

 
1. AVE: Average Variance Extracted 
2. Fornell & Larcker 
3. Huang, Wang, Wu & Wang 
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 غير مستقلبراي مت )روايي واگرا(ها و ضرايب همبستگي سازه AVEجذر  ي مقايسه ماتريس. 4 جدول

 كارراهه ي توسعه اجتماعي رواني مفهوم
سازي  مدل

 نقش
  Cou.AC Frie Ex.Pr Ch.Sp Coa RM ابعاد متغيرها مفهوم

كاركردهاي 
رواني 
 اجتماعي

پذيرش و / مشاوره
  )(Cou.ACتأييد 

45/0           

         36/0 71/0  (Frie)رفاقت 

كاركردهاي 
 ي توسعه

 كارراهه

/گذاريدر معرض
  (Ex.Pr)پشتيبان 

24/0 28/0 35/0       

/تكاليف چالشي
  (Ch.Sp)تكفل 

30/0 38/0 28/0 48/0     

   31/0 37/0  26/0 32/0 60/0  (Coa)گري مربي

كاركرد 
سازي مدل

 نقش

سازي نقش  مدل
RM)(  

30/0 31/0 25/0 31/0 30/0 50/0 

  
 براي متغير وابسته )گراروايي وا(ها و ضرايب همبستگي سازه AVEجذر  ي مقايسه ماتريس. 5 جدول

 ي فردي طرح توسعه مفهوم

 MS PE  IF LR ابعاد متغيرها مفهوم

ي  طرح توسعه
 فردي

       MS( 74/0( ايجاد انگيزه توسط سرپرست

    PE(  31/0  41/0( شده دركاثربخشي 

  IF(  33/0  17/0 56/0( دستورالعمل و بازخور

 LR(  23/0  18/0 17/0 25/0(يادگيري و بازتاب 
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  هاي پژوهشوتحليل يافته تجزيه
بايست مقدمات ذيل ها ميتحليل داده برايافزار منظور استفاده از اين نرم به ،اينكه مهم ي نكته

فرضي است بدين معنا كه هر متغيـر و تمـامي تركيبـات    : 1نرمال بودن چند متغيره -1: رعايت گردد
وتحليـل مـدل معـادلات سـاختاري      تجزيهدر  ،اين فرض. برخوردارندخطي متغيرها از توزيع نرمال 

 نباشـد؛  100باشد و لزوماً كمتر از  145ترجيحاً بيش از اندازه نمونه : نمونه ي اندازه -2. دارداهميت 
 بـراي  ،همچنـين . حسـاس اسـت  نمونـه   ي ، به اندازه2كاي اسكوئرچراكه تخمين پارامترها و آزمون 

البتـه در  (باشـد؛   100بايسـت حـداقل   نمونـه مـي   ي زه، انـدا »3حداكثر احتمـال «عمال روش تخمين ا
، 5ويـرا ) (اسـتفاده كـرد   4دارتوان از روش حداقل مربعات وزنصورتي كه تعداد نمونه كم باشد مي

، كـاملاً  2 ي فـرض شـماره   ، پيش)200(اين پژوهش  ي نمونه ي بر اين مبنا، با توجه به اندازه ).2011
، )1 فـرض  پـيش (بررسـي نرمـال بـودن متغيرهـاي پـژوهش       يبـرا  ،علاوه بر ايـن . رعايت شده است

، اطلاعات مربوط به ميانگين، انحراف استاندارد، )6(در جدول . استفاده نمود )6(توان از جدول  مي
  .شده است ارايه T- Valueچولگي، كشيدگي و همچنين 

ر ميـل  كمتر بوده و بـه سـمت صـف    7و كشيدگي 6، هر چه ميزان چولگي)6(با توجه به جدول 
هـا  باشـد داده »  -2تـا  + 2«تر خواهند بود و همچنين اگر چولگي و كشيدگي بين ها نرمال هكند، داد

عـلاوه  . اسـت  هـا نرمال بودن داده ي ييدكنندهأ، ت)6(جدول ). 2008 ،8پارك( باشند تقريباً نرمال مي
، چراكـه موجـب   بر اين، تأثير نرمال بودن بر تخمـين خطـاي اسـتاندارد بسـيار حـائز اهميـت اسـت       

 9گـائو (صورت غيرصحيح برخي از متغيرهاي مدل را حذف يا اضافه نمايند  به پژوهشگرانشود  مي
نشـان داده  ) 5(در نمـودار  افـزار   شده توسط اين نـرم  ارايهمدل نهايي  ،در ضمن .)2008و همكاران، 
  . شده است

  

 
1. Multivariate Normality 
2. Chi-Square Test 
3. Maximum Likelihood (ML) 
4. Weighted Least Squares (WLS) 
5. Vieira 
6. Skewness 
7. Kurtosis 
8. Park 
9. Gao 
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 يوستهنتايج تحليل آمار تك متغيري براي متغيرهاي پ ي خلاصه. 6 جدول

انحراف   ميانگين  متغيرها
  معيار

T-
Value  نرمال   كشيدگي  چولگي

  بودن
  * -036/4 483/0 141/118 089/0- 177/0 (LR)يادگيري و بازتاب

  * -527/3 631/0 018/79 013/0- 268/0 (IF)دستورالعمل و بازخور
  * -713/3 858/0 224/61 067/0- 155/0 (MS)ايجاد انگيزه

  * -270/4 628/0 196/96 297/0- 516/0 (PE)شدهدركاثربخشي 
  * -AC)( 862/0 683/0 908/79 078/0- 176/0 پذيرش و تأييد

  * -767/3 651/0 827/81 117/0- 361/0 (Cou) مشاوره
  * -415/3 079/1 772/44 064/0- 412/0 (Frie)رفاقت

  * -735/3 706/0 858/74 028/0- 140/0 (RM)سازي نقشمدل
  * -818/3 609/0 646/88 058/0- 125/0 (Coa)ريگمربي

  * -857/3 654/0 379/83 072/0- 083/0 (Pro)پشتيبان
  * -692/3 717/0 849/72 027/0- 163/0 (Expo)گذاري در معرض
  * -880/3 035/1 023/53 371/0- 641/0 (Spon)تكفل

  * -ChA)( 015/4 655/0 648/86 110/0- 315/0 تكاليف چالشي
  

  
  

  )در حالت ضرايب استاندارد (مدل مفهومي پژوهش . 5 نمودار
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هـاي بـرازش مـدل از    مشـخص اسـت، شـاخص    )7(طـور كـه در جـدول     علاوه بر اين، همـان 
تـوان بـه   ، مـي )7 جـدول (دسـت آمـده    و درنتيجه با توجه به نتـايج بـه  . وضعيت مناسبي برخوردارند

توان الگـوي مناسـبي را بـراي     همچنين مي. داشتكيد أهاي تجربي تشده و داده برازش مدل تدوين
بيانگر  ،نتايج تحليل. عنوان نمود ي فردي توسعهبين كاركردهاي منتورينگ و طرح  ي رابطهساختار 

 ي بـر درجـه   اسـكوئر زيرا تقسيم كاي  ؛اين است كه مدل پژوهش از برازش كاملي برخوردار است
 نيـز  ميانگين مربعات خطاي تقريـب  ي ص ريشهشاخ و) X2/df 2.16=(بوده  3تر از  آزادي كوچك

هـاي بـدبودن هسـتند، يعنـي     ايـن دو شـاخص، شـاخص    .)RMSEA= 0.076( است 08/0 از كمتر
هـا معيـاري بـراي    چراكـه ايـن شـاخص    ؛كمتر باشـد بهتـر اسـت   آنها  هايي كه هرچه مقدارشاخص

علاوه بر اين، شـاخص  . روند شمار مي بههاي مدل شده و داده هاي مشاهدهميانگين اختلاف بين داده
، )CFI=0.98(اي و برازش مقايسه )AGFI=0.84( بيشتر بوده 8/0شده نيز از  نيكويي برازش تعديل

-همگي از حد مطلوب بيشـتر مـي  ، )GFI=0.89( و نيكويي برازش، )IFI= 0.98( برازش افزايشي

هـاي  خيـر، شـاخص  همچنين شش شاخص ا. باشندباشند و درنتيجه معرف برازش مدل پژوهش مي
عـلاوه بـر ايـن،    . بيشتر باشد بهتر اسـت آنها  هايي كه هرچه مقداريعني شاخص ؛خوب بودن هستند

  .استبرازش مدل براي آزمون فرضيات  تناسب ي دهندهافزار نشان هاي نرمخروجي
  

  )2011يرا، و(هاي برازش شاخص. 7ول جد

  قبول برازش قابل  نتايج  اختصار  هاي برازششاخص
  )X2/df 16/2  3.00≤ )X2/df ي آزاديبر درجهاسكوئر-يم كايتقس

  )برازش خوب( RMSEA 076/0  RMSEA ≤ 0.08  ميانگين مربعات خطاي تقريب ي ريشه

  NFI 97/0 NFI ≥ 0.90  شاخص برازش نرم
  NNFI 98/0  NNFI ≥ 0.90 شاخص برازش غيرنرم

  AGFI 84/0  AGFI ≥ 0.80  شده شاخص نيكويي برازش تعديل
  CFI 98/0  CFI ≥ 0.90 ايشاخص برازش مقايسه

  IFI 98/0  IFI ≥ 0.90  شاخص برازش افزايشي
  GFI 89/0  GFI ≥ 0.90 شاخص نيكويي برازش



  1394 تابستان، )20ي پياپي  شماره( 2ي  شماره هاي مديريت منابع انساني، سال هفتم، ي پژوهش فصلنامه

48  

مـابين   ي رابطـه بينـي الگـوي   پـيش  بـراي  ،حال پس از تأييد برازش مـدل و مناسـب بـودن آن   
گيرنـد تـا   ررسي قـرار مـي  ، فرضيات پژوهش مورد بي فردي توسعهكاركردهاي منتورينگ و طرح 

كـه مقـدار    اسـت آمده در صورتي معنادار  دست ضرايب به. شودآشكار رد آنها بدين طريق تأييد يا 
T-Value  يك  ي صفر رد و فرضيه ي كمتر باشد، و درنتيجه، فرضيه -96/1بيشتر يا از  96/1از آنها

اداري ميـان كاركردهـاي   شـود، ضـرايب معن ـ  مشـاهده مـي   )8( طور كه در جدول همان. دشو ييدأت
سـازي نقـش بـا طـرح     اجتمـاعي و كـاركرد مـدل    شـغلي، كاركردهـاي روانـي    ي كارراهه ي توسعه
دهـد كـه   مـدل سـاختاري نشـان مـي     ،بنـابراين . است 76/3و  40/0، 88/3ترتيب  ؛ بهي فردي توسعه

داري بر طرح توانند تأثير معناسازي نقش ميشغلي و كاركرد مدل ي راههي كار كاركردهاي توسعه
 ي فردي توسعهاجتماعي تأثير معناداري بر طرح  ولي كاركردهاي رواني ؛داشته باشد ي فردي توسعه
  . ندارند

  
  سازي معادلات ساختاري از تحليل مدل برآمدهجدول نتايج . 8جدول 

  پژوهشفرضيات  تأييدرد يا  براي

-T  معادلات ساختاري  فرضيات
Value  

 ي نتيجه
  آزمون

  تأييد فرضيه  C = 0.60*IDP  88/3 ي فرديطرح توسعه ← شغلييكار راههيتوسعه كاركردهاي
  رد فرضيه  PS = 0.06*IDP  40/0 ي فرديطرح توسعه ← اجتماعيكاركردهاي رواني

  تأييد فرضيه  RM = 0.31*IDP  76/3 ي فرديطرح توسعه ← سازي نقشكاركرد مدل
  

  گيريبحث و نتيجه
پـروري بـا   تبيـين تـأثير منتورينـگ بـر جانشـين      ،ين، هدف اين پـژوهش مطالب پيش به با توجه

راثـول   ي نقطـه  اي هفـت تبيين اين موضوع، از مدل ستاره براي. است ي فردي توسعهتمركز بر طرح 
هـا و الزامـات جـاري و    طور خلاصه، در اين مـدل پـس از بررسـي شايسـتگي     به. استفاده شده است

ين وضعيت موجود و وضعيت مطلوب شكل خواهد گرفـت كـه   كاري كاركنان، شكافي ب ي آينده
كاهش اين شـكاف   براي هايكي از بهترين شيوه. كند اي ياد ميعنوان شكاف توسعه راثول از آن به

، يادشـده هـاي  از سـوي ديگـر، بـا توجـه بـه سـاير پـژوهش       . اسـت  ي فـردي  توسعهاي، طرح توسعه
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توان  طوركلي مي و به ي فردي باشد توسعهزي طرح ساپياده برايتواند روشي مناسب منتورينگ مي
پروري راثـول، پـس از مشـخص شـدن وجـود شـكاف بـين        ششم مدل جانشين ي در مرحله«: گفت

ي  توسعه، طرح كندتواند اين شكاف را پر وضعيت موجود و وضعيت مطلوب، ابزار مناسبي كه مي
  ».، منتورينگ استيي فرد توسعهاجراي طرح  برايمناسب  ي و روش يا شيوه فردي

ــأثير  ،شــغلي منتورينــگ ي راهــهي كار كاركردهــاي توســعه :فرعــي اول ي بررســي فرضــيه ت
طـور كـه قـبلاً     همـان . در سازمان مركـز تحقيقـات مخـابرات دارد    ي فردي توسعهمعناداري بر طرح 

 آمـده از  دست به T-Value بايست ميزانمي پژوهشبررسي فرضيات  برايمورد بحث قرار گرفت، 
بيشـتر يـا از    96/1از  T-Value كـه مقـدار   درصـورتي  ،ديگر عبارت به. مدل را مورد بررسي قرارداد

 T-Value آمده، ميـزان  دست با توجه به نتايج به. آمده معنادارند دست كمتر باشد، ضرايب به -96/1
ل بـا سـطح   او ي و فرضيه استآمده معنادار  دست ضريب به ،يعني ؛باشدمي» 88/3«براي اين فرضيه 

 ي ديگر، كاركردهاي توسعه  عبارت به. دشو ييد ميأت) درصد 5در سطح خطاي (درصد  95اطمينان 
) گـذاري و تكفـل   گري، پشتيبان، تكـاليف چالشـي، در معـرض   مربي(شغلي منتورينگ  ي كارراهه

  .داشته باشندمعنادار ي تأثير ي فردي توسعه، بر طرح 60/0توانند با ضريب تأثير  مي
تأثير معناداري بـر طـرح    ،اجتماعي منتورينگ كاركردهاي رواني :فرعي دوم ي ي فرضيهبررس

از پـژوهش،   برآمـده بـا توجـه بـه نتـايج     . در سازمان مركز تحقيقات مخـابرات دارد  ي فردي توسعه
دسـت آمـده معنـادار نيسـت و      ضـريب بـه   ،يعني ؛باشدمي» 40/0«براي اين فرضيه  T-Value ميزان
ديگر،  عبارت به. دشو تاييد نمي) درصد 5در سطح خطاي (درصد  95ا سطح اطمينان دوم ب ي فرضيه

توانـد بـا ضـريب    نمـي ) ييد، رفاقـت و مشـاوره  أپذيرش و ت(اجتماعي منتورينگ  كاركردهاي رواني
  .معنادار داشته باشدي تأثير ي فردي توسعه، بر طرح 06/0تأثير 

تـأثير معنـاداري بـر طـرح      ،قش منتورينـگ سازي نكاركرد مدل :فرعي سوم ي بررسي فرضيه
» 76/3«براي اين فرضيه  T-Value ميزان. در سازمان مركز تحقيقات مخابرات دارد ي فردي توسعه
درصـد   95سوم نيز بـا سـطح اطمينـان     ي و فرضيه استآمده معنادار  دست ضريب به ،يعني ؛باشدمي

سـازي نقـش منتورينـگ    كـاركرد مـدل   ديگـر،   عبارت به. دشو تاييد مي) درصد 5در سطح خطاي (
  .معنادار داشته باشدي تأثير ي فردي توسعه، بر طرح 31/0تواند با ضريب تأثير  مي
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در چارچوب  ي فردي توسعهسازي طرح پياده برايپژوهش،  اينطوركلي، با توجه به نتايج  به
درحقيقـت، آزمـون    .تواند مثمر ثمـر باشـد  كارگيري كاركردهاي منتورينگ مي پروري، بهجانشين

  كـه  چـرا  ؛اسـت ) P-Value < 0.01( براي چارچوب مفهـومي ايـن پـژوهش معنـادار     كاي اسكوئر
p = 0.0000  ،x2 = 200.98  باشـد  مي 3كمتر از  ،آزادي ي دو به درجه همچنين، نسبت خي. است

اينكه با توجـه   مهمي  نكته. باشند بيانگر تناسب قابل قبول هستند 3تا  1هايي كه بين كه طبيعتاً نسبت
 ي فـردي  توسـعه سـازي طـرح   پيـاده  بـراي ، تمامي كاركردهـاي منتورينـگ   حاضر به نتايج پژوهش

، كاركردهـاي  شـد طـور كـه قـبلاً بحـث      همـان  ،زيـرا  ؛و مثمـر ثمـر باشـند    آتوانند ابزاري كـار  نمي
 ي هـاي توسـعه  داشته باشند و تنهـا كاركرد  ي فردي توسعهاجتماعي نتوانستند تأثيري بر طرح  رواني

. هسـتند  ي فردي توسعهسازي طرح سازي نقش قادر به ايفاي نقش در پياده شغلي و مدل ي كارراهه
اجتمـاعي تحـت تـأثير شـرايط و سـازمان مـورد        ليكن شايد عدم تأثيرگـذاري كاركردهـاي روانـي   

 .تأثير متفاوتي داشته باشد ،ديگر ي مطالعه
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