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Abstract 
 

In recent years, much attention has been paid to mentoring as one of the most 

important methods of human resource development in leading organizations. 

Therefore, the purpose of this study is to design a mentoring model and analyze 

the factors affecting its successful implementation in the Mobile 

Telecommunication Company of Iran. The research method is mixed (qualitative-

quantitative) and in terms of strategy is case study. To achieve this, after 

reviewing the mentoring literature community, interview questions were designed 

and after confirming the validity of the questions, 15 people with expertise in the 

field of human resource development, especially mentoring, were interviewed by 

purposive sampling. Then, the results of the interviews were analyzed by theme 

analysis method using Brown and Clark approach and the factors affecting the 

implementation of the mentoring process in 17 sub-categories and 3 main 

categories; Planning, implementation, evaluation and feedback were provided. 

Then, in the quantitative stage of the research, these main and sub-categories were 

measured using fuzzy hierarchical analysis technique. The results of the research 

in the second step of the research showed that the category of "implementation" 

was the most important among the three main categories of implementation of the 

mentoring process in the Mobile Telecommunication Company of Iran. After that, 

the categories of "planning", "evaluation, and feedback" are in the second and 

third ranks. Finally, for the successful implementation of the mentoring process, 

suggestions based on research findings are provided for the managers of the 

Mobile Telecommunication Company of Iran.  

Keywords: Training and Development, Mentoring, Human Resources, Mentor, 

Mentee. 
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 چکيده

هگای ووسگ ه منگابن انیگان  در      روشمهمتگری   یکگ  ا   عنگوا    های اخیر به منتورینگ  بگه   در سال

رو، هدف پژوهش حاضر ارائه مدل منتورین  و وحلیل  پیشرو ووجه  یادی شده است. ا  ای های  سا ما 

 -)کیفگ  پژوهش ا  نوع آمیخته روش  باشد. سا ی موفق آ  در شرکت همراه اول م  عوامل مؤثر بر پیاده

 بررسگ  جگامن  برای رسید  به ای  منظور، پس ا   کم ( و ا  نظر استراوژی ا  نوع مطال ه موردی است.

های مصاحبه طراح  شد و ب گد ا  مگورد ویییگد رگرار نگرفت        منتورین ، سوالنظری و کاربردی ادبیات 

وسگ ه منگابن انیگان     نفگر ا  خبرنگا  حگو ه و    15نیری هدفمند با و گداد   روش نمونها روای  سؤالات، ب

ها به روش وحلیل وم و  مصاحبه انجام شد. سپس، نتایج مصاحبهدانشگاه  و خبرنا  شرکت همراه اول 

منتورین   فرایندسا ی  . عوامل مؤثر بر پیادهبا استفاده ا  رویکرد براو  و کلارک مورد وحلیل ررار نرفت

ررار نرفت. سگپس در   داجرا و ار یاب  و با خورریزی،  مقوله اصل ؛ شامل برنامه 3مقوله فرع  و  17در 

مراوبگ  فگا ی مگورد     های اصل  و فرع  با استفاده ا  وکنیگ  وحلیگل سلیگله    مرحله کم  پژوهش مقوله

بیشتری  اهمیگت را در   «اجرا»سنجش ررار نرفتند. نتایج پژوهش در نام دوم پژوهش نشا  داد که مقوله 

هگای   منتورین  در شرکت همگراه اول داشگته و ب گد ا  آ  مقولگه     دفراینسا ی  بی  سه مقوله اصل  پیاده

سگا ی   های دوم و سوم ررار دارنگد. در نهایگت، بگرای پیگاده     در روبه «دار یاب  و با خور»و  «ریزی برنامه»

های پژوهش برای مدیرا  شرکت همراه اول ارائه  منتورین  پیشنهاداو  بر اساس یافته فرایندآمیز  موفقیت

 .شده است

 .منت  ؛منتور ؛منابن انیان ؛ منتورین  ؛آمو ش و ووس ه :هاواژهکليد

  

 

 .استاد، نروه مدیریت منابن انیان ، دانشکده مدیریت، دانشگاه وهرا ، وهرا ، ایرا  .1

 .را یصبا، وهرا ، ا یبرق و انرژ ن یهلد  منابن انیان ریمد ، رفتار سا مان تیریمد ،یدکترنویینده میئول:  .2
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 .ارتصاد، دانشگاه خلیج فارس، بوشهر، ایرا استادیار، نروه مدیریت با رنان ، دانشکده کیب و کار و  .3
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 مقدمه و بیان مسئله

اند  ها علاقه خاصی به پژوهش در رابطه با منتورینگ نشان داده در دهه اخیر، محققان و سازمان

 دلیل آن است کهه منتورینهگ، میایهاس برهیارس را     (. این موضوع به2: 1،2019)چونگ و همکاران

ههاس عمهومی    (. رسانه10: 2016، 2همراه داشته است )مرریت و هاویل ها به براس کارکنان و سازمان

تواند کرب و کار شهما   جادوس منتورینگ: یافتن یک منتور خوب می»مملو است از عناوینی مانند 

و نظهایر آن. همننهین،    «منتور خود را پیهدا کنیهد  »؛ «منتور: کلید موفقیت سازمان»؛ «را رونق ببخشد

داننههد )آلههن و  برهیارس از مههدیران تیههارس منههرول نیههی دلیههل موفقیهت خههود را داشههتن منتههور مههی  

تهرین   عنهوان ممه    هاس منتورینهگ را بهه   ها، برنامه دیگر، سازمان (. از سویی1114: 2009، 3همکاران

یهی از روابهم منتورینهگ، سهود     هها ن  دانند. علاوه بر فراگیران، منتورها و سهازمان  اس می برنامه توسنه

هها، بهدون داشهتن     حال، اجهراس برنامهه منتورینهگ در سهازمان     با این(. 620: 1983، 4برند )کرام می

هاس سهازمان و توجهه بهه کلیهه عوامهل اررگه ار بهر         رویکردس جامع و یکپارچه، متناسب با ویژگی

بهه سهازمان وارد نمایهد     تنما ارهربخش نیرهت، بلکهه ممکهن اسهت خرهاراتی را نیهی        موفقیت آن، نه

 (. 218: 2013، 5)پاناپولوس و سارس

جمت  بالقوه آن در توانایی و منتورینگ مورد گ شته، تحقیقات بریارس در سال چمل در طول

)لیوسهگوس و   اسهت  شهده  انیهام  سهازمان  یهک  انرهانی  منابع توسنه و کار محل در بمبود یادگیرس

 فراینهد بها وجهود ماهیهت پویها و پینیهده      ( 2014) 7داوسهون اما بهه گتتهه    (.432: 2005، 6همکاران

منتورینگ که در آن افراد زیادس درگیر موضهوع هرهتند و عوامهل برهیارس در موفقیهت آن نقهش       

 از منتورینهگ، یکهی   هرهتند.   هها هنهوز داراس ضهن     ایهن تحقیقهات در برهیارس از حهوزه    دارند، 

آمهوز  و توسهنه    ههاس برتهر دنیها بهراس     مانسهاز  از برهیارس  در آموزشی، هاس استراتژس مؤررترین

منتورینگ  تأریرامروزه، تقریباً همه افراد موفق به  (.218: 2013)پاناپولوس و سارس،  است کارکنان

 در انهد.  ها نقش داشته است، اشهاره کهرده   صورت رسمی یا غیررسمی در کار و یا زندگی آن که به
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تحهول   نمایت در و فردس تحول امید، شود می گ اشته اجرا به منتورینگ هاس رویه که هایی سازمان

رغ  اینکه در سایر کشهورها، منتورینهگ،    (. علی59: 2019، 1دارد )هاران و جیاراج وجود سازمانی

خصهو    ههاس انرهانی سهازمان و بهه     عنوان یکی از رویکردهاس ارربخش و نوین توسهنه سهرمایه   به

طور که باید و شاید مورد  هاس ایرانی آن سازمان توسنه مدیران مطرح بوده است، ولی این رو  در

ههاس ایرانهی بها     بردارس قرار نگرفته است. یکی از دلایل این امر، عدم آشنایی سهازمان  توجه و بمره

هها، از ابنهاد    که سهازمان  ارتباط انرانی است. تا زمانی عنوان یک و پینیده منتورینگ، به ابناد وسیع

 ار بر موفقیت آن آگاهی نداشته باشند، یا اقدامی در جمت اجراس متنوع منتورینگ و عوامل اررگ

 ها با شکرت مواجه خواهد شد.  کنند و یا اقدامات آن آن نمی

بنیهان   هاس دانهش  ها، اپراتورهاس تلتن همراه، یکی از مصادیق بارز سازمان در میان انواع سازمان

رشد سهریع فنهاورس و بهازار رقهابتی،     کنند. اند جاس خود را باز  خدماتی هرتند که به خوبی توانرته

نماید و اپراتورهاس تلتهن   تر می روز متنوع شود، روزبه گرتره خدماتی را که در این صننت ارائه می

تهر بهر مشهترکان خهویش و میهیان       تر و جه اب  همراه، هر یک درصددند تا با ارائه خدمات خلاقانه

چنین صننتی، نیازمند وجود کارکنان و مدیرانی متخصص و توانمند اسهت.  . فیاینداها بی مصرل آن

هاس خدماتی مبتنی بر  ویژه سازمان ها به بنابراین، نیاز به آموز  و توسنه کارکنان و مدیران سازمان

ناپه یر تبهدیل کهرده اسهت. از سهوس دیگهر،        فناورس اطلاعات و ارتباطات را به موضوعی اجتنهاب 

خهوبی در  شهده و بها     ن موضوع از سوس مدیران ارشد شرکت همراه اول بهاهمیت و ضرورت ای

هاس در نظر گرفته شده  اند؛ یکی از رو  مطالنه دقیق در راستاس توسنه کارکنان خود گام برداشته

باشد. از  از سوس شرکت همراه اول براس توسنه کارکنان و مدیران بکارگیرس رو  منتورینگ می

سازس منتورینگ در شرکت همهراه اول بهوده و    پیاده فراینددنبال شناسایی  هرو، پژوهش حاضر ب این

توان بیان  بندس این عوامل خواهد پرداخت. بنابراین، با توجه به هدل پژوهش می در نمایت به رتبه

 شرح زیر هرتند: د که سوالات پژوهش حاضر بهرک

 هایی است؟ ها و مؤلته مدل متمومی منتورینگ شامل چه گام .1

منتورینهگ اولویهت بهالاترس     فراینهد سهازس   گ ار روس پیادهتأریرهاس  ام عوامل و مؤلتهکد .2

 دارند؟
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 مبانی نظری پژوهش

 منتورینگ

باشد.  گیرس آن متید می منظور در  منتورینگ، پی بردن به ریشه تاریخی و چگونگی شکل به

داستان ایلیاد و ادیره ههومر  عنوان یک متموم مطرح نبوده است، بلکه منشأ به  منتورینگ در ابتدا به

)وینبرگ  .سپرد بود، اعتماد  مورد دوست که منتور به را ادیره، فرزند سرپرستی آن در که است

منتورینگ، متموم برهیار قهدیمی در یهک پوشهش جدیهد      بیانی دیگر،  (. به1530: 2011، 1و لانکوا

بین فردس باتیربه و فهردس    (. بنابراین، متموم منتورینگ بر اساس رابطه371: 2014، 2)گو  است

هها حهاکی از آن اسهت کهه      ههاس پهژوهش   رو، یافته (. از این40: 1985تر شکل گرفت )کرام،  جوان

هاس پیشرو در سطح دنیا با روابم منتورینگ درگیهر هرهتند    سوم کارکنان در شرکت -افیون بر دو

 (. 31: 1394پور،  لی)هاشمی و ق

توان از راه مطالنه کتاب کرب کرد. بنابراین یهک   برخلال دانش صریح، دانش ضمنی را نمی

(. در منتورینهگ، کارکنهان   329: 2005، 3راه مؤرر براس انتقال این دانش، منتورینگ است )برایهت 

کهه منتورینهگ،    سطهور  گیرنهد. بهه   تر سازمان را برعمهده مهی   تر مرئولیت هدایت نرل جوان باتیربه

ابیارس براس ارائه و انتقال دانش ضمنی کارکنان باتیربه به کارکنان نرهل جدیهد اسهت )جهو  و     

سهازس نشهده اسهت و     طور شتال، متمهوم  (. باید اشاره کرد که منتورینگ، به966: 2015، 4سیکدار

ر پینیهده بهوده؛   منتورینگ، بریا(. 51: 2010، 5این موضوع، منیر به اییاد ابمام شده است )بیریس

ههاس مختله  تترهیر     از موقنیتی به موقنیت دیگر متتاوت است، و توسهم افهراد مختله  بهه رو     

جاکه افراد درگیر در منتورینگ، خصوصاً منتور و منتی، باید در مورد منتورینهگ و   شود. از آن می

کی از چگونگی آن م اکره کنند، تها بهه محهر شهروع ارتبهاط، در  و دیهدگاه متقابهل و مشهتر        

ها حاصل شهود؛ ایهن موضهوع کهه ههدل و مقصهود منتورینهگ در یهک برهتر           منتورینگ، بین آن

(. در 372: 2014)گهو ،   صورت واضهح و صهریح بیهان شهود، برهیار ضهرورس اسهت        مشخص، به

هاس زیادس وجود دارد کهه آن را از سهایر ارتباطهاتی کهه در محهل کهار        تنری  منتورینگ ویژگی
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کند. اول اینکه منتورینگ یک رابطه دو طرفه بین یک فرد باتیربه )منتور(  می افتد متمایی اتتاق می

و یک فرد ک  تیربه )منتی( است. دوم اینکه، این ارتباطات ه  دوطرفهه )متقابهل( و هه  نامتقهارن     

دنبهال داشهته باشهد،     است. بدین مننی که این رابطه باید ه  براس منتور و ه  براس شاگرد منتنت به

کی اصلی بر روس رشد و توسنه شاگرد است. سهوم اینکهه، رابطهه منتورینهگ پویها اسهت؛       ولی تمر

کنهد   ارتباطی و نتاییی که مرتبم با منتورینگ است در طول زمهان تیییهر مهی    فرایندبدین مننی که 

 (.1117: 2009)آلن و همکاران، 

، ارتباطهات  یهادگیرس اسهت کهه در آن    فراینهد توان گتهت، منتورینهگ، نهوعی     طور کلی می به

شهود )رجهب پهور، افخمهی      کننده، فردس و متقابل، از طریق تمرکی بر موفقیهت حاصهل مهی    کمک

(. در این نوع یادگیرس، حمایت )پشهتیبانی( احراسهی، مؤلتهه    145: 1394اردکانی و حرینی اقبال، 

(. در ارتبههاط منتورینههگ، منتههی از طریههق گتتگههو بهها  62: 2019کلیههدس اسههت )هههاران و جیههاراج، 

کنهد، و   گیرد و رشد مهی  گ ارند، یاد می شان را به اشترا  می نتورهاس باتیربه که دانش و تیربهم

یها   1(. در مقایرهه، منلمهی  158: 1399شود )رجب پور،  ها ادغام می این یادگیرس با فکر و عمل آن

خصهو  و تنمها بها تمرکهی بهر       اس در یک حوزه به ، با هدل کمک آکادمیک و حرفه2گرس مربی

اول، توان به اصولی در ایهن زمینهه رسهید.     پ یرد. با توجه به این تناری ، می رتگی صورت میشای

دهنده است که منتی را تا  پرور  فرایندآگاهانه است. دوم، منتورینگ یک  فرایندمنتورینگ یک 

گرانهه اسهت کهه در آن،     روشن فراینددهد. سوم، منتورینگ یک  حدّ بیشترین پتانریلش توسنه می

رو،  . ازایهن شهود  کهار گرفتهه مهی    شهود و توسهم شهاگرد بهه     نش )خهرد( از منتهور یهاد گرفتهه مهی     دا

 فنالیت پویا؛(: 58: 2012، 3گیل شرح است )بروکبنگ و مک هاس اساسی منتورینگ، بدین مشخصه

 رسمی. فرایند فنالیت اننکاسی؛ یاددهی؛ -یادگیرس فرایند رسانی؛ یارس فرایند

شهود کهه سهیر تحقیقهات انیهام شهده در حهوزه منتورینهگ          مهی با یک بررسی کلهی مشهخص   

 است. 1صورت شکل شماره  به

 
1. tutoring 

2. coaching 

3. Brockbank & McGill 
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 هاس محققین( روند انیام تحقیقات در حوزه منتورینگ در طول زمان )یافته .1شکل 
 

بهه   2000ها به این سمت بوده است که از سال  طور که مشخص است روند انیام پژوهش همان

( نیهی در  2003) 1انهد. وانبهرگ و همکهاران    کهرد جهامع را در  کهرده   بند محققان لیوم ارائهه روی 

اند. نتهایج ایهن    پژوهش در ارتباط با پیامدها و نتایج منتورینگ پرداخته 99فراتحلیل خود به بررسی 

درصد تحقیقات، تنما به بررسی دستاوردهایی کهه منتورینهگ بهراس     96تحقیق بیانگر آن است که 

درصد به دستاوردهایی کهه   3درصد به دستاوردهاس منتور، و تنما  13اند.  منتی داشته است پرداخته

درصد این تحقیقات از نوع  93همراه داشته است. از لحاظ رو  تحقیق،  منتورینگ براس سازمان به

درصهد آزمایشهگاهی بهوده اسهت. در مهورد منهابع        2درصد از نوع مصاحبه )کیتهی( و   8پیمایش، 

 10ههاس زوج منتورینهگ و    درصد بر اسهاس دیهدگاه   10نوع خوداظمارس، درصد از  81ها نیی  داده

یکی از تصورات اشتباهی که درباره روابم منتورینگ وجهود  درصد بررسی سایر منابع بوده است. 

شهود   بندس می دارد این موضوع است که گاهی روابم منتورینگ، جیئی از روابم سرپرستی، طبقه

کهه، ههدل اصهلی     بم سرپرستی، الیاماً رشد افراد نبوده، درحهالی (. هدل روا45: 2014، 2)اولیورو

هاس منتورینگ تنمها بهراس    هاس منتورینگ، کمک به رشد فردس است. این موضوع که برنامه برنامه

 
1. Wanberg, Welsh & Hezlett 

2. Olivero 
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یک طرل سود دارد، نیی یک باور اشتباه رایج دیگر است که درباره روابم منتورینگ وجود دارد. 

، 1و براس هر دو طرل میایایی به همراه دارد )ترمینی و همکهاران  اس دوطرفه است منتورینگ رابطه

2021 :36 .) 

 پیشینه پژوهش

ههاس زیربنهایی ایهن     که به تئورس بریارس از مقالات منتشر شده در زمینه منتورینگ، بیشتر از آن

موضوع بپردازند و موضوع جدیدس به این متموم اضافه کنند بهه بررسهی و سهنیش تحقیهق کهرام      

 ایهن  گیهرس  بمهره  میهیان  تنیهین  منظور (، به2001) 2نینت تن و ، هانرتورداهریچ اند. ( پرداخته1985)

 زمینهه  در تحقیقهاتی  مقالهه  300 از بهیش  نظهرس  محتهواس  به بررسهی  نظرس هاس دیدگاه تحقیقات از

 ادبیات موجود در حوزه منتورینگ،. اند پرداخته و آکادمیک کار و دو حوزه کرب در منتورینگ

منتورینگ را  آموزشی هاس برنامه طراحان هاس منتورینگ و برنامه کنندگان محققان، تنری  همواره

 بنهابراین، . کند می صحیح تشویق متمومی یا نظرس چارچوب بر مبناس یک خود گ ارس کار به پایه

شهود،   گرفتهه  جهدّس  پژوهشگران و محققان توسم منتورینگ قرار است تحقیقات اگر که منتقدند

از جمله، تحقیقات . خود بپردازند تیربی تحقیقات نظرس اصولی محتوا و مبانی بیان به محققان باید

، 3نینهت و اههریچ   )هانرهتورد، تهن   کهار  و کرهب  در منتورینهگ  بریار برجرته در زمینه بکهارگیرس 

 ه، ب(42: 2003نینت،  تن و ، هانرتورداهریچ)آموز   حوزه همننین، منتورینگ در و( 101: 2002

 کهار، بهراس   و در حهوزه کرهب   منتورینهگ  تحقیهق  159 و آموزشی منتورینگ مطالنه 151 بررسی

فراوانهی اسهتتاده از    مهورد اسهتتاده و همننهین    نظهرس  ههاس  دیهدگاه  وسهنت طیه    کردن مشخص

ههاس متمهومی و    هها، چهارچوب   از دیهدگاه آن  .این تحقیقات پرداختند در شده شناسایی هاس نظریه

عنهوان زیربنهاس منتورینهگ در نظهر گرفتهه شهوند، از اقتصهاد، فلرهته، رفتهار           توانند به نظرس که می

ههاس مختلتهی در مهورد مطالنهات      نظریهه انهد.   شناسی استخراج شهده  شناسی و جامنه سازمانی، روان

ارائهه   1مطالنهات در جهدول شهماره     صورت گرفته در حوزه منتورینگ مطرح شده است، که ایهن 

 اند. شده

 
1. Termini et al., 

2. Ehrich, Hansford & Tennent 

3. Hansford, Tennent & Ehrich 
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 هاس مورد استتاده در مطالنات مرتبم با منتورینگ نظریه .1جدول 

 کاربرد در منتورینگ مورد استناد یها نظریه ها نظریهبندی  دسته

 یارتصادهای  نظریه

نظریه مبادله ؛ نظریه سرمایه انیان 

؛ 1متقابلمنافن مدل عضو؛ -رهبر

 اجتماع نظریه مبادله 

های اجتماع  و  هزینهمنتورین  مبتن  بر 

به طوری که  است ارتصادی و روابط متقابل 

و شانرد برای و یی  اینکه آیا رابطه  نتورم

فایده ار یاب  هزینه و به رابل دوام است 

 پردا ند م 

 رشدهای  نظریه

)نظریه رشد نظریه ؛ 2نظریه  ایندن 

 رشدوئوری ؛ 3(هس  و مرحل

؛ مراحل شناخت ) نا (؛ 4ای حرفه

 شناخت  وئوری جام ه

ووس ه ای است که باعث  فرایندمنتورین ، 

و شانرد  نتور ندن  شخص  و حرفه ماروقاء 

 شود م 

انتخاب  فرایند

 منتورین 

؛ 5نظریه خط لوله؛ حمایتنظریه 

 سنادنظریه اِ؛ های نمادی  ف الیت

های  نروهبرخ  همیشه در دسترس منتورین  

)به عنوا  مثال  نا ، نییت خاص  ا  مردم 

 -های اجتماع   مینهافرادی با ، ها ارلیت

 (متفاوت ارتصادی

نظریه ها مربوط به 

 ردرت

وئوری ؛ 6درو  نروه نظریه روابط 

 منبنپنج ؛ 7وناسب جنییت ردرت

 انضباط  های وکنی نظریه ؛ 8ردرت

؛ مدل ووانمندسا ی؛ 9فوکو کنترل و

 10ها شناس  حرفه نظریه جام ه

 منتورین  عبارت است ا  اجرا و استفاده ا 

 ردرت در روابط و سا ما 

و نظریه مدیریت 

 رهبری

؛ نیری مدل وصمیم؛ وئوری ارتضای 

 های ررابت  چارچوب ار ش

مدیریت است منتورین  ا  ای  جهت مشابه 

منتورین  ثر مدیریت یا ؤمسب  ی  ونها که 

 شرایط بیتگ  داردبه  نذاریاثر و داردنوجود 

 
1. Zey’s Mutual Benefits Model 
2. Generativity 

3. Developmental Theory (Age and Stage Theory) 

4. Career Development Theory 
5. Pipeline Theory 

6. Embedded Intergroup Relations Theory 

7. Gender Congruency Theory of Power 
8. Five Bases of Power 

9. Foucault’s Theory of Disciplinary Techniques and Control 

10. Sociology of Professions Theory 
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 کاربرد در منتورینگ مورد استناد یها نظریه ها نظریهبندی  دسته

 نظریه یادنیری
مدل پذیری؛  جام هنظریه 

 سا ما  یادنیرنده؛ کارآمو ی

را  و شانرد نتوریادنیری برای ممنتورین  امکا  

ا  طریق مشاهده، . شانرد سا د م  فراهم

 نیرد و فرهن  آمو ی یاد م شد  اجتماع  

مربوط به  یها نظریه

، سا مان  ساختار

و شد   اجتماع 

 سا ی شبکه

؛ ساختارده اجتماع ؛ رویکرد 

؛ اجتماع  فرضیه شبکه اجتماع 

 –سا ی غیررسم   یکپارچهشد ؛ 

 1ونوع نذاری شار 

اجتماع  رسم  و یا  فرایندی  منتورین  

وواند در ی  سا ما  یا  که م است غیررسم  

 ای اجتماع  رخ دهد شبکه

 روابط بی  فردی
وئوری پیت ؛ 2نگهداری اروباطات

 3کنفوسیوس 

، ی  رابطه بی  فردی دو طرفهمنتورین  

 استروابط متقابل وفاهم و  مبتن  بر

 

هایی که زیرمیموعهه یهک گهروه اصهلی      شود، تئورس مشاهده می بالا طور که در جدول همان

عنهوان   هایی هرتند که از یک نقطه نظر دربهاره منتورینهگ، مشهتر  هرهتند. بهه      اند، آن قرار گرفته

عضهو، مهدل منتنهت متقابهل و تئهورس مبادلهه        -مثال، تئورس سهرمایه انرهانی، تئهورس مبادلهه رهبهر     

به منتورینهگ بها نگهاهی مشهابه یهک مبادلهه        شتریبو د هرتند رشته اقتصا تأریراجتماعی، همه تحت 

مطالنات باقیمانده در حوزه کرب و کار، عمهدتاً در شهش طبقهه دیگهر قهرار      پردازند.  اقتصادس می

ههاس مهرتبم بها     انتخاب در منتورینگ، تئورس فرایندهاس مرتبم با  گیرند، که عبارتند از: تئورس می

سازس  سازس و شبکه هاس مرتبم با اجتماعی هاس یادگیرس، تئورس قدرت، رهبرس و مدیریت، تئورس

 فردس پررنگ است. ها روابم بین هایی که در آن در سازمان، و تئورس

ههاس زیهر    منتورینهگ بهر اسهاس اصهول و ارز      فراینهد نظران منتقدند  صاحباز سویی دیگر، 

در   به خوب بهودن افهراد؛   اعتقاد(: 13: 2007، 4کیم ، جولی و هاتر گ ارس شده است )مک پایه

در   تواننهد تیییهر کننهد و خودشهان تمایهل بهه رشهد و توسهنه دارنهد؛          این موضوع که افهراد مهی  

 توانمندسازس از طریق توسنه فردس و شیلی؛ هاس فردس؛ تشخیص تتاوت چگونگی یادگیرس افراد؛

تشویق همکارس و نهه رقابهت تشهویق     ارتقاء و توسنه شایرتگی؛ هاس افراد؛ تشویق به توسنه قابلیت

 
1. Informal integration – diversity valuation 
2. Maintenance Communication 

3. Post-Confucian Theory 

4. McKimm, Jollie & Hatter 
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ههاس برابهر    اییاد فرصت ها و دانش جدید؛ ها، تئورس جرتیوس ایده گرس؛ روحیه تحقیق و جرتیو

 1کامهار  پهری   عنوان کلیدس براس یادگیرس و فم  بیشهتر.  استتاده از تیربیات گ شته، به در سازمان؛

 اند: کردهگ ارس  مراحل منتورینگ را به صورت زیر نام( 4-5: 2007)

 این مرحله آغازین، مانند مثال شخ  زدن خا  قبل از کاشتن است. به طهور  2سازس آماده :

مشابه، منتورهاس بالقوه نیی باید مراحل متتاوتی را طی کنند تها انگیهیه و آمهادگی خهود را     

 براس ارتباطات منتورینگ آینده ارزیابی کنند.

 مانند کاشتن دانه در خاکی است که به خهوبی  : به اتمام رساندن موفق این مرحله، 3م اکره

 شخ  زده شده باشد. در این شرایم احتمال رمر دادن رابطه منتورینگ زیاد است. 

 هها   تواند به ریشه کردن دانهه  : این فاز که مربوط به پرور  و رشد است، می4توانمندسازس

حل قبل زمان بیشترس تشبیه شود. از آنیاکه این مرحله، مرحله اجراست، نربت به سایر مرا

 طلبد. را می

 کند، بدون در نظر گرفتن اینکه  : زاچارس این مرحله را به برداشت محصول تشبیه می5اتمام

رابطه منتورینگ مثبت بوده است یا منتی، این مرحله فرصتی براس طرفین منتورینگ فراه  

 بردارس کنند. شان بمره کند که از یادگیرس می

(، اولین گام منتورینهگ را شهناخت وضهع موجهود و نیازسهنیی      1116 :2009آلن و همکاران )

رییس درست اسهت.   هاس منتورینگ در گرو برنامه دارند که ارربخشی برنامه دانند. ایشان بیان می می

هها و منهابع مهالی اسهت.      گ ارس در زمهان، افهراد، تهلا     میایاس منتورینگ رسمی، در گرو سرمایه

کارهاس صورت گرفته و کارهایی که باید انیام شود، اسهت. ایهن    نیازسنیی، بررسی سیرتماتیک

رویکرد، شامل تحلیل وضنیت فنلی سازمان و وضنیت مطلهوب سهازمان اسهت. نیازسهنیی، نقهش      

کنهد. نیازسهنیی منتورینهگ     س ماننهد منتورینهگ، ایتها مهی    فراینهد رییس اولیه هر  مممی را در برنامه

شهود. سهطح سهازمانی شهامل بررسهی اجهیاس        انیام می رسمی در دو سطح تحلیل سازمانی و فردس

سهازند، اسهت. بهه بیهانی دیگهر تیییهه و        سیرت  گرترده سازمانی که برنامه منتورینگ را متهأرر مهی  

 
1. Premkumar 

2. Preparing  
3. Negotiating  
4. Enabling  

5. Coming to closure  
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تحلیههل سههازمانی، شههامل تنیههین ایههن موضههوع اسههت کههه بههراس اجههراس مناسههب منتورینههگ، بایههد    

ههاس   هها تنیهین شهده و حمایهت     این برنامههاس کرب و کار بررسی شده، منابع لازم براس  استراتژس

ههاس منتورینهگ و اجهیاس آن بایهد بها       دههی برنامهه   لازم براس اجرا کرهب شهود. از طرفهی، جمهت    

ها و فلرته سازمان، ادغام شود. سطح تحلیل فردس نیی شامل شناسهایی   انداز، ارز  مأموریت، چش 

یهیان آمهادگی اعضهاس سهازمان بهراس      افرادس که باید در برنامه منتورینگ شرکت کنند و بررسی م

هاس بالقوه در نظهر   تحلیل سطح فردس باید، منتور و منتی  و  مشارکت در منتورینگ است. در تیییه 

 گرفته شوند. 

کننده موفقیهت در   اس است. بنابراین، مشخصات فردس، تنیین یادگیرس رابطه فرایندمنتورینگ، 

دس، احتمال بمره بردن از میایاس منتورینگ را افیایش هاس بین فر اییاد و حتظ رابطه است. ممارت

دارد: تمایل به یادگیرس  ( خصوصیات منتی مناسب را به شرح زیر بیان می57: 2009) 1دهد. چو می

گههرا؛  طلههب و آرمههان و توسههنه؛ تمایههل بههه همکههارس کههردن؛ هههو  زیههاد و یههادگیرس سههریع؛ جههاه

شناس )باوجدان(؛ قابل اننطال  ار؛ متنمد؛ وظیتهطلب؛ توانایی پ یر  قدرت و ریرک؛ وفاد توفیق

پ یر؛ خودآگاه؛ خوب سازماندهی شده؛ توانایی پ یر  چالش؛ توانایی دریافت بهازخورد   و تطبیق

کهه یهافتن    طهورس  برانگیهی دیگهرس اسهت؛ بهه     سازنده. انتخاب منتور، موضوع برهیار ممه  و چهالش   

این نقش نیرتند. منمولاً افرادس که  طلب، مناسبمنتورهاس بالقوه دشوار بوده و همه منتورهاس داو

هها، گهاهی    الی باشند نیی بریار پرمشیله هرتند. بنابراین، به دلیل این محهدودیت  توانند منتور ایده می

(. 4: 2021، 2شهوند )بهاران و زارزکهی    که در گ شته منتی بودند، به عنوان منتور انتخاب می افرادس

صورت داوطلبانه مرئول انیام این  مرتقی  منتی نبوده بلکه، گاهی بهطور منمول، منتور سرپرست  به

رغه  توجهه    (. بهه 139: 2014، 3کار شده و داراس تیربه قابهل تهوجمی در سهازمان اسهت )داوسهون     

ههاس   که ارز  و کیتیت روابم منتورینگ، مهرتبم بها ویژگهی    و با وجود این، منتورینگفیاینده به 

)جهو  و   صورت نگرفته اسهت  منتورهاس شایرتگی  لتهؤراس تنیین مب کافی تلا باشد؛  منتور می

مهدیران باشهد کهه     «بینی خو »ناشی از کمبود توجه ممکن است بخشی از . (972: 2015سیکدار، 

داراس نتهاییی  همیشهه  منتورینهگ  کننهد و   عمهل رر ؤطور م توانند به می منتورهاکنند همه  تصور می

 
1. Chu 

2. Baran & Zarzycki 

3. Dawson 
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(، مهدل ارزیهابی چمهار    50: 1996) 1(. مورزینرهکی و فیشهر  4 :2021است )باران و زارزکی، مثبت 

 اس را با اجیاس مدل منتورینگ رسمی ارائه کرده است. این مدل شامل مراحل زیر است: مرحله

 اس پیش از برنامهه: ایهن مرحلهه، ارزیهابی نیازهها و الیامهات داخلهی، اههدال و          مرحله زمینه

هاس منتورینگ، نیازمند توجه خا  و صریح  هگیرد. برنام هاس سازمانی را در برمی حمایت

اس مانند ارزیابی نیازهاس داخلهی، توضهیح اههدال موردانتظهار، حمایهت از       به عوامل زمینه

اس، بهر طراحهی برنامهه و     باشهد. ایهن اجهیاس زمینهه     ها و اههدال مهی    محیم کار براس برنامه

 گ ارند. می تأریرسازس برنامه منتورینگ  هاس اجرا و پیاده استراتژس

   کنهد کهه بهه دلیهل ضهن  در       (، عنهوان مهی  506: 1991) 2مرحله طراحی برنامهه: جهاکوبی

رییس از اهمیت بریار بهالایی برخهوردار اسهت. در     استانداردسازس برنامه منتورینگ، برنامه

تطبیق  فراینداس به  این مرحله، خصوصیات منتورها و شاگردان مشخص شده، و توجه ویژه

دهی بهه   ارزیابی مدت زمان دوره، اهدال موردانتظار، شناخت و پادا  چنین، شود. ه  می

گیهرد. در ایهن مرحلهه، پیشهینه و      کنندگان ایهن برنامهه در ایهن مرحلهه صهورت مهی       شرکت

شود، تا به شایرتگی انتخاب شهوند. پهس از آن،    تیربیات منتور و سابقه شاگرد بررسی می

رد که باید به عواملی چون نیدیکی و مشهابمت  سیرتماتیک پیوند در اولویت قرار دا فرایند

مرائل و خصوصهیات رفتهارس توجهه کهرد. طهول       سابقه شاگرد و منتور در محیم کارس و

کننهدگان   هاس شهرکت  برنامه، چرایی، و چگونگی آن مورد بندس است. اقدامات و فنالیت

ن منتهور و شهاگرد   ها و جلرات آموزشی و ارتباطی میا در برنامه منتورینگ، به مییان برنامه

 کند.  اشاره می

 ههاس منتورینهگ و    ههاس انیهام شهده در برنامهه     مرحله اجرا: ارزیابی در مرحله اجرا، فنالیت

منظهور   چنین در این مرحلهه، از یینتنهان برنامهه منتورینهگ بهه      گیرد. ه  ها را در برمی هیینه

س برنامه منتورینگ رسهمی  ساز شود. مرحله اجرا و پیاده بازنگرس برنامه، بازخورد گرفته می

ههاس نظهارتی، ههدایت و راهنمهایی      ههاس ارزیهابی تنهاملی اسهت کهه برنامهه       نیازمند فنالیت

ههاس بهازنگرس    ههاس بمبهود و پیشهرفت برنامهه و ارزیهابی برنامهه       رییان در مهورد ایهده   برنامه

 
1. Morzinski & Fisher 

2. Jacobi 
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ی ههاس نظهارتی، پاسهخگوس مرهائل مهال      شود. ارزیابی هیینهه برنامهه   منتورینگ را شامل می

هاس نظارتی، مطالنات انیام شده  اساس فنالیتپ یرس آن است. بر  مرتبم با برنامه و توجیه

تهرین ابنهاد    نتهع در برنامهه منتورینهگ از ممه      دهند که ارائه بازخورد به افهراد یس  نشان می

 باشد.  ارزیابی برنامه می

 بهاره نتهایج منتورینهگ    هها در  هها و ارزیهابی   اس از بررسی ارزیابی نتایج: این مرحله، میموعه

 تهأریر ها، تیییرات اییاد شده در رفتار و   ها، آموز  آمده شامل واکنش دست است. نتایج به

ههاس نمهایی برنامهه منتورینهگ سهازمان       نمایی برنامه منتورینهگ بهر توسهنه شهیلی و ارز     

ورینهگ  آمده از منت دست ترین نتییه به باشد. واکنش شاگردان به برنامه منتورینگ، مم  می

 باشد.  می

 شناسی پژوهش روش

 فراینهد و تحلیهل  رود و به لحاظ شناسهایی   شمار می به آمیخته هاس پژوهشاین پژوهش از جمله 

د. از لحهاظ اسهتراتژس از نهوع    شهو  آمیی منتورینگ، یک تحقیق کاربردس تلقهی مهی   اجراس موفقیت

بهراس  گرایانهه اسهت. در گهام اول پهژوهش      مطالنه موردس است و همننین از لحاظ پارادای  اقهدام 

 بهر ایهن اسهاس،    سهاختاریافته اسهتتاده شهده اسهت.     و نیمهه  ها از انیام مصاحبه عمیق گردآورس داده

مهورد بررسهی قهرار گرفهت.     لهی  المل سازس آن در سهطح بهین   پیاده فرایندو منتورینگ  نظرس ادبیات

نتر از متخصصین حوزه توسنه  15هاس مصاحبه شکل گرفته و با  ها، سؤال سپس، برمبناس این تحلیل

گیهرس هدفمنهد مصهاحبه عمیهق      خصهو  منتورینهگ، بها اسهتتاده از رو  نمونهه      همنابع انرانی و ب

عنوان میهرس یها    منتورینگ، بهسابقه همکارس در پروژه »بر اساس منیار  خبرگانصورت پ یرفت. 

انتخهاب شهدند. در تحقیهق کیتهی،      «همکار پروژه منتورینگ و متولیان سازمانی پهروژه منتورینهگ  

شود. به این حالت،  گیرس متوق  می زمانی که محقق احراس کند به حد اشباع رسیده است؛ نمونه

هها تها رسهیدن بهه حهد       بهدر این پژوهش، مصاح شود. در رو  تحقیق کیتی، اشباع نظرس گتته می

ها تا  اما جمت اطمینان، مصاحبه ؛تحقق یافت 11شماره  اشباع ادامه یافت و این موضوع در مصاحبه

، مطالب بیان شده توسهم  هر مصاحبهکه بند از انیام نمود باید اشاره . پیدا کردنمونه پانیده  ادامه 

منظهور   بهه  گرفت. ندس انیام می، تحلیل شده و سپس مصاحبه بصورت مکتوب درآمده به خبرگان
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هههاس مصههاحبه آمههاده شههد، و از نظههرات خبرگههان در اصههلاح و تکمیههل    افههیایش روایههی، پرسههش

صورت آزمایشی صورت پ یرفت و اصلاحاتی  هاس مصاحبه استتاده شد. دو مصاحبه اول به پرسش

ات ، از رو  یها ضهریب اسهک   ته  ها صورت گرفت.  براس سنیش پایهایی رو  تحلیهل    در پرسش

صهورت تصهادفی انتخهاب و     درصد از کل حی  نمونهه بهه   20تا  10استتاده شد. بدین منظور، باید 

براس کدگ ارس میدد به فرد دیگرس داده شهود. میهیان توافهق دو کدگه ار، مبهین پایهایی تحلیهل        

دهنهده قابلیهت اعتمهاد بهالاس رو  تحلیهل       ( نشان72/0دست آمده ) محتوا است. ضریب اسکات به

 هاس زیر استتاده گردیده است: علاوه بر آن، براس افیایش پایایی تحقیق از رو است. محتوا 

  سهازس مصهاحبه و    )ضهبم صهدا، پیهاده    هها  مند ربت، ضبم و نوشهتن داده  نظام فراینداجراس

 ؛ها هاس شتاهی( در تمامی مصاحبه نگار  داده

  تر  و متاهی  انتیاعی کلان ها لهها و استخراج منطقی مقو مند داده تحلیل سیرتماتیک و رو

 و ؛بر مبناس رو  کدگ ارس

 ها. شونده مندس از بازخورهاس حاصله از مصاحبه بمره 

هها، از رو  تحلیهل ته  اسهتتاده شهده اسهت.        پژوهش، براس تیییهه و تحلیهل داده  گام اول در 

یت گهر الگوههاس مننهی و موضهوعاتی کهه جه اب       شود که تحلیل فراگرد تحلیل تِ  زمانی شروع می

انهد.   گانه تحلیل تِ  در ادامهه توضهیح داده شهده    مراحل شش دهد. بالقوه دارند را مورد نظر قرار می

است که در آن حرکت به عقب و جلهو در بهین مراحهل یکهر شهده       1تحلیل تِ  فراگردس بازگشتی

علاوه تحلیل تِ  فراگردس اسهت کهه در طهول زمهان      به(. 88: 2006، 2)برون و کلار  وجود دارد

 :پ یرد. در زیر مراحل تحلیل ت  بیان شده است انیام می

ها آشهنا شهود لازم    براس اینکه محقق با عمق و گرتره محتوایی داده: ها . آشنایی با داده1مرحله 

  ور سازد. ها تا اندازهاس غوطه است که خود را در آن

هها را خوانهده و    ادهشود که محقهق د  مرحله دوم زمانی شروع می . اییاد کدهاس اولیه:2مرحله 

 ها است.  ها آشنایی پیدا کرده است. این مرحله شامل اییاد کدهاس اولیه از داده با آن

 
1. Recursive 

2. Braun and Clarke 
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هاس بهالقوه،   بندس کدهاس مختل  در قالب تِ  این مرحله شامل دسته ها: . جرتیوس تِ 3مرحله 

 . هاس مشخص شده است هاس کدگ ارس شده در قالب تِ  و مرتب کردن همه خلاصه داده

هها را   ههاس از تِه    شود که محقق میمهوع  مرحله چمارم زمانی شروع می ها: . بازبینی تِ 4مرحله 

هها   دهد. این مرحله شامل دو مرحله بازبینی و تصتیه تِ  ها را مورد بازبینی قرار می اییاد کرده و آن

 است. 

یهک نقشهه   شهود کهه    مرحلهه پهنی  زمهانی شهروع مهی      هها:  . تنریه  و نامگه ارس تِه    5مرحله 

ههایی را کهه بهراس تحلیهل ارائهه       ها وجود داشته باشد. محقق در این مرحله، تِه   بخش از تِ  رضایت

 کند.  ها را تحلیل می ها داخل آن دهد، سپس داده کرده، تنری  کرده و مورد بازبینی میدد قرار می

ههاس   تِه   اس از شهود کهه محقهق میموعهه     . تمیه گیار : مرحله شش  زمانی شروع می6مرحله 

)برون   در اختیار داشته باشد. این مرحله شامل تحلیل پایانی و نگار  گیار  است 1کاملاً آبدیده

 (.90-88: 2006و کلار ، 

منتورینگ در شرکت همهراه   فرایندبندس عوامل مؤرر بر اجراس  در گام دوم پژوهش براس رتبه

 (. در4402: 2015، 2)عبدالهه و زواکیتلهی  مراتبهی فهازس اسهتتاده شهد      اول از تکنیک تحلیل سلرهه 

ههاس مختله  تشهکیل     هههاس لایه   ارزیابی مرائل پینیده از چهارچوب  تکنیک تحلیل سلرله مراتبی

مقایرهه زوجهی بهین     بایهد گیرندگان  شوند، تصمی  هاس مختل  تیییه می شود و آنما نیی به لایه می

 مرهأله شهان روس  تأریراز نظهر میهیان    عوامل انیام داده و یک امتیهاز نرهبی بهه ههر یهک از عوامهل      

 اعهداد  بها  را خهود  نظهرات  و ها اولویت تا دهد میگیران اجازه  این رو  به تصمی  .تخصیص دهند

، 3پهور  )تونهدرلو، آزادس و سهیاح   وارد کنند س خودها و عدم قطنیت را در قضاوتبیان کنند  فازس

شهده  مراتبهی فهازس اسهتتاده     رو  سلرلهاز  منیارهادر این پژوهش براس تنیین وزن (. 1258: 2017

 باشد: هاس این تکنیک به شرح ییل می گام باشند. می مثلثیاعداد فازس آن از نوع  و است

شهود کهه    سطح تشکیل مهی  سهمراتبی از  ساختار سلرله مراتبی: گام اول: رسم نمودار سلسله

  .دهند ها تشکیل می سطح بالایی را ابناد و سطح پائینی را شاخص

 
1. Worked-out 

2. Abdullah & Zulkifli 

3. Tooranloo, Azadi & Sayyahpoor 
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در ایهن مرحلهه از    :فدازی  اعدداد  از زوجی با استفاده مقایسات ماتریس تشکیل: دوم گام

 اجهراس نظهرات خهود را در مهورد مقایرهه زوجهی عوامهل مهؤرر بهر          ؛شهود  خبرگان درخواست مهی 

 بیان نمایند. 2، با استتاده از عبارات کلامی جدول 2بر اساس شکل  منتورینگ
 زوجی مثلثی مقیاس زبانی براس مقایرات. 2جدول 

 های فازی مثلثی معکوس  مقياس های فازی مثلثی  مقياس مقادیر زبانی برای مقایسات زوجی

 (1، 1، 1) (1، 1، 1) ورجیح یکیا 

 (666/0، 1، 2) (5/0، 1، 5/1) نیبتاً مرجح

 (5/0، 666/0، 1) (1، 5/1، 2) ورجیح روی

 (4/0، 5/0، 666/0) (5/1، 2، 5/2) رویاً مرجح

 (333/0، 4/0، 5/0) (2، 5/2، 3) ارجحیت بییار روی

 (285/0، 333/0، 4/0) (5/2، 3، 5/3) اندا ه روی  ب 
 

هاس کلامی به اعداد فازس، مهاتریس مقایرهات    پس از گردآورس نظرات خبرگان و تبدیل داده

 .شود ( تشکیل می1زوجی با استتاده از رابطه )
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 گام سوم: میانگین هندسی مقایسات زوجی خبرگان: 

 .آید ( به دست می2میانگین هندسی مقایرات زوجی خبرگان را با استتاده از رابطه شماره )
 

(2) 𝑎𝑖𝑗 = (𝑎𝑖𝑗
1 ∗ 𝑎𝑖𝑗

2 ∗ …∗ 𝑎𝑖𝑗
𝑛 )

1
𝑛 

 

 های فازی:  : محاسبه وزنچهارم گام

 آید. بدست می (3) رابطه هر بند و منیار با استتاده از میانگین نظرات مقایره زوجی ماتریس
 

(3) �̃�𝑗 = (�̃�𝑚1
1 ∗ �̃�𝑚2

2 ∗ … ∗ �̃�𝑚𝑛
𝑛 )

1
𝑛 

 

𝑗 = 1,2,… , 𝑛  تنداد منیارها وm ( 4وزن فهازس ههر شهاخص از رابطهه )    باشد.  عدد فازس می

 است.تنداد خبرگان   nکه در آن؛ آید دست می به
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 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهشنشریه علمی 

 السلام( نشریات علمی دانشگاه جامع امام حسین )علیه

(4) �̃�𝑗 = �̃�𝑗 ∗ (�̃�1 + �̃�2 + ⋯+ �̃�𝑛)−1 
 

 ها و ابعاد: برای شاخص لهای فازی ک : محاسبه وزنپنجمگام 

 دست ها در وزن ابناد به دست آمده از شاخص هاس به ضرب وزن هاس فازس کامل از حاصل وزن

 . (5)رابطه  آید می
 

(5) 𝑇�̃�𝑗 = 𝐷�̃�𝑗 ∗ 𝐶�̃�𝑗 
 

 باشد.  می منیارهادست آمده براس  وزن فازس به 𝐶�̃�𝑗 و عواملوزن فازس  𝐷�̃�𝑗 که در آن

  :دست آمده به فازی های فازی و نرمالایز کردن وزن : دیششمگام 

 .شود استتاده می (6) از رابطه مثلیهاس فازس  براس نرمالایی کردن وزن
 

(6) 𝑊𝑗 =
1

4
[𝑎 + 2𝑏 + 𝑐] 

 

نشهان داده شهده    2انیام پژوهش در شهکل شهماره    فرایندبر اساس موارد بیان شده، چارچوب 

 است.

شناسایی عوامل م  ر بر : مر له اول
اجرای فرآیند منتورینگ

تعیین وزن فازی عوامل و : مر له دوم
شاخص ها با استفاده از تکنی  سلسله مرات  

فازی

شناسایی عوامل و شاخص هاس مؤرر بر اجراس 
فرآیند منتورینگ بر اساس ادبیات نظرس، پیشینه 

پژوهش و مصاحبه با خبرگان

ترسیم نمودار سلسه مراتبی: گام اول

تشکیل ماتریس مقایسات زوجی: گام دوم

میانگین هندسی مقایسات زوجی : گام سوم
نظرات خبرگان 

محاسبه وزن های فازی: گام چهارم

محاسبه وزن های فازی کل برای : گام پنجم
عوامل و شاخص ها

دی فازی و نرمالایز کردن : گام شش
وزن های فازی محاسبه شده

 
 س انیام پژوهشفرایندچارچوب  .2شکل 
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 های پژوهش یافته

کننهده در پهژوهش ارائهه     خبهره مشهارکت   15شهناختی   اطلاعهات جمنیهت   3در جدول شهماره  

 اند. شده
 کنندگان در پژوهش شناختی مشارکت اطلاعات جمنیت .3جدول 

 سطح تحصيلات محدوده سنی جنس سمت کننده مشارکت

 دکترا 50-55 مرد مدیر 1

 دکترا 55-60 مرد مدیر ارشد 2

 کارشناس  ارشد 50-55    مدیر 3

 کارشناس  ارشد 35-40    کارشناس ارشد 4

 کارشناس ارشد 35-40 مرد کارشناس ارشد 5

 کارشناس  ارشد 55-60 مرد م او  6

 کارشناس  ارشد 35-40    مدیر 7

 دکترا 55-60 مرد مشاور 8

 دکترا 60-65 مرد مشاور 9

 دکترا 40-45 مرد هیات علم  دانشگاه 10

 دکترا 35-40 مرد هیات علم  دانشگاه 11

 دکترا 35-40 مرد هیات علم  دانشگاه 12

 دکترا 45-50 مرد هیات علم  دانشگاه 13

 دکترا 30-35    مدرس 14

 کارشناس  ارشد 55-60 مرد مدرس 15

 های بخش کیفی پژوهش یافته

اس خلاصه شده از یکی  در ابتدا نمونه ،با عنایت به مراحل یکر شده براس بخش کیتی پژوهش

 شود. تحلیل ت  ارائه می فرایندهاس انیام شده بیان شده است و ادامه مراحل کامل  از مصاحبه

 کند:  در مورد منتورینگ چنین بیان می 14شونده با کد  مشارکت



  

   

 

143 

 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهشنشریه علمی 

 السلام( نشریات علمی دانشگاه جامع امام حسین )علیه

 و حهد  اون بهه  را منتورینهگ  کهنن،  اجهرا  را منتورینهگ  خواهنهد  مهی  که ها سازمان از خیلی تو»
 دونن نمی اصلا. نیرت مشخص هدفشون بنابراین. نکردن کار رو  و شناسن نمی باید که اس اندازه

 (14)کد  «خواهند می چی منتورینگ از
  کند: در این رابطه بیان می 11شونده شماره  همننین، مصاحبه

 توجیهه  بهرا  سهاعته  16 یها  ساعته 8 دوره یه باید حتما ب اری ، منتورینگ دوره خواهی  می وقتی»
 (11)کد « چی هرت منتورینگ بدونه درست و دقیق باید سازمان. بگ اری  ها شرکت

ها و مضامین شناسایی شده، نشان داده شده  همراه مقوله زیر کدهاس استخراج شده بهدر جدول 

 است.
 رییس مرحله برنامه -ها هاس حاصل از تحلیل مصاحبه ت  .4جدول 

مضامين 

فراگير/ 

 ها مقوله

مضامين 

 دهنده سازمان
 کد خبرگان کدهای استخراج شده/ مضامين پایه

ریزی  برنامه

 منتورین 

 سا مان آناه  

آشنای  سا ما  با مفهوم منتورینگ ، لگزوم برنگزاری دوره    

آمو ش  و ووجیه  برای سگا ما ، وگلاش بگرای افگزایش     

 دانش در حو ه منتورین 

P3;p5;p6;p7;p

10 

P11;P14 

ودوی  اهداف 

 منتورین 

شناخت وضن موجود )و یی  وض یت سا ما  در میگیر   -

نف گگا   ذیووسگگ ه، شگگناخت فرهنگگ  سگگا مان ، شگگناخت 

 ها( منتورین  و وحلیل نیا  آ 

انگدا  و   ودوی  وضن مطلگوب )مشگخن نبگود  چشگم     -

 هدف ووس ه(

P1;p2;p5;p6;p

8; 

p11;p14;p15 

 سا ی بوم 

ووجه به ماهیت سگا ما  )عگدم وقلیگد صگرف ا  سگایر       -

هگا، ووجگه بگه نیگا  ف لگ  مشگتری، بگا ووجگه بگه           سا ما 

 وغییرات(

سگا مان  )در نظگر نگرفت      ووجه به ماهیگت واحگدهای   -

 ها در طراح  منتورین ( وفاوت واحدها و شغل

P1;P4;p6;p7;

p9; 

p11;P12;P15 

ان طاف در 

برنامه 

 منتورین 

اروباط ونگاون  منتورین  و کانو  ار یاب ، عدم اعتقاد بگه  

 عنوا  ونها منبن ورودی منتورین ؛ نتایج کانو  ار یاب  به

 ، لزوم من طف بود  آ دستورال مل  نبود  منتورین 

P2;p3;p5P8; 

p10;p13;P15 
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مضامين 

فراگير/ 

 ها مقوله

مضامين 

 دهنده سازمان
 کد خبرگان کدهای استخراج شده/ مضامين پایه

ریزی  برنامه

 منتورین 
 مجری پروژه

 سایر سوابق در سا ما  -

 ها سوابق منتورین  در سایر سا ما  -

P2;P3;P4p5;p

9; 

p13;p14;p15 

 اجرا

 نوع منتور

 ها مدیرا  موفق سایر سا ما  -

 کارآفری  بود  منتور -

 منتورین  انتخاب منتور بر اساس هدف -

 منتور داخل  -

 ویم متورین  -

P1;P2;P3;P5;

P6; 

P7;P8;P9;P10

;P12; 

P13;P14;P15 

شاییتگ  

 منتور

 داری، روحیه کم  به دیگرا ( )را داری و امانت -

پذیری و سا ناری، عزت نفس و خودبگاوری،   )ان طاف -

اشگگتیاق بگگه خودانگگاه ، داشگگت  وجگگدا  کگگاری و و هگگد، 

 ده (یادنیری و ووا  یاد

بنگدی   بندی مطالب و ساختار ذهنگ  طبقگه   )ووانای  دسته -

 نگری( شده،  وفکر راهبردی و کلا 

)ووانای  بررراری اروباط با افراد متفاوت، ووا  بررگراری   -

اروباط صمیم ، مهارت نوش داد  مؤثر، اروباط با شگبکه  

وسگگی   ا  افگگراد، شگگناخت احیاسگگات دیگگگرا ، همگگدل  

 کرد (

نذاری، داشت  کاریزمگا، الگگو بگود ،    ویثیر ، بخش )الهام -

 ووانای  جلب مشارکت منت  و ایجاد انگیزه در وی(

بنگدی اهگداف، وگدوی      نگذاری )ووانگای  اولویگت    هدف -

 برنامه ووس ه فردی(

های صن ت، سا ما ، واحدها، فرهن   )ویلط به ویژن  -

 سا مان (

P1;P2;P3;P4;

P5;P6; 

P7;P8;P9;P10

;P11; 

P12;P13;P14;

P15 

آمو ش و 

 ووجیه منتور

آمو ش ووسط سا ما  )هدف اجگرای پگروژه، مباحگث     -

 وخصص ، آمو ش صن ت و سا ما (

 و املات نروه  با سایر منتورها -

P1;P2;P3;P7; 

P10;P11;P12;

P13 
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 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهشنشریه علمی 

 السلام( نشریات علمی دانشگاه جامع امام حسین )علیه

مضامين 

فراگير/ 

 ها مقوله

مضامين 

 دهنده سازمان
 کد خبرگان کدهای استخراج شده/ مضامين پایه

 اجرا

سب  

 منتورین 

شناخت منت  ووسط منتگور )شگناخت فگردی، شگناخت      -

 شغل (

 ای فردی در ووس هه ووجه به وفاوت -

 ووافق در ودوی  برنامه ووس ه فردی -

P2;P3; P5;P6; 

P7; P9;P12; 

P14;P15 

انتخاب و 

های  ویژن 

 منت 

 انتخاب جام ه هدف -

 داوطلبانه بود  حضور -

طلبگ ، کگانو  کنتگرل درونگ ،      های فردی )ووفیق ویژن  -

 بی  بود ، اشتیاق به ووس ه( وارن

 )مهارت جتماع (های بی  فردی  ویژن  -

 های نگرش  ویژن  -

P1;P2;P3;P4;

P5; 

P7;P8;P9;P10

;P11; 

P12;P13;P14;

P15 

آناه  بخش  

 به منت 

 م یارهای ار یاب  و انتظارات ا  منت  -

 مفهوم منتورین  و هدف آ  -

 آداب شانردی -

P1;;P4;P5;P6; 

P7;P8;P11; 

P12;P13; P15 

انگیزه منتور و 

 منت 

مکانییگم انگیزشگ  مناسگب، باووجگه بگه      لزوم طراحگ    -

مشغله  یاد منتورها و درآمد بالای آنهگا، عگدم بگرانگیخت     

منتورها ووسط پول، فراهم آورد  امکگا  شگرکت در دوره   

الملل  منتورین ،  ان قاد ررارداد میگتقیم بگا منتورهگا،      بی 

 جبرا  خدمات مناسب و برانگیزاننده

هگا، وجگود الگزام     ل ندانیتهدلی امکا  عزل یا ونزل مقام به -

 برای ووس ه

سگگا ما  در  فرهنگگگ  انگیگگزه انتخگگاب ،  ووجگگه بگگه سگگطح

 مگال ، بیگته   های انگیزش ، پول، پگاداش  طراح  مکانییم

 بگگی  ای حرفگگه هگای  / ووجگگه، شگگرکت در دوره وشگویق  

 الملل 

P1;P2;P3;P4;

P5;P6; 

P7;P8;P9;P10

;P11; 

P12;P13;P14;

P15 
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مضامين 

فراگير/ 

 ها مقوله

مضامين 

 دهنده سازمان
 کد خبرگان کدهای استخراج شده/ مضامين پایه

 اجرا

اروباط بی  

 منتور و منت 

نحوه وخصین منت  به منتور؛ م یارهای وخصین منت   -

 به منتور

 استمرار و نحوه و امل؛ ماهیت اروباط -

که در شاییتگ  مگوردنظر مشگترک    سا ی در افرادی ویم -

 هیتند و استفاده ا  وجربیات یکدیگر

P2;P3;P4;P5;

P6; 

P8;P9;P10;P1

1; 

P14;P15 

امکانات و 

حمایت 

 سا ما 

شگگروعیت و ووانمنگگدی متگگول ؛ و گگایف و و هگگدات  م -

 های مدیر پروژه؛ وغییر متول  متول ؛ ویژن 

حمایت مدیر بالادست؛ محگیط فیزیکگ ؛ فگراهم آورد      -

هگای اروبگاط     فراغت ذهن  و  مان ؛ فراهم آورد  کانگال 

 سا مان ؛ فراهم آورد  منابن مورد نیا 

P1;P2; P4; 

P6; P7;P8;P9; 

P12;P13;P14 

 یاب  و ار

 با خور

 نگرش ار یاب 
 مدت و  ودبا ده بود  منتورین  نگاه کوواه-

 فرایندنگاه و دید مثبت به ار یاب  -

P1;P2; P4; 

P8;P9 

P11;P13 

  ما  ار یاب 
 ار یاب  در پایا  پروژه-

 یفرایندار یاب   -

P3;P7; P10; 

P12; 

P13;P14;P15 

 نوع ار یاب 

ار یگاب  )مشگخن بگود     هگای   مشخن بود  شاخن -

 و منتگ   و منتگور  انتظارات سا ما  ا  منتورین ، خروجگ  

هگای موفقیگت، مشگخن     سا ما ، مشخن بود  شاخن

 (KPIبود  

)نحگگوه برنگگزاری جلیگگات،   ار یگگاب  شگگونده )برنامگگه -

 360 مانبندی و ...(، منتگور، منتگ  )ار یگاب  برداشگت  در     

 (BSCدرجه، عملکردی در 

P4;P5;P7;P8;

P9; 

P10;P11;P12; 

P13;P15 

 های بخش کمی پژوهش یافته

 :نتایج این مرحله از تحقیقات در مراحل زیر ارائه شده است

کیتهی  بها توجهه بهه عوامهل مشهخص شهده در مرحلهه        : مراتبدی  درخت سلسلهترسیم  :1 گام

 .ترسی  شد ؛نشان داده شده است 3طور که در شکل  مراتبی همان درخت سلرله ،پژوهش
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 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهشنشریه علمی 

 السلام( نشریات علمی دانشگاه جامع امام حسین )علیه

گ
فرآیند منتورین

گ 
برنامه ریزی منتورین

)
C

1

(

گ 
اجرای فرآیند منتورین

)
C

2
(

ارزیابی و بازخور 
)

C
3
(

آگاهی سازمانی 
)

C
11
گ )
  منتورین

تدوین اهدا
)

C
12
(

گ 
ی فرآیند منتورین

بومی ساز
)

C
13
(

گ 
  در برنامه منتورین

انع ا
)

C
14
(

گ 
ی پرو ه منتورین

مجر
)

C
15
(

نو  منتور 
)

C
21
(

شایستگی منتور 
)

C
22
(

ش و توجیه منتور 
آموز

)
C

23
(

  منتور 
سب

)
C

24
ی )
  و ویژگی های منت

انتخا
)

C
25
(

آگاهی بخشی به منتی 
)

C
26
(

ی 
انگیزه منتور و منت

)
C

27
 (

ی 
  بین منتور و منت

ارتبا
)

C
28
(

ت سازمانی 
ت و  مای

امکانا
)

C
29
(

ی 
ش ارزیاب

نگر
)

C
31
(

زمان ارزیابی 
)

C
32
(

ی 
نو  ارزیاب

)
C

33
(

 

 منتورینگ فرایندرر بر اجراس ؤمراتبی عوامل م درخت سلره .3شکل 
 

مراتبی  با استتاده از درخت سلره :تشکیل ماتریس مقایسات زوجی با استفاده از اعداد فازی. 2گام 

ماتریس مقایرات زوجی با استتاده شوند و  ، عبارات زبانی به اعداد فازس تبدیل می2( و جدول شماره 3)شکل شماره 

 .شود ( تشکیل می1از رابطه )

میهانگین هندسهی مقایرهات     گام سوم: ماتریس میانگین هندسی مقایسات زوجی خبرگان:

ماتریس میانگین هندسی  5جدول  آید. میدست  ( به2زوجی خبرگان را با استتاده از رابطه شماره )

دههد. شهایان یکهر     منتورینگ را نشان مهی  فرایندسازس  ادهمقایره زوجی مربوط به عوامل مؤرر بر پی

 اند. ( نشان داده شدهCاست؛ ابناد با نماد )
 ماتریس میانگین هندسی مقایرات زوجی خبرگان .5جدول 

 C1 C2 C3 ميانگين هندسی

C1 00/1 00/1 00/1 74/0 93/0 19/1 48/1 93/1 36/2 

C2 84/0 08/1 35/1 00/1 00/1 00/1 47/1 02/2 55/2 

C3 42/0 52/0 68/0 39/0 49/0 68/0 00/1 00/1 00/1 
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ههاس فهازس عوامهل و     وزن 4و  3بها اسهتتاده از روابهم    های فازی:  گام چهارم: محاسبه وزن

 دهد. این محاسبات را نشان می 6شود. جدول شماره  ها محاسبه می شاخص
 سازس منتورینگ هاس فازس عوامل مؤرر بر پیاده میانگین هندسی کل و وزن .6جدول 

 
 وزن مطلق وزن فازی ميانگين هندسی

C1 009/1 060/1 109/1 319/0 352/0 387/0 352/0 

C2 021/1 081/1 131/1 323/0 359/0 395/0 359/0 

C3 836/0 873/0 925/0 264/0 290/0 323/0 292/0 

 

( 359/0( بها وزن ) C2منتورینهگ )  فراینهد دهد که بنهد اجهراس    نشان می 6نتایج جدول شماره 

منتورینگ در جامنه آمارس مورد مطالنه بوده  فرایندسازس ارربخش  مممترین عامل مؤرر براس پیاده

 ( قرار دارند.C3( و ارزیابی و بازخور )C1رییس منتورینگ ) و پس از آن عوامل برنامه

( وزن 5براسهاس رابطهه )   :هدا  شداخص  بدرای  کدل هدای فدازی    محاسدبه وزن : گام پنجم

نشهان داده   7شود که در جهدول شهماره    منتورینگ محاسبه می فرایندسازس  هاس ابناد پیاده شاخص

 شده است.
 ها سازس وزن شاخص نرمال .7جدول 

 وزن مطلق کل وزن فازی کل ها وزن فازی شاخص ها شاخص ابعاد

C1 

C11 177/0 221/0 272/0 056/0 078/0 105/0 0794/0 

C12 178/0 219/0 265/0 057/0 077/0 103/0 0784/0 

C13 134/0 160/0 195/0 043/0 056/0 076/0 0578/0 

C14 141/0 170/0 212/0 045/0 060/0 082/0 0617/0 

C15 189/0 228/0 277/0 060/0 080/0 107/0 0820/0 

C2 

C21 082/0 130/0 197/0 026/0 047/0 078/0 0493/0 

C22 073/0 113/0 169/0 024/0 041/0 067/0 0428/0 

C23 075/0 120/0 186/0 024/0 043/0 074/0 0459/0 

C24 082/0 131/0 201/0 026/0 047/0 079/0 0500/0 

C25 103/0 159/0 235/0 033/0 057/0 093/0 0600/0 

C26 058/0 089/0 143/0 019/0 032/0 056/0 0348/0 
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 وزن مطلق کل وزن فازی کل ها وزن فازی شاخص ها شاخص ابعاد

C27 066/0 105/0 173/0 021/0 038/0 068/0 0413/0 

C28 065/0 101/0 168/0 021/0 036/0 066/0 0400/0 

C29 030/0 050/0 107/0 010/0 018/0 042/0 0220/0 

C3 

C31 300/0 336/0 370/0 079/0 097/0 120/0 0983/0 

C32 311/0 345/0 386/0 082/0 100/0 125/0 1016/0 

C33 286/0 319/0 359/0 076/0 092/0 116/0 0941/0 

 

مممتهرین   «میهرس پهروژه  » رییس منتورینهگ شهاخص   در بند برنامه نشان داد که 7نتایج جدول 

کمتهرین اهمیهت را بهه خهود اختصها  داده اسهت. در بنهد        « سازس بومی»شاخص بوده و شاخص 

امکانات و »ترین شاخص و  بااهمیت« هاس منتی انتخاب و ویژگی»منتورینگ شاخص  فراینداجراس 

انهد. همننهین، در بنهد ارزیهابی و بهازخور شهاخص        ترین شاخص بهوده  اهمیت ک « حمایت سازمان

  اند. ترین شاخص بوده اهمیت ک « نوع ارزیابی»ترین و شاخص  بااهمیت« زمان ارزیابی»

 مقهادیر ( 6رابطهه ) با اسهتتاده از  های فازی:  سازی وزن سازی نرمالو  فازی ششم: دی گام

تنیهین  منتورینهگ   فراینهد سهازس ارهربخش    پیادهمؤرر بر  هاس ابناد و شاخص هاس وزن فازس شده دس

 اند. ها نشان داده شده براس شاخص 7براس ابناد و در جدول  6شد. نتایج این مرحله در جدول 

 نتیجه گیریبحث و 

ههاس مختلتهی    شهیوه دهد کهه   نشان می آموز  و توسنه کارکنانمطالنات انیام شده در مورد 

هاس که اخیراً بریار مورد توجه  براس توسنه و توانمندسازس کارکنان وجود دارد. یکی از این رو 

رو، اجهراس برنامهه منتورینهگ مهدیران، رونهد رو بهه        از همینباشد.  قرار گرفته است، منتورینگ می

تیربهه   تر و که   اس براس افراد جوان هاس اخیر داشته است. منتورینگ، تیربه توسنه فیایشی در سالا

 ایهن  در .منتورینگ است تأریر طور مثبت تحت طورس که رشد کارکنان و پیشرفت آنان، به به ؛است

ورد منتورینگ در تحقیقات مختل  مه  فرایندسازس  هاس مختلتی براس پیاده شاخص راستا، عوامل و

بررسی و شناسایی قرار گرفته است. اما، بها توجهه بهه بخهش پیشهینه تیربهی پهژوهش ههر کهدام از          

انهد و هنهوز پژوهشهی     اس خا  به این ممه  پرداختهه   هاس انیام شده در این حوزه از زاویه پژوهش
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اجهراس ارهربخش منتورینهگ را شناسهایی کهرده باشهد، یافهت نگردیهد. از          فرایندجامع و کامل که 

رو، با توجه به اهمیت موضوع توسهنه کارکنهان از طریهق منتورینهگ در شهرکت همهراه اول و        این

نظرس و تیربی در این حوزه در داخل کشور، محققین درصهدد طراحهی مهدل     همننین وجود خلأ

منتورینهگ   فراینهد سازس  هاس مؤرر در پیاده بندس عوامل و شاخص منتورینگ و همننین رتبه فرایند

 رتند.در آن شرکت ه

هاس پژوهش در مرحله اول پژوهش که بها اسهتتاده از تحلیهل ته  صهورت گرفهت؛ نشهان         یافته

مقوله فرعی آگاهی سهازمانی، تهدوین اههدال منتورینهگ،      17منتورینگ شامل  فراینددهد که  می

منتورینگ، اننطال در برنامه منتورینگ، میرس پروژه منتورینهگ، نهوع منتهور،     فرایندسازس  بومی

بخشهی بهه منتهی، انگیهیه      گی منتور، آموز  و توجیه منتور، انتخاب و ویژگی منتی، آگهاهی شایرت

منتور و منتی، ارتباط بین منتور و منتی، امکانات و حمایت سازمانی، نگر  ارزیابی، زمان ارزیهابی  

گ، ریهیس منتورینه   مقوله فرعی در سه مقوله اصلی برنامهه  17باشد. در نمایت این  و نوع ارزیابی می

قرار گرفتند و ممیاس ورود به گام دوم پهژوهش   دسازس منتورینگ و ارزیابی و بازخور اجرا و پیاده

ههاس پهژوهش بها     هاس اصهلی و فرعهی اسهت، شهدند. در راسهتاس مقایرهه یافتهه        بندس مقوله که رتبه

( 2009(، آلن و همکهاران ) 2009هایی از قبیل چو ) هاس پیشین باید اشاره شود که پژوهش پژوهش

هاس فرعهی و اصهلی اشهاره     س منتورینگ به برخی از این مقولهفراینددر مدل  (2012پری  کامار )و 

 اند.   داشته

رییس منتورینگ و  هاس اصلی اجراس منتورینگ، برنامه گام دوم پژوهش نیی نشان داد که مقوله

ترین عوامل از طرل خبرگان هرتند. با عنایت به اینکه عامهل   به ترتیب بااهمیت دارزیابی و بازخور

تهوان ایهن موضهوع را چنهین      اجراس منتورینگ بیشترین وزن را به خود اختصها  داده اسهت؛ مهی   

منتورینگ در شرکت همراه اول باید بیشترین وقت  فرایندتحلیل کرد که مدیران و میریان اجراس 

( بیهان  2009گونه که آلن و همکهاران )  این مقوله و عامل اصلی کنند. همان و تلا  خود را صرل

منتورینگ شود. ایهن   فراینددرصد از وقت و انرژس مدیران سازمان باید صرل اجراس  80اند  کرده

ریهیس و تهدوین اسهتراتژس جه اب و      باشد که صرل برنامهه  دهنده این موضوع مم  می مطلب نشان

منتورینگ کافی نیرت و بایهد طبهق    فرایندگیرس از  سازس و بمره در پیاده شکیل براس موفق سازمان

رییس برقهرار باشهد. بنهابراین، در ایهن راسهتا بهه مهدیران         بین اجرا و برنامه 20-80تو اصل  اصل پاره
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شود که بیشترین توجه خود را به انتخاب فراگیرانی اختصا  دهنهد   شرکت همراه اول پیشنماد می

ه فردس و سازمانی خود را دارند، در انتخاب منتورههاس باتیربهه، بهادانش و داراس    که دغدغه توسن

 رهها برقهرا   شایرتگی بالا کوشا باشند و ارتباطی حرنه و توأم با دوستی و متقابل بین منتورها و منتی

 رسد، امکانات و حمایت سازمان عاملی بریار اررگه ار در  نظر می نمایند. هرچند که در نگاه اول به

ههاس صهورت گرفتهه در     ولی با توجه به نظهرات خبرگهان و تحلیهل    ؛منتورینگ باشد فراینداجراس 

مراتبهی فهازس مشهخص گردیهد کهه ایهن        بخش کمی پژوهش با اسهتتاده از تکنیهک تحلیهل سلرهه    

 منتورینگ دارد. فرایندشاخص/ مقوله فرعی کمترین اهمیت را در بخش اجراس 

 فراینهد سهازس   نتورینهگ دومهین عامهل اررگه ار بهراس پیهاده      ریهیس م  عامل/ مقوله اصلی برنامهه 

باشهد. بایهد اشهاره کهرد کهه ههیچ فنالیهت و اقهدامی بهدون           منتورینگ در شهرکت همهراه اول مهی   

(. بنهابراین، بهه   2019رسهد )چونهگ و همکهاران،     رییس و هدفگ ارس درست بهه نتییهه نمهی    برنامه

سازس منتورینهگ تمهام زوایهاس     رییس پیاده نامهشود که در بر مدیران شرکت همراه اول پیشنماد می

امر را بررسی کرده و ضمن آگاهی جامع و کامل نربت به وضنیت موجود شهرکت خهود )اعه  از    

رییس دقیق و منظمی تهدوین نماینهد. در ایهن     منابع مالی و انرانی( و تدوین وضنیت مطلوب، برنامه

مر، شاخص/ مقوله فرعی میرس پهروژه بهالاترین   راستا، باید اشاره کرد با توجه به نظرات خبرگان ا

دیگهر از جملهه    فراینهد منتورینهگ نیهی بهه ماننهد ههر       فراینداهمیت را به خود اختصا  داده است. 

یندهاس مدیریت منابع انرانی باید فردس میرس آن باشد که ضمن داشتن دانش و ممارت کهافی  افر

طور کامهل اجهرا شهود و سهازمان از      منتورینگ به فراینددر این حوزه، فردس صبور و پیگیر باشد تا 

شهود تیمهی متخصهص و باتیربهه بهراس ایهن امهر بایهد          میایاس آن منتتع گردد. بنابراین، پیشنماد می

انتخاب شود. همننین در این عامل باید سازمان، آگاهی کامل از وضنیت موجود خود و همننهین  

اس بهدون   در انتما باید اشاره کرد که هیچ برنامهه  منتورینگ داشته باشد. فرایندمیایا و رو  اجراس 

 باشد. سازس منتورینگ نیی از این امر مرتثنی نمی پیاده فرایندارزیابی و چرخه باخور کامل نیرت و 

 پیشنهادات کاربردی

سازس ارربخش برنامه رسمی منتورینگ در شرکت همراه اول به مدیران  در راستاس اجرا و پیاده

ههاس   طور ویژه به مدیر منابع انرهانی شهرکت، پیشهنمادات ییهل متناسهب بها یافتهه        هارشد سازمان و ب

 شود: پژوهش ارائه می
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     نیازهها و   سهازس برنامهه رسهمی منتورینهگ نیازمنهد شناسهایی پهیش        با توجهه بهه اینکهه پیهاده

شود که این برنامه با دقت و همننین با درنظر گرفتن همه  پرایندهاس آن است، پیشنماد می

 رییس شده و در نمایت اجرا شود؛ گ ار بر آن برنامهتأریرل و شرایم عوام

  اس پرهیینهه اسهت؛ بنهابراین بها در نظهر       برنامه رسمی منتورینگ یک برنامه و رو  توسهنه

 گرفتن تمامی عوامل مؤرر بر آن باید اجرا شود تا بیشترین بازدهی را داشته باشد؛

 ریار بالایی قرار دارد. به مدیر منهابع انرهانی   حمایت مدیران ارشد از این رو  در اهمیت ب

شرکت پیشنماد می شود که طرحی جامع و کامل، همراه با در نظر گرفتن تمهامی جوانهب   

ههاس   امر به مدیران ارشد سازمان ارائه دهند و به همرویی این برنامه با اهدال و مأموریهت 

 اس شود؛ شرکت توجه ویژه

 80گونه که  نامانند شنار بدون عمل است. هم ون عمل بهرییس بد تدوین استراتژس و برنامه 

شوند؛ باید دقت کرد که بیشترین تمرکهی   ها در عمل با شکرت مواجه می درصد استراتژس

سازس این برنامه شود وگرنه با اولین مانع و مشکل اجراس  و انرژس شرکت باید صرل پیاده

 شود؛ میبرنامه منتورینگ با شکرت مواجه خواهد و متوق  

    ههاس اجهراس برنامهه     با توجه به اینکه مؤلته زمان ارزیابی بالاترین اهمیهت را در بهین مؤلتهه

ههاس منظمهی    شهود زمهان   رسمی منتورینگ از نگاه خبرگان کرب کرده است، پیشنماد می

براس ارزیابی برنامه و نحوه اجراس آن توسهم شهرکت در نظهر گرفتهه شهود. ایهن ممه  بهه         

 تا بتواند نکات صلاحی را در برنامه لحاظ کنید.کند  شرکت کمک می

تههوان بههه مههواردس از قبیههل: تنههداد کهه  خبرگههان و     هههاس پههژوهش مههی  از جملههه محههدودیت

دلیل مشیله  صورت تیربی در کشور، عدم همکارس برخی از خبرگان به نظران منتورینگ به صاحب

ر نمایت اجراس پهژوهش در یهک   کارس زیاد، کمبود منابع علمی در زمینه منتورینگ در کشور و د

ههاس   کند؛ اشاره کرد. براس انیام پهژوهش  دار می پ یرس پژوهش را خدشه شرکت خا  که تنمی 

سهازس منتورینهگ را در صهننت     پیهاده  فراینهد شهود؛   بیشتر در این حوزه به پژوهشگران پیشنماد مهی 

حاضهر مقایرهه نماینهد.    ههاس دولتهی ایهران انیهام دهنهد و بها نتهایج پهژوهش          خا  و یا در سازمان

 بندس این عوامل استتاده کرد.   گیرس دیگر براس رتبه هاس تصمی  توان از تکنیک همننین، می
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