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 ( 18/01/1404؛ تاریخ پذیرش: 13/05/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 
  متیشده و گران ق  یساز ی شخص  ،یرسم  مهیروش ن  کیبه عنوان    هادر سازمان   نگیمنتور  یاثربخش  یابیارز      

هدف پژوهش حاضر، شناسایی معیارها و عوامل موثر بر موفقیت جلسات    چالش مطرح است.    کیبه عنوان    همواره

منتی  عنوان  به  منتورینگ  در جلسات  مدیرانی که تجربه حضور  با  منظور  به همین  است.  منتورینگ سازمانی 

.  به عنوان نمونه پژوهش انتخاب شدند  برفیهدفمند گلوله   یرگینمونه   قطری  از  این مدیران  اند مصاحبه شد.داشته 

ن  ابزار ن  زی پژوهش  برا   ساختارمند و پدیدارشناسانهمه یمصاحبه  از روش    تیمقبول  یبود.  اعتبار پژوهش حاضر  و 

درون  انمحقق  ینیخودبازب توافق  روش  پیاده   استفاده شد.موضوعی  و  از  مصاحبه پس  تحلیل  سازی  روش  با  ها، 

منتور،    یاتجربه حرفهشامل:    معیار  ، هشتپژوهش  ی اینهاافتهمضمون، کدگذاری صورت پذیرفت. بر اساس ی

در    تیشفاف  ،یمنت  یهای ژگیموثر،  همدل بودن منتور، توجه به و  یپرسشگر منتور،    یو تخصص  یتسلط موضوع

به عنوان عوامل موثر بر    منتور  یبودن راهکارها   یکاربردو  قابل اعتماد بودن منتور،     ،یمنتور و منت  نیارتباط ب

از این معیارها می توان برای ارزیابی و ارتقای  موفقیت منتورینگ سازمانی شناسایی و مورد بحث قرار گرفتند. 

اثربخشی جلسات منتورینگ استفاده کرد. اما نکته مهم در این میان این بود که همه این عوامل مربوط به منتورها  

 ها هیچ عاملی مرتبط با خود برای اثربخشی فرایند منتورینگ در نظر نگرفتند. بودند و منتی 
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 مقدمه 

ی کارکنان و به ویژه  ها در محیطی پرشتاب و در حال تحول قرار دارند و رشد و توسعهامروزه سازمان

، یکی از بهترین 1پذیری و یادگیری بستگی زیادی دارد. منتورینگ ها در انطباق آنرهبران آن به توانایی  

ای و  ی حرفهای و یک رابطهکه به عنوان یک روش توسعه حرفه   (1) ها برای رشد این مهارت استروش

 2در آن یک فرد با تجربه و دارای دانش به عنوان منتور به منتی   وشود  ای بین دو نفر محسوب میتوسعه 

می شایستگیکمک  و  بهبود  را  خود  عملکرد  تا  مهارت کند  جمله  از  خود،  گوناگون  ارتباطی  های  های 

را توسعه دهد،  فردی، خودآگاهی میان با  ؛ در واقع منتورها می(2،3)  خودکنترلی و خلاقیت  تا  کوشند 

ها کمک و از طریق فرایند منتورینگ،  ای و فردی منتیراهنمایی به توسعه حرفه  ی بازخورد سازنده وارائه 

تجربه و  قوت  نقاط  آندانش،  به  را  خود  مشابه  و  مرتبط  کنندهای  منتقل  موقعیتتا    (4)  ها  و  در  ها 

حضور در فرایند  (.  5)  های مشابه آمادگی کافی داشته باشند  و خطاهای احتمالی را تکرار نکنندچالش

عه رهبری خواهد شد که از آن منتورینگ منجر به مزایای متعددی برای مدیران سازمان در مسیر توس

سازی بیشتر وری بالاتر، افزایش اعتماد به نفس و امکان شبکهتر، بهرهتوان به پیشرفت سریعجمله می

 . (6) اشاره نمود

ها و  شناختی و عملیاتی منتورینگ برای افراد، سازمانهای گوناگون حاکی از مزایای متعدد روانبررسی  

ها یک ابزار قدرتمند  بنابراین و با توجه به اینکه امروزه منتورینگ در سازمان(؛  7)  توسعه رهبری است

ها از آن یابد و بسیاری از سازمان های افراد توسعه میها و توانمندیتوسعه رهبری است که در آن مهارت

های  ، تقاضا نیز برای برنامه(3)  کنندای برای پرورش و توسعه رهبران آینده خود استفاده میبه عنوان شیوه

های سازمانی برای توسعه رهبران محور از جمله منتورینگ و کوچینگ در محیطی رهبری رابطه توسعه 

مهارت به  و  رو  مدیران  در  رهبری  استهای  بررسی   ؛افزایش  از  یکی  در  که  انجام شده  به طوری  های 

درصد افزایش داشته است. اما    53های منتورینگ برای توسعه رهبران  مشخص شد مشارکت در برنامه

های منتورینگ منجر به نتایج مثبت ذکر شده نخواهد شد؛ به عبارت باید توجه داشت صرف برگزاری دوره

ها برقرار نشود، توسعه و تعالی  ای توأم با رضایت و سازنده میان منتور و منتیدیگر در صورتی که رابطه

ای نیز با مشکل های توسعهبه رو شده و ممکن است باعث شود افراد در سایر برنامهها با مانع رومنتی

 .  (8) مواجه شوند
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ی ها در توسعهی نسبتاً بالای منتورینگ برای سازمانها اشاره شد و هزینهبا توجه به مواردی که به آن 

و  (؛  7)  ها از اهمیت زیادی برخوردار استاین برنامه  کیفیت رابطه برقرار شده در  رهبری، ارزیابی صحیح

منتی رضایت  بر  مؤثر  عوامل  در  شناسایی  شده  برقرار  رابطه  کیفیت  سنجش  و  منتور  از   جلسات ها 

ها  ها و رفع چالشی مناسب برای آن منتورینگ، برای بهبود فرایند منتورینگ در سازمان و ایجاد تجربه

 موفقیت  موثر بر؛ بنابراین پژوهش حاضر به دنبال شناسایی عوامل  (9)  و موانع بالقوه حائز اهمیت است

 منتورینگ سازمانی است. جلسات

 ی پژوهشپیشینه

ها از منتور تأثیرگذار است توان مجموعه عواملی که در رضایت منتیی نظری موضوع میبا بررسی پیشینه

دسته  سه  در  ویژگیرا  ویژگیی  منتور،  از های  ناشی  شده  ادراک  تغییرات  و  منتورینگ  فرایند  های 

 بندی کرد. منتورینگ تقسیم

 های منتورویژگی

ی منتورینگ انجام شده  های گوناگون و برای ارزیابی موفقیت رابطه های گوناگونی که در محیطدر بررسی

ی پیشین ها، تخصص و تجربهاست، خصوصیات فردی منتور نقش بسیار مهمی دارد. یکی از این ویژگی

از ویژگی های بسیار مهم منتور، میزان همدلی و  و موفق منتور در موضوع مورد نظر است. یکی دیگر 

توانایی گوش دادن فعال و نیز میزان تسهیم تجربه و دانش او در فرایند منتورینگ است. همچنین از 

افزایش رضایت منتی از منتور نقش بهمواردی که در  توان به تلاش منتور در جهت سزایی دارد میها 

. منتورها این امکان را دارند تا با  (6،10)  سازی او اشاره کرد افزایش اعتماد به نفس منتی و قدرت شبکه 

ها کمک ها، به افزایش اعتماد به نفس و خودکارآمدی آنقرار دادن خود به عنوان الگو در ذهن منتی

ها از  ی منتیهمچنین تعهد منتورها به فرایند منتورینگ باعث افزایش اثربخشی ادراک شده  .(2)  کنند

 (. 11برنامه خواهند شد )

 های رابطه با منتورویژگی

ی شود مانند ارائهها از فرایند منتورینگ و منتورها میبرخی از موارد که منجر به افزایش رضایت منتی

شرکت پیشرفت  و  عملکرد  که  طوری  به  منتی  به  منتور  سوی  از  مستمر  فرایند  بازخورد  در  کنندگان 

ایجاد انگیزه در منتی  ها توسط منتور،  ، پیگیری وضعیت منتیها تبیین شودمنتیمنتورینگ به خوبی به 

بینانه برای منتی در طول فرایند،  ی پاداش مناسب، تنظیم اهداف واقعبخشی و ارائهاز طریق تشویق، الهام



 

 

 

 

 

 

    

 یرازق محمدیعل، زاده یرضائ یمرتض، یضراب ین یحامد حس... / .:هایمنت تیعوامل موثر بر رضا یبررس                                       77،

 ی مشترک بین طرفین ها و  ایجاد اعتماد و علاقهافزایش خودآگاهی، تمرکز بر نقاط ضعف و قوت منتی

هایی  . همچنین انجام تمرینگیرندهای رابطه برقرار شده میان منتور و منتی جای میدر زمره ویژگی

حل غلبه بر  آورد تا راهها فراهم میمانند ایفای نقش در طول جلسه منتورینگ این امکان را برای منتی

 (. 6،11)  های خود را به صورت عملی تمرین کنندمسائل و چالش

 تغییرات ادراک شده ناشی از منتورینگ 

توان به نتایج ملموس و  ی منتورینگ می کنندگان در برنامهاز دیگر عوامل مؤثر بر سطح رضایت شرکت

رخ می یا محیط کار  فرد  که در خود  اشاره کرد  مثبتی  توسعه  (.12)  دهدتغییرات  با  مثال  ی به طور 

خود و کمک به بهبود    اهدافیابند که قادر به پیشبرد  میخودآگاهی ناشی از فرایند منتورینگ، افراد در

کنند تا  . همچنین منتورهای خوب تلاش می(13)  ها و عملکرد سایر افراد مرتبط با خود هستندمهارت

های مختلف های گوناگونی با استفاده از روشپژوهش  .(14)  ها کمک کنندگیری شخصیت منتی به شکل

ی اند که در جدول شمارهها پرداخته به بررسی موضوع رضایت ایجاد شده از منتورینگ و منتور در منتی

 اند. ها بیان شدهترین آنمهم 1
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 های مشابه انجام شده. پژوهش1جدول

 عنوان  نویسندگان  ردیف 
تحلیل  ش رو

 هاداده
 هایافته 

1 
،  1جینتیاس 

2009 
(15) 

عوامل  

منجر به رضایت  

طرح   یک  در 

برای   منتورینگ 

 کارآفرینان 

رگرسیون  

 لجستیک ترتیبی 

مدت   و  تعداد  پژوهش،  این  اساس  بر 

رضایت   در  تأثیری  منتورینگ  جلسات 

در  منتی همچنین  است.  نداشته  ها 

جلسات   از  خارج  منتور  بودن  دسترس 

نیز   منتورینگ  در  رسمی  چندانی  تأثیر 

منتی  برای  رضایت  نداشته  ایجاد  های 

اشت. همچنین تجربه و تخصص منتور  و  

جنسیت او نیز به تنهایی تأثیر چندانی در 

ها ندارد و آنچه منتور  ایجاد رضایت منتی

و   است  داده  انجام  منتورینگ  فرایند  در 

به تأثیر  او  رفتار  ایجاد  نوع  در  سزایی 

 رضایت دارد. 

بر   معنادار  تأثیر  دارای  که  مواردی  از 

متی هستند  رضایت  منتورینگ  از  ها 

توان به اعتماد متقابل ایجاد شده میان  می

منتی،   وضعیت  از  منتور  درک  طرفین، 

برنامه  به  منتور  و  تعهد  قبلی  ریزی 

مشاهده نتایج منتورینگ در محیط کاری  

 منتی اشاره کرد 

 
1 ST-Jean 
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2 

 

 
،  1هونسووا 

2021 

(16 ) 

چگونگی  

شواهد  درک  

فرایند کوچینگ  

از   استفاده  با 

تصویر   و  روایت 

 گرافیکی 

تحلیل 

مصاحبه  داده  های 

های  و تصویرسازی 

توسط   شده  انجام 

 کنندگانشرکت 

شده   ادراک  تجارب  نوع  چهار 

 کنندگان در فرایند کوچینگ: شرکت 

رفع   .1 و  بیان  برای  فرصتی 

و  مجموعه  موضوعات  از  ای 

 های روزمره چالش 
فرایندی کلی شامل  یک طرح   .2

 آغاز، میانه و پایان 
و   .3 انرژی  از  ناشی  تغییرپذیری 

 کیفیت کوچ
 پیشرفت ناشی از ارتقای بینش  .4

3 
و  دی  آبیت 

 2008،  2ادی 
(17) 

منتورینگ  

یک   عنوان  به 

یادگیری؛   ابزار 

افزایش  

اثربخشی  

ی  برنامه 

منتورینگ  

 وکار کسب

فرض   آزمون 

 میانگین دو جامعه 

بر   مؤثر  رابطهعوامل  ی  موفقیت 

 اند از: منتورینگ عبارت 

 هماهنگ شدن منتور و منتی  .1
آمادگی منتور و منتی از طریق  .2

 گذاری هدف 
کیفیت و کمیت تعامل منتور و  .3

 منتی
یا  .4 شغلی  پیامدهای  و  نتایج 

 شناختی رابطه منتورینگ روان 

 
1 Honsová 
2 D’Abate & Eddy 
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4 

و   گلدینگر 

 2021،  1نشر 

(18) 
 

مؤثر   عوامل 

بر رضایت منتی  

ی  برنامهدر یک  

منتورینگ  

 رسمی

از   استفاده 

ی  پرسشنامه 

ارزیابی منتورینگ  

ارزیابی    2مونیخ  و 

های فردی و  جنبه

محتوایی  

 منتورینگ

با   - منتورینگ  جلسات  تعداد 

منتی   و  منتور  بیشتر  هماهنگی 

 ارتباط دارد 
با  منتی - بهتری  ارتباط  ها 

می برقرار  از منتورهایی  که  کنند 

به   آموزشی  سطح  و  سن  لحاظ 

 یکدیگر نزدیک هستند 

5 

محمد،   عبداله، 

رمامورتی، اسماعیل  

 2021،  3و شم

(19) 

نقش  

شغلی،   عملکرد 

کیفیت روابط بر  

شغلی   رضایت 

یک   با  منتی 

مدل   رویکرد 

 کنندهتعدیل

از   استفاده 

معادلات  

ساختاری  

(SmartPLS ) 

توانایی منتورها در اجرای مناسب  

افزایش   باعث  شغلی  کارکردهای 

 ها خواهد شد منتیرضایت  

پیشینه  پژوهشبررسی  زمینهی  در  انجام شده  منتیهای  رضایت  آنی  عمده  تمرکز  از  حاکی  بر  ها  ها 

غیرکسبمحیط و  آکادمیک  بیشتر های  سازمانی  محیط  در  پژوهش  انجام  لزوم  بنابراین  است؛  وکاری 

اند، بنابراین استفاده  های انجام شده به صورت کمی انجام شدهشود. همچنین اغلب پژوهشاحساس می

ی افراد حاضر در جلسات منتورینگ، امکان دستیابی  تر تجربه از رویکردی کیفی به منظور بررسی عمیق

های پیشین انجام شده  دهد. یکی دیگر از مواردی که بیانگر خلأ در پژوهشبه نتایجی مفید را افزایش می

ور در سنجش عوامل رضایت های منتاست، تمرکز بیشتر بر فرآیند اجرای منتورینگ نسبت به ویژگی

ها است. این در حالیست که در پژوهش حاضر تمرکز اصلی بر عوامل رضایت از منتور در جلسات منتی

 
1 Goldinger & Nesher 
2 Munich Evaluation of mentoring questionnaire 

3 Abdullah, Mohamad, Ramamoorthy, Ismail  & Sham 
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منتورینگ است. در واقع هدف اصلی این پژوهش شناسایی عواملی است که منجر به موفقیت جلسات 

 شود.  ها میمنتورینگ سازمانی از نگاه منتی

 روش پژوهش 

پژوهش حاضر شده است.  گردآوری  اطلاعات  کیفی    رویکرد  با   و   است  این پژوهش به لحاظ هدف، کاربردی

است به   ها در جلسات منتورینگها از عوامل موثر بر رضایت آنمنتی  بررسی دیدگاه و تجارب  به دنبال 

پدیدارشناسی یکی  روش استفاده شده است.  یفیتوص یدارشناسیپژوهش از روش پد نیعلت در ا نیهم

ها، احساسات، و تجارب گروه نمونه های پژوهش کیفی است که به بررسی و تحلیل عمیق دیدگاهاز روش

کنندگان های شرکتپردازد. همچنین، پژوهشگر برای فهم تجربههای خاصی میدر رابطه با پدیده یا پدیده

مصاحبه با    قیاز طر(. در این پژوهش کیفی  20گیرد )های شخصی خود را نادیده میدر پژوهش، تجربه

مضمون   لیواقع تحل  اند. درشده  ی و تحلیلها گردآورداده  ،1مضمون   لیتحل  یروش کدگذار  منتی و  12

برانظام  یروش گزارش    یدهسازمان  ،یی شناسا  یمند  معان  ییالگو  کیو  مجموعه  یاز  از  از   یا)تم( 

  ای   کند  لیها تحلاز داده  یامجموعه   نیرا از ب  یمعان   تواندیروش منعطف، پژوهشگر م  نیهاست. در اداده

تعامل در   دهی پد  ییشناسا  یجهت برا  نیاز آن بپردازد. به هم  یجنبه خاص  ا ی  دهیپد  کی  قیعم  یبه بررس

 (. 21) است دهی روش استفاده گرد نیاز ا یریادگیفرایند 

برفی به عنوان نمونه پژوهش انتخاب گیری هدفمند گلولهطریق نمونهکنندگان پژوهش حاضر، از  مشارکت

ند. در روش مدیرانی از سازمان بودند که در جلسات منتورینگ شرکت کردشدند. اعضای نمونه شامل  

دهد که به اشباع نظری دست یابد و در این پژوهش  گیری هدفمند پژوهشگر کار را تا جایی ادامه مینمونه

 پژوهشگران، در دوازدهمین مصاحبه با مصاحبه شوندگان به اشباع نظری دست یافتند. نیز 

ساختارمند بود. برای مقبولیت و اعتبار پژوهش حاضر از روش خودبازبینی  ابزار پژوهش نیز مصاحبه نیمه

موضوعی استفاده شد. در روش توافق درون موضوعی دو کدگذار از یک محقق محقق و روش توافق درون

شود تا به عنوان همکار پژوهش )کدگذار( در پژوهش شرکت کند. سپس  خبره دیگر نیز درخواست می

گردد.  پردازند و درصد توافق درون موضوعی محاسبه میاین دو پژوهشگر به کدگذاری سه مصاحبه می

حاصل از کدگذاری بین دو پژوهشگر را برای سه مصاحبه که به صورت تصادفی    نتایج  2جدول شماره  

 دهد. انتخاب شدند را نشان می

 
1 thematic Analysis 
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 دوکدگذار   نیب موضوعیدرون توافق درصد محاسبه :2 شماره جدول

 کد مصاحبه 

تعداد کل  

مفاهیم استخراج  

 شده

تعداد 

مفاهیم مورد  

 توافق 

تعداد 

مفاهیم عدم  

 توافق 

پایایی بین  

 دو کدگذار 

 %86 53 40 93   2مصاحبه کد 

 %64 44 21 65   7مصاحبه کد 

 %85 32 24 56   12مصاحبه کد 

 %75 129 85 224 جمع 

شود، تعداد کل کدهایی که پژوهشگر و همکار وی ثبت نیز مشاهده می  2همانطور که در جدول شماره  

برابر  نموده کدها  224اند  این  بین  توافقات  کل  تعداد  توافق  85،  عدم  کل  تعداد  برابر و  کدها  بین  ها 

 پایایی بین دو کدگذار از رابطه زیر استفاده شد: باشد. جهت بررسی می129

درصد توافق  درون موضوعی =
× تعداد  توافقات 𝟐

تعداد  کل کدها 
× 𝟏𝟎𝟎 

به   %75با قرار دادن اطلاعات لازم در فرمول فوق، درصد توافق درون موضوعی یا توافق بین دو کدگذار  

توان گفت که درصد پایایی  % است، بنابراین می  60دست آمد. با توجه به اینکه این میزان پایایی بیش از  

 بین دو گدگذار در این پژوهش مورد تأیید است.

  مشاهده قابل  1خلاصه در شکل شماره    طوربه(  22روش پژوهش حاضر با توجه به مدل پیاز پژوهش )

 است.
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 نتایج 

ها است.  دیدگاه منتیهدف پژوهش حاضر، بررسی عوامل موثر بر موفقیت جلسات منتورینگ سازمانی از  

ها برای برگزاری جلسات منتورینگ نتایج این پژوهش کیفی، معیارها و عواملی است که از دیدگاه منتی

( تسلط موضوعی و  2ای منتور،  ( تجربه حرفه 1معیار عبارتند از:   8رسد. این  اثربخش، ضروری به نظر می

( شفافیت 6های منتی،  ( توجه به ویژگی5( همدل بودن منتور،  4پرسشگری موثر،  (  3تخصصی منتور،  

جدول   در  ( کاربردی بودن راهکارهای منتور.8ر و  ( قابل اعتماد بودن منتو7در ارتباط بین منتور و منتی،  

 مشاهده است. قابل نگیجلسات منتور یاثربخش یارهایمع یعنی ها از تم کیهر فیتعر 3شماره 

 ها از جلسات منتورینگ منتیعوامل موثر بر رضایت  . 3جدول

 تعریف معیارها  

 ای منتور تجربه حرفه  1

ای از دید منتی با تجربه بودن منتور در زمینه تخصصی و دارا بودن نقش و جایگاه حرفه 

ای که منتی او را تاحدی آینده خود ببینید و مسیرهای مورد نظرش را قبلا طی  به گونه

 کرده باشد. 
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در جدول فوق هریک از معیارها به همراه تعاریف آن ذکر گردید در ادامه هریک از این معیارها توضیح 

 شود. داده می

 ای منتور. تجربه حرفه1

های منتورینگ آشنا است به واسطه تجربه خود در برخی منتور به عنوان فردی که با اصول و مهارت

آن در  منتی  که  ارائهموضوعات  به  است  نداشته  چندانی  تجربه  میها  خود  تجربیات  به ی  تا  پردازد 

های منتی پاسخ دهد و یا از اشتباهات احتمالی و مشابه که ممکن است در مسیر آینده منتی رخ پرسش

بخش در ذهن منتی فراتر از شود منتور به عنوان فردی الهامدهد، جلوگیری کند. این موضوع باعث می

2  
تسلط موضوعی و  

 تخصصی منتور

ای که مسائل و مشکلات منتی را به صورت منسجم  تسلط بر دانش تخصصی به گونه

شناسایی و تحلیل نماید و با بیان ساده و گویای مفاهیم تخصصی، مصادیق آن را در 

 شرایط و موقعیت منتی به صورت روشن و ملموس توضیح دهد.

 پرسشگری موثر   3
تر فکر کردن ترغیب کند که منتی را به عمیقطوری موقع بهپرسیدن سوالات مناسب و به  

 و مسئله را شفاف نماید. 

 همدل بودن منتور   4
شنود و به احساسات و هیجانات منتی  های منتی را می با صبر و حوصله و فعالانه صحبت 

 توجه دارد.  

5  
های  توجه به ویژگی

 منتی

ها  های فرهنگی و فردی منتی و در نظر گرفتن این تفاوتها به هنگام بررسی دغدغهتفاوت 

 و مشکلات منتی را درک نماید. 

6  
شفافیت در ارتباط بین  

 منتیمنتور و  

انتظارات و هدف  ابتدای جلسه،  را به طور شفاف بیان کند و در حین    گذاری منتور در 

و حد و مرز    گو که چه موضوعاتی مطرح شود یا نشود وفرایند منتورینگ فضای گفت 

 ی مشخص است. تعامل با منت

7  
قابل اعتماد بودن  

 منتور 

طریق قضاوت نکردن او و پیدا کردن  یک رابطه دوستانه و فضای امن روانی برای منتی از  

 نکات مشترک با او ایجاد کند 

8  
کاربردی بودن راهکارهای  

 منتور 

ادراک منتی از موثر و راهگشا بودن راهکارهای پیشنهادی منتور و نتایج حاصل از آن  

ای منتی از طریق ایجاد دانش  است که این نتایج منجر به حل مشکلات شخصی و حرفه

 شود.یا مهارت جدید، تغییر نگرش و ایجاد عاملیت و خودآگاهی در فرد می
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( 4ی )شوندهپردازد. در همین خصوص مصاحبه باشد که بدون تجربه صرفآً به بیان برخی نکات میفردی  

 بیان کرد: 

مسائل به من   یبرخ  یبرا  این توانایی را دارد تا   که  هست  ی فرد مجرب  ک که منتورم ی  کردمیتصور م»

 .« توسعه بدهم داند،بر اساس راهی که او تجربه کرده است یا می راهکار بدهد و من خودم را

گونه بیان کرد: »منتورم خیلی فرد با  ی منتور خود این( نظرش را درباره2ی )شوندههمچنین مصاحبه 

 ی بود.« قابل احترام و قابل تعامل  اریانسان بسشخصیت و 

( نیز مشهود است: »منتور من فرد 7ی ) شوندهی تجربیات مشابه منتور به منتی در صحبت مصاحبهارائه 

ای بود و علت اینکه او را انتخاب کردم این بود که انگار آینده خود من هست. چون مهندس بود باتجربه

کردم راه بلد هست و موضوعات را تجربه کرده است اندازی کرده بود و احساس میو یک کسب و کار راه

 گوید.« های نظری را نمیبندیفقط مفاهیم و دسته

مند بودن منتور این است که باید مراقب بود که این تجربیات عینا و  یکی از نکات مهم در زمینه تجربه 

های های فردی و نیز تفاوت در محیط و زمانبدون تامل لازم توسط منتی تکرار نشوند. با توجه به تفاوت

برداری. در این بازسازی تجربه باید  های منتور باید توسط منتی بازسازی شوند و نه کپیمختلف، تجربه 

این شرایط، تجربه منتور متناسب  اساس  بر  این شرایط خاص منتی در نظر گرفته شود و  سازی شود. 

تواند راهکارها و فرایندهای آن را به منتی  سازی باید توسط خود منتی انجام شود ولی منتور میمتناسب

 (. 23نشان دهد )

 . تسلط موضوعی و تخصصی 2

ای باشد به نحوی که بتواند با آگاهی از گستردهمنتور باید در موضوعات مورد نظر دارای دانش عمیق و  

آخرین موضوعات و دانش روز، مفاهیم پیچیده و دانش تخصصی خود را به زبانی ساده و گویا برای منتی  

دانش خود را به او انتقال دهد. این ویژگی باعث خواهد شد تا دانش منتی از سطح مبتدی تا   توضیح و

 پیشرفته ارتقاء یابد. 

  ی لیخ متعامل با منتورگونه نظر خود را اعلام کرد: »( در خصوص تخصص منتور این 5ی )شوندهمصاحبه 

ا  یشاگرد-خوب بود. رابطه منتور با من استاد به  شان یبود و من  واسطه تسلط و    را در دو جلسه اول 

  و  تیبا شخص  و  فرد مجرب  شکل گرفت.  ایمانهیو رابطه صم  رفتمیعنوان استاد پذ  تخصصی که داشت به

   بود.«  یرفتار سازمان ،یتیریآشنا به مباحث مد
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( مشهود است:  11ی )شوندهی مصاحبه ی ساده و گویای مطالب از سوی منتور در گفتههمچنین ارائه 

و منتورم با    و به آن فکر کردم  دمینگاه د  کیرا در  های مهم مدیریتی  مهارتذوق کردم که    یلیمن خ»

 ی ساده و جذاب به افکار و دانشی که پراکنده نسبت به موضوع داشتم نظم داد.« بندذکر دسته

بهبود  ی خود را از حضور در جلسات منتورینگ به این شکل اعلام نمود: »( نیز انگیزه1) یشوندهمصاحبه 

 ، متخصص و با تجربه بود.«فرد مطلع کیگرفتن از  هیتوص قیو کسب دانش از طر معملکرد

تر روززمینه دانش تخصصی منتور این است که این دانش نباید منتی را از جستجوی دانش بهنکته مهم در  

های کاری وی دارد دور نماید. شعله ور کردن نیاز درونی  تر که تناسب بیشتری با نیازها و ضرورتو کامل

یادگیری و جستجوی دانش، وظیفه بسیار مهم به  برای یک منتی  ارائه دانش تخصصی  به  تری نسبت 

 (. 24منتور است )

 . پرسشگری موثر 3

های خود، منتی را در مسیری هدایت کند که با تفکر باشد که با پرسش  منتور باید این توانایی را داشته

هایی را کند. به عبارت دیگر، منتور نباید پرسش  توجه داشته است، تامل  بیشتر، به موضوعاتی که کمتر

پیش برای خودش مشخص است. این سؤالات باید باز و کاوشگرانه باشند های آن از مطرح کند که پاسخ

 حل دست پیدا کند. تا منتی ترغیب شود تجربیات و احساسات خود را بیان و در نهایت به راه

ما  ( اینگونه بیان شده است: »10ی )شوندهمهارت پرسشگری منتور در جلسات منتورینگ از نظر مصاحبه

. در این فرایند گفتگو، سوالاتی مطرح شد  میرفت  شیو گفتگومحور پ   میرفتینم  شیمحور پ مسئله   یلیخ

و در جلسه آخر   کنمتوجه هستم یا آن را انکار میکه من متوجه شدم موضوعاتی وجود دارد که به آن بی

های این سوالات به همراه پیشنهاداتی که به من شده  و ترکیب پاسخ  مورد نظر اتفاق افتاد  ریآن خط س 

 بود؛ نتیجه خوبی داشت.«

( نیز هدایت خود از سوی منتور به تأمل بیشتر را به این شکل ابراز کرد:  3ی )شوندههمچنین مصاحبه 

؛ یعنی سوالاتی از من پرسیده  ها فکر کنمکمک کرد به آن   نگیاما منتور  دمی دیرا نم  یپنهان  یایمن زوا»

 رفتم.« شد که یک لحظه کاملاً در فکر فرو میمی

تفکر و   بیشتر در  را به سمت عمق  باید منتی  این است که سوالات  این پرسشگری  ابعاد مهم  از  یکی 

ها باید بجای اینکه صرفا یادآور های وی درباره خودش هدایت کند. به عبارت بهتر، این پرسشبررسی
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موقعیت آن  ارزیابی  و  تحلیل  و  تجزیه  سمت  به  را  منتی  باشند،  گذشته  رویدادهای  و  و  اتفاقات  ها 

 (.25ها پیش ببرند ) های جدید بر مبنای این تجزیه و تحلیلپردازیایده

 . همدل بودن منتور4

با او    های منتی، به شکل محترمانهمنتور باید تلاش کند تا با درک شرایط، جایگاه، احساسات و دیدگاه

اجباری منتی اجتناب و به او کمک ارتباط برقرار کند. در واقع منتور باید از تلاش برای تغییر سریع و  

کند تا خودش مسیر صحیح را برای رشد و توسعه پیدا کند. این موضوع نیازمند اعتماد، صبر و حوصله و  

ارتباط مسائل و   برقراری  راحتی و بدون دغدغه در  به  بتواند  تا منتی  به منتی است  مثبت منتور  نگاه 

ها در نظرات ی فعال بودن منتور نسبت به منتیهای خود را با منتور مطرح کند. همدلی و شنوندهچالش

 ( قابل ملاحظه است:10( و )7های )شوندهمصاحبه 

درک کرد و    یمن را به خوب  یهاکه دغدغه  ی بودفردبردم  »منتوری که من باهاش جلسات را پیش می

 داد.« و کاملاً گوش می صحبت کنم  شانیمختلف با ا یها توانستم در حوزه  یمن به راحت

کردم، بهم  »منتورم کاملاً به احساسات و زبان بدن من توجه داشت و حتی وقتی موضوعی را تعریف می

اش گفت وقتی فلان چیز را میگفتی لحنت تغییر کرد و احساس خاصی دیدم؛ میخواهی بیشتر درباره

 باهام صحبت کنی. خب این خیلی خوبه که به احساسات من توجه داشت.«

یکی از نکات مهم در این همدلی این است که باید بر اساس باورهای درونی فرد باشد و نه اینکه در قالب 

کند باور داشته باشد  ظاهری و شکلی انجام شود. به این معنا که منتور باید به آن همدلی که با منتی می

و نه اینکه صرفا در قالب زبانی این همدلی را ابراز نماید. اساسا یکی از پیش نیازهای مهم در موفقیت 

 (. 26باشد )منتور، همراستایی دل و زبان وی می

 های منتی توجه به ویژگی.5

ها تمایز قائل  ها و شرایط منتی بین او و سایر منتیدر صورتی که منتور بتواند با درک مناسب ویژگی

با رضایت   آنها را با خود مقایسه نکند، منتیشود و برای همه افراد از یک رویکرد یکسان استفاده نکند یا  

های بیشتری در جلسات منتورینگ حضور پیدا خواهد کرد. به عبارت دیگر منتور باید بتواند با درک زمینه

گوناگون فرهنگی، مذهبی، محیطی و ... منتی، فضای جلسه منتورینگ را به نحوی پیش ببرد که منتی  

 بتواند با توجه به سلایق و علایق مختص خود به دنبال حل مسائلش باشد. 
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( رضایت خود را از درک سریع منتور نسبت به شرایط خود به این 4ی )شوندهدر همین زمینه مصاحبه

ترین اتفاق برای من این بود که منتور خیلی سریع )بعد از دو جلسه( نکات مدنظر نحو ابراز کرد: »جذاب 

 من را شناسایی کرد.« 

( نیز بر لزوم توجه منتور به مسائل مختص خود به این شکل تأکید نمود:  5ی )شوندههمچنین مصاحبه 

بود    شان یا  یاز تجربه بالا  ی داشتند که به نظرم ناش  یی درک بالا  شانیخوب بود. ا  یلیخ  متعامل با منتور»

 «برخورد کنند. طور مناسبکه دارد به  یبا توجه به مشکلات یکه با هر فرد  دانستندیو م

  یم یبا توجه به صمتر، این یافته پژوهش را بیان کرد: »تر و کامل( نیز به شکل شفاف2ی )شوندهمصاحبه 

ی و مذهبی هم  اعتقاد  های جنبه از    و شناختی که از هم داشتیم مسئله را  نگیجلسات منتور  یبودن فضا

ای بود چون چنین فضایی کمتر پیش میاد که هم با  بررسی کردیم که این خیلی تجربه جذاب و ویژه

 دانش آکادمیک و هم مبانی روایی و دینی موضوع را ببینم.«

یکی از ابزارهایی که به منتور برای توجه به ویژگی های منتی کمک می کند، همزبانی منتور با منتی  

ها و نظام باورهای وی قرار دهد و با  است. منظور از همزبانی این است که وی خود را در چارچوب ارزش 

صحبت کند و نه این که از منتی انتظار داشته باشد تا خود را با نظام ارزشها و باورهای منتور تطبیق او  

های منتی، همزبانی وی با منتی خواهد بود و این همزبانی به دهد. نتیجه این تطبیق منتور با نظام ارزش 

 (.  27او و منتی برای درک بهتر متقابل کمک شایانی خواهد کرد )

 در ارتباط بین منتور و منتی   .شفافیت6

ای دارد.  گذاری و تبیین شفاف ارتباط میان منتور و منتی اهمیت ویژههای به دست آمده، هدفبنابر یافته

اینکه جلسات منتورینگ بر اساس اهداف شفاف تعیین شده در ابتدا یا در طول دوره منتورینگ پیش  

در واقع منتی باید به شکل  برود از دیگر مواردی است که منجر به رضایت منتی از منتور خواهد شد.

صریح و بدون ابهام انتظارات خود را از حضور در جلسات منتورینگ با منتور مطرح کند تا منتور بر همین 

ها، پیشرفت و مسائل ی توانمندیمبنا جلسات منتورینگ را پیش ببرد. از سوی دیگر منتور نیز باید درباره

(، به شکل زیر به ضرورت تبیین 8( و )5ی )شوندههگوناگون منتی با صراحت با او صحبت کند. دو مصاحب

 انتظارات به شکل شفاف اشاره کردند: 
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از   انتظارات  فرد متخصص در کنارم باشد و به من کمک کند تا بهتر شوم.  کی  شهیدوست دارم هم»

منتور جلسه  در  بود  نگیحضور  مشکلات  این  در  ی بتوانم  کنم.    ی تیریمد  ریمس  که  حل  منتور  با  دارم 

 و درباره این موضوع در ابتدای جلسه با منتور صحبت کردم.«  بدهد   ی که منتور قرار هست آگاه  دانستمیم

خودمان  یاگر برا کند حتی در جلسات اینچنینی.»حد و مرز و حقوق تعریف شده در همه جا کمک می

به   منتورم. میدار  ن یریسا  و ارتباط با  تعامل   یخط قرمز برا  ، بر اساس آن  م یشده داشته باش  فیحقوق تعر

نه تنها در ارتباط بین منتور و منتی بلکه  س یبنودر هر ارتباطی  خودت را و حد و مرز من گفتند حقوق 

 با هر فردی.« 

کند، تنظیم  یکی از ابزاری که به ایجاد و حفظ شفافیت در روابط بین منتور و منتی کمک زیادی می

باشد. مهمترین کلمه شان میای گیری رابطه حرفهمتقابل منتور و منتی در همان ابتدای شکلارتباطات  

این فرایند، واژه »متقابل« می باید  در  از منتور  از منتی و هم منتی  این معنی که هم منتور  به  باشد، 

انتظاراتشان را تعیین و تبیین نمایند. این انتظارات روشن و شفاف همانند یک راهنما در طول فرایند  

 (. 28باشند )ها با همدیگر میارتباط منتور و منتی، تعیین کننده حدود و چگونگی تعاملات آن

  قابل اعتماد بودن منتور.  7

منتور باید با رعایت اصول اخلاقی و انصاف در تعامل با منتی، و بدون اینکه سعی در قضاوت یا سرزنش  

او داشته باشد، اطلاعات مورد نیاز منتی را بدون تحریف در اختیار او قرار دهد. همچنین منتی باید این 

می را حفظ  او  اطلاعات شخصی  منتور،  که  باشد  داشته  را  و  اطمینان  مسائل  راحتی  به  بتواند  تا  کند 

 های خود را در جلسات منتورینگ مطرح کند.چالش

( توصیف خود را از منتورش به این شکل اعلام کرد: »من اگر بخواهم منتورم را در 3)  شوندهمصاحبه 

که در یک موضع برابر و  جوری   دوست قابل اعتماد هستند.  ک ی  گویم کهقالب یک جمله توصیف کنم می

دوستانه بود؛ بدون نگاه از بالا به پایین و قضاوتی که مثلاً من یک متخصص باتجربه هستم و تو آشنا با  

 های تخصصی نیستی!«موضوعات و مدل

( نیز رضایت خود را از ایجاد فضایی توأم با اعتماد در منتورینگ با این وصف اعلام  12)  شوندهمصاحبه 

شود و    جاد یشفاف ا  یی جذاب شد که فضا  میشکل را نداشتم اما برا  نی به ا  نگیمن تجربه منتورکرد: »

من شناخت راستش  را مطرح کند.    ش یها کند و دغدغه  ییموجود، خودافشا  یهاتیاز محدود  رونیفرد ب

  جادی و قابل اعتماد و خارج از ملاحظات ا  سالم  یی را داشتم که فضا  نی از منتورها نداشتم. توقع ا  یادیز

 « اتفاق افتاد. نیکه به نظرم ا  م،یشود و قضاوت نشو
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همچنین احساس خوب ناشی از اعتماد میان منتی و منتور به عنوان یک عامل رضایت از منتورینگ در 

 ی ادیبرقرار کردم و نقاط مشترک ز  یدر جلسه اول ارتباط خوب ( مشهود است: »9ی )شوندهگفته مصاحبه 

  یشکل گرفت و حس اعتماد خوب  یخوب  یلیو ارتباط خ میداشت یادیتجربه مشترک ز. می کرد دایبا هم پ 

 « در من شکل گرفت.

قابل اعتماد بودن منتور از اهمیت زیادی در شکل گیری روابط بین منتی و منتور برخوردار است. اما نکته 

آید. منتور برای قابل اعتماد بودن باید  مهم این است که این قابلیت اعتماد به خودی خود بدست نمی

ویژگی سری  یک  شایستگیواجد  و  توانمندی  ها  راستگویی،  به:  توان  می  جمله  آن  از  که  باشد  هایی 

پذیری در این (. منظور از خسارت 29تخصصی، تعصب نداشتن، وفاداری، و خسارت پذیری اشاره کرد ) 

ها، سعی در اصلاح مطالعات این است که منتور باید اشتباهات خودش و منتی را بپذیرد و بجای انکار آن

های این است که منتور باید از داشته  پذیریخسارتو یادگیری از آن اشتباهات داشته باشد. وجه دیگر  

خودش اعم از دانش، ارتباطات، تجربه، و سایر دارایی هایی که دارد، در اختیار منتی بگذارد و آنها را دریغ 

 ننماید. 

 .کاربردی بودن راهکارهای منتور 8

نکند،   را به شکل ملموس درک  از حضور خود در جلسات منتورینگ  نتایج حاصل  تا زمانی که منتی 

رضایت در او ایجاد نخواهد شد. در واقع منتی باید بر اساس اهداف و انتظاراتی که پیش از حضور در 

قالب رشد و توسعه جلسات منتورینگ برای خود تعیین کرده است، پیشرفت حاصل از این جلسات را در  

های خود در محیط کار بر اساس راهکارهای ارائه شده توسط منتور ملاحظه فردی یا حل مسائل و چالش

منتور صحه  توسط  ارائه شده  راهکارهای  اثربخشی  اهمیت  بر  گوناگونی  افراد  همین خصوص  در  کند. 

 ( اشاره نمود: 10( و )7(، )5(، )1های )شوندهتوان به نظرات مصاحبه گذاشتند که از آن جمله می

  باًیکند که تقر ییراهنما  م یانجام کارها   ینفر من را برا»انتظار من این بود که در جلسات منتورینگ یک  

 « انتظار برآورده شد. نیا

او    دوست دارم آن را ادامه بدهمو     من شد  شتریب  و آگاهی  باعث شناخت  نگیجلسات منتور»  ن یدر 

 نی تراز مهمی که طی کردم  ریمس  دنیبه عقب و د  نبرگشت کار کنم.  شتر ینقاط قابل بهبود ب  یرو  ندایفر

 برای من بود.« نگیمنتور جینتا
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منتور» زندگ   نگیتجربه  برا  یشخص  یدر  مف  یهم  آگاه  د یمن  و  با کنترل  توانستم  با    یشتریب  ی بود. 

 منتور و صحبت با    نگیمنتور  جلسات. بعد از  دانستمیگرا ممثلاً من خودم را کمال  رفتار کنم.  انمیاطراف

مواقع ممکن   یکه برخ  دمیرس  جهینت  نیبه ا  یی،گرادر خصوص کمال  شانیشده توسط ا  ی و کتاب معرف

 «شود.  لیتبد دیبه تهد  ییگرااست کمال

ا  یتجربه برا   نیترمهم» افراد به خودشان برچسب م  یبعض  گفتی بود منتور به م  نیمن  .  زنندیمواقع 

  ش ی افزا  ماعتماد به نفس  باعث شد به مرور  که  .کردند یمورد را تا جلسه آخر به من گوشزد م   نیچند  یحت

 ه یرا به من توص  لم یچند ف  دن ید   ییمنتور در جلسات ابتدا  تر صحبت کنم. کرد و من توانستم محکم دایپ 

که فکر   ی آلدهی از حالت ا  نگاهم تغییر کند و   و باعث شد   دم ی ها را دنصف آن  لم یتا ف  8-7کردند. من از  

به من کمک   نیو ا  شودیکه دوست دارم نم  یزی آن چ  تیو متوجه شوم که واقع  میایب  رونیب  کردمیم

 «کرد.

فرایند تغییر باید اصول حاکم بر مدیریت منتورینگ فرایند کمک به منتی برای تغییر کردن است و در این  

دارد  تغییر را نیز رعایت کرد. یکی از الگوهای مهم در مدیریت فرایند تغییر، الگوی کاتر است که بیان می

ها  در یکی از مراحل مدیریت تغییر، باید دستاوردهای کوچکی که فرد یا سازمان در حال تغییر به آن

کند  یاد می (Short wins)دست یافته است را به وی نشان داد. کاتر از این تغییرات کوچک با عنوان 

 (. 30داند )و آنها را تضمینی برای استمرار حرکت تغییر شونده در فرایند تغییر می

 گیری بحث و نتیجه

ها از جلسات منتورینگ بود که پس از هدف اصلی پژوهش حاضر شناسایی عوامل موثر بر رضایت منتی

منتور،   یا( تجربه حرفه1  شامل   عوامل  ن یاها، هشت معیار به دست آمد.  مصاحبه کیفی و تحلیل یافته

 ی ها یژگی( توجه به و5( همدل بودن منتور،  4موثر،    یپرسشگر(  3منتور،    یو تخصص  ی ( تسلط موضوع 2

 یبودن راهکارها   ی( کاربرد8  و  ( قابل اعتماد بودن منتور7  ، یمنتور و منت  نیدر ارتباط ب  ت ی( شفاف6  ،یمنت

ها  تر از این یافتهتوان دو استنتاج کلیاست. با نگاهی نزدیک تر و عمیق تر به این هشت یافته می  منتور

های نقش  ها از اهمیت و ویژگی. غافل بودن منتی2. اهمیت نقش منتور در موفقیت منتورینگ.  1داشت:  

خودشان در فرایند منتورینگ. در ادامه هر کدام از این دو استنتاج نهایی مورد بحث و بررسی قرار گرفته 

 شده است. 

دهد که همگی این هشت عامل  در نگاه نخست، بررسی هشت عامل شناخته شده در این تحقیق نشان می

به نوعی مرتبط با منتورها هستند. به عبارت دیگر، این هشت عامل، هشت »باید« برای منتورها هستند:  
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ای داشته باشند، دانش تخصصی داشته باشند، پرسشگری موثر داشته باشند،  منتورها »باید« تجربه حرفه

دهنده اهمیت ویژه نقش منتورها در موفقیت فرایند منتورینگ است. این نقش ویژه  و ... این بایدها نشان

منتورها را باید یک واقعیت مهم در منتورینگ دانست و بر روی آن تامل نمود. بدون داشتن یک منتور 

توان امیدی به موفقیت فرایند منتورینگ داشت. این یافته هم راستا  قوی که واجد این بایدها باشد، نمی

کند  با برخی دیگر از تحقیقات پیشین است که به اهمیت نقش منتورها در فرایند منتورینگ اشاره می

ی تربیت و آموزش منتورها اهمیت زیادی بدهیم چرا ها(. اگر این اهمیت را بپذیریم، باید به برنامه31)

هایی که توان به برخورداری منتورها از توانمندیکه بدون برخورداری از یک آموزش درست و دقیق، نمی

شود که بدانیم حضور (. اهمیت این آموزش زمانی مشخص می32باید داشته باشند اطمینان حاصل کرد )

ها و مشکلات زیادی را برای تواند ریسکهای لازم برخوردار نباشند، میو فعالیت منتورهایی که از قابلیت

 (. 33ها ایجاد نماید )منتی

ها فقط به منتورها  شویم که تمامی آنهای هشت گانه متوجه میتر به این یافته و اما در نگاهی عمیق

ها هیچ نقشی در موفقیت رابطه منتورینگ برای خود متصور نشدند، در حالی  تعلق دارند. در واقع منتی

ای داشته تواند بر فرایند منتورینگ تاثیر ویژهکند؛ میکه کیفیت سوالاتی که منتی در جلسات مطرح می

باشد. این یافته تامل برانگیز و مهمی است که نیاز به بحث بیشتر دارد. منتورینگ یک رابطه دوطرفه بین 

(. اینکه منتورها،  34منتور و منتی است و برای موفقیت آن، هر دو سوی این رابطه باید نقش ایفا کنند )

بافراد توانمند آموزش دیده باشند، حتما  برای ای  رای موفقیت منتورینگ لازم است ولی کافی نیست. 

ها،  ها هم باید واجد شرایط و ویژگی هایی باشند که بدون برخورداری از آن تکمیل این موفقیت، منتی

( بیان داشته است که منتی ها باید  35)  2و دکرز   1شود. به عنوان مثال، آمبروستی این فرایند تکمیل نمی

فعال باشند، گوش شنوا داشته باشند، احساس نیاز گر  از ذهن باز و بدون تعصب برخوردار باشند، مشاهده

گذاری نمایند، خودشان را ارزیابی و مانیتور نمایند، نسبت گرا باشند، هدفبه یادگیری داشته باشند، تامل

به توسعه خودشان تعهد داشته باشند و اقدام نمایند، و فرایند توسعه خودشان را مستند و مکتوب نمایند.  

ها برای موفقیت منتورینگ، کاملا ضروری و موردنیاز هستند.  دهد که آنها نشان مینگاهی به این ویژگی

باز هم فرایند   از این ویژگی های منتی، هر چقدر هم که منتور قوی و موفق باشد،  بدون برخورداری 

 رسد. منتورینگ به جایی نمی

های این تحقیق توان در یافتهها را هم نمیهای منتی، حتی یکی از این ویژگیرغم اهمیت ویژگیاما به

کننده در این تحقیق بر این باور هستند که این فقط منتورها هستند  های مشارکتمشاهده کرد. منتی
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ویژگی سری  یک  باید  آنکه  گویی  و  باشند  داشته  را  تواناییها  و  ویژگی  هیچ  نباید  آوردگاه    ها  به  را 

های مورد نظر را نداشته باشند، منتورها حتی  ها ویژگیمنتورینگ بیاورند. این در حالی است که اگر منتی

ی که باید داشته باشند هم نمی توانند کاری انجام دهند. در تحقیقی در ی هایگبه رغم برخورداری از ویژ

های موردنیاز منتور و منتی را ترسیم کرده  ( جدولی از تلاقی ویژگی35همین زمینه، آمبروستی و دکرز ) 

داده نشان  ویژگیو  به وجود یک سری  وابسته  منتورها  نقش  ایفای  که چگونه  از سوی اند  های خاص 

ی نقش برای منتی باشد. اما اگر منتی، دارای توانایی  است. به عنوان مثال، منتور باید یک الگوها  منتی

تواند از ظرفیت الگوی نقش مربی، استفاده درست گذاری نباشد، نمیگری، و هدفگری فعال، تاملمشاهده

 و کامل را ببرد و از وی یاد بگیرد. 

های موردنیاز ها بیشتر به ویژگیچه بسا اگر این تحقیق با یک جامعه آماری منتورها انجام شده بود، آن 

ها برای موفقیت منتورینگ اشاره کرده بودند. این نکته بیانگر این واقعیت است که هر کدام از دو  منتی

ها، شاید کمتر به نقش خود در موفقیت فرایند منتورینگ طرف فرایند منتورینگ یعنی منتورها و منتی

توان نتیجه برخورداری افراد از یک ناحیه کور در نمایند. این نادیده انگاشتن نقش خود را میتوجه می

ها از چهار ناحیه در شناخت خودشان برخوردارند.  شناخت فردی دانست. بر اساس پنجره جوهری، انسان 

 نشان داده شده است: 1این چهار ناحیه در شکل 

 

 

 

 

 

 گانه شناخت خود بر اساس پنجره جوهری  4های . ناحیه1شکل 

دیده می شود، یکی از ابعاد مهم شناخت ما در ناحیه ای به نام »ناحیه کور«   1طور که در شکل  همان

قرار گرفته است. ناحیه کور، بخشی از واقعیت وجودی و پیرامونی ما است که از دید ما مورد غفلت قرار  

گیرد حال آنکه وجود دارد و چه بسا از اهمیت زیادی هم برخوردار است. برای تکمیل شناخت از خود،  می

باید بر ناحیه کور غلبه پیدا کرد و برای این غلبه باید از ظرفیت دیگران برای شناخت خود استفاده کرد  

کنند، بیشتر به ها درباره عوامل موثر بر موفقیت منتورینگ صحبت می(. بر این اساس، وقتی منتی36)
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کنند و هرگاه همین سوال از منتورها پرسیده شود احتمالا بیشتر درباره های منتورها اشاره میویژگی

توانند  کنند. از این رو، هیچکدام از این دو دسته تحقیقات به تنهایی نمیها صحبت میهای منتیویژگی

تر باید هم  تر و کاملما را به برداشت درستی از واقعیت برسانند. برای برخورداری از یک برداشت صحیح 

ها و هم دیدگاه منتورها را در زمینه عوامل موثر بر منتورینگ در نظر گرفت و تلفیقی از دیدگاه منتی

 اند دنبال کرد. هایی که این نظرات را جویا شدهتحقیق 

شود که تحقیقات آتی، به بررسی دیدگاه منتورهای ایرانی در زمینه عوامل بر این اساس، پیشنهاد می

موثر بر موفقیت منتورینگ پرداخته و نتایج آن تحقیقات را با نتایج این تحقیق مقایسه و بررسی کنند.  

شود تا ضریب اهمیت هر کدام از این عوامل نیز بررسی شود چرا که میزان اهمیت همچنین پیشنهاد می

تواند متفاوت باشد. پیشنهاد دیگر این و اثرگذاری هر کدام از این عوامل بر روی موفقیت منتورینگ می

معلولی این عوامل بر روی همدیگر را   –های آینده این است که میزان روابط علی  تحقیق برای پژوهش

بط بین این متغیرها برای برخورداری از های پیشین بر اهمیت شناسایی رواهم بررسی نمایند. پژوهش

 (. 37اند )ها اشاره کردهفهم دقیقتر نسبت به آن 

کاربردی دید  مییافته  از  پژوهش  این  جلسات های  اثربخشی  ارزیابی  برای  معیارهایی  عنوان  به  تواند 

توان گفت این معیارها توسط مدیران و متخصصان منابع انسانی برای منتورینگ درنظر گرفته شود می

ارزیابی کیفیت ارتباط منتورینگ و اثربخشی جلسات در سازمان به کار گرفته شود. در واقع ارزیابی فرایند  

ها  سازی شده و گران قیمت در سازمانو اثربخشی منتورینگ به عنوان یک روش نیمه رسمی، شخصی

تواند مبنایی برای ارزیابی  به عنوان یک چالش مطرح است که معیارهای شناسایی شده در این پژوهش می

 اثربخشی جلسات منتورینگ باشد. 

های  ها است در صورتیکه اگر از روشهای این پژوهش محدود بودن ابزار گردآوری دادهاز جمله محدودیت

ها را بیشتر کند که توانست غنای یافتهگردید، میدیگری مانند گروه کانونی در کنار مصاحبه استفاده می

 اند، میسر نشد.  به دلیل محدودیت اجرایی در حضور همزمان مدیرانی که جلسات منتورینگ شرکت کرده
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