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 ( 08/06/1403؛ تاریخ پذیرش: 04/02/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

کمبود نیروی انسانی متخصص و ضرورت افزایش انگیزه های منابع انسانی با ابزار ارتقاء از داخل موجبات پژوهش        

حاضر را با رویکرد طراحی منتورینگ فراهم نموده است. رویکرد این پژوهش آمیخته می باشد و در بخش کیفی از روش  

ست. ابتدا با مصاحبه های تخصصی با متخصصین عناصر مدل اکتشافی و در بخش کمی نیز از روش پیمایش استفاده شده ا 

منتورینگ استخراج گردید. پس از شناسایی عناصر، در مرحله تعیین عناصر پرسشنامه ای طراحی و توزیع گردید و از طریق  

یق آلفای  سرشماری )کل اعضای جامعه پژوهش( داده ها گردآوری شدند و سپس با دو نیم کردن آزمون اعتبار آزمون از طر 

آزمون تی تک گروهه نتایج تحلیل شد و همه عناصر شناسایی ،  SPSS( تعیین شد. پس از آن از طریق نرم افزار  68کرانباخ )%

شده در مرحله قبل مورد تأیید واقع گردید. پس از آن داده ها در قالب جلسه گروه کانونی به صورت یک مدل نهایی تدوین  

نرم افزار   ، تدوین  تهیه پروفایل شناختی منتیاستفاده شد. عناصر موجود در الگو شامل    ISMشد. در انجام این فرایند از 

های عملکردی مهم برای شرکت، شناسایی، ارزیابی و تأمین منتورها، تهیه پروفایل شناختی برنامه توسعه فردی، تعیین حوزه

نتورها، ثبت و تنظیم قرارداد یادگیری فیمابین منتی منتور، تعیین مشاغل کلیدی و تعیین استعدادها، برنامه ریزی توسعه م

و منتور، اجرای اثربخشی فرآیند منتورینگ برای افراد مختلف، اجرای برنامه منتورینگ، ارزیابی فرآیندی منتورینگ و بهبود 

 است.  در مقاله ارائه شده   SDTPآن و ثبت قرارداد مالی منتورینگ با منتور می شود. این مدل موسوم به 
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 مقدمه 

 1توجه به منابع انسانی در عرصه های مختلف و تعابیر فراوان مهم تلقی شده است میولیادی و همکاران 

 ی ضرورها    آن  تیفیک  لیبه دل  یتجار  تیدر هر فعال  2ی منابع انساناو در این خصوص اعتقاد دارند که  

  منابعمی باشد. مدیریت و توسعه  شرکت    منابع انسانی در عملکرد  عملکرد، این امر به دلیل تأثیر  است

ی ها و سازمان ها محسوب می شود، زیرا منابع انسانی نیازمند    شرکت  یبرا  یگذار  ه یسرما  کانسانی 

سود شرکت می باشد. حتی با این سرمایه گذاری زیاد و هزینه های مترتب بر آن،    3هزینه های نگهداشت 

در   و  شوند   ی م  یحرفه اشرکت  کارکنان متعلق به    رای. زمی شود  ادیز   اریبسپس از این سرمایه گذاری  

اعتماد   قابل  شرکت  مشاغل  )تمام  بود  توسط 1خواهند  باید  که  است  فعالیتی  انسانی  منابع  توسعه   .)

با  سازمان، مدیریت شود تا اینکه دانش، توانایی و مهارت های آن ها مورد استفاده قرار بگیرد. سازمان ها  

پیدا  غلبه    ها  د و بر آننها را بهبود بخش  یکه در انجام کار، کاستند  دواریام  ،یتوسعه ا  یها  تیفعال  نیا

  با چالش ها   ییارویرو  یموثر برا  یروش  ی منابع انسان   توسعه. به عبارتی دیگر می توان اذعان کرد که  دنکن

ها مدیران فرهیخته   یافته و در رأس آنعرصه اقتصاد و دانایی، مستلزم منابع انسانی توسعه(.  2هستند )

ی متعدد استعدادیابی و تأسیس  ها  های شناسایی و پرورش مدیران آینده، طرحو پرتوان است؛ رواج برنامه

ها، بیانگر اهمیت مدیران  ها و برنامه های اخیر برای پشتیبانی از این طرح  مراکز ارزیابی مدیران در سال 

استعداد در رأس سازمان با  افراد  برای آموزش و توسعه مدیران ها است. شیوهو گماردن  های متنوعی 

متداول است؛ از جمله: برگزاری دوره و کارگاه آموزشی، سمینارهای علمی و تخصصی، مربیگری، برنامه 

های اخیر محققان پروری، چرخش شغلی، وظایف شورایی، کارراهه شغلی و منتورینگ. در سال   جانشین

به  منتورینگ  از  کردهبسیاری  یاد  انسانی  منابع  توسعه  روش  مهمترین  پرسبوریعنوان  و  )سری  ،  4اند 

رو، اجرای برنامه   مبنای تئوری مبادله اجتماعی بنا نهاده شده است. از همین(. منتورینگ، که بر  2020

ای برای   های اخیر داشته است. منتورینگ، تجربه توسعه منتورینگ مدیران، روند رو به افزایشی در سال

به  تر و کم   افراد جوان طور مثبت تحت تأثیر طوری که رشد کارکنان و پیشرفت آنان، بهتجربه است، 

شرکت تهیه و تولید مواد معدنی ایران یک شرکت مرجع   .(2015،  5منتورینگ است )جوشی و سیکدر 

در زمینه اکتشاف، استخراج و بهره برداری موارد معدنی می باشد و نقش استراتژیکی در شریان اقتصادی 

کشور دارد و با توجه به دو عامل مهم یعنی محدودیت های پرداخت و گران بودن دستمزدهای کارشناسی  

اشت نیروی انسانی کمی پیچیده به نظر می رسد و البته جهت رفع این دو  و مدیریتی حوزه معدنی نگهد
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محدودیت فعالیت هایی در حال انجام است و به موازات آن اقدامات بحث توسعه منابع انسانی موجود و  

ارتقاء آن ها به جایگاهی که بتوانند این عرصه را توسعه دهند اقدامی بزرگ و صد البته ضروری می باشد.  

انسانی با رویکرد جانشین   برای ایجاد چنین شرایطی قطعاً لازم است تا براساس یک الگویی توسعه منابع 

پروری انجام شود. این پژوهش پاسخ به این خلأ عظیم نیروی انسانی در سال های آتی می باشد. مدل 

های رایج در این زمینه برای تدوین مدل نهایی و بومی سازی آن با توجه به محدودیت های قانونی و  

حظه این محدودیت ها اقدامات را بدون مقرراتی کشور کمک موثری می نماید ولی نمی توان بدون ملا

در نظر گرفتن موارد مذکور انجام داد. مدلی مانند هاثورن که موسوم به مدل ستاره ای هم می باشد  

موارد اجرایی را به صورت کلی دیده است و البته در تدوین مدل از أن استفاده شده است. در پژوهش  

ست و اقداماتی که می توانست مراحل مختلف را بهم متصل حاضر جزئیات بیشتری از اجرا مد نظر بوده ا

نماید، از جمله این اقدامات محسوب می گردد. اقداماتی مانند نحوه انتخاب منتورها و پرداختن به پروفایل 

های آن از این جمله می باشند. در بلند مدت و میان مدت و حتی در بازه زمانی کوتاه مدت اگر شرکت 

نسانی با رویکردهای مختلف نپردازد قطعاً نمی تواند ادامه فعالیت های حیاتی خود را به تأمین نیروی ا

تضمین نماید. سوالات اساسی مد نظر در این پژوهش تعیین عناصر منتورینگ و ارتباط سیستمی آن 

 می باشد. 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

  مفاهیم  آموزش  منظور  به  انسانی  منابع   مدیریت  بخصوص  مدیریت  علم   در  که  است  ایواژه  1منتورینگ 

 سازمان   داخل  از  ترجیحاً  و  تجربه  با  فردی  منتور  کلی  طور  به.  گیردمی  قرار   بررسی  مورد  تجربیات  انتقال  و

  شخصی  ارتقاء  و  توسعه  برای  و   مدت  بلند  یا  مدت  میان  زمانی  بازه   در  مشخص  چارچوبی  با   مطابق  که  است

  موارد  بر  مشتمل  اقدامات   این.  کندمی  سازماندهی   منظور  این  برای  را  مهم  اقدامات  و   کند می  فعالیت  منتی

  ارتقاء  و  توسعه  ریزیبرنامه  شغلی،  و  تخصصی  اطلاعات  ارائه  به  توانمی  هاآن   جمله  از  باشدمی  متنوعی

  با  اغلب   و   کندمی  تشویق  و  حمایت  را  منتی  منتور  فرآیند  این  در  .کرد  اشاره  برنامه  سازی  پیاده   و  منتی

  مشاورانی  همچون  منتورها .  کند می  راهنمایی  و  رهبری  را  ها آن  خود،  موفقیت  و   تبحر  براساس  و  مثال  ارائه

 تجربه   و  خرد  از  گیریبهره  و  شرکت  در  منتورینگ  سازیپیاده.  کنندمی  عمل  اهمیت  با  و  اعتماد  قابل

 فرهنگ   افزایش   افراد،  شغلی  توسعه  و   رشد  موجب  باشند،  منتور  توانندمی  که  سازمانی   ارزشمند  کارکنان

وقتی که واژه آموزش و توسعه منابع انسانی    .شودمی  ایحرفه  ارتباطی  شبکه   گسترش  و  سازمان  یادگیری

شود؛ که کنید، نزدیک به دو میلیارد و ششصد میلیون نتیجه یافت میرا در موتور گوگل جستجو می

ها و  های ارائه کننده خدمات یادگیری، روششامل اطلاعاتی راجع به مقالات، مؤسسات آموزشی، شرکت
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باشد. در حال حاضر، صنعت ها و سایر عناوین مشابه میها و شرکتتجربیات آموزش و یادگیری سازمان

آموزش از ابعاد وسیعی برخوردار شده است، به طوری که لازم است در شروع مباحث تخصصی و فصول 

های مختلف آموزش به از دیدگاهمتنوع کتاب حاضر، بررسی کوتاهی درباره مفهوم آموزش انجام شود.  

»  متنوع  چند شکل  : از  عبارتند  است، که  برنامهآموزش  تعریف شده  تغییر   ،ریزی شده فرآیندی  برای 

زمینه، مؤثر در هر    ییادگیری برای دستیابی به عملکرد  تجربهایجاد  از طریق    ،مهارت  و، دانش  نگرش

از فرآیندها میفعالیت یا مجموعه و    یهای فرد در محیط کاری، توسعه توانایی  آموزشهدف    باشد. ای 

آینده نیازهای فعلی و  انسانی   منابع  برطرف کردن  نیروی  ، 1انسانی سازمان است« )کمیسیون خدمات 

لازم در مورد وظایف کاری است. هدف    نگرشو    دانش، مهارت  »هدف از آموزش، ارائه.  (62، ص1981

»آموزش به معنای  (.273 ، ص1992، 2باشد« )ترولاو بهبود عملکرد کاری به شکل مستقیم میآموزش، 

به تغییرات دلخواه در رفتارمدیریت و   (.  2، ص  2005  ،3است« )اسلومن   انسان  رهبری برای دستیابی 

کینگمکهیر،  همچنین   و  آموزش  معتقدند(  1996)  4لئود  دوره  شامل  که  یا  فعالیت  یا   »هر  رسمی 

برای را،  های لازم  دانش و مهارت  کند تامیکمک    فردکه به    ،است  (غیررسمی )مثلاً آموزش حین کار 

عملی و   آل، آموزش با تجربه.« در حالت ایدهنمایدکسب های شغلی خویش را بخشیدن به فعالیتبهبود 

نماید : آموزش را اینگونه تعریف می(  1994)  6(. اورمن1997،  5شود )هاگی و موسانگکاربردی کامل می

رند، و آنچه را که انجام اسپچه را که ببینند به خاطر میکنند، آنوند فراموش مینآن چه را که بش   افراد»

به عنوان و  تر  ادگیری معمولاً به صورت کلییبرخلاف آموزش،  (.  1994)اورمن،  کنند«  دهند، درک می

بر در  را  تحصیلات  و  آموزش  که  میمی  فرآیندی  تعریف  باشودگیرد،  مطابق   .  ( سولمن  (،  2005نظر 

تعریف فرد با محیط توان فرآیندی با هدایت شخصی و بر مبنای افزایش ظرفیت انطباقی یادگیری را می

ریزی برنامهو دقت  که ممکن است همیشه به روشنی    است  دائمی در طول زندگی   یسفر  ، کرد. این فرآیند

تعبیر منابع انسانی    توسعه   فرآیند  قلبسولمن یادگیری را به عنوان    ، بنابرایننباشد  ینشده باشد یا اختیار

( بیان کرده است، فرآیند  1995)  8طور که مامفورد(. همان1999،  7)گاراوان، هراتی و بارنیکل  نمایدمی

انسانی   منابع  مهارتتوسعه  یادگیری  دانش حقیقشامل  ادراک  و  بهمی  یها  ای که کارکنان گونهباشد، 

بتوانند تفاوت عملکرد قبل از فرآیند توسعه با عملکرد بعد از آن را، مشاهده و لمس نمایند )مامفورد،  
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توسعه را اینگونه   ،منابع انسانی   مدیریت منابع انسانی و توسعه  نامه( در واژه2003)  1گنسبرگ(.  1995

یی طراحی شده است.  اکه برای افزایش توانایی و کاراست  فرآیندی بلندمدت  توسعه  کند: »می  تعریف

، از طریق یادگیری تعریف شده است که اغلب یرشد و تحقق توانایی فردعامل  همچنین توسعه به عنوان  

ها،  وسیعی از فعالیت محدوده منابع انسانی،  توسعه آید.«ریزی شده به دست میبرنامه از مطالعه و تجربه

  محدودهدادن به  گیرد، و معمولاً برای پوشش  می  بر  تر را درو تجربیات آموزشی رسمی  2از قبیل مربیگری 

  ، اصطلاح »توسعه« با این معنا  (.3CIPD,2007)   شودتری از »یادگیری« و »آموزش« استفاده میوسیع

. یکی از ابزارهای توسعه (2001،  4پدیدار شده است )هر  1950ی  است، و حدود دهه  و بدیع   تقریباً جدید 

مدیریت منابع   مخصوصاً  ، ای است که در علم مدیریتواژه  5منتورینگ باشد.  منابع انسانی، منتورینگ می

روش  آموزش    ، انسانی یک  بعنوان  انسانی  منابع  بهسازی  تجربیاتو  مورد انتقال  و   قرار   استفاده  تعبیر 

های بهسازی های نوین یادگیری و روشسد که منتورینگ در بین فرصت راین چنین به نظر می  .گیردمی

ها و رویکردهایی که توسط و توسعه منابع انسانی، بیشترین شباهت را با مربیگری دارد. بسیاری از مهارت 

ها و اقداماتی است که مربیان در فرآیند شود، همانند فعالیتدر فرآیند منتورینگ استفاده می  6یک منتور 

دربردارنده یک رابطه فرد   ،و منتورینگ هر دو   (. مربیگری7،2010کنند )کتی و ریمربیگری استفاده می

آورند،  رشد و بهسازی فراهم می،  جهت دریافت بازخورد، یادگیری  ،به فرد هستند و فرصتی را برای افراد

گیرد.  نشأت میواژه منتورینگ از اساطیر یونانی    هایی میان این دو روش وجود دارد. با این حال تفاوت

رد و او را افرزند خود را برای آموزش به دوستش سپ ،های کتاب افسانه اودیسهکه یکی از شخصیت زمانی

از فنون جنگ و سیاست می از دوستش خواست که هر چه  او  نامید.  یاد دهد  منتور  به فرزندش  داند 

لاق شد که حاضر هستند دانش و  ط. از آن زمان به بعد این واژه به افراد مورد تأییدی ا (2003سوزی،  )

منتور کسی است که دانش و تجربه ارزشمندی در یک  تجربه به اشتراک بگذارند.  تجاربشان را با افراد کم

ای که کارگر باتجربه  بعنوان مثال،  کند. منتقل می  8منتیموضوع دارد و طی فرآیند منتورینگ آن را به  

یک منتور است. منتور  ، دهدآموزش میشده، نحوه کار کردن با یک دستگاه را به یک فرد تازه استخدام 

گر منتورینگ بیان.  دهدنحوه کار کردن را آموزش می  و   کند به طور عملی دانش و مهارت را منتقل می

گر و قابل اطمینان است که خواهان یک رابطه است نه یک اقدام و عمل. منتور فردی باتجربه، هدایت

منتور  منتیایجاد موفقیت در   ارائه نموده و    هااست.  را  زیادی  رابطه منتورینگ، تجارب کاری  در یک 

 
1 - Gansberghe 

2 - Coaching 

3 - Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) 

4 - Herr 

5 -  Mentoring 

6 - Mentor 

7 - Kathy & Rea 

8 - Mentee 
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دهند. در واقع منتورینگ فرآیندی است که در آن یک فرد باتجربه ای از دیگر وظایف را انجام میمجموعه 

منتور کیست؟ منتور فردی   (.2001،  1)گاروی   کندو آگاه، فرد دارای تجربه کمتر را کمک و حمایت می

کند و اغلب با  ها را نصیحت، حمایت و تشویق میدهد، آناست باتجربه که به دیگران اطلاعات ارایه می

تر، یک کند. در مفهومی کلیها را رهبری و راهنمایی میارائه مثال و براساس تبحر و موفقیت خود، آن

گیرید. منتورها، همچون مشاوران قابل اعتماد و با  منتور خوب کسی است که شما از او چیزی یاد می 

حل ارائه محیط کار، مشاوره و راهکنند و با شناسایی مشکل و حل مسائل هر روزه در  اهمیت عمل می

( در کتاب خود با عنوان هر 2009)  3دیوید کلاتر باک   .(2012،  2انسانی   منابع  مدیریت  دهند )انجمنمی

رویکرد پرداخته است؛ منتور فردی است با تجربه بیشتر  کسی را پیری باید به شرح و توضیح بیشتر این 

ای که اعتماد متقابل بر آن حکم فرماست، مشتاقانه دانش خود را در اختیار فردی با تجربه که در رابطه 

گذارد. منتور ترکیبی است از والد و همتا )یا رفیق(، نقش اصلی منتور در رشد فرد، موقتی است.  کمتر می

کنندگی، مشاوره و ایجاد شبکه ارتباطی است. در فرآیند منتورینگ ربیگری، تسهیلمنتورینگ شامل م

نیازی نیست منتی را با )میزان( دانش و تجربه خود مبهوت کرد، منتور تنها باید با در میان گذاشتن 

را تشویق کند )کلاتر باک،  علاقه به کار، فرد  از موارد مراحل منتورینگ 2009اش نسبت  (. در برخی 

باشد که در آن موضوعات مختلف در معرض بررسی و مطالعه شامل عناوینی از فرآیندهای سازمانی می

 ای از این نوع منتورینگ، در ذیل ارائه شده است.گیرند. نمونهقرار می

 

 

 

 
1 - Garvey 

2 - Society for Human Resource Management (SHRM) 

3 -  David Clutterbuck 



 

 

 

 

 

 

        104                                               1404 بهار، 44، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  
 

  

 (، فرآيند منتورينگ انجمن مديريت منابع انسانی، 1شکل شماره )

(NOVA & Dulles SHRM, 2012 ) 

در مدل ها و نظریات موجود در زمینه منتورینگ استفاده از ملاحظاتی در نظر بوده است به عنوان 

 نقش ها و   فیتعر  منتورینگمدل    یساز  اده ی پ   ( اشاره می کنند در 2017)  1نسون یآرنسون و آلبمثال  

( یا تغییر این ارتباطات 16و مرز بندی این موضوع دارای اهمیت زیادی می باشد )  مراحل رابطه  جادیا

در   2پنانن و همکارانمی تواند نقش موثری در این موضوع داشته باشد. یا در توسعه مبانی منتورینگ  

  دهیچیپ ارتباط منتورینگ،    ک یشده    فیتعر  ینقش ها  انیثبات در م  جاد یاپژوهشی نشان می دهند که  

(. در واقع براساس آن مواردی 17تغییر می کند )نقش ها بر اساس تلاش سازمان است که    رییتغ  رایاست ز

، 3)بروتون و همکاران خواهد بوددشوار   منتورینگساختارمند و استاندارد  یمدل ها ی، اجرااز این دست

ال(19)  2018   ،  4؛ کراچر و هاوارد (18)2019 مالت و  (20)2018    ،5وتی؛  با  21)6،2020همکاران؛   ))

توجه به چنین استدلال هایی لازم است تا هر سازمان براساس شرایط خود و الهام گرفتن از برخی از 

 مطالعات و البته پژوهش ها مدل خود را ارائه نماید. 

 بررسی پیشینه پژوهش های در حوزه منتورینگ در تبیین این موضوع می تواند بسیار موثر باشد. 

 
1 Arnesson & Albinsson 
2 Pennanen et al 
3 Broughton et al. 
4 Crutcher & Howard 
5 Elliott 
6 Mallette et al 
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 ( نتايج پژوهش های انجام شده با محوريت منتورينگ 1جدول شماره )

 نويسندگان  رديف 
سال 

 پژوهش 
 هايافته 

1 
اس تی  

   1جان 
2009 

جلسات  زمانی که صرف  بر اساس این پژوهش، تعداد و مدت  

ها نداشته است.  تأثیری در رضایت منتیمی شود،  منتورینگ  

همچنین در دسترس بودن منتور خارج از جلسات رسمی منتورینگ  

از  های نداشته اشت.  نیز تأثیر چندانی در ایجاد رضایت برای منتی

جنسیت او نیز به تنهایی تأثیر و  تجربه و تخصص منتور  سویی دیگر  

ها ندارد و آنچه منتور در فرایند  چندانی در ایجاد رضایت منتی 

  و مورد توجه او بوده است و همچنین  منتورینگ انجام داده است

به صورت کلی   سزایی در ایجاد رضایت دارد.رفتار او تأثیر بهتعامل و  

ها از منتورینگ  از مواردی که دارای تأثیر معنادار بر رضایت متی

توان به اعتماد متقابل ایجاد شده میان طرفین، درک  هستند می

ریزی قبلی و مشاهده  نتور از وضعیت منتی، تعهد منتور به برنامه م

 . نتایج منتورینگ در محیط کاری منتی اشاره کرد

 2021   2پانسوا  2

 کنندگان در فرایند کوچینگ: چهار نوع تجارب ادراک شده شرکت 

ای از موضوعات و  فرصتی برای بیان و رفع مجموعه  •

 هاچالش 

 شامل آغاز، میانه و پایان یک طرح فرایندی کلی   •

 
1 St-jean E, Management D De 
2 Honsová P 
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 نويسندگان  رديف 
سال 

 پژوهش 
 هايافته 

 تغییرپذیری ناشی از انرژی و کیفیت کوچ  •

 پیشرفت ناشی از ارتقای بینش •

 2012 1لامپکین  3

در این پژوهش انواع رویکردهای منتورینگ مورد بحث قرار گرفته  

درون    ،یومیکنسرس  ای  یهمتا، گروه  منتورینگ  یکردهایرواست.  

  کی منتورینگ دارای یها  برنامه ی.  و پژوهش  یبخش  نیب  ،یبخش

و توسعه،    یطراح  ،یاز مفهوم ساز   یشنهاد یپ  یمدل چهار مرحله ا

  یاجتماع  یا یتواند منجر به مزا  یم  یابیارز  وی می باشد  ساز  ادهیپ

را    یعملکرد شغل  و  ،یشبکه ساز   ،یعاطف  تیشدن در فرهنگ، حما

 داد.   شیافزا

4 

 

دی ابیت و  

   2ادی 

2008 

 اند از: ی منتورینگ عبارتموفقیت رابطه عوامل مؤثر بر  

 هماهنگ شدن منتور و منتی  •

 گذاری آمادگی منتور و منتی از طریق هدف  •

 کیفیت و کمیت تعامل منتور و منتی •

 شناختی رابطه منتورینگنتایج و پیامدهای شغلی یا روان  •

 
1 Lumpkin 

2 D’Abate CP, Eddy ER. 
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 نويسندگان  رديف 
سال 

 پژوهش 
 هايافته 

 2006 1هیدلام ولز   5

به گروه ها و    یممکن است به راحت  یکیالکترون  منتورینگمدل  

  نیچن  یاجرا   یامدهایمقاله پ  نیمنتقل شود. ا  گرید  یها  نهیزم

   دهد.  یمورد بحث قرار م  رانیمد  یرا برا   یمدل

6 

گوندینگر و  

 2نشر 

 

2021 

تعداد جلسات منتورینگ با هماهنگی بیشتر منتور و منتی  -

 ارتباط دارد 

کنند که از منتورهایی برقرار می ها ارتباط بهتری با  منتی -

 لحاظ سن و سطح آموزشی به یکدیگر نزدیک هستند 

 روش پژوهش 

رویکرد پژوهشی مورد استفاده در این پژوهش آمیخته می باشد. در بخش کیفی، روش پژوهش مورد  

باشد. در بخش کمی از پیمایش استفاده شده است. ابزارهای گردآوری استفاده اکتشافی و گروه کانونی می

داده ها در بخش کیفی : گردآوری در این بخش از طریق مصاحبه های نیمه ساختار یافته جمع آوری 

گردید. در بخش کمی، روش گردآوری اطلاعات میدانی می باشد. و از ابزار پرسشنامه استفاده شد. جامعه 

مشتمل بر اعضاء هیأت علمی حوزه مدیریت منابع انسانی، کارشناسان سازمان های مشارکت کنندگان  

تهیه و تولید مواد معدنی    مشابه در زمینه توسعه منابع انسانی و همچنین مدیران کلیدی و مؤثر شرکت

از نوع گلوله برفی میبودند. روش نمونه ها تا رسیدن به باشد و مصاحبهگیری بخش کیفی هدفمند و 

نفر از متخصصین و مدیران پیش رفت. در بخش کمی، جامعه آماری مدیران و   12سطح اشباع نظری با 

باشند و روش متخصصان آموزش و توسعه منابع انسانی و مدیران شرکت تهیه و تولید مواد معدنی می

باشد. تعداد نمونه برحسب فرمول مندرج در جدول جرسی مورگان محاسبه ای ساده میگیری، طبقه نمونه 

 شده است. 

 
1 Headlam-Wells 

2 Goldinger G, Nesher L. 
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 كنندگان در مصاحبه های تخصصی مشخصات مشاركت

کد مشارکت  

 کنندگان
 رده شغلی تخصص مدرک  جنسیت 

 عضو هیئت علمی علوم تربیتی دکتری تخصصی زن 1

 عضو هیئت علمی علوم تربیتی دکتری تخصصی مرد  2

 مشاور  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  مرد  3

 کارشناس ارشد  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  زن 4

 مدیر  انسانی منابع   کارشناسی ارشد  مرد  5

 مدیر  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  مرد  6

 کارشناس ارشد  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  زن 7

 کارشناس ارشد  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  مرد  8

 کارشناس ارشد  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  مرد  9

 کارشناس ارشد  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  زن 10

 کارشناس ارشد  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  زن 11

 کارشناس ارشد  منابع انسانی  کارشناسی ارشد  مرد  12

در بخش کیفی، روش برای تحلیل داده ها از روش تحلیل مضمون و برای بحت مدل سازی از روش 

)معادلات ساختاری( استفاده شد. پس از انجام مصاحبه ها و تجزیه  ISMمعادلات ساختاری و نرم افزار 

( 2و تحلیل آن ها، موارد ذیل در نتیجه تحلیل مضمون استخراج گردید. نتایج در قالب جدول شماره ) 

 ارائه شده است.
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 ( تجزيه و تحلیل نتايج مصاحبه های تخصصی2جدول شماره ) 

 مفاهیم اولیه  مولفه اصلی 

شناخت رفتارهای منتی، ضرورت بروز رفتارهای متناسب با شرایط   پروفایل شناختی منتیتهیه  

منتی ها، برنامه ریزی رفتاری و ویژگی های مرتبط با رفتارهای منتی  

 تدوین برنامه توسعه فردی  ها، سبک یادگیری منتی ها و تأثیرات رفتاری بر روی آن ها 

های عملکردی مهم  تعیین حوزه

 شرکت برای  

حوزه های عملکردی مهم و تأکید بر ایجاد زمینه های توسعه افراد در  

فیلدهای تخصصی و مورد نیاز شرکت ، تأکید بر توسعه کارشناسان و  

 مدیران و تأکید بر روی استعدادها و جانشینان آتی شرکت و ...

 شناسایی، ارزیابی و تأمین منتورها 

هستند که تعداد آن ها در شرکت منتورها افرادی خاص در سازمان  

بسیار محدود است، مطابق با شرایط خاصی آن ها باید ارزیابی شوند و  

 مورد استفاده قرار بگیرند و ...

 تهیه پروفایل شناختی منتور

منتورها برای توسعه ارتباط با منتی ها نیازمند شناساندن خودشان  

رفتاری منتورها  بعنوان یک آموزنده و منتور هستند، ویژگی های  

 بسیار مهم هستند. 

تعیین مشاغل کلیدی و تعیین 

 استعدادها 

برای اهداف و راهبردها و ساختارهای خاص و دارای مزیت خاص باید  

برنامه توسعه و منتورینگ سازماندهی شود، به نظر می رسد نباید این  

همه از حجم سرمایه گذاری صرف امور و موارد عادی شود و برای  

 برنامه ریزی توسعه منتورها  موارد ارزشمند این سرمایه گذاری ها باید انجام شود. 

ثبت و تنظیم قرارداد یادگیری  

 فیمابین منتی و منتور
 ضرورت تعیین اهداف و برنامه ها 

اجرای اثربخشی فرآیند منتورینگ  

 برای افراد مختلف 
 متغیر امروزی اجرا مهمتر از برنامه ریزی است خصوصاً در شرایط  

 اجرای برنامه منتورینگ 
مراحل اجرایی می توانند بسیار گسترده و وسیع باشند و علاوه بر آن  

 جنبه های قابل توجهی از بنیادهای فکری را شامل شود. 



 

 

 

 

 

 

        110                                               1404 بهار، 44، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  
 

 مفاهیم اولیه  مولفه اصلی 

ارزیابی فرآیندی منتورینگ و بهبود  

 آن

مدیران آموزش نمی توانند نسبت به سنجش و مدیریت اثربخش آن  

 بی اهمیت باشند 

ثبت قرارداد مالی منتورینگ با  

 منتور 
 هزینه های منتورها باید به موقع پرداخت شود. 

 با توجه به جدول بالا و داده های مرتبط با آن، عناصر اصلی داده ها به شرح موارد ذیل می باشند:  

 تهیه پروفایل شناختی منتی  •

 تدوین برنامه توسعه فردی  •

 های عملکردی مهم برای شرکت تعیین حوزه  •

 شناسایی، ارزیابی و تأمین منتورها  •

 تهیه پروفایل شناختی منتور •

 تعیین مشاغل کلیدی و تعیین استعدادها  •

 برنامه ریزی توسعه منتورها •

 ثبت و تنظیم قرارداد یادگیری فیمابین منتی و منتور •

 اجرای اثربخشی فرآیند منتورینگ برای افراد مختلف •

 اجرای برنامه منتورینگ  •

 ارزیابی فرآیندی منتورینگ و بهبود آن •

 ثبت قرارداد مالی منتورینگ با منتور  •

الگوی جامعی در این مورد  از داده های بخش مصاحبه به نظر می رسید که لازم است  با استفاده 

تدوین و ارائه گردد با استفاده از روش معادلات ساختاری، این مهم انجام شده و کارشناسان متخصص در 

ها در نرم   یک جلسه گروه کانونی شرکت کردند و بعد از نهایی سازی فهرست عوامل تعیین شده، داده

 مورد بررسی قرار گرفتند. خلاصه ای از ارتباط عناصر الگو به شرح ذیل گزارش می گردد.  ISMافزار 
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 بسیار کوچک است از این رو مدل مجدداً ترسیم شده است.  ISMتصویر ارائه شده از نرم افزار 

بعد از بررسی های بعمل آمده مقرر گردید عناصر ارائه شده در قالب یک مدل جامع ارائه گردد. عناصر  

 و نحوه طبقه بندی این مدل به شرح ذیل می باشد: 

 

 

 ( مدل منتورينگ شركت تهیه و تولید مواد معدنی 3شکل شماره )
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 SDTP( دسته بندی عوامل اصلی مدل در قالب 3جدول شماره )

 عناصر مدل 
عنوان مولفه های اصلی  

 تخصیصی 

 تهیه پروفایل شناختی منتی
مشارکت کنندگان    تیشناخت وضع

 1نگیدر منتور
 تهیه پروفایل شناختی منتور

 شناسایی، ارزیابی و تأمین منتورها 

 برنامه ریزی توسعه منتورها 
توسعه ظرفیت های ارتباط  

 2منتورینگ

 های عملکردی مهم برای شرکت تعیین حوزه
ایجاد و اجرای زیرساخت های فنی  

 3منتورینگ
 تعیین استعدادها تعیین مشاغل کلیدی و  

 ثبت قرارداد مالی منتورینگ با منتور 

 تدوین برنامه توسعه فردی 

 4مدیریت فرایند فنی منتورینگ

 ثبت و تنظیم قرارداد یادگیری فیمابین منتی و منتور

 اجرای برنامه منتورینگ 

 اجرای اثربخشی فرآیند منتورینگ برای افراد مختلف

 منتورینگ و بهبود آنارزیابی فرآیندی  

یک الگوی نسبتاً جامع می توان در این حوزه به صورت بومی ایجاد نمود. براساس سر واژه های مورد 

برای مدل تعیین شد که می تواند بخشی از فرایند توسعه منابع انسانی را SDTP توافق اعضاء، عنوان  

 پوشش دهد. 

در بخش کمی بعد از تهیه ابزار و تعیین روایی )روایی صوری( و اعتبار )آلفای کرانباخ(، از آزمون تی   

استفاده گردید. جامعه آماری مدیران و متخصصان  SPSSها با نرم افزار استفاده شده است. تحلیل داده

گیری،  باشند و روش نمونهآموزش و توسعه منابع انسانی و مدیران شرکت تهیه و تولید مواد معدنی می

باشد و تعداد نمونه برحسب فرمول مندرج در جدول جرسی  سرشماری )استفاده از کلیه اعضاء جامعه( می

محاسبه شده است. البته به خاطر محدودیت ها این تعداد لحاظ نشده اند. برای تحلیل داده های    مورگان

است. برای تعیین نرمال بودن توزیع داده ها از کمی به دست آمده از آزمون های متنوعی استفاده شده  

 
1 Knowing the status of participants in mentoring 
2 Development of mentoring communication capacities 
3 Creating and implementing mentoring technical infrastructure 
4 Mentoring technical process management 
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استفاده شد. داده ها نشان می دهد که داده های بدست آمده نرمال می    1اسمیرنف   - آزمون کولموگروف  

باشند. بعد از تعیین نرمال بودن داده ها جهت تعیین اینکه آیا باید کلیه گویه ها در لیست نهایی نظام 

استفاده شد. نتایج تحلیل آزمون   3تصمیم گیری قرار بگیرند یا نه از آزمون تی تک گروهه با ارزش آزمون  

 تی را در جدول ذیل می توان مشاهده کرد. 

 ( نتايج تحلیل پرسشنامه های تعیین عوامل 4جدول شماره )

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 تهیه پروفایل شناختی منتی 

 
10 4.6000 1.42984 .45216 

 فردی تدوین برنامه توسعه 

 
10 5.0000 1.69967 .53748 

 های عملکردی مهم برای شرکتتعیین حوزه

 
10 5.4000 2.01108 .63596 

 ثبت و تنظیم قرارداد یادگیری فیمابین منتی و منتور 
 

10 4.9000 1.19722 .37859 

 تهیه پروفایل شناختی منتور 

 
10 4.7000 1.49443 .47258 

 منتورینگ برای افراد مختلف اجرای اثربخشی فرآیند 
 

10 5.6000 1.57762 .49889 

 تعیین مشاغل کلیدی و تعیین استعدادها

 
10 5.1000 1.59513 .50442 

 برنامه ریزی توسعه منتورها 
 

10 5.4000 1.17379 .37118 

 اجرای برنامه منتورینگ 

 
10 5.8000 1.31656 .41633 

 ارزیابی فرآیندی منتورینگ و بهبود آن 

 
10 5.3000 .82327 .26034 

 ثبت قرارداد مالی منتورینگ با منتور 

 
10 4.5000 1.84089 .58214 

 

 

 

 

 
1 Kolmogorov–Smirnov test (KS) 
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One-Sample Test 

 

Test Value = 3.5 

t df 
Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 2.1228 0772. 1.10000 038. 9 2.433 تهیه پروفایل شناختی منتی

 2.7159 2841. 1.50000 021. 9 2.791 تدوین برنامه توسعه فردی 

های عملکردی مهم  تعیین حوزه

 برای شرکت 
2.988 9 .015 1.90000 .4614 3.3386 

ثبت و تنظیم قرارداد یادگیری  

 فیمابین منتی و منتور
3.698 9 .005 1.40000 .5436 2.2564 

 2.2691 1309. 1.20000 032. 9 2.539 تهیه پروفایل شناختی منتور

اجرای اثربخشی فرآیند  

 منتورینگ برای افراد مختلف 
4.209 9 .002 2.10000 .9714 3.2286 

تعیین مشاغل کلیدی و تعیین 

 استعدادها 
3.172 9 .011 1.60000 .4589 2.7411 

 2.7397 1.0603 1.90000 001. 9 5.119 برنامه ریزی توسعه منتورها 

 3.2418 1.3582 2.30000 000. 9 5.524 اجرای برنامه منتورینگ 

ارزیابی فرآیندی منتورینگ و  

 بهبود آن 
6.914 9 .000 1.80000 1.2111 2.3889 

ثبت قرارداد مالی منتورینگ با  

 منتور 

 

1.718 9 .120 1.00000 -.3169 2.3169 

 

 موارد یاد شده از نظر پاسخ دهندگان در زمره عوامل اصلی مدل می باشند. مطابق با یافته ها، کلیه 
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 جمع بندی و پیشنهادات 

با توجه به ارائه پرسشنامه ها و انجام تحلیل های مورد نظر، برای تحلیل از آزمون تی تک گروهه با  

عامل انعقاد قرارداد مالی، سایر مورد استفاده قرار گرفت. داده ها نشان می دهند غیر از    3.5ارزش آزمون  

مولفه ها دارای تفاوت معنادار با نمره ارزش آزمون می باشد و بنابراین کلیه مولفه ها در زمره مولفه های 

الگو می توانند قرار بگیرند. براساس نتایج بدست آمده در این پژوهش مراحلی برای برنامه منتورینگ و 

 به شرح ذیل می باشد: اجرایی سازی آن ارائه شده است که 

 تهیه پروفایل شناختی منتی  •

 تدوین برنامه توسعه فردی  •

  های عملکردی مهم برای شرکتتعیین حوزه  •

 شناسایی، ارزیابی و تأمین منتورها  •

 تهیه پروفایل شناختی منتور •

 تعیین مشاغل کلیدی و تعیین استعدادها  •

 برنامه ریزی توسعه منتورها •

 ثبت و تنظیم قرارداد یادگیری فیمابین منتی و منتور •

 اجرای اثربخشی فرآیند منتورینگ برای افراد مختلف •

 اجرای برنامه منتورینگ  •

 ارزیابی فرآیندی منتورینگ و بهبود آن •

 ثبت قرارداد مالی منتورینگ با منتور  •

ارائه شده است. مطابق با نتایج به دست آمده  مطابق با نتایج یک برنامه اجرا نیز در سطح شرکت 

( شده  2008( و مطابق با دی ابیت و ادی )2021مراحل مختلفی برای نتایج مطابق با گوندینگر و نشر )

 است و منطبق با آن است. 
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