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توسعه حرفه  یانجیبا توجه به نقش م ی سازمان یریادگیو  یپرور نیبر جانش نگیمنتور ریتاث
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 1منیژه احمدی 

 ( 30/01/1404؛ تاریخ پذیرش: 16/08/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

توسعه    و   انسانی میدانند  منابع   در   سرمایه گذاری  در   را   خود  موفقیت   کلید   صنعتی،  سازمانهای   ویژه   به   و  سازمانها   امروزه 

می آورند. به همین منظور مدیران از طریق برنامه ریزی   حساب  به  سازمان  موفقیت  مهم   راهبرد  یک عنوان  به  حرفه ای آنها را

یادگیری  بررسیبرای  پژوهش  این  لذا هدف  کنند.  می  فراهم  منتورینگ  از طریق  را  پروری  زمینه جانشین   ر یتاث   سازمانی 

به نقش میانجی توسعه حرفه ای کارکنان مجتمع پتاس است.  با توجه  یادگیری سازمانی  منتورینگ بر جانشین پروری و 

کاربردی و از نظر نحوه گرداوری داده ها و روش انجام آن    هدف؛  از لحاظ  ی، کمّ  قاتیجزو تحق  کردیرو   از نظر   حاضر  پژوهش

   550مجتمع پتاس)کارکنان  ه یکل شامل  آماری جامعه می باشد. شی یو بر حسب اجراء از نوع پیماتوصیفی از نوع همبستگی 

، ( 1993کاسترو و همکاران) نفر( می باشد. ابزار پژوهش؛ پرسشنامه منتورینگ    226نفر( و حجم نمونه با روش تصادفی ساده )

و پرسشنامه توسعه حرفه ای (  2001)  فین، پرسشنامه یادگیری سازمانی  (1393و همکاران)  ی تابلپرسشنامه جانشین پروری  

آنها  است که    (  2015و همکاران )  لانگ کارکنان   آلفای کرونباخ  طریق از  روایی  پایایی توسط    روایی صوری و محتوایی و 

  منظور . بهدی گرد  یاب ی ارز(  89/0،کارکنان  یتوسعه حرفه ا،  91/0  ی،سازمان   ی ریادگ، ی0/ 90ی،  پرور  ن یجانش،  84/0منتورینگ،  )

افزار  با کاربرد نرم  ی)مدل معادلات ساختار  یفراوانی( و آمار استنباط   توزیع  نمودارهای)جداول و  یفیاز آمار توصها  یافتهتوصیف

Amos  (،  0.67منتورینگ بر جانشین پروری)با ضریب  نتایج نشان داد    ( استفاده شده است.قی تحق  ات یبه منظور سنجش فرض

( تاثیر مثبت و معنادار داشته و همچنین؛ 0.52( و بر یادگیری سازمانی)با ضریب  0.63توسعه حرفه ای کارکنان)با ضریب  

سوی ( تایید شد. از  0.32( و بر یادگیری سازمانی) با ضریب  0.45تاثیر توسعه حرفه ای کارکنان بر جانشین پروری )با ضریب  

با ضریب   پروری  و جانشین  منتورینگ  بین  رابطه  در  توسعه حرفه ای کارکنان  میانجی  اثر  بین    0.297دیگر،  رابطه  و در 

 تایید گردید. 0.279منتورینگ و یادگیری سازمانی با ضریب  

 منتورینگ، توسعه حرفه ای کارکنان، یادگیری سازمانی، جانشین پروری، مجتمع پتاس  :هاکلیدواژه
 

 

 

 

 

 

 

 
  .، دانشگاه پیام نور، تهران، ایرانو علوم تربیتی روانشناسی ، دانشکدهتربیتیاستادیار،گروه علوم  1
 manijehahmadi@pnu.ac.ir 

mailto:manijehahmadi@pnu.ac.ir


 

 

 

 

 

 

    

 منیژه احمدی ... /.و یپرور نیبر جانش نگیمنتور ریتاث                                       47،

 مقدمه 

د و انتخاب کارکنان شایسته و  شابها در افزایش توانمندی کارکنان میموفقیت سازمان مسیر ؛امروزه 

انکار  عنوان یک  به    آنها   مهارتهایارتقای     توسعه و  (. به عبارت دیگر؛1)است  گشته  بدل اصل غیرقابل 

. به همین دلیل سطح مهارت، دانش، بینش و رفتار منابع انسانی است  بهبودها در گرو  پیشرفت سازمان

 با در نظر گرفتن   ای منابع انسانیبیش از پیش توجه خود را به توسعه حرفه  گامهای پیشسازمان  اکثر

( که برنامه جانشین 2اند)ها معطوف داشته  مناسب در زمینه طراحی، اجرا و ارزشیابی برنامه  هایاستراتژی 

 کارکنان   نگهداشت  در  تواندمی  جانشین پروری  موفق  (. مدیریت3باشد)پروری یکی از مهمترین اقدامها می 

 پستهای  شدن  خالی  صورت  در   و   کند  آماده  کلیدی   پستهای  برای  را  بالا   با ظرفیت  کارکنان   باشد،  مؤثر

 مثبت   تأثیر   جانشین پروری،  ریزی(. برنامه14،  13دهد)  قرار  جایگاهها  آن   در  را  افراد   ترینکلیدی، مناسب

 توسعه منابع  و  جانشین پروری  در  مهم  روشهای   از  (. یکی15دارد)  آنها  عملکرد  و   کارکنان  دلبستگی  بر

  سازمانی  ارتقای یادگیری های  و   انسانی  منابع  توسعه  برای  منتورینگ راهبردی.  است  1منتورینگ  انسانی؛

 گسترده ای   سطح  طریق،  این  و از  گرددمی  برقرار  متربی   و  مربی   بین  حمایتی  رابطه  آن  طریق  از  که  است

 جهت   در  شده  تعیین  حصول اهداف  منظور  به  فرد  به  کمک  برای  کارا  روشهای  و  رفتاری  مهارتهای  از

می شود. یکی دیگر از متغیرهایی که در مقوله جانشین پروری اهمیت   فراهم  حرفه ای  عملکرد  توسعه

های روزافزون باشد. امروزه سازمانها در مواجهه با تغییرات و پیچیدگیبالایی دارد، یادگیری سازمانی می

محیطی ناگزیر به تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده هستند. آنها باید به طور مداوم از دانش و تجربه 

  دگاهید(. یادگیری سازمانی در  16ها و فرایندهای سازمانی بهره گیرند)سازمانی در جهت توسعه قابلیت

 زدن   وندیپ   هم  به  مشترک،  اندازچشم  کی  و  واحد  تیهو  کی  حول  در  سازمان  یاعضا  جمع  به  یسیستم

 تبادل   و  مشترک  یذهن   هایمدل  براساس  روابط  توسعه  و  مشترک  اقدامات  بهبود  ،کارکنان  های فعالیت

برای  شود.  تعریف می  اطلاعات اهمیت  سازمان  تمامیادگیری سازمانی  از  برخوردار است زیرا   خاصیها 

 (.  17می گردد )به عنوان یک کل  سازمان باعث تقویت سازمان ایجاد، انتقال و حفظ دانش درون

  انه یپتاس در خاورم  ریذخا  نیبزرگتر  یو دارا  رانیکننده پتاس در ا  دیتول  نیمجتمع پتاس خور اول 

شرکت   ازیسو و ن  کیمتخصص از    یانسان  یرویجذب و نگهداشت ن  یلابا  یها  نهی. با توجه به هزباشدیم

 ی شرکتها  ن یخود در ب  ی در جهت حفظ و ارتقا  ستهیتوانمند و شا  یانسان  هیاز سرما   یبهره مند  یبه برا

مناسب   یها  یاستراتژ   یریکارکنان و  بکارگ  یتوسعه حرفه ا  ازمند ین  انه یخاورم  ی کننده مواد معدن  دیتول

اقدامات   یاست. باوجود انجام برخ  رندهیادگیشدن به سازمان    لیو تبد  یپرور  نیجانش  هاز جمل  یانسان

  جادیو ا  یپرور  نیدر استقرار نظام جانش  یی شرکت با چالشها  ی منابع انسان  ت یریمد  نه،یزم  نیدر ا  هیاول
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              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  
 

  شدان   ت یریضعف در مد  ،یپرور  نیدر شرکت است. نبود برنامه مدون جانش  ی سازمان  یریادگیفرهنگ  

 ن ییپا یآن در سطوح مختلف شرکت، اثربخش میو تسه  یدانش سازمان  رهیو ذخ یدر مستندساز ژهیبه و

  ها چالش  نیاز جمله ا  نیجانش  تیترب  یبرا  رانیمتداول ضمن خدمت و ضعف در آموزش مد   هایآموزش

 یتوسعه حرفه ا  قیاز طر یسازمان یریادگیو  یپرور نیبر جانش نگیمنتور  ریتاث هدف پژوهشلذا است 

 باشد.   یکارکنان م 

 پیشینه نظری 

 نگیمنتور

یک    اعتماد،   بر  مبتنی   رابطه ای  ایجاد  هدف   با   فرد   دو   آن  در   که  است  ایتوسعه   رابطه  یک  منتورینگ

منتورینگ رابطه . میشود ساخته اعتماد براساس رابطه این و میکنند برقرار یادگیری برای مشترک  هدف

 در این   و  خود  شخصیتی  و  شغلی  تجربیات  بهبود  در  دو  آن  از  یکی  به  کمک  برای  است  نفر  دو  بین  ای

  هدف اصلی   منتی  یعنی  رابطه  در   طرف  یک  بر  شدن   متمرکز  با   و   است  لازم  رابطه  توسعه  برای  اعتماد   بین

رابطه   اصلی   هدف   منتی   پیشرفت  بنابراین،   است؛  ها منتی  خواسته های  پیگیری  منتورینگ  رابطه  یک

اشراف   با  دانا،  آگاه،  فردی منتور،. است مشاور و  راهنما مجرب، که دارد شخصی به اشاره منتور. (1است)

موشکافی    به  قادر  و  مستعد  خردمند،  فهیم،   بصیر،  خاص،  موضوع  مورد  در  کامل  نفس   به  اتکا  و  مطلب  به

به   آگاه)منتور(،  و  مجرب  فرد  بنابراین.  است  پنهان  سایرین  دید   از  خاص  موضوع  آن  که  است  ظرایفی  از

رشد   و گرفته یاد خویش حرفه زمینه در تا میکند کمک  باشد)منتی( می کمتری تجربه دارای که فردی

حمایت   شغلی،  حمایت:  از  عبارتند  که  است  شده  شناسایی  منتورینگ  برای  کارکرد  سه  عموما .  ( 3()2نماید)

صلاحیتها،    بروز  شامل  ها منتی  شغلی  توسعه  هدفشان  شغلی   حمایت  کارکردهای .  نقش  مدل  و   روانی،

  نیازهای عینی   به  توجه  هدفشان   روانی  حمایت  کارکردهای.  میباشد  شغلی  ارتقاء   و  پیشرفت  و  توسعه  درک

و  گذاشتن  اشتراک  به  برای  منتیها  شرایط  کردن  مهیا  با  آنها   هویت  احساس  و   ها منتی   احساساتشان 

 تجربه با    کارکنان  تا  میکند  فراهم  را  شرایطی  نقش  مدل  کارکردهای.  میباشد  شخصیشان  موارد  و  مشکلات

  سه کارکرد  این. نمایند تقلید آنها از  و کنند مشاهده را آنها که کمتر تجربه  با کارکنان برای باشند مثالی

  و   رشد  در   مؤثر  عاملی   به عنوان  (. منتورینگ4شود)  دیده   تدارک  منتورها  وسیله  به  میتواند  منتورینگ

  و   سازمانها   مدارس،  منتورینگ در  برنامه  و  شد  مطرح  1970  دهه  اواخر  در  تخصصی  و  فردی  موفقیت

 را   منتورینگ  روابط  گوناگونی از  مدلهای  سازمانها   بعد   به  تاریخ  آن  از.  درآمد  اجرا  به  آموزی حرفه  مراکز

برنامه   ملاک تأثیرگذاری  (. 3بردند)  کار  به   مدیریتی   پتانسیل  ارتقای  و   آینده   انسانی   منابع   توسعه  برای

 کارکنان   زدن  جا   مانع در  تنها  نه  منتورینگ.  است  مدیریتی   دانش  انتقال  در  آنها   موفقیت  منتورینگ،  های
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 توسعه   برای  پایا  ابزاری  میبخشد و  بهبود  را  کارکنان  عملکرد  و   میکند  کمک  آنان  پیشرفت  به  بلکه  نمیشود

برنامه  در  که  میشود  کسانی   شغلی   مهارتهای  ارتقای  و  سازمان   آینده   مدیران (.  5) دارند  شرکت   این 

ضمن  آموزشهای برای شده انفرادی  آموزشی محیط  ایجاد  برای که است آموزشی راهبرد یک منتورینگ

 نتیجه  به این شده  انجام پژوهشهای مطالعه با .(7رود) می بکار مدیریت نظیر حساس مشاغل در خدمت

 از   که برخی  دارد  سازمان  و  فرد  برای  بسیاری  مزایای  و  منافع  منتورینگ  اجرای  که  یافت  دست  میتوان

 تجربه،   افراد با  توسط  تجربه  کم  افراد  آموزش  افراد،  نگهداشت  و  حفظ  افراد،  کمتر  جابجایی :  از  عبارتند  آنها

  کاهش جابجایی،  شخصی،   رشد  شغلی،  ارتقاء  کاری،  عملکرد  پیشرفت  شخصی،  توسعه  شغلی،  پیشرفت

 روش   شغل به  انجام  کردن،   اجتماعی  پروری،  جانشین  شغلی،   کارراهه  پیشرفت  شغل،  ترک  از  جلوگیری

 دست یافت  نتیجه  این  به  میتوان  منتورینگ  مزایای  از  شده   مطرح  موارد  دسته بندی   مطالعه  با  (.6بهتر)

  اجتماعی کردن،:  از  عبارتند   فعالیتها  این   که  میگردد  انسانی   منابع   فعالیتهای  بهبود   باعث   منتورینگ  که

.  (8انسانی)   منابع   نگهداری  و  حفظ  و  جانشینپروری،  و   شغلی  مسیر  عملکرد،  مدیریت  توسعه،  و  آموزش

 توسعه کارراهه   کارکردهای  نخست،:  میباشد  کارکرد  دو  دارای  منتور  ،1کرام  منتور  نقش  تئوری  با  مطابق

 تسهیل  سازمان را  در  کارآموز  پیشرفت  مسیر و  مینماید   کمک کار  انجام  روش  یادگیری  در  کارآموز  به  که

 کارکرد، کارکردهای   دومین.  دهند  انجام  را  خود   شغل  بهتری  نحو  به  که  میسازد   قادر  را  کارآموزان  و   نموده

  و خطاب قرارداده مورد را منتورینگ روابط فردی بین جنبه های  رفتارها این . میباشد اجتماعی – روانی

 کارکردهای توسعه .  مینماید  تقویت  را  حرفه ای  و  فردی  توسعه  و  خودکارایی  شایستگی،  از  کارآموز  حس

 بیش تر   اجتماعی  –  روانی  کارکردهای  که  حالی  در  دارد،  تمرکز  کارآموز  راهه  کار  و  سازمان  بر  کارراهه

توسعه   همانند  کارآموز  زندگی  از  هایی  حوزه  در  و   میدهد  قرار  تأثیر  تحت  را  کارآموز  فردی  سطح  در

 سطح سازمان   در  منتورینگ  است  ممکن  که   نتایجی   از  عمده   نوع  سه  (.9یابد) می  گسترش  کارآموز  شخصی

 برنامه ریزی   و   شغلی، حفظ  عملکرد  بهبود  انگیزه،   بهبود  انسانی)  منابع  توسعه:  از  عبارتند  باشد  داشته

(.  12میباشد)  سازمانی   ارتباطات  و بهبود  فرهنگ(   تغییر  یا  تقویت  سازمانی)   فرهنگ   مدیریت   جانشینی(،

  رویکرد  مستعد،  انسانی  منابع  نگهداشت  و  جذب  در  رقابت  افزایش  و  سازی  خصوصی  به بحث  توجه  با

  و   شده   المللی  بین  و  ملی  عرصه های  در  سازمانها  بقا   و  پایداری  موجب  استعدادها  و مدیریت  منتورینگ

ریزی تدوین   برنامه    المللیبین    انجمن  مطالعه.  باشدمی  اهمیت  حائز   بسیار  مورد  این  در  استراتژی  و 

 22 میتواند معمولی آموزش براینکه مبنی  ساخت،  منتشر 2001 ژانویه در را  پرسنلی؛ پژوهشی  مدیریت

 به   توجه  عدم  بنابراین.  است%    88  منتورینگ   با  همراه  آن  تاثیر  که  حالی  در  دهد  را افزایش  بهره وری%  

  حالی  در  این.  است  انسانی  منابع  توسعه  چالش های  دیگر  از  سازمانها  آموزشی  سبد  منتورینگ در  بحث

 (. توسعه 10داد)  انتقال  تر  پایین   تجربه  با  افرادی  به  را  تجربه  با  افراد  تجربه  سازمانی  در هر   باید  که  است
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  تا نماید  کمک  جدید  اعضای  به  باید  منتورینگ در واقع، . (11باشد)می منتورینگ از نتایج  یکی  حرفه ای

 . (7نمایند) درک را حرفه ای مسئولیتهای  انجام و شغل و انتظارات الزامات

 کارکنان   یا توسعه حرفه

ها  شود که در نهایت سبب افزایش توانایی آنبه مجموعه عملکردهای کارکنان گفته می  ایحرفه توسعه

ای کارکنان شاخصی است که از چندین زیرمقیاس شود. توسعه حرفه ها میو بهبود در شرایط کاری آن 

از دانش خلق تشکیل  بالاتری  با سطوح  توانمندتر و  بتواند کارکنانی  شده و درمجموع در نظر دارد که 

همکاران 19نماید) و  داچنر  نظر  از  مهارتهای   ای؛حرفه توسعه  (2021)1(.  و  ها  شایستگی  بهبود  فرایند 

(.  20کارکنان و کسب مهارتهای جدید به منظور انجام بهینه وظایف در جهت دستیابی به اهداف سازمان)

 که  گیردمی نظر در را یادگیری و آموزش اشکال کلیه ای( توسعه حرفه 2019و همکاران) 2ژائو همچنین 

  مطالعات،   شامل  ایحرفه  توسعه  دیگر  هاینمونه.  است  شدهگرفته  نظر  کارکنان در   موفقیت  به  کمک  برای

(. از سوی دیگر احمدی 21است )  مشاوره  و  مربیگری  صنعت،  هایگواهینامه  آنلاین،  آموزش  هایبرنامه

ای آنها بیان داشته اند. کارکنانی  ای کارکنان را به معنی پیشرفت حرفه ( توسعه حرفه 2023و همکاران)

ای در یک حوزه خاصی از تخصص سازمانی خود را بسط داده و توانایی خلق صورت حرفه که بتوانند به

 به   شود. از سوی دیگرای کارکنان تعریف میارزش بیشتری برای سازمان را خلق نمایند به توسعه حرفه 

 مهارتهای  حاضر  حال  در  وی  اگر  دارد حتی  نیاز  خود  حرفه  در  موفقیت  برای  کارمند  که  ییهاآموزش    کلیه

 توسعه   راه  ها سازمان (.17باشد)  داشته  نیاز  دیگری  مهارتهای  به  آینده  در  است  ممکن  باشد،  داشته  را  لازم

 های دوره  سازماندهی  مانند  مستمر  که از طریق یادگیری  اندکرده  دایپ  انسانی  سرمایه  توسعه  در  را  خود

 توسعه   برای  یابرنامه  ای کارکنان،حرفه   گردد. توسعهمی  محقق  غیره  و  تیمی  کار  مربیگری،  ی،آموزش

 توسعه   مسیرهای  ترین  استراتژیک  از  یکی  است. بنابراین،  انسانی  منابع  تخصصی  مهارت  و  بینش  دانش،

  نقش  بر  ایحرفه   توسعه  برنامه  تأکید.  (22است)  ایحرفه   توسعه  هایبرنامه  به  پرداختن  سازمانی  پایدار

 کاربست  و  توسعه  برای  انسانی   منابع  مدیریت  واحدهای  چالش  عنوانبه  توسعه  و  یادگیری  استراتژیک

  تخصصی  توسعه  و عملکرد  بهبود برای یادگیری  هایفعالیت انجام برای  کارکنان به کمک  برای ابزارهایی

 های مهارت  افزایش  از  عبارتند  کارکنان  توسعه  مؤثر  نتایج  (.23است)  آنها  پذیریانعطاف  و  کارکنان

  . است سازمان به  کارکنان تعهد  بالا رفتن  و  انگیزه افزایش  انسانی،  منابع بهبود  کارکنان، توسعه کارکنان، 

از    ی ندیکارکنان، عواقب ناخوشا  یابه توسعه حرفه  یتوجهیب انطباق سازمان در   تیقابل  سو،کیدارد. 

از سو  ابدییتنزل م  یکاهش و عملکرد سازمان   ی امروز   عیسر  راتییمواجهه با تغ کارکنان و    گر،ید  یو 
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انسان شا  یمنابع  استعدادها،  توانا  هایستگیسازمان،  س  یهاییو  در  محصور  را  که   نندیبیم  ازمانخود 

پ   شانیبرا و  رشد  ا  کندینم  ایمه  شرفتیفرصت  از  ب   یتینارضا  قیطر  نیو  افزاآن  یزگیانگیو    ش ی ها 

 ارتباطات   ارتقا،   یهافرصت  تیمی،  کار  آموزش،  طریق  از  کارکنان  توسعه   های فعالیت  رونیا  از  . (18)ابدییم

 . (24)دهدمی افزایش را کارکنان تعهد مناسب فردی  بین روابط و سازمانی 

حرفه نظریه  توسعه  )های  شور  اولیه  نظریه  به  کارکنان  بازمی1982ای  حرفه (  توسعه  وی  ای گردد. 

کند. از نظر وی و آن را به خودکارآمدی کارکنان مرتبط می  داندیمکارکنان را تحت تأثیر قدرت مدیران  

صورت صحیحی در یک سازمان ارائه نمایند، احتمال پذیرش از زمانی مدیران بتوانند قدرت خود را به

سوی کارکنان بالا رفته و این موضوع بر بهبود سطح خودکارآمدی کارکنان اثرگذار خواهد بود. در این 

 ه ینظر(  2018)1(. هورن و همکاران26خواهند کرد)ای بهتر حرکتحالت کارکنان به سمت توسعه حرفه

.  (24)دادند  بحث قرار  مورددانش    و افزایش  ایحرفه  پیشرفتخود را براساس ابعاد    کارکنان  ایحرفه   توسعه

همکاران و  توسعه2019)2اداوارد  معتقدند  تأمین  کارکنان  ایحرفه (  تعیین  مداوم  آموزش  بوسیله  و 

براساس دو   ایحرفه اجباری  ( توسعه2019و همکاران)3(. گالیانی 22گردد)اختصاصی محقق می  مدرسین

 ای توسعه حرفه بطور اجمالی باید بیان کرد که   (.26مطرح نمودند)عمومی را    و منافع  گذاراناستیس  بعد

در سازمان،    یدیماندگار کردن کارکنان کل  ت،یفیبهبود ک  یسازمان برا  ی هااز تلاش  ی کارکنان، بخش مهم

کار است.   یدر طراح راتییو اعمال تغ یاجتماع  راتییو تغ  یاز رقابت جهان یناش  یهابا چالش ییارویرو

عمل کنند.    شرفتهیهوشمندانه و پ   ده،یچیپ   هانج  ک یدارند که بتوانند در    ازین  یها به افرادامروزه سازمان

توسعه تسه  افته، یکارکنان  ب  م یبا  در  خود  بخش  ریسا  نیدانش  و  زم  یهاکارکنان  توسعه   نهیمختلف، 

سازمان، کارکنان هوشمند و با دانش آن هستند که   کی  ی هاهیسرما  نیتر. مهمآورندیسازمان را فراهم م 

  یرقابت  ت یسازمان را به مز د، یو توسعه خدمات جد د یجد  یهایناورف  ن،ینو  یسازمان ی ندهایبا خلق فرآ

 . (27)ندینمایرهنمون م داری پا

 ی پرور  نیجانش

سازمان  بین  روابط  در  پیچیدگیها  روزافزون  افزایش  با  امروزی  سازمانهای   پیرامونی،   محیط  و  فرد، 

 مباحث   به  جدیدی   نگاه  و  گراتحول   فراپیچیده، رویکرد   عصر  این  چالشهای  با  مواجهه  برای  که  ناگزیرند 

  مهارتی  چند  و  دانشی  مدیران  و  کارکنان  از  که متشکل  انسانی   سرمایه های  مدیریت  حوزه  در  موجود

 مبهم   در موقعیتهای  و  شناسایی  خوبیبه    را  پیرامونی  محیط  میتوانند  (. کارکنانی28نمایند)  اتخاذ  باشند،
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 راهبردهای   ایجادشده   و فرصتهای  تهدیدها  برابر  در  که  دهند  بروز  خلاقیت  و  نوآوری  خود  از  پیچیده،  و

  نمیشود  میسر  این  و   باشند  خودمدیریتی  و  روحیه خودشناسی  توانمندی،  دارای  و  نمایند   اتخاذ  را  مناسب

  آماده  سازمان  کلیدی  پستهای  تصدی  و  جانشینی  برای  و  آموخته  را  رویکردو    روحیه  این  قبل  از  اینکه  جز

از نظر کارول29باشند)  شده افراد در 2019)1(.  ( جانشین پروری راهبرد مخفی برای جایگزینی سریع 

پستهای خاص نیست جانشین پروری فرآیندی منظم است که به موجب آن بهسازی حرفه ای و فردی 

راهبرد منطبق می شود تا اطمینان حاصل گردد افرادآماده برای تکمیل هر پستی که بلا تصدی با برنامه  

معتقد   (2020)2(. از سوی دیگر؛ تایر 30است با مهارتها و نگرشهای درستی در زمان مناسب وجود دارند)

است که جانشین پروری فرآیندی سیستمی است که به موجب آن توسعه حرفه ای و شخصی با یک 

که  پست  گونه  هر  کردن  پر  برای  سازمان  دهد  اطمینان می  که  است،  ترکیب شده  استراتژیک  طرح 

لاتصدی می شود شخصی مناسب، را در اختیار دارد. همچنین جانشین پروری اجازه توسعه سیستمی  

مان و شناسایی شکاف های دانش و توسعه کارکنان را برای امکان پیشرفت در یک محیط امن، مثبت ساز

ی ند یهدفمند و بلندمدت، فرا  یا  برنامه  یپرور  نیجانش  تیریمد  نیهمچن(.  31)  و مناسب را می دهد 

 ن یهمچن  و  توسعه و حفظ استعداد  ، یی که مستلزم شناسا  افتهیو ساختار  یراهبرد  یکردیو رو  مند   نظام

 شکاف توسعه   پرکردن  لهیوس  به  ندهیآ  یبرا  ازیکار موردن  یرویو ن  یکار فعل  یروین  نیشکاف ب  ییشناسا

 . (34)است یدیکل یپستها در یتداوم رهبر نیجهت تضم نده یو آ  یکار فعل یروین نیب یا

مزیت ها و پیامدهای مثبت متعددی برای سازمان به دنبال دارد.   جانشین پروریاستقرار موفق نظام   

یادگیری سازمانی، افزایش رضایت جانشین پروری به عنوان یک زیر سیستم مدیریت منابع انسانی بر  

ها نتوانند از اگر شرکت(.  30)شغلی کارکنان، نرخ گردش نیرو و عملکرد مالی سازمان تاثیر گذار است

-منابع انسانی موجود در جهت رشد، تعالی، توسعه و ارتقای کمی و کیفی خود استفاده نکنند، در بهره

جهت  یمتنوع  یتاکنون مدلها(. 32) برداری مؤثر از استعدادهای درونی موفقیت چندانی نخواهند داشت

  ،یش یافزا  یها  به مدل خزانه  توانیآنها م  نیب  اند که از  شده  در سازمانها ارائه  یپرور  نیجانش  تیریمد

، 3خزانه  عیمدل تسر  یپرور  نیالمنافع جانش  مشترک  مدل  ، یشغل  نی بدون عناو  یپرور  نیمدل جانش

کانال ستاره  ،4ی رهبر  مدل  نقطه  یا   مدل  پروری  مدیریت  عملکردی  مدل  و  5ی ا  هفت    نام   6جانشین 

 اداره   جدید  شیوه های  آموختن  نیازمند  برنامه ای  و  مسیر  هر  از  عبور  میکنند  پیشنهاد  (. مدلها33برد)
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 میتوان   جانشین پروری  مدلهای مختلف  بررسی  با.  هست  قدیمی  شیوه های  کنارگذاشتن  و  رهبری  و  کردن

  عمدتاً  سازمانها   اکثر  اما  است،  متفاوت  در سازمانها  جانشین پروری  مدیریت  اجرای  اگرچه  که  گرفت  نتیجه

 .میکنند استفاده مشابه روش یک از

 ی سازمان  یریادگی

  آن  از استفاده و تجربه آوردن بدست با زمان طی در سازمان یک که است فرایندی سازمانی یادگیری

  .شودمی  منتقل  سازمان  در  سپس  ایجاد شده   دانش .  بخشدمی  بهبود  را  خود  دانش،  ایجاد  برای  تجربه

  دانش  انتقال  و  حفظ  ایجاد،  زیرا  است  برخوردار  ایویژه  اهمیت  سازمانها از  همه  برای  سازمانی  یادگیری

  یریادگ( ی2019)1بروکما و همکارانشود. از نظر می کل یک عنوانبه سازمان تقویت باعث سازماندرون

به   است  یطیمح  یسازمان را  خود  دانش  متخصصان  اجتماع   کیصورت  که  اشتراک    یشبکه  به 

سازمان است. برای   درون  دانش  انتقال  و  عنوان ابزار حفظیادگیری سازمانی به  همچنین  .(35)گذارند یم

  . شودمی  کل  یک  عنوانبه  سازمان  تقویت  باعث  سازمان  درون  دانش  انتقال  و  توان گفت که حفظتبیین می

  در   متفاوتی   تأثیر  هرکدام  که  دارد  وجود  یادگیری  مختلف  سطوح.  نیست  یادگیری  معنای  به  لزوماً  تغییر

 درون   دانش   آن  از  استفاده   و  دانش   ایجاد   بر  سازمانی   یادگیری  دارند. تئوری  سازمان  استراتژیک  مدیریت

  افتد می  اتفاق   زمانی  یادگیری  که  است  این  سازمانی  یادگیری  نظریه  اصلی  هایجنبه   .است  متمرکز  سازمان

 توسعه   اهمیت  بر  سازمانی   یادگیری  نظریه  .باشند   تعامل   در  مشکلات،  حل  و   یافتن  هنگام   در  افراد  که

(. از سوی دیگر؛ یادگیری سازمانی به معنی خلق و انتقال 36دارد )  تأکید  سازمان   در   یادگیریفرهنگ  

گذاری دانش در سازمان باشد که با تلفیق، انتقال و به اشتراک  دانش در فرایندهای طبقاتی سازمان می

عملکرد را بهبود بخشد. از   بیشتر شده و   اطلاعات   های سیستم  و  افراد  ان یم  در  تعامل شود که  سبب می

را محیطی می سازمانی  یادگیری  دیگر؛  بهسوی  را  خود  دانش  متخصصان  که  شبکه دانند  یک  صورت 

  دانش این سازمان متخصصان  که سازمانی جاییگذارند. در این دیدگاه یادگیریاجتماعی به اشتراک می

 نه   و  مکمل  عنوانبه  باید   هادیدگاه  این.  کنندمی  ایجاد  عملی  جوامع  نام  به  خود  هایشبکه   در  را  خود

  ندیفرا  در هدایت  تیریمد  تعهداز جمله    ابعاد ی دارای  سازمان  یریادگی   تیقابل(.  35شوند)  تلقی  متناقض

 شرایط کاوشگری برای  ی، ایجادستمیس ، برخورداری کارکنان از نگاهدی جد هایچالش و مواجهه با رییتغ

فرهنگ    مشکلات  برای  نوآورانه  و   پذیرانعطاف  هایحلراهیافتن     و  انتقال،  تیخلاق  و  یپذیرریسک و 

داشتن  نوآور  و  خطرپذیریق  یتشو،  دانش  سازییکپارچه  و  رشد    مشترک  اندازچشمی  کارکنان، 
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محسوب   زین  سازمان  تیموفق  لازمه  که   دانش  اشتراکی و در نهایت  گروه  کاری و  ریادگی  سازمانی رهنگف

 . (37)شودمی

  بحث قرار   مورد  مراتبسلسلهخود را براساس ابعاد    یادگیری سازمانی  هینظر(  2019و همکاران)1علی 

  هااز مؤلفه   کیکه هر    کرداثبات    هینظر  نی. امفاهیم  سازیپویا و یکپارچه  هایقابلیت  از  عبارتندکه    دادند

خود را براساس   سازمانی   یادگیری  هینظر  (2019و خان)2خان.  (39هستند)اثرگذار    سازمانی   بر یادگیری

قرار  مورد  گراتحول   رهبرانابعاد   تقسیم   دادند   بحث  و    گذاریاشتراک   دانش،   که شامل   ی ها رسانهآن 

 ه ی. نظر(40)خواهند بود مؤثر  سازمانی بر یادگیری هااز مؤلفه کیکه هر  کرداثبات  هینظر نی. ااجتماعی

 های صنعت و در دو بعد توانایی  یهایابعاد فناور( مبتنی بر    2020)3تورتورلا و همکاران   سازمانی  یادگیری

 .  (41باشد)فردی می و  تیمی یادگیری و عملکرد

  با  فرهنگ  نیا  در .  شودمی  سازمان  در  یریادگی   فرهنگ  تیتقو  به  منجر  یریادگی  به  سازمان  تعهد

 سازمان  در   یریادگی  یبرا  یشتریب  هایفرصت  آن،  از  استفاده   و   دانش  جادیا  به  سازمان  شیگرا  به  توجه

 ت یقابل  شیافزا  و  سویک  از  گری کدی  دانش  در  آنها  شدن  میسه  و  افراد  دانش  توسعه  ضمن  و  آیدمی  فراهم

.  یابدمی  ش یافزا  سازمان  در  ینوآور  تیظرف  گر، ید   یسو  از  د یجد  محصولات  ا ی  ندها یفرا  ها، ایده  یاجرا 

  ان،یمشتر  ازین  بینیپیش  و  فهم   در  ییتوانا  و  دانش  داشتن  سبب  به  یر یادگی   به  متعهد  سازمان  بنابراین،

.  بردب  بالا  را  خود  ینوآور  است  قادر  سازمان  در  نو  یهاایده  از  استقبال  و  یریادگی  جوّ  و  ینوآور  به  تعهد

 از   باشد  قادر که کند یبرتر یادعا تواندمی  یسازمان فقط ک،ینزد ندهیآ درگردد که این مفهوم سبب می 

 هر.  دینما  برداریبهره   احسن  نحو  به  سازمان   سطوح  یتمام  در  افراد  یریادگی  تیظرف  و   تعهد  ها،قابلیت

 سازگار   رییتغ  حال   در  طیمح  با  را  خود  تواند می  بهتر  سازمان  شود،  افزوده  یسازمان  یریادگی  یی توانا  بر   قدر

 . (38)باشد ترموفق و  کند

 پیشینه تجربی 

منتورینگ بر جانشین پروری و یادگیری سازمانی با توجه به نقش میانجی توسعه    ریتاثتاکنون پیرامون  

داخل و خارج کشور انجام شده و هیچ پژوهشی، ارتباط همزمان این های محدودی در  حرفه ای، پژوهش

 خلاصه شده است.  1ها در جدول ها را بررسی نکرده است. از همین رو، نزدیکترین پژوهش سازه

 
1 Ali 

2 Khan 
3 Tortorella et al 
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 های انجام شده. پژوهش1جدول 

 نتایج  عنوان  پژوهشگران 

ی  جعفر  و  افکانه
(1403)(43) 

جامع آموزش و   یالگو یطراح
 نا یبانک س یتوسعه منابع انسان

تدو   یحام  ی عال  رانیمد جا  یاستراتژ  نیآموزش،    گاه یو 
آموزش و    یزیر  برنامه   ازها، ین  یی شناسای،  ریادگیفرهنگ  

 ن از مقوله های یادگیری سازمانی است.آ یاجرا

و   یاحمد
 ( 17)  (1401ی)نظر

  ی رابطه توسعه حرفه ا یبررس
و نقش   یپرور  نیکارکنان با جانش

 ی سازمان یریادگی یانجیم

  یسازمان  یریادگی  ی و سازمان  یریادگیبا  ی  توسعه حرفه ا
با    یتوسعه حرفه ا  نیارتباط دارد. همچن  یپرور  نیبا جانش
 ی رابطه دارد. پرور نیجانشن

و   قاسموند یقاسم
 (4) ( 1401همکاران )

  یدر راستا نگیمنتور یارائه الگو
منابع   یتهایبهبود فعال

  یمورد مطالعه: شرکت ملی)انسان
 ( جنوب زیمناطق نفتخ

ارزیابی  ارتباطات   سازمانی،   آموزش  منتورینگ،  سازمانی، 
  سازمانی،  ساختار  کارکنان،   توانمندسازی  تعهدسازمانی،

مدیریت  مدیریت  سازمانی،  عوامل   شغلی،  مسیر  دانش، 
 مؤلفه های منتوریگ می باشد. انسانی از  منابع مدیریت

ی و همکاران  اکبر
(1401)(6 ) 

  یاجرا یازهاین ش یپ ییشناسا
در   نگیمنتور یبرنامه رسم

 سازمان

 فرهنگ  منتورینگ؛  رسمی  برنامه  اجرای  اصلی  نیازهای
  توان  انسانی،  منابع  فرآیندهای  بلوغ  یادگیری،  بر  مبتنی
   سازماندر   استراتژیک دید وجود  و  سازمان مالی

 یو باران یاحمد
(1400) (27) 

تحول    یسازمان  یریادگی  ریتأث بر 
  ی انجیبا توجه به نقش م  یسازمان

حرفه  )مورد    کارکنان  یاتوسعه 
مرکز بانک    ی جمهور  یمطالعه: 

 (رانیا  یاسلام

ا  یسازمان  یریادگی حرفه  توسعه  تحول    یبر  و  کارکنان 
کارکنان در    ایداشته و توسعه حرفه  میمستق  ریتأث  یسازمان

ب سازمان  یسازمان  یریادگی  نی رابطه  تحول  نقش    ی و 
 دارد.  یمعنادار یانجیم

و  1نائودیاگو
 (44()2024) همکاران

رابطه تعدیل بین برنامه ریزی  
جانشین پروری و عملکرد  

بازاریابی سازمانی در سرویس  
 پخش دلتا، آسابا، نیجریه

ریزی   رابطه  برنامه  سازمانی  عملکرد  و  پروری  جانشین 
معناداری وجود دارد و آن را به یک کاربرد ضروری برای  

 .عملکرد بالا در سازمان تبدیل می کند

آندریانتو و 
 ( 7()2023)2سوپاردی 

توسعه کارکنان: رویکرد  
به سازمان  منتورینگ و کوچینگ 

 پایداری 

توسعه   روشهای  از  کوچینگ  و  منتورینگ  های  تکنیک 
 حرفه ای کارکنان در سازمان مدرن هستند.  

 ( 8()2021)3افندی
برنامه منتورینگ: توانمندسازی و  

 توسعه منابع انسانی
برنامه های منتورینگ به کارکنان کمک می کند تا توانایی 
هایشان را تقویت کرده و از فرصت های استفاده مناسب  

 
1 Nwadiogo et al 

2 Andrianto and Supardi 
3 Afandi 



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  
 

 نتایج  عنوان  پژوهشگران 
 تری در جهت اهداف سازمان داشته باشند. 

 1سوهو و همکاران
(2020()42) 

مطالعه عوامل مؤثر بر برنامه  
ریزی جانشین پروری: شواهدی از  

 بخش خدمات پاکستان 

راهنمای  گریمرب  یرهایمتغ و   ،ییو  توسعه  و  آموزش 
تأث  تیریمد برنامه   یمعنادار  ریعملکرد    نیجانش  یزیربر 

 دارند.  یپرور

 2سوسا و روچا 
(2019) (45) 

یادگیری دیجیتال: توسعه  
ها برای تحول دیجیتالی  مهارت 

 ها سازمان

مؤثر  یریادگی افزا  ینقش  در    یهامهارت  شی در  افراد 
به    تالیجید  یاهداف سازمان و تحول در ساختارها  یراستا

 همراه خواهد داشت.

و  3ساچالوک 
 (37)(2018همکاران) 

درک تحول سازمان در ارزیابی و 
 برنامه ریزی برنامه 

  ش یموجب افزا  یاتحول در سازمان بر اساس توسعه حرفه 
پا  ییکارا ن  یداریو  کاهش    تواندیم  زیو  عدم    ایموجب 
 سازمان شود.  کی ییکارا

 پژوهش روش شناسی
کاربردی و از نظر نحوه گرداوری داده ها و    هدف؛   از لحاظ  ی،کمّ  قاتیجزو تحق  کردی رو  از نظر  حاضر  پژوهش

 ه یکل  شامل  آماری  جامعه  می باشد.  شیی و بر حسب اجراء از نوع پیماروش انجام آن توصیفی از نوع همبستگی  
نفر( می باشد. ابزار پژوهش؛ پرسشنامه    226نفر( و حجم نمونه با روش تصادفی ساده)    550مجتمع پتاس)کارکنان  

همکاران)منتورینگ   و  پروری  (1993کاسترو  جانشین  پرسشنامه  همکاران)  یتابل،  یادگیری (1393و  پرسشنامه   ،
  طریق از  روایی آنها  است که    (  2015و همکاران)  لانگو پرسشنامه توسعه حرفه ای کارکنان  (  2001)فینسازمانی  

  ی، سازمان   یریادگ، ی90/0ی،  پرور  نیجانش،  84/0منتورینگ،  روایی صوری و محتوایی و پایایی توسط آلفای کرونباخ)
 )جداول و نمودارهاییفیاز آمار توصها  یافتهتوصیف  منظور. به دیگرد  یابیارز(  89/0،کارکنان  ی توسعه حرفه ا،  91/0

استنباط  توزیع آمار  نرم   ی)مدل معادلات ساختاریفراوانی( و   ات یبه منظور سنجش فرض  Amosافزار  با کاربرد 
 ( استفاده شده است. قیتحق

 های پژوهشیافته
نمونه، مردبراساس یافته و   (  %62)سال  40تا    30(، سن    %44) یکارشناسبا تحصیلات  (  %89)ها، بیشتر اعضای 

 بودند. (  %54) سال  20تا   10سابقه خدمت بین 
 : تحلیل توصیفی نمونه ها2جدول

 درصد  فراوانی  سطوح متغیر 
 89% 201 مرد  جنسیت

 11% 25 زن

 
1 . Sohu et al 
2 Sousa & Rocha 
3 Schalock 
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 درصد  فراوانی  سطوح متغیر 
 24% 54 پایین تر از کارشناسی لات یتحص 

 44% 99 کارشناسی 

 30% 68 کارشناسی ارشد 

 2% 5 دکتری 

 8% 19 سال  30زیر  سن 

 62% 139 سال   40تا   30

 26% 58 سال   50تا   40

 4% 10 سال و بالاتر 50

 24% 54 سال  10زیر  سابقه خدمت

 54% 122 سال   20تا   10

 22% 50 سال و بالاتر 20

 
  در سطح بیشتر از ( بدست آمده برای تمامی متغیرهای تحقیق  Sigمقدار سطح معنی داری )  3با توجه به جدول  

از رویکردهای   هادادهدر بخش محاسبات توزیع   بوده وداده ها نرمال    قرار داشت و بنابراین  (0.05α=مقدار خطا )
  .شد استفاده کیپارامتر

 ی پژوهش هاداده: بررسی توزیع نرمال بودن 3جدول

 نتیجه آزمون  Sig سطح معناداری آماره آزمون متغیر 

1.145 منتورینگ
 

0.098
نرمال است داده ها  

 

1.019 جانشین پروری 
 

0.128
 

داده ها نرمال است 
 

0.955 توسعه حرفه ای 
 

0.546
 

داده ها نرمال است 
 

0.986 یادگیری سازمانی 
 

0.379
 

داده ها نرمال است 
 

   عاملی تاییدی استفاده شد. از تحلیل شدهمشاهده متغیرهای بین همبستگی الگوی تبیین جهت
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 گیری منتورینگ مدل اندازه
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 در حالت استاندارد  نگیمنتور.  تحلیل عاملی 1شکل

 ر ی را با متغ  یهمبستگ  نیشتریب  90/0استاندارد    بیبا ضر  یشغل  تیحمادر بین ابعاد؛    1براساس شکل  

 قرار دارند.  81/0 بیبا ضر  یاخلاق تیو حما  86/0 بینقش با ضر ی بعد از آن الگوبردار .مربوطه دارد

 

 

 

 

 

 

 

 

 در حالت معناداری نگیمنتور.  تحلیل عاملی 2شکل
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های مربوط به آن بزرگتر از قدر  و گویه   نگیمنتوراعداد معناداری در تمامی ابعاد    2براساس شکل  

 شود.   های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1مطلق 

 برازش های : بررسی شاخص4جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر  

 پژوهش 

مقادیر  

 عالی

مقادیر  

 مناسب 
 شاخص های برازش

  برازش

 مناسب 
90/1 2 ≥ 3 ≥ 

 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  

 مناسب 
078/0 08/0 ≥ 1/0 ≥ 

ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  
(RMSEA) 

برازش   

 مناسب 
 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای ≥ 9/0 ≥ 95/0 93/0

برازش  

 مناسب 
91/0 9/0 ≤ 9/0 ≤ 

شاخص نیکویی برازش تعدیل شده  
(AGFI) 

 
 باشد. می دهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب( که نشان3/0بارهای عاملی)بالاتر از  ؛ تمامی  4جدولبراساس  

 ی پرور نیجانش گیریمدل اندازه

  

 استاندارد ی در حالت پرور  نی جانش.  تحلیل عاملی 3شکل
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بیشترین همبستگی را با    93/0مدیریت شایستگی  با ضریب استاندارد  ابعاد؛   نیدر ب 3براساس شکل  

  و آموزش و توسعه استعدادها  87/0متغیر مربوطه دارد و بعد از آن شناسایی و جذب استعدادها با ضریب  

 قرار دارند.  74/0با ضریب 

 

 حالت معناداری ی در پرور  نی جانش.  تحلیل عاملی 4شکل

های مربوط به آن بزرگتر از و گویه  اعداد معناداری در تمامی ابعاد جانشین پروری  4براساس شکل  

 شود.   های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1قدر مطلق 

 های برازش : بررسی شاخص5جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

  برازش
 مناسب 

6/1 2≥ 3≥ 
 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  
 مناسب 

061/0 08/0≥ 1/0≥ 
ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  

(RMSEA) 

برازش   
 مناسب 

 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای  ≥9/0 ≥95/0 95/0
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نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

برازش  
 مناسب 

 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥9/0 ≥9/0 92/0

 
 باشد. می دهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب( که نشان3/0؛ تمامی بارهای عاملی)بالاتر از  5براساس جدول

 گیری یادگیری سازمانیمدل اندازه

 

 ی در حالت استاندارد سازمان  یریادگتحلیل عاملی ی . 5شکل
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بیشترین همبستگی را با متغیر   97/0یادگیری تیمی با ضریب استاندارد  ابعاد؛    نیدر ب  5براساس شکل  

، مهارتهای بین 87/0با ضریب    ، مدلهای ذهنی95/0مربوطه دارد و بعد از آن تفکر سیستمی با ضریب  

 قرار دارند.  68/0و چشم انداز مشترک با ضریب   84/0فردی با ضریب 

 

 حالت معناداری در  یسازمان یریادگ . تحلیل عاملی ی6شکل

های مربوط به آن بزرگتر از و گویه ی سازمان یریادگاعداد معناداری در تمامی ابعاد ی 6براساس شکل 

 شود.  های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1قدر مطلق 
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 های برازش بررسی شاخص . 6جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر  

 پژوهش 

مقادیر  

 عالی

مقادیر  

 مناسب 
 شاخص های برازش

  برازش

 مناسب 
135/2 2 ≥ 3 ≥ 

 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  

 مناسب 
074/0 08/0 ≥ 1/0 ≥ 

ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  
(RMSEA) 

برازش   

 مناسب 
 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای ≥ 9/0 ≥ 95/0 93/0

برازش  

 مناسب 
 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥ 9/0 ≥ 9/0 90/0

 
 باشد.  میدهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب( که نشان3/0؛ تمامی بارهای عاملی)بالاتر از  6براساس جدول

 کارکنان  یتوسعه حرفه ا گیریمدل اندازه

 

 در حالت استاندارد  کارکنان یتوسعه حرفه اتحلیل عاملی  . 7شکل



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  
 

ب  7براساس شکل   بیشترین همبستگی را با    93/0انگیزه یادگیری با ضریب استاندارد  ابعاد؛    نیدر 

و فرصت یادگیری با ضریب   89/0متغیر مربوطه دارد و بعد از آن به ترتیب فرهنگ سازمانی با ضریب  

 قرار دارند.  66/0

 

 در حالت معناداری  کارکنان یتوسعه حرفه ا . تحلیل عاملی 8شکل

های مربوط به آن  و گویهکارکنان    یتوسعه حرفه ااعداد معناداری در تمامی ابعاد    8براساس شکل  

 شود.   های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1بزرگتر از قدر مطلق 

 های برازش : بررسی شاخص7جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

  برازش
 مناسب 

42/2 2≥ 3≥ 
 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  
 مناسب 

057/0 08/0≥ 1/0≥ 
ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  

(RMSEA) 
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نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

برازش   
 مناسب 

 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای  ≥9/0 ≥95/0 94/0

برازش  
 مناسب 

 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥9/0 ≥9/0 90/0

از  7براساس جدول عاملی)بالاتر  -دهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب ( که نشان3/0؛ تمامی بارهای 

 باشد.  یم

 

 مدل معادلات ساختاری)تحلیل مسیر( فرضیه های تحقیق در حالت تخمین استاندارد  . 9شکل
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 ی در حالت اعداد معنادار   قیتحق یها هی ( فرضر یمس لی)تحلیمدل معادلات ساختار  . 10 شکل

 های برازش مدل فرضیه های پژوهش . شاخص8جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر  

 پژوهش 

مقادیر  

 عالی

مقادیر  

 مناسب 
 های برازششاخص 

  برازش

 مناسب 
25/2 2 ≥ 3 ≥ 

 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  

 مناسب 
079/0 08/0 ≥ 1/0 ≥ 

ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  
(RMSEA) 

برازش   

 مناسب 
 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای ≥ 9/0 ≥ 95/0 93/0

برازش  

 مناسب 
 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥ 9/0 ≥ 9/0 91/0

دهنده بارهای  باشد که نشانمی  3/0؛ تمامی بارهای عاملی به دست آمده بالاتر از  8براساس جدول

 باشد. میعاملی بالا و مطلوب

 های تحقیقبررسی فرضیه

H1: دارد.  ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیبر جانش نگیمنتور 
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 خصوص فرضیه اول : نتایج خروجی مدل در 9جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β ) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

 نگیمنتور
  نیجانش

 یپرور
 تایید 21/4 67/0

  ی حاک (  67/0ی)پرور  نیو جانش  نگیمنتور  ؛ ضریب استاندارد بدست آمده برای ارتباط بین 9در شکل  

بدست آمده برای رابطه بین   یعدد معنادار؛  9  جدول  است. براساس  ر ی دو متغ  نیمثبت ب  یاز همبستگ

از   ( بوده کهT-Value= 4/21برابر )  ریدو متغ  ی از معنادار   ی است و حاک  96/1قدرمطلق آن بزرگتر 

شده و    د ییدرصد تا  95  نانیاول پژوهش در سطح اطم  هیفرض  بیترت  نی باشد. بد   ی بدست آمده م  بیضر

 دارد.  یمثبت و معنادار ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیبر جانش نگیگرفت که منتور جهینت ی توانم

H2: دارد.  ریدر مجتمع پتاس تاث یادگیری سازمانیبر  نگیمنتور 

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه دوم 10جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β ) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

 نگیمنتور
  یریادگی

 ی سازمان
 تایید 19/4 52/0

رابطه بین  9در شکل برای  استاندارد به دست آمده  (  52/0ی)سازمان   یریادگی  و  نگی منتور؛ ضریب 

عدد معناداری به دست آمده برای   10حاکی از همبستگی مثبت بین این دو متغیر است. بر اساس جدول

است و حاکی از   96/1( بوده که قدرمطلق آن بزرگتر از  T-Value= 4.19برابر )  رابطه بین دو متغیر

درصد   95معناداری ضریب بدست آمده می باشد. بدین ترتیب فرضیه دوم پژوهش در سطح اطمینان  

مثبت و   ریدر مجتمع پتاس تاث  یادگیری سازمانیبر    نگیمنتور  توان نتیجه گرفت کهتایید شده و می

 دارد. یمعنادار

H3 :دارد. ریکارکنان در مجتمع پتاس تاث یبر توسعه حرفه ا  نگیمنتور 
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 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه سوم 11جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

 نگیمنتور
  یتوسعه حرفه ا 

 کارکنان
 تایید 45/5 63/0

شکل   بین  9در  رابطه  برای  آمده  دست  به  استاندارد  ضریب  ا  و  نگیمنتور؛  حرفه   ی توسعه 

جدول  63/0)کارکنان اساس  بر  دارد.  وجود  متغیر  دو  این  بین  مثبت  همبستگی  از  حاکی  عدد    11( 

(  T-Value= 5.45برابر )کارکنان    یتوسعه حرفه ا  و  نگیمنتورمعناداری به دست آمده برای رابطه بین  

از   بزرگتر  باشد. بدین   1.96بوده که قدرمطلق آن  از معناداری ضریب بدست آمده می  است و حاکی 

تایید شده و می  95ترتیب فرضیه سوم در سطح اطمینان   بر   نگیمنتورتوان نتیجه گرفت که  درصد 

 دارد. یو معنادار ریکارکنان در مجتمع پتاس تاث یتوسعه حرفه ا

H4 :دارد. ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیکارکنان بر جانش یتوسعه حرفه ا 

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه چهارم 12جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

  یتوسعه حرفه ا 

 کارکنان
 تایید 11/3 45/0 ی پرور  نیجانش

از همبستگی مثبت بین این    ی حاک  (45/0بین دو متغیر)  استاندارد به دست آمده   بیضر؛  9در شکل

برابر   ریدو متغ  عدد معناداری به دست آمده برای رابطه بین  12بر اساس جدول  دو متغیر وجود دارد.  

(T-Value= 3/11  بوده که قدرمطلق آن بزرگتر از )بدست آمده    بیضر  یاز معنادار  یاست و حاک  96/1

نتیجه   توانیو م   شده  د ییتا  ددرص  95  نانیچهارم پژوهش در سطح اطم  هیفرض  بیترت  نیباشد. بد  یم

 دارد.  یمثبت و معنادار ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیکارکنان بر جانش یگرفت که توسعه حرفه ا

H5 :دارد.  ریدر مجتمع پتاس تاث یسازمان  یریادگی کارکنان بر  یتوسعه حرفه ا 
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 خصوص فرضیه پنجم : نتایج خروجی مدل در 13جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

  یتوسعه حرفه ا 

 کارکنان

  یریادگی

 ی سازمان
 تایید 52/2 32/0

از همبستگی مثبت بین این    ی حاک  (32/0بین دو متغیر)  استاندارد به دست آمده   بیضر؛  9در شکل

برابر   ریبه دست آمده برای رابطه بین دو متغ  یعدد معنادار  13بر اساس جدول  دو متغیر وجود دارد.  

(T-Value= 2/52  بوده که قدرمطلق آن بزرگتر از )بدست آمده    بیضر  یاز معنادار  یاست و حاک  1.96

نتیجه   توانیو م   شده   دیی تا  رصد د  95  نانیپنجم پژوهش در سطح اطم  هیفرض  ب یترت  نیباشد. بد   ی م

 دارد.   یمعنادارمثبت و   ریدر مجتمع پتاس تاث ی سازمان یریادگیکارکنان بر  یگرفت که توسعه حرفه ا

کارکنان مجتمع پتاس    ایتوسعه حرفه  قیاز طر  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور  فرضیه اصلی اول: 

 دارد. ریتاث

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه اصلی اول 14جدول

 متغیر 

متغیر   نتیجه Z- value ( βضریب مسیر) 

 مستقل

متغیر  

 وابسته
 متغیر میانجی

 نگیمنتور
  نیجانش

 ی پرور 

  ایتوسعه حرفه 

 کارکنان
 تایید 449/2 63/0

منتورینگ9در شکل بین  ارتباط  برای  آمده  بدست  استاندارد  کارکنان   ؛ ضریب  ای  حرفه  توسعه   و 

( با عدد معناداری مشاهده شده برابر 45/0( و رابطه توسعه حرفه ای کارکنان و جانشین پروری)63/0)

(Z -Value= 2/449)    بوده و حاکی از معناداری رابطه بین این دو متغیر است.    96/1بوده که بزرگتر از

 قی )از طر  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور  لذا فرضیه اصلی اول تایید می گردد. همچنین نتایج نشان داد

    . دارد میمستقریغ  تاثیر (  =VAF 297/0 )کارکنان(  یتوسعه حرفه ا
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کارکنان مجتمع پتاس    ایتوسعه حرفه  قیاز طر  یادگیری سازمانیبر   نگیمنتور فرضیه اصلی دوم:

 دارد. ریتاث

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه اصلی دوم 15جدول

 متغیر 

متغیر   نتیجه Z- value ( βضریب مسیر) 

 مستقل

متغیر  

 وابسته
 متغیر میانجی

 نگیمنتور
یادگیری  

 سازمانی 

  ایتوسعه حرفه 

 کارکنان
 تایید 049/2 63/0

( و  63/0و یادگیری سازمانی)  ؛ ضریب استاندارد بدست آمده برای ارتباط بین منتورینگ8در شکل

 Z) با عدد معناداری مشاهده شده برابر    (32/0)  ی سازمان  یریادگیکارکنان و    یتوسعه حرفه ا  نیب رابطه

-Value= 2/049)    بوده و حاکی از معناداری رابطه بین این دو متغیر است. لذا    96/1بوده که بزرگتر از

توسعه   قی)از طر  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور  فرضیه اصلی دوم تایید می گردد. همچنین نتایج نشان داد 

   .  دارد میمستقریغ  تاثیر  ( =VAF 279/0)کارکنان(  یحرفه ا

 . خلاصه نتایج فرضیه های تحقیق 16جدول

 شرح فرضیه  فرضیه 

اثر  

غیرمستقیم  

(VAF) 

آماره  

 سوبل

نتیجه  

 فرضیه 

اصلی  

 اول 

  ای توسعه حرفه  قیاز طر  یپرور   نیبر جانش  نگیمنتور

 تاثیر دارد.   کارکنان مجتمع پتاس
 تایید 449/2 297/0

اصلی  

 دوم 

-توسعه حرفه  قیاز طر  یسازمان  یریادگیبر    نگیمنتور

 . تاثیر دارد  کارکنان مجتمع پتاس  ای
 تایید 049/2 279/0

 شرح فرضیه  فرضیه

ضریب  

استاندارد  

 )اثرمستقیم( 

 آماره تی
نتیجه 

 فرضیه

1 
تاثیر    در مجتمع پتاس  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور

 دارد. 
 تایید 21/4 75/0
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 شرح فرضیه  فرضیه 

اثر  

غیرمستقیم  

(VAF) 

آماره  

 سوبل

نتیجه  

 فرضیه 

2 
کارکنان مجتمع    یسازمان  یریادگیبر    نگیمنتور

 تاثیر دارد. پتاس  
 تایید 19/4 52/0

3 
کارکنان مجتمع پتاس    یبر توسعه حرفه ا   نگیمنتور

 تاثیر دارد.
 تایید 45/5 63/0

4 
کارکنان مجتمع    یپرور   نیبر جانش  یا توسعه حرفه

 تاثیر دارد. پتاس  
 تایید 11/3 45/0

5 
کارکنان مجتمع    یسازمان  یریادگیبر    یا توسعه حرفه

 تاثیر دارد. پتاس  
 تایید 52/2 32/0

 گیری بحث و نتیجه

و منتورینگ یکی   است کارکنان هایتلاش هدایت اصولی راههای از یکی آموزش و یادگیری امروزه

از رویکردهای نوین آموزشی؛ به عنوان فرآیند تعامل بین فرد با تجربه و تازه کار جهت رسیدن به عملکرد  

از سوی دیگر   است.  انتظار  یادگیریجانشینمطلوب مورد  برای  ای  پایه  ابزاری  تجارب   ،پروری  انتقال 

 ی پرور   نیبر جانش  نگیمنتور  ریتاث. لذا تحقیق حاضر با هدف  کارکنان است  یحرفه ا  و توسعه  سازمانی

انجام گرفت. مدل  کارکنان شرکت پتاس    یتوسعه حرفه ا  یانجیبا توجه به نقش م  یسازمان   یریادگیو  

کاسترو   نگیمنتور  استانداردارائه شده با استفاده از رویکرد معادلات ساختاری و به کمک ابزار پرسشنامه

  ی سازمان   یریادگی (، پرسشنامه  1393و همکاران)  یتابل   یپرور  نی(، پرسشنامه جانش1993و همکاران)

مورد سنجش قرار گرفت.  (2015کارکنان لانگ و همکاران)  ی( و پرسشنامه توسعه حرفه ا2001)  فین

 نگ یمنتور  نیکارکنان در رابطه ب  یتوسعه حرفه ا دهد  های بخش ساختاری مدل نشان میتحلیل یافته

جانش با  پرور  نیو  سوبل(  297/0ی)انجیم  بیضری  آماره  م  (449/2)و  و  انجیاثر  داشته  معناداری ی 

 ه این نتیج  طبق  . شد  د ییکارکنان تا  ی از طریق توسعه حرفه ا  یپرور  نی بر جانش  نگیاثرغیرمستقیم منتور

 ن ی جانش  تیآنها منجر شده که متعاقبا به تقو  یکارکنان بر توسعه حرفه ا  نگیمنتور  ی استفاده از برنامه ها

سوهو و  (،  44()2024و همکاران)   اگوی پژوهش نائود  جملهاز    یقبل  قاتیخواهد شد. تحق  یمنته  یپرور

جعفر(،  42()2020همکاران) و   همکاران)  یقاسمو    (43()1403)یافکانه  و  )1401قاسموند  اثر 4(   )

  م ی رمستقیاثر غ   کنیکرده بودند ل  دییرا تا   یپرور  نیکارکنان و جانش  یبر توسعه حرفه ا  نگیمنتور  میمستق

و    قیتحق  ینوآور  ز ا  یمورد آزمون قرار گرفت و بخش  قیتحق  نیقرار نگرفته بود که در ا  یآن مورد بررس
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نشده بود امکان   یبررس  یقبل  قاتیدر تحق   هیفرض  نیکه ا  یی. از آنجاد یآ  یآن به شمار م  ییدانش افزا

کارکنان در   یتوسعه حرفه ااز سوی دیگر    وجود ندارد.  زین  نیشیحاصل از آن با مطالعات پ   جینتا  سهیمقا

ی  انج ی اثر م  (049/2)و آماره سوبل  (279/0ی)انجیم  بیضربا    ی سازمان  یریادگیو    نگیمنتور  نیرابطه ب

  دیی کارکنان تا  یاز طریق توسعه حرفه ا  ی سازمان  یریادگیبر    نگیمعناداری اثرغیرمستقیم منتور  و  داشته

آنها منجر شده که   یکارکنان بر توسعه حرفه ا  نگیمنتور  یاستفاده از برنامه ها  هشد. طبق این نتیج 

قاسموند    ی از جمله پژوهش قاسم  یقبل  قاتیخواهد شد. تحق  ی منته  یسازمان   یریادگی  ی متعاقبا به ارتقا

 نگ یمنتور  میاثر مستق  (42()2020سوهو و همکاران)( و  1400و قرونه)  ی(، صفدر4( )1401و همکاران )

  یآن مورد بررس  میرمستقیاثر غ   کنیکرده بودند ل  د ییرا تا  ی سازمان  یری ادگی کارکنان و    یبر توسعه حرفه ا

آن   ییو دانش افزا  قیتحق  یاز نوآور  یمورد آزمون قرار گرفت و بخش  قیتحق  نیقرار نگرفته بود که در ا

حاصل   جینتا  سهینشده بود امکان مقا  یبررس  یقبل  قاتیدر تحق  هیفرض  نیکه ا  یی. از آنجادیآ  یبه شمار م

با استفاده    توانندیها م نشان داد که سازمان  قیتحق  نیا  یهاافتهی  وجود ندارد.  زین  نیشیاز آن با مطالعات پ 

سطوح   یدر تمامو منتورینگ  (  یگروه  ای  ی)فردیسازمان  یریادگی  قیاز دانش و توان کامل کارکنان از طر

ی پرور نیبر جانش نگیمنتور ریتاثاز نتایج دیگر تحقیق ند. را فراهم نمای یپرور نیجانش نهیزم یسازمان

ی  (T-Value= 4/21)(،  67/0)مسیر  بیضربا   با  سازمان  یریادگو  -T)(،52/0)مسیر  بیضری 

Value=4/19)    مسیر  بیضربا    کارکنان  یتوسعه حرفه ا و  (63/0(،)T-Value= 5/45  )  .تایید گردید

توسعه   یپرور نیجانش  یبرنامه ها  ی در آموزش کارکنان به اجرا  نگیبرنامه منتور  یطبق این نتایج اجرا

ا نتا  یحرفه  کرد.  قرونه)  یصفدر  قیتحق  یها افتهیبا    هیفرض  نیا  ج یکارکنان کمک خواهد    ، (1400و 

سوهو و    و  (43()1403)  یافکانه و  جعفر  ،(45()2019سوسا و روچا)  ،(17( )1401)ی  و نظر  یاحمد

آموزش   نینو  یها  وهیاز ش  یکیبه عنوان    نگیکه برنامه منتور  یی آنجا  از  دارد.  یی( همسو2020همکاران)

سازمان توسط   یها  یفرهنگ و استراتژ  یساز  نهینهاد  یکارکنان و انتقال دانش، تجربه و مهارت و حت

برنامه   نیا  یو کم تجربه است لذا در بلندمدت اجرا  دالاستخدامیافراد متخصص و مجرب به کارکنان جد

در سازمان   یپرور  نیاز برنامه جانش  یکه منجر خواهد شد که بخش  ییاستعدادها  تیو ترب  یی ها به شناسا 

 ب ی ضر  ی باپرور  نیکارکنان بر جانش  یتوسعه حرفه ادهد که  های مطالعه نشان میهمچنین یافته  است.

   ( T-Value= 2/52)  (،32/0)مسیر  بیضر  ی باسازمان   یریادگو ی (  T-Value= 3/11)(،  45/0)مسیر

ی و  پرور  نیجانش  ی برنامه ها  یاجرا  تیکارکنان به موفق  یتایید گردید. طبق این نتایج توسعه حرفه ا

و    انی(، غلام1401)یو نظر  یاحمد  یها  افتهیبا    هیفرض  نیا  جیمنجر خواهد کرد. نتا  یسازمان   یریادگی

 ن یی دارد. در تب  یی( همسو2019)  ده ی ( و ا2020)پسیلیف  ، (1400)  یو باران   ی(، احمد1400همکاران )

 ی استانداردها   نهیبهبود عملکرد کارکنان درزمبه  کارکنان    یتوان گفت که توسعه حرفه ا  یم   ج ینتا  نیا

 ی پرور  نیجانش  یها  نامهبر  گریاز طرف د  یاری می رساند.  ی آنها شغل  ی ها  ی ستگیشا  شیو افزا  یآموزش
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 ی د یآنها به منظور انتصاب در مشاغل کل  یها  ی ستگیشا  یافراد مستعد و ارتقا  ییبه دنبال شناسا  زین

از آنجا ا  ییاست. لذا  در سازمان   یشغل   یها  یستگیشا  تیریاز مد  یکارکنان بخش  یکه توسعه حرفه 

با توجه   در سازمان کمک کند.   یپرور  نیجانش  ی برنامه ها  یتواند به اجرا  ی م   میاست لذا به طور مستق

تحقیق طراحی نتایج  به توسعه حرفه   الگوی  به  با توجه عمیق  تنها  اثرات آن  سازمانی   برای و بررسی 

شرکت پتاس   در   نیاجانشین پروری و یادگیری سازمانی قابل ارزیابی و گسترش خواهد بود. علاوه بر  

شرایط در نظر گرفته شود نرخ تطبیق با    بلندمدتعنوان یک راهبرد  ای کارکنان بهچنانچه توسعه حرفه 

برای شرکت    تر عیسر  تواندو می  افتهیشیافزاجدید جهت رفع نیازهای کارکنان و بهبود مزیت رقابتی 

به  را  خود  گستردهتحولات  پیشنهاد  صورت  جمله  از  دهند.  افزایش  عمیق  مقیاس  در  کاربردی و  های 

 پیاده سازی   روزرسانی مداوم آن جهت بهبود یادگیری سازمانی،و به  های بهبود مداومبرنامه  جادیا  تحقیق؛

کارکنان،    یمهارتها  یارتقاجهت    از سوی مدیران و جانشین پروری  نگیمنتورمناسب    و راهبرد  یمشخط 

ها و عوامل اصلاح شاخص  ،یساز  ادهیپ   یتوان سازمان برا  شیافزا  ی،سازمان  یریادگی   یهاگسترش توانایی

وجود  . تحقیق از محدودیتهایی نیز برخوردار بود از جمله؛  در سازمان  یپرور  نیجانش  تیریمد   بر  مؤثر

 ت ی و محدود  کارکنان  نییپا  زهیکمرنگ بودن فرهنگ پژوهش و انگ،  در پرسشنامه   یذات  یهاتیمحدود
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