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 چکیده

به دلیل رقابت شدید است.  تبیین نقش مثبت و منفی منتورینگ در بهبود تسهیم دانشهدف پژوهش حاضر 
شاهد در این صنعت را  باتجربهن مستعد و کارکنا زیاد ییجا جابه ،هاي فعال در صنعت بازار سرمایهبین شرکت

به همین منظور جهت حفظ و تسهیم دانش در شرکت قبل از ترك پرسنل کلیدي روش منتورینگ  ،هستیم
و کارشناسان منابع انسانی سه  باتجربهکارکنان کلیدي آماري این پژوهش  نمونه. مورد بررسی قرار گرفتپیشنهاد و 

نمونه  با موضوع مورد تحقیق آشنایی دارند. که باشد میس پارسیان و بانک ملت سرمایه امین، لوتو تأمینشرکت 
 مصاحبهها و ابزار گردآوري دادهنیز کیفی روش تحقیق  .است شده انتخاباز طریق روش گلوله برفی پژوهش 

رسیدن به  به طور کلی هدف پژوهش حاضراستفاده شده است.  مضموناز روش تحلیل  هابراي تحلیل داده .باشد می
هاي اجراي داوطلبانه منتورینگ راه .2؟ اند کدامتسهیم دانش در سازمان  موانع .1باشد: خ سه سوال مهم ذیل میپاس

 به با توجه ؟کنید میپیشنهاد ترك سازمان توسط کارآموز پیشگیري از  جهتراهکارهایی  چه. 3؟ اند کدامدر سازمان 
، سازمانی و فردي صاحبه شونده موانع تسهیم دانش به سه قسمت موانعآمده، از دیدگاه افراد م به دست نتایج

ت سه بخش آموزش، جبران خدما شامل. راهکارهاي اجراي داوطلبانه منتورینگ در سازمان شوند میفرهنگی تقسیم 
خش شوند. راهکارهاي پیشگیري از ترك سازمان توسط کارآموز نیز در چهار بمی اجراي منتورینگ متصدي تعیینو 

و رویه اجرایی  برند سازيشده است که عبارت است از: استخدام، امتیازات شغلی بعد از منتورینگ،  بندي طبقه
 منتورینگ.

 ترك شغلمنتورینگ، تسهیم دانش،  هاي کلیدي:واژه
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 مقدمه -1

اما انتقال  ،به طور طبیعی به احتکار دانش در ذهن خود تمایل دارند ها سازمانافراد در 
 تبدیل شود به شرطی که رویکرد مناسبِ پر استقبالیبه کار ارزنده و  تواند میارب دانش و تج

زیادي در مدیریت و  هاي پیشرفتموجب شود. استراتژي مدون دانش،  سازي پیاده ،محور دانش
هاي برخوردار از استراتژي مدیریت دانش، انتقال دانش و شود. زیرا در سازمانانتقال دانش می

 ،و اعضاي سازمان و به ویژه مدیران آن شود میه بخشی از فرآیند کسب و کار تجارب مبدل ب
دانش و  گذاري اشتراكبا انتقال و  توان میچگونه  :همواره در مقابل سوالاتی این چنین قرار دارند

 توان میچگونه  ؟و فرآیند انجام کار را اصلاح و بهبود بخشید ها روشبا استفاده از تجارب دیگران 
 ؟که سازمان در آن درگیر است، اطلاعات لازم را کسب و منتقل کرد هایی حوزهقایق و از ح

 ؟مبدل به بهترین شد ،دهد میدر مورد آنچه این سازمان انجام  توان میچگونه 
هم براي یادگیري و  هم برايدهند که سازمان یادگیرنده و منتورینگ تحقیقات نشان می

مدیریت موثر با خلق . )Xianting & Fungfai, 2009( هستند ها حیاتیمدیریت دانش در سازمان
توانند با فراهم کردن ها میتواند شرکتی با مزیت رقابتی خلق کند. شرکتو تسهیم دانش می

این پژوهش در و انگیزه مناسب خلق و تسهیم دانش را تسهیل کنند.  بامهارتکارکنانی 
ها اذعان داشتند وجه به اینکه مدیران این شرکتسرمایه انجام شده است، با ت تأمینهاي  شرکت

نظام تسهیم  کارگیري بهو از آنجایی که قصد طراحی و  بودهپایین  شرکتشانکه تسهیم دانش در 
گذاري دانش را براي حل این مساله و به اشتراك منتورینگ ، ما در این پژوهشدانش را دارند

  بین پرسنل ارائه کردیم.
یی کارکنان جا جابههاي فعال در صنعت بازار سرمایه بین شرکتدر  به دلیل رقابت شدید

ها در صدد آن هستند که باشد. بدین معنا که شرکتدر این صنعت بالا می باتجربهمستعد و 
یا حتی دیگر  مانده باقیي رقابت چنین کارکنانی را به خدمت گرفته و از این طریق در چرخه

چنین نیروهاي  کارگیري بهکه با  اند آندر پی  ها آنند. همچنین رقبا را از این چرخه خارج نمای
مستعدي خدمات خود را بهبود بخشیده و در نتیجه موجبات رضایت و حفظ مشتریان را فراهم 

 باتجربهها، از دست دادن نیروي کار سازند. در این بین یکی از مشکلات حائز اهمیت این شرکت
هنگام ترك سازمان،  باتجربهبه عبارت دیگر کارکنان  باشد.تعد و مشکلات حاصل از آن میو مس

برند. بنابر دانش و تجربه خویش را بدون انتقال به سایر کارکنان با خود به خارج از سازمان می
بخش سازمان است و  ترین باارزشحفظ دانش افراد کلیدي سازمان  ها،این شرکت مدیرانِگفته

 برند. ا ترك کنند دانش خود را نیز از سازمان میاگر این افراد کلیدي سازمان ر
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 پیشینۀ پژوهشادبیات و 

 منتورینگ

در روابط  درگیر سوم کارکنان -هاي تحقیقات حاکی از آن است که افزون بر دویافته
 70اند که تقریباً  برخی از برآوردها حاکی از آن .)Egan and Song, 2008( هستند 1منتورینگ

کنند. همچنین، تحقیقات ي بزرگ در آمریکا، از برنامه منتورینگ استفاده میها درصد از شرکت
حاکی از آن است که اکثر مدیران، حداقل یک رابطه منتورینگ در طی کارراهه شغلی خود 

 500درصد از  71هاي منتورینگ تقریباً توسط اند. با در نظر گرفتن بهترین روش، برنامهداشته
براي منتور  استفاده قرارگرفته است. منتورینگ خوب، منافع بسیاري شرکت مجله فورچون مورد

حفظ و نگه داشت دانش و افزایش  توان بهمی در پی خواهد داشت که از آن جمله و کارآموز
با توجه به روندهاي  .)Richard et al., 2009; Hallam et al., 2012( اشاره نمودرضایت شغلی 

افزایش نیاز به یادگیري مستمر به کارکنان،  مسئولیتبیشتر  ضهمانند تفویجاري در محل کار 
پیدا  زودي کاهشرسد اهمیت منتورینگ به این بعید به نظر می ،و اتکاي بیشتر بر توسعه شغلی

 ).Hezlett & Gibson,2005( کند

سعه نام کارآموز را تو به ايتجربهاي است که کارمند کمتجربهمنتور، کارمند ارشد، مولد و با
هاي بسیاري است که در سراسر ادبیات منتور داراي مترادف واژه ).Noe et al.,2011( دهدمی

هاي آن معلم، مربی، ترین مترادفروند. عمومیکار به جاي یکدیگر بکار میوآموزشی و کسب
شد بامی» 2یک متفکر -منتور«واژه برگرفته از . )Field et al., 2001( باشدمشاور، راهنما می

)(Pask& Joy, 2007. سازي از کار منتور، ترویج یادگیري هدفمندي است که دربرگیرنده ظرفیت
باشد سازي و مشاوره می هایی همانند راهنمایی کردن، مربیگري، ارائه تجارب، مدلطریق روش

)Lawal, 2011.( 3هارت )نتورینگ را بدین صورت تعریف نموده است: منتورینگ م )،2009
زندگی شخصی و  ،و مطلع باتجربههدف است که در آن یک فرد  اي و از رويتوسعه ايرابطه
 زن و کالترباكلاک ).Hart, 2009( دهد میفردي کم تجربه و با آگاهی کم را پرورش  اي حرفه

 )کارآموز(اشخاص دیگر  )منتور(دانند که در آن یک فرد ؛ نیز منتورینگ را فرآیندي می)2002(
نماید به طریقی که کارآموز در کسب دانش ریت نمودن یادگیري او ترغیب میرا به منظور مدی

 ,Klasen( کار، متکی به خود گردد این جدید، مهارت و توانایی و ایجاد انگیزه مستمر براي انجام

& Clutterbuck, 2002.( یز و جکسون تهمچنین، ما)دانند اي مینیز منتورینگ را رابطه )،2000
ي که در نقطه مرکزي کار راهه شغلی قرار دارد، به افرادي که در ابتداي مراحل که در آن مدیر

                                                           
1-Mentoring 
2-Mentor – a thinker 
3-Hart 
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هاي فنی، بین فردي و سیاسی از جمله دهد. مهارتشان هستند، یاري میکار راهه شغلی
). Mathis and Jackson, 2000( گردداي منتقل میهایی است که از طریق چنین رابطهمهارت

1ر، کراممطابق با تئوري نقش منتو
باشد: نخست، )، منتور داراي دو کارکرد می1985( 

نماید و مسیر کمک می 3که به کارآموز در یادگیري روش انجام کار 2کارکردهاي توسعه کارراهه
کارآموزان را قادر و). Ragins and Cotton, 1999( نمودهپیشرفت کارآموز در سازمان را تسهیل 

دومین کارکرد، کارکردهاي  ).Gillian, 2011( را انجام دهند سازد که به نحو بهتري شغل خودمی

هاي بین فردي روابط منتورینگ را مورد خطاب باشد. این رفتارها جنبهمی 4اجتماعی -روانی
نماید. را تقویت می اي حرفهقرارداده و حس کارآموز از شایستگی، خودکارایی و توسعه فردي و 

که کارکردهاي  ان و کارراهه کارآموز تمرکز دارد، درحالیکارکردهاي توسعه کارراهه بر سازم
هایی از دهد و در حوزهقرار می تأثیرتر در سطح فردي کارآموز را تحت اجتماعی بیش -روانی

 ).Ragins and Cotton, 1999( یابدکارآموز گسترش می 5زندگی کارآموز همانند توسعه شخصی
ها،  نظر گرفت: ارزش بایست عوامل ذیل را درمی ر تطابق منتور و کارآموزبه طور کلی د

، جنسیت، هاي کار، منافع غیر کاري، جمعیت شناختی/ پیشینهشخصیت، منافع پژوهش، شیوه
 . (Allen et al., 2009) نژاد، قومیت و مذهب

 

 تسهیم دانش

ا و هها، برنامههاي مربوط به دانش، شیوهمند و صریح فعالیتمدیریت نظام ،مدیریت دانش
اي در حال تبدیل شدن به یک راه هاي درون سازمانی است. منتورینگ به طور فزایندهسیاست

مدیریت نمودن جریان  ).Karkoulian et al, 2008( موثر براي تسهیل خلق و تسهیم دانش است
اي در حصول مزیت رقابتی پایدار دارد اي نقش مهم و برجستهدانش و اطلاعات به طور فزاینده

)Loebbecke et al., 2016 .( به منظور انتقال و مبادله  مند نظامفعالیتی  توان میتسهیم دانش را
تسهیم دانش  .دانش و تجربه میان اعضاي یک گروه یا سازمان با یک هدف مشترك تعریف نمود

از دانش موجود به منظور حل مطلوب تر مسایل  برداري بهرهتوزیع و  ،به عنوان فرآیند شناسایی
 .ها استتسهیم دانش در واقع انتقال دانش بین افراد یا سازمان .شود میبت به گذشته تعبیر نس

 غیررسمیفعالیت هاي  .اتفاق بیافتد غیررسمیرسمی یا  فرآیندهايدر راستاي  تواند میاین امر 
به صورت  تواند میکه دانش آشکار  باشد میاین امر به این جهت  ،بر تسهیم دانش تمرکز دارد

که  دلیل دیگر آن مربوط به ویژگی هاي خود دانش ضمنی است .سان تري انتقال پیدا کندآ
                                                           

1-Kram 
2-Career Development 
3-Learning the ropes 
4-Psychosocial functions 
5-Personal development 
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انتقال آن نیاز به یک سیستم مشارکتی و جمعی و فرهنگی دارد که اعضاي سازمان را ترغیب 
جدید را نیز از همکاران خود  هاي مهارتهاي خود را به اشتراك بگذارند و که مهارت کند می

فرهنگی نیاز به همکاري و  فرآیندهاياند که ) بیان کرده1996( 1س و مورانبیاموزند. هری
ها بتوانند بین افراد انتقال یابند. در این راستا دانش تعاملات جمعی و یادگیري دارد تا مهارت

کاري انتقال  فرآیندهايو گروهی و  غیررسمیبه طور موثري از طریق تعاملات  تواند میضمنی 
 ،از جمله ساختار سازمانی و مدیریت شود میانش موثر به عوامل مختلفی مربوط انتقال د .یابد

آتی به آن پرداخته خواهد شد  هاي بخشتکنولوژي که در  و سازمانی فرهنگ ،محیط سازمانی
با استفاده از چهار مکانیزم عمده به  ها شرکت ،در انگلستان و هلند. )266ص  ،1382 ،(رمضانی

در رابطه با این عامل از کارکنان : 2تعاملات تیمی. 1 پردازند:می پرسنلی /انتشار دانش سازمانی
منجر خواسته شد تا درگیر کار تیمی گردند تا با انتقال هرچه بیشتر دانش سازمانی و تیمی 

این کار باعث  .بین اعضاي تیم گردید اي حرفهو این امر سبب انتشار و جریان آزاد دانش  گردد
هاي پایگاه. 2 که بر اساس کار تیمی بوده است. ن اعضاي تیم دانشی ایجاد کندشد تا تعاملات بی

قال دانشی این نوع ارتباطات براي انت 3دانش اینترنتی هاي انجمنالکترونیکی و  هاي کتابخانهداده/ 
د مربی را اعضاي ارش نقش. 4/ منتورینگ گري مربیمدل آموزشی  .3است که رمزي شده است. 

سه عامل بر نیات تسهیم  ).5،2008(روري دانیلی اي شبکه ارتباطات. 4. دهند می سازمان انجام
. هنجارهاي اجتماعی مرتبط با این رفتار 2؛ 6. نگرش به رفتار تسهیمی1دانش اثرگذار است: 

، از سوي دیگر ).Zhang & Jiang, 2015( کنترل بر رفتار تسهیمی مورد در. باورها 3تسهیمی؛ و 
دانش سازمانی و دانش تخصصی  -منتورینگ، کارآموز حداقل دو نوع دانش کلامیاز طریق روابط 

دهی، تغییرات  هاي خود سازمان تخصصی، بین فردي، مدیریت زمان، مهارتهاي مهارت نیزو 
 .(Hezlett, 2005) گیرد نفس را فرامی و خصوصاً اعتمادبه عاطفی

 

 روش تحقیق -2

. براي انجام باشد می (نیمه ساختار یافته) احبهمص پژوهش حاضر، يهاابزار گردآوري داده
و مصاحبه در محل کار مصاحبه شوندگان و با  پذیرفت میهاي قبلی صورت مصاحبه هماهنگی

. این بخش از تحقیق شد میرعایت تمام جوانب و به صورت خصوصی و دو به دو انجام 
گیري پژوهش حاضر به روش  نهنمو .شود میبخش از تحقیق را شامل  ترین حجمو پر  ترین طولانی

                                                           
1-Harris and Moran 
2-Team-based Interaction 
3-Electronic Databases and Internet-based Knowledge Forums 
4-A Coach /Apprentice Training Model 
5-Rory Donnelly 
6-Sharing Behavior 
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هاي مطلع در رابطه با  گلوله برفی و ملاك محور انجام شده است؛ یعنی از افراد خواسته شد نمونه
تعداد نمونه در پژوهش حاضر هاي بعدي معرفی نمایند.  موضوع تحقیق را جهت انجام مصاحبه

سرمایه امین،  تأمینشرکت نفر از کارکنان کلیدي باتجربه و کارشناسان منابع انسانی سه  10
براي مصاحبه مدت زمان خاصی در نظر گرفته دهند.  میتشکیل را لوتوس پارسیان و بانک ملت 

 هاي مصاحبهبه این ترتیب که  شد میتعیین  ها دادهنشد و مدت مصاحبه با توجه به کیفیت 
 .داد میتر مدت زمان بیشتري را به خود اختصاص  غنی

ابتدا اطلاعات کلی در مورد تحقیق و تعریف اجمالی از تسهیم در هنگام شروع مصاحبه 
و پس از آن و با مطرح کردن سؤالات  شد میدانش و روش منتورینگ به مصاحبه شوندگان داده 

 شده است. شوندگان پرداخته به اخذ نظرات مصاحبه شده تعییناز پیش 
شده است تا  سازي پیاده سپس و هر مصاحبه به صورت جداگانه ضبطها، در فرایند مصاحبه

سؤالات مصاحبه بدین صورت  ترین اصلی. شود میاطمینان حاصل شود چیزي نادیده گرفته ن
 :اند بوده

 ؟کدامندموانع تسهیم دانش در سازمان شما  -1 
 ؟کدامندهاي اجراي داوطلبانه منتورینگ در سازمان شما به نظر شما راه -2 
کارآموز بعد از اتمام رابطه منتورینگ وجود  به نظر شما امکان ترك سازمان توسط -3

 ؟ کنید میدارد؟ چه راهکارهایی را براي پیشگیري از این مورد پیشنهاد 

 

 هاي پژوهش یافته -4

. باشد میسرمایه  تأمیني ها شرکتاین پژوهش شناسایی موانع تسهیم دانش در  اولین سوال
سرمایه امین و لوتوس  تأمیني اه شرکتبا مدیران و کارکنان خبره  ،براي شناسایی موانع

مصاحبه به  جداگانه و انفراديپارسیان که تجربه بیشتري را در حوزه منتورینگ دارند به صورت 
بعد از اتمام مرحله کدگذاري در مورد سوال گذاري شدند، و کد شده تحلیل ها مصاحبه عمل آمد.

وانع تسهیم دانش در درجه اول به زیر رسیدیم، از دیدگاه افراد مصاحبه شونده م هاي تماول به 
هر کدام از این عوامل داراي  شوند،، سازمانی و فرهنگی تقسیم میفردي سه قسمت موانع

 .باشند می )1(جدول  به شرح ذیل متعددي هاي زیرمجموعه
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 سرمایه تأمینهاي هاي استخراجی در مورد موانع تسهیم دانش در شرکتتم: 1جدول 

 تم اصلی
 هاي تم

 1 رعیف
 2 فرعی هاي تم

شناسایی 

موانع 

تسهیم 

 دانش

موانع 

 فردي

 کمبود زمان کافی براي تسهیم دانش

 ترس از تهدید امنیت شغلی)( همکارانحفظ مزیت رقابتی نسبت به 
 ارتباطی میان فردي هاي مهارتضعیف بودن 

 علاقگی بیکمبود انگیزه و 

 ترس از انتقاد در رده مدیریتی
 رانی ناشی از کمبود دانش کافینگ

 به دلایل رفتاري شده کسبشخصی دانستن دانش 

 وجود شکاف دانشی بین مدیران واحدهاي مختلف

 عدم آگاهی و درك از مزایاي تسهیم دانش براي سازمان و همکاران

 عدم آگاهی کافی مدیر نسبت به سطح دانش زیردستان

موانع 

 سازمانی

 و برنامه مدون براي تسهیم دانشنبود ساختار 
 ارزیابی و پاداش شفاف براي تشویق به تسهیم دانش هاي تمفقدان سیس

 فقدان یک نهاد مشخص براي تسهیم دانش

 سرمایه تأمیني ها شرکتعدم اهمیت به بخش منابع انسانی در 
ان و خود عدم آموزش کافی پرسنل در جهت دانستن مزایاي تسهیم دانش براي سازم

 افراد

 وجود رقابت بین واحدهاي مختلف سازمان
 عدم حمایت مدیران از تسهیم دانش

 کاري بسیار گسترده هاي حوزهوجود 

موانع 

 فرهنگی

 نبود فرهنگ همکاري و کمک به دیگران

 ترین سریعمیل به ارتقاي شغلی در ( سرمایه تأمیني ها سازمانفرهنگ غلط پیشرفت در 
 )زمان

 خودمحوري افراد و عدم تمایل به کار گروهی

 نگارندگان) هاي یافتهمنبع: (

ها بحث ترس ترین عامل از دید مدیران این سازمان توان گفت که مهممی موانع فرديبخش در 
باشد. عوامل  شان بعد از آموزش تجارب و دانش خود به همکاران میافراد از تهدید موقعیت شغلی

هاي کاري، ضعف برخی از افراد کمبود زمان کافی به دلیل تقسیم نامناسب حوزهدیگري همچون 
علاقه بودن پرسنل، عدم آگاهی از مزایاي تسهیم  هاي ارتباطی، کمبود انگیزه و بیدر مهارت

شده مطرح شد. در مورد موانع فردي به بیان یکی از  دانش و شخصی دانستن دانش کسب
 پردازیم:ها می پاسخ
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که  رد این سوال باید در درجه اول ذکر کنم که موانع تسهیم دانش منشاءهاي متعددي دارددر مو«
گیرد، برخی از اقدامات سازمانی و برخی دیگر ریشه در مسائل فرهنگی  بخشی از آن از خود فرد نشات می

ر همکاران ترین عامل بحث حفظ مزیت رقابتی نسبت به سای دارد. در مورد موانع فردي باید گفت که مهم
اش با ترسد در صورتی که دانش خود را به همکارش انتقال دهد موقعیت شغلی باشد، یعنی فرد می می

   »دهد. تهدید مواجه شود و از این کار خودداري کرده و یا آن را به صورت کامل انجام نمی

رده  در قسمت شناسایی موانع و در مورد موانع فردي دو عامل خاص مطرح شد که فقط در 
خورد، اولین عامل ترس از انتقاد و عامل دوم نگرانی ناشی ها به چشم میمدیریتی در این سازمان

 باشد:شده به شرح ذیل می از کمبود دانش بود. پاسخ یکی از مدیران به سوال مطرح

این شکل  ترس از انتقاد و نگرانی ناشی از کمبود دانش در رده مدیریتی در اینجا به شدت وجود دارد. به«
ترسد که اگر در مورد بازاریابی بپرسد مورد انتقاد  که مثلا مدیر مالی کار واحد بازاریابی را بلد نیست و می

اي اداره و تمسخر قرار گیرد که مسائل ابتدایی را هم بلد نیست، متأسفانه در اینجا واحدها به شکل جزیره
د و تسهیم دانش بین واحدها به شدت پایین شوند و هر واحد سعی دارد به صورت مستقل کار کنمی

 »است.

تسهیم  موانع زیادي در حوزه هاي تأمین سرمایهباید گفت که در شرکت موانع سازمانیدر مورد 
ترین عامل در این بخش از دید اکثر مصاحبه شوندگان نبود یک ساختار و  دانش وجود دارد. مهم

از فقدان وجود یک نهاد  عبارتنداهمیت دیگر برنامه مدون براي تسهیم دانش بود، موارد با
هاي فعال در بازار مشخص براي تسهیم دانش، عدم اهمیت به بخش منابع انسانی در شرکت

هاي کاري گسترده، عدم حمایت مدیران از تسهیم دانش و وجود سرمایه کشور، وجود حوزه
 رقابت بین واحدهاي مختلف سازمان.

وجود نداشته باشد که در آن افراد همه به هم دیگر اطلاعات بدهند یک  وقتی ساختار و برنامه مدونی«
بگوید که کار واحد مالی را  ها به وجود میاید و مثلا بخش دارایی ممکن است ها و پیچیدگی سري تنش

 »من نباید کمک کنم و از دادن اطلاعات خودداري کند.

 است: باشد به شرح ذیلیک پاسخ دیگر که حاوي موارد کلیدي می

ها به بخش منابع انسانی توجه زیادي  هاي تأمین سرمایه به دلیل ماهیت مالی آنمتأسفانه در شرکت«
دهند به این شکل که یک نهاد مشخصی را مخصوص این شود، علاوه بر این به تسهیم دانش بها نمینمی

تسهیم دانش چه مزایایی را دهند که پیگیر این مساله باشد و به کارکنان آموزش دهد که  کار تشکیل نمی
 »براي سازمان و خود افراد در بر دارد.
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باید گفت که این موانع خاص فرهنگ هر کشور، شهر و یا هر سازمان  موانع فرهنگیدر مورد 
هاي باشد که باعث شده اکثریت افراد در قالب یک فرهنگ رفتار کنند. بعد از شنیدن پاسخمی

هاي فعال در صنعت تأمین تسهیم دانش نیز در شرکت مصاحبه شوندگان سه مانع فرهنگی
ها اذعان داشتند که در اینجا اکثر سرمایه کشور شناسایی شد. نخست، اکثر مدیران این سازمان

افراد خودمحور هستند و تمایلی به تسهیم تجارب و دانش خود با سایر همکاران ندارند و همین 
ی را در اینجا شاهد باشیم، یک مورد دیگر که به شود که تسهیم دانش بسیار کمامر باعث می

باشد بحث فرهنگ همکاري و عدم تمایل به کمک اعتقاد مدیران فرهنگی خاص کشور ایران می
شان به دیگران به دلایلی همچون دیدگاه رقابتی افراد به یکدیگر و تهدید موقعیت و جایگاه شغلی

هاي تأمین سرمایه گ پیشرفت در شرکتباشد و آخرین مورد یک بحث فرهن در سازمان می
باشد به این شکل که در گذشته به دلیل کمبود نیروي خبره در بخش مالی کشور افراد خیلی  می

اند و باعث به وجود آمدن مراتب سازمانی رسیده زود ارتقاي شغلی گرفته و به سطوح بالاي سلسله
ها باید به سرعت ارتقاي  ین سرمایهاند که هر کسی بعد از ورود به تأم این فرهنگ غلط شده

عمودي بیابد و همین امر باعث حاکم شدن جو رقابتی بین افراد شده و باعث شده است که 
 تسهیم دانش بسیار کمی صورت بگیرد. 

کارهاي اجراي این پژوهش بعد از شناسایی موانع تسهیم دانش پیدا کردن راه دومین سوال
ها به عنوان یک روش مناسب براي افزایش موفقیت تسهیم داوطلبانه منتورینگ در این شرکت

انجام شد و  جداگانههایی به صورت ها مصاحبه. به این منظور با مدیران این شرکتباشد میدانش 
راهکارهاي اجراي داوطلبانه به  شدیم. 2کارهایی به شرح جدول در نهایت موفق به شناسایی راه

شوند. در رابطه  ین متصدي اجراي منتورینگ تقسیم میسه بخش آموزش، جبران خدمات و تعی
کارهاي اجراي داوطلبانه منتورینگ اکثریت مدیران اذعان داشتند که باید در این راستا با راه

انجام داوطلبانه منتورینگ به یک فرهنگ تبدیل شود.  سازي صورت گیرد. باید در سازمان فرهنگ
توان  اوطلبانه منتورینگ موثرند که به طور خلاصه میعوامل متعددي بر ایجاد فرهنگ اجراي د

 ي آموزش، جبران خدمات و تعیین متصدي انجام منتورینگ تقسیم کرد.کارها را به سه دستهراه
ترین عامل  باشد، زیرا در بازار سرمایه مهمترین عامل از نظرشان عامل جبران خدمات می مهم

هاي ورد جبران خدمت باید اقداماتی نظیر اعطاي پاداشدر م باشد. هاي مالی میانگیزاننده بحث
مادي به افراد درگیر در رابطه منتورینگ، ارتقاي افراد در سیستم گریدینگ شرکت، تقدیر و 
تشکر از منتور ها و منتی ها در بین جمع، اعطاي امتیازات برابر یا نزدیک به مدیران به 

و کلیدي، شرکت دادن منتورها در منتورهاي فعال، ارتقاي شغلی منتورهاي فعال 
ها ها به منتور ها و منتیهاي مهم سازمان و همچنین رعایت عدالت در ارائه پاداش گیري تصمیم
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هایی را در جهت توان انگیزهباشد. با ارائه این امتیازات به افراد درگیر در روابط منتورینگ می می
 اجراي داوطلبانه آن بین پرسنل ایجاد کرد. 

 ه پاسخ یک مصاحبه شونده در رابطه با بحث جبران خدمت به شرح ذیل است: نمون

اند را از لحاظ مالی  به نظر من در شرکت ما باید در درجه اول افرادي که منتورینگ داوطلبانه انجام داده«
هایی را هم به صورت رسمی و هم به صورت غیررسمی اعطا کنیم. ها پاداش تأمین کنیم، یعنی به آن

وه بر این در شرکت ما سیستمی داریم به نام گریدینگ هر شخصی که گریدش بالاتر باشه مزایاي علا
 کند و ما افراد درگیر در روابط داوطلبانه منتورینگ را ارتقاي گرید بدهیم.بیشتري را هم دریافت می

لی و ... مورد دیگر هاي اثرگذار بر ارتقاي گرید افراد باشد چیزي مثل مدرك تحصی منتورینگ هم جز آیتم
مراتب جایی براي ارتقاي عمودي نباشد بیاییم و  اینکه اگر در سازمان ما به دلیل تخت بودن سلسله

 »مند کنیم.منتورهاي موفق را از مزایاي مشابه و یا نزدیک به مافوقش بهره

هاي خاص آن همان طور که از پاسخ این مدیر مشخص است در هر سازمان متناسب با شیوه
سرمایه امین  تأمینسازمان ممکن است مزایاي انگیزاننده افراد هم فرق کند مثلا در شرکت 

 باشد. هاي بسیار انگیزاننده می سیستم گریدینگ حاکم است و ارتقاي گرید یکی از عامل

دومین عامل بسیار مهم در ایجاد فرهنگ اجراي داوطلبانه منتورینگ بحث تعیین متصدي اجراي 
-توان به این موارد اشاره کرد: این نهاد میباشد، از مزایاي وجود این متصدي میمنتورینگ می

ها و اهداف مدنظر روابط منتورینگ را تعیین کند، افراد متخصصی را به عنوان تواند استراتژي
منتور انتخاب و جذب کند، براي پرسنل پرونده منتورینگ ایجاد کند، بعد از پایان رابطه از منتور 

گرفته و از منتی بازخور بگیرد، استانداردهایی را براي اجراي منتورینگ تعریف کرده و  گزارش
بعد از اتمام رابطه میزان موفقیت رابطه را به صورت عادلانه و کاملاً مستقل ارزیابی کند، هدف 

-واحد و نهایی کل سازمان را به افراد ابلاغ کند، سیستمی را براي ثبت توانایی افرادي که می

ها قرار دهد تا به راحتی منتور هاي خود را خواهند منتور شوند طراحی کند و در اختیار منتی
انتخاب کنند، بر نحوه انجام منتورینگ نظارت کند و در پایان بتواند به صورت کاملاً مستقل و 

ا توجه عادلانه ارزیابی کرده و متناسب با میزان موفقیت رابطه به منتور و منتی پاداش دهد. پس ب
به مطالب ذکر شده وجود این واحد که بتواند به خوبی منتورینگ را از انتخاب منتور ها و منتی 

تواند هایی را به صورت کاملاً عادلانه اعطا کند میها تا پایان رابطه رهبري و اداره کند و پاداش
کند. نمونه پاسخ نقش بسیار مهمی را در زمینه ایجاد فرهنگ اجراي داوطلبانه منتورینگ ایفا 

 یکی از مصاحبه شوندگان به شرح ذیل است: 
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و براي هر کدام از پرسنل پرونده منتورینگ را در  به نظرم باید براي منتورینگ دستورالعمل نوشته شود«
اش ایجاد کنیم تا به صورت منظم اقداماتش ثبت شود. بحث ارزیابی میزان موفقیت داخل پرونده پرسنلی

اي داده شود، باید افراد و به خصوص  هاي عادلانه م است که بعد از سنجش، پاداشمنتورینگ هم مه
منتورها توجیه شوند که این رابطه نه تنها برایشان تهدید نیست بلکه موجب پیشرفت اون هم هست. و از 

 شود و افراد مستعد تأکیدشود. باید بر کار تیمی لحاظ مادي و معنوي کارش توسط سازمان جبران می
براي منتور شدن انتخاب شوند و همه این موارد باید توسط یک واحد که مسئولیت انجام منتورینگ را 

 »گرفته است انجام شود. برعهده

در مورد آموزش باید گفت که یک مقوله بسیار مهم است که بخشی از کارهایی که باید در این 
هاي عمومی و هی براي پرسنل، آموزشاي توجی برگزاري جلسات دوره :از عبارتندحوزه انجام شود 

تخصصی در رابطه با منتورینگ و تسهیم دانش به پرسنل، ارتقاي مفاهیم منابع انسانی در 
سازمان، برگزاري جلسات با منتورهاي موفق بیرون از سازمان و ابلاغ مشکلات ناشی از ترك 

 روي کلیدي قبل از تسهیم دانش ضمنی خود.سازمان توسط یک نی

 طه با بحث آموزش نمونه پاسخ یکی از مصاحبه شوندگان در ذیل آورده شده است:در راب

هاي عمومی و تخصصی را در باشد، یعنی اینکه سازمان آموزشبه نظر من بحث آموزش بسیار مهم می«
هایی را براي آموزش نحوه انتقال دانش براي مورد منتورینگ به افراد سازمان ارائه دهد، همچنین کلاس

   »باشد. ورها بر گذار کند زیرا فقط دانستن مهم نیست و نحوه انتقال دانش نیز بسیار مهم میمنت

ترین مطالبی که در بحث ایجاد فرهنگ منتورینگ به آن اشاره شد و در پاسخ کلیه  در کل مهم
هاي مادي، ارتقاي پست، ارتقاي مصاحبه شوندگان مشاهده شد عبارت بودند از اعطاي پاداش

اي بین پرسنل و تقدیر از اعضاي درگیر در روابط  سازمانی، برگزاري جلسات دورهگرید 
هاي متشکل از افراد قوي و ضعیف و رعایت عدالت در منتورینگ، تقسیم افراد در قالب تیم

 ها.اعطاي پاداش
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 سرمایه تأمین هايکارهاي اجراي داوطلبانه منتورینگ در شرکتهاي استخراجی در مورد راهتم: 2جدول

 تم اصلی
 هاي تم

 1 فرعی
 2 فرعی هاي تم

ي کارهاراه

اجراي 

داوطلبانه 

 منتورینگ

 آموزش

 توجیهی براي پرسنل اي دورهبرگزاري جلسات 

 عمومی و تخصصی به پرسنل هاي آموزش
 زمان ورود به سازمان راد درآموزش اف

د نیست بلکه باعث پیشرفتش آموزش کارآموز برایش تهدی( منتوراعتمادسازي براي 
 است)

 ارتقاي مفاهیم منابع انسانی در سازمان

 جلسات مداوم بین مدیران واحدها برگزاري

 جلسات با منتورهاي موفق بیرون از سازمان برگزاري

ابلاغ مشکلات ناشی از ترك سازمان توسط یک نیروي کلیدي قبل از تسهیم دانش 
 ضمنی

 جبران

 خدمات

 مادي به افراد درگیر در رابطه منتورینگ هاي پاداشاي اعط
 ارتقاي افراد در سیستم گریدینگ شرکت

 کارکنان فعال در زمینه منتورینگ در بین جمع از تشکرتقدیر و 

 اعطاي امتیازات برابر با مدیران به منتورهاي فعال
 ارتقاي پست به منتورهاي موفق و کلیدي سازمان

 جهت تشویق افراد توسط مدیر ها نامهانعطاف در آیین ایجاد 

 مهم سازمان هاي گیري تصمیمشرکت دادن منتورها در 
 ایجاد تمایز بین کارکنان درگیر در روابط منتورینگ با سایر پرسنل

منتورینگ و بازخور بلندمدت بعد از پایان  آمیز موفقیتاعطاي بازخور آنی بعد از اتمام 
 سال مالی

 کارآموزانرعایت عدالت در ارائه پاداش به منتورها و 

تعیین 

 متصدي

اجراي 

 منتورینگ

 مشخص بودن یک واحد براي رهبري و اداره منتورینگ
 واحد منتورینگ برايجذب نیروهاي متخصص 

 تیمهاي متشکل از افراد قوي و ضعیف)( تیمیبر کار  تأکید
 نتورینگ (دستورالعمل منتورینگ)م هاي نامه آیینتبیین اصول و 

 ابلاغ هدف نهایی و مشترك شرکت به کلیه واحدها

 ي مشابهها شرکتابلاغ تجربیات موفق انجام منتورینگ در 
 بازخور به منتور ارائه نظارت بر اجراي منتورینگ، دریافت بازخور از کارآموز و

 ایجاد پرونده منتورینگ براي پرسنل

 واحد منتورینگ در زمینه انتخاب منتورهاي موفق و ارائه پاداش عادلانهاستقلال 
 مشخص کردن و انتخاب افراد کلیدي به عنوان منتور

 ایجاد سیستم ثبت توانایی افراد و استفاده از تجارب مفید آن افراد در قالب منتورینگ

 نگارندگان) هاي یافتهمنبع: (
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بود به  اثر منفی منتورینگحین انجام پژوهش مطرح گردید  که در ادامه راه و در سوال سوم
از منتورهاي مختلف و به دلیل عدم  این شکل که ممکن است کارآموز بعد از دریافت آموزش

در این مرحله ابتدا این سوال مطرح شد که آیا  امکان ارتقاي شغلی به فکر ترك سازمان بیفتد.
موزش سازمان را ترك کنند؟ اگر پاسخ مثبت است راه این ریسک وجود دارد که پرسنل بعد از آ

تان به سوال مورد نظر منفی کارهاي خود را براي پوشش این ریسک بیان کنید و اگر پاسخ
به وجود این  تمامی مصاحبه شوندگان. در پاسخ به این سوال نماییدتان را بیان باشد، دلیل می

از خروج افراد  ها آناز رائه راهکار پرداخته و یک نفر به ا ها آنتعدادي از ریسک اذعان کردند. ولی 
از سازمان به شکل عجیبی استقبال کرد و نفر دیگر نیز عقیده داشت که نگرانی از ناحیه ترك 

دلایل و پاسخ این دو مدیر را شرح  حتماًسازمان توسط منتور و یا کارآموز ندارد. در ادامه 
 هاکه نگران ترك سازمان توسط منتی کنندگانی کتمشارها در ابتدا دیدگاه .خواهیم داد
کنیم، این مدیران اعتقاد داشتند که این ریسک باید پوشش داده بودند را بیان می (کارآموزان)

عامل رویه اجرایی منتورینگ  ترین مهمشود و در این مورد باید چند عامل را در نظر بگیریم که 
از امتیازات شغلی بعد از منتورینگ، برند سازي و  رتندعبابوده و سایر عوامل به ترتیب اولویت 

 .باشد می مشاهده قابل 3 استخدام، همه این عوامل در جدولنحوه 

در مورد رویه اجرایی منتورینگ عقیده اکثریت بر این بود که باید مجریان منتورینگ افراد 
تمام تلاششان بر انتخاب  شده به عنوان منتور توسط کارآموزان را تأیید صلاحیت کنند و انتخاب

افراد وفادار به سازمان به عنوان منتور باشد. زیرا ریسک دیگري که در روابط منتورینگ وجود 
باشد، پس در نحوه انتخاب منتورها باید حداکثر دارد، ریسک انتقال فرهنگ منتور به کارآموز می

ت آموزشی را با منتورهاي کاربرده شود. علاوه بر این مجریان منتورینگ باید جلسا دقت به
شده بر گذار کنند و حتی اگر لازم باشد از منتورهاي موفق بیرونی هم دعوت شود تا  انتخاب

بر این باشد که منتورها در  تأکیدتجربیات خود را در اختیارشان قرار دهند. در این جلسات باید 
آموزان از منتور خود تا کارآموزان خود حس تعلق خاطر به سازمان را ایجاد کنند، زیرا کار

توانند مباحث خاص شرکت خود را شنوي دارند، از طرف دیگر باید تا جایی که می حدودي حرف
ها  ها را توجیه کنند که بعد از آموزش شرکت چه مزایایی را به آن به کارآموز منتقل کنند و آن

برایشان توضیح دهند که ها را از ترك سازمان بر حذر دارند. به این شکل که  خواهد داد و آن
اي کارآموز  سرمایه بسیار کوچک است و در صورت ترك سازمان به اعتبار حرفه تأمینصنعت 

 شود. نمونه پاسخ یک مصاحبه شونده در این مورد به شرح ذیل است:خدشه وارد می

م، در بعضی از در درجه اول ما باید سعی کنیم افراد وفادار به سازمان را به عنوان منتور انتخاب کنی«
هاي هاي بازار سرمایه دانش یاد گرفته شده توسط کارآموز خاص همان سازمان است و براي شرکتشغل
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کند. مورد بعدي اینکه منتور دیگر کار آیی ندارد و همین عامل از ترك سازمان توسط او جلوگیري می
جا شدن اعتبار  ست و با دو بار جابهکند که کوچک اباید کارآموز را توجیه کند که در بازاري فعالیت می

 »کند.دهی و هیچ جایی دیگر شما را استخدام نمیخود را از دست می

در مورد امتیازات شغلی بعد از منتورینگ اکثر مدیران مصاحبه شونده به ذکر سه مورد پرداختند 
توانمندتر از  باشد، کارآموز بعد از اینکه آموزش دید طبیعتاً سازي شغل میکه اولین مورد غنی

هاي بیشتري اعطا کنیم تا به فکر ترك سازمان نباشد، قبل شده است و ما باید به او مسئولیت
هاي سازمان گیريدیده را دعوت کنیم که در تصمیم مورد دوم این است که ما کارآموزان آموزش

ه فکر ترك هاي خود را مطرح کنند تا احساس مهم بودن داشته باشند و بشرکت کرده و ایده
سازمان نباشند و آخرین مورد هم این است که در صورت امکان و به دلیل ماهیت بازار سرمایه 

هاي تحلیلی و ... را هاي فعال در بورس اوراق بهادار را براي سایتهاي نظیر تحلیل شرکتپروژه
ان کافی انجام گرفته و به کارآموزان توانمند بدهیم که علاوه بر کار خود و در صورت داشتن زم
 داده و از لحاظ مادي منتفع شوند. نمونه پاسخ یکی از مدیران به شرح ذیل است: 

باشد. در جهت پوشش این  انجام هر کاري با ریسک همراه است و منتورینگ هم داراي این ریسک می«
ما باید شغل فرد ها توانیم به فرد ارتقاي شغلی بدیم ولی به دلیل ساختار تخت تأمین سرمایه ریسک ما می

هاي بیشتر از قبل بدهیم، یا اینکه مزایاي دریافتی او را به مزایاي سازي کنیم و به او مسئولیترا غنی
هاي سازمان شرکتش دهیم. از طرف دیگر اگر ما گیريدریافتی توسط مافوقش نزدیک کنیم، در تصمیم

ها و به خصوص  منتور و کارآموز بدهیم آنبعد از اتمام رابطه منتورینگ پاداشی عادلانه و در خور به 
 »شود.تر می دانند و ترك سازمان برایشان سختکارآموزان خودشان را به سازمان متعهد و مدیون می

توانیم بگوییم که همه مدیران بر این موضوع تأکید کردند و در این راستا در مورد برندسازي می
ر اینجا همان بحث حقوق و مزایا بود که اعتقاد بر ترین عامل د مواردي را هم مطرح کردند. مهم

هاي فعال در صنعت تري را نسبت به سایر شرکتاین بود که اگر سازمان حقوق و مزایاي خاص
شود، مورد مهم بعدي پیشرو بودن در صنعت تأمین سرمایه بود، اعطا کند تبدیل به یک برند می

شد، نمونه پاسخ یکی از مدیران به شرح ذیل  موردهاي دیگر هم مثل ایجاد لباس فرم هم مطرح
 است:

ما باید شرکتمان را در صنعت تأمین سرمایه تبدیل به یک برند کنیم، به شکلی که کارکنان ما به «
پوشیدن لباس رسمی و همراه با آرم شرکت ما افتخار کنند. ما باید در این راستا اقداماتی را انجام دهیم 

تواند پیشرو  باشد. یک مورد هم می ی خاصی که فقط مختص به شرکت ما میهاي درمان مثل اعطاي بیمه
ها و  بودن شرکت ما در این صنعت باشد. ما باید به پرسنل این نکته را بگوییم که کلیه اقدامات و گزارش
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باشد که ارزشمند است و اگر در کاغذي به جز کنند به خاطر برند شرکت ما میهایی که تهیه می تحلیل
 »رگ شرکت ما انتشار یابد ارزش زیادي ندارد.سرب

ترین تأکید بر این بود که واحد منابع انسانی باید از این پس دقت  هم بیش در مورد استخدام
هاي وفاداري افرادي را جذب کند که بیشتري در جذب افراد انجام دهد و با برگزاري آزمون
اي عمودي در سلسه مراتب سازمانی بیشتر مزایاي مادي برایشان اهمیت دارد و بحث ارتق

 برایشان در درجه بعدي اهمیت قرار دارد.

یکی از مدیران مصاحبه شونده اعتقاد داشت که رفتن پرسنل از شرکت اشکالی ندارد و حتی 
یکی از این مدیران از ترك سازمان توسط افراد استقبال کرد. نمونه پاسخ هر دو نفر را در ادامه 

 نیم:کتجزیه و تحلیل می

به نظر من بعد از اجراي منتورینگ حتی اگر شخص سازمان را ترك کند، موردي ندارد زیرا سازمان قبل «
از ترك منتور و یا منتی از منافع رابطه منتورینگ منتفع شده است. از نظر بنده این ریسک که مطرح 

منتور سازمان را ترك کند، کردید اثر منفی و ضعف منتورینگ نیست زیرا از طرفی ما قبل از این که یک 
اش را استخراج کرده و بین پرسنل دیگر تسهیم توسط رابطه منتورینگ توانستیم بخشی از دانش ضمنی

هایی برایش کنیم و زمانی که این شخص سازمان را ترك کند نگرانی از این لحاظ نداریم و جانشین
شد باز هم ایرادي ندارد زیرا بعد از ارتقاي هستند. از طرف دیگر اگر منتی قصد ترك سازمان را داشته با
 »دانشش به اندازه کافی براي شرکت کار بیشتر انجام داده است.

همان طور که مشخص است این مدیر اعتقاد دارد که مزایاي حاصل از منتورینگ به حدي است 
ایا سنگینی که حتی با وجود ترك سازمان توسط منتور و یا کارآموز باز هم کفه ترازو به نفع مز

کند و اعتقاد دارد که به دلیل کند و به قدرت از اجراي منتورینگ در سازمان خود حمایت میمی
بیشتر بودن مزایاي منتورینگ به نسبت به اثرات منفی آن باید منتورینگ اجرا شود و اگر هم 

راد از یک طرف از افراد سازمان را ترك کردند جاي نگرانی ندارد. زیرا سازمان قبل از رفتن این اف
مند شده است و از طرف دیگر اگر منتور قصد مزایاي ناشی از ارتقاي سطح دانش کارآموز بهره

ترك سازمان را داشته باشد سازمان موفق شده است قبل از ترك سازمان توسط آن کارمند 
 کلیدي بخشی از دانش ضمنی آن را استخراج کند.

 دهیم:ریسک ترك سازمان شرح میحال پاسخ مدیر دیگر را در رابطه با 

بله این ریسک خروج از شرکت ما وجود دارد، ولی بنده اعتقاد دارم که اگر این خروج از کار به این شکل «
هاي بالاتري در جاي جدید کار کند، این براي باشد که شخص خارج شده از شرکت ما بتواند در پست

ایم همچنین نیرویی را پرورش  یرا ما توانستهزباشد ز میشرکت ما نه تنها بد نیست بلکه باعث افتخار نی
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تواند ایجاد کند و هاي دیگر توانسته مدیر شود. این شخص امتیازات زیادي براي ما میبدیم که در شرکت
 »شود.یک پل ارتباطی بین شرکت ما و جاي جدید می

براي سازمانش افتخار هم این مدیر اعتقاد دارد که خروج از سازمانش نه تنها بد نیست، بلکه 
هست که مدیر سازمان خاصی در شرکت ما تربیت شده است و این درست بودن کار سازمانشان 

دهد. این مدیر اعتقاد دارد که اگر پرسنلی از این سازمان به حدي از توانایی رسید که را نشان می
ست بودن کار شرکت هاي مشابه براي تصدي شغل مدیریتی انتخاب شود نشان از دردر سازمان

 داشته که توانسته نیروي کاري با این سطح کیفیت پرورش دهد.

 

کارهاي حفظ کارکنان بعد از اتمام رابطه منتورینگ در هاي استخراجی در مورد راهتم :3جدول

 سرمایه تأمینهاي  رکتش

 2 فرعی هاي تم 1 فرعی هاي تم تم اصلی

راهکارهاي 

پوشش ریسک 

ترك سازمان 

سنل توسط پر

تحت آموزش 

بعد از اتمام 

 منتورینگ

 استخدام

 ورود به سازمانبدو  در آزمون وفاداري افراد متقاضی

 مادي نه ارتقاء عمودي هاي باانگیزهاستخدام افراد 

 سرمایه تأمینهاي توجیه متقاضی استخدام در مورد ساختار تخت شرکت

رویه اجرایی 

 منتورینگ

 ه سازمانانتخاب منتورهاي وفادار ب
 ایجاد احساس دین کارآموز به منتور

 ایجاد تعلق خاطر به سازمان
 توجیه کارآموز توسط منتور از مزایاي بدو آموزش

 آموزش مباحث خاص شرکت به کارآموز
در صورت  اي حرفهشدن اعتبار  دار خدشهتوجیه کارآموز توسط منتور در مورد 

 ترك سازمان

 برند سازي

 ي امتیازات مادي و معنوي خاص و بهتر از رقباي صنعتاعطا
 سرمایه تأمینپیشرو بودن در صنعت 

 لباس فرم براي کلیه پرسنل به همراه آرم شرکت
 دعوت از خانواده پرسنل جهت شرکت در مراسم

امتیازات شغلی 

بعد از 

 منتورینگ

 شغل) سازي غنی( طهراببیشتر به کارآموز بعد از اتمام  هاي مسئولیتاعطاي 
 مهم هاي گیري تصمیمدعوت کارآموز به شرکت در 

در جهت کسب درآمد  کارآموزانکاري از بیرون سازمان براي  هاي پروژهگرفتن 
 بیشتر

 نگارندگان) هاي یافتهمنبع: (
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 گیري بحث و نتیجه -4

موانع  -1: باشدبه طور کلی هدف پژوهش حاضر رسیدن به پاسخ سه سوال مهم ذیل می
هاي اجراي داوطلبانه منتورینگ در به نظر شما راه -2؟ اند کدامتسهیم دانش در سازمان شما 

به نظر شما امکان ترك سازمان توسط کارآموز بعد از اتمام رابطه -3؟ اند کدامسازمان شما 
 ؟ کنید میمنتورینگ وجود دارد؟ چه راهکارهایی را براي پیشگیري از این مورد پیشنهاد 

، از دیدگاه افراد مصاحبه مضمون (تم)آمده از مصاحبه و تحلیل  به دستبا توجه اطلاعات  
 .شوند می، سازمانی و فرهنگی تقسیم فردي شونده موانع تسهیم دانش به سه قسمت موانع

 هاي گذشتهموانع تسهیم دانش در پژوهش: 6جدول 

 يموانع فرد موانع سازمانی موانع فرهنگی موانع فناوري

هاي عدم وجود ابزار و سیستم
فناوري اطلاعات مناسب جهت 

 تسهیم دانش

پذیرش فاصله 
 قدرت زیاد

 هاي تمفقدان یا ضعف سیس
ارزیابی و پاداش مناسب و به 
موقع براي ترغیب کارکنان به 

 تسهیم دانش

کمبود زمان براي افراد 
 جهت تسهیم دانش

پشتیبانی فنی نامناسب از 
 طلاعاتهاي فناوري اسیستم

نبود تحمل 
اشتباهات گذشته 

 کارکنان

عدم حمایت مدیران ارشد از 
 تسهیم دانش

ترس از به خطر افتادن 
امنیت شغلی فرستنده 

 دانش

هاي ناسازگاري نیازمندي
هاي کارکنان با سیستم

فناوري اطلاعات و فرآیندهاي 
 آن

اجتناب از عدم 
اطمینان و نبود 

 پذیري ریسک

 یادگیريعدم حمایت سازمان از 

فرستنده دانش  اعتمادي بی
 سوءاستفادهبه علت امکان 

 از طرف گیرنده دانش

اجتناب کارکنان در 
سیستم به دلیل  کارگیري به

عدم آشنایی با نحوه استفاده 
 از آن

فردگرایی و عدم 
 تمایل به کار تیمی

 غیررسمیهاي نبود سازمان

ترس از اشتباه یا نادرست 
 بودن دانش خود و ارزیابی

 آن توسط دیگران

در دسترس قرار ندادن 
 براي افراد مورد نیازاطلاعات 

نبود فرهنگ 
همکاري و کمک به 

 دیگران

محدود شدن ارتباطات در جهت 
 ی)مراتب سلسلهساختار ( خاص

 هاي مهارتضعیف بودن 
 ارتباطی

 عدم امنیت اطلاعات

کار غالب بودن 
-بر انسان گرایی

 گرایی

اط و کمبود یا عدم وجود ارتب
تعامل بین دارندگان و نیازمندان 

 دانش

نداشتن انگیزه براي تسهیم 
 دانش

   

 عدم تمایل به یادگیري

 ترس از پرسیدن

عدم اعتماد به دقت و 
 صحت دانش دیگران

 نگارندگان) هاي یافتهمنبع: (
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و  راهکارهاي اجراي داوطلبانه منتورینگ در سازمان به سه بخش آموزش، جبران خدمات
در پژوهشی به ارزیابی  ،)2012( 1شوند. ورونکااجراي منتورینگ تقسیم می تعیین متصدي

هاي اجراي برنامه منتورینگ و همچنین ارزیابی اینکه آیا منتورینگ به توسعه شایستگی و مهارت
ي معنادار تأثیرها نشان داد، منتورینگ کند یا نه؟، پرداخت. در نهایت یافتهدانشجویان کمک می

دهندگان مزایاي متعدد منتورینگ مانند افزایش بر توسعه شخصی دانشجویان دارد، پاسخ
خودآگاهی شامل آگاهی از نقاط قوت و ضعف شخصی، شجاعت و افزایش توانایی تنظیم اهداف 

افزایش ابراز وجود و  مانندهاي خاص در زمینه توسعه شخصی اي و همچنین جلوهتوسعه
 ).Wronka, 2012کردند ( تأییدهاي ارتباطی را مهارت در مذاکره و مهارت افزایش ،نفس اعتمادبه

شده  بندي طبقهراهکارهاي پیشگیري از ترك سازمان توسط کارآموز نیز در چهار بخش 
و رویه اجرایی  برند سازياست که عبارت است از: استخدام، امتیازات شغلی بعد از منتورینگ، 

به هر دو جنبه مثبت و منفی  خود در پژوهش نیز )2009( 2میشل فلی پالمرمنتورینگ. 
از انتقال دانش از منتور به  بعد که این است منتورینگ منتورینگ توجه کرد، جنبه منفی رابطه

ممکن است شاگرد به دلیل کسب دانش زیاد و ارتقاي سطح دانش به فکر ترك سازمان  ،کارآموز
آمده از این  به دست نتایج ه شغلی بالاتر بیفتد.هاي دیگر براي گرفتن جایگاو رفتن به شرکت

کارآموزي که سطوح بالاي منتورینگ را دریافت اینکه : اول شوند میپژوهش به سه دسته تقسیم 
را به بیشتري دریافت کرده و سطوح بالاتري از یادگیري  یبه احتمال زیاد اطلاعات شغل نموده

شاگرد  اي براي انتقال دانش بین مربی ووسیله فرض قدیمی که منتورینگ این. گذاردنمایش می
است به طور تجربی مورد حمایت قرار گرفت. علاوه بر این دریافت انواع اطلاعات مربوط به 

از منتورینگ بر حفظ کارکنان اثر مستقیم داشت. دوم اینکه روابط منتورینگ  اي حرفهزندگی 
تواند کارکنان را شود و این تعهد عاطفی میگیري تعهد موثر در کارکنان تواند منجر به شکلمی

به سازمان وابسته کند و کارکنان با وجود ارتقاي سطح علمی و دانشی خود حاضر به ترك 
لاپوینتی و  شود.در سازمان می دانششانسازمان نباشند و این امر سبب حفظ کارکنان و 

واند از طریق افزایش تعهد ت) نیز به این نتیجه رسیدند که منتورینگ می2017( 3واندنبرگ
). Lapointe and Vandenberghe 2017عاطفی موجب جلوگیري از ترك شغل کارکنان گردد (

، ایجاد توانایی براي کارآموز و دو قالبسوم نقش اعتماد است، عملکردهاي روابط منتورینگ در 
ماد شاگرد به نشان دادن صداقت و خیرخواهی منتور نسبت به شاگردش سبب به وجود آمدن اعت

 شود و بعد از ایجاد این اعتماد بین طرفین استشود. این اعتماد سبب انتقال دانش میمنتور می

                                                           
1-Wronka 
2-Michelle Fleig-Palmer 
3-Lapointe & Vandenberghe 
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اند که علاوه بر این، محققان استدلال کرده ).Palmer, 2009( گیردکه تسهیم دانش صورت می
 هاي مناسبی جهت تسهیم دانش پیچیده ضمنی هستندسازي روش منتورینگ و اجتماعی

)Swap et al., 2001; Bryant, 2005; Hassan and Handzic, 2003; Nonaka and Konno, 

1998; Eby, 1997.( 

در رائه نمود. اتوان به شرح ذیل می هایی پیشنهادآمده  به دستدر پایان با توجه به نتایج 
شخص شد باشد، در این پژوهش مجایی پرسنل کلیدي بسیار زیاد میسرمایه جابه تأمینصنعت 

تواند در کارآموز تعهد موثر (تعهد هنجاري) نسبت به سازمان که در روابط منتورینگ، منتور می
ي بیشتري نشان دهد و خودش را به سازمان ایجاد کند و کارآموز نسبت به سازمان تعهد و علاقه

اي مورد هشود که شرکتمدیون و وابسته بداند و در نتیجه سازمان را ترك نکند، پیشنهاد می
بررسی سعی کنند افراد با تعهد سازمانی بالا و وفادار به سازمان را به عنوان منتور انتخاب کرده و 

به  ها آن، سطح تعهد سازمانی کارآموزانتا ضمن ارتقاي سطح دانش  به پرسنل پیشنهاد دهند
هاي نش در شرکتبا توجه به یافتن موانع تسهیم داپیشنهاد دوم اینکه،  سازمان هم افزایش یابد.

ها ترس از دست دادن مزیت رقابتی خود نسبت مانع فردي در این شرکت ترین مهممورد بررسی 
مانع سازمانی هم عدم اهمیت مدیران این  ترین مهمباشد، به همکاران در صورت انتقال دانش می

و پاداش و  ریزيیک نهاد مشخص براي برنامه نبود ها به بخش منابع انسانی و در نتیجهشرکت
مانع فرهنگی  ترین مهمو در نهایت  باشد میها این سازمان در ایجاد انگیزه براي تسهیم دانش

به انجام کار تیمی  ها آنها خودمحور بودن افراد و عدم تمایل در این شرکت شده مشاهده
را  هاي مذکور باید در درجه اول اهمیت بیشتريشود که شرکتباشد، در نتیجه توصیه می می

هاي براي مباحث مربوط به منابع انسانی شرکت قائل شوند و یک نهاد یا تیم براي اجراي برنامه
تسهیم دانش و منتورینگ مشخص کنند و در درجه دوم پرسنل را توجیه کنند که آموزش و 

را فراهم  ها آنبلکه موجبات ارتقاي  نیست انتقال دانش به همکاران نه تنها تهدید موقعیت شغلی
هاي متشکل کند و براي مانع فرهنگی هم سعی شود بعضی از کارها به صورت تیمی و با تیممی

هاي جمعیت شناختی این با توجه به ویژگیپیشنهاد سوم:  از افراد قوي و ضعیف انجام شود.
سرمایه  تأمینهاي دهند، شرکتها تشکیل میها که درصد بیشتري از پرسنل را خانمشرکت

ي منتورینگ به باید در بحث تناظر یابی منتور و کارآموز با دقت عمل کرده تا رابطهمورد بررسی 
احساس راحتی کرده و تسهیم تجارب و دانش به خوبی  باهماي باشد که منتور و کارآموز گونه

انجام پژوهش مشخص شد بحث  در حینموضوع جذابی که پیشنهاد چهارم:  صورت گیرد.
، زیرا در رابطه منتورینگ بخشی باشد میکارکنان  نگه داشتحفظ و منتورینگ بر  تأثیرسنجش 

به شرکت و یا  کارآموزان، این امر بر احساس تعلق شود میاز فرهنگ منتور به کارآموز منتقل 
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تواند موضوع گذارد، این موضوع خود به تنهایی میزیادي می تأثیربه ترك سازمان  ها آنتمایل 
یکی از نکات جالب براي تحقیقات پیشنهاد آخر اینکه،  در نهایتشد. خوبی براي تحقیقات آتی با

 منتورینگ بر افزایش خروج از کار آشکار پرسنل از سازمان تأثیرآینده بحث سنجش ریسک 
باشد، زیرا بیشتر تحقیقات اثرات مثبت منتورینگ را می (سنجش اثرات منفی منتورینگ)

 اند. سنجیده و از اثرات منفی آن غافل مانده

هاي با توجه به اینکه پژوهش در سازمانپژوهش حاضر این بود که  هاي محدودیتیکی از 
هاي فعال در فعال در یک صنعت خاص انجام شده است، جهت تعمیم نتایج به سایر سازمان

با محدودیت دیگر اینکه  بایست جانب احتیاط رعایت شود.صنایعی به غیر از بازار سرمایه، می
سازي شرکت داوطلبانه پرسنل دید بودن مبحث پژوهش، در مورد راهکارهاي فرهنگتوجه به ج

در روابط منتورینگ و توجه به اثرات منفی این رابطه، ادامه مسیر این پژوهش و نیز بسط و 
 تواند قابلیت اطمینان نتایج را افزایش دهد. توسعه نتایج حاصل از آن می
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