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Abstract 
The purpose of this study is to identify mentoring benefits and ranking the benefits in 

the Mobile Telecommunication Company of Iran. The research method is mixed 

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

the mentoring literature community, interview questions were designed and after 

confirming the validity of the questions, 15 people with expertise in the field of human 

resource development, especially mentoring, were interviewed by purposive sampling. Then, 

the results of the interviews were analyzed by theme analysis method using Brown and 

Clark approach and the factors affecting the implementation of the mentoring process in 9 

sub-categories and 3 main categories; Benefits for Mentee, Benefits for Mentor and 

Benefits for Organization were provided. Then, in the quantitative stage of the research, these 

main and sub-categories were measured using fuzzy hierarchical analysis technique. The 

results of the research in the second step of the research showed that the category of 

"Benefits for Mentee" was the most important among the three main categories of benefits of 

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

the categories of "Benefits for Organization" and "Benefits for Mentor" are in the second 

and third ranks.  

Keywords: 
Training and Development, 

Mentoring, Mentoring 

consequences, Mentor, 

Mentee 

 

Extended abstract 

1. Introduction 
As employees gain experience and grow in their 

careers; Experiencing anxiety and fear in the face 

of new challenges and environments is common. 

Therefore, guidance from a competent mentor 
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can reduce these anxieties as well as remove 

barriers to career path. As a result, it increases the 

capability of employees and the performance of 

the organization (Termini et al., 2021). 

Despite all the advantages mentioned for the 

mentoring program for staff development, there 

is a lack of studies in the field of mentoring 
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(Scerri et al. 2020). Despite the fact that in other 

countries, mentoring has been considered as one 

of the effective and modern approaches to the 

development of human resources of the 

organization and especially the development of 

managers, but this method has not been used as it 

should be in Iranian organizations. One of the 

reasons for this is the lack of recognition of 

Iranian organizations with large and complex 

dimensions of mentoring as a human relationship. 

As long as organizations are not aware of the 

various dimensions of mentoring and the factors 

that affect its success, they will either not take 

action to implement it or their actions will fail. 

Among all types of organizations, mobile 

operators are one of the most prominent examples 

of knowledge-based service organizations that 

have been able to establish themselves well. The 

rapid growth of technology and the competitive 

market, the range of services offered in this 

industry, is becoming more diverse day by day, 

and mobile operators are each seeking to increase 

their customers' consumption and consumption 

by providing more creative and attractive 

services. Such an industry requires specialized 

and capable staff and managers. 

Therefore, the present study seeks to identify the 

consequences of mentoring program in the first 

mobile company and will ultimately rank these 

consequences. Considering that various 

researches in the field of mentoring and its 

benefits have been conducted at the international 

level; but a comprehensive study examining all 

the implications of mentoring for the 

organization, mentors, and mentors was a 

theoretical vacuum that motivated researchers to 

conduct qualitative research in this area. On the 

other hand, in order to determine which of the 

consequences and results of mentoring has a 

higher priority and importance, a quantitative 

approach was performed using fuzzy hierarchical 

analysis technique. 

2. Research Methods 
This research is considered as a mixed research 

and is considered as an applied research in terms 

of identifying and analyzing the consequences of 

the successful mentoring process. It is a case 

study in terms of strategy and also pragmatic in 

terms of paradigm. In the first step of the 

research, in-depth and semi-structured interviews 

were used to collect data. Accordingly, the 

mentoring literature and its implementation 

process were examined internationally. Then, 

based on these analyzes, interview questions 

were formed and with 15 experts in the field of 

human resource development, especially 

mentoring, using purposive sampling method; an 

in-depth interview took place. 

In the second step of the research, fuzzy 

hierarchical technique was used to rank the 

consequences of mentoring process in Hamrah 

Aval Company. Hierarchical analysis technique 

is a decision-making method related to the goal 

of decision makers to solve complex multi-

criteria problems. 

3. Results 
Findings of the research in the first stage of the 

research which was done using theme analysis; It 

shows that the consequences of mentoring 

include 3 main categories, 9 sub-categories and 

27 subcategories. The 9 sub-categories of 

mentoring outcomes in the first mobile company 

are: self-awareness, motivation for self-

development, competency development, 

learning, networking, and internal satisfaction, 

improving attitudinal characteristics, developing 

communication skills and strengthening the 

learning environment. Finally, these 9 sub-

categories were divided into three main 

categories: benefits for Menti, benefits for the 

mentor, and benefits for the organization, and 

they were ready to enter the second step of the 

research, which is the ranking of the main and 

sub-categories. 

The research findings in the quantitative part 

show that the consequence of "benefits for manti" 

of the mentoring process (C1) with weight 

(0.362) is the most important result of the 

effective implementation of the mentoring 

process in the statistical population studied. 

"Benefits for the organization" (C3) and 

"Benefits for the mentor" (C2). 

4. Conclusion 
The issue of mentoring in Iranian organizations is 

one of the new topics that few organizations are 

trying to implement. In addition, due to the 

limitations that exist, the implementation of 

mentoring in the real sense faces many 
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complexities and challenges. Mentoring has 

different consequences for the organization. In 

this regard, various benefits for implementing the 

mentoring process in research have been explored 

and identified. In addition to the benefits and 

results that the implementation of mentoring has 

had for the mentor, Menti and the organization 

under study, the results will undoubtedly help a 

lot in initiating and implementing this new 

development approach in other Iranian 

organizations. 

The main category of benefits for manti has 

the most weight. According to the main purpose 

of mentoring in the first mobile company, which 

was to identify the strengths and weaknesses of 

the mantis; the findings of the quantitative section 

of the study also confirm this. Therefore, in this 

regard, the managers of Hamrah Aval Company 

are recommended to pay the most attention to the 

selection of learners who are concerned about 

their personal and organizational development, to 

be diligent in selecting experienced, 

knowledgeable and highly qualified mentors, and 

to communicate well and Establish friendship and 

reciprocity between mentors and mentees. 
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 مقدمه 1
پذیر تحقق دستیابی به هدف بدون فروتنی و کمک دیگران امکان

نیست؛ فروتنی و کمکی که شایسته تقدیر و تشکر است. نمونه 
طرف  زدر دوران اولیه زندگی ممکن است اها این کمک

های بعدی عضوی از خانواده، معلم یا مربی باشد؛ اما موفقیت
پذیر است نظیر امکانای فقط با منتوری بی زندگی حرفه

(Hirsch et al., 2020همان .) طور که کارکنان در مسیر
کنند؛ تجربه اضطراب شغلی خود تجربه کسب کرده و رشد می

های جدید معمول است. از ها و محیطو ترس مواجهه با چالش

                                                      
  ابراهیم رجب پور نویسنده مسئول: * 

استادیار، گروه مدیریت بازرگانی، دانشگاه خلیج فارس، دانشکده  آدرس:

 بوشهر، ایران کسب و کار و اقتصاد،

  e.rajabpour@pgu.ac.ir ایمیل:

 

تواند این رو، راهنمایی از طرف یک منتور شایسته میاین
ها را کاهش داده و همچنین موانع مسیر شغلی و اضطراب

ای را مرتفع سازد. در نتیجه باعث افزایش توانمندی حرفه
 ,.Termini et alشود )کارکنان و عملکرد سازمان می

2021.) 

اگرچه دلایل خروج و چرخش شغلی در تحقیقات حوزه 
های همیشگی از قبیل و دغدغه مدیریت منابع انسانی با مسائل

های کاری عجیب و فشرده، محیط کاری دستمزد کم، برنامه
 ,Goh & Leeخوبی اثبات شده است )نامناسب و تبعیض به

(؛ اما برخی از محققان عدم وجود برنامه منتورینگ 2018

 تاریخ دریافت:
 1141 روردینف 71

 :پذیرشتاریخ 
 1141 ردادخ 3

 :تاریخ انتشار
 1441 یرت 1
 

 چکیده
 همراه شرکت در دستاوردها این تحلیل و منتورینگ فرآیند سازیپیاده پسایندهای شناسایی حاضر پژوهش اصلی هدف
 دنرسی برای. است موردی مطالعه نوع از استراتژی نظر از و( کمی -کیفی) آمیخته نوع از پژوهش روش. باشدمی اول
 تنگرف قرار تأیید مورد از بعد. شد طراحی مصاحبه هایسؤال منتورینگ، ادبیات جامع بررسی از پس منظور، این به

 منتورینگ ویژهبه و انسانی منابع توسعه حوزه خبرگان از نفر 11 تعداد با هدفمند گیرینمونه روش به سؤالات، روایی
 قرار لیلتح مورد کلارک و براون رویکرد از استفاده با و تم تحلیل روش به هامصاحبه نتایج سپس،. شد انجام مصاحبه

 منتی، برای مزایا اصلی؛ مقوله 3 و فرعی مقوله 9 در منتورینگ فرآیند سازیپیاده از حاصل دستاوردهای و گرفت
 با فرعی و اصلی هایمقوله این پژوهش کمی مرحله در سپس. گرفت قرار سازمان برای مزایا و منتور برای مزایا

 نشان پژوهش ومد گام در پژوهش نتایج. گرفتند قرار تحلیل و سنجش مورد فازی مراتبیسلسله تحلیل تکنیک از استفاده
 تورینگمن فرآیند اجرای دستاوردهای اصلی مقوله سه بین در را اهمیت بیشترین" منتی برای مزایا" اصلی مقوله که داد
 سوم و دوم هایرتبه در" منتور برای مزایا" و" سازمان برای مزایا" هایمقوله آن از بعد و داشته اول همراه شرکت در

 .دارند قرار

 :کلیدواژه ها
 منتورینگ، توسعه، و آموزش

 منتی منتور، منتورینگ، پسایندهای
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عنوان مشکلی اساسی در خروج و ترک شغلی مناسب را به
، رو همین(. از Scerri et al., 2020اند )کارکنان بیان کرده

ها علاقه زیادی به پژوهش  در دهه اخیر، محققان و سازمان
(. Chong et al., 2019اند ) در رابطه با منتورینگ داشته

سوم  که افزون بر دوت حاکی از آن است تحقیقا یهایافته
کارکنان درگیر روابط منتورینگ هستند. برخی از برآوردها 

های بزرگ درصد از شرکت 74حاکی از آن است که تقریباً 
کنند. همچنین، در آمریکا، از برنامه منتورینگ استفاده می

تحقیقات حاکی از آن است که اکثر مدیران، حداقل یک رابطه 
 Gholipourاند )غلی خود داشتهمنتورینگ در طی کارراهه ش

et al., 2016 آن است که منتورینگ،  دلیل به(. این موضوع

دارد  همراه بهها  مزایای بسیاری را برای کارکنان و سازمان
(Merritt & Havill, 2016 برخی از مزایای حاصل از .)

از: تقویت  اندعبارتها برنامه منتورینگ در سازمان اجرای
ارتباطات، پیشرفت شغلی، انتقال و تسهیم دانش، نوآوری و 

 Eissner & Gannon, 2018; Deale etوری )افزایش بهره

al., 2020نگ در حال، اجرای برنامه منتوری (. با این

ها، بدون داشتن رویکرد جامع و یکپارچه، متناسب با  سازمان
سازمان و توجه به کلیه عوامل اثرگذار بر موفقیت  هایویژگی
تنها اثربخش نیست، بلکه ممکن است خساراتی را نیز  آن، نه

 (.Panopoulos & Sarri, 2013به سازمان وارد نماید )

وجود همه مزایای ذکر شده برای برنامه منتورینگ  با
منظور توسعه کارکنان، کمبود مطالعات در حوزه منتورینگ به

رغم اینکه در سایر  علی(. Scerri et al., 2020وجود دارد )
عنوان یکی از رویکردهای اثربخش  کشورها، منتورینگ، به
طور ویژه  های انسانی سازمان و به و نوین توسعه سرمایه

 هایسازمانتوسعه مدیران مطرح بوده است، ولی این روش در 
برداری قرار نگرفته  طور که باید و شاید مورد بهره ایرانی آن

ایرانی  هایسازماناست. یکی از دلایل این امر، عدم شناخت 
انی عنوان یک ارتباط انس با ابعاد وسیع و پیچیده منتورینگ، به

، از ابعاد متنوع منتورینگ و هاسازمانکه  است. تا زمانی
عوامل اثرگذار بر موفقیت آن آگاهی نداشته باشند، یا اقدامی در 

ها با شکست مواجه  و یا اقدامات آن کنندنمیجهت اجرای آن 
، اپراتورهای تلفن همراه، هاسازماندر میان انواع خواهد شد. 

بنیان خدماتی هستند های دانشیکی از مصادیق بارز سازمان
اند جای خود را باز کنند. رشد سریع  خوبی توانستهکه به

فناوری و بازار رقابتی، گستره خدماتی را که در این صنعت 
نماید و اپراتورهای تر میشود، روز به روز متنوعارائه می

 تر ند تا با ارائه خدمات خلاقانها تلفن همراه، هر یک در صدد
ها  تر بر مشترکان خویش و میزان مصرف آن ابو جذ

بیافزایند. چنین صنعتی، نیازمند وجود کارکنان و مدیرانی 
دنبال  رو، پژوهش حاضر بهمتخصص و توانمند است. از این

شناسایی پسایندهای برنامه منتورینگ در شرکت همراه اول 
با  .بندی این پسایندها خواهد پرداخت بوده و در نهایت به رتبه

عنایت به اینکه تحقیقات مختلفی در حوزه منتورینگ و مزایای 
المللی انجام شده است؛ ولی تحقیقی جامع که آن در سطح بین

ها همه پسایندهای منتورینگ را برای سازمان، منتورها و منتی
بررسی نمایند، خلاً نظری بود که محققین را مشتاق به انجام 

                                                      
1. Fortune magazine  
2. tutoring 

د. از سوی دیگر، برای اینکه پژوهشی کیفی در این حوزه نمو
مشخص شود کدام یک از پسایندها و نتایج منتورینگ اولویت 
و اهمیت بالاتری دارد، رویکرد کمی در ادامه با استفاده از 

 مراتب فازی انجام گرفت.تکنیک تحلیل سلسله

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 2

 منتورینگ 2.1
که  شودمی عنوان تکنیک توسعه مدیریت یاداز منتورینگ به

شامل یک فرد باتجربه برای تعلیم و آموزش کسی است که 
 & Inzer) ری در یک زمینه خاص دارددانش کمت

Crawford, 2005 از طریق منتورینگ، یک مدیر مشتاق .)

تر، مهارت و دانش کسب  تواند با تعامل با مدیران باتجربهمی
درستی انجام  (. منتورینگ، اگر بهDeale et al., 2020کند )

شود، باید درک درستی از صنعت و انجام کارها برای منتی 
ارائه دهد و به ایجاد اعتماد به نفس برای او کمک کند. این 

ای برای ارتقای یادگیری عمدی از دیدگاه، منتورینگ را وسیله
های منتی برای انجام بهتر کارها و پیشرفت اییطریق رشد توان

دهد ، ادبیات نشان میتر مهمداند. از همه تر شغلی می سریع
ها را مورد تجزیه سازد تا شکستکه منتور، منتی را قادر می

و تحلیل قرار داده، اشتباهات را تشخیص دهد و سپس از تجربه 
(. بنابراین، مفهوم منتورینگ Scerri et al., 2020یاد بگیرد )

تر شکل  بین فردی باتجربه و فردی جوان بر اساس رابطه
 (.Kram, 1985گرفته است )

طور سنتی نقش منتور یکی از مواردی است که افراد به
خرد، دانش و مهارت خود را با یک فرد جوان یا  ؛ترباتجربه

(. Uen et al., 2018گذارند )تر به اشتراک میتجربهکم

یزه انگ عملکرد اصلی منتورینگ برای حمایت از رشد افراد با
 هایاست که منجر به رشد مهارت، به حداکثر رساندن توانایی

 ,Simmonds & Lupiشود )ها و پیشرفت شغلی می بالقوه آن

عنوان  های مدرن، از منتورینگ اغلب به(. در سازمان2010

ای برای مدیریت استعداد، كه شامل توسعه و حفظ است،  وسیله
شرکت  144از  ٪74عنوان مثال، تقریباً شود. بهنام برده می
تعهد های منتورینگ برای افزایش دارای برنامه 1نمجله فورچ

(. Haggard et al., 2011) هستند کارکنان نسبت به شرکت

توان گفت، منتورینگ، نوعی فرایند یادگیری  طور کلی می به
کننده، فردی و متقابل، از طریق است که در آن، ارتباطات کمک
 ,.Rajabpour et alشود ) تمرکز بر موفقیت حاصل می

(. در این نوع یادگیری، حمایت احساسی، مؤلفه کلیدی 2016
(. در ارتباط منتورینگ، Haran & Jeyaraj, 2019است )

منتی از طریق گفتگو با منتورهای باتجربه که دانش و 
و رشد  گیردمی، یاد گذارندمیشان را به اشتراک  تجربه

 شودمیها ادغام  فکر و عمل آن ، و این یادگیری باکندمی
(Rajabpour, 2020در مقایسه، معلمی .)با 3گری یا مربی 7 ،

خصوص و  ای در یک حوزه به هدف کمک آکادمیک و حرفه
ن پذیرد. با توجه به ای تنها با تمرکز بر شایستگی صورت می

3. coaching 
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اول، رسید.  توان به اصولی در این زمینه تعاریف، می
منتورینگ یک فرایند آگاهانه است. دوم، منتورینگ یک فرایند 

ش توسعه بیشترین پتانسیل دهنده است که منتی را تا حد پرورش
است که در  روشنگرانهدهد. سوم، منتورینگ یک فرایند  می

و توسط شاگرد  شودمیآن، دانش و خرد از منتور یاد گرفته 
 (. Brockbank & McGill, 2012) شود کار گرفته می به

از: توسعه مدیران،  اندعبارترایج منتورینگ  هایهدف
 داشت استعدادها و کارکنان شناسایی افراد با قابلیت بالا، نگه

در اقلیت و با مهارت بالا، حمایت از کارکنان جدیدالورود، 
ن سازمانی، فراهم آوردن امکان دسترسی به رهبرا

جانشین پروری و توسعه مهارت کارکنان  ریزیبرنامه
(Allen et al., 2009به .) طور کلی، سه هدف اصلی برای

های منتورینگ بیان شده است؛ اولین گروه از این  برنامه
ای است که متمرکز بر توسعه فردی و  اهداف، اهداف توسعه

های  عزت نفس، مهارت کندمینتور سعی اجتماعی است. م
اجتماعی و فردی، انگیزه منتی را ارتقاء دهد و به او برای 
تغییر نگرش و تغییر رفتار کمک نماید. هدف دوم منتورینگ، 

 نیازهای کندمییادگیری مرتبط با شغل است و منتور سعی 

شغلی منتی را برآورده سازد و به او برای توسعه دانش و 
لی کمک نماید. در کنار این دو هدف اصلی، مهارت شغ

دارد؛ ازجمله  همراه بهمنتورینگ اهداف ضمنی دیگری را نیز 
به اهداف آموزشی و اهداف مبتنی بر  توانمیاین اهداف، 

 (. Miller et al., 2002اشاره نمود ) هامهارتیادگیری 

گونه تعریف کرده است: ، منتور را این(7442) 1گاردینر
، 6، مدرس5، معلم1کننده، هدایت3، مشاور7راهنما

. این تعریف، توجه ما را به ماهیت 2، و مربی7دهندهپرورش
. در حقیقت، ما باید کندمیبعدی بودن نقش منتور جلب  چند

 هم هبشبیه  هایفعالیتتمایز بین منتورینگ و هر کدام از این 
گری را مشخص کنیم،  و مرتبط مانند معلمی، مشاوره، مربی

 ,Gardinerتا بتوانیم نقش منتورینگ را بهتر درک کنیم )

های  گفت شباهت همه روش توانمیطور کلی،  (. به2008

برای کمک به فرد در  هاآنای ذکر شده در تلاش  توسعه
جاد تغییر و توسعه است. تفاوت منتورینگ با سایر راستای ای

، خلاصه 1ای را به شرح جدول شماره  های توسعه روش
 نمود:

 

 

 تفاوت منتورینگ با سایر روش های توسعه 1جدول 

 مشاوره معلمی گری مربی منتورینگ

های فردی و  منتور بر توسعه ویژگی
تمرکز دارد و به او کمک ای منتی حرفه
کند، نه فقط در شغل خود، بلکه در می

های فردی ارتقاء  مسیر شغلی و ویژگی
یابد. رابطه منتورینگ رابطه مبتنی بر 

اعتماد، متقابل و بلندمدت )بعضاً 
العمر( است. منتور دانش، اطلاعات و مادام

رهنمودهای مبتنی بر تجاربش را که باعث 
های مشابه شده  موفقیت وی در موقعیت
کند. روشی که است، به منتی ارائه می

گیرد، بر اساس  کار می منتور به
 های فردی افراد متفاوت است. تفاوت

رابطه دو طرفه و مبتنی بر اعتماد و 
دوستی است. بنابراین دربردارنده یادگیری 
و نتایج برای طرفین است. منتور در فرایند 

د وانکند بت منتورینگ به منتی کمک می
 استقلال داشته باشد.

مربی بر موفقیت شغلی فرد 
تمرکز دارد و در بسیاری از 

موارد مدیر بالادست فرد 
 کندمیاست که به او کمک 

در انجام وظایفش موفق شود. 
 مدتکوتاهمعمولاً  گریمربی

و دارای بازه زمانی مشخص 
است. اهداف یادگیری معمولاً 

 .شودمیتوسط مربی تعیین 
 به مربی وابسته است.شاگرد 

 

تمرکز معلمی بر 
یادگیری است و 

یادگیری از طریق 
اثبات، شرح دادن و 
صحبت کردن انجام 

 .شودمی
ای معلم، برنامه

ساختارمند و مبتنی 
دانش فردی و  بر

شخصی ارائه 
معلم دهد.می

چیزی را که  آن
داند، به خودش می
 آموزد.شاگرد می

 مدتکوتاهرابطه 
است و عموماً بعد 

از اینکه هدف 
یادگیری محقق شد، 

رابطه معلم و 
شاگرد پایان 

 پذیرد.می

مشاور، با هدف تغییر رفتارها و در 
برخی مواقع افکار و عقایدی که مرتبط 

با زندگی شخصی فرد است، به او 
. هر چند که کندمیهایی  توصیه

موضوعات مورد بحث باید توسط دو 
ر ی بیشتر تحت تأثیطرف تعیین شود، ول

نظر مشاور است. یادگیری بیشتر 
های  طرفه است. مشاور به ریشه یک

و در مورد آن با فرد  کندمیرفتار توجه 
مدت  کند. اغلب ارتباط کوتاه گفتگو می

است و وقتی هدف موردنظر محقق شد، 
 .پذیردمیارتباط پایان 
 

 

                                                      
1. Gardiner 
2. advisor 
3. counsellor 
4. guide 

5. guru 
6. teacher 
7. tutor 
8. coach 
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 مزایای منتورینگ 2.2
نتایج روابط منتورینگ را در گروه برخی از محققان، 

های نگرشی )نگرش  های شغلی )عملکرد شغلی(، مؤلفه مؤلفه
ای )روابط بین فردی(،  های رابطه به مسیر شغلی( و مؤلفه

های (. برنامهKao et al., 2014) کنندمیبندی  دسته

ا شغلی( رمنتورینگ، نتایج عینی و ذهنی )مربوط به مسیر 
خدمات و  همراه دارد. نتایج عینی مسیر شغلی شامل جبران به

های منتورینگ برای مسیر  ارتقاء است. نتایج ذهنی برنامه
هایی مانند  ملموس بوده و مرتبط با شاخص تر کمشغلی، 

رضایت شغلی، تعهد سازمانی، رضایت از مسیر شغلی و تمایل 
(. Daneshmandi et al., 2018است ) تر کمبه ترک خدمت 

نظران بر این باور هستند که نتایج ذهنی  برخی از صاحب

ی تمرتبط با کارکرد روانشناخ تربیشروابط منتورینگ، 
(. رابطه Ghosh & Reio, 2013منتورینگ است )

یا  منتی به منتور نبوده،صورت وابستگی منتورینگ، همیشه به
تنها توجیهی برای برگزاری یک جلسه گفتگو نیست. 
 منتورینگ، ابزار مهمی برای مدیریت مسیر شغلی افراد، به

(. این رویکرد، Kosarieh et al., 2020رود ) شمار می

منظور کمک به فرد برای پیشرفت در  فعالیتی ارزشمند، به
که، روابط  طوری مسیر شغلی، صنعت و تحصیلات بوده به

ها است  منتورینگ، تجربه مثبتی برای منتور و منتی
(Brockbank & McGill, 2012 شکل شماره .)نیز این 1 ،

 .دهد شاخه ارائه می 3نتایج را در قالب مدل 

 

 

 

 (Bozeman & Feeney, 2009ها ) سازمان یبرا نگیمنتور جیمدل سه شاخه نتا 1 شکل

 

همراه دارد.  رابطه منتورینگ برای منتی مزایای بسیاری به
برخی از این مزایا مرتبط با پیشرفت شغلی هستند 

(Daneshmandi et al., 2017 ؛ مانند حقوق بالاتر، ارتقاء)
برای مدیریت  تربیششغلی، بهبود عملکرد شغلی، آمادگی 

 ;Daniel, 2009های جدید ) ها و یادگیری مهارت نقش

Joung et al., 2020 منتور، از طریق گفتگو و تبادل نظر .)
های مورد نظر، بازخورد  در رابطه با مشکلات منتی و ایده

دادن، راهنمایی کردن و به تأمل واداشتن منتی، به وی کمک 
 تا در شغلش پیشرفت کند. منتور با کاهش دادن کندمی

                                                      
1. Chu 

، از وی حمایت کندمیرا با تهدید مواجه  هایی که منتی ریسک
 بین کندمیهای منتورینگ، به منتی کمک  . برنامهنمایدمی

 ,.Levesque et alزندگی شغلی و فردی تعادل ایجاد کند )

2005 .) 

مزایایی که منتورینگ برای شاگردان  (7449) 1چو
: حمایت فردی، یادگیری و کنندمیهمراه دارد را چنین بیان  به

 .توسعه، افزایش اعتماد به نفس، دریافت حمایت و بازخورد
های منتورینگ سبب پیشرفت  علاوه بر این موارد، برنامه

 نتایج خدمت رسانی نتایج فردی نتایج سازمانی

بهبود کیفیت سرمایه 

 انسانی سازمان

افزایش ارتقای 

 عمودی در سازمان

افزایش تعهد 

 سازمانی

بهبود سرمایه انسانی 

 فردی

های افزایش فرصت

شغلی و مسیر پیشرفت 

 شغلی

افزایش انگیزه 

 مسیر شغلی

بهبود ظرفیت انسانی 

ارتقاقابل   

هایی برای فرصت

های اجتماعی و گروه

جمعیت شناختی در 

 جامعه

افزایش انگیزه 

 خدمت رسانی
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، تعهد سازمانی بالاتر و نرخ پایین تمایل به ترک تربیش
 ها، نتایج فراتحلیل(. Hirsch et al., 2020) شوندمی سازمان،

دهنده آن است که افرادی که روابط منتورینگ را  نشان
اند، در مقایسه با افرادی که روابط منتورینگ را تجربه  داشته
اند، رضایت بیشتری از مسیر شغلی را انتظار داشته و  نکرده

 Kaoسطح رضایت بالاتری، برخوردار هستند )در نهایت، از 

et al., 2014 .) 

همراه  رابطه منتورینگ، برای منتور نیز مزایایی را به
منتور از کمک کردن به دیگران برای پرورش نسل دارد. 

، در توسعه شغلی، کنندمیجدیدی از مدیران احساس رضایت 
که چطور از  گیردمیکنند، یاد یاحساس طراوت و شادابی م

جدید استفاده نماید و یا از موضوعات،  هایتکنولوژی
ها با  ها و رویکردهایی که در رشته آن ، نگرشهاتکنیک

(. تقویت Joung et al., 2020) کندمیاهمیت است، آگاهی پیدا 
اشتراک گذاشتن احساس مفید بودن و یاری به دیگران، به 

آوری آنان  تجارب، استفاده از اطلاعاتی که شاگردان به جمع
اد کمک به منتی، تقویت اعتم دلیل بهپرداخته، کسب پاداش مالی 

به نفس و افزایش اشتیاق به کار نیز از جمله این مزایا هستند 
(Kosarieh et al., 2020سایر محققان نی .) ،ز، بهبود عملکرد

تر شدن و افزایش احساس رضایت را از جمله سایر  شناخته
 دانندمیمنتورینگ برای منتور  هایبرنامهمزایای 

(Nakhostin-Ansari et al., 2021 از طرفی این .)
ها، اطلاعات،  ها، سبب دستیابی منتور به تخصص برنامه
ریتی و رهبری منتور و افزایش اعتبار و های مدی مهارت

(. گاهی Ghosh & Reio, 2013شود ) خلاقیت وی نیز می

ها، بیاموزند  مواردی را از منتی توانندمیاوقات نیز منتورها، 
(Chu, 2009 ،یادگیری فردی، یادگیری مثبت و توسعه .)

های رهبری و مدیریتی، نیز  ازی و بهبود مهارتس شبکه
های مزایای منتورینگ برای منتور است  نمونه

(Daneshmandi et al., 2018 .) 

تر که در میانه مسیر زندگی و یا مسیر  افراد باتجربه
ای  که در طول دوره کنندمیشان قرار دارند، به این فکر  شغلی

اند.  دست آورده اند چه چیزی به حال سپری کرده که تا به
در آینده هیچ فرصت رشد و  کنندمیکه احساس  برای کسانی

ان اند با دیگر ای ندارند و تجارب خود را نیز نتوانسته توسعه
رین آف مشکل تواندمیبه اشتراک بگذارند، این زمان در زندگی 

 Chongگی شوند )باشد و افراد دچار احساس یأس و سرخورد

et al., 2019ای با فردی جوان،  (. شروع رابطه توسعه

در میانه زندگی فرد فرصتی را فراهم کند که انرژی  تواندمی
های خلاقانه و کارآمد صرف کند  خود را برای فعالیت

(2009Daniel, تقارن اریکسون .)در این مرحله از  1یان

دهد؛ این در تضاد با سکون" رخ می وربهرهزندگی، یعنی "
موضوع بیانگر ارزش بالقوه ارتباطات منتورینگ است. افراد 

ساختن دیگران، نیازهای  سال و باتجربه از طریق توانمند  میان
، و همچنین فرصت بازنگری سازندمیخود را مرتفع  وریبهره

ذشته خود را از طریق به اشتراک گذاشتن و ارزیابی مجدد گ
هایی که افراد جوان با آن  برای حل و فصل چالش تجربیاتشان

 عنوان منتور فعالیت. وقتی افراد بهکنندمیمواجه هستند پیدا 
، احساس گیرندمیکار  ، با استفاده از خردی که بهکنندمی
این در حال انجام کاری چالشی و خلاقانه هستند؛ و  کنندمی

 (. Kram, 1983موضوع برای آن فرد بسیار مفید است )

در کنار مزایای روابط منتورینگ برای منتی و منتور، این 
همراه داشته و  نیز به هاسازمانروابط، مزایایی را برای 

 ,Chuمطرح است ) هاسازمانعنوان یک دارایی برای به

منابع انسانی بلندمدت،  ریزیبرنامه(. حمایت از 2009

سازی و توسعه رهبران  پروری، آمادهجانشین ریزیبرنامه
(Koyuncu et al., 2014 ،؛ ایجاد روابط مناسب بین افراد)

ریزی  بود برنامهوری، افزایش ظرفیت استخدام، به بهبود بهره
منظور انجام  استراتژیک، توسعه مناسب مدیران و کارکنان به

ها، افزایش ارتباطات  سازمانی، کاهش هزینه تربیشکار، تعهد 
 Gholipour etگذاری دانش و اطلاعات ) داخلی، به اشتراک

al., 2016فاداری به (، ارتقای فرهنگ سازمانی، افزایش و

های منتورینگ برای  سازمان، از جمله مزایای برنامه
(. حفظ دانش Baran & Zarzycki, 2021ها است ) سازمان

مدیریتی در سازمان، درگیر کردن افراد با عملکرد بالا، توسعه 
سازمانی و تغییر سازمانی، از جمله سایر مزایای منتورینگ 

کوپن و (. همچنین، Maxwell, 2009مان است )برای ساز
د کاری مفیمعتقدند که روابط منتورینگ، راه (7444) 7مک کی

ت. کنان اسبرای پرهیز از مشکلاتی مانند فرسودگی میان کار
داخلی و  د پیشینه پژوهش در سطحمن با توجه به بررسی نظام

المللی، در حوزه پیامدهای منتورینگ برای سه بعد اصلی بین
های مختلف سازمان، منتور و منتی، نویسندگان و پژوهش

مزایای گوناگونی را برای سه ضلع اصلی مثلث ذینفعان 
صورت  ، به7اند که در جدول شماره منتورینگ بیان کرده

 خلاصه این مزایای برشمرده شده است.

 

 (نیمحقق یهاافتهیمنتور و سازمان )منبع:  ،یمنت یبرا نگیمنتور یایمزا 2 جدول

 سازمان منتور منتی

 های ذهنی و تفکر انتقادی توسعه توانایی

 درگیر شدن در وظایف

 کسب مشاوره و دریافت بازخورد
 افزایش انتظارات

تحلیلی و افزایش مهارت های یادگیری، 
 انعکاسی

 افزایش دانش حرفه ای )شغلی( و سازمانی

ای  توسعه حرفهرضایت از کمک به 
 دیگران

ی توانند بر رودستیابی به شاگردانی که می
 های مختلف، همکاری کنندپروژه

آموزشی  خلأهایافزایش آگاهی نسبت به 
 خود

 بهبود مهارت انتقاد کردن و انتقاد پذیرفتن

 داشت بهتر نگه

 محیط یادگیرنده

 ترهای روشنسیاست

 بهبود همکاری و انسجام
 تعلقاحساس مثبت نسبت به سازمان و ایجاد 

و شایستگی ها،  هامهارتگسترش بنیان 
 با اهداف استراتژیک سازمان راستاهم

                                                      
1. The Eriksonian polarity 2. Koeppen & MCkay 
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 افزایش آگاهی سیاسی

افزایش یا تقویت اعتماد به نفس و ریسک 
 پذیری

 افزایش مهارت انتقادپذیری

 سرعت بخشیدن به پیشرفت حرفه ای )شغلی(

 افزایش اختیار )اقتدار( و استقلال

 افزایش بلوغ

 گسترش افق ها

 افزایش رضایت شغلی

 مدل سازی مؤثر نقش1جاد فرصت برای ای
تشویق یادگیری مستمر و توسعه و تشخیص 

 فرصت های یادگیری در موقعیت شغلی

 تسهیل ارتباطات بین همکاران

 7افزایش مهارت انعکاسی شاغل

دریافت آموزش فرد به فرد و فراهم شدن 
 فرصت برای یادگیری تجربی

 دریافت کمک برای حل مسأله

 سازمانی روزبهو  ایحرفهافزایش دانش 

 سازیشبکهایجاد فرصتی برای 

رهبری، سازمانی و  هایمهارتارتقاء 
 ارتباطی

بهبود مهارت به چالش کشیدن، ترغیب 
 کردن و واکنش نشان دادن

 افزایش رضایت شغلی

 ایجاد فرصتی برای انتقال دانش و تجربه

 ایجاد انگیزه

بهبود روحیه کارکنان و افزایش رضایت 
 شغلی

 3کاهش شکاف خدمات/ آموزش
جایگزینی برای آموزش بیرونی و برنامه 

 های هزینه بر توسعه فردی
 ارتقاء فرهنگ اعتماد و رازداری

ر از استعدادهای ارائه دادن رویکرد آگاهانه ت
 سازمان به مدیر ارشد

 پروریریزی جانشینبرنامه

 کمک به دستیابی به چشم انداز و مأموریت
بهبود کیفیت خدمات، از طریق افزایش 

 شایستگی و اعتماد به نفس شاغلین

 افزایش کار تیمی و همکاری
 بهبود وجهه سازمان

 

 

 پژوهش شناسیروش 3
و به  رودمیشمار  های آمیخته بهجمله پژوهشاین پژوهش از 

یز آملحاظ شناسایی و تحلیل پسایندهای فرآیند اجرای موفقیت
ژی . از لحاظ استراتشودمی یمنتورینگ، تحقیقی كاربردي تلق

پارادایم  لحاظاز نوع مطالعه موردی است و همچنین از 
 هادهداگرایانه است. در گام اول پژوهش برای گردآوری  اقدام

ساختاریافته استفاده شده است.  از انجام مصاحبه عمیق و نیمه
 سازی آن درو فرآیند پیاده تورینگ منبر این اساس، ادبیات 

المللی مورد بررسی قرار گرفت. سپس، برمبنای این سطح بین
نفر از  11مصاحبه شکل گرفته و با  هایسؤالها،  تحلیل

، ویژه منتورینگ و بهمتخصصین حوزه توسعه منابع انسانی 
هدفمند؛ مصاحبه عمیق صورت  گیرینمونهبا استفاده از روش 

پذیرفت. خبرگان بر اساس معیار "سابقه همکاری در پروژه 
عنوان مجری یا همکار پروژه منتورینگ و  منتورینگ، به

متولیان سازمانی پروژه منتورینگ" انتخاب شدند. در تحقیق 
کند به حد اشباع رسیده است؛  کیفی، زمانی که محقق احساس

شود. به این حالت، در روش تحقیق گیری متوقف مینمونه
ها  شود. در این پژوهش، مصاحبهکیفی، اشباع نظری گفته می

تا رسیدن به حد اشباع ادامه یافت و این موضوع در مصاحبه 
ها تا نمونه  تحقق یافت؛ اما جهت اطمینان، مصاحبه 11شماره 

صورت مکتوب یافت. سپس، هر مصاحبه به پانزدهم ادامه
ها مورد  های حاصل از مصاحبه درآمده و در گام بعدی یافته

های منظور افزایش روایی، پرسش تحلیل قرار گرفت. به
مصاحبه آماده شد، و از نظرات خبرگان در اصلاح و تکمیل 

صورت  های مصاحبه استفاده شد. دو مصاحبه اول به پرسش
ها صورت  یرفت و اصلاحاتی در پرسشآزمایشی صورت پذ

گرفت. برای سنجش پایایی روش تحلیل محتوا، از روش یا 
درصد  74تا  14، باید منظور بدینضریب اسکات استفاده شد. 

صورت تصادفی انتخاب و برای کدگذاری از کل حجم نمونه به

                                                      
1. Offers opportunities for effective role modelling 
2. Develops increased reflective practitioner skills 
3. Reduction in the service/education gap 
4. Recursive 

مجدد به فرد دیگری داده شود. میزان توافق دو کدگذار، مبین 
( 77/4دست آمده ) ل محتوا است. ضریب اسکات بهپایایی تحلی

دهنده قابلیت اعتماد بالای روش تحلیل محتوا است. علاوه نشان
 های زیر استفاده بر آن، برای افزایش پایایی تحقیق از روش

 گردیده است:

مند ثبت، ضبط و نوشتن داده ها اجرای فرایند نظام ●
های سازی مصاحبه و نگارش داده)ضبط صدا، پیاده

 ها.شفاهی( در تمامی مصاحبه

ها و استخراج مند دادهتحلیل سیستماتیک و روش ●
تر بر مبنای  منطقی مقولات و مفاهیم انتزاعی کلان

 روش کدگذاری 

مندی از بازخورهای حاصله از بهره ●
 ها. شونده مصاحبه

ها، از روش  در گام اول پژوهش، برای تجزیه و تحلیل داده
تحلیل تم استفاده شده است. فراگرد تحلیل تمِ زمانی شروع 

گر الگوهای معنی و موضوعاتی که جذابیت که تحلیل شودمی
گانه تحلیل  . مراحل ششدهدمیبالقوه دارند را مورد نظر قرار 

 1اند. تحلیل تمِ فراگردی بازگشتی تمِ در ادامه توضیح داده شده

عقب و جلو در بین مراحل ذکر شده  است که در آن حرکت به
علاوه تحلیل تمِ به (.Braun and Clarke, 2006) وجود دارد

پذیرد. در زیر  فراگردی است که در طول زمان انجام می
 مراحل تحلیل تم بیان شده است:

  ها: برای اینکه محقق  . آشنایی با داده1مرحله
ها آشنا شود لازم  توایی دادهبا عمق و گستره مح

ور  ای غوطه ها تا اندازهاست که خود را در آن
  سازد.
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  مرحله دوم زمانی  . ایجاد کدهای اولیه:7مرحله
ها را خوانده و با  شود که محقق داده شروع می

ها آشنایی پیدا کرده است. این مرحله شامل آن
 ها است.  ایجاد کدهای اولیه از داده

  این مرحله شامل  ها: جستجوی تمِ. 3مرحله
، های بالقوه بندی کدهای مختلف در قالب تمِ دسته

های کدگذاری  و مرتب کردن همه خلاصه داده
 های مشخص شده است.  شده در قالب تمِ

  مرحله چهارم زمانی  ها: . بازبینی تم1ِمرحله
ها  های از تمِ که محقق مجموع شودمیشروع 

ا مورد بازبینی قرار ها ررا ایجاد کرده و آن
. این مرحله شامل دو مرحله بازبینی و دهدمی

 ها است.  تصفیه تمِ

  مرحله پنجم  ها: . تعریف و نامگذاری تم5ِمرحله
شود که یک نقشه  زمانی شروع می

ها وجود داشته باشد. محقق  بخش از تمِ رضایت
هایی را که برای تحلیل ارائه  در این مرحله، تمِ
رده و مورد بازبینی مجدد قرار کرده، تعریف ک

ها را تحلیل ها داخل آن دهد، سپس داده می
 کند.  می

  تهیه گزارش: مرحله ششم زمانی 6مرحله .
های  ای از تمِ شود که محقق مجموعه شروع می
در اختیار داشته باشد. این مرحله  1دیدهکاملاً آب

 شامل تحلیل پایانی و نگارش گزارش است
(Braun and Clarke, 2006.) 

بندی پسایندهای اجرای در گام دوم پژوهش برای رتبه
 راتبیم سلسهفرآیند منتورینگ در شرکت همراه اول از تکنیک 

یک روش  7مراتبی تکنیک تحلیل سلسلهفازی استفاده شد. 
گیرندگان برای حل گیری در ارتباط با هدف تصمیمتصمیم

 ,Abdullah & Zulkifliباشد )مسائل پیچیده چند معیاره می

ده مراتبی ارزیابی مسائل پیچی(. در تکنیک تحلیل سلسله2015
 شود و آنها نیز بههای مختلف تشکیل میهای لایهاز چارچوب

ه گیرندگان باید مقایسشوند، تصمیمهای مختلف تجزیه میلایه
زوجی بین عوامل انجام داده و یک امتیاز نسبی به هر یک از 
عوامل از نظر میزان تأثیرشان روی مسأله تخصیص دهند. این 

ها و نظرات خود دهد تا اولویتگیران اجازه میروش به تصمیم
های قطعیت را در قضاوت را با اعداد فازی بیان کنند و عدم

خود وارد کنند. نظریه فازی، نوعی نظریه ریاضیات است که 
برای درک رفتارهای مبهم انسانی طراحی شده است و 

نانه، بیصورت خوشگیرنده نظر خود را در قالب کلی بهتصمیم
کند بدبینانه، متوسط، کاملاً مرتبط و نظایر آن بیان می

(Tooranloo et al., 2017 در این پژوهش برای تعیین .)
مراتبی فازی وزن پسایندهای شناسایی شده از روش سلسله

 باشند.استفاده شده است و اعداد فازی آن از نوع مثلثی می
 باشد:شرح ذیل میهای این تکنیک بهگام

 ساختار  مراتبی:گام اول: رسم نمودار سلسله
شود که مراتبی از سه سطح تشکیل میسلسله

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

  گام دوم: تشکیل ماتریس مقایسات زوجی با
در این مرحله از  استفاده از اعداد فازی:

شود؛ نظرات خود را در خبرگان درخواست می
رآیند پسایندهای اجرای ف مورد مقایسه زوجی

، با استفاده از 7منتورینگ بر اساس شکل 
 بیان نمایند. 3عبارات کلامی جدول 

 

 

 یمثلث یزوج ساتیمقا یبرا یزبان اسیمق 3 جدول

 های فازی مثلثی معکوسمقیاس های فازی مثلثیمقیاس مقادیر زبانی برای مقایسات زوجی

 (1، 1، 1) (1، 1، 1) ترجیح یکسان

 (666/4، 1، 7) (5/4، 1، 5/1) نسبتاً مرجح

 (5/4، 666/4، 1) (1، 5/1، 7) ترجیح قوی

 (1/4، 5/4، 666/4) (5/1، 7، 5/7) قویاً مرجح

 (333/4، 1/4، 5/4) (7، 5/7، 3) ارجحیت بسیار قوی

 (725/4، 333/4، 1/4) (5/7، 3، 5/3) اندازه قویبی

 

های کلامی به گردآوری نظرات خبرگان و تبدیل دادهپس از 
( 1اعداد فازی، ماتریس مقایسات زوجی با استفاده از رابطه )

 شود.تشکیل می

                                                      
1. Worked-out 2. AHP 
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(1) 

𝐴̃ =

[
 
 
 

1 𝑎̃12 …
𝑎̃21 1 …

𝑎̃1𝑛

𝑎̃2𝑛

. . ⋱.
𝑎̃𝑛1

.
𝑎̃𝑛2

…

..
1 ]

 
 
 

=

[
 
 
 
 

1 𝑎̃12 …
1

𝑎̃21
⁄ 1 …
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𝑎̃2𝑛

. . ⋱.
1

𝑎̃𝑛1
⁄

.
1

𝑎̃𝑛2
⁄ …

..
1 ]

 
 
 
 

 

 :میانگین هندسی مقایسات زوجی گام سوم
 خبرگان: 

میانگین هندسی مقایسات زوجی خبرگان را با استفاده از 
 ( به دست می آید.7رابطه شماره )

(7) 
𝑎𝑖𝑗 = (𝑎𝑖𝑗

1 ∗ 𝑎𝑖𝑗
2 ∗ …

∗ 𝑎𝑖𝑗
𝑛 )

1
𝑛 

 های فازی:چهارم: محاسبه وزن  گام  

ماتریس میانگین نظرات مقایسه زوجی هر بعد و معیار با 
 بدست می آید. (3)استفاده از رابطه 

(3) 
𝑎̃𝑗 = (𝑎̃𝑚1

1 ∗ 𝑎̃𝑚2
2 ∗ …

∗ 𝑎̃𝑚𝑛
𝑛 )

1
𝑛 

𝑗 = 1,2,… , 𝑛  تعداد معیارها وm باشد. عدد فازی می
آید؛ که در می دست به( 4وزن فازی هر شاخص از رابطه )

 تعداد خبرگان است.  nآن

(1) 
𝑤̃𝑗 = 𝑎̃𝑗 ∗ (𝑎̃1 + 𝑎̃2 + ⋯

+ 𝑎̃𝑛)−1 

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

 دست بههای ضرب وزنهای فازی کامل از حاصلوزن
 (. 5آید )رابطه می دست بهها در وزن ابعاد آمده از شاخص

(5) 𝑇𝑤̃𝑗 = 𝐷𝑤̃𝑗 ∗ 𝐶𝑤̃𝑗 

 بهوزن فازی  𝐶𝑤̃𝑗وزن فازی عوامل و  𝐷𝑤̃𝑗که در آن 

 باشد. آمده برای معیارها می دست

 های فازی و نرمالایز کردن وزنگام ششم: دی
  :آمده دست بهفازی 

( 6های فازی مثلی از رابطه )برای نرمالایز کردن وزن

 شود.استفاده می

(6) 𝑊𝑗 =
1

4
[𝑎 + 2𝑏 + 𝑐] 

بر اساس موارد بیان شده، چارچوب فرآیند انجام پژوهش 
 نشان داده شده است. 7در شکل شماره 

 

          :                        
               

          :                           
                                     

    

                                      
                                     

                        

        :                        

        :                         

        :                           
             

          :                   

         :                            
                

       :                       
                       

 

 انجام پژوهش یندیچارچوب فرآ 2 شکل
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 پژوهش هاییافته 4
خبره  11 شناختی جمعیتاطلاعات  4شماره  جدولدر 

 اند.کننده در پژوهش ارائه شدهمشارکت

 

 کنندگان در پژوهشمشارکت شناختی جمعیتاطلاعات  4 جدول

 سطح تحصیلات محدوده سني جنس سمت كنندهمشاركت

 دکترا 50-55 مرد مدیر 1

 دکترا 55-60 مرد مدیر ارشد 2

 كارشناسي ارشد 50-55 زن مدیر 3

 كارشناسي ارشد 35-40 زن كارشناس ارشد 4

 کارشناس ارشد 35-40 مرد كارشناس ارشد 5

 كارشناسي ارشد 55-60 مرد معاون 6

 كارشناسي ارشد 35-40 زن مدیر 7

 دکترا 55-60 مرد مشاور 8

 دکترا 60-65 مرد مشاور 9

 دكترا 40-45 مرد علمی دانشگاه هیئت 10

 دکترا 35-40 مرد علمی دانشگاه هیئت 11

 دكترا 35-40 مرد علمی دانشگاه هیئت 12

 دکترا 45-50 مرد علمی دانشگاه هیئت 13

 دکترا 30-35 زن مدرس 14

 كارشناسي ارشد 55-60 مرد مدرس 15

 

 بخش کیفی پژوهش هاییافته 4.1
با عنایت به مراحل ذکر شده برای بخش کیفی پژوهش؛ در ابتدا 

های انجام شده بیان ای خلاصه شده از یکی از مصاحبهنمونه
شود. شده است و ادامه مراحل کامل فرآیند تحلیل تم ارائه می

کنندگان به موضوع شناخت خود  تعداد زیادی از مشارکت
اند، که در منتورینگ اشاره داشتهعنوان یکی از مزایای  به

 ها پرداخته شده است. ادامه به برخی از آن

های منتورینگ که خیلی برای من یکی از خروجی"
ارزشمند هست این بود که خیلی به من کمک کرد، شناخت 

های جلسه اول، بیاورم. با همان صحبت دست بهخوبی از خودم 

یاد بگیرم، من فهمیدم باید اصول و فنون مذاکره را 
ت ها بتوانم صحب شناسی را یاد بگیرم؛ که بر مبنای آنفرهنگ

 "(P12کنم و هنر مذاکره و انتقال مطلب را کسب نمایم. )

منتورینگ، مسیر شغلی را برای من شفاف کرد، توانستم "
های فرعی را حذف کنم. بعضی از با منتورینگ بعضی از راه

طور شفاف صلی را بههای فرعی جدیدی را کرده و راه اراه
 "(.P8مشخص کنم. این کار را با منتورینگ انجام دادم )

 همراه بهکدهای استخراج شده  5در جدول شماره 
 های اصلی و فرعی شناسایی شده نشان داده شده است.مقوله

 

 ها مصاحبه لیحاصل از تحل یها تم 5 جدول

مقوله 
 اصلی

 کد خبرگان کدهای استخراج شده مقوله فرعی

مزایا 
 برای منتی

 شناخت خود
کسب شناخت از خود، شفاف شدن مسیر توسعه، کمک به شفاف شدن رفتارهای اشتباه، 

سازی، اشتیاق برای یادگیری در خارج از سازمان، تلنگر زدن برای توسعه فردی،  شبکه
رت همدلی ، ارتقای شایستگی منظور یادگیری بیشتر، افزایش مها ها به مشخص شدن سرنخ

 گری؛ بهبود روابط فردی و خانوادگی مربی

P1;P2;P3;P5;P6; 

P7;P8;P9;P10;P12; 

P13;P14;P15 

ایجاد انگیزه 
 برای توسعه

توسعه 
 هاشایستگی

مزایا 
برای 
 منتور

 یادگیری
ها و دوستان؛  ردههممورد توجه قرار گرفتن، یادگیری از طریق تعامل با همکاران و 

یادگیری از منتی، استفاده از ارتباطات که ایجاد شده، برخورداری از لذت درونی؛ ایجاد حس 
ای ههای مختلف؛ آشنایی با افراد مختلف؛ توسعه مهارتمثبت در منتورها؛ آشنایی با سازمان

 منتور؛ افزایش تجربه منتورینگ برای منتورها

P1;P2;P3;P4;P5;P6; 

P7;P8;P9;P11;P13 

 سازی شبکه

 رضایت درونی

مزایا 
برای 
 سازمان

ارتقاء 
های  ویژگی

 نگرشی

ایجاد احساس خوب نسبت به سازمان، دلگرم شدن نسبت به سازمان، فراهم شدن محیطی 
های ارتباطی برای کارکنان؛ تقویت اصول و فنون یادگیرنده در سازمان؛ آموزش مهارت

 مستمر و مداوم کارکنان؛ فضای یادگیری در سازمانمذاکره در کارکنان ؛ یادگیری 

P4;P5;P6;P8;P10; 

P10;P11;P12;P14;P15 
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توسعه 
های  مهارت

 ارتباطی

تقویت فضای 
 یادگیری

 

های صورت گرفته، مشخص گردید با بررسی و تحلیل مصاحبه
 دستهتوان در سه که  دستاوردهای برنامه منتورینگ را می

مزایای برای منتی، مزایا برای منتور و مزایا برای سازمان 
کننده عوامل تسهیل 3بندی کرد. همچنین، در شکل شماره  دسته

سایندهای منتورینگ نشان داده شده است. و بازدارنده پ
گونه که مشخص است عواملی مانند شناخت بهتر منتی از همان

یری اد فضای یادگسازی، ایجخود، اشتیاق برای یادگیری، شبکه

در سازمان، ارتقای نگرش منتی، یادگیری منتور و رضایت 
های منتورینگ در کننده/ پیشرانهدرونی منتور عوامل تسهیل

مبحث پسایندها هستند. همچنین، دو عامل عدم ارتقای عملکرد 
های فرد و سازمان در منتی و سازمان؛ عدم توسعه شایستگی

ینگ در بخش پسایند قرار دسته عوامل بازدارنده منتور
 اند. گرفته

 

 

 

 نگیمنتور یدستاوردها یها ها و بازدارنده کننده لیتسه 3 شکل

 

+

شناخت بیشتر منتی از خود

اشتیاق برای یادگیری

شبکه سازی

ایجاد فضای یادگیری در سازمان

ارتقای ویژی های نگرشی منتی

شبکه سازی منتور

یادگیری منتور

رضایت درونی منتور

_

عدم ارتقای عملکرد منتی و سازمان

عدم توسعه شایستگی های فرد و 
سازمان
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 های بخش کمی پژوهشیافته 5
 در مراحل زیر ارائه شده است: پژوهشنتایج این مرحله از 

  توجه به با مراتبی: : ترسیم درخت سلسله1گام
عوامل مشخص شده در مرحله کیفی پژوهش، 

 4طور که در شکل مراتبی هماندرخت سلسله
 نشان داده شده است؛ ترسیم شد.

 

 

 
                 

                
)

C1
(

                 
)

C2
(

                  
)

C3
(

      
    

)
C11
(                        
)

C12
(

                 
)

C13
(

        
)

C21
(

          
)

C22
(

        
    

)
C23
(                       
)

C31
(

                        
)

C32
(

               
    

)
C33
(

 

 نگیمنتور ندیفرآ یندهایپسا یمراتبسلسه درخت 4 شکل

 

  تشکیل ماتریس مقایسات زوجی با 2گام .
: با استفاده از درخت اعداد فازی استفاده از

، 3( و جدول شماره 4مراتبی )شکل شماره سلسه
شوند و عبارات زبانی به اعداد فازی تبدیل می

( 1ماتریس مقایسات زوجی با استفاده از رابطه )
 شود.تشکیل می

  گام سوم: ماتریس میانگین هندسی مقایسات
میانگین هندسی مقایسات زوجی زوجی خبرگان: 

 به( 7گان را با استفاده از رابطه شماره )خبر
ماتریس میانگین هندسی  6جدول  آید.می دست

مقایسه زوجی مربوط به پسایندهای فرآیند 
دهد. شایان ذکر است؛ منتورینگ را نشان می

 اند.( نشان داده شدهCابعاد با نماد )

 

 مقایسات زوجی خبرگانماتریس میانگین هندسی  6 جدول

 C1 C2 C3 میانگین هندسی

C1 1.00 1.00 1.00 1.48 1.88 2.22 0.92 1.24 1.60 

C2 0.45 0.53 0.68 1.00 1.00 1.00 0.55 0.74 1.01 

C3 0.63 0.81 1.08 0.99 1.35 1.82 1.00 1.00 1.00 
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 با استفاده های فازی: گام چهارم: محاسبه وزن
های فازی عوامل و وزن 4و  3از روابط 

این  7شود. جدول شماره ها محاسبه میشاخص
 دهد.محاسبات را نشان می

 

 های فازی پسایندهای منتورینگمیانگین هندسی کل و وزن7 جدول

 وزن مطلق وزن فازی میانگین هندسی 

C1 1.032 1.088 1.135 0.326 0.362 0.398 0.362 

C2 0.870 0.911 0.962 0.275 0.303 0.337 0.304 

C3 0.954 1.009 1.070 0.301 0.335 0.375 0.337 

 

مزایا برای »دهد که پسایند نشان می 7نتایج جدول شماره 
 ترینمهم( 367/4( با وزن )C1فرآیند منتورینگ )« منتی

سازی اثربخش فرآیند منتورینگ در جامعه آماری نتیجه پیاده
مزایا برای »مورد مطالعه بوده و پس از آن پسایندهای 

 ( قرار دارند.C2« )مزایا برای منتور»( و C3« )سازمان

 های فازی کل برای گام پنجم: محاسبه وزن
( وزن 1براساس رابطه )ها: شاخص
منتورینگ  های ابعاد پسایندهای فرآیندشاخص

نشان داده  2شود که در جدول شماره محاسبه می
 شده است.

 

 هاسازی وزن شاخصنرمال 8 جدول

 وزن مطلق کل وزن فازی کل هاوزن فازی شاخص هاشاخص ابعاد

C1 C11 0.283 0.310 0.342 0.092 0.112 0.136 0.1131 

C12 0.307 0.340 0.373 0.100 0.123 0.148 0.1236 

C13 0.320 0.350 0.384 0.104 0.127 0.153 0.1275 

C2 C21 0.293 0.324 0.356 0.080 0.098 0.120 0.0991 

C22 0.339 0.376 0.413 0.093 0.114 0.139 0.1151 

C23 0.274 0.300 0.334 0.075 0.091 0.113 0.0924 

C3 C31 0.277 0.311 0.349 0.083 0.104 0.131 0.1056 

C32 0.299 0.338 0.388 0.090 0.113 0.146 0.1156 

C33 0.307 0.351 0.396 0.093 0.118 0.148 0.1191 

 

 «مزایا برای منتی»نشان داد كه در پسایند کلی  2نتایج جدول 
شاخص  ترینمهم« هاتوسعه شایستگی»منتورینگ شاخص 

کمترین اهمیت را در این « شناخت خود»بوده و شاخص 
مزایا »خروجی به خود اختصاص داده است. در پسایند کلی 

« سازیفرآیند منتورینگ شاخص شبکه« برای منتور
« رضایت درونی منتور»ترین شاخص و بااهمیت

رای مزایا ب»اند. همچنین، در پسایند ترین شاخص بودهاهمیتکم
 ترین وبااهمیت« یادگیریتقویت فضای »اخص ش« سازمان

ترین شاخص اهمیتکم« های نگرشیارتقاء ویژگی»شاخص 
 اند. بوده

 سازی سازی فازی و نرمالگام ششم: دی
( مقادیر 6با استفاده از رابطه )های فازی: وزن

های های ابعاد و شاخصفازی شده وزندی
ین یسازی اثربخش منتورینگ تعپسایندهای پیاده

برای ابعاد و  7شد. نتایج این مرحله در جدول 
 اند.ها نشان داده شدهبرای شاخص 2در جدول 

 گیریبحث و نتیجه 6

های ایرانی جزء مباحث جدیدی موضوع منتورینگ در سازمان
اند. شماری درصدد اجرای آن آمدههای انگشتاست که سازمان

که وجود دارد، اجرای  هاییمحدودیتعلاوه بر آن، با توجه به 
های زیادی ها و چالشمنتورینگ به مفهوم واقعی با پیچیدگی

مواجه است. منتورینگ پیامدهای مختلفی برای سازمان در پی 
سازی فرآیند دارد. در این راستا، مزایای مختلفی برای پیاده

منتورینگ در تحقیقات مورد بررسی و شناسایی قرار گرفته 
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ا توجه به اهمیت موضوع توسعه کارکنان از رو، باست. از این
طریق منتورینگ در شرکت همراه اول و همچنین وجود خلاً 
نظری و تجربی در این حوزه در داخل کشور، هدف پژوهش 

ین بندی احاضر شناسایی پیامدهای منتورینگ و همچنین رتبه
 پیامدها در شرکت همراه اول هستند.

ژوهش که با استفاده از تحلیل های پژوهش در مرحله اول پیافته
دهد که پیامدهای منتورینگ شامل تم صورت گرفت؛ نشان می

مقوله  9زیرمقوله است.  77مقوله فرعی و  9مقوله اصلی،  3
: از اندعبارتفرعی پیامدهای منتورینگ در شرکت همراه اول 

شناخت خود، ایجاد انگیزه برای توسعه خود، توسعه شایستگی، 

 هایسازی، رضایت درونی، ارتقای ویژگیهیادگیری، شبک
های ارتباطی و تقویت فضای یادگیری. نگرشی، توسعه مهارتی

مقوله فرعی در سه دسته مقوله اصلی مزایا  9در نهایت این 
برای منتی، مزایا برای منتور و مزایا برای سازمان قرار 

بندی گرفتند و مهیای ورود به گام دوم پژوهش که رتبه
ای اصلی و فرعی است، شدند. علاوه بر مزایا و نتایجی همقوله

که اجرای منتورینگ برای منتور، منتی و سازمان موردمطالعه 
شک نتایج آن به آغاز و اجرای این  دنبال داشته است، بی به

های ایرانی کمک  رویکرد نوین توسعه در سایر سازمان
 بسیاری خواهد کرد. 

 

      

              

 
     

     
     

           

 

 نگیمنتور یدستاوردها و ندهایپسا 5 شکل

 

ها در رابطه با  صورت کلی از منتی در نظرسنجی که به
دهندگان محتوای دوره منتورینگ انجام شده است، پاسخ

 ترینمهماند. یکی از  درصدی خود را بیان نموده 74رضایت 
است، ها داشته  مزایایی که برنامه منتورینگ برای منتی

ها بیان  شناخت خود و نقاط قوت و ضعف خود است. منتی
اند، گفتگو با منتور و تلاش برای تدوین برنامه توسعه  کرده

فردی باعث شده است بهتر به نقاط قوت و ضعف خود 
و اهداف خود،  انداز بیاندیشند، همچنین با مرقوم کردن چشم

ه د از دیدگاتر شده است. این مور ها شفاف مسیر آینده برای آن
کننده بوده است. لازم  درصد افراد، عامل تسهیل 21بیش از 

طور که پیش از این بیان شد، این موضوع  به ذکر است، همان
ترین هدف آغاز برنامه منتورینگ در سازمان مورد  اصلی

مطالعه بوده است. یکی دیگر از دستاوردهای برنامه 
و یادگیری است؛ منتورینگ، ایجاد انگیزه در فرد برای رشد 

حتی اگر این اتفاق در سازمان و در طی فرایند منتورینگ اتفاق 
اند که از وقتی درگیر فرایند  ها اشاره کرده نیفتد، ولی منتی
اند، بیشتر به فکر رشد و توسعه خود هستند و  منتورینگ شده

د که ان ها اشاره کرده انگیزه بیشتری برای یادگیری دارند. آن
ها تلنگری بوده که  ینگ در سازمان برای آنبرنامه منتور

ها فرایند توسعه  درصدد توسعه خود باشند، و بسیاری از آن
های  خود را در بیرون از سازمان، از طریق شرکت در دوره

آموزشی، برگزاری جلسات بحث و تبادل نظر با مدیران موفق 
اند. این  سایر صنایع، مطالعه فردی و نظایر آن دنبال کرده

ه کنند دهندگان، عامل تسهیل درصد پاسخ 77ضوع از دیدگاه مو
 ها را در این های منتی شمار رفته است. البته باید ویژگی به

موضوع دخیل دانست. افراد خودکنترلی که اشتیاق به یادگیری 
ها خود را  روند. آن دنبال توسعه فردی می دارند، خود به

در این مسیر  دانند و تلاش خود را مسئول توسعه خود می
کنند. در سازمانی که یادگیری و توسعه، ارزش قلمداد  می
شود، فرایندی که باعث ارتقای آن شود، مورد استقبال واقع  می
. یکی از اهداف اصلی منتورینگ، توسعه شودمی

ها،  های مدیران است. برخی از این شایستگی شایستگی
رتباطی، گری، مدیریت تغییر، مهارت ا از مربی اندعبارت

هوش هیجانی و نظایر آن که برنامه توسعه فردی با هدف 
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هایی  ها تدوین شده است. منتی توسعه برخی از این شایستگی
اند و اقدامات لازم را  های منتور خود عمل کرده که به توصیه

اند، تا حدّی  در راستای اجرای برنامه توسعه انجام داده
درصد  17ود ارتقا دهند. ها را در خ اند این شایستگی توانسته

از افراد، بر این باورند که اجرای برنامه منتورینگ سبب شده 
است که افراد نسبت به شغل و سازمان خود احساس بهتری 

ه اند ک که افراد احساس نموده عبارتی همین داشته باشند، به
ها  برای سازمان اهمیت دارند و سازمان برای رشد و توسعه آن

گذاری لازم را انجام  و در این زمینه سرمایهارزش قائل است 
اند.  دهد، احساس بهتری نسبت به سازمان خود پیدا کرده می

محوری که در آن نسبت به توسعه و یادگیری  در سازمان دانش
نگرش مثبت وجود دارد، افراد انتظار دارند در این راستا 

گذاری بسیاری صورت گیرد، و اگر این انتظار  سرمایه
 کنند. ده شود، احساس رضایت میبرآور

در رابطه با مزایای منتورینگ برای منتورها که در 
ها بیشتر به موضوع یادگیری  ها به آن پرداخته شد، آن مصاحبه

تواند از طریق ارتباط  اند، که این یادگیری هم می اشاره کرده
با منتی اتفاق بیفتد، و هم تعامل با همکاران و سایر منتورها؛ 

که بتوانند به منتی کمک کنند و  وه، منتورها برای اینعلا به
ها پیشنهاد دهند، باید در  ای خوبی به آن راهکارهای توسعه

روز نمایند، همین  ابتدا دانش خود را در آن موضوع به
شود. دستاورد  ها می موضوع سبب افزایش یادگیری در آن

دیگر، برخورداری از شبکه وسیعی از ارتباطات است که 
طور  ها در مواقع گوناگون کمک نماید. به تواند به آن می

منتی در ارتباط است که همه از مدیران  11تقریبی هر منتور با 
شرکت همراه اول هستند. برقراری ارتباط با این افراد، مزایایی 
را برای منتورها در پی خواهد داشت. آخرین موردی که 

منتورینگ برای  کنندگان در رابطه با مزایایی که مشارکت
اند، احساس لذت و  همراه دارد، به آن اشاره کرده منتورها به

هاست.  رضایت درونی منتورها از کمک کردن به منتی
های منتور اشاره  تر و در رابطه با ویژگی طور که پیش همان

شد، منتور فردی است که از کمک کردن به دیگران لذت 
منتورها این  برد، در بخش دستاوردهای منتورینگ، می

ها  اند منتور بودن به آن اند و بیان کرده موضوع را تأیید نموده
 دهد.  احساس رضایت درونی می

ن های پیشیهای پژوهش با پژوهشدر راستای مقایسه یافته
 7چو، (7449) 1دانیلاز قبیل: هایی باید اشاره شود که پژوهش

، (7414) 1کاو و همکاران، (7449) 3مکسول، (7449)
، (7474) 6هیرش و همکاران، (7419) 5چونگ و همکاران

، (7471) 2باران و زارسکی، (7474) 7و همکارانجونگ 
 (7412دانشمندی و همکاران )، (7416) و همکاران پورقلی
به برخی از  لعه خوددر مطا (7474) وهمکاران  کوثریهو 

اند. این محققان این مزایا و پیامدهای منتورینگ اشاره کرده
نتایج اولیه مثبت برای منتی را شامل تغییر منتی از راه شناخت، 

دانند، که این موضوع  های اجتماعی می یادگیری مؤثر و شبکه

                                                      
1. Daniel 
2. Chu 
3. Maxwell 
4. Kao et al 

شود.  های منتورینگ می منجر به رضایت از منتور و برنامه
مثبت برای منتور نیز ناشی از بهبود عملکرد شغلی نتایج اولیه 

منتی و پیشرفت مسیر شغلی اوست. نتایج اولیه منفی منتورینگ 
برای منتی شامل احساس جداشدگی به دلیل وابستگی بیش از 
حد به منتور است. نتایج اولیه منفی برای منتور نیز شامل 

کرد ملاحساس نارضایتی و یأس بوده که این موضوع به دلیل ع
ضعیف منتی اتفاق افتاده و این موضوع، اثرات منفی را برای 
اعتبار منتور به همراه دارد. نتایج نهایی نیز برای منتور، منتی 
و سازمان، وجود دارد. نتایج مثبت برای منتی شامل بهبود 
عملکرد شغلی، رضایت شغلی، توسعه مسیر شغلی، پیشرفت، 

 ر است. نتایج برای منتوررضایت از شغل و دریافت پاداش بهت
ای و رضایت از خود است.  نیز شامل بهبود هوّیت حرفه

توانند انگیزش، تعهد  ها نیز با اجرای منتورینگ می سازمان
 داشت کارکنان را افزایش دهند. و نگه

گام دوم پژوهش نیز نشان داد که مقوله اصلی مزایا برای 
ه ت. با توجه بمنتی بیشترین وزن را به خود اختصاص داده اس

هدف اصلی اجرای منتورینگ در شرکت همراه اول که شناخت 
های بخش کمی ها بوده است؛ یافتهنقاط قوت و ضعف منتی

کند. بنابراین، در این راستا به مطالعه نیز این مهم را تأیید می
شود که بیشترین توجه مدیران شرکت همراه اول پیشنهاد می

ی اختصاص دهند که دغدغه توسعه خود را به انتخاب فراگیران
فردی و سازمانی خود را دارند، در انتخاب منتورهای باتجربه، 
بادانش و دارای شایستگی بالا کوشا باشند و ارتباطی حسنه و 

د. ها برقرار نماینتوأم با دوستی و متقابل بین منتورها و منتی
 ازدستاورد/ مقوله اصلی مزایا برای سازمان دومین پیامد مهم 

باشد. باید اذعان سازی منتورینگ در شرکت همراه اول میپیاده
داشت که هدف نهایی هر فعالیت و اقدامی در سازمان افزایش 

 ,Baran & Zarzyckiوری سازمان است )عملکرد و بهره

ود ش(. بنابراین، به مدیران شرکت همراه اول پیشنهاد می2021

از اجرای برنامه منتورینگ در سازمان خود را که هدف 
مشخص نموده و برای دستیابی به این مهم تمام همت خود را 

 بکار گیرند.

توان به مواردی از های پژوهش میاز جمله محدودیت
قبیل: جدید و چند وجهی بودن موضوع منتورینگ، تعداد کم 

صورت تجربی در نظران منتورینگ بهخبرگان و صاحب
دلیل مشغله کاری ، عدم همکاری برخی از خبرگان بهکشور

زیاد، کمبود منابع علمی در زمینه منتورینگ در کشور و در 
پذیری نهایت اجرای پژوهش در یک شرکت خاص که تعمیم

کند؛ اشاره کرد. برای انجام دار میپژوهش را خدشه
های بیشتر در این حوزه به پژوهشگران پیشنهاد پژوهش

تر، تجربیات زیسته  تر و عمیق صورت وسیع شود؛ بهمی
های  ان از جمله منتورها و یا نظرات و دیدگاهکنندگ مشارکت

خبرگان مورد بررسی قرار گیرد. علاوه بر آن، موضوع بحث 
صورت جداگانه از دیدگاه افراد درگیر  تواند به حاضر نیز می

ها و متولیان  در فرایند منتورینگ از جمله منتورها، منتی

5. Chong et al 
6. Hirsch, Whittington & Walker 
7. Joung et al 
8. Baran & Zarzycki 
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منتورینگ در سازمان مورد تحلیل و مقایسه قرار بگیرد. 
های خصوصی سازی منتورینگ را در سازمانپیامدهای پیاده

 و دولتی انجام دهند و با نتایج پژوهش حاضر مقایسه نمایند. 
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