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دلیلبه.ستادانشتسهیمبهبوددرمنتورینگمنفیومثبتنقشتبیینحاضرپژوهشهدف•
باتجربهومستعدکارکنانزیادجاییبهجاسرمایهبازارصنعتدرفعالشرکتهایبینشدیدرقابت

تركزاقبلشرکتدردانشتسهیموحفظجهتمنظورهمینبهشاهدهستیم،صنعتایندر
پژوهشنایآمارینمونهگرفتقراربررسیموردوپیشنهادمنتورینگروشکلیدیپرسنل

وپارسیانتوسلوامین،سرمایهشرکتسهانسانیمنابعکارشناسانوباتجربهکلیدیکارکنان
گلولهروشطریقازپژوهشنمونه.دارندآشناییتحقیقموردموضوعباکهباشندمیملتبانک
مصاحبههادهداگردآوریابزاروکیفینیزتحقیقروش.استشدهانتخابتحقیقروشبرفی

.استشدهاستفادهمضمونهاتحلیلروشازدادهتحلیلبرایباشدمی



دانشهیمتسموانع:باشدمیذیلمهمسوالسهپاسخبهرسیدنحاضرپژوهشهدفکلیطوربه•
کارهاییراهچه-3.اند؟کداممنتورینگداوطلبانهاجرایهایکارراه2.کدامندسازماندر

آمده،نتایجستدبهتوجهباکنید؟مییپیشنهادکارآموزتوسطسازمانتركازپیشگیریجهت
فرهنگیوسازمانیفردی،موانعقسمتسهبهدانشتسهیمموانعشوندهمصاحبهافراددیدگاهاز

ش،آموزبخشسهشاملسازماندرمنتورینگداوطلبانهاجرایراهکارهای.شوندمیتقسیم
سازمانركتازپیشگیریراهکارهای.یشوندممنتورینگاجرایوتعیینمتصدیخدماتجبران
متیازاتااستخدام،:ازاستعبارتکهاستشدهطبقهبندیبخشچهاردرنیزکارآموزتوسط
منتورینگسازیبرنداجراییرویهومنتورینگ،ازبعدشغلی

آموزش، 
جبران خدمات متصدی تعیین و اجرای

منتورینگ

، و رویه استخدام، امتیازات شغلی بعد از منتورینگ
اجرایی برند سازی منتورینگ



:  واژه های کلیدی

منتورینگ، تسهیم دانش، ترك شغل•



مقدمه

وانشد،انتقالامادارندتمایلخودذهندردانشاحتکاربهطبیعیطوربههاسازماندرافراد•
دانشناسبِمرویکردکهشرطیبهشود،تبدیلاستقبالیپروارزندهکاربهتواندمیتجارب

دانشقالانتومدیریتدرزیادیپیشرفتدانش،موجبمدوناستراتژی.شودپیادهسازیمحور
بهبدلمتجاربودانشانتقالدانش،مدیریتاستراتژیازبرخوردارسازمانهایدرزیرا.میشود
ابلمقدرهموارهآن،مدیرانویژهبهوسازماناعضایوشودمیکاروکسبفرآیندازبخشی

دارندقرارچنیناینسوالاتی
•



وروشهاراندیگتجاربازاستفادهباودانشگذاریاشتراكوتوانوانتقالباتوانمیچگونه•
درسازمانهکهاییحوزهوحقایقازتوانمیبخشیدچگونهبهبودواصلاحراکارانجامفرآیند

سازماناینآنچهمورددرتوانمیچگونهکرد؟منتقلوکسبرالازماطلاعاتاست،درگیرآن
شد؟بهترینبهمبدلدهدمیانجام



مدیریترایبهمبرایهمویادگیریمنتورینگویادگیرندهسازمانکهمیدهندنشانتحقیقات•
Xianting)حیاتیهاهستند(سازماندردانش & Fungfai, دانشتسهیموخلقباموثرمدیریت(2009

وبامهارتارکنانیککردنفراهمبامیتوانندشرکتها.کندخلقرقابتیمزیتباشرکتیمیتواند
سرمایهنتامیهایشرکتدرهاپژوهشاین.کنندتسهیلرادانشتسهیموخلقمناسبانگیزه
شرکشاندردانشتسهیمکهداشتنداذعانشرکتهااینمدیراناینکهبهتوجهبااست،شدهانجام
ایندرمادارند،رادانشبهکارگیریتسهیمنظاموطراحیقصدکهآنجاییازوبودهپایین

کردیمهارائپرسنلبیندانشگذاریاشتراكبهومسالهاینحلبرایرامنتورینگپژوهش
•



ومستعدکنانکارجاییبهجاسرمایهبازارصنعتدرفعالهایشرکتبینشدیدرقابتدلیلبه•
راکارکنانینینچکههستندآنصدددرشرکتهاکهمعنابدین.میباشدبالاصنعتایندرباتجربه

..دنماینخارجچرخهاینازرارقبادیگرحتییاچرخهدرطریقاینازوگرفتهخدمتبه



وربهباتجکارنیرویدادندستازهاشرکتایناهمیتحایزمشکلاتازیکیبینایندر•
تركهنگامهتجربباکارکناندیگرعبارتبهباشدمیآنازحاصلمشکلاتخدماتومستعدی
.برندمیانسازمازخارجبهخودباکارکنانسایربهانتقالبدونراخویشتجربهودانشسازمان

سازمانخشبترینارزشباسازمانکلیدیافراددانشحفظهاشرکتاینمدیرانگفتهبنابر
میبرندسازمانازنیزراخوددانشکنندتركراسازمانکلیدیافرادایناگرواست



ادبیات و پیشینۀ پژوهش
منتورینگ

منتورینگروابطدردیگرکارکنانسومدوبرافزونکهاستآنازحاکیتحقیقاتیافتههای•
Egan).هستند1 and Song, شرکتازدرصد70تقریبااندآنازحاکیبرآوردهاازبرخی(2008

استآنازیحاکتحقیقاتهمچنین،.میکننداستفادهمنتورینگبرنامهازآمریکا،دربزرگهای
نظردراب.داشتهاندخودشغلیکارراههطیدرمنتورینگرابطهیکحداقلمدیران،اکثرکه

فورچونمجلهشرکت500ازدرصد71توسطتقریباًمنتورینگبرنامههایروش،بهترینگرفتن
.استقرارگرفتهاستفادهمورد

•



آنازکهداشتخواهدپیدرکارآموزومنتوربرایبسیاریمنافعخوب،منتورینگ•
.)نموداشارهشغلیرضایتافزایشودانشداشتنگهوحفظتوانمیجمله

Richard et al., 2009; Hallam et al., تفویضهمانندجاریروندهایبهتوجهبا(2012
توسعهبربیشترایاتکومستمریادگیریبهنیازافزایشکارکنانبهمسئولیتبیشتر
کنندمیپیداکاهشزودیاینبهمنتورینگاهمیترسدمینظربهبعیدشغلی

.Hezlett & Gibson,2005))



توسعهرازکارآمونامبهایتجربهکمکارمندکهاستباتجربهایومولدارشد،کارمندمنتور،•
Noe)دهدمی et al.,2011)وزشیآمادبیاتسراسردرکهاستبسیاریمترادفهایدارایمنتورواژه

راهنمامشاور،،مربیمعلم،آنمترادفهایعمومیترین.میروندبکاریکدیگرجایبهوکارکسبو
Field).باشدمی et al., &Pask)باشدمی«منتور-متفکریکازبرگرفتهواژه(2001 Joy, کار(2007

همانندهاییروشطریقازظرفیتسازیدربرگیرندهکهاستهدفمندییادگیریترویجمنتور،
میباشدمشاورهومدلسازیتجارب،ارائهمربیگری،کردن،راهنمایی

•
)

معلم، مربی، مشاور، راهنما



ازوایعهتوسایرابطهمنتورینگ:استنمودهتعریفصورتبدینرامنتورینگ(2009)هارت•
تجربهمکفردیایحرفهوشخصیزندگیباتجربهمطلع،وفردیکآندرکهاستهدفروی

,Hart)دهدمیپرورشراکمآگاهیباو رامنتورینگنیز؛(2002)کالترباكوکلازن(2009
نمودنیتمدیرمنظوربهرا(کارآموز)دیگراشخاص(منتور)فردیکآندرکهمیدانندفرآیندی
واناییتوومهارتجدید،دانشکسبدرکارآموزکهطریقیبهمینمایدترغیباویادگیری

.گرددخودبهمتکیکار،اینانجامبرایمستمرانگیزهایجاد



منتورینگ را رابطه ای می دانندکه در آن مدیری که در نقطه( 2000)همچنین، ماتیز و جکسون •
ند، یاری کار راهه شغلیشان هستمرکزی کار راهه شغلی قرار دارد، به افرادی که در ابتدای مراحل

میدهد



میمنتقلایرابطهچنینطریقازکهاستمهارتهاییجملهازسیاسیوفردیبینفنی،مهارتهای.•
Mathis).گردد and Jackson, دودارایمنتور1(1985)،کراممنتور،نقشتئوریبامطابق(2000

کارانجامروشیادگیریدرکارآموزبهکه2کارراههتوسعهکارکردهاینخست،:میباشدکارکرد
Ragins)نمودهتسهیلراسازماندرکارآموزپیشرفتمسیرومینمایدکمک3 and Cotton, .و(1999

.دهندانجامرا(خودشغلبهترینحوبهکهمیسازدقادرراکارآموزان



روابطفردیبینجنبههایرفتارهااین.میباشد4روانی-اجتماعیکارکردهایکارکرد،دومین•
وردیفتوسعهوخودکاراییشایستگی،ازکارآموزحسوقراردادهخطابموردرامنتورینگ

مرکزتکارآموزکارراههوسازمانبرکارراههتوسعهکارکردهای.نمایدمیتقویتراایحرفه
میرارقتحتراکارآموزفردیسطحدرترروانی-بیشاجتماعیکارکردهایدرحالیکهدارد،
یابد(میگسترشکارآموز5شخصیتوسعههمانندکارآموززندگیازحوزههاییدرودهدتأثیر

.(Ragins and Cotton, ها،درارذیلعواملمیبایستکارآموزومنتورتطابقدرکلیطوربه(1999
/ناختیشجمعیتکاری،غیرمنافعکار،شیوههایپژوهش،منافعشخصیت،ارزش:گرفتنظر

Allen)مذهبوقومیتنژاد،جنسیت،پیشینه، et al., 200)



تسهیم دانش

ها،امهبرنوهاشیوهدانش،بهمربوطفعالیتهایصریحومندنظاممدیریتدانشفمدیریت•
موثرراهکیبهشدنتبدیلحالدرفزایندهایطوربهمنتورینگ.استسازمانیدرونسیاستهای

Karkoulian)).استدانشتسهیموخلقتسهیلبرای et al, ودانشجریاننمودنمدیریت2008
داردپایداررقابتیمزیتحصولدربرجستهایومهمنقشفزایندهایطوربهاطلاعات

.(Loebbecke et al., ربهتجو.استهاسازمانیاافرادبیندانشانتقالواقعدردانشتسهیم(2016
نمودتعریفمشتركهدفیکباسازمانیاگروهیکاعضایمیان

•



مطلوبحلورمنظبهموجوددانشاز،وبهرهتوزیعبرداریشناساییفرآیندعنوانبهدانشتسهیم•
هاسازمانیاافرادنبیدانشانتقالواقعدردانشتسهیمشود،میتعبیرگذشتهبهنسبتمسایلتر

هایتفعالیبیفتداتفاقرسمیغیرورسمیفرآیندهایراستایدرتواندمیامرایناست
بهتواندمیآشکاردانشکهباشدجهتاینبهامرایندارد،تمرکزدانشتسهیمبرغیررسمی

.کندپیداانتقالتریآسانصورت
•



سیستمیکبهنیازآنانتقالکهاستضمنیدانشخودهایویژگیبهمربوطآندیگردلیل•
راودخهایمهارتکهکندمیترغیبراسازماناعضایکهداردفرهنگیوجمعیومشارکتی

بیان1(1996)مورانوهریس.بیاموزندخودهمکارانازنیزراجدیدمهارتوبگذارنداشتراكبه
مهارتهااتداردیادگیریوجمعیتعاملاتوهمکاریبهنیازفرهنگیفرآیندهایکهکردهاند

وتعاملاتطریقازموثریطوربهتواندمیضمنیدانشراستاایندر.یابندانتقالافرادبینبتوانند
مربوطتلفیمخعواملبهموثردانشانتقال.یابدانتقالفرهنگیهایفرایندوغیررسمیوگروهی

درکهتکنولوژیسازمانی،محیطفرهنگسازمانیومدیریت،وسازمانیساختارجملهازشود
(266ص؛1382رمضانی،).شدخواهدپرداختهآنبهآتیبخشهای

•



پرسنلی /مانیدر انگلستان و هلند شرکت ها ، با استفاده از چهار مکانیزم عمده به انتشار دانش ساز•
.  می پردازند

ردند تا با در رابطه با این عامل از کارکنان خواسته شد تا درگیر کار تیمی گ2: تیمی تعاملات -1•
آزاد دانش ای انتقال هرچه بیشتر دانش سازمانی و تیمی منجر گردد و این امر سبب انتشار و جریان

حرفه بین اعضای تیم گردید



.  یمی بوده استشد تا تعاملات بین اعضای تیم دانشی ایجاد کند که بر اساس کار ت. این کار باعث •
های

نوع ارتباطات برای انتقال این 3کتابخانه داده انجمن های دانش اینترنتی/ پایگاه های الکترونیکی-2•
. دانشی است که رمزی شده است

.  انجام می دهندمربی را اعضای ارشد . نقش4: منتورینگ/ مدل آموزشی مربی گری-3•
: عامل بر نیات تسهیم دانش اثرگذار استسه . ارتباطات شبکه ای-4•
مورددرباورها-3تسهیمیرفتاراینبامرتبطاجتماعیهنجارهای-2تسهیمیرفتاربهنگرش-1•

تسهیمیرفتاربرکنترل



ازمانیسدانش-کلامیدانشنوعدوحداقلکارآموزمنتورینگ،روابططریقازدیگر،سویاز•
خودهایمهارتزمان،مدیریتفردی،بینتخصصی،هایمهارتنیزوتخصصیدانشو

گیردفرامیرانفسبهاعتمادخصوصاوعاطفیتغییراتدهی،سازمان



روش تحقیق-2

مصاحبهجامانبرایباشدمی(یافتهساختارنیمه)مصاحبهحاضر،پژوهشهایدادهگردآوریابزار•
تمامیترعاباوشوندگانمصاحبهکارمحلدرمصاحبهوپذیرفتصورتقبلیهماهنگیهای

پرحجموترینطولانیتحقیقازبخشاین.شدانجامدوبهدووخصوصیصورتبهوجوانب
.شودمیشاملراتحقیقازبخشطولانیترین

•



افرادزایعنیاست؛شدهانجاممحورملاكوبرفیگلولهروشبهحاضرپژوهشگیرینمونه•
معرفیبعدیهایمصاحبهانجامجهتراتحقیقموضوعبارابطهدرمطلعهاینمونهشدخواسته

انسانیعمنابکارشناسانوباتجربهکلیدیکارکنانازنفر10حاضرپژوهشدرنمونهتعداد.نمایند
برای.هنددمیتشکیلملتبانکوپارسیانلوتوسشرکت،امینسرمایهتامینشرکتسه

شدتعیینهادهداکیفیتبهتوجهبامصاحبهمدتونشدگرفتهنظردرخاصیزمانمدتمصاحبه
.داداختصاصخودبهرابیشتریزمانمدتغنیترهایمصاحبهکهترتیباینبه



م دانش و در هنگام شروع مصاحبه ابتدا اطلاعات کلی در مورد تحقیق و تعریف اجمالی از تسهی•
از پیش روش منتورینگ به مصاحبه شوندگان داده می شد  و پس از آن و با مطرح کردن سؤالات

.تعیین شده به اخذ نظرات مصاحبه شوندگان پرداخته شده است
•



ازی شده و در فرایند مصاحبه ها، هر مصاحبه به صورت جداگانه ضبط شده است و سپس پیاده س•
ن صورت بوده اصلی ترین سؤالات مصاحبه بدی.اطمینان حاصل شود چیزی نادیده گرفته نمی شود

اند
موانع تسهیم دانش در سازمان شما کدامند؟ -1
به نظر شما اجرای داوطلبانه منتورینگ در سازمان شماکدامند؟-2•
دارد؟ چه به نظر شما امکان ترك سازمان توسط کارآموز بعد از اتمام رابطه منتورینگ وجود-3•

راهکارهایی را برای پیشگیری از این مورد پیشنهاد می کنید ؟



یافته هاي پژوهش یافته

برای.اشدبمیسرمایهتأمینشرکتهای.دردانشتسهیمموانعشناساییپژوهشاینسوالاولین•
لوتوسوامینسرمایهتامینهایشرکتخبرهکارکنانومدیرانباموانع،شناسایی
بهمصاحبهادیانفروجداگانهصورتبهدارندمنتورینگحوزهدررابیشتریتجربهکهپارسیان

سوالمورددرکدگذاریمرحلهاتمامازبعدشدند،کدگذاریوشدهتحلیلهامصاحبهامدعمل
بهاولدرجهدردانشتسهیمموانعشوندهمصاحبهافراددیدگاهازرسیدیم،زیرهایتمبههای

دارایعواملاینازکدامهرمیشوند،تقسیمفرهنگیوسازمانیفردی،موانعقسمتسه
.باشندمی(1جدول)ذیلشرحبهمتعددیهایمجموعهزیر.

•





رستبحثسازمانهااینمدیراندیدازعاملمهمترینکهگفتتوانمیفردیموانعبخشدر•
دباشمیهمکارانبهخوددانشوتجاربآموزشازبعدشانشغلیموقعیتتهدیدازافراد

ازبرخیفضع،کاریهایحوزهنامناسبتقسیمدلیلبهکافیزمانکمبودهمچوندیگری
تسهیمایمزایازآگاهیعدمپرسنل،بودنبیعلاقهوانگیزهکمبودارتباطی،مهارتهایدرافراد

ازیکیبیانبهفردیموانعمورددر.شدمطرحشدهکسبدانشدانستنشخصیودانش
:پردازیم



•

عددیمتمنشاءهایدانشتسهیمموانعکهکنمذکراولدرجهدربایدسوالاینمورددر»
دیگربرخیوسازمانیاقداماتازبرخیمیگیرد،نشاتفردخودازآنازبخشیکهدارد
بحثعاملمهمترینکهگفتبایدفردیموانعمورددر.داردفرهنگیمسائلدرریشه
دانشکهورتیصدرمیترسدفردیعنیمیباشد،همکارانسایربهنسبترقابتیمزیتحفظ
ودداریخکاراینازوشودمواجهباتهدیدشغلیاشموقعیتدهدانتقالهمکارشبهراخود

«.دهدنمیانجامکاملصورتبهراآنیاوکرده



ردهدرفقطکهشدمطرحخاصعاملدوفردیموانعمورددروموانعشناساییقسمتدر•
ناشینگرانیدومعاملوانتقادازترسعاملاولینمیخورد،چشمبهسازمانهاایندرمدیریتی

:میباشدذیلشرحبهمطرحشدهسوالبهمدیرانازیکیپاسخ.بوددانشکمبوداز
•



•
وجودشدتبهاینجادرمدیریتیردهدردانشکمبودازناشینگرانیوانتقادازترس
کهیترسدمونیستبلدرابازاریابیواحدکارمالیمدیرمثلاکهشکلاینبه.دارد
همراابتداییمسائلکهگیردقرارتمسخروانتقادموردبپرسدبازاریابیمورددراگر
واحدرهومیشوندادارهايجزیرهشکلبهواحدهااینجادرمتأسفانهنیست،بلد

است»ایینپشدتبهواحدهابیندانشتسهیموکندکارمستقلصورتبهداردسعی



موانع سازمانی

تسهیمحوزهدرزیادیموانعسرمایهتأمینشرکتهایدرکهگفتبایدسازمانیموانعمورددر•
واختارسیکنبودشوندگانمصاحبهاکثردیدازبخشایندرعاملمهمترین.داردوجوددانش
نهادیکوجودفقدانازعبارتنددیگراهمیتبامواردبود،دانشتسهیمبرایمدونبرنامه

ازاربدرفعالشرکتهایدرانسانیمنابعبخشبهاهمیتعدمدانش،تسهیمبرایمشخص
وجودودانشتسهیمازمدیرانحمایتعدمگسترده،کاریهایحوزهوجودکشور،سرمایه
سازمانمختلفواحدهایبینرقابت

نبود یک ساختار و
انشبرنامه مدون برای تسهیم د



•

همبهههمافرادآندرکهباشدنداشتهوجودمدونیبرنامهوساختاروقتی
وایدمیوجودبههاتنشسریپیچیدگیوهایکبدهنداطلاعاتدیگر

کمکدنبایمنرامالیواحدکارکهبگویداستممکنداراییبخشمثلا
».کندخودداریاطلاعاتدادنازوکنم



:ل استیک پاسخ دیگر که حاوی موارد کلیدی میباشد به شرح ذی

•

بخشبهاآنهمالیماهیتدلیلبهسرمایهتأمینشرکتهایدرمتأسفانه«
بهادانشتسهیمبهاینبرعلاوه،نمیشودزیادیتوجهانسانیمنابع

اینمخصوصرامشخصینهادیککهشکلاینبهنمیدهند
دهدآموزشنانکارکبهوباشدمسالهاینپیگیرکهنمیدهندتشکیلکار
.داردبردرافرادخودوسازمانبرایرامزایاییچهدانشتسهیمکه



موانع فرهنگی

ازمانسهریاوشهرکشور،هرفرهنگخاصموانعاینکهگفتبایدفرهنگیموانعمورددر•
پاسخهاییدنشنازبعد.کنندرفتارفرهنگیکقالبدرافراداکثریتشدهباعثکهمیباشد

أمینتصنعتدرفعالشرکتهایدرنیزدانشتسهیمفرهنگیمانعسهشوندگانمصاحبه
اکثرنجاایدرکهداشتنداذعانسازمانهااینمدیراناکثر،نخست.شدشناساییکشورسرمایه

همینوندارندهمکارانسایرباخوددانشوتجاربتسهیمبهتمایلیوهستندخودمحورافراد
باشیم،شاهداینجادرراکمیبسیاردانشتسهیمکهمیشودباعثامر

•



وهمکاریگفرهنبحثمیباشدایرانکشورخاصفرهنگیمدیراناعتقادبهکهدیگرموردیک•
موقعیتتهدیدوریکدیگبهافرادرقابتیدیدگاههمچوندلایلیبهدیگرانبهکمکبهتمایلعدم

رکتهایشدرپیشرفتفرهنگبحثیکموردآخرینومیباشدسازماندرشغلیشانجایگاهو
کشورمالیبخشدرخبرهنیرویکمبوددلیلبهگذشتهدرکهشکلاینبهمیباشدسرمایهتأمین
بهباعثودهاندرسیسازمانیسلسلهمراتببالایسطوحبهوگرفتهشغلیارتقایزودخیلیافراد

سرعتهببایدسرمایههاتأمینبهورودازبعدکسیهرکهاندشدهغلطفرهنگاینآمدنوجود
کهاستدهشباعثوشدهافرادبینرقابتیجوشدنحاکمباعثامرهمینوبیابدعمودیارتقای
بگیردصورتکمیبسیاردانشتسهیم



یاجراراهکارهایکردنپیدادانشتسهیمموانعشناساییازبعدپژوهشاینسوالدومین•
تسهیمیتموفقافزایشبرایمناسبروشیکعنوانبهشرکتهاایندرمنتورینگداوطلبانه

جداگانهوشدانجامصورتبهمصاحبههاییشرکتهااینمدیرانبامنظوراینبه.میدانشباشد
بههداوطلباناجرایراهکارهای.شدیمجدولشرحبهراهکارهاییشناساییبهموفقنهایتدر
.میشوندتقسیممنتورینگاجرایمتصدیتعیینوخدماتجبرانآموزش،بخشسه



ایندرایدبکهداشتنداذعانمدیراناکثریتمنتورینگداوطلبانهاجرایراهکارهایبارابطهدر•
تبدیلفرهنگیکبهمنتورینگداوطلبانهانجامسازماندرباید.گیردصورتفرهنگسازیراستا
میلاصهخطوربهکهموثرندمنتورینگداوطلبانهاجرایفرهنگایجادبرمتعددیعوامل.شود
تقسیممنتورینگانجاممتصدیتعیینوخدماتجبرانآموزش،یدستهسهبهراراهکارهاتوان
باشد،میعاملخدماتجبرانعاملنظرشانازعاملمهمترین.کرد

آموزش، جبران خدمات و تعیین متصدی 
انجام منتورینگ



رانجبمورددرباشدمیمالیهایبحثانگیزانندهعاملترینمهمسرمایههایبازاردرزیرا•
افرادرتقایامنتورینگرابطهدردیگرافرادبهمادیهایپاداشاعطاینظیراقداماتیبایدخدمت

امتیازاتعطایاجمع،بیندرهاهامنتیومنتورهاازتشکرونقدیرشرکت،گریدینگسیستمدر
دادنرکتشکلیدی،وفعالمنتورهایشغلیارتقایفعال،منتورهایمدیرانبهنزدیکیابرابر

وهاورمنتبهپاداشهاارائهدرعدالترعایتهمچنینوسازمانمهمهایگیریتصمیمدرمنتورها
دررانگیزههاییامیتوانمنتورینگروابطدردرگیرافرادبهامتیازاتاینارائهبا.میباشدمنتیها
.کردایجادپرسنلبینآنداوطلبانهاجرایجهت



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

راادهانددانجامداوطلبانهمنتورینگکهافرادیاولدرجهدربایدماشرکتدرمننظربه«
هبهمورسمیصورتبههمراهاییآنبهیعنیکنیم،تأمینپاداشهامالیلحاظاز

هرریدینگگنامبهداریمسیستمیماشرکتدراینبرعلاوه.کنیماعطاغیررسمیصورت
دردرگیررادافماومیکنددریافتهمرابیشتریمزایایباشهبالاترگریدشکهشخصی

براثرگذارآیتمهایجزهممنتورینگ.بدهیمگریدارتقایرامنتورینگداوطلبانهروابط
ماسازماندرراگاینکهدیگرمورد...وتحصیلیمدركمثلچیزیباشدافرادگریدارتقای

راموفقنتورهایموبیاییمنباشدعمودیارتقایبرایجاییسلسلهمراتببودنتختدلیلبه
کنیممند»بهرهمافوقشبهنزدیکیاومشابهمزایایاز



آنخاصشیوههایبامتناسبسازمانهردراستمشخصمدیراینپاسخازکهطورهمان•
امینهسرمایتأمینشرکتدرمثلاکندفرقهمافرادانگیزانندهمزایایاستممکنسازمان
باشدعاملازیکیگریدارتقایواستحاکمگریدینگسیستم

•

دهمزایای انگیزانن



اجرایدیمتصتعیینبحثمنتورینگداوطلبانهاجرایفرهنگایجاددرمهمبسیارعاملدومین•
تواند-میادنهاین:کرداشارهموارداینبهمیتوانمتصدیاینوجودمزایایازمیباشد،منتورینگ
منتورنوانعبهرامتخصصیافرادکند،تعیینرامنتورینگروابطمدنظراهدافواستراتژیها

منتورازهرابطپایانازبعدکند،ایجادمنتورینگپروندهپرسنلبرایکند،جذبوانتخاب
وکردهعریفتمنتورینگاجرایبرایرااستانداردهاییبگیرد،بازخورمنتیازوگرفتهگزارش

کند،ارزیابیمستقلکاملاًوعادلانهصورتبهرارابطهموفقیتمیزانرابطهاتمامازبعد



منتورخواهند-میکهافرادیتواناییثبتبرایراسیستمیکند،ابلاغافرادبهراسازمانکلنهاییوواحدهدف•
انجامنحوهرب،کنندانتخابراخودهایمنتورراحتیبهتادهدقرارمنتیهااختیاردروکندطراحیشوند

موفقیتمیزانبابمتناسوکردهارزیابیعادلانهومستقلکاملاًصورتبهبتواندپایاندروکندنظارتمنتورینگ
رامنتورینگوبیخبهبتواندکهواحداینوجودشدهذکرمطالببهتوجهباپس.دهدپاداشمنتیومنتوربهرابطه

کنداعطاهعادلانکاملاًصورتبهراپاداشهاییوکندادارهورهبریرابطهپایانتاهامنتیوهامنتورانتخاباز
ازیکیاسخپنمونه.کندایفامنتورینگداوطلبانهاجرایفرهنگایجادزمینهدررامهمیبسیارنقشمیتواند

استذیلشرحبهشوندگانمصاحبه



پروندهنلپرسازکدامهربرایوشودنوشتهدستورالعملمنتورینگبرایبایدنظرمبه
ثبتشاقداماتمنظمصورتبهتاکنیمایجاداشپرسنلیپروندهداخلدررامنتورینگ

هایاداشپسنجش،ازبعدکهستمهمهممنتورینگموفقیتمیزانارزیابیبحث.شود
تنهاهنرابطهاینکهشوندتوجیهمنتورهاخصوصبهوافرادبایدشود،دادهایعادلانه
کارشویمعنومادیلحاظازو.هستهماونپیشرفتموجببلکهنیستتهدیدبرایشان
شدنمنتوررایبمستعدافرادوشودتأکیدتیمیکاربرباید.میشودجبرانسازمانتوسط

راگمنتورینانجاممسئولیتکهواحدیکتوسطبایدموارداینهمهوشوندانتخاب
.شودانجاماستبرعهدهگرفته



ایندرایدبکهکارهاییازبخشیکهاستمهمبسیارمقولهیککهگفتبایدآموزشمورددر•
عمومیآموزشهایپرسنل،برایهیدورهجلساتبرگزاریتوجیایعبارتنداز:شودانجامحوزه

،سازماندرانسانیمنابعمفاهیمارتقایپرسنل،بهدانشتسهیمومنتورینگبارابطهدرتخصصیو
سازمانتركازناشیمشکلاتابلاغوسازمانازبیرونموفقمنتورهایباجلساتبرگزاری

پاسخمونهنآموزشبحثبارابطهرخودضمنیدانشتسهیمازقبلکلیدینیروییکتوسط
:استشدهآوردهذیلدرشوندگانمصاحبهازیکی



•

انسازماینکهیعنیمیباشد،مهمبسیارآموزشبحثمننظربه«
مانسازافرادبهمنتورینگمورددرراتخصصیوعمومیآموزشهای

رایبدانشانتقالنحوهآموزشبرایراکلاسهاییهمچنیندهد،ارائه
انتقالحوهنونیستمهمدانستنفقطزیراکندگذاربرورها.باشد»منت

باشدمیمهمبسیارنیزدانش



کلیهاسخپدروشداشارهآنبهمنتورینگفرهنگایجادبحثدرکهمطالبیمهمترینکلدر•
قایارتپست،ارتقایمادی،پاداشهایاعطایازبودندعبارتشدمشاهدهشوندگانمصاحبه

ابطرودردرگیراعضایازتقدیروپرسنلبیندورهایجلساتبرگزاریسازمانی،گرید
دردالتعرعایتوضعیفوقویافرادازمتشکلتیمهایقالبدرافرادتقسیممنتورینگ،

پاداشاعطای.ها









اثر منفی منتورینگ

اینبهبودمنتورینگمنفیاثرگردیدمطرحپژوهشانجامحیندروراهادامهدرکهسومسوال•
امکاندمعدلیلبهومختلفمنتورهایازآموزشدریافتازبعدکارآموزاستممکنکهشکل

اینآیاهکشدمطرحسوالاینابتدامرحلهایندر.بیفتدسازمانتركفکربهشغلیارتقای
راهتاسمثبتپاسخاگرکنند؟تركراسازمانآموزشازبعدپرسنلکهداردوجودریسک

باشد،منفیرنظموردسوالبهپاسختاناگروکنیدبیانریسکاینپوششبرایراخودکارهای
.نماییدبیانراخودتاندلیل

•



.ردندکاذعانریسکاینوجودبهشوندگانمصاحبهتمامیسوالاینبهپاسخدر•
زاهاافرادخروجازنفریکوپرداختهراهکارهاازتعدادیارائهبهآنهابهولی

ازنگرانیکهداشتعقیدهنیزدیگرنفروکرداستقبالعجیبیشکلبهآنهاسازمان
اینسخپاودلایلحتماًادامهدر.نداردکارآموزیاومنتورتوسطسازمانتركناحیه

نگرانکهیکنندگانمشارکتکنندگانیدیدگاهابتدادردادخواهیم.شرحرامدیردو
اعتقادمدیراناینمیکنیم،بیانرابودند(کارآموزان)منتیهاتوسطسازمانترك

نظردرارعاملچندبایدموردایندروشوددادهپوششبایدریسکاینکهداشتند
ترتیببهعواملسایروبودهمنتورینگاجراییرویهعاملترینمهمکهبگیریم
همهستخدام،انحوهوسازیبرندمنتورینگ،ازبعدشغلیامتیازاتازعبارتنداولویت

باشدمیمشاهدهقابل3جدولدرعواملاین



نگ افراد در مورد رویه اجرایی منتورینگ عقیده اکثریت بر این بود که باید مجریان منتوری•
ان بر انتخاب افراد انتخابشده به عنوان منتور توسط کارآموزان را تأیید صلاحیت کنند و تمام تلاشش

وجود دارد، زیرا ریسک دیگری که در روابط منتورینگ. وفادار به سازمان به عنوان منتور باشد
د حداکثر دقت ریسک انتقال فرهنگ منتور به کارآموز میباشد، پس در نحوه انتخاب منتورها بای

انتخابشده بر علاوه بر این مجریان منتورینگ باید جلسات آموزشی را با منتورهای. بهکاربرده شود
ات خود را در گذار کنند و حتی اگر لازم باشد از منتورهای موفق بیرونی هم دعوت شود تا تجربی

.  اختیارشان قرار دهند



ر به سازمان در این جلسات باید تأکید بر این باشد که منتورها در کارآموزان خود حس تعلق خاط•
اید تا را ایجاد کنند، زیرا کارآموزان از منتور خود تا حدودی حرفشنوی دارند، از طرف دیگر ب

وجیه کنند جایی که میتوانند مباحث خاص شرکت خود را به کارآموز منتقل کنند و آن ها ها را ت
.  ندکه بعد از آموزش شرکت چه مزایایی را به آن خواهد داد و آنها را از ترك سازمان بر حذر دار

کوچک است و در به این شکل که برایشان توضیح دهند که تأمینصنعت ای کارآموز سرمایه بسیار
ده در این نمونه پاسخ یک مصاحبه شون. صورت ترك سازمان به اعتبار حرفه خدشه وارد میشود

:مورد به شرح ذیل است



ازبعضیردکنیم،انتخابمنتورعنوانبهراسازمانبهوفادارافرادکنیمسعیبایدمااولدرجهدر
برایواستسازمانهمانخاصکارآموزتوسطشدهگرفتهیاددانشسرمایهبازارشغلهای

مورد.دمیکنجلوگیریاوتوسطسازمانتركازعاملهمینونداردآییکاردیگرشرکتهای
شدنجااوچکککهمیکندفعالیتبازاریدرکهکندتوجیهراکارآموزبایدمنتوراینکهبعدی
استخدامراشمادیگرجاییهیچومیدهیدستازراخوداعبتارشدنجاجابهباردوباوستاعتبار

.کندنمی



پرداختندردموسهذکربهشوندهمصاحبهمدیراناکثرمنتورینگازبعدشغلیامتیازاتمورددر•
قبلازانمندترتوطبیعتاًدیدآموزشاینکهازبعدکارآموزمیباشد،شغلغنیسازیمورداولینکه

دومموردنباشد،نسازماتركفکربهتاکنیماعطابیشتریمسئولیتهایاوبهبایدماواستشده
رکتشسازمانتصمیمگیریهایدرکهکنیمدعوتراآموزشدیدهکارآموزانماکهاستاین

ازمانستركفکربهوباشندداشتهبودنمهماحساستاکنندمطرحراخودایدههایوکرده
روژههایپسرمایهبازارماهیتدلیلبهوامکانصورتدرکهاستاینهمموردآخرینونباشند

بهورفتهگرا...وتحلیلیسایتهایبرایرابهاداراوراقبورسدرفعالشرکتهایتحلیلنظیر
ازوهدادانجامکافیزمانداشتنصورتدروخودکاربرعلاوهکهبدهیمتوانمندکارآموزان

استذیلشرحبهمدیرانازیکیپاسخنمونه.شوندمنتفعمادیلحاظ
•



•

جهتدر.میباشدریسکایندارایهممنتورینگواستهمراهریسکباکاریهرانجام«
تأمینختتساختاردلیلبهولیبدیمشغلیارتقایفردبهمیتوانیمماریسکاینپوشش

اینکهیادهیم،بقبلازبیشترمسئولیتهایاوبهوکنیمغنیسازیرافردشغلبایدماسرمایهها
سازمانمگیریهایتصمیدرکنیم،نزدیکمافوقشتوسطدریافتیمزایایبهرااودریافتیمزایای

بهخوردروعادلانهپاداشیمنتورینگرابطهاتمامازبعدمااگردیگرطرفاز.دهیمشرکتش
مینمدیوومتعهدسازمانبهراخودشانکارآموزانخصوصبهوآنهابدهیمکارآموزومنتور
»کنند



راستااینردوکردندتأکیدموضوعاینبرمدیرانهمهکهبگوییممیتوانیمبرندسازیمورددر•
براعتقادکهبودمزایاوحقوقبحثهماناینجارمهم.کردندمطرحهمرامواردیدعاملترین

صنعتردفعالشرکتهایسایربهنسبتراخاصتریمزایایوحقوقسازماناگرکهبوداین
بود،سرمایهتأمینصنعتدربودنپیشروبعدیمهمموردمیشود،برندیکبهتبدیلکنداعطا

ذیلحشربهمدیرانازیکیپاسخنمونهشد،مطرحهمفرملباسایجادمثلهمدیگرموردهای
است

•



•

بهکنیم،برندیکبهتبدیلسرمایهتأمینصنعتدرراشرکتمانبایدما
ماشرکتآرمباهمراهورسمیلباسپوشیدنبهماکارکنانکهشکلی
مثلرماندهایدهیمانجامرااقداماتیراستاایندربایدما.کنندافتخار
یشروپتواندمیماشرکتبهمختصفقطکهخاصییبیمهاعطای

بایدام.باشدصنعتایندرماشرکتبودنومهیاهمموردیک.باشد
خاطربهمیکنندتهیههکتحلیلهاییکلیهکهبگوییمرانکتهاینپرسنلبه

زجبهکاغذیدراگرواستارزشمندکهمیباشدماشرکتبرند
».نداردزیادیارزشیابدانتشارماشرکتسربرگ



بیشتریدقتپساینازبایدانسانیمنابعواحدکهبوداینبرتأکیدبیشترینهماستخداممورددر•
مزایایربیشتکهکندجذبراافرادیوفاداریآزمونهایبرگزاریباودهدانجامافرادجذبدر

درجهدربرایشانسازمانیمراتبسلسهدرعمودیارتقایبحثودارداهمیتبرایشانمادی
داردقراراهمیتبعدی



شکالی ندارد یکی از مدیران مصاحبه شونده اعتقاد داشت که رفتن پرسنل از شرکت ا•
ه پاسخ هر نمون. و حتی یکی از این مدیران از ترك سازمان توسط افراد استقبال کرد

:دو نفر را در ادامه تجزیه و تحلیل می کنیم



موردیکند،تركراسازمانشخصاگرحتیمنتورینگاجرایازبعدمننظربه«
شدهمنتفعمنتورینگرابطهمنافعازمنتییاومنتورتركازقبلسازمانزیراندارد
نیستنگمنتوریضعفومنفیاثرکردیدمطرحکهریسکاینبندهنظراز.است
طهرابتوسطکند،تركراسازمانمنتوریککهاینازقبلماطرفیاززیرا

دیگرپرسنلبینوکردهاستخراجراضمنیاشدانشازبخشیتوانستیممنتورینگ
نداریماظلحاینازنگرانیکندتركراسازمانشخصاینکهزمانیوکنیمتسهیم

باشدداشتهراسازمانتركقصدمنتیاگردیگرطرفاز.هستندبرایشجانشینهاییو
بیشترکارشرکتبرایکافیاندازهبهدانششارتقایازبعدزیرانداردایرادیهمباز

».استدادهانجام



ستاحدیبهمنتورینگازحاصلمزایایکهدارداعتقادمدیرایناستمشخصکهطورهمان•
سنگینیزایامنفعبهترازوکفههمبازکارآموزیاومنتورتوسطسازمانتركوجودباحتیکه

دلیلهبکهدارداعتقادومیکندحمایتخودسازماندرمنتورینگاجرایازقدرتبهومیکند
هماگروشودرااجمنتورینگبایدآنمنفیاثراتبهنسبتبهمنتورینگمزایایبودنبیشتر
.نداردنگرانیجایکردندتركراسازمانافراد

•



ارآموزکدانشسطحارتقایازناشیمزایایازطرفیکازافراداینرفتنازقبلسازمانزیرا•
شدهموفقسازمانباشدداشتهراسازمانتركقصدمنتوراگردیگرطرفازواستشدهبهرهمند

کندراجاستخراآنضمنیدانشازبخشیکلیدیکارمندآنتوسطسازمانتركازقبلاست



:محال پاسخ مدیر دیگر را در رابطه با ریسک ترك سازمان شرح میدهی

•

اگرهکدارماعتقادبندهولیدارد،وجودماشرکتازخروجریسکاینبله«
بتواندامشرکتازشدهخارجشخصکهباشدشکلاینبهکارازخروجاین
بدنهاتنهماشرکتبرایاینکند،کارجدیدجایدربالاتریپستهایدر

رانیرویینینهمچایمتوتانستهمازیراباشدمینیزافتخارباعثبلکهنیست
خصشاین.شودمیمدیرتوانستهدیگرهایشرکتدرکهبدیمپرورش

وماشرکتبینارتباطیپلیکوکندایجادتواندمیمابرایزیادیامتیازات
.شودمیجدیدجای



همتخارافسازمانشبرایبلکهنیست،بدتنهانهسازمانشازخروجکهدارداعتقادمدیراین•
ازمانشانسکاربودندرستاینواستشدهتربیتماشرکتدرخاصیسازمانمدیرکههست

کهسیدرتواناییازحدیبهسازماناینازپرسنلیاگرکهدارداعتقادمدیراین.میدهدنشانرا
شرکترکابودندرستازنشانشودانتخابمدیریتیشغلتصدیبرایمشابهسازمانهایدر

دهدپرورشکیفیتسطحاینباکارینیرویتوانستهکهداشته
•







بحث و نتیجه گیري-4

باشد طور کلی هدف پژوهش حاضر رسیدن به پاسخ سه سوال مهم ذیل می موانع به •
کدامند؟ دانش در سازمان شما به نظر شما تسهیم موانع -1•
کدام اند؟شما در سازمان اجرای داوطلبانه منتورینگ به نظر شما راه های  -2•
د دارد؟ وجورابطه منتورینگ نظر شما امکان ترك سازمان توسط کارآموز بعد از اتمام به -3•
؟ پیشنهاد می کنید راهکارهایی را برای پیشگیری از این مورد چه -4•

بهاز دیدگاه افراد مصاح، (تم)با توجه اطلاعات به دست آمده از مصاحبه و تحلیل مضمون 
ندشو.شونده موانع تسهیم دانش به سه قسمت موانع فردی، سازمانی و فرهنگی تقسیم 

یموانع فردی، سازمانی و فرهنگ







عیینتوخدماتجبرانآموزش،بخشسهبهسازماندرمنتورینگداوطلبانهاجرایراهکارهای•
برنامهاجرایارزیابیبهپژوهشیدر1،(2012)ورونکا.میشوندتقسیممنتورینگاجرایمتصدی

دانشجویانهایمهارتوشایستگیتوسعهبهمنتورینگآیااینکهارزیابیهمچنینومنتورینگ
توسعهبررمعناداتاثییرمنتورینگداد،نشانهایافتهنهایتدرپرداختنه؟،یامیکندکمک

شاملاهیخودآگافزایشمانندمنتورینگمتعددمزایایپاسخدهندگاندارد،دانشجویانشخصی
وایتوسعهاهدافتنظیمتواناییافزایشوشجاعتشخصی،ضعفوقوتنقاطازآگاهی

س،نفافزایشووجودابرازافزایشمانندشخصیتوسعهزمینهدرخاصجلوههایهمچنین
کردندراارتباطیمهارتهایومذاکرهدرمهارتاعتمادبه

•



کهاستقهطببندیشدهبخشچهاردرنیزکارآموزتوسطسازمانتركازپیشگیریراهکارهای•
.منتورینگسازیبرنداجراییرویهومنتورینگ،ازبعدشغلیامتیازاتاستخدام،:ازاستعبارت

رد،کتوجهمنتورینگمنفیومثبتجنبهدوهربه(2009)نیزخودپژوهشدرپالمرفلیمیشل
استممکن،کارآموزبهمنتورازدانشانتقالازمنتورینگاستاینکهبعدرابطهمنفیجنبه

شرکتهایبهرفتنوسازمانتركفکربهدانشسطحارتقایوزیاددانشکسبدلیلبهشاگرد
تقسیمدستهسهبههشپژونتایجدستبهاینازآمده.بیفتدبالاترشغلیجایگاهگرفتنبرایدیگر

:شوندمی



وکردهیافتدربیشتریشغلیاطلاعاتزیاداحتمالبهنمودهدریافترامنتورینگبالایسطوحکهکارآموزی•
بیندانشقالانتبرایوسیلهایمنتورینگکهقدیمیفرضگذاردمینمایشبهرایادگیریازبالاتریسطوح

حرفهبهوطمرباطلاعاتانواعدریافتاینبرعلاوه.گرفتقرارحمایتموردتجربیطوربهاستشاگردومربی
شکلگیریبهمنجردمیتوانمنتورینگروابطاینکهدوم.داشتمستقیماثرکارکنانحفظبرمنتورینگاززندگی

ارتقایوجودبانانکارکوکندوابستهسازمانبهراکارکنانمیتواندعاطفیتعهداینوشودکارکناندرموثرتعهد
میسازماندردانششانوکارکنانحفظسببامراینونباشندسازمانتركبهحاضرخوددانشیوعلمیسطح
موجباطفیعتعهدافزایشطریقازمیتواندمنتورینگکهرسیدندنتیجهاینبه(2017)واندنبرگولاپوینتی.شود

Lapoin)گرددکارکنانشغلتركازجلوگیری and Vandenberghe 2017)



ارآموز وسوم نقش اعتماد است، عملکردهای روابط منتورینگ در دو قالب، ایجاد توانایی برای ک•
اگرد بهنشان دادن صداقت و خیرخواهی منتور نسبت به شاگردش سبب به وجود آمدن اعتماد ش

است که فین این اعتماد سبب انتقال دانش میشود و بعد از ایجاد این اعتماد بین طر. منتور میشود
(Palmer, 2009.)گیرد تسهیم دانش صورت می 



ناسبی ماجتماعی سازی روش های منتورینگ و که روش بر این، محققان استدلال کردهاند علاوه •
 (,Swap et al., 2001; Bryant, 2005; Hassan and Handzicهستند جهت تسهیم دانش پیچیده ضمنی 

2003; Nonaka and Konno 1998; Eby, 1997)



پیشنهادها

.  وان ارائه نمودمی ت. نمودارائه شرح ذیل پیشنهادهایی به دست آمده به در پایان با توجه به نتایج •
پژوهشایندرشد،میبازیادبسیارکلیدیپرسنلجاییبهجاسرمایهتامینصنعتدر:اولپیشنهاد•

نسبت(اریهنجتعهد)موثرتعهدکارآموزدرمیتواندمنتورمنتورینگ،روابطدرکهشدمشخص
بهراخودشودهدنشانبیشترییعلاقهوتعهدسازمانبهنسبتکارآموزوکندایجادسازمانبه

هایشرکتکهمیشودپیشنهادنکند،تركراسازماننتیجهدروبداندوابستهومدیونسازمان
انتخابورمنتعنوانبهراسازمانبهوفاداروبالاسازمانیتعهدباافرادکنندسعیبررسیمورد
بهازمانیستعهدسطحکارآموزان،دانشسطحارتقایضمنتادهندپیشنهادپرسنلبهوکرده

.یابدافزایشهمآنهاسازمان
•



پیشنهاد ها

مانعمهمترینیبررسموردشرکتهایدردانشتسهیمموانعیافتنبهتوجهبااینکه،دومپیشنهاد•
انتقالرتصودرهمکارانبهنسبتخودرقابتیمزیتدادندستازترسشرکتهاایندرفردی
وانسانیعمناببخشبهشرکتهااینمدیراناهمیتعدمهمسازمانیمانعمهمباشد،ترینمیدانش

درودانشهیمتسبرایانگیزهایجادریزیوپاداشوبرنامهبرایمشخصنهادیکنبودنتیجهدر
دمحورخوهامشاهدهشدهشرکتایندرمهمترینفرهنگیمانعدرسازماناینمیهاباشدنهایت
،میباشدتیمیکارانجامبهآنهاتمایلعدموافرادبودن



پیشنهاد ها

مباحثرایبرابیشتریاهمیتاولدرجهدربایدمذکورشرکتهایکهمیشودتوصیهنتیجهدر•
ودانشسهیمتبرنامههایاجرایبرایتیمیانهادیکوشوندقائلشرکتانسانیمنابعبهمربوط

بهشدانانتقالوآموزشکهکنندتوجیهراپرسنلدومدرجهدروکنندمشخصمنتورینگ
برایوندمیکآنهافراهمراارتقایموجباتبلکهنیستشغلیموقعیتتهدیدتنهانههمکاران

وقویفراداازمتشکلتیمهایباوتیمیصورتبهکارهاازبعضیشودسعیهمفرهنگیمانع
.شودانجامضعیف



راپرسنلازتریبیشدرصدکهشرکتهااینشناختیجمعیتویژگیهایبهتوجهبا:سومپیشنهاد•
ومنتورابییتناظربحثدربایدبررسیموردتأمینهایسرمایهشرکتمیدهند،تشکیلخانمها

باهمموزکارآومنتورکهباشدگونهایبهمنتورینگرابطهیتاکردهعملدقتباکارآموز
.گیردصورتخوبیبهدانشوتجاربتسهیموکردهراحتیاحساس



ربمنتورینگبحثشدمشخصپژوهشانجامحیندرکهجذابیموضوع:چهارمپیشنهاد•
منتورفرهنگازیبخشمنتورینگرابطهدرزیرا،داشتنگهمیکارکنانباشدوحفظتأثیرسنجش

زیادیسازمانتركبهتمایلیاوشرکتبهتعلقاحساسبرامراین،میشودمنتقلکارآموزبه
درباآتیتحقیقاتبرایخوبیموضوعمیتواندتنهاییبهخودموضوعاینگذارد،تأثیرمی

تأثیرریسکنجشسبحثآیندهتحقیقاتبرایجالبنکاتازیکیاینکه،آخرپیشنهاد.نهایتشد
(تورینگمنمنفیاثراتسنجش)سازمانازپرسنلآشکارکارازخروجافزایشبرمنتورینگ

ماندهاندغافلآنیمنفاثراتازوسنجیدهرامنتورینگمثبتاثراتتحقیقاتبیشترزیرامیباشد،



محدویت ها

درفعالسازمانهایدرپژوهشاینکهبهتوجهباکهبوداینحاضرپژوهشمحدودیتهایازیکی•
غیربهعیصنایدرفعالسازمانهایسایربهنتایجتعمیمجهتاست،شدهانجامخاصصنعتیک

بودنجدیدبههتوجبااینکهدیگرمحدودیت.شودرعایتاحتیاطجانبمیبایستسرمایه،بازاراز
وورینگمنتروابطدرپرسنلداوطلبانهشرکتفرهنگسازیراهکارهایمورددرپژوهش،مبحث
آنازاصلحنتایجتوسعهوبسطنیزوپژوهشاینمسیرادامهرابطه،اینمنفیاثراتبهتوجه

دهدافزایشرانتایجاطمینانقابلیتمیتواند


