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Abstract  

Background & Purpose: The main purpose of this research is to design a model of 

mentoring system in new employees of the Ministry of Science, Research and 

Technology. 

Methodology: This research is applied in terms of purpose and in terms of 

implementation method, it is a descriptive survey and is among the mixed researches. The 

statistical population in the qualitative part includes executive and academic experts in the 

field of higher education management and in the quantitative part includes all experts and 

managers working in the headquarters of the MSRT, which used 222 people. They were 

selected from Cochran's formula and stratified randomly as a sample. The data collection 

tool was a interview and a researcher-made questionnaire. Content analysis was used to 

analyze the data in the qualitative part and confirmatory factor analysis was used in the 

quantitative part. 

Findings: Findings indicate the identification of four dimensions of the principles of 

mentoring (with two components of institutional requirements and mentoring 

requirements); Process (with three components of design and development, 

implementation and evaluation of mentoring), competencies; (With two components of 

manti competencies and mentor competencies) and mentoring content (with two 

components of individual behavior training and organizational behavior training).  

Conclusion: The results of this research can be useful for better understanding the 

mentoring system and its implementation in the organization under study and provide a 

good basis for other research. 
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and content of mentoring. 
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 چکیده
  زارت علاوم  وساتا    الاساتددام  دیا کارکناا  دد  نگیمدل نظام منتور طراحیهدف اصلی این تحقیق  زمینه و هدف:

 ی است.و فناور قاتیتحق

پژوهش از نظر هدف  کاربر ی و از لحاظ روش ادرا  توصاییی از ناوپ پییای ای باو د و  ر زمارد      این  شناسی:روش

و  ر حوزد آموزش عالی  تحقیقات آمیدته قرار می گیر . دامعه آماری بدش کییی شامل خبرگا  ادرایی و  اشگاهی  ر
نیر با اساتیا د   222باشد که می تحقیقات و فناوری  ستا  وزارت علوم   و مدیرا  شاغل  ر بدش کیی شامل کارشناسا

ها مصاحبه و پرس انامه  ای به عنوا  نیونه انتداب شدند. ابزار گر آوری  ا داز فرمول کوکرا  و به روش تصا فی طبقه
و  و  ر بداش کیای از تحلیال عااملی     محقق ساخته بو د است. برای تحلیل  ا د ها  ر بدش کییی از تحلیال ممای  

 .  تاییدی استیا د شدد است

و  ینهاا   هاای ساته ی)باا  و مولیاه با   نگیو اصول منتور یچهار بعد مبان ییاز شناسا یحاکهای پژوهش یافتهها: یافته

 لیاه )باا  و مو هاا؛  یساتگ ی(  شانگیمنتور یابیادرا و ارز ن یو تدو ی)با سه مولیه طراح ندیفرا ؛و منتور( یمنت هایستهیبا
 یهاا آماوزش  و یرفتار فر  های)با  و مولیه آموزش نگیمنتور یمنتور( و محتوا یها یستگیو شا یمنت هاییستگیشا

 .  ستبو د ا( یرفتار سازمان

سازما  مور  مطالعه و پیا د سازی آ   ر  تواند برای شناخت بهتر نظام منتورینگاین تحقیق مینتایج  گیری:نتیجه

 و د و زمینه مناسبی برای تحقیقات  یگر فراهم نیاید.میید ب

 .نگیمنتور یو محتوا یستگیشا نگ یمنتور ندیفرا نگ یمنتور یمبان نگ ینظام منتور کلیدواژه ها:

مادل نظاام    یطراحا (. 9911؛ زمانی مقادم  افساانه. )  وشیپرحسینی  سیدد زینب؛ قورچیا   نا رقلی؛ دعیری   استناد:

.971-959(  91) 9  هااای  فاااعیفصاالنامه ماادیریت نااوآوری  ر سااازما . الاسااتددام دیااا  دد ر کارکناا نااگیمنتور
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 مقدمه 
روز افزو  به نوپ و گسترش آموزش و توسعه  ضرورتی انکارناپذیر است که ناشای از   توده   

ادتیاعی و... دواماع و عادم     های اقتصا ی های مدتلف فعالیتآهنگ سریع تغییر  ر عرصه

ی به آ  نهایتا تنگناها و م کلات عدیدد ای را فراروی رشد و توسعه دامعه ایجاا   توده کاف

هر سازمانی به افرا  آموزش  یدد و متدصا  کاه    (.9919 خواهد کر )توفیقی و میری مقدم 

رو  ادتیاعی و فرهنگی هر ک ور به شایار مای      یکی از موثرترین عوامل  ر توسعه اقتصا ی

هاای کارکناا  موداو  ساازما      خو  را به انجاام برسااند. اگار تواناایی     نیاز  ار  تا ماموریت

پاسدگوی این نیاز باشد آموزش ضرورت چندانی ندار  اما اگر کارکنا  سازما   ارای  اناش   

های لازم و مناسب نباشند سازما  را  چار م کلات و ضایعات عدیدد مالی اطلاعات  مهارت

 (.9912  و ا اری و غیرد خواهند کر )صبرکش

-های ایرانی)به خصوص  ولتی( باا آ  مواداه مای   یکی از م کلات و معملاتی که سازما 

فارغ التحصیلا  را به این امید که آنها به رهبرا  آیندد تبادیل    ها شوند این است که سازما 

شوند استددام می کند اما مطالعات ن ا  می  هند که یا  شاکاف مهاارتی  ر باین فاارغ      

های بازار کار ودو   ار  که حتیا باید مرتیع گار  . بناابراین    ان گاهی و مهارت التحصیلا 

روشی برای  رک نیروهای بالقود برای توانیندسازی افرا  بارای انجاام     آنچه مور  نیاز است 

(. چارا کاه آماوزش و بهساازی کارکناا  اقادامی       9912 کارها به بهترین نحو می باشد)او  

طح فر ی باعث ارزشیندی و رضایت مندی فر  و  ر سطح ساازمانی  راهبر ی است که  ر س

با توده به نکات بیا  شدد این نکته قابل تامل اسات   باعث بهبو  و توسعه سازمانی می شو .

که صرفا آموزش و ادرای  ورد های آموزشی نیی تواند به سازما   ر راد رسید  باه اهاداف   

هاای علیای بناا گذاشاته     توده به اصول و روش ها باید باخویش کی  کند. چرا که آموزش

بناابراین  (. 9912 شوند تا نتیجه به  ست آمدد نیازهاای موداو  را برطارف سازند)صابرکش     

منتوریناگ فرآینادی     ر  اخل سازما  امری حیاتی است. 9ادرای ی  طرح عالی منتورینگ

نتور( ی  شد   یگر را مند و قابل اعتیا  )ماست که به وسیله آ  ی  فر  با تجربه  علاقه

)منتی(  ر زمینه رشد و بازنگری ایدد ها  یا گیری  پی رفت شدصی وحرفه ای راهنیایی می 

 

1. Mentoring 
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کند و اغلب به صورت ی  ارتباط حرفه ای طولانی مادت   اوطلباناه و ساو مند مای تواناد      

 منتورینگ یا  فرآیناد قدرتیناد بارای پی ارفت پایادار       برای هر  و طرف بسیار میید باشد.

(. منتورینگ رابطه ای هدفیناد  2199  9براساس م ارکت مثبت  و نیر می باشد) میتریا یس

و تکاملی است که  ر آ  با ترکیب تجربه و موقعیات  منتاور قاا ر خواهاد باو  تااثیر قابال        

( هادف اولیاه اساتیا د از    2112)2طباق گیتاه ماولن و کنادی    ای بر کارآموز بگذار . ملاحظه

الی  ارتقای توسعه و موفقیت اساتید تازد کاار باویژد  ر  و ساال اول    منتورینگ  ر آموزش ع

 (.2115 9حرفه کاری آنهاست )زاچاری

های شواهد پژوهش های انجام شدد حاکی از آ  است که منتورینگ به عنوا  یکی از برنامه

 –(. افزو  بار  و  2199  4ها است)کوکامری حیاتی برای موفقیت کارکنا  سازما   بهسازی 

(. منتوریناگ  دنباه حاا ز    2111سوم  کارکنا   ر روابط منتورینگ  رگیر هساتند)فالکرن    

 رصاد از   71اهییتی دهت حیایت و ادتیاعی کر   اعمای ددید سازما  بو د است. تقریبا 

کنناد. بی اتر مادیرا   حاداقل     شرکت های بزرگ  ر آمریکا  از برنامه منتورینگ استیا د می

ها تقریبا توسط اند  هیچنین این برنامه ر طی کاراهه شغلی خو   اشته ی  رابطه منتورینگ

 شرکت فورچو  مور  استیا د قرار گرفته است.  511 رصد از  79

الاساتددام آماوزش    دی ر کارکنا  دد نگینظام منتورطراحی مدل گرا  را به آنچه پژوهش

وداو   ار     ناگ یمنتورخصاوص  ای که  ر آ  بو  که با ودو  ا بیات گستر د وا اشتی  عال

باه ویاژد  ر وزارت علاوم  تحقیقاات و      نگینظام منتورشناخت مودو   ر خصوص چگونگی 

وداو   ار  کاه    ناه یزم نی ر ا یو هنوز ابهامات فراوانفناوری از غنای کافی برخور ار نیست 

دامع  . چرا که تاکنو  مدلیاست ی تریب یتجرب های ا د یمستلزم انجام پژوهش و گر آور

و کامل برای استیا د از روش منتورینگ که متناسب با مقتمیات خاص برنامه های آماوزش  

و بهسازی کارکنا  باشد و بتواند پاسدگوی نیازهای این ق ر ک ور باشد تدوین ن دد است. 

کارکنا  ددید الورو  وقتی  ر پست های خاو  م اغول باه کاار مای شاوند چاو         هیچنین 

 

1 . Dimitriadis 

2 . Mullen and Kennedy 

3 . Zachary 

4 . Cook 
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ر این خصوص ندیدد اند ماد ها طول می ک د تا روش صاحیح انجاام   آموزش های لازم را  

کار را یا  بگیرند و  ر این حین میکن است آسیب هایی ببینند تا شکل صحیح انجام کاار را  

های نا رستی بکارببرند و یا بیاموزند و حتی پس از طی سالیا  بدو  آنکه متوده باشند روش

 ر  یعلی اتیه یاعما یحرفه ا یفقدا  آما گهیچنین از روش آزمو  و خطا استیا د کنند. 

 نیا ا جیقرار گرفته است  نتاا  یمور  بررس یمدتلی ی ر پژوهش ها  ا یکار هیاول یسال ها

بکاار گرفتاه    یافارا   یها و موسسات آموزش عالاز آ  است که  ر  ان گاد یها حاک یبررس

 یوقت بطاور داد   چیندارند و ه حرفه خو شا  دچهی ر مور  تار یاطلاعات چیشوند که هیم

خو شاا  را   دگادی  ایاز آنها خواسته ن دد است که فلسیه خو شا  از آموزش را شکل  هند 

ایان مساا ل منجار باه      (.9912کنند)محب زا گاا     ا یب یریا گی یا  هی ندینسبت به فرا

اصالی   هاای نیعا  این حوزد گر یدد و به عنوا  یکی از  غدغاه نارضایتی مدیرا  و سایر ذی

مدیرا  سازما  مطرح گر یدد است. از سوی  یگار دایگااد منحصار باه فار  وزارت علاوم        

تحقیقات و فناوری که منبعث از محیط پویا و الزامات خاص فعالیت  ر حوزد علام و فنااوری   

بررسای مطالعاات    سااز ؛ را بیش از پیش تودیه پذیر می باشد ضرورت توده به منتورینگمی

هاایی  ر دهات   ریزا  آموزش عالی  ر سراسر  نیا گام هد که برنامهیز ن ا  میانجام شدد ن

استیا د از منتورینگ برای کارکنا  بر اشته اند. اما پی ینه پاژوهش  ر ایارا  حااکی از ایان     

ای و روی اعمای هیات علیی موسسات آموزش است که بی تر مطالعات  ر  ان گرا  حرفه

دا  مدل استاندار  و مناسب  ر حوزد کارکنا  ستا ی ساازما   عالی صورت گرفته است و فق

ی مدل منتوریناگ بارای   ها احساس می شو . این امر ضرورت انجام پژوهش  ر زمینه ارا ه

کند تا مدل نظاام  کارکنا  را  بیش از پیش آشکار ساخته است؛ از این رو این مقاله تلاش می

ش عالی را تبیین نیاید. باا توداه باه اهییات و     منتورینگ  ر کارکنا  ددید الاستددام آموز

نقش مراکز و موسسات آموزش عالی  ر تحقق اهداف دامعه و توسعه و پی رفت آ   افزایش 

تواند به ایجاا  و توساعه رواباط هام افازای باین عوامال و        شناخت مودو   ر این زمینه می

ساعه نظاام منتوریناگ از    نظام منتورینگ کی  نیاید و زمینه مناسبی را بارای تو  پیامدهای

گزارا  این حوزد ایجاا  نیایاد. بناابراین    مدیرا  و سیاست  طریق ارا ه راهنیایی به مسئولین 

تاوا   نیاید عبارت است از این که؛ چاه مادلی را مای   سوال اصلی که این پژوهش  نبال می

فناوری ارا اه  برای نظام منتورینگ کارکنا  ددید الاستددام  ر ستا  وزارت علوم تحقیقات و 
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  ا ؟

 پیشینه پژوهش

 منتورینگ

  9گر  )نیپلیاایر و توراکاو  بار مای   2 ر کتاب او یساه  9میهوم منتورینگ به افسانه یونانی    

 5اسات. زماانی کاه او یساز     4(. منتور اصیل  شدصیتی  ر کتاب افسانه او یسه هاومر 2117

  1به منتور ساپر )بیورز و ر اا   را 1رفت و فرزندش تلیاچوس 7  به  دنگ ترودا 2پا شاد اوتیکا

(. او یسز فرزند خو  را برای آموزش به  وستش سپر  و او را منتور نامید. او از  وستش 2191

(. از 2114  91خواست که هرچه از فنو  دنگ و سیاست می  اند به فرزندش یا   هد)گاروی

تند  انش و تجارب ا  آ  زما  به بعد این واژد به افرا  مور  تاییدی اطلاق شد که حاضر هس

اصطلاح منتور اغلب   (. از این رو 91: 9911 را با افرا  کم تجربه به اشتراک بگذارند )سلطانی 

 (.2117معلم و م اور مرتبط می باشاد )نیپلیاایر و توراکاو        وست   با میاهییی چو  راهنیا 
 9ناد کاه  ر دادول    صاحب نظرا  و متدصصا   تعاریف گوناگونی از منتورینگ ارا ه کر د ا

 ارا ه شدد است.

 : تعاریف منتورینگ3جدول

 

1 .Greek mythology 

2 .Odyssey 

3. Knippelmeyer & Torraco 

4 .Hommer,s cpic poem 

5. Odysseus 

6 .Ithaca 

7 .Trojan 

8 .Telemachus 

9 .Beevers & Rea 

10 .Garvey 

11 .Jonsom 

12 .Noe 

 تعاریف محققان
منتورینگ ی  رابطه شدصی و  ودانبه است که  ر آ  یا  فار  باتجرباه باه عناوا  یا         99دالسو 

 (.2199راهنیا  الگوی نقش  مربی و یا حامی برای فر  کم تجربه تر فعالیت می کند )کوک 

ور است که به بالندگی کارکنا  تازد وار  و بای تجرباه     باتجربه و بهردی  منتور فر ی ارشد 92نو ه
کی  می کند بسیاری از روابط منتورینگ به صورت غیررسیی و  ر نتیجاه علایاق و ارزش   
های م ترک بین منتور و منتی گسترش پیدا می کند. پژوهش ها ن ا   ا د اند که کارکنانی 
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1 .Mathis & Jakson 

2 .Hart 

3 .Mullen 

4 .Swaan & Ramsay 

5 . Swaan & Ramsay 

6 .Rousseau 

7 .Hall  
8 .Klasen and Clutterbuck 

مثلا نیاز به قدرت و موفقیات زیاا  و ثباات عااطیی     که ویژگی های شدصیتی خاصی  ارند )
 ارند و توانایی سازگاری رفتار خو  براساس موقعیت مودو  را  ارند( بی اتر باه  نباال منتاور     
هستند و  وست  ارند که منتی دذب برای منتور باشند. روابط منتورینگ می تواند باه عناوا    

ابند و از این طریق کارکنا  ارشاد و کام   بد ی از تلاش برنامه ریزی شدد سازمانی توسعه ی
 (.2192تجربه را ) ر قالب برنامه منتورینگ( با هم یکجا دیع کند )نو ه 

مااااااتیز و 
 9دکسو 

منتورینگ رابطه ای است که  ر آ  مدیری که  ر نقطه ی مرکزی کار راهه شغلی قارار  ار    
ری می  هد. مهارت هاای فنای    به افرا ی که  ر ابتدای مراحل کار راهه شغلی ا  هستند  یا

بین فر ی و سیاسی از دیله مهارت هایی است که از طریق چنین رابطه ای منتقل می گر   
 (.2191)ماتیز و دکسو   

منتورینگ رابطه ای توسعه ای و از روی هدف است کاه  ر آ  یا  فار  باتجرباه و مطلاع        2هارت
کم را رشد و توسعه می  هد )هاارت    زندگی شدصی و حرفه ای فر ی کم تجربه و با آگاهی

2111.) 

منتورینگ ی  رابطه توسعه ای است که  ر ی  بساتر حرفاه ای تعبیاه شادد اسات )ماولن         9مولن
2111.) 

ساااااوا  و 
 4راسی

منتورینگ بیانگر ی  رابطه است نه ی  اقدام و عیل. منتور فر ی باتجربه  هدایت گر و قابل 
فقیت  ر فار  اسات. منتاورا   ر یا  رابطاه منتوریناگ        اطیینا  است که خواها  ایجا  مو

تجارب کاری زیا ی را ارا ه نیو د و مجیوعه ای از  یگر وظایف را انجام می  هند.  ر واقاع  
منتورینگ فرایندی است که  ر آ  ی  فر  با تجربه و آگاد  فر   ارای تجربه کیتر را کی  و 

 (.2111  5حیایت می کند )سوا  و راسی

منتورینگ فرایندی است که  ر آ  ی  فر  با تجربه  هدایت و حیایت ی  فر  کم تجرباه را   2روسو
از طریق توسعه شایستگی های خاصی  ر او برعهدد می گیر . فر  باتجربه تر به عنوا  منتور 

 (.2111و فر  کم تجربه تر به عنوا  منتی شناخته می شو  )روسو  

یزی شدد متیرکز بر پرورش فر  به نسبت بی تجرباه از طریاق   منتورینگ ی  رابطه برنامه ر 7هال
گیتگو و تیکر است که  ر آ  تیرکز ضینی بر پرورش نسل آیندد  ر زمینه روابط میا  فر ی 
است. کارکر  اولیه چنین رابطه ای  توسعه ظرفیت یا گیری کارآموز از طریاق انتقاال  اناش     

 (.2112فرهنگ سازمانی  خر  و تجارب است )هال  

کاااالاز  و 
 1کلاترباک

منتورینگ فرایندی است که  ر آ  ی  فار  )منتاور( اشاداص  یگار )منتای( را باه منظاور        
مدیریت نیو   یا گیری او ترغیب می نیاید. به طریقی که فر   ر کسب  انش ددید  مهارت 
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ویاژد  مدت یا ابتدایی ناشای از منتوریناگ و باه   صوص مزایای کوتادزیا ی  ر خ هایپژوهش

 عناوا   باه )اسات  شادد  انجام روانی ادتیاعی حیایت شغل و به مربوط های مدتلفپی رفت

(.  ر ا بیات پژوه ی  مزایاای آینادد   29111  راگین و م  فارلین 9111مثال  راگین و کاتن 

است که عبارتند از پیاماد شاغلی  کااری و     بی تری برای فر  تحت منتورینگ شناسایی شدد

 شاغلی  پاژوهش هاا روی بررسای موفقیات     اصالی  تیرکز (.2112 هیکارا   ای )ابی ورابطه

  9اساکات  و کالینز مانند  2114 هیکارا   و آلن)اندکر د تجربه را منتورینگ که است افرا ی

هیاه تجاارب    باه  لکه  ر آ  حرفاه و شاغ   (9114  5زی ؛9171  4روچ ؛9115 کرام  ؛9171

 و( 2111  7هیکاارا   و هاوس  گارین  ؛9117  2آرنولاد  مثاال   عناوا   به)افرا  کار به مربوط

 ا بیات پژوه ای  مزایاای   شغلی به موفقیت  ر زندگی شغلی فر  اشارد  ار .  ر هایموفقیت

ساازما     ر قدرتیناد  شاد   ر چ ام افارا    افزایش قابلیات  یادد  : از عبارتند شغل با مرتبط

ای حرفاه  مساتقیم  راهنیاایی  و کیا    ریافت و (2112  1وانگ   بنزیونل و2112 1زیونل)بن

هاا  (. نتاایج پاژوهش  9112؛ اساکاندورا  9111 نو ه  ؛9115   کرام 919117و م  کین  )برک

 شغلی بهتری  اشاته  اند)منتی(  عیلکر  هد که افرا ی که منتورینگ  ریافت نیو دن ا  می

کاه منتوریناگ    افارا ی  باه  نسابت  را بی اتری  شغلی رضایت کنند ومیتر ارتقا پیدا و سریع

  99فاگانسو  ؛9111و اش   رهر ؛9117 ؛ چا و 2114 هیکارا   و آلن)اند   ارند  ریافت نکر د

 

1 .Gibbons 

2 . Ragins & McFarlin 

3 . Collins and Scott, 

4 . Roche 

5 . Zey 

6 . Arnold 

7 . Greenhaus et al 

8 . Bozionelos 

9 . Wang 

10 . Burke & McKeen 

11 . Fagenson 

لاتربااک   و توانایی و ایجا  انگیزد مستیر برای انجام این کار  متکی به خو  گر   )کلاز  و ک
2112.) 

منتورینگ رابطه ای حیاظت شدد است که  ر آ  می تواند یا گیری و تجربه رخ  هد  مهارت  9گیبونز
های بالقود توسعه یابد و نتایج می توانند به دای قلیرو برنامه تحت پوشش از لحاظ مهاارتی  

 (.2111مور  سنجش و بررسی قرار گیرند )گیبونز  
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   (.9112 هیکارا   9؛ وایتلی9112؛ اسکاندورا 9111

-مای  نادی بطبقاه   رونای  یاا  بیرونای   ساتاور های  عناوا  به شغل باه  مربوط  ستاور های

(.  ر نظار  اشاتن   49117و  مانن و اسچین  ؛9115 هیکارا   و 9  داج2115 2شوند)هسلین

 از اهییت برخاور ار اسات    ایحرفه هایموفقیت هیچنین معیارهای ذهنی و معیارهای عینی

 احساساات  ملیوس و هیچناین  معنایی عنوا موفقیت را به زیرا این  و با هم میهوم متعارف

 ؛9111 هیکاارا    و 5کنناد)گرنهاس خو  منعکس مای  اهداف و انتظارات به نسبت فر  ذهنی

 هیکاارا    و 1سایبرت ؛9112  7استیپف و لند  ؛9115 هیکارا   و داج ؛9114  2برتز و داج

 (.  19114و  اگرتی  توربا  ؛9111

مدتلیی اسات کاه    معیارهای به که منتورینگ مربوط  هدمی ن ا  شددانجام پژوهش های

: از عبارتناد  کنندد منتورینگ است. ایان معیارهاا  بیرونی  ریافت ایحرفه هایگر موفقیتن ان

و اش    رهار  ؛9112 هیکاارا    و 91مثاال  آریاه   عناوا   باه )بی تر ارتقاء و ایحرفه پی رفت

(  سااطح  رآماادی بااالاتر) رهر و اش 9112؛ ویتلاای و هیکااارا   9112؛ اسااکاندورا  9111
ساازمانی   ساطوح  سریعتر  ر پی رفت و (2119  99  والاس9114 92و  اگرتی توربا  ؛999111

کننادد منتوریناگ نسابت باه افارا ی کاه       برای افرا   ریافت  (9114 هیکارا   و 94)کوبرگ

 به منحنای  بیرونی معیارهای این برابر عیلکر   ر اند. توضیح ارتقایمنتورینگ  ریافت نکر د

کننادد  که از طریق آ   کارکناا   ریافات   (9114  95تورانس)شد مربوط می شتابندد یا گیری

منتورینگ از  یگر هیکارا  خو  که چنین منتورینگی را  ریافت نکر د بو ند  پی ی گرفتناد  

 (.  2119)بیکر 

 

1 . Whitely 

2 . Heslin 

3 . Judge 

4 . Van Maanen , J. and Schein 

5 . Greenhaus 

6 . Bretz 

7 . London & Stumpf 

8 . Seibert 

9 . Turban & Dougherty 

10 . Aryee 

11 . Dreher & Ash 

12 . Turban & Dougherty 

13 . Wallace 

14 . Koberg 

15 . Torrance 
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ترین معیار موفقیت شغلی  رونی که تا به حال  ر ا بیات پژوه ای ک اف شادد اسات      رایج

وسط منتای پاس از برناماه منتوریناگ     رضایت شغلی است؛ یعنی افزایش رضایت شغلی که ت

  9111 9؛ فاگینساو  9112 2؛  انساکی 9114  9مثاال  بارک   عناوا   به)شو  شدد میگزارش

زنا  شاغل  و مر ا  از ایمثال  بررسی نتایج منتورینگ برای نیونه (. برای9112 4اسکاندورا

 ناد رضاایت   ن ا   ا  که افرا ی که منتوریناگ  ریافات کر   خصوصی  بییارستا  محیط  ر

و  5شغلی بی تری پیدا کر د و عادم علاقاه باه شاغل  ر آنهاا کااهش یافتاه اسات)کوبرگ        

 (.  9114هیکارا  

تکاملی  ارای سو مندی  رابطه ی  عنوا  به منتورینگ نظری انداز ر ا بیات پژوه ی  چ م

 و هانات  مثاال   عناوا   باه )است شدد متقابل برای هر  و طرف  ر ی  رابطه  وتایی مستند

  و فرض شدد است که منتورینگ منجر به (9112  7هید و نیبی ؛9111 کرام  ؛9119  2مایکل

 وو   گر  )ابای و کننادد منتوریناگ مای   برای منتور و  ریافت یا گیری توسعه فر ی  و رشد 

 هاای گذشاته پاژوهش    هاه  این  تاا  ودو  (. با2117  رادینز وربوس 1و رادینز فلچر ؛2115

؛ 9119  رادین و کااتن  2115 هیکارا  و آلن مثال عنوا  به)کیی نسبتا سیستیاتی  تجربی

( 2114  بنزولا 2119ا عاها ودو   اشت )بیکر  این از حیایت ( برای9111رادین و اسکاندورا 

  (.2117 آلن ) برای منتی متیرکز بو ند منتورینگ اثرات بررسی روی بی تر پژوهش ها 

بر ودو  مزایای مدتلف برای منتور  لالات   که  ار  دو ا بیات پژوه ی و  ر بسیاری شواهد

ای که توساط  . مطالعه(9171 هیکارا   و لوینسو  ؛9115 کرام  ؛9117 هیکارا   و آلن) ار 

شادد منتوریناگ بارای منتاور انجاام شاد   امناه        ( روی نتایج ا راک9117آلن و هیکارانش)

 مانناد  ملیاوس  فته تا  ساتاور های رضایت شدصی گر ذهنی وسیعی از مزایا را از احساسات

شد   ر سازما  ن اا   ا . منتاورا  معیاولا از ارا اه منتوریناگ باه  یگارا           یدد افزایش

 و آلان )کنندخو  کسب می کاری زندگی احساس رضایت شدصی  موفقیت و معنای ددید  ر

 

1 . Burke 

2 . Dansky 

3 . Fagenson 

4 . Scandura 

5 . Koberg 

6 . Hunt , D.M. and Michael 

7 . Newby , T.J. and Heide 

8 . Fletcher & Ragins 
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. بارای  (9111؛ رادین و اساکاندورا  9115  9119 کرام  ؛9111  9؛ کلاوسو 9117 هیکارا  

(  منتورا  حس خ نو ی شدصای از  2115) 2مثال  ر مطالعه انجام شدد توسط ابی و لاکوو 

مادتی  ای عینای طاولانی  حرفه اند. منتورینگ برای منتور مزایایارا ه منتورینگ گزارش  ا د

(. منتوریناگ  9114؛ زی 2117؛ راداین و ورباوس   42117؛ فلچر و رادین 9114 9 ار )کولین

 و مادیریتی  هاای مهاارت  بهباو    (9117 هیکاارا    و آلان )جر به ارتقای عیلکر تواند منمی

 لنتاز )شغلی رضایت از بالاتری   سطح(9115 هیکارا   و 5نیکو یم ؛2115 وو   رهبری)ابی و

 و نیبای  ؛9111 نو اه   و ماولن  ؛9114 ماولن  )روز فنی باه   انش و تجارب   و(2111  2آلن و

 آمدد است. 2یج برخی از تحقیقات مرتبط با موضوپ  ر ددول گر  . خلاصه نتا (9112  7هید

 

 : جمع بندی پیشینه پژوهش های داخلی و خارجی0جدول 

 نتایج پژوهش مولف/ سال عنوان پژوهش

منتورشیپ  ر آموزش 
باااالینی  ان اااجویا  
پرستاری با شیود مرور 

 سیستیاتی 

شرییی و 
هیکارا  

(9911) 

  ر منتورشایپ  رویکر  از استیا د نتایج این پژوهش ن ا   ا  که 
 ارتقااء  و مهاارت  کساب  یاا  اری   یاا گیری   بار  باالینی  آموزش

 شو  می است وتوصیه مؤثر پرستاری  ان جویا  بالینی شایستگی
 و پرسااتاری  ان ااجویا  بااالینی آمااوزش  ر منتورشاایپ برنامااه

 .گر   استیا د پیراپزشکی

 الگااااوی طراحاااای
 بااارای  منتوریناااگ 

 یعلیا  هیئت اعمای
 ددیدالاسااااااتددام 

 ها  ان گاد

  ان یندی
(9912) 

نتایج تحقیق ارا ه مدلی پارا اییی از منتوریناگ باو د اسات کاه     
 الزاماات  مانادگاری   و ارتقااء  باه  نیااز ( اصالی  مقوله 99) شامل 

 پاایش محتااوا  و ریاازی برنامااه کیییاات اسااتعدا یابی  سااازمانی 
 اقادامات  یاه  اول اقادامات  منتی  بایستهای پیش منتور  بایستهای
 و فاار ی بالناادگی بااازخور گیری  اقاادامات یااا گیری -یااا  هی
 بو د است.  سازمانی بالندگی

 سااماندهی  و طراحی
  ر منتورینااگ طاارح

 پزشاااکی  ان اااکدد
 تقویاااات  و شاااایراز

 
ضرابی و 
هیکارا  

(9912) 

  ان جویانی تحصیلی یزدانگ و سازگاری نتایج ن ا   ا  که میزا 
  ان اجویا   ساایر  باا  مقایساه   ر شدند منتورینگ فرآیند وار  که

 ساازگاری  کننادد  شارکت  افرا  و  اشت ای ملاحظه قابل تیاوت
  ر منتورهاا  وظاایف  از یکای .  اشاتند   ان گاد محیط با بی تری

 

1 . Clawson 
2 . Lockwood 

3 . Collins 
4 . Fletcher & Ragins 
5 . Nykodym 
6 . Lentz & Allen 
7 . Newby & Heide 
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 نتایج پژوهش مولف/ سال عنوان پژوهش
 باار مبتناای آمااوزش
 طریق از عیقی  انش
 طرح این

 کار    آشانا  و مناساب  هاای  رفارنس  معرفای  هدف این تحقق
 میانگین کل  ر. است بو د مطالعه یحصح روشهای با  ان جویا 
 .بو  منتی غیر از بالاتر منتی  ان جویا  معدلهای

  ر منتوریناگ  دایگاد
 توساااعه و آماااوزش

 شارکت  انسانی منابع
 تهرا  ای منطقه برق

 و صا قی
خدامرا ی 

(9912) 

 محا   الگومداری برخلاف منتورینگ که بو د آ  از حاکی نتایج
 کارکناا   واقعای   آماوزش  هاای  قعیتمو  ر و ترفعال فرایند ی 

 را آنهاا  و  ارند عهدد بر را منتور عنوا  به فعال مسوولیتی شرکت
 تیاایلات   ر اندی ای  مثبات  و شغلی و ای حرفه توسعه سوی به

 . هد می سوق شدصی

 منتورینگ تاثیر تبیین
 باا  پروری دان ین بر

 توسعه طرح بر تیرکز
 فر ی

 و پور قلی
هاشیی 

(9914) 

 ی راهاه  کاار  ی توساعه  کارکر های که است آ  از حاکی نتایج 
 ی توساعه  طارح  ادارای   ر توانند می نقش سازی مدل و شغلی
 توانناد نیی ادتیاعی روانی کارکر های ولی باشند؛ مثیرثیر فر ی
 .باشند  اشته فر ی یتوسعه طرح بر تأثیری

منتوریناااگ بااارای   
اشاااااتغال  تااااااثیر 
منتوریناااااااااگ  ر 

 استرالیای دنوبی

سو  و دک
هیکارا  
2191 

تجزیه و تحلیل  ا د ها ن ا  می  هد منتورینگ با افزایش سطح 
  انش و مهارت باعث توسعه حرفه ای منتی می شو .

طراحاای یاا  برنامااه 
 منتورینگ  ر صانایع 

 شیییایی

سانتوس و 
 هیکارا 

(2191) 

ترکیبی است  یافته های پژوهش ن ا  می  هد فرآیند منتورینگ
لاس و منتورینگ  ر محل کاار. نتاایج ن اا   ا     از آموزش  ر ک

هم منتورها و هم منتی ها برنامه منتورینگ را مثبت ارزیابی مای  
 کر ند.

ک ااف  یاادگاد هااای 
منتورهای هیتا نسبت 
 به برنامه منتورینگ

م  کانل 
 وهیکارا 

(2191) 

نتایج این پژوهش ن ا   ا  این برنامه برای پی رفت شدصای و  
میید است. باعث تعا ل بین شغل تیام وقت باا   حرفه ای منتورها

 تحصیلات و زندگی خانوا گی می شو .

شناسایی برنامه هاا و  
عناصر منتوریناگ  ر  
 ان ااااکدد هااااای  
پرستاری: ی  مطالعه 

 کییی

ناول و 
هیکارا  

(2197) 

نتایج پژوهش گویای آ  است که منتوریناگ  ر  ان اکدد هاای    
میاهیم و اهداف م اترکی   پرستاری کاملا غیررسیی است و فاقد

است. رویکر های منتورینگ نیز  ر این  ان کدد بصورت هیکار  
گروهی و م ارکتی است. ادزای این برنامه نیز شامل  ستورالعیل 
ها  آموزش  کارگاد های توسعه حرفه ای  ارتبااط  های هدفیناد    

 منتورها و منتی ها و هیاهنگ کنندگا  برنامه است.

ر توسعه منتوریناگ   
بساتر مناابع محادو :    
پژوهش مور ی کییی 
از تجارب و بر اشات  
هااای  ان ااجویا  و  

سییاتا و 
هیکارا  

(2197) 

موضوپ اصلی مطارح شادد از ساوی     2نتایج این پژوهش بیانگر 
.ویژگی های 2.تعریف نقش منتور  9منتورها و منتی ها می باشد: 

.هیپوشاانی  9رابطه منتوریناگ    مور  انتظار از ی  منتور  ر ی 
.موضوعاتی با فرایند شناسایی 4نقش های منتور و استا  راهنیا   

منتورها  نظیر مزایا و ایرا ات انتداب منتور توسط منتی هاا و یاا   
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 نتایج پژوهش مولف/ سال عنوان پژوهش
. موانع کنونی منتوریناگ هیچاو ؛ فقادا   اناش  ر     5بالعکس   اساتید  ان گاد ماکررد

مور  مور  چنین برنامه ای  فقدا  ساختار رسیی عدم اطیینا   ر 
اینکه چه کسی باید شروپ کنندد چنین رابطه ای باشد و نقش ها 

.پی نها اتی برای توسعه برنامه منتورینگ 2و انتظارات نام د   
هیچو  ضرورت ی  برنامه رسیی شدد و سازگاری آماوزش باا   

 شرایط محلی.

بررساااای تاااااثیرات 
منتوریناااااگ بااااار 
مانااادگاری و حیااا  
اعمای هیات علیای  

  ان کدد پرستاری

اولانینی 
(2192) 

نتایج پاژوهش ن اا   ا  کاه اخالاق ساازمانی بارای موفقیات        
منتورینگ بایستی به عناوا  عااملی مهام  ر پایاداری ساازمانی      
 رنظر گرفته شاو . بهارد گیاری از تکنولاوژی نظیار منتوریناگ       
مجازی و اتاق های گیتگو برای شبکه سازی مای تواناد امکاا     

گ را برای اعماای هیاات علیای    بکارگیری و استیا د از منتورین
 ددید پرستاری بالا ببر .

آیا منتورینگ رسایی  
برای اعماای هیاات   
علیی موضوپ مهیای  

 است

میلونا و 
هیکارا  

(2192) 

نتایج پژوهش ن اا   ا  کاه اعماای هیاات علیای کاه رواباط        
منتورینااگ را تجریااه ماای کننااد  از سااطح رضااایت و هیکاااری 

 خو  برخور ارند.بی تری با  پارتیا  و  ان گاد 

ارتباطااااات میااااا   
رضایت شغلی  مادت  
اشااتغال و منتورینااگ 
اعمای هیات علیای  

  ان کدد پرستاری

سوزا  
(2192) 

چااارچوب میهااومی ایاان پااژوهش مبتناای باار نظریااه یااا گیری  
عماو هیاات علیای  ر ایان پاژوهش       41بزرگسالا  نولز است. 

ند. نتایج شرکت کر ند و ابزار پژوهش )پرس نامه( را تکییل نیو 
پژوهش بیانر ارتباط مثبت میا  شارکت  ر برناماه منتوریناگ و    

 رضایت شغلی است.

منتورینااگ  طراحاای
برای اعماای هیاات   
علیی  ان کدد هاای  

 پرستاری

 پاترو تولسو 
(2194) 

نتایج این پژوهش ن ا   ا  که منتورینگ شیود ای موثر برای 
 اعمای هیات علیی ددید و تازد کار است.

هااای روابااط  ویژگاای
موفااااق و ناااااموفق 
منتورینااگ؛ مطالعااه  
کییااای  و  ان اااگاد 

 پزشکی

استراس و 
 هیکارا 

(2199) 

نتایج این پژوهش بیانگر آ  بو  که رواباط منتوریناگ موفاق باا     
م دصه هایی نظیر احترام متقابال  انتظاارات م اد   رواباط     
شدصی و ارزش های م ترک شناخته می شو . م دصه هاایی  

نگ ناموفق نیز شامل هیچو  روابط ضاعیف  عادم   روابط منتوری
تعهد  تیاوت های شدصیتی  ودو  رقابت  منافع شدصی و عادم  

 تجربه منتور می باشد.

بررسااای منتوریناااگ 
برای اعماای هیاات   
علیاااای ددیااااد  ر 

کانوکا و 
هیکارا  

(2192) 

آنچه که اعمای هیات علیی ددیاد از منتوریناگ مای خواهناد      
ر زمینه های دامعه پذیری با  ان اگاد ) ر واقاع  اشاتن    کی   

حس تعلق به  ان گاد(  توانایی سازگاری و تغییر از  ان جو بو   
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 نتایج پژوهش مولف/ سال عنوان پژوهش
به استا  شد   ارتقای توانیندی های تادریس  پاژوهش و ارا اه      ان گاد آلبرتا

خدمات و هیچنین توانایی ایجا  تعا ل میا  ساه حاوزد فعالیات     
فاه ای و شدصای  ایجاا     توانایی برقراری تعا ل میا  زندگی حر

 روابط  ان گاهی است. 

بررسااای منتوریناااگ 
اعمای هیات علیای  
ددیاد و تاازد کااار  ر   

  ان گاد کریستین

 کوک
(2199) 

 ر برنامه منتورینگ باید به موار ی توده نیو : برنامه منتوریناگ  
باید متیرکز بر اطلاعاتی  ر مور  خط م ی ها و سیاسات هاای   

باید  ر بر ارندد  ستورالعیل هایی سازندد  ان گاد و موسسه باشد  
انتقا ی و عقلانی باشد و بیانی  یگار باه اعماای هیاات علیای      

 ددید  ر توسعه مهارت های تدریس آنها کی  نیاید.

بررسااای منتوریناااگ 
 برای مدرسا  تازد کار

 مورینا
(2191) 

نتایج این بررسی ن ا   ا  که برنامه منتوریناگ بارای مدرساا     
و کم تجربه  شیود ای موثر و اثربدش است و به آ  هاا  تازد کار 

  ر ارتقای توانیندی لازمه کی  می کند.

بررساااای برنامااااه  
منتوریناااگ بااارای   
اعمای هیات علیای  
 ر یکاای از  ان ااکدد 

 های پرستاری

 
 

بلوولت و 
 اسپاس

(2111) 

نتایج این بررسی توده شدصی  ت ویق و حیایات و پ اتیبانی از   
دریس توسط اعمای هیات علیی  ر نتیجه ی  نگرش مثبت به ت

استیا د از برنامه منتورینگ را ن ا   ا . استیرار این برنامه و باه  
رسییت شناختن منتورینگ به عنوا  بد ی از تادریس اعماای   
هیات علیی بیانگر تعهد  پارتیا  پرستاری این  ان گاد باه ایان   

 شیود تدریس و آموزش است.

ادرای منتورینگ 
ای اعمای گروهی بر

 هیات علیی تازد کار

ماس  ت ییا و 
لس زاکز 

(2111) 

نتایج پژوه ی بیانگر موفقیت های زیا ی بارای اعماای هیاات    
علیی ددید  ر زمینه های مدتلیی نظیار توساعه فار ی  کساب     
 انش  برنامه ریزی فعالیت های آتی  موفقیت های عااطیی باو .   

اعماای هیاات   بطور کلی این شکل از منتورینگ گروهی بارای  
علیی تازد کار  ر این  ان گاد  بعنوا  شایود آموزشای کارآماد و    

 اثربد ی شناخته شد.

بررسی و سنجش 
منتورینگ اعمای 
 هیات علیی

توماس و 
گیلسپی 

(2111) 

می توا  از منتورینگ بعنوا  شایود ای بارای توساعه حرفاه ای     
اعمای هیات علیی و بهبو  پژوهش  ر زمیناه هاای تادریس و    

  گیری استیا د نیو یا

بررسی توانیندسازی 
اعمای هیات علیی 
ددید از طریق برنامه 

 منتورینگ

ثرندای  و 
هیکارا  

(2112) 

منتورینگ روابط و حیایت ها را ایجا  می کناد. ترکیاب ایان  و    
عامل باه توانیندساازی اعماای هیاات علیای ددیاد  ر دهات        

 مدیریت بهتر فعالیت های ا  می انجامد. 

 

 پژوهش شناسی روش
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کاربر ی است. با توده به اینکه این پژوهش  ر  و فااز کیای و    هدف این پژوهش از لحاظ 
رویکر   آمیدته)کییی و کیی( است. با توداه   از نظر می توا  گیت که کییی انجام می گیر 

این  استیا د شدد است.  ر9اکت افی متوالی به موضوپ و ماهیت این پژوهش  از طرح ترکیبی
 گر ید. تحلیل و گر آوری کییّ یها  ا د وم  مرحله  ر های کییی و سپس ا د ش ابتدارو

م ارکت کنندگا  تحقیق  ر بدش کییی خبرگا  حوزد مدیریت آموزش عالی شامل اسااتید  
و ماادیرا  عااالی وزارت علااوم و تحقیقااات و فناااوری  کااه پیرامااو  موضااوپ ایاان تحقیااق 

و آگاهی عییاق  ارای باالاترین اطلاعاات تجربای و     )منتورینگ(  ضین  اشتن وسعت نظر 
. بدا  معنا که  ر این حوزد پژوه ی  ارای؛ آثار علیی)کتاب  اند  ا دعلیی می باشند ت کیل 

گیری  ر ایان زمیناه   مقاله( یا سوابق پژوه ی بو د و یا از سیت ها  سوابق ادرایی و تصییم
ی تعیین نیونه ها از روش نیونه گیاری  مدیریت برخور ار باشند.  ر بدش کییی پژوهش برا

گلوله برفی اساتیا د شاد. باا نیوناه گیاری از صااحبنظرا   ر ایان پاژوهش بعاد از انجاام           
 مصاحبه فرآیند اکت اف و تجزیه و تحلیل به نقطاه اشاباپ نظاری رساید. دامعاه آمااری      92

نیار ت اکیل    521پژوهش  ر بدش کیی را کارکنا  وزارت علاوم  تحقیقاات و فنااوری باه تعادا       
ی  ر ریا گ نیوناه نیر به عنوا  نیونه تعیین گر ید. بارای   222. که با استیا د از فرمول کوکرا  اند  ا د

 ر مرحله اول تحقیق )بداش   ی تصا فی طبقه ای استیا د گر ید.ریگ نیونهاین بدش نیز از روش 
لاه  وم )بداش کیای(     ر مرحو  2افتهی ارساختهای نییه مصاحبه ها  ا دکییی( ابزار گر آوری 

های بر مبنای یافتهگویه بو د و  92پرس نامه محقق ساخته بو د است. این پرس نامه شامل 
بارای سانجش گویاه هاا نیاز از      حاصل از تحلیل بدش کییی پژوهش طراحی شدد اسات.  

روایی ابزارهای تحقیق)مصاحبه و پرس نامه( ی ترستو  استیا د شدد است. ا  رده 99مقیاس 
)دادول  بااز آزمو  باا اساتیا د از روش    هاا  مصااحبه ا د از روش روایی محتوا و پایایی با استی
( بررسای و  9( و پایایی پرس نامه با استیا د از آزمو  آلیای کرونباخ )دادول شایارد   9شیارد

از روش  هاا  مصااحبه ی کییای حاصال از   هاا   ا دتحلیال   منظور بهتایید شدد است. هیچنین 
از تحلیال عااملی    هاا  پرس انامه ی کیی حاصال از  ها  ا دتحلیل  منظور بهتحلیل ممیو  و 

 ی استیا د شدد است.دییتأ
 

 : محاسبه پایایی مصاحبه ها با روش باز آزمون1جدول 

 تعدا  توافقات تعدا  کل کدها کد مصاحبه ر یف
تعدا  عدم 
 توافقات

 پایایی بازآزمو  ) رصد(

 

1. Sequential-Exploratory Mixed Methods Design 

2. Semi  Structured Interview 
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9 A3 97 92 5 1812 

2 A8 49 91 7 1819 

9 A12 21 92 4 1815 

 1817 92 42 915 کل

 

 رسشنامهپیی ایپا: نتایج آلفای کرونباخ برای سنجش 4جدول

 ی ثانویهها تم ی اصلیها تم
تعداد 

 گویه
 آلفای کرونباخ

مبانی و اصول 

 منتورینگ

 12/1 5 های نها یبایسته

 14/1 4 های مربوط به منتی و منتوربایسته

 فرایند

 11/1 4 ه منتورینگطراحی و تدوین برنام

 14/1  2 ادرای برنامه منتورینگ

 12/1  2 ارزیابی نتایج ادرای منتورینگ

 هاشایستگی
 12/1 4 های منتیشایستگی

 11/1  7 های منتورشایستگی

محتوای 

 منتورینگ

 19/1 4 های مرتبط با رفتار فر ی)رفتارحرفه ای(آموزش

 11/1 4 های مرتبط با رفتار سازمانیآموزش

 12/1 92 کل پرس نامه

 

 های پژوهشیافته
 های تحلیل کیفییافته

تاوا  بارای نظاام    چه مدلی را می : ر این پژوهش  ر پاسخ به سوال اصلی تحقیق مبنی بر 
منتورینگ کارکنا  ددید الاستددام  ر ستا  وزارت علاوم تحقیقاات و فنااوری ارا اه  ا ؟ از     

هاا  براساس این روش  ر ابتدا با بازخوانی مکارر مصااحبه  روش تحلیل ممیو  استیا د شد. 
 ممامین یپژوه گر  ر دستجومیهوم( استدراج شدند و  ر گام  وم  92کدهای اولیه)تعدا  

مقاولات   جاا  یا یتوانناد بارا   یمدتلف ما  هیاول میفرض که چگونه میاه شیپ نیبا ا یفرع
را  یفرعا  همقولا  1هاا   آ  بیا ککادها پر اختاه و از تر   یشوند  به  سته بناد  بیترک یفرع

نسبت به  یبو    ر سطح بالاتر یاز لحاظ انتزاع.  ر گام سوم مقوله ها  م د  کر د است
شا  با مبانی نظری پاژوهش ناام گاذاری     سته بندی و با توده به ارتباط معناییمرحله قبل 
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 ناگ  یمنتور یها یستگیشا  یندیشدد عبارت اند از : بعد فرآ ییشناسا یاصل ممامین. شدند
 . نگیو اصول منتور یو مبان نگیمنتور یمحتوا
 

 ای از کدگذاری باز و استخراج مفاهیم اولیه: نمونه5جدول

کد 
 مصاحبه

 میاهیم استدراج شدد نیونه ای از گزارد های مصاحبه

 4مصاحبه 

 ییهاا  یژگیو و اتیخصوص یسر  ی ی ارا دیمنتور با"...
بارای انتدااب منتای و     ی از معیارهاییستیچ  ل  یباشد 

باید باین خصوصایات منتای و     منتور باید ودو   اشته باشد.
منتور تناسب ودو   اشته باشد. بایستی نسبت به هم اعتیا  
متقابل  اشته باشند. ساازما  بایاد از قبال نقاش هار  و را      

 ."م د  و  ر شروپ برنامه منتورینگ اعلام نیاید 

و منتور بر اساس  یانتداب منت
   شدد فیاز قبل تعر یهااریمع
و منتاور  ر   ینقاش منتا   نییتع

  نگیبرنامه منتور
بر اعتیاا  و   یروابط مبتن ودو 

 و منتور یمنت نیاحترام متقابل ب

 1مصاحبه 

که  یواضح از اهداف یاهیانیب  منتورینگ  ر نقطه شروپ"...
. شاو   جا یا یارتباطات  رون  ارا ه شوند؛ باشند یابیقابل ارز

برناماه   یروشن شاوند. رو  یبانیو پ ت یتیحیا یاه ستمیس
کساب شاو .    را یماد  هد. تعر یتوافق صورت گ یزما  بند
 قیو منتور از طر یشو . منت نییانتداب منتورها تع یچگونگ
 یکاه  ر بر ارنادد روش هاا    یآموزش یکارگاد ها یبرگزار

شاوند.   یآما د ساز زدیانگ جا یهستند و ا یریا گیکی  به 
 نیدو  وستانه با  جا یبا ا ییدلسات آشنا یرگزارب قیاز طر
 ".برقرار شو  و آموزش انجام شو  باطو منتور ارت یمنت

  ودو  اهداف روشن و شیاف

  منابع نیو تام یبانیپ ت

و  یو انتداب منت ییشناسا
  منتور

  و منتور یمنت یساز آما د

و  یمنت نیارتباط ب یبرقرار
  منتور

 یریا گیو  آموزش

مصاحبه 
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را  رسات کناد کاه     یبان  اطلاعاات   ی دیسازما  با"...
کند و  ییرا شناسا یمنتور اتیبا خصوص یبتواند هر کارمند

تدص   ارند.  اشاتن   ییبداند که هر کدام  ر چه حوزد ها
و نداشتن خساسات  ر  ا   اطلاعاات     یمعلی یمهارت ها
و تجارب و تسلط  یخبرگ  یمهارت ارتباط  یتیریمهارت مد

اخالاق   یهاا یژگیمور نظر  مجرب بو   به و حوزدتور  ر من
اسات. از   ا یا منتاور نیا  ی رونا  زدیا علاقه و انگ  یحرفه ا
 یو کارگروه یریا گیبه  اقیاشت ستیبا یم زین یمنت یطرف

 ." اشته باشد و بتواند با منتور ارتباط برقرار کند

 یشغل یآموزش مهارتها
 )منتور(
منتور  ر  یتدصص تجارب
 مهارتی  موزش عالحوزد آ
 ی گریمرب

منتی و منتور   یارتباط مهارت
ی منتی کار گروه مهارت
 یا  هیو  یریا گی مهارت

 منتور  یا گیری خو راهبر منتی

مصاحبه 
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 یسااز  ا دیا پ دیا با یمنابع انساان  ریمد فی ر شرح وظا"...
 تیریآور د شو . هیا  طاور کاه ماد    نگیو کوچ نگیمنتور
 ناد یاسات فرآ  یمناابع انساان   رید مدعیلکر  به عهد ستمیس

مادیر مناابع    اسات.  تیریماد  نیا هم بر عهادد ا  نگیمنتور
انسانی منتورینگ را  ر کنار سایر برنامه های توانیندسازی و 

به عنوا   نگیمنتور رشیپذ
مدیریت منابع  فیاز وظا یکی

   انسانی 

به عنوا   نگیمنتور رشیپذ
توسعه  یاز برنامه ها یکی
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کد 
 مصاحبه

 میاهیم استدراج شدد نیونه ای از گزارد های مصاحبه

  ر سازما  یمنابع انسان . "آموزش و توسعه کارکنا   نبال کند

 

  هد. می ها به روش تحلیل ممیو  را ن ا نتایج حاصل از کدگذاری و تحلیل  ا د 2ددول 
 

 : مضامین اصلی، مضامین فرعی و شاخص های حاصل از تحلیل داده های کیفی تحقیق0جدول 

ممامین 
 اصلی

 شاخ  ممامین فرعی

فرآیند 
 منتورینگ

حی و تدوین برنامه طرا
 منتورینگ

. 9اهااداف برنامااه   نیاای. تع2و منتااور   یمنتاا یآمااا د ساااز.9
 منابع نیو تام یبانی. پ ت4و منتور   یو انتداب منت ییشناسا

 و منتور یمنت نیارتباط ب ی. برقرار2  یریا گیآموزش و . 9  ادرای برنامه منتورینگ

ارزیابی نتایج ادرای 
 منتورینگ

 یسازمان جینتا یابیارز. 2ی فر  جینتا یبایارز. 9

 هاشایستگی

 شایستگی های منتی
.م اارکت  9  یمنتا  ی.مهاارت ارتبااط  2  ی.مهارت کار گروها 9
 خو راهبر یریا گی. مهارت 4  یریپذ

 شایستگی های منتور

.  اناش  9  ایو حرفاه  ی.  اناش شاغل  2   ی.مهاارت باازخور   9
 ی. تجاارب تدصصا  4  یمنتور  ر حوزد آماوزش عاال   یسازمان

 .2  یا  هیا و  یریا گی. مهارت 5  یمنتور  ر حوزد آموزش عال
 (یتگری)م ارد و هدایگری.مهارت مرب7منتور   یمهارت ارتباط

 محتوا

های مرتبط با آموزش
 رفتار فر ی

اساترس   تیریاز شاغل)مد  یناشا  یروانا  یف ارها تیری. مد9
و  یریپاذ  تی. مسائول 9  یشاغل  ی. آماوزش مهارتهاا  2( یشغل

 یشغل ی. رفع ابهام  ر نقش ها4  ییپاسدگو

های مرتبط با آموزش
 رفتارسازمانی

  ی( شغلری. کارراهه )مس2. تحیل ابهام و تعارض  ر سازما   9
. انطبااق  4  یساازمان  یبا ارزشاها  یفر  ی. انطباق ارزش ها9
 یطی( محی)سازگار یریپذ

مبانی و اصول 
 منتورینگ

 های نها یبایسته

و  یبااا اهااداف شااغل نااگیاهااداف برنامااه منتور یزگارسااا .9
. 9 ناگ  یمنتور یمادو  بارا   یای .ودو  برناماه ادرا 2  یسازمان
توساعه مناابع    یاز برنامه ها یکیبه عنوا   نگیمنتور رشیپذ

از  یکا یباه عناوا     ناگ یمنتور رشی.پاذ 4 ر ساازما     یانسان
باه   یناد یفرآ کار  ی. اشاتن رو 5 ر ساازما     را یماد  فیوظا
  ر سازما  نگیرنتوم

های مربوط به بایسته
 منتی و منتور

انتداب  . 2 یمنت یریا گی یازهایها و ن زدیانگ یی. شناسا9
. ودو  9شدد   فیاز قبل تعر یارهایو منتور بر اساس مع یمنت

. 4و منتور   یمنت نیبر اعتیا  و احترام متقابل ب یروابط مبتن
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ممامین 
 اصلی

 شاخ  ممامین فرعی

 نگیورو منتور  ر برنامه منت ینقش منت نییتع

 
بدین ترتیب براساس تحلیل ممیو  انجام شادد الگاوی نظاام منتوریناگ کارکناا  ددیاد       

. 9شااخ   ر چهاار بعاد شاامل      92الاستددام  ر ستا  وزارت علوم تحقیقات و فناوری باا  
و  یمرباوط باه منتا    یهاا ستهیبای و نها  یهاستهیبامبانی و اصول منتورینگ  )با  و مولیه 

و  ناگ یبرناماه منتور  یادرا  نگیبرنامه منتور نیو تدو یطراح د)با سه مولیه. فراین2(  منتور
 یستگیشای و منت یهایستگیشاها)با  و مولیه . شایستگی9(  نگیمنتور یادرا جینتا یابیارز
)رفتاار  یمارتبط باا رفتاار فر     یهاا آموزش . محتوای منتورینگ)با  و مولیه4( و منتور یها

 ی( طراحی گر ید. بط با رفتار سازمانمرت یهاآموزشو (یاحرفه
 یافته های تحلیل کمی

 ر این تحقیق به منظور اعتبارسنجی الگوی به  ست آمدد از تحلیل کییی از روش تحلیل 
استیا د شد. پیش از انجام تحلیل عاملی از شاخ   PLSعاملی تاییدی به کی  نرم افزار 

KMO  است.  2به شرح ددول شیارد  و آزمو  بارتلت استیا د گر ید که نتایج آ 

 و بارتلت KMO: خروجی آزمون 7جدول

 سطح معنا اری  رده آزا ی بارتلت آزمو  KMOشاخ 

191/1 527/5974 291 111/1 

برابر با   SPSS افزار نرمآمدد  ر خرودی  به  ستبا توده به ددول فوق اندازد کیایت نیونه 
طح معنا اری آزمو  بارتلت برابر صایر اسات   است( و هیچنین س 7/1از  تر بزرگ)که  191/1

نتیجاه گرفات کاه     توا  یمو   هد یم( را ن ا  527/5974آمدد) به  ستکه معنا اری آمارد 
 باشد.ها برای انجام تحلیل عاملی میاین نتایجی حاکی از کیایت نیونه

 صاحت  از اسات  لازم ی تحقیق برای انجام تحلیل عااملی  ها  ا دبعد از اطیینا  از کیایت 

 الگوهاای  ا اماه   ر لاذا  کنایم  حاصال  متغیرهاای تحقیاق اطییناا     گیاری اندازد هایالگو

 ی معاا لات الگوسااز  از طریاق  تحلیل . اینشو  یم ترتیب آور د به متغیرها این یریگ اندازد

 2و  9. نیو ارهاای شایارد   اسات  شادد  انجام PLSآماری  افزار نرم از با استیا د و ساختاری
تحقیاق را  ر حالات   ی ضاعیف( متغیرهاای   هاا  شاخ ی نهایی )بعد از حذف ریگ اندازدمدل 

  . هد یمتدیین استاندار  و ضرایب معنا اری ن ا  
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 ی متغیرهای تحقیق در حالت تخمین استانداردریگ اندازهی مدل دییتأتحلیل عاملی  -3نمودار 

 

 قیق در حالت اعداد معناداری ی متغیرهای تحریگ اندازهی مدل دییتأتحلیل عاملی  -0نمودار

 معیارهای سنجش برازش مدل:
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با توده به انعکاسی بو   مدل  سه معیار معنا اری بارهای عاملی  روایی)هیگارا و و اگارا( و   
پایایی)آلیای کرونباخ و پایایی ترکیبی( و کیییت کلی مدل اندازد گیاری ماور  بررسای قارار     

  گرفته است.
 185  بار عاملی هیه شاخ  هاا بی اتر از    9ای عاملی؛ مطابق نیو ار ر رابطه با معنا ار باره

( t-valueاست و هیچ شاخصی از مدل حذف نگر ید و از آنجایی که مقا یر اعدا  معنا اری)
هستند لذا معنا اری ضرایب به  ست آمدد و تایید هیبستگی بین  9812بزرگتر از  2 ر نیو ار 

 ییایا کرونبااخ و پا  یآلیاا  سنجش پایایی از  و شاخ عناصر مدل تایید گر ید.  ر خصوص 
ی استیا د شد که مقا یر به  ست آمدد برای برای تیامی متغیرها  ر هار  و شااخ  از   بیترک

یی مادل مناساب   ایا پا ( و از ایان رو 1( بی اتر اسات)ددول   7/1حداقل مقدار قابل قبول آ )
 نیانگیا م  روایای هیگرا) ارزیابی می شو . هیچنین برای سنجش روایی مادل از  و شااخ  

( و روایی واگرا)شاخ  فورنل لارکر( استیا د شد. مقاا یر باه   AVEاستدراج شدد  انسیوار
 ست آمدد برای این شاخ  نیز  ر تیامی متغیرهای مدل بزرگتر از حداقل مقدار قابل قبول 

(. هیچنین مقاا یر باه  سات آمادد بارای شااخ  فورنال        1( می باشد)ددول 5/1برای آ )
( نیز با توده به بزرگتر بو   مقا یر قطر اصلی نسبت به مقاا یر ذیال آ    بار    1رکر)ددوللا

 روایی مناسب مدل  لالت  ار . 
 برازش مدل اندازه گیریمقادیر   :8جدول 

پایایی  AVE متغیر
 ترکیبی

پایایی 
 اشتراکی

پایایی  AVE متغیر
 ترکیبی

پایایی 
 اشتراکی

 591/1 114/1 591/1 شایستگی  541/1 175/1 541/1 مبانی منتورینگ

بایسته های 
 نها ی

شایستگی های  591/1 149/1 591/1
 منتور

591/1 171/1 591/1 

بایسته های به 
 منتور و منتی

541/1 121/1 541/1 
شایستگی های 

 منتی
517/1 119/1 517/1 

 555/1 111/1 555/1 محتوای منتورینگ 511/1 119/1 511/1 فرایند منتورینگ

احی و تدوین طر
 برنامه منتورینگ

 222/1 172/1 222/1 آموزش رفتار فر ی 214/1 151/1 214/1

 ادرای منتورینگ
749/1 159/1 749/1 

آموزش رفتار 
 سازمانی

291/1 125/1 291/1 

 211/1 111/1 211/1 ارزیابی منتورینگ

 

د. این استیا د ش cv.comگیری از شاخ   ر نهایت برای سنجش کیییت مدل اندازد
شاخ  ن ا  می  هد که آیا مدل از قدرت پی گویی برخور ار است یا نه؟ مقدار این 
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 cv.comباشد. مقا یر )قوی( متغیر می1895)متوسط( و 1895)ضعیف(  1812شاخ  بین 
هستند بر بالا بو   قدرت  95/1( که بزرگتر از 1متغیرهای مدل اندازد گیری تحقیق)ددول

  .پی گویی مدل  لالت  ار
 

 CV Com: نتایج روایی واگرایی و شاخص 9جدول 

 شایستگی محتوا مبانی فرایند متغیر CV Comمقا یر 

    77/1 فرایند 41/1

   79/1 72/1 مبانی 49/1

  75/1 52/1 25/1 محتوا 52/1

 79/1 79/1 27/1 75/1 شایستگی 49/1

 

 گیریبحث و نتیجه
ینگ کارکنا  ددیاد الاساتددام آماوزش عاالی  ر      این تحقیق با هدف ارا ه مدل نظام منتور

تحقیقات و فناوری انجام گرفت. عدم وداو  مادلی داامع و کامال بارای        ستا  وزارت علوم 
هاای آماوزش و بهساازی    استیا د از روش منتورینگ متناساب باا مقتمایات خااص برناماه     

  ددیاد الاساتددام   کارکنا   محقق را بر آ   اشت تا به ارا ه مدل نظام منتوریناگ کارکناا  
تحقیقاات و فنااوری بپار از . از آنجاایی کاه مراکاز و         آموزش عالی  ر ساتا  وزارت علاوم   

موسسات آموزش عالی نقش تعیین کنندد ای  ر تحقق اهداف دامعه و توسعه و پی رفت آ  
ضروری باه     ارند لذا  ر این مسیر شناخت نظام منتورینگ کارکنا  و تلاش برای توسعه آ 

رسید و این موضوپ نقش و سهم پژوهش حاضر  ر توسعه نظام منتورینگ را آشاکار  ر مینظ
های این تحقیق حاکی از شناساایی چهاار بعاد شاامل: بعاد مباانی و اصاول         ساز . یافته می

(  بعد فرایند)با و منتور یمربوط به منت یهاستهیبای و نها  یهاستهیبابا  و مولیه  منتورینگ)
 یادارا  جینتا یابیارزو  نگیبرنامه منتور یادرا  نگیبرنامه منتور نیو تدو یطراح سه مولیه

( و بعاد  منتور یها یستگیشای و منت یهایستگیشاها)با  و مولیه (  بعد شایستگینگیمنتور
 آماوزش و (ی)رفتار حرفاه ا یمرتبط با رفتار فر  یهاآموزش محتوای منتورینگ )با  و مولیه

 (.2عنصر است)شکل شیارد  92ی( با انمرتبط با رفتار سازم یها
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 : الگوی نظام منتورینگ کارکنان جدیدالاستخدام )یافته های محقق( 3شکل

 
های منتور و منتی(  ر اولویت اول اهییات  ها)شایستگیهای تحقیق  شایستگیبراساس یافته

هاا از طریاق   های منتیرسد لازم است  ر دهت کارآمدسازی شایستگیقرار  ارند. به نظر می
ی کاار گروها   مهاارت و  یریپذ م ارکتی  ارتباط مهارت  خو راهبر یریا گیمهارت تقویت 
و  یریا گیا  مهاارت ی  مهاارت ارتبااط  ها تلاش شو . هیچنین لازم اسات بار تقویات    منتی

منتاور  ر حاوزد آماوزش     یسازمان  انشای  و حرفه یشغل  انشی  بازخور  مهارتی  ا  هی
رد و و)م ااایگریمرباا مهااارتی و منتاور  ر حااوزد آمااوزش عاال   یتدصصاا تجاااربی  عاال 
 از طریق فرایندهای آموزش و توسعه منابع انسانی توده و تاکید شو . (یتگریهدا

طبق نتایج به  ست آمدد  فرایند نظام منتورینگ )شامل: طراحی و تدوین برنامه منتوریناگ   
 ر سطح  وم اهییت  ر نظام منتوریناگ  ادرای برنامه منتورینگ و ارزیابی برنامه منتورینگ( 
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ماور  نیااز     مناابع  نیو تام یبانیپ ت  اهداف روشن و شیافبنابراین برخور اری از قرار  ار . 
و  یمنتا  نیارتبااط با   یبرقرار  و منتور یمنت یساز آما دها و منتور یو انتداب منت ییشناسا
ی  ر دهت تقویت ایان  سازمان جینتا یابیارزی و فر  جینتا یابیارزی  ریا گیو  آموزش  منتور

(  ر پژوهش خو   آموزش منتورهاا  2197رسد. ناول و هیکارانش )عامل ضروری به نظر می
بیا  کر ند که برناماه   2192را مور  توده قرار  ا د اند و هیچنین بلو  و هیکارانش  ر سال 

ا باشاند و منتورهاا   های منتورینگ بایستی متوده مراحل توسعه ای و موقعیتی  ر کارراهه ه
(. آموزش منتورها بایستی شامل آموزش 2192بایستی  ر این زمینه آموزش ببینند )لاوری   

(. تلاش زیا  برای آما د ساازی  2192 انش نرم و سدت باشد )فونتین و نیوکامر    مهارت ها 
  لازم منتی ها  ر تیامی سطوح برای معرفی برنامه  آگاهی آنا  از  لیال و چگاونگی کاار آ   

(. یافتاه هاای پاژوهش هاایی هیچاو  بلاناد       9912   ان ایندی     2114است )کلاتربااک   
( بیانگر برگزاری دلسات که  ر آ  انتظارات و 2194(  پاترو تولسو  )2192(  آگوری )2115)

اهداف تدوین می شو . به طور کلی این بداش از نتاایج پاژوهش باا یافتاه هاای برخای از        
(  2192(  فاونتین و نیوکاامر )  2192(  لاوری  )2191توس و هیکارا  )محققین از دیله سان

( هام ساو و هیاهناگ مای     9915( و قلی پور و هیکارا  )9912(   ان یندی )2115وبلاند )
 باشد.

های مرباوط  های نها ی و بایستههای پژوهش  مبانی منتورینگ)شامل: بایستهبراساس یافته
 کار  ی اشاتن رو اهییت  ر اولویت سوم قرار گرفتند بناابراین  ها( از به لحاظ به منتور و منتی

 ر  را یماد  فیاز وظاا  یکا یبه عنوا   نگیمنتور رشیپذ   ر سازما  نگیبه منتور یندیفرآ
   ر ساازما   یتوساعه مناابع انساان    یهاا از برنامه یکیبه عنوا   نگیمنتور رشیپذ  سازما 
 یبا اهداف شغل نگیاهداف برنامه منتور یرسازگا  نگیمنتور یمدو  برا ییبرنامه ادرا ودو 

و منتاور بار اسااس     یمنتا  انتدااب ی  منت یریا گی یازهایها و نزدیانگ ییشناسای  و سازمان
رواباط   وداو    ناگ یو منتور  ر برنامه منتور ینقش منت نییتع  شدد فیاز قبل تعر یارهایمع
ور ارتقا میانی منتورینگ و متعاقاب  به منظ و منتور یمنت نیبر اعتیا  و احترام متقابل ب یمبتن

آ   تقویت نظام منتورینگ ضرورت  ار . از آنجایی که  ر مطالعات قبلی به مباانی و اصاول   
منتورینگ پر اخته ن دد است لذا امکا  مقایسه نتایج این بدش با یافته های پی این میسار   

 نبو .
مرتبط با رفتاار حرفاه ای و   نتایج تحقیق ن ا   ا  که محتوای منتورینگ)شامل: آموزشهای 

آموزشهای مرتبط با رفتار سازمانی(  ر اولویت چهارم اهییت  ر نظام منتورینگ قارار  ارناد.   
 تیریاز شاغل)مد  یناشا  یروان یف ارها تیریمدی کارکنا   شغل یآموزش مهارتهاتوده به 

  ییو پاسادگو  یریپاذ  تیمسائول ی  تقویات  شاغل  یابهام  ر نقاش هاا   رفع  (یاسترس شغل
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  تقویات  ابهاام و تعاارض  ر ساازما     تحیال ی  افزایش میزا  ( شغلری)مس کارراههمدیریت 
 یریپاذ  انطبااق ی و افازایش میازا    ساازمان  یهاا باا ارزش  یفار   یهاارزش انطباقسطح 
ی  ر راستای ارتقا این مولیه ضرورت  ار . نتایج این پژوهش با یافتاه هاای   طی(محی)سازگار
(  2192(  فاونتین و نیوکاامر )  9111راگینز و کاوتن )   ( 2194لسو  )پاتر و تو  ( 2199کوک )

( و 9912 ان ایندی )  (  2194(  مایر و هیکارا  )2191(  فلدمن و هیکارا  )2192لاوری  )
 ( هم سو و هیاهنگ می باشد.  9915قلی پور و هیکارا  )

ت کاه  ارای عازم   طور کلی موفقیت نظام منتورینگ  ر سایه مدیریت و رهبری افرا ی اس به
راسخ و  یدگاد روشن و مور  پذیرش نسبت به آینادد و مسایر حرکات ساازما  هساتند و از      
شایستگی های لازم برخو ارند. فرایند منتورینگ مطلاوب کاه مساتلزم توداه هیزماا  باه       
تدوین  ادرا و ارزیابی برنامه هاای منتوریناگ باشاد  زمیناه مناسابی بارای هرگوناه بهباو          

اهد بو . ضرورت توده به مبانی منتورینگ و بایسته های نها ی و بایسته های منتورینگ خو
منظور تحاول و تکامال نظاام منتوریناگ ساازما   از طریاق        ها   بهمربوط به منتور و منتی

عناوا    بازنگری  ر مبانی و تیکر حاکم بر طراحی و ساماندهی افرا   تحول  ر ابعا  انسانی به
های رشد و پرورش استعدا ها  تالاش  ر   رینگ از طریق ایجا  زمینهاصل زیربنایی مهم منتو

هاا   بر   سطح علیی و فنی و حرفه گرایی  ر سازما   افزایش مهارت و صلاحیت دهت بالا
های محرک انگیازش و   منظور توانایی کاربر ی کر    انش  کوشش  ر دهت ایجا  زمینه به

تارین وظاایف ساازما  احسااس      عنوا  اصالی  هنوآوری  ر فرایند و فعالیت های منتورینگ ب
 شو .  می

آشنایی اندک کارکنا  و برخی هایی نیز مواده بو . محقق  ر انجام این پژوهش با محدو یت
از مدیرا  عالی و میانی  ر سازما  با میهوم و کارکر  منتورینگ  ر سازما  موداب محادو    

ا بر آ   اشت تا از آگاها  کلیدی شد  دامعه آماری تحقیق  ر بدش کیی گر ید و محقق ر
پاذیری   تواند روایی بیرونای قابلیات تعیایم     ر این بدش نیز استیا د کند. که این موضوپ می

 ها را نیز تهدید نیاید.  یافته
 لذا براساس نتایج حاصل از این پژوهش پی نها  می شو :

م آموزش عالی ک ور و منتورینگ  ر نظا یها ابعا  و مؤلیه ییبا هدف شناسا یانجام پژوه  .9
بتواند ضین م اد  سااختن  امناه و گساترد فرهناگ       مقایسه نتایج با تجارب موفق  نیا
تار  ر  های داامع و انجام پژوهش مطلوب یبه ارا ه الگو منتورینگ  ر فمای آموزش عالی 

 کی  کند.  این حوزد

ین نامه ها و ضوابط از آنجا که یکی از مهیترین عوامل پیش برندد چنین برنامه ای ودو  آی .2
 سازمانی است  لذا سازما  من ور و  ستورالعیلی برای پیا د سازی چنین روشی تدوین نیاید.
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سازما  ها  ر دهت برگزاری ن ست ها و کارگااد هاای تدصصای بارای آگااد بد ای  ر        .9
 کارکر ها و تاثیرات منتورینگ کارکنا  تلاش کنند.

ی از کارکنانی که شایستگی هاای منتاور شاد  را    سازما  ها تلاش نیایند تا بان  اطلاعات .4
 ارند برحسب کارکر ها و تدصصی های مدتلف تهیه کر د تا  ر صاورت لازوم از تجاارب    

 قابل انتقال آنها بهرد مند گر ند. 
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