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 چکيده

ر لزوم تدوين و به كارگيري الگوهاي آموزشي ها ب هاي انساني سازمان ضرورت بهره برداري مناسب از سرمايهزمينه: 

هاي تجربه شده موفق و  كند. يکي از اين الگوها و روش ها و شرايط حال حاضر سازمان تاكيد ميمناسب موقعيت

هاي تخصصي نظير وزارت امور كاربردي، روش منتورينگ است كه بر اساس بررسي صورت گرفته براي سازمان

  د دستاوردهاي قابل توجهي دربر داشته باشد.توان اقتصادي و دارايي مي

هاي به عمل آمده در سازمان مورد مطالعه، اين  باتوجه به تجزيه و تحليل شرايط موجود و آسيب شناسي هدف:

پژوهش با هدف امکان سنجي اجراي طراحي مدلي براي استقرار نظام منتورينگ در وزارت امور اقتصادي ودارايي 

 ست.طراحي و انجام شده ا

: اين پژوهش که به صورت آميخته اکتشافي انجام گرفته است، با استفاده از نظريه پردازي داده بنياد بررسي شده روش

ي است. جامعه آماري در بخش کيفي شامل خبرگان درون دانشگاهي و کارشناسان و ذيحسابان خبره و با تجربه

احبه، پژوهش به اشباع نظري رسيد. همچنين جامعه آماري وزارت امور اقتصادي و دارايي است که بعد از نهمين مص

باشد و  ها در بخش کيفي مصاحبه نيمه ساختار يافته مي باشد. ابزار گردآوري داده نفر مي 322در بخش کمي شامل 

 باشد. ابزار گردآوري بخش کمي پرسشنامه محقق ساخته مستخرج از مصاحبه با خبرگان مي

ها و مؤلفه بارهاي عاملي مدل در حالت تخمين استاندارد، براي تمام شاخص مي دهد کهن نشا پژوهشنتايج : يافته ها

باشد.  مي ۹۶/۱ها بيشتر از مقدار  ها و مؤلفه همه شاخص tبوده و مقدار قابل قبولي است. همچنين ارزش ۳/۰بيشتر از 

دهندگان از جمله عوامل  از نظر پاسخ مدهاراهبردها، زمينه، شرايط مداخله گر و پيا، شرايط عل ي بنابراين مؤلفه هاي

 باشند. مؤثر بر طراحي مدلي جامع جهت استقرار نظام منتورينگ در وزارت امور اقتصادي ودارايي مي

توان به عنوان الگويي مناسب براي استقرار  : طبق نظر خبرگان مدل به دست آمده در اين پژوهش را مينتيجه گيري

 ور اقتصادي ودارايي معرفي نمود.نظام منتورينگ در وزارت ام

 در وزارت امور اقتصادي و دارايي، اديداده بن يپرداز هينظر نگ،ينظام منتورگان کليدي:  واژ
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 مقدمه

 يسازمان هاست و گرداننده اصل يايما دن يايدن

به عنوان  يانسان يرويهستند. نها  ن گردونه انسانيا

ک يه ين سرماين و با ارزش تريترن، بزرگيتر ياصل

شود. بدون انسان،  مي سازمان، جامعه و کشور محسوب

شود.  مي موهوم يت، امريريمعناست و مد يسازمان ب

کسب و  يرقابت يموجود در فضاهاي  ل چالشيبه دل

در  يد ساختار گسترده ايو تجد يکارها، کوچک ساز

و انعطاف  ييبهبود کارا يبراها  از سازمان ياريبس

 (.2015، 1يچان و راسد) تبه وجود آمده اس يريپذ

از آنجايي که در ميان عوامل توليد، نيروي انساني بر 

خلاف ساير منابع سازماني ذي شعور بوده و هماهنگ 

شود، همچنين مهمترين  مي کننده ساير عوامل شناخته

عامل يا اهرم اصلي کاهش يا افزايش بهره وري 

ويژه باشد، لذا از جايگاه  مي سازمان، منابع انساني آن

اي برخوردار بوده، بايد توجه خاصي به آن مبذول 

هاي خدماتي اهميت داشت. اين نقش در سازمان

يابد حال اگر انسان با انگيزه و توانمند و  مي بيشتري

تواند ساير منابع را به نحو احسن و  مي بهره ور باشد،

مطلوب به کار گيرد و انواع بهره وري را محقق سازد و 

ن را بهره ور کند، در مجموع بايد اذعان نهايتا  سازما

هاي هر سازماني تحت تأثير مجموعه نمود که فعاليت

 اي از عوامل قرار دارد که شناخت و بررسي اين عوامل

ها و تحقق تواند کمک مؤثري بر بهبود فعاليت مي

 (. 2009، 2وردي و همکاران) اهداف سازماني نمايد

خود هاي  وريتبراي انجام وظايف ومامها  سازمان

انساني هستند، توسعه هاي  به شدت متکي به سرمايه

سازماني، نيازمند برنامه ريزي آموزشي و هاي  سرمايه

آموزشي است که هاي  بهره مندي از الگوها و روش

حداکثر کارايي و اثربخشي را در پي داشته باشد. آنچه 

در اين خصوص اهميت اساسي دارد، ساختارها، 

سازماني است که امکان اجراي هاي  شرايط و ويژگي

آموزشي و الگوهاي قابل پياده سازي هاي  موفق برنامه

(. بهره 1396و همکاران،  يوسف)ي کند مي را فراهم

هاي  گيري مناسب از منابع انساني جزء مهمترين برنامه

ران با بهره يباشد، مد مي هاي موفقمديران در سازمان

سازمان، موفقيت مندي از متخصصان امور در اداره 

ن ينوهاي  هيبيشتري حاصل خواهند نمود. از جمله نظر

زان مورآكاورش پر يهاوهيشبهترين از  يکيت و يريمد

وري و جانشين پرزي ساده پياي و گيرربه كااي بر

ست. ا 3ينگرمنتوده از ستفاي، اكليديهاهجايگاي تصد

و شمند ارزنش داحفظ روش، ين ي از امنده نتيجه بهر

به ل آن نتقان و امازسادر با تجربه ن كنارعملي كا

 دانش انتقال اين فرايند د. درهد بواجديد خون كناركا

 كارآموزان، يادگيري منبع غني بهترين عنوان تجربي، به

4منتور نقش تجربه با حسابانيذ
 جديد يكاركنان مال و 

5يمنت نقش
به م هتماو اتوجه كنند.  مي بازي را 

يش افزل احا، در گذشتهي هه دنسبت به ، ينگرمنتو

ست كه از آن اهش ها حاكي وپژي ست. يافته هاا

گير درينگ ربط منتون در رواكناركام سودوبر ون فزا

 (.1394، يپور و هاشم يقل) مي باشند

ار مهم جهت يبسهاي  ياز استراتژ يکينگ يمنتور

 يط کار است. در برخيو مح يدرک بهتر رفتار سازمان

(، کارکنان نسبت يبخصوص دولت)ي رانيا ياز سازمانها

ا سرپرستان خود يران يمدهاي  يستگيو شاها  ييبه توانا

با شغل  يتوانند بخوب يجه نمياعتماد هستند و در نت يب

ن مشکل، ير شوند. جهت برون رفت از ايخود درگ

 ينگ به عنوان راهکاريپژوهش حاضر از مفهوم منتور

 (.1396 ،يو هاشم يعباس) موثر استفاده نموده است

ق يتطبهاي  تيمهارت کارکنان و قابل ۀرشد و توسع

همچون وزارت امور  يو مال يک نهاد اقتصاديبا آن در 

 ۀگر عرصين بازيکه بزرگ تر ييو دارا ياقتصاد

 دوچندان يتيدر کشور است، اهم يو مال ياقتصاد

ف مربوط ين تکاليشترين وزارتخانه بيابد؛ چراکه اي مي

کشور در  يو اعتبار ي، ارزيا مهي، بي، بانکيبه امور پول

 مناسب،هاي  با مهارت يداراست و داشتن کارکنان کشور

کشور  يبر نظام اقتصاد يار شگرفير بسيتواند تأث مي

بگذارد. از سوي ديگر نظارت و کنترل امري اجتناب 
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ناپذير درمديريت کشور است، وجود يک نظام نظارتي 

سازماني،  موثر و اثر بخش و بخصوص نظامي درون

 کمک شاياني به اجراي عدالت و توسعه اقتصادي کشور

 کشور يعموم محاسبات قانون 90ماده  نمايد. طبق مي

 و ياقتصاد امور وزارت توسط کشور در يمال نظارت

 معاونت ژهيو به آن يصف يهامعاونت قياز طر ييدارا

رد. يپذيم صورت کشور، کل يدار خزانه و يمال نظارت

 يكي که مختلف طرق به را مهم نيا زين رمعاونت مذکو

 باشديم خرج نيح و قبل نظارت هاآن نيتر مهم از

 بهيي )اجرا يهادستگاه در منصوب حسابانيتوسط ذ

کشور(  يعموم محاسبات قانون 31ماده  حكم موجب

 عهده به را مقررات و نيقوان با خرج قيتطب تيکه مسئول

 که است تياهم زيحا نكته نيدهد. ايم انجام دارند

 فيوظا پوشش بر علاوه حسابيذ ينظارت فيوظا

 و يمال نظارت معاونت ينظارت با اهداف همسو ،يقانون

باشد. بنابراين ذيحسابان هم به  کشور کل يدارخزانه

هاي دولتي عنوان نيروي انساني استراتژيک در دستگاه

کنند. با توجه به مطالب  مي نقش کنترلي و نظارتي ايفا

نگ در وزارت امور يده، جهت استقرار نظام منتورذکر ش

 يمدون لازم و ضرور ي، وجود مدلييودارا ياقتصاد

در  ين وزارتخانه تاکنون قدمياست که متاسفانه در ا

که ذهن  ين جهت برداشته نشده است. حال پرسشيا

پژوهشگر را مشغول کرده است و جواب آن هدف از 

وامل مؤثر بر ن است که: عين پژوهش است ايانجام ا

 ينگ در وزارت امور اقتصادياستقرار نظام منتور

ن ين پژوهش محقق قصد دارد تا ايکدامند؟در ا ييودارا

 کند. ييشناسا يفيکرد کيک رويعوامل را بر اساس 

با  ي(، در پژوهش1397) و همکاران يدانشمند

نگ در يمنتور يريبکارگ يامدهايپ ييعنوان، شناسا

 يئت علميه يعضاا يتوانمندساز يراستا

ل يبر تحل يمبتن يفيکرد کيدالاستخدام: با رويجد

 يريبکارگ يامدهايدند که پيجه رسين نتيمحتوا، به ا

دالاستخدام يجد يئت علميه ياعضا ينگ برايمنتور

رمقوله و يز 23و  يمقوله فرع 6، يمقوله اصل 2شامل 

(، در 1396) و همکاران يدانشمند است. يژگيو

در  ياقدامات منتور و منت ي، واکاوبا عنوان يپژوهش

دالاستخدام يجد يئت علميه ينگ اعضايمنتور

، نشان دادند که اقدامات يفيک يکرديها: رو دانشگاه

 يئت علميه ينگ اعضايدر منتور يمنتور و منت

شامل سه دسته اقدامات ها  دالاستخدام دانشگاهيجد

توسعه ) يريادگي-ياددهي(، اقدامات يمقدمات) هياول

ي و هاشم ياست. عباس يري( و اقدامات بازخوردگيا

نگ ين نقش منتورييبا عنوان، تب ي(، در پژوهش1396)

، دو راهکار موثر ارائه يسازمان ياعتماد يدر کاهش ب

توسط  ينکه گام اول اعتمادسازيدادند. راهکار اول ا

نکه گام اول يکارکنان برداشته شود راهکار دوم ا

ر برداشته شود. يا مديتوسط سرپرست  ياعتمادساز

از آن است که مدل راهکار دوم مطلوب  يج حاکينتا

 يکه سرپرست کارکردهايهنگام يعنيتر خواهد بود 

گذارد، کارکنان  مي نگ را به نحو احسن به اجرايمنتور

ش ياز اعتماد بر سرپرست را به نما ييز سطوح بالاين

 ين شدن شغلي، عجيجه به تعهد عاطفيگذاشته و در نت

افت. يدست خواهند  يلاو قصد ترک سازمان کمتربا

با عنوان،  ي(، در پژوهش1396) يوسفي و همکاران

بررسي امکان اجراي الگوي مربي گري در آموزش 

مطالعه موردي ) منابع انساني بر اساس نظريه داده بنياد

سازمان امور مالياتي کشور(، نشان دادند، حاصل تجزيه 

مقوله فرعي و  20، تعداد مقوله اصلي 5و تحليل تعداد 

مقوله خرد است که در پنج محور اصلي  32تعداد 

شرايط  -3زمينه و بستر، -2شرايط علي،  -1شامل: 

پيامدها و آثار مورد  -5راهبردها،  -4مداخله گر، 

بررسي نهايي قرار گرفتند. در نهايت بر اساس رويکرد 

کيفي امکان اجراي الگوي مربي گري آموزش منابع 

ني در سازمان امور مالياتي کشور بررسي و به انسا

(، در 1395) پور و همکاران يقل تصوير کشيده شد.

 يمثبت و منفهاي  ن نقشييبا عنوان، تب يپژوهش

 يم دانش: موانع و راهکارهاينگ در بهبود تسهيمنتور

ج به دست آمده، ينگ، با توجه به نتايمنتور ياده سازيپ
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م دانش به يه موانع تسهدگاه افراد مصاحبه شوندياز د

م يتقس يو فرهنگ ي، سازمانيسه قسمت موانع فرد

نگ در يداوطلبانه منتور ياجرا يشوند. راهکارها يم

سازمان شامل سه بخش آموزش، جبران خدمات و 

 يشوند. راهکارها-ينگ ميمنتور ياجرا ين متصدييتع

ز در چهار ياز ترک سازمان توسط کارآموز ن يريشگيپ

شده است که عبارت است از:  يدبن بخش طبقه

 ينگ، برند سازيبعد از منتور يازات شغلياستخدام، امت

 و همکاران ينگ. دانشمنديمنتور ييه اجرايو رو

بر مطالعات انجام  يليبا عنوان، تحل ي(، پژوهش1395)

 ينگ براياز روش منتور يرينه بهره گيشده در زم

با هدف مطالعه  ها، دانشگاه يئت علميه ياعضا

از روش  يرينه بهره گيدر زم يد آثار علميت توليوضع

خارج هاي  دانشگاه يئت علميه ياعضا ينگ برايمنتور

مورد توجه هاي  به مباحث و مولفه يابياز کشور و دست

ج مطالعه نشان داد ين مطالعات انجام دادند. نتايا

هاي  يژگياز جمله و يشتر به مباحثيپژوهشگران ب

و  يمنتور و منتهاي  لب نقشدر قا يئت علميه ياعضا

 ينگ بر اعضايرات مثبت مختلف برنامه منتوريتاث

دالاستخدام پرداخته اند. در بخش يجد يئت علميه

ن يا يفيو توص يساختار شکل يجه بررسيدوم؛ نت

ق ياز روش تحقها  % پژوهش43مطالعات نشان داد 

ش استفاده ي% از مصاحبه و پرسشنامه و آزما86و  يفيک

 يبه مطالعه و بررسها  % پژوهش14و صرفا  کرده اند

و مشارکت هم،  يسياسناد پرداخته اند. از نظر هم نو

% بصورت 61و  ي% بصورت پژوهش انفراد39

ي پور و هاشم يبوده است. قل يپژوهش گروه

نگ بر ير منتورين تاثييبا عنوان، تب ي(، در پژوهش1394)

شان ، ني: با تمرکز بر طرح توسعه فردين پروريجانش

و  يشغل ي کار راهه ي توسعه يدادند که کارکردها

 ي طرح توسعه يتوانند در اجراينقش م يساز مدل

 ياجتماع يروان يکارکردها يمثمرثمر باشند؛ ول يفرد

داشته باشند.  يفرد ي بر طرح توسعه يريتوانند تأثينم

با عنوان،  ي(، در پژوهش1393) اعتمادفر و همکاران

دانش  يبر داربست زن يمبتن يقيفنگ تلير منتوريتأث

، نشان داد که يادداريو  يريادگيزان يبر م يراهبرد

 با يادداري يريادگيزان يدر م يقينگ تلفيمنتور

(005&gt;p) ن يج ايداشته است. نتا ير معناداريتاث

 يهايستگينه توسعه شايمطالعه نشان داد که در زم

در سطوح بالاست،  يريادگيران که مستلزم يمد

مرسوم هاي  سه با آموزشيدر مقا يقينگ تلفينتورم

 منجر يشتريب يادداريو  يريادگيضمن خدمت، بر 

با  ي(، در پژوهش2018) 6زلرز و همکارانشود.  مي

 ينگ به جاير: منتورياستادانه مدهاي  عنوان، برنامه

نگ يچرخ برنامه، نشان دادند که: منتور يبازساز

و منتي است. هم مستلزم مشارکت متعهد فعال منتور 

ش منتورها به يل و گرايازمند تماين برنامه نين، ايچن

ي مستمر ميباشد مستلزم يارائه راهنما يصرف زمان برا

ي دارند تا به ياز به راهنماياست که ن يتعهد افراد

ي يژه خود را شناسايو يصورت فعالانه اهداف توسعها

 ند.يصرف نما يتحقق آنها زمان و انرژ ينموده و برا

ابند و ممکن ي ،ستي طي زمان رشدينگ بايروابط منتور

 ياز برايا چند عامل مورد نيک ياست متمرکز بر 

ت شغلي بنا بر مرحله شغلي منتي اهداف شغلي يموفق

ت ياز و ماهيي مورد نيافته، سطح راهنمايتحقق 

ممکن است  ،جه، آنهايمنتورها باشند. در نتهاي  داده

ي باشند که طي زمان به دار و طولاني مدتيروابط پا

ل به روابط ينگ تبديل شدن به روابط منتوريتبد يجا

ا ممکن است روابط کوتاهمدتي يهمکارانه ميشوند 

هاي  نهيشغلي بر زم زماني مهمهاي  باشند که در برهه

 7پوتر و تولسن کنند. مي ي تمرکزيخاصي از راهنما

ستي يان کردند که کالجها و دانشگاهها باي(ب2014)

 يازهاينگ را با نيئت علمي و منتوريه يلندگي اعضابا

علمي همسو  يو جمعي موسسات و واحدها يفرد

ئت علمي يه يستي به اعضاينگ بايند. اساسا  منتورينما

س، يد تا الزامات و انتظارات تدريد کمک نمايجد

را  يحرفها يتهايپژوهش، ارائه خدمات و انجام مسئول

م است که منتورها ن مساله مهيند. درک ايدرک نما
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ئت علمي يه يژه اعضايخاص و و يازهايستي نيبا

دالاستخدام را در جهت فراهم نمودن سطوح يجد

( در 2014) 8کانترند. يتي مناسب درک نمايحما

نگ در ياستقرار نظام منتور يبا عنوان، بررس يپژوهش

د يجه رسين نتيد دانشکده، به ايک برنامه توسعه جدي

سات آموزش عالي بدنبال جذب که موسيکه: در صورت

ستي با يد ميباشند، بايئت علمي جديه يو حفظ اعضا

ازها، ينگي که منطبق با نيمنتور يفراهم آوردن فرصتها

باشد، به  دين گروه از اساتيا يريادگيق يانتظارات و علا

ند يک فراينگ يند. چرا که منتوريآنها کمک نما

 يضامشارکتي است که بر اساس دانش اع يريادگي

ئت علمي طراحي شده است که قادرند يمختلف ه

ئت علمي تازه کار را در بدو ورود به حرفه يه ياعضا

 ين رابطه به عنوان رابطه ايند. ايت نمايهدا ياستاد

ف يتي و خلاق مشارکتي تعريمتقابل مشارکتي، حما

» ( پژوهشي با عنوان2011) 9ا كمن شده است.

ران يموزي براي مدكارآ يهانگ رسمي و برنامهيمنتور

نگ رسمي در يگاه منتوريبا هدف ترسيم جا« ديجد

ن نتيجه يد انجام داده است به ايران جديآموزش مد

كي از ينگ رسمي به عنوان يرسيده است كه منتور

اي هاي حرفه اي در محيطههاي آموزشن جنبهيمهمتر

ش است. با يپيچيده سازماني و صنعتي در حال افزا

ف و عملكردهاي سازماني، يظاپيچيده تر شدن و

سازمانها بيشتر به دنبال فراهم سازي موقعيتهاي 

 نگ براي كاركنان خود هستند.يمنتور

 قهاي تحقي فرضيه

ه( يه و اهداف ثانوياهداف اول) يعوامل عل (1ه يفرض

استقرار نظام  يبه الگو يابيدست) بر مقوله ها

نگ در سازمان و تعاملات و ارتباطات در يمنتور

 ر معنادار دارد.يزمان( تأثسا

هاي  يژگيط و ويشرا) بر راهبردهاها  مقوله (2ه يفرض

ر ي( تأثيسازمانهاي  يژگيط و ويو شرا يفرد

 معنادار دارد.

 يايو مزا يفرد يايمزا) امدهايراهبردها بر پ (3ه يفرض

 ر معنادار دارد.ي( تأثيسازمان

، برنامه يفرهنگ سازماني )نه ايعوامل زم (4ه يفرض

ه ي، سرمايو فنآورها  ستمي، سياتيعمل يزير

 ر معنادار دارد.ي( بر راهبردها تأثيانسان

، موانع يموانع ساختار) عوامل مداخله گر (5ه يفرض

 ر معنادار دارد.ي( بر راهبردها تأثييمحتوا

ها  ق مقولهيبر راهبردها از طر يط عليشرا (6ه يفرض

 دارد. ير معناداريتأث

ق يبر راهبردها از طر يه انيعوامل زم (7ه يفرض

 دارد. ير معناداريراهبردها تأث

ق يامدها از طريعوامل مداخله گر بر پ (8ه يفرض

 دارد. ير معناداريراهبردها تأث

و ها  ق مقولهيامدها از طريبر پ يط عليشرا (9ه يفرض

 دارد. ير معناداريراهبردها تأث

 

 
 قيمدل تحق :1شکل 
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 10پژوهش يروش شناس

ن پژوهش يا يو کل ينکه هدف اصليبه ابا توجه 

 ينگ در وزارت امور اقتصادينظام منتور يالگو يطراح

 يباشد که برا ياد ميه داده بنيبر اساس نظر ييودارا

ن الگو يا ياصل يها ن هدف لازم است مولفهيتحقق ا

ن پژوهش از يرد لذا ايو مورد آزمون قرار گ ييشناسا

 يفيتوص ياه و از نوع پژوهش يادينظر هدف بن

انجام  يخته اکتشافيوه آميباشد که به ش يم يشيمايپ

 يگردآور يها ن پژوهش از نظر روشيگرفته است، ا

استفاده شده  يو کم يفيک يها ب روشيها از ترک داده

به  يخته اکتشافياست که در مرحله اول از روش آم

استفاده شده است و در مرحله دوم  يفيعنوان روش ک

 يک روش کميبه عنوان  يساختاراز روش معادلات 

و  يدانيق ميشود که با استفاده از روش تحق ياستفاده م

 يرين به کارگيق و همچنيافته عميمه ساختار يمصاحبه ن

 يپرسش نامه محقق ساخته اطلاعات مورد نظر گردآور

به دست آوردن جامعه  ين قسمت برايدر ا شده است.

 14تعداد  ياز روش گلوله برف يفيدر بخش ک يآمار

و کارشناسان و  ينفر از خبرگان درون دانشگاه

و  يوزارت امور اقتصاد يحسابان خبره و با تجربهيذ

راجع به موضوع  يدانش و تجربه کاف يکه دارا ييدارا

و با آنها به صورت  يينگ باشند شناساينظام منتور

در  ين جامه آماريم مصاحبه انجام گرفت. همچنيمستق

و  ين نظارت مالينفر از معاون 322شامل  يبخش کم

 يحسابان، کارشناسان و روسايکل کشور، ذ يدارخزانه

ن، اموال و اوراق ي، خزانه معينظارت مال يهااداره

ها، حسابرس يها و امور بدهق حسابيبهادار، تلف

مسئول، حسابرس، حسابدار، بازرس اموال و کارشناس 

 باشد. مي اوراق بهادار

 

 پژوهشهاي  افتهي

 د گذاري باز و محوريک

( GT) اديداده بن يدر تئورها  ل دادهيند تحليفرآ

و کد  يمحور يباز،کدگذار يشامل سه مرحله کدگذار

م و يمفاه ،باز ياست. در کدگذار يانتخاب يگذار

ط يشرا ،يمحور يشوند. در کدگذار مي خلقها  مقوله

ها  نديبسترها، راهبردها و فرآ ،مداخله گر ،يمحور ،يعل

ز باعث خلق ين يانتخاب يشوند. کدگذار يي ميساشنا

کد  6 ،کد باز 62ت تعداد يشود.در نها يي ميه نهاينظر

 ،يط عليشرا ،يدر شش دسته مقوله محور يمحور

امدها يراهبردها و پ ،ط بستريشرا ،ط مداخله گريشرا

استقرار نظام  يبرا يت مدليشکل گرفت و در نها

انتخاب  ييودارا ينگ در وزارت امور اقتصاديمنتور

 د. يگرد

 

 )کد گذاري انتخابي( 11مرحله نظريه پردازي

اد، يداده بن يه پردازين مرحله در نظريهدف از ا    

و ها  يابيل ارزيتبد ين برايه است. بنابرايد نظريتول

با ها  ن طبقهيد ارتباط بي، باييه نهايبه نظرها  ليتحل

 ،يه پردازينظر يم شود. مرحله اصليگر ترسيکدي

ن يب که ارتباط بين ترتياست. به ا يانتخاب يکدگذار

را مشخص کرده و آن را ها  گر طبقهيبا د يطبقه محور

از يان نموده و اصلاحات مورد نيت بيک روايدر قالب 

ن يدهد. در ا مي را انجامها  گر طبقهيبهبود د يبرا

هاي  دهيپژوهشگر بر اساس درک خود از پد ،مرحله

ن يا ايم کرده و يم را ترسيه پارادايلشده، مدل او يابيارز

 ه برسد.ينظر ييمدل را اصلاح کرده تا به مدل نها

 (2)شکل 

 

 روايت پژوهش 

 نگيمنتور يري: اهداف به کار گيط عل يشرا

داد ياست که رو يطينشان دهنده شرا يط عليشرا

، ص ۱۳۸۵، يب حاج باقرياد) کنند مي ليده را تسهيپد

جاد کننده يط ايانگر شراي، بيط علي(. در واقع، شرا42

دگاه مشارکت يده مورد نظر است. براساس ديپد

نگ يمنتور يرين مطالعه اهداف به کارگيکنندگان، در ا

ه و اهداف ياهداف اول يتوان در دو مقوله اصل مي را

 کرد. يه دسته بنديثانو



  137 / طراحي مدلي براي استقرار نظام منتورينگ در وزارت امور اقتصادي و دارايي 

ط
 خ

مه
لنا

ص
ف

 
ت

يري
مد

در 
ي 

وم
عم

ي 
ذا

 گ
شي

م
 

  

 
 : مدل تحليلي تحقيق2شکل 

 

 اهداف اوليه

صاحبه با خبرگان، حاصل از مهاي  افتهيبراساس 

نگ در يمنتور يريه به کارگين اهداف اوليعمده تر

 ينگ در وزارت امور اقتصادياستقرار نظام منتور

 يتوسعه مشارکتهاي  نهيجاد زميعبارت اند از:ا ييودارا

، فراهم کردن بستر مناسب يکارکنان و فرهنگ سازمان

موجود هاي  ، پرکردن شکافيانتقال دانش سازمان يبرا

 يجاد بستر ارزش مناسب برايو ا يانش سازماندر د

نمونه،  يدر سازمان. برا يتجربه و خبرگ ينه سازينهاد

ان ينه پر شدن شکاف ميدر زم ۳مصاحبه شونده شماره 

ان ينگ شکاف ميمنتور»ان کرد: يحوزه نظر و عمل ب

برد.  مي انيحوزه دانش و عمل را پر کرده و آن را از م

 برگزارها  در سازمانکه  ييچون اکثر دوره ها

 يان، وقتياست و در پا ينظرهاي  شتر دورهيبشود، مي

 م،يکن مي صحبتها  ن دورهيبا افراد شرکت کننده در ا

که ما  يزيبه آن چ ياصلا ربطها  ن دورهيند که ايگو مي

ک يما در کلاس  يعنيم، ندارد. ينيب مي در سازمان مان

م، انتظار يشو مي وارد سازمان يم و وقتيريگ مي اديز يچ

نگ به يمنتور ياگر در سازمان ياز ما دارند. ول يگريد

 ن شکاف پريح و درست اجرا شود، ايصح يصورت

 يريادگينگ آموزش و يشود. چون در حوزه منتور مي

م و در يده مي آموزش يعنيک محل حضور دارند، يدر 

رد. به عبارت يگ مي هم صورت يريادگيهمان حال 

آموزش شغل  يريادگيامروزه ند که يگو مي معروف

 «.ست، بلکه خود شغل استين

 

 اهداف ثانوي

نگ در يمنتور يريه به کارگين اهداف ثانويمهم تر

 يينگ در وزارت اقتصاد و داراياستقرار نظام منتور

ن يرفع نقاط ضعف عملکرد کارکنان، تأم عبارت اند از:

جاد اعتماد به نفس در افراد يموجود، ا يآموزش يازهاين

مثال، مصاحبه  يسازمان برا يش سطح بهره وريافزا و
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 که باعث ياز اهداف يکي»ان کرد: يب 4شونده شماره 

ن است که باعث ينگ استفاده کرد، ايشود از منتور مي

 تيقبول مسئول يجاد اعتماد به نفس در افراد برايا

م به افراد اعتماد يتوان مي نگيگردد، در واقع، با منتور مي

م. يزات را بدهيکار با مسائل و تجه يبرا يبه نفس کاف

م؛ مثلا يفرد را بالا ببر ييم توانايتوان مي نگيما با منتور

رفت، بتواند بدون يرا پذ يت انجام کارياگر فرد مسئول

رد، چرا که افراد يت را برعهده گياسترس آن مسئول

اعتماد  يرا دارند ول ياطلاعات، تجربه، دانش و آگاه

دارند چون که سرشار از استرس و رفتن نيبه نفس پذ

ت فرد از ينگ باعث بالارفتن رضايهستند. منتور ينگران

گردد و خوب به نوبه آن هم تعهدش نسبت  مي شغلش

 زه اش هم بالاين انگيرود، همچن مي به کار هم بالا

توان تلاش کرد فرد را  مي نگيرود چرا که با منتور مي

 « اخت.ش آشنا سيت هايط کارش و مسئوليبا مح

 نگيمنتور يريبه کار گهاي  : حوزهينه ايعوامل زم

است که  يينه هاينشان دهنده زم ينه ايعوامل زم

، ۱۳۸۵، يب حاج باقرياد) دهد ي ميده در آن رويپد

حاصل از مصاحبه با اطلاع هاي  (. تحليل داده44ص 

و ها  نهيدهد زم مي ن پژوهش نشانياهاي  رسان

توان در دو  مي نگ رايمنتور يريبه کارگهاي  حوزه

 کرد: يل طبقه بنديبه شرح ذ يو بهساز يتيريمقوله مد

 

 مديريتي

توان  مي زيحاصل از مصاحبه نهاي  افتهيبر اساس 

و  يتيريران و مشاغل مديتوسعه مد ينگ را برايمنتور

به کار  ينگ و کارراهه شغليمنتورهاي  توسعه برنامه

ه آنها ران و توسعيرشد و پرورش مد يگرفت. برا

وجود دارد که  يمختلف يآموزشهاي  وهيو شها  روش

نگ را به عنوان ين پژوهش، منتورياهاي  اطلاع رسان

کردند و اذعان کردند  يمعرفها  ن روشياز ا يکي

است. مصاحبه  ين حوزه کاربرديا ينگ برايمنتور

نگ يمنتور »نه اظهار کرد: ين زميدر ا ۷شونده شماره 

نگ در ياستقرار نظام منتور هاي ن روشياز بهتر يکي

ران است، چرا که آنها يمد يبرا ييوزارت اقتصاد و دارا

 يبرا يکاف ياد فرصتيار زيبس يکارهاي  ل مشغلهيبه دل

به  يليا تماينداشته و  يآموزشهاي  رفتن به کلاس

 يک مربيرا ندارند، اما حضور ها  ن کلاسيشرکت در ا

موده و همراه شان تواند به آنها کمک ن مي در کنار آنها

ان کردند ين پژوهش بياهاي  اطلاع رسان يبرخ«. باشد

هاي  و برنامه ينه توسعه کارشناسان حرفه ايدر زم

نگ را به کار گرفت. يتوان منتور ي مين پروريجانش

 »د: يگو مي نهين زميدر ا ۲مصاحبه شونده شماره 

کاربرد دارد.  ين پروريجانشهاي  تينگ در فعاليمنتور

 يدو بعد وجود دارد: سخت افزار ين پرورينشدر جا

 يطراح ي. در بخش سخت نرم افزاريو نرم افزار

(. IDPا ي يتوسعه فرد يزيبرنامه ر) ند وجود دارديفرا

 ييندهايفرا يانسان يروين يزيدر واقع، در برنامه ر

ها  نيگردند که منجر به به پرورش جانش ي ميطراح

 ند مربوطين فرايا يوابه محت يگردد. جنبه نرم افزار مي

نان ينکه جانشيا يعني ين پروريجانش يگردد. محتوا مي

م يآنکه بدان يد داشته باشند. برايرا با يزينده چه چيآ

ست، يند چين فرايا يا محتوايکند  ي ميرييفرد چه تغ

ن ينگ بهتريم و منتوريکن مي نگ استفادهياز روش منتور

آن نسبت به  ياست که جنبه دانش يمشاغل يروش برا

ن، يدارد. بنابرا يدانش وزن کمتر يريجنبه به کارگ

ن ابزار يد اولين و شاينگ به عنوان مهم تريمنتور

 «.نان استيپرورش جانش

 

 بهسازي 

 يبهسازهاي  نهيتوان در زم مي زينگ را نيمنتور

ر يکارکنان به کار گرفت که شرکت کنندگان به موارد ز

، «ير و تحول سازمانييتغهاي  برنامه»اشاره کردند: 

توسعه »و « ط کاريبه مشکلات مح يدگيرس»

نمونه، مصاحبه شونده  يبرا«. يکارشناسان حرفه ا

افراد به  يگريدر مرب»د: يگو مي نهين زميدر ا ۲شماره 

ط کار مواجه يک مشکل کلان در محيآنکه با  يجا

ن يشوند و ا مي ک مشکل خاص روبرويشوند، با 
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ند تا موضوع و مشکل را حل ک مي روش به فرد کمک

 يا مربين مسئله مطرح شود که آيکند. ممکن است ا

را به فرد  يچيا نسخه پيچد يفرد بپ يبرا يد نسخه ايبا

 يچيند نسخه پيفرا ين است که مربياد دهد؟ پاسخ اي

به  يدادن ماه يقت به جايدهد در حق مي اديرا به او 

 «دهد. مي اديرا به او  يريگياو، طريقه ماه

 

 شرايط مداخله گر: موانع منتورينگ 

نگ از ي، موانع منتوريج کدگذاريبا توجه به نتا

 يرياند که بر به کار گ يط مداخله گريجمله شرا

نگ در وزارت اقتصاد ينگ در استقرار نظام منتوريمنتور

موانع  ير دارد و به دو مقوله فرعيتأث ييو دارا

 شود. ي ميدسته بند ييو موانع محتوا يساختار

 

 موانع سازماني 

نگ به يمنتور يج مصاحبه، موانع سازمانيبراساس نتا

 اشاره دارد.« ييموانع محتوا»و « يموانع ساختار»

قت يدر حق ي: موانع ساختاريالف( موانع ساختار

ر ين دست و پاگيرزنده سازمان اند، مانند قوانيعوامل غ

هاي  يژگي، نظام حقوق و دستمزد ناکارآمد، ويسازمان

ت و تمرکز(، سلسله ي، رسميدگيچيپ) يساختار سازمان

، يو عباس يابطح) رهيش از حد و غيب يمراتب سازمان

نه يهز»ن پژوهش ياهاي  (. اطلاع رسان46، ص ۱۳۸6

ستم جبران خدمات ينبود س»، «نگ يشدن منتور يبر تلق

« يو سلسله مراتب يهرم يساختار سازمان»و « مشخص

برشمردند.  يگريمرب يرن موانع ساختايرا عمده تر

درباره ساختار  ۳نمونه، مصاحبه شونده شماره  يبرا

 ، اظهار کرد: يسلسله مراتب

است که با دستور و اعمال  ينگ روشيمنتور»

حالت سلسله  يسازمان يدهد. وقت يقدرت جواب نم

زود  يلين روش خيداشته باشد، ا يو هرم يمراتب

ا يدن خوبهاي  اگر در شرکت يخورد. حت مي شکست

د، متوجه يکن ينگ را بررسيهمچون وودافون منتور

نگ را در يکه خواستند منتور يد شد که زمانيخواه

خودشان را  يسازمان اجرا کنند، ابتدا حالت سلسله راتب

کم کرده و سازمان شان را مسطح کردند و حالت 

 «ن آوردند.ييرا در سازمان پا يدستور

 

رنده يدر بر گ ،يي: موانع محتواييب( موانع محتوا

نامطلوب،  يعوامل زنده سازمان مانند فرهنگ سازمان

زش ناکارآمد، فقدان يت نامناسب، نظام انگيريسبک مد

مشارکت، ناعادلانه بودن نظام تشويق و پاداش، و 

، يو عباس يابطح) عملکرد است يابيفقدان نظام ارزش

گر از موانع يد يکي يي(. موانع محتوا47، ص ۱۳۸6

مانند  ينگ است که در قالب موارديتورمن يسازمان

ان يمرب ييشناسا»، «ينبودن فرهنگ سازمان يحام»

ضعف »و « تيريت مدينبودن حما يکاف»، «ماهر

مطرح شده است. « عملکرد يابيارزهاي  ستميس

 ينه فرهنگ سازمانيدر زم ۱مصاحبه شونده شماره 

 اظهار کرد: 

ن است که فرهنگ ينگ اياز موانع منتور يکي»

که  يرد. مثلا در صورتين روش را نپذيازمان، اس

 يستيبا يليفرهنگ انتشار دانش در سازمان نباشد، خ

ن مسئله يکرد که ا يفرهنگ يتلاش کرد تا بسترساز

که  يدر صورت يکند. ول مي را طلب ياديزمان ز

افراد  يباشد که در آن تعهد سازمان يسازمان به گونه ا

ابند و يبه هدف دست  بالا باشد، همه افراد بخواهند

 يتواند اجرا مي عتايک ارزش باشد، طبين به عنوان يا

ان يمرب يين، شناسايهمچن« ع بخشد.ينگ را تسريمنتور

نگ است، يمنتور ييگر از موانع محتوايد يکيتوانمند 

دا يپ»ان کرد: يب 4همان طور که مصاحبه شونده شماره 

تواند  مي ن روش،يا يتوانمند برا يانيکردن افراد و مرب

ن يدا کردن ايآن باشد چرا که پ ياز موانع اجرا يکي

 ياديازمند صرف زمان و وقت زيافراد دشوار و ن

 «است.
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 راهبردهاي تعاملي: شرايط و الزامات منتورينگ 

ن مطالعه دو يدگاه خبرگان آموزش، در ايبراساس د

 يسازمان يژگيو سه و يمرب يژگي، دو ويفرد يژگيو

نگ يجاد منتوريا يگرفته شد که برا ص در نظريتشخ

 يينگ در وزارت اقتصاد و دارايدر استقرار نظام منتور

 است.  يلازم و ضرور يمنابع انسان

 

 شرايط و ويژگي فردي 

نگ در استقرار يجاد منتوريا يبرا يفردهاي  يژگيو

توان  مي را يينگ در وزارت اقتصاد و داراينظام منتور

 و تعهد خلاصه کرد: ياهآگ يدر قالب دو مقوله فرع

نگ يرش منتوريو پذ يرش: آگاهيو پذ يالف( آگاه

نند، ين روش آموزش ببيکه قرار است با ا يتوسط افراد

 يادير زينگ در سازمان تأثيت استقرار منتوريدر موفق

 يزانيدرجه و م يرش به معنايقت، پذيدارد. در حق

ل و علاقه دارند و ينگ تماياست که افراد به منتور

نه ين زمين روش آموزش داده شوند. در اياضرند با اح

ن نکته يمهم تر»ان کرد: يب ۳مصاحبه شونده شماره 

 يکه قرار است تحت روش آموزش يفرد يبرا

ن است که خود او بخواهد با يرد، اينگ قرار گيمنتور

که فرد نخواهد يند. چرا که تا زمانين روش آموزش ببيا

نگ مطمئنا جواب يتوراستفاده کند، من ين روشياز چن

 «نخواهد داد.

ل و علاقه ي: سطح تمايريت پذيب( تعهد و مسئول

 يبرا ينگ تا حديران به روش منتوريفراگ يمند

 يريت پذيت داشت که تعهد و مسئوليخبرگان اهم

ران را هم مدنظر قرار دادند. آنها اذعان کردند يفراگ

دن يدد علاقه مند به آموزش يران علاوه بر آنکه بايفراگ

د يرند، باين روش را بپذينگ باشند و ايوه منتوريبه ش

نگ در سازمان سطح يمنتور يدر همه مراحل اجرا

و ها  تيدارند و به فعال يقابل توجه يريت پذيمسئول

بند باشند. مصاحبه ين روش متعهد و پاياهاي  اقدام

افراد علاوه بر داشتن »ان کرد: يدر ب 6شونده شماره 

هم  يو تعهد سازمان يدلبستگ يتسيبا يعلاقه مند

 يدارا يستيقت، آنها بايداشته باشند، در حق

همچون تعهد  ين روشيچن يبرا يورودهاي  تيصلاح

 يستينگ بايباشند، چون به منتور يريت پذيو مسئول

 يانسان يرويداشت و اگر انتخاب ن يستميک نگاه سي

نگ مؤثر نبوده و منجر به يدر ابتدا درست نباشد، منتور

 «خواهد شد. ياتلاف منابع سازمان

 

 هاي مربي  شرايط و ويژگي

نگ، يند منتوريت فرايط موفقيگر از شرايد يکي

است. براساس  يک مربهاي ي مسائل مربوط به مهارت

هاي  يژگيط و ويحاصل از مصاحبه، شراهاي  داده

 ر مطرح کرد:يتوان در دو مقوله ز مي ان رايمرب

: اطلاعات و يآموزشو  ياطلاعاتهاي  الف( مهارت

نگ مؤثر در يک منتوري ياجرا يان برايدانش مرب

 ۲است. مصاحبه شونده شماره  يار ضروريسازمان بس

 يازهايش نياز پ يکي»نه اذعان کرد: ين زميدر ا

ک جنبه يهستند که  ياطلاعاتهاي  ستمينگ، سيمنتور

 يان به لحاظ اطلاعاتيان است. مربيت مربيفيآن شامل ک

 يافته ايافراد توسعه  يستيان بايباشند. مرب يقو يستيبا

آموزش را خوب  يستيان بايقت، مربيباشند، در حق

اد دادن آشنا يو نحوه  يات آندرو گوژيبفهمند و با ادب

 «باشند.

هاي  : مهارتيزشيو انگ يارتباطهاي  ب( مهارت

هاي  است که اطلاع رسان ييارهاياز جمله مع يارتباط

ن اطلاع يا يدند. براساس نظرهاپژوهش به آن اشاره کر

 يار بالا برايبس يارتباطهاي  داشتن مهارتها  رسان

است. مصاحبه  ينگ مهم و اساسيان روش منتوريمرب

نکه يا يبرا»د: يگو مي نهين زميدر ا ۱شونده شماره 

، يارتباطهاي  د در مهارتيبا ينگ مؤثر باشد مربيمنتور

کارآموزان  با يتوانمند باشد، بتواند به خوب يفرد

بپرسد چرا  يارتباط برقرار سازد، بتواند سؤالات خوب

ن، يهدفمند است. بنابرا يبر سؤالات ينگ مبتنيکه منتور

 ير درستيبپرسد که فرد را در مس يد سؤالاتيبا يمرب

د ين، او بايک سازد. همچنيقرار داده و به هدفش نزد
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ي ها ارائه بازخورد هم داشته باشد و از مهارت ييتوانا

 «برخوردار باشد. يخوب يداريشن

د ي، بايارتباطهاي  ان علاوه بر داشتن مهارتيمرب

هم داشته باشند،  يزشيانگهاي  و مهارتها  يژگيو

زه در يجاد انگيا»ان کرد: يدر ب 4مصاحبه شونده شماره 

ان و يمهم است و مرب ير در هر نوع آموزشيفراگ

اشته نه دين زميدر ا يتوانند نقش مهم مي مدرسان

نگ مهم تر يزه در روش منتوريجاد انگين ايباشند. ا

نه ين زميد در اينگ بايک روش منتوري ياست و مرب

زه باشد يد با انگينکه خودش بايماهر باشد او علاوه بر ا

شرفت را رشد يو پ يريادگيزه يد بتواند در فرد انگيبا

زه در افراد آشنا يجاد انگياهاي  دهد. اگر او نسبت به راه

 «نگ کمک خواهد کرد.يت منتورياشد، مسلما به موفقب

 

 عوامل پس آيندي: مزايا و معايب منتورينگ

 مزايا 

ن مطالعه يدگاه مشارکت کنندگان، در ايبراساس د

ص داده شد يتشخ يت سازمانيو دو مز يت فرديدو مز

نگ ينگ در استقرار نظام منتوريمنتور يريکه با به کار گ

 شود. مي حاصل ييدر وزارت اقتصاد و دارا

توان  مي نگ رايمنتور يفرد ياي: مزايفرد يايالف( مزا

و  يدرون يهايژگيو يدر قالب دو مقوله فرع

کرد. مصاحبه شوندگان  يم بنديتقس يرونيبهاي  يژگيو

ت در يش احساس رضايافزا»، «يش تعهد سازمانيافزا»

افراد نسبت به  يخودآگاه»، «کاهش استرس»، «کارکنان

 يفرد يايرا از مزا« خودهاي  يکاستو ها  قوت

در ها  ل مصاحبهينگ برشمردند که براساس تحليمنتور

 يا قرار گرفت. براين مزايا يدرون يهايژگيزمره و

نگ به خود ينمونه، اکثر خبرگان اذعان کردند منتور

مثال، مصاحبه شونده  يشود. برا مي افراد منجر يآگاه

 نگ باعثيتورمن »د: يگو مي ن رابطهيدر ا ۲شماره 

ها  شود تا افراد خودشان را بهتر بشناسند، از ضعف مي

ابند و خودشان را بهتر به ي يخود آگاههاي  و قوت

جاد يت، منجر به ايند که در نهاينما يسازمان معرف

 «گردد. مي ت در آنهايزه و احساس رضايانگ

م يط کارش، بهبود تصميجدانكردن فرد از مح

 يريادگيجاد يله و احل مسئ ييتوانا ها، يريگ

هاي  يژگياند که جزء و يمستقل( از عوامل) خودراهبر

مثال مصاحبه  يرند. برايگ مي نگ قراريمنتور يرونيب

ن ينگ ايت منتوريگر مزيد»ان کرد: يب ۱شونده شماره 

ست فرد از کارش جدا گردد، در واقع، ياست که لازم ن

ها  نکه آموزشين کار است بخاطر ايدر ح يريادگي

به اهداف را راحت  يابياست که دست يو کاربرد يملع

 «د.يرا خر ياديتوان زمان ز مي کند و مي تر

خبرگان هاي  : با توجه به نظريسازمان يايب( مزا

توان در قالب  مي نگ رايمنتور يسازمان يايآموزش، مزا

 يو مال يارتباط - ييمحتوا يبهساز يدو مقوله فرع

توان  مي ج مصاحبه،يل نتايخلاصه کرد. براساس تحل

بهبود تعاملات و  ها، آموزش يش اثربخشيافزا

ان حوزه نظر و يو پرشدن شکاف م يارتباطات سازمان

ن ين گروه در نظر گرفت. برجسته تريا يعمل را برا

آموزش هاست که همه  يش اثربخشيا افزاين مزايا

مثال، مصاحبه شونده  يخبرگان به آن اشاره کردند. برا

نگ به يتمام منتور»ن باور است که: يبر ا 5شماره 

 يعنيکند،  مي کمکها  اثربخش ترشدن آموزش

ها  کند که آموزش مي جاديرا ا ينه ايزم يگريمرب

در سازمان بالا ها  آموزش ياثربخش باشند و اثربخش

 «آورد. مي نييرا پا يخود آموزشيبهاي  نهيرود و هز

ت ن، به بهبود تعاملات و ارتباطاينگ همچنيمنتور

و  يبهساز يايکند. علاوه بر مزا مي کمک يسازمان

سازمان متصور است.  يز براين يمال ياي، مزايارتباط

و  يآموزشهاي  نهيا عبارت اند از کاهش هزين مزايا

ا و زنده. مصاحبه شونده يپو يل سازمان به سازمانيتبد

ان يب يآموزشهاي  نهيدر ارتباط با کاهش هز ۳شماره 

نه بر ينگ هزيم منتوريه نگاه کنيبه قضاگر منطقا »کرد: 

شود.  ي ميآموزشهاي  نهينبوده و باعث کاهش هز

دهد  مي را کاهشها  نهياست که هز ينگ روشيمنتور
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ندارد فرد از  ين شغل است و لزوميچرا که آموزش ح

رون يبه ب يگذراندن دوره ا يشغلش منفک شود و برا

نه ين صورت، هزير ايدر غ ياز سازمان برود. ول

م چرا که انواع ياز دست رفته را دارهاي  فرصت

از دست رفته، هاي  فرصتهاي  نهيم: هزيدارها  نهيهز

نه پرداخت يو هز يآموزشهاي  نه شرکت در دورهيهز

شتر از ينگ چون بيدر منتور ي. وليآموزشهاي  دوره

هاي  نهيگر هزيم ديکن مي استفاده يداخلهاي  يتوانمند

 «ابد.ي مي کاهشها  نهين، هزينابرام. بياز دست رفته ندار

ا، يپژوهش، علاوه بر مزاهاي  ليج تحليبراساس نتا

ک ينگ بر شمرده شد که در يمنتور يز براين يبيمعا

قرار  يابي، اجرا و ارزشيب طراحيمعا يمقوله کل

ان يب يايسه با مزايب در مقاين معايگرفت. هر چند که ا

ب آن، يعااز م يکين حال، ياد نبود. با ايشده، ز

است که  يبلندمدتهاي  آموزش ينبودن آن برا يکاربرد

که در آنها تناسب و  ييا آموزش هاياند،  يصرفأ دانش

ت ي، رعايو سازمان يمحتوا با اهداف فرد يسازگار

 نهين زميدر ا 5نشده باشد. مصاحبه شونده شماره 

کوتاه مدت هاي  آموزش ينگ برايمنتور »د: يگو مي

بلند مدت هاي  دوره يبرا ياست ول يعال يليخ يمهارت

نگ يقت، منتوريست، در حقياصلا خوب ن يو دانش

نگ در يست چون منتوريسازگار نها  ن دورهياصلا با ا

 يکاربردها  قابل کاربرد است که آموزش ييجاها

 « باشند.

 يگريب دينگ از معايمنتور يزمان بر بودن اجرا

نمونه  يشد. برا يينگ شناسايمنتور يبود که برا

 يکي»د: يگو مي نهين زميدر ا 4مصاحبه شونده شماره 

ک يسه با ين است که در مقاينگ ايب منتورياز معا

ن يزمان بر است و ا يندي، فرايروش آموزش کلاس

توانمند و  يانيمرب ييزمان بر بودن به علت شناسا

ت کردن آنهاست چرا که ين، آموزش دادن و تربيهمچن

ازمند صرف زمان يار است و نن افراد دشويداکردن ايپ

 ينگ دشواريگر منتوريب ديو ع« است. ياديو وقت ز

 يابينگ و نبود نظام ارزيمنتور ياثربخش يابيارز

آن است. مصاحبه شونده  يبرا يمشخص ياثربخش

نگ، ينظام منتور»نه اظهار کرد: ين زميدر ا 5شماره 

عملکرد آنها و جبران خدمات و  يابيارز يبرا يوه ايش

 يابيارزهاي  ستمياش آنها مشخص نکرده است و سپاد

 «ه نشده است.يآن تعب يبرا يعملکرد
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 يريجه گينت بحث و

استقرار  يبرا يمدل ين پژوهش به منظور طراحيا

انجام  ييودارا ينگ در وزارت امور اقتصادينظام منتور

حاصل هاي  پژوهش براساس دادههاي  افتهيگرفته است. 

نفر از خبرگان و افراد مطلع به  14از مصاحبه با 

قات اندک يموضوع به دست آمده است. با توجه به تحق

در  ين موضوعيع بودن ايانجام گرفته در کشور و بد

 يبررس ين پژوهش، برايتوان ادعا کرد ا مي کشور،

ش تر به موضوع در حوزه آموزش منابع يتوجه ب

ز حاصل اهاي  افتهياست.  ي، نقطه شروع مناسبيانسان

از آن است که  يسؤال اول پژوهش حاک يبررس

نگ يبه منتور يسازمانها بنا به اهداف مختلف و متنوع

ن ياهاي  دگاه اطلاع رسانيآورند. بر اساس د ي ميرو

 يمقوله کل ۲عبارت اند از  يط علين شرايپژوهش، ا

جاد و ي، ايداخلهاي  يتوانمند يريبه کارگ) هياهداف اول

، انتقال يتوسعه منابع انسانتوسعه فرهنگ آموزش و 

جاد ياهاي  تر کردن آموزش يو کاربردها  بهتر آموخته

 يش اثربخشيبه موقع و به اندازه، افزاهاي  آموزش

خودراهبر در  يريادگيتوسعه و پرورش  ها، آموزش

ان حوزه نظر و عمل، آشنا يافراد، پر کردن شکاف م

کردن  برطرف) عمل( و اهداف ثانوية يايکردن فرد با دن

از بازار، يبه ن ييکارکنان، پاسخگو يضعف عملکرد

ش بهره يت، افزايقبول مسئول يجاد اعتماد در افراد برايا

اد، از يه داده بنين موارد بر اساس نظري(. که ايور

 يحاصل از بررسهاي  افتهياند.  يگر يمرب يط عليشرا

نگ در يجاد منتورينشان داد قبل از ا يسؤال دوم پژوهش

عوامل ) ها نهيش زميط و پيشرا يمان وجود برخک سازي

 يياست و همه سازمان ها ي(، لازم و ضروريراهبرد

اده کنند، ين روش را در سازمان خود پيکه قصد دارند ا

 2، در يط به طور کلين شرايد مدنظر قرار دهند. ايبا

ط يقرار گرفتند شرا يمقوله فرع 11و  يمقوله اصل

هاي  ، مهارتيو آموزش ياطلاعاتهاي  مهارت) يفرد

 يباورها) يط سازماني( و شرايزشيو انگ يارتباط

ت يجاد و تقويران ارشد سازمان، ايدر مد يتيريمد

جاد ي، اير شغلين مسييو تب ي، طراحيفرهنگ سازمان

نه کردن، ينهاد يمناسب برا يو آموزش يساختار سازمان

همه هاي  تيدر سازمان، حما يگر يروش آموزش مرب

ن نظام يو تدو ينگ، طراحياستقرار نظام منتور جانبه از

و کسب  ي، توجه به الزامات استانداردسازيابيارزش

نگ(. ياستقرار نظام منتور يط لازم برايمجوزها و شرا

 نگيپژوهش نشان داد موانع منتورهاي  افتهين، يهمچن

 يط مداخله گريسوال سوم پژوهش( از جمله شرا)

ر وزارت اقتصاد و نگ ديمنتور يريهستند که بکارگ

ج يدهند و بر اساس نتا مي ر قراريتحت تأث ييدارا

نگ در قالب يحاصل از مصاحبه با خبرگان، موانع منتور

قرار  ييو موانع محتوا يموانع ساختار يدو مقوله اصل

عوامل ) نگيمنتور يريبه کارگهاي  ج حوزهيگرفت. نتا

 ( که در ارتباط با سؤال چهارم پژوهش است،ينه ايزم

مانند  يتيريمدهاي  در قالب دو مقوله قرار گرفت: حوزه

هاي  توسعه برنامه»و « يتيريران و مشاغل مديتوسعه مد»

 يبهسازهاي  و حوزه« يو کارراهه شغل ين پروريجانش

، «يتوسعه کارشناسان حرفه ا»کارکنان همچون 

به  يدگيرس»، «ير و تحول سازمانييتغهاي  برنامه»

 يمرب يندين، عوامل پس آيمچنه«. ط کاريمشکلات مح

 يايمزا»، «يفرد يايمزا» يمقوله کل 2در قالب  يگر

دگاه مصاحبه يقرار گرفت. براساس د« يسازمان

نه، و به ينهاد ينگ در سازمانيشوندگان، اگر منتور

افراد و  يرا برا يقابل توجه ياياجرا شود، مزا يدرست

دگاه مشارکت يسازمان به دنبال دارد. بر اساس د

 يريبه کارگ ياين بخش پژوهش، مزايکنندگان ا

در دو مقوله  يينگ در وزارت اقتصاد و دارايمنتور

، مانند يفرد يايگرفت که عبارت اند از مزا يجا ياصل

، ي، خودآگاهيت فردي، رضايشخصهاي  زهيش انگيافزا

اشراف بر نقاط قوت و ضعف خود و امکان برنامه 

 ياي. و مزايتوسعه شخص يبرا يو فرد يشخص يزير

رنده، بهبود مستمر، يادگيمانند: سازمان  يسازمان

و تحقق  يسازمان ي، تعاليسازمان ييو کارا ياثربخش

ج يج پژوهش حاضر با نتاينتا .يسازمانهاي  ياستراتژ
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 و همکاران ي(، دانشمند1397) و همکاران يدانشمند

 (، يوسفي و همکاران1396ي )و هاشم ي(، عباس1396)

 (، پوتر و تولسن2018) ز و همکاران(، زلر1396)

(، هماهنگ و 2011) (، ا كمن2014) (، کانتر2014)

 و همکاران يدانشمند يها افتهيباشد.  يهمسو م

 يريبکارگ يامدهاياز آن است که پ ي(، حاک1397)

دالاستخدام يجد يئت علميه ياعضا ينگ برايمنتور

 رمقوله ويز 23و  يمقوله فرع 6، يمقوله اصل 2شامل 

 و همکاران يدانشمندهاي  افتهياست.  يژگيو

در  ياز آن است که اقدامات منتور و منت ي(،حاک1396)

دالاستخدام يجد يئت علميه ينگ اعضايمنتور

(، يمقدمات) هيشامل سه دسته اقدامات اولها  دانشگاه

( و اقدامات يتوسعه ا) يريادگي-ياددهياقدامات 

ي و هاشم يج پژوهش عباسياست. نتا يريبازخوردگ

که سرپرست ياز آن است که هنگام ي(،حاک1396)

 نگ را به نحو احسن به اجرايمنتور يکارکردها

از اعتماد بر  ييز سطوح بالايگذارد، کارکنان ن مي

جه به تعهد يش گذاشته و در نتيسرپرست را به نما

بالاو قصد ترک سازمان  ين شدن شغلي، عجيعاطف

ژوهش يوسفي و افت. نتايج پيدست خواهند  يکمتر

مقوله  5(،حاصل تجزيه و تحليل تعداد 1396) همکاران

مقوله خرد  32مقوله فرعي و تعداد  20اصلي، تعداد 

شرايط علي،  -1است که در پنج محور اصلي شامل: 

راهبردها،  -4شرايط مداخله گر،  -3زمينه و بستر، -2

پيامدها و آثار مورد بررسي نهايي قرار گرفتند. در  -5

ت بر اساس رويکرد کيفي امکان اجراي الگوي نهاي

مربي گري آموزش منابع انساني در سازمان امور مالياتي 

 کشور بررسي و به تصوير کشيده شد.

 

 ع و مآخذمناب

ل؛ عباس پور، ي، اسماعيزوارک يرج؛ زارعياعتمادفر، ا

بر  يمبتن يقينگ تلفير منتوري(، تأث1393) عباس

و  يريادگيزان يم بر يدانش راهبرد يداربست زن

، يتيترب يروانشناس يپژوهش-ي، فصلنامه علميادداري

وزارت ) يپژوهش-يعلم 31شماره  - 1393بهار 

 (.24تا  1از  -صفحه  24) ISC/علوم(

، يواجارگاه، کورش؛ خراسان يه؛ فتحي، سميدانشمند

 يامدهايپ يي(، شناسا1397) ، بهروزيچ لياباصلت؛ قل

 ياعضا يتوانمندساز يتانگ در راسيمنتور يريبکارگ

 يمبتن يفيکرد کيدالاستخدام: با رويجد يئت علميه

نو  يافتيره يپژوهش يل محتوا، فصلنامه علميبر تحل

 34شماره  - 1397، تابستان يت آموزشيريدر مد

تا  105از  -صفحه  وزارت علوم() يپژوهش-يعلم

128. 

، يواجارگاه، کورش؛ خراسان يه؛ فتحي، سميدانشمند

اقدامات  ي(، واکاو1396) ، بهروزيل چي؛ قلاباصلت

 يئت علميه ينگ اعضايدر منتور يمنتور و منت

، فصلنامه يفيک يکرديها: رو دالاستخدام دانشگاهيجد

ز يي، پايآموزش و توسعه منابع انسان يپژوهش-يعلم

 (.56تا  29از  -صفحه  28) 14شماره  - 1396

، يسانواجارگاه، کورش؛ خرا يه؛ فتحي، سميدانشمند

بر مطالعات  يلي(، تحل1395) ، بهروزيل چياباصلت؛ قل

نگ ياز روش منتور يرينه بهره گيانجام شده در زم

مطالعات برنامه  ها، دانشگاه يئت علميه ياعضا يبرا

 - 1395ز و زمستان يي، پايفن يهاآموزش يدرس

 -صفحه  وزارت علوم() يپژوهش-يعلم 14شماره 

 (.102تا  77از 

ن نقش يي(، تب1396) ، محمديه؛ هاشمبي، طيعباس

-، پژوهشيسازمان ياعتماد ينگ در کاهش بيمنتور

، دوره 1396، تابستان يت منابع سازمانيريمد يها

وزارت علوم( ) يپژوهش-يعلم 2شماره  -هفتم 

 .155تا  129از  -صفحه 

ن يي(، تب1394) ، محمديپور، رحمت الله؛ هاشم يقل

: با تمرکز بر طرح يورن پرينگ بر جانشير منتوريتاث

ت منابع يريمد يها، فصلنامه پژوهشيتوسعه فرد

 يپژوهش-يعلم 20شماره  - 1394، تابستان يانسان

 (.52تا  25از  -صفحه  وزارت علوم()
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 ، محمديجواد؛ هاشم دي، سين؛ موسويپور، آر يقل

نگ در يمنتور يمثبت و منفهاي  ن نقشيي(، تب1395)

 ياده سازيپ يو راهکارهام دانش: موانع يبهبود تسه

آموزش و توسعه  يپژوهش-ينگ، فصلنامه علميمنتور

 -صفحه  22) 10شماره  - 1395ز يي، پايمنابع انسان

 (.72تا  51از 
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Abstruct 
Background: The need for proper use of human resources of organizations emphasizes the 
need to develop and use appropriate training models for the current situations and 
conditions of the organization. One of these successful and practical models and methods is 
the mentoring method, which based on a study conducted for specialized organizations 
such as the Ministry of Economic Affairs and Finance can have significant achievements. 
Objective: According to the analysis of the existing conditions and pathologies in the study 
organization, this study was designed and conducted with the aim of assessing the 
feasibility of implementing a model design for the establishment of mentoring system in 
the Ministry of Economic Affairs and Finance. 
Method: This research, which has been carried out as an exploratory mix, has been 
investigated using foundation data theorizing. The statistical population in the qualitative 
section includes experts within the university and experts and accountants with the 
experience of the Ministry of Economic Affairs and Finance, which after the ninth 
interview, the research reached theoretical saturation. Also, the statistical population in the 
quantitative section includes 322 deputies of financial supervision and treasury of the 
whole country, accountants, experts and heads of financial supervision departments, 
specific treasury, property and securities, consolidation of accounts and debt affairs, auditor 
Responsible, auditor, accountant, property inspector and securities expert. The data 
collection tool in the qualitative part of the interview is semi-structured and the tool for 
collecting the quantitative part is a researcher-made questionnaire extracted from the 
interview with experts. 
Results: The results of structural equation testing showed that: The factor loads of the 
model in the standard estimation mode for all indicators and components are more than 0.3 
and the value is acceptable. Also, the t value of all indicators and components is greater 
than the value of 1.96. Thus components (causal conditions (causes of the main 
phenomenon), strategies (actions or interactions performed to control, manage, deal with 
and respond to the main phenomenon), context (specific bedrock conditions affecting 
strategies), intervening conditions (effective bedding conditions) According to the 
respondents, strategies and consequences (implementation of strategies) are among the 
effective factors in designing a comprehensive model for establishing a mentoring system 
in the Ministry of Economic Affairs and Finance. 
Conclusion: According to experts, the model obtained in this study can be introduced as a 
suitable model for establishing a mentoring system in the Ministry of Economic Affairs 
and Finance. 
Keywords: Mentoring system, data foundation theorizing 
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