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Abstract 

Background & Purpose: Mentoring is one of the most important strategies to better understand the behavior of the 

organization and the work environment. In this study, presenting of the mentoring model in the banking industry is 

investigated with the case study of Melli Bank. 

Methodology: This research is fundamental in terms of research objective and qualitative from the perspective of data 

collection. The collected data are analyzed using multi-grounded theory (MGT). The participants of the research 

include 15 senior managers of Melli Bank who were selected by theoretical sampling method. 

Findings: Based on the results of the MGT, the mentoring model in Melli Bank has the prerequisites of perfectionistic 

behaviors, self-directed behaviors, and harmonious behaviors, and the driver factors (platforms) include mentor-

mentee relationships, mentoring culture, and skills. Also, the outcomes of mentoring include individual growth and 

organizational growth. According to the findings, mentoring brings individual and organizational growth in the time 

horizon by establishing the prerequisites and its context. 

Conclusion: Mentoring in Melli Bank by providing a strong framework for organizational development and 

improvement, tries to improve various aspects of the organization. By increasing the commitment and dependence of 

employees to the organization, improving internal relations, empowering employees, and improving the quality of 

work life, this model helps Melli Bank to experience continuous growth and development and also helps the 

personality and individual development of employees. By applying the model of this research, Melli Bank can 

experience significant improvements in various aspects of its organization.  
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 چندگانه ادیبنداده لی: تحلیدر صنعت بانکدار نگیمنتور یالگو یطراح

 4یقیپندار توف دیس ، 3 سلام زاده نیدیآ ،*2 ینیحمدرضا حسم، 1 یمنوچهر انصار 

 .رانیدانشگاه تهران، تهران، ا تیریدانشکدگان مد ،یبازرگان تیریمد -1

 .رانیارس دانشگاه تهران، ارس، ا یالملل نیب سیپرد ،یصنعت تیریو مد یبازرگان تیریمد -*2

 .رانیدانشگاه تهران، تهران، ا ت،یریدانشکدگان مد ،یبازرگان تیریمد -3

 .رانیا ش،یدانشگاه تهران، ک ش،یک یالملل نیب سیپرد م،یو علوم تصم اتیعمل تیریگروه مد -4

 چکیده

 نگیمنتور یالگو یمطالعه به طراح نیکار است. در ا طیمهم جهت درک بهتر رفتار سازمان و مح اریبس یاز راهبردها یکی نگیمنتور و هدف: نهیزم

 .پرداخته شد یدر بانک مل

 ادیبنداده هیشده با استفاده از نظر یگردآور یهااست. داده یفیها کداده یآورو از منظر جمع یادیپژوهش حاضر از نوع هدف بن :یشناسروش

 .اتخاب شدند ینظر یریگهستند که با روش نمونه یارشد بانک مل رانینفر از مد 15کنندگان پژوهش، شامل شدند. مشارکت لیچندگانه تحل

 رانه،یخود مد یرفتارها انه،یگراکمال یرفتارها یازهاینشیپ یدارا یدر بانک مل نگیچندگانه، مدل منتور ادیبنداده کردیرو جیبر اساس نتا :هاافتهی

 یامدهایپ نی. همچنباشدیم گیو مهارت منتور نگیفرهنگ منتور ،یمنت -)بسترها( شامل روابط منتور سازنهیو عوامل زم باشدیم انهیهمنوا یو رفتارها

 یو سازمان یفرد یو در بستر خود، بالندگ ازهاینشیبا استقرار پ نگیمنتور هاافتهی. مطابق با باشدیم یسازمان یو بالندگ یفرد یشامل بالندگ نگیمنتور

 .آوردیبه ارمغان م یرا در افق زمان

تا در جوانب مختلف سازمان  کندیتلاش م ،یتوسعه و بهبود سازمان یبرا یچارچوب قو کیبا ارائه  یدر بانک مل نگیمنتور یالگو :یریگجهینت

 ،یکار یزندگ تیفیکارکنان و بهبود ک یتوانمندساز ،یکارکنان به سازمان، بهبود روابط داخل یتعهد و وابستگ شیالگو با افزا نیکند. ا جادیبهبود ا

. با اعمال مدل کندیکارکنان کمک م یفرد شرفتیو پ تیبه شخص نیه همچنتا رشد و توسعه مداوم را تجربه کند و ب کندیکمک م یبه بانک مل

 .خود را تجربه کند یدر انواع جوانب سازمان یقابل توجه یهابهبود تواندیم یپژوهش، بانک مل نیا

 چندگانه ادیبنداده هینظر ،یسازمان یبالندگ ،یمنتور، منت نگ،یمنتور ها:کلیدواژه 

 استناد:

 ادیبنداده لی: تحلیدر صنعت بانکدار نگیمنتور یالگو ی(. طراح1404پندار. ) دیس ،یقیو توف نیدیآ ،سلام زاده ومحمدرضا  ،ینیحسو  منوچهر ،یانصار

 . 30-64 (,2)6هوشمند, یابیبازار تیریمد.چندگانه
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 مقدمه

، 1گردد )هالپرنبرمی اثر جاودان همر سهیحماسه اود به ومنتورینگ یکی از مفاهیمی است که ریشه در ادبیات یونان باستان دارد 

این است  یمتماد یهاقرن یمختلف دوام آورده است و دلیل دوام آن برا یهاتغییر پارادایم بااست که  یاپدیده( با این وجود 2021

یک شللخ   میانتوصللیف ارتباط   یبرا بیشللتراسللت که  شللود. منتورینگ مفهومیناشللی میها از ارتباط بین نسلللمنتورینگ که 

منتی در سللازمان  -(. رابطه منتور1400زاد؛ ؛ بیک1398شللهلی، شللود )اسللتفاده می )منتور(و یک شللاخ  باتجربه  )منتی( تجربهکم

کند که مدیر در نقش منتور به نگرش، احسللاسللات و توانایی کارمندان در نقش منتی، دسللترسللی داشللته باشللد. شللرایطی را ایجاد می

 -و آنها را آگاه نمایند. منتور دهنده داشته باشند که مشکلات بالقوه را شناساییهای آگاهیتوانند یک منبع شگرف از پیامها میمنتی

سترده،  سجم، گ سویه، داوطلبانه، من ست، بلکه یک فرایند دو شده نی ساده و وظیفه از پیش تعیین  شاوره  سازمان تنها یک م منتی در 

 (.1397تجربه است )احمدی و همکاران، کننده و صادقانه میان یک فرد مجرب و یک آغازگر راه کمپویا، متقابل، حمایت

)مانتزورانی و  کندیسلللودمند سللله جانبه اسلللت که از طره مختلف به منتور، منتی و سلللازمان کمک م ندیفرآ کیورینگ منت

هدف و کنش اصلللی منتورینگ، بهبود عملکرد منتی اسللت. با این حال علاوه بر منتی خود منتور نیز از این رابطه  .(2021، 2همکاران

برد. کسللب جایگاه به علت قرار گرفتن در جایگاه یک مربی؛ کسللب رضللایت شللغلی از منتی و یادگیری چیزهای جدید از سللود می

شد )قلیان منتور میسازمان از جمله مزایای منتورینگ برای مدیر به عنو سازمان و محیط کار نیز از طریق 1395پور و همکاران، با  .)

شلللود مند میمنتی بهره -وری، کاهش نرخ ترک خدمت و توسلللعه نیروی انسلللانی ماهر و توامند از مزایای رابطه منتورافزایش بهره

و  ی، الگوسلللازیشلللغل یی، راهنمایاجتماع -یروان تیحما زانیو سلللاختار روابط بر ممنتورینگ تجربه (. 2022، 3)وانگ و شلللیبایاما

باط تأثهسلللتندآن  ریدرگ منتورو  منتی هک منتورینگکه در روابط  یارت تا و همکاران گذارد یم ری،  از زمان ظهور  .(2022، 4)گوپ

وثری برای بهبود های دولتی و خصللوصللی، این رویکرد را روش ممفهوم منتورینگ در ادبیات سللازمانی، بسللیاری از مدیران سللازمان

کردند. شللواهد بدسللت آمده از مطالعات در دو دهه گذشللته نیز بر اهمیت منتورینگ بعنوان ابزاری برای منابع انسللانی خود فرم می

شان می ضوع را خاطر ن سانی تاکید دارد؛ اما در عین حال این مو کنند که ترکیبی از عوامل مختلف اعم از فرهنگ بالندگی نیروی ان

های منتور و غیره در اثربخشلللی منتورینگ تاثیر های شلللخصلللی منتور، حمایت، ویژگیمنتور و منتی انیروابط م تیفیک، منتورینگ

 (. 2020، 5زیادی دارند )گیاکومو و همکاران

انسانی های بسیاری در مورد منتورینگ و مزایای آن در راستای بهبود یادگیری و توسعه سرمایه در طول سالیان گذشته، پژوهش

(. اما بنا به پژوهش 2020، 8؛ هیکر و راشللبی2020، 7؛ انریکه و رینگ2022، 6ها انجام شللده اسللت )ابوبکر عبدالرحمن و کاراسللازمان

ها هنوز دارای ضللعف هسللتند. منتوریگ به ( با وجود ماهیت متغیر و پیچیده منتورینگ، اکثر پژوهش2022، 9)سللوسللانتو و سللاویتری

رود )بگولی و های برتر دنیا در حوزه توسللعه نیروی انسللانی به شللمار میرین راهبردهای آموزشللی در سللازمانعنوان یکی از کارات

                                                             
1  Halpern 
2  Mantzourani, Chang, Fleming, & Desselle 
3  Wang & Shibayama 
4  Gupta et al. 
5  Giacumo, L. A., Chen, J., & Seguinot‐Cruz, A. 
6   Abubakr Abdulrahman, & Kara 
7   Enriques & Ringe 
8   Hieker, & Rushby 
9   Susanto & Sawitri 
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ستاچ سایر کشورها منتورینگ به عنوان یکی از روش2022، 1ا سانی و مدیران مطرح (. علیرغم اینکه در  سعه نیروی ان های اثربخش تو

های ها از شللاخ طور جدی مورد توجه قرار نگرفته اسللت و تا زمانی که سللازمان های ایرانی بهباشللد، ولی این روش در سللازمانمی

ها با شللکسللت نهای آپدیده منتورینگ شللناخت مزم نداشللته باشللند، اقدامی در جهت اسللتقرار این موضللوع نخواهند کرد و یا اقدام

 مواجه خواهد شد. 

سازمانبانک سیاری از  ستفاده میاز برنامه ها در کشورهای مختلفها نیز مانند ب ها کنند. اما کارآمدی این برنامههای منتورینگ ا

همیشه نتایج یکسانی نداشته است و اثربخشی آن در برخی موارد بسیار بام و در برخی موارد بسیار پایین گزارش شده است )یاداف 

سینها ستقبال از برنامه(. این نشان می2013، 2و  رسد ای نیل به اهداف اجرایی آن کافی نیست. به نظر میهای منتورینگ بردهد صرفاً ا

باشد برای حصول اطمینان از پیامدهای مطلوب و موردانتظار منتورینگ نیاز به یک الگوی فراگیر و بلندمدت در صنعت بانکداری می

اند. در همین گ وارد شلللدههای زیادی در حوزه منتورینندهد سلللازماها نشلللان می(. بطورکلی پژوهش2020، 3)اهلاوچی و موردی

شور ایران نیز  ضوع در ک ست. این مو شده ا صول منتورینگ تبدیل  صه جدیدی برای بکارگیری ا صنعت بانکداری نیز به عر ستا  را

ها برای موفقیت در این مصلللداه دارد و از منظر فرهنگی نیز گرایش بامیی به مفهوم منتورینگ وجود دارد. از سلللوی دیگر بانک

صه نیازم ستند. بنابراین در این مطالعه به ند الگویی جامع برای پیادهعر صنعت مدل منتورینگ در  یطراحسازی و پایش منتورینگ ه

رود. های پیشلرو در کشلور به شلمار میطور ویژه در بانک ملی کشلور پرداخته شلد. بانک ملی به عنوان یکی از بانکبانکداری و به

نماید و بانک ملی تر میشللود، روز به روز متنوعسللتره خدماتی را که در این صللنعت ارائه میرشللد سللریع فناوری و بازار رقابتی، گ

تر بر مشلللتریان خود بیافزاید. چنین صلللنعتی نیازمند وجود کارکنان و مدیرانی تر و جذابدرصلللدد اسلللت تا با ارایه خدمات خلاقانه

سعه کارک ست. بنابراین نیاز به آموزش و تو سوی نان و مدیران بانک ملی موضوعی اجتناب ناپذیر میمتخص  و توانمند ا شد. از  با

دیگر اهمیت و ضرورت این موضوع از سوی مدیران ارشد بانک ملی به خوبی درک شده و با مطالعه دقیق، در راستای توسعه نیروی 

 لیاواو از  بوده ارشد تیریرد توجه مدمو ربازیاز دکارکنان توسعه  مبحث ،یدر بانک مل گرید یاز سواند. انسانی خود گام برداشته

 یدر حال حاضر در بانک ملدر دستور کار قرار گرفت.  یانسان منابع مشکلات حوزهمواجهه با  یمعاونت منابع انسان لیبا تشک 1390

سعه  سانیصرفاً تو سعه نیروی ان ساس مدل تو شی و برگزاری دوره یعموم یستگیشا یهابر ا گونه  چیو ه شودیانجام مهای آموز

در  منتورینگاسلللت که در  نیا انگریپژوهش ب نهیشلللیو پ اتیمرور ادب یوجود ندارد و از طرف اسلللتقرار منتورینگ یبرا یبوم یالگو

سب یالگو ،یصنعت بانکدار ست یمنا شده ا سایی مقولهارائه ن شنا ها، های زیربنایی منتورینگ و روابط میان مقوله. برای این منظور با 

 کوشش شد تا الگویی فراگیر برای منتورینگ در بانک ملی ارائه شود. 

 پیشینۀ نظری پژوهش

ستی و ماهیت منتورینگ و گونه سمت چی شریح مبانی نظری پژوهش در دو ق سمت به ت سی منتورینگ پردر این ق شد. در شنا داخته 

 ادامه به تشریح پیشینه پژوهش و تبیین شکاف پژوهشی مبادرت اقدام شد.

 منتورینگ: چیستی و ماهیت

از انواع روابط متقابل  یکیبه دانش اسلت. منتورینگ  دنیمسلاعدت در فراتر رفتن از اطلاعات داده شلده و رسل یبه معنا منتورینگ

                                                             
1   Bagnoli, & Estache 
2  Yadav & Sinha 
3  Ahalwachi & Mordi 
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و  رانیمد یرسم یاست که موجب ارائه کمک ها یندیاست. منتورینگ فرا یو احساسات شخص یفرد انیاست که شامل تعاملات م

ستانیز تیحما زین صورت انفراد رد سازمان گردند )احمد تیصورت باعث موفق نیبدشده تا  یب (. 1397و همکاران،  یآنها در درون 

ساله مهم ست. با توجه به تاثمنت یابیمقوله ارز شود،یکه در رابطه با منتورینگ مطرح م یم سازمان ا ستق یهایرگذاریورینگ در  و  میم

تا بتوان  ردیقرار گ یابینظام منتورینگ مورد ارز اسلللتدارد، مزم  یانسلللان یرویو عملکرد ن یورکه منتورینگ بر بهره یمیرمسلللتقیغ

سازمان( به همراه داشته  یمنتی و هم برا یمنتور، هم برا یمنافع را )هم برا نیشترینمود که ب یسازادهیپ یمنتورینگ را به نحو یهابرنامه

 (.2020باشد )کلاترباک، 

 یاتوسعه یارابطه نگیاست. منتور یو احساسات شخص یفرد انیاز انواع روابط متقابل است که شامل تعاملات م یکی منتورینگ

کم را پرورش  یکم تجربه و با آگاه یفرد یاو حرفه یشلللخصللل یفرد باتجربه و مطلع، زندگ کیهدف اسلللت که در آن  یو از رو

که  یقرار دارد، به افراد یکارراهه شغل یکه در نقطه مرکز یریاست که در آن مد یارابطه نگی(. منتور2016)هو و همکاران،  دهدیم

 قیاست که از طر ییهاجمله مهارتاز  یاسیو س یفرد نیب ،یفن یها. مهارتدهدیم یاریهستند،  شانیمراحل کارراهه شغل یدر ابتدا

 (.2020و همکاران،  کمنی)اسپا شودیمنتقل م یارابطه نیچن

شان م نگیکننده منتور افتیافراد در یمثبت برا یکار جیاز نتا یحاک لیفراتحل کیشواهد بدست آمده از  ست و ن  نیدهد که ایا

ب( با احتمال ؛ و خود داردند یه حرفه ااهاز کارر یشللتریب تیالف( رضللا، اندننموده افتیدر نگیکه منتور یبا افراد سللهیافراد در مقا

 (.2017)آلن و همکاران،  را دارند یشغل تیانتظار موفق یشتریب

 شناسی منتورینگگونه

 یهاها ارزشکه سازمان یاست. در واقع، از زمان نگیاشکال مختلف منتور نیب زیپردازد تما یبه آن م اتیکه ادب گریمهم د موضوع

و متخصصان  رانیمد یشده برا یزیربرنامه یاز توسعه حرفه ا یشناختند، تلاش نمودند تا آن را به عنوان بخش تیرا به رسم نگیمنتور

 تیریمد یرسللم ریغ نگیشللده اسللت. منتور "یرسللم ریغ"و  "یرسللم" نگیمنتور نیب زیامر منجر به تما نیرند. ایخود در نظر بگ دیجد

ساختار  شده نم یو به طور رسم ستین افتهیشده و  شناخته  سازمان  سنت یرسمریغ نگی. منتورباشدیتوسط   نگ،یمنتور یبه عنوان فرم 

 تیریو مد بیتوسط سازمان تصو یرسم نگیمنتور گر،ید ی. از سودهدیرخ م یخارجباشد که بدون دخالت یخود به خود م یارابطه

که از  یشود. با توجه به زمان و منابعیسازمان م دیجد یها با اعضاآن قیمناسب در سازمان و تطب یکردن منتورها دایگردد و شامل پیم

ستفاده قرار م نگیمنتور یهابرنامه یاجرا یسازمان برا یسو سم نگیمنتورکه که تحت برنامه  یافراد سهیمقا رد،یگیمورد ا قرار  یر

مهم  یامدهایپ تواندیم ،اندقرار نگرفته نگیتحت برنامه منتور  اصلا ایاند و قرار گرفته یرسمریغ نگیکه تحت منتور یاند با افرادگرفته

 (.2011و همکاران،  چداشته باشد )هربا یدر پ یعمل

مبادله  هیشللباهت جاهبه و نظر هیشللامل نظر ،ردیگیمورد اسللتفاده قرار م منتیمنتور و  انیتناسللب م جادیکه در خصللوا ا یاتینظر

شدیم یاجتماع ساس نظر بر. با سته ترج1971) رنیشباهت جاهبه با هیا افراد متفاوت از خود، با  یبه جا دهندیم حی(، افراد به طور ناخوا

به  لیگردد و موجب تما یم شانیهایژگیبر اساس و گرانید یابیبه ارز لیتما جادیموضوع باعث ا نی. اندیافراد مشابه خود معاشرت نما

 یم یاجتماع تیهو هیبا نظر یکیارتباط نزد یالگو که دارا نیطبق ا(. 2014 ،و و همکارانئکا) شلللودیم همشلللاب با افراد وندیجذب و پ

شابه  شد، افراد م شابه به نظر م یافراد ایبا متقابل و درک  وندیامر موجب پ نیتر خواهند بود که اجذاب یفرد انیبه لحاظ م ند،یآیکه م

 (.2014 ،ی)رامس وام ددگریم گریکدیمثبت افراد مشابه از 
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 (. 2013، هارتمن و همکارانمتوصل گشته است ) یمبادله اجتماع هیبه نظر منتیور و تدرک رابطه من یبرا نگیمنتور اتیادبهمچنین 

ساس منتور یتعامل متقابل و برقرار رایز سب نه تنها ا شک نگیروابط منا  یبرنامه ها یدر اثر بخش طرواب نیا تیفیبلکه ک دهد،یم لیرا ت

که از روابط  ییها نهیاز آن اسلت که افراد بر اسلاس منافع و هز یحاک یمبادله اجتماع هیخواهد داشلت. نظر ییبسلزا ریتاث زین نگیمنتور

به طور کلی نظریان (. 2013هارتمن و همکاران ) ندینمایروابط م نیخاتمه ا ایتوسللعه و  ،یآورند، مبادرت به نگهدار یخود بدسللت م

ست که خلاصه  مهممختلفی در مورد پژوهش شده ا شده در ارتباط با منتورینگ مطرح  شده  1ها در جدول ترین نظریههای انجام  درج 

 (. 1401پور و همکاران، است )قلی

 های موجودمروری بر ارتباط منتورینگ با نظریه :1جدول 

 ط با منتورینگارتبا نوع نظریه های مورد استفادهنظریه

 مبتنی بر یادگیری پذیری، سازمان یادگیرندهجامعه
سازد. منتی از طریق منتورینگ امکان یادگیری برای منتی و منتور را فراهم می

 گیرد.مشاهده، اجتماعی شده و فرهنگ آموزش، یاد می

روابط درون گروهی، پنج منبع 

قدرت، تکنیک انضباطی و کنترل 

 فوکو، توانمندسازی

 

 منتورینگ بیانگر اجرا و استفاده از قدرت در روابط سازمانی میان کارکنان است.  مبتنی بر قدرت

ای، نظریه جامعه شناختی، رشد حرفه

 زایندگی
 مبتنی بر رشد

رود که منجر به بهبود زندگی فردی ای به شمار میمنتورینگ یک فرایند توسعه

 و اجتماعی منتی و منتور خواهد شد.  

مبادله اجتماعی، مبادله رهبر عضو، 

 منافع متقابل
 مبتنی بر منفعت

های اجتماعی و اقتصادی روابط دوطرفه استوار است، به منتورینگ بر هزینه

طوریکه منتی و منتی برای تعیین اینکه آیا رابطه قابل تداوم است، به ارزیابی 

 پردازند.  هزینه و فایده می

شتراک درباره هایی که زیرمجموعه یک گروه اصلی جای گرفتهشود، نظریهمشاهده می 1همانطور که در جدول   اند، دارای وجه ا

ای و مبتنی بر منفعت ل دارای نگاه هزینه فایدهمنافع متقاب و مبادله رهبر عضو ،یمبادله اجتماعهای منتورینگ هستند. به عنوان نمونه نظریه

هایی همچون اعتقاد به خوب تورینگ هستند. از سوی دیگر، پژوهشگران معتقدند فرایند منتورینگ، بر اساس اصول و ارزشمتقابل به من

های فردی، ارتقا و توسللعه شللایسللتگی، بودن افراد، تمایل به رشللد و توسللعه در افراد، درک چگونگی یادگیری افراد، تشللخی  تفاوت

 گیرد. آموزی از تجربیات شکل میرشد در سازمان و درسهای برابر تشویق همکاری، ایجاد فرصت
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 پیشینۀ تجربی پژوهش

 تشریح شده اند.  2جدول  در است که انجام شده منتورینگ خصوا در متعددی مطالعات

 مرور پیشینه پژوهش : 2جدول 

 های پژوهشیافته روش پژوهش هدف پژوهش نویسنده/سال

افسای و همکاران 

(1402) 

 نگیمدل منتور یطراح

 یهادر بستر رسانه

در جهت  یاجتماع

 یشغل ریمس تیریمد

نظریه  -کیفی

 داده بنیاد

و  یو دانش ینگرش ،یمتأثر از دسترس طراحی شده نگیمنتور یلگوا

 ،یسازفرهنگ ،یرسان)اطلاع یاستخراج یبا درنظر گرفتن راهبردها

( که یابیارزو نظارت و  یزیربرنامه ران،یدب یتوانمندساز ،یزشیانگ

( و یو قانون هارساختیز ،ی)ساختار سازمان یانهیزم طیمتأثر از شرا

( یو مال یفرهنگ ،یمنابع انسان ،یاگر )امکانات رسانهمداخله طیشرا

 .باشدیم

مومن نژاد و همکاران 

(1402) 

 نگیمدل منتور یطراح

 ۀدر توسع

 عیصنا یهاآپاستارت

 ییغذا

: ۀساز 6و  هیگو 193مقوله،  29 محور؛ 4در  یمیپارادا یالگو آمیخته اکتشافی

 طیشرا ،یانهیزم طیراهبردها، شرا ،یمرکز دهیپد ،یعلّ طیشرا

با  یعلّ طیشرا یهاسازه نیب ۀگرفتند. رابط یجا امدهایگر و پمداخله

با  یانهیزم طیبا راهبردها، شرا یمرکز دهیپد ،یمرکز دهیپد

 یامدهایگر با راهبردها و راهبردها با پمداخله طیراهبردها، شرا

 است. نگیمنتور ۀتوسع

 نگیمدل منتور یطراح (1400) یمظاهر

براساس نقش  یسازمان

در  نگیمنتور

 کارکنان یتوانمندساز

شناخت از اهداف ی، افراد در سه بخش )خودشناس یتوانمندساز آمیخته اکتشافی

فرهنگ  ن،یشناخت قوانی، شغل فیو تسلط به وظا یواحد کار

 یدر توانمندساز ی( نقش مهمیواحد کار نیب یندهایفرا ،یسازمان

 ،یمتخص  حام کیسازمان دارد و حضور منتور بعنوان  نانکارک

 .دینمایم لیرا تسه یتوانمندساز ریمس

موانع و  ییشناسا (1400) یانیک

توسعه  یهافرصت

در نظام  نگیمنتور

 یبانکدار

مشاوره،  ح،یصح یگر یعدم مرب ،یزیچالش انگ فقدانعوامل  آمیخته اکتشافی

 یهاموانع و فرصت ییبر شناسا یگر لیوحسن خلق و تسه بیترغ

 موثر است. یدر نظام بانکدار نگیتوسعه منتور

 یرکمالیو م خایک

(1400) 

 یبرا یارائه چارچوب

 یانسان هیتوسعه سرما

 یمهندس انیدانشجو

 یهابر برنامه یمبتن

 گنیمنتور

، ی، ارتباطیدانشگاه نیمضام رندهیدر بخش نخست دربرگ هاافتهی فراترکیب

برنامه، نظارت و  یاجرا نیبرنامه، ح یاز اجرا شینرم، پ یهاتیظرف

 .شدندبرنامه   یاجرا یامدهایپو برنامه،  یاجرا یابیارزش

و  ینورمحمد

 (1400همکاران )

 یبرا یمدل یطراح

 نگیاستقرار نظام منتور

 امدهایگر و پمداخله طی، شرانهیزم ،راهبردهای، عل طیشرا یهامولفه آمیخته اکتشافی

پژوهش  نی. مدل به دست آمده در اباشندیاز جمله عوامل موثر م
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 یدر وزارت امور اقتصاد

  ییدارا و

در وزارت امور  نگیاستقرار نظام منتور یمناسب برا ییالگو

 .باشدیم ییو دارا یاقتصاد

پارادوکس  تینقش ههن (2023)  نیی

 یگریدر مرب انیمرب

 هی: کاربرد نظریشغل

 یدلبستگ

 توانندیبهتر م انیمرب ان،یپارادوکس مرب تیبا آموزش و توسعه ههن میدانی

در  یشارکت کارمو  یاز خودکارآمد ییها با سطح بامبا تنش

د مقابله و تقاضا هستن رییدر حال تغ ندهیکه به طور فزا یکار طیمح

 کنند. تیرا تقو یگریمرب یکنند و روابط عملکرد

و  یرسم نگیمنتور (2023جو و کروز  )

تحت  یتوسعه رهبر

 یها: نقش شبکهتیحما

تحت  یررسمیغ یگریمرب

 یاسیمهارت س ت،یحما

 تیو جنس

 یگریمرب یهاشبکه تیفیو ک یرسم ییسطح بامتر راهنما نیرابطه ب آزمایشی

 تیماحکه افراد تحت  شودیم تیتقو یزمان ریتاثتحت یررسمیغ

وجود  نیهمچنداشته باشند.  یاسیس یهااز مهارت یسطح بامتر

 ،یپرسشگر ، مهارتانیو فن ب یارتباط یهامهارت رینظ ییهامولفه

 یهبرمهارت ارائۀ بازخورد و مهارت ر ،مهارت گوش دادن فعامنه

 شود. یم دییتا زین تیریو مد

و همکاران   کاواناف

(2022) 

بر  یگریمثبت مرب ریتأث

: یشغل یفرسودگ

و  یسازمان قاتیتحق

 هاوهیش نیبهتر

 یزمانسا یاستراتژ کی دیبا یگریمرب یهابرنامه جیو ترو یاجرا میدانی

 انیمرب یبرا یاحرفه تیو رضا یکار یکل تیباشد تا به بهبود رضا

با  ییروایرو ییتوانا رینظ ییهاشاخ  نیکمک کند. همچن انیو مرب

داقت و صو   یدبخشیو ام یبخش یانرژ ،یبخش زهیها، انگچالش

 احصاء شدند. زین یدرستکار

و همکاران  انگی

(2022) 

بر  یگریچگونه مرب

تحت  یمشارکت کار

 ریتأث هاتیحما

 گذارد؟یم

 یکار یریبه طور مثبت با درگ یگریکه مرب دهدینشان م جینتا میدانی

بطه درک شده و را یسازمان تیمرتبط است و حما هاتیتحت حما

را در رابطه  یمتعدد یانجیم یهازمان، نقشسا-کارمند یخانوادگ

 .کنندیم یباز تیحماتحت یکار یریو درگ یگریمرب نیب

 

هایی همراه خواهد کرد. مبانی محدودیتسازی این مقوله را با فقدان پشتوانه نظری کافی در زمینه منتورینگ در داخل کشور مفهوم

نظری پیرامون منتورینگ در مطالعات داخلی بسیار اندک است و در زمان نگارش این طرح پژوهشی کمتر از ده پژوهش فارسی در این 

شتر آنها نیز از نوع زمینه در پرتال ست که بی شده ا ها گردآوری داده های( بوده و فاقد روش1کنفرانسی )همایشی»های علمی کشور ثبت 

  هستند.

                                                             
1 Proceeding 
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شناخت مقوله  شده و کمتر به  شتر مطالعات بر اهمیت منتورینگ تاکید  ست. لذا میدر بی شده ا توان چنین های زیربنایی آن پرداخته 

دادند های انجام شده تا کنون در حوزه منتورینگ، هرکدام فقط یک بعد از این پدیده را مورد بررسی قرار جمع بندی نمود که پژوهش

و تحقیقی که پدیده منتورینگ را در صنعت بانکی به صورت همه جانبه در بستر زمان مورد بررسی قرار دهد و سعی در ارائه یک مدل 

 باشد:های زیر مییکپارچه و جامع از آن باشد، به چشم نخورد و درصد یافتن پاسخ پرسش

 باشد؟یبه چه صورت م ران،یا یدر بانک مل نگیمنتور یالگو 

 کدامند؟ رانیا یدر بانک مل نگیمنتور یو فرع یابعاد اصل 

 

 کی چندگانه ادیبنداده هینظربنیاد چندگانه را انتخاب کرد. جهت برطرف نمودن این شلللکاف، پژوهش حاضلللر رویکرد نظریه داده

ست که هم از منظر تجرب سا ی )تجربه خبرگان(روش پژوهش ا سی طالعه مورد م نهیبر زم یمناظر مبتن ریو هم از  شینه پژوهش( به برر )پی

را به  ینظر نگیو گراند رودیخال  م اسیق ی. بلکه به وراکندیاسلللتفاده نم یتجرب یگذارروش تنها از صلللحه نیاپردازد. پدیده می

 و بر این اساس محقق سعی در خلا موجود در حوزه منتورینگ در صنعت بانکداری نمود. کندیاضافه م یتجرب نگیگراند

 شناسی پژوهشروش

گیری فلسلللفی بوده و مطابق با نظریه (، دارای جهت2009پژوهش کیفی حاضلللر از حیث مدل پیاز پژوهش سلللاندرز و همکاران )

باشللد. مطابق با میه سللوم، از منظر اسللتراتژی سللاختارگرایی اجتماعی اسللت. در میه دوم از منظر رویکرد، این پژوهش اسللتقرایی می

های پژوهشللی، پژوهش کیفی باشللد. مطابق با میه چهارم، از منظر انتخابها، توصللیفی میه و از منظر گردآوری دادپژوهش، بنیادی بود

شد. مطابق با میه پنجم، از منظر باز زمانی پژوهش، مقطعی میمی شش، ابزار گردآوری دادهبا شد. مطابق با میه  ضر، با های پژوهش حا

 باشد. می ایمصاحبه و منابع کتابخانه

شغول  شد م شاورین ار شامل مدیران و م شارکت کردند،  سی بانک ملی ایران در این تحقیق، افرادی که در این پژوهش م نظر به برر

 تحقیق این در گیرینمونه . روشدر سللتاد بانک ملی ایران و خبرگان دانشللگاهی دارای سللوابق همکاری و آشللنا با بانک ملی هسللتند

بنیاد آمده است. به منظور ارائه الگوی متورینگ، از روش کیفی نظریه داده 2پنل خبرگانی این پژوهش در جدول گیری نظری بود. نمونه

 چندگانه استفاده شده است.
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 مشخصات پنل خبرگان تحقیق :3جدول 

 سمت شغلی

 زمان مصاحبه )ساعت( نوع تجربه سابقه کاری )سال( جنسیت

 مرد زن
کمتر از 

15 

بالاتر از 

15 
 منتور منتی

کمتر از 

1 
 1بیشتر از 

مدیر کانون و 

 بانک HRمشاور 
        

رئیس اداره 

سرمایه انسانی 

 بانک

        

رئیس اداره امور 

 شعب
        

         هیئت مدیره بانک

عضو هیئت علمی 

 و مشاور بانک
        

رئیس کانون 

 ارزیابی بانک
        

رئیس اداره 

 آموزش
        

ارزیاب کانون 

 ارزیابی بانک
        

معاون منابع انسانی 

 بانک
        

مدیر سامانه 

HRM بانک 
        

رئیس اداره 

تحقیقات و 

 مدیریت راهبردی
        
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رئیس اداره 

 مدیریت ریسک
        

رئیس اداره تطبیق 

 و مبارزه با

 پولشویی
        

عضو هیئت مدیره 

 بانک
        

عضو هیئت مدیره 

 بانک
        

 

در این پژوهش پس از مصاحبه  گرفت. قرار مورد استفاده هاگردآوری داده دوم روش عنوانبه خبرگان با مصاحبه مطالعه، این در

صاحبه( جمع2010بنیاد چندگانه )گولدکوهل و کرونهول، های کیفی به روش دادهتن از خبرگان، داده 15با  شدند. م ها آوری و تحلیل 

نیز  تا رسلیدن به حد اشلباع نظری ادامه یافت و این موضلوع در مصلاحبه شلماره یازده محقق شلد و جهت اطمینان، چهار مصلاحبه دیگر

 گر،یبه عبارت د  .(1402)رضلللایی و همکاران،  چندگانه وجود دارد ادیداده بن هیدر نظر ادیداده بن هیاز نظر ایعمده بخشانجام شلللد. 

 است برخاسته از: یچندگانه تئور ادیداده بن هیاست. نظر ادیداده بن هیو اصلاح شده نظر افتهیچندگانه نسخه توسعه  ادیداده بن هینظر

 (بیفراترک کردی)رو ینظر یابی نهیزم ،نیشیپ هاییتئور 

 یتجرب یابینهیزم، (ییاستقرا کردیرو قی)از طری تجرب هایداده 

 نیشیپ هاییو تئور یتجرب هایداده نیب حیتناسب صر کی  

 نشان داده شده است. 1در شکل  یابینهیمختلف از زم هایجنبه

                

      

              

                

                 

                 

 
 افتهیتوسعه  یتئور کی یمکمل برا یابینهیمنبع زم سه: 1شکل 
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که  یمعن نیاست. بد ادیداده بن هاییاز تئور شیب یخارج هاییبر نقش تئور دیچندگانه مهم است تاک ادیداده بن هیکه در نظر آنچه

 .استفاده کرد یخارج هاییسازنده از تئور یپژوهش به روش ندیدر طول فرا دیبا

 های پژوهشیافته

داده بنیاد چندگانه ابتدا کدها و مفاهیم از پیشینه احصاء و سپس طی یک فرایند رفت  نظریهبیان شد، در در قسمت قبل براساس آنچه 

یابی داده بنیاد چندگانه دارای سه مرحله زمینه نظریهیابد. و برگشتی با کدها و مفاهیم حاصل از مصاحبه ترکیب و نظریه جدید تکوین می

باشد که در ادامه نتایج هر مرحله می یابی داخلیزمینهبه( و )با استفاده از مصاح یابی تجربیزمینه(، نهای پیشی)با استفاده از تئوری نظری

 به تفکیک تشریح شده است. 

 یابی نظری زمینه

( تشریح شد. در 2007ای سندلوسکی و باروسو )در این قسمت نتایج حاصل از انجام روش فراترکیب، مبتنی بر الگوی هفت مرحله

ی جستجوی پارامترهای موضوعی کاملاً شفاف و تصویری کلی از به منظور جلوگیری از انتخاب منابع نامرتبط، نحوه یابی نظری،زمینه

 های انجام شده به شرح زیر هستند:. گاممعیارهای پذیرش یا عدم پذیرش مقامت و منابع شناسایی گردید

 گام اول( طرح پرسش پژوهش

 ،یچه کس ،یزیچها عموماً براساس چهار پارامتر چهپرسش نیپژوهش است. ا یهاپرسش میتنظ ب،یگام در روش فراترک نینخست

 پژوهش ارائه شده است: یهاپرسش ،2است.در جدول  میو چگونه قابل تنظ یچه زمان

 های روش فراترکیبپرسش :4جدول 

 پرسش پژوهش پارامتر

 کدامند؟ یدر بانک مل نگیمنتور یالگو زیربناییهای مقوله (What)چه چیزی 

 آفرین هستند؟نقش یدر بانک مل نگیمنتور یالگوچه افرادی در  (Who)کسی چه

(When) یمحدوده زمان  میلادی 2023تا  2010ی و شمس 1402تا  1390 یمحدوده زمان یسال ها نیانتخاب آثار موجود ب 

 چه ارتباطی با یکدیگر دارند؟ یدر بانک مل نگیمنتور یالگو هایمقوله (How)چگونه 

 

 مند متوننظام یبررسگام دوم( 

پژوهش  نیمدنظر محقق در ا یسیو انگل یفارس یهاقرار دارند که به زبان یمجاز یو در فضا ایدر سراسر دن یمعتبر یعلم یها گاهیپا

واژه  دیکل 3در جدول  اند.مورد جستجو قرار گرفته یسیو انگل یکه استفاده خواهند شد به هر دو بخش فارس یدیبودند لذا کلمات کل

 .میپژوهش مدنظر قرار گرفته است را ارائه داده ا نیموضوع ا یکه برا ییها
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 بیانجام گام دوم روش فراترک یمناسب برا یواژه ها دیکل یمعرف:  5 جدول

 معادل انگلیسی یدیکل میمفاه

 Mentoring in the bank در بانک نگیمنتور

 Mentoring model  نگیمنتور یالگو

 mentor منتور

 

 گام سوم( جستجو و انتخاب متون مناسب

نحوه غربالگری منابع  2در شکل  .میداشته باش یخاص اریملاک و مع دیشده با دایجستجو شده و پ یپژوهش ها یبرا بیدر روش فراترک

 است.جستجو شده تشریح شده

 
 فرایند رسیدن به لیست نهایی مقالات : 2شکل

 

 ارقر یابیارز ردمو کیفی ظلحا بهرا  مقاله هر ،ستا هشد کره زیر ولجددر  که کیفی طشر 10 با CASPاز روش  دهستفاا بادر ادامه 

 ظلحا به دشو بامترو  31 هاآن زاتمتیاا عمجمو که مقامتی گرفته و 5 تا 1از  زیمتیاا ،یطاشر ینا با جهامودر  تمقاماز  یک هر گرفت.

 یبند تبهر ،یله اردمو مطابقرا  هاآن ندادهکر کسب تمقام که زیمتیاا به توجه با سپس. خواهند شد فحذ تمقام باقیو  تأیید کیفی

 هشد تأیید تمقام بنتخادر ا یکلید یمؤلفه تعیین ولجدو زیر  ولجددر  CASP روش  با مطابق تمقام یابیارز ولجد خواهند شد.

 حذف شدند.  21تایید و مقامت با امتیاز زیر  21اند. بنابراین مقامت با امتیاز بامی در ادامه آورده شده

 =N) 24کل منابع یافت شده )

 

 

N= 

 های غربال شدهکل چکیده

 کل محتوای پژوهش بررسی شده

 های منتخب برای ارزیابیپژوهش

 های نهایی انتخاب شدهپژوهش

(19 (N= 

 های رد شده به دلیل عنوان نامرتبط پژوهش

(1 (N= 

 نامناسب هچکید نظراز  هشد رد یهاهشوپژ

 (1 (N= 

 نامناسب  ایمحتو لیلد به هشدرد یهاهشوپژ

(2 (N= 

 نهایییابی از ارز بعد هشدرد یهشهاوپژ

(1 (N= 
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هایی که با پرسش و هدف در فرایند جستجو پارامترهای مختلفی مانند عنوان، چکیده، محتوا و جزئیات مقاله در نظر گرفته شده و مقاله

 پژوهش تناسبی نداشتند، حذف گردیدند. 

 گام چهارم( استخراج اطلاعات مقالات منتخب

 دقیق قرار گرفته و نکات مرتبط استخراج گردید. ها مورد بررسین، تک تک آچهارم پس از شناسایی و انتخاب منابع مناسب در مرحله

ی ابیاز خبرگان قرار داده شد. پس از ارز یکی اریدر اخت یسند انتخاب ب،یفراترک ییایپا یابیارز یبرا. کد استخراج شد 152 در این گام

شود می دو کدگذار استفاده نیتوافق ب بیاز ضر زین هاافتهی تیفیک یابیارز ی. برادیمحاسبه گرد 611/0کاپا  بیضر ،مطابق با گام پنجم

 ییایپا یمقدار به معنا نیا نی(. بنابرا1977و همکاران،  سی)لند باشدیمطلوب م 6/0 یبام یکاپا بیضر(. 1402)صحت و همکاران، 

 .است این قسمت جینتا

با مقوله و  تیو پرتکرار و در نها یمعنهم یهااستخراج شده از متون مقامت مرتبط، با حذف شاخ  هایاز شاخ مطابق با گام ششم، 

ی فرعی و اصل هایمقوله ،یارذمرحله از کدگ این در .شدحاصل  مقوله فرعی 48مقوله اصلی و  9 ،یینها یهاشاخ  یبنددسته

در جدول  جینتاهای حاصل از فراترکیب بررسی و تحلیل شدند. ند. در نهایت مطابق با گام هفتم فراترکیب، دادهمشخ  شدپژوهش 

 ارائه شده است. 4

 یابی نظریکدهای استخراجی در مرحله زمینه:  6جدول

 مطالعات پیشین های منتورینگشاخ  ابعاد منتورینگ

 توانمندسازی منابع انسانی

 یکار میموثر در تارتباط برقراری 
 (1400) یمظاهر

 (1396عباسی و هاشمی )

 عملکرد شیافزا

 (1396عباسی و هاشمی  )

Lorenzetti et al., (2019) 

Leeder & Sawiuk (2021) 

Silver & Gavini (2023) 

 در سازمان دانش میتسه درمشارکت 

Yang, et al. (2022) 

Kurti (2023) 

Martins et al, (2024) 

 مستعد افرادیی شناسا
Hong & Matsko (2019) 

Leeder & Sawiuk (2021) 

 پرورش منتور برنامهی اجرا
Carter, et al. (2019) 

Silver & Gavini (2023) 
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Saxena (2024) 

 مهارت منتورینگ

  انیفن بی و ارتباط یهامهارت
 (1397دانشمندی و همکاران )

Saxena (2024) 

 یمهارت پرسشگر

(1395پور و همکاران ) قلی  

Kao et al, (2014) 

Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

 مهارت گوش دادن فعامنه

Yin, J. (2023) 

Leeder & Sawiuk (2021) 

Kurti (2023) 

Martins et al, (2024) 

 مهارت ارائۀ بازخورد
Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

 تیریو مد یمهارت رهبر

Farkas et al, (2019) Leeder & 

Sawiuk (2021) 

Yirci et al., (2023) 

 منتور تیشخص

  افرادکسب اعتماد  ییتوانا

( 1397دانشمندی و همکاران ) Leeder & 

Sawiuk (2021) 

Silver & Gavini (2023) 

 بازخوردها و واکنش مناسب به آن رشیپذ

Susanto & Sawirti (2022) 

Leeder & Sawiuk (2021) 

Martins et al, (2024) 

 هنجارهای فردی  احترام به

Abubakr & Kara (2022) 

Martins et al, (2024) 

Saxena (2024) 

 هابا چالش ییارویرو ییتوانا
Mikkonen et al., (2020) Leeder 

& Sawiuk (2021) 
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Martins et al, (2024) 

  یدبخشیو ام یبخش یانرژ ،یبخش زهیانگ

Kao et al, (2014) Cavanaugh et 

al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

Mikkonen (2023) 

 و درستکاری صداقت
 (1397دانشمندی و همکاران )

Leeder & Sawiuk (2021) 

 شایستگی منتور

 و حل مسئله ییشناسا یهاییداشتن توانا

Cordie et el., (2020) 

Leeder & Sawiuk (2021) 

Yirci et al., (2023) 

و  تیریمد ،یزیبرنامه ر ،یسازمانده یهاییتوانا داشتن

 یابیارز

Leeder & Sawiuk (2021) 

Kurti (2023) 

Mikkonen (2023) 

 خلق چشم انداز ییتوانا داشتن

Allen (2017) 

Kurti (2023) 

Mikkonen (2023) 

Martins et al, (2024) 

و انتقال  یاددهی /یریادگی اهیو اشت زهیانگ داشتن

 تجارب

 (1397دانشمندی و همکاران )

Kao et al, (2014) Cavanaugh et 

al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

(، نگی)کوچی گریمشاوره، مرب یهاداشتن مهارت

 یلگریو تسه یمعلم

Kao et al, (2014) Cavanaugh et 

al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

Silver & Gavini (2023) 

  یگریزمان در پروژه مرب تیریمنابع و مد تیریمد یگریپروژه مرب تیریمد

Tynjälä et al., (2021) 

Kao et al, (2014) Cavanaugh et 

al., (2022) 
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Lorenzetti et al., (2019) 

  یگریپروژه مرب اتیدر طول چرخۀ ح سکیر تیریمد

Kao et al, (2014) Cavanaugh et 

al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

  یگریدر پروژه مرب راتییتغ تیریمد

Tynjälä et al., (2021) 

Kao et al, (2014) Cavanaugh et 

al., (2022) 

 پروژه شرفتیاز پ یده گزارش
Knowles (2020) 

Kurti (2023) 

 یگریدانش مرب

 یگریمرب یندهایو فرا میها، مفاهمدلدانش 

Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

Yirci et al., (2023) 

جمع  یبرا یاطلاعات یهاگاهیاز مراجع و پا یآگاه

 نۀیزم در یو به روزکردن اطلاعات فرد یآور

 یگریمرب

Kao et al, (2014) Cavanaugh et 

al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

Mikkonen (2023) 

 یگریاطلاعات در ارائۀ خدمات مرب یاز فناور استفاده

 (1399حسینی و همکاران )

Kurti (2023) 

Yirci et al., (2023) 

 بالندگی فردی

 بهسازی روابط
Kao et al, (2014) 

Saxena (2024) 

 گسترش افق یادگیری

 (1400نورمحمدی و همکاران )

 (1399حسینی و همکاران )

 بهبود کیفیت زندگی کاری

 (1399کوثریه و همکاران )

Martins et al, (2024) 

 یو توسعه فرد شدر
Yang, et al. (2022) 

Mikkonen (2023) 
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 خود رشیو پذ یخودشناس
Hong & Matsko (2019) 

Saxena (2024) 

 بالندگی سازمانی

 یو نوآور تیخلاق شیافزا
Carter, et al. (2019) 

Mikkonen (2023) 

 یکاهش تعارضات سازمان

Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

Mikkonen (2023) 

 یبهره ور شیافزا

Farkas et al, (2019) 

Kao et al, (2014) 

Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

 و کارمندان رانیبهبود ارتباط مد

 (1399کوثریه و همکاران )

Kao et al, (2014) 

Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

 و رغبت به حضور در محل کار لیم شیافزا 

Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

Mikkonen (2023) 

 یسازمان یندهایبهبود فرا 

 (1399همکاران )کوثریه و 

Kao et al, (2014) 

Bagnoli & Estache (2022) 

Keinänen et al, (2023) 

 یگروه یاددهیو  یریادگیبه  لیتما
Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

 یکار میبه اهداف ت دنیرس یتلاش برا
Mullen, & Klimaitis (2021) 

Keinänen et al, (2023) 
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 داوطلبانه در سازمان یهاتیفعال یبرا لیتما

Kao et al, (2014) 

Bagnoli & Estache (2022) 

Keinänen et al, (2023) 

Martins et al, (2024) 

 (1399حسینی و همکاران ) یسازمان یتعهد و وابستگ شیافزا

و شرح  ندهایفرا ن،یقوان

 یشغل فیوظا

 تناسب شغل و شاغل 

Kao et al, (2014) 

Bagnoli & Estache (2022) 

Yirci et al., (2023) 

 (1399کوثریه و همکاران ) یشغل فهیتسلط به شرح وظ

 یشغل تیچشم انداز و امن
Tynjälä et al., (2021) 

Kao et al, (2014), Cavanaugh et 

al., (2022) 

 یارتقا پست شغل یتلاش سازنده برا

Kao et al, (2014) 

Cavanaugh et al., (2022) 

Lorenzetti et al., (2019) 

 یو سازمان یفرد یارزش ها یهمگام ساز

 (1399حسینی و همکاران )

Bagnoli & Estache (2022) 

Yirci et al., (2023) 

Martins et al, (2024) 
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 های کیفیگام پنجم( تجزیه و تحلیل یافته

 ینا. ستا هشد ارپدید ترکیبافردر  دموجو یمطالعهها نمیادر  که میکند جستجورا  موضوعاتی ،تحلیلو تجزیه لطودر  هشگروپژ 

را  اییطبقهبند ه،کنند سیربر ،شد مشخ و  شناسایی هاعموضو ینکها محض به. دمیشو موضوعی( شناخته سیر)بر انعنو به ردمو

 سساا هاعموضو. کند می توصیف گونه بهترین بهآن را  که هدد می ارموضوعی قررا در  طمربوو  مشابه هاییبند طبقهو  هددمی شکل

 به ها مطالعهاز  هشد اجستخرا ملاعو متما ابتدا ،هشوپژ کند. در اینمی ئهرا ارا تفرضیا یا هانظریهو  هاالگو ت،توضیحا دیجاا پایهو 

 مشابه مفاهیم سپس ؛شد تعریف مشابه مفهومیدر  شناسهها ،نهااز آ یک هر یمعنا گرفتن نظردر  با سپسو  ،گرفته نظردر  شناسه انعنو

 هشوپژ و فرعیصلی ا یمؤلفهها قالبپژوهش در  هکنند تبیین یهارمحو ترتیب ینا به تا یددگر یستهبندد هکنند تبیین تمقومدر 

  .دشو شناسایی

 گام ششم( کنترل کیفیت تحلیل

پذیری نتایج تحقیق صورت پذیری و بازتابتصدیقپذیری، باورپذیری، منظور از اعتبار در پژوهش کیفی، مفاهیمی همچون دفاع

های اعتبار )پایایی( پژوهش کیفی ارزیابی دو یا چند سند از حیث ارجاع به شاخصی خاا است گرفته است. یکی از شاخ 

برای ارزیابی پایایی فراترکیب، سندی انتخابی در اختیار یکی از خبرگان قرار داده شد. پس از ارزیابی،  (.2006)سندولوسکی و باروسو، 

(. بنابراین این مقدار به معنای 1977باشد )لندیس و همکاران، مطلوب می 6/0محاسبه گردید. ضریب کاپای بامی  611/0ضریب کاپا 

 پایایی نتایج پژوهش است.

 

 یابی تجربیزمینه

سازی کدهای استخراجی در مرحله قبل پرداخته، در های کیفی، محقق ابتدا به خلاصهبه منظور تجزیه و تحلیل و سپس ترکیب یافته

بندی کدهای استخراجی، با استفاده از روش کدگذاری باز نتیجه در این مرحله برخی کدها ترکیب و تجمیع شدند، محقق پس از دسته

های متجانس پرداخته و کدها را مبتنی بر تشابه مفهومی، دفعات تکرار و اهمیت در قالب مفاهیم و مقولههای سازی دادهبه خلاصه

 شوند. های این پژوهش معرفی میکدهای مستخرج از مصاحبه، مفاهیم و مقوله نمونه 5در جدول بندی نمود. دسته منتورینگ
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 گانه( 10های کدگذاری تجربی )بخشی از تحلیل مصاحبه :7جدول

 نمونه متن مصاحبه نمونه کدهای استخراجی

 میبه اهداف ت دنیرس یتلاش برا

 داوطلبانه در سازمان یتهایفعال یبرا لیتما

 یسازمان یتعهد و وابستگ شیفزا

 روابط یبهساز

 یریادگیگسترش افق 

 یکار یزندگ تیفیبهبود ک

بانک، تعامل و  رانیکارمندان و مد یداوطلبانه برا تیفعالمنتورینگ به عنوان یک 

تعهد  شیعلاوه بر افزا نگی. منتورمیکنه جادیسازمان ا یاعضا نیب یمیارتباط مستق

اساس،  نی. بر اهبه همراه دار زیرا ن رانیکارکنان و مد نیروابط ب یبهساز ،یسازمان

باعث  نگی. که منتورپیدا میکنهکارکنان بهبود  تیو رضا یکار یزندگ تیفیک

 تخدما تیفیبهبود ک جه،یو در نت هشیو تعامل مثبت در سازمان م یهمکار شیافزا

و  یادر توسعه حرفه ینقش مهم نگی. منتورشهیمشاهده م زین انیارائه شده به مشتر

مهم  یو رشد شغل یفرصت آموزش کیو به عنوان  هکنیم فایکارکنان ا یشخص

 یو خوشبخت یباعث سودآور تیفعال نیا زیآمتیموفق یاجرامیتونه شناخته شه. 

 خواهد شد. یمل بانکدر  شتریب

 یمشارکت نگیمنتور یمهارتها

 یزیبرنامه ر یمهارتها

 آلدهیا نگیرابطه منتور

 گریکدیاز  هایمنتورها و مترب یریادگیآموزش و 

 مهارت گوش دادن فعامنه

 بازخوردمهارت ارائۀ 

 تیریو مد یمهارت رهبر

از هم، گوش کردن فعامنه و دادن  یآموزش منتور و منت ،یزیربرنامه یمهارتها

 تیعوامل در موفق نیکه ا از مهمترین اقدامات یک منتور به شمار رفته دبک،یف

به افراد  زین نگیمنتور یهاگروه یهستند. رهبرمهم  یدر بانک مل نگیورمنت ندیفرآ

راهکارها و  نیخود، بهتر اتیتا با دانش و تجربباید شود به و مهارت واگذار با تجر

موضوع نگ یمنتور طیدر مح یریادگی. آموزش و اورندیراهبردها را به ارمغان ب

دانش  شیها و افزامهارت تیتقو یبرا یعال یفرصت ندیفرآ نیو ا مهمی بوده

 قیدر سازمان و تشو نگیفرهنگ منتور جادی. ابه شمار میره یکارکنان در بانک مل

هم باید در بانک ملی مورد توجه قرار آن  یاعضا نیو اشتراک دانش ب یهمکار

 بگیره.
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شود )ضیایی و نرگسیان، بنیاد ظاهر می در مرحله بعد به پامیش مفهومی نتایج پرداخته شد. در این گام، تفاوت این روش با تئوری داده

مفهومی به معنای شفاف سازی مفاهیم به صورت سازنده و انتقادی است. در جایگاه محقق، بایستی موضوع انتقادی درباره (. پامیش 1402

اند. در این مرحله باید به شش سوال درباره پدیده مفهوم سازی شده پاسخ داده شود. بنابراین چیزی را بیابیم که متفکران مختلف بیان کرده

 ت زیر است:این پدیده شامل موضوعا

پردازد. بنابراین تعیین محتوا: پدیده محوری این تحقیق منتورینگ است. این پدیده به بررسی مدل منتورینگ در بانک ملی می (1

 این پدیده شامل موضوعات زیر است:

 مدل منتورینگ در بانک ملی 

 کارکردهای منتورینگ در صنعت بانکداری 

 عوامل موثر بر منتورینگ در بانک ملی 

های ها، در ساختار رسمی و در قالبها، بانکتوان در سازمانجایگاه هستی شناسی پدیده: جایگاه هستی شناسی این پدیده را می (2

 موقعیتی مشاهده کرد. 

مدل  یدر طراح یمحور دهیپدافتد. ای ایزوله نیست و در خلا اتفاه نمیهای مرتبط: به طور حتم هیچ پدیدهتعیین بستر و پدیده (3

بستر،  نی. اولدهدیدر چند بستر مختلف رخ م ده،یپد نیافراد و سازمان است. ا یو مشکلات واقع ازهایتمرکز بر رفع ن یبه معنا نگیورمنت

 یساز ادهیپ ازمان،در س هامیافراد و ت شرفتیمتمرکز بر توسعه و پ یسازمان ندیفرآ کیبه عنوان  نگیاست که در آن منتور یبستر سازمان

 نگیمنتور ندیو فرآ کنندیرا انتخاب م هایو اهداف سازمان، منتورها و منت ازهایو رهبران سازمان، بر اساس ن رانیبستر، مد نیا . درشودیم

است که در آن افراد به عنوان منتورها و  یبستر، بستر فرد نیدومد. کننیم تیریمد یمشخص یو راهبردها کردهایرا با استفاده از رو

و با  رندیگیقرار م هایها و دانش خود، به عنوان منتورها در خدمت منتبستر، افراد بر اساس تجربه نی. در اکنندیم یکاربا هم هم هایمنت

 د.کننیم فایرا ا یآنها نقش مهم وسعهدر رشد و ت ات،یتجرب یها و به اشتراک گذارمشاوره ها،ییارائه راهنما

کارکنان و بهبود عملکرد سازمان  شرفتیبا هدف توسعه و پ یدر بانک مل نگیمدل منتور یطراحتعیین کارکردها و اهداف:  (4

 یطراح یاز اهداف اصل یکیدارد.  یرا در بانک مل یمتعدد یاهداف و کارکردها ،یسازمان ندیفرآ کیمدل به عنوان  نی. اشودیانجام م

 ندیفرآ لیتسه یبرا یدر بانک مل نگیمدل منتور ن،یهمچن  کارکنان است.  یو توانمندساز تیتقو ،یدر بانک مل نگیمدل منتور

 ندیامر بهبود فرآ نیو ا شودیانتقال داده م هایبه منت یو دانش فرد اتی. با استفاده از منتورها، تجربرودیبه کار م زیو آموزش ن یریادگی

 هامیت تیریو مد یرهبر یارتقا یبرا یمل بانک در نگی. علاوه بر آن، مدل منتورکندیم لیو توسعه دانش در سازمان را تسه یریادگی

و  یرهبر یهامهارت تیرا در تقو رانیسازنده، رهبران و مد یهادبکیو ف هاییاست. منتورها با ارائه راهنما تیحائز اهم اریبس زین

متقابل  طیمح کی جادیافراد، ا نیب یارتباط و همکار یبرا یشتریب یهافرصت جادیمدل با ا نیا .کنندیم یاری هامیت یتوانمندساز

 نگیمدل منتور یطراح جه،یاست. در نت یاساس یخدمات بانک تیفیو ک یوربهره شیافزا یو برا دهدیم جیرا ترو یریادگیآموزش و 

انجام  هامیافراد و ت نیتعاملات مثبت ب شیو افزا یفرهنگ سازمان تیبهبود عملکرد و تقو ،یو سازمان یبه منظور توسعه فرد یدر بانک مل

 د.شویم
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ها، تا مهارت کندیکه به افراد کمک م شودیشناخته م افتهیو سامان یدائم ندیفرآ کیمنتورینگ به عنوان تعیین منشا و ظهور:  (5

و  یاثربخش شیمفهوم بر افزا نیشکل توسعه دهند. ا نیخود را به بهتر یانجام نقش رهبر یمزم برا یرفتار یو الگوها ها،یتوانمند

 .کنند تیریشکل مد نیرو را به بهتر شیپ یهاها و فرصتتمرکز دارد تا بتوانند چالش مدیران یکارآمد

آوریم، تعیین چگونگی صحبت کردن درباره پدیده: وقتی در مورد پدیده منتورینگ در صنعت بانکداری صحبت به میان می (6

هایی تحصیل منتورینگ در مدیران بانک ملی، در قالب چه فرایندها و فعالیت کنیم و اینکههای آن صحبت میها و مولفهاز ویژگی

 شوند. می

 یابی داخلیزمینه

برای نشان دادن شوند. ها در بیانیه نظریه یکپارچه میاین مرحله همان کدگذاری محوری در نظریه داده بنیاد است. در این گام، مقوله

داده  نظریهخروجی شوندگان برای معرفی و تعقیب مفاهیم استفاده گردید. یی از مصاحبههاقولبستری که مفاهیم از آن برآمدند، به نقل و 

در ، کدهای استخراج شده الگوییهاست. در ادامه در مرحله کدگذاری بنیاد چندگانه حاصل تلفیق فراترکیب و نظریه برخاسته از داده

های جدید شناسایی شده، برخی کدها ویرایش شده، کد فراترکیب تلفیق شده، برخی مصاحبه کیفی با کدهای استخراج شده در مرحله

 و برخی حذف گردیده است. 

 

  تطبیق نظری نظریه در حال تکوین با پیشینه: 8جدول

ی
پالا

مفهومش 

ذاک ی
دگ

ی 
ر

باز
ح 

صا
م

به
پیشینه 

 
رفتارهای 

 گرایانهکمال

  √ تعالی و سرآمدی نظام بانکی

  √ نگریآینده

  √ دیدگاه بلندمدت

  √ محوریاخلاه

  √ محوریشایسته

  √ معنویت در محیط کار

رفتارهای 

 خودمدیرانه

  √ پذیریمسئولیت

  √ پیشگامی

  √ حضور در عرصه عمل

  √ بازخوردگیری

  √ انتقادپذیری

  √ شفافیت در روابط

 رفتارهای همنوایانه

 √ √  افرادکسب اعتماد  ییتوانا

 √ √ بازخوردها و واکنش مناسب به آن رشیپذ

 √ √ هنجارهای فردی  احترام به
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 √ √ هابا چالش ییارویرو ییتوانا

 √ √  یدبخشیو ام یبخش یانرژ ،یبخش زهیانگ

 √ √ و درستکاری صداقت

 فرهنگ منتورینگ

  √ روشن در حوزه منتورینگانداز چشمایجاد 

  √ پشتیبانی مدیران و متولیان از منتورینگ

  √ های بلندمدت منتوربرنامه

  √ باور به منتورینگ

  √ آداب و اصول منتوررعایت 

  √ هنجارهای منتوراحترام به 

 نگیمهارت منتور

 √ √  انیو فن ب یارتباط یهامهارت

 √ √ یپرسشگر مهارت

 √ √ گوش دادن فعامنه مهارت

 √ √ ارائۀ بازخورد مهارت

 √ √ تیریو مد یرهبر مهارت

 √ √ ای منتورها ارتقاء حرفه

 منتورینگ

  √ انتقال تجربیات بانکداری

  √ تسهیم دانش با کارکنان بانکی

  √ انتقال فرهنگ حاکم بر بانک

  √ های مشترکتوسعه باورهاو ارزش

  √ زای کارکناندرونهدایت 

  √ تقویت ادراک از ماهیت بانکداری

  √ ایهای حرفهانس و الفت با فعالیت

 شایستگی منتورها

  √ دانش تخصصی و فنی منتورها

  √ دانش نظری منتورها

  √ تجربه عملی منتورها

  √ دقت و درستکاری منتور

  √ کاری منتوروجدان

  √ های ارتباطیتوانایی

 منتی-روابط منتور

  √ منتی-اندازهای ارتباط منتورترسیم چشم

  √ های ارتباط منتور و منتیتدوین ماموریت

  √ اتگذاری بلندمدت و کوتاه مدت ارتباطهدف

  √ اتارتباط اهدافتبیین راهبردهای دستیابی به 
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  √ پشتیبانی منتور از منتی

  √ باور منتی ها به منتورها سازمانی

  √ بازخور دریافت برقراری ارتباطات دوسویه و

  √ افزایش تعاملات بین منتور و منتی

 یسازمان یبالندگ

 √  یو نوآور تیخلاق شیافزا

 √  یتعارضات سازمان کاهش

 √  یبهره ور شیافزا

 √  و کارمندان رانیارتباط مد بهبود

 √  یسازمان یندهایبهبود فرا 

  √ یکار میبه اهداف ت دنیرس یبرا تلاش

  √ داوطلبانه در سازمان یتهایفعال یبرا لیتما

  √ یسازمان یتعهد و وابستگ شیافزا

 یفرد یبالندگ

  √ روابط یبهساز

  √ یریادگیافق  گسترش

  √ یکار یزندگ تیفیک بهبود

 √  یو توسعه فرد رشد

 √  خود رشیو پذ یخودشناس

 

 ت.شده اس نشان  4شکل  صورت بهحاصل از نظریه داده بنیاد چندگانه بر این اساس مدل پژوهش 
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-
-

 
 

 مدل منتورینگ در بانک ملی  :3شکل 

باشد، بایستی همراه با فرایندهای می نظریه داده بنیاد چندگانهی پایانی توسعه نظریه در استراتژی سازی نظریه که به نوعی مرحلهغنی

نظری، اعتبارسنجی صریح تجربی و ارزیابی انسجام نظری انجام شده و از این طریق نظریه تکوین یابد. این مرحله از توسعه انطباه  گانهسه

سازی های مهم در غنییکی از گام است. نظریه داده بنیاد ی کدگذاری انتخابی درمعادل مرحله داده بنیاد چندگانهنظریه در استراتژی 

های موجود است. در این گام نظریه در حال طباه نظری است. انطباه نظری به معنای مقایسه نظریه در حال ظهور با نظریهنظریه، مرحله ان

ی فراترکیب را با نظریه های موجود در مرحلهشوند. بدین منظور پژوهشگر، نظریههای موجود مقایسه میهای آن با نظریهظهور و مقوله

ها ممکن است های این نظریهد. ممکن است انطباه نظری باعث بازبینی نظریه در حال ظهور شود. مقولهکندر حال ظهور مقایسه می

 های فعلی شوند.تر به نظر بیایند و جایگزین مقولهمناسب

 ها، قضیه اصلی پژوهش به شرح ذیل تدوین شد:بر اساس یافته

 آورد.، بالندگی فردی و سازمانی را در افق زمانی به ارمغان مینیازها و در بستر خودمنتورینگ با استقرار پیشقضیه اصلی: 
 در ادامه به تشریح و تفسیر هریک از عناصر مندرج در الگوی طراحی شده پرداخته شده است:
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 پدیده محوری

شده تممقوو  مضامیندر  رمکر ینظرها نمعاا با چیز هراز  قبل که ستآن ا تحلیلاز  مگا ینا موفقیت مهزم نیترمهم ستخراج   ،ا

 اتیانتقال تجرب یها، شلللاخ یابی داخلیزمینه جی. براسلللاس نتامیینما کشفرا  دخوپژوهش  عموضو موقعیتو  مینهدر ز لیصا هپدید

 یزادرون تیامشلللترک، هد یهاانتقال فرهنگ حاکم بر بانک، توسلللعه باورهاو ارزش ،یدانش با کارکنان بانک می، تسلللهیبانکدار

ماه تیکارکنان، تقو کدار تیادراک از  عال ،یبان با ف فت  پد یاحرفه یهاتیانس و ال له  ئه الگو یرمحو دهیبه عنوان مقو  یدر ارا

 انتخاب شدند. یدر بانک مل نگیمنتور

 یتجربه در بانک ملکارکنان با تجربه و کارکنان کم نیو دانش ب اتیتجرب یبه اشلللتراک گذار یبانکدار اتیانتقال تجرب شلللاخ 

شاره دارد. منتور صت تواندیم نگیا ستعد و با تجربه تجرب یفر شد تا کارکنان م منتقل کنند و از تکرار  دتریخود را به کارکنان جد اتیبا

اسلللت که  ییها و فضلللاهافرصلللت جادیا یبه معنای دانش با کارکنان بانک میتسللله(. 2020، 1)میکنن و همکاران کنند یریخطاها جلوگ

شتراک بگذارند. منتور گریکدیخود را با  اتینند دانش و تجرببتوا یکارکنان بانک سه نیا جادیا یهااز روش یکی تواندیم نگیبه ا  میت

بانک به  یهاو ارزش یانتقال فرهنگ سللازمان یراه برا کیبه عنوان  نگیانتقال فرهنگ حاکم بر بانک منتور در شللاخ  دانش باشللد.

 .شودیاستفاده م یآن در کارکنان فعل تیتقو زیو ن دیکارکنان جد

سوی دیگر  سازمان را درک کنند  یهابه کارکنان کمک کند تا باورها و ارزش تواندیم نگیمنتوراز  شترک  سعه  وم در جهت تو

و  میر جهت ترسللرکنان را دمناسللب، کا یو بازخوردها هاییبا ارائه راهنما توانندیم رها. منتو(2022)بنگولی و اسللتاچ،  آنها تلاش کنند

به کارکنان کمک کند تا  تواندیم نگیورمنتهمچنین  .(1401پور و همکاران، )قلی کنند تیمشلللترک هدا یهاباورها و ارزش تیتقو

 نییا در جهت تعرکارکنان  توانندیخود هدفمند عمل کنند. منتورها م یاتوسلللعه حرفه ینقاط قوت و ضلللعف خود را درک کنند و برا

 مزم را ارائه دهند. یهاییکنند و راهنما تیهدا ،یاو حرفه یاهداف شغل

خود در حوزه  یاحرفه یهاتیو مسلللئول تیفهم کارکنان از ماه تیتقو یبه معنا یبانکدار تیادراک از ماه تیشلللاخ  تقو

ست. منتور یبانکدار شنا تواندیم نگیا صنعت بانکدارکامل ییبا ارائه آ  تیادراک را تقو نیو ارائه دانش مربوطه به کارکنان، ا یتر با 

و  2)تینجام خود برقرار کنند یاحرفه یهاتیبا فعال یشلللتریبه کارکنان کمک کند تا انس و الفت ب تواندیم نگیمنتوردر نهایت  کند.

کنند و آنها را به سلللمت رشلللد و  تین را تقوو علاقه کارکنا زهیانگ ت،یو حما ییبا ارائه راهنما توانندی. منتورها م(2021همکاران، 

 یکی از مصاحبه شوندگان در این خصوا بیان کرد: کنند. تیاهد یاحرفه شرفتیپ

مورد  پردازد،یتجربه مکارکنان با تجربه و کارکنان کم نیو دانش ب اتیکه به تبادل تجرب یبه عنوان روش یدر بانک مل نگیمنتور "
 دتریکارکنان جد خود را به اتیتا تجرب کندیکارکنان مسلللتعد و با تجربه فراهم م یبرا یفرصلللت نگ،یمنتور یالگو نیتوجه ماسلللت. ا

 ،یا کارکنان بانکبدانش  میو تسللله یبانکدار اتیانتقال تجرب یهابا توجه به شلللاخ  کنند یریجلوگ خطاهامنتقل کنند و از تکرار 

 ییها و فضاهافرصت ادجیما با ا"ارتقاء سطح دانش و تجربه کارکنان شناخته شده است.  یراه برا کیبه عنوان  یدر بانک مل نگیمنتور
 میفرهنگ تسلله کی جادیبه ا و بگذارند، راکبه اشللت گریکدیخود را با  اتیتا دانش و تجرب ی در صللدد آن هسللتیمکارکنان بانک یبرا

ادراک کارکنان را از  ،یو ارائه دانش بانکدار یرتر با صنعت بانکداکامل ییبا ارائه آشنا تواندیم نگیمنتور بپردازند.دانش در سازمان 
 ". آماده سازد فشانیانجام بهتر و موثرتر وظا یها را براکند و آن تیتقو یبانکدار فیو وظا تیماه

                                                             
1  Mikkonen 
2  Tynjälä 
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 گیری منتورینگبسترهای شکل

 پیشدر  نددار ارقرن آدر  که یطیو شرا هامینهز یقتضاا به که ییو شگردها ترفندها ،بیراتدو  دهستفاا ردمو یهاوهیو ش لعماا

ارتباط  یهاتیامورم نیتدو ،منتی-ارتباط منتور یاندازهاچشم میترس یهاپژوهش، شاخ  هیثانو یکدگذار جی. براساس نتارندیگیم

باور  ،منتور از منتی یبانی، پشتبه اهداف ارتباطات یابیدست یراهبردها نییبلندمدت و کوتاه مدت ارتباطات، تب یگذارهدف ،منتور و منتی

انداز روشن در چشم جادیا ،یمنتور و منت نیتعاملات ب شیبازخور، افزا افتیو در هیارتباطات دوسو یبرقرار ،یمنتی ها به منتورها سازمان

آداب و اصول منتور،  تیعار نگ،یاور به منتوربلندمدت منتور، ب یهابرنامه نگ،یاز منتور انیو متول رانیمد یبانیپشت نگ،یحوزه منتور

ارائۀ بازخورد، مهارت  تادن فعامنه، مهارمهارت گوش د ،ی، مهارت پرسشگر انیو فن ب یارتباط یهامنتور، مهارت یاحترام به هنجارها

 انتخاب شدند. یدر بانک مل نگیمنتور یالگو بسترهایمنتورها به عنوان  یاارتقاء حرفه ت،یریو مد یرهبر

و  نیی. تعکندیم دیارتباط منتور با منتی تأک یهاانداز و هدفچشم نییو تب نیتدو تیبر اهم منتی-ارتباط منتور یاندازهاچشم میترس

 دهر دو طرف باشد و ارتباطات را بهبود بخش یبرا یاکننده ییراهنما تواندیمنتور و منتی م نیانداز مشترک بها و چشمهدف حیتوض

منتور و منتی اشاره  نیمشترک ب یهاتیمامور نییارتباط منتور و منتی به ضرورت تع یهاتیمامور نیتدو( 2020و همکاران،  1)کردی

 یابه دو طرف کمک کند تا به صورت هماهنگ و هدفمند در جهت ارتقاء حرفه تواندیواضح و مشترک م یهاتیمامور نییدارد. تع

شده و  یگذارهدف دیمنتور و منتی با نیکه ارتباطات ب کندیم دیبلندمدت و کوتاه مدت ارتباطات تأک یگذارهدف .بروند شیمنتی پ

 تیفیبه ارتقاء ک تواندیم نیو مع قیدق یگذار. هدف(2020)هیکر و راشبی،  مدت در نظر گرفته شوندبه صورت بلندمدت و کوتاه

 .مطلوب کمک کند جیبه نتا یابیارتباطات و دست

منتور و منتی  نیبه اهداف ارتباطات ب یابیدست یکه برا ییراهبردها حیبه ضرورت توض به اهداف ارتباطات یابیدست یراهبردها نییتب

 یبانیپشت .ارتباطات کمک کند یو اثربخش ییبه ارتقاء کارا تواندیموثر و مناسب م یراهبردها نییو تب نییاشاره دارد. تع شود،یاستفاده م

مناسب به  یو بازخوردها هاییبا ارائه راهنما دی. منتور باکندیم دیمنتی تأک ییو راهنما یبانینقش منتور در پشت تیبر اهم منتور از منتی

 ییباور منتی ها به توانا .(2021، 2)لیدر و ساویک کند تیو توسعه او حما شرفتیکند و از پ یخود همراه یاحرفه ریاو را در مس ،منتی

 افتیو در هیارتباطات دوسو یبرقرار .کمک کند نگیبه ارتقاء ارتباطات و عملکرد منتور تواندیها مآن یمنتورها و ارزش همکار

 یبرا یفرصت تواندیم هی. ارتباط دوسوکندیم دیبازخورد از طرف منتور و منتی تأک افتیو در هیارتباط دوسو یبرقرار تیبازخور بر اهم

 .حث و تبادل نظر و بهبود روابط باشدتبادل اطلاعات، ب

 جادیا تیانداز روشن بر اهمچشم جادیا .کمک کند نگیمنتور ندیفرآ یاثربخش شیارتباط و افزا تیبه تقو تواندیتعاملات م شیافزا

 یهاتیو اهداف مشترک و تحقق موفق ازهایبه توجه به ن تواندیانداز مشترک مچشم کیاشاره دارد.  نگیمشترک در حوزه منتور مسیر

 (.2021، 3د )مولن و لیمایتسکمک کن نگیبلندمدت منتور

. کندیم دیتأک نگینتورم ندیاز فرآ یسازمان انیو متول رانیمد یبانیداشتن پشت تیبر اهمذنگیاز منتور انیو متول رانیمد یبانیپشت 

 د.فراهم کن نگیمنتور یتوسعه و اجرا یمساعد برا یطیمح تواندیم انیو متول رانیمد یبانیپشت

  

                                                             
1  Cordie 
2  Leeder & Sawiuk 
3  Mullen, & Klimaitis 
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 نیازهای منتورینگپیش

 ،یمحوربلندمدت، اخلاه دگاهید ،ینگرندهیآ ،ینظام بانک یو سرآمد یتعالهای یابی داخلی، شاخ براساس نتایج زمینه

در  تیشفاف ،یریانتقادپذ ،یریحضور در عرصه عمل، بازخوردگ ،یشگامیپ ،یریپذتیکار، مسئول طیدر مح تیمعنو ،یمحورستهیشا

ها، با چالش ییارویرو یی، توانا یفرد یبه هنجارها امبازخوردها و واکنش مناسب به آن، احتر رشی، پذکسب اعتماد افراد  ییروابط، توانا

 دند.انتخاب ش یدر بانک ملمنتورینگ  نیازهایپیشی به عنوان ، صداقت و درستکاریدبخشیو ام یبخش یانرژ ،یبخش زهیانگ

مورد استفاده  یموثر و موفق در بانک مل نگیفرهنگ منتور کی جادیو ا نگیمنتور ندیها به منظور توسعه و بهبود فرآشاخ  نیا

عملکرد و توسعه  یو اجرا کند که به ارتقا یرا طراح ینگیمنتور یهابرنامه تواندیم یها، بانک ملشاخ  نی. با توجه به ارندیگیقرار م

کند  تیرا تقو یفرهنگ سازمان تواندیم یبانک مل ،یمحورستهیو شا یبر اصول اخلاق دیبا تأک ن،یکند. همچن کمککارکنان  یاحرفه

کارکنان  نیاعتماد در ب جادیدر ا توانندیم نیها همچنشاخ  نیکارکنان کمک کند. ا یبرا زهیو پر انگ یمعنو یکار طیمح جادیو به ا

 کنند. فایا یبانک نقش مهم انیو مشتر

 تواندیم ستمیس نیکند. ا ادهیو مؤثر را در سازمان خود پ یقو نگیمنتور ستمیس کی تواندمی یها، بانک ملشاخ  نیانتخاب ا با

بر  دیبا تأک ن،یرا بدهد. همچن یدر صنعت بانک یشرویها امکان پکند و به آن نیکارکنان را تضم یابهبود عملکرد و توسعه حرفه

 یرا برا یازهیو پر انگ یمعنو یکار طیکرده و مح تیرا تقو یفرهنگ سازمان تواندیم یبانک مل ،یمحورستهیشا و یاخلاق یهاارزش

در روابط و  تیشفاف جادیو با ا ردیگیبهبود در نظر م یبرا یبازخوردها و انتقادات را به عنوان فرصت ر،یمس نیکارکنان خلق کند. ا

 یاعملکرد و توسعه حرفه یمختلف، به ارتقا یهابر شاخ  دیو با تأک یداخل یابینهیزم جینتا ساسبر ا ،یدر بانک مل نگیارتباطمنتور

 دگاهیو د ینگرندهیآ ،ینظام بانک یو سرآمد یها شامل تعالشاخ  نی. اکندیبانک کمک م یکارکنان و بهبود فرهنگ سازمان

 یریو حضور در عرصه عمل، بازخوردگ یشگامیپ ،یریپذتیمسئول ،کار طیدر مح تیمعنو ،یمحورستهیو شا یمحوربلندمدت، اخلاه

 ،یفرد یبازخوردها و واکنش مناسب به آن، احترام به هنجارها رشیکسب اعتماد افراد، پذ ییدر روابط، توانا تیشفاف ،یریو انتقادپذ

 هستند. یو صداقت و درستکار ،یدبخشیو ام یبخش زهیها، انگبا چالش ییارویرو ییتوانا

عملکرد کارکنان و بهبود  یو اجرا کند که به ارتقا یرا طراح ینگیمنتور یهابرنامه تواندیم یها، بانک ملشاخ  نیبر ا دیتأک با

 یفرد یهاو بازخورد مداوم، توسعه مهارت یابیمناسب، ارز یهاشامل ارائه آموزش توانندیها مبرنامه نیکمک کند. ا یفرهنگ سازمان

 تواندیم یبانک مل ،یمحورستهیو شا یبا توجه به اصول اخلاق ن،یباشند. همچن تیاعتماد و شفاف زه،یاز انگ یجاد فرهنگیو ا ،یاو حرفه

 یفرهنگ تواندی میبانک ملهایت در ن کند. جادیکارکنان ا یرا برا یازهیمطلوب و پر انگ یکار طیکرده و مح تیرا تقو یفرهنگ سازمان

 کردیرو نیها را در سازمان خود جا اندازد. ابا چالش ییارویرو ییو توانا یفرد یاحترام به هنجارها ،یریبازخوردها، انتقادپذ رشیاز پذ

 نیاعتماد در ب جادیو ا یدر صنعت بانک یشرویپها امکان کند و به آن نیکارکنان را تضم یابهبود عملکرد و توسعه حرفه تواندیم

 هد.را بد انیکارکنان و مشتر

 پیامدهای منتورینگ

 یندهایو کارمندان،  بهبود فرا رانیبهبود ارتباط مد ،یبهره ور شیافزا ،یکاهش تعارضات سازمان ،یو نوآور تیخلاق شیافزا

 یبهساز ،یسازمان یتعهد و وابستگ شیداوطلبانه در سازمان، افزا یتهایفعال یبرا لیتما ،یکار میبه اهداف ت دنیرس یتلاش برا ،یسازمان

 پیامدها در به عنوان مقوله خود رشیو پذ یخودشناس ،یرشد و توسعه فرد ،یکار یزندگ تیفیبهبود ک ،یریادگیروابط، گسترش افق 

 یاو توسعه حرفه یبهبود عملکرد سازمان یبرا یدر بانک مل نگیمنتور یالگوانتخاب شدند.  یدر بانک مل نگیمنتور یارائه الگو
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 نیرا به همراه دارد. از جمله ا یریچشمگ یهااست که بهبود یمتعدد یامدهایالگو شامل عوامل و پ نیکارکنان انتخاب شده است. ا

کارمندان، بهبود  و رانیبهبود ارتباط مد ،یوربهره شیافزا ،یکاهش تعارضات سازمان ،یو نوآور تیخلاق شیبه افزا توانیعوامل م

ی سازمان یتعهد و وابستگ شیداوطلبانه در سازمان، افزا یهاتیبه فعال لیتما ،یکار میبه اهداف ت دنیرس یتلاش برا ،یسازمان یندهایفرا

خود  رشیو پذ یاسو خودشن ،یرشد و توسعه فرد ،یکار یزندگ تیفیبهبود ک ،یریادگیروابط، گسترش افق  یبهساز ،(2020، 1)ناولز

 یرا در انواع جوانب سازمان یقابل توجه یهابهبود تواندیم بانک ملی نگ،یمنتور یاعمال الگو با اشاره کرد. امدهایپ یبه عنوان مقوله

و  یوربهره شیافزا ،یکارکنان، کاهش تعارضات و اختلافات سازمان یو نوآور تیخلاق جیبه ترو تواندیالگو م نیخود تجربه کند. ا

تعهد کارکنان به  تیتقو م،یدر ت یو هماهنگ یبه همکار قیتشو ،یسازمان یندهایاو کارمندان، بهبود فر رانیبهبود ارتباطات مد ،ییکارا

 یو شخص یاتوسعه حرفه ،یکار یزندگ تیفیکارکنان، بهبود ک یهایدانش و توانمند شیافراد، افزا نیروابط ب یسازمان، بهساز

 یمعنادار یهاالگو در کل، بهبود نیکمک کند. ا یانسازم تیخود بعنوان عوامل مهم در موفق رشیو پذ یکارکنان، و ارتقاء خودشناس

 .کندیکارکنان کمک م یفرد شرفتیسازمان و پ داریو به توسعه پا آوردیبه ارمغان م یرا در سازمان بانک مل

 گیری و پیشنهادهانتیجه

سازمان یدر بانک مل نگیمنتور یالگوارائه  سعه حرفه یبا هدف بهبود عملکرد  سی قرار در این پژوه کارکنان یاو تو ش مورد برر

کارمندان، بهبود  و رانیبهبود ارتباط مد ،یکاهش تعارضللات سللازمان ،یو نوآور تیخلاق شیمانند افزا یالگو شللامل عوامل نیا گرفت.

در  یقابل توجه یهابهبود تواندیالگو، سللازمان م نی. با اعمال اباشللدیم یکار میبه اهداف ت دنیرسلل یو تلاش برا یسللازمان یندهایفرا

 شیبط، افزاروا یبهسلللاز ،یسلللازمان یتعهد و وابسلللتگ شیاز جمله افزا یمتعدد عوامل خود را تجربه کند. یانواع جوانب سلللازمان

ندیم زین یکار یزندگ تیفیکارکنان و بهبود ک یهایتوانمند ندیتحقق  نگیمنتور یتوسلللط الگو توان علاوه بر بهبود  الگو نی. ااب

  .ابدیدست  داریپا تشرفیتا به پ کندیکمک م یو به سازمان بانک مل کندیکمک م زیکارکنان ن یو شخص یابه توسعه حرفه ،یسازمان

شده صورت کاربرد یدر بانک مل نگیمنتور مدل طراحی  ستفاده از د دملتچندین  یدارا یو عمل یبه  ست. با ا  نگ،یمنتور دلما

( منتقل کنند. هایکرده )منتربهخود را به افراد کمتر تج یهاییو راهنما اتیدانش، تجرب توانندیافراد با تجربه و کارآزموده )منتورها( م

 یملافراد در بانک  ییو بهبود عملکرد و کارآ شودیم یو توسعه فرد یریادگی تیفیسرعت و ک شیانتقال دانش و تجربه باعث افزا نیا

و  هاییها، تواناتا مهارت کندیکمک م یبه کارکنان بانک مل نگیو مشلللاوره مناسلللب، مدل منتور ییبا ارائه راهنما .کندیم لیرا تسللله

ساز نیکنند. ا تیخود را تقو یهاتیقابل ستق یتوانمند صورت م شغل ریتأث میبه   شرفتیبهبود و پ تواندیمکارکنان دارد و  یبر عملکرد 

 یو شللغل یارفهحرشللد  یتا برا دهدیبه کارکنان فرصللت م یدر بانک مل نگیمدل منتور یطراح را به همراه داشللته باشللد. هاآن یشللغل

ستفاده کنند. ا کارکنان را در جهت توسعه  ،یشغل یهاییو راهنما یآموزش یهامدل با ارائه فرصت نیخود، از تجربه و دانش منتورها ا

 یاعضللا نینش و تجربه بو اشللتراک دا یهمکار یبرا یشللتریب یهافرصللت جادیبا ا .کندیم یاریدر حرفه خود  شللرفتیها و پمهارت

سازمان تیبه تقو نگیسازمان، مدل منتور سازمان نی. اکندیکمک م یبانک مل یفرهنگ  ساس همکار یفرهنگ  رتقاء دانش و ا ،یبر ا

 خدمات و عملکرد سازمان را به همراه دارد. تیفیو بهبود ک دهدیم جیمداوم سازمان را ترو یریادگی

ای در اسللتقرار منتورینگ مهم هسللتند و در این پژوهش نیز بسللترهای منتورینگ معرفی شللدند. ( عوامل زمینه2014به اعتقاد گاش )

سازمان تقویت می2022بنگولی و ایتاچ ) ساختار منتورینگ در  شود. به اعتقاد ( معتقدند منتورینگ از طریق ایجاد فرهنگ منتورینگ و 

                                                             
1  Knowles 
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کاران )قلی مات و تعیین متولی اجرای 1395پور و هم خد به سلللله بخش آموزش، جبران  نگ  نه منتوری با های اجرای داوطل کار ( راه

های های منتورینگ علاوه بر آموزش منتورها، روش( معتقد اسللت علت موفقیت برنامه1400شللوند. نورمحمدی )منتورینگ تقسللیم می

ای از منتورها و های مالی و حرفه، پایش منظم عملکرد منتورها و حمایتها جهت ایجاد رابطه منظمانگیزشلللی موثر برای منتورها و منتی

های منتورینگ نیازمند تاکید و آموزش اسلللت تا منتورها با ( معتقدند مهارت1400ایجاد فرهنگ منتورینگ اسلللت. کیانی و همکاران )

تری برای جورسللازی تورینگ باید به دنال راهکارهای جدیریزان منها قرار بگیرند. از طرفی برنامهتوانمندی بیشللتری در ارتباط با منتی

( بیان کردند 1400متی باشللند و با پایش منظم منتورها و ارتباطات وی با منتی، اجرای اهداف صللحیح را پیگیر باشللند. مظاهری ) -منتور

سازی ستم اجرایی، آماده  سی شامل نیازسنجی، برنامه ریزی و طراحی  شد. یافته، اجرا و ارزیابی میمراحل اجرای طرح منتورینگ  های با

( و کاوانف و 2023(، جو و کروز )2023های یین )نتایج فوه همراسللتا با پژوهش فعلی هسللتند. همچنین باید اشللاره شللود که پژوهش

 ( در مدل فرایندی منتورینگ، به پیادهای مدل این پژوهش نیز اشاره داشتند. 2022همکاران )

 یهاتا بهبود کندیتلاش م ،یتوسلللعه و بهبود سلللازمان یبرا یچارچوب قو کیبا ارائه  یدر بانک مل نگیمنتور یکل، الگو در

 ،یکارکنان به سلللازمان، بهبود روابط داخل یتعهد و وابسلللتگ شیالگو با افزا نیکند. ا جادیدر جوانب مختلف سلللازمان ا یمعنادار

تا رشلد و توسلعه مسلتدام را تجربه کند و به  کندیکمک م ین بانک ملبه سلازما ،یکار یزندگ تیفیکارکنان و بهبود ک یتوانمندسلاز

ممکن،  یهاو بهبود یدر بانک مل نگیمنتور یالگو جیبا توجه به نتا .کندیکارکنان کمک م یفرد شللرفتیو پ تیبه شللخصلل نیهمچن

 ز:عبارتند ا یبانک مل یبرا یکاربرد هایشنهادیپ

 ستقرار منتور تیموفق یانتخاب منتورها با تجربه: برا مزم انتخاب شوند.  یهادارد که منتورها با تجربه و مهارت یتیاهم نگ،یا

 باشند. یاو توسعه حرفه یفرد نیروابط ب ،یمرتبط با عملکرد سازمان یهانهیدانش و تجربه در زم یدارا دیآنها با

 یشخص یهاخود را در سازمان مشخ  کند و برنامه یهاهدف دی: هر کارکنان بایسازمان یشخص یهااهداف و برنامه نییتع 

 اهداف کمک کند. شبردیو پ یزیراهداف، برنامه نییبه کارکنان در تع تواندیکند. منتور م نییاهداف تع نیبه ا دنیرس یبرا

 که بر مشلللارکت، انتقال دانش و  یفرهنگ سلللازمان کی جادیا نگ،یمنتور تیموفق ی: برانگیمنتور یفرهنگ سلللازمان جادیا

 شود. جیو رهبران سازمان ترو رانیتوسط مد دیفرهنگ با نیمهم است. ا اریتمرکز کند، بس یااز توسعه حرفه یبانیپشت

 یآورجمع یبرا یسلتمیسل یمزم اسلت که بانک مل نگ،یبرنامه منتور یاثربخشل یابیارز ی: برانگیو بازخورد منتور یابیارز 

 مؤثر باشد. نگیمنتور تیفیک یدر بهبود برنامه و ارتقا تواندیبازخورد م نیکند. ا جادیتورها و منتورشوندگان ابازخورد از من

 داده و کارکنان را در آنها مشلارکت  لیرا تشلک یداخل نگیمنتور یهاشلبکه تواندیم ی: بانک ملنگیمنتور یهاشلبکه جادیا

 باشند. یاارتباطات حرفه لیکارکنان و تشک نیب اتیتبادل دانش و تجرب یبرا یفرصت توانندیها مشبکه نیدهد. ا

 به  قیکارکنان و تشلللو انیم اتیتبادل اطلاعات و تجرب یمتقابل برا ییفضلللا جادی: امیدر ت یو هماهنگ یبه همکار قیتشلللو

 دهد. شیرا افزا یوربهبود ارتباطات و بهره تواندیبه اهداف مشترک م دنیرس یدر راستا یهمکار

 ستر جادای شتراک گذار یبرا ییهاستمیس جادی: ااتیانتقال دانش و تجرب یبرا یب کارکنان، مانند  نیب اتیدانش و تجرب یبه ا

را  یو سازمان یفرد یهاکارکنان کمک کند و بهبود یو شخص یابه توسعه حرفه تواندیم ،یاحرفه یهاو انجمن یآموزش یهاکارگاه

 ید.نما لیتسه
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 ها و پیشنهادهای پژوهشیمحدودیت

ی بانک مل حوزه سرمایه انسانی ارشد رانیبا تمرکز فقط بر مصاحبه با مدحاضر  پژوهشیابی تجربی زمینهبر اساس مطالب ارائه شده، 

و  اتیکامل از تجرب لیمنجر به عدم تمث تواندیم تیمحدود نی. ابودگروه خاا از کارکنان  کیمحدود به  یریگنمونه انجام شلللد و

 یریاعتمادپذ تی. اما، قابلشللوندیم یآورها جمعمصللاحبه قیها از طرپژوهش، داده نیدر ا شللود. یدر بانک مل مدیرانهمه  یهادگاهید

 تیمحدودبا توجه به  .ردیتعارم منافع قرار بگ ایعدم صداقت  ،یمانند حفظ محرمانگ ییهاتیتعامل محدود ریتحت تأث تواندیها مداده

ستفاده از داده یریگدر نمونه سا جینتا یریپذمیتعم ،یارشد بانک مل رانیشده از مد یآورجمع یهاو ا سازمانبخش ریبه  سطوح   یها و 

سازمانبانک گریبه د یو حت یدر بانک مل شود.ها و  ست محدود  ست تأث یهاتیمحدود ،یکل طوربه ها ممکن ا بر  یریمذکور ممکن ا

مانند  ییهااز روش توانیپژوهش، م جیاز نتا نانیاطم تیقابل شیافزا یپژوهش داشلللته باشلللند. برا جینتا تیو جامع یریپذمیتعم تیقابل

از آنجایی  همتا استفاده کرد. یو بازنگر قیدق ییمحتوا لیاسناد(، تحل لیو تحل یدانیاستفاده از منابع داده متعدد )مانند مصاحبه، مشاهده م

های آتی به شود در پژوهشها و ضوابط سازمانی است، لذا پیشنهاد میین عوامل استقرار منتورینگ وجود دستورالعملکه یکی از مهمتر

شللود فرایند تدوین دسللتورالعمل برای پیاده سللازی الگوی این پژوهش پرداخته شللود. همچنین برای انجام پژوهش بیشللتر پیشللنهاد می

 شود و با نتایج این پژوهش مقایسه گردد.   سازی منتورینگ در بانک ملی انجامپیاده
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