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Abstract 

Objective 

The primary focus of this research is to delve into the rich tapestry of mentors’ experiences 
at Iran Khordo Diesel Company to uncover common themes that illuminate the nature of 

effective feedback in mentoring relationships. This exploration aims to provide a deeper 

understanding of the dynamics and nuances inherent in the feedback process within a 

corporate setting, thereby contributing to the broader discourse on mentorship effectiveness. 

Methods 

Grounded in Van Menen's hermeneutic phenomenological approach, this study employs 

semi-structured interviews as its primary research tool. The participants comprise a group of 

15 mentors, identified for their expertise and proficiency in providing effective feedback 

within the mentoring relationships at Iran-Khodro Company. These mentors were chosen 

through a purposeful sampling method that is criterion-oriented, ensuring that each 

participant's experiences significantly contribute to the comprehensive understanding of 

effective feedback in mentorship.  

Results 

The study involved conducting in-depth interviews with mentors acknowledged for their 

effective feedback capabilities in mentoring relationships. A thorough analysis of the 

interview texts revealed a rich array of concepts, main themes, and sub-themes that align 

with the research's fundamental questions: "what" constitutes effective feedback and "how" 
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it is experienced by mentors in mentoring relationships. The findings are categorized into 8 

general clusters: core categories, facilitators, requirements, moderators, context, limitations, 

strategies, and consequences. Each cluster encapsulates specific main themes—18 in total—
including Core Category: Knowledge sharing; Facilitators: Mentor competencies, mentee 

competencies, and interpersonal sensitivities; Requirements: Mentor's individual and 

technical competencies; Moderators: Mentee characteristics and feedback content; Context: 

Organizational support and culture; Limitations: Mentee characteristics, mentor 

characteristics, and methods of feedback provision; Strategies: Technical feedback method, 

developmental feedback method, and social feedback method; and Consequences: Individual 

and organizational impacts. Additionally, 84 sub-themes were identified, providing a 

granular understanding of the mentors' lived experiences regarding effective feedback.  

Conclusion 

Given the pivotal role of mentoring programs in cultivating human capital, the insights 

gleaned from mentors’ experiences in providing effective feedback are invaluable for 
organizational leaders and practitioners. These findings offer practical guidelines for 

enhancing performance and achieving desired outcomes in the context of mentorship. The 

results serve as a robust framework for evaluating feedback effectiveness, facilitating task 

completion, and overall mentorship success. The research model developed in this study 

advocates for integrating effective feedback processes into the cultural fabric of 

organizational mentoring programs at a macro level. This integration not only simplifies 

operationalization at the organizational level but also contributes to theoretical advancements 

at an international scale. The added value of this study lies in its capacity to raise awareness 

and streamline the effective feedback process in mentoring relationships within 

organizational contexts, guided by the detailed modeling of the concepts and themes 

presented. Furthermore, the establishment of a specialized working group to monitor the 

efficiency and effectiveness of feedback in mentoring relationships is paramount. 

Considering the research topic's significance, further investigations in specific geographical 

regions are suggested to provide comprehensive policy guidelines for educators and mentors. 

These additional studies aim for a deeper exploration and richer empirical findings, thereby 

enriching the global understanding of effective mentorship practices. 

  

Keywords: Feedback, Effective feedback, Lived experiences, Mentoring. 
 

Citation: Hatami, Midia; Nargesian, Abbas & Monavvarian, Abbas (2023). Investigate the Lived 

Experiences of Mentors from the Phenomenon of Effective Feedback in Mentoring Relationships in 

Iran Khodro Diesel Company. Journal of Public Administration, 15(4), 720-750. (in Persian)  

 
Journal of Public Administration, 2023, Vol. 15, No.4, pp. 720-750 Received: August 14, 2023 

Published by University of Tehran, Faculty of Management Received in revised form: October 25, 2023 

https://doi.org/10.22059/JIPA.2023.366746.3408 Accepted: November 23, 2023 

Article Type: Research Paper Published online: January 20, 2024 

© Authors 

  

 

 
 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  
 

 در نگيمنتور روابط در اثربخش بازخورد دهيپد از منتورها ستهيز تجاربي بررس
   خودرو ديزل شركت ايران

  *ميديا حاتمي 

 :رايانامـه . ، تهـران، ايـران  دانشـگاه تهـران   المللـي كـيش،   دانشـجوي دكتـري، گـروه مـديريت دولتـي، پـرديس بـين        نويسنده مسئول،* 
midia.hatami@ut.ac.ir  

   عباس نرگسيان
. دانشـگاه تهـران، تهـران، ايـران     ،مـديريت  گاندانشـكد  ،دانشكده مديريت دولتي و علوم سازماني ،رهبري و سرمايه انساني، گروه دانشيار
   anargesian@ut.ac.ir: رايانامه

  عباس منوريان
دانشـگاه تهـران، تهـران،     ،مديريت گاندانشكد ،دانشكده مديريت دولتي و علوم سازماني، گذاري و اداره امور عمومي مشي خطگروه ، استاد
    amonavar@ut.ac.ir: رايانامه .ايران

  چكيده
بـازخورد   يدهپد يتماه يينمنتورها، در جهت تب يستهتجارب ز از يقمشترك و درك عم ينبه مضام يابيپژوهش حاضر درصدد دست :هدف

  .است يزلد خوردو يراندر شركت ا ينگاثربخش در روابط منتور

و  سـاختاريافته  يمـه ن يهـا  ابـزار پـژوهش مصـاحبه   . اسـت  يمـنن مبتن ـ  ون يـك هرمنوت يدارشناسـي پد يكـرد پژوهش حاضر بـر رو  :روش
 يـزل د خـودرو  يراندر شركت ا ينگدهندگان بازخورد اثربخش در روابط منتور ز خبرگان و ارائهنفر منتور كه ا 15كنندگان پژوهش،  مشاركت

  .بود يارمحوراز نوع مع) بر هدف يمبتن(هدفمند  يريگ روش نمونه. اند، انتخاب شد هبود

 يـل و تحل ينـگ در روابـط منتور  دهنـدگان بـازخورد اثـربخش    عنوان ارائه با گروه منتورها، به يتخصص يها پس از انجام مصاحبه: ها يافته
 يو فرع ـ ياصـل  هـاي  يـه ما هـا و درون  مفهوم. مشخص شدند يو فرع ياصل هاي يهما ها و درون ها، مفهوم آمده از مصاحبه دست به يها داده
وابـط  بـازخورد اثـربخش در ر   يـده منتورهـا از پد  يسـته تجـارب ز  »يچگونگ«و  »يستيچ« يعنيپژوهش،  صليا يها آمده، با سؤال دست به

بسـتر،   يلگر،الزامات، تعد يلگر،تسه ي،مقوله محور: اند از ها عبارت خوشه ينا. شدند يبند دسته يخوشه كل 8انطباق داشت كه به  ينگمنتور
 هـاي  يستگيشا: يلگردانش؛ تسه يمتسه: يمحور مقوله: ها عبارت بود از از خوشه يكهر  لياص يهما درون 18. يامدو پ ياستراتژ يت،محدود

: يلگرمنتـور؛ تعـد   يفن ـ هـاي  يسـتگي منتـور و شا  يفـرد  هـاي  يسـتگي شا: الزامـات  فردي؛ ينب هاي يتو حساس يمنت هاي يستگيور، شامنت
 يوهمنتـور و ش ـ  هـاي  يژگيو ي،منت هاي يژگيو: يتمحدود زماني؛و فرهنگ سا يسازمان يتحما: بازخورد؛ بستر يو محتوا يمنت هاي يژگيو

. يسـازمان  يامدهايو پ يفرد يامدهايپ: يامدپ ي؛بازخورد اجتماع يوهو ش يا بازخورد توسعه يوهش ي،بازخورد فن هيوش: يارائه بازخورد؛ استراتژ
  .شد يياثربخش شناسا وردبازخ يدهمنتورها از پد يستهمربوط به فهم تجارب ز يفرع يهما درون 84 ينهمچن

تجـارب   يشـده در ط ـ  ييشناسا يها مؤلفه است كه يستهبا ي،انسان يهدر توسعه سرما ينگمنتور يها برنامه يتبا توجه اهم: گيري نتيجه
و افـراد مسـئول در حـوزه     يرانمورد انتظار، در كانون توجه مد يجبه نتا يابيبهبود عملكرد و دست يشده از ارائه بازخورد اثربخش، برا كسب

را كـه   يفيتا وظـا  سازد يبازخورد است و افراد را قادر م يشترهرچه ب ياثربخش يبرا يمناسب يارهايشده، مع كسب يجنتا. يردمربوطه قرار گ
 ينگو بسط بازخورد اثربخش در روابط منتور يطراح يندفرا تواند يپژوهش، م يناستفاده از مدل ا. به انجام برسانند يتبرعهده دارند با موفق
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در  يموجب توسعه حوزه نظـر  ين،بر ا افزون. شود يياتعمل يشتريبا سهولت ب يزها ن و در سطح سازمان ندك يساز را در سطح كلان فرهنگ

در  ينـگ بـازخورد اثـربخش در روابـط منتور    يندفرا يلو تسه يآگاه توان يمطالعه را م ينرو ارزش افزوده ا يناز ا شود؛ يم المللي ينسطح ب
كارگروه  يلتشك. دانست يستهان ماهر و شامتخصص يمدل ارائه شده برا هاي يهما و درون يماز مفاه يو الگوبردار يها با آگاه بستر سازمان

 يموضـوع پـژوهش، بـرا    يـت با توجه به اهم. دارد يتاهم ياربس ينگ،بازخورد در روابط منتور يو اثربخش يينظارت بر كارا يبرا ي،تخصص
حـوزه آمـوزش،    گـذاران  ياسـت س يبـرا  ييبـه رهنمودهـا   يابيدسـت  منظـور  بـه لازم است تا  تر، يغن يتجرب يو دستاوردها تر يقكاوش عم
  .خاص انجام شود ياييدر قلمرو جغراف يزن ييها پژوهش

  .زيسته، منتورينگ تجارب ،بازخورد، بازخورد اثربخش :ها كليدواژه
  

  
 روابـط  در اثـربخش  بـازخورد  دهي ـپد از منتورهـا  ستهيز تجاربي بررس). 1402( ؛ نرگسيان، عباس و منوريان، عباسحاتمي، ميديا :استناد
   .750 -720، )4(15، مديريت دولتي .خودرو ديزل شركت ايران در نگيمنتور

  
  23/05/1402 :افتيدرتاريخ   750 -720. صص ،4، شماره 15، دوره 1402مديريت دولتي،  

 03/08/1402 :تاريخ ويرايش  دانشكدة مديريت دانشگاه تهران: ناشر
  02/09/1402 :رشيپذتاريخ   علمي پژوهشي: نوع مقاله

  30/10/1402 :تاريخ انتشار  نويسندگان ©
doi: https://doi.org/10.22059/JIPA.2023.366746.3408
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  مقدمه
اجـراي برنامـه    ،اي كه در آن رسيدن بـه عملكـرد مطلـوب مـورد انتظـار مـدنظر اسـت        كي از رويكردهاي نوين توسعهي

تسـهيل   بـراي رابطي  بايدتورينگ را كه من معتقدندپژوهشگران ). 2017، 1وندت و راسل ي،و مك ين،گل(است منتورينگ 
كه ميان يك فرد بـا تجربـه و يـك فـرد      دانست فرايند تعامل بين فرديعنوان يك  يادگيري كاركنان در نظر گرفت و به

اما راهنمـايي   ؛گيرد روابط منتورينگ، بين اعضاي سازماني با موقعيت نابرابر شكل ميطور معمول  به. دهد كار روي مي تازه
). 2016، 2جونـگ  يون وورن و د يتو،تـاه  ،جانسـن ( موقعيت مساوي نيز ممكن اسـت رخ دهـد   بابين اعضاي سالان  هم

، )2019 ،3و كر يلوسم ،جكسون(شود  ها محسوب مي سازمان ايِ و رشد حرفه ها مهارتمنتورينگ عاملي مؤثر در آموزش 
براي اينكـه منتورينـگ   ). 2013، 4توماس و جوزف يمان،عمر، سل( اند بهره از اين رويكرد بي ها سازماناما هنوز بسياري از 

كه بيانگر احترام به  را محيطي در كار، بايستي اهميت رشد مستمر موفق رخ دهد، كاركنان با تجربه همچون كاركنان تازه
  .)2014، 5و تولسون پوتر( كند آزادي و حقوق افراد است نيز درك

بازخورد ابزاري است كه اثربخشي . ها تأثيرگذار است ها بر منتي ملكرد آندانند كه ع در روابط منتورينگ، منتورها مي
تـرويج يـادگيري مسـتمر، تقويـت فضـاي مـورد       . شـود  كند و براي ارزيابي و نظارت استفاده مي گيري مي ارتباط را اندازه

اند تـا   ردپسند مطرح شدهاي هستند كه براي حمايت از ايجاد فرهنگ بازخو ي درست، سه توصيهوگو گفتاطمينان و تأييد 
دهد كه بـا   بازخورد اثربخش نشان مي ةهاي اولي بررسي. مطلب بيشتري درك شود و معنادار بودن بازخورد نيز تقويت شود

دنبـال  ) ماننـد همكـاران، زيردسـتان يـا نـاظران     (توجه به ارزش اطلاعات بازخورد، كاركنان اغلب بازخورد را از ديگـران  
   .)2020، 6مامولا، نناد و بوان ياناتات( ه منتظر آن باشندجاي اينك به ،كنند مي

 ،تجربيات و ادراك كساني كه در روابط منتورينـگ دخيـل هسـتند   هاي پژوهشگران مشخص شد كه  پس از بررسي
اي ه ها در گروه اجتماعي پيرامون آن ةزمينتأثيرگذاري روابط منتورينگ بر  ةنحواما به  ؛است نشدهطور گسترده بررسي  به

بر عملكـرد گـروه نيـز تـأثير      ،كننده نوعي رفتار كمك عنوان بهكه راهنمايي رفتار  رود ميانتظار . كاري پرداخته شده است
تـاكنون  متمركـز باشـد،   بازخورد اثربخش در روابط منتورينگ  ةپديدكاركنان از  ةزيستبر تجارب  كه اما پژوهشي ؛بگذارد

اسـت كـه بـه     يطراح ـ نوعي سازوكارارائه بازخورد، ). 1399، ريان زاده و شهامت، زارعي، اميبمبئي رو( انجام نشده است
چـن، وانـگ و    ،ژو. شـود  منجـر مـي   هـا  آن يزش ـيانگ يازهـا ين يمثبت كاركنان و بهبود عملكرد كاركنان با ارضا ةتجرب

. يت اطلاعـات ي ـو ظرف يانـد، ماننـد زمـان بـازخورد، فرمـت طراح ـ     كردهي بازخورد را بررس ةارائر ي، تأث)2021( 7سهادولك
نتـايج  . ردي ـرنـده قـرار گ  يبازخوردگ يشخص ـ يهـا يژگ ـيتأثير وتواند تحتيبازخورد مآثار اند كه ن مشخص كردهيهمچن

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Glynn, McVey, Wendt & Russell 
2. Janssen, Tahitu, van Vuuren & de Jong 
3. Jackson, Milos & Kerr 
4. Omer, Suliman, Thomas & Joseph 
5. Potter & Tolson  
6. Tatjana Mamula, Nenad & Bovan  
7. Xu, Chen, Wang & Suhadolc  
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است كه كاركنان عواملي ماننـد دريافـت حمايـت از جانـب مـديران،        نشان داده) 2013( 1شولنبرگ و كرامر يها پژوهش

خدمات با كيفيـت،   ةارائبازخورد سازنده را براي  ةنظارت بر عملكرد كاركنان و ارائوجود فضاي آموزشي مناسب، كنترل و 
اند كه  نيز بيان كرده) 2020( 2يتو پوت ينكلشتاينآلن، ف ،بر اين، چن علاوه. دانند شايستگي و رضايت كاركنان ضروري مي

 يبـر ارتقـا   ،دادن توسـط مـديران   كـردن و بـازخورد   كـردن، تسـهيل   دادن، حمايـت  انجام وظايف منتور همچون آمـوزش 
  . هاي كاركنان تأثير داشته است توانايي

كار گيرند و به نتايج مطلوبي دسـت يابنـد،    ي خود را بهها مهارتتوانند  اينكه در مديريت، امروزه كاركنان چگونه مي
در  ،كاركنان سـازمان  هاي شايستگي افزايشكيفيت كاري كاركنان و  ياهميت ارتقا ،و از طرف ديگر استموضوع مهمي 

. كاركنـان سـازمان اسـت    ةكنند هدايت هاي اصولي و منطقي  رويكرد منتورينگ يكي از راه. استهاي مديران  رأس برنامه
بازخورد اثربخش به كاركنان، يكـي از   ةارائيادگيري است و  فراينديكي از اهداف اصلي در روابط منتورينگ، انجام موفق 

 همانندو  بهبود كيفيت مستمر است مؤثر اثربخش، يكي از ابزارهاي در واقع بازخورد .استن هدف ابزارهاي دستيابي به اي
 فراينـد  ةكننـد  يـك اسـتراتژي الزامـي و تسـهيل     عنوان بهو  كند ميپل، شكاف بين اهداف سازماني و اهداف فردي را پر 

 .نمايد منتورينگ، ضروري مي

 ،يادگيري و تحقق اهـداف سـازماني   يها اجراي استراتژي برايمعياري  ابزار و »بازخورد اثربخش«در نگرش نوين 
پروري، رشـد   ها، جانشين ها، شايستگي ييافزايش توانا ،آن ةعمدو هدف  شود محسوب ميخصوص در روابط منتورينگ  به

كه آن نظام را هايي است  چنين نگاهي به بازخورد اثربخش، مستلزم وجود ويژگي .نيروي انساني است ةتوسعو پرورش و 
امـا ارائـه ايـن     كنـد؛  ميفوق را محقق  ةپذيري و پويايي چارچوب روابط منتورينگ، خواست كارا و اثربخش سازد و انعطاف

بازخورد نادرسـت ممكـن    .توجه است هاي فردي بين كاركنان بي به تفاوت را ندارد؛ زيرابلوغ لازم  بسياري مهم در مواقع
الشـعاع قـرار    اي را تحـت  حرفه ةتوسعود كه ادراك، عدالت، انگيزه و تمايل به شركت در ش منجر هايي است به سوءتفاهم

  . دهد
ايـران  «مديران و متوليان شركت  .تهايي مواجه اس اي نيست و همواره با چالش كار ساده ،بازخورد دادن به كاركنان

رد اهـداف اسـتراتژيك، افـزايش كـارايي و     پيشـب  بسـتر دنبال يافتن و تقويت متغيرهايي هستند كـه   نيز به »خودرو ديزل
هـاي كاركنـان،    و شايسـتگي  هـا  مهـارت  ةتوسـع ، ي اصلي در اين زمينهها يكي از مؤلفه .را فراهم كندوري سازماني  بهره

منتورينگ در سازمان،  فرايندتوجه به اينكه  با. هاي موفق، كسب مزيت رقابتي و عملكرد مطلوب در سازمان است  نوآوري
 نـوع  ده اسـت، هـيچ  ش ـو عمليـاتي   شـود  محسـوب مـي  اي  حرفه ةتوسع وصخص هاي و ب هاي مهم توسعه راتژياست ءجز

، ارائـه نشـده اسـت و    »ايران خودرو ديزل«در شركت  بازخورد اثربخش ةپديد براي) پديدارشناسانه خصوص هب( استراتژي
فيت انجام يبودن بازخورد را چندان با ك و منصفانه يمندها، استمرار بازخورد، هدف يبازخورد به منت ةبرخي از منتورها در ارائ

با رشد سازمان و ايجاد بستري تازه بـراي  . نگ شده استيباعث مخدوش شدن و كاهش تداوم روابط منتور كهدهند  ينم
و  از بازخورد اثـربخش در روابـط منتورينـگ    ،كاركنان ةزيست ةتجرباين نوع از بازخورد، خلأ تحقيقاتي عميقي درخصوص 
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1. Scholenberg & Kramer 
2. Chen, Allen, Finkelstein & Poteet 
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. اسـت نگر و عميق در اين حـوزه  دست آمده، وجود دارد و نيازمند پژوهش جامع دسترسي آسان به آن و آگاهي از نتايج به

  .استاثربخش، مشهود  افراد از بازخورد ةخلأ پژوهشي و مطالعات تجربي در راستاي بررسي تجارب زيست در واقع،
 تعداد زيادي از. است »پروري جانشين« است، بحث بحرانرو  روبهبا آن  »خودرو ديزل ايران«شركت  هايي كه از چالش

مواجـه  بـا بحـران مـديران آينـده      اين شركتهاي مهم سازمان، در حال بازنشستگي هستند و  در معاونت اصلينيروهاي 
گ و ارائه منتورين ةرابطدر حين  ،يمنتور و منت ةرابطفيت يك ،»ايران خودرو ديزل«شركت  يهااز چالشديگر  ييك .است

در  يسـازنده و مثبت ـ  هـاي تأثير ،كننـدگان  مشـاركت  منتورينگ و بازخوردهاي فرايندي شدن ياجرا .استبازخورد اثربخش 
به همـراه  را  بازخوردگيرندگانافزايش توانمندي  همچنين، اي و حرفه ةتوسعوري و كارايي سازماني و  جهت افزايش بهره

ها  رهيافت .شود ميترك شغل  ميزانهاي هنگفت يادگيري سازماني و افزايش  نهموجب نارضايتي و هزي ،نيز گاهيو  دارد
منظور  به ،ها و ابعاد بازخورد اثربخش در روابط منتورينگ و پيشنهادهاي برگرفته از اين پژوهش، بر ضرورت توجه به مؤلفه

  . گذارد شكلات موجود صحه ميها و رفع م ها، شناسايي خواسته ادگيري از طريق توجه به ديدگاهيسازي بستر  غني
وجود نظام نظارتي 	،»خودرو ديزل ايران«حاضر از اين نظر حائز اهميت است كه در روابط منتورينگ شركت  ةمطالع

خصوص نظامي درون سازماني، كمك شاياني به انجام بهينه وظـايف، اجـراي عـدالت بـا بيشـترين       همؤثر و اثربخش و ب
در  ،بازخورد اثـربخش  ةپديداز  منتورهازيسته  تجاربشناسايي، درك و پژوهشگر با . داثربخشي در سطح كلان خواهد كر

مـديران منـابع    ويـژه  بـه ( هاي اين پژوهش را در اختيار مديران آموزش و توسـعه  يافتهكند تا  تلاش مي، روابط منتورينگ
و دريافت بازخورد، موجب بـروز ضـعف در   ضعف در ارائه  كند كهقرار دهد و ايشان را به اهميت اين موضوع آگاه ) انساني

كـاهش چشـمگير    .شـود  انسـاني در سـازمان مـي    تربيت و تأمين منابع ةشيوروابط منتورينگ و آشفتگي و سردرگمي در 
رود كـه ايـن ضـعف، طـي      اسـت و بـيم آن مـي     كارآمدي و اثربخشي كاركنان و فراگيران، از عواقب ناگوار اين آشفتگي

و  اسـت ر كردن خلأ پژوهشي مذكور پژوهش حاضر كوششي در جهت پ .را تشديد كند ها زمانساهاي آتي مشكلات  سال
از  منتورهـا تجـارب زيسـته   و دستيابي به مضامين مشترك درك عميق  ،شناسايي«دنبال  به ،پژوهشگر با چنين ديدگاهي

 از و دقـت  حـداكثر  بـا  يلم ـع ريتفس ـ و فيتوص ـ قي ـطر از ايـن كـار  . است »بازخورد اثربخش در روابط منتورينگ ةپديد
 اي ـ شدن اجرايي براى لازم هاى زمينه سازى فراهم يراستا در يمطلوب الگوىدر كنار آن،  انجام شده و خاص يانداز چشم
 بـازخورد  دهنـدگان  ارائـه  از ،اين الگـو  شايان ذكر است كه. است ارائه شده پژوهش از برخاسته يها شاخص تر نهيبه انجام

، بازخورد اثربخش منتورهااين مهم كه بر اساس آنچه بيان شد، . دست آمده است به خودرو ديزل ايرانشركت  در) منتورها(
  .است اند، از اهداف اصلي اين پژوهش دهكرتجربه  »چگونه«و  »چه چيزي«را 

  پژوهشنظري  ةپيشين
   1بازخورد اثربخش

اصـولاً وجـود   . راي كارمنـدان خـود در نظـر بگيـرد    تواند ب ي است كه يك مدير ميمهم ارائه بازخورد مؤثر يكي از مسائل
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1. Effective Feedback 
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بلكه براي موفقيت سازمان يا شركت نيز  ،تنها براي رسيدن به موفقيت و بهبود عملكرد كاركنان ضروري است نه ،بازخورد

مهـم بـدون    يشـبيه سـفر   ،كار كردن بدون بـازخورد . كنند بر ديگران درك مي را مديران تأثير عملكردشان .اهميت دارد
كنـد و بـراي ارزيـابي و بررسـي اسـتفاده       گيـري مـي   بازخورد ابزاري است كه اثربخشي ارتباطات را اندازه. نما است بقط
، سه توصـيه ارائـه شـده بـراي     »ي معتبروگو گفتتأييد «و  »تقويت فضاي اعتماد«، »ارتقاي پيوستار يادگيري«  .شود مي

بـازخورد،  . بي به بينش بيشتر و افزايش معنادار بودن بـازخورد اسـت  منظور دستيا به ،حمايت از ايجاد فرهنگ بازخوردپسند
   ).2013، 1و بلانچارد يدپررو، ر ،باكر( فرهنگ بازخوردپسند است از آن بهتر، ولي ؛خوب است

  
   2منتورينگ

او در اي تجربه با هدف ارتقـاي پيشـرفت حرفـه   ك همكار كميي براي پرورش فرايند عنوان بهدر معناي عام، منتورينگ 
  تـر و مبتنـي بـر چـارچوب نظـري و عملـي تعريـف        ك متخصـص بـا تجربـه   ي ـمدنظر از طريق حمايت و كمـك   ةزمين
دهـد كـه   مرور ادبيات مـرتبط نشـان مـي    ).2016، 5؛ وايتهاوس2020، 4كانل ، گيسا و مك؛ براون2009، 3لاكي( شودمي

بـر سـطوح كارآمـدي رشـد شخصـي و       چشمگيريطور به ،دهداي ارائه ميهايي كه منتورينگ براي توسعه حرفهفرصت
، هـاي القـايي   در ميان انواع مختلف حمايـت ). 2010، 7شفر؛ 2009؛ لاكي، 2005، 6و اسپرو يهو( گذارداي تأثير مي حرفه
 ةتوسـع توانند داشته باشند، منتورينـگ مسـاعدترين كمـك بـراي      كار مي اي كه افراد تازه شخصي، اجتماعي و حرفه مانند
: كنندمنتورينگ را معمولاً به اين صورت تعريف مي ).2017، 8هافمن و كاتالر ينر،گر( شود در نظر گرفته مي ها آناي  حرفه
و دانـش خـود را    ها مهارتكند تا به فرد ديگري كمك مي) منتور( اي كه طي آن، يك شخص باتجربه و آگاهحرفه ةرابط

تواند بـه شـخص   و مي تجربه داردتخصصي  ةزمينصي است كه در يك منتور شخ .اي مشخصي ارتقا دهدحرفه ةدر زمين
بنـدي  هاي منتورها در دو گروه دسته فعاليت ةكلي، حوز طور به .كمك كند ،ديگري كه تجربه كمتري در همان زمينه دارد

هـايي  بـه منتـي توصـيه   كـه    كند ، منتور تلاش مياي حرفه ة حوزدر . شناختي روان  ةحوزو  )اي حرفه( شغلي  حوزه :شود مي
كنـد و  الگو ايفاي نقش مي در قالب، منتور شناختي روان ة حوزدر . افزايش دهداي او را داشته باشد و رشد و عملكرد حرفه

دهد تا علاوه بر افتد و به فرد اين امكان را ميزمان اتفاق مي اين دو حوزه معمولاً هم. شودبخش تبديل ميبه عنصر الهام
 ). 2021، 9مولن و كليمايتس( شغلي، توازني مناسب بين شغل و زندگي شخصي برقرار سازدة حوزپيشرفت در 
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2. Mentoring 
3. Luckey 
4. Brown, Geesa & McConnel 
5. Whitehouse 
6. Hoy & Spero 
7. Schaffer 
8. Greiner, Hofmann & Katstaller 
9. Mullen & Klimaitis 
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  بازخورد و منتورينگ

با ايـن حـال، ارائـه و اسـتفاده از بـازخورد،      . )2011، 1ويليامز( در منتورينگ، ارائه بازخورد از اهميت اساسي برخوردار است
ها بـر   تأثير اين ويژگي. )2006، 2ماركوس و تيلمامنا ( زخوردگيرنده بستگي داردادراك بازخورددهنده و با ةنحوشدت به  به
 5نيسـي يكلـوگر و د  4فراتحليـل . )2008، 3شـوت ( بسـتگي دارد  ها آنارتباط  ةنحوشدت به  به ،ها از بازخورد ادگيري منتيي
وتحليـل   پـس از تجزيـه  . يـادگيري بـود  بازخورد، بيانگر اثر كاتاليزوري آن در تأثيرات بسيار متغير بر  خصوصدر  )1996(

كننـده   نگـران  ةيافت. ندا هبيش از يك سوم اين بازخوردها كاهش عملكرد را نشان دادهاي بسيار، مشخص شد كه بازخورد
 تـأثيرات  ،مثـال  ؛ برايمنفي بازخورد نشده است هاياين بود كه از نظر تاريخي، توجهي به اثر كلوگر و دينيسي فراتحليل

   .استكردن بازخورد  منفي، پتانسيل پنهان هايتأثيراين . و تمجيد كردنمخرب تعريف 
را با توجه به بازخورد دادن بررسي كرد و اشـاره   ها آنها و منتورهاي  تفاسير مختلف ممكن از منتي) 2006( 6كارلس

بازخورد و پيروي بعدي آن موانعي براي تحريف پذيرش  عنوان بهها هاي متفاوت در اهداف و برنامهكرد كه چگونه ديدگاه
سويي در ادراكات، كارلس ارائه و تفسير بازخورد در راهنمايي را متشـكل از سـه    هم ايجادبراي . كنندها عمل مياز توصيه

) اغلـب ( موقعيـت معتبـر  : قـدرت . 2؛ نحوه ارسال بازخورد بايد كاملاً درك شود: گفتمان. 1 :جزء به هم پيوسته تصور كرد
 ،بـازخورد  ةكننـد  دريافت عنوان بهمنتي : تمايل. 3و  عني منتور، بايد به تسهيل پذيرش بازخورد كمك كندي بازخورد دهنده،

پيچيدگي ارائه بازخورد . باشدتمايل داشته ها  كردن توصيه صرف زمان و تلاش براي دنبال بهو  كندمشاركت خودش بايد 
 :)2010، 7سادلر(سه موضوع است  مربوط به                ادراكات ةپيچيدسويي  منتورينگ، از جمله در هم ةرابطك يمؤثر در 

 دست آورد؛ چه چيزي را بايد به) الف

 ؛دست آمده است آنچه به) ب

  . پيشرفت كرده است »ب«به  »الف«چقدر از ) ج
آفـرين،   حـول ت فرايند عنوان بهشود، جايگاه بازخورد  هايي كه پيرامون منتورينگ انجام مي معمول در پژوهش طور به

، يـادگيري  فراينـد هدف نهايي ايـن  . شود اطلاعاتي با هدف اصلاح اعمال به منتي داده مي فراينددر اين . طرفه است يك
در واقع اين چالش مطرح شـده اسـت   . در زمان اخير اين تأثيرات بازخورد به چالش كشيده شده است). 2008شوت، (است
 ،هـاي جديـد   طبق يافتـه  ).2012، 8؛ بروكهارت2010سادلر، ( براي يادگيري را نداردبازخورد توانايي ارائه ضمانت  ارائهكه 

 9هتـي، گـان و بـروكس   ). 2006كـارلس،  ( شود آموزان استفاده و اجرا مي ندرت توسط دانش بازخوردهاي معلمان، به اغلب
ها استدلال كردنـد   آن. داردنياز باره ها به اين نتيجه رسيدند كه مفهوم بازخورد به تعريف دو اين يافته تأييدضمن ) 2017(

تـوان   بنـابراين مـي  . آن توسط منتورها، تفاوت وجود دارد ةارائها و از حيث  كه بين بازخورد از حيث دريافتش توسط منتي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Williams 
2. Marcos & Tillema 
3. Shute 
4. Meta-analysis 
5. Kluger and De Nisi’s 
6. Carless 
7. Sadler 
8. Brookhart 
9. Hattie, Gan & Brooks 
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اطلاعـات   عنـوان  بـه  ،اطلاعات دريافتي و از سوي ديگر عنوان به ،سو از يك. گفت ارتباطي دوطرفه در بازخورد وجود دارد

رونـد و چـه مراحلـي     روند، با چه كيفيتي مي كند كه افراد به كجا مي اين مدل از بازخورد مشخص مي. فاده شده استاست
هـاي صـورت گرفتـه در حـوزه      برخـي از پـژوهش   1 جدول .)2007، 1هتي و تيمپرلي( براي يادگيري خود در پيش دارند

   .دهد را نشان مي بازخورد اثربخشتجارب زيسته 
  

 بازخورد اثربخشزمينه هاي صورت گرفته در  وهشپژ .1جدول 
پژوهشگران و سال 

 نتايج روش پژوهش پژوهش عنوان  چاپ

پور و  ، احسانرحيمي
  )1394(حقاني 

: قش بازخورد در آموزش بالينين
  ها مدلراهبردها و  اصول،

مقالـه مـرتبط بـا     34مطالعه 
  موضوع پژوهش 

عنوان عامل ايجاد و تقويـت  بازخورد بايد به
آمـوزش   مهـم  بازانديشي كه يكي از اصول

 .توجه قرار گيرد در كانون ،باليني است

، احمري طهران و اميني
  )1400( احمدي

تبيين تجـارب زيسـته كاركنـان    
 پديدارشناسي كلايزي  همكاري  هاي عمل از مؤلفه اتاق

فرعـي   درون مايـه  20اصـلي و  درون مايه 6
  .شد استخراج

 

  مرور سيستماتيك  ت بازخوردقدر  )2007(هتي و همكاران 
بـر   گذاريريتأث يقو عوامل از يكيبازخورد 

 رين تـأث ي ـامـا ا  ؛شرفت اسـت يو پ يريادگي
  .باشد يا منفيتواند مثبت  يم

ــارب  )2011( 2انريكو ــگ   تجـ ــته منتورينـ زيسـ
 پرستاري در مالزي

 سه موضوع اصلي مربوط به تجـارب افـراد    پديدارشناسي هرمنوتيك
  .استخراج شد

 )2014( 3و تيلما كورور
 يوگــو گفــتارائــه بــازخورد در 

ادراك متفــاوت   ـ    گــرييمرب
  آموز و دانش منتور

  تحليل كمي
ــه   ــوط بـ ــتخراج ادراك مربـ ــرد اسـ رويكـ

دسـتوري و  /به سـبك تجـويزي   منتورينگ
   غيردستوري/كننده تشويق

قدرت بـازخورد بـا شاخصـي از      )2017( 4هال
  روش تركيبي  اثربخشي منتور

ان دانشجو از معلمان راهنمـا  ارزشيابي معلم
نشان داد كه منتورينـگ مـؤثرتر بـا اسـاتيد     
بــاليني نســبت بــه معلمــان منتــور آمــوزش 

  است ويژه در رابطه با بازخورد نديده، به
  

اصـول، راهبردهـا و   : نقـش بـازخورد در آمـوزش بـاليني    «در مطالعه خود تحت عنـوان  ) 1394( رحيمي و همكاران
آمـوزش  مهـم  عامل ايجاد و تقويت بازانديشي كه يكي از اصـول   عنوان بهسيدند كه بازخورد بايد به اين نتيجه ر »ها مدل

صورت يك مرحله معين در آموزش در نظـر گرفتـه شـده    است كه به مؤثربازخوردي باليني است، مورد توجه قرار گيرد و 
. ي مناسـب ارائـه شـود   هـا  مدلگيري راهبردها و كار هها و اصول بازخورد در آن مدنظر قرار گرفته شود و با بويژگي ،باشد

و  مـؤثر اي مناسب و متناسب با مخاطبانش ارائه شـود، بـازخورد   ريزي شده و متعادلي كه به شيوهبازخورد هدفمند، برنامه
  . اي خواهد بودسازنده

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Hattie & Timperly 
2. Enrico 
3. Korver & Tillema 
4. Hall 
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 ـ درون 6 در پژوهش خود، )1400( اميني و همكاران  ـ 20 اصـلي و  ة ماي كـه   انـد  كـرده  را معرفـي فرعـي   ة درون ماي

نقـش و  ، افزايـي  هم احترام متقابل، تعهد،( اي هويت حرفه .2؛ )گذاري و منابع مشترك هدف( دهي سازمان. 1: اند از عبارت
 پـذيري،  انعطاف( ويژگي تيم .4؛ )مديريت تعارضو  اطلاعات  گذاري اشتراك اعتماد، همكاري،( ارتباطات .3؛ )ها مسئوليت

مراتب،  رهبري در اتاق عمل، ساختار سلسله( رهبري و مديريت .5؛ )گري اي حرفه كرد تيمي وجويي و عمل مشاركت تجربه،
   .)ريزي برنامه( هماهنگي .6؛ )سازي ظرفيت جو و شرايط كاري و
 اند قدرت بازخورد را بر يادگيري بسيار مؤثر دانسته ،»قدرت بازخورد«عنوان  با يدر پژوهش) 2007( هتي و همكاران

 ييشناسا سازد، يرا كه آن را مؤثر م يخاص طيو شرا ها يژگيكه و اند داده شنهاديپبراي تقويت يادگيري بازخورد از  يمدلو 
. رديگ يمورد بحث قرار م يبازخورد مثبت و منف راتياز جمله زمان بازخورد و تأث ده،يچياز مسائل معمولاً پ يو برخ كند يم

 شيافـزا  ياز بـازخورد بـرا  هـا   در آنتـوان   يشود كه م ياستفاده م ييها راه ادشنهيپ يبرا ليوتحل هيتجز نياز ا ت،يدر نها
نياز اصلي در تعيـين بـازخورد مـؤثر، تبيـين انتظـارات و اسـتانداردهاي        پيش. درس استفاده كرد يها در كلاس ياثربخش

ايـن اقـدام در راسـتاي    . وندانتظارات و استانداردها در شروع دوره آموزش يا در طول آن بايـد تبيـين ش ـ  . يادگيرنده است
درصورتي كه انتظارات، اهداف و اسـتانداردهاي موفقيـت   . اقدامات هدفمند در جهت نيل به هدف يا اهداف آموزش است

تبيـين شـفاف   . تبيين شود، بازخورد داراي پتانسيل قدرتمندي خواهد بود كه قادر است اهداف يادگيري را به چالش بكشد
گـر پيشـرفت يـادگيري خـود      ها قادر باشند نظاره كند كه آن آموزان آماده مي بستري را براي دانش انتظارات و استانداردها،

مبنـايي بـراي درك قـدرت     عنوان بهتواند  ميشود و  ها در آموزش مي باشند و همچنين باعث تقويت جنبه خودنظارتي آن
  .استفاده قرار گيردبازخورد براي كاهش شكاف بين عملكرد فعلي و آنچه بايد يا بايد مورد 

انگيز بودن، ادراكات منتورهـا، اميـد و تمايـل    آماده نبودن و چالشسه مؤلفه اصلي  ،در پژوهش خود) 2011( انريكو
هاي اين مطالعه نشان داد كه برنامه منتورينگ بدون ساختار، مربيان را به چـالش كشـيده    يافته. ده استكر، معرفي منتور

هـاي مطالعـه مشـهود اسـت كـه       از يافتـه . التحصيل جديد بيابنـد  پرستاران فارغ منتورينگر است تا راهبردهاي خود را د
 ،كننـدگان در ايـن مطالعـه توصـيف شـده      ايجاد تغييري كه توسط شركت. دارندنياز شدن به آمادگي  پرستاران براي مربي

. شـوند  چـالش كشـيده مـي   مربيگـري بـه    خصـوص دليـل كمبـود دانـش و مهـارت در      به ها آناگرچه . بسيار مهم است
، دريافتند كه بايد به نحـوي تمـام تـلاش خـود را     است كنندگان با درك اينكه منتي رهبر آينده در حرفه پرستاري شركت

شـدن   مانعي براي تبديلراهنمايي،  خصوصنداشتن مهارت در . انجام دهند ها آنبا  شانگذاشتن تخصص براي به اشتراك
را هميشـه بـا    هـا  آننشان داد كه پاداش براي مربي مهم اسـت تـا    هانهايت، برخي از نظردر و  استثر ؤبه مربي م ها آن

  .انگيزه نگه دارد
كننـده   تفاوت بزرگ در ادراك رويكرد منتورينـگ تشـويق  يافتن ، )2014( جالب توجه در مطالعات كورو و تيلما ةنكت

اي ديگـر درك   گونه ، اين رويكرد را بهها آنآموزان  د، دانشكار گيرن كه منتورها قصد داشتند اين رويكرد را به ر حاليد. بود
هـاي  وگو گفتماهيت و محتواي بازخورد ارائه شده در  خصوصو يك منتي در  منتورادراكات متفاوت بين يك  .كردند مي

آيـا  كنـد كـه    ايـن مطالعـه بررسـي مـي    . داشـته باشـد  وگو  گفتممكن است تأثير عميقي بر يادگيري مربي از  ،راهنمايي
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هدف اين پژوهش . شده مرتبط است يا خير بازخورد ارائه خصوصرويكردهاي راهنمايي با ايجاد هماهنگي در ادراكات در 

براي اين منظور، اين مطالعه . شده در جلسات راهنمايي است آموز از بازخورد ارائه ها در ادراك مربي و دانش بررسي تفاوت
دسـتوري و  /رويكرد مربيگري به سبك تجـويزي  .كند هاي مختلف مقايسه مي طرويكردهاي راهنمايي معمولي را در محي

. داننـد  كنند، غايب مـي  كننده را در بازخوردهايي كه دريافت مي آموزان رويكرد تشويق دانش. غيردستوري بود/كننده تشويق
كـه   در حـالي ؛ شود يافت ميكننده  نكته جالب توجه تفاوت بزرگي است كه در ادراك با توجه به رويكرد مربيگري تشويق

  .اي ديگر درك كردند اين را به گونه ها آنآموزان  كار گيرند، دانش همربيان قصد داشتند اين رويكرد را ب
به اين نتيجه رسـيد   وكرد در پژوهش خود، قدرت تأثيرگذاري بازخورد را در بين گروه منتورها بررسي ) 2017( هال 

و بهبود  دهند مينسبت به منتورهاي آموزش نديده، ارائه  بهتريرا بيشتر و با كيفيت  كه منتورهاي آموزش ديده، بازخورد
 بر .شد يازدهي، امت)2007( يمپرليو ت يبازخورد با انطباق مدل بازخورد هت تيفيكدر اين پژوهش  .دارند بيشتريعملكرد 

  . بهره بردبهبود عملكرد  برايتنظيمي توان از روش بازخورد خود اساس ارزيابي عملكرد مذكور مشخص شد كه تنها مي

  شناسي پژوهش  روش
از پديـده بـازخورد    منتورهـا زيسـته   تجاربهاي خاص، بررسي و شناسايي  از آنجا كه هدف پژوهش حاضر توصيف پديده

سايي دارند، شنا كه تجربه منتورينگ منتورهاييابتدا  است، ضرورت دارد فهم پديده مدنظرو اثربخش در روابط منتورينگ 
در جهـت تبيـين    ،د مدنظر با هدف دستيابي به مضـامين مشـترك از تجـارب ايشـان    اعميق با افر ةشوند و سپس مصاحب

صـورت دقيـق و از    از طريـق توصـيف و تفسـير علمـي، بـه      ،بازخورد اثربخش و درك لازم از پديده مدنظر ةپديدماهيت 
هاي كيفي، بر انتخـاب افـرادي بـا اطلاعـات      گيري در پژوهش با توجه به معيارهاي نمونه. شوداندازي خاص، انجام  چشم

 موضـوع پـژوهش   باشوندگان آن دسته از افرادي هستند كه  ري مصاحبهيگ  هاي دست اول تأكيد دارد، نمونه غني و تجربه
  . توانند اطلاعات باارزشي را در اختيار پژوهشگر قرار دهند منتور مي عنوان بههستند و آشنا ) منتورينگ(

علـت   .انـد  خـودرو ديـزل بـوده    شركت ايراني ر پژوهش حاضر، افراد موردمطالعه يا همان جامعه پژوهش، منتورهاد
افـراد   يارتقـا توسـعه و  پروري و  پذيري، جانشين هاي جامعه منتورينگ در حوزه فرايندجامعه پژوهش، اجراي اين انتخاب 

 هـا و واحـدهاي   گـزينش نمونـه  بـراي   ،2از نـوع معيـارمحور   1)هدفمند( گيري مبتني بر هدف لذا از استراتژي نمونه. است
در  هـا  آناين راهبرد افراد را بر حسب اطلاعات و تجربيات غني و دانش خـاص  . شود استفاده مي) زيسته تجارب( موردنظر

و  »چيسـتي «اي ديگـر، افـرادي كـه از     بـه گفتـه  . كنـد  مورد پديده موردمطالعه براي مشاركت در پژوهش، انتخـاب مـي  
 انـد،  را تجربـه كـرده   بـازخورد اثـربخش  در روابط منتورينگ، آگـاه هسـتند و پديـده     بازخورد اثربخشپديده  »چگونگي«

اشباع  به دستيابي تا كيفي يها گيري بر اساس قوانين پژوهش نمونه. اند تجربيات زيسته خود را در اين پژوهش، انعكاس داده
  . يافتادامه  ،دريافتي است اطلاعات نشد آن تكراري معيار هك 1 شكلطبق  ها داده

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Purposive Sampling 
2. Criterion Based 
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  نماي شماتيك رسيدن به اشباع از تجارب ارائه بازخورد منتورها .1شكل

  . شدمصاحبه  شتند،نظر تحصيلات، تخصص و تجربه در سطح بالايي قرار داكه از منتور  15با  2 جدولطبق 

  كنندگان شناختي مشاركت اطلاعات جمعيت. 2جدول

معيار   تعداد
  سمت سازماني  تحصيلات  سن  جنسيت  رگيخب

 مدت
 مصاحبه

  )دقيقه(

 ةسابق
  كار

  سال 30  45  معاونت منابع انساني  مديريت تحول   65  مرد  منتور  1
  سال 10  50  منابع انساني ةمدير كل توسع  مديريت دولتي دكتري  40  مرد منتور  2

هاي معاون اداره كل آموزش  فيزيولوژي دكتري  52  مرد منتور  3
  سال 30  60  استعداديابي پايه و

معاون آموزش اداره كل   انساني  مديريت منابع  دكتري  39  مرد منتور  4
  سال 12  40  توسعه منابع انساني

  سال 30  50  معاون دفتر برنامه و بودجه  انساني  منابع كارشناسي ارشد   51  مرد منتور  5

مدير كل توسعه آموزشهاي  مديريت دكتري  52  مرد منتور  6
  سال 26  55  استعداديابي پايه و

كارشناس ارشد   برق مهندسي   ارشد  كارشناسي  40  مرد منتور  7
  سال 13  35  الكتروموتورهاي صنعتي

  سال IT  45  12ر مدي  راهبردي  مديريت  ارشد  كارشناسي  42  مرد منتور  8

كارشناس خبره آموزش و   مديريت آموزش  ارشد  كارشناسي  45  مرد منتور  9
  الس 27  50  توسعه

  سال 23  65  كارشناس برق و الكترونيك كنولوژيت مهندسي  ارشد   كارشناسي  43  مرد منتور  10

  سال 21  35  رئيس اداره خطوط توليد  مهندسي متالورژي ارشد   كارشناسي  42  مرد منتور  11
  سال 25  50 هاي انساني مدير سرمايه منابع انسانيمديريتدكتري 50 زن منتور 12
  سال 23  55  هاي انساني معاون سرمايه  MBAكارشناسي ارشد   49  زن منتور  13
  سال 10  50  مدير آموزش و توسعه  انساني  مديريت منابع  دكتري  35  زن منتور  14
  سال15  65  مدير منابع انساني  سازماني  رفتار  مديريت  دكتري  40  زن منتور  15
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 علمـي  دقـت  زمينـة  در بـودن را  بـودن و عميـق   يبـودن، غن ـ  دار بودن، قـوي  جهت شاخص چهار ،)1997( 1منن ون
در اين پژوهش، نه تنها پژوهشگر بـه رعايـت چهـار شـاخص     . معرفي كرده است ك،هرمنوتي پديدارشناسي هاي پژوهش
 هـا  شـاخص  ايـن  رعايت بر ،اند بوده خبرگان از كه پژوهش كنندگانِ مشاركت و متخصصان بلكه است، بوده متعهد مذكور،
  . آمد عمل به اصلاحات و ارائه خبرگان و كنندگان از مشاركت يپژوهش به برخ جيكه نتا صورت	نبدي. اند داشته نظارت

منن  نحوة اجراي پژوهش بر اساس رويكرد پديدارشناسي هرمنوتيك ونهاي مصاحبه،  داده وتحليل تجزيهمرحله در 
   :شده است اي و روش شش مرحله

  ؛بة زندگيروي آوردن به ماهيت و بستر تجرگام اول، 
  ؛ي تجربة مدنظر به همان شكلي كه زيسته شدهوجو جستگام دوم، 

  ؛)اي مايه درون( هاي ذاتي گام سوم، تأمل بر مضمون
  ؛هنر نوشتن و بازنويسيگام چهارم، 
  ؛دار با پديده حفظ ارتباط قوي و جهت گام پنجم،
  . خواني و مطابقت بافت پژوهش با در نظر گرفتن اجزا و كل هم گام ششم،

گونه كه در موقعيتي خاص از سـوي افـراد   هاست، آندهيدارشناسي، توصيف صريح و شناسايي پديهدف پژوهش پد
از مردم و برحسب تجـارب   ياشوند؛ در واقع پديدارشناسي به توصيف معاني يك مفهوم يا پديده از ديدگاه عدهيادراك م

. )1390اعرابي و بـودلايي،  ( از مردم است يام تجارب مشترك عدهبنابراين، در پي فه. پردازديزيسته آنان در آن مورد م
 »پديـدار «كه در اصـطلاح  هاي آنيدارشناسي به زبان ساده اين است كه بين ذات پديده و نمودها و تجليمحور اصلي پد

بـر اشـخاص تجلـي    هاي مادي يا انتزاعي ممكن است در اشكال و ابعاد گوناگون دهيپد. شود، تفاوت وجود دارديناميده م
پديدارشناسـي  و  2پژوهش پديدارشناسي به دو نوع اصلي پديدارشناسـي توصـيفي  ). 1393نيا،  خانياني و موسوي سام( يابند

هـا را دارد و ذهـن انسـان را     تأكيد بر وجود يك ذات مشترك در پديـده ، پديدارشناسي توصيفي. شود تقسيم مي 3تفسيري
ذهن انسان . تأكيد بر بافت خاص هر فرد يا گروهي از افراد است، پديدارشناسي تفسيريو  بيند يك بازتابنده مانند آينه مي

اعتباربخشي فقط در همان بافت و زمينـه  . رسيم، بلكه بايد با هم معنا كنيم هيچگاه به ذات شيء نمي. يك تفسيرگر است
  ).1400بودلايي، ( درك و تفسير فرد مهم است. معنا دارد

  هاي پژوهش يافته            

اثـربخش در روابـط    كننـدگان بـازخورد   ارائـه شـامل گـروه    ،شوندگان مصاحبه با مصاحبه پژوهشگر پس از ،در اين مرحله
پوشاني يا تقليل مفاهيم نابجا  ها و مفاهيم داراي وجوه معنايي مشترك و هم مايه بندي درون دسته به ،)منتورها( منتورينگ

مايـه فرعـي    درون 84 مايه اصلي و درون 18همراه با كلي   ةخوش 8اين كار به يافتن . تپرداخ و جلوگيري از كثرت موارد

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Van Manen 
2. Descriptive Phenomenology 
3. Interpretive Phenomenology 
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بـازخورد  ديزل از پديده  خودرو ايرانزيسته منتورهاي شركت   فهم تجارب بررسي و(در راستاي سؤال پژوهش  كه انجاميد
 ـ  ي، مفـاهيمي در ايـن مرحلـه بـا اسـتفاده از رويكـرد انتخـاب      . بـود ) در روابط منتورينگ اثربخش اي  طـور برجسـته   هكـه ب
 و ماهيت مفاهيم، معني  و با توجه به تندروه قرار گرفگ  در يك بودند، هاي اصلي و فرعي مايه كننده هر يك از درون توصيف

  . شد تعيين جربه منتورهات   »چگونگي« و »چيستي«

  )بازخورد ارائه(  ها منتور با  مصاحبه متن ليتقل و ليتحل از حاصل يفرع و ياصل يها هيما درون .3جدول

  يچگونگ/يستيچ
  يفرع هيما درون  ياصل هيما درون  يكل يبند خوشه
  دانش ميتسه  يمحور مقوله  يمحور مقوله

 و يستيچ
 تيماه

ربه
تج

  

  ياستراتژ

  شيوه بازخورد فني
  يبازخورد فن .1
  يبازخورد منطق .2
  بازخورد هدفمند .3

  اي شيوه بازخورد توسعه
  يزشيبازخورد انگ .1
  خورد تفصيليباز .2
  بازخورد مستمر .3

  شيوه بازخورد اجتماعي

  بازخورد بدون استرس .1
  بازخورد دوستانه .2
  وبرگشتي رفتبازخورد  .3
  بازخورد شفاف .4
  بازخورد صادقانه .5
  بازخورد محترمانه .6
  بازخورد منصفانه .7

  امديپ

  يفرد يامدهايپ

  يبخش يآگاه .1
  توسعه شايستگي .2
  خلاقيت منتي .3
  ت از بازخورديرضا .4

  يازمانس يامدهايپ
  بهبود عملكرد سازماني .1
  تحول آفريني .2
  پروري جانشين .3

ونگ
چگ

 و ي
ستر

ب
 

ربه
تج

  

  منتور يها يستگيشا  لگريتسه

  منتور  يا اخلاق حرفه  .1
  تأملگري منتور  .2
  در دسترس بودن منتور  .3
  رهبري منتور  .4
  صبوري منتور  .5
  صبوري منتي  .6
  صميميت  .7
  منتورييگرا كمال  .8
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  يفرع هيما درون  ياصل هيما درون  يكل يبند خوشه  يچگونگ/يستيچ

  منتور يمتقاعدساز  .9
  نتورپذيري م مسئوليت .10
  مقبوليت منتور .11
  نفوذ منتور .12
  همراهي منتور .13

  حفظ كرامت انساني  .1  هاي منتي شايستگي
  شنود مؤثر منتي  .2

  اعتماد به نفس منتي  .1  يمنت يها يژگيو
  پذيري منتي انعطاف  .2

  يفرد نيب يها تيحساس

  اعتماد متقابل  .1
  يق منتور و منتيتطب  .2
  تعامل سازنده  .3
  يمشاركت منت  .4
  تواضع منتي  .5
 يشيم انده  .6

  الزامات
  انگيزه منتور  .1  منتور يفرد يها يستگيشا

  خيرخواهي منتور  .2

  تجربه منتور  .1  منتور يفن يها يستگيشا
  تخصص منتور  .2

  لگريتعد
  

  يمنت يها يژگيو

  انگيزه منتي .1
  بلوغ منتي .2
  توجه به مهارت منتي .3
  توجه به نيازهاي منتي .4
  دانش منتي .5
  رش بازخورد يت پذيظرف .6
  منتيميل به يادگيري  .7
   يمنت يفرديها يژگيو .8

  محتواي بازخورد

  نگري آينده .1
  پيجيدگي بازخورد .2
  زبان بازخورد .3
  زمان بازخورد .4
  سودمندي بازخورد .5
  عملي بودن بازخورد .6
  محرمانگي بازخورد منفي .7
  مقبوليت بازخورد .8
  موقعيت بازخورد .9
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  يفرع هيما درون  ياصل هيما درون  يكل يبند خوشه  يچگونگ/يستيچ

  بستر

  يسازمان تيحما

   يت سازمانيحما .1
  سالاري شايسته .2
  نظارت مستمر  .3
  ق ينظام تشو .4

  يسازمان فرهنگ

  ساختار سازماني .1
  فرهنگ بازخورد .2
  رندهييادگ يفرهنگ سازمان .3
   ط امن بازخورديمح .4

  تيمحدود

  منتور يرفتارها

  سازي دانش منتور پنهان .1
  تحقير منتي .2
  فاصله قدرت .3
  قضاوت عجولانه .4
  هاي فرهنگي كليشه .5

  شيوة ارائة بازخورد
  بازخورد خشن  .1
  بازخورد مغرضانه  .2
  رائه بازخوردشتابزدگي در ا .3

  خودبرتربيني منتي .1  يمنت يها يژگيو
  مقاومت منتي .2

  ) ماهيت پديده( در روابط منتورينگ بازخورد اثربخشچيستي تجربه ارائه 
مقوله محوري، استراتژي شيوه بـازخورد   :از اند عبارت »منتورها«تجارب زيسته  »چيستي«هاي اصلي مربوط به  مايه درون
 كـه  و پيامـدهاي سـازماني   اي، استراتژي شيوه بازخورد اجتمـاعي، پيامـدهاي فـردي    خورد توسعهاستراتژي شيوه باز ،فني

  .توصيفات متني مربوطه ارائه خواهد شد

  تسهيم دانش: توصيف اول
تسـهيم  « ،)منتورهـا ( شوندگان از ارائه بازخورد زيسته مصاحبه استخراج شده از تجارب »مقوله محوري« در پژوهش حاضر

دهنـده   ارائـه  عنـوان  بهنكته قابل ملاحظه در اين پژوهش در اين بود كه تعدادي از افراد در جايگاه منتور و . است »دانش
شـود و بـازخورد    به منتـي در روابـط منتورينـگ انجـام مـي      ها مهارتانتقال تجارب و « :كه كردندبيان  بازخورد اثربخش

  .)7MR15(» است فرايندكننده  اثربخش در اين روابط بسيار الزامي و تسهيل

  استراتژي شيوه بازخورد فني: توصيف دوم
  . تشكيل شده است ،منطقي و فني از بازخوردهاي هدفمند، ،فني شيوة ارائة بازخورداستراتژي 

ايـن    ،...رفتـارش   بـراي ايـن    كـه بـازخورد    مشـخص شـود   عنـي ي ،باشـد  حتماً هدفمند بازخورد بايستي« :بازخورد هدفمند
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  ). 1MR11( »باشد to the point يعني ؛شود ارائه مي... اين جنبه از عملكردشو  ...اش شايستگي

باشند و بـازخورد   مي افتد و افراد در عمل شاهد بازخورد واقعي صورت عملياتي اتفاق مي چون منتورينگ به«: بازخورد فني
تاده است، مورد قبول بازخوردگيرنده صورت كاملاً تخصصي و ماهرانه و در عين حال با اثبات منطقي اتفاق اف هم وقتي به

  .)6MR16( »به استمرار آن نيز مشاهده شده است  هبوده است و علاق
  .)3MR4( »كنم مي در ارتباطات منتورينگ و ارائه بازخورد، از نگاه منطقي برخورد« :بازخورد منطقي

  اي استراتژي شيوه بازخورد توسعه: توصيف سوم
  . تشكيل شده است ،انگيزشي، تفصيلي و مستمر از بازخوردهاي ،اي توسعه شيوة ارائة بازخورد استراتژي

بايسـتي   ،صـورت اثـربخش و مسـتمر داشـته باشـيم      اگر بخواهيم كـه بـازخورد را در منتورينـگ بـه    « :بازخورد انگيزشي
  ).4MR17( »هاي لازم را تعريف كنيم انگيزاننده

مشخص جزئيات بازخورد ارائه شود يعني دقيق و بـا مصـداق    صورت بهباشد و  1بازخورد بايد با جزئيات« :بازخورد تفصيلي
  ).1MR9(» كه بازخوردگيرنده، رفتارش را بتواند اصلاح كند و عملكردش را بهبود دهد باشد رفتاري جزئي

ي مستمر و منظم و پايدار در روابط منتورينـگ بايسـت   صورت بهموضوع مهم ديگر اين است كه بازخورد « :بازخورد مستمر
  ).1MR14(» شود يياجرا

  استراتژي شيوه بازخورد اجتماعي: توصيف چهارم
 محترمانـه، منصـفانه و   صـادقانه،  شـفاف،  وبرگشتي، رفت دوستانه، ز بازخوردهايا ،بازخورد اجتماعي ةارائ ةاستراتژي شيو
  . تشكيل شده است ،بدون استرس

زخورد بدهم و فضاي شخصي تعريف كنم و سعي كنم كـه  سعي كردم يه مقدار فضاي غيررسمي به با« :بازخورد دوستانه
  ).3MR3(» در اين زمينه بهبود پيدا كنم

 در زمان ارائه بازخورد، فضاي پرسش و پاسخ بصورت مداوم فراهم شده و تبادل اطلاعات انجـام « :وبرگشتي رفتبازخورد 
  ).5MR7(» گيرد مي

  .)6MR11(» شفاف ارائه شود صورت بهبازخورد بايستي بدون ابهام و « :بازخورد شفاف
بايستي ابتـدا ايـن    ،خواهم با افراد ديگر به اشتراك بگذارم مي ديدگاه من اين است كه دانشي دارم كه« :بازخورد صادقانه
» كاري كنم كه آيا اين يافته و دانش، از صحت برخوردار است و بايستي بازخورد صحيح را نيز ارائه بـدهم  دانش را چكش

)12MR4.(  
  ).5MR15(» بايستي با رعايت احترام و شأن طرفين انجام شود بازخورد اثربخشارائه « :خورد محترمانهباز

  ).9MR11(» رعايت انصاف در بازخورد بسيار مهم است« :بازخورد منصفانه
  ).6MR10(» شرايطي بدون ترس ارائه شوددر بازخورد بايستي « :بازخورد بدون استرس

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Detail 
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  مدهاي فرديپيا: توصيف پنجم        

 ت ازيرضا    ت منتي ويخلاق ، توسعه شايستگي،يبخش يآگاه :اند از عبارت هاي فرعي مايه متشكل از درون پيامدهاي فردي
  .شود يك اشاره مي ف هريل به توصيبازخورد كه در ذ

و توانمنـدي و   دهم كه خودش تأمل كند و مسير را پيدا كنـد  طوري نشان منتيكنم مسير را به  سعي مي« :يبخش يآگاه
  ).4MR9( »كنم كمكش مي ،گذاري كند و براي شناخت بيشتر از خودش سرمايه ها آننقاط قوتش را بشناسد و بر روي 

» اثربخش در روابط منتورينگ باعث شناسايي استعدادهاي پنهان در منتـي شـده اسـت    ارائه بازخورد« :توسعه شايستگي
)8MR6.(  

  ).7MR11(» كند كند و استعدادهاي پنهان را شناسايي مي ها استقبال مي منتيسازمان از خلاقيت « :ت منتييخلاق
توانـد باعـث رسـيدن بـه نتـايج بسـيار        ي است كه مـي فراينددر روابط منتورينگ،  بازخورد اثربخش« :ت از بازخورديرضا

  .)8MR18(» بخش و سازنده در روابط منتورينگ شود رضايت

  پيامدهاي سازماني: ششمتوصيف 
است كه  ل شدهيتشك ،پروري جانشين وي نيآفر تحول بهبود عملكرد سازماني، هاي فرعي مايه از درون ،دهاي سازمانيپيام
  .شود يك اشاره ميف هريل به توصيدر ذ

داشته باشد كه در اين شرايط ، افـراد پويـاتر و فعـالتر     سازمان بايستي ظرفيت ارتقاي پرسنل را« :بهبود عملكرد سازماني
گيـرد و بـه    مـي  د و خودشان درخواست دريافت بازخوردهاي سازنده و انتقادي را دارند و توسـعه افـراد صـورت   پيش برون

  ).7MR10(» كند شدن اهداف استراتژيك سازمان كمك بيشتري مي يياجرا
» اسـت  آفـرين و اثـربخش   درستي انجام شود بسيار تحول اي است اگر به به نظرم بازخورد اثربخش، پديده« :ينيآفر تحول

)5MR23.(  
پـروري نيـز    اتفاق بسيار خوشايند در روابط منتورينگ و بازخورد اثربخش، اين بود كه در بحث جانشـين «: پروري جانشين

اند و در  جايگزين خودم شده هايم، منتيام، مشاهده كردم كه همان  زيرا در واقع از هر سازماني كه خروج كرده ؛موفق بودم
  .)12MR16(» سازي كنند گيرنده باشند و بتوانند تصميم دند كه چگونه در شرايط خاص تصميمها توانسته بو واقع منتي

  ) بستر پديده( در روابط منتورينگ بازخورد اثربخشچگونگي تجربه دريافت 
در روابط منتورينگ را  بازخورد اثربخش، پديده )ها منتور( و نيز به بستري كه در آن كاركنان »چگونگي«مايه به  اين درون

هـر   .محـدوديت و بسـتر   تسهيلگر، تعديلگر، الزامـات، : شود را شامل ميبندي كلي  خوشهپنج اند، اشاره دارد و  تجربه كرده
 63مايـه اصـلي و    درون 12در  »يچگونگ«مايه  درون. اند هاي اصلي و فرعي تشكيل شده مايه درون زها نيز ا يك از خوشه

  .پردازيم مي ها آنگرفته است كه در ادامه به توصيفات متني هريك از  مايه فرعي جاي روند
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  هاي منتور شايستگي: توصيف اول

رهبـري   منتـور، در دسـترس بـودن منتـور،     گري  اي منتور، تأمل حرفه اخلاق :هاي فرعي مايه هاي منتور از درون شايستگي
مقبوليـت   نفوذ منتور، صميميت منتور، متقاعدسازي منتور، تور،پذيري من مسئوليت منتور، ييگرا كمال صبوري منتور، منتور،
  .شود ميك اشاره يف هريل به توصيكه در ذتشكيل شده است  ،همراهي منتور و منتور
» تجربه، دانش، تخصـص و رفتـار و شخصـيت منتـور در بـازخورد اثـربخش بسـيار مهـم اسـت         « :اي منتور حرفه اخلاق

)6MR2 .(  
رفتارم را اي كه براي فرد چيدم، جواب نداده و  ها شده كه بازخوردي كه دادم و برنامه توسعه وقت گاهي« :منتور تأملگري 

» اي رو كه من خودم دارم رو بهش رسيدم و با خودم گفتم كه اين كلمات مناسب نبوده و يا خطاهاي كليشه كردمبررسي 
)3MR6.(  

  ).13MR9(» گو باشم ي منتي وقت بگذارم و پاسخبنده تمام تلاشم اين است كه برا« :بودن منتور در دسترس
 ،طوري كه منتي بسيار مشتاق به دريافـت بـازخورد بشـود    ،منتور بايستي كاريزماتيك لازم را داشته باشد« :رهبري منتور

كنـد و در   مـي  چون در اين زمان نوع نگاه و نگرش منتور در منتي تأثير گذاشته است و بي چون و چرا بـازخورد را قبـول  
  ).8MR11(» كند مي جهت انجام آن تلاش

  ).13MR7(» منتقل كند به منتيمنتور بايستي با صبوري و با اشتياق، علم خود را « :صبوري منتور
  ).4MR2( بدهم ارائهكنم كه بازخورد را به نحو احسن  طلبي هستم و تلاش مي بنده خيلي آدم كمال« :منتور ييگرا كمال

منتـور قـرار گرفتـه اسـت، باشـد و       عنـوان  بـه پذير بودن منتور كه واقف به جايگاهي كه  يتمسئول :پذيري منتور مسئوليت
  ).7MR5(» مسئوليت خواستن از منتي

ام كه در زمان ارائه بازخورد انتقادي و منفي به ايشان، ايشان قبول  صورت موردي هم منتي داشته به«: متقاعدسازي منتور
  ).5MR21( »ايشان را متقاعد نمودمنشناختي،اطلاعات رواكرد ولي با توجه به  نمي

آن سخن كز دل برآيد وانگهـي بـر دل    زمزمه محبت خيلي در اثربخشي بازخورد اهميت دارد و در واقع« :صميميت منتور
  ).10MR9(» نشيند و صميمت هر دو طرف، بسيار مهم است

باشد كه منتي مشتاق به دريافـت بـازخورد از وي    منتور بايستي از قدرت تأثيرگذاري دروني خاصي برخوردار« :نفوذ منتور
  ).12MR17(» باشد

  ).6MR8(» مقبوليت منتور بسيار اهميت دارد كه منتي چه ديد و نگرشي به منتور دارد« :مقبوليت منتور
وي را روم و سپس  گام پيش مي به كنم كه با منتي همراه شوم و تا قسمتي از مسير را با وي گام سعي مي« :همراهي منتور

  ).11MR2(» گردانم كه از ابتدا خودش اقدامات اصلاحي و مثبت لازم را پيش ببرد مجدد به ابتداي مسير بر مي

  هاي منتي شايستگي: توصيف دوم
شنود مـؤثر منتـي و    حفظ كرامت انساني، تواضع منتي، پذيري منتي، انعطاف هاي فرعي مايه از درون ،هاي منتي شايستگي

  .شود  يك اشاره ميف هريل به توصيكه در ذشده است  تشكيل ،صبوري منتي
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بايسـتي بـه ظرفيـت،     ،خواهد بازخورد بدهد بلكه وقتي مي ،منتور نبايد فقط وضعيت موجود را ببيند« :پذيري منتي انعطاف

  ).1MR17(» توانايي و جنبه بازخوردگيرنده توجه كند و بعد بازخورد ارائه شود
داننـد و   سن و مدارج تحصيلي بالاتر، خود را بسـيار باسـوادتر مـي    ةواسط ستند كه شايد بهبعضي از افراد ه« :تواضع منتي

  ).4MR6(» اي ندارند كه كسي به ايشان كمك كند خودخواه و مغرور هستند كه علاقه
خيلـي حواسـمان    بايسـتي بايستي احترام، شأن و موقعيت و شخصيت فرد، موردتوجه قرار گيـرد و  « :حفظ كرامت انساني

  ).2MR11(» باشد و به هيج وجه نبايد شخصيت منتي مورد آسيب قرار بگيرد
اگر بازخوردگيرنده، شنونده خوبي باشد و برايش دريافت بازخورد اهميت داشته باشد نيـز در اثربخشـي   « :شنود مؤثر منتي

  ).5MR19(» بازخورد بسيار اهميت دارد
، سعه صدر ايشان بسيار زيبا و دلنشين بود كه من هـم  ها عضي از منتيبه ب در زمان ارائه بازخورد انتقادي« :صبوري منتي

  ).5MR4(» بردم و در ايجاد آرامش در من هم بسيار مؤثر بوده است مي لذت

  فردي هاي بين حساسيت: توصيف سوم
 ،كت منتـي مشـار  اعتماد متقابل،تطبيق منتـور و منتي،تعامـل سـازنده و    هاي فرعي مايه از درون ،فردي هاي بين حساسيت

  .شود ميك اشاره يف هريتوصل به يكه در ذتشكيل شده است 
  ).12MR20(» بايستي در فضاي اعتماد انجام شود مي در واقع اين انتقال تجربه و دانش حتماً« :اعتماد متقابل

هـاي مـوردنظر   در روابط منتورينگ بايستي بين منتور و منتي تناسب وجود داشته باشد و بـا معيار « :تطبيق منتور و منتي
  ).7MR13(» منطبق باشد
ي كـه  هايامكان پرسش و پاسخ و ارائه پيشنهاد، وجود دارد و از طريق سوال و پرسش و پاسخ و پيشـنهاد « :تعامل سازنده

  ).3MR1(» كنم دارم اين موضوع را مطرح مي منتي اي براي در برنامه توسعه
روابط منتورينگ و بـازخورد مشـخص باشـد، افـراد هدفمنـد      وقتي كه مشاركت منتي و سهم ايشان در « :مشاركت منتي

   .)7MR3(» مند شوند كنند كه از بازخورد به نحو احسن و شايسته استقبال و بهره تلاش خود را مي

  هاي فردي منتور شايستگي: توصيف چهارم
ل بـه  ي ـكـه در ذ شده اسـت   تشكيل، خيرخواهي منتور و انگيزه منتور: هاي فرعي مايه هاي فردي منتور از درون شايستگي

  .شود ميك اشاره يف هريتوص
كـنم كـه    كنم بلكه دارم كاري مـي  گفت كه من جارو نمي! كني؟ از آبدارچي ناسا پرسيدند كه چرا جارو مي« :انگيزه منتور

داده  خب اين نوع ديد و نگرش، يك انگيزه است كه بيشترين بهره را از امكاناتي كه به مـن  .ناسا موشك به فضا بفرستد
  ).7MR9(» شده را ببرم و در واقع ردپاي من در آنجا باشد كه تأثير سازنده داشته باشم

  ).1MR3(» كنند دهم، نيت خير من رو درك مي مي ها آنها در بازخوردهايي كه به  از منتي خيلي« :منتور خيرخواهي
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  هاي فني منتور شايستگي: توصيف پنجم

ف يتوصل به يكه در ذتخصص منتور تشكيل شده است  و تجربه منتور هاي فرعي يهما از درون ،هاي فني منتور شايستگي
  .شود يك اشاره ميهر

كـه آن   بدانـد  و منتي بايـد  را دارند آن است كه تجربه مطرح كردن آن دانش و مهارتي تفاوت افراد در نحوه« :تجربه منتور
» دهـد  اختيـارش قـرار مـي    اي اسـت كـه منتـور در    بـه حاصل همـان تجر  كند، اي كه منتور برايش ايجاد مي افزوده ارزش

)12MR19.(   
 ). 2MR6(» باشد مي توانمند بودن و مهارت منتور در ارائه بازخورد اثربخش بسيار مهم« :تخصص منتور

  هاي منتي ويژگي: توصيف ششم
 توجه به مهارت منتي، لوغ منتي،انگيزه منتي، ب نفس منتي، اعتمادبه :اند از عبارت هاي فرعي مايه هاي منتي از درون ويژگي

ل به يدر ذ .ظرفيت پذيرش بازخورد هاي فردي منتي، دانش منتي و ويژگي ميل به يادگيري منتي، توجه به نيازهاي منتي،
  . شود يك اشاره ميف هريتوص

  ).8MR8(» منتي بايستي ظرفيت و اعتماد به نفس پذيرش بازخورد را داشته باشد« :نفس منتي اعتمادبه
كنند، با علاقه فراوان به  اگر افراد از صميم قلب در روابط منتورينگ قرار بگيرند وقتي بازخورد را دريافت مي :گيزه منتيان

  ).10MR8(» دنبال پيشرفت و توسعه هستند
 يكار تعاملات درو  داشت ييبايز منطق و يپختگ يول داشته، كه ينييپا سن رغميعل بنده يها يمنت از يكي« :يمنت بلوغ

  ).5MR3(» نمود مي برخورد يمنطق صورت به يسازمان و
  ).2MR15(» باشد مي مهم اريبس زين بازخورد و نگيمنتور روابط در يمنت پنهان يها مهارت كشف :يمنت مهارت به توجه
» شـم با يم ـ نـگ يمنتور روابـط  در هـا  يمنت ـ ازي ـموردن راتيي ـتغ و ازهـا ين ييشناسا به مند هعلاق« :يمنت يازهاين به توجه

)6MR15.(  
 بـازخورد  افـت يدر بـه  لي ـتما اقياشت با باشد، ينشدن تمام و باشد مطالعه و علم اهل يمنت يوقت« :يمنت يريادگي به ليم

  ).13MR8(» داشت خواهند
 هي ـ و گرفتنـد  يم ـ عيسر گفتم يم را يمطلب كه بودند يطور يتيشخص نظر از ها يمنت از يبعض« :يمنت يفرد يها يژگيو

 هـوش،  ت،يشخص ـ زه،ي ـانگ و رنـد يبگ ادي ـ را مبحـث  آن تا يكن تكرار بار چند ديبا را يمطلب هي كه هستند ها يمنت يسر
  ).1MR1(» است متفاوت دهد يم انتقال منتور كه يمباحث يريادگي در يمنت تيجد و پشتكار
لازم  بازخورد اثربخش ند،هست نييپا به متوسط اي و متوسط حد دردانش  نظر از كه يافراد هب ماتو ينم من« :يمنت دانش

  ).3MR5(» را ارائه دهم
  ). 2MR5(» است اثرگذار اريبس آن ياثربخش و بازخورد هرگونه رشيپذ در داشتن تيظرف« :بازخورد رشيپذ تيظرف
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  محتواي بازخورد: توصيف هفتم

 پيچيدگي بـازخورد،  نگري، آينده آموزش بازخورد، آگاهي از بازخورد،: اند از عبارت هاي فرعي مايه از درون محتواي بازخورد
 و مقبوليـت بـازخورد   محرمـانگي بـازخورد منفـي،    بـودن بـازخورد،   عملي سودمندي بازخورد، بازخورد، زمان زبان بازخورد،

  .شود يك اشاره ميف هريتوصل به يدر ذ .موقعيت بازخورد
 بـازخورد اثـربخش  اند و  منتورينگ قرار گرفتهبا اهداف و وظايف هم آشنا باشند كه چرا در اين رابطه « :آگاهي از بازخورد

و وقتي به وظايف خود واقف باشند، مفهوم بـازخورد  ! چيست؟ فرايندچه تأثيري در اين ارتباط دارد و هدف سازمان از اين 
  ).7MR4(» شود متجلي مي

 ـ بايستي دوره « :آموزش بازخورد ازخورد و نحـوه ارائـه آن   هاي آموزشي مؤثر و مرتبط توسط مدرسان بيروني، جهت ارائه ب
 »براي افراد در نظر گرفته شود كه افراد با بنيان و سـاختار آن آشـنا بـوده و مهـارت لازم را در آن زمينـه داشـته باشـند       

)5MR22.(  
ند و دش ـ در منزل تجربه بازخورد را داشتم كه در مقابل كارهايم، پدرم و مادرم، ناراحت و يـا خوشـحال مـي   « :نگري آينده
دوسـت   هـا  آنكند و پرهيز كنم از انجـام كارهـايي كـه     را خوشحال مي ها آنن رغبت داشتم به انجام كارهايي كه بنابراي

شوم كه اگر تربيت را بخواهيم معنا كنيم  ندارند و اين موضوع در آن فضاي ذهني براي من مترتب بود و امروز متوجه مي
  ).10MR1(» فروختن حال براي خريدن آينده :يعني
در ارائه بازخورد بايستي از زبان ساده استفاده بشود و از ابهام و پيچيدگي خودداري كنيم كـه بتـوانيم   « :گي بازخوردپيچيد

  ).10MR16( »اي را شاهد باشيم نتايج مؤثر و سازنده
تواند  مي خوردبازدر و نامفهوم اي استفاده شود كه اين زبان پيچيده  در بازخورد ممكن است از زبان پيچيده« :زبان بازخورد

  ).2MR12(» از زبان ساده استفاده شود بايستي بنابراين ساز شود مشكل
بسيار مهم است كه بازخورد به موقع ارائه شود يعني بازخورد بلافاصـله در زمـاني كـه عملكـرد نيـاز بـه       « :زمان بازخورد

  ).1MR15(» پذيرد مي تر بازخورد را ده، راحتاصلاح دارد و در همان زمان مشاهده رفتار، ارائه شود زيرا بازخوردگير/بهبود
زيرا عمدتاً به اين بستگي دارد كه بازخورد مـوردنظر چقـدر    ؛اند ها از بازخورد استقبال كرده اكثر منتي« :سودمندي بازخورد

  .)6MR17(» برايشان سازنده و تأثيرگذار و سودمند است
خصـوص   يـك بخـش بسـيار مهـم در سـازمان بـه       عنـوان  بهنگ بازخورد اثربخش در روابط منتوري« :بودن بازخورد عملي

 باشد و اولويت من در واقع همين موضـوع اسـت كـه    ي صنعتي بسيار كاربردي است و بسيار مؤثر و سازنده ميها سازمان
  ).6MR23( »افتد و بسيار اثربخش است عملياتي و همزمان اتفاق مي صورت بهبازخورد در حين منتورينگ 

اسـتفاده   »مكـس  قانون طلايي«از  عصباني هستم از جايي ديگر زمان ارائه بازخورد، وقتي در« :رد منفيبازخو محرمانگي
  ).12MR25( »دهم و نه در جمع فردي به منتي مي صورت بهچنين، بازخورد را  كنم و در مواقع اين مي

ه بتواند انواع بازخورد را ارائه دهد كـه  اثربخشي در بازخورد به اين موضوع بستگي دارد كه منتور چگون« :مقبوليت بازخورد
  ).6MR18(» مورد قبول منتي باشد
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كنم اين است كه براسـاس شـرايط    كاري كه براي استمرار بازخورد در روابط منتورينگ پيشنهاد مي راه« :موقعيت بازخورد

بايستي بازخورد بـدهيم وقتـي    طرف مقابل، بازخورد بدهيم كه استمرار داشته باشد و خودمون خيلي اجبار نكنيم كه حتماً
طرف در موقعيتي نيست و حالش اوكي نيست بايستي بپذيريم كه بازخورد در فرصـتي ارائـه شـود كـه گشـودگي لازم را      

  ).3MR15(» داشته باشيم

  حمايت سازماني: توصيف هشتم
ل شـده  تشـكي  ،نظام تشـويق  سالاري، نظارت مستمر و شايسته حمايت سازماني،هاي فرعي  مايه حمايت سازماني از درون

  .دشو يك اشاره ميف هريتوصل به يكه در ذاست 
بايستي شرايط حمايت و توسعه براي منتي فـراهم باشـد و    مي ،بازخورد اثربخشدر روابط منتورينگ و « :حمايت سازماني

  ).4MR8(» علاوه بر حمايت منتور، سازمان هم حمايت كند
توانند نظـارت كـافي را در    زيرا مديران مياني و ارشد نمي ؛ي در سازمان حاكم باشدا نبايد مديريت قبيله«: سالاري شايسته

 فراينـد گيـرد و مـا در    اي انتخـاب و انتسـاب صـورت مـي     روابط منتورينگ و كيفيت ارائه بازخورد داشته باشـند و سـليقه  
» نخواهيم داشـت را از منتور و منتي  در واقع خروجي موردانتظار را فرايندورودي داريم ولي در طي و بازخورد، منتورينگ 

)8MR9.(  
  ).9MR9(» باشد وجود نظارت و پيگيري لازم در روابط منتورينگ و بازخوردهاي اثربخش نيز الزامي مي« :نظارت مستمر
دهنـد،   ها قرار مي بايستي از منتورها كه تخصص و مهارت خود را در اختيار منتي ها سازمانمن معتقدم كه «: نظام تشويق
  ).15MR10(» وري سازمان وجود دارد رد پاي منتور در پيشبرد اهداف و بهره يت،در واقع زيرا ؛قدرداني نمايد

  فرهنگ سازماني: توصيف نهم
و فرهنـگ سـازماني    فرهنـگ بـازخورد   محيط امـن بـازخورد،   ساختار سازماني،هاي فرعي  مايه فرهنگ سازماني از درون

  .شود ميك اشاره يف هريتوصل به يكه در ذل شده است تشكي ،يادگيرنده
هاي آمـوزش بـه چـه    فراينـد در بازخورد اثربخش بسيار مهم است كه به بازخورد در  ها سازمانساختار «: ساختار سازماني
  ).2MR1(» ميزان توجه دارد

گ سازمان آشـنا  پذيري كه فرد به تازگي وارد سازمان شده و هنوز با فرهن در منتورينگ جامعه مثلاً«: محيط امن بازخورد
كند كه مبادا شغلش را طـي   بازخورد را از روي اجبار و ترس قبول مي وترس دارد  ،منتي در زمان دريافت بازخورد، نيست

  ).1MR7(» دوره آزمايشي استخدامي از دست بدهد
 در صـاً بـازخورد  سازي در زمينه بازخورد و مخصو بايستي در سازمان موردنظر و يا حتي جامعه، فرهنگ«: فرهنگ بازخورد

  ).9MR13(» روابط منتورينگ، انجام بشود
وجود دارد و  و مطالعهوجو  جستبازخورد اثربخش مستلزم بستري است كه امكان انتخاب و «: فرهنگ سازماني يادگيرنده

  ). 7MR14(» گونه نبوده و سازمان مشوق پويايي منتي باشد در واقع شرايط ربات
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  هاي منتي ويژگي: توصيف دهم

ل ي ـكه در ذتشكيل شده است  يو مقاومت منت خودبرتربيني منتي هاي ، از مؤلفههاي فرعي مايه هاي منتي از درون ويژگي
  .شود ميك اشاره يف هريبه توص

دليـل غـرور و تكبـر كـه مـدعي       ها كه تمايل به دريافت بازخورد ندارند حالا شايد بـه  بعضي از منتي« :خودبرتربيني منتي
  ).9MR6(» دليل سن بيشتر و درجه تحصيلي بالاتر تجربه بيشتري دارند و يا شايد به هستند كه دانش و

العمـل نشـان دادن و    كنند بـه عكـس   گيرند و شروع مي ها در برابر بازخورد منفي، گارد مي بعضي از منتي«: يمقاومت منت
     ).8MR15(» اينها افرادي هستند كه مدت سابقه اشتغال بيشتري دارند

  رفتارهاي منتور: ازدهميتوصيف 
قضـاوت  ، فاصـله قـدرت   ،تحقيـر منتـي   ،سازي دانـش منتـور   پنهان هاي ، از مؤلفههاي فرعي مايه رفتارهاي منتور از درون

  .شود ميك اشاره يف هريل به توصيكه در ذتشكيل شده است  ،هاي فرهنگي و كليشه عجولانه
دم كه بعضي از منتورها با نگـاه ارتقـاء منتـي، آمـوزش را انجـام      اي از زمان متوجه ش در برهه«: سازي دانش منتور پنهان
دانند و لذا  دهند و شايد پي ببرند به استعداد و توانمندي منتي كه اين را به شدت تهديدي براي جايگاه شغلي خود مي نمي

  .)8MR3(» شد گيرد و بازخوردي هم ارائه نمي درستي صورت نمي انتقال دانش به
وه ارائه بازخورد نيز خيلي خيلي در اثربخشي بازخورد تأثيرگذار است اگر بازخورد را با لحن تند و از نگـاه  نح«: تحقير منتي

  ).12MR6(» اي و موقت، اثرگذار است لحظه صورت بهحقيرانه ديدن منتي به وي بدهيم، آن بازخورد 
توانـد تأثيرگـذار باشـد و     و بازخورد هم مـي  اگر شعور حاكم بر كار، شعور سالمي باشد، روابط سازنده است« :فاصله قدرت

گيرم و در سطح بالاتري از نظر مهارت و تخصص و دانش و تجربـه هسـتم، اگـر تـه      وقتي من در جايگاه منتور قرار مي
ذهنم اين است كه من آدم برتري هستم و آمدم كه چيزي را به شما آموزش بدهم، مطمئناً اثربخشي بازخورد مـن بسـيار   

  ).12MR3( »پايين است
بلكه  ،منتور نبايد منتي را قضاوت كند كه منتي فكر نكند كه هدف منتور، توهين به شخصيت وي است: قضاوت عجولانه

  ).4MR14(» هدف منتور، تمركز بر روي رفتار و كار و مهارت وي است
نيز بـه لحـاظ    ها سازمانو در  خيلي از مواقع بازخورد دادن، ريشه در مسائل فرهنگي جامعه ما دارد«: هاي فرهنگي كليشه

  ).1MR6(» ذات ساختارهاي بوركراتيك سازماني كه وجود داره و كانتكست ارائه بازخورد منتور به منتي، تأثيرگذار است

  شيوة ارائة بازخورد: توصيف دوازدهم
تشكيل شـده   ،رائه بازخوردزدگي در ا شتاب و بازخورد مغرضانه ،بازخورد خشن: هاي فرعي مايه از درون شيوة ارائة بازخورد

  .شود ميك اشاره يف هريل به توصيكه در ذاست 
ام، منتي ناراحت شـده و آزرده خـاطر شـده و همـان      من خيلي مواقع در تجربياتم وقتي بازخورد تند داده«: بازخورد خشن

  ).1MR20(» ام را نداشته موقع به روي من نياورده ولي بعداً خودش به من بازخورد داده كه از شما انتظار اين برخورد
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 فرايندزيرا اين  ؛دهند پروري، بازخورد مغرضانه ارائه مي بعضي از منتورها در منتورينگ با هدف جانشين«: بازخورد مغرضانه

  )8MR7(» دانند براي جايگاه خود مي يرا تهديد
ام كه ايـن مـورد را    خيلي سرعت داشته بعضي مواقع من در انتقال و ارائه مطلب و بازخورد«: بازخورد ةارائزدگي در  شتاب

  ). 1MR21(» نيز من خودم قبول دارم كه يكي از نقاط ضعفم است

  

  گيري و نتيجه بحث
اي  اي از زندگي حرفـه  مرحله عنوان به ،در روابط منتورينگ بازخورد اثربخشپژوهش حاضر، پديده در طبق نظر پژوهشگر 

با توجـه بـه   در ادامه،  .سازد ي پيشرفت و رشد در سازمان با چالش مواجه ميبين شود كه كاركنان را در پيش فرد مطرح مي
 8، »در روابط منتورينگ در شركت ايـران خـودرو ديـزل    بازخورد اثربخش ةارائتجارب زيسته منتورها از «درك عميق از 

   .ده استشاستخراج  2 هاي اصلي آن به شرح شكل مايه اين پژوهش و درون   اصلي ةخوش
  

  
 در روابط منتورينگ بازخورد اثربخشزيسته از ارائه  مدل تجارب .2شكل

منتورها در اين محيط  كه استها شناخت، آشنايي، رويارويي و درك ابعاد ناشناخته و پنهاني  وجه اشتراك اين بخش
در ادامه . دكناستفاده  ها آناز  ها روابط منتورينگ متفاوت با منتيبراي كار و فعاليت در را بشناسد و  ها آنسازماني بايستي 

از  ايران خـودرو ديـزل  شركت تجارب زيسته منتورهاي  »چگونگي و بستر«و  »چيستي و ماهيت«به توضيح دو مضمون 
دهندگان  ارائه عنوان بهكه منتورها بوده و كنندگان  از ديد مشاركت. پردازيم ميدر روابط منتورينگ  بازخورد اثربخش ةپديد

 شـامل  ،در روابط منتورينـگ  بازخورد اثربخش ةباشند، چيستي و ماهيت تجارب پديد مي اين پژوهشدر بازخورد اثربخش 
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هـاي   مايـه  خود از درون سهمها نيز به   هر كدام از خوشه. مقوله محوري، استراتژي و پيامدها: استبندي اصلي  خوشه سه

  . اند فرعي و اصلي تشكيل شده
 بازخورد اثربخشدربرگيرنده كليه تجارب زيسته  ،تر پژوهش و در واقع جزئي مقوله محوري، دربرگيرنده كليه مفاهيم

چيستي و  .محوري رسانده استة هاي فرعي و اصلي به مقول مايه شوندگان پژوهش است كه پژوهشگر را از درون مصاحبه
. نگ تسهيم دانش اسـت در روابط منتوري بازخورد اثربخشاز تجارب زيسته  ،محوري تجارب زيسته منتورها ةمقولماهيت 

هـاي كاركنـان    ها، پيشنهادها و تجربه ا توزيع اطلاعات مرتبط سازماني، عقايد و انديشهيگذاري  به اشتراك ،تسهيم دانش
  .سازمان با يكديگر است

چيسـتي و ماهيـت    .كننـد از طريق آن بـه اهـداف خـود دسـت پيـدا مـي       ها سازمانا ي، كه افراد )راهبرد( استراتژي 
بـازخورد    هاي شيوه هاي اصلي استراتژي مايه در روابط منتورينگ نيز از درون ،هاي دستيابي به بازخورد اثربخش استراتژي

در واقع به بازخوردگيرنده، ايده و بينش بـر پايـه    ،هاي پژوهش در استراتژي. اي و اجتماعي تشكيل شده است فني، توسعه
مستمر همراه با رعايـت احتـرام    صورت بهو براساس عدالت و منطق و كامل، با ذكر جزئيات، صادقانه  صورت بهمستتدات 

براساس تجارب زيسته درك شـده  . شود مي لازم نيز ايجاد و تثبيت ةانگيزشود و در راستاي توسعه منتي،  طرفين ارائه مي
فكـر انتقـادي و درك   دارد و تنيـز  نقش مهمي در شكل دادن به تجربيات منتور از مصاحبه با منتورها، بازخورد اثربخش، 

گري تعاملي، منتورها يك محيط هاي پرسشهاي پويا و تكنيكبا تركيب بحث. كند ها ترويج مي در بين منتي تر را عميق
   .دهداند كه مشاركت منتي و حفظ دانش را ارتقا مي يادگيري غني ايجاد كرده

كننـده در آن   براي افراد شـركت  ييها در برنامه پيامد، تغييرات يا مزايايي است كه در طول حضور و يا پس از حضور
مانند كسب دانش تازه، افزايش مهـارت، تغييـر در نگـرش و ارزش، دگرگـوني رفتـاري، بهبـود       . آيد ها به وجود مي برنامه

بـازخورد  هاي مصاحبه پژوهش حاضر، پيامدهايي كه پديده  طبق تجارب و درك عميق از يافته .شرايط، يا اصلاح وضعيت
در پيامـدهاي  . در روابط منتورينگ براي كاركنان حاصل شده است شـامل پيامـدهاي فـردي و سـازماني اسـت      خشاثرب

منتـي  در واقـع،  . بخشي، توسعه شايستگي، خلاقيت و رضايت از دريافت بازخورد منتي اتفـاق افتـاده اسـت    فردي؛ آگاهي
و فرصتي براي  چه بوده و چه خواهد شد ها آنده و نتايج شود چه كاري را درست و يا اشتباه انجام دا دقيق آگاه مي طور به

در پيامـدهاي سـازماني نيـز بهبـود عملكـرد سـازماني، تحـول آفرينـي و         . شـود  ايجـاد مـي  منتـي  كردن ساختن يا خلق 
هاي آموزشي را شناسايي  كه شكاف شود ميفرصتي براي سازمان ايجاد . باشد پروري از تجارب زيسته منتورها مي جانشين

ريزي  تغييرات معناداري در سازمان ايجاد گرديده و برنامه. كند هاي شغلي تعيين مي انتظارات روشني را براي نقشرده و ك
  .شود پروري در نظر گرفته مي جانشين

 پـنج  هـاي پـژوهش در قالـب    بر اسـاس يافتـه   پديده بازخورد اثربخش در روابط منتورينگو بستر تجربه  چگونگي
ايـن اسـاس تجـارب     بـر . تسهيلگر، الزامات، تعديلگر، بستر و محـدوديت : از اند كه عبارت اسايي شدشن بندي اصلي خوشه

 ياثربخش ـ يلازم را بـرا  يهـا  ، فرصـت يكـار  چ نـوع دسـت  يهتسهيلگر، مواردي است كه بدون  عنوان بهزيسته منتورها 
هـاي   هاي منتي و حساسـيت  ر، شايستگيهاي منتو شايستگي: ند ازا و عبارت استه كردبازخورد در پژوهش حاضر، فراهم 
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در بستري فراهم شده كه منتور سوگيري شخصي نداشته و مسئوليت قدرتي را كه در اختيـار   بازخورد اثربخش .فردي بين

وجود داشته است و زمـان كـافي بـراي اختصـاص      بازخورد اثربخششدن  ييداشته را پذيرفته، نظارت فعال بر روند اجرا
صـدر بـازخورد اثـربخش را     منتور، صبور و انتقادپذير بوده و با آرامش و سعه. به منتي فراهم بوده است ييگو دادن و پاسخ

عيب و نقص بـودن و تنظـيم اسـتانداردهايي بـراي بـالاترين سـطح عملكـرد و         ارائه نموده است و تلاش منتور براي بي
برانگيزاننـدگي   يييي كه به وي سپرده شده و تواناها همچنين داشتن تعهد دروني منتور براي انجام مطلوب تمامي فعاليت

و متقاعدسازي وي، ايجاد روابط صميمي و تعامل سازنده، ايجاد فضاي اعتماد و قدرت تأثيرگـذاري و تخصـص منتـور از    
گاري توسط منتور بوده است و در همين راستا، تواضع منتي و توانايي سـاز  بازخورد اثربخشموارد بسيار تأثيرگذار در ارائه 

شـدن  رو  روبهبرانگيز، احترام متقابل، شنونده فعال بودن و صبوري منتي در  زا و چالش آميز منتي با شرايط استرس موفقيت
  . با بازخوردهاي منفي و انتقادي و مشاركت منتي، در اثربخشي بازخورد مهم بوده است

. ابليـت كـاربردي بـراي دسـتيابي بـه اهـداف      ك قينفعان به  تبديل نياز ذي، شروطي هستند براي الزاماتمنظور از 
چگونگي ارائـه  . هاي فني منتور تشكيل شده است هاي فردي منتور و شايستگي هاي اصلي شايستگي مايه الزامات از درون

نيروي محركه و داشـتن نيـت خيـر بـراي ارائـه       عنوان بهبازخورد اثربخش در شرايطي بوده است كه منتور از انگيزه لازم 
  .تر به اهداف موردنظر برخوردار بوده است و دستيابي بهتر و سريع اثربخشبازخورد 

هـاي   و ويژگـي  انـد  دادهقـرار  ر يپژوهش را تحت تأث يرهايهستند كه جهت و قدرت متغ ييها هيما ، درونهاتعديلگر
ميل به يادگيري منتي،  نفس، بلوغ لازم و اعتمادبه. زيسته منتورها در اين پژوهش است منتي و محتواي بازخورد از تجارب

بازخورد شفاف بـه  . محتواي بازخورد نيز از تعديلگرها در بازخورد اثربخش بوده است. در اثربخشي بازخورد مهم بوده است
اي در كلام نبوده و بازخورد با زبان ساده و در زمان مناسب پس از بروز رفتار يا عمـل خـاص ارائـه     منتي ارائه شده و گره

بالقوه، پتانسيل لازم براي محقق شـدن را داشـته اسـت و     صورت بهبازخورد نيز مشخص گشته و بازخورد  گرديده و فايده
انفرادي به منتي ارائه شده است و شرايط روحي و جسمي منتي نيـز مـورد توجـه     صورت بهبازخورد در شرايط محرمانه و 

  .منتور بوده است
سـالاري، نظـارت مسـتمر     زماني، پشتيباني از كاركنان، شايستهبازخورد اثربخش در بستري ارائه شده كه حمايت سا

سازماني توسط واحد مربوطه و نظام تشويق وجود دارد و در سازمان، ساختار مناسـب و فضـايي امـن و بـدون اسـترس و      
  . ترس براي منتي در سازماني با فرهنگ يادگيرنده، فراهم شده است

در ايـن پـژوهش ارائـه شـده شـامل       بازخورد اثـربخش نتورها در ارائه ها و موانعي كه از تجارب زيسته م محدوديت
خودبرتربيني منتي، يك باور نادرست در مورد برتري جايگاه . است شيوة ارائة بازخوردهاي منتي، رفتارهاي منتور و  ويژگي

تـي و ارتقـاء و بهبـود    منتي است كه از پذيرفتن بازخورد ممانعت نموده است و در مواقعي نيز دريافت بـازخورد توسـط من  
در مواقعي نيز بعضي از منتورها به دليل نگراني و ترس از دست دادن جايگاه شغلي و . عملكرد براي وي مهم نبوده است

در مواقعي نيـز ارائـه بـازخورد همـراه بـا      . اند سازماني خود، دانش و تخصص و تجربه خود را با منتي به اشتراك نگذاشته
در . كردن غرور منتي در حضور جمع بوده است كه موجب رنجـش و خجالـت منتـي شـده اسـت      دار تحقير منتي و خدشه
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 بازخورد اثـربخش هاي فرهنگي در روابط منتورينگ، مانع از ارائه  زماني نيز وجود فاصله قدرت، قضاوت عجولانه و كليشه

زدگـي در ارائـه    و مغرضانه و شـتاب زيسته منتورها، بازخورد خشن  هاي درك شده از تجارب از ديگر محدوديت. شده است
ورزي ارائه شده است و منتور از ديد خودش نياز فوري به اقدام سريع و عجلـه داشـتن    غرض و بازخورد است كه با خشونت

  . براي ارائه بازخورد داشته است

  

  گيري نتيجه
در بـراي توسـعه سـرمايه انسـاني      دو سـويه فراوانـي را  و منتورينگ، پيامدها و آثـار مثبـت    بازخورد اثربخشهاي  برنامه

اين امر در شـرايط كنـوني كـه    . بر اين با توجه به كمترين هزينه، اثربخشي بيشتري دارند علاوه. به دنبال دارد ها سازمان
ز با تلقي ا. گشا باشد تواند بسيار گره مي ،اند هاي مالي مواجه بوده ها و آشوب در سراسر جهان با بحران ها سازمانبسياري از 

بـا   ،ترين ابزار در دستيابي به اقتصـاد دانـش بنيـان    هاي گوناگون و مهم بوم كانون توسعه زيست ةمثاب به سازمان يادگيرنده
اين مسئله در كشورهاي در حـال توسـعه بـه ويـژه كشـور مـا       . توان اين روند را تسريع بخشيد سرمايه انساني مي يارتقا

 سـازي تاكيـد بـر اقتصـاد دانـش بنيـان،       هـا و تصـميم   گيري حاكم بر تصميم چرا كه پيوسته گفتمان ؛اهميت زيادي دارد
  . خودكفايي و توليدات ملي بوده است
اساسي ياددهي و يادگيري بـوده و بـراي    ةجنب2 سازنده و1 ارمعناد بازخوردنيز ) 1394( در مطالعه رحيمي و همكاران

پژوهش حاضر نيز بر اهميت اثربخشي بازخورد در روابـط   كه نتايج دستيابي دانشجويان به اطلاعات سازنده ضروري است
اي را  حرفه هاي همكاري بين در پژوهش خود نيز مؤلفه) 1400(اميني و همكاران. منتورينگ با ذكر جزئيات، صحه گذاشت

ها بـا   با توجه به روش پژوهش پديدارشناسي با رويكرد كلايزي، معرفي كرده است و از نظر چيستي و ماهيت برخي مؤلفه
براي تقويت يادگيري براساس روش از بازخورد  يمدل) 2007( در پژوهش هتي و همكاران. باشد پژوهش حاضر همسو مي

داده  شنهاديپهاي مهم مرتبط را شناسايي، ارزيابي، انتخاب و تركيب كرده را  مرور سيستماتيك كه تمامي شواهد پژوهش
  .استسو  ي با پژوهش حاضر همبازخورد مثبت و منف راتيخورد و تأثاز جمله زمان باز ها مؤلفهاز  يبرخدر  و است

هـاي  وگو گفـت ارائـه بـازخورد در    خصـوص كننـده در   به برخي از مسائل نگـران ، )2014( در مطالعات كورو و تيلما
وزان و آم ـ سويي در ادراكات بـين دانـش   عدم هممنتور و هاي بين رويكردهاي  تفاوتشده است و در واقع راهنمايي اشاره 

كه با تأثير آن بـر نتـايج    منتورينگرويكردهاي  ، بروگو گفتاز جمله شفافيت  و همچنين برخي از عوامل ها آن منتورهاي
، تـأثير ادراكـات متفـاوت بـر     كورو و تيلمـا  موضوع مهم در مطالعه رگذار بوده است وشوند، بسيار تأثي بازخورد استفاده مي
شونده وجه اشتراك پژوهش مذكور با پژوهش حاضر در جهت تأثير بازخورد  اك مصاحبهو در واقع ادر راهنمايي مؤثر است
   .استدر روابط منتورينگ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Meaningful 
2. Constructive 
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نيز بهترين روش ارائه بازخورد پس از ارزيابي عملكرد مشخص شد و پژوهشي عليّ اسـت  ) 2017( در پژوهش هال

  .كه تنها تأثير متغيرها را بر هم سنجيده است
منتورهـا در روابـط    بـازخورد اثـربخش  اسـاس توصـيف و تفسـير پديـده تجـارب      د تا بر در اين پژوهش كوشش ش

هاي  گام ،رهگذراين تا از تفسير گردد ها از زوايا و ابعاد گوناگوني  ، اين برنامهاين زمينهدر  مدلي، ضمن طراحي منتورينگ
 ،ترسـيم شـده   سـازماني يابي بـه اهـداف   در جهت دست خبرگانبهبود توان علمي  وانساني  اساسي در زمينه توسعه سرمايه

در روابـط منتورينـگ را در    بـازخورد اثـربخش  طراحي و بسـط   فرايندتواند  مي پژوهشاين  مدلاستفاده از . ه شودبرداشت
و نيز موجـب توسـعه در حـوزه     شودسهولت بيشتري عملياتي نيز با  ها سازمانو در سطح  كندسازي  فرهنگكلان سطح 

بـازخورد   فراينـد تسـهيل نمـودن   آگـاهي و  تـوان   لذا ارزش افزوده اين مطالعه را مـي . شود ميمللي ال نظري در سطح بين
. هاي مدل ارائه شده دانست مايه مفاهيم و دروناز  آگاهي و الگوبرداريبا  ها سازماندر بستر  در روابط منتورينگ اثربخش
مطالعـه چگـونگي تـأثير بـازخورد     : از انـد  عبارت شود يم پيشنهادكه  يهاي سياست ،انجام شده پژوهشبر اساس  ،در پايان

، نيز انجام است 1خور بيني رفتار آينده بازخوردگيرنده كه در واقع فرهنگ پيش اثربخش در رفتار و عملكرد آتي افراد و پيش
جه هزينه پايين و سرمايه انساني با تو ابزاري براي توسعه ةمثاب به بازخورد اثربخشآموزش به حوزه گذاران  سياستگردد و 

ريزي موضوع مربوطه با توجه به شـرايط فرهنـگ و ظرفيـت هـر واحـد در       ريزي و برنامه و طرح كنند، توجه بازدهي بالا
يي و اثربخشي بازخورد در روابط منتورينگ نيـز  ادر نظر گرفته شود و كارگروه تخصصي براي نظارت براي كار ها سازمان

تـر و   پژوهش، بـراي كـاوش عميـق   شود با توجه به اهميت موضوع  بعدي پيشنهاد مي پژوهشگرانبه . بسيار اهميت دارد
گـذاران حـوزه    براي ارائه رهنمودهايي جهت سياست در قلمرو جغرافيايي خاص هايي پژوهش تر، دستاوردهاي تجربي غني

   .شودآموزش نيز انجام 
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 اتي ـمطالعـات ادب . دي ـمج يهـا  در قصـه  يهوسرل يشناختداريپد كردينقد رو). 1393(زهرا  دهيس ا،ين ياكبر و موسو يعل ،يانيخان سام

   .74 -55، )2(5 كودك،
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