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Background & Purpose: The main goal in mentoring relationships is to successfully carry out 

the mentoring process, and effective feedback to employees is one of the tools to achieve this 

goal. And in this regard, the current research seeks to find common themes from the mentees' 

lived experiences in order to explain and understand the nature and background of the 

phenomenon of effective feedback in mentoring relationships. 

Methodology:The current research is based on Van Menen's interpretive phenomenology 

approach and the research tools were semi-structured interviews and the participants of the 

research were 16 people who were among the experts and recipients of effective feedback in 

mentoring relationships in the Iranian company. diesel cars were selected and the sampling 

method was also purposeful (based on the goal) of criterion-oriented type. 

Findings: The results of the research led to seven general clusters: (core category, strategy, 

consequence, facilitator, moderator, background and limitation.Also, 19 main themes were 

obtained, which were the subsets of each of the main clusters. These topics include: core 

category: learning; Strategy: technical, developmental and social feedback methods; 

Consequence: personal, occupational and organizational consequences; Facilitator: mentor's 

personal competencies, mentor's behavioral competencies and mentor's specialized 

competencies; Moderator: mentee characteristics, mentor characteristics and feedback content. 
Context: organizational culture and organizational support. Limitation: The mentee's 

characteristics and the method of providing feedback. Furthermore, 100 sub-themes related to the 

understanding of mentee's lived experiences emerged from the phenomenon of effective 

feedback. 

Conclusion: The use of this research model culturalizes the process of designing and developing 

effective feedback in mentoring relationships at the macro level and it can be implemented more 

easily at the level of organizations.In addition, it develops the theoretical field of the subject at 

the international level; Therefore, the added value of this study can be considered as awareness 

and facilitation of effective feedback process in mentoring relationships in the context of 

organizations with awareness and modeling of the concepts and contents of the presented model.  
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   گ در شركت ايران خودرو ديزلنيمنتور روابط در اثربخش پديدة بازخورد از اه يمنت ستهيز تجاربي بررس

  3عباس منوريان، 2عباس نرگسيان ،1ميديا حاتمي

  
  چكيده  پژوهشي :نوع مقاله

  عباس نرگسيان :نويسندة مسئول
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 يك ـي ،كاركنان به مؤثر بازخورد و است نگيمنتور فرايند موفق نجاما نگ،يمنتور روابط در ياصل هدف :زمينه و هدف
درصدد دستيابي به مضامين مشترك از تجارب  حاضر پژوهش راستا نيهم درو  .است هدف نيا به يابيدست يابزارها از

  .است نگيمنتور روابط در اثربخش پديدة بازخورد و بستر تيماه تبيين و درك جهت درها  زيسته منتي
ساختاريافته  هاي نيمه مصاحبه ،ابزار پژوهش  است مبتنيمنن  ون تفسيري پديدارشناسي رويكرد بر حاضر پژوهش :روش

اثـربخش در روابـط    كننـدگان بـازخورد   خبرگـان و دريافـت  بـين  كـه از  بـود  نفر منتي  16 پژوهش، كنتدگان و مشاركت
 از نـوع معيـارمحور  )هـدف  بـر  مبتني(نيز هدفمند گيري هنمون روش و انتخاب شدند خودرو ديزل در شركت ايران ،منتورينگ

  .بود

، پيامد، تسهيلگر، تعديلگر، بسـتر   مقوله محوري، استراتژي: منتهي شد يكلي بند خوشه هفت به پژوهش نتايج :اه هيافت
ايـن  . بـود  هـاي اصـلي   كـه زيرمجموعـه هـر يـك از خوشـه      سـت آمـد  د هب ياصل هيما درون 19 همچنين. و محدوديت

: پيامـد  ؛اي و اجتمـاعي  بـازخورد فنـي، توسـعه    هـاي  شيوه: استراتژي ؛يادگيري: محوري مقوله :ند ازا تا عباره هايم ندرو
هاي  هاي رفتاري منتور و شايستگي هاي فردي منتور، شايستگي شايستگي: تسهيلگر ؛پيامدهاي فردي، شغلي و سازماني

فرهنـگ سـازماني و حمايـت    : بسـتر  .نتور و محتواي بـازخورد ي مها ويژگيي منتي، ها ويژگي: تعديلگر ؛تخصصي منتور
  .سازماني
در روابـط منتورينـگ را در سـطح     بازخورد اثربخش توسعهطراحي و  فرايندپژوهش، اين  مدلاستفاده از  :يريگ هنتيج

 ـ نزواف ـ .دشـو عملياتي و اجراي سهولت بيشتري با واند ت يمنيز  ها سازمانو در سطح د كن سازي مي فرهنگكلان   راين،ب
آگـاهي و  تـوان   ارزش افـزوده ايـن مطالعـه را مـي     ؛ از اين روهدد يتوسعه مالمللي  سطح بين در موضوع را حوزه نظري

مفــاهيم و از  آگــاهي و الگــوبرداريبــا  هــا ســازماندر بســتر  در روابــط منتورينــگ بــازخورد اثــربخش فراينــدتســهيل 
  . هاي مدل ارائه شده دانست مايه درون

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

08/02/1403  
15/03/1403  
01/04/1403  
10/04/1403  

  :افتيدر
 : بازنگري
 : پذيرش
   :انتشار

  
  

گ در شـركت ايـران خـودرو    ن ـينتورم روابـط  در اثـربخش  پديدة بازخورد از اه يمنت ستهيز تجاربي بررس). 1403( حاتمي، ميديا؛ نرگسيان، عباس؛ منوريان، عباس :استناد
 DOI: https://doi.org/10.22034/JHRS.2024.202931   .28-1 ،)2(14مطالعات منابع انساني،  .ديزل
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   1403 بستانتا ،2، شماره 14مطالعات منابع انساني، دوره  3 

 
 

  مقدمه
سازي منابع انساني، استقلال كاركنان را افزايش توانمندسازي منابع انساني نشان داده است كه توانمند ةمطالعات مختلف حوز

، موسـوي،  علـوي ( كنـد  كاري، پيشگامي در كار و توليدهاي خلاقانه و نوآورانه را در منابع انساني تقويت مي ةانگيزدهد و  مي
انسـاني   توجه در مطالعات منابع ي اخير يكي از مفاهيم پرها سالطي  موفقيت مسيرشغلي در). 1401، صادقي نصب و اسدي

براي اينكه بتوانند نيروهاي انساني خود را حفظ كرده و ضـريب تـرك مشـاغل را پـايين نگـاه دارنـد،        ها سازمان. بوده است
 فـراهم آورنـد   ،نيروهـاي كارآمـد و متخصـص    خصوص به ،ناگزيرند تا بسترهاي لازم را براي توسعه و پيشرفت منابع انساني

  .)1403،  فرد و گلرد ، دانشيان نقي(
هـاي سـازماني امـري مشـكل اسـت و آمـوزش نيـروي انسـاني،          و نقش ها مهارتآموزش و سازگاري با انواع مختلف 

هاي كاركنـان   هاي اصولي، معقول و منطقي جهت هدايت تلاش آموزش يكي از راه وآيد  شمار مي رسودي بهگذاري پ سرمايه
 ـ     در سازمان است و باعث به وجودآمـدن حـس اعتمـاد و     كـارگيري قـدرت خلاقيـت و بـه     هكـارگيري اسـتعدادهاي پنهـان، ب

 ،»منتورينـگ «از برنامـه   »ودرو ديـزل خ ـ نايـرا «شـركت   ،در همين راستا .پذيري فكري لازم در كاركنان خواهد شد انعطاف
ؤثر در كه عاملي م ـ كند استفاده ميرسيدن به عملكرد مطلوب مورد انتظار  براي ،اي كي از رويكردهاي نوين توسعهي عنوان به

 ـ  . شود محسوب مي ها سازماناي در  و رشد حرفه ها مهارتآموزش  در  »بـازخورد « ةدر راستاي اجراي برنامـه منتورينـگ، ارائ
كه باعث خواهد شـد تـا سـازمان بتوانـد      يهاي مهم زيرا يكي از اقدامات و فعاليت است؛روابط منتورينگ بسيار حائز اهميت 
  . است »بازخورد«آمده را اصلاح كند،  پيش هاي فروند پيشرفت خود را بررسي و انحرا

بازخورد ابزاري است كـه اثربخشـي    و گذار استتأثيرها  ها بر منتي دانند كه عملكرد آن در روابط منتورينگ، منتورها مي
اي  وصـيه ي درست، سـه ت وگو گفتترويج يادگيري مستمر، تقويت فضاي مورد اطمينان و تأييد . كند گيري مي ارتباط را اندازه

تا مطلب بيشتري درك شود و معنـادار بـودن بـازخورد نيـز       مطرح شده ،كه براي حمايت از ايجاد فرهنگ بازخوردپسند است
 شـود  محسـوب مـي   هـا  سـازمان اي در  و رشد حرفـه  ها مهارتمنتورينگ عاملي مؤثر در آموزش . )2020، 1بوان( تقويت شود

اي است كه حمايت اجتماعي را هم براي  ايجاد يك شبكه حرفه ،ف منتورينگكي از اهداي. )2019، 2ميلوس و كر، جكسون(
اين اسـت كـه وجـود     دربارة آن،توجه  شايانو نكته  )2021، 3نيهولم و گانينگبرگنا، جنگلند( كند منتي و هم منتور فراهم مي

  ).1398نژاد و مقبولي،  نجفي( باشداي منتي داشته  منفي در تعالي حرفه هايتأثيرتواند  مي ،منتورينگ غيرعملكردي ةرابط
بازخورد اثربخش به كاركنان، يكـي   ةارائيادگيري است و  فراينديكي از اهداف اصلي در روابط منتورينگ، انجام موفق 

 كنـد  ميپل، شكاف بين اهداف سازماني و اهداف فردي را پر  مانند بازخورد اثربخش .استاز ابزارهاي دستيابي به اين هدف 
طراحـي و   فراينـد  بـازخورد اثـربخش،   .مايـد نُ منتورينگ، ضروري مي فرايند ةكنند يك استراتژي الزامي و تسهيل عنوان بهو 

هـاي برابـر    ايجاد فرصت ،تبديل استعداد خام به عملكردهاي سازماني با برداشتن موانع ،اجراي ملاحظاتي است كه هدف آن
  .وري است نيروي انساني، بهبود و بهره ةتوسعاركنان، آموزش و هاي كاري منعطف، ارتباطات مؤثر ك شغلي، برنامه

  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Bovan 
2. Jackson, Milos & Kerr 
3. Jangland, Gunningberg & Nyholm 



  
  

  4  حاتمي و همكاران.../روابطدراثربخشبازخورددهيپدازها منتي ستهيز تجاربيبررس

  
 

 ـ ،هـد د يي ارائـه م ـ ا هحرف ةتوسعايي كه منتورينگ براي ه تهد كه فرصد يمرور ادبيات مرتبط نشان م  شـايان  ورط ـ هب
 و بـورك  هوي ، وولفولك2010، 2؛ اسچافر2009، 1لاكي( ذاردگ يم تأثيري ا هتوجهي بر سطوح كارآمدي رشد شخصي و حرف

تواننـد   مـي  كـار  اي كه افراد تازه شخصي، اجتماعي و حرفه ، از جملههاي القايي در ميان انواع مختلف حمايت ).2005، 3اسپرو
، هـافمن و  گرينـر ( شـود  ها در نظـر گرفتـه مـي    آن اي توسعة حرفهمساعدترين كمك براي  عنوان بهداشته باشند، منتورينگ 

  .)2017، 4كاستالر
توان به حفـظ و نگهداشـت    منافع بسياري براي منتور و منتي در پي خواهد داشت كه از آن جمله مي منتورينگ خوب،

با توجه به روندهاي جاري در محل كار، همانند تفويض بيشتر اختيار به كاركنـان،  . كرددانش و افزايش رضايت شغلي اشاره 
اهميت منتورينـگ بـه ايـن زودي     كه رسد ، بعيد به نظر مييا توسعة حرفهافزايش نياز به يادگيري مستمر و اتكاي بيشتر بر 

  .)2005، 5هزلت و گيبسون( كاهش پيدا كند
و  هـا  آنين عامل نهادي و تعهـد رهبـران و حمايـت    تر مهم عنوان ، بهاي حمايت بالاترين مقام سازماني از چنين برنامه

در  ،هـايي بـه منتورهـا نيـز     و ارائـه پـاداش   كافيآموزش ارائه .ين عامل سازماني در موفقيت برنامه شناخته شده استتر مهم
روابـط منتورينـگ انجـام شـده اسـت كـه توجـه بيشـتر          خصـوص هايي در  پژوهش. گذار استتأثيراي  موفقيت چنين برنامه

 هسـتند و رو  روبـه  هـا  آنبـا   ها سازمانپذيري، مسائل و مشكلاتي كه كاركنان در  و جامعه اي توسعة حرفهروي  ،پژوهشگران
مند براي اين دسته  اي نظام يا برنامه اند كردهزيسته كاركنان توجه  ندرت به درك و تجربه بيشتر بحث سازگاري بوده است و به

روابط منتورينگ  ،مديريت دليل ضعف و سوء به ،حتي مديران آموزش و توسعه و مديران منابع انساني .از كاركنان داشته باشند
افـراد دخيـل در    روينقش بسزايي هم روي سـازمان و هـم    كهاز اهميت و اثربخشي اين روابط  كنند و خوبي اجرا نمي را به

  ). 1399، ، قورچيان، جعفري و زماني مقدمحسيني(دارد، مطلع نيستند  سازمان
توانمنـدكردن روابـط    درصـدد  ،انسـاني   مـديران منـابع   ،ويـژه  بنابراين ضرورت دارد كه مديران آموزش و توسـعه و بـه  

روابط منتورينـگ توجـه نشـود، در بلندمـدت شـاهد       تأثيرهايبه  .گذاري بر سازمان و كاركنان برآيندأثير منظور بهرينگ منتو
 ،انگيزگي، غيبت، دوري از كار، ترك كردن سـازمان و در نهايـت   وري، ضعف عملكرد و بروز مشكلاتي مانند بي كاهش بهره

دهند، رفتار مطلوب و مناسبي  انجام نميتلاشي ر جهت بهبود وضعيت خود اخراج خواهيم بود و كاركناني خواهيم داشت كه د
مخربيروي سازمان و خـود كاركنـان    آثاردهند كه اين عمل  اي و ماهر است، از خود نشان نمي كه در شأن يك كارمند حرفه

تقويـت يـادگيري موفـق،    هـا،   بازخورد بـراي منتـي   ةنتيج. )2017، 6راسل و وندت وي، مك گلين، ،گلين( نيز خواهد داشت
سطح علمـي و توانـايي    ياطلاعاتي براي اصلاح و ارتقا ،ست و براي مديريت نيزها آنشناسايي خطاهاي يادگيري و اصلاح 

  . )2018، 7الگيرايگري( دنك يمكاركنان و توصيه به اقدامات ترميمي فردي يا گروهي به فراگيران فراهم 
هـاي   راه بـارة در عـالي مفيد نيازمند دانـش   ارائة بازخوردبنابراين  ؛سازمان است بازخورد، افزايش اثربخشي ةدليل مطالع

حـائز اهميـت    بسـيار  نكـات  ةجهت ارائ افراد، خصوصيات شخصي و فردي پردازش و پاسخ به بازخورد و يافتن نيازهاي درك،
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Luckey 
2. Schaffer 
3. Woolfolk Hoy & Burke Spero 
4 Greiner, Hofmann & Katstaller 
5. Hezlett & Gibson 
6. Glynn, McVey, Wendt & Russell 
7. Algiraigri AH 
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 دهـد  را كـاهش  عملكـرد  نتيجـه  در و نـد ك منحـرف  را فرد تواند مي نيست، سازگار فردي اطلاعات نيازهاي با وقتي بازخورد .است
 . )2003 ،1گرلر(

طـور   ، بايد دانش و مهارت لازم را براي اين امر مهم كسب كنند و بـه منابع انسانيويژه مسئولان  ، بهها سازمانرهبران 
ط و هماهنگي بين منابع انساني، برقراري ارتبا ةهاي مطرح در حوز ين چالشتر مهمامروزه يكي از . را به كار گيرند ها آنمؤثر 

در  بازخورد اثـربخش هرچند بخشي از ناكارآمدي . در اين روابط است بازخورد اثربخشسازي مزاياي  منتور و منتي و فرهنگ
تـوان آن را ناديـده    اي جـدي اسـت كـه نمـي     اما خلأ نظري نيز مسئله ؛، به چگونگي اجراي اين نظام مربوط استها سازمان
به حدي است  ،ها آنها و تناقض ميان  و نيز پراكندگي مدل ها سازماني در ادبيات سازماني در ابهام و آشفتگي مفهوم. گرفت

بـازخورد  ين عناصر تبييني براي سنجش و ارزيـابي  تر مهم ةدربار كلي، دانش انباشته در اين حوزه، فاقد نظر روشن طور بهكه 
 . ستها سازمان اثربخش

جهـت دهـد و در    هـا  آنتا به حركـت   نياز دارندسازوكاري  بهلاطم اطراف خود، رتبراي رويارويي با دنياي پ ها سازمان
 ها آنطيفي از اهداف را دنبال كنند كه ممكن است برخي از  رود انتظار مي ها سازماناز . انداز سازمان هدايت شود مسير چشم

 ـاند توجه خود را بر ابعا موظف ها سازمانبنابراين، . با يكديگر در تضاد باشند طراحـي و   فراينـد بـازخورد اثـربخش،    ةد چندگان
ايجـاد   ،تبـديل اسـتعداد خـام بـه عملكردهـاي سـازماني بـا برداشـتن موانـع          ،كه هدف آن معطوف كنند اجراي ملاحظاتي

وري  نيروي انساني، بهبود و بهره ةهاي كاري منعطف، ارتباطات مؤثر كاركنان، آموزش و توسع هاي برابر شغلي، برنامه فرصت
  .است

تعـداد زيـادي از   . اسـت  پـروري  جانشين است، بحث بحرانرو  روبهبا آن  »ودرو ديزلخ نايرا«هايي كه شركت  از چالش
. هسـتيم رو  روبـه هاي مهم سازمان، در حال بازنشستگي هستند و مـا بـا بحـران مـديران آينـده       نيروهاي كليدي در معاونت

 سازيكي از  ،»بازخورد اثربخش«كند و در اين راستا  ميكمك  پروري جانشينمنتورينگ يكي از ابزارهايي است كه به مبحث 
شـركت   .سازي روابط منتور و منتـي، بسـيار مـؤثر باشـد     منتي و بهينه ةتواند در راستاي بهبود و توسع هايي است كه مي وكار

بـا   است رو روبههايي كه با آن  منتورينگ، نقش خود را در كنترل چالش فرايند ةاجراكنندعامل  عنوان به »ودرو ديزلخ نايرا«
در جهت اثربخشـي و   ،كاركنان ةزيست هاي هاز تجرب تلاش كند تابايست  كند و مي شناخت و تأمين نيازهاي كاركنان ايفا مي

   .مند شود بهرهوري سازمان و خود كاركنان نيز  بهره
 ـ«مطالعه حاضر از اين نظر حائز اهميت است كه در روابط منتورينگ شركت  وجـود يـك نظـام    	،»ودرو ديـزل خ ـ نرااي

اجراي عدالت با بيشترين اثربخشـي در   و وظايف ةبهين خصوص نظامي درون سازماني، به انجام نظارتي مؤثر و اثربخش و به
بـازخورد اثـربخش در    ةشناسايي، درك و تجربه زيسته كاركنان از پديـد پژوهشگر با . خواهد كردكمك شاياني سطح كلان 

 )خصوص مديران منابع انسـاني  به( هاي اين پژوهش را در اختيار مديران آموزش و توسعه يافته كوشد تا مي، روابط منتورينگ
ضعف در ارائه و دريافـت بـازخورد، موجـب بـروز ضـعف در روابـط       ؛ زيراكنداهميت اين موضوع آگاه  ازقرار دهد و ايشان را 

كـاهش چشـمگير كارآمـدي و     .شـود  در سازمان مي ابع انسانيمنتربيت و تأمين  ةمنتورينگ و آشفتگي و سردرگمي در شيو
ي آتـي  هـا  سـال رود كـه ايـن ضـعف، طـي      است و بيم آن مـي   اثربخشي كاركنان و فراگيران، از عواقب ناگوار اين آشفتگي

  .كندرا تشديد  ها سازمانمشكلات 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Greller 
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و  تسـهيلگر كننـده،   ، نقـش هـدايت  ها نسازمادر  اثربخش در روابط منتورينگ پديدة بازخوردزيسته كاركنان از   تجارب
كـه روابـط   گفت توان  قطعي نمي طور بهاما  گيرد؛ دربرميمؤثري دارد و فضائل اخلاقي، فرهنگي و بهبود روابط انساني را نيز 

بر . نيست ازيسته كاركنان نيز از اين امر مستثن پوشاند و در اين وضعيت، تجربه ميعمل  ةجام ها سازمانمنتورينگ، به اهداف 
، ضـرورت فـراهم   در روابط منتورينـگ  بازخورد اثربخششناسايي تجربه زيسته كاركنان از با  تااست  تلاش شده ،اين اساس

  .تبيين شود هاي سازمان هاي تغيير و اصلاح در برنامه كردن زمينه
كاركنـان   .اسـت ن هـاي مـديرا   هاي كاركنان سازمان در رأس برنامه شايستگي افزايشكيفيت كاري كاركنان و  يارتقا

تغييـرات زيـادي كـه در     دليل به ند ونيازمندتوجه و آموزش و توسعه به ، ها سازمانكارآمد در  منابع انسانيبخشي از  عنوان به
منـابع   ةتوسع. شود احساس مي منابع انسانيهاي  شايستگي ةتوسع خصوصوجود آمده است، ضرورت زيادي در  هب ها سازمان
مستمر در  طور بهبايد  وناپذير است  حياتي و اجتناب يدر واقع امر ،آيد كه بازده آن شمار مي رسودي بهگذاري پ ، سرمايهانساني

كاركنـان سـازمان اسـت و     ةكننـد  هدايت هاي اصولي و منطقي  يكي از راه ،رويكرد منتورينگ به آن توجه شود؛ زيراسازمان 
پذيري فكـري لازم در كاركنـان    وجود آمدن حس انعطاف خيل و بهكارگيري قدرت ت هكارگيري استعدادهاي نهفته، ب باعث به

 . خواهد شد

اي تحقيقـاتي اقتصـاد   ه ـ ت، پيشگام بودن در توسـعة منـابع انسـاني و زيرسـاخ    »ايران خودرو ديزل«نداز شركت ا مچش
بـا هـدف تربيـت،     اين شـركت  در زمينة خلق محصولات و خدمات اين حوزه است ،بنيان و دستيابي به جايگاه برترين دانش

نيازهـاي   تا وشدك يم ،ي تخصصي در اكوسيستم صنعتيها مهارتتقويت و بهبود براي توسعه و توانمندسازي نيروي انساني، 
 عنوان بهكند تا  شكاف ميان تحصيلات آكادميك و فضاي كار را پوشش دهد و تلاش مينيز، تخصصي و  و آموزش عمومي

توجه ضروري ؛ از اين رواز و پيشرو باشدس نجريا ،هاي جديد علمي و فناورانه به كشوركانون تجمع نخبگان، در ورود رويكرد
يـافتن و  دنبـال   نيـز بـه   »ايران خودرو ديزل«مديران و متوليان شركت  است نيازمنديادگيري و توسعه   ةحوزسازي در  و غني

 از كـه  كننـد  را فراهم مـي وري سازماني  و بهره كارايي پيشبرد اهداف استراتژيك، افزايش زمينةتقويت متغيرهايي هستند كه 
عملكـرد   هاي موفـق، كسـب مزيـت رقـابتي و      هاي كاركنان، نوآوري و شايستگي ها مهارت توان به مي ،آن اصليهاي  مؤلفه

 ـ هاي مهم توسعه منتورينگ در سازمان، جز استراتژي فرايندتوجه به اينكه  با. اشاره كردمطلوب در سازمان   صوخص ـ هاي و ب
 ـ( اي ده است، هيچ استراتژيشو عملياتي شود  محسوب مي اي توسعة حرفه پديـدة  خصـوص   در) پديدارشناسـانه  وصخص ـ هب

   .ارائه نشده است »ايران خودرو ديزل«در شركت  اثربخش بازخورد
ابع خصـوص مـديران من ـ   بـه ( هاي اين پژوهش را در اختيار مديران آموزش و توسـعه  يافتهپژوهشگر سعي دارد مدل و 

را ضـعيف  كه ضعف در ارائه و دريافت بازخورد، روابط منتورينگ  كنداهميت اين موضوع آگاه  ازقرار دهد و ايشان را ) انساني
كاهش چشـمگير كارآمـدي و    .كند ايجاد ميآشفتگي و سردرگمي  در سازمان منابع انسانيتربيت و تأمين  ةشيوو در كند  مي

ي آتـي  هـا  سـال رود كـه ايـن ضـعف، طـي      است و بيم آن مـي   واقب ناگوار اين آشفتگياثربخشي كاركنان و فراگيران، از ع
در  بـازخورد اثـربخش   ةتوسـع طراحي و  فرايند ،پژوهشاين  استفاده از مدل سوي ديگر،از كندرا تشديد  ها سازمانمشكلات 

. شـود  اجراييسهولت بيشتري با د توان مينيز  ها سازمانو در سطح كند  ميسازي  فرهنگكلان روابط منتورينگ را در سطح 
ارزش افزوده ايـن مطالعـه را    با توجه به آنچه بيان شد،. دهد توسعه ميالمللي  در سطح بين موضوع را نظري ةحوزبراين افزون
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مفـاهيم و  از  آگاهي و الگوبرداريبا  ها سازماندر بستر  در روابط منتورينگ بازخورد اثربخش فرايند تسهيلآگاهي و توان  مي

  . هاي مدل ارائه شده دانست مايه درون

  پيشينه پژوهش
   1بازخورد اثربخش

اصولاً وجود بازخورد . تواند براي كارمندان خود در نظر بگيرد مي يمديرهر ي است كه مهم مؤثر يكي از مسائل ارائة بازخورد
اهميـت  قيت سازمان يـا شـركت نيـز    بلكه براي موف ،تنها براي رسيدن به موفقيت و بهبود عملكرد كاركنان ضروري است نه

. نماسـت  مهم بدون قطـب  يشبيه سفر ،كار كردن بدون بازخورد. كنند بر ديگران درك مي را عملكردشان تأثيرمديران  .دارد
ارتقـاي پيوسـتار     .شود كند و براي ارزيابي و بررسي استفاده مي گيري مي بازخورد ابزاري است كه اثربخشي ارتباطات را اندازه

 ،، سه توصيه ارائه شده براي حمايت از ايجاد فرهنـگ بازخوردپسـند  ي معتبروگو گفتتأييد و  تقويت فضاي اعتماد، گيريياد
ولي فرهنگ بازخوردپسـند بهتـر    ؛بازخورد خوب است. دستيابي به بينش بيشتر و افزايش معنادار بودن بازخورد است منظور به

   .)2013، 2بلانچارد و ريد پررو، ،باكر( است

  3منتورينگ

به فرد ديگري ) منتور( ي كه طي آن، شخص باتجربه و آگاها هحرف  ةرابط: نندك يمنتورينگ را معمولاً به اين صورت تعريف م
  ةاسـت كـه در يـك زمين ـ    يمنتـور شخص ـ  .ي مشخص ارتقا دهدا هحرف  ةزمينو دانش خود را در  ها مهارتند تا ك يكمك م

  ةكلـي، حـوز   طـور  بـه  .كمك كند ،كمتري در همان زمينه دارد ةتجربه شخص ديگري كه واند بت يو م تجربه داردتخصصي 
، منتور تلاش يا هرفح  ةحوزدر شناختي روان  ةحوزو  )يا هحرف( شغلي  ةحوز :شود ميندي ب ههاي منتورها در دو گروه دست فعاليت

، منتـور  شـناختي  روانة حـوز در . افـزايش دهـد  و را ي اا هرشد و عملكـرد حرف ـ  كند، ميبه منتي ايي كه ه هكه با توصي كند مي
فتنـد و  ا ياتفاق م ـ زمان هممعمولاً  ،اين دو حوزه. ودش يخش تبديل مب مند و به عنصر الهاك ييك الگو ايفاي نقش م عنوان به

 قـرار سـازد  ، توازني مناسب بين شغل و زنـدگي شخصـي بر  غليش  ةحوزبر پيشرفت در  هند تا علاوهد يبه فرد اين امكان را م
جربه با هدف ارتقاي پيشـرفت  ت مك همكار كيي براي پرورش فراينددر معناي عام، منتورينگ . )2021، 4مولن و كليمايتس(

ر و مبتني بـر چـارچوب نظـري و عملـي تعريـف      ت هبا تجرب ياز طريق حمايت و كمك متخصص ،مدنظر ةي او در زمينا هحرف
  ).2016، 7؛ وايتهاوس2020، 6كانل ، گيسا و مك؛ براون2009، 5لاكي( ودش يم

  بازخورد و منتورينگ
را با توجه بـه بـازخورد دادن بررسـي و اشـاره كـرد كـه        ها آنها و منتورهاي  تفاسير مختلف ممكن از منتي) 2006( 8كارلس

ا ه ـ هآن از توصـي  موانعي براي تحريف پذيرش بازخورد و پيروي بعدي مانند ،اه هاي متفاوت در اهداف و برنامه هچگونه ديدگا
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Effective Feedback 
2. Baker, Perreault, Reid & Blanchard 
3. Mentoring 
4. Mullen & Klimaitis 
5. Luckey 
6. Brown, Geesa & McConnel 
7. Whitehouse 
8. Carless 
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اتفاق بيفتد، كارلس ارائه و تفسير بازخورد در راهنمايي را متشكل از سه جزء يي سو همبراي اينكه در ادراكات . نندك يعمل م
  :هم پيوسته تصور كرد به

 ؛ ارسال بازخورد بايد كاملاً درك شود ةنحو: گفتمان. 1

 ؛تور، بايد به تسهيل پذيرش بازخورد كمك كندعني منيبازخورددهنده، ) اغلب( موقعيت معتبر: قدرت. 2

 هـا  براي دنبال كـردن توصـيه   باشد كه داشته مايلتو  كندبايد مشاركت  ،بازخورد ةكنند دريافت عنوان بهمنتي : تمايل. 3
 .بكوشد و زمان بگذارد

 :سـه موضـوع اسـت    مربوط بـه                 ادراكات ةيي پيچيدسو هممنتورينگ، از جمله در  ةمؤثر در رابط ارائة بازخوردپيچيدگي 
 پيشـرفت كـرده اسـت    »ب«بـه   »الـف «چقـدر از  ) ج آنچه به دست آمده اسـت و ) ب چه چيزي را بايد به دست آورد؛) الف

 فراينـد  عنـوان  بـه شود، جايگاه بـازخورد   منتورينگ انجام مي در خصوصهايي كه  معمول در پژوهش طور به). 2010، 1سادلر(
، فراينـد هدف نهايي ايـن  . شود عمال به منتي داده مياطلاعاتي با هدف اصلاح اَ فرايند در اين. طرفه است آفرين، يك تحول

در واقع اين چالش مطرح شده اسـت  . بازخورد به چالش كشيده شده است هايتأثير تازگي به). 2008، 2شوت( استيادگيري 
   ).2012، 3؛ بروكهارت2010سادلر، ( نداردضمانت براي يادگيري را  ةتوانايي ارائ ،ارائة بازخوردكه 

آموزان استفاده و اجـرا   ندرت توسط دانش تعداد زيادي از بازخوردهاي ارائه شده توسط معلمان، به ،هاي جديد طبق يافته
 ـ گرفتندنتيجه  ،ها اين يافته تأييدضمن ) 2017( 4هتي، گان و بروكس). 2006كارلس، ( شود مي ف كه مفهوم بازخورد به تعري

 ـها و از حيـث   ها استدلال كردند كه بين بازخورد از حيث دريافتش توسط منتي آن. داردنياز دوباره  آن توسـط منتورهـا،    ةارائ
اطلاعـات دريـافتي و از    عنـوان  بهسو  از يك. توان گفت ارتباطي دوطرفه در بازخورد وجود دارد بنابراين مي. تفاوت وجود دارد

رونـد، بـا چـه     كند كه افراد بـه كجـا مـي    اين مدل از بازخورد مشخص مي. ستفاده شده استاطلاعات ا عنوان بهسوي ديگر 
  .)2007، 5هتي و تيمپرلي( روند و چه مراحلي براي يادگيري خود در پيش دارند كيفيتي مي
هـا از   منتـي ادگيري يبر  ها ويژگياين  تأثير .ادراك بازخورددهنده و بازخوردگيرنده بستگي دارد ةبه نحو يادگيري شدت
بـازخورد،   بـارة در) 1996( 7نيسـي  يكلـوگر و د  6فراتحليـل ). 2008شوت، ( بستگي دارد ها آنارتباط  شيوة شدت به بازخورد به

بـيش از   و شـد  تحليـل  و  تجزيـه بـازخورد   600 بـيش از . بسيار متغير بر يادگيري بود هايتأثيربيانگر اثر كاتاليزوري آن در 
ايـن بـود كـه از نظـر     نيسـي   كلوگر و ديفراتحليل  ةكنند نگران ةيافت. ش عملكرد را نشان دادندسوم اين بازخوردها كاه يك

 هـاي تأثير ايـن ). مخرب تعريف و تمجيد كـردن  اتتأثير: مثال طور به( منفي بازخورد نشده است هايتاريخي، توجهي به اثر
   .منفي، پتانسيل پنهان كردن بازخورد را دارد

  .دهد را نشان مي بازخورد اثربخش ةتجارب زيست ةهاي صورت گرفته در حوز برخي از پژوهش 1 جدول
  
  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Sadler 
2. Shute 
3. Brookhart 
4. Hattie, Gan & Brooks 
5. Hattie & Timperly 
6. Meta-analysis 
7. Kluger and De Nisi’s 
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 بازخورد اثربخش ةزمينهاي صورت گرفته در  پژوهش .1جدول

 نتايج روش پژوهش پژوهشعنوان  پژوهشگران و سال چاپ

، ابراهيمي كوشـك مهـدي  
  )1395( فاضل و آهنچيان

 يهـــا آمـــوزشپديدارشناســـي 
اركنـان  جربه زيسته كت: سازماني

  دانشگاه فردوسي مشهد

حقي انسـاني و   عنوان بهآموزش از  كاركنان ةتجرب  پديدارشناسي
تنيده با ديگر جوانب مديريت منـابع   درهم يا پديده

  انساني 
ــاني ــراري، خراســــ ، بــــ

  )1398(زاده  رضايي
استانداردهاي آموزشـي طراحـي   

هاي يـادگيري   بازخورد در محيط
بنـدي   الكترونيك، براساس طبقه

  اندرسون بلوم

شاخص ضـروري   21استاندارد آموزشي و  4تدوين   گراندد تئوري
 ةموقـع در حـوز   مـؤثر و بـه   براي طراحي بـازخورد 
  يادگيري الكترونيكي

، نـــوه ابـــراهيم و كوثريـــه
  )1399(عبدالهي

ــا روش  ةتوســع منــابع انســاني ب
  )منتورينگ(ارشادي 

هـا و   تـرين مؤلفـه   مديريت، شخصيت و شغل، مهم  تحليل محتوا
  سه وجه هرم روش ارشادي منتورينگ

، نرگسيان و منوريان حاتمي
)1402(  

بررسي تجارب زيسته منتورها از 
در روابط  پديدة بازخورد اثربخش

  منتورينگ 

پديدارشناسي 
  هرمنوتيك

 ـ ةخوش ـ 8 استخراج  ي،مقولـه محـور   :شـامل  يكل
 يت،بســتر، محــدود يلگر،الزامــات، تعــد يلگر،تســه

 شــامل  لياصــ  يــهما درون 18. ديامــو پ ياســتراتژ
ــه ــور مقولـ ــه  :يمحـ ــش؛ يمتسـ ــه  دانـ  :يلگرتسـ

و  يمنتــ هــاي يســتگيمنتــور، شا هــاي يســتگيشا
 هـاي  يسـتگي شا: الزامات فردي؛ ينب هاي يتحساس
: يلگرمنتور؛ تعـد  يفن هاي يستگيشا منتور و يفرد

 يتحما :بستر بازخورد؛ يو محتوا يمنت يها ويژگي
ــازمان ــگ يسـ ــا و فرهنـ ــدود ي؛زمانسـ : يتمحـ
ارائـة   ةيومنتور و ش ـ يها ويژگي ي،منت يها ويژگي

 ةيوشــ ي،بــازخورد فنــ ةيوشــ: ي؛ اســتراتژبــازخورد
: يامـد پ ي؛بازخورد اجتماع ةيوو ش يا بازخورد توسعه

  . يسازمان  يامدهايو پ يفرد يامدهايپ
بـر   هـا تأثيرن يتـر  يقـو  از يك ـي عنـوان  بهبازخورد   مرور سيستماتيك  قدرت بازخورد  )2007(هتي و همكاران 

   يا منفيمثبت  تأثير عنوان بهشرفت يو پ يريادگي
ــگ    )2011( 1انريكو ــته منتورينـ ــارب زيسـ تجـ

 پرستاري در مالزي
پديدارشناسي 
  هرمنوتيك

  استخراج سه موضوع اصلي مربوط به تجارب افراد

 2، بــراون و هارنــتهــريس
)2015(  

 هــــاينظر وتحليــــل تجزيــــه
متوسـطه  و  ييآموزان ابتدا دانش

اسـتفاده از  : يابيوزلند و خودارزين
  يمپرليو ت يمدل بازخورد هت

آمـوزان بـه خـود و بـه      دانشتكليفي  ارائة بازخورد  يتحليل كم
فقـط در   يميخـودتنظ  ارائـة بـازخورد  و  سـالان  هم

   يابيخودارز

 پانادرورنستو پريچ، نيكوليچ،
  )2021( 3 ليپنويچ و

ك ي ـتركيـب خـود و    ةمدل جامع جديـد در نتيج ـ   محتواتحليل   مدل يكپارچه عناصر بازخورد
بنـدي   شناسي گسترده از بازخورد و ارائه طبقـه  گونه
  ). MISCA(ها در پنج حوزه  مدل

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Enrico 
2. Harris, Brown & Harnett 
3. Nikolić, Perić, Panadero & Lipnevich 
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  شناسي پژوهش  روش
 پديـدة بـازخورد  از  هـا  منتـي زيسـته   تجـارب هاي خاص، بررسي و شناسـايي   از آنجا كه هدف پژوهش حاضر توصيف پديده

 ـكـه  هـايي   منتيابتدا بايستي است،  مدنظر ةفهم پديد، نتورينگ است و هدفاثربخش در روابط م دارنـد،   منتورينـگ  ةتجرب
انـدازي   چشـم  و ازاز طريق توصيف و تفسير علمي دقيـق  انجام شود تا با افرد مدنظر  يعميق ةمصاحبشناسايي شوند سپس 

 ةپديـد اثـربخش و درك لازم از   يـدة بـازخورد  پددر جهت تبيين ماهيـت   ،به مضامين مشترك از تجارب ايشانبتوان  خاص
بـر انتخـاب افـرادي بـا اطلاعـات غنـي و        كـه  هاي كيفـي  گيري در پژوهش با توجه به معيارهاي نمونه. دست يافت ،مدنظر
هسـتند و   آشـنا ) منتورينـگ ( موضـوع پـژوهش   بـا كه  بايد افرادي باشند شوندگان هاي دست اول تأكيد دارد، مصاحبه تجربه

  . توانند اطلاعات باارزشي را در اختيار پژوهشگر قرار دهند مي يمنت عنوان به
انـد و علـت    شركت ايـران خـودرو ديـزل بـوده    هاي  منتيدر پژوهش حاضر، افراد موردمطالعه يا همان جامعه پژوهش، 

. استارتقا افراد و  توسعهپروري و  پذيري، جانشين هاي جامعه منتورينگ در حوزه فرايند، اجراي مدنظرپژوهش  ةانتخاب جامع
 هـا و واحـدهاي   گـزينش نمونـه   بـراي  2از نوع معيارمحور ،1)هدفمند( گيري مبتني بر هدف از استراتژي نمونه بر اين اساس،

در  هـا  آناين راهبرد افراد را بر حسب اطلاعات و تجربيات غنـي و دانـش خـاص    . شده استاستفاده ) زيسته تجارب( مدنظر
و  »چيسـتي «اي ديگـر، افـرادي كـه از     گفتـه  بـه . كنـد  براي مشاركت در پژوهش انتخـاب مـي   ،موردمطالعه ةپديد خصوص

اند، تجربيات زيسته  را تجربه كرده اثربخش پديدة بازخورددر روابط منتورينگ، آگاهند و  اثربخش پديدة بازخورد »چگونگي«
، يعنـي  هـا  كيفي تا دستيابي به اشـباع داده  يها شگيري بر اساس قوانين پژوه نمونه. اند خود را در اين پژوهش انعكاس داده

نظر تحصيلات، تخصـص و تجربـه در   كه از  ينفر منت 16با  ،در اين پژوهشو  يافتادامه ، تكراري شدن اطلاعات دريافتي
   .مصاحبه شد ،بودند خوبيسطح 

خـاص از سـوي افـراد    گونه كـه در مـوقعيتي    هاست، آن دهيدارشناسي، توصيف صريح و شناسايي پديهدف پژوهش پد
از مـردم و برحسـب تجـارب     يا شوند؛ در واقع پديدارشناسي به توصيف معاني يك مفهوم يا پديده از ديدگاه عـده  يادراك م

 ).1390اعرابـي و بـودلايي،   ( از مـردم اسـت   يا بنابراين، در پي فهم تجارب مشترك عده. پردازد يزيسته آنان در آن مورد م
 »پديـدار «كـه در اصـطلاح     هاي آن ياين است كه بين ذات پديده و نمودها و تجل ،به زبان سادهدارشناسي يحور اصلي پدم

 بر اشخاص تجلي يابند ،هاي مادي يا انتزاعي ممكن است در اشكال و ابعاد گوناگون دهيپد. شود، تفاوت وجود دارد يناميده م
  ). 1393نيا،  خانياني و موسوي سام(

پديدارشناسـي  . شود تقسيم مي 4پديدارشناسي تفسيريو  3نوع اصلي پديدارشناسي توصيفيپژوهش پديدارشناسي به دو 
پديدارشناسـي   بينـد  دارد و ذهن انسـان را يـك بازتابنـده ماننـد آينـه مـي       تأكيدها  در پديده يبر وجود ذات مشترك، توصيفي
هيچگـاه بـه ذات شـيء    . تفسـيرگر اسـت  ذهـن انسـان يـك    . داردتأكيد بر بافت خاص هر فرد يا گروهي از افراد ، تفسيري

 درك و تفسـير فـرد مهـم اسـت    . اعتباربخشي فقط در همان بافت و زمينـه معنـا دارد  . رسيم، بلكه بايد با هم معنا كنيم نمي
  ).1400بودلايي، (

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Purposive Sampling 
2. Criterion Based 
3. Descriptive Phenomenology 
4. Interpretive Phenomenology 
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 هـاي  پـژوهش  علمي دقت زمينة در بودن را بودن و عميق بودن، غني داربودن، قوي جهت شاخص چهار ،)1997(منن ون 
 متعهـد  ،يادشـده رعايت چهار شـاخص   برايدر اين پژوهش، نه تنها پژوهشگر . معرفي كرده است ك،هرمنوتي پديدارشناسي

 نظـارت  هــا  شــاخص  ايــن  رعايـت بـر ،انـد بوده خبرگان از كه پژوهش كنندگانِ مشاركت و متخصصان بلكه اسـت، بـوده
  . آمد عمل به اصلاحات و ارائه خبرگان و كنندگان اركتاز مش يپژوهش به برخ جيكه نتا صورت نبدي اند؛ كرده

و  منن وننحوة اجراي پژوهش بر اساس رويكرد پديدارشناسي هرمنوتيك هاي مصاحبه،  داده تحليل و  تجزيهمرحله در 
   :اي انجام شده است روش شش مرحله

   ؛روي آوردن به ماهيت و بستر تجربة زندگي :گام اول. 1
   ؛ي تجربة مدنظر به همـان شـكلي كـه زيسته شدهووج جست: گام دوم. 2
   . )اي مايه درون( هاي ذاتي تأمل بر مضمون: گام سوم. 3
   ؛هنـر نوشـتن و بازنويسـي :گام چهارم. 4
   ؛دار با پديـده حفظ ارتباط قوي و جهت :گام پنجم. 5
   .و مطابقت بافت پژوهش با در نظر گرفتن اجزا و كل خواني هم: گام ششم. 6

  هاي پژوهش يافته          

در روابـط   بـازخورد اثـربخش  كنندگان  دريافتشامل گروه  ،شوندگان مصاحبه با گروه مصاحبه پس ازدر اين مرحله از مطالعه،
پوشـاني   وجوه معنايي مشترك و هم هايي با هومها و مف مايه درونبندي  تا به دسته كردپژوهشگر تلاش ، )ها يمنت( منتورينگ

منطبـق بـر   ، بنـدي كلـي   خوشـه  7 پديـدار شـدن   اين مرحلـه بـه   .بپردازد جا و جلوگيري از كثرت موارد هيل مفاهيم نابيا تقل
هاي اصـلي و   مايه ها و درون بندي خوشه .منتهي شدمايه فرعي  درون 100 اصلي و ةماي درون 19همراه با  ،پژوهش هاي سؤال

پديـدة  هاي شركت ايران خودروديزل از  يزيسته منت رسي و فهم تجارببر( پژوهش هاي در راستاي سؤالآمده  دست فرعي به
  در اين مرحله با استفاده از رويكرد انتخـابي، مفـاهيمي  . . شود مشاهده مي 3در جدول ) در روابط منتورينگ اثربخش بازخورد

 و با توجـه بـه   ندتگروه قرار گرف كدر ي، اند بوده هاي اصلي و فرعي مايه هر يك از درون ةكنند توصيف ،اي طور برجسته هكه ب
  . شد تعيين ها يتجربه منت  »چگونگي« و »چيستي« و ماهيت مفاهيم معني

ها مربوط به چيستي تجربه دريافت بازخورد اثربخش در روابط منتورينگ  هاي متني مصاحبه با منتي اي از توصيف نمونه
   .شده استدرج  3و چگونگي تجربه مذكور در جدول  2در جدول 

  

   نگيمنتور روابط در اثربخش بازخورد افتيدر تجربه يستيچدربارة  ها يمنت با مصاحبه يمتن يها فيوصاي از ت نمونه . 2جدول
  يمتن هاي فيتوص  كد ةشمار  يفرع ةيما درون  ياصل ة يما درون  يستيچ

 و يستيچ
 تيماه

ربه
تج

 

 1Me10  يريادگي  يمحور ةمقول
از دارم چـون كـه واقعـاً هـر روزير نان كار به منتويبه نظر من تا پا

د بوده و واقعـاً حضـور منتـور    يده و رشد جديمن يك نكته و ا يبرا
  د بوده يمن مف يبرايليخ

ارائة استراتژي شيوه 
  فني بازخورد

 كندمييگاه سازيخودش جا يبرا ،هدفمند باشدياگر منت 9Me13  بازخورد هدفمند

باشـد و منطـقيكه براساس تجربـه و واقع ـ  يازخوردشه از بيهم  4Me27  يبازخورد منطق
 كنم داشته باشد، استقبال مييعلم
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  يمتن هاي فيتوص  كد ةشمار  يفرع ةيما درون  ياصل ة يما درون  يستيچ
 و يستيچ

 تيماه
ربه

تج
  

ارائة شيوه  استراتژي
  فني بازخورد

 14Me4  يفن بازخورد
ن مهارت را ياد گـرفتم ويايصورت تخصص نگ بهيدر روابط منتور

 سازنده و كاملاً مرتبط به من ارائه شد يبازخوردها

 5Me14  يبازخورد واقع
كه بدانم آن بـازخورديطيالبته در شرا ،كنم مي از بازخورد استقبال

 استيو دانش ارائه شده و شفاف و واقعيبا آگاه

ارائة شيوه  استراتژي
  اي توسعه بازخورد

ص ويو رفـع نقـايريجهت يـادگ  ،دادند كه به ما مي ييبازخوردها  3Me6  يا توسعه بازخورد
  ش دانش ما بوده استيافزا

4Me5  يزشيانگ ازخوردب  زانديرا برانگ يزه منتيمنتور بتواند انگ
3Me18  شفاف بازخورد  تر استق باشد قابل قبوليكه بازخورد شفاف و دقيوقت

ارائة  ةشيو استراتژي
  اجتماعي بازخورد

1Me39  بازخورد صادقانه  و صادقانه ارائه بدهد يبازخورد را واقع يستيمنتور با

 7Me5  حيبازخورد صر
ار را از منتـور گـرفتم، باعـثيكه بازخورد با صراحت تمام عيزمان
 در نحوه انجام كارم شد يراتييتغ

 8Me28  استرس بازخورد بدون
زي ـفتـد ن يكه بدون ترس بازخورد اتفـاق ب  ييط سازمان و فضايمح

  مهم است

  پيامدهاي فردي

7Me26  بخشي آگاهي  قاط ضعف خود شدمافت بازخورد، متوجه نيدر زمان در
2Me41  ياق منتياشت  شودياق منتييا كاهش اشت  ن رفتنيد باعث از بيبازخورد نبا

3Me16  تيخلاق  شود بازخورد، باعث تفكر خلاقانه مي
3Me17  تفكر خلاق  شودخلاقانه در ما مي يكارها بازخورد باعث ارائه راه

4Me9  ت از بازخورديرضا  در من شدهيتأثير مثبتد دارم و باعثت از بازخوريحس رضا
16Me2  توسعة فردي  ش مهارت من شدهيجاد و افزايدادند باعث ا مي كه ييبازخوردها

 9Me1  تيجاد هويا
يبـرايهـم نكـات  ين نكات توجه كند كه منت ـيبه ا يستيمنتور با

 ـيد خيش دانش منتور ممكن است داشته باشد و منتور بايافزا بـا   يل
 توجه كنديبا دقت به نكات كاربردويانرژ

 9Me18  شناختي توسعه روان
مضـاعفيجاد انرژيو ارزش نهادن منتور باعث ا يريه يادگيروح

  در بنده شد

  پيامدهاي شغلي

 4Me35  بهبود مستمر
بهبـود مسـتمر ويبه معنـا،نگيبازخورد اثربخش در روابط منتور

  تر شدن استياحرفه

 2Me42  بهبود عملكرد
ارتقا يابـد،از نظر دانش و تجربه يمنت يستيدر بازخورد اثربخش با

  كم بتواند مستقل بشودو كم
8Me10  توسعه مسير شغلي  كرده استمار كمكيدر انتقال تجربه و توسعه مهارت بسمنتور

 8Me16  توسعة فني
حـلييمـن شـده و توانـايفن ـ يهـا  بازخورد باعث توسعه مهارت

  ت شدهين تقومسئله در م

 14Me20  توسعه حرفه اي
صـورتبـهجاد كرده است ويت را ايبازخورد ارائه شده احساس امن

 .شودارائه مييرينگ و يادگيدر روابط منتوريدائم

  پيامدهاي سازماني

 4Me14  ينيارزش آفر
د و ارائه آن در جلسـات  يجد يها بازخورد ارائه شده باعث كشف راه

  نگ و بازخورد شده استيمنتور

 4Me30  تحول آفريني
من و تحول در من شده و مهارت  يها مهارتبازخورد باعث بهبود 

  ام ز كسب كردهيت زمان را نيريمد

 11Me6  م دانشيتسه
نظـرات   يگـذار  اشـتراك  يابـر  يطيجاد شـرا يباعث ا ارائة بازخورد
  د شده استيسازنده و مف
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   نگيمنتور روابط در اثربخش بازخورد افتيدر تجربه چگونگي دربارة ها يمنت با مصاحبه يمتن يها فيوصت ةنمون. 3 جدول

 يبند خوشه  چگونگي
  يكل

 ة يمادرون
  يمتن فاتيتوص  كد شماره  يفرع هيما درون  ياصل 

ستر
 و ب

گي
گون

چ
 

جر
ت

      به

لگر
سهي

ت
  

يشا
 يها يستگ

 يفرد
تور

من
  

 6Me24  همراهي منتور
او راياسـتعدادهاوباشـدمنتـيو همراه يدر كنار منت يستيمنتور با
  كند ييشناسا

ودليهمنگ اثربخش خواهد بود كه بايدر روابط منتور يبازخورد زمان  6Me25  منتور دلي هم
  شروع شود يهمراه

 ـاستفاده شد به ايمنتور و بنده در بازخورد اصلاح كارراهاز  11Me2  نظرخواهي از منتي جـهين نتي
 است ياتيعملنيز من  كار راهدند كه يرس

مديريت خشم 
  ن شود و تند برخورد كنديد خشمگي، منتور نباارائة بازخورددر زمان   1Me36  منتور

صـورتبـهيسـت يبا،رنـديگيارد م ـكه افراد در برابر بازخورد گيزمان  5Me17  متقاعدسازي منتور
  كردافراد را متقاعد يمنطق

گـذارتأثيرك بودن در بـازخورد اثـربخشيمت و حس نزديجاد صميا  9Me15  صميميت منتور
 است

د صبور باشد كه با حوصـله و شـفاف بـازخورد لازم را ارائـهيمنتور با  4Me3  صبوري منتور
 بدهد

ز بـهي ـشـان ن يو اكـنممـيمنتورم گوش يبازخوردها شه بهيمن هم  1Me8  شنود مؤثر
  كنند مي ز گوشينظرات من ن

ط سازمان سـازگار كـنم كـه بتـوانميخودم را با شرا تلاش مي كنم  3Me37  سازگاري
 ميمهارت و دانش لازم را كسب نما

  دكر مي ييرخواهانه و از ته دل راهنمايت خيمرا با ن منتورم  16Me3  خيرخواهي منتور

حيقابـل قبـول اسـت و تـرج    شـانيبراز ي ـكنم نظر من ن ياحساس م  12Me3  حمايتگري منتور
 ش بروندينه پيدهند كه با روش بهيم

  6Me21  ي منتوريگرا توسعه
 ـجديگـاه شـغل  يد ورود كرده بـودم، در جايبه سازمان جدوقتي د ازي

 ـ  طـور  بهشان هم يگرفتم و ا مي كمك يليمنتورم خ م و مسـتمر و دائ
 كردندمييو همراهييبنده را راهنما، يساز هيبدون قضاوت و حاش

گـاهينظـر سـن و جاتواضع داشته باشد و اگر از يستيبا هم ميمنتور  1Me16  تواضع منتور
 بپذيردبازخورد را  يستيبا ،بالاتر باشد

  برخوردار است ييت و از شعور و بلوغ بالايار با شخصيمنتورم بس  5Me18  بلوغ منتور
اي  اخلاق حرفه
ار تأثيرگـذار باشـد ويهم بسيو رفتار يتياز نظر شخص يستيمنتور با  16Me17  منتور

  ارائه دهد ، ها ين منتيبازخورد را بدون فرق گذاشتن ب

يشا
 يها يستگ

فتار
ر

 ي
تور

من
  

 يجانيهوش ه
كنـدييتواند راهنماز منتور نقش دارد و ميين يجانيدر بحث هوش ه  1Me31  منتور

  ز به ما اعتماد كننديگران نيم كه ديو بازخورد دهد كه چگونه رفتار كن

يبـراو حتـيتأثيرگـذار هسـتدر شغل من يليارتباطم با منتورم خ  1Me34  مشاوره منتور
  رميگ از منتورم مشورت مي يشغل ييجا هجاب

منتور،شودجاد مييم ايكه برايالاتؤو س ياز مسائل كار يليخبابت  1Me33  منتور ييراهنما
  كند  مي ييمن را راهنما

يشا
 يها يستگ

صص
تخ

 ي
تور

من
  

  ستاز مهم ين رائة بازخورداروز منتور در  هداشتن مهارت و دانش ب 5Me21  دانش منتور

  تجربه و مهارت منتورها در بازخورد مهم است، گاهيجا 10Me15  تخصص منتور

 3Me35  تجربه منتور
ات منتورهــا و افــراد بــا تجربــه ويــدارم از تجرب يشــه ســعيمــن هم

  مند شوم متخصص بهره

 2Me12  منتور يآگاه
ر در بـازخورد اثـربخشو دانـش منتـو يزان تجربـه و آگـاه  ينوع و م

  ت داردياهم
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 يبند خوشه  چگونگي
  يكل

 ة يمادرون
  يمتن فاتيتوص  كد شماره  يفرع هيما درون  ياصل 

ستر
 و ب

گي
گون

چ
 

جر
ت

          به

لگر
سهي

ت
  

گي
ويژ

  يمنت يها 

 1Me37  يمنت يقدردان
دا كنـديشود كه منتور علاقه پيمو احترام به منتور باعث يقدرشناس

  ياد بدهد  يشتر به منتيكه ب
حفظ كرامت 

 7Me4  يانسان
مهم است كه مخصوصـاً در جمـع بـا هـدف منتيت يتوجه به شخص

  نباشد ياحترام ير و با بيتحق
 يريپذ انعطاف
  ر باشديپذ انعطاف، يرش بازخورد منفيدر پذ يستيبا يمنت 9Me14  يمنت

 امرفتهيم را پذيو خطاها يبازخورد انتقاد 8Me12  يمنت يريانتقادپذ

 14Me23  يمنت نفس اعتمادبه
نـدتر باشـم ومنفس در من شده كه هدف جاد اعتمادبهيبازخورد باعث ا

  ش بروميشتر پيب يبا انرژ

 1Me20  احترام به منتور

استيكه حرف و عملش يكم اين بودهات منتورين خصوصياز بارزتر
ار ياحتـرام مؤلفـه بس ـ  و  با من داشـته  يا و حرفه  صادقانه يو رفتارها

  است يمهم

يت
ساس

ح
 

دي
ن فر

ي بي
ها

  

 8Me13  يشياند هم
شانيتفكراتم را با اام ومند شدهاز تجربه منتور و مهارت منتورم بهره

  ام مطرح كرده

 8Me9  يمنت مشاركت
در تبـادل اطلاعـاتيعنوان منت ـ باعث مشاركت من به ارائة بازخورد
  شده است

 3Me7  متقابل درك
ــورم درك خ ــيمنت ــالا يل ــرف ييب ــتند و در ك ط ــازخورديداش ن در ب
  تأثيرگذار است

 14Me3  سازنده تعامل
نـگ  يبازخورد اثربخش يك نوع تبادل اطلاعات مؤثر در روابـط منتور 

  كند ار كمك مييشرفت افراد بسياست كه به بهبود و پ

 و منتور قيتطب
 2Me37  يمنت

رايز؛گر تلاش شوديبه يكديجهت شناخت منتور و منت ست دريبايم
  باشد ار تأثيرگذار مييبس مدنظر ارائة بازخورددر نحوه 

 4Me1  اعتماد متقابل
نـگيبـازخورددر روابـط منتورين در اثربخش ـين طرفيوجود اعتماد ب

   .ت دارديار اهميبس

لگر
عدي

ت
  

گي
ويژ

 يها 
  يمنت يفرد

رش يت پذيظرف
 5Me22  يبازخورد منت

نگ وين در روابط منتوريطرفيرش بالايپذ ييت و توانايداشتن ظرف
  .ز مورد توجه استيبازخورد ن

 3Me12  يمنت يت شغليامن
از  يافتيدر يدارم بازخوردها يت شغليكه احساس امن يط كاريدر مح

  رم و ترس بابت از دست دادن شغل ندارم يپذ منتور را مي

 9Me6  يت منتيشخص
ياف و شـكنندهيه ظريدارند و ممكن است روح يات خاصيروحافراد

  حتما مدنظر باشد  يستيداشته باشند و با

 8Me2  نفوذ كلام منتور
 ـز؛برخـوردار هسـتندييبـالا  يمنتورم از قدرت تأثيرگـذار  اريرا بس ـي
  .متخصص و ماهر هستند

 2Me39  منافع منتور

تور وجود داشته باشد كـهمنيهم برا ييك دستاورد يستيباحتماً مي
ت منتـور اسـت كـه    يرضـا  يحس درون ياوقات از جنس ارضا يگاه

  به خودش دارد  يتر حس مثبت

گي
ويژ

 يها 
تور

من
  

مـؤثر اسـت كـههـاآنيافراد هم در قـدرت تأثيرگـذار يذاتييتوانا  8Me24  ت منتوريمقبول
  .شندسازنده را داشته با يتأثيرگذار ييتوانا يذات صورت به

 .اند بوده يار فرد محترميبس، منتورم   3Me8  ت منتوريمحبوب

اريكه منتور بنده داشـته، در كارشـان بس ـ   يات اخلاقياز خصوصيكي  6Me6  ت منتوريقاطع
 .اند و پرتلاش بوده يجد
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 يبند خوشه  چگونگي
  يكل

 ة يمادرون
  يمتن فاتيتوص  كد شماره  يفرع هيما درون  ياصل 

چ
ونگ

گ
 و ي

ستر
ب

 
ربه

تج
  

لگر
عدي

ت
  

  

  10Me20  فاصله قدرت
كه منتور از نظر سن ويزمانيم و حتينينكه افراد را در يك سطح ببيا

ن وجـود  ييو بالا بـه پـا   ينينگاه برترب لات بالاتر استيگاه و تحصيجا
 .نداشته باشد

 9Me5  ت منتوريشخص
داشـته ويخـوب نفساعتمادبهتسلط و، بوده يعال يليه منتورم خيروح
  .ش بوده استيمن قابل ستايبرا

در دسترس بودن 
  .ت كرده استيوده و حمااز در دسترس بيشه و در زمان نيمنتورم هم 8Me14  منتور

 6Me27  تعهد منتور
وجود داشـته باشـد كـهيمدارحس تعهد و اخلاق يستيبا در واقع مي
   .ارائه شود يبازخورد واقع

بازخورد  يمحرمانگ
 7Me13  يمنف

وييرد كه در تنهـايرا در نظر بگيات منتيط و روحيشرا يستيمنتور با
 .جمعنه در ،بازخورد بدهد يفرد صورتبه

ورد
ازخ

ي ب
حتوا

م
  

 1Me35  محتواي بازخورد
ند و بازخورد مؤثريمن را ببيو رفتار يكار يتواند كمبودها منتورم مي
 .دهدلازم را ارائه مييهاآموزشن راستا يدهد و در هم را ارائه مي

 6Me9  زمان بازخورد
ن زمان ممكن و پس از عملكـرد ارائـهيتر عيدر سر يستيبا بازخورد مي
   .شود ياتيتر عمل عيشود كه سر

 3Me19  زبان بازخورد
زيما نيمبهم باشد برايرا وقتيز؛ت دارديز اهميزبان و لحن بازخورد ن

  .ال استؤعلامت س
  .ز تأثيرگذار استيصحبت كردن و لحن بازخورد ن يچگونگ 5Me25  دآهنگ بازخور

 14Me2  آموزش بازخورد
ارائـة بـازخورديو روشـهاارائة بـازخوردنحوه  يلازم برا يهاآموزش

 .داده بشود كه بازخورد اثربخش باشد
 .ار مهم استيز در بازخورد بسيان نينوع ب 4Me22  ات بازخورديادب

ازما
ت س

حماي
  ني

 2Me29  قينظام تشو
ارينگ و بازخورد اثربخش بس ـيدر روابط منتور ينقد يها ن پاداشيتأم

   .باشد تأثيرگذار مي

 7Me22  نظارت مستمر
ن بوديدهنده ان نشانيبند هست و ايخودش به بازخورددادن پا،منتورم

منتور مهـم   يز برايشدن آن ن يست و عمليكه بازخورد در حد حرف ن
  باشدمي

 1Me28  ر ارشديت مديحما

كنند  وجود دارد و واقعاً افراد كمتر به هم رحم مي يدر واقع فقر فرهنگ
نقـدر  ينـد ا يگو ه افراد سازمان به منتور مـي يكنند و بق مي يرآب زنيو ز

 ـكم تجربه نگذار و از او حما يمنت يوقت برا  يسـت يبا ت نكـن و مـي  ي
  .دا كندير پيين روال تغيشود كه ا كار ين نوع فقر فرهنگيا يرو

 8Me20  يسازمان تيحما
ات منتورهـا وي ـمـن فـراهم اسـت كـه از تجرب     يبرا يط سازمانيشرا

 نه كنميشان استفاده بهيسازنده ا يبازخوردها

نگ
فره

 
زمان

سا
  ي

  ار تأثير دارديز بسين يه مشاركتيداشتن روح 10Me18  يفرهنگ مشاركت

 يفرهنگ حام
 2Me8  توسعه

حق بدهد چون ممكـنيبه منتيستيمنتور با يياوقات در جاهايگاه
رات و بهبود در سـازمان  ييتغ يط و بستر و امكانات لازم براياست شرا
  موجود نباشدمدنظر

ستر
ب

  

 16Me18  ط امن بازخورديمح
كه تـرسيطيرش بازخورد در شرايدر پذ زيت در سازمان نيامناحساس
 ز اثرگذار استياشته باشد نوجود ند

 يفرهنگ سازمان
 8Me21  رندهييادگ

توسـعهرينجا نگاهم به مسيدر ايول ام هبه بازخورد داشت ينگرش منف
متفاوت است و بـه توسـعه    يرا فرهنگ سازمانيز ؛دا كردير پييتغ يشغل

  شود مي ياديكاركنان توجه ز
 1Me29  فرهنگ بازخورد

نگ و بازخورد مؤثرين است كه ما منتوريما ا جامعه ياز كمبودهايكي
  ميكم دار يلينگ را خيدر منتور

دود
مح

  تي

 يها وهيش
ائة 

ار ورد
ازخ

ب
  

 10Me9  بازخورد خشن
ت بـه بنـده و در جمـعيتند و با عصبان صورت بهكه بازخورد  يدر زمان

پرسـم و نظـر    ن نوع بازخورد را مـي يل ايكنم و دل قبول مي، ارائه شده
  ميگو م را به منتور ميخوديواقع

6Me22  ابهام در بازخورد  جاد تعارض و ابهام نشوديباعث انبايستيدر بازخورد  يا هيمسائل حاش
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  )بازخورد دريافت(  ها يمنت با  مصاحبه متن ليتقل و ليتحل از حاصل يفرع و ياصل يها هيما درون. 4 جدول
  

  يفرع هيما وندر  ياصل هيما درون  يكل يبند خوشه  يچگونگ/يستيچ
 و يستيچ

 تيماه
ربه

تج
  

  يادگيري  يمحورمقوله  يمحورمقوله

ي شيوه استراتژ
   ارائة بازخورد

 يبازخورد فن   فني  ارائة بازخوردشيوه 
 يبازخورد منطق 

 بازخورد هدفمند 
 بازخورد واقعي  

  اي توسعه ارائة بازخوردشيوه 
 يزشيبازخورد انگ 
 بازخورد تفصيلي  
 مثبتبازخورد 

 ور به موقعبازخ 
 بازخورد رو در رو  

 بازخورد بدون استرس   اجتماعي ارائة بازخوردشيوه 
 شفافبازخورد 

  صادقانهبازخورد  
  صريحبازخورد  

  امديپ

  يفرد يامدهايپ
 يبخشيآگاه 
 اشتياق منتي  
  خلاقيت  
 تفكر خلاق 

 رضايت از بازخورد 
 توسعة فردي 
 ايجاد هويت 
 شناختي توسعه روان  

 ارزش آفريني   يسازمان يامدهايپ
 تحول آفريني 

 تسهيم دانش  

  پيامدهاي شغلي
 بهبود مستمر 
 بهبود عملكرد  
 توسعه مسير شغلي 

 توسعة فني  
 اي توسعة حرفه  

ونگ
چگ

 و ي
ستر

ب
 

ربه
تج

  

  تسهيلگر

  منتورفردي  يها يستگيشا

 همراهي منتور 
 منتور دلي هم 
 نظرخواهي منتي 
 مديريت خشم منتور 
 متقاعدسازي منتور  
 ت منتورصميم 
 شنود مؤثر  

 سازگاري 
 خيرخواهي منتور 
 گري منتور حمايت 
 منتور ييگرا توسعه 
 تواضع منتور 
 بلوغ منتور 
 اي منتور اخلاق حرفه  

هوش هيجاني منتور   رفتاري منتورهاي  شايستگي
 مشاوره منتور 

 منتور ييراهنما  

هاي تخصصي شايستگي
  منتور

 دانش منتور
 تخصص منتور 

 تجربه منتور 
 ي منتورآگاه  

  ي منتيها ويژگي
 قدرداني منتي
 حفظ كرامت انساني 
 پذيري منتيانعطاف 

 انتقادپذيري منتي 
 منتي نفس اعتمادبه 
 احترام به منتور  

  يفرد نيب يها تيحساس
 انديشيهم
 مشاركت منتي 
 درك متقابل 

 تعامل سازنده 
 تطبيق منتور و منتي 
 اعتماد متقابل  

  تعديلگر

  يمنت يها ويژگي
 فردي منتييهايويژگ
  ظرفيت پذيرش بازخورد

 منتي

 امنيت شغلي منتي 
 شخصيت منتي  

  ي منتورها ويژگي

 نفوذ كلام منتور
 منافع منتور  
 مقبوليت منتور  
 محبوبيت منتور  
 قاطعيت منتور  

 فاصله قدرت  
 شخصيت منتور  
 در دسترس بودن منتور 
 تعهد منتور  

  
  



   1403 ن

  يچگونگ

نگ
گ

ت
ه

تج

اي  حرفـه  
ـه درك  

 خوشـه  7

بستانتا ،2 شماره 

چ/يستيچ   يكل

ونگ
چگ

 و ي
ستر

ب
 

ربه
تج

  

 

اي از زنـدگي ح
با توجه بـ ادامه، 

7، »ودرو ديـزل  

 

،14ساني، دوره

ك يبند خوشه

  تعديلگر

  بستر

 تيمحدود

ا مرحلـه  عنـوان  
در .سازد جه مي

شركت ايران خـو

روابط منتورينگ

مطالعات منابع انس

  يلاص هيما ن

  ي بازخورد

  يسازمان ت

  ينسازما گ

  يمنت يها ي

  رائة بازخورد

به ،ط منتورينگ
ن با چالش مواج
منتورينگ در ش

  : ده استشج

در ر د اثربخش

م

درون

محتواي
  ي

تيحما

فرهنگ

ويژگي

ارشيوه 

در روابط ثربخش
و رشد در سازمان

در روابط خش
استخراج 1 شكل

بازخورد دريافت

 
مانگي بازخورد منفي

  اي بازخورد
   بازخورد
  بازخورد
 تشويق

 ت مستمر
 گ مشاركتي

  حامي توسعهگ
 ط امن بازخورد
  رتربيني منتي

  رد منفي
  رد مغرضانه

اثر پديدة بازخورد
بيني پيشرفت و ش

بازخورد اثربخ فت
ي آن به شرح ش

دزيسته از  جارب

يفرع هيما درون
 محرم
 محتوا
 زمان
 زبان ب
 ت نظام
 نظارت
 فرهنگ
 فرهنگ
 محيط

  ه

 خودبر
 بازخور
 بازخور

پحاضر،  ژوهش
را در پيش منتي
دريافها از  ي منت
هاي اصلي مايه ن

مدل تج. 1 شكل

  زخورد
  بازخورد
  ازخورد

 مدير ارشد
  سازماني

 سازماني يادگيرنده
  بازخورد 

  منتي 
  خشن

   بازخورد

پژدر  پژوهشگر 
مشود كه  رح مي

تجارب زيسته«
ن پژوهش و درو

ش

  
  

17  

 
 

 آهنگ با
 آموزش ب
 ادبيات با

 حمايت م
 حمايت س
 فرهنگ
 فرهنگ

 استرس
 بازخورد
 ابهام در
 

   بحث
طبق نظر

مطر منتي
عميق از 

اين   اصلي
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هـا در ايـن محـيط     منتي كه است ها شناخت، آشنايي، رويارويي و درك ابعاد ناشناخته و پنهاني وجه اشتراك اين بخش
در ادامـه  . كنـد استفاده  ها آناز  ،ها روابط منتورينگ متفاوت با منتيبراي كار و فعاليت در را بشناسد و  ها آنسازماني بايستي 

پديدة از  ايران خودرو ديزلشركت هاي  تجارب زيسته منتي »چگونگي و بستر«و  »چيستي و ماهيت«به توضيح دو مضمون 
كننـدگان   دريافـت  عنـوان  بـه و  نـد هـا بود  كه منتيكنندگان  از ديد مشاركت. پردازيم ميدر روابط منتورينگ  اثربخش ردبازخو

 شـامل در روابط منتورينگ  اثربخش پديدة بازخورد، چيستي و ماهيت تجارب انتخاب شدند در اين پژوهشبازخورد اثربخش 
خـود از   سـهم نيـز بـه    ها  هر كدام از خوشه. حوري، استراتژي و پيامدم ةمقول: ست ازا كه عبارتاست بندي اصلي  خوشه سه

  . اند هاي فرعي و اصلي تشكيل شده مايه درون
شـوندگان   مصـاحبه  بـازخورد اثـربخش   ةزيسـت تجـارب   ةكلي ،و در واقع ستاتر پژوهش  كليه مفاهيم جزئي محوري ةمقول
چيستي و ماهيت مقولـه   .محوري رسانده است ة هاي فرعي و اصلي به مقول مايه ونكه پژوهشگر را از در گيرد را دربرميپژوهش 

  . در روابط منتورينگ، يادگيري است بازخورد اثربخشها از تجارب زيسته  محوري تجارب زيسته منتي
ارائـة   ةويش ـ ياسـتراتژ . است يو اجتماع يا ، توسعهيفن يها يز مشتمل بر استراتژين ارائة بازخوردوه يش يها ياستراتژ

بـازخورد هدفمنـد، در جهـت بـرآورده شـدن      . ل شده اسـت يتشك يو واقع ي، فنيهدفمند، منطق ياز بازخوردها يفن بازخورد
سازنده،  يبوده و نقش يرا در جهت تحقق اهداف منتيز است؛ افت شدهيدر يهوشمندانه توسط منت صورت بهو  يانتظارات منت

 ني ـز از اي ـن يارائه شده اسـت و منت ـ  يبر شواهد و مستندات به منت ي، مبتنيورد منطقبازخ. داشته است اي مهم و رشددهنده
ز با توجه به دانـش و  ين يبازخورد فن. ارائه شده، استقبال كرده است يبه و يكه براساس تجربه و منطق علم گونه بازخوردها

بـر   يهم مبتن ـ يبازخورد واقع. وده استار اثربخش بيبس يمنت ةديچيو در جهت حل مسائل پ يو تخصص مرتبط منت يآگاه
  . ارائه شده است يشفاف به منت صورت بهو  يمنت يعملكرد واقع

اي، مستمر، مثبت، به موقع، رو در رو و انگيزشـي تشـكيل    اي از بازخوردهاي توسعه توسعه ارائة بازخورد ةشيو استراتژي
يش داشـته باشـد و   هـا  مهارتيشتري نسبت به نقايص و كه منتي حساسيت باست اي، باعث شده  بازخورد توسعه. شده است
بازخورد . ه استكردرد استقبال وبازخورد مستمر براي منتي مفيد بوده و از استمرار بازخ. يش را افزايش بدهدها مهارتتوانسته 

ر منتـي شـده و   باعث ايجاد احسـاس موفقيـت د  است، ، عملكرد و رفتار مثبت منتي ارائه شده ها ويژگيمثبت كه با توجه به 
موقع در اولين فرصت، ارائه شده اسـت و بـه موضـوع     بازخورد به. اند هكردتجربه خيلي خوب مطرح  عنوان بهبازخورد مثبت را 

بازخورد انگيزشي نيـز باعـث ايجـاد و افـزايش     . داشته است مدنظرتر بوده و منتي نيز درك بهتري از بازخورد  نزديك مدنظر
   .ها شده است انگيزه منتي

. اجتماعي از بازخوردهاي شفاف، صادقانه، صـريح و بـدون اسـترس تشـكيل شـده اسـت       ارائة بازخورد ةاستراتژي شيو       
 ءبـازخورد صـادقانه كـه جـز    . به منتي ارائه شده اسـت  ،باشد يدنيبازخورد شفاف، با توجه به جزئيات و طوري كه كاملاً فهم

واضح  صورت بهبازخورد صريح . افزايش توانمندي و مهارت منتي ارائه شده است منظور به فقط است، بهترين بازخوردها بوده
  . ه استكردو مستقيم ارائه شده و اثربخشي بالايي داشته و به كاهش و حذف خطاها كمك 

اثـربخش در روابـط    كنندگان بازخور فتدرك شده از تجارب زيسته دريا هايپيامدهاي اين پژوهش نيز با توجه به نظر
ت، ي ـ، خلاقياق منت ـي، اشـت يبخش ـ يآگاهپيامدهاي فردي شامل . پيامدهاي فردي، شغلي و سازماني :اند از عبارتينگ، منتور

 شـود كـه   سـبب مـي   بخشـي  آگاهي. است شناختي روانت و توسعه يجاد هوي، اتوسعة فرديت از بازخورد، يتفكر خلاق، رضا
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اي  و منتي اطلاعات مثبت و ارزنده فتدابه جريان  مدنظرهاي  دهبه پدي ها آگاهي، كسب معرفت و ارتقاي سطح معلومات منتي
نـداز و  ا مبـوده و منتـي نسـبت بـه تحقـق چش ـ      بازخورد اثربخشدريافت  ،از پيامدهاي فردي نيز اشتياق منتي. كندرا كسب 

ي ناديـده درونـي   ديـدن نيروهـا   ييا آفرينندگي منتي و توانـا يخلاقيت  .اي سازمان، اشتياق بيشتري پيدا كرده استه شارز
. است هكردخودش را ارائه  ةهاي خلاقانكار راهزيرا منتي نيز  ؛اثربخش بوده است ارائة بازخورداز ديگر پيامدهاي فردي  ،منتي

اي جديد با فـراهم كـردن   ه حل هنظور خلق رام همسائل و مشكلات با روشي نسبتاً متفاوت، ب بارةدر	تفكر	تفكر خلاق، توانايي
، توانايي حل مسئله و تفكر خلاق، ميسر شده و منتي طي دريافت بازخورد اثربخش، تفكر خلاق و ارائه يكرشرايط طوفان ف

ك شاخص كيفي مهم در روابـط منتورينـگ و يـادگيري اسـت و در     يرضايت از بازخورد نيز . هاي خلاقانه داشته استكار راه
 توسعة فرديدر پيامد . جهت هدايت صحيح مسير شده استسازنده در يادگيري در  تأثيرحس رضايتمندي منتي باعث  ،واقع
و منتـي توانسـته    ، منتي را از جهاتي كه بايد رشد كند، توسـعه داده است منتي شناسايي شده يبر اينكه استعدادها علاوه ،نيز

انسـيل خـود تعيـين    تحقق و به حداكثر رساندن پت منظور بهي خود را ارزيابي كند و اهداف خود را ها ويژگيو  ها مهارتاست 
به  ،اثربخش به منتي ارائة بازخوردكه منتور در زمان  است ايجاد هويت نيز از پيامدهاي فردي دريافت بازخورد اثربخش. كند

نكاتي براي افزايش دانش منتور داشته باشد و منتور با دقت بـه نكـات   ممكن است منتي هم  .است اين موضوع توجه داشته
نيـز از پيامـدهاي فـردي دريافـت      شـناختي  روان ةتوسع. حس مفيد بودن را به منتي انتقال داده استكاربردي توجه داشته و 

ه و كردرا بيشتر  منتي اي آموزشيه هيني به يادگيري و استفاده از برنامب شكه حس خودكارآمدي و خو است بازخورد اثربخش
اثربخش باعـث ايجـاد انـرژي مضـاعف در      ارائة بازخوردزيرا ارزش نهادن منتور و  ؛فراهم شده است منتيامكان رشد دانش 
  .منتي شده است

بهبـود   .اي توسـعة حرفـه  و  توسعة فنـي ، ير شغليمس ةتوسعبهبود عملكرد، ، بهبود مستمر: اند از عبارتپيامدهاي شغلي 
در  يممتـد و دائم ـ  صـورت  بـه است كـه   يفراينده و كردن ينده تضميمربوطه را در آ دفراينمستمر رشد ثابت و امكان بهبود 

خـود را درك كنـد،    يهـا  مهـارت تـا   اسـت  كمـك كـرده   يبهبود عملكرد به منت ـ. تر شدن اتفاق افتاده است يا جهت حرفه
ر يمس ةتوسع. كنداقدام  در جهت بهبود آن و مشخص شده يو متناسب با انتظارات شغل كند ييرا شناسا يآموزش يها شكاف

توسعة در . شودمنده  خود از آن بهره ير شغليمس ةتوسعدر جهت  مدنظربازخورد  ةواسط به يكه منتاست  ي نيز باعث شدهشغل
 ييت توانـا ي ـو تقو يفن يها مهارتدر جهت توسعه  ،ارائه شده يبه و يتخصص صورت بهكه  مدنظراز بازخورد  يز منتين فني

ات و ياز تجرب ياتفاق افتاده است و منت يدائم صورت به يريز يادگين اي توسعة حرفهدر . ه استكردنه يبه ةاستفاد، حل مسئله
  . است هكردتر  يو دانش خود را غن ها مهارتمند شده و  منتور بهره ينكات كاربرد

و ارزش خاصـي در   آفرينـي اعتبـار   ارزش. م دانـش اسـت  يو تسه ينيآفر ، تحولينيآفر ارزشپيامدهاي سازماني شامل 
خاص ايجـاد و   صورت بهتوليد  ةها و شيو اثربخش، ارزش ارائة بازخوردمنتورينگ و  فرايندزيرا طي  ؛است ايجاد كردهسازمان 
مبتني بر بهبـود و نـوآوري و    ،پيامد سازماني است كه با توجه به روش قدرتمندي كه منتور، آفريني تحول. ده استش اجرايي

به را براي سازمان  مدنظرتحولات  كرده است،در منتي تقويت و غني را  مدنظري تخصصي ها مهارت و حل تعارضات داشته
اثـربخش، شـرايطي    ارائة بـازخورد كه طي روابط منتورينگ و  است تسهيم دانش نيز پيامد سازماني بوده. است همراه داشته

  .و پيشنهادها، فراهم شده است ها ، انديشهها هسازنده و مفيد، عقيد هايگذاري نظر اشتراك بهبراي 
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 چهـار  هـاي پـژوهش در قالـب    افتـه ي بـر اسـاس   ، منتورينـگ  اثربخش در روابـط  پديدة بازخورد ةو بستر تجرب  چگونگي
  .، بستر و محدوديتتعديلگر، تسهيلگر :شناسايي شدبندي اصلي  خوشه

هـاي تخصصـي منتـور،     منتـور، شايسـتگي  هاي رفتاري  هاي فردي منتور، شايستگي شايستگي: از اند عبارتها تسهيلگر
همراهي منتـور،   :اند از عبارت هاي فرعي مايه هاي فردي منتور از درون شايستگي        . يفرد هاي بين ي منتي، حساسيتها ويژگي

منتور، نظرخواهي از منتي، مديريت خشـم منتـور، متقاعدسـازي منتـور، صـميميت منتـور، شـنود مـؤثر، سـازگاري،           دلي هم
  .اي منتور منتور، تواضع منتور، بلوغ منتور و اخلاق حرفه ييگرا واهي منتور، حمايتگري منتور، توسعهخيرخ

. اشـاره دارد در كنار منتـي   ،بازخورد اثربخش در روابط منتورينگ اجراييمراحل  ةهمراهي منتور به حضور منتور در كلي
 ـ كه منتور، توانايي درك ا است منتور در شرايطي بوده دلي هم حسـي منتـي و ديـدن از نگـاه منتـي و       ةحساس و فهـم تجرب

منتـي در بـازخورد    كـار  راهز توسط منتور اتفاق افتاده و از ين ياز منت ينظرخواه. قراردادن خود در جايگاه منتي را داشته است
مـديريت  . د يـا خيـر  شـدن را دار  اجرايـي منتي نيز قابليت  كار راهكه  ه استديجه رسين نتيو به ااست استفاده شده  ياصلاح

ن ي ـدر منتـور وجـود داشـته كـه بـا ا      يخوب بوده است، به يط فشار و خستگياز به تسلط بر شرايكه ن يطيخشم منتور در شرا
بـازخورد  متقاعدسـازي منتـور، بخـش مهمـي از     . اسـت   ت را به منتي ارائه ندادهيط، منتور بازخورد تند و همراه با عصبانيشرا

در شرايطي، بازخوردگيرنده در برابر بازخورد گارد گرفته است، منتور وي را متقاعد كـرده و توانسـته   زيرا  است؛ بوده اثربخش
و انتقـال   دهـد صميمانه با منتـي را شـكل    ةرابط است صميميت منتور كه منتور توانسته. دهد قرار تأثيرمنتي را تحت است 

گوش دادن با توجه عميق، كامل و كافي بـه معنـا و مفهـوم     شنود مؤثر،. خوبي انجام گرفته است به مدنظرتجربيات و دانش 
زيرا اين موضوع باعث ارائه و دريافت بازخوردهاي اثربخش شـده اسـت و از نظـر     رد؛سخنان نيز در بازخورد بسيار اهميت دا

تـور نيـز بـه    كـه من  اسـت  زيرا منتي در اين شرايط احسـاس كـرده   ؛ها، بازخورددهنده بايستي شنونده خيلي خوبي باشد منتي
توانمندي هماهنگي با شرايط جديد و تغييـرات محـيط    ،سازگاري. دهد و گوش مي كند ميهاي منتي توجه  بسياري از دانسته
خيرخـواهي   منظـور  بـه همان هدف منتور براي رسيدن به موفقيت منتي است و اين كـار   ر،خيرخواهي منتو. براي منتي است

ه و به شرايط زنـدگي  كردخوبي درك  منتي را به ،حمايتگري منتور. دست يابد مدنظرتوسعه است تا منتي به مهارت و   انجام شده
مسـتمر و دائـم و بـدون قضـاوت و      طـور  بـه منتـور، كمـك منتـور بـه منتـي       ييگرا توسعه. ه استكردشخصي منتي نيز توجه 

 ارائـة نـگ و  ين نگـرش در رابطـه منتور  ي ـدر نظر گرفته و با ا يسطح منت تواضع منتور كه خودش را هم .بوده است يساز هيحاش
نـگ  يمنتور در روابط يبلوغ منتور كه نسبت به منت. رنده باشديادگيتواند  يقرار گرفته كه نشان داده منتور هم م يبه منت بازخورد

. اسـت را داشـته   ياثربخش به منت ارائة بازخورد، قدرت ين شناخت و نقاط ضعف منتيده و با توجه به ايرس يبه شناخت كاف
بهره گرفتـه و قـادر    اثربخش ارائة بازخوردو دانش خود براي  ها مهارتاز 	ي،ا هحرف	ايه تمنتور كه در موقعي يا اخلاق حرفه

بـه انجـام آن    ن قـادر يريبوده كـه سـا   يطيبر اساس دانش خود در شرا يريگ ميو دانش و تصم ها مهارتبه قضاوت، اعمال 
  . بازخورد داده است يبه منت يا و حرفه ين در بازخورد مهم بوده و منتور از بعد كاردي، به چالش كشينبودند و از نظر منت

هوش هيجاني منتـور،  . منتور ييمنتور و راهنما ةمشاورهوش هيجاني منتور،  :اند از عبارتهاي رفتاري منتور  شايستگي
 عنـوان  بـه سـتفاده از ايـن اطلاعـات    ا و اه ـ نمنتـي، تفكيـك و تشـخيص آ    هاي توانايي نظارت و پايش احساسات و هيجان

مشاوره . نقش بسزايي در چگونه راهنمايي كردن و بازخورددادن داشته باشد است و منتور توانسته استتفكر و رفتار 	راهنماي
ارائه و دريافت مشورت و اطلاعات براي انجام بهتر كار، حل مشكل يا رسيدن به هدفي خاص بوده كه توسـط منتـور   منتور، 
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كـه   است توسط منتور به منتي بوده ،به طريق مشخص ،منتور، اجراي وظايف مشخص ييراهنما. ده استش اجراييي خوب به

  .پاسخ داده شده است يخوب داشته، توسط منتور به يكه منت هايي ؤالش آمده يا سيپ يها پروژه يا فرصتدر 
ش منتور، تخصص منتور، تجربه منتور و آگـاهي  دان :اند از عبارت هاي فرعي مايه از درون تخصصي منتور هاي شايستگي

زيرا منتور با داشتن مهارت و دانش  اشاره دارد؛ اثربخش ارائة بازخورددانش منتور به معرفت، آگاهي و ادراك منتور در . منتور
تخصص منتـور   .به منتي را داشته است اثربخش ارائة بازخوردروز، صلاحيت لازم براي انتقال تجربه و دانش لازم در طي  هب

تجربه خودش در اختيار منتـي هـم قـرار داده     و از دانش ارائة بازخورددر زمانه  كه منتور در حوزه كاري خود متخصص بوده و
منتـور تجربيـات    ،بوده كه قبلاً آن را كسب كرده و در نتيجـه  مدنظرمنتور كه تسلط منتور در رويداد و موضوع  ةتجرب. است

و مهارت منتور در انتقال دانش  ييآگاهي منتور نيز توانا. به اشتراك گذاشته استمنتي  باو عملي  تئوري صورت بهمربوطه را 
  . و معرفت به منتي بوده است

، يمنت ـ يريپـذ  انعطـاف قدرداني منتـي، حفـظ كرامـت انسـاني،      :اند از عبارت هاي فرعي مايه ي منتي از درونها ويژگي
ي منتي بوده كه منتي قدرشناس زحمات ها ويژگيقدرداني منتي، از . و احترام به منتور يمنت نفس اعتمادبه، يمنت يريانتقادپذ

 يهـا  ن شاخصـه يتـر  مهـم از  يك ـينيـز   يحفظ كرامت انسان. ه استكرددريغ منتور بوده كه به رشد و توسعه منتي كمك  بي
حتـي اگـر از لحـاظ سـني از ايشـان       قت انسان به شمار رفته و منتي در همين راستا جايگاه و شأن و شخصيت منتـور را يحق

رات در طي دريافت بازخورد بوده و ييبا تغ يكنار آمدن منت يينيز توانا يمنت يريپذ انعطاف. ه استكردكوچكتر بوده را رعايت 
 ـ هكردخود را با شرايط جديد وفق داده زيرا منتي معتقد بوده كه بايستي دانش جديد را كسب  ر و خود را توسعه دهد و در براب

اصل مهمي بوده كه منتي براي موفقيت در محيط كار و دريافـت  ، يمنت يرينتقادپذا. هر نوع بازخوردي بايستي منعطف باشد
بـوده   يمنت يها ويژگياز  يكي ،يو يا خودباوري يمنت نفس اعتمادبه. ه استكرد، اين مورد را در خود تقويت بازخورد اثربخش

احتـرام بـه منتـور و    . داشته اسـت  باور و	اعتماد كارها، انجام تيموفق يابيدر دست خود يدادهاا و استعه ييتوانا	به	يمنت آن در كه
  .منتورش قائل است يبرا يبوده كه و يز نشانه ارزشيبه منتور ن يحرمت نهادن و حفظ ادب منت

نتـور و منتـي و   انديشي، مشاركت منتي، درك متقابل، تعامل سازنده، تطبيـق م  هم: فردي متشكل از هاي بين حساسيت
طوفان فكري، روشي براي الهام بخشيدن به حل خلاقانه مسـائل بـا تشـويق اعضـاي     	انديشي يا هم. باشد اعتماد متقابل مي
در اشـكال مختلـف، بـه    	يقضاوت جلوگيري كرده است و به عقيده منتي، طوفان فكر	اي	ا بوده و از انتقاده هگروه به ارائه ايد

و آزادانه تفكـراتش    مند شده مسئله تبديل شده و باعث شده كه وي از تجربه و مهارت منتور بهره ابزاري استاندارد براي حل
توسط منتور، منتور از منتـي نيـز نظرسـنجي     ارائة بازخوردمشاركت منتي، شرايطي بوده كه پس از . كندرا با منتورش مطرح 

ه و از كـرد ل، بستري بوده كه منتور و منتي يكديگر را درك درك متقاب.ه استكردپيشنهادي منتي استقبال  كار راهكرده و از 
قرار داده و در واقع  تأثير گر را تحتيمتقابل يكد صورت بهن يتعامل سازنده كه طرف. اند دهشمند  آمده منتفع و بهره شرايط پيش
از طريـق پروفايـل حـاوي    منتي تطبيق منتور و . ج بازخورد اثربخش بوده استين از نتايطرف يبرا ييافزا ه و هميرابطه دوسو
سيستمي انجام شده اسـت و   صورت بهاي خارج از كار ه يندم هاي زندگي و كاري و علاقه تي و تحصيلي، اولويا همسير حرف

 مدنظر ارائة بازخورددر نحوه منتي،  ةزيرا به عقيد ؛را انتخاب كرده بودند مدنظردر برخي موارد منتور و يا منتي، خودشان فرد 
را  ارائـة بـازخورد  اعتماد متقابل نيز زماني اتفاق افتاده كه منتـور جوانـب مختلـف تصـميم بـراي      . گذار بوده استتأثير اريبس

زيرا منتي به بازخورد حتي  ؛مدت نداشته و در اين شرايط اعتماد بين منتور و منتي ايجاد شده است سنجيده و هرگز نگاه كوتاه
  . نجام شده استاگر برخلاف نظرش بوده، گوش داده و ا
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. ي منتـور و محتـواي بـازخورد تشـكيل شـده اسـت      هـا  ويژگـي ي منتـي،  هـا  ويژگيهاي اصلي  مايه ها از درونتعديلگر
ي فردي منتي، ظرفيت پـذيرش بـازخورد منتـي، امنيـت شـغلي منتـي و       ها ويژگي هاي فرعيِ مايه از درون ي منتيها ويژگي

، ي، رفتـار ي، اخلاقيتيشخص يها ويژگي نتي شامل پارامترهايي مانندي فردي مها ويژگي .شخصيت منتي تشكيل شده است
داشته، بازخورد اثربخش مربوطـه را   يمنت يفرد يها ويژگيكه از  يمختلف كه منتور براساس شناخت يها ت و فرهنگيجنس
دخالـت   فـارغ از  يمنت كه يمنت يت شغليامن. ها متفاوت بوده است ظرفيت پذيرش بازخورد منتي كه در منتي. ه استكردارائه 
از  يافتيدر يبازخوردها؛ از اين رورا ندارد يو با يان همكاريپا قصد كارفرما و را همچنان خواهد داشت خود	شغل گر،يد عوامل

ي فردي منتي است كه با توجه به درك منتـي  ها ويژگيبه  شخصيت منتي كه مربوط. ه استكرد اجراييرفته و يمنتور را پذ
  . گذار بوده استتأثيراي بين فردي در منتي است كه در اثربخشي بازخورد دريافتي توسط وي ه لاز محيط و تعام
ي منتور شامل نفوذ كلام منتور، منافع منتور، مقبوليت منتور، محبوبيت منتور، قاطعيت منتـور، فاصـله قـدرت،    ها ويژگي

بـه منتـي طـوري صـحبت      ارائة بازخوردور كه در نفوذ كلام منت. شخصيت منتور، در دسترس بودن منتور و تعهد منتور است
بگـذارد و   تـأثير هايش موردقبول منتي و اثربخش بوده و توانسته با استفاده از كلام و رفتار خـود روي منتـي    كرده كه حرف

خصي و منافع منتور نيز رضايت ش .كلامش گيرا بالايي داشته است و منتي نيز از نظرات و بازخورد منتور استقبال كرده است
به منتي بوده كه در واقع دستاوري هم براي منتور از جنس رضايت منتور و داشتن  ارائة بازخوردافزايي منتور از  خلاقيت و هم

مقبوليت منتور كه در . به منتي را دربرداشته است مدنظرتر ايشان را نسبت به خويش بابت انتقال مهارت و دانش  حس مثبت
محبوبيت منتور، كه در دريافت بازخورد منتي بسيار اثرگذار . گذاري بر منتي بوده استتأثيرپذيرش و واقع توانا ذاتي منتور در 

قاطعيت منتور، اينكه منتور، نظـر و  . كه به دل منتي بنشيند و دوستش بدارنداست زيرا منتور طوري برخورد كرده  ؛بوده است
فاصـله قـدرت،    .ه اسـت كردپرتلاش و بدون خشونت به منتي ارائه و بسيار مسلط و جدي و  نفس اعتمادبهبازخورد خود را با 

سطح منتي قرار داده و منتي را حقير  بيني نداشته و خود را هم منتور خودش را بالاتر و برتر از منتي ندانسته و حس خودبزرگ
 ارائـة بـازخورد  كـه در نحـوه   ي فردي منتور بوده ها ويژگيشخصيت منتور شامل . د بالا به پان نداشته استينديده و د پانو 

الي داشـته يـا بـه    ؤدر دسترس بودن منتور اشاره به اين دارد كه هرگاه منتي س ـ. اثربخش به منتي بسيار اهميت داشته است
اي بوده كه منتور خـود را ملـزم بـه     تعهد منتور، وظيفه. گو بوده است كمك منتور نياز بوده، منتور هميشه در دسترس و پاسخ

 . هاي اصلي براي ايجاد تغييرات در منتي بوده است نسته و در واقع از گامانجام آن دا
  

محرمانگي بازخورد منفي، محتواي بـازخورد، زمـان بـازخورد، زبـان بـازخورد،       هاي فرعيِ مايه محتواي بازخورد از درون
هـا در ايـن    ، از نظـر منتـي  محرمـانگي بـازخورد منفـي   . آهنگ بازخورد، آموزش بازخورد و ادبيات بازخورد تشكيل شده است

شـده كـه بـدون دغدغـه و      انفرادي با حفظ محرمانگي و نه در جمع ارائه مي صورت بهپژوهش، بازخورد بايستي در شرايطي 
محتواي بازخورد، در شرايطي بازخورد اثربخش ارائه شـده كـه بـا توجـه بـه      . شده است مي ناراحتي بازخورد اثربخش دريافت

زمـان بـازخورد اشـاره بـه     . تخصصي ارائه شده است صورت به مدنظرربوط و منطبق با همان مهارت عملكرد واقعي منتي، م
 يزبـان  اززبـان بـازخورد،   . ترين زمان ممكن ارائه شده است و در سريع مدنظركه بلافاصله پس از عملكرد  داردزمان بازخورد 

 نداشته، يارتباط بازخورد به كه يرضروريغ اطلاعات ذكر از و بوده آشنا آن با يمنت كه شده استفاده ابهام بدون و درك قابل
نيز بسيار  ارائة بازخوردآهنگ بازخورد، لحن . است بوده معقول صورت به ريتفس قابل يخوب به ارائة بازخورد زبان و شده اجتناب

انگيزي در پذيرش بازخورد  فتشگ تأثيرزيرا لحن بازخورد،  است؛ اهميت داشته كه منتور از لحن و بيان مناسب استفاده كرده
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در واقـع  ادبيـات بـازخورد   . اثـربخش بـوده اسـت    ارائة بازخورد ةآموزش بازخورد نيز هنر و مهارت منتور در نحو. داشته است
خاص استفاده شده كه منتي  صورت بهتر، برتر و  صورت تخصصي از حد كلمات عادي، والاتر بوده و به كه هايي استفاده از واژه

  .ن اين نوع بازخورد نيز به سرعت از آن استقبال كرده استبا شنيد
حمايـت سـازماني و فرهنـگ     هاي اصـليِ  مايه ها از درون بستر و شرايط دريافت بازخورد با توجه به تجارب زيسته منتي

ارشـد و  ر يت مـد ي ـحماتشـويق، نظـارت مسـتمر،     نظام هاي فرعيِ مايه از درون  حمايت سازماني . سازماني تشكيل شده است
ي از تقويت رفتارهاي مطلوب و به شـوق افكنـدن منتـي بـوده كـه      فرايندنظام تشويق، . تشكيل شده است يت سازمانيحما

نظـارت مسـتمر،   . گذار بـوده اسـت  تأثيربسيار  بازخورد اثربخشمعمولاً از طريق در نظر گرفتن پاداش در روابط منتورينگ و 
ر خود در حـال  يمربوطه در مس فرايندرصد و نظارت شده است كه  ارائة بازخوردو نگ يمنتور فرايندكه توسط سازمان،  يزمان

ر ارشد يت مديحما. شده و اقدام در جهت برطرف كردن آن صورت گرفته است ييشناسا ياحتمال هاي حركت باشد و انحراف
از نظر منتي، سـازمان و   يازمانت سيحما. شده است ينفس منت ت از عزتيز باعث حماين يران سازمان از منتيمد يبانيو پشت

و شرايط سازماني بـراي منتـي     اند تا منتي در مسير بهبود خود حركت كرده منتور به منتي اعتماد كرده و از وي حمايت كرده
   .كنندايشان استفاده بهينه  ةي منتورها و بازخوردهاي سازندها مهارتو  ها هتا از تجرب است فراهم بوده

فرهنـگ  ، ط امـن بـازخورد  يمح ـفرهنگ مشاركتي، فرهنگ حامي توسعه،  هاي فرعيِ مايه از درونفرهنگ سازماني نيز 
كـه  اسـت  هـا اجـازه داده    فرهنگ مشاركتي در سـازمان بـه منتـي    .تشكيل شده است رنده و فرهنگ بازخوردييادگ يسازمان

 كـارايي ربياتشـان اسـتفاده كننـد و    ، از تجبازخورد اثـربخش اي كاري و دانش خود در زمان دريافت ه شكمك بهترين رو به
و حس تعلق به يك اجتماع را درون شركت ايجاد كرده است و در واقع فرهنـگ مشـاركتي بـه كمـك     باشند بيشتري داشته 

ي عمودي را به چـالش كشـيده و   ها سازمانها، ساختار  ساختارهاي پايين به بالا و ارزشمند شمردن تخصص هر يك از منتي
ها در تمامي سطوح سازمان، به افزايش نـوآوري درونـي شـركت     اي منتيه هازي ايدس هكمك برجست همشاركت و همكاري، ب

زيرا زماني كه سازمان از الگوي  است؛ فرهنگ حامي توسعه در سازمان احساس موفقيت را به وجود آورده .كمك كرده است
اي از اعتقادات كـاملاً قـوي و    ه و مبتني بر مجموعهتوسعه و تأمين منابع موردنياز، موجبات پيشرفت كاركنان را فراهم ساخت

 ط امـن بـازخورد  يمح ـ. ها و ساختار آن پشتيباني شـده اسـت   وسيله استراتژي به ،مشترك ميان منتي و منتور در سازمان بوده
بـدون   نظرات خـود را است نيز توانسته  يمنت بدون اضطراب و آرام و مطمئن همراه با امنيت شغلي بوده، طوري كه يمحيط

به توسعه دانش و  يكه در آن منتاست  يز چارچوب و ساختار سازمانيرنده نييادگ يفرهنگ سازمان. ان كنديترس و تمسخر ب
ه ي ـن نـوع فرهنـگ، افـراد در كل   يفرهنگ بازخورد كه در ا. شده استق يتشو يشرفت شغليپ يها مهارت و استفاده از فرصت

  . اند  گر به اشتراك گذاشتهيرا با يكد ايشاناند و نظر شدهق يتشو افت بازخورديبه ارائه و در يسطوح سازمان
ي هـا  ويژگيدر روابط منتورينگ شامل  بازخورد اثربخشها از  درك شده با توجه به تجارب زيسته منتي يها محدوديت

تشـكيل   يو استرس منت ـ خودبرتربيني منتي هاي فرعيِ مايه ي منتي از درونها ويژگي. بوده است ارائة بازخوردمنتي و شيوه 
و غرور داشته و خود را بالاتر  ينيب ن حس خودبزرگيريها نسبت به سا ياز منت يكه در آن برخ يمنت ينيخودبرترب .شده است

وجود داشته و  يري، گاردگيه داشته و در برابر بازخورد انتقادينسبت به بق يا گران دانسته، پرتوقع بوده و حس طلبكارانهياز د
  . احساس استرس و فشار و خسته شدن داشته استمنتي كه  ياسترس منت. اند  از منتور را قبول نداشته يافتيورد درهرگز بازخ
بازخورد منفي، بازخورد مغرضانه، بازخورد خشن و ابهام در بـازخورد،   هاي فرعيِ مايه نيز از درون ارائة بازخوردهاي  شيوه
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 ؛نسبت به بازخورد نداشـته باشـد   يندياحساس خوشا يكه منتاست ث شده باع يبازخورد منفي و اصلاح. تشكيل شده است
سته يز از تجارب زيبازخورد مغرضانه ن. ه استكرد يرممكن تلقيه و آن را غكردبهبود و ارتقا تصور  يرا برا ير سختيرا مسيز

بازخورد خشن نيـز بـا   . ط ارائه داده استده گرفته و بازخورد را مغرضانه و نامربويق را ناديان داشته منتور حقايبوده كه ب يمنت
ز حد خشن و تحقيرآميـز و همـراه بـا    ا  ، گاهي اوقات منتور بازخورد منفي را با لحني بيش)منتي( هشوند توجه به نظر مصاحبه

و فقـط  هاي عيني بوده  كلي و بدون بيان مصداق صورت به ارائة بازخوردابهام در بازخورد، . ته اسكردعصبانيت در جمع ارائه 
  .باعث سردرگمي منتي شده است

  گيري نتيجه
سـنجش سـطح   . شـود  هاي اصلي پيشرفت و تعالي هر جامعه محسوب مـي  در دنياي امروز، دانايي يكي از محورها و شاخص

. دانايي به ميزان توليد و مصرف اطلاعات و گسترش دانايي به دسترسي سريع و آسان به منابع علمـي موثـق وابسـته اسـت    
دهـيم   هايي كه خود انجـام مـي   شود يا بر اساس پژوهش هاي ما يا از طريق مطالعه منابع اطلاعاتي موجود حاصل مي دانسته

ايـم و اگـر    در واقع به مصـرف اطلاعـات پرداختـه    ،هاي قبلي باشد ها بر اساس نتايج پژوهش اگر اين دانسته. آيد دست مي به
در مجموع، پژوهش راهـي بـراي    .منجر شده است	توليد اطلاعات	ما بهتلاش  ،هاي جاري باشد مبتني بر مشاهدات و تحليل

هاي علمي بـه خواننـدگان و    ارائه و انتقال اطلاعات و يافته و هاي تازه براي آيندگان گسترش مرزهاي دانش و گشودن افق
 .آن است ةبالقوكنندگان ساير استفاده

 ه رابيشترين مواجه ـ، شود و نيروي انساني محسوب مي انترين عنصر هر سازم نيروي انساني با ارزش كه پرواضح است
در همين  .حاوي رفتار و اطلاعات مربوط به كار و رفتار است ارتباطي فرايندبازخورد اثربخش، يك  .با هرگونه بازخوردي دارد

تغييـرات فـردي و    موفقيـت  تجارب متفاوت در مقابل دريافت بازخورد اثربخش در روابط منتورينگ، در موفقيت و عدم ،راستا
 اين امر در شرايط كنوني كه بسـياري از . آورد همراه مي بهباكمترين هزينه، اثربخشي بيشتري و  داردسزايي  نقش ب سازماني
   .استگشا  بسيار گره ،ندهاي مالي مواجه ها و آشوب در سراسر جهان با بحران ها سازمان

ين ابزار در دستيابي به اقتصـاد  تر مهم هاي گوناگون و بوم زيست ةتوسع كانون ةمثاب به ،سازمان يادگيرندهبا تلقي از حال 
ايـن مسـئله در كشـورهاي در    . بخشـيد و بهبود كرد توان اين روند را تسريع  مي ،انساني ةسرماي ةو توسعبا ارتقا  ،بنيان دانش

 ها، سازي ها و تصميم گيري كم بر تصميمچرا كه پيوسته گفتمان حا ؛برخوردار استاهميت زيادي از  ايرانويژه  به ،حال توسعه
 ةپديـد اساس توصيف و تفسـير  شد تا بر  تلاشدر اين پژوهش . استخودكفايي و توليدات ملي  بنيان، بر اقتصاد دانش تأكيد

، اين زمينـه در  مدلي، ضمن طراحي در روابط منتورينگ بازخورد اثربخشاز دريافت  ،ها منتي بازخورد اثربخشتجارب زيسته 
بهبـود تـوان علمـي     و سـرماية انسـاني   ةتوسـع  ةدر زمين ـ ،رهگذراين تا از د شوتفسير ها از زوايا و ابعاد گوناگوني  ن برنامهاي

اين  مدلاستفاده از . ه شودبرداشتهاي اساسي  گام ،ترسيم شده سازمانيدر جهت دستيابي به اهداف  خبرگان و حفظ نخبگان
و  نـد كسازي  فرهنگكلان در روابط منتورينگ را در سطح  بازخورد اثربخش ةتوسع ، بسط وطراحي فرايندتواند  مي ،پژوهش

موجـب توسـعه    نيز المللي در سطح بينو نظري  ةو در حوز شدهعملياتي اجراي و سهولت بيشتري نيز با  ها سازماندر سطح 
 ،در روابط منتورينـگ  بازخورد اثربخش فرايندن كرد تسهيلآگاهي و توان  افزوده اين مطالعه را مي ،ارزش بدين ترتيب. شود

  . هاي مدل ارائه شده دانست مايه مفاهيم و دروناز  آگاهي و الگوبرداريبا  ها سازماندر بستر 
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  هاپيشنهاد
  : شده است پيشنهادي هاي سياست ،انجام شده پژوهشبر اساس  ،در پايان
 ؛منتورينگ ةدر حوز بازخورد اثربخشهاي تخصصي  ايجاد پلتفرم 

 در روابـط  هـا   دريافت شده توسـط منتـي  و اثربخشي بازخورد  كارايييل كارگروه تخصصي براي نظارت براي تشك
 ؛منتورينگ

 ؛هاي بازخورد اثربخش سازي برنامه انساني به پياده  ريزي و توجه مديران توسعه و متخصصان منابع طرح 

 ؛ادهاي پنهانهاي منتي و كشف استعد رساندن قابليت براي به حداكثر يتدوين روند 

 هاي پژوهش حاضـر از نظـر    مايه هر يك از درون تأثيرميزان و بررسي  ها سازماندر سالاري  سيستم شايسته ايجاد
 ؛كمي

  بازخوردگيرنـده كـه در    ةآيندبيني رفتار  بازخورد اثربخش در رفتار و عملكرد آتي افراد و پيش تأثيرمطالعه چگونگي
 است؛ 1خور واقع فرهنگ پيش

  كسـب  تـر و   پـژوهش، بـراي كـاوش عميـق    با توجه به اهميـت موضـوع   كه  شود پيشنهاد مي آتيشگران پژوهبه
ذاران گ تبراي ارائه رهنمودهايي جهت سياس ،در قلمرو جغرافيايي خاص هايي پژوهش تر، تجربي غنيدستاوردهاي 

   .شودحوزه آموزش نيز انجام 

  منابع
تجربه زيسـته كاركنـان   : هاي سازماني پديدارشناسي آموزش ).1395( چيان، محمدرضامهدي، سميه؛ فاضل، رقيه؛ آهن  كوشك ابراهيمي

  .66-47، )9(3، فصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني .دانشگاه فردوسي مشهد

  .58 -31، )68(17، ناسي علوم انسانيش شرو. استراتژي تحقيق پديدارشناسي). 1390(اعرابي، سيدمحمد و بودلايي، حسن 

 .انتشارات جامعه شناسان: تهران. روش پژوهش پديدارشناسي). 1400( حسن ،بودلايي

اثـربخش در روابـط    پديـدة بـازخورد  بررسـي تجـارب زيسـته منتورهـا از     ). 1402. (عبـاس ، منوريان و عباس ،نرگسيان ؛ميديا ،حاتمي
 . 665 -646، )4(15، مديريت دولتي .ودرو ديزلخ نمنتورينگ در شركت ايرا

ها و پيامدهاي نظام منتورينـگ   شناسايي پيشران). 1399( دم، افسانهقه زينب؛ قورچيان، نادرقلي؛ جعفري، پريوش؛ زماني محسيني، سيد
. 178 -151، )4(3، فصـلنامه علمـي آمـوزش علـوم دريـايي      .)ستاد وزارت علوم، تحقيقـات و فنـاوري  : مورد مطالعه( كاركنان
استانداردهاي آموزشي طراحـي بـازخورد در   ). 1398( فرنوش ،اعلامي مرتضي و ،رضايي زاده ؛نوري ،براري ؛اباصلت ،خراساني
 . 174 -155، )1(26، علوم تربيتي. اندرسون -ندي بلومب ههاي يادگيري الكترونيك، بر اساس طبق محيط

مطالعـات ادبيـات   . مجيـد اي ه ـ هنقد رويكرد پديدارشناختي هوسـرلي در قص ـ ). 1393(سام خانياني، علي اكبر و موسوي نيا، سيده زهرا 
  .74 -55، )2(5 كودك،

الگـوي توانمندسـازي منـابع انسـاني در     ). 1401(اسـماعيل   ،اسدي و محسن ،صادقي نصب ؛سيد مرتضي، موسوي؛ سيد عباس ،علوي
 . 91 -73، )4(12 ،مطالعات منابع انساني. )اداره تحقيقات و جهاد خودكفايي آجا: ژوهيپ هنمون(حور م شي دفاعي دانها سازمان

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Feedforward 
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). رمضـان برخـورداري، متـرجم   (علم انساني براي پداگوژي حساس بـه عمـل   : پژوهش در باب تجربه زيسته). 1376(منن، مكس   نفا

   ).1997اثر اصلي ). (چاپ دوم(
مطالعه مـوردي  ): منتورينگ(توسعه منابع انساني با روش ارشادي  ).1399( بيژن ،عبدالهي و عبدالرحيم، نوه ابراهيم ؛محمدرضا ،كوثريه

 . 219 -187، )3(6 ،انرژي ريزي برنامه گذاري و هاي سياست فصلنامه پژوهش. شركت مديريت شبكه برق ايران

بررسـي برنامـه منتورينـگ    : خصوصيات رابطه منتور منتي در رضايت منتي از منتـور  تأثير .)1398( نجفي نژاد، سروش؛ مقبولي، نسترن
  .13-2، )1(4، وسعه آموزش علوم پزشكي يزدتز مطالعات و مجله مركدانشجويي دانشكده پزشكي 

. با رويكرد فراتركيب :شغلي كاركنان دولتي طراحي مدل ارزيابي موفقيت مسير). 1403(پروانه  ،گلردو  اله كرم ،ردف شدان ؛مهناز ،يان نقي
  . 167 -141، )1(14 ،مطالعات منابع انساني

  

References 
Aarabi, S. M. & Boudlaie, H. (2011). Phenomenological Research Strategy. Methodology of 

Social Sciences and Humanities,17(68), 31-58. (in Persian) 

Alavi, S. A., Mosavi, S., Sadeghi Nasab, M., & Asadi, E. (2023). Introducing a Model of Human 
Resource Empowerment in Knowledge-based Defense Organizations (Studied Case: Aja 
Self-sufficiency Jihad and Research Department). Journal of Human Resource 
Management, 12(4), 73-91. doi: 10.22034/jhrs.2023.168841 (in Persian) 

Algiraigri, A.H. (2018). Ten tips for receiving feedback effectively in clinical practice. Medical 
Education Online, 19(1), 25141. DOI:10.3402/meo.v19.25141 

Baker, A., Perreault, D., Reid, A. & Blanchard, C. M. (2013). Feedback and organizations: 
Feedback is good, feedback-friendly culture is better. Canadian Psychology/Psychologie 
canadienne, 54(4), 260-268 

Boudlaie, H. (2021). Phenomenological Research Methods. (2th ed.).Jamee Shenasan Publications. 
(in Persian) 

Bovan, A. (2020). The Role of Feedback as a Management Tool in Performance Management 
Program. Quality - Access to Success, 21(177), 3-8.  

Brookhart, S. M. (2012). Teacher feedback in formative classroom assessment. In C. Webber & J. 
Lupart (Eds.), Leading student assessment (pp. 225-239). Dordrecht, Netherlands: Springer. 

Brown, R., Geesa, R.L. & McConnel, K.R. (2020). Creating, Implementing, and Redefining a 
Conceptual Framework for Mentoring Pathways for Education Doctorate Students. Higher 
Learning Research Communications, 10(2), 20–37.  

Carless, D. (2006). Differing perceptions in the feedback process. Studies in Higher Education, 
31(2), 219-233. https://doi.org/10.1080/03075070600572132. 

Ebrahimi Koushk Mahdi, S., Fazel, R. & Ahanchian, M.R. (2016). The phenomenology of 
organizational learning: the lived experience of staff Ferdowsi University of Mashhad. 
Quarterly Journal of Training & Development of Human Resources, 3(9), 47-66.  
(in Persian)  

Enrico, N. (2011). The lived experiences of mentoring nurses in Malaysia. Nurse Media Journal of 
Nursing, 1(1), 87 – 104. 



  
  

   1403 بستانتا ،2، شماره 14مطالعات منابع انساني، دوره  27 

 
 

Glynn, D. M., McVey, C., Wendt, J. & Russell, B. (2017). Dedicated educational nursing unit: 
Clinical instructors role perceptions and learning needs. Journal of Professional Nursing, 
33(2), 108-112. 

Greiner, U., Hofmann, F. & Katstaller, M. (2017). Perspectives on mentoring novice teachers. 
Global Education Review is a publication of The School of Education at Mercy College, 
New York Review, 4 (4), 1-4.  

Greller, M.M. (2003). Managing feedback systems to facilitate change in acquisitions: The 
introduction of a model & explanation of its application. Human Resource Management 
Review, 13(4), 647-673. 

Harris, L., Brown, G.T.L. & Harnett, J. A. (2015). Analysis of New Zealand primary and 
secondary student peer- and self-assessment comments: applying Hattie and Timperley’s 
feedback model. Assessment in Education: Principles, Policy & Practice, 22(2),265 - 281. 

Hatami, M., Nargesian, A. & Monavvarian, A. (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) 

Hattie, J.& Timperley, H. (2007). The power of feedback. Review of Educational Research, 77(1), 
81–112. https://doi.org/10.3102/003465430298487. 

Hattie, J., Gan, M. & Brooks, C. (2017). Instruction based on feedback. In R. E. Mayer & P. A. 
Alexander (Eds.), Handbook of research on learning & instruction (2nd ed., pp. 290-324). 
London, England: Routledge. 

Hezlett, S. A.& Gibson, S. K. (2005). Mentoring and Human Resource Development: Where We 
Are and Where We Need to Go. Advances in Developing Human Resources, 7(4), 446-469. 

Hosseini, Z., Ghourchian, N., Jafari, P.& Zamani Moghadam, A. (2021). A Presentation of Model 
in Mentoring System for Novice, case: Ministry Of Science, Research & Technology. 
Innovation Management in Defensive Organizations, 3(4), 151-178. doi: 
10.22034/qjimdo.2021.240039.1341. (in Persian) 

Jackson, C., Milos, D. & Kerr, M. (2019). Mentoring for employability: a state-level impact study. 
Studies in Graduate & Postdoctoral Education, 10(3), 180-188. 

Jangland, E., Gunningberg, L. & Nyholm, L. (2021). A mentoring programme to meet newly 
graduated nurses’ needs & give senior nurses a new career opportunity: A multiple-case 
study. Nurse Education in Practice, 57, 103-123. 

Khorasani, A., Barari, N., Rezaeizadeh, M.& Alami, F. (2019). Feedback's educational standards 
in E-Learning environments, based on Bloom- Anderson taxonomy. Journal of Educational 
Sciences, 26(1), 155-174. doi: 10.22055/edus.2019.26945.2615. (in Persian) 

Kluger, A. N. & DeNisi, A. S. (1996). The effects of feedback interventions on performance: a 
historical review, a meta-analysis, and a preliminary Feedback Intervention Theory. 
Psychological Bulletin, 119(2), 254-284. 

Kosarieh, M., Navehebrahim, A., Abdollahi, B. (2020). Human Resource Development through 
Mentoring: Case of Iran Electricity Grid Management Company. Quarterly Journal of 
Energy Policy and Planning Research, 6(3), 187-219. (in Persian) 

Luckey, R.A. (2009). Characteristics of Effective Mentoring in a Formal Mentoring Setting. 
Master's thesis, Texas A&M University.  



  
  

  28  حاتمي و همكاران.../روابطدراثربخشبازخورددهيپدازها منتي ستهيز تجاربيبررس

  
 

Mullen, C. A. & Klimaitis, C. C. (2021). Defining mentoring: a literature review of issues, types & 
applications. Annals of the New York Academy of Sciences, 1483(1), 19-35.  

Naghian, M., Daneshfard, K., & Gelard, P. (2024). Designing A Model to Evaluate the Success of 
the Governmental Employees’ Career Using Meta-Synthesis Approach. Journal of Human 
Resource Management, 14(1), 141-167. doi: 10.22034/jhrs.2024.195966 

Najafinejad, S. & Maghbouli, N. (2019). Mentor-Mentee Relationship Characteristics and 
Mentee's Satisfaction: A Survey of Mentoring Program of Tehran University of Medical 
Sciences. J Med Edu Dev., 14(1), 2-13. (in Persian) 

Nikolić, M.T., Perić, N. & Panadero, E. & Lipnevich, A. (2021). A review of feedback typologies 
and models: Towards an integrative model of feedback elements. Educational Research 
Review, 35. https://doi.org/10.1016/j.edurev.2021.100416 

Sadler, D. R. (2010). Beyond feedback: Developing student capability in complex appraisal. 
Assessment & Evaluation in Higher Education, 35(5), 535-550. 
https://doi.org/10.1080/02602930903541015 

Samkhaniani, A.A., Mousavinia, S. (2015). A husserlian phenomenological study of majid stories. 
Iranian childrens literature studies5(2), 55-74. (in Persian) 

Schaffer, M. (2010). Buffering effects of positive mentoring on mentor burnout: Generative 
concern and perceived organizational support as moderators. All Theses. 980. 
https://tigerprints.clemson.edu/all_theses/980 

Shute, V.J. (2008). Focus on Formative Feedback. Review of Educational Research, 78(1), 153–
189. https://doi.org/ 10.3102/0034654307313795. 

Van Manen, M. (1997). Researching lived experience: Human science for an action sensitive 
pedagogy, (Barkhordari, Trans.). (2nd edition). London: Althouse Press. (in Persian) 

Whitehouse, D.M. (2016). Novice Teachers' Perceptions of Success in a Mentoring Relationship. 
Walden Dissertations and Doctoral Studies.  

Woolfolk Hoy, A. & Burke Spero, R. (2005) Changes in Teacher Efficacy during the Early Years 
of Teaching: A Comparison of Four Measures. Teaching and Teacher Education, 21, 343-
356. http://dx.doi.org/10.1016/j.tate.2005.01.007. 


