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 فهرست مطالب

، اجرا" طراحی هـده اسـت تا یک مسـیر  این فهرسـت ماال  بر اسـاس سـه گانه "فلسـفه، سـاختار
 مناقی، از مبانی نظری تا داهبورد عملیاتی، را فراهم کند.

 ازنگاه دیگران 
 پیش گفتار 

 های نظریفاز اول: فلسفه، مدل ذهنی و بنیان
  مقدمه

 )چرا؟ تعریف چالش و دیدگاه جدید(
 فصل اول: درک مسئله و بستر فلسفی

 های رویکردهای سنتی.ها و ناکارآمدیوضعیت موجود: تحلیل چالش  -۱-۱ •
o ۱-۱-۱- خلاء موجود در مدل( های رایجGap Analysis.) 

 ها استوار است.ها و باورهایی که مدل بر آناصول راهبردی: ارزش -۱-۲ •
o ۱-۲-۱- پذیری و اصل پایداری.اصل سادگی، اصل مقیاس 

 تعریف موفقیت: معیارهای کیفی و اهداف بلندمدت مدل. -۱-۳ •
o ۱-۳-۱- .موفقیت از دیدگاه کاربر نهایی یا ذینفع کلیدی 

 فصل دوم: مدل ذهنی و مفاهیم بنیادین
 ( Cognitive Mapهسته مدل ذهنی: معرفی نگاهت هناختی ) -۲-۱ •

o ۲-۱-۱-  ــتعـاره ــبیهـات و اســـ ــان )م ب مـدل بـه عنوان یک  تشـــ هـا برای درک آســـ
.)  درخت، یک رودخانه یا یک جعبه ابزار

 نامه تخصصی: تعریف دقیق اصالاحات کلیدی مدل.واژه -۲-۲ •
o ۲-۲-۱-    ــدن بین مفـاهیم نزدیـک )م ب تفـاوت میـان "هـدف" و تمـایز قـا ـل هـــ

 "خروجی"(.
ج از آن است. -3-2 •  مرزهای سیستم: تعیین آنچه در مدل گنجانده هده و آنچه خار
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o 1-۳-2- ریسک( ها و مفروضات بنیادینAssumptions.) 
 فاز دوم: همای مدل، معماری و جریان فرآیند

 )چگونه؟ جز یات ساختار و نحوه عملکرد
 فصل سوم: اجزای ساختاری و معماری 

 مدل. فلسفه و هسته -۳-۱ •
o ۳-۱-۱-  منتورینگ حل مسئله : هسته مدل. 
o ۳-۱-۲-  ارکان اصلی مدل منتورینگ 
o ۳-۱-۳-  چرایی : مدیریت ریسک و کاهش هزینه فرصت. 

 ماژول های اصلی معماری ۳-۲ •
o ۳-۲-۱-  ماژولA 
o 2-2-3 ماژولB 
o 3-2-3  ماژولC 

 SECIمکانیزم انتقال دانش : چرخه تبدیل دانش  -۳-۳ •
o ۳-3-۱-  روایت عملی 

 ارتباطات و وابستگی ها : حلقه تقویت کننده دانش  -۳-4 •
 PDCAفرآیند عملیاتی : متدلوژی گام به گام  -۳-5 •
 ارکان اصلی مدل و نقش انسان در سیستم  -۳-6 •

o ۳-6-۱-  نقش انسان در سیستم 
o 3-6-2  ویژگی های و هایستگی های ارکان اصلی 
o 3-6-3  مدل پیر میکده روایت گری منتور  

 تمایزات مدل و کاربردهای پیشرفته   -۳-7 •
o ۳-7-۱-   تعامل و فصل مشترک منتورینگ و کوچینگ 
o 3-7-2   منتورینگ تخصصی در مدیریت و رهبری 

 آینده مدل : منتورینگ هناختی در عصر هتاب  -۳-8 •
 PDCAجریان عملیاتی و چرخه اجرای فصل چهارم: 

 مقدماتی فاز  -۴-۱ •
o ۴-۱-۱-  سازی تقاضا گام اول : استاندارد 
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o 4-1-2  گام دوم : تابیق منتور 
o 4-1-3  گام سوم : تایید نهایی 

 PLANفاز طرح ریزی  -۴-۲ •
o ۴-۲-۱-  مرجع قرار دادنS-LLD 
o 2-2-4  نقش منتور : تسهیل گر تحلیل ریشه مشکل 

 DO & CHECKفاز  -۴-۳ •
o ۴-۳-۱-  فازDO  
o 2-3-4  فازCHECK 

 ROMI: تولید دانش و بستن حلقه ACTفاز  -۴-4 •
o ۴-4-۱-  گام اول : تولید سند استاندارد درس آموخته 
o 2-3-4  گام دوم : محاسبه نمره نهایی وROMI 
o 3-4-4  گام سوم : به روز رسانی سیستم و پاداش 

 فاز سوم: داهبورد، فاز عملیاتی و سنجش تأثیر 
 گیری و اقدام()چه هد؟ مانیتورینگ، اندازه

 و مهندسی دانش ضمنی  MIMمتدولوژی آموزش منتورینگ فصل پنجم: 
 فلسفه تربیت منتور هش دانگ  -۵-۱ •
 صلاحیت های منتور هش دانگ  -۵-۲ •
 S-LLDساختار استاندارد سند درس آموخته  -۵-۳ •
  MIMماژول های دوره آموزهی  4-5 •

 داهبورد سنجش اثر بخشی و حکمرانی دانش فصل هشم: 
 داهبورد سنجش اثر بخشی عملیاتی  -۶-۱ •

o ۶-۱-۱-  معیارهای ورودی  
 ROMIمحاسبه بازگشت سرمایه منتورینگ  -۶-۲ •

o ۶-۲-۱  مرحله ای محاسبه  3فرآیندROMI. 
 حمکرانی دانش  -۶-۳ •

o ۶-۳-۱-  تضمین کیفیت و اعتبار سنجی 
o 6-3-2  هاخص های حکمرانی دانش 
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o 6-3-3- نقشMIM  در مدیریت میراٍث دانش 
 هناسی هکست(پروری )آسی فصل هفتم: نبایدهای استراتژیک و موانع جانشین

 خورند؟ تقابل فرهنگ نامر ی و ساختار ها هکست میچرا سیستم -۱-۷ •
 "هراسی" و "احتکار دانش نبایدهای فرهنگی و رفتاری: سندروم "رقی  -۲-۷ •
 هاخوری" و توهم خرید ستارههای مدیریتی: فرهنگ "آمادهتله -۳-۷ •
 زدگیزیست ایران: تلاطم مدیریت و آفت سیاستموانع ساختاری در بوم -۴-۷ •
 نبایدهای اجرایی برای ارکان مدل: از توهم دانایی تا رهاسازی زودهنگام -۵-۷ •
معیار حیاتی انتخاب: مدل "ســه میم" )مشــروعیت، مقبولیت، محبوبیت( و تله   -۶-۷ •

 پلیس چهارراه
ــورهزمین -۷-۷ • : کجـا نبـایـد منتورینـگ کـاهــــــت؟ )پیش هـای هـــ ــر زار هـای حیـاتی  هـــ

 سازمان(

 نتیجه گیری ، جمع بندی و چشم انداز : شتمفصل ه
 MIMجمع بندی : سه رکن ماندگار مدل  -۷-۱ •
 چشم انداز آینده : مقیاس پذیری و نوآوری در مدل  -۷-۲ •

o ۷-۲-۱-    بســــر کاربرد :منتورینگ برای تنهایی اســــتراتژیک رهبران و مســــا ل
 بدخیم 

o -7-2-2    ــل ــنوعی و فناوری های نســ پلتفرم های دانش : ادغام با هوش مصــ
 جدید 

o 7-2-3  معیار نهایی : خردمندی سازمانی 
 بیمه نامه در برابر هکست و خلق تاب آوری -سخن پایانی : میراثی برای فردا  -۷-۳ •

 ها:پیوست
 (Glossaryنامه اصالاحات )واژه: 1پیوست  •
 (Referencesمنابع و مراجع ): 2پیوست  •
 بخشی از نتایج عملکردی در هرکت فولاد مبارکه : 3پیوست  •
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  دیگران ازنگاه

 
  ایتجربه  میدانی؛  تجربه  دهه چند  از   بیش  با  هـــما راهبردی  نگاه  حاصـــل  کتاب  این
ــول قـالـ   در  بلکـه  خـاطره، قـالـ   در   نـه  کـه  منتورینـگ  برای کـاربردی و اجراقـابـل اصـــ

  و  تجربه  دانش،  میان  فاصـــــله  توانســـــته  کتاب  این  نظرم به  اســـــت. هـــــده  تدوین
  رهبران  و  مربیان  مدیران،  برای که دهد ارا ه  مدلی  و کند  پر   زیبایی به را  مؤثر   انتقال
 که اســت  مؤثر   زمانی  عملی، خرد که  کندمی  یادآوری  اثر   این دارد.  عملی  ارزش  امروز 
  برای  جا  قاعا  کرد. منتقل بعد  نســـل به  اســـتفادهقابل  و دقیق  روهـــن، را  آن  بتوان
  بودن  کاربردیو  هـده  سـازیسـاده سـبک  و  ایده کلیت  ولی  هسـت  همیشـه بهبود
ــیـده آن  بـه  زیـادی  جـذابیـت کتـاب ــت  بخشـــ ــمیم از   .اســـ   و موی گمی  تبریـک قلبم  صـــ

 .فتدابی اتفاق  بهترینها امیدوارم
 
ــتر کور بــا اعتبــار          ــنــاس و اولین مســ از فــدراســــیون جهــانی    MCCمنیر چگینی، روانشــ

 در ایران   ICFکوچینگ آمریکا 
 
ــال  طی" ــنعتی  محیر در   تجربه  هاسـ ــتقیم مواجهه  و صـ   با  تولید،  هایچالش   با  مسـ

ــنـا مـدیریتی  متعـدد هـایمـدل   کنـد،می متمـایز   را  کتـاب  این  آنچـه  امـا  ام.هــــــده  آهـــ
  بـا علمی  دانش  تلفیق  حـاصـــــل  کـه  اســـــت  آن محور مســـــالـه  و عملی  کـامب رویکرد

  تلاش  و دغدغه  دلیل به  ایشــان  از   اســت. صــنعت محیر  در   مولف  عمیق  تجربیات
 .کنم می تشکر  صمیمانه کشور  صنعت اعتلای راه در  ناپذیر  خستگی
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ا  مواجهـه  برای  گـامبـهگـام  حلی  راه  بلکـه پردازد،نمی  نظریـه  بیـان  بـه  تنهـا  کتـاب  این   بـ
 . دهدمی ارا ه سازمانی هایچالش  ترینواقعی

  برای قدرتمند  ابزاری  عنوان به مند«نظام »مســتندســازی  ابداعی، مدل  این  قل  در 
  قابل  و ســـــاختاریافته  صـــــری ،  دانش  به  پراکنده  تجربیات  و  ضـــــمنی دانش   تبدیل
  افراد به  وابســــته  و  مقاعی اقدام  یک  از  را  مســــاله  حل  فرآیند،  این  دارد.  قرار   انتقال

، فرآیندی به  .کندمی تبدیل مستمر  بهبود و آموزش قابل پایدار
ــنعتی،  هـایمحیر از  برگرفتـه و  عینی  هـایم ـال ــوح  بـه  صـــ ــان وضـــ  کـه  دهنـدمی  نشـــ

ــه  حــل  بــه  تنهــا  نــه  روش  این  چگونــه ــا ــل  ایریشــــ ــازینــهبهی  و  مســــ   فرآینــدهـا  ســــ
ا  بلکـه  انجـامـد،می ــی  دارایی  خلق  بـ ، دانشـــ ــتیـابی  مـانـدگـار   و  ملموس نتـایج  بـه  دســـ

 .سازدمی ممکن را سودآوری در  پایدار 
 راهکاری  دنبال به که صـــــنعت اندرکاراندســـــت  و  متخصـــــصـــــان  تمام به را  اثر   این 

ــودآور   هـایفرصــــــت  بـه  هـاچـالش   تبـدیـل  برای  هــــــدهاثبـات  و  گرانتیجـه  عملی،   ســـ
 کنم.می توصیه هستند،

 مهندس غلامرضا کمالی مدیر  ارهد تولید فولادمبارکه 
 
 
 
 
 
 
 



  15  

 
  گفتار  یشپ

 آینده  برای میراثی رشد؛ یجوهره  تا قلم جوهر  از 
به باور من، "نوهـتن" والاترین هـکل منتورینگ اسـت؛ چراکه در این فرایند، ما دانش ضـمنی و  

ــری  و مکتوب بدل می ــی صـ ــیال ذهنمان را به دانشـ گیریم تا  کنیم. ما کلمات را به خدمت میسـ
ای از این دنیا، گره از کار کســی بگشــاید،  میراثی از خود بر جای بگذاریم که هــاید روزی، در گوهــه

ــی برای خلق   ــازد. این کتاب، تلاهـ ــازمانی را هموارتر سـ ــوار سـ ــیر دهـ ــد و مسـ رنجی را التیام بخشـ
 همین میراث است.

غ از کلیشـهگیرد و من میهیچ اثری در خلأ هـکل نمی های رایج، از کسـانی یاد کنم که  خواهم فار
 ا در من کاهتند و پروراندند:بذر این رهد ر

: ادای احترام می • ــیر که در دوره "کارخانه تولید    ژان باقوســـیانکنم به آقای  آغازگران مسـ
حســـــین  را بـه من آموختنـد و جنـاب آقـای بـا مـدل خودم اطلاعـات"، الفبـای منتور بودن 

 من در مسیر جدید رهد که چراغ راهم هدند.کاتالیست ، طاهری
ــبور زنـدگیتیمیهـای تپنـده: قـدردان همقلـ  • ــر عزیزم  هـای صـــ ــتم؛ همســـ دکتر ام هســـ

 اند.، که سوخت موتور حرکت من بودهدلارامو دختر گلم ریحانه برکتین 
ــپاس از آقایان  تســــهیل • ــا کمالی مهندسگران: ســ ــین وزیریان و غلامرضــ و خانم   افشــ

 که مسیر را برایم هفاف کردند. منیر چگینی 
 

ام  ای جوهـان به زندگی ای که مانند چشـمهام؛ تشـنگیی هـارردی بزرگان بودهمن همواره تشـنه
" باهـم.  معنا بخشـیده اسـت. آرزو داهـتم روزی هـاررد مسـتقیم اسـاوره هایی چون "پیتر دراکر

 آن آرزو اررچه به واقعیت نپیوست، اما به عهدی بزرگ با خودم بدل هد:

ــم، چنـان روی خودم کـار می ــاررد دراکر بـاهـــ ــتم هــــ هـا و  تیمیکنم تـا برای هم"حـال کـه نتوانســـ
 سازمانم، همان منتوری باهم که آرزوی داهتنش را داهتم."

ــفـه ــتی عمیق زنـامـا در پس  این تعهـد، فلســـ "بگـذار دیگران پرواز کننـد، تو   :دگی من نهفتـه اســـ
 ".عرش را سیر کن
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طلبد؛ چرا که برای  عمل کردن به این فلســـفه، به غایت دهـــوار اســـت و اســـتقامتی پولادین می 
ترســــیدن به این مقام، باید بی ات بگذری. اینکه  های درونیرحمانه از ســــد  تمام »من«ها و من  

ــیر کنـد،   ــوی تـا دیگری اوج بگیرد و تو در ســـــکوت  زمین بمـانی امـا روحـت عرش را ســـ نردبـان هـــ
و من ســعی کردم هــارردی    آورندتاب  می،  هاریاضــتی اســت دهــوار که تنها عاهــقان  رهــد  انســان

 تعهد من این است: آن را بکنم و امیدوارم متعهد بوده باهم ومتعهد بمانم .

 تا پایان عمر یک هاررد  عالی بمانم، سیستمی بیندیشم و حلال مسا ل باهم. 

ســه اصــل بنیادین را به رســم امانت با هــما در میان    ی زیســته،در پایان، از میان هزاران آموخته
 گذارم:می

 .به کسی که تشنه نیست، آب ندهید .1

نفس خودتان  دهد، بلکه به عزتاین کار نه تنها آب )دانش ارزهـمند( هـما را هدر می
ــمـا را نخواهـد  زنـد. فردی کـه احســــــاس نیـاز نمینیز لامـه می کنـد، ارزش زلالی  آب هـــ

کند که  فهمید و حتی ممکن اســت هــما را ســرزنش کند. منتورینگ تنها زمانی اثر می
 اهتیاقی برای دریافت وجود داهته باهد.

 وای به روزی که ناخدای کشتی کف موتور خانه دنبال پیچ بگردد . .2

ارر مدیری مدام درگیر جز یات اجرایی هود، هاید مشکل موتور حل هود، اما سکان  
ــیرش را گم خواهـد کرد. جـای نـاخـدا روی   ــتی در طوفـان  حوادث، مســـ رهـا هـــــده و کشـــ

 عرهه و نگاهش به افق است.

 توان کردبا آدم های کوچک، کارهای بزرگ نمی .3

رویاهای بزرگ و تحولات عظیم ســـازمانی، نیازمند آدم های هم وزن خودش اســـت . به  
توان انتظـار داهـــــت بـا آدم هـای  پهلوانش بـاهـــــد. نمی در خور گرز بـایـد  :قول معروف  

 های هگرف خلق کرد.خروجی ،کوچک

 1404علی منتظرالظهور 
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 مقدمه: روایت یک کشف در عصر شتاب

 است."  پایدار  رقابتی مزیت تنها سازمان، یک یادگیری سرعت  شتاب، عصر  "در 
 

 محوری و کشف یک هویت نادانستهمعماری دانش: کابوس قهرمان

ــرههای متمادی، زندگی حرفهســـال ــنعتی  ای من در محاصـ ــرد و بخار داغ بزرگترین واحدهای صـ ی آهن سـ
ــت. در آنجا، هر روز بازی ــور گذهــ ــرایر عادی، نظم  کشــ ــوب در جریان بود. در هــ ای بزرگ میان نظم و آهــ

پیکر تولید را به  های غوللیســـــت و فرآیندهای ایزو، چر حاکم بود؛ هزاران صـــــفحه دســـــتورالعمل، چک
 بینی بود.چیز مناقی، مستند و قابل پیشآوردند. همهحرکت در می

ای، یک حقیقت پنهان و تلخ جریان  اما این تصــــویری فریبنده از ثبات بود. پشــــت این دیوار محکم رویه
 هد: پارادوکس قهرمان.یساز آهکار مداهت که تنها در لحظات سرنوهت

 
 افتندها از کار میپارادوکس قهرمان: دستورالعمل

ــدا در میلحظـه ــدار بـه صـــ ــور کنیـد کـه آژیر هشـــ ــاده، بلکـه یـک "بحران  ای را تصـــ آیـد. نـه یـک نقص فنی ســـ
بینی نکرده بود. در آن لحظـه، هزاران ســـــاعـت کس آن را در هیچ کتـاب راهنمـایی پیشپیچیـده" کـه هیچ

ــان  ارزش میهایی بیآموزش رســـــمی و فرآینـدهای مکتوب، نارهـان تبـدیل به کاغذپاره ــدند. مهنـدســـ هـــ
دانســــت گره کار از کجاســــت.  کس نمیهــــدند و هیچجوان با چشــــمانی مضــــارب به مانیتورها خیره می

 سیستم متوقف هده بود.

های فولاد و  هــد: "متخصــص ارهــد". کســی که موهایش را پای همین کورهاینجا بود که قهرمان وارد می
ــدای غیرعـادی یـک پمـ  یـا هـاتوربین ــنیـدن صـــ ــفیـد کرده بود. او نـه بـا کـامپیوترهـا، بلکـه بـا هـــ ی عظیم ســـ

هـد، چند دقیقه  داد. او وارد میدان میحس کردن لرزش ناموزون یک خر لوله، مشـکل را تشـخیص می
 کرد.گرفت و با یک دستور قاطع، کل بحران را مدیریت میای را هدف میکرد، نقاهسکوت می
هـــد: او دقیقاگ چگونه این کار را  ها این صـــحنه را دیدم و هر بار ســـؤال اصـــلی در ذهنم تکرار میمن ســـال

 کرد؟ 
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 مسیر هناختی: معمای دانش پنهان

های رسـمی را  دانش او در کلمات نبود، در اعداد نبود؛ در بافت ذهن او تنیده هـده بود. او دسـتورالعمل
" کامب هــخصــی اســتفاده میدنبال نمی ای  نمود. این الگوریتم، مجموعه کرد، بلکه از یک "الگوریتم تفکر

گاه فرصــت ثبت هــدن  ای بود که هیچهای خاموش و مشــاهدات زیرکانهاز تجربیات انباهــته، هــکســت
به عنوان "دانش سـازمان" را پیدا نکرده بود. این دانش ضـمنی، در واقع تمام هوش سـازمان برای بقا در  

بینی بود، اما متأســـفانه، به گروگان گرفته هـــده بود. این دانش، با رفتن آن فرد یا هـــرایر غیرقابل پیش
 هد.ی محو میاش، به راحتبازنشستگی

ــتانی بود که کنار یکی از همین قهرمان ــرد زمسـ ــتاده بودم. او با آرامش،  نقاه عاف، یک هـــ  سـ ها ایسـ
دلاری را حل کرد. به جای تشـویق سـاده، از او خواسـتم که قدم به قدم، به من    صـدهزار یک مشـکل چند 

 حل رسیده است. او با تردید هروع کرد و در آن لحظه، پرده از یک راز بزرگ کنار رفت:بگوید چگونه به راه

( اســت که  Cognitive Pathدهد(، "مســیر هــناختی" )حلی که متخصــص ارا ه میتر از "نتیجه" )آن راهمهم
 کند.ذهن او برای رسیدن به آن نتیجه طی می

ــوح مالق بود. ما به دنبال ماهی نبودیم؛ به دنبال کشــــف الگوریتم ماهیگیریآن جرقه، لحظه  ای از وضــ
ــته ــده در ذهن نخبگان، در واقع هویت نادانسـ ــیر فکری  محبوس هـ ــازمان ما بود؛ بودیم! این مسـ ی سـ

 همان روح تفکر و حل مسئله که در اسناد رسمی گم هده بود.
توانستیم این هویت را از چنگ  توانستیم این مسیرهای هناختی را به نقشه تبدیل کنیم، ارر میارر می

ــازیم، آنگـاه دیگر مجبور  چنـد نفر معـدود آزاد کنیم و آن را بـه یـک معمـاری دانشـــــی قـابـل تکرار تبـدیـل ســـ
ــازمان را به یک هوش جمعی و پایدار  ها باهـــــیم. ما مینبودیم منتظر ظهور قهرمان توانســـــتیم خود  ســـ

 تبدیل کنیم.

 های سختمیراثی که نباید بر باد رود: حکایت بازآموزی هکست

ــازمـان بلوغ یکی از پرهزینـه اســـــت. هرگـاه   دانش زوالیـافتـه،  ترین تهـدیـدهـا برای تـداوم عملیـات در هر ســـ
ای نامر ی اما بسیار سنگین به  کند، هزینههود یا سازمان را ترک مییک متخصص کلیدی بازنشسته می

ــازمان تحمیل می ــمنی او، همان گذهــــته  هایهــــکســــت بازآموزی  هزینهگردد:  ســ   هایدرس. دانش ضــ
هـــــود. در یک اند، به ســـــادگی تبخیر میکه در هیچ کتاب یا دســـــتورالعملی ثبت نشـــــده  آموختهســـــخت
ــلر بـه تنظیمـات یـک کورهکـارخـانـه ی قـدیمی بود، ی بزرگ، پس از خروج مهنـدس "الف" کـه تنهـا فرد مســـ
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ها میلیارد تومان اندازی مجدد هـش ماه به طول انجامید و سـازمان متحمل ضـرری معادل دهفرآیند راه
بود که او در طول    عملیاتی"  "حکمتهـد. این زیان، نه به خاطر کمبود دسـتورالعمل، بلکه به دلیل نبود 

ــال   ۲۰ ــتمهایش آموخته بود. هدف ما در این کتاب، ایجاد یک  هــــکســــتاز ترس ها وســ ــیســ   ارزش  "ســ
هــــده در طول  برای این میراث حیاتی اســــت؛ ســــیســــتمی که اطمینان دهد، خرد جمع " پیوســــته آفرینی

 چندین دهه، دیگر با خروج یک فرد به صفر نخواهد رسید.
، فراتر از یک ابزار ســـنتی توســـعه فردی، به عنوان یک    ســـازمان  اســـتراتژیک  اهرممدل منتورینگ حاضـــر

ــمگیر  کاهشدف بنیادین کند. این مدل با هعمل می ــده اســــت؛ به این    فرصــــت  هزینه  چشــ طراحی هــ
ــده از هـــــکســـــتمعنی کـه بـا انتقـال مؤثر دانش و تجـارب آموختـه ــتبـاهـات هـــ ــتـه، از تکرار اهـــ هـای گـذهـــ

رسـاند. علاوه بر های حیاتی را به حداقل میپرهزینه جلوگیری کرده و زمان مورد نیاز برای تسـلر بر مهارت
ســازمان   آوریتاب  افزایشها، به طور مســتقیم به های اناباقی و هــناختی در منتیاین، با تقویت مهارت

در ســـاوح   پایدار  و  جدید هایارزش  خلقوکار کمک کرده و زمینه را برای  در برابر نوســـانات محیر کســـ 
ــتراتژیک فراهم می ــازد. هســـته و متدولوژی این مدل،  عملیاتی و اسـ   محور مهارت  مســـئله  حل  رویکردسـ

ــازمانی بنـا می  اســـــت نهـد. این رویکرد به نوبه که هر راباـه منتورینـگ را بر پایه حل یک چالش کلیـدی ســـ
کننده یک فرآیند مسـتمر  هـود تا تضـمینهدایت می  (PDCA)  دمینگ  چرخهخود، با الهام کامل از اصـول  

های کمی و قابل ســنجش  گیری، و بهبود اثربخشــی باهــد و نتایج منتورینگ را به خروجییادگیری، اندازه
(OKR.پیوند دهد ) 
 

 های تاریخی منتورینگ: از اساطیر یونان تا آیین استاد و هارردی در ایرانریشه

" )برای درک عمیق مـاهیـت منتورینـگ، بـایـد بـه ریشـــــه ( از  Mentorهـای تـاریخی آن رجوع کرد. واژه "منتور
، اســــاوره ، برگرفته هــــده اســــت. منتور نام دوســــت  "اودیســــه"های یونان باســــتان و اثر حماســــی هومر

خردمند اودیســئوس بود که هنگام رفتن اودیســئوس به جنگ تروا، وظیفه تربیت و راهنمایی پســرش، 
اســــت   مســـــن  و  خردمند  اعتماد، قابل  راهنمای، را بر عهده گرفت. منتور در این روایت، نماد تلماخوس

 کند.که نه تنها دانش، بلکه بصیرت زندگی را نیز منتقل می
  هارردی" و  استاد  "آییندن ایرانی، با عمق بیشتری و تحت عنوان  در مقابل، این مفهوم در فرهنگ و تم

های فنی بود؛ بلکه  )پیر و مرید( در طول هزاران ســــال جاری بوده اســــت. این راباه فراتر از انتقال مهارت
 هد:می فرد منش ساختاردهی و ذهنی مدل به دهیهکل نفس، تربیتهامل 
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:  اســتاد • در ســنت بازار و صــنف ایرانی، اســتاد نه تنها رموز یک حرفه )مانند زرگری، معماری    بازار
کرد.  را نیز منتقل می اندیشـیعافیتو  کار   و کسـ   اخلاقآموخت، بلکه  یا خوهـنویسـی( را می

چشـید". این تم یل، ی آن را "میو خمیرمایه  حرفه  آیینها مصـاحبت با اسـتاد،  هـاررد با سـال
  ایحرفه  منش  و هـخصـیت  سـاختن برای  سـفریمدت، به یک منتورینگ را از یک فرآیند کوتاه

 دهد.ارتقاء می
" و "مریـد" قرار دارد. پیر )مـاننـد پیر   )عرفـان(:  مریـد  و  پیر   تم یـل • در اوج این راباـه، پیونـد "پیر

های نادانی  است که فرد را از تاریکی باطنی  راهنمایمغان در اهعار حافظ( نه فقر معلم، بلکه  
ــتـاب کنـد کـه منتور )پیر مکیـده( بـایـد دهـد. این ریشـــــه فرهنگی تـأکیـد میزدگی نجـات میو هـــ

ــازمانی(ها )چالشآوری منتی را در مواجهه با هـــکســـتبتواند روحیه یادگیری و تاب یا   های سـ
 تقویت کند تا منتی از لحاظ روانی نیز برای حل مسئله آماده باهد. ترس از هروع ها

کادمیک، بلکه در ســرمای ســخت یک زمســتان آغاز هــد؛ زمانی که  داســتان این کتاب، نه در ســالن های آ
، برای من، مفاهیمی  به طور   کامب اتفاقی، همکار عزیزانم در یک دوره »کوچینگ سازمانی« هدم. تا آن روز

 چون منتور و منتورینگ صرفاگ واژگانی مبهم بودند.

 فیل در اتاق تاریک
، منتورینگ در ایران مبح ی نوپا محســوب میواقعیت این اســت که در آن ســال هــد؛  ها، و حتی تا امروز

نوپا و نامفهوم. این وضعیت، یادآور داستان فیل در تاریکی مولانا بود: هرکس در تاریکی به بخشی از آن  
دانســـت، دیگری آن را صـــرفاگ  زد و برداهـــتی متفاوت داهـــت. یکی منتور را همان »مشـــاور« میدســـت می

، مشــــا»کاربلدی« یا »انتقال تجربه بدون ســــاختار« قلمداد می ور و کور کرد. این در حالی اســــت که منتور
ها را تشــری  خواهیم کرد.  های بنیادین آنســه موضــوع کامب متفاوت هســتند که در ادامه کتاب، تفاوت
ــیـار ســـــخـت می کرد، امـا در عین حـال، عزمم را برای ایجـاد یـک این آهـــــفتگی مفهومی، کـار را برای من بســـ

 تر ساخت.چارچوب استاندارد جزم
دوســـــت  ی نخســـــت را زد. در همان ایام، همکاری در آن دوره کوچینگ ســـــازمانی در فولاد مبارکه ، جرقه

ای من را تغییر داد:  مهندس افشــین وزیریان گرامی، پیشــنهادی دادند که مســیر حرفهآقای  جناب عزیز  
وارم را هــروع کردم و متأســفانه در  کنی؟« جســتجوی دیوانه»چرا روی موضــوع منتور و منتورینگ کار نمی

و مدیریت و   ی، چیزی که سـنخیتی با نیازهای واقعی و خشـن صـنعت و مهندسـیمنابع فارسـی و انگلیسـ
 داهته باهد، نیافتم. رهبری سازمانی
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تر از سـوی جناب آقای مهندس غلامرضـا کمالی، مدیر وقت ای عمیقدرسـت در همان زمان خلأ، دغدغه
بهای بازنشـسـتگان و  توانیم تجربه طلایی و گراناجرایی آموزش در فولاد مبارکه، مارح هـد: »چگونه می

خبرگان را به نسـل جدید منتقل کنیم؟« این پرسـش کلیدی، تیر خلاب بود. من مصـمم هـدم که تمامی  
 سازی« را به کار گیرم و مدلی ابداع کنم که این هکاف را پر کند.ام به »سیستمتجربه و علاقه

 چالش اصلی: از مرکز هزینه به مرکز خلق ارزش
ــاده بود، اما قدرتمند: تبدیل دانش ضــــمنی )آنچه در ذهن خبره پنهان اســــت و تنها از   مأموریت من ســ

مده( به دانش صــری  و کاربردی. این تبدیل باید خروجی ملموســی  دســت آ ها کار ســخت بهطریق ســال
یا مشــکل مدیریت و  ای حیاتی  ای در خر تولید یا پروژهداهــته باهــد؛ چیزی که بتواند مســتقیماگ مســئله

ــتـه بـاهـــــد. منظور از نتـایج قـابـل انـدازهای قـابـل انـدازهرا حـل کنـد و نتیجـهرهبری   ــرفـاگ  گیری داهـــ گیری، صـــ
هایی چون کاهش ضــــایعات تولید، احســــاس خوب یا افزایش رضــــایت هــــغلی نیســــت، بلکه هــــاخص

، یا تصـمیم گیری صـحی   تر هـدن زمان چرخه یک فرآیند پیچیده، یا جلوگیری از یک خاای پرهزینه  کوتاه
 است.

ــازماناین دغدغه از اینجا می ــرآمد که در ســ ــرعت تبدیل به یک ،   های کوچک و متوســ منتورینگ به ســ
ــود و نه یک مرکز خلق ارزش. وقتی نتوانیم ارزش مالی یک برنامه منتورینگ را با اعداد  ه میمرکز هزین هــ

ــازمـانی ــت و در اولین تغییرات ســـ یـا تغییر   بحران مـالی ،و ارقـام دفـاع کنیم، بودجـه آن همواره در خار اســـ
گیری  های بزرگ نیز ارر سیستم درست و قابل اندازههود. متأسفانه حتی در سازمان، حذف میمدیریت

 پیاده نشود، همین سرنوهت تلخ در انتظار آن خواهد بود.
" گذاهــتم که مخفف ســه رکن اصــلی منتورینگ در نگاه اولیه  MITمدل ما متولد هــد. در ابتدا، نام آن را "

. ،  معلم ،العمل و مسـتندسـازی تغییر کرد( و مربیرجرا )که بعدها به دسـتوامن بود: متود )روش(،  منتور
کند؛ ما به یک تر هــــدن در موضــــوع، متوجه هــــدم که صــــرفاگ داهــــتن یک فرآیند کفایت نمیبا عمیقاما  

گذاری ســوق داد و مدل با بهبود و  مدل مالی نیاز داهــتیم. مســیر تجربه، ما را به ســمت اصــول ســرمایه
ــرمـایـه ( تغییر یـافـت؛ چرا کـه هر انتقـال  MIMگـذاری منتورینـگ )تکـامـل، بـه نـام امروزی خود یعنی مـدل ســـ

 گذاری است که باید بازدهی داهته باهد.دانش، یک سرمایه
MIMی سرمایه: دانش به م ابه 
ــت که بر پایه  MIMمدل   ــتماتیک اسـ ــیسـ ــه رکنی و سـ ــول منتور )خبره(، متدولوژی  یک چارچوب سـ ی اصـ

( و دســتورالعمل )نقشــه راه( اســتوار اســت. قل  تپنده آن   ی این مدل، رویکرد مســتندســازی)روش کار
ــنـد درس ــت؛ فرآینـدی کـه دانش ضـــــمنی را بـه ســـ کنـد. این  ( تبـدیـل میS-LLDآمیز )آموختـه موفقیـتاســـ
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کند که دانش اســتخراج هــده، از فرد منتور مســتقل هــده و در مخزن دانش  مســتندســازی تضــمین می
پـذیری در دســـــترس قرار گیرد تـا هزینـه آموختن یـک درس را برای  ســــــازمـان برای تکرارپـذیری و مقیـاس

 همیشه از دوش سازمان بردارد.
دریغ مهندس کمالی و تیم همکارهــان، چندین دوره در فولاد های بیها و راهنماییاین مدل با حمایت

ــأ تحولات عمیقی در نحوه انتقـال تجربـه در این مجموعـه گردیـد.  ــد و منشـــ کـه از آن جملـه  مبـارکـه اجرا هـــ
ــتنـد در واحـدهای   ــایعـات در واحـد ریختـه گری و نورد هـا و دیگر بخش هـای بود کـه بـه طور مســـ کـاهش ضـــ

از    گرچــه پس از اســــــت .  یــدهمربوطــه و آموزش ثبــت و ضـــــبر گرد ــیــاری  تغییرات مــدیریتی، مــاننــد بســـ
های ارزهـمند دیگر در کشـور، مسـیر اجرای آن تغییر کرد، اما من مصـمم بودم که این رسـالت را  سـیسـتم

 (3)پیوست ادامه دهم.

  MIMهای  پارک علم و فناوری اصـــفهان، دورههـــبکه پژوهش و فن آوری وســـفر ادامه یافت. با همکاری  
برگزار هــــد. هر دوره، نه یک با هم تیمی ســــه اســــتاد بزرگوار دیگر ایران  و فن آوری برای هــــبکه پژوهش  

ــت برای بهبود، به ، بلکه یک فرصـ ــارهتکرار ــلاح مدل بود. این کتاب، عصـ ــانی و اصـ ی ناب آن تجربه  روزرسـ
ــاله و درس ــازمانی آبدیده های واقعی و چالشای اســـت که در آتش پروژههای آموختهچندین سـ های سـ

چند با توجه به ســاختار معیوب مدیریت ســازمانها نتوانســتم مدل را کامل اجرایی کنم ،اما  هر اند.هــده
این موانع باعث که هر  مانع به یک سکوی پرش تبدیل هود ومرا  مصمم تر کند.مسیر هرچه ناهموارتر 

 یادگیری آن بیشتر است .

کننده  گذاری و هر منتوری، یک خلقای یک سـرمایهبه قلمرویی خوش آمدید که در آن، هر درس آموخته
 ارزش است.

 سازی خردمندیوعده این کتاب: سیستم

، یک سـیسـتم مدیریت دانش طراحی هـده توسـر (MIM) صـنعتی  منتورینگ  سـیسـتماتیک  سـازیمدل
، پـل ارتبـاطی را بین   ــری   دانشو    پرهزینـه  ضـــــمنی  دانشنگـارنـده اســــــت. این مـدل، برای اولین بـار   صـــ

 کند.برقرار می قیمتارزان
ــرمایه ــی ، به یک ســ ــرفاگ پرورهــ ــتراتژیک تبدیل ما در این کتاب، منتورینگ را از یک فعالیت صــ گذاری اســ

ــرمایهمی ــته  (ROMI)ی آن کنیم که بازگشـــت سـ ــت. هسـ ــبه اسـ ــتم،  قابل محاسـ ــیسـ   متدولوژیی این سـ
کند؛ کسـی که  " تبدیل میدانگهـش منتور اسـت که متخصـص فنی را به یک "  (MIM)  منتورینگ آموزش
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ــئلـه  حـل  یچرخـهالگوریتم تفکر خود را کـدگـذاری کرده و آن را در  در  کنـد.، تســـــهیـل میمنتی  (PDCA) مســـ
نگارش گری هایم تلاش من بر روایتگری اســـتوار اســـت و در این کتاب هم این مســـیر را به عنوان ویژگی  

ــرکت های   30ام حفظ کرده ام . روایتگری بیش از   ــی ، مدیریت و رهبری در هـ ــناسـ ــال کار در حوزه کارهـ سـ
نیروگـاهـا،  پیمـانکـاری مهنـدســـــی صـــــنعتی بزرگ فولادی هـــــاغـل در ذوب آهن اصـــــفهـان، فولاد مبـارکـه،  

 مجموعه های نفتی و همچنین کار آموزهی و مربی گری می باهد.
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 ساختار کتاب: از فلسفه تا عملیات 

 کند:این کتاب در سه فاز اصلی، ساختار مدل را تشری  می

های رویکردهای سـنتی و تبییت مدل  تحلیل ناکارآمدی فلسـفی:  بسـتر   و  مسـئله  درک  اول: فاز  .1
 ذهنی جدید حاکم بر سیستم.

ی  ( و نقشـــه LLD-Gate, S-Tهـــرح اجزای ســـاختاری )  مدل: عملیاتی  جریان  و  معماری  دوم: فاز  .2
 .PDCAی راه اجرای مدل در چرخه

ــوم: فاز  .3 ــبه    حکمرانی:  و  گیریاندازه  سـ ــبورد عملیاتی، فرمول محاسـ و نظام    ROMIتمرکز بر داهـ
 پایداری مدل.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
هایی  های واقعی ســازمانهای متعدد در مواجهه با چالشی عملیاتی و بازنگریاین مدل، حاصــل تجربه

  از   حاصــل  خرد  و بپردازیم بار  یک تنها  را  هــکســت یهزینهمانند فولاد مبارکه اســت. هدف ما این اســت:  
 باهیم. داهته اختیار  در  همیشه برای را آن
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 مدل فلسفی بستر  و مسئله درک اول: فصل
نمایی و  ترین دارایی یک ســـــازمان اســـــت؛ اما ارر نتوان آن را برون"دانش ضـــــمنی متخصـــــصـــــان، حیاتی

 رسد."پذیر کرد، با بازنشستگی یا خروج هر فرد، این دارایی به صفر میمقیاس

 

 های رویکردهای سنتیها و ناکارآمدیوضعیت موجود: تحلیل چالش -۱-۱

 
رویکردهای سـنتی به منتورینگ و انتقال تجربه، هرچند دارای مزایای اجتماعی و انگیزهـی هسـتند، اما به  

ها عموماگ در سـه سـا  قابل بررسـی اسـت.  هـدت از نظر اسـتراتژیک و عملیاتی ناکارآمدند. این ناکارآمدی
ی تفکر دارد که  های دوگانهاین چارچوب تحلیلی، خصوصاگ در سا  فردی )منتور و منتی(، ریشه در مدل

ــریع »تفکر،توســـــر دانیـل کـانمن در کتـاب مشـــــهور   ــتـه« و ســـ ( معرفی  ,Slow and Fast Thinking) آهســـ
  ،System 1های تفکر انســانی و ســازمانی )ها بر مبنای ســیســتمها، ناکارآمدیهــدند. بر اســاس این مدل

2 System 3 و Systemپذیری و پایداری دانش  ی مقیاسدهنماین  ۳ سـیسـتماند؛ جایی که  ( تحلیل هـده
 در سا  کلان سازمانی است.
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(: سیستم هایمدل اساس )بر  ناکارآمدی تحلیلی چارچوب  تفکر
 

 Tacitســــیســــتم تفکر ســــریع، هــــهودی و مب نی بر دانش ضــــمنی )  (:System 1) ۱  ســــیســــتم •
Knowledge.) 

 سیستم تفکر آهسته، تحلیلی، ساختاریافته و مب نی بر استدلال. (:System 2) ۲ سیستم •
 پذیری و پایداری دانش.سیستم یادگیری سازمانی، مقیاس (:System 3) ۳ سیستم •
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 الف( ناکارآمدی در سطح فردی )منتور و منتی(

 
بـــه گـفـــت  نتتامتر تی:  ضتتتتتمتنتی  دانتش  بتته  وابستتتتتتتگتی • مـتـکـی  وگـوهـــای انـتـقـــال تـجـربـــه مـعـمـو  

، که  (۱های "بنشـــین و ببین" اســـت. دانش ضـــمنی منتور )ســـیســـتم غیرســـاختاریافته یا روش
هـــــود.  نمایی نمیهمان حکمت عمیق اوســـــت، هرگز به صـــــورت یک الگوریتم هـــــفاف برون

ســـال ســـابقه، تنها با لمس یک دنده یا هـــنیدن صـــدای    ۲۰تصـــور کنید یک مهندس ارهـــد با 
چهارم  هــود که مشــکل کجاســت و با "یکخاصــی در یک ماهــین تولید، بلافاصــله متوجه می

" تنظیم پیچ، آن را حـل می ــیـده میدور ــدی؟"،  کنـد. وقتی از او پرســـ هـــــود کـه "چاور متوجـه هـــ
هـت."  دهد: "فقر احسـاس کردم چیزی درسـت نیسـت، صـدای ماهـین کمی فرق داپاسـخ می

ــاس" )دانش ضـــــمنی  ســـــیســـــتم   ــت کـه نمی( ۱این "احســـ توان آن را بـه یـک همـان چیزی اســـ
ــتورالعمـل ) ــفـاف تبـدیـل کرد و بـه منتی انتقـال داد. منتورینـگ SOPدســـ ( یـا یـک الگوریتم هـــ

 پذیر سازد.تواند این حکمت عمیق را مقیاسهود و نمیسنتی در این نقاه متوقف می
 

ــئلـه را بـا پـاســـــخ : منتور  ستتتتوگیری • رـاه فرآینـد حـل مســـ ــروع  منتورهـا نـاخودآ هـای آمـاده خود هـــ
ــازی تفکر ســـیســـتم کنند، در نتیجه، منتی فرصـــت درگیری فکری و فعالمی تحلیلی( را از  ) ۲سـ

ــت می ــی در زنجیرهدسـ ــارا، مدیر جوان عملیات، با چالشـ ی تأمین روبرو بود که باعث دهد. سـ
ــده بود. او برای کمک نزد منتور با تجربه ــارا قبل تأخیر در تولید هـ اش، آقای احمدی، رفت. سـ

ــیهاز اینکه بتواند داده های خود را مارح کند، آقای احمدی گفت: "این دقیقاگ همان ها و فرضـــ
ی فرعی در بخش  کنندهمشـکل پنج سـال پیش اسـت. من قبب این مشـکل را با تغییر تأمین

A   کار را بکن." با این جمله، مســــیر تفکر ســــارا متوقف هــــد. او به جای  حل کردم. برو و همین
و بفهمد آیا مشـــکل امروز واقعاگ هـــبیه مشـــکل پنج  ( ۲ها را تحلیل کند )ســـیســـتم  اینکه داده

، تنها به دنبال اجرای پاسـخ آماده )سـیسـتم   ( رفت. در نتیجه،   ۱سـال پیش اسـت یا خیر منتور
باید به طور   چگونهحل کار کرد یا آن راه  چرامســئله حل هــد، اما ســارا هیچ چیز در مورد اینکه  

ــا ـل آتی نگـاه کنـد، یـاد نگرفـت. او بـه یـک مجری خوب برای پـاســـــخ هـای منتور تحلیلی بـه مســـ
 ی مستقل مسئله.کنندهتبدیل هد، نه یک حل
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ــاس "یـادگرفتن" می  گیری:انتدازه عتدم • یـا  KRبینـد و نـه در کـاهش یـک منتی موفقیـت را در احســـ
ــئلـه  حـل یـک  ــنـاس فروش جـدیـد، در پـایـان  بخش مســـ مشـــــخص. فرد کنیـد علی، یـک کـارهـــ

ــیــار بــا  دهــد: "احســــــاس میی منتورینــگ ســـــنتی خود گزارش میدوره کنم در مــذاکرات بســـ
ام و ارتباطاتم بهتر هــــده اســــت." این یک موفقیت کیفی و انگیزهـــی  تر هــــدهنفساعتمادبه

تواند به سـؤال حیاتی پاسـخ دهد: "آیا این حس خوب، به صـورت عینی اسـت. اما سـازمان نمی
ی این  ی اخیر هـده اسـت؟" یا "آیا در نتیجهماههدر سـه  قراردادها بسـتن نر منجر به افزایش  

( در خر عملیـات  Key Result)  دتولیـ  توقف زمـان  درصــــــدی  ۲۰  کـاهشمنتورینـگ، مـا هــــــاهـد  
" و "تغییر در یـک هــــــاخص کلیـدی بوده ایم؟" فقـدان پیونـد مســـــتقیم بین "احســــــاس بهتر

 قــابــل  ســـــیســـــتمیــک،  فرآینــد  یــک  بــه  منتورینــگ  ارتقــاء  برای  مــانع  بزرگترین("،  KRعملکرد )
هــــود که این  و باعث می  اســــت  (۳  )ســــیســــتم  ســــازمان  ســــا   در   پذیر مقیاس  و  گیریاندازه

 های استراتژیک جایگاهی نداهته باهد.فعالیت در بودجه
 

 ب( ناکارآمدی در سطح سازمانی )مدیریت دانش(
 

توانـد بـه صـــــورت فیزیکی بـه یـک یـا دو منتی آموزش  یـک منتور تنهـا می  پتییری:مقیتاس  عتدم •
کنند. های ســــنتی امکان انتشــــار و تکرار دانش را در ســــراســــر ســــازمان فراهم نمیدهد. مدل

ســــازی فرآیندهای لجســــتیک در یک هــــرکت بزرگ،  فرد کنید آقای کریمی، متخصــــص بهینه
درصـــــد کاهش داده   ۲۰های ابداعی خود، زمان تحویل محصـــــول را  هاســـــت که با روشســـــال

اند تا کارهـناسـانشـان توسـر او منتور هـوند. اما  اسـت. مدیران واحدهای دیگر صـف کشـیده
ــال، تنهـا می ــنـاس بـه صـــــورت حضـــــوری و در  او در طول یـک ســـ توانـد بـه یـک یـا نهـایتـاگ دو کـارهـــ

درصدی هزینه،    ۲۰اتی  کاهش  های واقعی آموزش دهد. این بدان معناست که دانش حیپروژه
ــتــان آقــای کریمی و حــداکبر دو منتی او محبوس می واحــد دیگر    ۲۰مــانــد، در حــالی کــه  در دســـ

ــازمـان در حـال از دســـــت دادن میلیون ــتنـد. مدل  ســـ هـا تومـان بـه دلیـل همـان نـاکـارآمـدی هســـ



  31  

کند  سـنتی منتورینگ، دانش را از حالت ددارایی سـازمانید به دکالای کمیاب هـخصـید تبدیل می
 نیست.( ۳که قابل تکرار در مقیاس وسیع )سیستم 

 
که حاصــل خلاقیت و    ی فردی اونه تنها تجربه  ،با خروج هر متخصــص    ستتازمانی:  دانش خروج  •

هایی که متحمل هـــده اســـت نیز از ســـازمان خارج  ی فرصـــت هـــکســـت، بلکه هزینهنوآوری  
آقا های فولادی، »حاجهود. دانش ضمنی، قابل بازیابی نیست. در یکی از بزرگترین هرکتمی

ی خر تولید ها به عنوان »ترمومتر« زندهمحمد علی «، ســـــرپرســـــت بخش نورد گرم، برای دهه
هــد. او نیازی به ســنســورهای پیچیده نداهــت؛ هر بار که لرزش یا صــدای غلتک  هــناخته می

هـــکند.  ســـاعت آینده می  ۷۲گفت: »فلان بلبرینگ تا کرد، با اطمینان میاصـــلی کمی تغییر می
ی توقف تولید و  ، میلیاردها تومان هزینه۱ باید تعویض هـــود.« این دانش ضـــمنی  ســـیســـتم

های جبران خســـارت به مشـــتریان را از دوش ســـازمان برداهـــته بود. متأســـفانه، با اجرای طرح
هــــد. تنها دو   کنار گذاهــــته  یک ماه زودتر از موعد   آقا محمد علیبازنشــــســــتگی اجباری، حاج

هفته پس از خروج او، همان غلتک اصــلی بدون هیچ هشــدار ســیســتماتیکی در ســاعات اوج  
ی هـکسـت، خرید اضـاراری قاعات و  تولید هـکسـت. سـازمان مجبور هـد برای تحلیل ریشـه

ــارت ــالانـههـای نـاهـــــی از تـأخیر، هزینـهجبران خســـ آقـا  ی حـاجای معـادل چنـدین برابر حقوق ســـ
ــت 1لیعدمـمح هـای ســـــنتی هـا، بزرگترین نـاکـارآمـدی مـدلبپردازد. این چرخـه بـازآموزی هـــــکســـ

نمـایی، بـه ســــــادگی قـابـل بـازیـابی چرا کـه حکمـت عملی یـک فرد، بـه دلیـل عـدم بروناســــــت؛  
 نیست.

 

 
 .تمامی اسم و فامیل ها فرضی است  :یاد آوری 1
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منتورینگ از سـوی مدیران ارهـد، به عنوان یک فعالیت صـرفاگ پرورهـی    پرورشتی:  صترف    جایگاه •
در   .ی قابل محاسـبه  نر  بازگشـت سـرمایه گذاری اسـتراتژیک با هـود، نه یک سـرمایهتلقی می
ــه ــالانهجلسـ ــانی با افتخار نتایج   یی تدوین بودجهی سـ ــرکت، مدیر منابع انسـ ــتراتژیک هـ اسـ

ــایت منتیدوره ــته را ارا ه داد: »نر  رضـ ــال گذهـ ــاهد  ۹۵ها ی منتورینگ سـ ــد بود و ما هـ درصـ
های ارتباطی بودیم.« در مقابل،  درجه برای مهارت  ۳۶۰درصدی نمرات تیمی در ارزیابی   ۲۰بهبود 

ای بر اســـاس اهداف کلان ســـازمان )ســـیســـتم ( که به دنبال توجیه هر هزینهCFOمدیر مالی )
ی  ماهه این برنامه مســتقیماگ منجر به افزایش درآمد واحد فروش در ســهبود، پرســید: »آیا (  ۳

ی ضــایعات تولید را کاهش داد؟« پاســخ مدیر منابع انســانی، که تنها به  چهارم هــد؟ آیا هزینه
ی منتورینگ را ذیل ســرفصــل  که بودجه CFOآمارهای کیفی محدود بود، منفی بود. در نتیجه، 

بندی کرده بود، آن را نصـــف کرد. این داســـتان نشـــان »رفاهیات و آموزش غیرضـــروری« دســـته
ــتم   KRو   ROMIدهد تا زمانی که منتورینگ نتواند زبان کمی  می ــیســ ــحبت ( ۳)اهداف ســ را صــ

ــار  ــد که با اولین فشــ " تبدیل خواهد هــ ــرفاگ به یک فعالیت "دلپذیر کند، در بهترین حالت، صــ
 هود.مالی، قربانی می
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 (Gap Analysisهای رایج )خلاء موجود در مدل-۱-۱-۱

 خلاء اصلی، نبود پلی سیستماتیک بین "دانش ضمنی پرهزینه" و "دانش صری  قابل اجرا" است.

 

 

 

 ویژگی 
 سنتی مدل

(Coaching/Mentoring ) 
   منتورینگ مدل

 ( MIM) مسئله حل

ی عمومی فردی،  توسعه  اصلی  هدف
 بهبود ارتباطات.

ی استراتژیک و  حل یک مسئله 
 ی هایستگی از طریق آن. توسعه 

گزارش پایان دوره، رضایت   نهایی  خروجی
 منتی.

ی منتورینگ بازگشت سرمایه 
(ROMI  و سند استاندارد )

 (. S-LLDآموخته )درس 

 دانش  مدل
انتقال غیررسمی دانش  

 ضمنی.
نمایی دانش ضمنی و تبدیل آن برون 

 به یک الگوریتم تفکر.

کمی، مب نی بر اهداف و نتایج کلیدی  کیفی و مب نی بر رضایت.  گیریاندازه 
(OKR و )Baseline  .عملکردی 
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 اصول راهبردی -1-2
پذیری و  مدل منتورینگ حل مســـئله بر ســـه اصـــل راهبردی بنیادین اســـتوار اســـت که پایداری، مقیاس

 کند:کارآیی آن را تضمین می

 

 (Simplicityاصل سادگی )-۱-۲-۱

ــروری میمـدل بـایـد بـه راحتی در فرآینـدهـای موجود ســــــازمـان ادغـام هـــــود. پیچیـدگی توانـد  هـای غیرضـــ
(  PDCAی کامب هــناخته هــده در صــنعت )مقاومت در برابر تغییر را افزایش دهد. این مدل از یک چرخه

 کند تا اطمینان دهد که:استفاده می

ی مســئله و اهداف و نتایج منتور و منتی با یکدیگر به زبان حل مســئله )بیانیه  مشــترک: زبان •
های مدیریتی. در یک هـرکت بزرگ مهندسـی و  کنند، نه صـرفاگ تئوری( صـحبت میOKRکلیدی/

ی  ساخت، یک منتی جوان، مسئول تأخیر در بخش فونداسیون یک نیروگاه بود. او در جلسه 
ــروع کرد: »مـا بـه دلیـل عـدم وجود     کـاهشکـافی، ضـــــعف در    ایپروژه  حـاکمیـتمنتورینـگ هـــ

ــک ــرمایهو تمرکز بیش از حد بر  ریسـ ــانی  یسـ ــتیم زمانانسـ بندی را رعایت کنیم.« در  ، نتوانسـ
هـای حـاکمیـت یـا مـدیریـت ی تئورییـک مـدل ســـــنتی، منتور بـایـد وارد یـک بحـث طولانی دربـاره

گرداند:  اگ بحث را با این ســـؤالات به واقعیت برمی، منتور فورMIMهـــد. اما در مدل  ریســـک می
ــئلـه دقیقـاگ چـه بود؟ نتیجـه»بیـانیـه   ۱۸  از  زمـانی برنـامـه  انحراف کـاهشی کلیـدی مـا )م ب  ی مســـ
وگوها صــرفاگ حول  کند که گفت( چقدر محقق هــد؟« این مدل تضــمین میدرصــد ۵ به  درصــد

ــئلـه کـادمیـک و تئوریمی  نتـایجو   گیریانـدازه  قـابـل یمســـ هـایی کـه در  چرخـد و نـه اصـــــالاحـات آ
 میدان عمل کاربرد مستقیم ندارند.

ــرفـاگ یـک فـاز   جـاری:  فرآینـد  بـا  همســـــویی • منتورینـگ بـه جـای آنکـه یـک فرآینـد مجزا بـاهــــــد، صـــ
گیرد. در بســــیاری از  ی ســــازمان جای میهای روزانهگری اســــت که در دل اجرای پروژهتســــهیل
بار آموزهـــی«  ها، مدیران واحدها جلســـات منتورینگ ســـنتی را به چشـــم یک »اضـــافهســـازمان
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  واقعی کار ی منتورینگ را به تعویق بیندازید؛ چون تیم باید روی گویند: "جلســـهبینند و میمی
هــود  )تحویل پروژه( تمرکز کند." منتورینگ در اینجا، یک »کلاس درس اضــافی« محســوب می

ی منتورینــگ همــان  ، جلســــــهMIMکنــد. امــا در چــارچوب  ی عملیــاتی را مختــل میکــه چرخــه
ــئلــه )« برای تعیین بیــانیــهPDCAی هفتگی  »جلســــــه ( و طراحی  Problem Statementی مســـ
ــت. یعنی منتور و منتی نـه برای »صـــــحبـت در مورد آینـده«، بلکـه  آزمـایش هـای بعـدی منتی اســـ

آینـد. این ادغـام، منتورینـگ را بـه بخشـــــی برای »حـل مشـــــکـل همین امروز پروژه« گرد هم می
کند و دیگر به چشم یک فعالیت اضافی  تبدیل میی عمر پروژه  ناپذیر و حیاتی از چرخهجدایی

 هود.به آن نگریسته نمی
 

 (Scalabilityپذیری )اصل مقیاس-۱-۲-۲

هدف اصـلی، این اسـت که دانش  یک متخصـص به دانشـی تبدیل هـود که صـدها نفر بتوانند از آن بهره  
 ببرند. این اصل از طریق:

ــازی فرآینـد آموزش )  (:MIM)  منتورهـا آموزش • ــتـانـداردســـ ــازمـان میMIMبـا اســـ هـا  توانـد ده(، ســـ
متخصـص را همزمان به منتور تبدیل کند. مجتمع فولاد مبارکه را تصـور کنید که در آن صـدها 

ــرد، ریخته ــتند. مهندس در خاو  تولید مختلف )نورد گرم، نورد سـ ــغول به کار هسـ گری( مشـ
ی تنظیم حســـاســـیت ســـنســـورها در هـــرایر  ، دانش ضـــمنی  مهم )مانند هـــیوهMIMپیش از  

مـانـد و قـابـل انتقـال نبود. امـا بـا خـاب رطوبتی( در حـد همـان یـک مهنـدس متخصـــــص بـاقی می
نفره از مهنــدســــــان ارهــــــد تمــامی واحــدهــا، بــه عنوان منتورهــای   ۱۵، یــک گروه  MIMاجرای  

منتورها، موظف می هـوند که در پایان اسـتانداردسـازی هـده تربیت می هـوند. هر کدام از این 
( تولید کنند. برای م ال،  S-LLDی استاندارد )آموختهی منتورینگ، حداقل دو سند درسدوره

ی تشـخیص لرزش غیرعادی در خاو  نورد«، به جای اینکه در ذهن یک هـده»روش کدگذاری
ــلـه در   ــده اســـــت. این الگوریتم، بلافاصـــ ــفـاف تبـدیل هـــ نفر بمـاند، اکنون به یک الگوریتم هـــ

ــان تـازه ــور فیزیکی منتور کـار )منتیاختیـار تمـامی مهنـدســـ هـا( قرار گرفـت تـا بـدون نیـاز بـه حضـــ
ی هــــخصــــی« به  پذیر و در دســــترس باهــــد. این، دانش را از »ســــرمایهاصــــلی، دانش مقیاس

 ارتقا داد.( ۳ی سیستمی« )سیستم »سرمایه
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آموخته  ی موفق/ناموفق در قال  ســــند اســــتاندارد درسهر تجربه  (:LLD-S)  دانش  کدگذاری •
(S-LLDکدگذاری هـــده و به مخزن دانش ســـازمان تزریق می ) هـــود، تا قابل اســـتفاده توســـر

ــایر منتی ــلیمانیسـ ــد. مهندس سـ ــئول واحد نگهداری و تعمیرات )نت(، پس از 2ها باهـ ، مسـ
 چندین پیشـتر  که  مشـکلی  –کاری  های سـیسـتم خنکحل یک مشـکل مداوم نشـت در پم 

ــر  – بود  کرده متوقف  را  تولید  خر بار  ــد راهنمایی  خود منتور  توســ ــئله   حل  فرآیند تا  هــ   یمســ
ــرفـاگ   را خود ــه  خـام  فنی  گزارش  یـک در   صـــ ــد موظف او بلکـه،.  نکنـد خلاصـــ   تفکر   مراحـل  تمـام هـــ

  S-LLD، از جمله »تغییر غیرمتعارف فشــار بســتن واهــر« را در قال  یک (۲ ســیســتم)  تحلیلی
ــتــانــدارد و طبقــه ــده ثبــت کنــد. دو هفتــه بعــد، همین مشـــــکــل در یــک بخش  اســـ بنــدی هــــ

ی دیگر مجتمع تکرار هـد. مهندس آن بخش، به جای تماس اضـاراری با سـلیمانی  دورافتاده
ــرعـت بـه مخزن دانش مراجعـه کرد. او  ــد، بـه ســـ ــنـاس ارهـــ   S-LLDیـا منتظر مـانـدن برای کـارهـــ

ــاعت و بدون هیچ ــلیمانی را دانلود کرد و مشــــکل را ظرف نیم ســ گونه توقف تولید، برطرف  ســ
تبدیل هـد و  (  ۳نمود. این یعنی دانش ضـمنی یک فرد، مسـتقیماگ به ابزار عملیاتی )سـیسـتم 

 پذیر گردید.مقیاس
 

 (Sustainabilityاصل پایداری )-۱-۲-۳

 روزرسانی کند.پایداری به این معنی است که مدل نه تنها دانش را انتقال دهد، بلکه خود را نیز به

جـدیـد یـا   LLD-S( بـا تولیـد یـک  Actتـا   Planی منتورینـگ )از  هر چرخـه :PDCA  بـازخورد یحلقـه •
ــازمان همواره با آخرین  رســـــد. این امر تضـــــمین میبهبود یافته به پایان می کند که دانش ســـ

ــئلـه بـهتجربـه ی ذوب، مهنـدس جوانی بـه نـام روزرســـــانی هـــــود. در بخش کورههـای حـل مســـ
که مربو  به کاهش تخری  الکترودها در هـرایر  « ۱.۰ی  نسـخه  LLD-S، با اسـتفاده از »نیکویی

اش را کـاهش دهـد. امـا پس از چنـد مـاه، یـک هـای کورهاز خرابی ٪۸۰رطوبـت بـالا بود، توانســـــت  
هـــروع    جریان پرنوســـان و  خشـــکها در هـــرایر  مشـــکل جدید و غیرمنتظره ظاهر هـــد: خرابی

، از    نیکوییشــده بود. هــدند، متغیری که در ســند قبلی لحاظ ن قبلی    LLD-Sبا راهنمایی منتور
  PDCAی  . او فرآیند حل مسـئله را در چرخهنهایی  پاسـخاسـتفاده کرد، نه    هـروع   نقاهبه عنوان 
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ادامه داد و کشـــــف کرد که متغیر کلیدی، »میزان جریان ورودی از ترانســـــفورماتور« در روزهای 
وارد کرد و سـند   S-LLDهای جدید را به سـاختار اسـتاندارد  رطوبت اسـت. در نهایت، او دادهکم
«S-LLD  ی الکترودهای ذوب بر مبنای ترکیبی از رطوبت و جریان«  تنظیم بهینه(: ۲.۰ی  )نســخه

را ثبت نمود. این یعنی دانش ســـازمان نه تنها ذخیره هـــد، بلکه به طور خودکار، هوهـــمندتر 
 گردید و خاای عدم پوهش متغیرهای محیای را اصلاح کرد.

( خلق  ROMIی منتورینگ )منتورها بر اسـاس میزان بازگشـت سـرمایه  مالی/غیرمالی: انگیزش •
گیرنـد، کـه یـک محرک دا می برای مشـــــارکـت  هـای تولیـدی پـاداش میS-LLDهـــــده و کیفیـت  

ی منتورینگ، ارزیابی منتور نه بر اسـاس "تعداد جلسـات برگزار هـده"  اسـت. در پایان هر دوره
ــاس دو معیار حیاتی انجام می ــایت منتی"، بلکه بر اسـ ــود:  یا "رضـ ــده  خلق  ROMI  .۱هـ )برای    هـ

ــایعــات در پروژه )تعــداد    تولیــدی  LLD-S  کیفیــت  .۲ی منتی( و  م ــال، ارزش مــالی کــاهش ضــــ
دفعاتی که ســند منتور توســر ســایر واحدهای ســازمانی برای حل مشــکلات مشــابه اســتفاده  

ی جدی در ی تولید، به دلیل حل یک مسئله، متخصص با سابقه3حسینی آقایهده است(.  
هــد،   ماهانه ضــایعات  تومان  میلیون ۲۰ نجاتبندی توســر منتی خود، که منجر به خر بســته

ی  پاداش مالی مشـــــخصـــــی دریافت کرد. اما بزرگترین انگیزه برای او، پاداش غیرمالی بود: رتبه 
اول او در لیســـــت »منتورهای برتر ســـــازنده دانش« که مســـــتقیماگ به ارتقای هـــــغلی و جایگاه  

تبدیل   دانش  گذار ســرمایهمدیریتی او پیوند داده هــد. این مدل، منتورها را از معلم بودن به 
 کند که به طور فعال به دنبال تولید مستنداتی با بالاترین ارزش تکرارپذیری هستند.می
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 تعریف موفقیت: معیارهای کیفی و اهداف بلندمدت مدل-۱-۳

ی  موفقیت در این مدل، یک مفهوم دووجهی اســت که هــامل دســتاوردهای کمی اســتراتژیک و توســعه 
 های کیفی منتی است.هایستگی

 موفقیت از دیدگاه کاربر نهایی یا ذینفع کلیدی-۱-۳-۱

 
 

 کلیدی ذینفع
 موفقیت  معیار 

 (Indicator Success Key ) معیار  نوع 

ی منتورینگ : بازگشت سرمایه ROMI ( Level-C) سازمان
 ی برنامه(. )ارزش مالی خلق هده/هزینه 

کمی و  
 استراتژیک 

 ( Manager)  واحد  مدیر 
OKR Score( درصد تحقق هدف :KR  )

ی منتی در مدت ی حل مسئله پروژه 
 زمان تعیین هده. 

 کمی و عملیاتی 

 ( Mentee) منتی
خودکفایی در حل مسئله: توانایی منتی 

ی جدید بدون  در مواجهه با یک مسئله 
 نیاز به راهنمایی مستقیم منتور.

کیفی و  
-Selfای )توسعه 

Efficacy ) 

 ( Mentor) منتور 
با کیفیت: مستندسازی  S-LLDتولید 

ی ی حیاتی که مورد استفاده یک تجربه 
 حداقل سه منتی دیگر قرار گرفته باهد.

کیفی و  
 سیستمی
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ــت؛ بلکه تجلی  موفقیت نهایی در مدل ــی نیسـ ــتماتیک منتورینگ، تنها یک هدف پرورهـ ــیسـ ــازی سـ سـ
 هود که:است. این امر زمانی محقق می " پیوسته یادگیرنده "سازمانتبدیل سازمان به یک 

 ( تبدیل هود.LLD-Sی استاندارد )آموختهی حل مسئله به یک درسهر پروژه نخست، •
ــابه منتقل    خودکار به طور   LLD-Sاین    دوم، • ــا ل مشــ ــل بعدی و حل مســ به فرآیند تربیت نســ

 گردد.
 
 

 
، منتورینگ صـرفاگ یک فعالیت آموزهـی جانبی نیسـت؛  در این چشـم   اسـتراتژیک  اهرم یک  منتورینگانداز

این    اسـت.  (۳  )سـیسـتم  سـازمان  سـیسـتمی  هایزیرسـاخت و  ارهـد  مدیریت تعهد آن گاهتکیه  که  اسـت
پذیر تبدیل کند و آن را به یک نیروی مقیاسرا بلند می(  ۱اهرم، وزن ســــنگین دانش ضــــمنی )ســــیســــتم 

در درون    حکمت، محصـــور کردن  MIMکند. در نهایت، هدف نماید که پایداری عملیاتی را تضـــمین میمی
 ، است.اهخابساختارها، و نه صرفاگ در 
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 بنیادین مفاهیم و ذهنی مدل دوم: فصل

" اســــــت کــه می توانــد هر هــدف منتورینــگ، تنهــا انتقــال دانش نیســــــت؛ بلکــه انتقــال "الگوریتم تفکر
 ای را، حتی در غیاب منتور، حل کند.مسئله

 Mentalفصـــل اول، نیاز به یک رویکرد ســـیســـتماتیک را توجیه کرد. در این فصـــل، ما وارد مدل ذهنی )
Model  حاکم بر ســــیســــتم )MIM  کنیم که چگونه باید به این فرآیند نگاه کرد و  هــــویم. ما بررســــی میمی

، منتی( ایجاد هــود و   چگونه مفاهیم را تعریف نمود تا زبان مشــترکی بین تمام ذینفعان )ســازمان، منتور
 طرفه به یک موتور تولید ارزش تبدیل گردد.ی یکفرآیند از یک راباه

 

 هسته مدل ذهنی: نگاهت هناختی -۲-۱
طرفه )انتقال ســاده از متخصــص  ی خای و یک، فرآیند را از یک راباهMIMمدل ذهنی حاکم بر ســیســتم 

ی دانش  کننــدهی تقویــتهـــــود( بــه یــک حلقــهبــه کــارآموز کــه بــه محض خروج متخصـــــص متوقف می
(Reinforcing Knowledge Loopتغییر می )کنــد کــه هر تعــامــل، دارایی  دهــد. این حلقــه تضـــــمین می

ــازمان را افزایش دهد. در هســـته وجود دارد. این    هـــکســـت"  بر   "مالکیتی این مدل، مفهوم کلیدی  سـ
کند.  ی سـازمانی برای یادگیری تبدیل میمالکیت، ریسـک هـکسـت را از فرد گرفته و آن را به یک سـرمایه

  بهاگران  یداده یک  بلکه  سـرزنش، قابل و  هـخصـی  ضـعف  نقاه  یک نه  هـکسـت،  که  معناسـت بدان  این
با ایجاد یک چتر حمایتی برای    MIMدر واقع، مدل    هــود.می  تلقی  ســیســتمی  دانش  تولید  برای  پرهزینه و

 منتی  به منتور کند که فرآیند آزمون و خاا بدون ترس از پیامدهای هـــغلی ادامه یابد.  منتی، تضـــمین می
  که  ســازد  مشــخص  دقیقا و کند کالبدهــکافی  را آن  هــکســت،  توجیه یا  کردن پنهان جای  به  که  آموزدمی

را تشکیل   مکیده« »پیر  ی مفهوم  این رویکرد، هسته  است.  درآمده  آب  از   غلر  مسئله  حل  یفرضیه  کدام
ی هـــــغلی و روانی هـــــکســـــت، از حکمـت حـاصـــــل از آن  دهـد؛ جـایی کـه منتی، بـدون پرداخـت هزینـهمی

 هود.مند میبهره
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ــیـه، مهنـدس جوان واحـد کنترل کیفیـت در یـک کـارخـانـه4ســـــعیـدفرد کنیـد   ی منتور را  ی تولیـدی، فرضـــ
کنـد. امـا این تغییر نـه تنهـا عیوب را کم  در خر تولیـد برای کـاهش عیوب اجرا می  Aمبنی بر تغییر پـارامتر  

  سعیدهود. در رویکرد سنتی،  درصدی ضایعات به مدت یک هفته می ۵کند، بلکه منجر به افزایش  نمی
رســاند. اما در  پذیری خود را به صــفر میی بعد، ریســکهــد و دفعهبه دلیل این خاای پرهزینه توبیخ می

ــتباه بوده  ، منتور به او میMIMمدل   ــیه اهـ ــازمان ثابت کردی که این فرضـ ــعید، تو به سـ گوید: »آفرین سـ
درصــدی را به طور   ۵این هــکســت با هم اســت. اکنون بزرگترین دارایی ما همین هــکســت توســت. بیا 

ــهنمایم  کامل تحلیل   ــدارهایثبت کن با عنوان   LLD-Sو آن را در قال  یک   یمی آن را درک کن، ریشـ   "هشـ
، ریسـک هـغلی و فردی  "  هـرایر  در  A  پارامتر   تغییر   عدم هـود و سـازمان یک حذف می سـعید.« با این کار

ــت می ــنـد دانش بـه دســـ ــدهـا مهنـدس دیگر در آینـده ســـ آورد کـه از تکرار این خاـای پرهزینـه توســـــر صـــ
 کود برای رهد درخت دانش سازمان  تبدیل هده است. ماند به سعیدکند. هکست  جلوگیری می

 ســیســتماتیک  دانش  تولید با  که  اســت پایدار  ارزش تولید  فرآیند  یک  منتورینگگوید: مدل ذهنی ما می
هدف نهایی خود را    MIMهای پرورهــی که صــرفاگ بر رهــد منتی تمرکز دارند،  بر خلاف مدل یابد.می تحقق
ا اســـــتفـاده از دنمـایی حکمـت پنهـان میبرون ی قبلی  هـــــدهانش کـدگـذاریدانـد. در این فرآینـد، منتور بـ

ی پاســخ، او را  کند و به جای ارا هی منتی را تســهیل میهای گذهــته( فرآیند حل مســئلهS-LLDســازمان )
کند. در پایان، منتی با نتایج عینی )اعم از موفقیت در حل مســئله  به ســمت کشــف الگوریتم هدایت می

کند  ی جدید و ساختاریافته برای سازمان تولید میآموختهی خاب(، یک درسیا هکست در یک فرضیه
توجه به نکته الزامی اســت که رویکرد فقر هــکســت ها هــود.ی دانش تکمیل میو به این ترتی ، حلقه

 و ناکامی ها نمی باهد بلکه موفقیت و دستاوردها نیز می تواند بخشی از این مدل باهد .
 

 ها برای درک آسانو استعارههاتشبیه-۲-۱-۱

 
 .تمامی اسم و فامیل ها فرضی است  :یاد آوری 4
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 کنیم:ی قدرتمند استفاده میسازی درک این مدل ذهنی پیچیده، از دو استعارهبرای ساده

 
 (Model Toolkit The) ابزار  جعبه یک عنوان به مدل الف(

ــرفـاگ یـک ابزار یـا یـک دایر    معمـار  هـای آمـاده نیســــــت، بلکـه یـک  المعـارف پـاســـــخمنتور در این مـدل، صـــ
هــود. زمانی که  ( ســازمان محســوب میToolkitاســت که راهنمای اســتفاده از جعبه ابزار ) تفکر  الگوریتم

ــدای غیرعـادی و جـدیـد در خر تولیـد(، منتور منتی بـا یـک بحران غیرمنتظره مواجـه می هـــــود )م ب یـک صـــ
را نمی را بپیچــان« فرآینــد  ــری  »این پیچ  ــتور صـــ بنــدد. در عود، او منتی را متوقف کرده و  هرگز بــا دســـ

ی خاب و این صـــدای جدید، کدام یک از ابزارهای تحلیلی  جعبه ابزار ما، ین نوع نشـــانهپرســـد: »برای امی
کند که به  ی مشــکل اســت؟« این پرســش، منتی را مجبور میترین گزینه برای تشــخیص ریشــهمناســ 

، به   به چشـــم »جعبه ابزار ماهیگیری« نگاه کند. این جعبه    دانشجای جســـتجوی پاســـخ در ذهن منتور
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ــامـل الگوریتم ــاختـاریـافتـه، مـدلابزار هـــ ــههـای تحلیلی و متـدولوژیهـای تفکر ســـ ــت.  هـای ریشـــ یـابی اســـ
رـاهـانـه  اســــــت؛  تفکر   در   اســـــتقلال  فرآینـد،  این  نهـایی خروجی ی ابزار  یعنی توانمنـدی منتی در انتخـاب آ

 ها روبرو نشده است.ای که منتور هرگز هخصاگ با آنبینی نشدهمناس  برای حل مسا ل پیش
 

 (Model Tree The) درخت یک عنوان به مدل ب(
 دهد.های پنهان و آهکار را نشان میاین استعاره، چگونگی تولید دانش از تجربه

ها ی ســازمانی. )این ریشــههای پرهزینهی هــکســتدانش ضــمنی منتورها و تاریخچه : ریشــه •
 نامر ی اما حیاتی هستند(.

 کند.( تبدیل میLLD-Sهای ضمنی را به ساختار صری  )که ریشه MIMمتدولوژی  : تنه •
ــاخه • آمیز )تحقق  ها. هر میوه موفقیتی آنهای حل مســـئلهها و پروژهمنتی ::  هامیوه  و  هاهـ

KRی محکم تغذیه هده است.( از یک ریشه 
ــازمانی که به هـــــکســـــت اجازه می : خاک • ــد و یادگیری فرهنگ ســـ دهد به عنوان کود برای رهـــ

 استفاده هود )مالکیت بر هکست(.
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 نامه تخصصی: تعریف اصالاحات کلیدی مدلواژه
های توسـعه منابع انسـانی هسـتند، برای جلوگیری از ابهام و سـوءتفاهم، که آفت اصـلی برنامه

 را به صورت دقیق تعریف کنیم: MIMباید اصالاحات کلیدی مدل 
 
 

 کارکرد  و نقش توضیح MIM مدل در  دقیق تعریف کلیدی  اصطلاح

 دانگ هش منتور 
دوره  که  فنی  و    MIMی  متخصص  گذرانده  را 

  S-LLDتوانایی تبدیل دانش ضمنی به سند  
 منتی را دارد.  PDCAگری در فرآیند و تسهیل

مسئله،   حل  نه  او  نقش 
الگوریتم  انتقال  بلکه 
حل   برای  منتی  به  تفکر 

 مستقل مسئله است.

 کدهیم پیر  

از  استعاره  را  خود  حکمت  که  منتور  از  ای 
تجربه هکست و  دست  ها  به  پرهزینه  های 

به منتی منتقل    S-LLDآورده و آن را در قال   
را نپردازد. )روایت(:  می  کند تا منتی آن هزینه 

کار   به  آن متخصصانی  احترام  به  این مفهوم 
مواجهه می  دلیل  به  که  با  رود  مستقیم  ی 

هزینه بحران  پرداخت  و  سنگین ها  ی 
خرد  هکست به  تولید(،  توقف  )م ب  ها 

اند. او خون دل خورده تا راه  عملیاتی رسیده 
بدون   منتی،  اکنون  و  است  یافته  را  حل 

 برد. مکیدن آن رنج، از خرد نهایی بهره می

این کنندهتضمین ی 
درس  که  آموخته،  است 

قابل   و  پرهزینه  عمیق، 
 اعتماد باهد. 
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ROMI 

(Return on Mentoring Investment  )
گیری ی منتورینگ. اندازهبازگشت سرمایه 

ارزش ریالی خلق هده )مانند کاهش  
ی فرصت یا افزایش درآمد( در برابر  هزینه

 ی کل برنامه. هزینه

ی اثربخشی  دهندهنشان
استراتژیک برنامه به  

 (. C-Levelمدیران ارهد )

MIM 

متدولوژی آموزش منتورینگ. چارچوب 
آموزد چگونه دانش  آموزهی که به منتور می 

ضمنی را به صورت ساختاریافته 
(Externalization برون ) .نمایی کند 

ی مدل برای  هسته
تضمین کیفیت و  

 استانداردسازی آموزش. 

LLD-S 

آموخته  سند استاندارد درس 
(Standardized Lesson Learned 

Document  خروجی الگوریتمیک فرآیند .)
MIM  ی راه حل مسئله" قابل  که یک "نقشه

 استفاده مجدد است. 

 Problemهامل  
Statement  تحلیل ،

RCA ،Actionable Steps  
  Hard-Won Lessonsو 

 است. 

 استراتژیک تنهایی

معضلی که مدیران ارهد در مواجهه با 
تصمیمات مبهم و بلندمدت با آن روبرو  

ای هستند، که در آن منتور نقش آینه 
 کند. خردمند را ایفا می 

این مفهوم را   MIMمدل  
ی استفاده از  برای توجیه 

منتورینگ برای رهبران  
ارهد در  

های گیریتصمیم
پیچیده نیز بسر  

 دهد.می 
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 تمایز قا ل هدن بین مفاهیم نزدیک-2-2-1

 کمی« ارزش »تولید تا خوب« »احساس از  روایت:
ــت که   ــنتی، مرز بین »هدف« و »خروجی« اغل  به قدری تار و مبهم اسـ در دنیای منتورینگ سـ

ها  هـود. اینبخشـی« و »افزایش اعتماد به نفس« غرق میبرنامه در »احسـاس خوب«، »انگیزه
ــتنـد ) توانـد چنین ابهـامی را بپـذیرد؛ چرا  نمی  MIM(، امـا Objectiveاهـداف کیفی و مالوبی هســـ
قابل محاســـبه اســـت. برای همین، باید خر تفکیک را    ROMIکه هدف ما تولید ارزش پایدار با 

هـود که  به وضـوح مشـخص کنیم. در غیر این صـورت، برنامه به یک چت دوسـتانه تبدیل می
ان دو جفت  ی آن را محاســــبه کرد. این تمایز حیاتی میتوان بازگشــــت ســــرمایههیچ وقت نمی

 دهد:را تشکیل می MIMپذیری گیری و مقیاسمفهوم اصلی، ستون فقرات اندازه

 خروجی(  بر  تمرکز   )با MIM در   کلیدی تمایز  دوم  مفهوم اول مفهوم

 ( Output)  خروجی ( Objective) هدف

هدف یک وضــــعیت کیفی اســــت که باید به 
ــیــد )"بهبود کیفیــت"(. خروجی یــک  آن رســـ
ــت کــه بــایــد در  نتیجــه کمی و ملموس اســــ
ــتــای هــدف خلق هـــــود )"کــاهش نر    راســـ

( KRبر خروجی )  MIM"(.  ٪۲به    ٪۵مرجوعی از  
 متمرکز است.

  صری   دانش
(Explicit ) 

  ضمنی  دانش
(Tacit ) 

-Sصـری  دانشـی اسـت که در اسـناد رسـمی )
LLD موجود است. ضمنی دانشی است که )

ــورت مهارت عملیاتی،  ، به صــ در ذهن منتور
،  MIMهـــــهود و حکمـت وجود دارد. هـدف  

ــری    تبـدیـل حـداکبری دانش ضـــــمنی بـه صـــ
 است.
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 گیریمرزهای سیستم: تعیین محدوده و نقا  تصمیم-2-3

ــازمان بداند مدل   ــروری اســــت تا ســ هایی باید در چه حوزه  MIMتعیین مرزهای ســــیســــتم ضــ
 استفاده هود و در کجا نباید منابع صرف هود.

 
  است هده گنجانده مدل در  آنچه الف(

 
 طلا هایتپه بالا: ROMI با حیاتی مسا ل .1

، گران ترین ســرمایه ســازمان اســت. این ســرمایه را نباید برای حل مســا ل "خوب  »زمان منتور
ــرف پروژه ــراگ صـ ــود" خرج کرد؛ بلکه باید منحصـ ــت ارر حل هـ ــود" گردد که  اسـ های "باید حل هـ

 اند.«( گره خوردهROMIمستقیماگ با بازگشت سرمایه منتورینگ )
ــه ــور کنید در جلســ ــانی پروژهتصــ ــنهاد ی هفتگی تخصــــیص منابع، مدیر منابع انســ ای را پیشــ

ــت، امـا Aهـای ارتبـاطی تیم  دهـد: »تمرکز منتورینـگ بر بهبود مهـارتمی   ROMI.« این خوب اســـ
هـود و گزارش ضـایعات ماهانه را  آن نامشـخص اسـت. در همین حین، مدیر عملیات وارد می

ــکلات کیفی در   Bبندی  درصـــدی راندمان خر بســـته  ۳۰دهد: »کاهش نشـــان می به دلیل مشـ
که ماهانه صـدها میلیون تومان هزینه دارد.« این دیگر یک "مشـکل" نیسـت، بلکه    Xی  قاعه

ــت. مدل  یک »تپه ــش  MIMی طلای مدفون« اســ ــله به  منابع )زمان منتور هــ دانگ( را بلافاصــ
  ۱۰هــایی مــاننــد »کــاهش زمــان توقف خر نورد از  کنــد. پروژهســـــمــت این تپــه طلا هــدایــت می

 ۷۵ســاعت« یا »افزایش نر  جذب مشــتری جدید با کاهش زمان پاســخگویی به    ۴ســاعت به 
درصــد«. در این مدل، منتورینگ صــرفاگ یک ابزار یادگیری نیســت؛ یک اهرم مالی اســت که باید 

د که بیشترین هوهای جلوی چر  سازمان را بردارد و تنها در جایی مستقر میبزرگترین سنگ
 قابل توجه( وجود داهته باهد. ROMIجویی یا درآمدزایی )پتانسیل صرفه

 
 دانش نجات عملیات حیاتی: هایهایستگی انتقال .2

ها، دانش حیاتی مانند گنجی در اختیار یک نفر اســت و مدیران ارهــد  »در بســیاری از ســازمان
بدیل بینند. فرد کنید آقای هـریفی، متخصـص بیها خواب  "خروج نارهانی" را میبیدار، هـ 
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" در کارخانه، که قل  تولید ماسـت، به مرز بازنشـسـتگی رسـیده  M-200کالیبراسـیون دسـتگاه "
داند؛ دانشـــــی که نه در  اســـــت. او تنها کســـــی اســـــت که "زیر و بم" و "قلق" این دســـــتگاه را می

ها. این یک "ریســــک خروج دانش" با پتانســــیل توقف SOPهای راهنما اســــت و نه در دفترچه
ــیع اســـت. مدل   فرآیند منتورینگ را از حالت "آموزش" به "عملیات    MIMتولید در مقیاس وسـ

ــتراتژیک" تغییر می ــت؛ بلکه در  نجات اسـ دهد. این دیگر فقر در مورد آموزش یک جوان نیسـ
مورد حفاظت از یک هـــــایســـــتگی حیاتی برای بقای ســـــازمان اســـــت. یا هـــــاید واحد تحقیق و  

کس در حال  های نسـل جدید" باهـد که هیچتریی تکنولوژی "باتوسـعه، در حال ورود به حوزه
حیاتی    داند. در این حالت نیز، منتورینگ برای انتقال هــایســتگی اســتراتژیکحاضــر آن را نمی
کند که این دانش حیاتی، چه در حال خروج باهـد و چه  تضـمین می  MIMرود.  آینده، به کار می

پـذیری ثبـت هـــــود تـا بـه یـک دارایی ســـــیســـــتمی قـابـل مقیـاس S-LLDدر حـال ورود، در قـالـ  
 تبدیل گردد.

 
 هدن« سنجش »قابل تا هدن« »بهتر  از  گیری:اندازه قابل هایپروژه .3

 گذاری گذاری است و هر سرمایه، منتورینگ یک سرمایهMIM»در مدل 
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های عینی بازگشـت سـرمایه اسـت. ما از فرآیندهایی که صـرفاگ در آرزوی "بهتر هـدن" باقی نیازمند هـاخص
توانـد بهتر هـــــود؟" بـایـد دهی مـا میکنیم. بـه جـای اینکـه بپرســـــیم: "آیـا فرآینـد گزارشمـاننـد، دوری میمی

، تولید گزارش نهایی  ــر توانیم این  (. آیا میBaselineکشــــد )ســــاعت طول می ۳۶بپرســــیم: "در حال حاضــ
ــروع قابل کمی )نقاه  Baseline(؟" ارر یک فرآیند فاقد یک KRســـــاعت کاهش دهیم )  ۲۴زمان را تا   ی هـــ

ــد، نمی KRگیری( و یک اندازه ــخص نباهـ ــاب دهد. به عبارت  مشـ تواند منابع منتورینگ را به خود اختصـ
گیری را قبل و بعد از پایان آن، متر اندازه کند که بتوان یکهایی کار میتنها با پروژه  MIMدیگر، ســیســتم 

کند که خروجی برنامه، نه صـــرفاگ یک گزارش پیشـــرفت کیفی،  قرار داد. این امر، تضـــمین می آن روی نتایج
 بلکه یک تغییر م یت و قابل محاسبه در عملکرد عملیاتی باهد.«
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ج آنچه ب(   است مدل از  خار

 شخصی فضای در  دخالت عدم و خروجی بر   تمرکز  درمانی:روان و مشاوره .1
های ی مهارتی عملیاتی و اســــتراتژیک ســــازمان از طریق توســــعه»نقش منتور، حل مســــئله

ــعـهقـابـل ــت. منتور یـک مشـــــاور عـاطفی، روانکـاو یـا توســـ ی زنـدگی  دهنـدهســـــنجش منتی اســـ
های خانوادگی یا مشــــکلات  هــــخصــــی نیســــت. ارر یک منتی به دلیل اســــترس کاری، چالش

ــتـه بـاهـــــد، مـدل   ــئلـه MIMروحی عملکرد ضـــــعیفی داهـــ ی غیرعملیـاتی  این را بـه عنوان مســـ
دهد. منابع ی منابع انســانی ارجاع میبندی کرده و او را به واحد ســلامت روان یا مشــاورهطبقه
ــشگران ــرمایهبهای منتور هــ ــت ســ ــود که بازگشــ ــا لی هــ ــرف مســ ی  ی عملیات دانگ نباید صــ

(ROMIــتقیماگ با دانش کدگذاری ــی ندارند و مسـ ــخصـ ــده( مشـ ــی منتور در ارتبا   هـ ــصـ ی تخصـ
ی هــغلی  نیســتند. مرز ســیســتم ما بســیار واضــ  اســت: ما یک متخصــص برای یک مســئله

های ی هـایسـتگیتنها بر توسـعه  MIMی هـخصـی.  هسـتیم، نه یک دوسـت برای یک مسـئله
هـایی کـه نیـازمنـد تخصـــــص  کنـد و از ورود بـه حوزهتمرکز می Key Results (KR)مرتبر بـا تحقق 

توجه می کند و  منتی روان و روحیه  به این در حالی اســـت که    ورزد.بالینی هســـتند، اجتناب می
 این یک کارکرد انسانی است ولی به عنوان ماموریت یک منتور نیست .

:پیش و عمومی هایمهارت . 2  بندیمقیاس قابل هایآموزش برای سرمایه اتلاف نیاز
ی سـازمان اسـت و باید ترین سـرمایهطور که دیدیم، گراندانگ، همان»زمان یک منتور هـش

بالا یا عملیات نجات دانش ضمنی صرف هود.    ROMIمنحصراگ برای حل مسا ل استراتژیک با 
نویسی استاندارد، یا ی اکسل، مبانی گزارشنیاز مانند اصول اولیههای عمومی و پیشمهارت
ــتفــاده از یــک نرمنحوه اســـ ــتــه  ERPافزار  ی  ــابــل  ی دانشســـــــاده، در دســـ ــری  و ق هــای »صـــ

، از  راحتی و بـا هزینـهتوان بـههـا را میگیرنـد. این دانشبنـدی« قرار میمقیـاس ــیـار کمتر ای بســـ
های یادگیری الکترونیکی به  وهای آموزهـی، یا پلتفرمهای آموزهـی اسـتاندارد، وید طریق دوره

  هــود  صــرف  چیزی آموزش  برای  نباید  منتور   زمان  از   دقیقه یک  حتیهزاران کارمند منتقل کرد.  
 است. هده استاندارد و کدگذاری قبب که

در اکســــل، از    VLOOKUPی اســــتفاده از تابع  فرد کنید مهندس فرهــــید، برای یادگیری نحوه
ی تأمین که توانایی سازی زنجیرهسال سابقه در بهینه  ۲۰منتور خود، آقای علوی )متخصص با  

ی لجســــتیک را دارد(، درخواســــت کمک کند. ارر آقای درصــــدی هزینه ۲۰کاهش    S-LLDتولید 
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ترین زمان خود را برای  علوی ســـاعت خود را صـــرف آموزش اکســـل کند، ســـازمان در واقع گران
برای   دیگری منتیتوانســت صــرف هدایت  یک مهارت ســاده به هدر داده اســت. این زمان می

ــئلـه هـا تومـان ارزش دارد. در این  ی »کـاهش زمـان توقف خر نورد« هـــــود کـه میلیونحـل مســـ
یک مهارت    VLOOKUPمدل، منتور باید با قاطعیت و در عین حال دوسـتانه بگوید: »یادگیری 

موجود اسـت.   Xی آنلاین ی اسـتراتژیک. این مهارت در دورهضـروری اسـت، اما نه یک مسـئله
یـــاد دهم   اســـــــت کـــه بـــه تو  این   الگوریتم  آن،  هـــایداده  و  VLOOKUP  بـــا  چگونـــهنقش من 

را فشــار دهی.« بنابراین، مدل    VLOOKUPی  ، نه اینکه چگونه دکمهکنی  طراحی  را ســازیبهینه
MIM  ــتـانـدارد و خـارج از چرخـه کنـد کـه آموزشتـأکیـد می ی  هـای عمومی بـایـد بـه صـــــورت اســـ

ــونـد تـا منـابع منتور برای مـأموریـت حیـاتی خود  هـا بـه تبـدیـل هـــــکســـــت  -منتورینـگ ارا ـه هـــ
 آزاد بماند.« -حکمت سیستماتیک 

  نتتای   کته  ذهنی  یتا  تحقیقتاتی  صتتتترفت    متاهیتت  بتا  هتای فعتالیتت گیری:انتدازه  غیرقتابتل  هتایپروژه .3
 نیستند. سازیکمی قابل مدتکوتاه در   هاآن

ــئلـه اســـــت کـه بـه دنبـال تولیـد ارزش مـالی یـا عملیـاتی قـابـل   MIM»مـدل  یـک چـارچوب حـل مســـ
ــت. بنــابراین، هر فعــالیــت علمی،    ۶ی مشـــــخص )م ب  گیری در یــک چرخــهانــدازه مــاهــه( اســــ

ــرفـاگ یـک تحقیقـاتی یـا ذهنی کـه خروجی آن در بـازه   گزارش، یـک  نظری  یمقـالـهی زمـانی برنـامـه، صـــ
دانـگ  هـــــود. منتور هـــــشی مـدل خـارج میبـاهـــــد، از محـدوده  کیفی  تحلیـل، یـا یـک  فرضـــــی

ــت که موظف   ــئله اسـ ــت، بلکه یک مهندس حل مسـ کادمیک نیسـ ــمند آ ــازمان یک دانشـ سـ
مشخص توسعه    Result Key (KR)ای منتی را به صورت عملی و در راستای یک  هاست مهارت

 دهد.
کـنـیـــد   مـنـتـور خـود  نـــداتصـــــور  از  نـوآوری،  تـحـلـیـلـگـر جـوان بـخـش  ــص    تـوکـلـی  خـــانـم،  )مـتـخصـــ

کنـد( درخواســــــت کنـد تـا برای انجـام یـک هـای بزرگ را هـدایـت میKRســــــازی فروش کـه  بهینـه
بینی رفتار مشـتریان ی دوردسـت هوش مصـنوعی در پیشماهه در مورد »آیندهتحقیق هـش

های کامب نظری را بررســـی کند که هیچ  خواهد فرضـــیهمی  ندابه صـــورت فرضـــی«، زمان بگذارد.  
، ضـــــمن تــأییــد  توکلی  خــانمگیری نــدارنــد.  عملیــاتی برای انــدازه  KRواقعی یــا    Baselineی  داده

قات نظری ارزهـمندند، اما هدف  جان، تحقی ندادهد: »اهمیت کنجکاوی، با احترام توضـی  می
ســــازی را طراحی  بهینه  الگوریتماین اســــت که به تو یاد دهم چگونه   MIMمن به عنوان منتور  

  به پاســـخگویی  زمان  درصـــدی  ۲۰ "کاهشای مانند کنی. ســـازمان زمان من را برای حل مســـئله
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  فعلی"  هایکمپین  در   (Rate Conversion) تبدیل  نر   درصــدی ۵  "افزایشیا  جدید"  مشــتریان
مشخصی هستند. تحقیق نظری تو فاقد   ROMIو   KRها دارای  تخصیص داده است. این پروژه

ی هــخصــی دنبال هــود. ما  هاســت و باید از طریق واحد تحقیق و توســعه یا بودجهاین ویژگی
گیری را روی آن بگــذاریم و در پــایــان  بــایــد روی چیزی تمرکز کنیم کــه بتوانیم امروز متر انــدازه

 تضمین  MIMهش ماه، با عدد و رقم، موفقیت را اثبات کنیم.« به این ترتی ، 
 

ــتراتژیک برای می ــرمایه  عملیاتی  دانش تولیدکند که منابع اســ ی قاعی صــــرف  با بازگشــــت ســ
ــونـد و از انحراف منـابع بـه ســـــمـت پروژه ــرفـاگ ذهنی و غیرقـابـل انـدازههـای  هـــ گیری جلوگیری  صـــ

 هود.
 

 ها و مفروضات بنیادین ریسک-۲-۳-۱

ــرمـایـه MIM»هر مـدل قـدرتمنـدی، بـه ویژه چـارچوبی مـاننـد   گـذاری ســـــنگین در زمـان منتورهـای کـه بر ســـ
  مدل  در  ریســـکای حیاتی از مفروضـــات بنیادین بنا هـــده اســـت.  دانگ متکی اســـت، بر مجموعههـــش

MIM،  دانش« هـکسـت  »ریسـک یک  بلکه  مالی،  احتمال یک صـرفاگ  نه  (Risk Failure Knowledge)  اسـت؛  
  دسـت  از  نتیجه،  در   و انتظار   مورد KR  از   پروژه نتایج  انحراف  احتمال    از   اسـت  عبارت  ریسـک  سـاده، زبان  به

های ارر این مفروضـــات مورد آزمون قرار نگیرند یا ریســـک  (.ROMI)  منتورینگ  یســـرمایه بازگشـــت رفتن
ــی از نقض آن ــوند، تناهــ ــتی مدیریت نشــ ــرمایه مورد انتظار )ها به درســ ( به خار  ROMIمام بازگشــــت ســ

ی این مفروضـــات و طراحی راهکارهای کنترلی  ریزد. بنابراین، مدیریت فعالانهافتد و ســـیســـتم فرو میمی
 کند.مشخص، نه تنها دوام، بلکه موفقیت پایدار مدل را در طول زمان تضمین می

 عملیات فشار  یسایه در  دانش هکست ریسک روایت:
(  Setup Timeســازی )درصــدی زمان آماده  ۳۰ی حیاتی »کاهش گیرد پروژهتصــور کنید هــرکت تصــمیم می

قابل توجهی ایجاد هـود.    ROMIمحول کند تا    محسـنبندی« را به یک منتی جوان به نام خر تولید بسـته
ــاب میابراهیمی آقایدانگ،  منتور هـــش ــیه، زمان خود را اختصـ ــئله  را طدهد و فرضـ راحی  های حل مسـ

ــن  عملیاتی  زمان  واحد، »مدیر   که بود  این اینجا  در   ســـیســـتم  بنیادین  یمفروضـــهکند. می   برای  را محسـ
ــت. مدیر عملیات    کرد.«  خواهد  آزاد  PDCA هایآزمایش  انجام ــک به وقوع پیوسـ ــناما ریسـ ، تحت  محسـ

های اجازه دهد که وقت خود را صــــرف آزمایش  محســــنتواند به فشــــار هــــدید تحویل تولید روزانه، نمی
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پروژه   KRگوید: »اول تولید را کامل کن، بعد برو سـراغ پروژه منتورینگ.« در نتیجه، ضـروری کند و به او می
های آماده بگیرد تا کارش را  پاسـخ  ابراهیمی آقایتواند از  فقر می  محسـنهـود،  در پایان دوره محقق نمی

( و سـند  هـود. ریسـک هـکسـت دانش  با کیفیت تولید نمی  S-LLDسـریع پیش ببرد )و نه الگوریتم تفکر
مهارت   محســــن(، نه  ROMIیابد )از دســــت رفتن ســــازی کاهش میپیوندد: نه زمان آمادهبه حقیقت می

ماند. این  به صــــورت کدگذاری هــــده در ســــازمان می  ابراهیمی آقایآموزد، و نه دانش  حل مســــئله را می
لی( برای آزادی زمان، مفروضات مدل به  )راهکار کنتر  C-Levelی کند که بدون تأییدیههکست، اثبات می

 رود.«گذاری منتورینگ به باد میهوند و سرمایهسادگی نقض می
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  بنیادین یمفروضه
(Assumption ) 

 MIM  در   کنترلی  راهکار  ( Risk) مرتبط ریسک

خواهد تدریس  منتور می
 کند. 

لـــذت  از جـــایـگـــاه خـود  مـنـتـور 
بـرای  ــاگ  ــرفـ را صـــ و دانـش  بـبـرد 
قـدرت نگـه دارد یـا تمـایلی بـه 

ســازی دانش ضــمنی مکتوب
 نداهته باهد.

:  ROMIســــیســــتم انگیزهــــی  
پـاداش منتور مســـــتقیمـاگ بـه 

-Sمنتی و کیفیـت    KRتحقق  
LLD  تـــولـــیـــدی مـــرتـــبـــر هـــای 

 است.

سازمان منابع را تخصیص  
 دهد.می 

مـنـتـور  مـــدیـران واحـــد، زمـــان 
مـنـتـی  و  کـــاری(  بـــار  )کـــاهـش 
طـور  بـــه  را  پـروژه(  )زمـــان بـرای 
ــامــه قرار  کــامــل در اختیــار برن

 ندهند.

ــأییــدیــه ــامــه  C-Levelی  ت : برن
منتورینگ حل مســــئله، باید  
با پشـت بانی و حمایت صـری   
ــازمان آغاز  مدیران ارهـــــد ســـ

 هود.

 منتی صاح  مسئله است. 
پـــاســـــخ   مـنـتـظـر  ــاگ  ــرفـ مـنـتـی صـــ
منتور باهـد و مالکیت فرآیند 

 حل مسئله را نپذیرد.

تـاـبـیـق ) (:  Matchingفـرآیـنـــد 
منتی بـایـد در ابتـدای فرآینـد،  

Problem Statement   و
KR ها را با دستخر خود تأیید

 کند.

S-LLD  ها به کار گرفته
 هوند. می 

ــده ) ــناد تولید هــ (  S-LLDاســ
ی دانش خــاک در کتــابخــانــه

ــتفـاده قرار  بخورنـد و مورد اســـ
 نگیرند.

و  قـــابـلـیـــت جســـــتـجـوی بـــالا 
ــالیـانـه  امتیـازدهی: ارزیـابی ســـ
مـیـزان  ــاس  اســـــ بـر  مـنـتـورهـــا 

ــتفــاده -Sی ســــــایرین از  اســـ
LLDها.های تولیدی آن 
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  معماری و ساختاری اجزای سوم: فصل

 "یک ایده خوب تا زمانی که به یک فرآیند قابل تکرار تبدیل نشود، تنها یک آرزوی پرهزینه است."

های سـوم و چهارم،  فاز اول، ضـرورت مدل منتورینگ حل مسـئله را مشـخص کرد. فاز دوم، هـامل فصـل
ای طراحی هـــود که مســـتقل از موضـــوع فنی، پردازد. معماری مدل باید به گونهبه معماری ســـیســـتم می

پذیر باهـد. این معماری بر اسـاس سـه ماژول اصـلی و یک مکانیزم کنترلی  یکپارچه، قابل تکرار و مقیاس
 بنا هده است.

 فلسفه و هسته مدل: گذار از توسعه فردی به اهرم استراتژیک -۳-۱

فلسـفه وجودی این مدل، ریشـه در گذار بنیادین از مدل سـنتی توسـعه فردی به پارادایم نوین مدیریت  
دانش و پویایی ســازمانی دارد. در گذهــته، منتورینگ اغل  به عنوان یک مزیت جانبی  و صــرفاگ با هدف  

ای  در  هـد و به م ابه یک هزینه توسـعهرضـایت هـغلی یا بهبود عمومی مسـیر هـغلی افراد نگریسـته می
گردید که بازدهی نامشـــخص داهـــت. این تحول، چرخه معیوب از دســـت  بودجه منابع انســـانی ثبت می

ــابقـه، نـه تنهـا هزینـهدادن دانش را متوقف می ــازد. در مـدل ســـــنتی، بـا خروج هر متخصـــــص بـاســـ هـای  ســـ
( بر Knowledge Leakageهـود، بلکه یک هزینه پنهان  به نام »نشـت دانش« )ی میجویمسـتقیم صـرفه

گردد که برآورد آن ســـخت اما تخریبی اســـت. این مدل، با تضـــمین کدگذاری دانش،  ســـازمان تحمیل می
رســــاند. در مقابل، مدل کنونی، منتورینگ را به عنوان قل  مکانیزم جذب و تزریق نشــــت را به صــــفر می
بهای متخصــصــان به  اندوزی گرانبیند. هدف اصــلی، تبدیل دانش ضــمنی و تجربهدانش در ســازمان می

های بعدی هـده اسـت، به نحوی که این دانش پیش از خروج منتورها، به نسـلسـرمایه فکری کدگذاری
کند  گذاری اسـتراتژیک تبدیل میو سـاختار سـازمان منتقل هـود. این تحول، منتورینگ را به یک سـرمایه

وکار قابل محاســبه اســت و  های کلیدی کســ ( آن مســتقیماگ با حل چالشROMIه بازگشــت ســرمایه )ک 
 گردد.آوری سازمان میمنجر به کاهش ریسک و افزایش تاب
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 (Problem-Solving Mentoringهسته مدل: منتورینگ  حل مسئله ) -۳-۱-۱

ــئلـه ) کنـد و بـه همین گـذاری می( پـایـهProblem Solvingاین مـدل، رویکرد خود را کـامب بر مبنـای حـل مســـ
ــعهدلیل، از برنامه ــی  یا توســ ــرفاگ آموزهــ ــمین میای متمایز میهای صــ ــود. این رویکرد تضــ کند که هر هــ

انتزاعی، مســـــتقیمــاگ بــه نتــایج ملموس در خر مقــدم   تعــامــل منتور و منتی بــه جــای تمرکز بر مبــاحــث 
 وکار متصل هود.کس 

 

 

 (Mentoringمنتورینگ حل مسئله ) ( Trainingآموزش صرف ) ویژگی 

 هدف اصلی
انتقـال محتوا، تئوری و اطلاعـات  
افـــــــــزایـــــــــش   عـــــــــمـــــــــومـــــــــی، 

 های عمومی.هایستگی

ــتیابی به نتایج کمی در قبال حل یک   دســ
چـالش کلیـدی و حیـاتی ســــــازمـان، تولیـد 

 دانش جدید.

 محوریت 
آمــوزش دهــنـــده   ــر  ب مــحــوریـــت 
ــتـانـدارد و از پیش   )محتوای اســـ

 هده(.تعریف

ــازمـــان/مـنـتـی   ــئـلـــه ســـــ بـر مســـ مـحـوریـــت 
زمــان)چــالش ــده و  بنــدیهــای واقعی،  هــــ

ــتـراتـژی   اســــ بـــا  ــ   مـتـنـــاســـــ ــک،  پـرریســـــ
(.کس   وکار

قابلیت  
 گیری اندازه

ــنجش دانش )تســـــــت هـــا(،  ســـ
رضـایت )نظرسـنجی( یا حضـور در  

 کلاس.

ــ  ــنجش تــأثیر کســــ ( و  Impactوکــار )ســـ
( ســــــرمـــایـــه  ــت  طـریـق  ROMIبـــازگشـــــ از   )

ــه خر مبنـا و نتـایج کلیـدی )مـاننـد   مقـایســـ
ــازی چرخهکاهش نر  عیوب یا کوتاه ی  سـ

 تولید(.
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 (: مکانیزم تبدیل تجربه به ارزش مالی:ROMIگیری )اثر بخشی قابل اندازه

هـود که توانسـته باهـد ارزش مالی قابل احصـاء  آمیز تلقی میمنتورینگ حل مسـئله تنها زمانی موفقیت
(Tangible Financial Valueایجاد کند. این ارزش )گیرد:گذاری بر اساس دو رویکرد اصلی صورت می 

هایی (: این مورد هــامل اجتناب از هزینهRisk Avoidance Valueارزش پیشــگیری از ریســک ) .1
ها  هــــد. این هزینهاســــت که در صــــورت هــــکســــت پروژه، ســــازمان مجبور به پرداخت آن می

هـای جـایگزینی تجهیزات، یـا زیـان نـاهـــــی از توقف هـای تـأخیر، هزینـهتواننـد هـــــامـل جریمـهمی
ــنـد. م ـال بـارز آن، جلوگیری از  میلیون دلار زیـان مســـــتقیم اســـــت کـه در روایـت    ۷تولیـد بـاهـــ

در اینجا بر اسـاس ارزش اجتناب از ریسـک اسـت؛ به    ROMIزیسـته ذکر هـد. مکانیزم محاسـبه  
میلیون دلاری هــــود   ۷این معنی که ارر پروژه منتورینگ منجر به جلوگیری از یک هــــکســــت  

هـــود.  به صـــورت درصـــد ارزش پیشـــگیری محاســـبه و توجیه می  ROMI)طبق روایت زیســـته(، 
(   ۷٪ از ارزش زیان احتمالی )۸۰برای م ال، ارر ریســـــک پیشـــــگیری هـــــده معادل   میلیون دلار

 هود.٪ از بودجه برنامه توجیه می۶۰بلافاصله در سا   ROMIباهد، 
هایی جویی(: این مورد هـــــامل درآمد یا صـــــرفهEfficiency Gain Valueارزش افزایش کارایی ) .2

ها هامل کاهش "میانگین حل منتی حاصل هده است. م الاست که مستقیماگ از اجرای راه
(، بهبود "هــــــاخص  Inventory Turnover(، افزایش "گردش موجودی" )MTTRزمـان توقف" )

، یا کاهش نر  عیوب )CSATرضــایت مشــتری" ) ( هســتند Defect Rate( ناهــی از کیفیت بهتر
جویی یا درآمدزایی تبدیل های عملیاتی به طور مســتقیم به صــرفهکه هر کدام از این هــاخص

 هوند.می
 

ــعـه ــرمـایـهاین رویکرد اثربخشـــــی، منتورینـگ را از یـک هزینـه توســـ ــتراتژیـک بـا نر  ای بـه یـک ســـ گـذاری اســـ
ــازمـان  کنـد کـه بـه طور مســـــتمر بـه کـاهش ریســـــک و افزایش تـابل میبـازدهی قـابـل دفـاع تبـدیـ آوری ســـ

 انجامد.می
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 رکن اساسی( ۳ارکان اصلی مدل منتورینگ ) -۳-۱-۲

 
 

( اســتوار اســت که در این  Organization( و ســازمان )Mentee(، منتی )Mentorمدل بر ســه رکن منتور )
(، و پلتفرم نگهدارنده  Mentee(، گیرنده فعال و عملگرا )Mentorکننده دانش )سـیسـتم به عنوان تزریق

هـای بقـا« و مـدل ذهنی  کننـد. منتور نـه تنهـا دانش فنی، بلکـه »الگوریتم( عمـل میOrganizationدانش )
ــئلـه میکنـد؛ منتی نـه تنهـا یـاد میخود را تزریق می کنـد؛ و  حـل را اجرا میهـــــود و راهگیرد، بلکـه مـالـک مســـ

ــازمان نه تنها منابع را فراهم می ــازی )سـ ــندسـ ( به طور دا می از این  S-LLDکند، بلکه از طریق مکانیزم سـ
های حیاتی و الزامات هر یک کند. در ادامه جز یات هــایســتگیدانش برای خود، ســرمایه فکری ایجاد می

 از این ارکان بررسی خواهد هد.
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 (: مدیریت ریسک و کاهش هزینه فرصتWhyچرایی ) -۳-۱-۳

های وکار پیچیده، متغیر و مبهم )مانند محیرهای کسـ مدل منتورینگ اسـتراتژیک در پاسـخ به محیر
VUCA    وBANI  هـــــکل گرفته اســـــت. هدف این مدل، این اســـــت که منتورینگ را از یک فعالیت "خوب )

 ( تبدیل کند:Must-Have( به یک ضرورت استراتژیک )Nice-to-Haveبرای داهتن" )

ــریع و مســـتقیم Reduced Opportunity Costکاهش هزینه فرصـــت ) • (: این مدل با انتقال سـ
های از  دانش حل مسـئله از گذهـته به آینده، عمب زمان یادگیری را کوتاه کرده و هزینه فرصـت

رسـاند.  های مالی، زمانی و اعتباری ناهـی از تکرار اهـتباهات( را به حداقل میدسـت رفته )زیان
ــازد که منابع خود را به جای حل مجدد مســـا ل جویی زمانی، ســـازمان را قادر میاین صـــرفه سـ

 های جدید متمرکز سازد.قدیمی، بر نوآوری و چالش
ــتـه: ســـــوختن دانش در کوره ی تعجیـل مـدیریتی و احیـای آن بـا منتورینـگ در واحـد تعمیرات  روایـت زیســـ

 مرکزی
هــده ســالانه برای  ریزی( برنامهOverhaul. پروژه اورهال )۱۳۸۲"، واحد نورد گرم ، ســال    ی ...مجتمع "فولاد

هــد. آقای "رضــایی"، مدیر کارگاه مرکزی در آن زمان، مســئولیت خر نورد به مراحل پایانی خود نزدیک می
ــیاجرای کامل چک ــامل بازرســ ــت تعمیرات، هــ ــلی  را بر عهده    (NDT)های حیاتی لیســ روی گیربکس اصــ

های خســتگی قاعات حیاتی بودند، ســه ســاعت زمان  ها که برای تشــخیص ریزترکداهــت. این بازرســی
ــار غیرقابل تصـــــور مدیرعامل برای  می ــیر بحرانی پروژه قرار داهـــــتند. رضـــــایی تحت فشـــ بردند و در مســـ

کاهش زمان اورهال و ارا ه یک "افتتاحیه سـریع" در حضـور وزیر وقت و هی ت همراهش، تصـمیم گرفت  
لتراســـونیک )لیســـت چشـــمکاز آخرین مرحله حیاتی چ ( و ذرات مغناطیســـی UTپوهـــی کند: "آزمایش آ

(MTروی هـــفت )ــی و بدون تأیید نهایی ها و دنده ــخصـ ــای هـ ــایی با یک امضـ ــلی گیربکس." رضـ های اصـ
 کنترل کیفیت، بازگشت تجهیزات به سرویس را تأیید کرد تا خر نورد سر وقت هروع به کار کند.

ــاعـت پس از راه  ۴۸نتیجـه یـک فـاجعـه بود. گیربکس اصـــــلی خر نورد، تنهـا   ــد یک  ســـ انـدازی، بـه دلیـل رهـــ
ــت فاجعه  NDTمیکروترک )که   ــکسـ ــخیص آن بود( دچار هـ ــد. این امر علاوه بر نابودی قادر به تشـ بار هـ

هفته گردید. هزینه مســتقیم این هــکســت )تنها به   ۶کامل قاعه، باعث توقف کامل خر نورد به مدت 
ــرفه  ۱۸۰دلیل   های میلیون دلار هزینه مســـــتقیم )جایگزینی گیربکس، هزینه ۷ی( بیش از  جویدقیقه صـــ

لجســتیک اضــاراری قاعات یدکی خارجی( و میلیاردها تومان هزینه غیرمســتقیم ناهــی از توقف تولید و  
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ــه ــت. از همـه مهمعـدم انجـام تعهـدات ســـ ، اعتبـار فنی واحـد تعمیرات و  مـاهـه فروش را بـه همراه داهـــ تر
ــدت آســـــیـ  دیـد. درس ــبـا  فنی در  کنترل کیفیـت بـه هـــ آموختـه این حـادثـه، "فرهنـگ قربـانی کردن انضـــ

بندی مدیریتی" بود، اما به طور رسـمی در حد یک "خاای فنی در اجرا" ثبت هـد و ریشه  مقابل فشـار زمان
 مدیریتی آن نادیده گرفته هد.

 احیای دانش در دوران ابهام: گذار از خاای فنی به الگوریتم رهبری
ــال ریزی برای اورهـال جـدیـد و نصـــــ  یـک گیربکس جـدیـد در  " در حـال برنـامـه...هـا بعـد، مجتمع "فولاد ســـ

ــاعتـه در    ۲۴تـاخیر  خر تولیـد دیگری اســــــت. مهنـدس "یگـانـه"، مـدیر جوان پروژه تعمیرات، بـا یـک   ســــ
اندازی  اندازی حیاتی مواجه اســت. کارفرما با همان فشــار قبلی و وعده حضــور یک مقام دولتی برای راهراه

روی   NDTهای کند و دقیقاگ همان مرحله "آزمایشجویی در زمان میاضـاراری، تیم یگانه را وادار به صـرفه
 گیرد.اجزای کلیدی" در معرد تهدید حذف قرار می

ــاور ارهـــد و منتور فنی، در اتاق مدیریت ریســـک حضـــور دارد. او دیگر   آقای رضـــایی، اکنون به عنوان مشـ
گوید: لیســـت، به یگانه میمدیر پروژه نیســـت، بلکه صـــاح  حکمت تجربه اســـت. او به جای تکرار چک

اندم،  ها پیش گیربکس را نسـوز"یگانه، این مسـئله فنی نیسـت؛ این یک دوراهی رهبری اسـت. من سـال
ــایـت کوتـاه ــبـا  فنی را در کوره رضـــ مـدت مـدیرعـامـل، قربـانی کردم." منتور بـا این روایـت، چـارچوب  من انضـــ
توانم  توانم تســــت را حذف کنم؟( به یک مســــئله رهبری )آیا میفکری یگانه را از یک مســــئله فنی )آیا می
کند و او را در مقابل خاای هـناختی »سـوگیری تأیید« که به دنبال  ریسـک سـازمانی را بپذیرم؟( منتقل می

 کند.تأیید مدیر بالادست است، محافظت می
آوری را داد که قاطعانه در برابر فشـارها بایسـتد و واقعیت تأخیر  این انتقال مدل ذهنی، به یگانه این تاب

ــیـ  ا اســـــتفـاده از دانش منتور )دربـاره نقـا  آســـ ( و  پـذیر فرآینـد اورهـال را تحمیـل کنـد. همزمـان، یگـانـه بـ
ــریع عیوب و  کند: با اعمال تکنیکپذیر  طراحی میتخصـــص تیمش، یک فرآیند اناباق ــنجش سـ های سـ

ســـــاعت کاهش یافت، بدون آنکه هیچ یک از    ۱.۵ســـــاعت به   ۳نهایی از    NDTتغییر توالی، زمان تســـــت 
های ایمنی زیر پا گذاهــته هــود. او با این کار ثابت کرد که انضــبا  فنی، دهــمن چابکی نیســت؛ پروتکل

نیاز آن است. یگانه نه تنها گیربکس را نجات داد، بلکه با انتقال این مدل ذهنی به تیم خود،  بلکه پیش
ظرفیت ســـازمانی را برای مقابله با فشـــارهای مشـــابه در آینده تقویت کرد و هـــکســـت پرهزیده گذهـــته،  

یر در ســـیســـتم فنی، بلکه از  اکنون تبدیل به یک ســـرمایه فکری برای آینده هـــد. این موفقیت نه از تغی
 گیری مدیریتی حاصل هد.تغییر در سیستم تصمیم
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ها، سـازمان  خورده منتورها به منتیآوری و اناباق: با پیوند زدن تجارب هـکسـتتضـمین تاب •
ــریع از بحران ــریع با تغییرات و بازگشـــت سـ کند. این مدل به  ها را تقویت میتوانایی اناباق سـ

بینی"  کند تا به جای صـرفاگ "واکنش نشـان دادن" به بحران، ظرفیت "پیشها کمک میسـازمان
 های ناهی از ضعف رهبری در هرایر فشار را توسعه دهند.و "مدیریت پیشگیرانه" ریسک

 های اصلی معماری ماژول -۳-۲

( از ســه ماژول متوالی تشــکیل هــده اســت که جریان دانش را از یک MIMمدل منتورینگ حل مســئله )
 کند.هده، مدیریت مینیاز مبهم تا یک دانش کدگذاری

 های مورد نیاز ها و داده: ورودیAماژول  -۳-۲-۱

کند که هر پروژه منتورینگ با تمرکز بر یک مسـئله  این ماژول دروازه ورودی سـیسـتم اسـت و تضـمین می
هــــود، بهبود گیری نمیگیری آغاز هــــود. این ماژول بر اســــاس اصــــل "آنچه اندازهقابل حل و قابل اندازه

های منتورینگ سـنتی، عدم تعریف واضـ  مسـئله و فقدان  کند. اهـکال اصـلی در پروژهیابد" عمل مینمی
 خر مبنای کمی است.

 مرتبر. OKRاستاندارد و  Problem Statement (PS)خروجی کلیدی: 
:  اجزای مورد نیاز

(: مسـئله باید در قال  یک جمله هـفاف که  Problem Statement - PSالف( تعریف مسـئله ) •
هـــامل نتیجه ناخواســـته، عامل تأثیرگذار و مکان/زمان اســـت، تعریف هـــود. این تعریف باید 

ــئلـه را منعکس کنـد. یـک  ــتـانـدارد بـایـد از چـارچوب زیر پیروی   PSتـأثیر مـالی و عملیـاتی مســـ اســـ
 کند:

o .وضعیت فعلی و مشکل: توصیف رخداد نامالوب 
o  :ا کـاهش کیفیـت. )م ـال أثیر مـالی/عملیـاتی: هزینـه ریـالی، زمـان از دســـــت رفتـه، یـ تـ

 ٪ بالاتر از استاندارد است."(X ،۳۰"نر  عیوب تولید در خر 
o ( هدف قابل دستیابیGoal (: آنچه که باید به دست آید. )م ال: "کاهش نر  عیوب

."( ۹۰٪ در ۵٪ به زیر ۳۰از   روز
o  ــأ مشـــــکـل )فنی، فرآینـدی، یـا عـامـل تـأثیرگـذار اولیـه: اولین حـدس در مورد منشــــ

 رفتاری(.
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کنند، مانند راندمان  های کمی که وضعیت موجود را توصیف می(: دادهBaselineب( خر مبنا ) •
ــبـه   خواهـد    ROMIفعلی، نر  خرابی یـا میـانگین زمـان توقف. این خر مبنـا، نقاـه صـــــفر محـاســـ

ماهه گذهــته را در بر گیرد و  های ســهگیری، باید حداقل دادهبود و برای تضــمین صــحت اندازه
 به صورت مستند، تأییدهده باهد.

ــتیـابی بـه  Key Results(: نتـایج کلیـدی )Target KRج( هـدف کمی ) • ( کـه منتی متعهـد بـه دســـ
ای تعریف هــوند که با موفقیت در پروژه، به طور خودکار  ها اســت. این اهداف باید به گونهآن

ــتراتژیـک واحـد گره   ارزش مـالی ایجـاد یـا ریســـــک مـالی را حـذف کننـد و مســـــتقیمـاگ بـه اهـداف اســـ
 خورده باهند.

های مربو  به ســوابق فنی، مدل ذهنی و ســابقه حل مســئله  ورودی:د( تابیق منتور و منتی   •
هــود تا مامئن هــویم منتور منتور و منتی. این تابیق توســر یک ابزار ارزیابی اولیه انجام می

دارای دانش ضـمنی مرتبر با ریشـه اصـلی مسـئله اسـت. تابیق باید فراتر از مهارت فنی باهـد  
ســـــازی دانش  و هـــــامل هماهنگی در ســـــبک ارتباطی، میزان تحمل ریســـــک، و توانایی برونی

 آوری و سبک یادگیری منتی باهد.منتور با نیازهای مهارتی، تاب
 
 (Processing Engine - The MIM/PDCA Cycle: موتور پردازش و تحلیل )Bماژول  -۳-۲-۲

هــود. قل   این ماژول جایی اســت که دانش ضــمنی به دانش صــری  تبدیل هــده و به منتی منتقل می
تجهیز هـــده اســـت و تعامل منتور و منتی را در    MIMاســـت که توســـر ابزارهای    PDCAاین ماژول، چرخه  

 کند.مسیری ساختاریافته هدایت می

 های پیشرفت.خروجی کلیدی: حل مسئله و تولید داده
 (:PDCAفرآیند داخلی )

• Plan ــئلـه ))طرح کنـد تـا ( هـدایـت میRCAریزی(: منتور منتی را بـه ســـــمـت تحلیـل ریشـــــه مســـ
Actionable Steps  ریزی تجربیات هـــــکســـــت منتور  طراحی هـــــوند. این مرحله هـــــامل برون

کند تا تمامی مفروضـات پنهان اسـت. منتور با اسـتفاده از سـؤالات کوچینگی، منتی را وادار می
 خود را زیر سؤال ببرد.

• Do  کنـد. منتور نقش حـامی و مرجعی را دارد تـا منتی در  هـای عملیـاتی را اجرا می)اجرا(: منتی گـام
های کوچک را مدیریت کند. در این  هــده نیفتد یا بتواند هــکســتبینیدام اهــتباهات پیش
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ــبـا  در اجرای جز ی دهـد منتی هـــــود و منتور اجـازه میترین مراحـل تـأکیـد میمرحلـه بر انضـــ
 حل از دست نرود.هده را تجربه کند تا مالکیت راههای کنترلریسک

• Check   ــرفـت کننـد. در این  گیری میهـا را انـدازهKR)بررســـــی(: منتور و منتی بـه طور منظم پیشـــ
هـــوند و انحرافات، نه تنها در اجرا، بلکه  های عملکرد در برابر خر مبنا بررســـی میمرحله، داده

گیرد، نه  های عینی صــورت میهــوند. بازخوردها بر اســاس دادهیابی میدر مدل ذهنی، ریشــه
 های هخصی.احساسات یا قضاوت

• Act  ــازی راه ــتــانــداردســــ ــنــد دانشـــــی ))اقــدام(: اســـ  Lesson Learnedحــل و تبــدیــل آن بــه ســـ
Documentهــــــده  ( برای تضـــــمین تکرارپـذیری موفقیـت. این فـاز بـه پـایـداری نتـایج تضـــــمین

 پردازد.می
 (Output and Product Moduleها و محصولات نهایی ): خروجیCماژول  -۳-۲-۳

دهد. این  گیری ســیســتم و محصــولات دانشــی آن را به ســازمان تحویل میاندازهاین ماژول، نتایج قابل
ــازی مدلمحصـــولات تنها به دانش فنی محدود نمی ــتندسـ ــامل مسـ ــوند، بلکه هـ گیری  های تصـــمیمهـ

 هوند.بندی میهای فکری سازمان طبقهرهبری نیز هستند و به عنوان سرمایه

 خروجی کلیدی: سرمایه دانش و اثبات مالی
 محصولات اصلی:

 
(: این سـند فراتر از یک گزارش فنی اسـت؛ بلکه یک آرتیفکت  S-LLDآموخته )الف( سـند اسـتاندارد درس

تر از  (، و مهمRCAشــکل )ســازی فرآیند حل مســئله، تحلیل ریشــه مگیری اســت. هــامل مکتوبتصــمیم
ــئلـه بـا آن مواجـه  همـه، "مـدل ذهنی" و "دوراهی ــیر حـل مســـ ــت کـه منتور و منتی در مســـ هـای رهبری" اســـ

باید هــــامل موارد زیر   S-LLDهــــدند )مانند دوراهی انضــــبا  فنی در برابر رضــــایت مدیرعامل(. ســــاختار  
ــئله )ماژول  ۱باهــــد:   . الگوریتم ۳های واقعی )فنی، مدیریتی، فرهنگی(. . تحلیل ریشــــهA  .)۲. تعریف مســ
. تصــــمیم . بازخورد رفتاری ۵ .(KR Score)حل اجرا هــــده و نتایج کمی  . راه۴گیری منتور در هــــرایر فشــــار

های بعدی آوری نشان داده هد(. این سند به عنوان یک مرجع دانشی غنی، برای دورهمنتی )چگونه تاب
 هناختی مشابه جلوگیری کند. گیرد تا از خااهایمورد استفاده قرار می
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ــده در  OKR Scoreنهایی ) KRب( نمره   ــیدن به هدف کمی تعیین هـ (: نمره عددی موفقیت منتی در رسـ
. این نمره مســــتقیماگ به ارزیابی عملکرد منتی متصــــل اســــت و معیار اصــــلی موفقیت در پروژه  Aماژول  

 هود.منتورینگ تلقی می
 

جویی یا درآمدزایی حاصـل از  (: محاسـبه ارزش ریالی صـرفهROMI Reportج( بازگشـت سـرمایه منتورینگ )
پروژه حل مســــئله. این گزارش، ارزش مالی دانش ضــــمنی منتور را به زبان اســــتراتژیک ســــازمان )پول و  

ــرمـایـهکنـد و توجیـه میریســـــک( ترجمـه می گـذاری بوده اســـــت. این گزارش  کنـد کـه چرا این برنـامـه یـک ســـ
 هود.سازمان ثبت میتوسر تیم مالی تأیید و در داهبورد عملکرد استراتژیک 

 
ــایســـــتگی منتی ) ــا ـل آینـده و  (: انـدازهCompetency Scoreد( نمره هـــ گیری توانمنـدی منتی در حـل مســـ

های رفتاری و مدل ذهنی جدید او )م ب، افزایش قاطعیت در برابر فشــارهای مدیریتی  ارزیابی هــایســتگی
ــرعـت برون ــامـل ســـــنجش معیـارهـایی مـاننـد ســـ ریزی دانش درونی،  و انابـاق بـا تغییرات(. این امتیـاز هـــ

 های هناختی است.، و توانایی مقابله با سوگیریPDCAتوانایی رهبری فرآیند 
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 (SECIمکانیزم انتقال دانش: چرخه تبدیل دانش ) -۳-۳

پـــایـــه مـــدل   بـر  ــئـلـــه  ــتـراتـژیـــک حـــل مســـ اســـ مـنـتـوریـنـــگ   ,SECI (Socialization, Externalizationمـــدل 
Combination, Internalization)    بنا هـده اسـت که چهار هـیوه اصـلی برای تبدیل و خلق دانش سـازمانی

، به دانشـی سـیسـتماتیک و  کند. این چرخه تضـمین میرا تشـری  می کند که تجربه )دانش ضـمنی( منتور
 قابل انتقال )دانش صری ( برای سازمان تبدیل هود.
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 (Socializationسازی )زایی یا اجتماعیهم. 1
 (Tacit to Tacitانتقال: دانش ضمنی به دانش ضمنی ) •
ــهودهای نارفته از طریق  گذاری تجربیات، مهارتتوضـــی : این مرحله هـــامل اهـــتراک • ها و هـ

ــت. در منتورینگ، منتی با منتور کار می ــتی اسـ ــاهده، تقلید و همزیسـ ــاهده  مشـ کند، او را مشـ
کند. این تعاملات  کند و از طریق تعاملات غیررســــمی، دانش حســــی و فرهنگی را جذب میمی

ــاوت ایجـاد می کننـد کـه در آن ترس از هـــــکســـــت برای منتی کـاهش  محیای امن و بـدون قضـــ
ها در مســــیر منتور نیز وجود داهــــته اســــت. این مرحله،  یابد که هــــکســــتیابد و او درمیمی

 سنگ بنای ایجاد اعتماد و بستر مشترک فکری بین منتور و منتی است.
 (Externalizationسازی )سازی یا صری برونی. ۲

 (Tacit to Explicitانتقال: دانش ضمنی به دانش صری  ) •
ترین مرحلــه اســــــت کــه در آن، دانش ضـــــمنی و هـــــخصـــــی )تجربـه  توضـــــی : این حســــــاس •

( با اســتفاده از گفتگو، اســتعاره، داســتانهــکســت گویی )مانند روایت زیســته( و  های منتور
بــه مفــاهیم، مــدلWhy  5و    Problem Statementابزارهــای تحلیلی )مــاننــد   ــدیــل  هــا و  (، تب

ــری  و قـابـل فهم میفرم هـــــود. ابزارهـای کلیـدی این مرحلـه هــــــامـل نقشــــــه فرآینـد هـای صـــ
)تصـــــمـیـم ــاحـبـــهDecision Process Mappingگـیـری  ــاخـتـــاریـــافـتـــه(، مصـــــ ی عـمـیـق هـــای ســـــ

(Structured Deep Interviews و ابزارهای اســــتخراج متافیزیکی مانند ،)Metaphor Analysis  
با طرح ســـؤالاتی  گیری منتور اســـت. منتور اســـت. هدف در اینجا، اســـتخراج الگوریتم تصـــمیم

کند تا به جای پرســـــیدن "چه کاری انجام دهم؟"، بپرســـــد "چگونه فکر عمیق، منتی را وادار می
راهانه اســـت که  حل برســـم؟". فرآیند برونیکنم تا به این راه ســـازی، یک عمل هوهـــمندانه و آ

 ی غیرکلامی دارد.نیاز به مهارت بالایی در منتور برای کدگذاری تجربه
 (Combinationترکی  ) .۳

 (Explicit to Explicitانتقال: دانش صری  به دانش صری  ) •
آوری و با ها( از منابع مختلف جمعها، مدلتوضـی : در این مرحله، دانش صـری  هـده )نوهـته •

ــری  موجود )داده ــتورالعمـلهـا، گزارشدانش صـــ هـــــود تـا یـک دانش  هـا( ترکیـ  میهـا، دســـ
( ایجاد هود. این فرآیند S-LLDآموخته یا مند جدید )مانند سند استاندارد درسصری  و نظام
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ــاختـاریـافتـه هـای فکری منتور بـا دادهاغلـ  هـــــامـل اعتبـارســـــنجی مـدل هـای کمی و مناق ســـ
ــت  گیری یـک مـدیر )ضـــــمنی(، بـا دادهاســـــت. برای م ـال، الگوریتم تصـــــمیم هـای هزینـه فرصـــ

" تبدیل )صـــری (، ترکی  هـــده و به یک "پروتکل مدیریت ریســـک تصـــمیم ــار گیری تحت فشـ
 هود که در سا  واحد اجرایی قابل استفاده است.می

 
 (Internalizationسازی )درونی. ۴

 (Explicit to Tacitانتقال: دانش صری  به دانش ضمنی ) •
کارگیری عملی دانش صــری   توضــی : این مرحله بازگشــت به دانش ضــمنی اســت. منتی با به •

ــتورالعمـل  S-LLD)مـاننـد   ــری  بـه  هـا( در طول زمـان، آن را درونی میو دســـ کنـد. این دانش صـــ
های عملی آنها تبدیل هـــده و به "دانش ضـــمنی" جدید او  ها، هـــهود و روالبخشـــی از مهارت

راهانه به چکتبدیل می لیســت ندارد، بلکه انضــبا   گردد؛ یعنی منتی دیگر نیازی به مراجعه آ
ــار تبـدیـل هــــــده اســــــت ) رـاه و مقـاوم در برابر فشــــ  Unconsciousفنی بـه یـک رفتـار نـاخودآ

Competenceدهنده موفقیت نهایی مدل اســت و منتی به ســا  خودکارســازی  (. این نشــان
 رفتار ارتقا یافته است.

کند که دانش  هود و تضمین میتورینگ حل مسئله به صورت مستمر تکرار مینتیجه: این چرخه در من
آوری و  ســـــازی و ترکی  به ســـــاختار ســـــازمان تزریق هـــــود و در نهایت، تابضـــــمنی منتور از طریق برونی

 های ضمنی منتی را تقویت کند و سازمان را در برابر تکرار خااهای تاریخی بیمه نماید.مهارت
۳-۳-۵- )  روایت عملی: تبدیل ههود مدیریتی به فرآیند صری  )جز یات بیشتر

ــئلـه ریزی هــــــده و  تعریف هــــــده، مربو  بـه مـدیریـت اورهـال برنـامـه  Aای کـه در مـاژول  فرد کنیـد مســـ
 بندی در واحد تعمیرات مرکزی است.های ناهی از فشارهای زمانریسک
: آقای کریمی، مدیر کارگاه مرکزی بازنشـــســـته با  • های  ســـال ســـابقه در مدیریت بحران ۲۵منتور

 تجهیزاتی )دارای ههود ضمنی قدرتمند(.
ــامــه   منتی: حســـــن آقــا • ابزارهــای برن ( و  Primaveraریزی )مــاننــد  مــدیر جوان تعمیرات کــه بر 

 ( مسلر است )دانش صری (.PMکاوی در نگهداری پیشگیرانه )داده
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 (: ضمنی به ضمنیSocializationزایی ). هم۱

دهد  که نشــان میکند محور ارا ه میریزی اورهال، گزارش کامب دادهی برنامهموقعیت: حســن در جلســه
ــرفاگ با زمان ( صـ ــیار فشـــرده اســـت و هیچ فضـــای خاایی وجود ندارد. آقای کریمی )منتور بندی نهایی بسـ

کند که  ها، احســـــاس میهای اجرایی و تغییرات ظریف در ادبیات گزارشی ناآرامی در لحن تیممشـــــاهده
ی نحوه دارد. حســـن با مشـــاهدهترس "چیزی درســـت نیســـت" و تیم، از بیان حقیقت به مدیریت ارهـــد  

ها به طور همزمان گوش کند؛ ها و لحن انسانکه چگونه باید به دادهآموزد  می تعامل و سؤالات کریمی،  
ــاراب را از  ــاهده  او حس اضــ ــتقیم کریمیطریق مشــ کند. کریمی در این مرحله تأکید جذب می  ی غیرمســ

 دارد«.ای است که هما را از جستجوی ریسک فنی باز میترین داده، دادهکند که »خارناکمی
 
 (: ضمنی به صری Externalizationسازی ). برونی۲

پرســــد: "هــــما بر اســــاس کدام عدد یا قانون، متوجه هــــدید که مشــــکل  موقعیت: حســــن از کریمی می
کند هـهودش )ضـمنی( را  گویند؟" عمل منتورینگ: کریمی تلاش میها میتر از چیزی اسـت که دادهجدی

 به یک مدل سه بخشی قابل بحث )صری ( تبدیل کند:
در یک هفته خاب در مورد موضــوعی کامب    NDTقانون »ســکوت غیرعادی«: ارر متخصــصــین   .1

 ساکت هوند، خار بالاست.
ــه زمـان .2 ــان داده،  قـانون »چراغ قرمز کـاذب«: ارر گزارهـــــی کـه همیشـــ بنـدی را قرمز )بحرانی( نشـــ

های حیاتی اسـت )نه بهبود کاری یا حذف تسـتی تلاش برای پنهاننارهان سـبز هـود، نشـانه
 واقعی(.

ــتـاب تغییر ادبیـات مدیران در بیـانیـه .3 ــتـاب تغییر لحن«: هـــ ها )حتی ارر محتوا خوب  قانون »هـــ
 دهنده دستپاچگی و تلاش برای اعمال فشار غیرمناقی است.باهد(، نشان

اش را به یک »الگوریتم تشـخیص اضـاراب مدیریتی در اورهال«  سـاله ۲۵انتقال: کریمی هـهود 
ــازی و ارجـاع اســـــت. این تبـدیـل، دانش را از  کنـد کـه اکنون قـابـل آموزش، مکتوبتبـدیـل می ســـ

 دهد.یک "تجربه هخصی" به یک "فرضیه مدیریتی قابل آزمون" ارتقا می
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 (: صری  به صری Combinationترکی  ). 3

( یکپارچه  CMMSریزی اورهال )موقعیت: دانش صــــری  جدید )الگوریتم کریمی( باید با ســــیســــتم برنامه
 هود.

های  عمل منتورینگ: ســارا و کریمی با همکاری واحد مهندســی، »الگوریتم تشــخیص اضــاراب« را با داده
ــارا یک فیلد جدید در داهــــبورد ریســــک اورهال اضــــافه میموجود ترکی  می کند به نام »امتیاز کنند. ســ

های حیاتی )قانون کریمی( و  لیسـتهای تغییر در چکانضـبا « که بر اسـاس تحلیل فرکانس درخواسـت
کند. این فیلد جدید، با فاکتورهای ریســک های مهندســی )صــری (، هــتاب تغییر لحن را ارزیابی میداده

 تر ایجاد کند.ی قویکنندهبینیهود تا یک مدل پیشانی( تلفیق میبندی بحرسنتی )مانند زمان

هــود که  انتقال: این ترکی  منجر به ایجاد یک »پروتکل جامع نظارت بر کیفیت اورهال تحت فشــار« می
( را با هم ادغام می کند و آن را به یک ابزار عملیاتی استاندارد  فاکتورهای کمی )داده( و کیفی )ههود منتور

 کند.تبدیل می

 (: صری  به ضمنیInternalizationسازی ). درونی۴
ــتفـاده می هـای واقعی  کننـد و نتـایج آن را بـا بحرانموقعیـت: حســـــن و تیمش مرتبـاگ از پروتکـل جـدیـد اســـ

کنند. عمل منتورینگ: پس از گذهـــت یک ســـال، حســـن دیگر نیازی به مراجعه به پروتکل  مقایســـه می
طور غریزی »سـکوت غیرعادی« یک سـهامدار یا »هـتاب تغییر لحن« یک مدیر را    کتبی ندارد. اکنون، او به

، از حذف تستحتی پیش از چک کردن »امتیاز انضبا « در داهبورد، حس می های کند و به طور خودکار
هـا را  دهـد بحرانکنـد. این فراینـد نـه تنهـا بـه او اجـازه میبنـدی خودداری میحیـاتی برای حفظ ظـاهر زمـان

زودتر تشـخیص دهد، بلکه اعتماد به نفس لازم برای ایسـتادگی در برابر تصـمیمات نادرسـت تحت فشـار 
راه" تبدیل هده که به صورت خودکار،  را نیز در او تقویت می کند. این مهارت جدید به یک "عادت ناخودآ

 کند.( را در هرایر حساس فعال می۲مدل تفکر تحلیلی )سیستم 

راه« تبدیل هـــــده اســـــت؛ ســـــارا اکنون  انتقال: پروتکل صـــــری  ا ز طریق تکرار به یک »مدل ذهنی ناخودآ
دارای یک دانش ضمنی جدید است که از دل تجربه و فرآیند منتورینگ حاصل هده و او را تبدیل به یک 

 دانگ« کرده است.مدیر تعمیرات »هش
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 کننده دانشها: حلقه تقویتارتباطات و وابستگی -۳-۴

ها  کند. ماژول( تبدیل میReinforcing Loopکننده )ها، مدل را به یک حلقه تقویتارتباطات میان ماژول
 ای به هم وابسته هستند: به صورت زنجیره

 (T-Gateالف( نقاه هروع و دروازه )

o   ــتگی: خروجی ماژول )موتور   B( باید قبل از ورود به ماژول Target KRو   PS) Aوابسـ
 ( عبور کند.T-Gate: Triage Gateپردازش( از یک دروازه تأیید )

o   کارکردT-Gate  :ــئله  ۱: تیم مرکزی منتورینگ یا مدیر مربوطه باید تأیید کند که . مســ
ــو اســـــــت   ــتراتژیــک دارد و بــا اهــداف کلان ســـــــازمــان همســـ  Vertical)ارزش اســـ

Alignment). ۲  ــتنــد ــ  هســـ قــابــل   ۳. KR .(Cognitive Fit). منتور و منتی منــاســــ
کنـد کـه منـابع (. این دروازه تضـــــمین میSMARTگیری و قـابـل دفـاع اســــــت )انـدازه

هایی تمرکز هــود  اهمیت هدر نروند و تنها بر چالشســازمان برای حل مســا ل کم
 که مستقیماگ به اهداف کلان سازمان متصل هستند.

 ب( بازخورد مستقیم  •
o ( حلقه دانش: نتایج نهاییS-LLD    وROMI  که خروجی ماژول )C   هسـتند، مسـتقیماگ

کنـد کـه  گردنـد. این چرخـه تضـــــمین میبـاز می  Aبـه عنوان دانش ورودی بـه مـاژول  
ــت پرهزینـه را دو بـار تجربـه نکنـد، زیرا هر درس ــازمـان هرگز یـک هـــــکســـ آموختـه  ســـ

هــود.  ی پیشــگیرانه در ورودی چرخه بعدی تعریف میبلافاصــله به عنوان یک داده
ــک در پروژه هـای  این امر بـاعـث بهبود مســـــتمر فرآینـد تابیق منتور و ارزیـابی ریســـ

 Self-Learningگردد و ســـــیســـــتم را به یک ســـــیســـــتم یادگیری خودکار )بعدی می
Systemکند.( تبدیل می 

 PDCAفرآیند عملیاتی: متدولوژی گام به گام  -۳-۵

ای اسـت که به طور مسـتقیم با چرخه  مرحله  ۴رویکرد حل مسـئله در این مدل، یک فرآیند سـاختاریافته 
 آفرینی خاصی از جان  منتور و منتی است.هود و هر مرحله نیازمند نقش( همسو میPDCAدمینگ )
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 متدولوژی منتورینگ حل مسئله: رویکرد گام به گام

همسوی  با   وظیفه اصلی  گام حل مسئله 
PDCA 

(نقش منتور )تسهیل  گر

۱( ــف  ــریـ ــعـ تـ  .Define  و  )
 سازیکمی

دقـــیـــق  ــایـــی  ــنـــاســـــ هـــــ
ــئله و تبدیل آن به  مســـ

Objective   وKRs    قـابـل(
ورود  انـــدازه بـرای  گـیـری( 

 به سیستم.

Plan  
 ریزی( )برنامه

کمک به منتی در اســتفاده  
مــــانــــنــــد  ابــــزارهــــایــــی  از 

Problem Statement    برای
و  دقـیـق ــئـلـــه  ــازی مســـ ســـــ

و  واقع  KRsتعریف   بینـــانـــه 
ــتـــراتـــژی  اســـــ بـــا  ــو  هـــمســـــ
بــا لحــاظ کردن   ســـــــازمــان، 

 های پنهان.ریسک

تـحـلـیـــل )۲  .Analyze  و  )
 یابیریشه

ــع ــمـــ دادهجـــ ــا،  آوری  هـــ
اصـــــلـی   ــه  ریشـــــ یـــافـتـن 

ــکل ) (  Root Causeمشـ
ــاســـــــــــایــــــی   هـــــــــــنــــ و 

ــادگیری  فرصـــــــت ی هــای 
ــه   من ســـ  به این ریشـ
)اعم از فنی، مـدیریتی و  

 فرهنگی(.

Plan  
 ریزی( )برنامه

در   مــــنــــتــــی  راهــــنــــمــــایــــی 
ــای   ــزارهـ ابـ از  ــاده  ــفـ ــتـ اســــــ
نــمــودار   )مـــانــنـــد  تــحــلــیــلــی 
مــــــاهــــــی   ــتــــــخــــــوان  اســــــــ

(Fishbone Diagram  یـا )۵ 
ــرا   ــال  (Why 5)چـ ــقـ ــتـ انـ و   )

ــت  تــجــربـــه ــکســـــ هـــای هــــ
ــر  بـ ــز  ــرکـ ــمـ تـ ــا  بـ ــه،  مشـــــــابـ

ــه یـــا  ریشـــــ فــرهــنــگــی  هـــای 
از   ــری  ــیـ ــوگـ ــلـ جـ و  ــری  ــبـ رهـ

 های ساحی.تحلیل
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۳( اجــرا   .Implement  و  )
 تجربه عملی

آزمـــایـش  و  اجـرا  طـراحـی، 
های پیشـــنهادی  حلراه

هـده و  به صـورت کنترل
( گــــام  بــــه   Actionگــــام 

Planجــــــمــــــع و  آوری  ( 
 ای.های لحظهداده

Do  )اجرا( 

امن   ــای  فضـــــ کردن  فراهم 
ــک هـای  برای پـذیرش ریســـ

بــر کــنــتــرل تــمــرکــز  ــده،  هـــــ
بـــه کـــامـــل اجــرای  و  مــوقــع 

آوری  مراحـل، و تقویـت تـاب 
آزمــــون  از  پــــس  ــتــــی  ــنــ مــ
ــایـــــت   ــمـــ )حـــ ــوفـــــق  ــامـــ نـــ
در   مـنـتـی  از  ــنـــاخـتـی  روانشـــ
اجرای تصـمیمات سـخت و  

 غیرمحبوب(.

۴( ــابـــی  ارزیـ  .Review  و  )
 پایداری

اجـرا انـــدازه نـتـــایـج  گـیـری 
بـــا   ــده  اولـــیـــه،    KRsهـــــ

ــدســـــــــــازی   ــنــــ مســـــــــــتــــ
ــتـــه و  درس آمـــوخـ ــای  هـ

اســـتانداردســـازی فرآیند  
 هده.حل

Check  &Act  
)بررسی و  
 اقدام( 

داده بــر  کــمــی  تــمــرکــز  هـــای 
(KR Score  ــهــــیــــل تســــــ  ،)

ــازی دانش برای  مکتوب  سـ
های بعدی انتقال به نســل

(MIM  و ارا ـه بـازخورد برای )
مورد Actفـــاز   در  بـــه ویژه   ،

پـایـداری مـدل ذهنی جـدیـد  
الـــگـــوهـــای   ــتـــخـــراج  اســـــ و 

 فکری.
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 (PDCA( سیستماتیک: چرخه دمینگ )Workflowنحوه کارکرد فرآیند )
 OKRتعیین مسئله و  -( Planریزی ): تعریف و برنامه۱فاز  •

 کند. که ارزش افزوده ایجاد می  Objectiveتعریف مسئله استراتژیک و تبدیل آن به  .1

 گیری موفقیت.برای اندازه SMART (KRs)تعیین نتایج کلیدی  .2

 های حل مسئله و مدل ذهنی.( منتور و منتی بر اساس مهارتMatchingتابیق ) .3

 محور حل مهارتاجرای راه -( Do: جذب، آموزش و اجرا )۲فاز  •
ــئلـه ضـــــروری  هـا بر مهـارتتمرکز آموزش .1 ــت کـه مســـــتقیمـاگ برای حـل مســـ هـایی اســـ

 (.Just-in-Time Learningهستند )

کنــد و منتور نقش حــامی و نــاظر بر فرآینــد را ایفــا  هــا را آغــاز میحــلمنتی اجرای راه .2
ــبـا  فنی ر  نـدهـد و اجرای گـاممی ــتـانـداردهـای کنـد تـا انحراف از انضـــ هـا کـامب بـا اســـ

 کند.گر انضبا " عمل میکیفیت همسو باهد. منتور به عنوان "تسهیل
 و اثربخشی OKRگیری اندازه -( Check: نظارت و ارزیابی )۳فاز  •

هده. این مرحله  از پیش تعیین KRsو ارزیابی پیشرفت بر اساس   OKRگیری  اندازه .1
 ها است.KRهامل تحلیل دقیق و هفاف دلایل عدم تاابق با 

( از طریق  ROMIگیری بازگشـــت ســـرمایه منتورینگ )(: اندازهKPIارزیابی اثر بخشـــی ) .2
هزینه کل برنامه منتورینگ( / هزینه   -فرمول: )ارزش مالی خلق هــده توســر منتی  

 کل برنامه منتورینگ.

 انتقال دانش و بهبود مستمر  -( Act: بستن و اقدام )۴فاز  •
ــازی درس .1 ــتنـدســـ های  انتقـال تجربه و دانش: بســـــتن رســـــمی دوره با تأکیـد بر مســـ

 .S-LLDهده و افزودن آن به کتابخانه دانش سازمان به صورت آموخته

، آموزشActionاقـدام ) .2 ــاختـار هـا و فرآینـد تابیق بر اســـــاس نتـایج (: بـازنگری در ســـ
OKR    وROMI  هـای جـدیـد بر اســــــاس دانش  برای چرخـه بعـدی، و تـدوین پروتکـل

 ها.اکتسابی برای ممانعت از تکرار هکست
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 ارکان اصلی مدل و نقش انسان در سیستم -۳-۶

،   MIMســـیســـتم   در هر مرحله به مداخله انســـانی حیاتی نیاز دارد. انســـان در این مدل نه یک عامل نویز
 کند.گری است که دانش ضمنی را تولید و منتقل میگیری و تسهیلبلکه موتور تصمیم

 نقش انسان در سیستم  -۳-۶-۱

ــئلـه )Owner of Strategy: مـدیر واحـد/تیم مرکزی )۱نقش  • -T(: مســـــئولیـت تـأییـد اولیـه مســـ
Gate    در مـــاژولA  نـهـــایـی ارزیـــابـی  و  لازم  ایـن نـقـش C)مـــاژول    ROMI(، تـخصـــــیـص مـنـــابـع   .)

ــئولیت تضـــمین ــازمان اســـت و مسـ ــتراتژیک کل سـ ــویی منتورینگ با اهداف اسـ کننده همسـ
( را بر عهده  Organizational Assetو تبدیل آن به یک دارایی سـازمانی )  S-LLDپذیرش رسـمی  

 دارد.
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ــمت  Facilitator of Thoughtدانگ ): منتور هــــش۲نقش   • ــئولیت هدایت منتی به ســ (: مســ
(.  Bدر ماژول   Planتوســــر خود منتی )فاز   Actionable Stepsتحلیل ریشــــه مشــــکل و طراحی  

حل فنی. منتور وظیفه اصـلی او، انتقال چگونگی تفکر در هـرایر بحران اسـت، نه صـرفاگ ارا ه راه
ــؤالات هدفمند،  ــتفاده کند و با سـ ــتراتژیک برای ایجاد مالکیت در منتی اسـ باید از ســـکوت اسـ

 منتی را از خااهای هناختی خود رها سازد.
مـنـتـی )۳نـقـش   •  :Owner of Problem  اجـرای آوری  ، جـمـعActionable Steps(: مســــــئـولـیـــت 

(. منتی، Bدر ماژول   Checkو    Doها )فاز های پیشـرفت و پذیرش کامل مالکیت هـکسـتداده
ــداقت   عامل اصـــلی تبدیل دانش صـــری  به دانش ضـــمنی و مهارت عملی اســـت و باید از صـ

های ( بالایی در گزارش پیشــــرفت برخوردار باهــــد و هــــکســــتIntellectual Honestyفکری )
 های آموزهی ثبت کند.جز ی را به عنوان داده
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 های ارکان اصلیها و هایستگیویژگی -۳-۶-۲

 (Mentorهای منتور )ها و مهارت. ویژگی۱
منتور در این مدل، یک مشـاور ارهـد در حل مسـئله اسـت که توانایی اسـتخراج تجربیات خود را دارد و نه  

 کند.یک کارمند ارهد که صرفاگ اطلاعات را منتقل می

ح  ویژگی/مهارت   شر

 . هخصیت یادگیرنده  ۱

(Growth Mindset ) 

ــانی دانش و مهـارتدا مـاگ در حـال بـه هـا برای انابـاق بـا روزرســـ
های با هایش را به عنوان دادهتغییرات صــنعت. او هــکســت

هــای ذهنی خود را  بینــد و توانــایی بــازنگری در مــدلارزش می
 دارد.

. تخصص اثربخش در  ۲
 حل مسئله 

ی ( در حوزهKey Resultsتجربــه موفق در تحقق نتــایج کمی )
ــئلـه ــا ـل بـا ریشـــــهمســـ ، بـه ویژه در حـل مســـ هـای ی مورد نظر

 Rootهای اصـلی )رفتاری یا فرهنگی و توانایی تشـخیص ریشـه
Cause Analysis.) 

. گذراندن دوره تربیت  ۳
 ( MIMمنتور )

ــتنـدســـــازی )تبـدیـل دانش   آموزش در زمینـه متـدولوژی، مســـ
ــری (، کوچینگ و اخلاق حرفه ــمنی به صــ ــهیل ضــ ای برای تســ

 فرآیند به جای هدایت مستقیم.

. الزامات ساختاری و  ۴
 تعهدی

ســــــاعـت در مـاه( و ادغـام نقش   ۱۰تعهـد زمـانی کـافی )حـداقـل  
ــرح وظــایف و ارزیــابی عملکرد )بر اســــــاس  منتورینــگ در هـــ

ROMI  ایجاد هده توسر منتی و کیفیتS-LLD .)تولیدی 
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 (Menteeها و مدل ذهنی منتی ). ویژگی2

ــند و توانایی تبدیل دانش را به  ها باید نه فقر دریافتمنتی ــئله باهــ کننده، بلکه موتور محرک حل مســ
 عمل داهته باهند.
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ح ویژگی/مدل ذهنی   شر

ــاخـتـــاری و ۱ الـزامـــات ســـــ  .
 نیازها(تعهدی )پیش

حـداقـل دو ســـــال فعـالیـت در حوزه مرتبر و ادغـام فعـالیـت  
 منتورینگ در هرح وظایف برای تضمین بازدهی بلندمدت.

. هـــــخصـــــیـت یـادگیرنـده ۲
(Growth Mindset) 

ــیـدن ســـــؤالات ریشـــــه ای، زیر ســـــؤال بردن  تمـایـل بـه پرســـ
ــئولیت حل   ــتیاق برای پذیرش مســ ــعیت موجود و اهــ وضــ

 حل(.اکتیو بودن در یافتن راه-های بزرگ )پروچالش

تــــــــــاب۳ بــــــــــالا  .  آوری 
(Resilience) 

ــروری در   توانایی پذیرش هـــکســـت به عنوان یک مرحله ضـ
فرآیند یادگیری و عدم دلسردی در مواجهه با بازخورد منفی؛  

ویژه در برابر فشارهای مدیریتی و سازمانی و توانایی حفظ  به
 قاطعیت فنی.

 OKRپذیری . مسئولیت۴
دهی  ( و گزارشKRsمتعهـد بودن بـه پیگیری نتـایج کلیـدی )

ــئله از   ــفاف درباره موانع، و مالکیت کامل فرآیند حل مسـ هـ
 تعریف تا استانداردسازی.
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 گری منتور: مدل ذهنی پیر  مکیدهروایت -۳-۶-۳

هــخصــیت منتور در این مدل، تجســمی مدرن از مفهوم "پیر  مکیده" در ادبیات تعلیمی فارســی اســت؛  
کسـی که دانش خود را از بان عمل و خاا اسـتخراج کرده اسـت و حالا این حکمت را در اختیار نسـل بعد 

 گذارد.می

، تجربه • نهد. اندوزی از طریق هـکسـت را ارزش میحکمت از بان هـکسـت: مدل ذهنی منتور
کند  ای برای پیشگیری از هزینه فرصت منتی روایت میآموختهاو دانش خود را به عنوان درس

ی خود را به  های پرهزیدهدهد. او هــــکســــتپذیری ســــازنده را ترویج میو فرهنگ هــــکســــت
 کند.ترین دروس سازمان معرفی میعنوان گران

راهنمایی غیرمســـتقیم و ایجاد اهـــتیاق )کوچینگ حکیمانه(: منتور با طرح ســـؤالات عمیق و   •
ــف راههای بهگریروایت ــمت کشــ ــوق میجا، منتی را به ســ ــئولیتحل ســ پذیری و  دهد تا مســ
ــتـان مرتبر، عمـل گرایی بـا دانش در منتی تقویـت هـــــود. او تنهـا بـا ارا ـه کلیـد واژه یـا یـک داســـ

-Fishحل )کند و از ارا ه مســتقیم راهذهن منتی را به ســمت ریشــه واقعی مشــکل هدایت می
Givingکند.( خودداری می 

داند که  ســازی )حفظ دانش(: منتور میراث خود را میزان دانشــی میاندیشــی و مکتوبعافیت •
بر آموزش نحوه تبدیل حکمت هــفاهی به    MIMبه ســاختار ســازمان تزریق کرده اســت. دوره  

ــتورالعمـل ( تـأکیـد دارد، تـا دانش او حتی پس از  S-LLDگیری )هـای مکتوب و قـابـل انـدازهدســـ
 ، میراث خود را ماندگار سازد.S-LLDبازنشستگی، برای سازمان مفید باهد و از طریق 

 
 تمایزات مدل و کاربردهای پیشرفته -۳-۷

 (Mentoring  &Coachingتعامل و فصل مشترک منتورینگ و کوچینگ ) -۳-۷-۱

های کند تا دانش و تجربه منتور را به الگوریتمهای کوچینگ استفاده میمنتورینگ استراتژیک از مهارت
 سازد. این تلفیق ضروری است، زیرا منتور فکری برای منتی تبدیل کند و مرزهای بین این دو را محو می
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( را به نحوی انجام دهد که منجر به وابستگی  نشود و مالکیت  Mentoringباید انتقال دانش محتوایی )
 مسئله در دست منتی باقی بماند.
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گری عمیق و  های کوچینگ )پرســشچرا منتور باید کوچینگ بداند؟ مقابله با ســندرم وابســتگی: مهارت

)تفکر تحلیلی و   ۲ســـازی ســـیســـتم  کند تا منتی را وادار به فعالســـکوت اســـتراتژیک( به منتور کمک می
ــئولیت ــته( کند، مسـ ــتآهسـ ــکسـ ها را  آموختهها درسپذیری  را تقویت کند و به منتی کمک کند تا از هـ

حل توسـر خود منتی کشـف و اجرا  دهد که راهآوری(. این ترکی  اطمینان میاسـتخراج کند )مدیریت تاب
هود، و او به صرف یک مجری، تقلیل نیابد. منتور با پرسیدن سؤالاتی مانند: "در چنین هرایای، بدترین 

ــناریو در تجربه ــتراک میســ ــاس این  گذاری من چه بود؟" دانش خود را به اهــ ــؤال: "بر اســ د، اما با این ســ
 گرداند.گیری را به منتی باز میکنید؟" اختیار تصمیمحل جدیدی طراحی میسناریو، هما چه راه

 
 

 ( Mentoringمنتورینگ ) ( Coachingکوچینگ ) ویژگی 

 گیری زمانی جهت
: تمرکز بر بهبود -آینــده محور

ــتیابی به  عملکرد فعلی و دســ
 اهداف آینده.

ــتــه : انتقــال تجربــه و  -گــذهـــ محور
ــته به  دانش آزموده ــده از گذهـ هـ

تـــکـــرار  از  جـــلـــوگـــیـــری  حـــال بـــرای 
 ها.هکست

 منبع دانش 

ایــن   مــنــتــی/کــوچــی: فــرد بــر 
اســـت که پاســـخ در درون فرد  
ــقــــش   نــ ــور  کــ دارد؛  ــود  وجــ

 گر دارد.تسهیل

تـجـربـــه ) دانـش و   : -Hardمـنـتـور
won experience  ــم ــیـ ــقـ ( مســـــــتـ

راهـنـمـــایـی  اصــــــلـی  مـنـبـع   ، مـنـتـور
 است.

ــاگ نـبـــایـــد  تخصص حوزه  لـزومـ اخـتـیـــاری: کـور 
 متخصص محتوایی باهد.

حـــوزه   در  ــایـــد  بـ ــتـــور  ــنـ ــزامـــی: مـ الـ
کـــاربـلـــد و  مســــــئـلـــه نـظـر  ی مـورد 

متخصـــص باهـــد و تجربه زیســـته 
 در آن حوزه داهته باهد.
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 های خاص سازمانی مثال چرای  نیاز به منتور  بندی مسئله دسته

 . تنهایی استراتژیک ۱

(Strategic Solitude ) 

افـراد   ــد غـــالـبـــاگ  ارهـــــ مـــدیـران 
اندکی برای بحث صــادقانه در  

ــک ریســـــ واقـــعـــی  مـــورد  هـــای 
یـــک هـــمـــراه    ، دارنـــد. مـــنـــتـــور

طرف و اعتمـادپـذیر اســـــت  بی
مـــی ــالـــشکـــه  چـ ــوانـــد  هـــای  تـ

قضــــــــاوت   ــدون  بـ را  ــری  ــبـ رهـ
 بررسی کند.

گـیـری در مـورد  تصــــــمـیـم
تـولـیـــد  یـــک خـر  تـعـاـیـلـی 
ســــــــودآور   ــه  کـ ــی  ــمـ ــدیـ قـ

ها(  نیســـت )تضـــاد ارزش
یا انتخاب بین دو فرصت  

گذاری پرریســـک  ســـرمایه
 با عدم قاعیت بالا.

. گذار از متخصص به رهبر  ۲
(Expert to Leader) 

گــذر موفق از نقش یــک »فرد 
( بـه یـک  Doerدهنـده« )انجـام

(  Enabler»فرد توانمندســاز« )
و توســـعه هوش هیجانی لازم  

های بزرگ و  برای مدیریت تیم
 هدایت فرهنگ سازمانی.

ــار  کـ ــذاری  وارـ ــی  ــایـ ــوانـ تـ
(Delegation  ــظ ــفـ حـ ــا  بـ  )

مــــدیــــریــــت   کــــیــــفــــیــــت، 
ــعـیـف تـیـم  عـمـلـکـرد ضــــ
بـدون دخـالـت مســـــتقیم 
ایــجـــاد فــرهــنـــگ  و  فــنــی، 
 پاسخگویی بدون تنییه.

 . مدیریت ابهام و ریسک۳

در مـحـیـر بـــایـــد  هـــای رهـبـران 
VUCA    تصــــمیماتی بگیرند که

و   ــدت  ــدمــ ــنــ ــلــ بــ ــرات  ــیــ ــأثــ تــ
نــامشـــــخص دارنــد و نیــاز بــه 

بندی مســـــا ل بزرگ  چارچوب
کنـد تـا  دارنـد. منتور کمـک می

ــک مـــدل  ریســـــ پــنــهـــان  هـــای 
 ذهنی خود را هناسایی کنند.

ورود بـه یـک بـازار جـدیـد و  
گذاری  ناهناخته، سرمایه

هنگفــت در یــک فنــاوری 
(، یـا مـدیریـت  AIنوظهور )

هـای زنجیره تـأمین  بحران
ریســـــــــــــک ــا  ــای بــــــ هــــــ

 ژ وپلی یک.
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 منتورینگ تخصصی در مدیریت و رهبری -۳-۷-۲

هـا" و  مســــــا ـل رهبران ســــــازمـانی نـه از جنس "کمبود داده"، بلکـه از جنس "ابهـام داده"، "تضــــــاد ارزش
گیری تحت ریسک غیرقابل محاسبه" است. منتورینگ در این سا ، نه برای آموختن چگونگی  "تصمیم

بلکه برای چگونگی تفکر در هرایر ابهام ضروری است و در بالاترین سا ، به یک مشاور  ،انجام یک کار 
 هود.استراتژیک بدل می

 
 

آموزد که چگونه از  : در ســــا  رهبری، منتور به مدیر می۲گری در رهبری: تأکید بر تفکر ســــیســــتم روایت
ــنـاختی رایج مـاننـد »ســـــوگیری لنگر انـدازی« و »اثر هـالـه« اجتنـاب کنـد. منتور بـا اســـــتفـاده از    خاـاهـای هـــ

کند تا فرد کند که »ارر تصــمیم کنونی هــما هــکســت های خود، مدیر را وادار میهای هــکســتروایت
ــتم   ــیسـ کند  کند و به مدیر کمک میرا فعال می ۲بخورد، علت آن چه خواهد بود؟«. این تکنیک، تفکر سـ

ها و پیامدها اتخاذ  (، تصـمیمات خود را با تحلیل عمیق ریسـک۱تا به جای اتکا به هـهود اولیه )سـیسـتم 
 های فکری نجات یابد.بستکند و از بن

 آینده مدل: منتورینگ هناختی در عصر هتاب  -۳-۸

 جای محتوای فنی منسو  است.در عصر هتاب ، چالش اصلی، انتقال مدل فکری به

، تنــد و کنــد« )دانیــل کــانمن(: مــدل منتورینــگ نوین بــایــد منتی را مجبور بــه   • پیونــد بــا »تفکر
ــتـه و مناقی( کنـد، بـه جـای اینکـه اجـازه دهـد    ۲اســـــتفـاده از ســـــیســـــتم   )تفکر تحلیلی، آهســـ

( گرفتـه هـــــونـد.   ۱تصـــــمیمـات مب نی بر ســـــیســـــتم   )تفکر هـــــهودی، ســـــریع و غـالبـاگ خاـاپـذیر
( و ابزارهای تحلیلی، ســــاختارهایی هســــتند که تفکر تحلیلی را  PDCAمتدولوژی حل مســــئله )

 سازند.کنند و منتی را در مقابل خااهای هناختی واکسینه میفعال می
ــایمون(: منتور نوین بــه منتی می • آموزد کــه چگونــه  پیونــد بــا »عقلانیــت محــدود« )هربرت ســــ

بندی کرده و به اجزای کوچک و قابل حل تجزیه کند مســا ل پیچیده و نامشــخص را چارچوب
های بهینه حلبخش" نیفتند، بلکه به دنبال راهگیری صــرفاگ رضــایتتا مدیران در دام "تصــمیم

ــئلـه را از یـک فعـالیـت واکنشـــــی بـه یـک مهـارت   ــنـد. این فرآینـد، ظرفیـت حـل مســـ و پـایـدار بـاهـــ
 کند.پیشگیرانه تبدیل می
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های هـناختی منتور تعریف جدید: منتورینگ، یک فرآیند سـیسـتماتیک برای اسـتخراج و انتقال الگوریتم
کارگیری این مدل فکری، ( به منتی اســـــت، به نحوی که منتی بتواند با به۲)همان نحوه تفکر ســـــیســـــتم  

ــنـاختـه را بـه نتـایج کلیـدی )چـالش گیری تبـدیـل کرده و حـل کنـد. ( قـابـل انـدازهKRsهـای کـامب جـدیـد و نـاهـــ
ــمین می ــرفاگ یک راهاین مدل تضـ ــئله  کند که خروجی نهایی، نه صـ حل موقت، بلکه یک ظرفیت حل مسـ

 دا می در سازمان باهد و سرمایه دانشی پایدار خلق کند.
ــتم   MIMکند که مدل  این معماری مدولار تضـــمین می ــیسـ ــد، بلکه یک سـ ــرفاگ یک ابزار مدیریتی نباهـ صـ

 ر برای تولید دانش سازمانی باهد و ارزش خود را به طور مستمر و کمی اثبات کند.حیاتی و خودپایدا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  89  

 

 (PDCA) اجرای چرخه  و عملیاتی جریان چهارم: فصل

 

 
در جز یات   MIMکنند. موفقیت در سـیسـتم "عملیات، جایی اسـت که فرضـیات ما با واقعیت برخورد می

 فرآیند عملیاتی نهفته است."
ــازی نهایی  ــتانداردسـ ــر واحد عملیاتی تا اسـ ــئله توسـ ــدن یک مسـ ــل، فرآیند را از لحظه مارح هـ این فصـ

ــرح میراه ــان میحل، مرحله به مرحله هـ ( معرفی  A, B, Cگانه )های ســـهدهد که چگونه ماژولدهد و نشـ
 کنند.با یکدیگر تعامل می PDCAهده در فصل قبل، در قال  چرخه 
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 (T-Gateفاز مقدماتی: طرح مسئله و دروازه تأیید ) -۴-۱

ــت کـه بـه عنوان دروازه تـأییـد )MIMترین گـام در مـدل اولین و حیـاتی (  T-Gate، فرآینـد تابیق و تـأییـد اســـ
، جلوگیری از هدر رفت منابع بر روی پروژهعمل می هایی اســـــت که دارای هدف کیفی،  کند. هدف این فاز

 غیرقابل سنجش هستند. Baselineمنتور نامناس  یا 
 : استانداردسازی تقاضا ۱گام  -۴-۱-۱

 Problem Statementکننده: منتی باید مســـئله را در قال  یک نقش منتی/واحد درخواســـت •
(PS)  ماژول( استاندارد ارا ه دهدA این .)PS ها پشت بانی هود.باید با داده 

o   م ـالPSــانی در تنظیم دمـای کوره درصــــــدی    ۴۰هـا منجر بـه افزایش  : "خاـای انســــ
 مصرف انرژی نسبت به میانگین فصل گذهته هده است."

هدفمند و کمی )م ب "کاهش مصــرف انرژی اضــافی    KR: در این مرحله،  Baselineو   KRتعریف   •
 هود.٪( به صورت رسمی ثبت می۴۰) Baselineماه"( به همراه  ۳٪ در ۱۵٪ به ۴۰از 

o   ــئلـه و هـدف ــل مـالکیـت اولیـه: منتی بـایـد در این مرحلـه مـالکیـت کـامـل بر مســـ اصـــ
 کمی را بپذیرد.

 : تابیق منتور ۲گام  -۴-۱-۲

  S-LLDمعیارهای تابیق: منتور نه فقر بر اسـاس تخصـص فنی، بلکه بر اسـاس سـابقه تولید  •
 هود.تأیید هده است( انتخاب می MIMدانگ )که در دوره موفق و مدل ذهنی هش

o کند که قبب در حل مســـــا ل  الگوریتم تابیق: ســـــیســـــتم، منتوری را پیشـــــنهاد می
  ) ــابه )حتی در واحدهای دیگر ــاخته   KRتولید کرده و    S-LLDمشــ بالایی را محقق ســ

 است.
ــه نامزدی ) • ــه کوتاه برگزار میCandidacy Meetingجلســـ هـــــود تا منتور و منتی با (: یک جلســـ

ــنا هـــوند. منتور باید تأیید کند که   تعریف هـــده دارای ســـاختار درســـت و قابل   PSیکدیگر آهـ
 حل است و منتی مدل ذهنی مناسبی برای پذیرش راهنمایی دارد.

 T-Gate: تأیید نهایی ۳گام  -۴-۱-۳

و    PSنقش مـدیر واحـد/تیم مرکزی: تیم مرکزی پس از تـأییـد دوجـانبـه منتور و منتی، بـا بررســـــی   •
Target KRدهد.، پروژه را رسماگ تأیید و منابع لازم )زمان منتور و منتی( را تخصیص می 
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هـود. در غیر این صـورت، پروژه  می  PDCAاز چرخه    Planنتیجه: در صـورت تأیید، پروژه وارد فاز  •
 بینانه( را اعلام کند.غیرواقع KRنامناس  یا  PSرد هده و تیم مرکزی باید دلایل رد )م ب 

 (B: استخراج حکمت و تدوین برنامه عملیاتی )ماژول Planفاز  -۴-۲

ــتــه منتورینــگ هـــــشPlanفــاز   ــت. در این مرحلــه، تمرکز بر انتقــال "الگوریتم تفکر" و  ، هســـ دانــگ اســــ
 جلوگیری از انتقال "پاسخ آماده" توسر منتور است.

 S-LLDمرجع قرار دادن  -۴-۲-۱

های مرتبر با این نوع مســئله را به منتی معرفی  S-LLDهای گذهــته: منتور S-LLDاســتفاده از   •
 دهد(.کند )اما پاسخ را مستقیماگ نمیمی

های پرهزینه( که منتور ، فرضـیات غلر، هـکسـتRCAهدف: نشـان دادن الگوی حل مسـئله ) •
در گذهـته متحمل هـده اسـت، تا منتی مجبور نباهـد همان هزینه را دوباره بپردازد. )اسـتعاره  

 پیر  مکیده(.
 گر تحلیل ریشه مشکلنقش منتور: تسهیل -۴-۲-۲

ــتفــاده کنی"، از مهــارت  X: منتور بــه جــای گفتن "بــایــد از ابزار  MIMتکنیــک کوچینــگ   • هــای اســـ
ــتفـاده میپرســـــش ــه مشـــــکـل )گری اســـ  Root Causeکنـد تـا منتی را بـه ســـــمـت تحلیـل ریشـــ

Analysis - RCA.هدایت کند ) 
o هـای  م ـال پرســـــش: "بـا توجـه بـه دادهBaseline  ــانی را عـامـل اصـــــلی ، ارر خاـای انســـ

توانیم ثابت کنیم که این عامل ریشـــه اصـــلی اســـت و نه فقر یک بدانیم، چاور می
 معلول؟"

 گیری توسر خود منتی.و معیارهای اندازه های عملیاتی: تدوین گامPlanخروجی فاز  •
 (B: اجرا، رصد و مالکیت بر هکست )ماژول Do  &Checkفاز  -۴-۳

گیرد و تمرکز بر ایجاد مدل  ها را در بر میهای عملیاتی و سـنجش مسـتمر آنسـازی گاماین مراحل، پیاده
 ذهنی رهد در منتی است.

 : استقلال و پشت بانی مرجعDoفاز  -۴-۳-۱

 رسد.کند. دخالت منتور به حداقل میاستقلال منتی: منتی خود را در واحد عملیاتی اجرا می •
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: منتور به عنوان "جعبه ابزار اورژانســی" در دســترس اســت. ارتباطات منظم )م ب   • نقش منتور
 هود.هفتگی( برای بررسی پیشرفت و نه برای راهنمایی گام به گام انجام می

 گیری مستمر و بازخورد مب نی بر داده: اندازهCheckفاز  -۴-۳-۲

ــتمر داده • ــورت مسـ ــرفت: منتی باید به صـ ــبورد پیشـ آوری و در  های عملیاتی جدید را جمعداهـ
 روز کند.به KRداهبورد پیشرفت 

 ها باهد.ها باید بر اساس داده: در این جلسات، تمام بحثCheckجلسه  •
o  سوال محوری: "آیا منحنیKR  در حال نزدیک هدن بهTarget KR "است؟ 
o   ــرفاگ به این ــه صـ ــد، جلسـ ــده باهـ ــل نشـ ــرفت حاصـ ــت: ارر پیشـ ــکسـ مالکیت بر هـ

محقق نشده است )تحلیل هکست( و منتی   KRیابد که چرا  موضوع اختصاب می
 .باید بپذیرد که نیاز به بازطراحی دارند 

 
 (C)ماژول  ROMI: تولید دانش و بستن حلقه Actفاز  -۴-۴

ــت(، پروژه را بـه یـک فرآینـد، بـا حصـــــول نتیجـه )چـه موفقیـت کـامـل و چـه درس  Actفـاز   آموختـه از هـــــکســـ
 کند.دارایی دانش برای سازمان تبدیل می

 (S-LLD Generationآموخته ): تولید سند استاندارد درس۱گام  -۴-۴-۱

، کل فرآیند را مکتوب میمکتوب • ، نه  S-LLDترین بخش  کند. مهمسـازی: منتی به کمک منتور
  در   و هـده  آموخته  عمل  در   که نکاتی یعنی  –" اسـت Hard-Won Lessonsحل نهایی، بلکه "راه

 .نیست  هاکتاب تئوری
کامل،    PS  ،Baseline ،RCAآمده اســت( هــامل    MIM: )به تفصــیل در راهنمای S-LLDســاختار   •

Actionable Steps  اجرا هده، نتایجKR  وHard-Won Lessons. 
 ROMI: محاسبه نمره نهایی و ۲گام  -۴-۴-۲

• OKR Score  نمره نهـــایی :KR    را در حـــل  ۹۵)م ب این نمره موفقیـــت منتی  ٪ تحقق هـــدف(. 
 دهد.مسئله نشان می
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جدید را محاسـبه   KRجویی مالی سـالیانه حاصـل از تبییت : تیم مرکزی، صـرفهROMIمحاسـبه   •
( را به دســت  ROMIدهد تا نر  بازگشــت ســرمایه )و آن را در برابر هزینه کل منتورینگ قرار می

 آورد. )رجوع هود به م ال هرکت فولادی در فصل داهبورد(.
 روزرسانی سیستم و پاداش: به۳گام  -۴-۴-۳

هـــود و به عنوان ورودی  به طور رســـمی به مخزن دانش اضـــافه می  S-LLDبازخورد مســـتقیم :  •
 گیرد.در دسترس قرار می Aهای آتی در ماژول برای پروژه

خلق هــده توســر   ROMIمنتی و میزان   OKRســیســتم انگیزش: پاداش منتور بر اســاس نمره   •
 کند.هود. این مکانیزم، پایداری مدل را تضمین میپروژه پرداخت می

ــلاحMIMجریان عملیاتی   ــت که از هدر رفتن منابع جلوگیری  کننده و دانش، یک فرآیند خوداصــ ــاز اســ ســ
ــازمـان  کنـد کـه هر تجربـه منتورینـگ، بـه یـک دارایی پـایـدار و قـابـل انـدازهکرده و تضـــــمین می گیری برای ســـ

 تبدیل هود.
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  مهندستتی  و  (MIM)  منتورینگ  آموزش متدولوژی  پنجم: فصتتل
   ضمنی دانش 

داند، بلکه کسـی اسـت که هنر تبدیل تجربه پرهزینه  ها را میدانگ، نه کسـی اسـت که پاسـخ"منتور هـش
 قیمت برای آیندگان بلد است."را به سندی ارزان

که پایداری مدل توسعه و حفظ دانش سازمان ما کامب وابسته    بازگو هدهای پیشین به وضوح  فصلدر  
دانگ. این متخصــصــان نه تنها باید در حوزه فنی خود  به یک نیروی انســانی کلیدی اســت: منتور هــش

های فرامتنی مجهز هـوند. این فصـل، به  نظیر باهـند، بلکه باید به یک معماری فکری جدید و مهارتبی
تواند با گذراندن یک دوره  تخصـص کاربلد میدهد که چگونه یک معنوان نقشـه راه عملیاتی، توضـی  می

تر از همه، مهندســـی  گری، کوچینگ و مهمهای حیاتی تســـهیلآموزهـــی ســـاختاریافته و فشـــرده، مهارت
ــازی کنــد. این فرآینــد، کــه بــا نــام رســـــمی  ( را درونیTacit Knowledge Engineeringدانش ضـــــمنی ) ســــ

ــناخته میMIMمتدولوژی آموزش منتورینگ ) ــی  ( هـ ــود، هدف غایی خود را در ایجاد یک میراث دانشـ هـ
 کند.ها دنبال میمقاوم در برابر خروج افراد و تغییر نسل

 
 دانگ: گذار از »دانستن« به »آموختن«فلسفه تربیت منتور هش -۵-۱

هـــر  لازم  ( تنها یک پیشHard Skillsبر این فلســـفه عمیقاگ اســـتوار اســـت که تخصـــص فنی )  MIMمدل  
ســاز نیســت. برای موفقیت در این  اســت، اما هــر  کافی برای تبدیل هــدن به یک منتور موفق و میراث

هــــکن در مدل ذهنی خود را بپذیرد. در حقیقت، این تغییرات، نقش، فرد باید دو تغییر عمیق و پارادایم
 دهند:هزینه وابستگی سازمان به دانش فردی را کاهش می

 
  گر تسهیل به فاعل از  نقش: تغییر  الف(

(: تمرکز اصــلی بر خروجی و اجرای مســتقیم اســت. اولویت او دســتیابی به نتیجه Role Aمتخصــص فنی )
ترین زمان ممکن، اغل  با تکیه بر تجربه هــخصــی، اســت. این مدل فکری، در مواجهه با وتاهنهایی در ک 

، در درازمدت،  منتی، به سـرعت به "پاسـخ آماده" یا "دسـتور کار مسـتقیم" منجر می هـود. پیامد این رفتار
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کاهش اســتقلال فکری منتی و تبدیل او به یک مجری صــرف اســت. متخصــص فنی با این رویکرد، دا ماگ  
 در حال تولید وابستگی حیاتی است.

گر، تمرکز خود را بـه طور کـامـل بر آموزش  در نقش تســـــهیـل  (:B Role)  دانـگهـــــش  منتور  •
دهد. هدف  الگوریتم تفکر سـیسـتمی، توانمندسـازی و افزایش ظرفیت هـناختی منتی قرار می

ــف راه ــمت کشـ ــلی، هدایت منتی به سـ ــت. این رویکرد، پذیرش اصـ ــر خود منتی اسـ حل توسـ
ها نه  ( را در بر دارد. این هـکسـتControlled Failureهای کوچک و کنترلی )ریسـک هـکسـت

ــتند، بلکه به منتی اجازه می ــکل  تنها ایمن هسـ ــه مشـ ، توانایی تحلیل ریشـ ــار دهند تا زیر فشـ
(RCAرا در عمل بیاموزد و ظرفیت تاب ) ، آوری هـــــناختی خود را افزایش دهد. منتور در این فاز

های خود را در آن  منتی فرضـــــیات و اســـــتدلال  کند کهبیشـــــتر نقش یک آینه تحلیلی را ایفا می
ســازد و ریســک کند. این فرایند معماری فکری منتی را میدهد و خااها را کشــف میبازتاب می

 دهد.سیستمی سازمان را کاهش می
 

: تغییر  ب(   دانش  استانداردسازی به مسئله حل از  تمرکز
ــده و    (:A Role)  فنی  متخصـــــص • پس از حـل یـک مشـــــکـل بحرانی، حس موفقیـت ایجـاد هـــ

هـود. دانش کسـ  هـده در قال  "دانش ضـمنی" )خرد عملی، حس هـشـم  پرونده بسـته می
ــازمان را در برابر خروج یا کاری( نزد فرد حفظ می ــی دانش، ســ ــخصــ ــت هــ ــود. این نگهداهــ هــ

ــک فـاجعـه کنـد؛ بـه طوری که  ( میCatastrophic Riskآمیز )بـازنشـــــســـــتگی این فرد، دچـار ریســـ
 ای چندین برابری به سازمان تحمیل کند.ممکن است تکرار همان مشکل در آینده، هزینه

ــفر اســــــت. فـاز حیـاتی بعـدی،   (:B Role)  دانـگهـــــش   منتور  • ــئلـه فقر مرحلـه صـــ حـل مســـ
ــتـاندارد   ــنـد اســـ ، تولیـد ســـ ــتراتژیک منتور مهنـدســـــی دانش اســـــت. مســـــئولیـت اصـــــلی و اســـ

ــت که فرآیند حل  S-LLDآموخته )درس ــت. منتور در این نقش، یک مهندس میراث اســ ( اســ
مسـئله، فرضـیات رد هـده و نکات کلیدی تجربه پرهزینه را به یک دارایی صـری ، قابل ردیابی و  

های تکرار اهـتباهات اسـتانداردسـازی، هزینه کند. اینبا هزینه تکرار نزدیک به صـفر تبدیل می
حل را به طور سـیسـتماتیک در آینده کاهش  مجدد برای کشـف مجدد راه  و نیاز به صـرف زمان

 دهد.می
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 دانگ: ابزارهای حفظ و انتقال دانش های منتور هش صلاحیت-۵-۲
ــد که به طور  منتور هـــش ــلاحیت محوری باهـ ــلاحیت فنی عمیق، دارای هـــش صـ دانگ باید علاوه بر صـ

 گذارند:مستقیم بر انتقال مؤثر، حفظ و ترویج دانش تأثیر می
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 MIM در  کارکرد و توضیح صلاحیت 
  بر  تأثیر 

 دانش   پایداری و ذهنی مدل

ــارت   .۱ ــهـــ ــای مـــ   هـــ
 MIM کوچینگ

از   ــتفــاده مــاهرانــه    هــایپرســـــشاســـ
ــقراطی برداری از  برای لایـه  ایزنجیره  ســـ

سـا  مشـکل و رسـیدن به ریشـه آن.  
  فعال   دادن گوشاین مهارت هــــامل  

بنـدی  و ارا ـه بـازخوردهـای فریم  تحلیلی
ــت. هــدف، تقویــت   ــده اســــ   مــدل هــــ

ــد  ذهـــنـــی و    (Mindset Growth)  رهـــــ
بر   جـــای    یـــابیعیـــ   فرآینـــدتمرکز  بـــه 

 نهایی است. نتیجه

ــهیــل  ذهن ــت  معمــاری  و  گر تســـ
منتور، فرآینــد فکری منتی   فکری:

کشـــد )مانند: "ارر را به چالش می
ــت نبود، چــه  ــیــه درســــ این فرضـــ
ــتم تحت  بخش دیگری از ســــیســ

قرار می ،  تــأثیر  کــار این  گرفــت؟"(. 
  های وابســــتگیمنتی را به کشــــف  

 کند.وادار می  سیستم  پنهان

ــلر  .۲   PDCA بر   تســ
 تحلیلی  ابزارهای  و

کند که فرآیند حل مسـئله  تضـمین می
  دمینـگ  چرخهمنتی کامب در چارچوب  

(PDCA)    ــاز فـ در  ــرود.  بـ ــیـــش  ،  Planپـ
ــتفـاده اجبـاری از ابزارهـایی مـاننـد    ۵اســـ

ــرا ــرای  چـ ــق  )بـ ــمـ ــی(عـ ــابـ ــودار و    یـ ــمـ   نـ
ــیـکـــاوا   ابـعـــادی(  پـوهـــــش  )بـرای  ایشـــ
ــود. در فــاز  کنترل می ، تنهــا  Checkهـــ

ــه داده و    Baselineهــای کمی  مقــایســــ
(KR) Results Key  .مجاز است 

ــتمی  ذهن ــت ــیســـ  قــابلیــت  و  ســـ
این تســـلر، حل مســـئله    ممیزی:

یـــک   بـــه  فـــردی"  "نـــبـــوع  یـــک  از  را 
  و   ممیزی  قابل  هـــفاف،  "الگوریتم

" مـــی  تـــکـــرارپـــذیـــر کـــنـــد.  تـــبـــدیـــل 
ــفـافیـت فرآینـد، امکـان آموزش  هـــ
ــنــاختی را  انبوه و کــاهش نویز هـــ

 آورد.فراهم می

ــنــــدســـــــــی   .۳ ــهــ   مــ
 (LLD-S)  دانش

دقـیـق،  اســــــتـخـراج جـز ـیـــات  تـوانـــایـی 
که در    (Assumptions)  غلر  فرضـــــیات 

اند، و نکات حیاتی  طول پروژه رد هــده
( از تجربه  Lessons Won-Hard)به نام  

  از   محافظت  و  سـاز میراث  ذهن ت
، بـا تبـدیـل    فکری:  مـالکیـت منتور

ــنــد، یــک    داراییخرد عملی بــه ســـ
کند. این  تولید می  حیاتی  دانشــــی

کـــاهــش  بــر  ــاگ  ــتــقــیــمـ دارایــی مســــ
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 MIM در  کارکرد و توضیح صلاحیت 
  بر  تأثیر 

 دانش   پایداری و ذهنی مدل

ــاختــار  و مکتوب  آن در ســـــ ــازی    ۸ســـــ
 .S-LLDبخشی  

ریســــک عملیاتی و حفظ ســــرمایه  
 گذارد.فکری سازمان تأثیر می

  هـــــای مـــــهـــــارت   .۴
 مؤثر   ارتباطی

انتقـــال   ارتبـــا  عمیق،  ایجـــاد  توانـــایی 
هـای پیچیـده فنی بـه زبـانی قـابـل  پیـام

ــای اعتماد متقابل با   فهم و ایجاد فضــ
مـــدیــریـــت   بــرای  مــهـــارت  ایــن  مــنــتــی. 
مـنـتـی   در  انـگـیـزه  ایـجـــاد  و  ــات  تـعـــارضـــــ

 حیاتی است.

ــهــیـــل    گــری:مــربــی  ذهــنــ ـــت تســــ
ایـجـــاد  بـــازخـورد دوطـرفـــه،  فـرآیـنـــد 
ــرش   ــذیـ پـ ــرای  بـ ــن  امـ ــری  بســــــــتـ

ــت بـــه هـــــــکســـــ تشـــــــویــق  و  هـــا 
ــتـــراک دانـــش اهـــــ آزادانـــه  گـــذاری 

 توسر منتی.

  فن   هــایمهــارت   .۵
 سخنوری  و  بیان

ــنـد  در    S-LLDتوانـایی ارا ـه و ترویج ســـ
از  جمع دفـــاع  و  مـــدیریتی  و  فنی  هـــای 

( آن  ــادی  ارا ـــه ROMIتوجیـــه اقتصـــــ  .)
هـای  هـا در کـارگـاهآموختـهجـذاب درس

آموزهـی برای انتشـار دانش به صـورت  
 گسترده.

تـبـــدیـــل   دانـش:  تـرویـج   ذهـنـ ـــت
 دانش  داخلی سـفیر منتور به یک  

توانـد ارزش محتوای فنی را کـه می
بـه زبـان تجـاری و مـدیریتی ترجمـه  

را در سـازمان    MIMکرده و پایداری  
 تضمین کند.

ــای مـــــهـــــارت   .۶   هـــ
  و   مــحــتــوا  تـــدویــن

 مستندسازی

فـــنـــی،   نـــگـــارش  اصـــــــول  بـــر  ــلـــر  تســـــ
نویسـی، اسـتفاده از نمودارها و  خلاصـه

جداول استاندارد و تدوین مستنداتی  
ــنــدکــه نــه تنهــا دقیق، بلکــه     کــاربرپســـ

-Sباهــــند تا قابلیت اســــتفاده مجدد  
LLD  .در عمل بالا رود 

تضمین    استانداردسازی:  ذهن ت
ــنـد    S-LLDکنـد کـه  می بـه یـک ســـ

ــتفــاده  اســـ غیرقــابــل  ــنگین و  ســـ
یــک منبع  ــود؛ بلکــه  تبــدیــل نشـــ
ســـریع، خوانا و عملیاتی باهـــد که 

کـــاهـش هـزیـنـــه را  هـــای مـاـــالـعـــه 
 دهد.می
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 (S-LLDآموخته )ساختار استاندارد سند درس -5-3
اســت. این ســند، پاســپورت دانش برای    MIMترین محصــول  و مهم  Act، خروجی نهایی فاز S-LLDســند  

ــازمان اســــت و هر بخش آن یک هدف مهندســــی و مالی مشــــخص را دنبال   اســــتفاده مجدد در کل ســ
 کند:می

ــئله )۱ ــده و  Problem Statement - PS. عنوان و مسـ ــروع منتورینگ هـ ــفاف آنچه که باعث هـ (: بیان هـ
 اولیه کمی. Baselineحل بود. الزامات: هامل نتیجه ناخواسته، مکان درگیر و نیازمند راه

(: ارا ه تصویر کمی از قبل و بعد. الزامات: ثبت دقیق Baseline and Target KRها و نتایج کلیدی ). داده۲
Baseline ،Target KR  و محاسبهOKR Score .)نهایی )درصد دستیابی واقعی 

(: نمایش مستند فرآیند فکری که به ریشه واقعی  Root Cause Analysis - RCA. تحلیل ریشه مشکل )۳
چرا، ایشــــیکاوا( و تشــــخیص    ۵مشــــکل منجر هــــده اســــت. الزامات: ارا ه مســــتندات ابزارهای تحلیلی )

 های اصلی )نه علا م(.ریشه
(: ثبت دقیق اقداماتی که توســـــر منتی اجرا هـــــده و  Actionable Stepsهای عملیاتی اجرا هـــــده ). گام۴

و هرگونه اصــلاحات یا   Doهای اجرا هــده در فاز کند. الزامات: ثبت گامامکان بازســازی تجربه را فراهم می
 .Check( در فاز Iterationsتکرارها )

ــازی حکمـت منتور )پیر  مکتوب:  S-LLDقلـ    -(  Hard-Won Lessonsهـای ســـــخـت )آموختـه. درس۵ ســـ
بینی نشده، فرضیات غلای که منتی/منتور در ابتدا  مکیده( و دانش ضمنی. الزامات: هامل نکات پیش

اند. های پنهان سـیسـتمی که در هیچ سـند رسـمی نیامدهتر از همه، وابسـتگیداهـتند و رد هـدند، و مهم
 کند.این دانش، مستقیماگ از تکرار فاجعه در آینده جلوگیری می

حل موفق در فرآیند دا می ســـازمان.  (: تبییت راهStandardizationهای کلی و اســـتانداردســـازی ). یافته۶
ــنهـادهـای مشـــــخص و عملی برای تغییر در  موجود، تـدوین یـک چـک لیســـــت یـا  SOPالزامـات: ارا ـه پیشـــ

 اضافه هدن یک گام جدید به فرآیند کاری.
(  Credit Tracing( و امکان ردیابی اعتبار )Accountabilityپذیری )ولیت. نام منتور و منتی: ایجاد مســــئ۷

 دهی به هر دو طرف.برای پاداش
ــبات  ۸ ــادی مدل    ROMI. محاسـ ــده: توجیه اقتصـ ــتقیم نتیجه فنی به    MIMو ارزش خلق هـ ــال مسـ و اتصـ

جویی هـده )کاهش زمان توقف، کاهش ضـایعات( یا نتیجه مالی. الزامات: ثبت نهایی ارزش مالی صـرفه
 (.ROMIدرآمدزایی هده برای محاسبه نر  بازگشت سرمایه منتورینگ )
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 )آموزش به متخصص( MIMهای دوره آموزهی ماژول-۵-۴
 آفرین است:یک برنامه فشرده و تحول MIMدوره 

 

 هدف  خروجی کلیدی  محتوای آموزشی  ماژول

ــفـــه  .۱   مـــدل  و  فــلســـــ
 MIM ذهنی

چــــرخــــه   جــــامــــع  و   PDCAآمــــوزش 
و  تــفـــاوت مــنــتــوریــنـــگ  هـــای دقــیــق 

مـفـهـوم   تـبـ ـیـن    تـنـهـــایـی کـوچـیـنـــگ. 
از   اســـــتـراتـژیـــک آن  رفـع  و چـگـونـگـی 

 طریق مستندسازی.

ــامــل مــدل ذهنی   ک پــذیرش 
Facilitator ــر بـ ــت  ــیـ ــکـ ــالـ مـ  ،

ــرفـاگ نتیجـه، و   فرآینـد و نـه صـــ
بـــه عـنـوان   درک نـقـش خـود 

های کنترل  مالک هـــکســـت
 هده.

ــای تــــکــــنــــیــــک  .۲   هــ
ــنــــــــــگ ــیــــــــ  کــــــــــوچــــــــ

 محور پرسش

های تمرکز بر ســــاختاردهی پرســــش
برداری و اســـــتفـاده از  قـدرتمنـد، لایـه

. قضــــــاوتی  غیر هـای بـازخورد تکنیـک
برای فهم   فعــال  دادن  گوشتمرین  

 ساختار فکری منتی.

بـــه   هـــدایـــت مـنـتـی  تـوانـــایـی 
ســـــمت خودتحلیلی و اجرای  

با حداقل دخالت   RCAکامل 
بـــه   کـــه مــنــجــر  مســــــتــقــیــم، 

ــتـــقـــلال مـــنـــتـــی    فـــکـــری  اســـــ
 هود.می

  حـــــل  ابـــــزارهـــــای  .۳
ــئــــــــــــــلـــــــــــــه   مســــــــــــــــ

 سیستماتیک

کـــاربـرد    RCAآمـوزش عـمـیـق   و نـحـوه 
تـعـریـف    ۵عـمـلـی   ــیـکـــاوا.  چـرا، ایشــــ

ــق   ــیــ ــیــــت   KRو    OKRدقــ ــمــ اهــ و 
ــازی اهـــداف. آموزش نحوه کمی ســـــ

انـــدازه ــعــریــف و  ــیــری  ت و   Baselineگ
Target KR. 

ــازی و   ــتـانـداردســـ توانـایی اســـ
ســـــاختـاردهی کـامـل فـازهـای 

Plan    وCheck    صــــــــورت ــه  بـ
بـر  کـمـی، مـنـاـقـی و مـبـ ـنـی 

 هواهد.
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 هدف  خروجی کلیدی  محتوای آموزشی  ماژول

 و  دانش  مهندســی .۴
LLD-S 

-Hardآموزش عملی نحوه استخراج  
Won Lessons   از دل مــکـــالــمـــات و

ــار  تجربــه  ۸هــا. درک کــامــل ســـــــاخت
ــی   کـــاربــرد  S-LLDبــخشــــ . مــعــرفــی و 

 .SECIعملی مدل 

بـا   S-LLDتوانـایی تولیـد یـک  
کـــامــب قـــابـــل   بـــالا،  کــیــفــیـــت 
ــتخراج   اســـتفاده مجدد و اسـ
ــرای   تــجــربـــه ب ــر جــوهــره  مــؤث

 ایجاد زیرساخت دانشی.

 و  عــمــلــی  تــمــریــن  .۵
 سازیهبیه

ــبیـه هـای متعـدد از ســــــازیاجرای هـــ
(  Role-Playingجلسات منتورینگ )

با سـناریوهای بحرانی و رایج. تکلیف 
ســــــازی حـداقـل ســــــه عملی مکتوب

تجربه هـخصـی منتور در قال  کامل 
S-LLD .برای تأیید عملی صلاحیت 

تــوانـــد    ــدور گــواهــی  مــی  صـــــ
دانگ" و  رسـمی "منتور هـش

ورود بــه لیســــــت منتورهــای 
معتبر ســـــیســـــتم، به عنوان  

 حیــاتی  دانش  انتقــال  مــأمور 
 سازمان.
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و  ROMIفصتتتتل شتتتتشتتتتم: داشتتتتبورد ستتتتنجش اثربخشتتتتی، 
 حکمرانی دانش

ــنجیده گیری کنید، مدیریت میتوانیداندازه"تنها چیزی که می ــایت ســ ــرفاگ با رضــ ــود. ارر منتورینگ صــ هــ
 گذاری استراتژیک تبدیل نخواهد هد."به سرمایه گاههود، هیچ

مندی )آیا منتی از  کند. سـنجش صـرفاگ بر مبنای رضـایتاین نقل قول، ماهیت این فصـل را مشـخص می
-Niceمدت و ناکافی اسـت که منتورینگ را در حد یک فعالیت جانبی و  جلسـه لذت برد؟( دیدگاهی کوتاه

to-Have  ــئلـه )نگـه می ــتراتژیـک برای  MIMدارد. برای اینکـه مـدل منتورینـگ حـل مســـ ( بـه یـک محرک اســـ
لیـاتی خود را در قـالـ  معیـارهـای ســـــخـت و  رهــــــد و نوآوری تبـدیـل هـــــود، بـایـد بتوانـد ارزش مـالی و عم

 اعتماد به مدیران ارهد ثابت کند.قابل
ــمنی به  ــان دهیم  S-LLDتا اینجا، بر فرآیندخلق دانش )تبدیل دانش ضــ ( متمرکز بودیم. اکنون باید نشــ

 که چگونه این فرآیند، برای
 کند. این فصل، متمرکز بر سهسازمان ارزش مالی و استراتژیک خلق می

 و نظام حکمرانی دانش. ROMIمحور است: داهبورد عملیاتی، فرمول محاسبه 
 

 داهبورد سنجش اثربخشی عملیاتی-۶-۱

(  C-Level( و مدیران ارهــد )Manager(، واحد عملیاتی )HRداهــبورد، زبان مشــترک بین تیم منتورینگ )
 کند. است. این داهبورد باید در سه سا ، معیارهای ورودی، فرآیندی ونتایج را رصد
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 (Input Metricsمعیارهای ورودی )-۶-۱-۱

 که فرآیند با کیفیت مناس  هروع هده و در حال اجرا است. کننداین معیارها سنجش می
 

 فرآیند بخش کارکرد  و شرح معیار 
 مرتبط 

-Tنر  تأیید 
Gate 

( عبور کرده  T-Gateهایی که از دروازه تأیید )درصــــد پروژه
اســتاندارد هســتند. این دروازه اطمینان    KRو   PSو دارای  

بـــا می روهـــــن  ــتراتژیـــک و  اســـ ــا ـــل  دهـــد کـــه فقر مســـــ
هـوند و می  MIMگیری وارد چرخه  گذاری قابل اندازههدف

 روند.منابع هدر نمی

 Planفاز 
(Gate) 

میزان  
 اناباق با

 S-LLD 

های  S-LLDهای جدید، چند درصــــد از منتورها از  در پروژه
اند. پایبندی پایین  موجود به عنوان مرجع اســتفاده کرده

، نشان گرفتن حافظه سازمانی  دهنده نادیدهبه این معیار
 و اتلاف منابع برای "اختراع دوباره چر " است.

 Planفاز 

نر  تکمیل 
 جلسه 

ریزی هــــده بین منتور و منتی که  درصــــد جلســــات برنامه
بندی هر برگزار هـده اسـت. این هـاخص، تعهد و اولویت
ــبت به برنامه تعیین ــده را  دو طرف )منتور و منتی( نسـ هـ

 دهد.نشان می

فاز 
Do/Check 

 

 



  107  

 

 (Output  &Result Metrics) معیارهای فرآیندی و نتیجه -۶-۱-۲

مدل   اثربخشی  و  عملیاتی  هدف  به  دستیابی  در  موفقیت  میزان  معیارها  می   MIMاین   سنجند.را 

 فرآیند بخش کارکرد  و شرح معیار 
 مرتبط 

OKR Score 

ــد تحقق  مهم ــاخص: درصــــ  Target KRترین هــــ
اولیـه. )م ـال: کـاهش    Baselineمنتی نســـــبـت بـه 
از   خــــاــــا  ــاخــــص،  (.  ٪۴بــــه    ٪۸نــــر   هــــــ ایــــن 

ــتـقـیـم و  مســـ مـنـتـوریـنـــگ  فـرآیـنـــد  بـیـن  رابـر  تـریـن 
 تحقق اهداف عملیاتی سازمان است.

 Check/Actفاز 

نمره کیفیت  
S-LLD 

بـــه نـــمـــره ــی  ــصـــــ داوران تـــخصـــ ــر  تـــوســـــ کـــه  ای 
 Hard-Wonســـــاختاردهی، هـــــفافیت و اهمیت  

Lessons   در ســــندS-LLD  هــــود. یک داده میS-
LLD   ــیـل ــنـدی اســــــت کـه پتـانســـ بـا نمره بـالا ســـ

ــتفـاده مجـدد در ده ــابـه را دارد و  اســـ هـا پروژه مشـــ
 دهد.ارزش دانش را به طور نمایی افزایش می

 Actفاز 

زمان چرخه  
حل مسئله  

(TTSR ) 

ــئلـه   میـانگین زمـان مورد نیـاز برای حـل یـک مســـ
ــروع تا تبییت   ــتراتژیک )از هــ نهایی(. این    KRاســ

دهنـده چـابکی ســــــازمـانی  معیـار کلیـدی، نشــــــان
(Agility  ــازمـان برای کســـــ  مزیت ( و توانـایی ســـ

 رقابتی بالاتر است.

 Check/Actفاز 

هاخص  
استفاده  
مجدد از  
 دانش 

های تولید هــده توســر S-LLDتعداد دفعاتی که  
اند.  های بعدی به کار گرفته هــــدهمنتور در پروژه

این هـــــاخص به طور مســـــتقیم اثربخشـــــی نظام  
 کند.حکمرانی دانش را تأیید می

 Actفاز 
(Governance) 
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 (ROMIمحاسبه بازگشت سرمایه منتورینگ ) -6-۲

ــرمایه  Nice-to-Have، منتورینگ را از یک فعالیت ROMIهــــاخص   ــتراتژیک و حیاتی  به یک ســ گذاری اســ
 ( طراحی هده است.C-Levelکند. این هاخص برای مدیران ارهد )تبدیل می

 ROMIای محاسبه مرحله ۳فرآیند -۶-۲-۱

های کمی  (این ارزش، از طریق تبدیل موفقیتValue Created - VC: تعیین ارزش ریالی خلق هـده )۱گام 
(OKR Scoreبه صرفه )5هودجویی مالی سالیانه محاسبه می. 

 : فولادی هرکت یک م ال
 خرابی کمتر در ماه. ۴کاهش نر  خرابی مونتاژ قال :  •

هـای مســـــتقیم تومـان. این هزینـه بـایـد هــــــامـل هزینـه ۵۰,۰۰۰,۰۰۰هزینـه متوســـــر هر خرابی:   •
ها، از دســـت دادن مشـــتری و روحیه  های غیرمســـتقیم )جریمه)قاعات، زمان خرابی( و هزینه

 پرسنل( باهد.

 جویی ماهانه:صرفه •

 تومان. ۲۰۰,۰۰۰,۰۰۰ =  ۵۰,۰۰۰,۰۰۰ *   ۴ •

ــالیــانــه )  VC:  گــام اول   • ــرفــهFrequency(: مولفــه  Value Createdســــ جویی را بــه یــک  ، این صـــ
 کند.موفقیت پایدار و سالیانه تبدیل می

 تومان. ۲,۴۰۰,۰۰۰,۰۰۰ = ۱۲* ۲۰۰,۰۰۰,۰۰۰ •

 
5Vc=Annual Saving / Revenue Increse=( Cost per Failure * Number of Failures Reduced * Frequency )  
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ــامل کلیه هزینه  PCM(Program Cost - PCMتعیین هزینه کل برنامه منتورینگ )  :۲گام  ــت  هـ هایی اسـ
 .6که برای اجرای پروژه منتورینگ صرف هده است

 

 :PCMهای مولفه
ــت ) ــبه هزینه فرصـ ــر،  Opportunity Costهزینه زمان منتور: محاسـ ( زمان منتور در طول دوره. این عنصـ

ــاب ــانی اختصـــ ــان میوزن واقعی منـابع انســـ دهـد و ارزش زمـانی منتور را منعکس  یـافتـه بـه برنـامـه را نشـــ
 کند.می

: پاداش مســــتقیم منتور که بر اســــاس کیفیت  منتی پرداخت هــــده    OKR Scoreو   S-LLDپاداش منتور
 است.

: هزینـههزینـه ــربـار هـای مـدیریتی  و نگهـداری پلتفرم دانش، و همچنین هزینـه  MIMهـای آموزش  هـای ســـ
 .QAبرای نظارت بر فرآیند و  HRتیم 

 نهایی ROMI: محاسبه ۳گام 

ROMI=(VC)  ارزش ریالی خلق هده/(PCM) هزینه کل برنامه    

داهــــته باهــــد )در    ۱بســــیار بالاتر از    ROMIمنتورینگ موفق حل مســــئله باید  نتیجه مالوب: یک برنامه 
 واحد بازگشت سرمایه(. ۴۰واحد هزینه،  ۱، یعنی به ازای هر ROMI: ۴۰م ال فولادی، 

 

 

 
6PCM=Mentor Stipends+Mentee Time cost + Plaform / Training Cost  
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 ( و پایداری مدلKnowledge Governanceحکمرانی دانش )-۶-۳

هـای تولیـد هــــــده بـه طور فعـال بـه کـار گرفتـه  S-LLDوظیفـه حکمرانی دانش،اطمینـان از این اســــــت کـه  
 کنند.( را تکمیل می   A  Cهوند و چرخه دانش سیستم )می

 S-LLDتضمین کیفیت واعتباربخشی -۶-۳-۱

 ( عبور کند:QAقبل از ورود به مخزن دانش، باید از فرآیند تضمین کیفیت ) S-LLDهر 

 (:Peer Reviewداوری همتا )

کند. این  بخشـی بررسـی می ۸دانگ دیگر، سـند را از نظر فنی و اناباق با سـاختار  حداقل یک منتور هـش
 مدت یا نامعتبر به مخزن دانش است.های کوتاهحلفرآیند، فیلتری برای جلوگیری از ورود راه

ــازی )بخش  یید فنی: مدیر واحد مربوطه، راهتأ ــتانداردســ کند. تأیید ( را تأیید میS-LLD ۶حل نهایی و اســ
 پذیری در سا  عملیاتی است.سازی و مقیاسحل عمب قابل پیادهکند که راهفنی تضمین می

و پتانســــیل   Hard-Won Lessons( بر اســــاس میزان اهمیت ۱۰۰امتیازدهی کیفیت: امتیاز نهایی )م ب از  
 هود.استفاده مجدد در آینده تعیین می
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 های حکمرانی دانش هاخص-6-۳-۲

 هود:گیری میبا سه هاخص کلیدی اندازه MIMپایداری سیستم 

 

 در مدیریت میراث دانش  MIMنقش  -6-۳-۳

(Knowledge Legacy Management) 

ــتگی فراهم میMIMمدل   ــسـ ــان نزدیک به بازنشـ ــصـ کند. این افراد به  ، یک راهبرد خروج نرم  برای متخصـ
 هوند.عنوان منتورهای ممتاز  هناخته می

 استراتژیک  اهمیت و شرح حکمرانی  شاخص

هاخص تراکم دانش  
(KD Index ) 

ــده در هر  S-LLDتعـداد  ــانی فنی  ۱۰۰هـای تولیـد هـــ نفر از نیروی انســـ
سـازمان. هدف، افزایش مسـتمر این هـاخص برای نشـان دادن نر  
ــازمان در   تبدیل دانش ضـــمنی به ســـرمایه فکری مکتوب و بلوغ سـ

 مدیریت دانش است.

هاخص جلوگیری از  
 تکرار هکست 

هـای موجود برای جلوگیری از  S-LLDهـای جـدیـد کـه از  درصــــــد پروژه
ــتفـاده کرده ــاخص اثبـات تکرار یک هـــــکســـــت قبلی اســـ اند. این هـــ

ــازمان درس گرفتـه اســـــت و ارزش دانش را در کاهش می کنـد که ســـ
 دهد.های پرهزینه نشان میکاریریسک و حذف دوباره

نمره هایستگی  
 منتی پس از دوره 

های مشـابه. این  سـنجش مسـتقل هـایسـتگی منتی در حل مسـئله
ــان می دهــد کــه آیــا الگوریتم تفکر منتور بــه منتی منتقــل نمره نشــــ

های جدید را به صـورت  هـده اسـت و فرد توانسـته اسـت هـایسـتگی
 سازی کند.پایدار درونی
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های حیاتی اسـت. این  S-LLD:هدف اصـلی بازنشـسـتگان، تولید حداکبر تعداد  S-LLDتشـویق به تولید  
 هود.کار نه تنهابه عنوان یک وظیفه، بلکه به عنوان یک میراث سازمانی معرفی می

های تولیدی و اهمیت استراتژیک  S-LLDتواند بر اساس تعداد  ها میپاداش بر اساس میراث: پاداش آن
کند  های پایانی خدمت فراهم میسـازی دانش ضـمنی در سـالای قوی برای مکتوبهاباهـد، که انگیزهآن

کند.با تکمیل این فصـــــل،  و خروج نرم را به یک فرآیند انتقال ســـــیســـــتماتیک ســـــرمایه فکری تبدیل می
( با تمام اجزای حیاتی خود، از فلسـفه تا سـنجش  MIMسـازی سـیسـتماتیک منتورینگ حل مسـئله )مدل
 (، پوهش داده هده است.ROMIمالی )
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متتتوانتتتع   و  استتتتتتتتتتراتتتتژیتتتک  نتتتبتتتایتتتدهتتتای  هتتتفتتتتتتتم:  فصتتتتتتل 
 شناسی شکست(پروری )آسیبجانشین

ــر باقی گذاهـــــته مربو  نیســـــت، بلکه دقیقاگ مربو  به  " موفقیت واقعی یک مدیر به آنچه در پشـــــت ســـ
های نامر ی فرهنگی های دنبایدهاد و تلهفرسـتد. اما ارر مسـیر آینده با مینچیزهایی اسـت که به آینده می

 ".فرش هده باهد، هیچ میراثی سالم به مقصد نخواهد رسید

ــتـه، تمرکز مـا بر "چـه بـایـد کرد"هـا بود: معمـاری مـدل و   PDCA ، اجرای دقیق چرخـهMIM در فصـــــول گـذهـــ
ــبــهفرمول ــتــه در ســـــــازمــان .ROMI هــای محــاســـ ــه زیســـ هــای ایرانی و ماــالعــات عمیق حوزه  امــا تجرب

های منتورینگ، نه به دلیل فقدان دانش فنی برنامه  درصـد ۷۰دهد که بیش از  پروری نشـان میجانشـین
هـای قـدرت" و ارتکـاب "نبـایـدهـای یـا نبود  متـدولوژی، بلکـه بـه دلیـل نـادیـده گرفتن "موانع نـامر ی"، "بـازی

پروری،  های واقعی و بومی جانشینهوند. این فصل، با الهام از چالشاستراتژیک" با هکست مواجه می
کند تا ســازمان را از ســقو  در  هــناســی عمل میبه م ابه یک "تابلوی ورود ممنوع" و یک راهنمای آســی 

 .های فرهنگی و اجرایی بازدارددره

 خورند؟ تقابل فرهنگ نامر ی و ساختار ها هکست میچرا سیستم -۱-۷

ــتر پیچیده و لغزنده فرهنگ در خلأ ر  نمی (MIM) اجرای ســـــیســـــتماتیک منتورینگ دهد؛ بلکه در بســـ
، نادیده گرفتن اصـــاکاک هـــدید میان "مناق  MIM هـــود. بزرگترین تهدید برای مدلســـازمانی جاری می

هــفاف ســیســتم" و "فرهنگ غیررســمی غال " اســت. پیتر دراکر معتقد اســت »فرهنگ، اســتراتژی را به  
 .خورد«؛ در اینجا نیز ارر مراق  نباهیم، فرهنگ سنتی، منتورینگ را خواهد بلعیدعنوان صبحانه می

را در اختیار داریم،   (S-LLD) هایمانند داهبوردهای دیجیتال و فرم در بسیاری از موارد، ما ابزارهای مدرن
ای و مب نی بر "حفظ قدرت فردی از  های زیرین ســـازمان، همچنان ســـنتی، قبیلههن ت حاکم در لایهاما ذ

لوحانه تصــور کنیم که صــرفاگ با ابلاغ یک دســتورالعمل یا ســازی اطلاعات" اســت. نباید ســادهطریق پنهان
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ــین ــکل میبرگزاری یک کارگاه، فرهنگ جانشـ ــازمان به طور طبیعی در  پروری هـ ــتم ایمنی سـ ــیسـ گیرد. سـ
ــفـافیـت دانش" مقـاومـت می ، بلکـه در قـالـ  برابر "هـــ کنـد و این مقـاومـت اغلـ  نـه بـه صـــــورت آهـــــکـار

 .کندهای پنهان، به تعویق انداختن جلسات و ارا ه اطلاعات ناقص بروز میکارهکنی

 "هراسی" و "احتکار دانشنبایدهای فرهنگی و رفتاری: سندروم "رقی  -۲-۷

ــمییکی از عمیق ــهترین و سـ ــت در پروژهترین ریشـ ــکسـ ــینهای هـ پروری، ترس های منتورینگ و جانشـ
ــت روزی   ــت کـه ممکن اســـ ــانی اســـ ــد و خبرگـان( از تربیـت کســـ رـاه منتورهـا )مـدیران ارهـــ پنهـان و نـاخودآ
جایگاه آنان را تهدید کنند. این ترس، ریشه در یک باور غلر دارد: "قدرت من در چیزی است که فقر من  

 ".دانممی

( در فرهنگ ســازمانی معیوب،  • نباید: نگاه به منتی به عنوان رقی  )بازی با حاصــل جمع صــفر
ــعه، بلکه به   ــابق یا منتی توانمند، نه به عنوان یک "رفیق" و بازوی اجرایی برای توســ همکار ســ

گوید: »مدیر عاملی که در سازمان  هود. دراکر میعنوان یک "رقی " بالقوه و خارناک دیده می
ــتـه بـاهـــــد نمی توانـد مـدیریـت کنـد«، امـا در منتورینـگ، مـا بـا یـک پـارادوکس ظریف  رفیق داهـــ

 .مواجهیم: باید بتوانید رفیق بســـازید و رهـــد دهید، بدون آنکه قاطعیت مدیریتی را فدا کنید
پروری یک بازی با حاصــل جمع صــفر اســت؛  کنند فرآیند جانشــینبســیاری از مدیران تصــور می

افتد." ارر  ام به خار میهـوم و امن ت هـغلیرنگ مییرد و رهـد کند، من کمیعنی "ارر او یاد بگ
گری(، "برگ برنده" انحصاری خود را از دست  منتور احساس کند که با انتقال دانش )فوت کوزه

هـــــود. در این حـالـت، منتور اطلاعـات  بـه یـک نمـایش ظـاهری تبـدیـل می MIM دهـد، فرآینـدمی
دارد )احتکار  کند و هســــته اصــــلی دانش را برای خود نگه میارزش را منتقل میســــوخته یا کم

، به منتور اطمینان دهد   "ســــازیهای مب نی بر "میراثدانش(. ســــازمان باید با تعریف پاداش
 .یابد، نه تنزلکه جایگاهش با تربیت جانشین، ارتقاء می

ــازمانی )ســـــندروم کوتوله • های فرهنگی بومی، مانند پروری( چالشنباید: بخل و حســـــادت ســـ
نظری" یاد  هناسی ایران به عنوان "بخل"، "حسادت" یا "تنگآنچه در ادبیات مدیریتی و جامعه

ــفـانـه در برخی ســــــازمـانهـــــود، ســـــم مهلـک جـانشـــــینمی هـا، فرهنـگ پروری اســــــت. متـأســـ
،  (High Potentials) کشـی" رواج دارد. مدیران ارهـد به جای انتخاب افراد با پتانسـیل بالا"نخبه
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افراد ضـــــعیف ــراغ  و مایعبـــه ســـ میتر  پـــدیـــده  تر  این  بـــه  برتری خود را حفظ کننـــد.  تـــا  رونـــد 
کنند گویند؛ جایی که مدیران درجه یک، کارمندان درجه سـه را اسـتخدام میپروری" می"کوتوله

نباید اجازه داد که سـایه سـنگین حسـادت، مسـیر رهـد اسـتعدادها را   .تا احسـاس خار نکنند
ــش ــدود کند. منتور هـ ــیتی و حرفهمسـ ــخصـ ــد که  دانگ باید از چنان بلوغ هـ ای برخوردار باهـ

ــاررد از   ــد: "بزرگترین افتخـار یـک معلم یـا منتور واقعی، فراتر رفتن هـــ ــتـه بـاهـــ عمیقـاگ بـاور داهـــ
به ابزاری برای بازتولید مدیران   MIM اســـتاد اســـت." ارر این بلوغ وجود نداهـــته باهـــد، مدل

 .ضعیف تبدیل خواهد هد

  "خوری" در برابر "ساختنهای مدیریتی: فرهنگ "آمادهتله -۳-۷

 "اســــتعداد از درون، و "خریدن "در مدیریت اســــتراتژیک اســــتعداد، دو رویکرد کلی وجود دارد: "ســــاختن
زایی اسـتوار اسـت، اما فرهنگ غال  و  ذاتاگ بر پایه فلسـفه سـاختن و درون MIM اسـتعداد از بیرون. مدل

 .زده بسیاری از مدیران، اغل  به سمت خریدن گرایش داردهتاب

ها بسـیاری از مدیران حوصـله، صـبر و دوراندیشـی لازم  خوری و خرید سـتارهنباید: فرهنگ آماده •
خواهند  مدت، میها تحت فشـار نتایج کوتاهبرای طی هـدن منحنی یادگیری منتی را ندارند. آن

خوری"،  بندی هـده از بازار کار بخرند. این "فرهنگ آمادهها" را به صـورت "آماده" و بسـته"سـتاره
ــلی اجرای ــت MIM مانع اصـ ــتاره .اسـ ــازمان نباید فراموش کند که سـ ــده از  سـ های خریداری هـ

ــتنـد:  بیرون، هرچنـد رزومـه ــر حیـاتی هســـ . "حـافظـه  ۱هـای درخشــــــانی دارنـد، امـا فـاقـد دو عنصـــ
. "تعهد بومی". هزینه  ۲ها( و سـازمانی" )هـناخت فرهنگ، روابر غیررسـمی و تاریخچه هـکسـت

ریســک عدم همخوانی فرهنگی آنان بســیار بالاســت. نباید به بهانه تســریع این افراد و  تابیق
، زمان بر اما پایدار "پرورش درونی" را دور زد. تجربه نشــــان داده اســـت  در نتایج، فرآیند دهــــوار

اند )با حمایت منتورینگ صــحی (، وفاداری  مدیرانی که از نردبان ترقی داخل ســازمان بالا آمده
 .ها دارندآوری بیشتری در بحرانو تاب

نباید: هزینه تلقی کردن آموزش )دیدگاه حسـابداری( تا زمانی که مدیران ارهـد و مدیران مالی،   •
بینند های جاری" )مانند هزینه آب و برق( میبودجه منتورینگ و آموزش را در سرفصل "هزینه

پایدار نخواهد ماند. نباید   MIM ، مدل(CAPEX) "ایگذاری ســرمایهو نه در ســرفصــل "ســرمایه
خورد، بودجـه پرورش  هـای مـالی یـا کســـــری بودجـه، اولین قلمی کـه خر میاجـازه داد در تلاطم
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محاســبه   .کندمدت، ســازمان را در درازمدت از درون تهی میجانشــینان باهــد. این نگاه کوتاه
 .که در فصل قبل تشری  هد، پادزهر این نگاه غلر است ROMI دقیق

 زدگیزیست ایران: تلاطم مدیریت و آفت سیاستموانع ساختاری در بوم -۴-۷

های محیای و سـاختاری خاصـی روبروسـت که  وکار ایران با چالشزیسـت کسـ در بوم MIM سـازیپیاده
 .هودلوحی محض است و منجر به هکست پروژه میها، سادهنادیده گرفتن آن

ــایــد: تســـــلیم هـــــــدن در برابر بی • ــاتی مــدیریــت )جــامعــه کوتــاهنب ــه  ثب ک مــدت( در فضـــــــایی 
ــان آن را "جامعه کوتاهجامعه ــناسـ ــیار  مدت" یا "کلنگی" میهـ نامند، عمر مدیریتی مدیران بسـ

ــت. این بی ــینثباتی، انگیزه برای پروژهکوتاه اسـ پروری را  های دیربازده و بلندمدت م ل جانشـ
دهـد. مـدیران جـدیـد اغلـ  تمـایـل دارنـد "چر  را دوبـاره اختراع کننـد"، بـه هــــــدت کـاهش می

 نباید اجازه داد که مدل .های خودهـان را بیاورندهای تیم قبلی را متوقف کنند و آدمسـیسـتم
MIM  ــد. راهکار مقابله با ــته باهــ ــخص، یک مدیر خاب یا یک جناح مدیریتی وابســ به یک هــ

یســتم باید چنان در تار و پود فرآیندهای عملیاتی )مانند ســازی" اســت؛ ســاین نباید، "نهادینه
ــتم ــیسـ ــتانداردهای ایزو، سـ ــود که با نامههای مدیریت کیفیت و آییناسـ های ارتقاء( تنیده هـ

باید به عنوان "جعبه ســیاه" ســازمان عمل کند که   S-LLD رفتن مدیران، متوقف نشــود. ســند
( کیست، اطلاعات حیاتی پرواز را حفظ می غ از اینکه خلبان )مدیر  .کندفار

ــفـارش • ــیـاســـــی و ســـ بر اســــــاس   MIM هـا در انتصــــــابـات مـدلنبـایـد: دخـالـت فشــــــارهـای ســـ
کند.  عمل می (OKR Score) و نمرات عملکردی (Baseline) های کمیســـالاری، دادههـــایســـته

بزرگترین آفت و ویروس کشــنده این ســیســتم، تحمیل افراد از بیرون ســازمان بر اســاس "ژن  
که در   (T-Gate) "ارر "دروازه ورودی .ها و فشـــارهای ســـیاســـی اســـتها، رانتخوب"، ســـفارش

ــیه ــد، تحت تأثیر توصـ ــری  هـ ــود و افراد فاقد فصـــل چهارم به عنوان فیلتر حیاتی تشـ ها باز هـ
ارزش و صـوری خواهد هـد. بی (S-LLD) پتانسـیل یا انگیزه وارد چرخه هـوند، خروجی سـیسـتم

ــازمان" به عدالت ســـــیســـــتم  رود و انگیزه منتورهای از بین میبدتر از آن، "اعتماد نخبگان ســـ
هود. سیستم باید در برابر نفوذ افراد "سفارهی" نفوذناپذیر واقعی برای انتقال دانش کور می

 .باقی بماند
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 نبایدهای اجرایی برای ارکان مدل: از توهم دانایی تا رهاسازی زودهنگام -۵-۷

هـا، در ســـــا  عملیـاتی و در تعـامـل روزمره میـان منتور و منتی نیز خر قرمزهـایی وجود دارد کـه عبور از آن
 .کندکیفیت فرآیند را نابود می

ــتـاب • هـای جـدیـد، ویژه نســــــلهـا، بـهزدگی در ارتقـاء منتیبرای منتی: نبـایـد "توهم دانـایی" و هـــ
( هستند. آن-اغل  دچار عجله و "توهم هایستگی" )اثر دانینگ کنند صرفاگ ها تصور میکروگر

با گذراندن یک دوره آموزهـــــی یا داهـــــتن یک مدرک تحصـــــیلی، آماده نشـــــســـــتن بر صـــــندلی  
منتی نباید  .مدیریت ارهــد هســتند. فرهنگ "ارتقاء زودرس" و توقعات نابجا باید کنترل هــود

را "در بوق و کرنا" کند. این کار باعث ایجاد حساسیت   ارتقاء یا قرار گرفتن در لیست جانشینان
بین کارکنان و رقبا روی هـود. او باید بداند که ذرهدر سـازمان و تخری  وی توسـر سـایرین می

ــیار دقی ــینان بسـ ــدن، ادعای مدیریت کند؛ بلکه  قجانشـ ــت. منتی نباید قبل از پخته هـ تر اسـ
، هــــایســــتگی  باید با عملکرد خاموش، فروتنی و تصــــمیمات ســــنجیده در همان روزهای اول

 .خود را به بدنه سازمان اثبات نماید
: نباید "رهاســازی زودهنگام • ترین لحظه، مناقه  در مســابقات دو امدادی، حســاس برای منتور

ــت. ارر دونده اول چوب را زود رها کند یا دونده دوم دیر    ۲۰انتقال چوب ) ــانی( اسـ متر همپوهـ
بـازد. در منتورینـگ نیز نبـایـد منتی را پس از آموزش تئوری، نـارهـان در دریـای بگیرد، کـل تیم می
انتقال قدرت و دانش باید تدریجی، با حمایت نامحســـوس و در عین حال   .مشـــکلات رها کرد

باهـد. منتور نباید تبدیل به "عصـای زیر بغل" هـود که منتی بدون او   با دادن فضـای اسـتقلال
ــود. ایجاد تعادل   ــار له هــ نتواند قدم بردارد، و نباید هم او را به حال خود رها کند تا زیر بار فشــ

 .یت" و "چالش"، هنر منتورینگ استبین "حما

 معیار حیاتی انتخاب: مدل "سه میم" )مشروعیت، مقبولیت، محبوبیت( و تله پلیس چهارراه -۶-۷

، انتخاب منتور صــــرفاگ بر اســــاس رزومه فنی (A) ماژول "ســــازییکی از خااهای اســــتراتژیک در فاز "آماده
ــان می ــر  کـافی نیســـــت. برای پرهیز از  اســـــت. تجربـه نشـــ دهـد کـه دانش فنی هـــــر  لازم اســـــت، امـا هـــ
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عد کلیدی تأکید دارد که به   MIM های اهــتباه، مدلانتخاب مدل ســه  "بر احراز صــلاحیت منتور در ســه بک
 :معروف است "میم

گیرد. آیا فرد بر منتور ســـــرچشـــــمه می (Knowledge) "دانش"این وجه از   :(Legitimacy) مشـــــروعیت .۱
دهد؟ این همان چیزی  موضــوع فنی مســلر اســت؟ آیا مدرک یا جایگاه رســمی او به او اجازه اظهارنظر می

 "تجربه"این وجه حاصـــــل   :(Acceptability) مقبولیت .۲ .هـــــودها دیده میاســـــت که معمو  در رزومه
(Experience) های هــــکســــت و  اســــت. آیا منتور قبب این مســــیر را رفته اســــت؟ آیا زخم و کارنامه عملی

ــتـه بـاهــــــدمیافتخـار پیروزی را در کـارنـامـه دارد؟ مقبولیـت بـاعـث    .۳ .هـــــود کـه حرف منتور "وزن" داهـــ
ــدهگرفتــهترین و اغلــ  نــادیــدهاین وجــه حیــاتی :(Popularity) محبوبیــت ــت کــه از  هــــ ترین بخش اســــ

هود. آیا کارکنان دوست دارند با او  ناهی می (Behavior & Soft Skills) "ارتباطات، هوش هیجانی و رفتار "
 وحده؟ کار کنند؟ آیا او هنونده خوبی است یا متکلم
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نبـایـد: انتخـاب منتور  عـالم امـا منفور در فرآینـد انتخـاب، نبـایـد فقر بـه "دانش" )مشـــــروعیـت( و "تجربـه"  
ها نشــان داده اســت افرادی وجود دارند که دانش و  )مقبولیت( اکتفا کرد. تجربه تلخ بســیاری از ســازمان

ــانی، نـه تنهـا  ــیـار بـالایی دارنـد، امـا بـه دلیـل فقـدان "محبوبیـت" و ضـــــعف در برقراری ارتبـا  انســـ تجربـه بســـ
 .هوندحلال مشکل نیستند، بلکه خود به مانع اصلی تبدیل می

ــی  • ــته )آسـ ــد خود تبدیل میروایت زیسـ ــی(: وقتی دانش به ضـ ــناسـ ــود در یکی از اولین  هـ هـ
ــاس معیـارهـای فنی هـای پیـادهتجربـه ــازی این مـدل در یـک مجتمع بزرگ فولادی، مـا بر اســـ ســـ

)دانش و تجربـه(، یکی از مـدیران ارهـــــد نـاحیـه را بـه عنوان منتور معرفی کردیم. او از نظر فنی 
کننده بود: »ارر ایشـــان بیاید، ما  ها )کارهـــناســـان جوان( هـــوکهنظیر بود. اما واکنش منتیبی

علـت چـه بود؟ این فرد اررچـه دانش داهــــــت، امـا فـاقـد محبوبیـت بود.  «.کنیمهمکـاری نمی
ــتـه و ســـــبـک مـدیریـت خشــــــک او، چنـان دافعـه ای ایجـاد کرده بود کـه  رفتـار تحقیرآمیز گـذهـــ

ر اینجا، فقدان میم ســــوم )محبوبیت(، دو میم کس حاضــــر به هــــنیدن دانش او نبود. دهیچ
 .دیگر را کامب خن ی کرد

ای از خبرگان یکی از کارهـناسـان خبره و کاربلد صـنعت،  گرفتهتم یل پلیس و فروهـنده: درس •
ســـازی و  ای این مفهوم را با تم یلی درخشـــان بیان کرد که باید ســـرلوحه فاز آمادهدر مصـــاحبه

 :انتخاب منتور قرار گیرد

ــگـاه آن خیـابـان هیچ» ــنـده فروهـــ ــر  یـک چهـارراه یـا خیـابـان را، فروهـــ وقـت پلیس ســـ
قدر مردم آن خیابان را جریمه کرده که کســـــی از فروهـــــگاه او خرید  نکنید؛ زیرا او آن

 «.نخواهد کرد، حتی ارر بهترین جنس را داهته باهد

" یا "مدیر ســختگوید که منتوری که در گذهــته نقش "پلیس بد"، "مچاین تم یل دقیقاگ به ما می گیر  گیر
ــت، نمیبی ــد. توانـمناق" را بـازی کرده اســـ ( را بپوهـــ ــوز ــنـده دانش" )منتور دلســـ د نـارهـان لبـاس "فروهـــ

 .سرمایه اجتماعی او در میان پرسنل سوخته است
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ــازی و دروازه تـأییـددر فـاز آمـاده :نتیجـه اجرایی ــدیـدی اعمـال هـــــود.  ، بـایـد ســـــخـت(T-Gate) ســـ گیری هـــ
انتخاب منتور نباید فقر با تیک زدن مدارک فنی انجام هــــود. باید از خود بپرســــیم: "آیا این فرد در میان 

ــد، برای  منتی ــازمان باهـ ــتین سـ ــخ منفی اســـت، حتی ارر او انیشـ ها محبوبیت و نفوذ کلام دارد؟" ارر پاسـ
 .تواند مشاور فنی باهد، اما منتور )راهنما و مربی( هرگز نقش منتورینگ مناس  نیست. او می

: کجا نباید منتورینگ کاهت؟ )پیشهای هورهزمین -۷-۷  های حیاتی سازمان(هر زار

نیز در هر ســازمانی قابل اجرا   MIM دهد، مدلزار محصــول نمیطور که بهترین بذر در زمین هــورههمان
آپ کرد. ارر ســازمان هــما دارای  نیســت. پیش از هــروع، باید با صــداقت کامل ســلامت ســازمان را چک

هـای زیر اســـــت، اجرای منتورینـگ بـه م ـابـه آب در هـاون کوبیـدن اســـــت و تـا زمـان رفع این موانع، ویژگی
 :نباید پروژه را آغاز کنید

در سـازمانی که "دانش" ابزار بقاسـت و پنهان  :نباید: در سـازمانی که فاقد فرهنگ "انتقال تجربه" اسـت   .۱
در   :م ال * .خوردرینگ هـــکســـت میهـــود، منتوکردن اطلاعات یک فضـــیلت ســـیاســـی محســـوب می

کنند." در چنین فضـایی، گری را یاد بدهم، فردا اخراجم میهـرکتی، مدیران میانی معتقدند "ارر فوت کوزه
 .گذردهوند و جلسات منتورینگ به سکوت میبا اطلاعات غلر یا ساحی پر می S-LLD هایفرم

 Baseline) گیریبر پایه اندازه MIM مدل :نباید: در ســازمانی که "ارزیابی عملکرد ســیســتماتیک" ندارد   .۲
توان تشـخیص داد که آیا اسـتوار اسـت. ارر سـازمان فاقد دماسـنج )سـیسـتم ارزیابی( باهـد، نمی (OKR و

وقتی پـاداش آخر ســــــال بر اســــــاس "ارتبـاطـات   :م ـال * .منتورینـگ تـ   ســــــازمـان را پـایین آورده یـا خیر 
" توزیع می ــتانه با مدیر ای برای منتی های عملکرد"، هیچ انگیزهنه بر اســـاس "بهبود هـــاخص  هـــوددوسـ

 .وجود ندارد که تلاش سخت  حل مسئله را به جان بخرد

منتورینگ یک نیاز "سـا  بالا" )مانند  :نباید: در سـازمانی با "نارضـایتی بسـیار بالا" و اعتصـاب خاموش   .۳
خودهـکوفایی در هرم مازلو( اسـت. در سـازمانی که نیازهای پایه )حقوق، امن ت، احترام( برآورده نشـده و  

 * .زند، حرف زدن از منتورینگ مانند تجویز ویتامین برای بیمار در حال خونریزی اسـتنارضـایتی موج می
ــتنـد، در کـارخـانـه :م ـال ــاب خـاموش هســـ ــه مـاهـه در حـال اعتصـــ ای کـه کـارگران بـه دلیـل تعویق حقوق ســـ
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هـــــود، بلکـه بـه عنوان یـک "هـــــوخی  انـدازی "طرح توســـــعـه اســـــتعـدادهـا" نـه تنهـا جـدی گرفتـه نمیراه
" از سوی مدیریت تلقی هده و باعث خشم بیشتر میتوهین  .گرددآمیز

گذاری بلندمدت اســت. ارر ســازمان  منتورینگ یک ســرمایه : زیاد "نباید: در ســازمانی با "نر  خروج بالا .۴
ــرکـت   :م ـال * .هـــــودنتوانـد کـارکنـان را نگـه دارد، عمب تبـدیـل بـه "آموزهـــــگـاه رایگـان رقبـا" می در یـک هـــ

معناســــت. ماهه منتورینگ بی ۶ماه اســــت، اجرای فرآیند   ۶اســــتارتاپی که میانگین ماندگاری نیروها زیر 
ــرمایه ــما روی فردی سـ ــرمایهگذاری میهـ ــت سـ ــد،  ب (Act) "کنید، اما قبل از اینکه او به مرحله "بازگشـ رسـ

 .سازمان را ترک کرده است. این مصداق آب در غربال ریختن است

ــده  :نبـایـد: بـدون "آمـادگی ذهنی" مـدیران تـأثیرگـذار  .۵ ــد و میـانی قبـل از اجرا توجیـه نشـــ ارر مـدیران ارهـــ
هـــود "منتورینگ" نیســـت، بلکه یک "نمایش  باهـــند و هـــناخت درســـتی نداهـــته باهـــند، آنچه اجرا می

ترها"، جلســات را  کند منتورینگ یعنی "ســخنرانی کردن برای جوانمدیری که فکر می :م ال .اداری" اســت
 .دهدکند و هرگز اجازه رهد و حل مسئله مستقل را به منتی نمیطرفه تبدیل میبه کلاس درس یک

 نیتواند فقر پروژه واحد منابع انســامنتورینگ نمی :نباید: بدون "باور و درگیری عملی" مدیران ارهــد   .۶
(HR)   ــازمان ــند و وقت نگذارند، بدنه سـ ــته باهـ ــد. ارر مدیرعامل و معاونین او قلباگ به آن باور نداهـ باهـ

ــا   :م ـال ".کنـد کـه "این کـار مهم نیســـــتســـــیگنـال را دریـافـت می مـدیرعـاملی کـه طرح منتورینـگ را امضـــ
ــرکـت نمیمی ــه افتتـاحیـه هـــ کنـد، عمب  کنـد و بودجـه آن را در اولین بحران مـالی قاع میکنـد امـا در جلســـ

 .حکم مرگ طرح را صادر کرده است

".   :نباید: در ســازمانی که "نگاه بلندمدت" ندارد   .۷ منتورینگ فرآیند "کاهــت و داهــت" اســت، نه "هــکار
 .ها را نداردســازمانی که افق دیدش فقر تا پایان ماه یا پایان ســال مالی اســت، صــبر لازم برای بلوغ منتی

دهد وقتش را  تمام تمرکزش بر "فروش ضـــربتی همین ماه" اســـت، به منتی اجازه نمیهـــرکتی که   :م ال
های موقت )چســــ  زخم(  حلکند و او را مجبور به اســــتفاده از راه (RCA) صــــرف تحلیل ریشــــه مشــــکل

 .هودی اتلاف وقت" دیده و حذف میکند. در این فضا، منتورینگ به عنوان "مایهمی

ــلنتیجـه ــجـاعت روبرو  کنـد و ارزش خلق میتنهـا زمانی کار می MIM مدل :گیری فصـــ ــازمان هـــ کنـد که ســـ
پروری و منتورینگ، یک جراحی عمیق در بافت قدرت و  هــدن با این "نبایدها" را داهــته باهــد. جانشــین
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ها،  فرهنگ ســـــازمان اســـــت و مانند هر جراحی، دردناک اســـــت. بدون مدیریت  هوهـــــمندانه حســـــادت
خوری و دقت در انتخاب منتورهای "محبوب"، حتی  ها، مقابله با فرهنگ آمادهثباتیایسـتادگی در برابر بی
ــل   ROMI هــایترین فرمولهــا و دقیقبهترین متــدولوژی نیز روی کــاغــذ بــاقی خواهنــد مــانــد. این فصــــ

ــداری بود تــا پیش از ورود بــه جمع ــیر پیشهشــــ ــیــاری بنــدی نهــایی، بــدانیم کــه مســـ رو، نیــازمنــد هوهـــ
 .های نامر ی اما مخرب استاستراتژیک در برابر این مین
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انتتداز  بنتتدی و چشتتتتمگیری، جمع: نتیجتته هشتتتتتم  فصتتتتتل  
 آینده
،  MIMکند. مدل  کنند، اما فقدان سـیسـتم، هـکسـت را تضـمین میها موفقیت را تضـمین نمی"سـیسـتم

 سیستمی برای اطمینان از این است که خردمندی جمعی سازمان، قابل از دست دادن نباهد."
 
 پیوند دانش و ارزش - MIMبندی: سه رکن ماندگار مدل جمع -۷-۱

(، فراتر از یک برنامه آموزهــــی موقت و نیکوکارانه  MIMســــازی ســــیســــتماتیک منتورینگ صــــنعتی )مدل
ــئله ــت؛ این مدل یک چارچوب مدیریت دانش حل مسـ ــت که برای مقابله با اسـ ــتراتژیک اسـ محور و اسـ

های صـنعتی )خروج دانش ضـمنی و افزایش هزینه فرصـت هـکسـت( طراحی هـده  چالش حیاتی سـازمان
اسـت. موفقیت و پایداری این مدل بر سـه رکن غیرقابل اغماد اسـتوار اسـت که در مجموع، منتورینگ 

 کنند:گذاری استراتژیک تبدیل میرا از یک هزینه به یک سرمایه
 

 ( و کدگیاری حکمتMIMرکن اول: تبدیل منتور به مهندس دانش ) 

دانگ« اســـــت. این گذار  ، گذار هـــــناختی و عملیاتی از »متخصـــــص فنی« به »منتور هـــــشMIMفلســـــفه  
نیـازمنـد تغییر تمرکز از "چگونـه کـار را انجـام دهیم" بـه "چرا این روش بهترین اســـــت و فرآینـد تفکر چگونه  

ــتاندارد می  MIMبود" اســــت. مدل   کند تا اطمینان حاصــــل هــــود که منتور دو وظیفه  فرآیند تربیتی را اســ
 دهد:کلیدی را انجام می

های مستقیم های مستقیم: منتور باید از ارا ه پاسخگری و دوری از پاسخایفای نقش تسهیل .1
هـــــود، اجتنـاب کنـد. او بـا اتخـاذ ذهن ت  کـه منجر بـه "یـادگیری ســـــاحی" و وابســـــتگی منتی می

های عمیق و ســـقراطی، منتی را مجبور به اســـتفاده از ابزارهای  گری ، از طریق پرســـشتســـهیل
کند. این فرآیند، نه تنها مســــئله را حل  تحلیلی و کشــــف ریشــــه مشــــکل توســــر خودش می

 سازد.کند، بلکه "الگوریتم تفکر حل مسئله" را در ذهن منتی نهادینه میمی
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دانـگ، دانش ضـــــمنی و نـارفتـه خود  : منتور هـــــشS-LLDمهنـدســـــی دانش ضـــــمنی و تولیـد   .2
ها سـال هـکسـت پرهزینه اسـت، به صـورت اسـتاندارد در  )اسـتعاره پیر  مکیده( را که حاصـل ده

ــنـد   نمـایی و کـدگـذاری  برون S-LLD (Standardized Lesson Learned Document)قـالـ  ســـ
در واقع، تبدیل الگوریتم تفکر منتور به یک نقشـــــه هـــــناختی قابل اســـــتفاده    S-LLDکند. می

برای دیگران اسـت. این فرآیند، "فراموهـی سـازمانی" را از طریق مسـتندسـازی حکمت عملیاتی  
، از بین می ــمنی گرانمنتور ــری  و مقیاسبها را به داراییبرد و دانش ضـ ــازمانی  های صـ پذیر سـ

، باقی می کند. این اسناد، میراثی هستند کهتبدیل می  مانند.حتی پس از خروج منتور
 

 ( OKR  &T-Gateمحوری و مالکیت بر نتیجه ) رکن دوم: داده

کند که موفقیت آن صرفاگ با احساسات  گیری تبدیل می، منتورینگ را به یک فرآیند قابل اندازهMIMمدل  
ــتراتژیک )و رضـــایت فردی ســـنجیده نمی گردد.  ( تعیین میOKRهـــود، بلکه با تحقق اهداف عملیاتی اسـ
دهد، از  اهمیت امتیاز میهای ســــاده و کمگیری بدخواهانه" را که به برنامهاین رکن، ریســــک بزرگ "اندازه

 برد:بین می
کنـد که  ، تضـــــمین میPDCAچرخـه    Plan(: این نقاـه کنترلی حیـاتی در فـاز T-Gateدروازه تـأییـد ) •

کمی معتبر و یــک   Baselineواضـــــ ، یــک    Problem Statementهر پروژه منتورینــگ بــا یــک  
Target KR    مشـخص آغاز هـود. الزام به تعریفBaseline    وضـعیت قبل از مداخله( و(Target 

KR  گیری(، منتورینـگ را از یـک فعـالیـت مبهم بـه یـک پروژه مـدیریـت  )هـدف کمی و قـابـل انـدازه
عینی باهـد، از   Baselineگیری نباهـد و فاقد ای قابل اندازهکند. ارر مسـئلهعملکرد تبدیل می

 گردد.هود و منابع سازمان صرف آن نمیتأیید نمی T-Gateطریق 
: این داهــــبورد فراتر از ســــنجش نر  تکمیل دوره  TTSRداهــــبورد ســــنجش جامع و تمرکز بر  •

ترین معیار عملیاتی، زمان چرخه  کند. مهماســت و معیارهای اثربخشــی ســیســتمی را رصــد می
دهد که دانش ضــمنی کدگذاری هــده در  نشــان می  TTSR( اســت. کاهش TTSRحل مســئله )

S-LLDــریعهــا واقعــاگ بــه منتی کمــک کرده تــا راه تر بیــابــد و از آزمون و خاــای تکراری  حــل را ســـ
 OKRو امتیاز تحقق اهداف )  S-LLDاجتناب کند. سـایر معیارها هـامل نر  اسـتفاده مجدد از  

Scoreــتنـد. این معیـارهـا اثبـات می تر  کننـد کـه ســـــیســـــتم در حـال یـادگیری، چـابـک( منتی هســـ
 جویی در زمان است.هدن و صرفه
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 ( و تبدیل هزینه به ارزشROMIرکن سوم: بازگشت سرمایه استراتژیک ) 

 
گذاری اســتراتژیک برای کاهش ریســک و افزایش  ی دپارتمان آموزش را به یک ســرمایه، هزینهMIMمدل  
 ( است:C-Levelکند. این رکن حیاتی، زبان مشترک برنامه با مدیریت ارهد )وری تبدیل میبهره

)بازگشــت ســرمایه    ROMIو توجیه اقتصــادی: محاســبه   VC (Value Created)محاســبه دقیق  •
ــده ) ــایعـات، بهبود Value Createdمنتورینـگ(، ارزش مـالی خلق هـــ ( را کـه از طریق کـاهش ضـــ

کند. این هـاخص مدیران ارهـد را  گیری میها به دسـت آمده، اندازهکارآیی یا کاهش هـکسـت
افزاری یا فناوری اطلاعات  های سـختگذاریسـازد تا منتورینگ را در کنار سـایر سـرمایهقادر می

میلیون   ۱۰۰از تکرار خرابی یک دستگاه حیاتی که سالیانه    S-LLDقرار دهند. برای م ال، ارر یک 
برنامه نسـبت  VCمیلیون تومان مسـتقیماگ به   ۱۰۰تومان هزینه فرصـت دارد جلوگیری کند، این  

 هود.داده می
 Return onهای ســـنتی تنها بازگشـــت تلاش ): در حالی که آموزشROEتفاوت اســـتراتژیک با  •

Effortکنندگان، رضــایت از دوره(، مدل  ســنجند )تعداد هــرکت( را میMIM    مســتقیماگROMI    را
( بـه یـک مرکز  Cost Centerدهـد. این تفـاوت، بودجـه منتورینـگ را از یـک مرکز هزینـه )ارا ـه می
کند که منابع لازم برای پایداری کند. این موضــوع تضــمین می( تبدیل میProfit Centerســود )

و توســعه ســیســتم به دلیل اثبات مســتمر ارزش اقتصــادی آن، همیشــه در دســترس و دارای  
 اولویت بالا خواهند بود.
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 گامی فراتر از امروز  -پذیری و نوآوری در مدل انداز آینده: مقیاسچشم -۷-۲

های صـنعتی کامب عملیاتی اسـت، پتانسـیل رهـد و اناباق با برای محیر  MIMدر حالی که سـاختار کنونی 
 های نوظهور در آن گنجانده هده است:های آینده و فناوریچالش

 بسر کاربرد: منتورینگ برای تنهایی استراتژیک رهبران و "مسا ل بدخیم" -۷-۲-۱

ــئلـهمـدل می هـای فنی و عملیـاتی )مـاننـد بهبود کـارایی یـک خر تولیـد( فراتر رفتـه و بـه توانـد از حـل مســـ
)مدیران عامل و هی ت مدیره(    C-Levelهای پیچیده در ســـا   گیریعنوان ابزری قدرتمند برای تصـــمیم

 استفاده هود.
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منتورینگ اســتراتژیک و مســا ل بدخیم: در ســا  رهبری، مســا ل عموماگ "بدخیم" هســتند؛  •
ــی ندارند، راه ــخصـ ــا لی که تعریف مشـ ــت و راهحلمسـ ــی اسـ ــان اغل  آزمایشـ ها حل آنهایشـ

ــا ـل جـدیـدی می ــتراتژی ورود بـه بـازار جـدیـد یـا مـدیریـت منجر بـه مســـ هـــــود )مـاننـد تعیین اســـ
تغییرات سـاختاری(. خرد حل این مسـا ل در هیچ دسـتورالعمل یا کتاب راهنمای اسـتانداردی  

 موجود نیست.
نقش منتور ممتاز به عنوان آینه اسـتراتژیک: در اینجا، از منتورهای ممتاز بازنشـسـته که دارای   •

حل، بلکه تســهیل فرآیند ها نه ارا ه راههــود. نقش آنای هســتند، اســتفاده میخرد چند دهه
ــای عـدم قاعیـت اســـــت.   رـاه در فضـــ ــیـات نـاخودآ فکری مـدیر برای دیـدن زوایـای پنهـان و فرضـــ

کند تا در مواجهه  منتور ممتاز یک "آینه استراتژیک بدون قضاوت" است. او به مدیر کمک می
طرف  با مفهوم تنهایی اســـتراتژیک، جایی که مدیر مجبور اســـت به تنهایی و بدون مشـــاور بی

، ریســـک تصـــمیمتصـــمیم بگیرد، ابعاد مختلف ریســـک را هـــفاف های گیریتر بب ند. این امر
 دهد.ابل توجهی کاهش میکلان و پرهزینه را به صورت ق

 های نسل جدیدهای دانش: ادغام با هوش مصنوعی و فناوریپلتفرم -۷-۲-۲

ــرفتـه اســـــت تـا مقیـاسآینـده این مـدل در گرو توانـایی آن در ادغـام بـا فنـاوری ها و  S-LLDپـذیری هـای پیشـــ
 دسترسی به دانش ضمنی را به حداکبر برساند:

های هوش توان از مدلدر آینده، می :هوش مصــــنوعی به عنوان متصــــدی هوهــــمند دانش   •
ســازی خودکار هزاران  بندی معنایی و خلاصــه( برای خواندن، طبقهLLMsمصــنوعی پیشــرفته )

S-LLD    ــتفــاده کرد. هنگــامی کــه یــک جــدیــد توســـــر منتی مارح    Problem Statementاســـ
ــود،  می ــتجوی معنایی )می  AIهــ ــتفاده از جســ -Sترین (، مرتبرSemantic Searchتواند با اســ

LLD هـا وHard-Won Lessons  ــرعـت بـه منتور و منتی ارا ـه دهـد.  )حکمـت هـای پنهـان( را بـه ســـ
هـود که  دهد و مامئن میدرصـد کاهش می  ۹۰و جسـتجوی دانش را تا    Planاین امر زمان فاز 

 هود.گاه چر  دوباره اختراع نمیهیچ
ــبیـه • ( برای تمرین بـدون هزینـه: اســـــتفـاده از تکنولوژی AR/VRســــــازی و واقعیـت افزوده )هـــ

AR/VR  سازی مراحل عملیاتی که در  برای هبیهS-LLD  اند، به منتی این امکان را  مکتوب هده
قیمت، مراحل  دهد که بدون تحمل هزینه هــکســت فیزیکی و ریســک برای تجهیزات گرانمی
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( و عمـل  S-LLDحســــــاس و فرآینـدهـای پیچیـده را تمرین کنـد. این امر، هـــــکـاف بین تئوری )
 کند.تر را تضمین میتر و سریع)اجرا( را از بین برده و فرآیند آموزش عمیق

 
 معیار نهایی: "خردمندی سازمانی"  -۷-۲-۳

های پراکنده باید به یک معیار اســتراتژیک واحد تبدیل هــوند. هــاخص تراکم  با گذهــت زمان، هــاخص
ســــنجد، باید به هــــاخص نهایی خردمندی ســــازمانی تبدیل ها را میS-LLD( که تعداد  KD Indexدانش )

 سنجدهود. این هاخص ترکیبی و پیشرفته، اثربخشی کلی مدل را می
دهد که ســـــازمان نه تنها دانش  اهمیت و مفهوم اســـــتراتژیک: این معیار پیچیده نشـــــان می •

( در دانش )  KD Indexبیشـــــتری  بــالاتری  ( دارد، بلکــه  S-LLD Quality Scoreبــالا( و کیفیــت 
تر مســا ل اســتفاده کند. پایین(، از آن دانش برای حل ســریع  TTSRتواند در زمان کمتری )می

، اثبات می کند که ســـــازمان به صـــــورت پایدار چابک، مقاوم و یادگیرنده اســـــت و نه  این معیار
ــاخص  کنـد، بلکـه آن را بـه طور موثر بـه کـار میتنهـا دانش را حفظ می گیرد. افزایش مســـــتمر هـــ

ــازمـانی بـه معنـای افزایش تـاب ــازمـان در برابر هـــــوکResilienceآوری )خردمنـدی ســـ هـای ( ســـ
 عملیاتی و بازار است.

 آورینامه در برابر هکست و خلق تاببیمه -سخن پایانی: میراثی برای فردا  -۷-۳

ــتگان یا ارا ه یک مدل ــنعتی، تنها برای پر کردن جای خالی بازنشـــسـ ــتماتیک منتورینگ صـ ــیسـ ــازی سـ سـ
ــمین پایداری و آینده ــت؛ این مدل درباره تضـ ــی جذاب نیسـ ــازمان در برابر هرج و مرج و  دوره آموزهـ ی سـ

 فقدان دانش است.
ــنـدی ) ــتـانـدارد  S-LLDهر ســـ نـامـه در برابر  هـــــود، در واقع یـک بیمـهتولیـد می  MIM( کـه امروز بـا دقـت و اســـ

های پرهزینه فردا است. هزینه تولید این سند، ناچیز است در حالی که هزینه جلوگیری از  تکرار هکست
گذار  دانگ، یک سـرمایههـش تواند میلیاردی باهـد. هر منتور ( میValue Createdیک هـکسـت حیاتی )

های  جای اطلاعات، هــایســتگیفعال در نســل بعدی متخصــصــان ســازمان اســت که با انتقال حکمت به
( را در برابر  Organizational Resilienceآوری سازمانی )پروراند و به این ترتی ، تابای را در منتی میریشه

 دهد.های فنی افزایش میخروج متخصصان و عدم قاعیت
های صــری  و قابل ســازی این چارچوب، ســازمان هــما قادر خواهد بود دانش ضــمنی را به داراییبا پیاده
ــد که در آن، هر پروژه حل  مقیـاس ــازمان واقعـاگ یادگیرنده تبـدیل خواهد هـــ بنـدی تبـدیل کنـد و به یک ســـ
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ها تنها یک بار برای کل ســازمان  مســئله یک آزمایشــگاه تولید دانش اســتاندارد اســت و هزینه هــکســت
هـود. این سـیسـتم، میراث خردمندی متخصـصـان هـما را برای همیشـه ماندگار و سـازمان را  پرداخت می

 سازد.برای آینده تجهیز می
ــرعـت تغییرات فنـاوری، عمر مفیـد هر دانش را بـه کمتر از یـک دهـه کـاهش می دهـد،  امـا در جهـانی کـه ســـ

ــت، یا خود را برای   ــته اســ ــرفاگ در حال ثبت دانش گذهــ ــما صــ ــازمان هــ ــت: آیا ســ ــئوال نهایی این اســ ســ
 کند که هنوز خلق نشده است؟ مدیریت سیستمی دانشی آماده می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ی صنعت نگیمنتور  کیستماتیس یسازمدل :دانش سازمان یمعمار/    130
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  131  

 MIMنامه تخصصی اصطلاحات کلیدی مدل : واژه۱پیوست 
سـازی  ای از اصـالاحات کلیدی و تخصـصـی اسـت که برای درک عمیق چارچوب مدلاین بخش، مجموعه

( ضروری هستند. تعاریف ارا ه هده در این جدول، زبان مشترک  MIMسیستماتیک منتورینگ صنعتی )
 دهند.میان تمام ذینفعان پروژه را هکل می

 MIM چارچوب در  تعریف اصطلاح
  فصل
 مرجع 

 منتور 
 دانگ هش 

را گـذرانـده و علاوه بر تخصـــــص فنی،   MIMمتخصـــــص فنی کـه دوره  
-Sهای کوچینگ و توانایی مهندسی دانش ضمنی به  دارای مهارت

LLD گری است نه حل مسئله مستقیم.است. نقش او تسهیل 
۵ 

MIM 

(Mentoring Instruction Methodology  )-    آمـــوزش مـــتـــدولـــوژی 
ای که برای  منتورینگ. چارچوب آموزهـــــی اســـــتانداردســـــازی هـــــده

ــلاحیت ــص فنی به یک منتور با صـ های لازم برای  تبدیل یک متخصـ
 طراحی هده است. S-LLDتولید 

۵ 

LLD-S 

(Standardized Lesson Learned Document  )-   ســــند اســــتاندارد
ــنـد MIMآموختـه. خروجی اصـــــلی مـدل درس بخشـــــی که   ۸؛ یـک ســـ

ــری ( قابل  تجربه پرهزینـه منتور را به یک الگوریتم تفکر )دانش صـــ
 کند.استفاده مجدد تبدیل می

۵ 

 مکیده پیر  
های ها و تجربهای از منتور که حکمت خود را از هـــکســـتاســـتعاره

بـه منتی منتقـل    S-LLDپرهزینـه بـه دســــــت آورده و آن را در قـالـ   
 کند تا منتی از پرداخت آن هزینه اجتناب کند.می

 ۵و  ۲
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 OKR
Score 

 Targetترین هــاخص ســنجش موفقیت منتی؛ درصــد تحقق  مهم
KR   پروژه منتی نســـبت بهBaseline  دهنده اثربخشـــی  اولیه. نشـــان

 عملیاتی منتورینگ است.
۶ 

ROMI 

(Return on Mentoring Investment  )-    ــه ــایـ ســــــــرمـ ــازگشــــــــت  بـ
ــده   ــاخص مالی و اســـتراتژیک که ارزش ریالی خلق هـ منتورینگ. هـ

(VC( ــه بـا هزینـه کـل برنـامـه (  PCM( توســـــر پروژه منتی را در مقـایســـ
 سنجد.می

۶ 

-Hard
 Won

Lessons 

بینی نشـــــــده، کــه هـــــــامــل نکــات پیش  S-LLDبخش کلیــدی در  
ــت؛ دانشـــــی کــه در   ــیــات غلر و حکمــت عملیــاتی منتور اســــ فرضـــ

 های رسمی موجود نیست.دستورالعمل
۵ 

Gate-T 
(Triage Gate  )-   دروازه تأیید. نقاه کنترلی حیاتی در فازPlan    چرخه

PDCA  ــئلـه منتی )کـه تضـــــمین می (  Problem Statementکنـد مســـ
 کمی است. Target KRو  Baselineگیری بوده و دارای قابل اندازه

۴ 

  تنهایی
 استراتژیک 

معضـلی که مدیران ارهـد در مواجهه با تصـمیمات مبهم در فضـای 
تواند برای تسـهیل می  MIMعدم قاعیت با آن روبرو هسـتند. مدل  

 های پیچیده در این سا  نیز بسر یابد.گیریتصمیم
 ۷و  ۲

Index KD 
(Knowledge Density Index  )-   ــاخص تراکم دانش. تعـداد کـل هـــ

S-LLD نفر از نیروی   ۱۰۰های تولید هـــده در مخزن دانش به ازای هر
 انسانی فنی سازمان. هدف، افزایش مستمر این هاخص است.

۶ 
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VC 
(Value Created  )-  ــرفــه ــالی خلق هـــــــده. صـــ ری جویی مــالی  ارزش 

ســالیانه یا افزایش درآمدی که مســتقیماگ به نتیجه کمی پروژه منتی 
(OKR Scoreنسبت داده می ).هود 

۶ 

TTSR 
(Time to Solution Rate  )-    زمان چرخه حل مسئله. میانگین زمان

ــروع تا تبییت  ــتراتژیک، از هـ ــئله اسـ  KRمورد نیاز برای حل یک مسـ
 نهایی.

۶ 

 ذهنی  مـدل
 رهد

(Growth Mindset  )-  کـــه قـــابـلـیـــت ایـن  بـــه  را  اعـتـقـــاد  و هـوش  هـــا 
ها و فداکاری توسـعه داد.  کوهـی، اسـتراتژیتوان از طریق سـختمی

 ، نهادینه کردن این ذهن ت در منتی است.MIMهدف 
۲ 
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 (References  &Documentationمنابع و مستندات ): ۲پیوست 
سـازی  های فکری و مسـتندات عملی اسـت که در فرآیند تدوین مدلاین بخش هـامل منابع نظری، مدل
اند. این جدول به خواننده  ( مورد اســتناد و اســتفاده قرار گرفتهMIMســیســتماتیک منتورینگ صــنعتی )

 های علمی و بسترهای اجرایی مد را ردیابی کند.کند تا ریشهکمک می

 (Theoretical and Published Sourcesالف( منابع و کت  نظری )

 

  / نویسنده کتاب   / منبع ردیف 
 انتشار  سال

   استناد و کاربرد
   فصل MIM مدل در 

۱ 
،   آهسته و  سریع تفکر

(Thinking, Fast and 
Slow ) 

دانیل کانمن  
(2011) 

تتبت تیتن متتدل بترای  هتتای  استتتتتتتنتتادشتتتتتتده 
 ۲  ستتتتیستتتتتتم)شتتتتهتودی( و    ۱  ستتتتیستتتتتتم

هتای  )تحلیلی( تفکر در تحلیتل نتاکتارآمتدی 
 فردی و لزوم گیار به تفکر سیستماتیک. 

۱ 

۲ 
 اودیسه 

(The Odyssey ) 

  ۸هومر )قرن 
 قبل از میلاد( 

برای     و  واژه  یتتاب ریشتتتتتتهاستتتتتنتتادشتتتتتتده 
بتته عتتنتتوان   »متتنتتتتتور   تتتاریتتختتی  متتفتتهتتوم

 راهنمای خردمند و امین.
 مقدمه

 معنوی  مثنوی ۳

مولانا  
الدین  جلال

محمد بلخی  
 )رومی( 

بترای تتمتثتیتتل    در   »فتیتتلاستتتتتتتنتتادشتتتتتتده 
جهت تشریح آشفتگی مفهومی    تاریکی 

هتای نتاقص از منتورینتگ در و برداشتتتتتت
 ها.ادبیات رای  سازمان

 مقدمه

۴ 
- اجرا-ریزیبرنامه چرخه

 PDCA) عمل-بررسی
Cycle ) 

دبلیو. ادواردز  
 دمینگ

  متدولوژی  هستتهاستتنادشتده به عنوان 
برای تضتتمین فرآیند مستتتمر    MIM  مدل

یادگیری، بهبود اثربخشی و تبدیل تجربه  
 به دانش استاندارد.

 ۴و  ۳

۵ 

  SECI  مدل
(Socialization, 

Externalization, 
Combination, 
Internalization ) 

ایکوجیرو نوناکا  
و هیروتاکا  

 ( 1995تاکئوچی )

استتتتتنتادشتتتتتده در فصتتتتتل آموزشتتتتی برای  
و تبدیل دانش    دانش مهندستتتتیفرآیند  

 (.S-LLDضمنی به صریح )تولید 
 ۵و  ۳
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 (Internal Documentation and Case Studiesب( مستندات داخلی و ماالعات موردی عملی )

ــترهـا و زمینـه ــعـه، تســــــت و  در آن MIMهـای عملیـاتی اســــــت کـه مـدل  این بخش هــــــامـل بســـ هـا توســـ
ــالوده اصــــلی م ال ــترها، هــ  Caseهای موردی )اعتبارســــنجی هــــده اســــت. تجربیات حاصــــل از این بســ

Studiesآموخته( و درس( های سختHard-Won Lessonsکتاب را تشکیل می ).دهند 

 ردیف 
 بستر 
  /  اجرای 

 سازمان 

   اهمیت و نقش
 مدل  تدوین در 

 کتاب   برای کلیدی  خروجی

۱ 
  فولاد
 مبارکه
 اصفهان

ــعه و اجرای   ــلی توســ ــتر اصــ بســ
)تحـت    MIMفـازهـای اولیـه مـدل  

مـــدل   ــیـــه  اولـ ــنـــوان  ــا  MITعـ بـ  )
ــی   ــرایـ اجـ ــریـــت  مـــدیـ ــایـــت  ــمـ حـ

 آموزش.

ــلی داده هـای عملیـاتی برای  منبع اصـــ
  منتورینگ  ســـــرمایه  بازگشـــــتاثبات  

(ROMI)  هــای موردی مربو   و نمونــه
( دانــــــش  زوال  ــه   Knowledgeبــــ

Decay.) 

۲ 
  و علم پارک

 فناوری
 اصفهان

هـای آموزهـــــی  دوره اجرای دوره
ــرکــت  MIMمــدل   هــای برای هـــ
 بنیان.دانش

روزرســانی و اصــلاح  بســتر بازنگری، به
چـــالــش بـــا  مــواجــهـــه  در  هـــای  مـــدل 

 های چابک و نوآور.محیر

۳ 
 شبکه
  پژوهش
 ایران 

هـای آموزهـــــی  دوره اجرای دوره
 در سا  هبکه.  MIMمدل  

اعــتــبـــارســـــــنــجــی قـــابــلــیـــت  بســـــــتــر 
و    مـــدل  پـیـــذیـریتـعـمـیـم ــنـــایـع  صـــ در 
 های تخصصی گونارون.حوزه
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 :بخشی از نتای  عملکردی در شرکت فولاد مبارکه: 3پیوست 
ــنـد اثبـات مفهوم )  را در    MIM(، نتـایج واقعی اجرای مـدل Proof of Conceptاین بخش بـه عنوان یـک ســـ

دهنـده قـدرت مـدل در  هـا نشــــــاندهـد. این دادهواحـدهـای عملیـاتی یـک مجتمع بزرگ فولادی ارا ـه می
 ( است.KPIهای کمی قابل سنجش" )تبدیل "آموزش" به "هاخص
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 های بهبود عملکرد )قبل و بعد از منتورینگ( خلاصه نتای  پروژه 
 

 

 (:ROMI Snapshotتحلیل اثربخشی )

بــه تغییرات ملموس در  همــان منجر  اســـــــت، مــداخلــه منتورینــگ  کــه در جــدول فوق مشـــــهود  طور 
 های عملیاتی هده است.هاخص

مورد نشـــــتی هیـدرولیـک در مـاه، نـه تنهـا هزینـه روغن هـدررفتـه را کـاهش داده،    ۲، کـاهش ۱در مورد ردیف  
 ای میلیاردی دارد( پیشگیری کرده است.گری )که هزینههای احتمالی خر ریختهبلکه از توقف

٪(  ۳۳روز، چابکی واحد ایمنی را به طور چشـــــمگیری ) ۲روز به    ۳، کاهش زمان پاســـــخگویی از ۳در ردیف  
 افزایش داده که در مواقع بحران، حیاتی است.

ــتندات ــا ل واقعی    MIMکند که مدل  تأیید می  این مســ ــی، ابزاری برای حل مســ فراتر از یک تئوری آموزهــ
 کف کارخانه است.
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 سازمانی واحد ردیف 

  مشکل عنوان

( Statement
Problem ) 

 ی رگیاندازه شاخص

(KR ) 
 سنجش  واحد

 قبل 

Baseline 

 بعد 
 Result 

 میزان

 بهبود 

۱ 
تعمیرگاه 

 گری ریخته

وجود نشتی  

هیدرولیک مکرر از  

ها که منجر سگمنت

به توقف خط و 

هدررفت روغن  

 شود می

کاهش تعداد نشتی  

هیدرولیک  

 هاسگمنت

 ۴ ۶ تعداد )در ماه(

٪۳۳  

  کاهش

 خطا 

۲ 
گروه فنی نورد  

 سرد

آشنایی ناکافی  

سازی با  پرسنل پالت 

استانداردهای  

 بندی تخصصی بسته

شاخص رضایت  

مشتریان از کیفیت  

بندی  بسته

محصولات نورد  

 سرد

 ٪۹۰ ٪۸۸ درصد 

٪۲ 

 افزایش

 رضایت

۳ 

 فنی بازرسی

 هایسیستم

  حریق اطفاء

 )سبا(

 زمان  بودن بالا

  ماندگاری

( Waiting
Time)  درخواست  

 کندی و کارها

 فرآیند

  ماند زمان کاهش

 کارها  درخواست
 ۲ ۳ روز

۳۳٪  

 افزایش

 سرعت 
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