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Abstract 

Objective: This study aimed to design a reverse mentoring model in the context of digital media with an 

emphasis on empowering human resources in sports organizations. With the rapid advancement of technology 

and the growing role of media in organizational interactions, traditional mentoring models face various 

challenges, while newer approaches such as reverse mentoring are increasingly emerging. 

Methodology: This qualitative study was conducted using thematic analysis. Participants included 18 

individuals—mentors, mentees, human resource managers, and media experts active in the field of sports—

selected purposefully until theoretical saturation was reached. Data were collected through semi-structured 

interviews and analyzed using Braun & Clarke (2006). 

Results: The findings were categorized into 5 overarching themes, 11 organizing themes, and 30 basic themes. 

The overarching themes included redefining the mentor-mentee relationship, the role of digital media in 

reconstructing the mentoring structure, implementation challenges, outcomes of human resource empowerment, 

and policy and institutional requirements. The results indicated that reverse mentoring through digital media—

by fostering two-way interactions and reducing hierarchical barriers—leads to increased trust, mutual learning, 

development of digital skills, and enhancement of employees' self-efficacy. 

Conclusion: Reverse mentoring in the digital media context, through reciprocal interactions, reduced hierarchy, 

enhanced mutual trust, improved digital literacy, and increased professional self-efficacy, facilitates effective 

human resource empowerment in sports organizations. This model also redefines intergenerational roles, 

enhances mentees' professional engagement, and strengthens the flexibility of organizational learning structures. 

Successful implementation requires revising formal training structures, formulating supportive policies, 

providing media infrastructure, and training managers to embrace a culture of mutual learning. The proposed 

model offers a strategic framework for digital transformation and human resource development in sports 

institutions. 
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Extended Abstract 

Summary 

Reverse mentoring in the digital media context, through reciprocal interactions, reduced hierarchy, enhanced 

mutual trust, improved digital literacy, and increased professional self-efficacy, facilitates effective human 

resource empowerment in sports organizations. This model also redefines intergenerational roles, enhances 

mentees' professional engagement, and strengthens the flexibility of organizational learning structures. 

Successful implementation requires revising formal training structures, formulating supportive policies, 

providing media infrastructure, and training managers to embrace a culture of mutual learning. The proposed 

model offers a strategic framework for digital transformation and human resource development in sports 

institutions. 

Introduction 

In recent decades, traditional teaching and learning structures in organizations have been greatly affected by the 

digital revolution. The spread of interactive technologies, communication applications, and online learning 

platforms has led to the formation of environments in which the boundaries between teacher and learner, formal 

and informal, or top and bottom in the organizational hierarchy have become increasingly blurred (1). These 

changes are not limited to the form of educational tools, but have gradually transformed fundamental concepts 

such as knowledge authority, learning flow, and even professional competence. In such a context, organizations 

are faced with a generation that has not only surpassed its senior managers and employees in terms of 

technology, but also has new expectations regarding how to learn, interact, and participate in decision-making 

processes (2). Younger employees, due to their deep familiarity with digital technologies, social media, and new 

communication tools, have been able to play an important role in shaping the organizational digital culture. This 

situation has caused common models of human resource development, which are mainly designed around top-

down training, to be seriously revised. Therefore, the present study aims to deepen understanding of the needs, 

barriers, motivations, and requirements for implementing reverse mentoring in the context of digital media, 

using a qualitative approach and content analysis through conversations with mentors, mentees, and managers 

active in the country's sports organizations. 

Methodology and Approach 

The methodology of the present study is qualitative and based on thematic analysis. This study was conducted 

using thematic analysis according to Brown and Clark, and semi-structured interviews were used as the main 

data collection tool. The statistical population of the study included managers, experts, employees, and mentors 

active in sports organizations in the country who were familiar with categories such as mentoring, human 

resource training, digital technologies, and social media, and had practical or managerial experience. Sampling 

was carried out purposefully and using the snowball technique. The criteria for entering the sample included: 

having at least five years of experience in the field of human resources or educational technologies, experience 

in using digital media in educational or mentoring processes, and the ability to provide rich and accurate 

information about the research topic. Sampling continued until theoretical saturation was reached, and finally, 

18 interviews were conducted with selected participants. 

Result and Conclusion 

The findings were categorized into five overarching themes, ten organizing themes, and twenty-five basic 

themes. The overarching themes included redefining the mentor-mentee relationship, the role of digital media 

in reconstructing the mentoring structure, implementation challenges, outcomes of human resource 

empowerment, and policy and institutional requirements. The results indicated that reverse mentoring through 

digital media—by fostering two-way interactions and reducing hierarchical barriers—leads to increased trust, 

mutual learning, development of digital skills, and enhancement of employees' self-efficacy. Reverse mentoring 

in the context of digital media creates two-way interaction, reduces hierarchies, strengthens mutual trust, 

promotes digital literacy, and increases job self-efficacy, paving the way for effective empowerment of human 

resources in sports organizations. This model also redefines intergenerational roles, develops professional 
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participation of mentees, and enhances the flexibility of the organizational learning structure. Successful 

implementation of this model requires reviewing formal educational structures, developing supportive 

regulations, creating media infrastructure, and training managers to adopt a culture of two-way learning. The 

presented model can be used as a strategic framework for digital transformation and human resource 

development in sports institutions. Accordingly, it is suggested that the Ministry of Sports and Youth, in 

interaction with specialized federations, develop strategic regulations for the application of the reverse 

mentoring model. These regulations should include executive instructions, evaluation incentives, performance 

indicators for mentors and mentees, as well as training programs for senior managers. Also, allocating a specific 

budget to support the media infrastructure in clubs and sports centers will be a necessary step to institutionalize 

this transformation. Without careful institutionalization, this model will remain fragmented and personal and 

cannot become sustainable and efficient. 

In conclusion, reverse mentoring in the context of digital media provides a unique opportunity for the sustainable 

development of human resources in Iranian sports organizations; however, this path will not be possible without 

institutional design, a review of organizational culture, the development of supportive policies, and two-way 

training. 
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های دیجیتال با تأکید بر توانمندسازی منابع انسانی در  طراحی مدل منتورینگ معکوس در بستر رسانه 

 های ورزشی سازمان

 3ینیرحس ی م یمحمد عل  دی، س2انیدیسادات جمش  لای، ل1یشمسائ  لیاسماع
 . رانیا  راز،یش  ،یدانشگاه آزاد اسلام راز،یواحد ش ،مدیریت ورزشیگروه   .1

 . رانیا  راز،یش  ،یدانشگاه آزاد اسلام راز،یواحد ش ،گروه مدیریت ورزشی .2

 . رانیا  راز،یش  ،یدانشگاه آزاد اسلام راز،یواحد ش ،گروه مدیریت ورزشی .3

 1404/ 07/ 12تاریخ پذیرش:                                                                                                                                                                                                         1404/ 04/ 16تاریخ دریافت: 

 چکیده 

های  های دیجیتال با تأکید بر توانمندسازی منابع انسانی در سازمان هدف طراحی مدل منتورینگ معکوس در بستر رسانه  پژوهش حاضر با  هدف:

هایی مواجه شده و الگوهای  ها در تعاملات سازمانی، منتورینگ سنتی با چالش شده است. با توجه به تحولات فناوری و نقش فزاینده رسانه   ورزشی انجام

 اند. تری همچون منتورینگ معکوس در حال گسترش نوین 

ها، مدیران منابع  نفر از منتورها، منتی   ۱۸کنندگان شامل  . مشارکت گردیداین پژوهش با رویکرد کیفی و روش تحلیل مضمون انجام    شناسی:روش

ها  . ابزار گردآوری داده گردیدندای فعال در حوزه ورزش بودند که به روش هدفمند و تا رسیدن به اشباع نظری انتخاب  انسانی و کارشناسان رسانه 

 .  ای براون و کلارک انجام گرفتمرحلهها بر اساس الگوی شش ساختاریافته بود و تحلیل دادهمصاحبه نیمه

ر  شد. مضامین فراگیر شامل بازتعریف روابط منتو  مضمون پایه استخراج  30دهنده و  مضمون سازمان   ۱۱مضمون فراگیر،  ها در قالب پنج  یافته  :هایافته 

  و  گذاریسیاست   الزامات  و  انسانی  منابع  توانمندسازی  پیامدهای  اجرایی،  هایچالش   منتورینگ،  ساختار  بازسازی  در  دیجیتال  هایرسانه  نقش  منتی،  -

  یادگیری   اعتماد،  افزایش  به  منجر  مراتب،  سلسله  کاهش  و  دوسویه  تعامل  ایجاد  با  ای،رسانه   بستر  در  معکوس  منتورینگ  که  داد  نشان  نتایج.  بودند  نهادی

 .  شودمی   کارکنان  خودکارآمدی  ارتقای  و   دیجیتال  هایمهارت   توسعه  متقابل،

  تالیجیاعتماد متقابل، ارتقاء سواد د  تی مراتب، تقوکاهش سلسله  ه،یتعامل دوسو  جادیبا ا  تالیجید  یهامعکوس در بستر رسانه   نگیمنتور  گیری:نتیجه

  ی هانقش   فیموجب بازتعر  نیالگو همچن  نی. اگرددی م  یورزش  یهادر سازمان   یمؤثر منابع انسان  یتوانمندساز  سازنهیزم  ،یشغل  یخودکارآمد   شی و افزا

در   یمدل مستلزم بازنگر  نیموفق ا یساز اده ی. پشودی م یسازمان یریادگیساختار   یریپذانعطاف  یو ارتقا  هایمنت یاتوسعه مشارکت حرفه  ،ینسلنیب

است.    هیدوسو  یر یادگیفرهنگ    رشیپذ  یبرا  رانیو آموزش مد  یارسانه   یهارساخت یز  جادیا  ،یتیحما  یهانامه نییآ  نیتدو  ،یآموزش  یرسم  یساختارها 

 .ردیمورد استفاده قرار گ  یورزش  یدر نهادها   یو توسعه منابع انسان  تالیجیتحول د  یبرا  یراهبرد   یعنوان چارچوببه  تواندی شده مارائه   یالگو

 های اجتماعی، منتورینگ معکوس، ورزش.  منتور، منتی،  شبکه های کلیدی: واژه 

 گونه استناد کنید:به این مقاله این 

های دیجیتال با تأکید بر طراحی مدل منتورینگ معکوس در بستر رسانه .  شمسائی اسماعیل، جمشیدیان لیلا سادات، میرحسینی سید محمد علی

سازمان  در  انسانی  منابع  ورزشی.  توانمندسازی  ورزش.  های  در  انسانی  منابع  .   46۱ـ445(:  2)۱3؛  ۱405مدیریت 
https://doi.org/10.22044/shm.2025.16480.2773 

 لیلا سادات جمشیدیان   :نویسنده مسئول
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 مقدمه 

دهه سازماندر  در  یادگیری  و  آموزش  سنتی  ساختارهای  اخیر،  بههای  گرفتهها  قرار  دیجیتال  انقلاب  تأثیر  تحت  گسترش شدت  اند. 

ها مرز میان  اند که در آنهایی شدهگیری محیطهای آموزشی آنلاین، موجب شکلهای ارتباطی و پلتفرمهای تعاملی، اپلیکیشنفناوری

این تغییرات،   (.۱)  مراتب سازمانی، بیش از پیش کمرنگ شده استیاددهنده و یادگیرنده، رسمی و غیررسمی، یا بالا و پایین در سلسله

به بلکه  نیستند،  ابزارهای آموزشی  یادگیریتنها محدود به شکل  اقتدار دانشی، جریان  بنیادین مانند  حتی شایستگی  و    تدریج مفاهیم 

تنها به لحاظ فنی از مدیران و کارکنان اند که نهرو شدهها با نسلی روبهای، سازماندر چنین زمینه.  اندای را نیز دستخوش تحول کردهحرفه 

(.  2) سازی دارندمشارکت در فرایندهای تصمیمو    اند، بلکه انتظارات جدیدی در خصوص نحوه یادگیری، تعامل باسابقه خود پیشی گرفته

اند نقش مهمی در ابزارهای نوین ارتباطی، توانستهو  های اجتماعیهای دیجیتال، رسانهتر، به دلیل آشنایی عمیق با فناوریکارکنان جوان

دهی به فرهنگ دیجیتال سازمانی ایفا کنند. این شرایط باعث شده تا الگوهای رایج توسعه منابع انسانی، که عمدتاً بر پایه آموزش از شکل

 .  اند، در معرض بازنگری جدی قرار گیرندبالا به پایین طراحی شده

تر، خصوصاً از نسل دیجیتال،  سابقههای نوآورانه به این تحول، مفهوم »منتورینگ معکوس« است؛ الگویی که در آن افراد کمیکی از پاسخ

برخلاف مدل سنتی منتورینگ، در . کنند عنوان منتورهایی برای آموزش و توانمندسازی مدیران ارشد و کارکنان باسابقه ایفای نقش میبه

وگوی دیجیتال  های گفتهای اجتماعی یا پلتفرماغلب در بسترهای غیررسمی مانند رسانهو    صورت دوسویه، مشارکتی این الگو یادگیری به

هایی یادگیرنده و  کند و به ایجاد سازماننسلی را نیز تقویت می، اعتماد بینورانهافنهای  چنین الگویی ضمن ارتقاء مهارت  ،گیردانجام می

 . ( 3) شودمنعطف منتهی می

می  نگاهاز   را  تحولات  این  بندورانظری،  اجتماعی  یادگیری  نظریه  پرتو  در  و  ۱977)  ۱توان  تعامل  مشاهده،  اهمیت  بر  که  کرد  تبیین   )

دارد تأکید  یادگیری  فرایند  در  بکر   . (4)  الگوبرداری  انسانی  نظریه سرمایه  راستا،  آموزش۱993)  2در همین  نقش  به  توجه  با  نیز  های ( 

. افزون بر این، نظریه (5)  آوردای نظری برای پذیرش یادگیری از نسل جوان فراهم میوری منابع انسانی، زمینهغیررسمی در افزایش بهره

رسند که مزیت  هایی نظیر منتورینگ معکوس، تنها در صورتی به موفقیت میدهد که نوآوری ( توضیح می2003)  3انتشار نوآوری راجرز 

 .  ( 6)  ها در فرهنگ سازمانی مهیا باشدپذیری آنهای سازمانی و قابلیت مشاهدهنسبی، سازگاری با ارزش

هایی مانند تلگرام، واتساپ،  کنند. پلتفرمعنوان بستر ارتباطی و دانشی این شکل از منتورینگ ایفای نقش میهای دیجیتال بهزمان، رسانههم

اند.  ها بدل شدهای میان نسلوگوی حرفه گفتو    هایی برای تبادل مهارت، بازخوردحتی بسترهای یادگیری سازمانی، به محیطو    لینکدین

مندی یادگیری« است که ساختارهای دانشی سنتی را فقط یک راهکار منابع انسانی، بلکه نوعی »رسانهاز همین رو، منتورینگ معکوس نه 

محور سو، ماهیت پویا، رقابتی و رسانههای ورزشی جایگاهی ویژه دارند. از یکدر این میان، سازمان (.7)  سازد ها دگرگون میدرون سازمان

کند. از سوی دیگر، حضور پررنگ نسل جوان در بدنه فنی و اجرایی  تبدیل می  ورانها فنهای  ها را به پذیرندگان طبیعی نوآوریاین نهادها، آن

ای توسعه حرفهو    های دیجیتالتواند به تقویت انسجام سازمانی، ارتقاء مهارت نسلی مییادگیری بین  ،ورزش، شرایطی فراهم آورده که در آن

آفرینی نیروهای جوان در جایگاه  حال، ساختارهای سنتی حاکم بر برخی نهادهای ورزشی، هنوز پذیرای نقشکارکنان منجر شود. با این

 .(۸) نسلی در حال تعمیق استهای بینمنتور نیستند و در نتیجه، شکاف

محور، پاسخی کاربردی به ضرورت بازسازی فرآیندهای یادگیری سازمانی و توان گفت ظهور منتورینگ معکوس رسانهبر این اساس، می

 های سازمانی، توسعه سرمایه انسانی فقط در حوزه آموزش، بلکه در ارتقاء شایستگی  ویکم است. این الگو نهتطبیق آن با نیازهای قرن بیست

 .  های فرهنگی و نسلی نیز اثرگذار استکاهش شکافو 
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سربندی و  شود. محسنیورزش دیده می  ای درمنتورینگ معکوس رسانههای مستندی از ظرفیت بالای  های داخلی نیز نشانهدر پژوهش

تواند  سازی منتورینگ معکوس، میپرورش نشان دادند که تنظیم ساختار آمادهوبدنی در آموزشبا بررسی دبیران تربیت(  2023)    همکاران

 ای درباره ادارات کل ورزشدر مطالعه( 2022) همکاران. همچنین فروتن و (9)  توجهی افزایش دهدطور قابلای را به ارتقای عملکرد حرفه 

. نمونه بارز دیگر، پژوهش  (۱0)  وری و انگیزه کارکنان را بهبود بخشدتواند بهرهمحوری می، به این نکته اشاره کردند که فناورو جوانان

اند  و نتیجه گرفته  اند نمودههای ورزشی ایران بررسی  است که ارتباط رسانه دیجیتال و یادگیری را در فدراسیون (  2024) زاده و حمیدمحرم

که  نشان داد(  2023) . همچنین بررسی ابراهیمی (۱۱)  دهدای، احساس اثربخشی و مشارکت کارکنان را ارتقا میافزایش تعامل رسانهکه  

. در همین راستا،  (۱2)  ای استآوری حرفه ها و افزایش تابنشانگر تقویت اعتماد میان نسل  ،رویکرد پدیدارشناسانه به منتورینگ معکوس

برای کاهش شکاف نسلی و تقویت مشارکت جوانان در مدیریت   منتورینگ معکوس(  2023) زاده نمینی و شهریاریعبداله را مسیری 

 .  (۱3)  اندمعرفی کرده

 ۱لیکر شدت برجسته شده است. به طور مثال،  محور در حوزه ورزش و صنایع دیگر بهالمللی نیز نقش منتورینگ معکوس رسانه در عرصه بین

های لیگ برتر فوتبال انگلستان نشان دادند که اجرای منتورینگ دیجیتال دوسویه، ضمن ارتقای ای بر باشگاهدر مطالعه(  2023)  و همکاران

 2منتورینگ دیجیتال  همچنین در پروژه  .کارکنان جوان نیز انجامیده است  مشارکتهای فنی و دیجیتال مدیران، به افزایش رضایت و  مهارت

.  (۱4)  است  داده دو گروه منتور و منتی ارتقا    های تعاملی و مدیریتی را در هرمهارت  منتورینگ معکوس،  است که  شده گزارش استرالیا  

دهند که منتورینگ معکوس ابزاری مناسب برای تقویت خلاقیت، تفکر انتقادی و نشان می(  2024)  و همکاران  3رابرگر   هایی مانندپژوهش

استآماده علمی  استعدادهای  توسعه  جهت  جدید  نسل  دانشگاه،  (۱5)  سازی  حوزه  در  همکاران  4کرامر.  داده (  2023)  و  که نشان  اند 

ای از یادگیری و  اند، بلکه استادان نیز حس تازهتنها خود را توانمندتر دیدههای فناوری به استادان، نه دانشجویان جوان با انتقال توانایی

ضمن   منتورینگ معکوس، تأکید دارد که  (  202۱نصیری و سلطانی )  . در صنعت بانکداری دیجیتال، مطالعه(۱6)  اند تغییر را تجربه کرده

(  20۱۸) 5کرتیس و تیلر  . در حوزه دولتی نیز(۱7)  ساز نوآوری و تحول دیجیتال سازمانی شودتواند زمینهمحور، میبهبود خدمات فناوری

. اثرات (۱۸)  اند که منتورینگ معکوس موجب افزایش تعهد، کاهش مقاومت در برابر تغییر و افزایش اعتماد سازمانی شده استنشان داده

و    که یادگیری دوسویه   رسیدند  به این نتیجه. ایشان  است  شدهگزارش ( 2022)  و همکارانحسن    مشابه در حوزه حسابداری دولتی توسط

 یها ( در شرکت2025و همکاران )  6ی مطالعه ل   .(۱9)  سنتی هموار کند  های شغلای را در  تواند مسیر رشد حرفهمی  ،منتورینگ معکوس

از  یریگپژوهش با بهره  نی. اشودیرفتار نوآورانه کارکنان م شیموجب افزا یطور معنادارمعکوس به نگینشان داد که منتور نیچ یفناور

  ی سازمان  یدر ارتقاء نوآور  اجوان و کارکنان ارشد ر  رندهیادگی تعاملات    ی انجینقش م  ،یاسترس چالش  یابیمستمر و ارز  یریادگیچارچوب  

 انیمعلمان و دانشجو  انیمعکوس م  نگیدر حوزه آموزش، نشان دادند که منتور  ی ( در پژوهش2024و همکاران )  7رابرگر (.20)کرد  دییتأ 

  ینسلانیم  یریادگی  یبرا  یعنوان ابزارالگو به  نیاست. ا  دهیانجام  انیمرب  یاو اعتماد حرفه  یعلم   تیذهن  ،ی پژوهش  یهاجوان، به رشد مهارت

پروژه  یهاگزارش  ن،یهمچن. (2۱)  شده است  ی فاثربخش معر  یاو توسعه حرفه از    یخدمات   یهادر سازمان  نگیمنتور  یهامنتشرشده 

و کاهش مقاومت   ینسلنیارتقاء تعاملات ب ران،یمد  تالیجید ی هاالگو موجب بهبود مهارت  ن یاز آن است که ا ی حاک  2025در سال  ۸اروپا

 .(22شده است ) یدر برابر نوآور

رسمی    فقدان ارزیابی  .برندهای نهادی بهره نمیهای داخلی از چارچوب هایی نیز وجود دارد. بسیاری از مدلدستاوردها، چالش  این  وجود  با

 یافتن نیروهای جوان در نقش منتور،مقاومت فرهنگی نسبت به جایگاه  و   قوی  ورانهافنهای منتورینگ معکوس، نبود زیرساخت  برای فعالیت

 
1. Laker 

2. E-mentoring 

3. Raberger 

4. Kramar 

5. Curtis and Taylor 

6. Li 

7. Raberger 

8. ERGO Radar 



 451 2/ شماره 13/ سال 1405مدیریت منابع انسانی در ورزش/ تابستان 

 

  Licensed under a Creative Commons Attribution 4.0 International License . 

کنند برای ایجاد شود که تأکید میدیده می(  202۱)  ۱هال و    وانگ  المللی مانندهای بینوضعیت مشابهی در پژوهش(.  23اند )موانع اصلی

. افزون بر این، تحقیقات (24)  فرهنگ یادگیری دوسویه در محیط کاری، باید پشتیبانی رهبران و تغییر ساختارهای رسمی فراهم باشد

با بررسی اثرات یادگیری    (2023)  ویسویلر( و تاریکو و  2020)  3(، سریواستاوا و برولا 20۱3)  2چن   مانند   انسانیحوزه تربیت و مدیریت منابع  

ها را متحد کند؛ اما تنها در صورتی موفق است تواند انتقال دانش را تسریع کرده و نسلاند که منتورینگ معکوس مینسلی نشان دادهبین

 . (26، 25، 3) که محیط سازمانی آن را پایدار، رسمی و قابل ارزیابی بداند 

  ی هاهمچنان با چالش  رانیا  یورزش  یها از سازمان  یاریگسترش، بس  به  رو  یارسانه  ینسل جوان و بسترها  ی فن  تیمجموع، با وجود ظرف  در

 یاند. ساختارها مواجه  یتوسعه منابع انسان  نهیروشن در زم  یهااستینبود س و    یآموزش  نینو  یهایاز فناور  یریگضعف در بهره   ،یساختار

معکوس  نگیمنتور  گاهیجا  فیعدم تعرو  د ینسل جد  تالیجید  یهایبه توانمند یاعتمادیب ، یریادگی  ندیبه فرآ ی نگاه سنت ،یمراتبسلسله 

برنامه است که ظرف  ، یرسم  یهادر  ب  تیموجب شده  مح  ینسلنیتعاملات  بماند. در چن  ی ورزش  یهاطیدر    ، یطیشرا  نیکشور مغفول 

 رانیا  ی و سازمان  ی اند، با بوم فرهنگشده  یطراح  ی جهان   شدهتیتثب  یو ساختارها   ی رسم  یبسترها  ر که عمدتاً ب  نگیمنتور  ی واردات  ی هامدل

 . لازم را نخواهند داشت یاجرا و اثربخش تیقابل ،یسازیکامل ندارند و بدون بوم  یهمخوان

محور است، بلکه از منظر معکوس رسانه   نگیدرباره منتور  ی فارس  اتیموجود در ادب   یتنها در پاسخ به خلأ نظرپژوهش نه  نیانجام ا  ضرورت

که   ییدارد. الگو  تی اهم  تالیجیدر دوران تحول د  رانیورزش ا  یانسان  هیتوسعه سرما  یبرا  یبوم  ییالگو  یطراح   یدر تلاش برا  زین  یکاربرد

 ینوساز  ریبتواند مس  ،یریادگی  یریپذانعطاف  ش یافزاو    ینسلنیب  ی هاکاهش شکاف  ، یتعاملات افق  تیتقو  ،ی سازمان  یارسانه  سواد  یبا ارتقا

 .را هموار سازد ایراندر ورزش  ی منابع انسان یساختارها

فعال در   رانیو مد   هایگفتگو با منتورها، منت  قیمضمون، از طر  لیو تحل  یفیک  کردیپژوهش حاضر بر آن است تا با استفاده از رو  رو،ن یا  از

 یها معکوس در بستر رسانه   نگیمنتور  یسازادهیو الزامات پ   ها زهیموانع، انگ  ازها، یاز ن  یترقیکشور، به درک عم  یورزش  یهابطن سازمان

و تحول   یاعتمادساز  ،ینسلنیهمچون روابط قدرت، گفتمان ب  یدر مواجهه با موضوعات  ژهیوبه  ، یفی. انتخاب روش کابدیدست    تالیجید

  ا ی  یکم    ی هاکه در قالب پرسشنامه  ییهاتیواقع  آورد؛یسازمان را فراهم م  یاجتماع   ی هاهیپنهان در لا  یها تیواقع  یامکان واکاو  ، یفرهنگ

 .  ستندین یی شناسا ل آماده قاب ی هامدل

 شناسی روش

گیری از تحلیل مضمون به شیوه  است. این پژوهش با بهره  گرفتهانجامشناسی پژوهش حاضر از نوع کیفی و با رویکرد تحلیل مضمون  روش

 است.  شده استفادهها عنوان ابزار اصلی گردآوری دادهبه ،ساختاریافتهبراون و کلارک صورت گرفته و از مصاحبه نیمه 

هایی مانند  که با مقوله  بودندهای ورزشی کشور  مدیران، کارشناسان، کارکنان و منتورهای فعال در سازمان  شامل  ، پژوهشآماری  جامعه  

انسانی، فناوری یا مدیریتی داشتههای دیجیتال و رسانهمنتورینگ، آموزش منابع  اجتماعی آشنایی و سابقه عملی  گیری اند. نمونههای 

معیارهای ورود به نمونه شامل: داشتن سابقه حداقل پنج سال فعالیت در حوزه منابع . گردیدانجامبرفی  صورت هدفمند و با تکنیک گلولهبه

توانایی ارائه اطلاعات غنی و   و  های دیجیتال در فرایندهای آموزشی یا منتورینگهای آموزشی، تجربه استفاده از رسانه انسانی یا فناوری

کنندگان  مصاحبه با مشارکت  ۱۸،  درنهایتگیری تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت و  دقیق درباره موضوع پژوهش بوده است. نمونه 

 . منتخب انجام شد

ها  دقیقه متغیر بود. مصاحبه  70تا    45انجام شد. زمان هر مصاحبه بین  (  ۱403)بهمن و اسفند    ها در یک بازه زمانی دو ماههفرآیند مصاحبه

صورت حضوری یا مجازی )از طریق بسترهای ایمن مانند اسکایپ یا واتساپ( انجام شد. پیش از هر مصاحبه، توضیحاتی درباره اهداف  به
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صورت کتبی یا شفاهی  کنندگان ارائه شد و رضایت آگاهانه آنان بهبودن اطلاعات و حق انصراف مشارکتپژوهش، نحوه ضبط صدا، محرمانه

ها  سؤال باز و منعطف استفاده شد. تمامی مصاحبه  ۱0ساختاریافته شامل  ها، از یک راهنمای مصاحبه نیمه اخذ گردید. برای هدایت مصاحبه

 . سازی شدپیاده  واژه به واژهکنندگان ضبط و سپس با رضایت مشارکت

شده از طریق روش تحلیل مضمون براون و کلارک تحلیل شد. این روش در شش مرحله انجام گرفت: در مرحله اول،  های گردآوریداده

. در مرحله دوم، کدهای اولیه بر اساس جملات کلیدی و  یافتدستها ها، به آشنایی کامل با دادهپژوهشگر با بازخوانی دقیق متن مصاحبه 

نام مضامین سازمانمضامین تکرارشونده شناسایی شدند. در مرحله سوم، کدهای مشابه در دسته بندی شدند. در دهنده طبقههایی به 

ها جلوگیری شود. در مرحله پنجم،  پوشانی یا ابهام میان آنشده مورد بازبینی و اصلاح قرار گرفتند تا از هممرحله چهارم، مضامین شناسایی

پژوهش و مدل   باهدف ها  گذاری شدند و در مرحله ششم، گزارش نهایی شامل تبیین مضامین اصلی، ارتباط آن مضامین نهایی تعریف و نام

 . نهایی تدوین شد

بازبینی همتای پژوهشگر استفاده شد. ابتدا راهنمای   و   کنندگانمشارکتبرای سنجش روایی، از معیارهای روایی محتوایی، روایی تأییدی  

قرار گرفت و اصلاحات لازم بر اساس نظر آنان اعمال شد.    بررسی  موردمصاحبه توسط سه نفر از اساتید حوزه مدیریت ورزشی و رسانه  

کننده خوانده شد و صحت آن مورد تأیید قرار گرفت ای از نکات کلیدی توسط پژوهشگر برای مشارکتسپس در پایان هر مصاحبه، خلاصه

بندی مضامین و تفسیر  عنوان همتای پژوهشگر در انتخاب کدها، طبقهکننده(. همچنین دو نفر از متخصصان کیفی بهروایی مشارکتمعیار  )

 . نتایج بازبینی مجدد انجام دادند

، توضیح هر ۱پذیری و تأییدپذیری سنجیده شد. در جدول  پذیری، اطمینان ها با استفاده از چهار معیار اعتمادپذیری، انتقالپایایی داده

 : است شده ارائهمعیار و راهکارهای اجرایی آن در پژوهش حاضر 

 ها داده پایایی  . 1جدول 

Table 1. Data reliability 

 راهکارهای اجرایی در پژوهش  توضیح  معیار پایایی

 افزار، بازبینی مجدد کدها در دو مرحله استفاده از نرم ثبات در روند کدگذاری و تحلیل  اعتمادپذیری 

 کنندگان و زمینه پژوهش ارائه توصیف غنی از مشارکت های مشابه ها به موقعیتامکان تعمیم نسبی یافته پذیری انتقال

 سازی و کدگذاری مستندسازی کامل مراحل مصاحبه، پیاده بودن فرآیند گردآوری و تحلیلشفاف پذیری اطمینان

 های خام ها توسط همتای پژوهشگر و حفظ دادهمرور تحلیل طرفانه نتایج توسط دیگران امکان ارزیابی بی تأییدپذیری 
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 هایافته

 آورده شده است.   2ها در پژوهش در جدول شماره نتایج جمعیت شناختی مشارکت کنندگان همراه با کدهای مصاحبه آن

 کنندگان پژوهش مشارکت   شناختی  جمعیتهای  ویژگی . 2جدول 

Table 2. Demographic characteristics of research participants 

 نوع سازمان محل فعالیت سابقه خدمت )سال( رده شغلی  جنسیت  کد مصاحبه 

P1 فدراسیون ورزشی ملی  سال  23 مدیر منابع انسانی  مرد 

P2  اداره کل ورزش استان  سال  ۱۱ کارشناس آموزش  زن 

P3 باشگاه لیگ برتر  سال  ۱9 مدیر رسانه  مرد 

P4 وزارت ورزش و جوانان  سال  27 منتور ارشد ورزشی  مرد 

P5  کمیته ملی المپیک  سال  ۸ کارشناس ارشد رسانه ورزشی  زن 

P6 فدراسیون فوتبال سال  ۱5 متخصص فناوری اطلاعات  مرد 

P7  ای خصوصی باشگاه حرفه سال  9 کارشناس منابع انسانی  زن 

P8 سازمان ورزش شهرداری  سال  20 مدیر آموزش و پژوهش  مرد 

P9  دوومیدانی فدراسیون  سال  5 منتی جوان  زن 

P10 بدنی تربیت کدهدانش سال  ۱6 مدرس دانشگاه و مشاور رسانه  مرد 

P11  فدراسیون کشتی سال  7 های اجتماعی کارشناس شبکه زن 

P12 وزارت ورزش و جوانان  سال  ۱۸ منتور فناوری محور  مرد 

P13  اداره کل ورزش بانوان  سال  ۱2 ریزی منابع انسانی کارشناس برنامه زن 

P14 باشگاه فرهنگی ورزشی  سال  2۱ مدیر فناوری و ارتباطات  مرد 

P15  کمیته ملی پارالمپیک سال  ۱0 کارشناس آموزش مجازی  زن 

P16 های رزمیفدراسیون ورزش سال  ۱3 مربی و منتور  مرد 

P17  باشگاه ورزشی بانوان  سال  4 ای منتی فعال رسانه زن 

P18 مرکز آموزش وزارت ورزش  سال  ۱4 های یادگیری مسئول سامانه مرد 

 آورده شده است.   3در ابتدا، یک نمونه از متن مصاحبه انجام شده همراه با مضامین اولیه استخراجی آن در جدول شماره  

 از متن مصاحبه   ینمونه کدگذار. 3جدول 

Table 3. Sample Coding from Interview Transcript 

 مضامین اولیه  متن مصاحبه 

 (: سال سابقه  27منتور ارشد ورزشی با ) P4 کنندهای از مصاحبه با مشارکتنمونه
تجربه تردید داشتم. تصورم این بود که فردی  در ابتدا نسبت به ایده یادگیری از فردی جوان و کم

حال،  ای در حوزه آموزش یا فناوری به من بیاموزد. با اینتواند نکتهکمتری دارد، نمی  که سابقه
ابزارهای   بر  بالایی  تسلط  جوان  نیروی  این  که  کردم  مشاهده  آموزشی،  پروژه  یک  جریان  در 

صورت مؤثر ساختار یک دوره آموزش آنلاین را طراحی و اجرا کند.  دیجیتال دارد و توانست به
ریزی جلسات آنلاین و پاسخگویی به سؤالات کاربران  های آموزشی، برنامهنحوه تعامل او با پلتفرم

این تجربه موجب شد از او درخواست کنم نحوه کار با یکی  . انگیز بودبرایم بسیار جالب و شگفت
تنها با روی گشاده این  های خاص آموزشی را به من آموزش دهد. برخلاف تصورم، نهاز پلتفرم

کار را انجام داد، بلکه توانست با زبانی ساده و کاربردی، مفاهیم را منتقل کند. همین تعامل سبب  
افراد جوان در سازمان تغییر کند. احساس   به فرآیند منتورینگ و نقش  نگاهم نسبت  شد که 

های نوین، از نسل جدید یاد بگیرم. این رابطه  ویژه فناوریها، بهتوانم در برخی حوزهکردم می
منظر حرفهنه از  یادگیری  تنها  که  برسم  نتیجه  این  به  شد  باعث  بلکه  بود،  مفید  من  برای  ای 
از آن زمان به بعد، تلاش کردم در جلسات  .  افزایی باشدی بر همتواند دوسویه، محترمانه و مبتنمی

زمینه نیز  فعالکاری  مشارکت  برای  دیدگاهای  از  و  کنم  فراهم  جوان  نیروهای  بهره  تر  هایشان 
مراتبی نیست، بلکه یک تعامل انسانی  بگیرم. منتورینگ در ذهن من دیگر مفهومی صرفاً سلسله

  .  پویا و متقابل است

  ی رویاز ن  یریادگی نسبت به   هیاول دیترد •
 تجربه کم

 تالیجید  یبر ابزارها یاز تسلط منت یشگفت •
 نگ ینگرش نسبت به ساختار منتور رییتغ •
 ی در حوزه فناور یاز منت  یریادگی  تجربه •
 نسل جوان  یآموزش یهاتیقابل رش یپذ •
 ی ریادگی  ند یبودن فرآ  هی دوسو درک •
در   هایبه مشارکت فعال منت  قیتشو •

 جلسات 
در روابط   یمراتباز نگاه سلسله عبور •

 یآموزش
 یعنوان تعامل انسانبه  نگیمنتور فی بازتعر •
در   ی نسلنی ب  ییافزا به هم ی گذارارزش •

 سازمان 
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، به صورت کامل 4در جدول    دهنده و پایه استخراج گردید که های انجام شده، مضامین فراگیر، سازماندر ادامه، بعد از تحلیل همه مصاحبه

 آورده شده است.  

 تحلیل مضمون . 4جدول 

Table 4. Thematic analysis 

 مضمون فراگیر 
 مضمون پایه دهنده مضمون سازمان

کدهای  

 شوندگان مصاحبه

  -ر بازتعریف روابط منتو

 منتورینگ در منتی

 محور رسانه معکوس

تغییر نقش منتور در  

 فضای دیجیتال

 P1 ،P4 ،P6 ،P12 ها یادگیری متقابل از منتی .1

 P2 ،P9 ،P13 عنوان مرجع دیجیتال پذیرش منتی به .2

 مراتبی منتورکاهش اقتدار سلسله .3
P3 ،P5 ،P7 ،P11  ،

P14 

 P5 ،P8 ،P9 ،P15 صمیمیت بیشتر در تعامل دیجیتال .4 بازتعریف تعاملات انسانی 

 P2 ،P6 ،P10 پذیری بالاتر منتی مشارکت .5

 P7 ،P12 ،P17 تسهیل بازخوردگیری در بستر رسانه  .6

 P4 ،P9 ،P16 نفس منتی افزایش اعتمادبه .7 اعتمادسازی در ارتباط 

 P3 ،P6 ،P11 ،P14 گیری اعتماد متقابل شکل .8

 P1 ،P5 ،P13 تضعیف گارد مدیریتی از طریق رسانه  .9

های دیجیتال در  رسانه

بازسازی ساختار  

 منتورینگ 

بازآفرینی فضای  

 منتورینگ 

 P2 ،P3 ،P8 حذف محدودیت مکانی و زمانی  . 10

 P6 ،P10 ،P14 سرعت تعاملات در بستر دیجیتال  . 11

 P5 ،P11 ،P15 ها امکان منتورینگ غیررسمی در رسانه . 12

مثابه بسترساز  فناوری به

 ارتباط

 P1 ،P6 ،P9 های تعاملی آموزشیپلتفرم . 13

 P4 ،P7 ،P17 سازیهای مجازی و شبکهگروه . 14

 P8 ،P10 ،P16 طراحی مسیر یادگیری از طریق رسانه  . 15

ها و موانع در  چالش

اجرای منتورینگ  

 محور معکوس رسانه

 P2 ،P4 ،P13 مقاومت در برابر منتورینگ معکوس  . 16 های ساختاری چالش

 P1 ،P3 ،P14 مراتب سنتیفرهنگ سلسله . 17

 P5 ،P11 ،P18 گذاری رسمی سیاست عدم . 18

های مهارتی و  چالش

 نسلی 

 P6 ،P8 ،P10 شکاف نسلی در مهارت دیجیتال . 19

 P7 ،P12 ،P15 ایترس از افشای ناتوانی در یادگیری رسانه . 20

پیامدهای توانمندسازی 

منابع انسانی از طریق  

 منتورینگ معکوس 

 P1 ،P6 ،P9 ،P16 ای در هر دو طرف های رسانهرشد مهارت . 21 های فردی توسعه قابلیت

 P4 ،P7 ،P10 پذیری یادگیرندگان تقویت انعطاف . 22

 P3 ،P5 ،P14 شناسایی استعدادهای نوظهور  . 23 ای سازمانی توسعه حرفه

 P2 ،P8 ،P12 ،P17 افزایش خودکارآمدی شغلی  . 24

گذاری و الزامات سیاست

نهادسازی برای 

منتورینگ معکوس  

 محور رسانه

 P3 ،P8 ،P14 چارچوب رسمی برای منتورینگ معکوس عدم . 25 خلأ سیاستی و مقرراتی 

 P1 ،P4 ،P11 ،P13 نامه یا دستورالعمل در ساختار ورزش فقدان آیین . 26

 P6 ،P10 ،P15 تعریف جایگاه منتورینگ در ارزشیابی عملکرد عدم  . 27

ضعف در زیرساخت  

 سازمانی 

 P2 ،P7 ،P9 ای حمایت مالی و فنی برای اجرای منتورینگ رسانه عدم . 28

 P5 ،P12 ،P17 عدم آموزش مدیران درباره منتورینگ دیجیتال . 29

ها در فرایند  های رسمی به منتیضعف در تخصیص نقش . 30

 منتورینگ 
P4 ،P8 ،P16 

های ورزشی  ها، مدیران و کارشناسان سازماننفر از منتورها، منتی  ۱۸شده با  های انجامهای پژوهش حاضر بر اساس تحلیل مصاحبهیافته

بازتعریف روابط شامل    ن فراگیریما مضمون پایه استخراج شد. مض  30دهنده و  مضمون سازمان  ۱۱کشور، در قالب پنج مضمون فراگیر،  

رسانه،  محوررسانه   معکوس  منتورینگ  در  منتی  -ر  منتو منتورینگنقش  ساختار  بازسازی  در  دیجیتال  اجرای چالش،  های  موانع  و  ها 
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مدل مفهومی پژوهش در   .بود  گذاری و نهادسازیالزامات سیاستو    پیامدهای توانمندسازی منابع انسانی،  محورمنتورینگ معکوس رسانه 

   آورده شده است. ۱شکل 

 

 
 های ورزشی های دیجیتال با تأکید بر توانمندسازی منابع انسانی در سازمان منتورینگ معکوس در بستر رسانه مفهومی  مدل  .  1شکل 

Figure 1. Reverse mentoring model in the context of digital media with an emphasis on human resource empowerment in 

sports organizations 

 گیری بحث و نتیجه

وضوح در ای که بهمحور اختصاص دارد؛ پدیدهمنتی در زمینه منتورینگ معکوس رسانه   -روابط منتور  ، به بازتعریف اولین مضمون فراگیر

ای »تغییر نقش منتور در فضای دیجیتال«، »بازتعریف تعاملات انسانی« و »اعتمادسازی لایههای مصاحبه قابل مشاهده بود و ساختار سهداده

ای گونهشود؛ بهکنندگان، تحول چشمگیری در نقش منتورهای سنتی مشاهده میگرفت. بر پایه مصاحبه با مشارکتدر ارتباط« را دربر می 

های مراتبی آنان در بافت دیجیتال کاهش یافته، بلکه منتورهای ارشد نیز شروع به پذیرش نقش یادگیرنده از منتیتنها اقتدار سلسلهکه نه

ز آن گفتیم چه کار کنند، حالا اقبلاً ما منتور بودیم که می»  که اذعان داشت  P3 کنندههای مشارکتاند. این یافته، در گفتهتر کردهجوان 

ملی  بینم فلان بازیکن تیموقتی می»با بیان اینکه   P2 کنندهراستا با این تغییر، مشارکتهم.  خوبی منعکس شده استبه  ،« گیریمیاد می  ها

ای که با  اند؛ پدیدههای دیجیتال بدل شدههای جوان به مرجعدهد که منتی، نشان می«گیرمایده می  او  ، ازاند گردمی  اش راچطور رسانه 

اند که در منتورینگ دیجیتال،  . آنان گزارش داده(۱4)  های فوتبال انگلستان نیز همخوان است( در باشگاه2023های لیکر و همکاران )یافته

ارتقاء شایستگی متقابل شده استای آموزش میهای رسانهترها در زمینه مهارتکارکنان ارشد از جوان .  گیرند و این یادگیری، موجب 

انسانی« نشان می این محور یعنی »بازتعریف تعاملات  دلیل صمیمیت دهد که بسترهای دیجیتال بههمچنین، تحلیل مضمون دوم در 

  گوید: می   P8 کنندهاند. مشارکتمنتی را دگرگون ساخته   -روابط منتور  ، بُعد انسانی دریافت بازخوردتسهیل  و    بالاتر پذیری  بیشتر، مشارکت

های منتورینگ استرالیا های پروژهاین موضوع همسو با گزارش  .«بودنگیریم، بدون فشار و خشکتر ارتباط میفضای مجازی راحت   در»

عد سوم یعنی »اعتمادسازی در ارتباط«، بُ.  اند یادگیرنده معرفی کرده-( است که تعامل غیررسمی را عامل اصلی تداوم روابط یاددهنده2025)

  د کنناعتماد می  من  وقتی به»نمود دارد:   P9 . نمونه بارز آن در گفته(22)  نقطه قوت مهم مدل منتورینگ معکوس در بستر رسانه است
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ها، عاملی کلیدی در نفس منتی. اعتماد متقابل و افزایش اعتمادبه«دارمبودن  ، من هم حس مهموندرسانه قوی بش  درن کنم  اکه کمکش

( در آموزش عالی نیز مطابقت دارد. آنان نشان دادند که 2024ای که با پژوهش رابرگر و همکاران )پایداری این نوع رابطه است؛ یافته

 .  ( ۱5) شودها در انتقال دانش، موجب تقویت خودپنداره مثبت و ارتقاء سرمایه اجتماعی در سازمان میمشارکت فعال منتی

ای و  ( هستند که بر تعامل مشاهده۱977ها قابل تبیین در پرتو نظریه یادگیری اجتماعی بندورا )در تلفیق با پیشینه نظری، این یافته

تر در محیط دیجیتال های رفتاری جوان محور، مصداق بارز یادگیری از طریق تعامل با مدلدوسویه تأکید دارد. منتورینگ معکوس رسانه 

)(4)  است بکر  انسانی  سرمایه  نظریه  همچنین،  آموزش ۱993.  که  دارد  تأکید  نیز  توسعه (  در  مهمی  سهم  دیجیتال،  غیررسمی  های 

های ورزشی ایران نیز در دهد که این تحولات در سازمانها نشان میاز منظر بومی، تحلیل مصاحبه.  کنندهای منابع انسانی ایفا میظرفیت

بار برای اولین»کند که  اشاره می P14 کننده. مشارکت( 5)  اندهای فرهنگی و ساختاری مواجه گیری است؛ هرچند هنوز با مقاومتحال شکل

ای از تغییر تدریجی ذهنیت مدیران ارشد نسبت ، که نشانه« دمنتی خواستم درباره الگوریتم شبکه اجتماعی توضیح بدهک  جلسه از ی  در

محور، ساختار شود که در مدل بومی منتورینگ رسانهها، پیشنهاد میبر پایه این دادهت.  ای اسبه نقش یادگیرنده بودن در فضای رسانه

منظور پذیرش نقش  های آموزشی برای مدیران ارشد به تر بازطراحی شود. همچنین، طراحی کارگاهمراتبی به نفع روابط افقیسنتی سلسله 

مهارت  توسعه  و  رسانهمنتی  پلتفرم های  از  استفاده  تدریجی،  اعتمادسازی  گیرد.  قرار  اولویت  در  صمیمیت ای  تقویت  و  غیررسمی  های 

 .  های ورزشی ایران هستندارتباطی، دیگر محورهای پیشنهادی برای موفقیت این مدل در سازمان

عد  ای که در دو بُ پردازد؛ پدیدههای ورزشی میهای دیجیتال در بازسازی ساختار منتورینگ در سازمان مضمون فراگیر دوم، به نقش رسانه

های دیجیتال به های مصاحبه، رسانه مثابه بسترساز ارتباط« نمود یافته است. بر اساس داده»بازآفرینی فضای منتورینگ« و »فناوری به

به را  یادگیری  و  آموزش  و ساختار سنتی  منتورینگ منجر شده  و مکانی در  زمانی  موانع  اند.  صورت چشمگیری دگرگون ساخته حذف 

کردیم، الان با  ما قبلاً باید جلسات حضوری تنظیم می:»کند، که از مدیران میانی فدراسیون ورزشی است، تصریح میP2  کنندهمشارکت

)کارشناس ارشد فناوری در فدراسیون فوتبال( است که  P3 راستا با گفتهاین دیدگاه، هم  .« افتدیک پیام در گروه واتساپ کار راه می

این نظرات، تأکیدی بر مضامین پایه   .«تد افبه ساعت و مکان خاص محدود نیست، آنلاین هم اتفاق می  رمنتورینگ الان دیگ» گوید:  می

های  از سوی دیگر، رسانه.  اندمنعکس شده  4در جدول  های زمانی و مکانی« و »امکان منتورینگ غیررسمی« دارد که  »حذف محدودیت

که مسئول توسعه منابع انسانی در یک سازمان ورزشی   P6 کنندهاند. مشارکتدیجیتال ساختار تعاملی جدیدی برای منتورینگ فراهم کرده

 همچنیند.«  شو  تر منتقل می ، هم محتوا دقیقاست  تروقتی از طریق پلتفرم آموزشی تعامل داریم، هم بازخورد سریع»دارد:  است، اظهار می

P10   و بقیه مشارکت   دپرس، مخصوصاً وقتی یک نفر سؤال میدافت های مجازی، یادگیری خیلی سریع اتفاق میگروه  در»کند که  اشاره می

افزایی دانش  تنها ابزار ارتباطی، بلکه بستر طراحی مسیر یادگیری و همهای دیجیتال نهدهند که رسانهها نشان میاین تجربه.«  دکننمی

( که نقش فناوری اطلاعات در توانمندسازی منابع 2022ها هستند. این موضوع با نتایج پژوهش فروتن و همکاران )میان منتورها و منتی

های دیجیتال در ( درباره تأثیر رسانه2024زاده و حمید )های محرم. همچنین، یافته(۱0)  اند، کاملاً همخوان استانسانی را بررسی کرده

ها  عد دیگر این مضمون، مربوط به پلتفرمبُ.  (۱۱)  های ورزشی، با این مضمون در تطابق کامل استبازتعریف ساختارهای ارتباطی در سازمان

تبدیل شده پیوسته  یادگیری  برای  بستری  به  تعاملی است که  ابزارهای  از یک »کند:  بیان می P9 کنندهاند. مشارکتو  استفاده  با  من 

، از مربیان رده  P4  کنندهدر همین راستا، مشارکت.«  نستم برای یکی از کارمندهای ارشد دوره فشرده طراحی کنمااپلیکیشن آموزشی تو

 رسازی الان دیجیتالی شده، منتورها دیگشبکه»گوید:  عنوان فضای انتقال تجربیات بین نسلی یاد کرده و میهای مجازی بهملی، از گروه

انتقال مهارت نیست، بلکه به ایجاد  دهند که منتورینگ دیجیتال نه این اظهارات نشان می   .«دفقط حضوری نقش ندارن تنها محدود به 

و نیز (  ۱2نظری، مضمون حاضر با مبانی نظری سرمایه اجتماعی )  نگاهاز  .  های مختلف انجامیده استفضای مشارکتی گسترده میان نسل

افزایی  گر سرمایه اجتماعی و ابزار همعنوان تسهیلهای دیجیتال بههای یادگیری مشارکتی مطابقت دارد. در این چارچوب، رسانهنظریه 

لِیو و ونگ )کنند. همچنین، یافتهها عمل میدانش میان نسل ( ۱99۱های حاضر قابل تبیین در چارچوب نظریه »یادگیری موقعیتی« 
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تأکید   یادگیری  فرایند  در  مشارکتی  و  واقعی  بسترهای  اهمیت  بر  که  چالش  دارند. هستند  حال،  این  برخی  با  دارد.  وجود  نیز  هایی 

 شود نگری در انتقال مفاهیم میاند که استفاده زیاد از ابزارهای دیجیتال، گاهی منجر به سطحیاشاره کرده P16 کنندگان از جملهمشارکت

دارند شکاف دیجیتال و اضطراب فناوری ممکن است یادگیری ( است که بیان می2023)  و همکاران  . این نگرانی، مشابه هشدار چن(27)

های دیجیتال برای بازسازی ساختار منتورینگ،  های رسانهبر این اساس، در کنار تأیید قابلیت.   (3)  تر مختل کند های مسنمؤثر را در نسل

شود واحدهای منابع انسانی  گام و متناسب با سطح سواد دیجیتال کارکنان نیز توجه کرد. پیشنهاد می  به  باید به طراحی تدریجی، گام

تدریج  های بومی برگزار کرده و بهصورت ساده، تعاملی و با استفاده از پلتفرم های منتورینگ دیجیتال را در ابتدا بههای ورزشی، دورهسازمان

 .  منتی ایجاد کنند -تری برای تعاملات منتورمسیرهای رسمی

های دیجیتال اختصاص دارد.  ها و موانع موجود در مسیر اجرای منتورینگ معکوس در بستر رسانهمضمون فراگیر سوم به شناسایی چالش

»چالش بُعد  دو  در  مضمون  »چالشاین  و  ساختاری«  دستههای  نسلی«  و  مهارتی  قابلهای  بخش  و  است  شده  از بندی  توجهی 

از مدیران P4  کننده طور مشخص، مشارکتویژه مدیران و کارکنان باسابقه، بر وجود این موانع تأکید داشتند. بهکنندگان، بهمشارکت  ،

د به هکار بخوانیروی تازه  ک. اینکه یاست  ساختار منتورینگ از بالا به پایین   ما، هنوز  ی هادر سازمان»د:  کنباسابقه فدراسیون، بیان می

نیز  P13 این نگرش سنتی و مقاومت در برابر تغییر، در اظهارات  .«تنیس  پذیرشها غیرقابل، برای خیلیدمدیر قدیمی چیزی یاد بده 

در   .«دطرفه است، به منتورینگ دوطرفه یا معکوس اعتماد ندارنذهنیت مدیرها هنوز روی آموزش یک»شود که معتقد است  دیده می

  کنندههای سازمانی مشخص در زمینه اجرای منتورینگ دیجیتال است. مشارکتسطح ساختاری، یکی دیگر از موانع اساسی، نبود سیاست

P5چطور باید آموزش دمنتور باش  اندتو مثلاً چه کسی می  ویدای نداریم که بگنامههیچ آیین»کند:  ، کارشناس تحول اداری، تصریح می ،

گذاری، باعث شده بسیاری از اقدامات غیررسمی باقی بماند و از حمایت نهادی این خلأ در سیاست دهد.«  ، یا اصلاً چطور باید گزارش ب دبده 

ریزی منابع انسانی  های زیرساختی در برنامهگذاری رسمی« در این زمینه نمایانگر کاستی. مضمون پایه »عدم سیاستگرددلازم برخوردار ن

 .  در ورزش کشور است

بُعد مهارتی و نسلی، مصاحبه از شوندگان به مسائلی نظیر شکاف مهارتی میان نسلدر  از ناتوانی در استفاده  ها و اضطراب پنهان ناشی 

، چه دهای قدیمی با گوشی هوشمند مشکل دارنبعضی از مربی»گوید:  ، مربی ارشد، میP6  کنندهابزارهای دیجیتال اشاره کردند. مشارکت

بلد نیستیم، اصلاً وارد بحث   وییماز ترس اینکه بگ  خیلی از ما »کند که  تأکید می P12 همچنین  .«به کار کردن با پلتفرم آموزشی  دبرس

شناختی در پذیرش مدل منتورینگ معکوس ویژه در میان کارکنان ارشدتر، مانعی رواناین ترس از افشای ناتوانی، به  .«یموشای نمیرسانه

و همکاران   ها با پژوهش حسینیاین یافته .  شود، اما اثرات عمیقی بر فرایند یادگیری داردایجاد کرده است؛ مانعی که در ظاهر دیده نمی

بر  2023) دارد که  رسانهچالش( همخوانی  دیپلماسی  اجرای  نهادی در  داشته های  تأکید  ایران  فاقد  ای در ورزش  را  و فضای حاکم  اند 

المللی از جمله مطالعه یانگ و میسون های بیندر مقابل، برخی پژوهش.  (27)  دانندپذیری ساختاری برای تغییرات دیجیتال میانعطاف

توانند مقاومت ساختاری صورت رسمی و نهادینه طراحی شوند، میهای منتورینگ دیجیتال بهاند که چنانچه چارچوب ( نشان داده2023)

های شفاف و تعریف سازوکارهای تشویقی،  نامهتأکید شده است که وجود آیین  ها. در این پژوهش(2۸) های منفی را کاهش دهند و نگرش

های ورزشی کشور با  شود سازمانبر این اساس، توصیه می.  نقش مؤثری در تثبیت الگوی منتورینگ دیجیتال در ساختارهای رسمی دارد

های داخلی، شناسایی شایستگان منتورینگ دیجیتال و طراحی ساختارهای انگیزشی برای نگر، اقدام به تدوین دستورالعمل نگاهی آینده

ویژه در میان مدیران ارشد و کارکنان باتجربه،  سازی برای پذیرش منتورینگ معکوس، به ها نمایند. همچنین، فرهنگ تشویق منتورها و منتی

 .  (2۸)  تر این رویکرد نوین در توسعه منابع انسانی باشدساز اجرای موفق تواند زمینهمی

پردازد.  محور میچهارمین مضمون فراگیر این پژوهش، به بررسی پیامدهای توانمندسازی منابع انسانی از طریق منتورینگ معکوس رسانه 

وضوح بر آثار مثبت این رویکرد در دو سطح فردی و سازمانی تأکید داشتند. در سطح فردی، مضامینی چون رشد شوندگان بهمصاحبه 

پذیری در فرایند یادگیری، بارها مورد اشاره قرار گرفتند. به افزایش انعطافو    ای در هر دو سوی رابطه منتور و منتیهای رسانهمهارت
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از مربیان میانP6  کنندهعنوان نمونه، مشارکت از منتی خودم یاد گرفتم چطور جلسات تمرینی  »سال، اظهار داشت:  ، یکی  با    را وقتی 

دهنده انتقال هایی نشانچنین تجربه   .«ها هم یاد دادم تنها خودم مهارت جدیدی پیدا کردم، بلکه به بچهاپلیکیشن ضبط و مدیریت کنم، نه

پذیری یادگیرندگان« نیز در اظهارات مضمون پایه »تقویت انعطاف.  ای در میان کارکنان استهای رسانه دانش دوسویه و ارتقای مهارت 

منتورینگ معکوس باعث شد دیدم نسبت به آموزش “کند:  بیان می P4 کنندهکه مشارکتشود؛ چنانوضوح دیده میشوندگان بهمصاحبه 

این انعطاف فکری، نقش مهمی در سازگاری کارکنان  .”تر بپذیرم که همیشه هم نباید من یاد بدم، گاهی باید یاد بگیرمبازتر بشه و راحت

ترین پیامدها شامل »شناسایی استعدادهای نوظهور« و »افزایش خودکارآمدی در سطح سازمانی، مهم.  کندهای فناورمحور ایفا میبا محیط

هایی را آشکار ها و توانمندیتر، ظرفیت، اشاره کردند که تعامل با کارکنان جوان P14  و P5 شوندگان متعدد، از جملهشغلی« بود. مصاحبه

ویژه برای شناسایی نسل جدید مربیان یا مدیران دارای مهارت ها، بهماند. این تجربههای سنتی آموزشی پنهان میساخته که در سیستم

عنوان پیامدی  اند، بهنفس در کارکنان جوانی که نقش منتور را ایفا کردهبه  دیجیتال، ارزشمند تلقی شد. از سوی دیگر، افزایش اعتماد 

وقتی به من نقش آموزش مدیرم داده شد، اولش استرس داشتم؛ اما بعد از مدتی  »تصریح کرد:   P12 کنندهکلیدی ذکر گردید. مشارکت

ها با پژوهش پارک و چون این یافته.«  نفسم بیشتر شدبقیه کارها هم اعتمادبه  درگیرم، حتی  تر میکنم، خودم را جدیدیدم رشد می

  نسلی داردای در موفقیت انتقال دانش بینکننده( مطابقت دارد که نشان دادند فرهنگ سازمانی یادگیرنده و مشارکتی نقش تعیین2022)

ای و  ( که با روش پدیدارشناسانه تجارب منتورها را تحلیل کرده و به تأثیرات عاطفی، حرفه2023. همچنین، با مطالعه ابراهیمی )(29)

مراتبی، های سازمانی سلسله( در ژاپن نشان داده که در فرهنگ2020. از سوی دیگر، پژوهش تاناکا ) (۱2)   شناختی اشاره کرده، همسو است

های ورزشی با طراحی ساختارهای شود که سازمانبر این اساس، پیشنهاد می.  تحقق این پیامدها با موانع روانی و ادراکی بیشتری مواجه است

محور برای توسعه سرمایه انسانی  های منتورینگ معکوس رسانهانگیزشی برای تقویت خودکارآمدی و ارتقای نقش نسل جوان، از ظرفیت

تواند به تقویت این های منتورینگ معکوس و نمایش عمومی آن در سطح سازمان میمند شوند. همچنین، مستندسازی موفقیتخود بهره

 .  (30) پیامدها در سایر واحدها و کارکنان بینجامد

که از   یمحور اختصاص دارد؛ مضمونمعکوس رسانه  نگیمنتور  یاجرا  یبرا  یو نهادساز  یگذاراستیبه الزامات س  ریمضمون فراگ  نیپنجم

شوندگان گذاری و نهادی، مصاحبهدر بُعد سیاست مدل پررنگ بود.  نیا  داری پا تیآن در موفق  تیشد و اهم  ان ینما  یروشنها بهدل مصاحبه

 کنندهعنوان نمونه، مشارکتمحور اشاره کردند. بههای رسمی در حمایت از منتورینگ معکوس رسانه به خلأهای ساختاری و غیبت سیاست

P3 ما هنوز دستورالعمل مشخصی برای اینکه چطور یک کارمند جوان به مدیر ارشد  » کند:  ها، تصریح می، مدیر فنی یکی از فدراسیون

ها لحاظ ا وقتی این کار در ارزیابی عملکرد یا تشویقی: »تای، اظهار داشت، کارشناس رسانه P8  همچنین  .«طراحی نکردیم  دآموزش بده

های تعاملات دیجیتال بین نسلی در سطح عملیاتی  نظمی سیاستی، موجب شده که ظرفیتاین بی  .«دکنجدی نگاه نمی  آن  ، کسی بهودنش

کنند تلقی  غیررسمی  و  شخصی  امری  را  منتورینگ  تجربه  ورزشی،  کنشگران  از  بسیاری  و  نشود  نیز، .  فعال  زیرساختی  سطح  در 

مدیر ما اصلاً در جریان » صراحت اعلام کرد:    به   P5.سازی این مدل تأکید داشتندکنندگان بر نبود بسترهای لازم برای پیادهمشارکت

می باعث  آگاهی  شکاف  این  و  چی هست  معکوس  منتورینگ  که  بخورنپروژه  ودشنیست  نو شکست  از P16  همچنین  .«دهای  یکی   ،

بیان کرد تحول دیجیتال،  بودن  : »کارشناسان  ندار  دروقتی منتی  نداردساختار سازمان هیچ جایگاهی  انگیزه  ب  د، کسی  .« گذاردانرژی 

و نیز تحلیل   (24)  ای در بستر دیجیتالگیری هویت حرفه( درباره شکل2022های این بخش با چارچوب نظری مطالعات ونگ و هال )یافته

( کریشنان  و  میسرا  همچون  هندی  پژوهشگران  هم2023کیفی  دارد(  و  (3۱)  خوانی  نهادسازی  که  شده  تأکید  مطالعات  این  در   .

ای و تحول در روابط یادگیری است. بدین ها، تقویت اعتماد به نفس حرفهگذاری مبتنی بر فناوری، عاملی کلیدی در بازتعریف نقشسیاست

 .  معنا که صرف وجود رسانه و مهارت دیجیتال، بدون پشتیبانی ساختاری، منجر به پایداری فرایند منتورینگ نخواهد شد

های راهبردی برای نامههای تخصصی، اقدام به تدوین آیینشود وزارت ورزش و جوانان در تعامل با فدراسیون بر این اساس، پیشنهاد می

های عملکردی های ارزشیابی، شاخصهای اجرایی، مشوق ها باید شامل دستورالعمل نامهکارگیری مدل منتورینگ معکوس نماید. این آیینبه
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منتی و  منتورها  برنامهو    هابرای  از همچنین  برای حمایت  بودجه مشخص  تخصیص  باشد. همچنین،  ارشد  مدیران  برای  آموزشی  های 

سازی این تحول خواهد بود. بدون نهادسازی دقیق، این مدل ها و مراکز ورزشی، گامی ضروری برای نهادینهای در باشگاهزیرساخت رسانه 

 .  تواند به یک الگوی پایدار و کارآمد بدل شودصورت مقطعی و شخصی باقی خواهد ماند و نمیبه

فردی برای توسعه پایدار منابع انسانی  به  های دیجیتال فرصت منحصرتوان گفت منتورینگ معکوس در بستر رسانه بندی نهایی، میدر جمع 

های حمایتی  ، توسعه سیاستسازمانی فرهنگکند؛ اما این مسیر بدون طراحی نهادینه، بازنگری در های ورزشی ایران فراهم میدر سازمان

 پذیر نخواهد بود.  و آموزش دوسویه امکان

 این مقاله با رعایت اصول اخلاقی نگارش شده است. :  ملاحظات اخلاقی

 .گونه کمک مالی از بخش های عمومی، تجاری یا غیرانتفاعی دریافت نکرداین پژوهش هیچ :حامی مالی

 .اندمقاله مشارکت فعال داشته پایانتمامی نویسندگان این مقاله از مر حله اجرای پژوهش تا   :مشارکت نویسندگان

 .عارض منافعی در این پژوهش وجود نداشته استت :تعارض منافع 
 

 از کلیه افرادی که ما را در این پژوهش یاری رساندن کمال تشکرو قدردانی را داریم.   :تشکر و قدردانی
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