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Abstract  

The present study was conducted with the aim of designing a model for 
facilitating the transformation of managers’ mental models within the 
context of reverse mentoring. In terms of purpose, the study is 
developmental–applied, and in terms of data nature, it is qualitative 
research conducted using the grounded theory method (Strauss and 
Corbin’s systematic approach). The research field consisted of senior 
managers in the automotive industry. Among them, 15 participants 
were selected through purposive and snowball sampling methods. The 
required data were collected through in-depth, semi-structured 
interviews, and theoretical saturation was used to determine the number 
of interviews. The findings indicate that three categories of factors (1) 
digital transformation pressures and the competitive environment, (2) 
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gaps in strategic knowledge and skills, and (3) structural and managerial 
misalignment—act as causal conditions for the transformation of 
managers’ mental models within organizations. The results also show 
that the phenomenon of mental model transformation emerges through 
a three-stage process: “cognitive conflict, unfreezing, and 
reconstruction.” Contextual conditions (top management commitment 
and support, organizational culture, and performance management 
systems), as well as intervening conditions (individual, interactive, and 
process-related facilitators and barriers), influence the realization of 
this transformation. Finally, the strategies (resistance management, 
experiential learning, institutionalization of interactive platforms, and 
purposeful program design) and the individual and organizational 
outcomes of the proposed model were identified and elaborated. 

Keywords 

Mindset Transformation, Reverse Mentoring, Grounded Theory, 
Generation Z, Automotive Industry 

 

1.Introduction 

The rapid evolution of Industry 4.0, particularly within the automotive 
sector, has rendered traditional hierarchical management models 
increasingly obsolete, creating significant "cognitive inertia" among 
senior executives. This study addresses the profound generational and 
skill gaps between Baby Boomer/Generation X managers and the tech-
savvy Generation Z workforce. While technical proficiency is a 
prerequisite for industry leaders, technical skills alone are insufficient 
to overcome deep-seated mental models rooted in mass production and 
rigid hierarchies. This research posits "Reverse Mentoring" as a 
strategic catalyst for cognitive transformation rather than a mere 
pedagogical tool for digital skill transfer. By positioning senior 
executives as learners, reverse mentoring induces a positive "cognitive 
dissonance," facilitating the unlearning of control-oriented paradigms 
and the adoption of agile, participative leadership styles. Through a 
qualitative analysis of managerial interactions within the Iranian 
automotive industry, this paper explores how reverse mentoring bridges 
the gap between traditional professional loyalty and the Gen Z demand 
for instant purpose and horizontal communication. Consequently, the 
study seeks to answer the following research question: How can an 
evidence-based framework be designed for reverse mentoring to 
facilitate the successful transformation of experienced managers' 
mental models in the automotive industry? Ultimately, this research 
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illuminates the "black box" of how senior managers reconstruct their 
foundational assumptions, transforming the generational divide into an 
organizational asset for successful digital transformation. 

2.Literature Review 

In management literature, mental models, first highlighted by Senge 
(1990), are internal representations that shape how managers perceive 
the world and make decisions. While they help process complex 
information efficiently, over time they can become rigid due to past 
successes, creating “cognitive rigidity” and limiting learning to 
correcting errors without challenging underlying assumptions (Argyris, 
1977). In the automotive industry, traditional mental models rooted in 
mass production and rigid hierarchies face cognitive dissonance when 
confronted with Industry 4.0 paradigms, requiring unlearning and 
adoption of agile, digital-oriented mental frameworks (Ciappek et al., 
2021; Di Paola et al., 2023). Global evidence shows that most digital 
transformation initiatives fail not due to technology but due to 
resistance and entrenched mental models of senior managers 
(Vuchkovski et al., 2023). Traditional top-down knowledge transfer 
also struggles in the era of rapid technological change, as senior 
managers may lack expertise in emerging domains while younger 
employees possess new skills (Evans, 2017).Reverse mentoring 
emerges as a strategic approach to address this challenge, positioning 
senior managers as learners and younger employees as mentors. This 
interaction creates positive cognitive dissonance, helping leaders revisit 
assumptions and shift from control-oriented to participatory mental 
models (Murphy, 2012; Lü et al., 2020). Despite its theoretical promise, 
few studies—especially in the Iranian automotive context—have 
explored the precise process through which reverse mentoring 
transforms senior managers’ strategic mental models. This research 
aims to fill this gap by identifying core factors, contextual conditions, 
and strategies that facilitate the transformation of managerial mental 
models through reverse mentoring, providing a comprehensive 
framework for organizational learning and digital agility. 

3. Methodology 

This study adopted a qualitative, developmental–applied approach and 
employed Strauss and Corbin’s grounded theory to develop a context-
specific conceptual framework. A total of 15 experienced managers, 
with an average of more than 25 years of professional experience, 
participated in the study. Participants were selected using purposive and 
snowball sampling techniques. Semi-structured interviews continued 
until theoretical saturation was achieved at the 13th interview. Two 
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additional interviews were conducted to confirm data saturation and 
ensure the adequacy of the findings. Data analysis followed the 
grounded theory coding process, including open, axial, and selective 
coding. In the open coding phase, initial concepts such as cognitive 
rigidity, hierarchical constraints, knowledge humility, and mental 
unfreezing were identified. In the axial coding phase, these concepts 
were organized into categories linking causal conditions, contextual 
and intervening factors, strategies, and outcomes. Finally, in the 
selective coding phase, all categories were integrated to form a coherent 
theoretical framework. 

4. Results 

In this study, qualitative data were analyzed using grounded theory with 
Strauss and Corbin’s systematic approach, following three stages of 
coding: open, axial, and selective.Open Coding: Concepts were 
extracted directly from interview transcripts through line-by-line 
analysis. Key concepts included cognitive rigidity, knowledge humility, 
hierarchical constraints, and mental unfreezing, forming the building 
blocks for the theory of managerial mental model transformation. Axial 
Coding: Concepts were grouped into subcategories and main 
categories, structured using a paradigmatic model. The central 
phenomenon was identified as the facilitation of managerial mental 
model transformation, with subcategories including cognitive 
dissonance, mental unfreezing, and reconstruction/ institutionalization 
of new managerial beliefs. Axial coding also classified causal 
conditions, contextual factors, intervening variables, strategies, and 
outcomes, linking individual, interactive, and procedural facilitators, as 
well as barriers. Selective Coding: In the final stage, all categories were 
systematically integrated around the core phenomenon, forming a 
coherent conceptual model. Iterative refinement ensured that the 
resulting framework accurately reflected empirical data. Validation was 
conducted with participants and domain experts to enhance theoretical 
richness, while inter-coder reliability reached 84%, confirming 
consistency in concept extraction. The final paradigm model 
demonstrates how reverse mentoring can systematically facilitate 
cognitive transformation among senior managers, supporting 
continuous learning, digital agility, and cross-generational knowledge 
transfer in organizational settings. 

5. Discussion and Conclusion 

Transforming managers’ mental models is essential for competitiveness 
in the digitally-driven automotive industry. This study provides a 
framework linking drivers, enablers, strategies, and outcomes for 
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cognitive transformation through reverse mentoring. outcomes for 
cognitive transformation through reverse mentoring. The process is a 
cognitive journey: conflict and destabilization lead to unfreezing and 
reflection, then reconstruction and institutionalization of new beliefs. 

. Practical recommendations: 

• Revise selection and evaluation to prioritize cognitive flexibility 
and learning self-efficacy. 

• Establish safe spaces for reflection and coaching. 

• Implement structured reverse mentoring programs. 

• Align incentives with learning outcomes and organizational agility. 

Limitations: qualitative design, context-specific findings, potential 
social desirability bias, and evolving technology requiring future 
updates. Despite this, the study offers a practical, evidence-based guide 
to foster cognitive transformation, organizational learning, and digital 
agility in automotive firms. 
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الگوي تسهیل تحول مدل هاي ذهنی مدیران باتجربه در بستر 
 مورد مطالعه : صنعت خودروسازي ) ( منتورینگ معکوس

  چکیده

هاي ذهنی مدیران در بستر پژوهش حاضر با هدف طراحی الگوي تسهیل تحول مدل
کاربردي، با روش -ايانجام شد. این مطالعه توسعهدر صنعت خودرو  منتورینگ معکوس

 15امل کنندگان شبنیاد (استراوس و کوربین) اجرا گردید. مشارکتپردازي دادهکیفی نظریه
دن برفی تا رسیگیري هدفمند و گلولهنفر از مدیران ارشد صنعت خودرو که با روش نمونه

آوري گشت. نتایج هاي عمیق جمعبهها از طریق مصاحبه اشباع نظري انتخاب شدند. داده
نشان داد سه دسته عوامل (فشارهاي تحول دیجیتال، شکاف دانش استراتژیک و 

آفرینی هاي ذهنی نقشهاي ساختاري) به عنوان شرایط علی در تحول مدلخوانیناهم
است  »گشایی و بازسازيتضاد شناختی، یخ«اي شامل مرحلهکنند. این تحول فرآیندي سهمی

اي (حمایت رهبري، فرهنگ سازمانی و سیستم مدیریت عملکرد) که تحت تأثیر شرایط زمینه
ها و موانع فردي و فرآیندي) قرار دارد. در نهایت، کنندهگر (تسهیلو شرایط مداخله

 *    سارا ملکی
اه دانشگ دانشکده مدیریت و حسابداري،،مدیریت دولتیدانشجوي دکتري 
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و  هاي تعاملیسازي پلتفرمراهبردهایی نظیر مدیریت مقاومت، یادگیري تجربی، نهادینه
شناسایی شدند که پیامدهاي مثبت فردي و سازمانی به همراه دارند. این ریزي هدفمند برنامه

ن هاي مدرالگو چارچوبی کاربردي براي مواجهه با تغییرات دیجیتال و نسلی در سازمان
 دهد.ارائه می

   ، صنعت خودروZبنیاد، نسل تحول مدل ذهنی، منتورینگ معکوس، نظریه داده ها:کلیدواژه
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  مقدمه
ف مختل يهانسل انیم يها و هنجارهادر باورها، ارزش یذات زیبه تما »یتفاوت نسل« مفهوم

که خود را در  شودیهر نسل مربوط م یشناختروان يهااصطلاح به جنبه نیاشاره دارد. ا
ینشان م نیشیپ يهابا نسل دینسل جد یو اجتماع یروان ،یاخلاق ،يعدم انطباق کامل رفتار

تر و متفاوتی در زندگی خود ، نسل جدید با مسائل پیچیده)1374( نتبه عقیده دورا.دهد
عتی کند که انقلاب صناند. او تأکید میهاي پیشین با آن مواجه نبودهروبروست که نسل

می هاي قدیحلها را متحول کرده است.از این رو، راهسبک زندگی، کار، دین و پوشش نسل
به  )1352( فلسفی، کارایی لازم را ندارند. نونیهاي اخلاقی و روانی نسل کبراي چالش

 دیتأک ییکوشانه و فردگراسخت يکه نسل بومرها بر اخلاق کار یعنوان مثال، در حال
ها در اوتتف نیدارند. ا يشتریب شیگرا يمحورو تجربه یمیداشتند، نسل هزاره به کار ت

ياز فناور نقصیو استفاده ب ینسل زد، با تمرکز بر مسائل اجتماع ژهیبه و ،يبعد يهانسل
ا ر ینسل يهاروند، ضرورت درك تفاوت نیتر شده است. ابرجسته ،یهوش مصنوع يها
از  X مدیران نسل بومر و نسل .سازدیآشکار م شیاز پ شیمؤثر ب يو رهبر تیریمد يبرا

عادات کاري ضعیف، حس محق بودن (طلبکاري) ادراك شده، عدم وفاداري و سایر مسائل 
ه کنند. گروه نسلی دیگري کهاي کاري منفی نسل هزاره شکایت میمرتبط با کلیشه

نسل هزاره با «ها به عنوان است که اغلب از آن Z روي نسل هزاره است، نسلدنباله
هاي خصوصی، حال حاضر، پنج نسل شناسایی شده در بخشدر شود یاد می»1استروئید

ها لد نسلهاي توبه کار هستند. اگرچه عناوین و سال غیرانتفاعی و دولتی در کنار هم مشغول
ومر، هاي زیر آشنا هستند: نسل سنتی، نسل ببندياغلب متفاوت است، اما اکثر افراد با دسته

فرد و متفاوتی مشارکت هاي منحصربهها به روشهمه این نسل Z ، نسل هزاره و نسلX نسل
با  .گیرندتوجهی قرار میهمچنان مورد کمZ   نسل هزاره و نسل ، کنند، اما دو نسلمی

به نیروي کار به عنوان کارآموزان و متخصصان جدید، گفتمان  Z پیوستن نسل هزاره و نسل
تر هاي قدیمیثباتی را براي نسلغالب سازمانی و ادبیات مدیریتی تصویري از تیرگی و بی

نان که مدیران ارشد و کارکشود ین تصویرسازي باعث میبه این معنا  که اکند ترسیم می
خطر  ها بههاي جدید، جایگاه، قدرت و دانش آنتر احساس کنند که با ورود این نسلقدیمی

  .افتاده و منسوخ خواهد شد

      1 Millennials or  Steroids  

۸ 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  



 

هاي جوان را به جاي یک منبع نوآوري و نیروي جدید، به عنوان یک تهدید براي اغلب نسل
مدیران ارشد اغلب با این  .کنندمعرفی می هاتر و ساختارهاي سنتی سازمانهاي قدیمینسل

مدت به سازمان یک ارزش بنیادین است. اما در کنند که وفاداري طولانیفرض کار می
به دنبال رضایت شغلی و حس هدفمندي آنی هستند. منتورینگ  هاي جدید شدیدمقابل، نسل

نسل  فهمند که برايکند تا این مدل ذهنی را بازسازي کرده و بمعکوس به مدیران کمک می
جدید، وفاداري جاي خود را به وفاداري به تخصص، فرصت رشد و تعادل کار و زندگی 

همچنین، مدیران ارشد باید درك کنند که دلیل انتظارات شغلی غیرواقعی و آنی  .داده است
کننده (که با فرآیندهاي کند سازمان در تضاد است)، عمدتاً رویکردهاي والدینی محافظت

این  .دور نگه داشته است »سرسختی«ها را از تجربیات لازم براي توسعه ه که این نسلبود
ها و تعهد کارکنان را بازسازي بینش، مدل ذهنی مدیر در مورد انگیزه

مراتبی را ترجیح مدیران سنتی، ارتباطات رو در رو و سلسله )Knapp,2018(.کندمی
دهد که آیا ارتباط رو در رو معکوس به مدیر ارشد نشان می منتورینگدهند. در مقابل، می

هنر فراموش "و دوطرفه و حتی توانایی صحبت کردن با تلفن، در حال تبدیل شدن به یک 
دهند، بلکه مدل ذهنی مدیر ترها نه تنها استفاده از فناوري را آموزش میاست؟جوان "شده

دانش مدیر  کنند. اینمی و افقی بازسازي میرا نسبت به کارآمدي ارتباطات دیجیتال، غیررس
سازد که نسل جدید به دلیل عادت به بازخورد فوري از طریق را با این واقعیت مواجه می

فناوري، ممکن است آمادگی کمتري براي تجربه نقد صادقانه و رویارویی چهره به چهره 
اي، باطات شفاف و لحظهدهد که چگونه ارتداشته باشد. درك این مسئله به مدیر نشان می

مدیران باتجربه تمایل دارند که فرآیندها را .دهدگیري را افزایش میاعتماد و سرعت تصمیم
معکوس، با قرار دادن یک فرد جوان در نقش منتور، به  منتورینگبه شدت کنترل کنند. 

گر رهبري تسهیل«ه ب »کنترل از بالا به پایین«دهد تا مدل ذهنی خود را از مدیر این امکان را می
دهد که تخصص تجربه به مدیر ارشد نشان می).ا(Murphy,2012تغییر دهد »و توانمندساز

 .تواند در هر سطحی از سازمان وجود داشته باشد و دانش لزوماً با سابقه کار برابر نیستمی
معکوس، با انتقال دانش از سوي منتور جوان، مدیر باتجربه را وادار  منتورینگهمچنین، 

هاي ذهنی خود را در مورد مقابله با شکست بازبینی کند؛ بدین شکل که کند تا مدلمی
 )Knapp,2018( .شکست یک رویداد طبیعی و فرصتی براي یادگیري است
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 معکوس، با ایجاد یککنند که منتورینگ استدلال میMurphy,2012) ( در نھایت
فاصله گرفته  هاي منفیکند تا از کلیشهمحیط یادگیري متقابل، به مدیران باتجربه کمک می

در نهایت، موفقیت در  .هاي جدید پیدا کنندنسلهاي ها و انگیزهو درك بهتري از ارزش
ها و در نآفرد کاري هاي منحصربهها مستلزم شناسایی و احترام به ویژگیتعامل با این نسل

هاي جدید سازمانی هاي ذهنی مدیر ارشد براي پذیرش واقعیتعین حال، بازسازي مدل
در فضاي کسب و کار نوین  ، سازمان هاي پیشرو با پدیده اي تحت عنوان شکاف  .است

نسلی و مهارتی مواجه اند.که در صنعت خودرو سازي به دلیل سرعت بالاي تحولات 
ولید که بر پایه ت هاي ذهنی سنتیدرصنعت خودرو، مدل. اردتکنولوژیک نمود بیشتري د

 4,0 اند، در مواجهه با پارادایم صنعتمراتب صلب و پایداري بازار شکل گرفتهانبوه، سلسله
تفاوت بنیادین در مدل هاي  (Ciappek et al, 2021).شونددچار ناهمسانی شناختی می

ا کارکنان ب» ایکس« و یا » بیبی بومر« ذهنی ، سبک رهبري و اولویت هاي کاري مدیران نسل 
نه تنها باعث بروز چالشهاي ارتباطی شده ، بلکه مانع از انتقال موثر دانش و نوآوري » زد« نسل 

نیازمند ابزارهاي  تحول در این صنعت، پیش از آنکه.(De Paola et al, 2023) .میشود
زدایی و تغییر در منطق حاکم بر ذهن مدیران است؛ فرآیندي یادگیري جدید باشد، مستلزم

که طی آن مفروضات زیربنایی شناسایی، به چالش کشیده و در نهایت با الگوهاي ذهنی 
ر عصر د رانیا يصنعت خودرو یدر واقع، چالش اصل گردندچابک و دیجیتال جایگزین می

 در.است »1يبازآموز« ندیفرآ لیصلب و تسه یذهن يساختارها نیعبور از ا تال،یجید لتحو
مطرح  يراهبرد زوریکاتال کیبه عنوان »2معکوس نگیمنتور«مفهوم  ،شکاف  نیپاسخ به ا

. بر ارشد است رانیمد یشناخت ینرسیبه ا يراهبرد یمعکوس پاسخ نگیمنتور. گرددیم
سازوکار فراتر از  نیا)، Luo et al,2020 (و)  (Murphy ,2012 اساس مطالعات

ارشد با  ریکه در آن مد کندیرا فراهم م یتیافزار است؛ بلکه موقعنرم کی يآموزشِ ساده
سل جوان ن يریگمیها و منطق تصمارزش ،ینیبنبا جها ،»رندهیادگی«قرار گرفتن در موضع 

از  ییگشاخیکه منجر به  کندیم جادیا یمثبت »یتزلزل شناخت«تعامل،  نی. اشودیآشنا م
کرده  ضیکه چگونه قدرت را تفو آموزندیم رانیبستر، مد نی. در اشودیم یمیقد يباورها

ال، ح نیحرکت کنند. با ا حورممشارکت يهامحور به سمت مدلکنترل یذهن يهاو از مدل
ارشد در  ریمد کیآن  یکه ط يندیفرآ قیمفهوم، درك دق نیا يهاتیجذاب رغمیعل

1 Unlearning 
2 Reverse Mentoring 

۱۰ 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  



 

 کیهمچنان به عنوان  کند،یم يخود را بازساز یمفروضات ذهن ران،یا يصنعت خودرو
جامع  يوالگ کیآن در قالب  نییمانده است که پژوهش حاضر درصدد تب یباق »اهیجعبه س«

توان یک الگوي اثربخش و لذا، مسئله اصلی این پژوهش آن است که: چگونه می است
تفاده از بستر منتورینگ معکوس طراحی کرد که منجر به تسهیل مبتنی بر شواهد براي اس

 هاي ذهنی مدیران باتجربه در صنعت خودرو شود؟آمیز مدلتحول موفقیت

 پژوهش مبانی نظري 
 1تعریف مدل ذهنی 

به عنوان یکی  .  (Senge,1990) نخستین بار توسطمفهوم مدل هاي ذهنی  در مدیریت، 
هاي ذهنی را تصاویر، فرضیات و مدل . اویادگیرنده برجسته شداز پنج فرمان سازمان 

دانند که مانند یک فیلتر یا عینک، بر نحوه مشاهده جهان و چگونگی کنش هایی میداستان
هاي نوین مدیریتی به این دلیل شکست گذارند. به زعم وي، بسیاري از ایدهما اثر می

از منظر شناخت .قدرتمندِ مدیران در تضاد هستنددار و هاي ذهنیِ ریشهخورند که با مدلمی
اي از باورها و روابط علت و معلولی هاي ذهنی مدیران ارشد شامل مجموعهاستراتژیک، مدل

ها به مدیران ین مدلا دهدهاي کلان سازمان را تشکیل میگیرياست که زیربناي تصمیم
محدود، اطلاعات را به سرعت  هاي پیچیده با وجود عقلانیتدهند تا در محیطاجازه می

هاي ها در اثر موفقیتکند که این مدلپردازش کنند. با این حال، مشکل زمانی بروز می
هاي ذهنی تبدیل شوند؛ در چنین شرایطی، شده و به زندان» تصلب شناختی«گذشته، دچار 

آن ) (Argyris,1997 که.پردازند مدیران به جاي یادگیري، به تکرار الگوهاي قدیمی می
 نامد.می» 2ايحلقهیادگیري تک«را 

 تعریف انواع یادگیري 

، تمایز  (OL)3هاي یادگیري سازمانیبنديترین طبقهمحققان عموماً موافقند که یکی از مهم
   است. این تمایز در ابتدا تو (DLL) 5و یادگیري دوحلقه )(4SLL حلقهبین یادگیري تک

1 Mental model 
2 Single-Loop Learning 
3 Organizational Learning 
4 Single-Loop Learning 
5 Double-Loop Learning 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  



  فصل   |شماره ؟  |سال ؟  | مطالعات مدیریت بهبودوتحول  |12

(Argyris & Schön,1978) دهد که اعضاي حلقه زمانی رخ میایجاد شد. یادگیري تک
 ها و نتایج را صرفاً با تغییر اقدامات خود اصلاحکنند عدم تطابق بین نیتسازمان تلاش می

ها، باورها و فرضیات) زیربناي آن اقدامات را زیر هاي حاکم (ارزشکنند، بدون اینکه ارزش
ها تطابق عدم"دهد که ه یادگیري دوحلقه زمانی رخ میسوال ببرند یا تغییر دهند، در حالی ک

 "شوندابتدا با بررسی و تغییر متغیرهاي حاکم و سپس اقدامات، اصلاح می
)Argyris,1999( 

 
 اي حلقه دو یادگیري :1شکل 

تر هایی براي شناسایی و رفع سریعلیستاغلب منجر به ایجاد چک تک حلقه ايیادگیري 
ه در کند کحلقه پایینی را اضافه می،  دوحلقه ايشود. یادگیري خطا در دفعات بعدي می

شود. در این مرحله، یادگیرنده تک آغاز میاز یادگیري حلقه "متوجه شدن بازخورد"مرحله 
اي که ممکن است هاي ذهنیرود که به شناسایی مدلبه یک حالت تأملی یا واکنشی فرو می

کند. این حلقه تحلیل شکاف را نادیده اند، کمک میباعث اقدامات منجر به خطا شده
کمک به  هدف نهاي. دهدهاي ذهنی جاي میگیرد، بلکه آن را در ارزیابی تأملی مدلنمی

به طور ) Argyris & Schön (1974,اي بودها براي توسعه یادگیري دوحلقهسازمان
کند که براي تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده استدلال می (Senge,1990)  مشابه

(یعنی سازمانی که قادر به بقا در یک محیط آشفته است که نیازمند تغییرات سریع است)، 
است که یادگیري مولد، یادگیري. "یادگیري انطباقی باید با یادگیري مولد همراه شود"
دار را که بر نحوه درك ما از جهان و نحوه اقدام ما تأثیر فرضیات یا کلیات عمیقاً ریشه"

 . "کشدگذارند، به چالش میمی

 

۱۲ 
 



 

 منتورینگ معکوس و کارکرد  تعریف 

گذاري معکوس فرصتی براي متخصصان منابع انسانی جهت تسهیل به اشتراكمنتورینگ 
روابط منتورینگ شامل یک مدیر اجرایی مسن و ارشد بوده که به میباشد .نسلی دانش میان

منتورینگ معکوس این فرمول را کاملاً  .داده استکار مشاوره میتر و تازهیک همکار جوان
کار در نقش منتور براي به تر و تازهسازي یک کارمند جوانبه عنوان جفت و کندوارونه می

 ودشاشتراك گذاشتن تخصص با یک همکار مسن و ارشد به عنوان منتی تعریف می
)Murphy,2012.( در ابتدا، اقدامات منتورینگ معکوس عمدتاً بر استفاده از اینترنت و

امات، بهبود همکاري آنلاین و با این حال، بعداً اهداف واقعی این اقد بودایمیل متمرکز 
 ).  Harvey etal,2009(وري، و تلاش براي ارتقاء ساختارها و فرآیندها عنوان شدبهره

هاي اجتماعی و به همین ترتیب، امروزه تمرکز بیش از استفاده از اینترنت یا ایمیل، بر رسانه
ها است. منتورینگ معکوس به عنوان یک ابزار هاي فناورانه بر سازمانتأثیرات پیشرفت

شود یادگیري مفید و حتی یک استراتژي مدیریت دانش درك می
)Stevens,2013(.سه  هستند که در آن ياتوسعه یروابط منتورینگ معکوس، روابط

ساختار  لیدل به کارکرد شغلی : .دارد تیاهم و هم منتور (م) رشد هم کارآموز يبرا کارکرد
بخش  نیزتریمتما یشغل يکارکردها رمجموعهیرابطه منتورینگ معکوس، ز کیو اهداف 

دانش  يگذاربه اشتراك ،یاصل یهستند. کارکرد شغل یبا روابط منتورینگ سنت سهیدر مقا
که منتور (فرد  رودیاست. انتظار م ینسل يهادگاهیو د یموضوع ای یاز نظر تخصص فن

 يروندها ،یموضوع يهاشرفتیپ ،يمانند فناور یتر) تخصص خود را در موضوعاتجوان
وض، در ع.به اشتراك بگذارد  یجهان دگاهید کیدرك  ای ،يریپذسکیتنوع، ر ،ینسل

 ،یمانند مسائل سازمان یممکن است تخصص خود را در موضوعات زیرد ارشد) نکارآموز (ف
 Harveyرد(به اشتراك بگذا یشغل ریو توسعه مس يزیربرنامه ای ،یشغل يهاتیمسئول

etal,2009( .يهاتیسازمان با هو دیجد يعنوان اعضا به:  اجتماعی-کارکردهاي روانی 
و مفروضات  هاشهیکل اد،یبه احتمال ز منتورها)،Joshi etal (2010,زیمتما ینسل

 ینشیب گریکدیبه  توانندیکه هر دو طرف م یدر حال کشند،یکارآموزان را به چالش م
و  يبا فناور انمنتور یراحت.مربوط به خود ارائه دهند ینسل يهاها و ارزشدرباره نگرش

 يارا بر يسازشبکه يهاممکن است فرصت نیهمچن ن،یها به صورت آنلاشبکه جادیا
ارتباطات  هرا ب انمنتور توانندیم زیکه کارآموزان ن یکند، در حال تیکارآموزان تقو
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اتفاق  انممکن است همچن  1يتگریحما ت،یمتصل کنند. در نها یسازماندرون شدهتیتثب
 یجانب يهاییجابجا يکه کارآموز، منتور را برا يالبته به صورت معکوس، به طور فتد،یب
 يتوسعه رابطه، هر دو طرف کارکردها )  Keram,1985(نامزد کند عیطلوب و ترفم

 اتیاز تجرب يریادگیاشتراك متقابل، بحث آزاد و  ندیفرآ قیرا از طر یاجتماع-یروان
و به  کندیم تیها را تقوشباهت ،ینسل نیب يهای. دوستکنندیمبادله م گریکدی یزندگ

 يهابخش ای یتیریدرك متقابل را در سراسر سطوح مد نیو همچن گذاردیها احترام متفاوت
در منتورینگ معکوس، سازمان کارمند :  يالگوسازکارکرد  .دهدیم جیسازمان ترو

نقش معکوس  بیترت نیو بد دهدیمنتور متخصص در رابطه قرار م تیرا در موقع ترانجو
تا با  سازدیهم منتور و هم کارآموز را قادر م ،يقو وندیپ کی جادیا .شماردیرا مجاز م

خود  ندهیار آکنند تا رفت دایدر طرف مقابل پ یمثبت يهاکرده و جنبه يپندارهمذات گریکدی
هاي جدیدي براي درك مسائل، یادگیري، تر روشمنتوران جوان را بر اساس آن شکل دهند.

اي و هاي حرفهتر، مهارتان باتجربهدهند. در مقابل، کارآموزها ارائه میو توسعه ایده
دهند و مزایاي شغلی تعهد به یادگیري مستمر را نشان فردي مناسب را الگو قرار میبین
 .)Gibson & Barron,2003 (ددهنمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

۱۴ 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  



 

 پیشینه پژوهش 

 هاي پژوهشی داخل کشورخلاصه پیشینه :1جدول 

 

 هاي پژوهشی خارج از کشورخلاصه پیشینه :2جدول 

 دستاوردها و نتایج شناسیروش پژوهش اصلی تمرکز (سال) نویسندگان

Gordon 

(2025) 

منتورینگ معکوس: تحول 
یادگیري در سطوح فردي، 
تیمی و سازمانی براي ایجاد 

 حس تعلق در محیط کار

 کاهش باعث معکوس منتورینگ کیفی
 و رهبران ضمنی هايسوگیري
 شود.می تیمی چابکی افزایش

 نویسندگان
 (سال)

 کلیدي هايیافته شناسیروش عنوان

 روستا مصري
 همکاران و
)1403( 

 بالینی مدیران ذهنی هايمدل مقایسه
 ايحرفه و

 کیفی
 (پدیدارشناسی)

 ساده، عمدتاً مدیران ذهنی هايمدل
 یسادگ این است؛ غیرعلمی و ایستا

 است. بیشتر بالینی مدیران در

 و جوانمرد
 همکاران

)1402( 

 در معکوس منتورینگ الگوي
 ودبهب رویکرد با نوپا وکارهايکسب

 مهارتی شکاف

 ی)،(مدیریت علّی متغیرهاي شناسایی اد)بنی(داده کیفی
 (بهبود محوري و (فناوري) ايزمینه

 مهارتی). شکاف

 ابراهیمی
)1402( 

 منتورینگ در منتور نقش تجربه
 معکوس

 کیفی
 (پدیدارشناسی)

 و »نقش جامعیت« هايتم شناسایی
 وجود و »تراگذر احساسات«
 فرهنگی. »بازدارنده هايانگاره«

 و حبشی
 همکاران

)1401( 

 ذهنی مدل دهندهتشکیل هايمؤلفه
 مدیران

 پیمایشی
 عاملی (تحلیل

 )SEM و

 با اولویت بعدي؛ 5 الگوي ارائه
 ترك« و محوريارزش ریزي،برنامه

 ذهنی. تحول براي »تعصب

 و جریحی
 همکاران

)1398( 

 دلم نظریه بر مبتنی آموزشی طراحی
 ذهنی

 (تحلیل آمیخته
 و محتوا

 آزمایشی)نیمه

 هايمدل پایه بر آموزشی طراحی
 ريیادگی معنادار بهبود به منجر ذهنی

 شود.می مسئله حل مهارت و
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al et O'Connor 
(2024) 

منتورینگ معکوس نهادي: پر 
کردن شکاف رهبري 

در بخش » دانشجو/رهبري
 آموزش عالی

 چالش به براي قدرتمند ابزاري کیفی
 ناخودآگاه تعصبات کشیدن
 صداي طریق از ارشد مدیران

 ذینفعان.

al et Valle  

(2022) 

استفاده از منتورینگ معکوس 
براي تحول باورهاي معلمان 
ضمن خدمت درباره نحوه 

 آموزش زبان انگلیسی

 به منجر معکوس منتورینگ کیفی
 اصلاح و »مفهومی تغییر«

 مفروضات و ذهنی فیلترهاي
 شود.می حاکم

Clark 

(2021) 

 و ايدوحلقه یادگیري
 مولد استدلال

 یادگیري ضرورت تبیین مفهومی تحلیل
 در بازنگري براي ايدوحلقه
 زیربنایی فرضیات و هاارزش

 رهبران.

Vink 

(2019) 

 در ذهنی هايمدل بازسازي
 طراحی

 3 طریق از ذهنی مدل بازسازي  نگاريقوم
 درك شگفتی، کردن حس عمل:
 ها.جایگزین تجسم و کثرت

 Augustiniene
 &

Ciuciulkiene,  

(2013) 

منتورینگ معکوس به عنوان 
کننده براي عامل تسهیل

-توسعه فرآیند خود
 کارنویسندگی معلمان تازه

 محتواي تحلیل
 بازتابی

 الشچ به و قالبی باورهاي بر غلبه
 »هتجرب اولویت« تعصبِ  کشیدن

 ارشد. افراد در

Murphy 

(2012) 

منتورینگ معکوس در محل 
کار: تسهیل یادگیري بین 
 نسلی و توسعه رهبران هزاره

 سازيمدل
 نظري

 براي ايمرحله 4 مدل ارائه
 عهتوس و تخصصی دانش اشتراك
 رهبري. متقابل

al et Kim 

(2010) 

 یادگیري و سازيشبیه
 ايدوحلقه

 تحلیل
 مفهومی/موردي

 ضیاتفر تبدیل باعث سازيشبیه
 و صریح هايمدل به ضمنی
 شود.می ذهنی مدل دقت افزایش

Dooley 

(1999) 

حل مسئله به عنوان سیستم 
 ايیادگیري دو حلقه

 بورع مستلزم پیچیده مسائل حل مفهومی تحلیل
 سمت به ايحلقهتک یادگیري از

 (یادگیري حاکم قواعد تغییر
 است. اي)دوحلقه

۱۶ 
 



 

al et Barker 

(1998) 

 یادگیري و ذهنی هايمدل
 العمرمادام

-تحلیلی
 مفهومی

 محرك نیروي ذهنی مدل
 روزرسانیبه عدم است؛ یادگیري

 سازگاري فرآیند توقف باعث آن
 شود.می

Storey et al 

)1999( 

 تجسم و شناختی طراحی
 ذهنی مدل

 به ذهنی مدل ساخت استراتژي نظري پژوهش
 نوع فردي، هايویژگی گانه:سه

 ستهواب سیستم ساختار و وظیفه
 است.

ي علی میان منتورینگ معکوس و نیاز به بازسازي مدل هاي ذهنی تثبیت با وجود آنکه رابطه
هاي فنی و کاربردي منتورینگ ها صرفاً بر جنبهشده است،در مطالعات داخلی، پژوهش

ر تهاي عمیقبررسی جنبه هاي فناوري) متمرکز بوده و ازمعکوس (مانند انتقال مهارت
اي اند. مطالعات خارجیشناختی، بازسازي مفروضات و فرآیندهاي درونی کاملاً غافل مانده

هاي ذهنی ادغام کرده باشند، بسیار محدود طور مستقیم منتورینگ معکوس را با مدلکه به
عنوان ها بصورت نظري، منتورینگ معکوس رها، صرفاً بهو اندك هستند . برخی از پژوهش

اما موفق به ارائه  ) (Murphy,2012اندهاي ذهنی معرفی کردهکاتالیزوري براي تغییر مدل
ها بر تبیین اند. تمرکز اصلی آنیک مدل فرآیندي تجربی از این تحول در بستر سازمانی نشده

هاي ژوهشپپیامدهاي منتورینگ معکوس  بوده، نه بر  تغییر در ذهن مدیر. بخش دیگري از 
عنوان هاند. بمحدود موجود، بر بافتارهاي سازمانی با ماهیت شناختی متفاوت متمرکز بوده

هاي ذهنی مثال، مطالعاتی که منتورینگ معکوس را براي تغییر باورهاي ذهنی و مدل
 Valle et al) (2022,رمطالعهاند، نظیتربیتی معلمان ضمن خدمت به کار برده-آموزشی

(آموزش)، باورهاي فردي  1گوژيامان زبان انگلیسی، صرفاً ابعاد مربوط به پددر مورد معل
نی ي مدل ذهدهند. و ابعاد پیچیدههاي یادگیري در کلاس درس را پوشش میمعلمی و شیوه

مدیریتی، استراتژیک و کلان سازمانی را که مدیران ارشد با آن سروکار دارند، پوشش 
 دهند. نمی

اند که در ي شناختی مرتبط کردهرینگ معکوس را با فرآیندهاي توسعهبرخی مطالعات، منتو
  & Lahey, 2009) .(Keganشوندتحلیل می »2خودنویسندگی«چارچوب نظریه رشد 

1 Pedagogy 
2 Self-Authorship 
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کنند؛ زیرا قابلیت ي ما عمل میاي ارزشمند براي مطالعهعنوان پایهاز نظر مفهومی به
مثال،  نوانعاست. بهرا تثبیت کرده  منتورینگ معکوس را جهت زیر سؤال بردن مفروضات

کار با تمرکز بر معلمین تازه)  (Augustiniene& Ciuciulkiene,2013ي مطالعه
ورد داوري خود در مبر پیش"کند تا نشان داد که منتورینگ معکوس به منتور کمک می

و در  "دبکشهاي افراد ارشد را به چالش دیدگاه"و  "اولویت تجربه منتوران ارشد غلبه کند
فهومی هاي آموزشی برسد. با این حال، تمرکز مگیرينتیجه، به خوداتکایی بیشتر در تصمیم

من چگونه "ي شخصی و هویت فردي بوده است (یعنی رسیدن به نقطه ها بر توسعهاصلی آن
ي ما، بازسازي مدل ذهنی مدیریتی است ).در مقابل، هدف رساله"کنم؟خودم را تعریف می

هاي شناختی مربوط به سیستم خارجی، بازار، استراتژي و قواعد تغییر چارچوبکه بر 
گیري مدیریتی متمرکز است (یعنی بازنگري نقشه سیستم و رسیدن به نقطه سیستم تصمیم

یافته، سعهي شناختی توها، با وجود تثبیت پایهکند؟). بنابراین، این پژوهشچگونه کار می
عنوان یک هاي استراتژیک و محتواي مدیریتی مدل ذهنی را بهیمفرآیند دقیق تغییر پارادا

 گذارند.نشده باقی میجعبه سیاه حل

ي شناخت استراتژیک براي تحول دیجیتال، با وجود همچنین تحقیقات پیشین در حوزه
، دچار یک  (de Paula et al,2022)هاي ارزشمند نظیر مدلي چارچوبارائه

طور مشخص، د پائولا و همکاران صراحتاً در بخش  محدودیت کلیدي هستند. به
ها، صرفاً بر اند که پژوهش آنهاي تحقیق خود، بر این نکته تأکید کردهمحدودیت

هاي ساختاري و رفتاري سطح سازمانی متمرکز بوده است و ابعاد روانشناختی فردي قابلیت
عاطفی) را در فرآیند  هايهاي ذهنی و پویاییمدیران (شامل باورهاي درونی، مقاومت

گرفتن، به عنوان یک خلأ تئوریک بازسازي مدل ذهنی در نظر نگرفته است. این نادیده
، ایم. بنابراینکند که ما هنوز سازوکار درونی مدیران را درك نکردهحیاتی، تأکید می

ر فردي متمرکز بي میانپژوهش حاضر با اتخاذ منتورینگ معکوس به عنوان یک مداخله
د، این خلأ را پوشش داده و نقش ابعاد روانشناختی فردي را در تبیین فرآیند بازسازي مدل فر

ود، هاي خارجی موجکند. علاوه بر این هیچ یک از پژوهشذهنی مدیران باتجربه تبیین می
هاي تحول شناختی، ملاحظات بافتاري را به طور جامع لحاظ با وجود تأکید بر مکانیسم

گردیم. شود که به مبانی نظري تغییر شناختی باز میبر این خلأ زمانی تقویت میاند. نقد نکرده
سازي، نظیر مدل مورد هاي تغییر درك و باز مفهوممطالعات کلاسیک در مورد مدل

۱۸ 
 



 

صراحت بر این پیچیدگی تأکید دارند که ، به (Friedman & Lipshitz,1992)بحث
ل شدت تحت تأثیر عوامها یکسان نیست و بهها و واکنش افراد به آناثربخشی این مدل

هاي خارجی موجود هاي سازمانی و فرهنگی قرار دارد.با این وجود، پژوهشگروهی، ارزش
وامل فرهنگی، اند: عي منتورینگ معکوس، این نقد بنیادي را نادیده گرفته و نتوانستهدر حوزه

عکوس اختی در بستر منتورینگ مي فرآیند تحول شنگروهی و سازمانی را که ماهیت پیچیده
طور سیستماتیک در یک مدل جامع لحاظ کنند. این خلأ در خصوص کنند، بهرا تعیین می

د محققان هاي خوشود که به توصیهتر میعدم لحاظ کردن ملاحظات بافتاري، زمانی برجسته
عان ها خود بر وجود این خلأ پژوهشی اذکنیم: برخی از همین پژوهشاخیر رجوع می

هاي صراحت، انجام مطالعات تجربی مرتبط با منتورینگ معکوس  در سازماناند و بهداشته
همچنین  اندعنوان یک مسیر تحقیقاتی حیاتی در آینده پیشنهاد کردهتولیدي نظیر خودرورا به

درت ي قهاي با فاصلههاي جدي در فرآیند منتورینگ معکوس در فرهنگبه وجود مقاومت
تر تمایل به حفظ وضعیت موجود و درگیر شدن در ه دارند؛ جایی که نسل قدیمیبالا اشار

لگو ابنابراین، فقدان یک  (Sonika & Nigam, 2021). دهددفاع از ایگو را نشان می
ي قدرت) را در تحلیل فرآیند تحول شناختی جامع که این عوامل بافتاري (مانند فاصله

پژوهش حاضر است. بر این اساس و با هدف پر کردن گر اصلی مدیران لحاظ کند، توجیه
خلأهاي تئوریک و تجربی مذکور، این پژوهش در صدد پاسخگویی به سوالات کلیدي زیر 

هاي ذهنی مدیران در بستر الگوي تسهیل تحول مدل:در بستر صنعت خودروي ایران است
؟ به ده استهایی تشکیل شو از چه شاخص ؟چیست  در صنعت خودرو منتورینگ معکوس

هاي گویی به این سوال و با توجه به فقدان نظري و در جهت شناسایی شاخصمنظور پاسخ
 :هاي فرعی زیر تدوین شد که عبارت است ازمدل، سوال

 هاي ذهنی مدیران در بستر منتورینگ معکوس چیست؟پدیده محوري تسهیل تحول مدل .1

ذهنی مدیران در بستر منتورینگ معکوس  هايکننده تسهیل تحول مدلعوامل علی ایجاب .2
 کدامند؟

 هاي ذهنی مدیران در بستر منتورینگ معکوساي حاکم بر تسهیل تحول مدلشرایط زمینه .3 
 کدامند؟
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هاي ذهنی مدیران در بستر منتورینگ گر در فرایند تسهیل تحول مدلعوامل مداخله .4
 معکوس کدامند؟

هاي ذهنی مدیران در بستر عملیاتی جهت تسهیل تحول مدلهاي راهبردها و استراتژي .5
 منتورینگ معکوس کدامند؟

هاي ذهنی مدیران در بستر منتورینگ معکوس پیامدهاي حاصل از تسهیل تحول مدل .6
 کدامند؟

 روش

 هاي ذهنی مدیران در بسترپژوهش حاضر با هدف تدوین الگوي تسهیل تحول مدل
رو این تحقیق از نظر ماهیت در زمره مطالعات است؛ از اینمنتورینگ معکوس انجام شده 

مند استراوس با رویکرد نظام 1بنیادگیرد و براي اجراي آن، استراتژي نظریه دادهکیفی قرار می
 ضرورتی پژوهش، این در پارادایمی الگوي انتخاببه کار گرفته شده است 2و کوربین

 از استفاده .است بوده خودرو صنعت در ذهنی هايمدل لتحوي فرآیند ماهیتِ از برخاسته
  مبناي متدولوژیک داشته است :  زیر دلایل به الگو این

 یمفهوم یذهن مدل که آنجا از :یاتیعمل مدل مدیریتی  -به یانتزاع يهادهیپد لِ یتبد-
مدل مدیریتی کاربردي در  کی به آن لیتبد يبرا است، یانتزاع يحد تا و یشناختروان

 کی عنوان به یمیپارادا يالگو .میبود افتهیساختار چوبچار کی نیازمند ،یسازمان بافت 
 در ها،مصاحبه از شدهاستخراج پراکنده میمفاه که آورد فراهم را امکان نیا صافی تحلیلی 

 گر،مداخلهشرایط  نه،یزم ،یعل شرایط شامل( یمعلول و روابط علی  از يارهیزنج قالبِ
 انیجر در فرایند کی يمثابهتحول به  تحلیل - .شوند مندنظام) امدهایپ و یکنش هايراهبرد

تبیین  بلکه است؛ نبوده موجود توصیف صرف وضعیت   صرفاً پژوهش، نیا : هدف اصلی 
 یمیپارادا يالگو .است بوده دیتأک مورد  چگونگی گذار و تحول مدل هاي ذهنی مدیران  

 ستا،یا ينقطه کی عنوان به نه را ینذه مدل ل تحو داد اجازه ما به که بود یچارچوب تنها
تبیین روابط  -.کنیم  يسازمدل اقتدار سازي معکوس بستر در فرایند پویا   کی عنوان به بلکه

1 Grounded Theory 
2 Strauss and Corbin 
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در پیچیدگی هاي ساختاري صنعت خودرو ، تغییر مدل ذهنی تابع  پیچیده سازمانی :
ؤلفهممتغییرهاي زمینه اي و مداخله گر متعددي است .الگوي پارادایمی باتفکیک دقیق این 

 ايگونهبه را نهاییالگوي  و بگیرد فاصله خطی هايتحلیل از تا داد اجازه پژوهشگر به ها،
یافته هاي  به الگو این نهایت، در دهد بازتاب را سازمان هاي واقعی پیچیدگی که دهد ارائه

گزارش کلیدي  یک سطحِ  از را آن واسکلت بندي نظري بخشید   پژوهش این کیفی 
 براي مدیران صنعت خودرو  تا داد رتقاا سازتصمیمالگوي مفهومی  یک سطحِ به توصیفی

اي استراتژي اجازه داد تا به جگیري از این بهرهقابلیت درك ، تحلیل و اجرا داشته باشد .
ق این هاي واقعی استخراج شود. طبساخته، الگو مستقیماً از دل دادهتکیه بر فرضیات پیش

رویکرد، فرآیند تحلیل در سه مرحله کدگذاري باز، محوري و انتخابیسازماندهی شده است 
 . پارادایمی منتهی گردد الگوي تا در نهایت به ارائه یک

بط هاي تئوریکی از مطالعات پیشینه و ادبیات مرتق حاضر، براي گردآوري دادهدر راستا تحقی
هاي ذهنی و طراحی سوالات مصاحبه ضروري بود، استفاده که براي تبیین ابعاد تحول مدل

هاي میدانی جهت تدوین الگوي تسهیل تحول آوري دادهشده است؛ همچنین براي جمع
با خبرگان بهره گرفته شد. جامعه آماري این تحقیق هاي ذهنی، از روش مصاحبه عمیق مدل

شامل افرادي است که تجربه مستقیم و عمیقی از فرآیند منتورینگ معکوس دارند. مدیران 
ها در مواجهه با ) که مدل ذهنی آن1358ارشد و باتجربه صنعت خودرو (متولدین قبل از 

یري از گرت هدفمند و با بهرهگیري به صوتغییرات جدید نیاز به تحول دارد روش نمونه
سازي ها ضبط و جهت انجام کدگذاري پیادهبرفی انجام شد. کلیه مصاحبهتکنیک گلوله

ه ادامه یافت؛ به طوري ک» اشباع نظري«ها تا رسیدن به نقطه گردید. فرآیند گردآوري داده
دامه یافت و نفر ا 15در مصاحبه سیزدهم اشباع حاصل شد، لیکن جهت اطمینان، فرآیند تا 

 .هاي نهایی، صحت این اشباع را تایید کردآمده در مصاحبهدستتکرار کامل کدهاي به
دهد که براي دستیابی به یک الگوي جامع، شناختی نشان میهاي جمعیتتحلیل ویژگی

 با و کیفی رویکردي با پژوهش این که آنجاازتمرکز اصلی بر مدیران باسابقه بوده است. 
 از هایافته کیفیت  ارزیابی  ،جهت  است شده انجام مدیران مدل ذهنی فمند تبیین هد

 این .شد ستفادها ) Lincoln & Guba ,۱۹۸۵(اعتمادپذیري و اعتبارچارچوب 
 یسنت مفاهیم جايِبه کیفی، يهاپژوهش ي تفسیرگرایانهماهیت  با انطباقدلیل  به چارچوب
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 و تأییدپذیري پذیري،انتقال باورپذیري،شامل( کلید رمعیا چهار از کمی، ییپایا و روایی
 برد.  بهره) پایداري

   مصاحبه در این پژوهش تمامی اطلاعات دریافتی از : (باورپذیري) 1قابلیت اعتبار .
و تمامی نتایج (کدهاي باز، محوري، انتخابی و مضامین فراگیر) در اختیار  شوندگان

 قابلیت .ها را تأیید کنندها خواسته شد تا صحت آنشوندگان قرار گرفت و از آنمصاحبه
ها و نتایج حاصل شده با نتایج دیگر محققان (تحقیقات گذشته) تکرار داده  :2 پذیرانتقال

این پژوهش به منظور تأییدپذیري بریده هاي  :3تأییدپذیر.مورد مقایسه قرارگرفت
. فتگردر اختیار پژوهش قرار مثال آوريها به همراه کد مرتبط به آن به صورت مصاحبه

معیار معرفی شده توسط لینکلن و گوبا  ، معیار قابلیت اطمینان(  4از میان   :4 قابلیت اطمینان
ژوهشگران ها توسط سایر پقابلیت ثبات) معادل پایایی می باشد و به درجه  تکرار پذیري داده

 ضریب پایایی روش از  ابزار پژوهشپایایی به منظور بررسی ) 1391اشاره دارد (عباس زاده ، 
باز شاخص پایایی  کدگذارویعنی شاخص پایایی بین دو آن شاخص  دو وتوافق درصدي 

.در شاخص پایایی بین دو کدگذار، با درخواست از یک استاد با آزمون استفاده شده است
تجربه  در حوزه مدیریت منابع انسانی و مسلط بر روش پژوهش از مشارکت ایشان در 

رتیب پس از انتخاب تصادفی سه پژوهش به عنوان کدگذار دوم  بهره مند شدیم .بدین ت
 همچنین جهت مصاحبه و کدگذاري آنها توسط کدگذار دوم  درصد پایایی محاسبه گردید.

 هفته سه ي وقفه کی از بعد را مصاحبه 3 پژوهشگر ،(درون کدگذار )   بازآزمونیی ایپا
داده ها و نتایج کدگذاري دو کدگذار و بازآزمون . 3در جدول   نمود يکدگذار مجددا  يا

 .ارائه شده است 

 

 

1 Credibility 
2 Transferability 
3 Confirmability 
4 Dependability 

۲۲ 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  



 

 بازآزمون -دوکدگزارمحاسبه پایایی بین  .3جدول                             

تعداد مصاحبه هاي بررسی  نوع پایایی
 شده

 وضعیت پایایی ( درصد)

80/83/0 3 کدگذاران بین  تایید مورد 
77/89/0 3  آزمون باز  تایید مورد 

است که  83/0برابر است با  زیر گذار از طریق رابطه کدپایایی بین دو با توجه به جدول فوق 
زمون و هچنین نتایج بازآ میباشد که مبین پایایی بین دو کدگذار می باشد. 60/0بالاتر از 

 میباشد.که مبین پایایی پژوهش میباشد  60/0که بالاتر از  0/ 89پژوهشگر برابر است با  

  هایافته
بنیاد، تجزیه و تحلیل از سه نوع کدگذاري تشکیل شده است که عبارتند از در نظریه داده
هاي کیفی بر اساس سه . در پژوهش حاضر تحلیل داده3و انتخابی 2، محوري1کدگذاري باز

  .نوع کدگذاري فوق انجام شده است

فرآیندي تحلیلی است که به وسیله کدگذاري باز،  :کدگذاري باز (استخراج مفاهیم)
شوند. در این مرحله، محقق با ها کشف میها و ابعاد آنآن، مفاهیم شناسایی شده و ویژگی

گذاري شوندگان، اقدام به برچسبهاي مصاحبهقولخط نقلبهبررسی دقیق و خط
ي اهاي بن(کدگذاري) نموده است. خروجی این مرحله، شناسایی مفاهیمی است که خشت

سازي فرآیند تحلیل، دهند. به منظور شفافهاي ذهنی را تشکیل مینظریه تحول مدل
 :اي از نحوه احصاء مفاهیم از دل جملات مصاحبه در جدول زیر ارائه شده استنمونه

 

 

 

1 open coding 
2 axial coding 
3 selective coding 
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 نمونه اي از احصاء مفاهیم ( کد گذاري باز)  .3جدول

 شونده)مستقیم از مصاحبهقول هاي نمونه (نقلگزاره مفاهیم (کدگذاري باز)

گري اجباري و فشارهاي تنظیم
 سیاستی

هاي جدید وزارتخانه و سازمان الان دیگه دست ما نیست، بخشنامه«
 دن وهاي دیجیتال هل میگسترش همگی دارن ما رو به سمت پلتفرم

 »اي جز تغییر نداریم.چاره

مسائل فنی استادن، اما وقتی بحث هدایت مدیران قدیمی ما توي « هاي رهبري نرمنقص در مهارت
هاي چابک و ارتباط با نسل جدید پیش میاد، واقعاً احساس ضعف تیم
 »کنن و دانششون منسوخه.می

ره؛ توي این شرکت تا امضاي ده نفر پاي یک برگه نیاد کاري جلو نمی« یرانهگمراتبی سختساختار سلسله
ها به هاي نوآورانه جووندهده ایاین ساختار خشک اصلاً اجازه نمی

 »گوش مدیر برسه.

اولش گارد داشتم، اما وقتی دیدم اون مفروضات قبلی من دیگه توي « گشایی و بازاندیشییخ
 »ده، مجبور شدم بشینم و به یادگیري دوباره  فکر کنم.بازار جواب نمی

ن اجلوي یک جوسال سابقه، با کمال میل  30اینکه یک مدیر با « تواضع دانشی مدیر
شینه تا کار با یه داشبورد مدیریتی رو یاد بگیره، ساله می 25

 »دهنده افتادگی علمی اونه.نشون

گردن که حرف خودشون رو هایی میبرخی مدیران فقط دنبال داده« سوگیري تأییدي
شون رو زیر سوال ببره، تایید کنه و هرچیزي که مدل ذهنی قدیمی

 »رن.گیبه راحتی نادیده می

 

ها) مرحله بعد، کدگذاري محوري است. در این مرحله کدگذاري محوري (تولید مقوله
مرحله، تلاش بر این بوده است که میان مفاهیم تولید شده در مرحله قبل، روابط منطقی برقرار 

کند تا پرداز کمک میپذیرد که به نظریهشود. این عمل بر اساس مدل پارادایمی صورت می
مند به انجام رساند. کدگذاري محوري منجر به ایجاد ایجاد نظریه را به شکلی نظامفرآیند 

 هاي معنایی، ذیلشود و تمامی کدهاي استخراج شده بر اساس شباهتها میها و مقولهگروه
در این راستا، تمامی کدهاي ایجاد شده دوباره  .گردندبندي میمقولات فرعی و اصلی دسته

ي شوند تا مطلبی از قلم نیفتد. اجزاي الگوي پارادایمی برامتون مقایسه می بازبینی شده و با
کدگذاري محوري در این پژوهش عبارتند از: مقوله محوري ، شرایط علی، زمینه یا بستر 

۲۴ 
 



 

هاي تسهیل تحول مدل«در این پژوهش، مقوله  گر، راهبردها، پیامدها.حاکم، شرایط مداخله
له محوري انتخاب شده است. این مقوله، فرآیندي پویا و عنوان مقوبه» ذهنی مدیران

کند که از تزلزل و تعارض شناختی در مواجهه با نوآوري آغاز چندبعدي را توصیف می
شود و از طریق بازاندیشی انتقادي در مفروضات بنیادین و بازنگري در الگوهاي فکري، می

شود. این فرایند با مفهوم نجر میسازي باورهاي جدید مدیریتی مبه بازسازي و نهادینه
اي ذهنی هاي که افراد با به چالش کشیدن چارچوبگونهیادگیري تحولی همخوانی دارد؛ به

هاي جدیدي را توسعه داده و ظرفیت خود را براي سازگاري با و مفروضات پیشین، دیدگاه
 .(Mezirow, 1997; Kegan & Lahey, 2009) دهندتغییرات افزایش می

هایشان به مفاهیمی نظیر تصلب هاي مختلف و در بیان روایتقولها در نقلشوندهحبهمصا
فکري، تواضع دانشی و بازتعریف نقش رهبري در عصر جدید اشاره کردند که مفاهیم و 

 ارائه شده است. 4هاي فرعی مرتبط با آن در جدول  مقوله

 محوريمفاهیم و مقوله هاي فرعی مرتبط با مقوله : 4جدول

 مفاهیم (کدگذاري باز) مقوله فرعی مقوله اصلی

  

 تزلزل و تضاد شناختی

 ماندگی از تغییراتاحساس عقب -
 هاي گذشتهشک در کارآمدي تجربه -
 تضاد پارادایمی در مواجهه با نوآوري -
 ترس از دست دادن اقتدار مدیریتی -

 

 گشایی و بازاندیشییخ

 پذیري)پذیرش تواضع دانشی (آموزش -
 نسلیگشایی شناختی در تعاملات بینیخ -
 آمادگی براي بازآموزي -
 هاي جوانانپذیري در برابر ایدهانعطاف -
 خودآگاهی نسبت به شکاف دانشی -
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 هریک از اجزاي کدگذاري محوري در این پژوهش را تشریح می نماید .: .5جدول 

 مفاهیم ، مقوله هاي فرعی و اصلی ( کدگذاري محوري ): .5جدول

 مفاهیم  مقولات فرعی  مقولات اصلی
 

فشارهاي تحول دیجیتال 
 و محیط رقابتی

 گري اجباري و فشارهاي سیاستیتنظیم
 انتظارات مشتریان و بازاردگرگونی 

 پذیريتهدید بازیگران جدید و رقابت
شکاف در دانش و 

 هاي استراتژیکمهارت
 عدم شناخت اقتصاد مبتنی بر داده و خدمات

 هاي رهبري نرمنقص در مهارت
 دانش منسوخ در فرآیند تولید ناب

خوانی ساختاري و ناهم
 مدیریتی

 

 مدیرانهاي ذهنی انجماد مدل
 گیرانهساختار سلسله مراتبی سخت

 ضعف در مدیریت استعداد جوان
 حمایت آشکار رهبر ارشد

 

 
 

 

 

 

 

 سازيبازسازي و نهادینه

 بازتعریف نقش رهبري در عصر جدید -

 تثبیت باورهاي نوین مدیریتی -

 لینسسازي یادگیري مستمر بیننهادینه -

 تثبیت باورهاي نوین در فرهنگ سازمانی -

 گیري سازمانیتغییر در نظام تصمیم -

شرایط علی
 

 
ول

تح
)

 
ی 

یج
در

ت
 

ن)
یرا

مد
ی 

ذهن
ي 

 ها
دل

م
 

ي 
ور

مح
له 

قو
م

 

۲۶ 
 



 

 
تعهد و حمایت رهبري 

 عالی
 تخصیص منابع استراتژیک

 رفتاريالگوبرداري 
 فرهنگ یادگیري مستمر فرهنگ  سازمانی

 پذیري و تحمل خطافرهنگ ریسک
 اعتباربخشی به دانش جایگزین

هاي مدیریت سیستم
 عملکرد و جبران خدمت

 هاي رشد و توسعه در ارزیابیشاخص
 هاي دیجیتالپاداش براي نوآوري

 هاي یادگیري تعاملیمشوق
 جبران خدمتانعطاف در ساختار 

 درجه 360بسترسازي براي بازخورد 
 

 تسهیل کننده هاي فردي
 

 تمایل و انگیزه درونی
 خودکارآمدي یادگیري

 پذیري شناختیانعطاف
 تواضع دانشی و آمادگی عاطفی

 هاي تعاملیکنندهتسهیل
 
 

 کیفیت ارتباطی و اعتماد متقابل
 هاي تعاملی منتورمهارت

 هادرك مشترك از نقش
 پذیري ارتباطیمدیریت تعارض و انعطاف

 هاي فرآینديکنندهتسهیل
 
 
 
 

 برنامهریزي هدفمند طراحی و برنامه
 شدن هدفمندمدیریت و فرآیند جفت

 مدیریت زمان و تخصیص منابع رسمی
 استفاده از ابزارهاي بازاندیشی و کوچینگ

 موانع 
 فردي و  شناختی 

 تصلب شناختی
 سوگیري تأییدي

 فقدان خودکارآمدي یادگیري نوین
 مقاومت مرتبط با جایگاه و قدرت

 هااعتماد متقابل و ابهام در نقش عدم موانع  تعاملی

 هاي ارتباطی و یادگیريتعارض در سبک
 پاسخ نامناسب به مقاومت عاطفی و چالش قدرت

 انتقال نادرست دانش و پیچیدگی

شرایط مداخله گر
 

زمینه
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 موانع فرایندي   

 هاي زمانی و عملیاتیمحدودیت
 ریزي برنامهنارسایی در طراحی و برنامه

 فرآیندهاي بازاندیشی و پیگیريفقدان 
 

راهبردهاي مدیریت 
 مقاومت و انگیزشی

 ایجاد فضاي امن روانی و محرمانگی
 بازتعریف نقش و ارتقاء متقابل

 حمایت رهبري عالی و تعهد رسمی

رویکردهاي یادگیري 
 تجربی و شناختی

 محوررویکرد یادگیري پروژه
 شدهاستفاده از کوچینگ و بازاندیشی هدایت

 طراحی محتواي هدفمند و استراتژیک
راهبردهاي تضمین 

 سازيپایداري و نهادینه
 هاي منابع انسانیراستایی کامل با سیستمهم

 سازي در فرآیندهاي کاري رسمینهادینه
 نسلیهاي تعامل بین ایجاد پلتفرم

راهبردهاي فرآیندي و 
 طراحی برنامه

 طراحی مدل عملیاتی زمان و منابع
 شدنتضمین کیفیت فرآیند جفت

 نامه اجراییبندي و تدوین آیینچارچوب
 

پیامدهاي فردي  و 
 توسعه اي

 هاي شناختی و دیجیتالارتقاء شایستگی
 مدیریت تعارض و تغییربلوغ رهبري در 

 شناختی و دلبستگیتقویت بهزیستی روان
پیامدهاي سازمانی و 

 استراتژیک
 بهبود عملکرد نوآوري و چابکی

 افزایش انگیزش و نگهداري منابع انسانی کلیدي
 انتقال مؤثر دانش سازمانی

 محورارتقاء فرهنگ سازمانی دانش
 نظارتی و رقابتیبهبود پاسخگویی به الزامات 

 

یک سازي و پیوند سیستماتدر مرحله نهایی تحلیل، کدگذاري انتخابی با هدف یکپارچه
هاي مراحل قبل به اجرا درآمد. در این گام، تمامی مقولات استخراج شده حول محور یافته

هاي ذهنی مدیران، سازماندهی شدند تا الگوي نهایی پدیده اصلی پژوهش، یعنی تحول مدل
ی داشته و طی وبرگشتر است که فرآیند پالایش نظریه، ماهیتی رفتتبیین گردد. شایان ذک

لگوي ادقت بازبینی شد تا اطمینان حاصل شود که آن، ارتباط میان مقولات فرعی و اصلی به

راهبردها 
 

 
پیامدها 

 

۲۸ 
 



 

به منظور  .ها استهاي تجربی حاصل از مصاحبهدهنده واقعیتاستخراج شده، بازتاب
ان حوزه کنندگان و خبرگها در اختیار تعدادي از مشارکتنهایی، یافته الگوياعتبارسنجی 

خبره انجام گردید.  6در دو سطح و با مشارکت   الگو اعتبارسنجی.  مدیریت قرار گرفت
نفر از مشارکت کنندگان کلیدي مصاحبه ها   به  4سطح اول( تایید اعضا ): الگوي اولیه با 

 لگواژوهشگر ارزیابی شود. در سطح دوم ( تایید خبرگان ) بحث گذاشته شد تا دقت تفاسیر پ
جهت  ارزیابی انسجام ساختاري  و قابلیت اجرایی توسط دو خبره مستقل (شامل یک عضو 

متخصص حوزه مدیریت استراتژیک و طراحی هیات علمی با تخصص رفتار سازمانی و یک 
رد بررسی قرار گرفت . در دوره هاي تواانمندسازي مدیران و منتورینگ و کوچینگ ) مو

برخی  -1 نهایی اعمال گردید. الگويپی جلسات نقد و بررسی با خبرگان اصلاحات زیر در 
از واژگان الگوکه انتزاعی بودند به معادل هاي  عملیاتی رایج در صنعت خودرو تغییر یافتند. 

ی یامدهاي سازمانمفهوم پیامدهاي فردي  با افزودن واژه توسعه اي و پ در بخش پیامدها  -2
 وبا افزودن واژه استراتژیک دقیق تر شد تا نشان دهنده نتایج ملموس تحول در سازمان باشد.

اي، عوامل در نهایت، چارچوب پارادایمی پژوهش که دربرگیرنده شرایط علی، زمینه
 .مفهومی ارائه شدالگوي گر، راهبردها و پیامدهاست، در قالب مداخله

 گیريبحث و نتیجه

هاي ذهنی مدیران در مواجهه هاي این پژوهش تبیین شد، تحول مدلگونه که در یافتههمان
و تحولات دیجیتال، دیگر یک انتخاب نبوده بلکه ضرورتی  هاي نوین مدیریتیبا پارادایم

ال  اگرچه  تحولات دیجیت ها در محیط رقابتی امروز است.ناپذیر براي بقاي سازماناجتناب
ران اصلی و بستر عینی این تغییرات در صنعت خودرو مورد توجه قرار گرفته به عنوان پیش

است اما تمرکز اصلی این پژوهش بر تغییر بنیادین پارادیم هاي قکري مدیران است که به 
در واقع تحول هاي دیجیتال عرصه عملیاتی این  واسطه منتورینگ معکوس حاصل می شود.

 نتقال دانش بین نسلی  هدف استاتژیک این پژوهش استتحول است  اما تغییر مدل ذهنی و ا
ته ها به همراه داشناپذیري براي سازمانتواند پیامدهاي جبرانانجماد در باورهاي سنتی می. 

شوند، از اهمیت راهبردي باشد؛ لذا شناسایی دقیق عواملی که منجر به این تحول می
ه تاکنون شود کبرخوردار است. با توجه به بررسی پیشینه و مطالعات انجام شده، مشخص می

گشایی و بازسازي ذهنی مدیران در نسجمی که به طور خاص بر فرآیند یخالگوي جامع و م
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گیري بستر فرهنگ ایرانی تمرکز نماید، وجود نداشته است. از این رو، پژوهش حاضر با بهره
، به دنبال درك عمیق این پدیده از طریق تبیین شرایط علی،  بنیادشناسی نظریه دادهاز روش

طراحی شده در این مطالعه نشان  .الگويهبردهاي عملیاتی بوده استگر و رااي، مداخلهزمینه
اي است که از یک سو تحت تأثیر فشارهاي فناورانه و دهد که تحول مدل ذهنی، سازهمی

و  هاي جبران خدمتهاي دانش استراتژیک قرار دارد و از سوي دیگر، در بستر نظامشکاف
هاي این پژوهش، از یک سو نوعی یافته کند.فرهنگ یادگیري سازمانی معنا پیدا می

بیات سازي) را به ادشناسی جدید از مراحل تحول شناختی مدیران (از تصلب تا نهادینهگونه
کند و از طرف دیگر، با شناسایی راهبردهایی نظیر منتورینگ معکوس ، موجود اضافه می

عاطفی و ساختاري هاي ها جهت عبور از مقاومتراهنماي عمل ارزشمندي براي سازمان
ا کند تا بگذاران کمک میآورد. در نهایت، این الگو به مدیران ارشد و سیاستفراهم می

مدیریت آگاهانه پدیده تحول ذهنی، نه تنها چابکی سازمان خود را ارتقا دهند، بلکه بستري 
 .نسلی ایجاد نمایندبراي انتقال مؤثر دانش بین

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

۳۰ 
 



 

 پارادایمی تسهیل تحول مدل هاي ذهنی مدیران باتجربه در بستر منتورینگ معکوس الگوي: 2شکل

 

 علی شرایط                       

 فشارهاي تحول دیجیتال  •
 محیط رقابتی  •
شکاف در دانش و مهارت هاي  •

 استراتزیک
 ناهمخوانی ساختاري و مدیرتی  •

                         

                              

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحول مدل هاي ذهنی مدیران باتجربه     

 شناختیتشکیک و تضاد  •

 گشایی و بازاندیشیخ •

 سازيبازسازي و نهادینه •

 راهبردها                            
 راهبردهاي مدیریت مقاومت و انگیزشی •
 رویکردهاي یادگیري تجربی و شناختی •
 ازيسراهبردهاي تضمین پایداري و نهادینه •
 راهبردهاي فرآیندي و طراحی برنامه •

 پیامدها                             
 پیامدهاي فردي و توسعه اي •

 پیامدهاي سازمانی و استراتژیک •

 مداخله گر  شرایط
 تسهیل کننده هاي فردي  •
تسهیل کننده هاي  •

 سازمانی 
هاي  تسهیل کننده •

 فرایندي
 موانع فردي و شناختی  •
 موانع فرایندي  •
  موانع تعاملی •

 

 عوامل زمینه اي   
 
 تعهد و حمایت رهبري  •
 فرهنگ سازمانی پذیرا •
سیستم هاي مدیریت عملکرد و  •

  جبران خدمات
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 هاافتهی

یک  اي، بلکهدهد که پدیده محوري، نه یک اتفاق لحظههاي پژوهش حاضر نشان مییافته
عمیق تحت عنوان بازسازي پارادایم ذهنی مدیران در گذار به صنعت خودرو » سفر شناختی«

شود؛ جایی که مدیران با نوعی تزلزل و تضاد شناختی آغاز می مسیرهوشمند است. این 
چالش هاي ناشی از شکاف نسلی  و گذار به پارادایم هاي دیجیتال  با  باسابقه در مواجهه با 

وضعیت  اینالگوهاي سنتی مدیریتی و تصمیم گیري مواجه می شوند  حقیقت تلخ افول 
در این نقطه،  ،(Bartunek, 1984) مستلزم نوعی تخریب در الگوهاي ذهنی قدیمی است

که مدل هاي ذهنی صلب و سلسله مراتبی گذشته مانعی در برابر  انعطاف کند مدیر درك می
منتورینگ  . براي گذار از این وضعیت)Senge,2006( پذیري و لایه بندي فرایند هاست 

نقش تسهیلگر  )choudhuri&karm2010(به عنوان ابزار تبادل اجتماعی معکوس 
حله اي براي ورود به مرین تزلزل، جرقها.اصلی را در بازسازي مبانی ذهنی مدیر ایفا می کند 

گردد تا از طریق منتورینگ معکوس، انجماد گشایی و بازاندیشی تعاملی میدوم یعنی یخ
 ,Argyris). اي مهیا شودفکري مدیر در هم شکسته و فضایی براي یادگیري دوحلقه

 خود »نظریه اعلانی«و » نظریه مورد استفاده«در واقع، مدیر با پذیرش شکاف میان  (1999
(Senge, 1990)، اش را بازنگري کرده و به سمت هاي ذهنیهاي پنهان نقشهلایه

کند تا بتواند ضمن حفظ میراث گذشته، پارادایم نوین را حرکت می» دوسوتوانی شناختی«
این .(Tushman & O'Reilly, 1996). هاي کلان نهادینه سازدگیريدر تصمیم

اي از فشارهاي درونی و بیرونی شکل گرفته است که تأثیر مجموعه چرخش پارادایمی تحت
ی دهند. فشارهاي تحول دیجیتال و محیط رقابتمدیران را در یک تنگناي استراتژیک قرار می

هاي استراتژیک، باعث شده تا مدیران دریابند در کنار شکاف عمیق در دانش و مهارت
هاي خوانی ساختاري و مدیریتی بین چارتهمدانش گذشته کافی نیست. این فشارها با نا

ت عملیاتی، بسبروکراسی سنتی و نیازهاي پلتفرمی جدید پیوند خورده و به عنوان یک بن
 ,Teece et al). سازدناپذیر میهاي پویا را اجتنابضرورت بازپیکربندي توانمندي

یر وري، لزوماً تغیدر چنین شرایطی، بحران ناکارآمدي الگوهاي سنتی و افت بهره (1997
کند تا از فروپاشی سازمان در برابر تغییرات هاي تفسیري مدیران را ایجاب میوارهدر طرح

۳۲ 
 



 

فرآیند مذکور در بستري از تعهد و  (Bartunek, 1984). محیط کلان جلوگیري شود
هاي هاي ارشد، مدلکند؛ چرا که بدون حمایت صریح لایهحمایت رهبري عالی معنا پیدا می

 1محوردر صنایع میراث . (Westerman, 2021)ماندها باقی میذهنی در حصار سنت

شایی گهمچون خودرو، این تحول مستلزم گذار به یک فرهنگ چابک و پذیرا است تا یخ
 .ذهنی به یک تغییر پایدار منجر گرددد

جدید هاي پاداش با اهداف هاي مدیریت عملکرد و نظامعلاوه بر این، همسویی نظام 
سازمان، انگیزه لازم را براي پذیرش تغییر، مشارکت فعال در فرایند تحول و حرکت در مسیر 

این مسیر،  .در.(Manthei et al., 2023) کنداهداف جدید در کارکنان تقویت می
 )تمایل و انگیزه درونی مدیر (تسهیل کننده هاي فردي مدیر  گري همچونمتغیرهاي مداخله

راي تر که انگیزه درونی بیادگیرندگان مسنکه موتور محرکه تغییر محسوب می شود و 
اي شدید به کسب تر خود دارند، در درجه اول توسط علاقهجوان منتور هايیادگیري از 

شوند. چنین علاقه درونی به تمرین و گسترش ها هدایت میاي خاص از مهارتمجموعه
ات و پیامدهاي مثبتی، از جمله سطوح بالاي مشارکت در فعالیت و هاي فرد، با تجربیتوانایی

به مدیر  )خودکارآمدي یادگیري( )Amabile,1993( یادگیري با کیفیت بالا، همراه است
از  مدیران براي عبورهمچنین .این باور را می دهد که  قادر به تسلط بر مفاهیم نوین است  

ته را به هستند تا  دیدگاه هاي صلب گذش پذیري شناختی انعطافبنبست هاي فکري نیازمند 
چالش بکشند . نکته کلیدي در این میان  تواضع دانشی وآمادگی عاطفی  است همان ظرفیتی  

 رانیمد نکهیا يبرا.که مدیر می پذیرد دانش فعلی اش کافی نیست  و باید از منتور بیاموزد  
سؤال  ریه زب لیما دیتر باشند، باتجربهتر و کماز همکاران جوان يریادگی يرایباتجربه پذ
ر تفکر درباره نقش خود د يبرا نیگزیجا يهاخود و در نظر گرفتن روش اتیبردن فرض

نقش، هر دو طرف (کارآموز و منتور) را  ییجاجابه نیا .)Argyris,1991(سازمان باشند 
بگذارند و مشخص کنند که  انیخود را آشکارا در م ياتوسعه يازهایتا ن کشدیبه چالش م

اگر چه تسهیل (Murphy,2012).رابطه کمک کند تیبه موفق تواندیم کیچگونه هر 
مدل  براي تحقق تحول کننده هاي فردي مدیر  براي  آغاز فرایند یادگیري ضروري است  اما

هاي ذهنی این ویژگی به تنهایی کافی نیست . تحول مدل هاي ذهنی در محیط منتورینگ 
معکوس ، ماهیتی دیالکتیکی دارد  از این رو براي تبدیل این قابلیت هاي فردي به تغییر ذهنی 

1Legacy Industries  
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ی و اعتماد تباطکیفیت ار( هاي تعاملیکنندهسهیلت .باید به سراغ تسهیل گرهاي تعاملی  رفت 
انعطاف و تعارض تیریمد و هادرك مشترك از نقش هاي تعاملی منتور،مهارت ، متقابل

برابر  بودن در ریپذبیآس يطرف برا کی لیتما"اعتماد عبارت است از: ). یارتباط يریپذ
راد در اف ن،یبنابرا "کنترل آن طرف. اینظارت  ییصرف نظر از توانا گریاقدامات طرف د

 دنیمانند پرس رند،کردن دا سکیبه ر يشتریب لیتما شوند،یکه با اعتماد مشخص م یروابط
ممکن است در روابط منتورینگ که  اعتماد. يریادگی ندیدر فرآ "احمقانه"سؤالات 

 جادیا تریعیطب کنند،یاحساس م زیرا ن يفردنیب یاز راحت ییکنندگان سطح بالاشرکت
مهم  اریکارآموز، بس-به حداکثر رساندن تعاملات منتور يبراهمچنین ..)Allen,2005 (شود

ا شود ت جادیو مشترك، ا يتفکر و تأمل، به صورت فرد يبرا ییهااست که فرصت
اگر چه اعتماد متقابل به  .)Argyris,1991(ابدی شیافزا يریادگیاعتماد و  ،یخودآگاه

اتی فراهم میاورد ، اما براي عملیعنوان زیربناي عاطفی ، امنیت روانی لازم را براي گفتگو را 
کردن تسهیل تحول مدل هاي ذهنی مدیر اعتماد کافی نیست . اعتماد اجازه ورود به دنیاي 

مجموعه اي از مهارت نیازمند  جوان  ذهنی مدیر است اما براي تسهیل تحول این دنیا  منتور
اي جدید را جایگزین باورههاي تعاملی است تا بتواند از این پل اعتماد عبور کند، مفاهیم 

کهن کند مهارت ها تعاملی همچون ( پرسشگري ، مهارت گوش دادن فعالانه ، مهارت 
بازتاب همدلانه به منظور ایجاد امنیت روانی  و هدایت قدرت نرم  براي تعامل غیر تدافعی 

ی مدیریت.این مجموعه مهارت ها به منتورجوان اجازه می دهد تابدون خدشه دار کردن  اقتدار 
الب ج منتی  فضاي مساعدي را براي تسهیل تحول مدل هاي ذهنی مدیر باتجربه فراهم آورد.

باب مهارت هاي یادگیري  در )(Seng,2006آنکه این یافته هاي تجربی با نظریات 
به عنوان مهارت تعاملی  سازمانی همسویی دارد  در واقع آنچه مدیران ارشد در این پژوهش 

دند در عمل مصداق همان پرسشگري و تامل است که سنگه آن را ستون منتور گزارش کر
اگر چه مهارت تعاملی منتور بستر یادگیري را فراهم میکند اما به یادگیري سیستمی میداند.

دلیل تفاوت دیدگاه ها  اصطحکاك و تنش شناختی اجتناب ناپذیر است . بنابراین مهارت 
این  .مدیریت تعارض منتی و نتور نیازمند است  تعاملی براي اثربخشی نهایی، به ظرفیت

همسویی کامل داردآنها استدلال   ) Murphy,2012(رویکرد دو جانبه با یافته هاي کلیدي 
کردند که  پویایی رابطه اي در منتورینگ معکوس ، ذاتا مستعد تنش هاي نسلی است و بلوغ 

ها نشان  در کنار این مهارت ها یافته رابطه مستلزم توانایی طرفین براي رفع این تضادها است .

۳۴ 
 



 

ق ها تعدیل می شود این توافداد که فرایند انتقال مدل ذهنی  از طریق درك مشترك از نقش 
ضمنی بر سر نقش ها، مانند یک فیلتر شناختی عمل کرده و سد هاي سلسله مراتبی را کاهش 

 در تببین یادگیري رابطه اي تاکید دارند )  Kinpfer etal.,2013(می دهد. همانطور که 
تعاملات  که اجازه می دهد این تطابق رابطه اي  در نقش ها، سازو کار میان حیاتی است

ند موانع هرچ منتورینگ به جاي سطحی ماندن ، به بینش هاي عمیق شناختی تبدیل شوند .
توانند هاي ناشی از حفظ قدرت، میفردي، تعاملی و فرآیندي نظیر تصلب شناختی و مقاومت

براي تحقق این تحول، مدیران راهبردهاي هدفمندي را  .این جریان را با کندي مواجه سازند
گیرند. راهبردهاي مدیریت مقاومت و انگیزشی با تمرکز بر ح مختلف به کار میدر سطو

فضاي امن روانی، در کنار رویکردهاي یادگیري تجربی و شناختی، دانش استراتژیک را به 
کنند. این منظومه راهبردي که شامل طراحی هدفمند برنامه هاي کاربردي تبدیل میمهارت

هاي تحول دیجیتال در صنایع سنتی است، با چارچوبو راهبردهاي تضمین پایداري 
تحقق این مسیر، پیامدهاي پایداري را به دنبال دارد؛ در  (Hess, 2022). همسویی دارد

هاي دیجیتال و بلوغ رهبري شده و در سطح سازمانی، سطح فردي منجر به ارتقاي شایستگی
 ن گذار موفق، سازمان را به یکانجامد. ایبه بهبود عملکرد نوآوري و چابکی عملیاتی می

کند که در آن مدل ذهنی مدیران، موتور محركِ تبدیل می» سازمان چابک دیجیتال«
در نهایت، با . (Wade, 2024) شودپایداري در اکوسیستم نوین خودرو محسوب می

بر یابی هاي ارزها، بازنگري در نظام انتصابات و کانونهدف جامه عمل پوشاندن به این یافته
پذیري شناختی ضروري است. استقرار هایی نظیر تواضع دانشی و انعطافاساس شاخص

امات نسلی در کنار بازنگري بنیادین در نظهاي منتورینگ معکوس و یادگیري بینپلتفرم
تواند تمایل مدیران براي تغییر را پایدار نگه دارد. پایداري تحول در جبران خدمت، می

هایی است که زمان و منابع رسمی نامهر چیز در گرو تدوین آیینصنعت خودرو، بیش از ه
را براي بازاندیشی رهبران محافظت کرده و مانع از بلعیده شدن تفکر استراتژیک در میان 

پارادایمی مستخرج از پژوهش و با هدف الگوي هاي روزمره تولید شود.با عنایت به بحران
دات اي از پیشنهاهاي ذهنی، مجموعهبا بازسازي مدلهاي مرتبط جامه عمل پوشاندن به یافته

ضروري :گرددگذاران کلان صنعت خودرو ارائه میکاربردي به مدیران ارشد و سیاست
کیه بر هاي ارزیابی مدیران با تگزینی و کانوناست در گام نخست، نظام انتصابات، شایسته

ی و شناختهاي روانو شاخص طور مبنایی بازنگري شدههاي محوري این تحقیق بهیافته
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پذیري و انعطاف شناختی نوظهوري نظیرتواضع دانشی، خودکارآمدي یادگیري نوین
گیري هاي تصمیمهاي اصلی و گریزناپذیر براي ورود به لایهشرطبه عنوان پیش شناختی

 استراتژیک لحاظ گردند؛ چرا که نادیده گرفتن این ابعاد، منجر به نفوذ تصلب شناختی به
بدنه مدیریتی شده و هرگونه طرح تحول دیجیتال را در نطفه خفه خواهد کرد. همچنین 

شود هاي رهبري نرم، پیشنهاد میهاي عمیق در دانش استراتژیک و مهارتجهت رفع شکاف
 نسلی به شکلی ساختارمند و نهادینه درو یادگیري تعاملی بین هاي منتورینگ معکوسپلتفرم

ابقه هاي مشترك و عملیاتی بین نسل مدیران باستا از طریق تعریف پروژهسازمان مستقر شوند 
تقال هاي جدید و انو متخصصان جوان و نخبگان لایه فناوري، بستر درك مشترك از نقش

گیري و بهره هاي نوین فراهم گردد. در کنار این اقدامات، ایجاد فضاهاي امن روانیپارادایم
شده در محیطی خارج از فشارهاي دیشی هدایتهاي کوچینگ و بازاناز تکنیک

ا هاي سازمانی یمراتب اداري الزامی است تا مدیران بتوانند بدون هراس از قضاوتسلسله
انش اي خود، نسبت به بازنگري در داحساس تهدید نسبت به جایگاه قدرت و پرستیژ حرفه

م کنند. از سوي منسوخ گذشته و پذیرش الگوهاي ذهنی عصر خودروهاي هوشمند اقدا
گذاران صنعت خودرو باید با بازنگري بنیادین در نظامات ارزیابی عملکرد و دیگر، سیاست

هاي انگیزشی، مالی و ارتقاي شغلی را از تمرکزِ صرِف بر جبران خدمت، محرك
ی، هاي چابکی سازمانوري سنتی و آمار تولید مکانیکی، به سمت شاخصهاي بهرهشاخص

مشارکت فعال در تحولات اکوسیستمی سوق دهند تا تمایل و انگیزه درونی نرخ یادگیري و 
هاي اجرایی صریح جهت نامهمدیران براي تغییر پایدار بماند. در نهایت، با تدوین آیین

 هاي استراتژیکبراي مطالعه، بازاندیشی و شرکت در نشست تخصیص زمان و منابع رسمی
هاي دندهاي حیاتی بازسازي ذهنی در میان چرخهتحول، باید مانع از آن شد که فرصت

هاي روزمره تولید بلعیده شود، چرا که پایداري تحول در صنعت فشارهاي عملیاتی و بحران
خودرو، بیش از هر چیز در گرو حفاظت از زمانِ تفکر و بازسازي پارادایمی رهبران آن 

یم شناختی مدیران و بازسازي پارادادهنده سفر هاي پژوهش که نشانبا توجه به یافته است.
ز نی هاي این مطالعهذهنی در گذار به صنعت خودرو هوشمند است، لازم است به محدودیت

تواند بر دامنه هایی همراه است که میاشاره شود. هر پژوهش علمی با محدودیت
ی نیست. نپذیري و تفسیر نتایج اثرگذار باشد و پژوهش حاضر نیز از این قاعده مستثتعمیم

ت؛ اگرچه بنیاد اسنخستین محدودیت این مطالعه، ماهیت کیفی و استفاده از روش نظریه داده

۳۶ 
 



 

کند، اما به دلیل هاي ذهنی را فراهم میاین روش امکان درك عمیق از فرآیند تحول مدل
عه پذیري نتایج به کل جامکنندگان، تعمیمحجم نمونه محدود و انتخاب هدفمند مشارکت

وع علاوه بر این، موض صنعت خودرو یا سایر صنایع باید با احتیاط صورت گیرد. مدیران
ت هاي شناختی و تمایلالایه است که با سوگیريهاي ذهنی یک پدیده پیچیده و لایهمدل

یژ ها به دلیل حفظ پرستشوندهکارانه گره خورده؛ لذا احتمال دارد برخی از مصاحبهمحافظه
هاي پارادایمی خود زمانی، از بیان دقیق موانع ذهنی یا شکستاي یا ملاحظات ساحرفه

ات کیفی در تحقیق» سوگیري مطلوبیت اجتماعی«اجتناب کرده باشند، که این امر به عنوان 
هاي در نهایت، تمرکز اصلی پژوهش بر بازه زمانی فعلی و در بستر چالش .شودشناخته می

برقی و هوشمند بوده است؛ بنابراین با  کنونی صنعت خودرو، نظیر گذار به خودروهاي
خی از هاي آتی، براقتصادي در سال-تغییرات پرشتاب تکنولوژیک و تحولات سیاسی

روزرسانی باشند، که این موضوع راهبردها و پیامدها ممکن است نیازمند بازنگري و به
 وجه به. باتدهدهاي پژوهش حاضر را نشان میمحدودیت زمانی و بسترمند بودن یافته

 محدودیت هاي پژوهش حاضر ، پیشنهادات زیر براي محققان آینده ارائه میگردد:

با توجه با تمرکز این پژوهش بر صنعت خودرو و ماهیت کیفی آن، یافته ها لزوما قابلیت  -
تعمیم مستقیم به سایر صنایع با ساختارهاي متفاوت را ندارد این امر ایجاب می کند که 

بستر سازمانی چابک تر نیز مورد آزمون و تحلیل مقایسه اي قرار مدل ارائه شده، در 
 بگیرد تا مرز هاي کاربردي آن شفاف تر گردد.

هاي ذهنی مدیران ارشد ( به عنوان  مدلاز آنجا که پژوهش حاضر بر تحول  -
هاي  لدم تحولمتمرکز بود ، پیشنهاد می شود مطالعات اتی ، فرایند) یادگیرندگان 

هاي جوان را نیز واکاوي نمایند. درك این موضوع که منتور هاي ذهنی خود منتور
جوان چگونه در جریان این تعامل دوسویه نگاهشان به جایگاه مدیرتی و قدرت سازمانی 
تغییر میکند ، می تواند به تبیین چرخه دو سویه یادگیري  در منتورینگ معکوس کمک 

ک ابزار آموزشی بلکه  یک موتور کرده و نشان دهد که چگونه این فرایند نه تنها ی
 تحول فرهنگی براي کل سازمان است.

از آنجا که منتورینگ معکوس  ذانا ساختار سنتی و سلسله مراتب قدرت را در سازمان  -
به چالش می کشد ، پیشنهاد می گردد محققان اتی به  ابعاد اخلاقی و پیامدهاي 
روانشناختی  این جابه جایی قدرت بپردازند  به ویژه بررسی اینکه  چگونه امنیت روانی 
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رایند حساس ( تغییر نقش ها)تضمین می شود. این امر و عدالت سازمانی در طول این ف
میتواند به توسعه یک منشور اخلاقی  براي اجراي منتورینگ معکوس در سازمان هاي 

 بروکراتیک کمک کند.
این مطالعه در یک مقطع زمانی مشخص انجام شده است، اما مدل هاي ذهنی در مواحه  -

  فاز می شوند پیشنهاد میشود مطالعات اتیبا شوك هاي محیطی  یا بحران ها دچار تغییر 
از مدل سازي دینامیک استفاده کند تا مشخص گردد در چه نقاط عطفی گارد دفاعی 
مدیران در برابر منتورینگ معکوس  شکسته می شود ؟ آیا منتورینگ معکوس در زمان 

یصال استثبات سازمانی کارایی دارد یا تنها در زمان بحران ( زمانی که مدیران احساس 
 دانشی می کنند) قابلیت نفوذ حداکثري دارد؟

پیششنهاد میگردد پژوهشگران با تبدیل مولفه هاي استخراج شده در این ودر آخر  -
پژوهش به گویه هاي پرسش نامه ، الگوي مستخرج را در قالب یک پژوهش کمی با 

 حجم نمونه بالا آزمون نمایند.
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