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اصلاحات پيشنهادي داور نهايي 

	موارد انجام شده 
	موارد پپشنهادي داوران محترم در مرحله سوم 

	ويرايش انجام شد . مقاله بازخواني شد 
	در نگارش جدید مقدمه مقاله ارادات نگارشی وجود دارد مانند جمله اول "نظام نظام اداری در ایران با توجه به نقش گسترده و مؤثری که در انجام امور دارد،" مقاله بازخوانی شود

	در بخش يافته ها جداول 5-6 شماره كدها و تم ها حذف شد 
	هنوز شماره های کدها و تم ها حذف نشده است. باقی ماندن آنها چه دلیلی دارد؟ و چه اطلاعاتی به خواننده می دهد؟

	ص 12 مشخص شد كه خبرگان هر كدام از چه دانشگاه و موسسه پژوهشي هستند .

ودر بخش محدوديت ها به محدوديت هاي اين بخش اشاره شد 
	هنوز در جدول خبرگان مشخص نشده هر فرد مشارکت کننده از کدام موسسه پژوهشی یا دانشگاهی هست. ذکر این موارد برای نشان دادن تنوع مشارکت کنندگان از موسسات و دانشگاه های متنوع ضروری هست. اگر از موسسه و دانشگاه مشخصی نمونه گیری شده حتما باید در محدودیت ها ذکر شود






با سلام و احترام و تشکر از سردبیر ، داوران محترم و همکاران فصلنامه
اصلاحات پيشنهادي  داوران 
موارد پیشنهادی داور اول با رنگ سبز در مقاله مشخص شده است . 
موارد داور دوم فقط دو چیز بوده است
 1- نقد پیشینه 
2- تقویت یشنهادهای پژوهش  که این دو ورد در نظر داور اول هم وجود داشت که انجام شد 
داور اول  کد  A-4553-2618
	اصلاحات  درخواستی 
	اصلاحات انجام شده 

	رفرنس پاراگراف " با بازنشستگی سرمایه عظیمی از دانش ضمنی..." ارائه شود.
- استفاده از واژه "سونامی سالمندی" منفی بوده و دانشگاهی نمی باشد و رفرنس آن نیز مربوط به مقاله ای از کشور سریلانکا بوده و منبع معتبر نمی باشد. واژه جایگزین استفاده شود.
-مبانی نظری به صورت خلاثه تر بیان شود.
- نقد و جمع بندی برای مرور متون ارائه شود .
- به مقالات خارجی مرتبط بیشتری اشاره شود. بیشتر مقالات داخلی در مرور متون اشاره شده است.
	کلا بخش مقدمه مورد ویرایش قرار گرفت . 
مبانی نظری ویرایش شد 
بحش مطالعات خارجی اضافه شد 
نقد و جمع بندی هم اضافه شد 

	1- 15 نفر از خبرگان بازنشسته دانشگاهی و موسسه پزوهشی ، مربوط به کدام دانشگاه ها و موسسات بوده است. اطلاعات جمعیت شناختی مشارکت کنندگان در جدول ارائه شود.
-نمونه سوالات پرسیده شده در مصاحبه بیان شود.
- مکان مصاحبه بر اساس توافق بیشتر در چه مکان هایی بوده است.
- متوسط زمان مصاحبه چقدر بوده است.
- اعتمادپذیری پژوهش چگونه بررسی شده است؟
- فرایند شش ‌مرحله‌ای کلارک و براون نه به صورت آموزشی بلکه گام هایش برای این مطالعه بیان شود و اصلاح گردد.
- به طور کلی قسمت روش خیلی مبهم و خلاصه ذکر شده است. نیاز است واضح و کامل توضیح داده شود.
	خبرگان معرفی شدند




آورده شد 

	هیچ نقل قولی در مطالعه ارائه نشده است. برای هر تم نیاز است نقل قول آورده شود.
- جداول تم ها خلاصه شود و نیازی به بیان شماره کدها نیست. جداول در قالب، تم های فرعی و اصلی طبقه بندی شود.
- بر اساس چه چارچوبی سطوح خرد و میانی و کلان در تحلیل کیفی در نظر گرفته شده است. یافته های کیفی شما نهایتا تا تم های اصلی در مراحل 6 گانه کلارک و براون قابل تحلیل است.
	انجام شد 

انجام شد 



انجام شد 

	قسمت بحث مقاله ضعیف نگارش شده است. نیاز است بر اساس مطالعات سایر کشورها و نظریه ها و مدل های ارائه شده نبیین و مقایسه انجام شود. چه تفاوتی بین بافتار کشور ایران و سایر کشورها در استفده از دانش ضمنی بازنشستگان وجود دارد.
	انجام شد 

	نیاز است از منابع بروز بیشتری استفاده شود. به خصوص در مرور مطالعات خارجی

	انجام شد . با رنگ قرمز مشخص شده است 



داور دوم : -4553-2670کد 
	اصلاحات  درخواستی 
	اصلاحات انجام شده 

	یحث و نتیجه گیری نیاز به تقویت دارد 
	بازنگری انجام شد 

	پیشنهادهای کاربردی نیاز به تقویت دارد
	در انتهای پژوهش برجسته شد 
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موارد اصلاحی در بدنه  با رنگ قرمز مشخص شده است 

پدیده بازنشستگی در ایران با دو چالش اساسی "سونامی سالمندی" و "خروج خاموش سرمایه دانش" مواجه است. این پژوهش با هدف شناسایی چالش‌های مدیریت دانش بازنشستگان و ارائه الگوی راهبردی بومی انجام شده است.روش : این پژوهش ، با رویکرد کیفی و روش تحلیل مضمون انجام شد. داده‌ها از طریق مصاحبه نیمه‌ساختاریافته با 15 خبره بازنشسته حوزه تعلیم و تربیت گردآوری تحلیل شد. یافته‌ها نشان داد در سه سطح چالش وجود دارد. چالش هاي سطح خرد مقاومت در اشتراک دانش، شکاف نسلی و ماهیت غیرقابل کدگذاری دانش ضمنی ، چالش هاي سطح مياني فقدان نظام مدیریت دانش یکپارچه، ضعف روش‌های انتقال و نظام انگیزشی  و چالش هاي سطح كلان موانع قانونی، محدودیت‌های بودجه‌ای و عدم پشتیبانی سیاستی  در برابر این چالش‌ها مي باشد.راهكارهاي مواجهه با اين چالش ها در سطح خرد فرهنگ‌سازی با اقداماتی مانند "مشاور ارشد افتخاری" و "تاریخ شفاهی سازمان"، در سطح میانی  ساختارسازی با ایجاد "دفتر مدیریت دانش چرخه عمر" و "دوره‌های کارآموزی نسل‌به‌نسل و نهايتا در سطح كلان رایزنی قانونی با تدوین "قراردادهای استاندارد انتقال دانش" و ایجاد "شبکه ملی مدیران دانش پيشنهاد شد .نتیجه  این که  این پژوهش از نظر نظری، مدل نوناکا و تاکوچی را در بافت بومی گسترش داده و از نظر کاربردی، نقشه راه عملیاتی برای سازمان‌ها و سیاست‌گذاران ارائه می‌دهد. پیاده‌سازی همزمان این راهبردها می‌تواند مانع خروج سرمایه دانشی شده و بازنشستگان را از به "سرمایه‌های فعال" تبدیل  نمايد.  
وازگان  کلیدی: مدیریت دانش،؛ بازنشستگان؛ دانش ضمنی؛ تحلیل مضمون ؛ الگوی راهبردی



Challenges of Utilizing Retirees' Tacit Knowledge and Solutions: An Analysis of an Indigenous Model
Abstract
The phenomenon of retirement in Iran faces two fundamental challenges: the "aging tsunami" and the"silent drain of knowledge capital." This study aimed to identify the challenges in managing retirees' knowledge and to propose an indigenous strategic model, Method: employing a qualitative approach and thematic analysis method. Data were collected through semi-structured interviews with 15 retired experts from the education sector and analyzed. Finding: The findings identified challenges at three levels: Micro-level challenges: Resistance to knowledge sharing, generational gaps, and the non-codifiable nature of tacit knowledge. Meso-level challenges: Lack of an integrated knowledge management system, weaknesses in knowledge transfer methods, and an ineffective incentive system. Macro-level challenges: Legal barriers, budgetary constraints, and a lack of policy support. To address these challenges, corresponding solutions were proposed across the three levels: At the micro level., culture-building through initiatives such as "Senior Honorary Advisor" and "Organizational Oral History."At the meso level., structural development by establishing a "Knowledge Lifecycle Management Office" and implementing "Inter-generational Apprenticeship Program.  At the macro level., legal advocacy by formulating "Standard Knowledge Transfer Contracts" and creating a "National Network of Knowledge Managers. Conclusion: Theoretically, this research extends the model of Nonaka and Takeuchi within the native context. Practically, it provides an operational roadmap for organizations and policymakers. The simultaneous implementation of these strategies can prevent the loss of knowledge capital and transform retirees into "active assets."
Keywords: Knowledge Management; Retiree; Tacit Knowledge; Thematic Analysis



Extended Abstract
Introduction 
The phenomenon of retirement in Iran faces two fundamental challenges: the "aging tsunami" and the "silent drain of knowledge capital." Today, with increasing life expectancy and improved health indicators, retirees represent a dynamic group carrying a valuable accumulation of knowledge, experience, and skills. However, they are gradually being removed from the service cycle, while this immense human capital remains largely unused after retirement or continues to play an unorganized and accidental role (Wang & Schultz, 2010). Retirees from ministries possess a treasure trove of specialized knowledge, operational experiences, project histories, communication networks, and institutionalized insights. The purposeful utilization of this capital not only prevents knowledge waste but also accelerates experience transfer to the younger generation, enhances the quality of macro-level decision-making, and strengthens intra-organizational bonds (Zhang et al., 2022). The lack of organizational memory causes the reasons for past successes or failures to be forgotten, leaving retirees' experiences—as a vast source of knowledge and consultation—largely unused. Therefore, developing a coherent and comprehensive policy for managing knowledge transfer and actively and purposefully utilizing retirees as social capital is not a choice but a strategic necessity (Yang & Zhu, 2017). This study aims to identify the challenges of managing retirees' knowledge and to propose an indigenous strategic model.
Methodology
This research employed a qualitative approach with thematic analysis method. The study population consisted of retired experts in the field of education, including universities and research institutes. Participants were selected using purposive and snowball sampling techniques. Data were collected through semi-structured interviews with 15 retired experts (40% from research institutes, 60% from universities) in Tehran. Interviews were conducted clinically, with each interview lasting between 50 to 90 minutes. For data analysis, the six-step thematic analysis framework of Clarke and Braun (2006) was used. To validate the qualitative findings, Lincoln and Guba's (1985) four criteria—credibility, transferability, dependability, and confirmability—were employed. To ensure reliability, member checking (5 participants), peer review (2 researchers familiar with qualitative methods), and inter-coder agreement (86% agreement rate) were utilized.The selection of the three levels—micro, meso, and macro—in the qualitative analysis of this research is based on three theoretical-methodological frameworks: (1) the three-level knowledge management model of Nonaka and Toyama (2015), (2) Williamson's (2000) multi-level institutional analysis approach, and (3) Pettigrew's (1987) organizational change analysis methodology.
Findings
The findings revealed that challenges and corresponding solutions can be classified at three levels. At the Micro Level (Individual-Interpersonal): Challenges included resistance to knowledge sharing (stemming from lack of trust in the organization and fear of exploitation), generational gaps (differences in work values between generations), and the non-codifiable nature of tacit knowledge (context-dependent and personal nature of experiences). Solutions at this level focus on culture-building, with the most important strategic actions being: the "Senior Honorary Advisor" program (formally inviting retirees to important decision-making meetings), the "Shared Steps" program (organizing regular informal meetings between retirees and youth), and the "Organizational Oral History" project (recording and producing organizational memory podcasts). At the Meso Level (Organizational): Challenges included the lack of an integrated knowledge management system (absence of a responsible organizational unit and a systematic database), weaknesses in transfer methods (lack of effective apprenticeship program design), and weak incentive systems (lack of appropriate financial and non-financial incentives). Solutions at this level emphasize structuring and systematization, with the most important actions being: establishing a "Knowledge Lifecycle Management Office" (a responsible unit for the expertise database and designing knowledge transfer programs), implementing "Inter-generational Apprenticeship Programs" (structured 6-month mentoring programs), and launching a "Mutual Appreciation and Development Fund" (paying consultation fees to retirees and providing scholarships to young employees). At the Macro Level (Supra-Organizational): Challenges included legal and contractual issues (lack of transparency in intellectual property rights and insurance problems), budgetary constraints, and lack of legal support (absence of macro-level supportive policies). Solutions at this level focus on legal advocacy and creating legal frameworks, with the most important actions being: drafting an "Ethical Charter and Standard Knowledge Transfer Contracts," lobbying for the approval of a "Law on Utilizing the Capacity of Retired Consultants," and creating a "National Network of Knowledge Managers" for collective lobbying to attract government funding.
Discussion 
Theoretically, this research extends the model of Nonaka and Takeuchi (1995) within the indigenous context. The findings indicate that Iranian organizations are mainly stalled at the "combination" stage of explicit knowledge, with the least attention paid to "socialization" (transferring tacit knowledge through face-to-face interactions) and "internalization" (converting explicit knowledge into tacit knowledge through practice). Comparative analysis revealed four key differences between Iran and other countries:
1- Institutional Order vs. Legal Parallelism: In Iran, the main challenge is not the absence of laws but the multiplicity and parallelism of laws (insurance, employment, tax) and the lack of a single responsible institution.
2-Organizational Flexibility vs. Rigid Hierarchical Structures: In Iran, rigid structures and the lack of a part-time work culture for experienced retirees have eliminated the possibility of benefiting from their experiences.
3-Institutional Trust vs. Systemic Distrust: In Iran, retirees' bitter experience of being "set aside," "suddenly disconnected," and having their "social capital ignored" has created deep institutional distrust.
4-Value-Based Generational Gap vs. Technology-Based Intergenerational Transfer: In Iran, the generational gap is deeper and value-based: differences in attitudes toward authority, responsibility, organizational loyalty, and work commitment.
The proposed model of this research is not merely an adaptation of global models; rather, by identifying the unique contextual challenges of Iran (institutional distrust, legal parallelism, value-based generational gap, rigid administrative structures), it has achieved deep localization. Practically, this research provides an operational roadmap for organizations and policymakers. The simultaneous implementation of strategies at three levels—culture-building at the micro level, structuring at the meso level, and legal advocacy at the macro level—can prevent the loss of knowledge capital and transform retirees from "silent treasures" into "active assets."The success of this model depends on a threefold commitment: commitment at the micro level (individual participation), meso level (organizational support), and macro level (legal support). The realization of this model will prevent the "silent drain of knowledge capital" and is a significant step toward building learning organizations and achieving sustainable national development. 
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مقدمه 
نظام اداری در ایران با توجه به نقش گسترده و مؤثری که در انجام امور دارد، یکی از زیرساخت‌های مهم توسعه محسوب می‌شود که بی‌توجهی به آن موجب آسیب‌های جبران‌ناپذیری در مسیر تحقق اهداف کشور می‌گردد. در این میان، نقش و جایگاه تجربه به عنوان عاملی بی‌بدیل جهت عبور از مراحل توسعه‌یافتگی، حیاتی است. نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور که مبتنی بر سیاست‌های ابلاغی مقام معظم رهبری است، در بند ۲ این سند موضوع «تداوم خدمت و ارتقاء منابع انسانی» و در بند ۸ آن موضوع «بهره‌گیری از نظ نظام اداری در ایران با توجه به نقش گسترده و مؤثری که در انجام امور دارد، یکی از زیرساخت‌های مهم توسعه محسوب می‌شود که بی‌توجهی به آن موجب آسیب‌های جبران‌ناپذیری در مسیر تحقق اهداف کشور می‌گردد. در این میان، نقش و جایگاه تجربه به عنوان عاملی بی‌بدیل جهت عبور از مراحل توسعه‌یافتگی، حیاتی است. نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور که مبتنی بر سیاست‌های ابلاغی مقام معظم رهبری است، در بند ۲ این سند موضوع «تداوم خدمت و ارتقاء منابع انسانی» و در بند ۸ آن موضوع «بهره‌گیری از نظرات و تجارب مفید بازنشستگان» را مورد توجه قرار داده است. همچنین در سیاست‌های کلی جمعیت (ابلاغی از سوی مقام معظم رهبری) و در بند ۷ این سند، به پیش‌بینی سازوکارهای لازم برای بهره‌مندی از تجارب و توانمندی‌های سالمندان در عرصه‌های مناسب اشاره شده است.
 نیروهای بازنشسته یا در شرف بازنشستگی به عنوان منابع انسانی، نقش مهمی در آینده عملکرد سازمان‌ها ایفا می‌کنند. در برخی موارد، مدیران بازنشسته کسانی هستند که نمی‌توان به راحتی برایشان جانشین پیدا کرد. بنابراین، عدم تداوم خدمت و خروج این نیروها که اغلب دارای تجربه و تخصص هستند، مشکل شماره یک سازمان‌ها به حساب می‌آید. وجود این منابع انسانی کارآمد، متخصص و باتجربه در مشاغل و جایگاه‌های مختلف، نیازمند اتخاذ نقش راهبردی در رسیدن سازمان‌ها به اهداف از پیش تعیین شده است. از این رو، خروج این نیروها از سطوح گوناگون سازمانی به دلیل بازنشستگی، امری قابل تأمل در حوزه منابع انسانی است، به‌گونه‌ای که امروزه موضوع نگهداشت و ضرورت تداوم خدمت اینگونه نیروها را مهم و اساسی قلمداد کرده، برای آن برنامه‌ریزی می‌کنند.
 در دنیای امروز، کشورها با دو تحول بزرگ جمعیتی و اقتصادی روبرو هستند: اول، افزایش شتابان نسبت جمعیت سالمند و بازنشسته در ساختار جمعیتی کشور (که برخی پژوهشگران از آن با عنوان «پیری جمعیتی» یاد می‌کنند)، و دوم، «فرسایش سرمایه انسانی متبحر» ناشی از خروج نسلی مجرب و باتجربه از چرخه فعال اقتصادی. در این میان، بازنشستگان به عنوان ذخیره‌ای ارزشمند از دانش، مهارت، تجربه و پایداری روانی، دارای سرمایه‌ای انکارناپذیر برای سازمان‌ها و جامعه هستند(پريرا و همكاران[footnoteRef:1] ، 2018). [1:  - Perera, & Weerakkody] 

امروزه با افزایش امید به زندگی و بهبود شاخص‌های سلامت، بازنشستگان به عنوان گروهی پویا، حامل انباشتی ارزشمند از دانش، تجربه و مهارت هستند؛ با این حال، آن‌ها به‌تدریج از چرخه خدمت خارج می‌شوند. این در حالی است که این سرمایه عظیم انسانی پس از بازنشستگی عمدتاً بی‌استفاده می‌ماند یا نقش‌آفرینی آن به شکلی سازمان‌نیافته و اتفاقی ادامه می‌یابد (ونگ و شولتس[footnoteRef:2] ، 2010). از این رو، با افزایش جمعیت سالمند و مجرب در کشور، جامعه ما با پدیده «خروج خاموش سرمایه دانش» مواجه است.بازنشستگان وزارتخانه‌ها، گنجینه‌ای از دانش تخصصی، تجربیات عملیاتی، تاریخچه پروژه‌ها، شبکه‌های ارتباطی و بینش نهادینه‌شده را حمل می‌کنند. به‌کارگیری هدفمند این سرمایه، نه تنها از هدررفت دانش جلوگیری می‌کند، بلکه موجب تسریع انتقال تجربه به نسل جوان، افزایش کیفیت تصمیم‌گیری‌های کلان و تقویت پیوندهای درون‌سازمانی می‌گردد (زانگ و همكاران[footnoteRef:3] ، 2022).  [2:  - Wang, & Shultz]  [3:  - Zhang , ,zhang.,&Tao,] 

فقدان حافظه سازمانی باعث می‌شود دلایل موفقیت‌ها یا شکست‌های گذشته به فراموشی سپرده شوند و تجربه بازنشستگان - به عنوان منبعی عظیم از دانش و مشاوره - عمدتاً بی‌استفاده بماند. از این رو، تدوین یک سیاست منسجم و جامع برای مدیریت انتقال دانش و بهره‌گیری فعالانه و هدفمند از بازنشستگان به عنوان سرمایه اجتماعی، نه یک انتخاب، بلکه یک ضرورت راهبردی برای تحقق توسعه پایدار و استفاده بهینه از ظرفیت‌های آنان است(يانگ و زو[footnoteRef:4] ، 2017). در شرایط ایده‌آل، جامعه و سازمان‌ها می‌بایست بتوانند از این "گنجینه عظيم " به نحو احسن بهره‌برداری کنند. در این حالت، هم جامعه از فرسایش سرمایه فکری در امان می‌ماند، هم سازمان‌ها از تجربیات ناب بهره می‌برند و هم خود بازنشستگان، احساس ارزشمندی، سلامتی و تعلق اجتماعی بیشتری خواهند کرد(ساليوان و همكاران[footnoteRef:5] ،263:2019).   [4:  - Yeung, Zhou]  [5:  - Sullivan., & Al Ariss
] 

در عمل، شکاف عمیقی بین این وضعیت مطلوب و واقعیت موجود وجود دارد. سازمان‌ها در "استفاده" از بازنشستگان با چالش‌های متعددی روبرو هستند که آنان را به سوی کنار گذاشتن کامل این نیروها سوق می‌دهد. از جمله این چالش‌ها می‌توان قوانین دست و پاگیر بازنشستگی اشاره كرد(برزگر و همكاران ،1402: 101)  ، محدودیت‌های استخدامی، مسائل مربوط به بیمه و مالیات، نبود چهارچوب‌های مشخص برای به کارگیری مجدد، نگرش‌های سنتی مدیران که بازنشستگان را غیرقابل آموزش" می‌پندارند، ترس از بلوکه شدن پست‌های سازمانی برای نیروهای جوان، و نبود برنامه‌ریزی برای مدیریت دانش و انتقال تجربه پیش از بازنشستگی (صالحي و همكاران ، 1393، 1397) و در برخی از موارد  عدم تمایل خود بازنشستگان به بازگشت به محیط کاری پراسترس از جمله چالش های فرا روی این موضوع مهم و کلیدی است. تداوم این وضعیت،  باعث مي شود ،سازمان‌ها و اقتصاد ملی، سرمایه‌های انسانی ارزشمند خود را یک‌باره از دست داده  نسل جوان از دسترسی به مشاوران و مربیان مجرب محروم  بمانند. بنابراین، سؤال اصلی این مطالعه  این است که "مهم‌ترین چالش‌های پیش‌روی سازمان‌ها در استفاده از ظرفيت و تجربه نانوشته  بازنشستگان چیست و چه راهکارهای عملیاتی برای مواجهه مؤثر با این چالش‌ها وجود دارد؟"

بررسی مبانی نظری و پیشینه پژوهش 
مدیریت دانش ضمنی به عنوان یک حوزه مطالعاتی بین‌رشته‌ای، در تقاطع علوم مدیریت، روانشناسی شناختی و جامعه‌شناسی سازمانی قرار دارد. مدیریت دانش ضمنی به عنوان رویکردی نظام‌مند برای شناسایی، تسهیم و به‌کارگیری آن دسته از دانش‌های سازمانی تعریف می‌شود که غیرکدشده، شخصی، وابسته به تجربه و زمینه‌مند می باشد(پولاني ، 1966). مدیریت دانش ضمنی در پی آن است تا با استفاده از چارچوب‌هایی ، اين دانش را از سطح فردی به سطح سازمانی ارتقا و از طریق فرآیندهای اجتماعی‌سازی، بیرونی‌سازی، ترکیب و درونی‌سازی، آن را به دارایی راهبردی سازمان تبدیل نماید. 
بر اساس پژوهش‌های ويلسون و همكاران[footnoteRef:6] (2020) سازمان‌هایی که در مدیریت دانش ضمنی موفق‌تر عمل می‌کنند، از قابلیت یادگیری سازمانی بالاتری برخوردار بوده و بهتر می‌توانند در محیط‌های پیچیده و پویا رقابت نمایند. مدیریت مؤثر دانش ضمنی برای سازمان‌ها از چند جهت حائز اهمیت است. نخست، این دانش منبع اصلی مزیت رقابتی پایدار محسوب می‌شود، زیرا به‌سختی قابل تقلید توسط رقبا است. دوم، دانش ضمنی نقش تعیین‌کننده‌ای در نوآوری و حل مسائل پیچیده سازمانی دارد. سوم، با توجه به پدیده بازنشستگی نسل ، سازمان‌ها با خطر از دست دادن سرمایه دانشی ارزشمند خود روبرو هستند(گرايي ، 110:1401) .نظريات مطرح در این زمینه نظریه دانش ضمني پولاني (1966) ، نظريه نوناکا و تاکوچی (۱۹۹۵)، نظریه عمل عقلانی (فیسبین و آجزن[footnoteRef:7]، ۱۹۷۵)، نظریه شبکه‌های اجتماعی (گرانووتر[footnoteRef:8]، ۱۹۷۳)، یادگیری موقعیتی (لیو و وینگر[footnoteRef:9]، ۱۹۹۱) است . [6:  - Wilson, Errasti‐Ibarrondo, Reilly, Murphy,  & Murphy]  [7:  - Fishbein, & Ajzen,]  [8: - Granovetter]  [9:  - Lave, & Wenger] 

نظریه دانش ضمنی پولانی [footnoteRef:10](۱۹۶۶) [10:  -Polani ] 

نظریه دانش ضمنی پولانی(1966)  به عنوان یکی از بنیادی‌ترین چارچوب‌های نظری در حوزه شناخت‌شناسی دانش ضمنی شناخته می‌شود. این نظریه تحول شگرفی در درک ما از ماهیت دانش و چگونگی کسب و انتقال آن ایجاد نمود. وي دو گانگی دانش صریح در مقابل ضمنی را مطرح و ياد آور شده كه "ما بیش از آنچه می‌توانیم بیان کنیم، می‌دانیم".این گزاره کلیدی نشان می‌دهد  بخش عمده‌ای از دانش انسان غیرقابل بیان است. دانش صریح تنها بخش کوچکی از دانش کلی را تشکیل می‌دهد. دانش ضمنی پیش‌نیاز دانش صریح است. در نظر پولانی دانش ضمنی را دارای  ابعادي است كه عبارتند از : 
جدول  1 : ابعاد ، تعاريف و ويزگي هاي دانش ضمني  بر اساس نظر پولاني (1966)
	بعد
	تعريف  
	ويزگي ها 
	پيامدهاي مديريتي 


	نمادين [footnoteRef:11] [11: - Semiotic] 

	دانش مبتنی بر تفسیر نشانه‌ها، نمادها و الگوها
	وابسته به سیستم نشانه‌شناسی
نیازمند تفسیر فردی
چندلایه و پیچیده
فرهنگی و زمینهمحور
	توسعه زبان مشترک سازمانی
استفاده از استعاره و تمثیل در انتقال دانش
ایجاد فرهنگ تفسیر مشترک

	هرمنوتیکی[footnoteRef:12] [12: -Hermeneutical] 

	دانش مبتنی بر تأویل، تفسیر و درک متون و موقعیت‌ها
	وابسته به پیش‌فهم‌ها و پیش‌فرض‌ها
تحول‌پذیر در طول زمان
چندبعدی و کل‌نگر
نیازمند دیالوگ و گفت‌وگو

	ایجاد فضای گفتمان و گفت‌وگو
توسعه قابلیت تفکر انتقادی
استفاده از روش‌های روایت‌محور
 توجه به سابقه تاریخی و زمینه فرهنگی 


جدول فوق حاكي از اين است كه  در نظريه پولاني (1966) انتقال دانش ضمنی فرآیندی پیچیده و زمان‌بر وابسته به زمینه ونیازمند تعامل مستقیم و رو در رو، رابطه استاد-شاگردی و ایجاد رابطه آموزشی است. دانش ضمنی به طور کامل قابل مستندسازی نیست. غیرقابل دستیابی از طریق مستندسازی صرف است.از اين رو سازمان ها باید محیطی برای تجربه عملی فراهم کنند، تمرکز صرف بر آموزش رسمی ناکافی است، فرهنگ سازمانی نقش تعیین‌کننده دارد
نظریه دانش ضمنی نوناکا و تاکوچی [footnoteRef:13] (1995)  [13:  - Nonaka & Takeuchi] 

نوناكا و تاكوچي (1995) فرايند پوياي خلق دانش  را از طریق تعامل دانش ضمنی و صریح تبیین نموده اند. این مدل بر پایه نظریه دانش ضمنی پولانی استوار است و فرآیند تبدیل دانش ضمنی به صریح و بالعکس را تشریح می‌کند.اين نظريه  بر فرآیندهای سیستماتیک برای شناسایی، تسخیر، ذخیره و انتقال دانش متمرکز است كه  چارچوبی قدرتمند برای درک تبدیل دانش ضمنی به صریح را ارائه می‌دهد.  اين پژوهشگران  مدل چهار مرحله‌ای را  مطرح نمودند که عبارتند از : 
جدول 2 :  مراحل ، معرفي ، نظريه نوناکا و تاکوچی (1995)پيرامون مديريت دانش 
	مراحل 
	معرفي 
	تعريف 
	مكانيزم 
	مثال 

	اجتماعي سازي 
	انتقال ضمني به ضمني
	انتقال دانش از طريق تجربه مشترك 
	-تعامل مستقیم رو در رو، مشاهده، تقلید و تمرین، به اشتراک‌گذاری تجربیات
	-کارآموزی در محیط کار، 
-جلسات طوفان فکری
-منتورینگ و کوچینگ

	بیرونی‌سازی 
	(ضمنی → صریح)

	تبدیل دانش ضمنی به مفاهیم صریح

	- استفاده از استعاره و قیاس
- گفت‌وگوهای عمیق
-مستندسازی تجربیات

	-تدوین دستورالعمل‌های کاری
-ثبت بهترین تجارب
-تولید محتوای آموزشی


	ترکیب 
	صریح → صریح)

	یکپارچه‌سازی و سیستماتیک‌سازی دانش

	-طبقه‌بندی و سازماندهی اطلاعات
- تلفیق دانش از منابع مختلف
-ایجاد سیستم‌های اطلاعاتی

	-ایجاد پایگاه داده دانش، 
-تدوین گزارش‌های تلفیقی، -توسعه سیستم‌های مدیریت دانش

	درونی‌سازی 
	(صریح → ضمنی)

	تبدیل دانش صریح به مهارت و بینش فردی

	- یادگیری از طریق عمل
- آزمایش و تجربه عملی
- بازتاب و تأمل فردی

	-اجرای پروژه‌های عملی
- آموزش حین کار 
- خودآموزی و مطالعه موردی


عناصر کلیدی مدل نوناکا و تاکوچی (35:1995) فضای خلق دانش است. نوناکا مفهوم "با" را به عنوان فضای فیزیکی، مجازی و ذهنی خلق دانش معرفی می‌کند. اين مدل سطوح مختلف  فردی، گروهی، سازمانی و  بین‌سازمانی را پوشش مي دهد. اين مدل تمام ابعاد دانش، سطوح مختلف سازمانی را در بر مي گيرد. قابليت عملياتي شدن و بومي سازي  را دارد. امکان اندازه‌گیری و ارزیابی را فراهم مي نمايد. اين مدل چارچوبی نظام‌مند برای مدیریت دانش ارائه می‌دهد، نقش محوری دانش ضمنی را برجسته می‌سازد، راهکارهای عملی برای خلق دانش سازمانی پیشنهاد می‌کند. هم در  نظريه پولاني هم در نظريه نوناكا و ناكوچي ابعاد دانش ضمني عبارت است ازبعد فني و بعد شناختي است. بعد فنی در بر گيرنده مهارت‌ها و فنون عملی ، مهارت‌ها و توانایی‌های غیررسمی و بعد شناختی در بر گيرنده  الگوهای فکری، بینش‌ها و تصاویر ذهنی و مدل‌های ذهنی، باورها و ارزش‌ها است.

مروری بر پژوهش های انجام شده 
            ضیائیان و همکاران (1404) در مطالعه ای که پیرامون بازگشت دانش باز نشستگان انجام دادند دریافتند که بازنشستگان نقش تعیین کننده ای در رفع چالش های سازمان دارد. همچنین بر اساس مدل مفهومی ارائه شده از رویکرد مدل سازی ساختاری تفسیری، حمایت دولت و دانش و تجربه بازنشستگان به عنوان عوامل کلیدی در بازگشت دانش بازنشستگان  یاد شده است. این محققان بر  اهمیت انسجام و ثبات سازمانی در استفاده از دانش بازنشستگان تاکید و یاد آور شدند  ثبات سازمانی به ایجاد ساختارهای ارتباطی مشخص و کارآمد در جهت بازگشت دانش بازنشستگان کمک میکند.برزگر و همكاران (1402) در بررسي چالش هاي استقرار مديريت دانش در دستگاه ها  دريافتند كه  عوامل درون‏سازمانی با 9 مقوله فرعی(فرهنگ سازمانی ،موانع فردی ، ساختار سازمانی ، عدم اهمیت مدیران ، عدم استفاده از فناوری نوین جهت اشتراک‏گذاری دانش ، عدم پیش‏بینی مدیریت دانش در استراتژی سازمان ، عدم تأثیر مثبت سیستم آموزشی سازمان در استقرار مدیریت دانش ، دیدگاه منفی نسبت به مدیریت دانش) ، عوامل برون‏سازمانی با  دو مقوله فرعی (تأثیر منفی سیاست‏های کلان کشوری ، موانع اجتماعی) به عنوان موانع استقرار مدیریت دانش عمل می‏کنند. گرایی(1401)در مطالعه ای که پیرامون موانع استقرار مدیریت دانش در دستگاه های اجرایی کشور انجام داد دریافت که ساختار و فرایند سازمانی، فرایند مدیریت دانش، رهبری، کارکنان، فناوری اطلاعات و ارتباطات، فرهنگ ‌سازمانی و یادگیری و نوآوری به ترتیب مهم‌ترین موانع استقرار مدیریت دانش در دستگاه‌های اجرایی هستند. رستگار و گلشاهی(1398) در مطالعه ای که با هدف شناسایی چالشهاي پیشروي روابط فرد- سازمان در شرکتهاي دانش بنیان و ارائه راهبردهاي مناسب ..انجام دادند  دریافتند که  سه چالش عمده فردي، ساختاري و فرهنگی پیشروي تنظیم روابط فرد- سازمان در شرکتهاي مذکور وجود دارد که در این رابطه بایستی ضمن بازنگري در سیاستهاي کار و اشتغال و تنظیم صحیح روابط بین فرد- سازمان، در پی طراحی مشاغل همراستاي با اقتصاد دانایی محور  عمل نمود.علوی فر و سروی (1396) در مطالعه ای که پیرامون طبقه بندی عوامل موثر بر شکست  پروژه های مدیریت دانش در سازمان هاانجام دادند، دریافتند که عوامل عدم موفقیت مدیریت دانش  عبارتند از:  عوامل علی و عوامل نتیجه‌ای. عوامل علی شامل نبود شاخص بررسی عملکرد و غیرقابل‌اندازه‌گیری بودن مزایا، حمایت ناکافی مدیران، برنامه‌ریزی، طراحی، هماهنگی و ارزیابی نامناسب، مهارت ناکافی مدیران،  وجود مشکلات متعدد در فرهنگ‌سازمانی، ساختار سازمانی نامناسب است و عوامل نتیجه‌ای شامل عدم مشارکت گسترده، ارتباط ضعیف، کیفیت پایین و غیرقابل استفاده بودن، تأکید بیش از حد بر یادگیری رسمی، نظام‌مندسازی نیازهای اساسی، استفاده نامناسب از فناوری، بودجه‌بندی نامناسب، عدم مسئولیت‌پذیری است . 
جانسکم و همکاران[footnoteRef:14] (2024)  درمطالعه خود یاد آور شدند عمده مطالعات صورت گرفته پیرامون مدیریت دانش، متمرکز بر ثبت دانش کارکنان فعال در سازمانها بوده و نقش بازنشستگان در گسترش و توسعه دانش کمتر مورد توجه قرار گرفته است. در حالی که  خروج دانش بازنشستگان منجر به کاهش توانایی سازمان در مواجهه با چالش های پیچیده، افزایش هزینه های آموزش و زمان لازم  برا ی آماده ساز ی کارکنان جدید ، کاهش ظرفیت نوآور ی در سازمان، احتمال بروز خطاهای انسانی کارکنان جدید، افزایش استرس به کارکنان جدید و نارضایتی شغلی آنها و ... منجر خواهد شد. علاوه  بر این بازگشت دانش بازنشستگان می تواند افزایش انگیزه کارکنان، تقویت فرهنگ سازمانی و ارتقاء روحیه کار تیمی، انتقال دانش به نسل جدید و جلوگیری از بروز بسیاری از مشکلات  را به همراه داشته باشد .همیلتون و سودمن (2020) بر این باورند که حمایت مدیران ارشد در سازمان ها باعث می شود که در سازمان محیط مناسبی شکل گیرد که در آن محیط دانش و تجربیات شخص بازنشسته به طور موثر شناسایی و انتقال پیدا کنند. این محققان استفاده از فناوری های پیشرفته را در به کار گیری  ابزارها و سیستم های نو آورانه به منظور بازکشت دانش بازنشستگان موثر ارزیابی نمودند.  لی والت و چان[footnoteRef:15] (2019) یاد آورشدند که فرهنگ حفظ و ارتقاء دانش سازمانی  به مجموعه ای از ارزش ها ، باورها و رفتارهایی اشاره دارد که شناسایی ، مستند سازی و انتقال دانش بازنشستگان را در دستور کار قرار می دهد.  چن و جین [footnoteRef:16](2024) حمایت دولت را در استفاده از دانش بازنشستگان موثر ارزیابی و یاد آور شدند سیاست ها ، برنامه ها و اقدامات دولت برای تسهیل و تقویت فرایند انتقال و اشتراک گذاری دانش بازنشستگان نقش مهم و اساسی ایفا می نماید.  توماس و گوپتا[footnoteRef:17] (2021) برقراری کانال های موثر و شفاف میان کارکنان  از جمله کارکنان  فعلی و بازنشستگان را در انتقال دانش بازنشستگان به کارکنان جدید،  موثر ارزیابی نمودند.  علاوه بر این حمایت دولت و میزان سطح دانش و تجربه بازنشستگان به عنوان عوامل زیربنایی بازگشت دانش بازنشستگان را عاملی مهم  و موثر مطرح نمودند، و یاد آور شدنددولت به شکل های مختلفی از جمله تدوین قوانین و سیاست گذاری، فراهم کردن زیرساخت های لازم ، ایجاد سیاست های تشویقی، برقراری شبکه های همکاری میان صنایع و دانشگاه و حمایت از طرح های پژوهشی می تواند  حس اطمینان، اعتماد و انگیزه در مدیران ارشد ایجاد کرده و از این طریق حمایت آنان رادر بازگشت دانش بازنشستگان تقویت کند. علاوه براین قوانین و سیاست گذاری های دولت در زمینه هایی همچون حقوق و مزایا و نظارت بر عملکرد سازمان در انتقال دانش بازنشستگان بسیار موثر است.  [14:  - Jansukpum, Chernbumroong, Intawong, Sureephong, & Puritat]  [15:  - Levallet, & Chan]  [16:  - Chen, & Jin ]  [17:  - Thomas, & Gupta] 

اگرچه پژوهش‌های یادشده سهم قابل توجهی در شناسایی ابعاد، موانع و عوامل مؤثر بر مدیریت دانش و بازگشت دانش بازنشستگان داشته‌اند، اما از کاستی‌های روش‌شناختی و محتوایی متعددی رنج می‌برند. اول این که  اکثر مطالعات داخلی (مانند برزگر و همکاران، ۱۴۰۲؛ گرایی، ۱۴۰۱) به روش مقطعی و توصیفی-پیمایشی محدود شده‌اند از این رو توانایی تبیین پویایی انتقال دانش در طول زمان را ندارند.دوم  مدل‌های مفهومی ارائه فاقد اعتبارسنجی تجربی در بافت واقعی است و سازوکارهای مشخص اجرایی آن‌ها مبهم است. سوم، در اغلب پژوهش‌ها، دیدگاه خود بازنشستگان به عنوان ذی‌نفع اصلی مغفول مانده و موضوع عمدتاً از دریچه نگاه مدیران و سازمان تحلیل شده است. چهارم، پژوهش‌های بین‌المللی (مانند جن و جیم (2024) توماس و گیوپتا (2021)  در بافت نهادی، حقوقی و فرهنگی متفاوتی شکل گرفته‌اند و بدون بومی‌سازی انتقادی، تعمیم آن‌ها به نظام اداری ایران با چالش جدی از قبیل  چارچوب عملیاتی بومی و آزمون‌شده برای بازگشت نظام‌مند دانش بازنشستگان در سازمان ها مواجه است؛ خلایی که پژوهش حاضر در راستای پاسخ به آن طراحی شده است. 
روش پژوهش 
پژوهش، کیفی و از حیث هدف، کاربردی، و با رویکرد تحلیل مضمون انجام شده است.  ابزار گردآوری داده ها مصاحبه نیمه ساختاریافته است. جامعه مطالعه خبرگان بازنشسته حوزه تعلیم و تربیت اعم از دانشگاه ها و موسسات پژوهشی است. برای انتخاب مشارکت کنندگان پژوهش از فن نمونه گیری هدفمند و گلوله برفی استفاده شده است. بر این اساس با 15  نفر از خبرگان بازنشسته دانشگاهی و موسسه پژوهشی در شهر تهران  طبق هماهنگی های به عمل آمده از آن ها برای مصاحبه دعوت به عمل آمد(پژوهشگاه) و هر مصاحبه به طور متوسط حدود5/1 الی 2 ساعت به طول کشید . مصاحبه ها به صورت بالینی انجام شد. به این صورت که  مصاحبه  با سؤالهای اصلی از قبیل چالش های مدیریت دانش (دانش ضمنی ) آغاز و  ادامه مصاحبه بر اساس پاسخ های مصاحبه شوندگان صورت گرفت.  برای رعایت حداکثر تنوع مشارکت کنندگان بازنشسته از هر دو جنس با تنوع سنی، میزان تحصیلات ، وضعیت تأهل و وضعیت اقتصادی مختلف انتخاب شدند. مشخصات جمعيت شناختي اين افراد در جدول زير آمده است.
جدول 3: مشخصات جمعيت شناختي مشاركت كنندگان 
	تعداد مشاركت كنندگان 
	جنسيت 
	تحصيلات 
	محل اشتغال دوران خدمت 
	مدت زمان بازنشستگي 

	1
	زن 
	دكتري 
	موسسه پژوهشي (پژوهشگاه مطالعات آموزش و پرورش)
	5

	2
	زن 
	دكتري 
	موسسه پژوهشي(پژوهشگاه مطالعات آموزش و پرورش)
	5

	3
	زن 
	دكتري 
	موسسه پژوهشي(پژوهشگاه مطالعات آموزش و پرورش)
	5

	4
	مرد 
	دكتري 
	موسسه پژوهشي(پژوهشگاه مطالعات آموزش و پرورش)
	5

	5
	مرد 
	دكتري 
	موسسه پژوهشي(پژوهشگاه مطالعات آموزش و پرورش)
	5

	6
	مرد 
	دكتري 
	موسسه پژوهشي(دانشگاه تهران)
	5

	7
	زن 
	دكتري 
	دانشگاهي (دانشگاه تهران) 
	4

	8
	زن 
	دكتري 
	دانشگاهي(آزاد اسلامي واحد تهران مركز )
	4

	9
	زن 
	دكتري 
	دانشگاهي(آزاد اسلامي واحد تهران مركز )
	4

	10
	زن
	دكتري 
	دانشگاهي (دانشگاه شيراز )
	3

	11
	مرد 
	دكتري 
	دانشگاهي(دانشگاه شيراز) 
	6

	12
	مرد 
	دكتري 
	دانشگاهي(آزاد اسلامي واحد تهران مركز ) 
	5

	13
	مرد 
	دكتري 
	دانشگاهي (دانشگاه اصفهان) 
	2

	14
	مرد 
	دكتري 
	دانشگاهي(دانشگاه يزد) 
	6

	15
	مرد 
	دكتري 
	دانشگاهي(دانشگاه يزد)
	5


تحليل داده هاي حاصل از جدول فوق حاكي از اين است كه 40 درصد از مشاركت كنندگان در اين مطالعه از بازنشستگان موسسات پژوهشي  مي باشند.از اين 40 درصد نسبت از هر دو جنس برابر بوده مي باشند.  و 60 درصد از مشاركت كنندگان در اين مطالعه از بازنشستگان دانشگاهي مي باشند كه نسبت هر دو جنس از گروه دانشگاهي نيز تقريبا برابر مي باشد. اطلاعات  از طریق مصاحبه نیمه ساختاریافته جمع آوري شد. زمان و مکان مصاحبه بر اساس توافق و نظر مصاحبه شوندگان تعیین شد . زمان مصاحبه معمولا  بین 50 تا 90 دقیقه  بود . مصاحبه ها ضبط و واكنش هاي فيزيولوژيكي غير قابل ضبط  از طريق يادداشت هاي ميداني ثبت شد . 
از فرایند شش ‌مرحله‌ای  کلارک و براون[footnoteRef:18] (2006)برای تحلیل داده ها استفاده شد.  فرایند شش ‌مرحله‌ای کلارک و براون (2006) برای تحلیل مضمون چارچوبی قوی و انعطاف‌پذیر برای تفسیر مجموعه داده‌های پیچیده توسط پژوهشگران را فراهم می‌کند. این روش امکان بررسی جامع تم‌ها و الگوها را ممکن می‌سازد که منجر به درک عمیق‌تری از موضوع می‌شود. تأکید این روش بر فرایند بازتابی و رفت‌وبرگشت‌های چندباره، این امکان را می‌دهد که از تحلیل دقیق داده‌های خود اطمینان بیشتری داشته باشیم. این روش حداقل سازماندهی و توصیف غنی مجموعه داده‌ها را فراهم می‌کند و در عین حال تفسیرهای مختلف جنبه‌های موضوع تحقیق را ممکن می‌سازد. [18:  - Clarke, & Braun,] 

نمونه اي از مصاحبه با يكي از مصاحبه شوندگان و كدگذاري هاي سه گانه  
در جدول ۴، بخشی از خروجی حاصل از تحلیل مصاحبه‌های عمیق با یکی از مشارکت‌کنندگان (اساتید و خبرگان دانشگاهی) نمایش داده شده است. این جدول چگونگی تبدیل عبارات پراکنده در متن مصاحبه به مفاهیم انتزاعی‌تر و درنهایت تم‌های اصلی پژوهش را نشان می‌دهد.فرایند کدگذاری در سه سطح انجام شده است: کد اولیه (باز): مفاهیم و مضامینی که مستقیماً از جملات یا پاراگراف‌های مصاحبه استخراج شده‌اند. این کدها به پدیده‌های عینی و قابل مشاهده در داده‌ها اشاره دارند (مانند «عدم اعتماد به سازمان»، «نبود برنامه سازمانی»).کد گزینشی: دسته‌بندی و تلفیق کدهای اولیه مرتبط در قالب مفاهیم کلی‌تر. این کدها نشان‌دهنده الگوهای تکرارشونده و محورهای معنادار در داده‌ها هستند (مانند «مقاومت در اشتراک‌گذاری دانش»، «فقدان نظام مدیریت دانش یکپارچه»). تم اصلی (پایانی): بالاترین سطح انتزاع که نشان‌دهنده مضامین هسته‌ای و پاسخ به سوالات اصلی پژوهش است. تم‌ها ابعاد کلان پدیده را شکل می‌دهند (مانند «چالش‌های فرهنگی-اجتماعی»، «راهکارهای سطح خرد/میانی/کلان»).این جدول به‌وضوح نشان می‌دهد که چگونه گزاره‌های ساده مصاحبه (متن)، پس از کدگذاری نظام‌مند، به مؤلفه‌های تحلیلی تبدیل شده و درنهایت به تم‌های مفهومی (چالش‌ها و راهکارها) منجر می‌شوند. همچنین تفکیک سطح «خرد»، «میانی» و «کلان» در تم‌های پایانی، بیانگر غنای تحلیل و توجه به لایه‌های مختلف پدیده (از فردی تا ساختاری و قانونی) است.
جدول4   : بخشي از كدگذاري هاي حاصله  با مصاحبه شوندگان
	بخشي از متن مصاحبه 
	كد اوليه 
	كدگزينشي 
	تم اصلي 

	مشکل اصلی اعتماد است... ترس از این هست که دانش ما را می‌گیرند و بعد کنارمان می‌گذارند
	عدم اعتماد به سازمان / ترس از سوءاستفاده
	مقاومت در اشتراک‌گذاری دانش
	چالش فرهنگی-اجتماعی سطح خرد

	 ......البته خود اساتید بازنشسته چندان تمایلی به این همکاری ندارند.
	عدم تمایل بازنشستگان به همکاری
	مقاومت در اشتراك گذاري دانش 
	چالش فرهنگي – اجتماعي در سطح خرد 

	وقتی نزدیک بازنشستگی شدم، دیدم دانشگاه هیچ برنامه‌ای برای استفاده از افراد مثل ما ندارد
	نبود برنامه سازمانی برای انتقال دانش
	فقدان نظام مدیریت دانش یکپارچه
	چالش‌های ساختاری-سازمانی

	«یک جوری به ما اطلاع می‌داد که چند ماه از خدمت شما بیشتر باقی نمانده... ما را به طور ضمنی برای بازنشستگی آماده می‌کرد.
	ارتباط ضعیف و نشانه‌های ضمنی اخراج
	ضعف در روش‌های انتقال
	چالش‌های ساختاری-سازمانی 

	یک همکار من که تجربه شش سال مدیریت دانشکده را داشت... وقتی بازنشسته شد، هیچکس سراغش نیامد
	نادیده گرفته شدن سرمایه‌های ارزشمند انسانی
	فقدان نظام مدیریت دانش یکپارچه
	چالش‌های ساختاری-سازمانی

	قانون دست دانشکده‌ها را برای استفاده از بازنشسته‌ها بسته و محدودیت‌هایی تعریف کرده است
	محدودیت‌های قانونی و بازدارنده
	مسائل حقوقی و قراردادی
	چالش‌های حقوقی-محیطی

	باید باور کنند که تجربیات بازنشستگان می‌تواند برای سازمان مفید باشد.»
	تغییر نگرش مدیریتی
	ایجاد فرهنگ اعتماد و امنیت روانی
	راهکار سطح خرد

	باید قوانین و مقررات را بازنگری کنند
	اصلاح قوانین بازدارنده
	رفع موانع قانونی و ایجاد چارچوب شفا
	راهکار سطح کلان 

	دست موسسات و دانشگاه‌ها را برای استفاده از بازنشستگان باز بگذارند.» 
	آزادسازی قوانین و تسهیل‌گری
	رفع موانع قانونی و ایجاد چارچوب شفاف
	راهکار سطح کلان

	بتوانند... از دانش ضمنی و هم از دانش عینی فشرده بازنشستگان استفاده کنند
	استفاده توأم از دانش ضمنی و صریح
	استقرار ساختار رسمی و فرآیندمحور
	راهکار سطح میانی



اعتبارسنجی یافته‌ها:
برای ارزیابی کیفیت یافته‌های کیفی از معیارهای چهارگانه لینکلن و گوبا (1985) استفاده شد. . باورپذیری[footnoteRef:19] ابه جند طریق مورد بررسی قرار گرفت . یکی از روش های باور پذیری  درگیری مداوم با داده ها است که  فرایند بازخوانی مکرر پیاده‌سازی مصاحبه‌ها (هر مصاحبه حداقل 3 بار)، بازبینی کدها و بازگشت به داده‌های خام در مراحل مختلف تحلیل، به درک عمیق‌تر زمینه و افزایش باورپذیری انجام شد  علاوه بر این ، از بررسی یافته‌ها توسط مشارکت‌کنندگان[footnoteRef:20] نیز استفاده شد . بدین معنی پس از استخراج مضامین اولیه، خلاصه یافته‌ها در اختیار ۵ نفر از مشارکت‌کنندگان (۳ مرد و ۲ زن) قرار داده شد . آنان تأیید کردند که مضامین استخراج‌شده با دیدگاه  آن‌ها همخوانی دارد. در دو مورد، اصلاحات جزئی در نام‌گذاری مضامین بر اساس بازخورد آنان  پیشنهاد شد ، که اصلاحات اعمال شد. علاوه بر این ازبررسی همکاران[footnoteRef:21]  نیز استفاده شد. بدین معنی که ا زدو  تن از پژوهشگران آشنا با روش‌های کیفی (که در اجرای پژوهش نقشی نداشتند) به عنوان «منتقد علمی خواسته شد که  فرایند کدگذاری و شکل‌گیری مضامین را بررسی کنند ، پیشنهادهای آنان دریافت و در مضامین اعمال شد . برای اطمینان از ثبات و تکرارپذیری فرایند پژوهش در صورت تکرار با شرایط مشابه ، ااز توافق بین دو کدگذار[footnoteRef:22] استفاده شد . بدین معنی که 20 درصد مصاحبه ها یعنی  (۳ مصاحبه به صورت تصادفی) به طور مستقل توسط یک پژوهشگر دیگر که با روش تحلیل مضمون آشنا بود، کدگذاری شد. میزان توافق با استفاده از فرمول تعداد کدهای مشترک/ تعداد کل کدها  ضربدر 100 استفاده شد که   معادل ۸۶ درصد محاسبه گردید که نشان‌دهنده پایایی قابل قبول است. این اقدامات جمعاً تضمین می‌کنند که یافته‌های پژوهش از استحکام روش‌شناختی لازم برای استفاده در سیاست‌گذاری در زمینه مدیریت دانش ضمنی بازنشستگان برخوردار است. [19:  - Credibility]  [20:  - member checking]  [21:  - peer debriefing]  [22:  -Inter-coder Agreement] 

یافته ها 
جدول 5  : نتايج تحليل تم بر مبناي نظرات مصاحبه شوندگان پيرامون   چالش هاي فرا روي استفاده از دانش ضمني بازنشستگان
	سطوح 
	تم اصلي 
	تم فرعي 
	تم گزينشي 

	خرد (فردي – بين فردي) 
	چالش‌های فرهنگی-اجتماعی
	مقاومت در برابر اشتراک‌گذاری دانش
	- عدم اعتماد به سازمان و نگرانی از سوءاستفاده از دانش
- فرهنگ محافظه‌کاری و عدم تمایل به انتقال تجربیات

	
	
	شکاف نسلی
	- تفاوت در ارزش‌های کاری بین نسل‌های مختلف

	
	چالش‌های فنی-فرایندی
	ماهیت دانش ضمنی
	- غیرقابل کدگذاری بودن و وابستگی به زمینه  بودن تجربيات 


	مياني (سازماني ) 
	چالش‌های ساختاری-سازمانی
	فقدان نظام مدیریت دانش یکپارچه
	- عدم وجود واحد سازمانی متولی مدیریت دانش بازنشستگان
- نبود بانک اطلاعاتی نظام‌مند از مهارت‌ها و تخصص‌های بازنشستگان

	
	
	محدودیت‌های منابع سازمانی
	- عدم تخصیص بودجه ویژه برای برنامه‌های انتقال دانش

	
	چالش‌های فنی-فرایندی
	ضعف در روش‌های انتقال
	- عدم طراحی برنامه‌های کارآموزی مؤثر
- نبود سیستم‌های آموزشی مبتنی بر روایت‌گویی

	
	
	ضعف نظام انگیزشی
	- عدم طراحی مشوق‌های مالی مناسب
- کمبود انگیزه‌های غیرمالی (احترام، قدردانی)

	سطح كلان 
	 چالش‌های حقوقی
	مسائل حقوقی و قراردادی
	- عدم شفافیت در حقوق مالکیت فکری
- مشکلات بیمه‌ای و مالیاتی

	
	چالش‌های محیطی-بیرونی
	شرایط اقتصادی
	- محدودیت‌های بودجه‌ای سازمان‌ها
- عدم ثبات اقتصادی و تأثیر بر برنامه‌ریزی بلندمدت

	
	
	قوانین و مقررات
	- عدم پشتیبانی قانونی از برنامه‌های استفاده از بازنشستگان
- نبود سیاست‌های کلان حمایتی



تحلیل جامع جدول فوق نشان‌می‌دهد که چالش‌های به‌کارگیری دانش ضمنی بازنشستگان، ساختاری سلسله‌مراتبی و چندسطحی داشته و در سه سطح خرد، میانی و کلان قابل تبیین است. انتخاب سطوح سه‌گانه خرد، میانی و کلان در تحلیل کیفی این پژوهش، مبتنی بر سه چارچوب نظری-روش‌شناختی  از قبیل  مدل سه سطحی مدیریت دانش نوناکا و تویاما[footnoteRef:23](2015)، رویکرد تحلیل نهادی چندسطحی ویلیامسون[footnoteRef:24](2000)  و روش شناسی تحلیل تغییر سازمانی (پتی گرو[footnoteRef:25]، 1987)   است که فرد، سازمان و محیط نهادی را به عنوان سطوح تحلیل دانش در نظر می‌گیرد؛. بر این اساس، در فرآیند کدگذاری و تحلیل مقوله‌ها صورت گرفت .به این صورت که هرگاه مؤلفه‌ای به ویژگی‌های فردی، انگیزه‌ها و ادراکات بازنشستگان مربوط می‌شد در سطح خرد، هرگاه به ساختارها، فرآیندها و رویه‌های سازمانی مرتبط می‌گردید در سطح میانی، و هرگاه به قوانین، سیاست‌های ملی و محیط نهادی فراسازمانی اشاره داشت در سطح کلان طبقه‌بندی شد. این سطح‌بندی علاوه بر داشتن پشتوانه نظری قوی، امکان شناسایی و تفکیک روشمند چالش‌های هر لایه و طراحی راهبردهای متناسب با آن را فراهم آورده است. [23:  - Nonaka & Toyama]  [24:  - Williamson]  [25:  - Pettigrew] 

در سطح خرد، مسائل عمدتاً متوجه ویژگی‌های فردی و بین‌فردی است، به‌طوری که مقاومت در اشتراک‌گذاری دانش و شکاف نسلی، ناشی از عوامل روان‌شناختی، فرهنگی و ارتباطی می‌باشد. در سطح میانی، چالش‌های ساختاری-سازمانی مانند فقدان نظام مدیریت دانش یکپارچه و محدودیت منابع، نقش زیرساختی و تعیین‌کننده‌ای در ناکامی برنامه‌های انتقال دانش ایفا می‌کنند. در سطح کلان، چالش‌های حقوقی-انگیزشی و محیطی-بیرونی، به‌ویژه مسائل قانونی، اقتصادی و مقرراتی، به عنوان عوامل زمینه‌ساز، امکان برنامه‌ریزی بلندمدت و اجرای اثربخش راهکارها را محدود ساخته‌اند. این تحلیل گویای آن است که حل مسئله، مستلزم اتخاذ رویکردی نظام‌مند، یکپارچه و چندسطحی است که همزمان به چالش‌های خرد (فردی)، میانی (سازمانی) و کلان (فراسازمانی) بپردازد.
جدول 6 : نتايج تحليل تم بر مبناي نظرات مصاحبه شوندگان پيرامون   راهكارهاي مواجهه با چالش هاي مديريت دانش (استفاده از دانش ضمني بازنشستگان)در سازمان ها 
	سطوح  سازماني 
	تم اصلي 
	تم فرعي  
	تم گزينشي 

	خرد (فردي – بين فردي) 
	ایجاد فرهنگ اعتماد و امنیت روانی
	رهبري اثر بخش 
	پذیرش آسیب‌پذیری توسط رهبران 

	
	
	
	برخورد سازنده با خطا و شكست 

	
	
	
	گفت‌وگوی باز و محترمانه

	
	تعاملات تیمی
	گفت‌وگوی باز و محترمانه
	حمایت متقابل و همبستگی

	
	احساس توانمندی فردی
	توانمندسازی روانشناختی
	احساس امنیت برای ابراز نظر

	
	شفاف‌سازی و ایجاد انگیزه درونی 
	جریان آزاد اطلاعات 
	اشتراک‌گذاری فعال اطلاعات/تفسیر و تبیین "چرایی" تصمیمات

	
	معنا بخشی به کار 
	ارتباط اهداف فردی و سازمانی
	بازخورد معنادار و توسعه‌گرا

	مياني 
	استقرار ساختار رسمی و فرآیندمحور 

	. طراحی سازمانی
	تعریف شفاف نقش‌ها و مسئولیت‌ها /طراحی و مستندسازی فرآیندهای کلیدی

	
	طراحی سیستم انگیزشی دوسویه
	انگیزش مالی 
	سیستم پاداش مالی عادلانه و شفاف

	
	انگیزش غیرمالی 
	سیستم پاداش غیرمالی (تقدیر، نشان، فرصت توسعه)
	ارتقاء و رشد حرفه‌ای

	
	به‌کارگیری روش‌های انتقال دانش مبتنی بر تجربه 
	تعاملات ساختاریافته برنامه‌های منتورینگ و کوچینگ رسمی
	برنامه‌های منتورینگ و کوچینگ رسمی اجتماعات جوامع عمل 

	
	
	مستندسازی تجربیات 
	مستندسازی نظام‌مند درس‌آموخته‌ها

	
	
	انتقال دانش ضمنی 
	روایت‌گویی و داستان‌پردازی سازمانی

	كلان
	رفع موانع قانونی و ایجاد چارچوب‌های شفاف
	تحلیل محیط کلان 
	شناسایی و تحلیل موانع قانونی و مقرراتی

	
	
	تعامل با نهادهای ناظر 
	گفت‌وگوی سازنده با نهادهای قانون‌گذار و نظارتی

	
	اصلاح قوانین لابی‌گری برای شفافیت‌سازی اجباری
	پیشنهاد طرح‌های اصلاحی به نهادهای مربوطه
	لابی‌گری برای شفافیت‌سازی اجباری

	
	
	پشتیبانی مستند 
	تحقیق و ارائه مستندات (گزارش، داده، مطالعه موردی)

	
	اقدام جمعی و شبکه‌سازی 
	 ایجاد ائتلاف و شبکه‌سازی با ذی‌نفعان کلیدی
	ارتباط مستمر و اثرگذار با سیاست‌گذاران

	
	
	
	حمایت متقابل


تحليل داده هاي اين جدول نشان مي دهد  که مدل استقرار مدیریت دانش در سه سطح خرد، میانی و کلان، از انسجام درونی و پیوستار منطقی برخوردار است. این مدل نشان می‌دهد که موفقیت در مدیریت دانش، تنها از طریق یک رویکرد یکپارچه و چندسطحی ممکن است.در سطح خرد، تمرکز اصلی بر عناصر انسانی و فرهنگی است. این سطح با تم اصلی «ایجاد فرهنگ اعتماد و امنیت روانی» و «شفاف‌سازی و ایجاد انگیزه درونی»، بنیان لازم برای اشتراک‌گذاری داوطلبانه دانش را پي ريزي مي كند. مفاهیمی مانند «پذیرش آسیب‌پذیری توسط رهبران» (D1-1) و «برخورد سازنده با خطا» (D1-2) پیش‌نیازهای حياتي فرهنگی حیاتی ،  در حالی که «بازخورد معنادار» (D5-1) و «اشتراک‌گذاری فعال اطلاعات» (D4-1)، مکانیسم‌های عملی برای تقویت این فرهنگ محسوب می‌شوند. به عبارت دیگر، این سطح به «نرم‌افزار» یا بستر انسانی سیستم مدیریت دانش می‌پردازد. سطح میانی، پل ارتباطی بین فرهنگ و ساختار است. این سطح با تم‌های «استقرار ساختار رسمی» و «طراحی سیستم انگیزشی»، بستر فرهنگی ایجادشده در سطح خرد را در قالب فرآیندها و سیستم‌های ملموس سازماندهی می‌کند. این سطح، «سخت‌افزار» سازمانی شامل فرآیندها، ساختارها و سیستم‌های پشتیبان را طراحی می‌کند.در نهایت، سطح کلان، نقش سازمان را در محیط فرا سازمانی خود تعریف می‌کند. تم‌های «رفع موانع قانونی» و «لابی‌گری»، نشان می‌دهند که سازمان یک جزیره منزوی نیست و برای ایجاد یک محیط کلان حامی، باید فعالانه عمل کند. این سطح، «چارچوب قانونی و سیاستی» لازم برای شکوفایی تلاش‌های سطوح خرد و میانی را فراهم می‌آورد.
                                       جدول 7 :الگوی راهبردی مدیریت دانش بازنشستگان در سه سطح خرد ، مياني و كلان 
	سطوح 
	راهبرد كلان 
	هدف 
	چالش 
	راهكار 
	اقدام راهبردي 

	سطح خرد (فردی - بین‌فردی):
	فرهنگ‌سازی و توانمندسازی
	تبدیل تهدید "فرار مغزها" به فرصت "انتقال مغزها"
	مقاومت در اشتراک‌گذاری دانش(عدم اعتماد و نگراني از سوء استفاده ) 
	ایجاد فرهنگ اعتماد و امنيت رواني 
	طرح "مشاور ارشد افتخاری": دعوت رسمی از بازنشستگان برای حضور در جلسات مهم تصمیم‌گیری و ارائه مشاوره به مدیران ارشد. 

	
	
	
	شکاف نسلی
(تفاوت در ارزش هاي كاري) 
	توسعه گفت‌وگوی باز و محترمانه
	برنامه "پله‌های مشترک": تشکیل جلسات منظم و غیررسمی (مانند کافه‌های دانش) بین گروه‌های متشکل از بازنشستگان و جوانان برای بحث آزاد. 

	
	
	
	ماهیت دانش ضمنی (غیرقابل کدگذاری بودن
	تسهیل روایت‌گویی و داستان‌پردازی
	پروژه "تاریخ شفاهی سازمان ، تولید «پادکست خاطرات سازمانی»: ضبط مصاحبه‌های صوتی و تصویری با بازنشستگان برای ثبت روایت‌های کلیدی از پروژه‌ها و بحران‌های گذشته.

	راهبرد میانی (سازمانی): 
	ساختارسازی و نظام‌مندسازی
	نهادینه‌سازی فرآیند انتقال دانش در بطن سازمان
	فقدان نظام مدیریت دانش  يكپارچه 
	استقرار ساختار رسمی و فرايند محور 

	ایجاد «دفتر مدیریت دانش چرخه عمر»: واحدی متولی که مسئولیت "بانک اطلاعات تخصص‌های بازنشستگان"، "برنامه‌ریزی برای جانشین‌پروری" و "طراحی برنامه‌های انتقال دانش" را بر عهده دارد.


	
	
	
	ضعف در روش‌های انتقال 
(نبود برنامه كارآموزي موثر) 
	اجراي برنامه‌های منتورینگ و كوچينگ ساختاريافته 
	اجرای "دوره‌های کارآموزی نسل‌به‌نسل": طراحی دوره‌های مشخص ۶ ماهه که در آن هر بازنشسته، مسئولیت راهنمایی و انتقال تجربه به ۱ تا ۳ نیروی جوان را بر عهده گیرد. 


	
	
	
	ضعف نظام انگیزشی (عدم طراحي مشوق هاي مناسب) 
	طراحي سیستم انگيزشي  دوسویه 
	راه‌اندازی «صندوق قدردانی و توسعه متقابل»: پرداخت حق‌المشاوره منصفانه به بازنشستگان و در عین حال، اختصاص بورسیه‌های آموزشی برای کارکنان جوان  در یادگیری موثررو ثبت دانش 

	راهبرد کلان (فراسازمانی): 
	رايزني  و ایجاد زمینه‌های قانونی
	تاثیرگذاری بر محیط کلان برای تسهیل و ترویج مدیریت دانش
	مسائل حقوقی و مالکیت فکری
(عدم شفافيت)  
	رفع موانع قانونی و شفاف سازي 
	تدوین «منشور اخلاقی و قراردادهای استاندارد» برای روشن شدن حقوق مالکیت فکری دانش انتقال‌یافته و ارائه آن به نهادهای قانون‌گذار برای تصویب به عنوان یک آیین‌نامه ملی

	
	
	
	عدم پشتیبانی قانونی (نبود سياست هاي كلان حمايتي) 
	رابزني برای  تصويب سیاست‌های کلان 
	ایجاد یک کارگروه برای پیشنهاد ورايزني  جهت تصویب "قانون استفاده از ظرفیت مشاوران بازنشسته" همراه با مشوق‌های مالیاتی. 

	
	
	
	محدودیت‌های بودجه‌ای (عدم تخصيص بودجه ) 
	ایجاد ائتلاف و شبكه سازي  
	ایجاد «شبکه ملی مدیران دانش» متشکل از نمایندگان سازمان‌های بزرگ برای ايجاد بانك اطلاعاتي مشترك از متخصصان بازنشسته و رايزني هاي جمعي براي جذب بودجه دولتي  



این جدول اکنون می‌تواند به عنوان یک نقشه راه جامع و عملی برای سازمان‌ها مورد استفاده قرار گیرد.این الگوی راهبردی بر سه پایه استوار است: در سطح خرد، انسان محوری: با ایجاد اعتماد و روابط سازنده، انگیزه درونی برای اشتراک‌گذاری دانش ایجاد می‌کند.  در سطح میانی، فرآیندمحوری: با ایجاد ساختارها و سیستم‌های انگیزشی، انتقال دانش را از حالت اتفاقی به حالت نظام‌مند و پایدار تبدیل می‌کند. در سطح کلان، سیاست‌گذاری: با تاثیرگذاری بر قوانین و مقررات، بستر حاکمیتی لازم برای تسهیل و تداوم فعالیت‌های دو سطح دیگر را فراهم می‌آورد. پیاده‌سازی همزمان این راهبردها در سه سطح، یک چرخه کامل ایجاد می‌کند که نه تنها دانش حیاتی بازنشستگان را حفظ می‌کند، بلکه آن را به یک سرمایه پویا و در حال رشد برای سازمان و در نهایت، برای اقتصاد ملی تبدیل می‌کند.

بحث و نتیجه‌گیری
این پژوهش با هدف تبیین چالش‌ها و طراحی الگوی مدیریت دانش بازنشستگان با عنوان «از گنجینه خاموش تا سرمایه فعال» انجام شد. یافته‌ها به وضوح نشان داد که مسئلۀ مدیریت دانش بازنشستگان، چالشی چندسطحی و نظام‌مند است که تنها با یک راهبرد یک‌بُعدی قابل حل نیست. الگوی پیشنهادی این پژوهش که در سه سطح خرد، میانی و کلان ساختاریافته ارائه شده است، نشان می‌دهد که تبدیل بازنشستگان از «گنجینه‌های خاموش» به «سرمایه‌های فعال»، نیازمند تحولی است که همزمان بر ابعاد نرم (فرهنگ، انگیزه، اعتماد) و ابعاد سخت (ساختار، فناوری، قوانین) متمرکز باشد..
یافته‌های این پژوهش نشان داد که عمیق‌ترین چالش در سطح خرد و در بُعد فرهنگی‑نگرشی نهفته است. این یافته نه تنها با پژوهش‌های داخلی (برزگر و همکاران، 1402؛ صالحی طالشی و همکاران، 1397) همسو است، بلکه با نظریه کلاسیک دانش ضمنی پولانی(1966) به روشنی قابل تبیین است. پولانی دانش ضمنی را "غیرقابل بیان صریح"، "شخصی" و "ریشه‌دار در زمینه" می‌داند.آنچه پژوهش حاضر بدان عمق بخشیده، شناسایی مکانیسم خاص این چالش در بافت وزارتخانه‌های ایران است: "مقاومت در اشتراک‌گذاری" نه فقط ناشی از دشواری عینی رمزگذاری دانش ضمنی، بلکه بیش از آن وامدار "بی‌اعتمادی نهادی" و "ترس از حذف تدریجی" در نظام اداری است. 
در سطح میانی، چالش‌های ساختاری‑سازمانی (فقدان نظام یکپارچه مدیریت دانش، ضعف در روش‌های انتقال) بازتابی از فاصله معنادار میان وضع موجود و الزامات مدل SECI نوناکا و تاکوچی(1995) است. این مدل بر چهار فرآیند اجتماعی‌سازی، برونی‌سازی، ترکیب و درونی‌سازی تأکید دارد. یافته‌های پژوهش حاضر نشان می‌دهد که سازمان‌های ایرانی عمدتاً در مرحله "ترکیب" (ترکیب دانش صریح موجود) متوقف مانده‌اند و کمترین توجه به "اجتماعی‌سازی" (انتقال دانش ضمنی از طریق تعاملات چهره به چهره) و "درونی‌سازی" (تبدیل دانش صریح به دانش ضمنی از طریق عمل) شده است.
در سطح کلان، یافته‌ها حاکی از آن است که "قوانین دست و پاگیر"، "موانع بیمه‌ای و مالیاتی" و "نبود سیاست‌های کلان حمایتی" به عنوان پیشایندهای مؤثر بر تداوم خدمت بازنشستگان عمل می‌کنند. این یافته با الگوی بین‌المللی "شاخص محیط کار در سنین بالاتر"( ویلکنس و همکاران، 2020) توسعه یافته، قابل مقایسه و تحلیل است.این شاخص نه‌بعدی شامل حوزه‌هایی چون "طراحی شغل"، "مدیریت دانش"، "گذار به بازنشستگی" و "ادامه اشتغال" است. در نسخه آلمانی این شاخص، "پوشش سلامت و بازنشستگی" به عنوان بُعد نهم افزوده شده که دقیقاً با چالش اصلی شناسایی‌شده در پژوهش حاضر (موانع بیمه‌ای و مالیاتی) همخوانی دارد .
در تحلیل تطبیقی "تفاوت بافتار ایران با سایر کشورها در استفاده از دانش ضمنی بازنشستگان"، بر اساس یافته‌های پژوهش حاضر و مقایسه با مطالعات بین‌المللی، تفاوت‌های کلیدی زیر قابل احصاست .
تفاوت اول نظم‌پذیری نهادی در برابر موازی‌کاری قوانین: در کشورهای توسعه‌یافته صنعتی (آلمان، ژاپن، کره جنوبی، آمریکا) سیاست‌های کلان مدیریت بازنشستگان و انتقال دانش آنها در قالب چارچوب‌های نهادی روشن و الزام‌آور تدوین شده است. به عنوان مثال، ژاپن بر اساس "قانون تثبیت اشتغال افراد مسن"تعریف مشخصی از "کارمند مسن" (سن 55 سال به بالا) ارائه داده و بر اساس آن برنامه‌های انتقال دانش را طراحی کرده است.در کره جنوبی، قانون تضمین بازنشستگی در سن 60 سال (مصوب 2016) و الزام به ادامه اشتغال تا 65 سال در بنگاه‌های کوچک و متوسط، بستر نهادی نسبتاً شفافی ایجاد کرده است.در مقابل، در ایران چالش اصلی نه نبود قوانین، بلکه تعدد و موازی‌کاری قوانین (بیمه، استخدامی، مالی)، نبود یک نهاد متولی واحد برای سیاست‌گذاری منسجم در حوزه بازنشستگان و مدیریت دانش آنهاست. این وضعیت نه تنها در وزارتخانه‌ها، بلکه در سطح ملی به "فلج تصمیم‌گیری" منجر شده است.
تفاوت دوم انعطاف‌پذیری سازمانی در برابر ساختارهای سلسله‌مراتبی صلب: مطالعات بین‌المللی (آلمان، آمریکا، فنلاند) نشان می‌دهد که سازمان‌های موفق از ترتیبات کاری انعطاف‌پذیر (کار پاره‌وقت، کار از راه دور، بازنشستگی پلکانی) برای حفظ و انتقال دانش بازنشستگان استفاده می‌کنند.اما در ایران، ساختارهای سلسله‌مراتبی صلب، نظام‌های ارزیابی عملکرد کم‌انعطاف و نبود فرهنگ کار پاره‌وقت برای بازنشستگان مجرب، عملاً امکان بهره‌مندی از این تجربیات را سلب کرده است. یافته‌های پژوهش حاضر نشان می‌دهد که حتی در مواردی که تمایل فردی و سازمانی وجود دارد، محدودیت‌های ساختاری (مانند عدم امکان استخدام مجدد با عناوین غیررسمی، ممنوعیت‌های بیمه‌ای) مانع اصلی هستند.
تفاوت سوم  اعتماد نهادی در برابر بی‌اعتمادی سیستمی: در کشورهای با سرمایه اجتماعی بالا (ژاپن، آلمان، هلند)، شبکه‌های ارتباطی میان کارکنان فعلی و بازنشستگان (شبکه‌های فارغ‌التحصیلان، انجمن‌های بازنشستگان، برنامه‌های منتورینگ رسمی) به عنوان یک هنجار سازمانی تثبیت شده عمل می‌کنند. در مقابل، در ایران به دلیل تجربه‌ی تلخ بازنشستگان از "کنار گذاشته شدن"، "قطع ارتباط ناگهانی" و"نادیده گرفته شدن سرمایه اجتماعی"، بی‌اعتمادی نهادی به سطحی رسیده که بسیاری از بازنشستگان حتی توانایی خود برای مشارکت را پنهان می‌کنند تا از سوءاستفاده در امان بمانند. این یافته از وجوه بدیع پژوهش حاضر است که در مطالعات پیشین (داخلی و خارجی) کمتر بدان پرداخته شده است.
تفاوت چهارم: شکاف نسلی ارزشی در برابر انتقال بین‌نسلی : در مطالعات بین‌المللی (آلمان، آمریکا، ژاپن)، "شکاف نسلی" عمدتاً در سطح سبک‌های کاری و آشنایی با فناوری مطرح است.اما یافته‌های پژوهش حاضر نشان می‌دهد که در ایران، شکاف نسلی عمیق‌تر و ارزشی است: تفاوت در نگرش به اقتدار، مسئولیت‌پذیری، وفاداری سازمانی و تعهد کاری. این شکاف ارزشی، فرآیند انتقال دانش ضمنی را با مانع جدی‌تری نسبت به صرفاً "تفاوت در ابزارها" مواجه می‌کند.
الگوی پیشنهادی در مقایسه با مدل‌های جهانی
الگوی سه‌سطحی (خرد، میانی، کلان) ارائه‌شده در این پژوهش از حیث محتوای بومی‌شده با سایر مول های موجود  تفاوت اساسی دارد: در سطح خرد ، مدل های جهانی تأکید بر انگیزه، سلامت و توسعه فردی  دارند ، در حالی که در الگوی پیشنهادی این مدل تاکید بر "بازسازی اعتماد"، "مقابله با ترس از حذف"، "احساس ارزشمندی دارد . در سطح میانی تاکید مدل های جهانی بر طراحی شغل انعطاف‌پذیر، بازنشستگی پلکانی  است در حالی که در این مدل بومی تأکید بر "شکستن ساختارهای سلسله‌مراتبی صلب"، "ایجاد کانال‌های غیررسمی"است ، در سطح کلان (نهادی) ، تاکید مدل های جهانی بر قوانین شفاف حمایتی، پوشش بیمه‌ای و بازنشستگی  است ، در حالی که تاکید این مدل بر "رفع موازی‌کاری قوانین"، "ایجاد نهاد متولی واحد"، "بازنگری در نظام استخدامی".است بر این اساس، الگوی پیشنهادی این پژوهش صرفاً اقتباسی از مدل‌های جهانی نیست، بلکه با شناسایی چالش‌های منحصربه‌فرد بافتاری ایران (بی‌اعتمادی نهادی، موازی‌کاری قوانین، شکاف ارزشی نسلی، ساختارهای صلب اداری) به بومی‌سازی عمیق دست یافته است. این پژوهش از یک سو به ادبیات مدیریت دانش با تمرکز بر "حوزه مغفول بازنشستگان" غنا بخشیده و از سوی دیگر نشان داده است که مفروضات مدل‌های جهانی (مانند دسترسی به زیرساخت‌های انعطاف‌پذیر، وجود سرمایه اجتماعی نهادی، شفافیت قوانین) در بافتار ایران با چالش جدی روبروست. بنابراین، تعمیم مدل‌های جهانی بدون بومی‌سازی انتقادی، نه تنها مفید نیست، بلکه می‌تواند گمراه‌کننده باشد. الگوی ارائه‌شده در این پژوهش، یک "نقشه راه عملیاتی متناسب با بافتار ایران" است که بر سه رکن "بازسازی اعتماد"، "رفع موانع نهادی" و "طراحی برنامه‌های انتقال دانش دوسویه" استوار است.
 محدودیت‌ها، پیشنهادهای کاربردی و پیشنهادهای پژوهشی
عدم پوشش دیدگاه همه ذی‌نفعان. . اگرچه تلاش شد با نمونه‌گیری هدفمند و با حداکثر تنوع، دیدگاه‌های مختلف پوشش داده شود، اما به دلیل محدودیت دسترسی، ممکن است برخی ذی‌نفعان کلیدی (مانند معاونان وزارتخانه‌ها، مسئولان بیمه، قانون‌گذاران) در نمونه حضور نداشته باشند. . علاو ه بر اين  هر چند تلاش شد از دانشگاه هاي مختلف كه علاقمند به شركت در اين مطالعه باشند افرادي به طور هدفمند انتخاب شوند اما امكان انتخاب هدفمند از ميان بازنشستگان ساير موسسات پژوهشي وابسته به وزارت علوم وجود نداشت كه اين مي تواند محدوديتي براي اين مطالعه تلقي شود . 
 پیشنهادهای کاربردی (سیاستی و اجرایی)
راه‌اندازی «بانک مربیان بازنشسته». . شناسایی و ثبت مشخصات، تخصص و علاقمندی بازنشستگان برای حضور در برنامه‌های منتورینگ و مربیگری 
ایجاد «پویش تجربه‌نگاری». . ضبط روایت‌های ویدیویی و تدوین موردکاوی‌ها از پروژه‌های کلیدی که بازنشستگان در آن نقش داشته‌اند . 
پیشنهاد پژوهشی 
.پژوهش طولی (طولی) بر روی یک گروه بازنشسته. . بررسی تغییرات در نگرش، تمایل و رفتار اشتراک دانش بازنشستگان در طول زمان (مثلاً 2 تا 5 سال پس از بازنشستگی) .
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