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Abstract  
Iran, like many developing countries, is experiencing rapid population aging, 
which brings multiple economic, social, and managerial consequences. The 
present study aimed to develop a model for employing the silver workforce in 
public service management in Iran using a grounded theory approach. In terms 
of purpose, this study was applied-developmental and qualitative in nature. To 
develop the final model, the systematic grounded theory approach of Strauss 
and Corbin was employed. Data were collected through semi-structured 
interviews with 15 management experts and managers from governmental 
organizations until theoretical saturation was reached, and were analyzed 
using ATLAS.ti software. The results led to the identification of 5 main 
categories, 26 axial categories, and 176 initial codes. The findings indicated 
that the causal conditions included population aging, accumulation of 
experience, a shortage of the skilled workforce, economic pressure on retirees, 
and knowledge transfer. Contextual conditions included employment 
regulations, organizational culture, e-government, welfare policies, and 
generational differences. In contrast, intervening conditions included 
structural flexibility, health status, motivation, digital training, and acceptance 
by the younger generation. Proposed strategies included flexible employment, 
specialized consulting, intergenerational mentoring, digital retraining, 
experience banks, and reform of employment regulations. The findings 
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showed that utilizing the silver workforce can help preserve knowledge 
capital, improve service quality, reduce generational gaps, and enhance 
organizational productivity. 

Keywords: Silver workforce, Generation Z, Public Sector, older 
employees, Grounded Theory 

1. Introduction 
Population aging has become a major demographic trend over 

the past few decades, and Iran is experiencing a rapid increase in the 
proportion of older adults. This shift has raised the average age of the 
workforce and created new challenges for public service organizations. 
While human resource systems have traditionally focused on younger 
employees, international literature increasingly emphasizes the role of 
older and experienced workers as a “silver workforce” capable of 
contributing through accumulated experience and tacit knowledge. In 
Iran, however, most studies on aging have concentrated on health and 
welfare issues, and the systematic use of older workers in public service 
management remains under-theorized. Legal constraints, rigid 
retirement rules, and youth-oriented organizational cultures further 
limit their participation. At the same time, the digitalization of public 
services has increased the need for continuous learning, necessitating a 
reconsideration of policies toward older employees. This study aims to 
develop a data-driven, indigenous framework for leveraging the silver 
workforce in Iranian public service management to preserve knowledge 
capital and improve service quality. 

 
2. Literature Review 

The concept of the aging workforce refers to the growing 
participation of older individuals in organizational activities. The term 
“silver workforce” highlights that employees aged 50 and above can 
remain productive and valuable due to their experience and professional 
skills. Previous studies show that supportive policies such as flexible 
work arrangements, age-friendly environments, and lifelong learning 
can enhance older workers’ motivation and performance. At the same 
time, the literature notes challenges related to technological change and 
skill updating, which require targeted training and organizational 
support. In the Iranian context, research has largely overlooked the 
managerial and organizational dimensions of employing older workers, 
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underscoring the need for a context-sensitive, indigenous theoretical 
framework. 
 
3. Methodology 

This study is applied in purpose and qualitative in method, using 
grounded theory based on the Strauss and Corbin approach. Data were 
collected through library research and semi-structured interviews with 
managers from Iranian public organizations. Purposive and theoretical 
sampling were used, and 15 interviews were conducted until theoretical 
saturation was achieved. The interviews were coded through open, 
axial, and selective coding using ATLAS.ti software. The constant 
comparative method guided data analysis. To ensure rigor and 
reliability, indices such as Holsti’s coefficient, Scott’s Pi, Cohen’s 
Kappa, and Krippendorff’s Alpha were calculated, all indicating 
acceptable levels of agreement. 

 
  4. Results 

The findings show that older workers, especially those over 50, 
represent a valuable source of experience, skills, and organizational 
knowledge. However, legal, structural, and cultural barriers limit their 
effective participation in public organizations. Participants emphasized 
the importance of flexible employment arrangements, supportive 
policies, and motivation factors for continued engagement. The results 
also highlight the need for digital skills training and for mechanisms to 
facilitate intergenerational knowledge transfer. Overall, the emerging 
framework suggests that by reforming regulations, promoting age-
inclusive organizational cultures, and investing in continuous learning, 
public service organizations in Iran can transform the silver workforce 
into a strategic human capital resource. 

 
  5. Discussion 

The findings indicate that older employees, especially those 
over 50, represent an important source of experience, skills, and 
organizational knowledge in Iranian public service organizations. In 
line with international studies, the results show that the silver workforce 
can contribute to service quality and knowledge transfer when 
supportive policies are in place. However, rigid retirement rules, legal 
constraints, and youth-oriented organizational cultures limit their 
effective participation. The study also highlights the role of health status 
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and motivation in older workers’ willingness to remain active. 
Moreover, digitalization has increased the need for continuous training; 
targeted digital skills programs and intergenerational mentoring can 
reduce skill gaps and improve cooperation across age groups. Overall, 
the findings underscore the importance of flexible structures and age-
inclusive cultures in effectively leveraging the capacities of older 
workers. 

 
   6. Conclusion 

This study developed a data-driven and indigenous framework 
for employing the silver workforce in Iranian public service 
management. The results show that older workers can be considered 
strategic human capital due to their experience and tacit knowledge. At 
the same time, realizing this potential requires legal, structural, and 
cultural reforms, along with supportive human resource policies and 
continuous skills development. Effective use of the silver workforce 
can help preserve organizational knowledge, improve service quality, 
and enhance productivity in public organizations. 
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 خدمات تیریدر مد ياکار نقره يروین يریکارگبه مدلارائه 
 ادیبنداده کردیبا رو رانیا یعموم

    مرسده آدابی
شگاه دانواحد علوم و تحقیقات، گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت،  ،استادیار

 .آزاد اسلامی، تهران، ایران
  

 حرمت اصغري
شگاه دانواحد علوم و تحقیقات، گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت،  ،استادیار

 .آزاد اسلامی، تهران، ایران

 
 چکیده 

 يامدهایمواجه است که پ تیجمع يسالمند عیدر حال توسعه، با روند سر ياز کشورها ياریهمانند بس ران،یا
 يروین يریکارگبه همراه دارد. پژوهش حاضر با هدف ارائه مدل به يمتعدد یتیریو مد یاجتماع ،ياقتصاد

پژوهش از نظر هدف  نی. اشدانجام  ادیبنداده کردیبا رو رانیا یخدمات عموم تیریدر مد ياکار نقره
مند نظام کردی(رو ادیبنداده هیاز نظر ییمدل نها نییتب ياست. برا یفیک تیو از نظر ماه ياتوسعه-يکاربرد

و  تیرینفر از خبرگان مد 15با  افتهیساختارمهیمصاحبه ن قیها از طر) استفاده شد. دادهنیاشتراوس و کورب
 جیشد. نتا لیتحل ATLAS.tiافزار و با نرم يگردآور يبه اشباع نظر دنیتا رس یدولت يهاسازمان رانیمد

شامل  یعلّ طینشان داد شرا هاافتهی. دیانجام هیکد اول 176و  يمقوله محور 26 ،یمقوله اصل 5 ییبه شناسا
دانش است.  بازنشستگان و انتقال يمتخصص، فشار اقتصاد يرویانباشت تجربه، کمبود ن ت،یجمع يسالمند

و  یرفاه يهااستیس ک،یدولت الکترون ،یفرهنگ سازمان ،یاستخدام نیشامل قوان يانهیط زمیشرا
 رشیپذ و تالیجیآموزش د زش،یسلامت، انگ ،يگر شامل انعطاف ساختارمداخله طیو شرا ینسل يهاتفاوت

 يبازآموز ،یلنسنیب نگیمنتور ،یشامل اشتغال منعطف، مشاوره تخصص يشنهادیپ ينسل جوان بود. راهبردها
 ياار نقرهک يرویاز ن يریگنشان داد بهره جیاست. نتا یاستخدام نیبانک تجربه و اصلاح قوان تال،یجید
منجر  یسازمان يوربهره شیو افزا یخدمات، کاهش شکاف نسل يارتقا ،یدانش هیبه حفظ سرما تواندیم

 شود.
 اي، نسل زد، خدمات عمومی ایران، کارکنان مسن، روش داده بنیادنیروي کار نقرهواژگان کلیدي: 
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 مقدمه 
ترین تحولات سهم جمعیت سالمندان یکی از برجسته هاي اخیر، افزایشدر دهه

 ,Fadaei et al( ویژه در کشورهایی مانند ایران بوده استدموگرافیک در جهان و به
. ایران، همچون بسیاري از کشورهاي در حال توسعه، با روند سریع پیر شدن جمعیت )2025

اعی و مدیریتی دارد. از هاي اقتصادي، اجتممواجه است که پیامدهاي چندسطحی در حوزه
جمله این پیامدها، افزایش شاخص میانگین سن نیروي کار و تغییر ساختار نیروي انسانی در 

؛ رحیمی اقدم و 1401(شرفی و همکاران،  ها و نهادهاي خدمات عمومی استسازمان
 . این تحول جمعیتی موجب شده تا مفهوم نیروي کار سنتی که عمدتاً شامل)1404همکاران، 

هایی مواجه گردد و توجه سیاستگذاران و مدیران شود، با چالشهاي جوان و میانسال مینسل
ذشته عنوان نیروي فعال، بیش از گهاي نسل سالمندان بهها و ظرفیتمنابع انسانی به قابلیت

و مندان شاغلسال، نسل مسنالمللی این پدیده با واژگانی مانند جلب شود. در ادبیات علمی بین
ها و نهادهاي خدمات عمومی شود و اهمیت مسأله براي سازمانشناخته میارکنان باتجربه ک

 )Laskowska & Laskowski, 2023( مورد تأکید قرار گرفته است
هاي سلامت، رفاه و در ایران، اگرچه پدیده سالمندي جمعیت و پیامدهاي آن در حوزه

هاي رفیتیافته از ظوضوع استفاده سازمانشناسی مورد بررسی قرار گرفته است، اما مجمعیت
صورت یک مدل و جامع سالمندان در نیروي کار رسمی بخش خدمات عمومی، هنوز به

هاي ها و تحلیل. گزارش)1403(صادقی و همکاران،  مورد توجه پژوهشگران نبوده است
و این  تدهند که نسبت جمعیت سالمندان در ایران رو به رشد اسشناختی نشان میجمعیت

ع هاي منابهاي مختلف از جمله بازار کار و سیاستریزي جدي در بخشامر نیازمند برنامه
ها حکایت از آن دارد که ایران در بینی. پیش)1402(خیرابی و همکاران،  انسانی است

ترین روندهاي پیر شدن جمعیت در منطقه تبدیل خواهد شد، هاي آینده به یکی از سریعدهه
سالمندي  :ه نیازمند بازنگري اساسی در سازوکارهاي مدیریتی و استخدامی استموضوعی ک

 ). 1404(بلوچی و همکاران،  هاي برابر براي همه سنینفعال؛ فرصت
ه عنوان منبع دانشی مهم و داراي تجربدر ادبیات مدیریت منابع انسانی، سالمندان شاغل به

 ندها ایفا کندر بهبود عملکرد سازمانهاي کلیدي توانند نقششوند که میشناخته می
)Sieber et al, 2025(ها و اند که با طراحی مناسب سیاستها نشان داده. تحلیل

تنها به عنوان نیروهاي پشتیبان در نیروي کار باقی توانند نههاي کاري، سالمندان میمحیط



 

ري و افزایش پذیرقابتهاي تخصصی خود، به توسعه بمانند، بلکه با انتقال تجربه و مهارت
هاي عنوان نمونه، شاخص. به)Olexová et al, 2025( وري سازمانی کمک کنندبهره

 يارسازگ زانیها از مسازمان یابیبزار سنجش و ارزاالمللی مانند هاي بیننوظهور در پژوهش
دهد که سازوکارهاي سازمانی دوستانه براي نشان مید با کارکنان سالمن يکار طیمح

تواند مشارکت آنان را در محیط کار افزایش داده و سلامت، انگیزش و کارکنان سالمند، می
 ). Malul, 2009: Larisa et al, 2026( عملکرد آنان را ارتقا دهد

توجهی در با این وجود، در زمینه خدمات عمومی ایران، ادبیات علمی هنوز خلأ قابل
د. اغلب دار» اينیروي کار نقره«عنوان عال بهتبیین نظري و کاربردي ظرفیت سالمندان ف

ها ایرانی در حوزه سالمندي به موضوعات سلامت، کیفیت زندگی، یا نیازهاي پژوهش
گیري سیستماتیک از نیروي کار سالمند در اند، اما بحث بهرهخدماتی سالمندان پرداخته

نظري و  صورت یک چارچوبهاي رسمی مدیریت و ارائه خدمات عمومی، بهنقش
 ).1404رحیمی اقدم و همکاران، ؛ 1402(شکري و همکاران،  کاربردي بومی نشده است

هاي کلان دهد که مواجهه با نیروي کار سالمند مستلزم سیاستالمللی نشان میتجربه بین
این رویکرد  ).  Egdell et al, 2020; Adeniyi, 2025( و راهبردهاي منسجم است

ر مدیریت خدمات عمومی اهمیت یابد، زیرا این بخش از نیروي تواند دطور خاص میبه
اي هگیري از چنین سرمایها مواجه است و بهرهها و تجربهاي از مهارتانسانی با طیف گسترده

تواند هم کیفیت ارائه خدمات را ارتقا دهد و هم به کاهش فشارهاي ناشی از کمبود می
 ).Anđelka et al, 2025( نیروي متخصص کمک کند

اجتماعی و ساختار  نیهاي اقتصادي، نظام تأمدر ایران، روند سالمندي در کنار چالش
 حقوقی بخش دولتی، مسائلی را براي بکارگیري نیروي کار سالمند ایجاد کرده است

هاي بومی براي استفاده . همین خلأ نظري و عملی در زمینه مدل)1397(حاتمیان و همکاران، 
از  صورت اثربخشهاي خدمات عمومی نتوانند بهث شده است که سازماناز این ظرفیت باع

 ).1404(پوراحمدي و همکاران،  برداري کنندهاي این دسته از کارکنان بهرهتجربه و مهارت
العمر و علاوه، توسعه فناوري و دیجیتالی شدن خدمات، نیازمند یادگیري مادامبه

اشد، زا بتواند چالشه براي کارکنان سالمند میویژبازآموزي مداوم است؛ موضوعی که به
 هاي آموزشی مناسب و سازوکارهاي حمایتی قابل مدیریت استاما با طراحی سیاست

)Lloyd and Payne, 2023; Xie et al, 2023 ( . در نهایت این پژوهش به دنبال
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 تیریدر مد ياکار نقره يروین يریکارگبه مدلارائه پاسخی براي این سوال است که 
 ؟ چگونه است ادیبنداده کردیبا رو رانیا یخدمات عموم

  نظري مبانی

کارکنان باتجربه یا  نیروي کار مسنالمللی با مفاهیمی همچون این پدیده که در ادبیات بین
شود، به معناي حضور روزافزون افراد در سنین بالا در بازار کار و مشارکت آنان شناخته می
اي مفهومی است نیروي کار نقره ).Lössbroek et al, 2019(اقتصادي استهاي در فعالیت

سال، نه تنها  50دهد که افراد در سنین بالاي که بر همین جریان دلالت دارد و نشان می
اي که هاي کاري فعال باقی بمانند، بلکه با توجه به تجربه و دانش ضمنیتوانند در محیطمی

 .هاي ارزشمندي در سازمان بازي کنندتوانند نقشاند، میکردهآوري ها جمعدر طول سال
هاي اخیر در حوزه نیروي کار سالمند اهمیت این گروه را از دو بعد کلیدي نشان پژوهش

اي و مهارتی و ارتباط آن با نیازهاي نوین بازار کار. این مطالعات هاي تجربهاند: ظرفیتداده
 هاي ارتقاءهاي مناسب و فرصتزمانی که آموزش تأکید دارند که سالمندان، بخصوص

 توانند نه تنها دانش تخصصی خود را حفظ کنند بلکه بامهارتی در اختیارشان قرار گیرد، می
 Alberti( ها کمک کنندهاي جدید، به بهبود کیفیت خدمات در سازمانیادگیري مهارت

et al, 2018.(  در ایران باید با توجه به  ايمفهوم نیروي کار نقرهمدل زمینه نظري
عریف اي بازتگونهها را بههاي جمعیتی و ساختار خدمات عمومی کشور، این ظرفیتویژگی

 ,Hampel and  Kunze( برداري عملی از آن را فراهم سازدهاي بهرهکند که بتواند زمینه
2023.( 

اه دارد. ادبیات نشان هایی را نیز به همردر عین حال، مواجهه با نیروي کار سالمند چالش
ها به تغییرات جسمی، شناختی و مهارتی مرتبط با پیري نیروي دهد که لازم است سازمانمی

ابع هاي مدیریت منهاي تخصصی و سیاستکار توجه کنند و سازوکارهاي حمایتی، آموزش
 این دیدگاه چندبعدي، اساس توسعه یک مدل را .انسانی مناسب در محیط کار توسعه دهند

هاي سالمندان و توانند نقش سازگاري با ویژگیها میآورد که در آن سازمانفراهم می
  .استفاده بهینه از تجربه آنان را در چارچوب مدیریت خدمات عمومی ایران تعریف کنند

 



 

 چارچوب نظري پژوهش

 وپژوهش حاضر بر مبناي سه نظریه اصلی شامل نظریه سرمایه انسانی، نظریه انتقال دانش 
بر اساس نظریه سرمایه انسانی، دانش، مهارت و تجربه  .نظریه سالمندي فعال استوار است

ربخشی وري و اثتواند به افزایش بهرهشود که میکارکنان نوعی سرمایه ارزشمند تلقی می
از این منظر، کارکنان  .(Schultz, 1961; Becker, 1964) سازمانی منجر گردد

نظریه انتقال دانش نیز بیان  .دهندیه انسانی سازمان را تشکیل میسالمند بخش مهمی از سرما
اي از دانش سازمانی در قالب دانش ضمنی نزد کارکنان باتجربه قرار کند که بخش عمدهمی

 .هاي جدید براي حفظ مزیت سازمانی ضروري استدارد و انتقال این دانش به نسل
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Argote & Ingram, 2000)  همچنین نظریه

اي هاي اجتماعی، اقتصادي و حرفهسالمندي فعال بر مشارکت مستمر سالمندان در فعالیت
 داندتأکید دارد و حضور فعال آنان را عاملی براي توسعه پایدار و ارتقاي کیفیت زندگی می

(World Health Organization, 2002; Walker, 2002). 

اي از طریق کارگیري هدفمند نیروي کار نقرهرود بهنظري، انتظار میبر مبناي این سه دیدگاه 
اي سالمندان، موجب ارتقاي انتقال دانش، حفظ سرمایه انسانی و استمرار مشارکت حرفه

هاي دولتی وري و کاهش شکاف نسلی در سازمانکیفیت خدمات عمومی، افزایش بهره
 .شود

 پیشینه پژوهش
 بر پیشینه تحقیق مشخص شده است: مروري 1در ادامه در جدول 

 . مروري بر پیشینه پژوهش1جدول

 عنوان مقاله نتیجه اصلی مقاله
نام و سال و 

 نویسنده

منابع  يهااستیس یدر طراح ینسل يهاتوجه به تفاوت
 و یشغل تیرضا ،يوربهره شیبه افزا تواندیم یانسان

 کارکنان منجر شود.  ییجاکاهش جابه

 نگرش یفیک یبررس
: Zو  X نسل یشغل

مشتاق و همکاران 
)1404( 
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 عنوان مقاله نتیجه اصلی مقاله
نام و سال و 

 نویسنده

از انتظارات  ياسهیمقا
 هاتیو اولو

داري با مشارکت شغلی طور معنیهاي دیجیتال بهمهارت
هاي کاربردي سالمندان مرتبط است؛ افزایش مهارت

 .تواند اشتغال سالمندان را ارتقا دهددیجیتال می

 تال،یجیسواد د
و  يمشارکت کار

 فعال يسالمند

Li et al. (2026) 

مشاغل سازگار با سالمندان در اقتصاد در حال پیر شدن 
تر از کشورهاي دیگر است؛ کند اما روند آن آهستهرشد می

 .سازگاري مشاغل براي سالمندان ضروري است

مشاغل مناسب  تکامل
 سالمندان يبرا

Kim et al. 
(2025) 

با  توانندیها مکه چگونه سازمان نشان دادند سندگانینو
خود، از  يو توانمندساز یآموزش يهادر روش يبازنگر

 کار با سن بالا) در يروی(ن ”ياکارکنان نقره“تجربه و دانش 
بهره ببرند.  4,0صنعت  دهیچیو پ کیتکنولوژ يهاطیمح

 نیاست که ا ییرهامطالعه، ارائه راهکا نیا یهدف اصل
سازگار شوند  دیجد يهايتا با فناور کارکنان را قادر سازد

 يهاطیمختلف در مح يهانسل انیم یو شکاف مهارت
 .ابدیپرسرعت امروز کاهش  یصنعت

 راتییبا تغ يسازگار
در تدارکات:  یتیجمع

 يهاوهیش یبررس
کارکنان “ يبرا یآموزش
(سالمند) در  ”يانقره

 4,0صنعت 

Sieber et al 
(2025) 

نیروي کار در برخی مشاغل، نیاز به افزایش سن میانگین 
ها و ساختارهاي کاري دارد؛ اختلافات سازگاري مهارت

 .سنی در ورود به مشاغل جدید مشهود است

اشتغال در  اندازچشم
 مورد کارگران مسن

OECD (2025) 

تقاضا براي سالمندان شاغل در حال افزایش است اما اثرات 
ر تنیازمند درك دقیقوري پیچیده و آن بر دستمزد و بهره

 .است

کارگران  يبرا تقاضا
 مسن

Allen (2023) 

منابع شغلی مناسب موجب افزایش مشارکت و انگیزش در 
هاي حمایتی براي حفظ شود؛ نیاز به سیاستسالمندان می

 .انگیزش وجود دارد

 کیستماتیس یبررس
 يمشارکت کار

Koji et al 
(2024)  

 راتییکه با توجه به تغ کنندیاستدلال م سندگانینو
 دیاب یواقع يداریبه پا یابیدست يها براسازمان ،یتیجمع

 فیخود را بازتعر یانسان هیسرما تیریمد يهاياستراتژ
مند نسل بهره نیا یکنند تا نه تنها از تجربه و دانش ضمن

در  ”يانقره“نسل 
 ییامدهایکار: پ طیمح
 داریپا تیریمد يبرا

Laskowska et 
al (2023) 



 

 عنوان مقاله نتیجه اصلی مقاله
نام و سال و 

 نویسنده

سلامت و  ر،یفراگ يکار يهاطیمح جادیشوند، بلکه با ا
 5,0صنعت  شرفتهیپ يهايفناورها را در کنار آن يورهرهب

 کنند. نیتضم

در عصر  یانسان هیسرما
 5,0صنعت 

دهد که پژوهشگران ابعاد مختلف مرتبط با نیروي کار سالمند مرور مطالعات پیشین نشان می
هاي نسلی و پیامدهاي آن براي اند. برخی مطالعات بر تفاوتدادهرا مورد بررسی قرار 

)، برخی دیگر نقش 1404اند (مشتاق و همکاران، مدیریت منابع انسانی تمرکز کرده
 ,.Li et alاند (هاي دیجیتال در ارتقاي مشارکت شغلی سالمندان را بررسی کردهمهارت

روندهاي بازار کار در جوامع سالمند  )، گروهی بر سازگاري مشاغل با سالمندان و2026
) و برخی نیز به Allen, 2023؛ OECD, 2025؛ Kim et al., 2025اند (تأکید داشته

 4,0هاي فناورانه و صنعت ضرورت بازآموزي و توانمندسازي کارکنان سالمند در محیط
هاي سیاست). همچنین مطالعاتی بر نقش منابع شغلی و Sieber et al., 2025اند (پرداخته

 ,.Koji et alاند (حمایتی در افزایش انگیزش و مشارکت کاري سالمندان تأکید کرده

).  با وجود ارزشمند بودن این مطالعات، چند خلأ مهم در ادبیات پژوهش مشاهده 2024
شود. نخست آنکه مطالعات پیشین عمدتاً بر یک یا چند عامل خاص مؤثر بر اشتغال می

گر، اي، مداخلهاند و کمتر پژوهشی به تبیین همزمان شرایط علیّ، زمینهشتهسالمندان تمرکز دا
اي پرداخته است. دوم آنکه بخش عمده کارگیري نیروي کار نقرهراهبردها و پیامدهاي به

ی اند و مدل جامعهاي موجود در بسترهاي اقتصادي، صنعتی یا بازار کار انجام شدهپژوهش
اند. سوم هاي خدمات عمومی ارائه نکردهاي در سازمانکار نقرهگیري از نیروي براي بهره

هاي داخلی به روند سالمندي جمعیت و پیامدهاي اقتصادي و آنکه اگرچه در پژوهش
ی و یافته از ظرفیت دانشی، تجرباجتماعی آن توجه شده است، اما چگونگی استفاده سازمان

کمتر مورد بررسی قرار گرفته است. در هاي خدمات عمومی اي سالمندان در دستگاهحرفه
دهد که اغلب مطالعات پیشین با رویکردهاي توصیفی یا کمی نهایت، مرور ادبیات نشان می

کارگیري اند و مدل بومی مبتنی بر تجربه خبرگان و مدیران براي تبیین سازوکار بهانجام شده
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ه است. بنابراین، خلأ اصلی اي در مدیریت خدمات عمومی ایران ارائه نشدنیروي کار نقره
کارگیري بنیاد براي تبیین فرایند بهموجود در ادبیات پژوهش، فقدان یک مدل بومی و داده

اي در مدیریت خدمات عمومی ایران است؛ مدلی که بتواند شرایط نیروي کار نقره
 ند.ک گیري این پدیده، راهبردهاي اجرایی و پیامدهاي آن را به صورت یکپارچه تبیینشکل

 

 روش
در زمره مطالعات  ت،یبوده و از نظر ماه ياتوسعه-يپژوهش از منظر هدف، کاربرد نیا

 کردی(رو ادینبداده هیاز راهبرد نظر ،ییمدل نها نییتب يمطالعه برا نی. در اردیگیقرار م یفیک
 يدآورمختلف گر يها) استفاده شده است. با استفاده از روشنیمند/اشتراوس و کوربنظام
صاحبه م نیهمچن و یمنابع و متون تخصص یو بررس ياروش مطالعه کتابخانه ریها نظداده

 . دیگرد تیرعا افتهیساختار مهین
 .ودندب هاي دولتی ایرانسازمانسطوح مختلف  رانیمد هیکنندگان بالقوه آن، کلمشارکت

 یفیانجام بخش ک يگروه برا نیانتخاب شدند ا يهدفمند بود و افراد يریگروش نمونه
 مصاحبه شرکت کردند. ندیپژوهش انتخاب شدند و در فرا

 ییابتدا يهامصاحبه کهيطورها مصاحبه بوده است بهداده یپژوهش مآخذ اصل نیدر ا 
 پس از انجام هر مصاحبه، کدگذاري جیتدراند و بهبوده یفیو توص یصورت اکتشافبه

 سهیله روش مقایوسو به دیگردیها انجام محبهحاصل از مصا يهامصاحبه به مصاحبه داده
منوال  نیو به هم دیگردیم داریکدگذاري باز پد قیها کدهاي نظري از طرداده یدائم

لازم  افت؛یظهور  یو اصل یو طبقات فرع میو مفاه دیمصاحبه انجام گرد 15 يهايکدگذار
نجام نظري ا يریگبه ذکر است که متراکم و اشباع شدن طبقات محوري بر اساس نمونه

که  افتییادامه م ییبا انجام مصاحبه با جامعه آماري پژوهش تا جا  کهيطوربه دیگردیم
مقوله  دیمصاحبه اول که  انجام گرد 8مثال با عنوانشود به یآن مقوله متراکم و غن میمفاه

 نیبه هم نبود یها کافداده امدها،یو پ جیمانند نتا گرید يهامتراکم شد در مقوله ریینوع تغ
ا کرد تا مقوله موردنظر اشباع شود. ت داینظري ادامه پ يریگبر اساس نمونه هامصاحبه لیدل

 قهیدق 50تا  30 نیزمان انجام مصاحبه ب. مدتدندیرس يها به اشباع نظرمصاحبه 15مصاحبه 
 بود. 



 

 ATLAS TIافزار در نرم  يگراندد تئور قیپژوهش از طر یفیک هايداده لیتحل يبرا
شده اممصاحبه انج یفیشده در نمونه کاز افراد انتخاب ریاستفاده شد.  بر اساس سؤالات ز

 است:
 هايهایی که در ساللطفاً تجربه کاري خود را در سازمان توضیح دهید و نقش .1

 .کنیداخیر داشتید را بیان 
 هایی دارید که براي سازمان ارزشمند است؟ها و دانشبه نظر شما چه مهارت .2
 اید؟اي خود با آن مواجه شدههایی در ادامه فعالیت حرفهچه چالش .3
 تواند به آموزش یا مشاوره کارکنان جوان کمک کند؟ چگونه؟آیا تجربه شما می .4
فعالیت یا بازگشت به کار  مند به ادامهچه عواملی باعث شده است که شما علاقه .5

 باشید؟
 اي) براي فعالیت شما مهم هستند؟هایی (مالی، اجتماعی، هویتی یا حرفهچه انگیزه .6
ها یا موانعی در استخدام مجدد یا مشارکت سالمندان مشاهده چه محدودیت .7

 کنید؟می
اي رهکارگیري نیروي کار نقتواند باعث تسهیل بهها یا تغییراتی میچه سیاست .8

 شود؟
 هاي آموزشی یا مهارتی براي کارکنان سالمند ضروري است؟چه نوع حمایت .9

 بینید؟هایی براي همکاري بین نسلی در سازمان میچه مشکلات یا فرصت .10
 هاي دیجیتال یا فناوري جدید براي ادامه فعالیت شما ضروري است؟چه مهارت .11
اي چه نتایج و دستاوردهایی براي سازمان به همراه کارگیري نیروي کار نقرهبه .12

 خواهد داشت؟ 

وري و حضور کارکنان سالمند چه تأثیري بر کیفیت خدمات، انتقال دانش، بهره .13

 روابط بین نسلی در سازمان دارد؟

شده ارائه 2در جدول   یدانیکنندگان  بخش ممشخصات مشارکت يآمار فیتوص
 :است
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 ي جمعیت شناختیهایژگیو. 2جدول 

 بنديدسته ي جمعیت شناختیهایژگیو فراوانی درصد

 جنسیت آقا 12 80%
 خانم 3 20%

 سن 40-30 2 13,33%
33,33% 5 50-40 

40% 6 60-50 

 60بالاي  2 13,33%
 تحصیلات دکتري 9 60%

 کارشناسی ارشد 5 33,33%

 کارشناسی 1 6,67%
 مجموع 15 100

 %80 ،یفیکننده در پژوهش کنمونه مشارکت يشده در اعضامشاهده یمطابق با فراوان

مطابق با فراوانی  .دهندیم لیتشک خانم ها زیرا ن %20و  آقایونکنندگان را مشارکت

سال و  60-50بین  %40کننده در پژوهش کیفی، شده در اعضاي نمونه مشارکتمشاهده

سال، سن  40-30بین  %13,33سال و  60بالاي  %13,33سال و  50-40بین  33,33%

نه شده در اعضاي نمودهند. مطابق با فراوانی مشاهدهکنندگان را تشکیل میمشارکت

 %33,33دکتري  %60کننده در پژوهش کیفی ترکیب وضعیت تحصیلی آنان از مشارکت

 شده است.تشکیلکارشناسی  %6,67تحصیلات کارشناسی ارشد و 

 ها یافته

 قیز طرتا ا شوندیم لیتحل یو انتخاب يباز، محور يصورت کدگذارها بهداده در این قسمت
 ي. گراندد تئورشود داریپد ادیطور کاملاً داده بنبه ياهینظر ،یجیو تدر کیستماتیس يندیفرآ

کنند و  ریو تفس لیتحل ،يآورها را جمعزمان دادهطور همکه به دهدیبه محققان اجازه م
مهم گراندد  يهایژگیاز و یکی .کنند جادیبازخورد ا هیها و نظرداده نیب وستهیصورت پبه

 نیب طور مستمراست و محقق به ریپذدر آن انعطاف قیتحق ندیاست که فرآ نیا يتئور
ه ک دهدیامکان را م نیروش به محققان ا نیتعامل دارد. ا هیاول يهالیو تحل دیجد يهاداده



 

از  ک،یتکن نی. در اندتوسعه ده یواقع يهاگرا را بر اساس دادهاعتماد واقعقابل يهايتئور
 يآورجمع قیصورت گسترده و عمها بهتا داده شودیاستفاده م ينظر يریگنمونه يهاروش

مستمر  سهیقامانند م یاعتبارسنج يهاکیتکن ن،یکمک کنند. همچن هینظر لیشوند و به تکم
 تیقوت هیتا دقت و صحت نظر شودیها استفاده مها در دادهها و شباهتتفاوت یو بررس

ي هایبررسوارد شدند.  Atlastiافزار در نرم هامصاحبهمنظور کدگذاري باز، تمامی به  شود.
به  ي کدها با استنادگذاربرچسباستخراج شدند.  موردنظرشده و کدهاي لازم انجام

شده است و محقق سعی کرده است تا حد ضرورت به بینش افراد نسبت به انجام هامصاحبه
شده پایبند باشد تا از هرگونه سوگیري احتمالی و ناخواسته تا حد امکان جلوگیري دادهپاسخ

پردازي به حساسیت نظري که از اصول تحقیق نظریه هايکدگذارشود. محقق در تمام فرایند 
اد است پایبند بوده است و این کار را جهت غناي هرچه بیشتر تحقیق انجام داده است.  داده بنی

 شده است. شده مشخصي انجامهامصاحبهي از کدگذاري انمونه 3در جدول 

 کدگذاري باز-
 يهابالقوه و مرتب کردن همه خلاصه داده مضامینمختلف در قالب  يکدها يمرحله شامل دسته بند نیا

خود را شروع کرده و  يکدها لیمشخص شده است. در واقع محقق، تحل مضامینشده در قالب  يکدگذار

در این  .دشون بیترک یکل مضامین کی جادیا يبرا توانندیمختلف م يگیرد که چگونه کدهادر نظر می

 ههاي استخراج شدمعنی، شاخصمرحله، با غربالگري، حذف کدهاي تکراري و یکپارچه نمودن کدهاي هم

 شوند. بندي میها مقولهبهاز متون مصاح

 هاي پژوهشکدگذاري اولیه (باز) متون مصاحبه -3جدول 
 نمونه متن مصاحبه کدگذاري اولیه (باز) هیاول میمفاه ردیف

فشار بر کارکنان  1
 موجود

هاي نیروي کار تعدد مسئولیت
 فعلی

در بخش خدمات  یکار فعل
 یطور مستمر با فشار شغلبه ،یعموم

 و تعدد فیوظا ياز حجم بالا یناش
 مواجه است یسازمان يهاتیمسئول

کاهش قدرت خرید  2
 پس از بازنشستگی

سطح رفاه پس از خروج کاهش 
 از کار

 سطح ،یپس از دوران بازنشستگ
 يهانهیبا هز یافتیدر يمستمر

و سبد مخارج روزمره  یشتیمع
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تناسب نداشته و منجر به کاهش رفاه 
 ددگریبازنشستگان م ياقتصاد

وي آوردن به کارهاي ر نیاز به درآمد مکمل 3
 مدتاي کوتاهپروژه

، از بازنشستگان یتوجهخش قابلب
 ،یمنابع مال نیضرورت تأم لیبه دل
به مشارکت در بازار کار  ریناگز
 يهاپروژه رشیپذ ای هیثانو

 باشندیمدت مکوتاه
دغدغه تأمین مالی  4

 زندگی روزمره
هاي ناتوانی در مدیریت هزینه

 جاري

 ياقتصاد یگروه همواره با ناامن نیا
 تیریدر مد يجد يهاو چالش

 یزندگ يو جار يضرور يهانهیهز
 مواجه هستند

اشتیاق براي حفظ ارتباط  تمایل به ادامه اشتغال 5
 ايحرفه

از بازنشستگان همچنان از  ياریبس
و تجارب  یتخصص يهاتیظرف

برخوردار بوده و  يارزشمند
تداوم  يبرا ییبالا يزهیانگ

 دارند. ياحرفه يهامشارکت
خطر از دست رفتن  6

 تجربه سازمانی
خروج دانش ضمنی به همراه 

 بازنشسته

کار خبره از سازمان،  يرویخروج ن
منجر به از دست رفتن بخش 

و  یاز دانش ضمن ياگسترده
شده انباشته ياتجارب حرفه

 گرددیم
نیاز به  7

 پروريجانشین
فقدان سازوکار انتقال پست به 

 نوپایان
 يسازوکارها يو اجرا یطراح
 جهت يپرورنیجانش يمند برانظام

ا نوپا ب يروهاین نهیبه ینیگزیجا
 یکارکنان خبره، ضرورت

 است ریناپذاجتناب
آموزش نسل جدید  8

 کارکنان
نیاز نیروهاي جدید به 

 آموزي عملیمهارت

 ازمندیکارکنان ن دیسل جدن
از انتقال دانش، کسب  يریگبهره

 يریادگیو  یعمل يهامهارت



 

 یتجارب ارزشمند خبرگان سازمان
 است

تداوم استانداردهاي  9
 کاري

لزوم جلوگیري از افت کیفیت 
 خدمات

 تیفیاز افت ک يریشگیمنظور پبه
 ،یاتیخدمات و حفظ تداوم عمل

استانداردها و  يسازنهیحفظ و نهاد
 یامالز شدهتیتثب ییاجرا يهاهیرو

 است

 کدگذاري محوري-
 رابطه مرحله برقراري ایناز هدف است. بنیاد داده پردازينظریه در وتحلیل تجزیه مرحله محوري کدگذاري

است. در این مرحله، با غربالگري، حذف کدهاي تکراري  باز کدگذاري مرحله شده در تولید هايطبقه بین

 ارتباط شوند.بندي میها مقولههاي استخراج شده از متون مصاحبهمعنی، شاخصنمودن کدهاي همو یکپارچه 

 پدیده علی، شرایط از عبارتند که باشد داشته تحقق تواندمی عنوان شش در طبقه محوري با هاطبقه سایر

). لذا 1998 کوربین، و اوس(استر پیامدها و ايشرایط زمینه گر،اقدامات، شرایط مداخله راهبردها و محوري،

هاي اصلی و فرعی مقوله این مرحله به تعیینهاي به دست آمده از مرحله کدگذاري باز، دراز کلیه شاخص

 گردیده است. در جداول جداگانه ارائه پرداخته شده است. در ادامه، موارد مذکور

 هاي پژوهشابعاد، مقوله اصلی و شاخص-4جدول 

 شاخص ها
مقوله 

 اصلی
 ابعاد

سالمندي جمعیت  بعد کلان محیطی
 کشور

دن تر شطولانی -افزایش نسبت سالمندان در نیروي کار
فشار بر -نیاز به مشارکت فعال سالمندان -سن بازنشستگی

 نظام خدمات عمومی

هاي رفاه سیاست 
 سالمندان

-هاي مراقبت اجتماعیبرنامه-مستمري و حمایت مالی
 حمایت از اشتغال مجدد-فعالهاي بازنشستگی انگیزه

انباشت تجربه  بعد سازمانی
 تخصصی

هاي تخصصی مهارت-دانش ضمنی کارکنان ارشد
ري گیسابقه تصمیم-حافظه سازمانی ارزشمند-ايحرفه

 مدیریتی
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کمبود نیروي  
 متخصص

-رقابت با بخش خصوصی-کمبود کارشناسان کلیدي
کارکنان فشار بر -ناکافی بودن آموزش نیروي جوان

 موجود

ضرورت انتقال  
 دانش

-پرورينیاز به جانشین-خطر از دست رفتن تجربه سازمانی
 تداوم استانداردهاي کاري-آموزش نسل جدید کارکنان

انعطاف ساختار  
 مدیریتی

هاي شیوه-ساعات کاري منعطف-وقتقراردادهاي پاره
 مراتب سختکاهش سلسله-ايمشاوره

وري افزایش بهره 
 سازمانی

-ريکاکاهش خطا و دوباره-استفاده بهینه از نیروي کار
 بهبود عملکرد تیمی

-مستندسازي فرآیندهاي کاري-ثبت دانش ضمنی بانک تجربه سازمانی 
 حفظ استانداردهاي-دسترسی آسان براي کارکنان جدید

 کاهش وابستگی به فرد-کاري

ارتقاي کیفیت  
 خدمات

افزایش دقت و صحت -کاريبهبود استانداردهاي 
 رضایت مراجعان و کارکنان-خدمات

وقت اشتغال پاره 
 پذیرانعطاف

-اي کار کردنامکان پروژه-ترساعات کاري کوتاه
زایش اف-ترکیب با بازنشستگی-کاهش فشار شغلی

 مشارکت سالمندان

نظام مشاوره  
 تخصصی

گیري هبهر-انتقال دانش تخصصی-ارائه راهنمایی مدیریتی
مسائل  حل-هاي جوانمشاوره به تیم-تجربه بازنشستگان از

 سازمانی پیچیده

فشار اقتصادي  بعد اقتصادي
 بازنشستگان

 نیاز به درآمد-کاهش قدرت خرید پس از بازنشستگی
تمایل به ادامه -دغدغه تأمین مالی زندگی روزمره-مکمل
 اشتغال

بعد اجتماعی و 
 فرهنگی

-انتقال مهارت بین نسلی-جوان و قدیمیهاي تعامل نسل کاهش شکاف نسلی
 کاهش تعارض نسلی

-حمایت نسلی و مربیگري-همکاري با کارکنان جوان پذیرش نسل جوان 
 تعامل میان نسلی مثبت-کاهش مقاومت نسلی

هاي نسلی تفاوت 
 کارکنان

-انتظارات متفاوت از مدیریت-هاي کاري متفاوتسبک
 لینسدانش بینانتقال -هاتعارض یا همکاري بین نسل



 

فرهنگ سازمانی  
 محورسن

مقاومت -نگرش نسبت به بازنشستگان-اولویت نسل جوان
 پذیرش محدود سالمندان-در برابر تغییر

برنامه منتورینگ  
 نسلیبین

حمایت -انتقال تجربه عملی-شاگرد بین نسلی-رابطه استاد
ایجاد -تقویت تعامل نسلی-اي کارکنان جوانتوسعه حرفه

 هاي ارتباطی سازمانیشبکه

هاي بعد ویژگی
 فردي

وضعیت سلامت 
 فردي

مقاومت -توانایی روانی و ذهنی-سلامت جسمی مطلوب
 ايآمادگی براي فعالیت حرفه-در برابر استرس

انگیزش مشارکت  
 مجدد

ذاري علاقه به اثرگ-ايانگیزه هویتی و حرفه-انگیزه مالی
 تمایل به انتقال تجربه-سازمانی

تقویت هویت  
 ايحرفه

قویت ت-انگیزه و تعهد کاري-افزایش حس تعلق سازمانی
 حس ارزشمندي فردي

بعد دانشی و 
 آموزشی

آموزش مهارت 
 دیجیتال

-یادگیري ابزارهاي آنلاین-هاي مهارت فناوريدوره
 بروزرسانی دانش سازمانی-توانمندسازي کارکنان قدیمی

برنامه منتورینگ  
 نسلیبین

حمایت -انتقال تجربه عملی-شاگرد بین نسلی-استادرابطه 
ایجاد -تقویت تعامل نسلی-اي کارکنان جوانتوسعه حرفه

 هاي ارتباطی سازمانیشبکه

توسعه دولت  
 الکترونیک

 آموزش-ابزارهاي خدمات آنلاین-نیاز به مهارت دیجیتال
 روزرسانی فرآیندهابه-کارکنان قدیمی

فظ ح-مستندسازي دانش ضمنی-تجربه سازمانیانتقال  حفظ سرمایه دانشی 
 هاي کلیديمهارت

بعد قانونی و 
 ساختاري

قوانین استخدامی 
 دولتی

-قوانین بازنشستگی سختگیرانه-محدودیت جذب مجدد
 فرآیندهاي طولانی اداري-قراردادهاي رسمی ثابت

اصلاح مقررات  
 استخدامی

 و انعطاف در ساعات-امکان تمدید قرارداد بازنشستگان
تسهیل ورود -کاهش محدودیت قانونی-نوع استخدام
 هاي حمایتی سازمانیایجاد رویه-مشاوران ارشد

 ي، علی، مداخله گر، راهبرد و پیامدها  انهیزم طیشراهاي مقوله -
داخله ي، علی، مانهیزم طیشراهاي مقولههاي زیر به عنوان براساس نتایج کدگذاري ثانویه پژوهش، شاخص

 انتخاب شدند. گر، راهبرد و پیامدها  
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 ي، علی، مداخله گر، راهبرد و پیامدها  انهیزم طیشراهاي مقوله -5جدول 
 

 مقوله هاي فرعی مقوله اصلی پارادایم
سالمندي جمعیت     شرایط علی

 کشور

 افزایش نسبت سالمندان در نیروي کار   
بازنشستگیتر شدن سن طولانی     

 نیاز به مشارکت فعال سالمندان   
 فشار بر نظام خدمات عمومی   

انباشت تجربه    
 تخصصی

 دانش ضمنی کارکنان ارشد   

ايهاي تخصصی حرفهمهارت     

 حافظه سازمانی ارزشمند   

گیري مدیریتیسابقه تصمیم     

کمبود نیروي    
 متخصص

کلیدي کمبود کارشناسان     

 رقابت با بخش خصوصی   

 ناکافی بودن آموزش نیروي جوان   
 فشار بر کارکنان موجود   

فشار اقتصادي    
 بازنشستگان

 کاهش قدرت خرید پس از بازنشستگی   

 نیاز به درآمد مکمل   
مالی زندگی روزمره نیدغدغه تأم     

 تمایل به ادامه اشتغال   
ضرورت انتقال    

 دانش

 خطر از دست رفتن تجربه سازمانی   

پرورينیاز به جانشین     

 آموزش نسل جدید کارکنان   

 تداوم استانداردهاي کاري   
قوانین استخدامی     يانهیزمشرایط 

 دولتی

 محدودیت جذب مجدد   
 قوانین بازنشستگی سختگیرانه   

ثابتقراردادهاي رسمی      

 فرآیندهاي طولانی اداري   
 اولویت نسل جوان   



 

 مقوله هاي فرعی مقوله اصلی پارادایم
فرهنگ سازمانی    

محورسن  

 نگرش نسبت به بازنشستگان   
 مقاومت در برابر تغییر   

 پذیرش محدود سالمندان   
توسعه دولت    

 الکترونیک
 نیاز به مهارت دیجیتال   

 ابزارهاي خدمات آنلاین   
کارکنان قدیمیآموزش      

روزرسانی فرآیندهابه     

هاي رفاه سیاست   
 سالمندان

 مستمري و حمایت مالی   
هاي مراقبت اجتماعیبرنامه     

هاي بازنشستگی فعالانگیزه     

 حمایت از اشتغال مجدد   

هاي نسلی تفاوت   
 کارکنان

هاي کاري متفاوتسبک     

از مدیریت انتظارات متفاوت     

هاتعارض یا همکاري بین نسل     

نسلیانتقال دانش بین     

شرایط مداخله 
 گر

انعطاف ساختار    
 مدیریتی

وقتقراردادهاي پاره     

 ساعات کاري منعطف   

ايهاي مشاورهشیوه     

مراتب سختکاهش سلسله     

وضعیت سلامت    
 فردي

 سلامت جسمی مطلوب   

 توانایی روانی و ذهنی   
 مقاومت در برابر استرس   

ايآمادگی براي فعالیت حرفه     

انگیزش مشارکت    
 مجدد

 انگیزه مالی   
ايانگیزه هویتی و حرفه     

 علاقه به اثرگذاري سازمانی   

 تمایل به انتقال تجربه   
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 مقوله هاي فرعی مقوله اصلی پارادایم
آموزش مهارت    

 دیجیتال

فناوريهاي مهارت دوره     

 یادگیري ابزارهاي آنلاین   
 توانمندسازي کارکنان قدیمی   

 بروزرسانی دانش سازمانی   
 همکاري با کارکنان جوان    پذیرش نسل جوان   

 حمایت نسلی و مربیگري   

 کاهش مقاومت نسلی   

 تعامل میان نسلی مثبت   
وقت اشتغال پاره    راهبرد

پذیرانعطاف  
ترساعات کاري کوتاه     

اي کار کردنامکان پروژه     

 کاهش فشار شغلی   

 ترکیب با بازنشستگی   
 افزایش مشارکت سالمندان   

نظام مشاوره    
 تخصصی

 ارائه راهنمایی مدیریتی   
 انتقال دانش تخصصی   

گیري از تجربه بازنشستگانبهره     

هاي جوانمشاوره به تیم     

 حل مسائل سازمانی پیچیده   

برنامه منتورینگ    
نسلیبین  

شاگرد بین نسلی-رابطه استاد     

 انتقال تجربه عملی   
اي کارکنان جوانحمایت توسعه حرفه     

 تقویت تعامل نسلی   
هاي ارتباطی سازمانیایجاد شبکه     

بازآموزي مهارت    
 دیجیتال

هاي آموزش فناوريدوره     

 یادگیري ابزارهاي آنلاین   
 توانمندسازي کارکنان ارشد   
افزاريهاي نرمارتقاي مهارت     



 

 مقوله هاي فرعی مقوله اصلی پارادایم
 بهبود انطباق با تغییرات محیطی   

بانک تجربه    
 سازمانی

 ثبت دانش ضمنی   
 مستندسازي فرآیندهاي کاري   

براي کارکنان جدیددسترسی آسان      

 حفظ استانداردهاي کاري   

 کاهش وابستگی به فرد   

اصلاح مقررات    
 استخدامی

 امکان تمدید قرارداد بازنشستگان
 انعطاف در ساعات و نوع استخدام

 کاهش محدودیت قانونی

 تسهیل ورود مشاوران ارشد
هاي حمایتی سازمانیایجاد رویه  

 انتقال تجربه سازمانی    حفظ سرمایه دانشی   پیامد
 مستندسازي دانش ضمنی   
هاي کلیديحفظ مهارت     

ارتقاي کیفیت    
 خدمات

 بهبود استانداردهاي کاري   
 افزایش دقت و صحت خدمات   

 رضایت مراجعان و کارکنان   

کاهش شکاف    
 نسلی

هاي جوان و قدیمیتعامل نسل     

 انتقال مهارت بین نسلی   
 کاهش تعارض نسلی   

وري افزایش بهره   
 سازمانی

 استفاده بهینه از نیروي کار   
کاريکاهش خطا و دوباره     

 بهبود عملکرد تیمی   
تقویت هویت    

ايحرفه  

 افزایش حس تعلق سازمانی   
 انگیزه و تعهد کاري   

ارزشمندي فرديتقویت حس      
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ي مختلف، مدل  نهایی تحقیق به شکل زیر هادادهوتحلیل و سنجش بعد از پایان تجزیه
 : است شدهارائه

 رانیا یخدمات عموم تیریدر مد ياکار نقره يروین يریکارگبه. مدل داده بنیاد 1شکل

 )ATLAS.TIافزار (خروجی نرم

 

، از گرفته در مرحله کدگذاريهاي صورتبه منظور اطمینان از دقت و قابلیت اعتماد تحلیل
استفاده شد. این رویکرد به ویژه در مطالعات کیفی که از »  کدگذارانتوافق بین«شاخص 

یدي براي برند، ابزاري کلبنیاد بهره میمند نظریه دادهراهبرد تحلیل محتوا یا رویکردهاي نظام
شده توسط پژوهشگر و سایر کدگذاران ثبات و همسویی میان کدهاي استخراج سنجش

بندي دهنده دقت نظر در فرآیند مقولهها نشانشود. استفاده از این شاخصهمکار محسوب می
 يراب یکم اریاز چهار معهاي کیفی است. هاي احتمالی در تفسیر دادهو کاهش سوگیري

 بیفاده شده است: ضراست يریپذ نانیو اطم دییتأ تیانتقال، قابل تیاعتبار، قابل تیقابل یبررس
  .ندروفیکرپ يکوهن و آلفا ياسکات، شاخص کاپا یپ بیضر ،یهولست



 

» شده هدهدرصد توافق مشا« ای یهولست بیخبرگان با محاسبه ضر دگاهید یهمبستگ زانیم
 که به روش یراداتیاست. با توجه به ا یبدست آمده است که مقدار قابل توجه 865/0

بدست  805/0آن  زانیمحاسبه شده است که م زیاسکات ن-یوارد است شاخص پ یهولست
ت. کوهن اس يشاخص کاپا یفیک قاتیاعتبار تحق آوردشاخص بر نیآمده است. چهارم

 ياز آلفا زین تیبدست آمده است. در نها 844/0مطالعه  نیکوهن در ا يشاخص کاپا
 است. دهیبرآورد گرد 824/0مطالعه  نیآن در ا زانیست و ماستفاده شده ا ندروفیکرپ

 گیري بحث و نتیجه
زمان با سال در ترکیب نیروي انسانی، هم 50سالمندي جمعیت و افزایش سهم افراد بالاي 

هاي تخصصی و نیز گسترش دولت هاي دولتی به تجربه و مهارتتشدید نیاز سازمان

را به یکی از موضوعات مهم مدیریت خدمات » اينقرهنیروي کار «الکترونیک، مسئله 

عمومی تبدیل کرده است. ادبیات پژوهش نیز این پدیده را از زوایاي مختلف بررسی کرده 

هاي منابع انسانی (مشتاق و همکاران، هاي نسلی در سیاستاست؛ از جمله توجه به تفاوت

، (Li et al., 2026) انهاي دیجیتال در مشارکت شغلی سالمند)، نقش مهارت1404

 ,.Kim et al) سازگاري مشاغل با سالمندان و روندهاي بازار کار در جوامع پیرشونده

، ضرورت بازآموزي و توانمندسازي در )Allen, 2023 ؛OECD, 2025 ؛2025

هاي حمایتی و نقش سیاست (Sieber et al., 2025) 4,0هاي فناورانه و صنعت محیط

گونه با این حال، همان .(Koji et al., 2024) کاري سالمنداندر انگیزش و مشارکت 

سترهاي اند یا در ببُعديکه در مرور ادبیات نیز تصریح شده، بخش عمده این مطالعات یا تک

هاي اند و کمتر به ارائه الگویی بومی و یکپارچه براي سازماناقتصادي/بازار کار انجام شده

گیري از یافته به بهرهالی که در ایران نیز خلأ توجه سازماناند؛ در حخدمات عمومی پرداخته

ا است. لذهاي خدمات عمومی گزارش شده اي سالمندان در دستگاهظرفیت دانشی و حرفه

به یکی از ) سال به بالا 50(افراد » اينیروي کار نقره«پژوهش حاضر با تمرکز بر مفهوم 

حاضر  هاي پژوهشیافته. پردازدی در ایران میهاي رو به گسترش حکمرانی منابع انسانچالش
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هاي دانشی و سال، واجد سرمایه 50 بالاي افراد ویژهبه شاغل، سالمندان دهدمی نشان

هاي دولتی به اشتراك گذاشته شود و در بهبود عملکرد تواند در سازماناند که میايتجربه

ه نیروي کار المللی همسو است کبینآفرین باشد. این نتیجه با ادبیات و کیفیت خدمات نقش

أکید داند و بر این نکته توري میسالمند را منبعی راهبردي براي انتقال دانش و افزایش بهره

نان توانند از تجربه کارکها و محیط کاري مناسب میها با طراحی سیاستکند که سازمانمی

 ؛Sieber et al., 2025 ؛Allen, 2023 (صورت اثربخش بهره بگیرندمسن به

Hampel et al., 2023  .(دهد در راستا با شواهدي است که نشان میافزون بر این، هم

ظرفیت آنان  یابد وگیري از کارکنان مسن افزایش میاقتصادهاي پیرشونده، تقاضا براي بهره

).  OECD, 2025؛Allen, 2023 (تواند بخشی از شکاف تخصص را پوشش دهدمی

 شود؛ یعنیاین همسویی در سطح کاربرديِ خدمات عمومی نیز تأیید می در این مطالعه،

دمت، ، بلکه براي حفظ کیفیت خ»ماندن در بازار کار«تجربه و مهارت سالمندان نه فقط براي 

پیشگیري از افت استانداردهاي اجرایی و کاهش ریسک خروج تجربه از سازمان اهمیت پیدا 

ی براي خطر تجربه ناکاف«ی تحقیق نیز با مفاهیمی مانند هاي کیفکند؛ امري که در دادهمی

 .ه استبازتاب یافت» حفظ کیفیت کاري«و » آموزش نسل جدید«، »پروريجانشین«، »سازمان

به و ها به تجردر عین حال، نتایج نشان داد با وجود افزایش جمعیت سالمندان و نیاز سازمان

برداري کامل از ظرفیت این نان مانع بهرهمهارت، موانع حقوقی، ساختاري و فرهنگی همچ

گروه است. این یافته با ادبیاتی همخوان است که مواجهه با نیروي کار سالمند را نیازمند 

راستاسازي قواعد دهد بدون همداند و نشان میهاي کلان و سازوکارهاي منسجم میسیاست

 ,OECD (د خواهد بودو سازوکارهاي نهادي، مشارکت کاري سالمندان شکننده و محدو

همچنین با تأکید مطالعات داخلی بر وجود موانع ).  Kim et al., 2025؛2025

 گیري اثربخش از ظرفیتساختاري/حقوقی در زمینه سالمندي و نظام اداري و دشواري بهره

اقدم و ؛ رحیمی1402جهت است (شکري و همکاران، هاي دولتی همسالمندان در سازمان

شمند ارز«). بدین ترتیب، در بستر خدمات عمومی ایران، مسئله اصلی تنها 1404همکاران، 



 

پذیر شدن انامک«نیست (که ادبیات نیز بر آن اتفاق نظر دارد)، بلکه » بودن تجربه سالمندان

در چارچوب قواعد اداري و فرهنگ سازمانی است؛ » یافته از این تجربهاستفاده سازمان

هاي کلی ادبیات و واقعیت اجرایی بخش عمومی را ان توصیهاي که دقیقاً شکاف مینکته

هاي پژوهش بر نقش پررنگ تحول دیجیتال نیز دلالت از سوي دیگر، یافته .کندبرجسته می

کی عنوان یهاي فناورانه بهاي که ضرورت بازآموزي مهارت دیجیتال و آموزشگونهدارد؛ به

ط کاري مطرح شده است. این نتیجه با از شروط مهم تداوم مشارکت سالمندان در محی

هاي دیجیتال با مشارکت شغلی سالمندان اند مهارتهایی همسو است که نشان دادهپژوهش

 تواند اشتغال سالمندان را تقویت کندرابطه معنادار دارد و ارتقاي سواد و مهارت دیجیتال می

(Li et al., 2026).  

هاي نو و کارکنان سالمند براي سازگاري با فناوري همچنین با مطالعاتی که بر توانمندسازي
) تأکید 4,0هاي فناورانه (از جمله صنعت ها در محیطکاهش شکاف مهارتی بین نسل

در این تحقیق، اهمیت این موضوع  .(Sieber et al., 2025) اند همخوانی داردکرده
دمات یتالی شدن خشود؛ زیرا دیجبرجسته می» دولت الکترونیک«طور خاص در بستر به

 جاي تبدیل شدن به فرصتتواند بهعمومی، اگر با توانمندسازي مهارتی همراه نباشد، می
استفاده از تجربه، به مانعی براي مشارکت مؤثر سالمندان بدل شود. بنابراین، نتیجه مطالعه 

ات ضائحاضر در امتداد ادبیات دیجیتال است، اما آن را در متن واقعی خدمات عمومی و اقت
نسلی و همچنین نتایج پژوهش نشان داد روابط بین .کنددولت الکترونیک بازتعبیر می

هاي دولتی در عمل بر امکان انتقال تجربه و استفاده از دانش هاي نسلی در سازمانتفاوت
و پیامدهاي  هاها، اولویتگذارد. این یافته با مطالعاتی که بر تفاوت نگرشسالمندان اثر می

). با این حال، 1404اند همسو است (مشتاق و همکاران، یتی تفاوت نسلی تأکید داشتهمدیر
رش دهد پذیرش یا عدم پذیست و نشان می»هاتفاوت نگرش«نتیجه تحقیق فراتر از صرف 

قویت تواند ظرفیت انتقال دانش و منتورینگ را تنسلی، مینسل جوان و کیفیت تعاملات بین
دیگر، حتی اگر تجربه و انگیزه در میان کارکنان سالمند موجود  یا تضعیف کند؛ به بیان

یل نسلی، انتقال دانش به نتیجه سازمانی پایدار تبدباشد، بدون سازوکارهاي تعامل مؤثر بین
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ع شغلی هاي حمایتی و منابشود. این برداشت با ادبیاتی همخوان است که بر نقش سیاستنمی
، (Koji et al., 2024) کندسالمندان تأکید می در افزایش انگیزش و مشارکت کاري

تواند در قالب ایجاد هاي خدمات عمومی میدر سازمان» حمایت«زیرا در عمل بخشی از این 
در مجموع، نتایج  .نسلی معنا پیدا کنداي و طراحی تعاملات بینفضاي پذیرش، احترام حرفه

در مدیریت خدمات عمومی ایران  ايگیري از نیروي کار نقرهنشان داد که بهرهتحقیق 
تواند مزایاي چندجانبه داشته باشد: حفظ سرمایه دانشی، ارتقاي کیفیت خدمات، کاهش می

 اي کارکنان. در عین حال، تحقق اینوري و تقویت هویت حرفهشکاف نسلی، افزایش بهره
هاي ا در سازمانرمزایا مستلزم تغییرات ساختاري، قانونی و فرهنگی است که بتواند سالمندان 

 مند نگه دارد. بنابراین، این مطالعه نه تنها به پرکردن خلأ نظريدولتی فعال، توانمند و انگیزه
ذاران و گکند، بلکه چارچوبی عملی براي سیاستو تجربی در ادبیات بومی کمک می

مند در الهاي مؤثر براي استفاده بهینه از نیروي کار سآورد تا استراتژيمدیران فراهم می
 .خدمات عمومی طراحی و اجرا کنند

 :توان چندین پیشنهاد کاربردي ارائه دادهاي پژوهش، میبا توجه به یافته
وقت ههاي کاري منعطف و پاراصلاح قوانین استخدامی و بازنشستگی براي ایجاد فرصت-1

ر د» ساعات منعطف«و  »ییکارِ اقتضا« يقراردادها فیامر مستلزم تعر نیا .براي سالمندان
در  ،یتگزنشسبا یاصل يایاست تا بازنشستگان بتوانند بدون از دست دادن مزا ينظام ادار

 تیوضع« ینوع جادیکنند. ا يمحور با سازمان همکارپروژه ای ياوقت، مشاورهپاره يهاقالب
 يهاکیپ افراد در نیتا از تخصص ا دهدیها اجازه مبه سازمان »شدهيبنداشتغال مرحله

 کنند. تیریرا مد هاتیمسئول یجیاستفاده کرده و همزمان، انتقال تدر يکار
هاي فناورانه هاي دیجیتال براي ارتقاي توانمنديهاي بازآموزي و آموزش مهارتبرنامه-2

 يکاربر«باشد و بر  هیپا ياانهیفراتر از سواد را دیحوزه با نیبر آموزش در ا دیتأک .سالمندان
با  یاختصاص یآموزش يهادوره یتمرکز کند. طراح» کار طیهوشمند در مح يابزارها

ب با بدون استرس و متناس یطیدر مح يریادگیکه در آن »  همتا به همتا يریادگی« کردیرو
ز با استفاده ا دیها بااست. سازمان يدیکل شود،یبزرگسالان انجام م يریادگیسرعت 

ان، به سالمند تالیجید یمهارت يهانامهیشده و ارائه گواه يسازساده یآموزش يهاپلتفرم



 

و  کیدولت الکترون يها(مانند سامانه دیجد يهايها را در استفاده از فناورنفس آناعتمادبه
 کنند. تی) تقویلیتحل يابزارها

هاي جوان براي حفظ سرمایه دانشی هاي منتورینگ و انتقال دانش به نسلتدوین برنامه-3
مندان براي سال» منتور سازمانی«یا » مشاور ارشد«سازي جایگاه این راهبرد بر نهادینه .نسازما

ر کنار اي دها باید فرآیندهایی را طراحی کنند که در آن نیروهاي نقرهمتمرکز است. سازمان
هاي اجرایی و تجربه حل مسئله خود وفنکارمندان جوان قرار گیرند تا دانش ضمنی، فوت

ها بط پادکستیا ض» بانک تجربه«صورت تجربی منتقل کنند. ثبت تجربیات در قالب را به 
هاي سازمانی توسط این افراد، نه تنها باعث حفظ سرمایه فکري سازمان در زمان و روایت

شود، بلکه حس ارزشمندي و تداوم تأثیرگذاري را در کارکنان ارشد تقویت ها میخروج آن
 کند.می

 .ازمانی چندنسلی و پذیرش سالمندان به عنوان اعضاي ارزشمند سازمانیتوسعه فرهنگ س-4
است که  یاخلد يهانیو کمپ بخشیآگاه يهابرنامه ازمندینگرش نسبت به سالمندان ن رییتغ
 يادهادیرو يبا برگزار دیبا تیری. مدکشدیدرباره سن را به چالش م یمنف يهاشهیکل

 کی ،یرا به سازمان مخابره کند که تنوع سن امیپ نیا ،ینسلنیب یِمیت يهامشترك و پروژه
 شکسوتانیاحترام به پ یمنشور اخلاق نی. با تدوکیمانع تکنولوژ کینه  ست،ا يراهبرد تیمز

کرد که در آن  جادیا منیا یطیمح توانیم ،يتجربه در کنار نوآور يبرا يگذارو ارزش
مند بهره گریکدی دیجد يو ابزارها يژاز انر ياکارکنان جوان از تجربه و کارکنان نقره

 شوند.
هاي انگیزشی چندبعدي شامل مالی، اجتماعی و هویتی براي افزایش انگیزه ایجاد سیاست-5

دود مح یصرفاً به مسائل مال دیگروه نبا نیا زشیانگ .ها در سازمانسالمندان و ماندگاري آن
 »یجتماعمنزلت ا يارتقا«و » بودن دیاحساس مف«از متخصصان ارشد،  ياریبس يبرا رایشود، ز
جبران خدمات  يهابخش شامل بسته نیا يسازیاتیهستند. عمل يتريقو يهامحرك

ن، در سطح سازما یرسم يرهای)، تقدياپروژه ایالزحمه بر اساس عملکرد منعطف (مانند حق
ت. اس ياحرفه یاجتماع يهابه شبکه یو فراهم کردن دسترس ،يافتخار نیعناو ياعطا

 يهامهیب ایمحور متناسب با سن (مانند خدمات سلامت یرفاه لاتیفراهم کردن تسه نیهمچن
کمک  زماناافراد در س نیو تداوم مشارکت فعال ا يوفادار شیبه افزا تواندی) مژهیو یلیتکم

 کند. یانیشا
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یانسالان و مشناختی بین هاي شخصیتی و توانمندسازي روانرضایت شغلی بر اساس ویژگی
 427-418) :4( 13. سالمند: مجله سالمندي ایران. سالمندان شاغل

مدل تعویق بازنشستگی  ارائه  ).1402. (ژاد، علین ، عباس و پیران. نرگسیانآرشخیرابی،  .4
 94-69)، 3(11یریت سازمانهاي دولتی، د. فصلنامه علمی مکارکنان در وزارت نیرو

ر ب یتیریمد يگریمرب ریتأث یبررس). 1404قدم, محمود . (پورا میصمد و ابراه ،اقدم یمیرح .5
 یله علم. مجییبرند کارفرما یکنندگلیحفظ و نگهداشت کارکنان نسل زد با نقش تعد

 doi: 10.22059/jomc.2025.398318.1008844 .-, (), "یفرهنگ سازمان تیریمد"
هانی بر. آرش ،فروهري .حمیدرضا ، توحیدي نیک .محمد مهدي ،فداکار داورانی . مینا ،شرفی .6

کننده و بازدارنده مشارکت اجتماعی سالمندان براساس عوامل تسهیل). 1401( حیدرضا. ، نژاد
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بررسی الگوي رفتاري ). 1402(. حمیدرضا ،کرکه آبادي .آیدین ،سلام زاده. اصادق ،شکري .7
ه ، نشریایکس، واي، زد در مواجهه با محتواي کرونا در شبکه اجتماعی توییتر يهانسل
 .543-519)، 4(2مدیریت رسانه،  يهایبررس

نیروي کار مسن و  ياآستانه ریتأث). 1403(. صادقی، سید کمال و حسین السعدي، علی طالب .8
، فصلنامه پژوهشنامه یروي کار در کشورهاي عضو منامخارج عمومی سلامت بر بهره وري ن

 jepr.29,3,121/10،61882 121-142) :3( 29 يزیاقتصاد و برنامه ر
تعاملی، سـواد  يا). چندرسانه1396طوفانی نژاد، احسان. ( و الله کرمی، آزاد، امیري، ججت .9

 .46-27)، 12(3، فناوري آموزش و یادگیري  قــرآنـی و انگیزش تحصیلی.
doi: 10.22054/jti.2020.1024.1029 

 یشغل نگرش یفیک یبررس). 1404. ( ي,مهديزارع بهرام آباد ی. علی، میعظ . زهرا، شتاقم .10
), 58(15, یاجتماع یروانشناس يها. پژوهشهاتیاز انتظارات و اولو ياسهی: مقاZو  X نسل
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