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 چکیده 

ا الگویپژوهش    نیهدف  مناطق    یدر شرکت مل  پروریجانشین   تیریمد  طراحی 

و از نظر روش، از نوع    یاز لحاظ هدف، کاربرد   قیتحق نیااست. خیز جنوب  نفت 

کاست  ختهیآم  قاتیتحق بخش  در  نظر  یفی.  مطالعات  انجام  مطالع  ی،با    ۀ شامل 

 ی کردهایرو  یهای اطلاعات و پایگاه  ی و خارج  یها، مقالات داخل نامه ان یها، پا کتاب 

جانشین  مفهوم  پروریمدیریت  منظر  و  ییشناسا   یاز  برای  سپس  شد    ی گردآور، 

ن مورد  پاسخگو  25از    ،ازیاطلاعات  به  نسبت  شد  خواسته  خبرگان  از  به    یینفر 

ی  در بخش کمّز روش هدفمند و  گیری در بخش کیفی انمونه .  کنندسؤالات اقدام  

شرکت    ینفر از کارکنان رسم  341تعداد  انجام شد و    یگیری تصادفبا روش نمونه 

و   ینامه صورپرسش  ییروا نییروش تع. خیز جنوب انتخاب شدندمناطق نفت  یمل

  10دو بعُد فردی و سازمانی با    پژوهش تعداد  یهاافته یاساس    براست.    ییمحتوا

 .شد  ییشناسا پروریجانشین  تیریمد مفهوم  یبرامؤلفه، 
 

خیز  مناطق نفت   یشرکت مل  سالاری،شایسته   ،پروریجانشین   تیریمد  واژگان کلیدی:
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  مقدمه 

(،  2006بیکر و هوسیلد ) ۀدر سراسر جهان بستگی به افراد یا به گفت   وکارکسب  موفقیت 

منابع    نیا  تیریمد  ن،یدارد. بنابرا  «یمنابع انسان »(  1996( و پفر ) 2003)  پاو و بوسیلی 

تعر  ،یانسان س  هاوهیش  ها،استیس  فیازجمله  برا  یهاستمی و    کی   تیموفق  یمناسب، 

  کی   فقط که    فرضشی پ  نی حال، ا  ن یبا ا(  Noe et al., 2014. ) است  یات یح  ی سازمان امر

چراکه اکنون    ؛انگارانه استاثربخش افراد مؤثر وجود دارد، ساده  تیریمد  یواحد برا  کردیرو

در نقاط مختلف جهان   یمنابع انسان   تیریداده شده است که مد صیطور گسترده تشخبه

 (. Vaiman & Brewster, 2015) ز استیکاملاً متما

مجهان  درویکر ارائه  اغلب  که  حدود  شودیشمول  است   یتا  شده    منسوخ 

(Farndale & Sanders, 2016 )،  ت یریمد  انیدانشجو  یرا برا  یاندهیامر الزامات فزا  نیکه ا  

انسان روش  جادیا  یمنابع  درک  به  تا  است  اثربخش  کنندهمک ک  متعدد  یهاکرده    ی به 

شرکت مل عملکرد  سطح  در  بین  یها  بپردازندیالملل و   ،  (Haak-Saheem & Fasting, 

2020 .) 

  رفتارها   و  هاتوانایی  و  ها مهارت  برایگیری  اندازهقابل  ییهاالگو  هاشایستگی  امروزه

  گرفته   نظر  در  ،شوندمی  پایین  و  بالا  عملکرد   تشخیص  باعث   که  ییهامشخصه  دیگر  و

توجه  عدم  اهیکی از عوامل مؤثر در ضعف عملکرد سازمان.  (2016،همکاران  و  لی)  ندوشمی

های  ن نیازمندیمیها برای تأ برخی سازمان.  ریزی نیروی انسانی بوده اسـتلازم به برنامه

بهره  ۀآیند و  به جذب  اقدام  خود،  سازمانمدیریتی  از  بیرون  مـدیران  از  بدون    ،گیـری 

و   مسـتعد  منـابع  بـه  درونتوجـه  کمیسـازمانی  ارزشـمند  تعـداد  از    میکننـد. 

هسـتند،  سازمان خـویش  جایگاه  ارتقای  و  حفظ  دنبال  به  که  هوشمند  های 

سازمانی بنا  ش استعدادهای مدیریتی درونپرور  ی خـود را بـر شناسایی وهاریزیبرنامـه 

توان  میها بـه دنبـال ساختن آینده هستند. به این سبب  گونـه سـازمانگذارنـد. اینمی

را سازمان آیندهآنها  یا سازمانهای  ناساز  اه.  دمی های پیشرو  با درک  و  میآنها  زان  میت 

ی جدی و  هابـه دنبـال طراحـی و اجـرای برنامه   ، تأثیرگذاری مدیران در رشد و موفقیت

 (. Armstrong, 2006)  ی هسـتندپرورمنظم استعدادیابی و جانشین

برنامه از  سهایکی  مدیریت  جدید    و   افراد  حفظ  و  جذب  برای  انسانیۀ  رمایی 

بالقواستعدادها  شناسایی اس  ۀی  مدیریت   & Cappelli)  است  جانشینی  و  تعدادآنها، 

Keller, 2019)  .جانشینم اصلی  پروردیریت  هدف  دو  یا    .1:  داردی  جانشینان  انتخاب 
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  سازمان  سازیآماده  .2؛  ودش می  تعیین نامزدهای مناسب بر اساس معیارهایی که تعیین

نسقدیم   نسل   از   سازمان   کنترل   و   مدیریت  انتقال   برای به   & Michel)  جدیدتر  لی 

Kammerlander, 2015 ) .روزانه گیری تصمیم از  مهمی بخش ی پرورجانشینریزی برنامه  

  این   ،بنابراین  .شودمی  گرفته  نظر  در  افراد  بهبود  برای  مهم  ابزاری  و  هاستسازمان  در

  به   که   است   ییهاسازمان  به  بخشی اطمینان  برای   موجود  مهم  ی هامکانیزم  از   یکی  سیستم

  ی پرورجانشین  مدل   دیگر،  عبارت   به  شود.مینگاه    کاری  آیندۀ  بهبود   برای  داخلی  کارکنان 

  مدیران  کیفیت  و  کمیت  به  توجه  رغمعلی  ،مناسبریزی  برنامه  برای  تلاش  عنوانبه  تواندمی

  مرگ،   بازنشستگی،   کردن   جبران   منظور به  اصلی   مهارتی   شاخص  عنوانبه  که  کارکنان   و

  کمک   سازمانی ریزی  برنامه  به   تواندمی  که  جدید  شرایط   هرگونه  و   ارتقا   یا  جدی   بیماری 

  نهایی   دادبرون  بر  مستقیمی  تأثیر  سازمان  استعدادهای  تربیت  شود.می  گرفته  نظر  در   کند 

ها  ا رشد سازمانب.  (Pandey & Sharma, 2014)  کندمی  کمک  آن  رشد  به  و  دارد سازمان

نیروهای   خروج  شاهد  تضمین همواره  جانشینی  مدیریت  نظام  داشتن  هستیم.    کلیدی 

)محمدی و    بگیرندکند که کارکنان در دسترس باشند و وظایف جدیدی را بر عهده  می

 (.1400صمیمی، 

ها برای  انتقال مدیریتی در سازمان فرایند مدیریت جانشینی اطمینان از اثربخشی 

است    مهم   بسیار   سازمان   موفقیت   برای   که  است  دانش   رفتنازدست  با   مرتبط   های ک ریس 

(Oduwusi, 2018  )پیش و  عملکرد  بهبود  با    است   ارتباط  در   کارکنان   شغلی   رفت و 

(Zulqurnian et al., 2019 .)  استعداد  یجنگ برا»( در بحث خود در مورد  2013)  سیدرا»  ،

  ی انسان  یرویبا ن  سه یدر مقا  ی سنت  ی رقابت  یهاتیمز  ی کرد که در اقتصاد دانش  شنهاد یپ

  ی، از طرف  نیستند.  دیتقلتوسط رقبا قابل  ی راحته  چراکه ب  ؛شوندیم   یارزش تلقبی  بااستعداد

دل تغ  ل یبه  پ  ی،ت یجمع  راتییروند  بااستعداد    ت، یجمع  یریمانند  افراد  حفظ  و  جذب 

ها  منابع سازمان  نیتراز مهم  ی کی استعداد    ،(2006)  هاکمنگفتۀ لویز وتر است. به  سخت

  زیآمتیها( موفقشده توسط سازمان)انجام  گریاست و »بدون استعداد بهتر، اکثر اقدامات د

شد« ا  .نخواهد  بس  ن یبا  سازمان  یار یحال،  مواز  استعداد  کمبود  با    هستند   اجهها 

(McDonnell et al., 2017.)   تیکه مز  دهد ینشان م (  2010تاریک و شولر )  قاتی تحق  

(. Alanazi, 2018)   استعداد به دست آورد   ت یریاستخدام و مد  قیاز طر  توان یرا م  ی رقابت 

  ران یو مد یمنابع انسان  رانیمد یاساس یهااز چالش یکی،  پروریجانشین تیشک اهم یب

و    یسازماندرون  یموقع استعدادهابه  فکش  ییها است. تواناها و شرکتارشد در سازمان
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در   مستعد  استخدامافراد  شا  یک ی  ،هنگام  است.    ید یکل   یها یستگی از  سازمان  رهبران 

سر  رات ییتغ و  رقبا    ان، یمشتر  ، یتکنولوژ  ط، یمح  عیگسترده  خدمات  و  محصولات 

ن  ی امجموعه ب  ی روهایاز  ماندگار  یرونیاثرگذار  که  بقا  ی هستند  ر  ی و    د یتهد  اسازمان 

  تیتعلق کارکنان و در نهاعدم  ،یت ینارضا  ، یکاف   ۀزینداشتن انگ  ی طیشرا  نی. در چن کنندیم

  چ ی ه  گریخواهد کرد و د  ک ی سازمان شل  کیخلاص را به سمت    ریت   یسازماندرون  ی ثباتبی

و  استعداد    تیریدر مد  یگذارهیبقا و رقابت نخواهد داشت. سازمان با سرما  یبرا  یشانس

  ی و از سو  شود یبالا برخوردار م  ۀ ینرخ بازگشت سرما  ک ی   زسو، ا  ک ی از  پروری  جانشین

استعدادها  گر،ید چن  یمجموعه  در  داشت.  خواهد  سازمان  در  را    ی ط یشرا  نیگوناگون 

  ی سازمان  ی ورخود بهره  نی که ا  برد یبهره م  زهیکار چابک و باانگ  یروین  ی ایسازمان از مزا

 (.  1391، امیریو  یرا به دنبال خواهد داشت )معال 

می  هاپژوهش که  نشان  فعالیت  51دهد  انسانی  منابع  متخصصان  از  های  درصد 

درصد از آنها این برنامه   21شناسند و فقط  ی و استعدادیابی را به خوبی نمیپرورجانشین

کنند. ادبیات این مفهوم در کشور ما نیز بسیار محدود و ناشناخته  می  طور رسمی اجرارا به

ی  های در سازمانپرورجانشین  ۀبرنام  ۀشده در زمینانجامهای  است؛ به طوری که پژوهش

ش  پرور شمار است. بیشتر مدیران صرفاً به نیازهای سازمان برایتجاری و صنعتی انگشت

سازمان    ۀ دهند و زیردستان نیز برای نیازهای آیندجانشین در درازمدت چندان اهمیت نمی

 .(1399 ان، الباد و همکار)  شوندش داده نمیپرور خوبیبه

  ی شرکت تابع شرکت مل   نیترعنوان بزرگبه  ،جنوب  زیخ مناطق نفت  ی مل   شرکت

افزون    ی ادر گستره  ، بزرگ و کوچک   یدروکربوریمخزن ه  65و    دان یم  45  با  ، رانینفت ا

ک  ٧0بر   خوزستان،  لومتریهزار  شمال  تا  بوشهر  استان  از  خوراک    95مربع  درصد 

. با توجه به  کندیم  د یدرصد گاز کشور را تول  16درصد نفت خام و    ۸0حدود    ها،شگاهیپالا

ی  افزارارزشمند از منظر سخت  ۀسال تجرب  100از    ش ینفت در سبد انرژی و ب  د یسهم تول 

  است ، دارای توان بالایی  میو غیررس  یم نیروی شاغل رس  42000ی و با بیش از  افزارو نرم

بر اساس    ، . در این راستارودیانه به شمار م میو خاور  نبزرگ ایرا  ی هاشرکت  ۀ و در زمر

راهبرد  4و    3بند   به شا  نیا  ۀ اهداف عمد  ، یسند  توجه  اعتلا  ی سالارستهیشرکت    ی و 

انگ  نی همچن  ، یانسان  یروین  گاهیجا مسائل  به    ی هامشوق  کردن و هدفمند    یزشیتوجه 

معنو  یماد راستا  یو  ن  ی در  )ب   ی انسان  یروینگهداشت  و    وانانج  ژهیوهنخبه  مستعد( 

کارآمد و اثرگذار تعریف شده    یروهایاز مهاجرت ن  یریجلوگ   یبرا  یی عقلا  ی شیاندچاره
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مهاجرتاست.   همچون  دلایلی  به  سازمان  ترک  شدن    ،افزایش  نزدیک  و  سن  افزایش 

پروری و  منسجم و کاربردی جهت جانشین  ۀیک برنام  ، نبودکارکنان به موعد بازنشستگی

های مدیریتی، سازمان را با چالش  ستسازی نیروهای توانا و باتجربه برای تصدی پُآماده

پروری  جانشینهای گوناگون  مدل  ،از طرفی.  است  کردهجدی کمبود دانش و مهارت مواجه  

با اتخاذ    ،حاضر  ۀالعبدین ترتیب مط  اند.به ترسیم شرایط مطلوب بسنده کرده  فقطاغلب  

  ی پرورجانشین  یهامؤلفه  ۀدربردارند  مدلی   ۀارائ  دنبال  بهای  هرویکردی اکتشافی و توسع

نو را در حیط  تلاشو    است  بوده  خیز جنوبشرکت ملی مناطق نفت  در بینشی    ۀ دارد 

  مدل  این .  کند  ارائه  فوق  انپروری در سازم ی جانشینهابرنامه  ۀ عوامل مؤثر و کلیدی توسع

موفقی  اثربخش  ابعاد   و   ها مؤلفه  ها،شاخص  معرفی   ضمن  تواندمی   ی هابرنامه  ت در 

مذکور  در  یپرورجانشین   های مدل  ن تدوی  منظور  به  را   راهنمایی  خطوط  ،شرکت 

  بر  یآورد. مبتن   فراهم  کشور  صنعتی  هایسازمان  سایر  برای  خود  مختص  پروریجانشین

 کرد:   نبیا زیر  شکل  به توانمی را حاضر پژوهش اصلی ال ؤس شده،ارائه توضیحات 

خیز جنوب کدام  پروری در شرکت ملی مناطق نفتمدل مناسب برای جانشین.  1

 است؟

توان  ، میخیز جنوبپروری در شرکت ملی مناطق نفتبرای مدیریت جانشین.  2

 هایی به منظور توسعۀ منابع انسانی بهره گرفت؟  مؤلفهاز چه 

انسان  تیریمد   اتیدبا بررس  ی منابع  شرا  یبه  نحو  ریمتغ  یط یمح  طیاثرات   ۀ بر 

م  تیریمد ا  یهاپاسخ(.  d’Armagnac et al., 2021)  پردازدیکارکنان  به    نیسازمان 

یا (  Nijssen & Paauwe, 2012)  یسازمان  ی همچون چابک  یشکال عمدتاً به اَ  ریمتغ  طِیشرا

ها را  سازمان  ی اقتصاد جهان  .کندیم   دای پ  نمود  (Hansen et al., 2019)  زبردستی کارکنان 

باشند    ی طی مح  راتییاز تغ  یار ی چابک و پاسخگو به بس  ک،یتا استراتژ  کشدیبه چالش م 

ا ن  ن یو  اس  ازمند یامر  کار  به  مشتاق  و  ماهر   ;Bolander et al., 2017)  ت کارکنان 

Osterman, 2018; Stahl et al., 2007.)  انسان سرمابه  یمنابع    ، ی سازمان  یهاهیعنوان 

داشته باشد. اکنون    ی فرد و سازمان را در پ   ۀهستند که توسع  ی اثربخش  تیریمد  مستلزم

  دانند یو م   کنندیکارکنان خود با هم رقابت م   ی ها و استعدادهامهارت  ۀیها بر پاشرکت

  ن یبه بالاتر  توانندیکارکنان، م  نیو بااستعدادتر  نیکه با جذب، توسعه و نگهداشت بهتر

است که    یاستعداد ابزار  تی ریمد  یدهند. استراتژ  شیو سود خود را افزا  برسندسهم بازار  

  ت یبه اولو  دار،یپا  یرقابت   تی مزدر حفظ    ی اتی ح  یعنوان عامل سازمان را به  ی منابع انسان
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 (. 1395، رحمتیو  یلی)اب  سازدیسازمان مبدل م  ک یاستراتژ

  فرایند است. در    یمهم در هر پژوهش  ی هاگام  نیاز اول   ی کی   اتیادب  ۀ نیش یپ  مرور

قبل از هر نوع تلاش در جهت پاسخ دادن به    دیبا  یگری د  فرایند مانند هر    زیپژوهش ن

مرتبط با   یو مبان می تا بتوان با مفاه کرد ی را بررس گرانید  تلاش ۀ جینت  ،سؤالات پژوهش

  ی و مبان  می مفاه  حیدر ابتدا به تشر  ، رو  نی. از اشدآشنا    یلی موضوع پژوهش به صورت تفص 

(  ی و خارج  ی)داخل   نیشیپ   ی هاپژوهش  سپس،  و  شودیم  مورد نظر در پژوهش پرداخته

 .ردیگ یقرار م   یمورد بررس

دارد،    یکارکنان بستگ   ت یاز فعال  ییهاکه به جنبه  یو اقدامات   ها استیس   ۀبه مجموع
انسان  تیریمد م   ی منابع  ازجملشودیگفته  م   ت یفعال  ن یاۀ  .  اقدامات  جذب    توانیو  به 

  کارمندان اشاره داشت   یسالم برا  ط یمح   کردن پاداش، فراهم    ، ی ابیکارمند، آموزش، ارز
  . کارمند و کارفرما متمرکز است  ن یبر روابط ب  ی انسان  ابعمن  تیریمد  (.139٧/201۸)دسلر،  

به اهداف    ی ابی دست  ی از افراد در راستا  نه یبه  ۀ استفاد  یمنابع انسان  تیریمد   ، یعبارته  ب

آنها را    یازهای رفع ن  قیکارکنان از طر  تیطرف و کسب رضا   ک ی از    وکارکسب   ک یاستراتژ
تا    کندیتلاش م  یمنابع انسان  سبو اقدامات منا  هااستیس   یریکارگهو با ب  کندمیدنبال  
تشو تبد  قیبا  به  رفتارهادانسته  ل یآنان  به  افزوده    ی ها  ارزش   کند   جاد یامولد، 

(Ston, 2020.)  افتن ی همچون،    ییهاتیفعال  ریدرگ  یابه گونه  رانیکه همه مد  ییاز آنجا  
همه    توانیمۀ  دگای از د  باشند،یو آموزش م  نش یمصاحبه، گز  ط،ی کار واجد شرا  یروین

آرمسترانگ    از نظر.  (1399  و همکاران،   پوری)قل  د ینام  زی ن  ی منابع انسان  ر یرا مد  رانیمد
منابع انسانی  ۀ  نی، توسعمنابع انساۀ  یکی از وظایف و فرایندهای اصلی در چرخ  (2000)

ش و  پرورآمـوزش و  یهالی چون ایجـاد یـک سـازمان پویـا و فرصتئاست که بـه مسا
. وودویک  پردازدییـادگیری کارکنـان به منظور بهبود عملکرد سازمانی، گروهی و فردی م 

توسـعه ش و  پرور  آموزش،  ۀشامل طراحی و ارائ  را  منابع انسانی ۀ  فعالیت توسع(  2002)

م  سازمانی  اثربخشی  بهبـود  ).  داندیبـرای  نظریـات  (،  19۸9نادلر  پـیشگـام  عنـوان  به 
سال  ۀ  توسع در  انسانی  توسع1960منابع  یادگیری  ۀ  ،  تجارب  را  انسانی  منابع 

دور  یاافتهیسـامان کارفرمایان در یک  و  ۀ  کـه  بهبود عمـلکـرد  منظور  به  زمانی خاص 
در یک تعریف تقریباً جامع،  (  1960مک لین )تعریف کرد.    ، ددهنیه مئرشـد فـردی ارا

ۀ  انسانی از طریق توسع  یهاانسـانی را فراینـد توسـعه و بـرانگیختن تخصص  بعمنـاۀ  توسع

تعریف کرد منظـور عمـلکـرد  بـه  توسـعه  و  کارکنـان  آموزش  و  نگاه،   .سازمانی  این  از 
ها و  ها، دانشمهارت  ۀکارکنان در توسعمنـابع انسـانی چـارچوبی بـرای کمک به  ۀ  توسع
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 ۀکارراهه، برنام  ۀآموزشی، توسع  یهافرصت  ۀاز طریـق ارائ  ـازمانیفـردی و س  یهاییتوانا
سازمانی برای تحقق اهداف    ۀگـری و توسععملکـرد، مربـی  ۀ جانشینی، مدیریت و توسع

 .(1399 ،و همکارن یدیخوشدل مف) آورد یسازمانی فراهم م

  ، نیو همچن  پروری«»جانشین  ۀ متعدد از واژ  فیگوناگون شاهد تعار  قات یتحق  در
نیازهای    فرایندی  پرورجانشین  ۀبرنام  .هستیمآن    ۀدربار  یمتفاوت   هایدگاهید شناسایی 

  های ستپُ  برای  افراد   سازی آماده  و   ان اساسی و استعدادهای فکری و رهبری در کل سازم
، مطالعات  علاوهبه   (.Masthan & Babu, 2015)  است  سازمان  نیاز  مورد  آتی  و  فعلی  کلیدی،

فوسارلی  چون  است  (  201۸)  همکاران  و 1مختلفی  داده  اساساً نشان  ی  هابرنامه  که 
ی  هابرنامه  زیرا.  ندارد  جایگزینی  یهابرنامه  با  چندانی   قرابت  و   تشباهی  پرورجانشین
  ی هابرنامه  اما   ؛است  دیگر  فردی   با   فرد   یک  کردن   جایگزین  دنبال   به  ی جایگزین
  در   افراد  سازیآماده  و  آموزش  منظور   به  ترعوسی  رویکردهایی  ۀدی دربردارنپرورجانشین
  ، کلی  تعریف  این  بر  مبتنی.  است  آینده  در  سازمان  در  بسیاری  راداف   اب  جایگزینی  راستای

و  پرور جانشین  فرایند  اولاً  که  کرد   تبرداش  گونهاین  توانمی آن  ریزی  برنامهی  برای 
  های مسئولیت  و  ها ویژگی  نیازها،   بر  منطبق  تواندریزی میبرنامهاین    و ثانیاً  است بلندمدت  

اثربخشی    ها اثرگذار براین تفاوت  ی مختلفی مبتنی برهامؤلفهو    باشد  متفاوت  سازمانی  هر
 .(1400و همکاران،  باشد )زیبا کرارپروری های جانشینو موفقیت برنامه

از خارج  پرورمدیریت جانشین(  200٧)  کراس استعدادها  از جذب  ترکیبی  را  ی 
که مدیریت استعداد را    صورتی  در  ؛سازمان و انتخاب آنها از داخل سازمان دانسته است

در نگرش دیگری مدیریت  .  های داخلی سازمان تعریف کرده استحفظ شایستگی  فقط
ی  پرورمدیریت جانشین  :شده است  رسمی و غیررسمی تقسیم   ۀدست  ی به دو پرورجانشین

ی  پرورو مدیریت جانشین  استش افراد بااستعداد متمرکز  پرور   رسمی که بر شناسایی و

به است  ممکن  که  ارزیابی  غیررسمی  را  بالا  بااستعداد  افراد  غیررسمی  بر  کند،طور   اما 
 (. Kim, 2006)است کارکنان متمرکز   ۀش همپرور

استعداد منتشر شده است که در ادامه    تیریمد  ۀنی در زم یادی ز  یهاکنون مدل  تا
 .ها و چارچوب مدیریت استعداد پرداخته شده استاز مدل  یبرخ  یبه بررس  1و در جدول  

( پژوهش  (2021سولیج  انسان   ۀبا عنوان »توسع  یدر  از    یعنوان عنصربه  یمنابع 
  ی هااست که روش ده یرس  جه ین نتیبه ا د« ی تول ن ابا تمرکز بر مهندس دار ی پا ی منابع انسان

 ی منابع انسان  تیریبا اصول مد  ، تمرکز دارند  ی جار  ی ازهایکه فقط بر ن   ی منابع انسان  ۀتوسع

 
1. Fusarelli 
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 پروری  ی مدیریت جانشین ها چارچوب و    ها مدل   .1جدول  

 1401باغبان،  منبع: عظیمی و  

 

زم   ک یاستراتژ رو  یریپذانعطاف  ۀنیدر  ندارند  کردی و  مطابقت    قیتحق  ج یانت.  بلندمدت 

  نیچبر بلاک  یمبتن   یمنابع انسان  تیریمد  یهاوهیبا عنوان »ش(  2020فاچرونیسا و خدیر )

 ردیف  نویسندگان  عنوان مدل  پروری های جانشینمؤلفه

تعهد، ارزیابی کارموجود / شرایط افراد، ارزیابی عملکرد افراد،  ایجاد  

افراد آینده / شرایط  آینده، بستن    -ارزیابی کار  برای  ارزیابی افراد 

طرح ارزیابی  توسعه،  برنامهشکاف  مدیریت  های  و  ریزی 

 پروری جانشین

ای  مدل ستاره

ای  هفت نقطه

(200٧ ) 

Rothwell 1 

ادارۀ   وظیفهخودمدیریتی،  مدیر  مدیران،  ادارۀ  مدیر  دیگران،  ای، 

 تجاری، مدیر گروه، مدیر سازمانی 

مدل مسیر  

  ارتقای رهبری

(2011 ) 

Charan 2 

  به منجر که  است  سیر شغلی رهبری نوعی م  لنظور از کانام

 د.شومی پرورش رهبران و مدیران ارشد سازمانی

دل کانال  م

فرایند  رهبری در 

  پروریجانشین

(13۸۸ ) 

قی و  مت
 همکاران 

3 

افرا با    بمناس د  شناسایی  های  فرصت  تشخیصبالا،    پتانسیلو 

شکل،  توسعه از  اطمینان  مناسب،  راهکارهای  گیری  تجویز 

برنامههای توسعهفرصت بازنگری پیشرفت کار و تعیین  های  ای و 

 جدید 

 تیم تسریع

(2002 ) 
Byham 4 

و  شایستگیتعیین   استخدام  استعداد،  خزانۀ  تشکیل  لازم،  های 

 پرورش تدریجی کارکنان 

  مدل مشترک

 ( 200٧) المنافع 

Helton & 

Jackson 5 

برنامه سطح  جایگزینی،  مدیریت  سطح  سنتی،  جانشینی  ریزی 

 شفاف استعدادها  نشینی، پویایییکپارچه

  بلوغ مدل

  مدیریت 

 جانشینی 

(200۸ ) 

Bersin & 

Associates 

Co 

6 

کسب مدیریت   شرکت،  مدیریت  وظایف،  مدیریت  مدیریت  وکار، 

 مدیر، خودمدیریتی

مدل مسیر  

 رهبری  یارتقا
Maller ٧ 

، تمرکز بر مشاغل کلیدی، وضوح سیستم و دوری  بر توسعه  زتمرک

ابهام،   سنتی مگیری  اندازهاز  ذهنیت  از  دوری  و  پیشرفت  ستمر 

 منعطف نگه داشتن سیستم ،جایگزینی

مدل کانگر و  

 فولمر 

(2003 ) 

Canger & 

Fulmer 
۸ 

چشم ایجاد  شغلی،  مسیر  شفافیت  مدیران،  مثبت،  حمایت  انداز 

مالی  فرهنگ شرایط  مسطح،  ساختار  تکنولوژیکی،  مزیت  سازی، 

 آموزش

مدل مهربانی و  

  نورعظمی 

(2011 ) 

مهربانی و 

 نورعظمی
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مهارت  یبرا شکاف  شاکاهش  و  ن  ها یستگیها  ب  یرویدر  شکاف  که  داد  نشان    ن یکار« 

ن  ی هامهارت و شا  ازیمورد  استخدام  یروین  یهایستگ یشرکت  م کار    ی منبع   تواندیشده 

ی منابع انسانی بر عملکرد  هاثیر برنامهأت» ( در تحقیق201۸)خان  باشد. یناکارآمد یبرا

ها دانش  از مهارت  بالقوه  ۀکند که استفادبیان می  « یابی به اهداف سازمانیسازمانی و دست

کند و به    تواند به بهبود عملکرد سازمانی کمک می  های کارکنان در سازمانهاو شایستگی

  . مثبتی بر عملکرد سازمانی دارد  تأثیر  های منابع انسانیاین نتیجه دست یافت که برنامه

الگوی مدیریت منابع انسانی  ۀ  ارائ( با عنوان »1401های پژوهش تیموری و همکاران )یافته

  تحلیل از کدگذاری  های حاصل  یافته« نشان داد که  پروریمحور با رویکرد جانشینشایسته

محور مشتمل بر پنج  حاکی از آن است که نظام مدیریت منابع انسانی شایسته  ، تماتیک 

. همچنین،  استپذیری  نگری، جامعیت، عدالت و انعطافشامل شایستگی، آینده  ، تم اصلی

های مدیریت  مؤلفه  های حاصل از معادلات ساختاری حاکی از آن است که از میانیافته

شایسته خدمات  جبران  نظام  انسانی،  مقدارمنابع  بیشترین  مدیریت    تأثیر  محور  بر 

مدل    یطراح( در پژوهشی با عنوان »1401را دارد. نژادعبدالله و همکاران )پروری  جانشین

« به این نتیجه رسیدند  رانیا  ی اسلام  ی جمهور  ی در بانک مرکز  ران یمد  ی پرورنیجانش

مد  تأثیر  که تعهد  برنامهمستقیم  ارزیابی  کلیدی،  مشاغل  بر  تمرکز  های  یریت، 

پروری  افراد بر موفقیت اجرای نظام جانشین  ۀ پروری و ارزیابی استعدادهای آیندجانشین

اما است.  نظام    تأثیر  معنادار  اجرای  موفقیت  بر  شغلی  مسیر  مدیریت  مستقیم 

اغل کلیدی و مدیریت  تعهد مدیریت، تمرکز بر مش  تأثیر  پروری معنادار نیست.جانشین

افراد مثبت    ۀپروری و ارزیابی استعدادهای آیندهای جانشینمسیر شغلی بر ارزیابی برنامه

وری و پروری منجر به ارتقای بهرهگیری: استفاده از مدل جانشینو معنادار است. نتیجه

بستگی پیدا  دلی انسانی نسبت به سازمان  هاشود نیروشود و باعث میتعهد کارکنان می

طراحی نظام ارزیابی عملکرد  »نیز پژوهشی با عنوان  (  139٧)کریمی و همکارانش  .  کنند

رویکرد جانشینشایسته با  و    «یپرورمحور  از کدگذاری  نتایج حاصل  رساندند.  انجام  به 

پذیری، عدالت  نگری، انعطافاصلی شایستگی، آیندهل  عام  24تحلیل محتوا نشان داد که  

بُهامؤلفه  ازو جامعیت   اثرگذار در پنج  نظام  با  ارزیابی عملکرد شایسته  عدی مهم  محور 

در پژوهشی با عنوان  (  1396)داودی و یعقوبی  .  ی هستندپروررویکرد مدیریت جانشین

ی در نظام  پروربر استعدادیابی و جانشین  مؤثر  یهاو پیشران  هامؤلفه  شناسایی و تبیین»

نشان دادند    «از روش میک مکگیری  یستان و بلوچستان با بهرهآموزش عالی استان س
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ی کلیدی، شناسایی  ها، تعیین شایستگیهاها و زیرساختفرایند ی ساختارها، هامؤلفه که

مدوّهاموقعیت نظام  نظام جبران عملکرد،  استراتژیک،  و  و ی حیاتی  آموزش  ارزیابی،    ن 

قابلیتپرور ارزیابی  ،  )فرهنگ دانشگاهی)   نگرانه، سازگاری فرهنگآینده، شناخت  هاش، 

خزان شغلی    ۀتشکیل  مسیر  طرح  تدوین  مشارکتی،  انگیزش  تحولی،  رهبری  جانشینی، 

دارای بیشترین اثربخشی در استقرار    ، به ترتیب  ،نیازسنجی، شناسایی و جذب   عدیچندبُ

   .هستند عالی ی در نظام آموزشپرورو ثبات نظام استعدادیابی و جانشین

   ی شناسروش

پژوهش حاضر در بخش    ،بنابراین.  ی و کیفی انجام شده استاین پژوهش با دو رویکرد کمّ 

هدف    ۀی از جنبو در بخش کمّای  کیفی از حیث هدف اکتشافی و از حیث نتیجه توسعه
نوع پژوهش از جنباز  و  تبیینی  توسعه  ۀ های  از حیث گردـ    اینتیجه  و  وری  آکاربردی 

باست   پیمایشی- توصیفی  هاداده پژوهشمنظور دسته  .  اهداف  به  با    ،یابی  اول  گام  در 
مطالعهابررسی و  جامع  ابعاد، پژوهش  ۀ ی  مدیریت  و شاخص  هامؤلفه  های گذشته  های 

برایو سپس  شداستعداد استخراج   ن  یگردآور  ،    کی  ی ف ی در بخش ک  ازیاطلاعات مورد 

خواسته    یمنابع انسان  ۀشرکت و کارشناسان خبر  رانیاز مد  ، آن  یط   وشد    نیمصاحب تدو
پاسخگو به  نسبت  تا  اقدام    ییشد  سؤالات  ابعاد، ندنکبه  شاخص  هامؤلفه  .  ی  هاو 

با توجه    ،مصاحبه  یبرا  اند.نمایش داده شده  5آمده از گام اول پژوهش در جدول  دستهب
ل کلی و باز مطرح شد  کلی تعیین و هر محور با یک سؤا  یبه موضوع مورد بحث، محورها 

در گام نهایی و  .  تلاش شدها  شوندهدرک عمق نظرات مصاحبهبرای    ،یریگ یو با سؤالات پ

  یالات ؤشامل س ، ساختهمحقق ۀنامپرسشو طراحی  یدانیمطالعات م  با زین یبخش کمّ در 
ادب از  ابعاد مدل که  کارکنان    ار ی در اختند،  شد  ییشناسا  ی فیک   ۀ و مصاحب  ینظر  ات ی از 

  ۀ نسخ  SPSS  افزاربا استفاده از نرم  جی نتا.  جنوب قرار گرفت  خیزنفتمناطق    یشرکت مل
 شد.  ل یو تحل هیتجز 25

  ل یرا خبرگان آشنا به موضوع پژوهش تشک  یفیپژوهش در بخش ک  یآمار  ۀجامع

ها  مصاحبه  ی اشباع نظر  هدفمند و گیری  ی، نمونهف ی در بخش کگیری  . روش نمونهدهندیم

  ی پژوهش در بخش کمّ   یآمارۀ  شد. جامع  نیینفر تع  25  یفی است. حجم نمونه در بخش ک

آنها برابر است   عداد بود که ت  خیز نفتمناطق    یشاغل در شرکت مل   یشامل کارکنان ستاد

 341فرمول کوکران    ۀانتخاب و با محاسبساده    یتصادفگیری  نفر و با روش نمونه   3000با  

 .شدند  ن ییحجم نمونه تععنوان نفر به
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هماهنگی محتوای   مورد میزان  نظر کارکنان در  از  ارزیابی روایی محتوایی  برای 

شود. در بررسی  می  ی و کیفی استفادهاز دو روش کمّ  و هدف پژوهش،گیری  ابزار اندازه

پرسش محتوا،  روایی  اختیار  کیفی  در  آن    ٧نامه  براساس  و  گرفت  قرار  خبرگان  از  نفر 

ی، از دو ضریب  د. برای بررسی روایی محتوایی به شکل کمّتأیید ش   نامهی پرسشهاگویه

  ۀ برای محاسب  . شداستفاده  (  2CVI)  و شاخص روایی محتوا (  1CVR)  نسبی روایی محتوا

اهداف آزمون برای خبرگان توضیح داده و تعاریف عملیاتی    ضریب نسبی روایی محتوا، 

تا هریک از سؤالات را بر    شد . سپس از آنها خواسته  شدمربوط به محتوای سؤالات بیان  

لیکرت طبقهاساس طیف سه انتخاببندی کنندبخشی  تعداد خبرگان  به  توجه  با  شده  . 

محتوا روایی  سنجش  کلی،  برای  بالای    ۀاگر  محتوای    ، باشد  99/0محاسبات  روایی 

  CVIبول برای شاخص  ق حداقل مقدار قابل  ،همچنین  .گیردمی  ید قرارأینامه مورد تپرسش

نامه بازنگری شود.  باید در پرسش  ،باشد  آن  کمتر از  CVIاست و اگر شاخص    ٧9/0برابر با  

 CVRو مقدار    ٧9/0بیشتر از    CVIمقدار    ، 5آمده در جدول  دستهبه مقادیر ب  با عنایت

از   بالاتر  پرسشمی  ،بنابراین  است.   99/0نیز  که  داشت  بیان  روایی  توان  از  کافی  نامه 

 .برخوردار است

مستقل و    یرهایشدن متغ  ییبودن آن، بعد از نها  یفیک   لیبه دل  قیتحق  نیدر ا

قرار داده شد و    ی بخش کمّ  یآمار   ۀنفر از نمون  30  ار یدر اخت  یی نها  ۀ ناموابسته، پرسش
آلفا به  آمده  دستهبکرونباخ    ی مقدار  اثرگذار مربوط  عوامل    ت یریمد  شناسایی 

  است.مناسب ابزار    ییا یپا  ۀ دهندنشانبود که    ٧٧/0  یمنابع انسان  ۀدر توسع  پروریجانشین
 مؤثر عوامل یی مصاحبه به منظور شناساروش با استفاده از  ی ف ی ک  ل یو تحل هیعد تجزبُ در 

  ی شناستم، اساس روش  لی تحل  یپژوهش برا  ن ی. در اشدتم استفاده    لیبر مدل از تحل 

  آمده دستهی بهامؤلفه  ییای پا  یبررس  . گرفت( مورد استفاده قرار  2006)  براون و کلارک 
با استفاده از    ز ین  قیتحق   ی بخش کمّ  در   انجام پذیرفت.   ی آزمون هولست  ی اجرا  قیاز طر

  ل یتحل   ،یفیروش آمار توصاز  پژوهش،    یفیک   ۀشده در مرحلییشناسا  یمحورها  نیتریاصل
 .شد  استفاده یو معادلات ساختار ی دلف   ک ی تکن ،ی اکتشاف  ی عامل

 ها داده  لیتحل  و هیو تجز هاافته ی

 برده به کار ها داده از انبوهی معادلات ساختاری  در،  کلی  طوربه نمونه حجم   ۀانداز مورد  در

 
1. Content Validity Ratio 

2. Content Validity Index 
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 شود، زیادتر نمونهۀ  انداز حجم هرچه.  باشد 50 از  کمتر نمونه نباید حجم  حداقل .  شودمی

 حدود  باید نمونه تعداد،  قاعدۀ کلی  یک  عنوانبه .  است بیشتر مدل تحلیل دقت و صحت

.  است کارانهمحافظه  حدودی تا  نسبت  این .  باشد استفاده مورد متغیرهای تعداد برابر 5 یا 4

ها برای معادلات ساختاری مناسب  باشد، داده  5/0کمتر از    KMOکه مقدار    صورتی  در

توان با احتیاط بیشتر به معادلات  می ،باشد 69/0تا  5/0نخواهند بود و اگر مقدار آن بین 

های موجود  باشد، همبستگی  ٧/0تر از  که مقدار آن بزرگ  صورتی  ساختاری پرداخت. اما در

واهد بود. خروجی این آزمون در جدول زیر  ها برای تحلیل مدل مناسب خدر بین داده

 مشاهده است.قابل

 کفایت حجم نمونه گیری  اندازه   . 2جدول  

Statistics Test 
۸٧3/0 Measure Of sampling 

adequacy 
Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) 

4532/12143 Approx. Chi-Square Bartlett’s Test of Sphericity 

341 d.f 

000/0 Sig. 

 

برای تحلیل کافی است.    ۸٧3/0برابر    KMOازآنجاکه مقدار شاخص   است تعداد نمونه 

دهد تحلیل  است که نشان می  05/0تر از  مقدار معناداری آزمون بارتلت، کوچک   ،همچنین

 مدل مناسب است.  مورد نظر برای شناسایی ساختار

مؤلفه  جهت تحلیل  روش  از  اکتشافی  عاملی  تحلیل  و چرخش    یها انجام  اصلی 

یین  از واریانس کل را تب  %64/٧٧طور کلی  ها بهاین مؤلفه  است.  واریماکس استفاده شده

  ۀعنوان یک شاخص برای عوامل، دارا بودن ارزش ویژ، بهها مؤلفه  معیار انتخاب .  نندکیم

به شرطی که در دیگر عوامل کمتر از    ،و بالاتر  ٧0/0بار عاملی    ،بالاتر از یک و همچنین

د. هر یک از  شانتخاب    مورد نظر  مؤلفۀ   10  ، در نهایت.  بوده است  ،این مقدار ظاهر شود 

  نمایش داده شده است.   5زان بار عاملی آنها در جدول می، عوامل مربوطه و  هاخصاین شا

  ی مدل نرمال هامؤلفهزیر  ۀ ی همهادهد که توزیع دادهمی  نشان  3بررسی جدول    ، همچنین

ها  بررسی همگنی واریانس( است.  -1و    1)  چون میزان چولگی و کشیدگی ما بین  است؛

خصوص   داد در  نشان  لوین  آزمون  از  استفاده  با  تحقیق  سطح    متغیرهای  به  توجه  با 

ابعاد مدل تحقیق همگن هستند. می  بیشتر است،  05/0معناداری که از     توان ادعا کرد 
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  ( VIF)دلیل اینکه میزان تورم واریانس ه دهد بنشان می 3ی جدول هاطور که دادههمان

از   تلُ  5بالاتر  از  و  کمتر  هم  1/0رانس  مشاهده  نیستند،  مدل  ابعاد  بین  چندگانه  خطی 

 شود.نمی

 ی مدل نتایج بخش کمّ  . 3جدول  

 یپرورمدیریت جانشین

Mean 66/3 Skewness 655/0 Variation- ratio 61/44 

SD ٧11/0 Significant  
level 

65٧/0 Cumulative  
variance ratio 

۸4/95 

Initial Eigen 

Value 
٧6/6 Levine’s test 566/0 Kurtosis 511/0 

VIF 653/2 Tolerance 554/0   

  GFI ، AGFIهای نیکویی برازش شامل: شاخصبه منظور آزمون مدل مفهومی از 

است  RMSEAو   شده  ب  .استفاد  میدستهمقادیر  نشان  مدل  آمده  نتایج  که  دهند 

  91/0و    94/0ترتیب  ه  ب  ،AGFIو    GFI  ۀ آمددستههای بچراکه شاخص  ؛ اعتماد استقابل

همچنین، نسبت مربع  .  اند( برآورد شده90/0دهد که بیشتر از حد مورد نظر )می  را نشان

درج به  )  ۀ کای  مناسب  df/2Xآزادی  مقدار  خطای    34/1(  معیار  است.  داده  نشان  را 

RMSEA    است  0۸/0تر از حد مجاز  برآورد شده که این مقدار کوچک   03/0نیز برابر با  .

مورد    ۀ شده در جامعتوان نتیجه گرفت که مدل تستشده میبر اساس برآوردهای ارائه

قبولی برخوردار بوده است. بنابراین، نتایج مدل تحقیق  نظر از برازش نسبتاً خوب و قابل

ی  ها آماره تحقیق حاضر از برازش مناسبی برخوردار بود.  ۀدهد مدل مورد استفاد نشان می

 اند. نشان داده شده 4ه نیکویی برازش مدل در جدول مربوط ب

 ی نیکویی برازش مدل ها آماره   . 4شکل  

نتیجۀ  

 برازش 
 نماد  ملاک آماره 

نتیجۀ  

 برازش 
 نماد  ملاک آماره 

نتیجۀ  

 برازش 
 نماد  ملاک آماره 

برازش  

 خوب 

93/0 ≤ 9/0 IFI   برازش

 خوب 

91/0 9/0≤ AGFI   برازش

 خوب 

34/1 3≥ X2/df 

برازش  

 خوب 

92/0 ≤ 9/0 NFI   برازش

 خوب 

95/0 9/0≤ CFI   برازش

 خوب 

03/0 0۸/0≥ RMSEA 

برازش  

 خوب 

96/0 ≤ 9/0 NNFI   برازش

 خوب 

٧6/0 ≤ 

6٧/0 
R2   برازش

 خوب 

94/0 9/0 ≤ GFI 
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 ها افتهی   لیو تحل  هیب: تجز

گام    ،( استفاده شده استیمّخته )کیفی و ک میتوجه به اینکه در این پژوهش از روش آ  با

اول    ۀکه در مرحل  استها  مصاحبه  ل یتحل  ی ف ی ها در فاز کداده  ل یو تحل  هینخست در تجز

گرفته با خبرگان و استخراج مفاهیم اصلی و مرتبط با هدف  های صورتبا توجه به مصاحبه

و  بُ  3تعداد    ،پژوهش شناساۀ  مؤلف   11عد    یکدها   ۀیکلدوم    ۀمرحلدر  .  شد  یی مهم 

از  ییشناسا غربالگر  ۀمرحلشده  کدها  یقبل  حذف  از  بعد  و  مترادف  یتکرار  یشد    ، و 

مقول  ی باق   یینهای  کدها مورد  در  بحث  کدگذار  یی نها  ی محور  ۀماندند.  باز،    یکه طی 

در    ادشده ی مراحل    ۀجی. نتصورت گرفت  نهایی  ۀمرحلشد، در    انی و انتخابی نما  یمحور

 .داده شده است ش ینما زیرجدول 

 منابع انسانی   ۀ های مدیریت استعداد در توسع و شاخص   ها مؤلفه   ابعاد، .  5شکل  

CVR CVI CFA مفاهیم ابعاد هامؤلفه ها شاخص 

1 1 ٧64/0 

وجدان    ،عی سر  یریادگیقدرت  

دارابودن    ،یشناسفهیو وظ  یکار

و    یکارآمد  ،یرهبر  یهامهارت

رو  ، یاثربخش بر  و    ها هی اشراف 

 ی  کار یهافرایند

  ییشناسا 

  یهایستگیشا

و   یفرد

 یگروه
 

 

 

 

 فردی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مدیریت  

 ی پرورجانشین

 

 

 

 

 

1 1 ٧44/0 

بیان  ، پذیریمسئولیت   ، قدرت 

نوآور  ت یخلاق   ، یچندمهارت  ، یو 

هم و  و    ییافزا ارتباطات  تجسس 

 ها برنامه ش یپا

استقلال در  

 گیریم میتص

1 1 ٧32/0 

  ، دقت،  ییپاسخگو   سرعت

و  فرصت  صیتشخ  ، تیشفاف ها 

 پذیری انطباق ، ینگرندهیآ

ریزی و  برنامه

 نگری آینده

1 1 ٧35/0 

استعدادهاپرور  و  توسعه   ، ش 

هدفمند و    تی ریمد   ، آموزش 

   گرانید  ۀتوسع

ارتقا و  

  شرفتیپ

 کارکنان 

 

 

 

 

 

 سازمانی 

1 1 ٧۸٧/0 

استخدام ی  هاهزینه  ،زمان 

صرف  ،استخدام برای  زمان  شده 

 تعادل بین کار و زندگی  ،آموزش

ریزی  برنامه

مسیر پیشرفت  

 شغلی 

1 1 ٧55/0 

نیازمهارت مورد  سن    ،های 

ها  مهارت  ، کار  ۀسابق  ،بازنشستگی

اطلاعات درباره  

های  ستپُ

 خالی 
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CVR CVI CFA مفاهیم ابعاد هامؤلفه ها شاخص 

توانایی تحصیلات،    ها،و  و  دانش 

 سوابق و تجربیات 

1 1 ٧44/0 

ساختارشکن  ی محوردهیا   ، یو 

  جاد یا   ،یپرورنیجانش

 رشد برابر   یهافرصت

ی  هاشایستگی

کلیدی  

 کارکنان 

1 1 ۸33/0 
به    ،داریامانت  ،شجاعت احترام 

   تخصص ،دیگران
 ی سالارستهیشا

1 1 ٧93/0 

میزان  ،  روانی  /  خصوصیات روحی

استعداد   ، پذیریانعطاف،  پویایی 

زمان منطقی  ،مدیریت    ، هوش 

 خواه گرا و تحولتفکر مثبت

گرایی در  جوان

 سازمان 

1 1 ٧64/0 

تحلاادر و    رات ییتغ  لیک 

و    ی خودمختار  ،یطیمح

  کلی   اهداف  شناخت  ،استقلال

 به سازمان  ی وفادار ، سازمان

  ییشناسا 

  یهاستپُ

 سازمان  یدیکل

 

  ت یریمد  ی هافرایندمدل مطلوب    است،آن    یایگو  زین  5جدول    یهاافتهی که    گونههمان

نفر    25با    ی عمق   ۀاساس مصاحب  جنوب بر  خیزنفتمناطق    یدر شرکت مل   پروری جانشین

  ی اصل ۀ  مؤلف   10و    فردی و سازمانیعد  بُ  دو  ر،یمضمون فراگ  ک ی شرکت از    ن یاز خبرگان ا

ریزی و  برنامه،  گیریممیدر تص  استقلال،  یو گروه  یفرد  ی هایستگی شا  یی شناساشامل:  

  ۀ دربار  اطلاعات ،  ریزی مسیر پیشرفت شغلی برنامه،  کارکنان  شرفتیو پ  ارتقا ،  نگریآینده

،  در سازمان  ییگراجوان،  یسالار ستهیشا،  ی کلیدی کارکنانهاشایستگی،  های خالی ستپُ

نمودار  در  قسمت    نیدر ا  ، است. لذا  دهی به اشباع رس  سازمان  یدیکل   یهاستپُ   ییشناسا

مفهوم  ،1 مطلوب  مل   پروریجانشین  تیریمد  یهافرایند  ی مدل  شرکت  مناطق    یدر 

 ترسیم شده است.  یو فرع  یاصل  ۀافتیو سازمان ریفراگ نیحسب مضام جنوب بر خیزنفت

 ی ریگجهینتبحث و 

  ی هاهیسرما  نیترمهم  ان،یبن دانش  ی های منابع انسانامروزه منابع دانش و به تبع آن نظام

  ، ینی د  ی ها و باورهای متعالبا ارزش  ،رانیاست در ا  هی ی. بدشوندیکشور محسوب م   کی

 هی توجکمک قابل  شور ک  ی به روند سازندگ  تواندیارزشمند م  ی هاهیسرما  نیاستفاده از ا
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بر اساس مضامین جامع و    وری ر پ جانشین های مدیریت  مؤلفه   ۀ مدل مفهومی بهین   . 1ل  شک 

یافته )اصلی و فرعی( سازمان   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و    هاهیسرما  نیمناسب از ا  ری یگو غفلت از بهره  حیصح   زییربرنامهعدم  کند و در صورت 

باشد و    ف«ی»دادنِ بازی به دست حر  ۀ مثاببه  تواند یم  ،دهی اقدامات نادرست و نسنج  ه گا

پد نت  رینظ  ییهادهی موجبات  و  آورد  فراهم  را  مغزها  علاوه  نیا  ۀج یفرار  اامر،    جاد یبر 

  ، شود. لذا افتهیبا کشورهای توسعه شتریب یعلم   ۀفاصل جادی برای کشور، سبب ا تیمحروم

  نهد یبر جای م زیبعدی جامعه ن یهاهیدر لا   یآثار خود را حت  ستگان،ی شا ت ینبود مسئول

  ، و همکاران  یعلو  ،)اخوان  دهدیمبسط    ط ی را در مح  یزگ یانگبی  اعتمادی وبی  یو نوع

1393) . 

مناطق    ی در شرکت مل   پروری جانشین  تیریمد  مدل  طراحیپژوهش با هدف    نیا

  نیش یمطالعات پ   یچراکه بررس  ؛( انجام شدیفیو ک   ی)کمّ   خته یجنوب به روش آم  خیزنفت

که به صورت خاص و با در نظر    ی اکپارچهیموضوع، پژوهش    اتی آن است که در ادب  انگریب

وجود    ، بپردازد  پروری جانشین  تیری، به سنجش مدسازمان  نیگرفتن ملاحظات مربوط به ا

برا از طر  یندارد.  به هدف پژوهش،  با مدمیع  ۀمصاحب  قیرسیدن  و کارشناسان    رانیق 

و  یفرد یهایستگیشا ییشناسا

یگروه  

فردی عوامل استقلال در تصمیم گیری  

 برنامه ریزی و آینده نگری

 ارتقاء و پیشرفت کارکنان

 مدیریت

پرجانشین

یور  

 برنامه ریزی مسیر پیشرفت شغلی

 اطلاعات دربارۀه پُستهای خالی

سازمانی عوامل ی کلیدی کارکنانهاشایستگی   

 شایسته سالاری

ییگراجوان  

یدیکل یهاپست ییشناسا  
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 لیرویکرد تحل ن اصلی مدل با میها و مضاآمده، مقولهدســتبه ی هاافتهیخبره و تحلیل 

و برازش مدل   یتحلیل عاملی اکتشاف ش)مضمون( شناســایی شــد و در نهایت با رو تم

و    عد بُ  2یک مضمون اصلی،  اعتباریابی و مدل نهایی پژوهش با    ،یدیی أت  یعامل  لیبا تحل

مدیریت    تأیید شد.  مؤلفه  10 که مدل  داد  نشان  پژوهش  این  در    پروری جانشیننتایج 

مناط ملی  سازمانیعد  بُ  2دارای    خیز نفتق  شرکت  و  بررسیاست.    فردی  ی  هادر 

های فردی و گروهی، استقلال در  شناسایی شایستگیهای  مؤلفهفردی  عد  آمده در بُعملهب

برنامهتصمیم و  آیندهگیری  و  همچنینشدشناسایی    نگریریزی  بُ  ، .  سازمانی  عد  در 

پیشرفت  مؤلفه و  ارتقا  همچون  برنامههایی  جمعکارکنان،  شغلی،  پیشرفت  آوری  ریزی 

پُست مورد  در  شایستگیاطلاعات  خالی،  شایستههای  کارکنان،  کلیدی  سالاری،  های 

  ی ن با بســیارمیاین مضا  .مورد توجه قرار گرفت  های کلیدی گرایی، شناسایی پُستجوان

  تیموری و همکاران   یاههمچون پژوهش  ،پژوهشگران داخلی و خارجی  ۀشــدارائه  ج یاز نتا

)  نژادعبدالله(،  1401) (،  2021(، سلئج )139٧)  کریمی و همکاران (،  1401و همکاران 

به طور خلاصه به    ق یتحق   ۀ نیشی ( که در بخش پ201۸)  خان (،  2020)  سا یفاچرون  ایاولو

با توجه به نتایج این تحقیق در خصوص جذب و  و مطابقت دارد.    ییسوهم  ،شدآنها اشاره  

جنوب و شرکت نفت ایران    خیزنفتبه مدیران شرکت ملی مناطق    ، استخدام افراد مستعد

ای  استراتژیک سازمان و نیازهای توسعه  ۀمبنای برنام  ها برشود تمامی استخداممی  توصیه

وضع موجود    شاغل،های افراد  و توانایی  هااین صنعت انجام پذیرد و ضمن شناسایی قابلیت

ی  ها ی موجود و شایستگیها شکاف بین شایستگیتلاش شود  و    دبررسی شوو مطلوب  

آموزش از طریق طراحی  این خلأ  .شودپر    مؤثر  یهامطلوب  ترمیم  تعریف    برای  ضمن 

نسبت به ایجاد    یرافزای نرمها از سامانهگیری  سازوکاری متناسب با نیازهای صنعت و بهره

نسبت به    ،و با توجه به تغییرات سریع در دنیای رقابت  شود  از افراد مستعد اقدام ای  خزانه 

 .کنندروزرسانی آن اهتمام  هب

است    ی تی ریو اقدامات مد  ریاز تداب  یامجموعه  یو نگهداشت منابع انسان  تیحما  

زم  مناب  ی هانهیکه  حفظ  و  م  ی انسان  عماندن  را  سازمان  امن کندیم   سری در  حفظ    ت، ی. 

  ی فرایند. حفظ و نگهداشت  شودیم   ده یافراد نگهداشت نام  ی علاقه و توان تخصص ه،یروح

  ، یهمچون نظام پرداخت اثربخش، آموزش و بهساز  یبا استفاده از عوامل  تیریاست که مد

  کند یم   یسع   ، رهیو غ  اسبمن  ی و خدمات  هی امکانات رفا  یو اعطا   ی ستگیارتقا بر اساس شا

نظام    (.DeCicco et al., 2006)  دهد   ش یرا در سازمان افزابه تداوم خدمت کارکنان    ل یتما
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  فرایند دارد که    یی هاییو نارسا  ستی کارآمد ن  ی دولت  یهانگه داشتن نخبگان در سازمان

  ر بهبود د  ،نی(. بنابرا1392  ،ینگهداشت را در عمل دچار چالش کرده است )افجه و غفار

و    ی بررس  ی ستمی که مسائل به صورت س  دهدیرخ م   ینظام نگه داشتن نخبگان هنگام 

شوند ا  ؛ مطالعه  رو  ی معن   ن یبه  فرارو  ی که  مسائل  نگهداشت  یتمام  ابعاد    ، نظام  مانند 

ابعاد    ن یا  قیآنها از طر  لیو تحل  هیمطالعه شود و با تجز  یو شغل   ی روان  ، یو فرد   ی سازمان

از آنجا  .  (139۸  )سرافراز،   شود   ن یینخبگان تب   نگهداشتنبه منظور    یترمؤثر  یهااستیس

برای جذب کارکنان مستعد و متخصص صنعت  ای  که در حال حاضر رقابت بسیار فشرده

کارکنان    ۀنفت در سطح منطقه و دنیا جریان دارد و سازمان برای جذب، آموزش و توسع

پرداختهاهزینه گزافی  نیاأتعدم  ند، کمی  ی  رفا مین  بهی  زهای  روزنبودن  هکارکنان، 

فاصلهانظام و  فعلی  پرداخت  واقعیت  ۀی  با  آنها  زیاد  بسیار  بسیار  شرایط  در  کار  های 

های  های موجود در شرکتفرسا، وجود قوانین بالادستی غیرکارشناسی و جذابیتطاقت

حفظ و نگهداشت کارکنان مواجه    ۀهای جدی در زمینی، صنعت نفت را با چالشالمللبین

ن و نیروهای  اهای اخیر شاهد مهاجرت بسیاری از متخصصکه در سال  طوریه  کرده است، ب

  خیز نفتشود شرکت ملی مناطق  می  این صنعت به کشورهای نفتی هستیم. پیشنهاد  ۀنخب

نفتهب  ،جنوب صنعت  و  اخص  عواملبه  ، طور  بررسی  با  اعم  حفظ  تأثیر  طور  بر  و  گذار 

  ها نگهداشت نیروهای مستعد این صنعت، زمینه را برای جلوگیری از مهاجرت این سرمایه

انگیزش و   ۀروزرسانی قوانین و مقررات جاری، در زمینهو ضمن تجدیدنظر و ب کند فراهم  

 . دارندترغیب بیشتر این کارکنان به فعالیت در این صنعت اهتمام بیشتری مبذول  

  ، یزیراستعداد بر برنامه  ۀتوسع  ، است ارائه داده  (2010گاراوان ) که  ی فیطبق تعر

حاصل    نان یدارد تا اطم  دیک أکل منبع استعداد ت  یتوسعه برا  ی راهبردها  ی و اجرا  نش یگز

تأم منبع  سازمان  که  آ  ن یشود  و  حال  در  را  اهد  یبرا   ندهیاستعداد  کردن    اف برآورده 

فعال  یراهبرد و  همرهم  ی اتوسعه  یها تیداراست  و  با  ط استا  استعداد    ی هافرایندراز 

استعداد    یراهبرد  تیریمد  نیادیاستعدادها بخش بن  یراهبرد  ۀقرار دارد. توسع  یسازمان

  ستم یس   ۀندیآ  یازها یضمن مدنظر قرار دادن ن  دیاستعداد را با  یراهبرد  ۀتوسع  فراینداست.  

با اهداف و    کرد   یطراح  یابه گونه  ، و مداخلات توسعه  ها تیفعال   ی طی مح  ط یو شرا که 

  ی کی   .(139٧  ،و همکاران  یو هماهنگ شوند )مهر   کپارچهی   یفرهنگ سازمان   یهاتیمأمور

اصل    و   یریپذو رقابت  یی ایحفظ پو  مشکلات موجود در سطح صنعت نفت  نیتراز بزرگ

فعال  ر یدرگ در  نخبگان  است.    یاساس   یهاتی کردن  توسعسازمان  راستای  استعداد    ۀدر 
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  یی اجرا  سطح صنعت نفتدر    ی مختلف   ی هااز روش  مهم  نیاشود  می  کارکنان پیشنهاد

افراد مستعد در  دادن  و مشارکت    هیبه الف( نظرخوا  توانیاقدامات م   نیا  ۀ ازجمل  ؛شود

و ج(    می ی عملیاتی و ت  یها مهم، ب( درگیر کردن استعدادها در پروژه  ی هایریگ میتصم

  کارکنان   عمومو درگیر کردن  از مشارکت    هدف  .اشاره کرد  تخصصی  یهاتهیعضویت در کم 

خط باکیفیت  تدوین  در  نخبگان  واقعیت  ،ی سازمان  یهایمشو  از  بهتر  ابعاد  درک  و  ها 

سازی برای  شده در جامعه و فرهنگ حاصل  ی هاشهاندی  ترویج   و   سو گوناگون مسائل از یک  

موجب   تواندینها از سوی دیگر است که مبرخاسته از آ  یها یمشتسهیل در اجرای خط

بر کمک به افزایش ضریب صحت  سازی شود و علاوهممیدر تص میمشارکت عمو  گسترش

 اجتماعی را نیز در پی داشته باشد  ۀها، افزایش سرمایممیتص

 منابع 

منابع    ت یریاستعداد در مد  تیرینقش مد  تیاهم  .(1395سارا )   ی رحمت   و  ار یخدا  ،یلیاب
 . 9-14، صص. (2۸5)  2٧ ،ریتدب ۀماهنامی. انسان

ومجتبدیس ،  فردین یحسی؛  مهددیّس ،  یالوان  ؛نیحس دیّس   ی،علو  اخوان   بهی ط،  اتی ب  ی 

بررس1393) تحل  ی(.  حوزه  یمل   ادیبن  یهابرنامه  ل یو  در  و    یهانخبگان  »شناخت 
»حما پشت  ت یجذب«،  نخبگان  یاستعدادها  «ی بانیو  و  دانشگاه    تیریمد.  برتر  در 

 .٧0-41صص.   3 (٧) ی،اسلام

)  ، یو صالح غفار   اکبریعل  افجه، نگهدار1392عادل  بر  و ترک خدمت    ی(. عوامل مؤثر 
 .21 ۀ، شمارراهبرد دانشمحور. کارکنان دانش

پروری  الگویی برای جانشین  ۀ(. ارائ1399یوسف )  ،نامور و  صدرالدین  ،ستاری؛  الهام،  الباد
دانشگاه  در مطالعه  )مورد  عالی  تهران(آموزش  شهر  اسلامی  آزاد    ۀ مجل.  های 

 . 21٧-241، صص. (3)  انسانی ۀتوانمندسازی سرمای
  ۀنخبگان کشور و ارائ  تیری نظام مد  یشناسبی(. آس13۸9)   دایناصر و رنجبر، آ  پورصادق،

مفهوم بین  ن یاولمناسب.    یالگوی  کارآفر  ت،یریمد  ی المللکنفرانس  و  .  ینی نوآوری 

 . فارس

(. الگوی نظام  139٧عبدالله )  ی، می کر  ی وعل   ی،برزک   یشائم  ؛آرش  ، نیشاه  ی؛هاد ی،  موریت
  مدیریت   مطالعات  پژوهشی   – علمی  ۀ فصلناممحور کارکنان.  جبران خدمات شایسته

 . 115- 140 صص.  ،90 ۀهفتم، شمار  سال بیست و  )بهبود و تحول(،

 یارائۀ الگو  (.1401عبدالله )  ی، می کر  ی وعل  ی، برزک   یشائم  ؛ آرش  ،نیشاه  ی؛هادی،  موریت
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،  یکاربرد  ی شناس جامعهی.  پرورنیجانش  کرد ی با رو  محورستهی شا  ی منابع انسان  تیریمد
 .92تا  ٧1 ،۸6

. انتشارات  . تهرانیدر علوم انسان  ق یای بر روش تحق مقدمه(.  1400محمدرضا )  ا، ی نحافظ

 .سمت

)  ، یبی حب  و   ن یالعابدنیز  ی، رحمان  ؛ میرزاحسن  ، حسینی و  13۸۸فتانه  شناسایی   .)

انسانی متخصصبندی شاخصاولویت نیروی  و شاغل در جذب  تناسب شغل    .های 

 .2-34صص.  ،3  ،مجله مدیریت توسعه و تحول

 تیریتأثیر مد  یبررس  .(1399اسدالله )  ،مهرآراو    محمدرضا  ،باقرزاده  ؛مرادی،  دی مف   خوشدل

استان    یانتظام   یرویدر دو سازمان همجوار گمرک و ن   یاستعداد بر سلامت سازمان 

  .3٧-65صص.  ،14( 59، )ناجا یفصلنامه منابع انسان  .لانیگ

ب  نورمحمد؛یعقوبی،    سیدعلی؛اودی،  د یزدانی،  ع  درالدیناورعی  ایمانی،  بدالمجید  و 

تبیین  (.  1396) و  پیشرانمؤلفهشناسایی  و  و    هایها  استعدادیابی  بر  مؤثر 

بهرهجانشین با  بلوچستان  و  استان سیستان  عالی  آموزش  نظام  در  از  پروری  گیری 

 .236-261، صص. 24( 6)راهبرد اجتماعی فرهنگی،    ۀفصلنام  .روش میک مک 

)مترجمان: سیدمحمد اعرابی و علی    ،مبانی مدیریت منابع انسانی(.  139٧گری )  دسلر،

 فرهنگی.  های  پژوهش دفتر تهران:چاپ دوازدهم(. پارساییان، 

و    یطراح(.  1400شناس، فریده )زیباکردار، خسرو؛ امیرکبیری، علیرضا؛ آذر، عادل و حق

جانش  نییتب د  یانسان  یهاهیسرما  یپرورنیمدل  کشور  وانیدر  دانش  .  محاسبات 

 . 3٧0-409، صص. 21( ۸2)حسابرسی سال  

طهران  ؛ وبیا  ،سرافراز )  ی،د یحم  و  غلامرضا   ،معمارزاده  طراح139۸ناصر  مدل    ی (. 

نخبگان در سازمان در  انسانی  منابع    تیر یمد  ۀ فصلنام.  رانیا  ی دولت   یهانگهداشت 
 . 55-۸2 ی، صص.انتظام یروین

بنخیش و  محمدرضا  )یزاده،  رضا  و    کردها یرو  م، ی مفاه  ،مضمون  لیتحل(.  1400اسد، 
 .تهران. انتشارات لوگوس کاربردها.

  یهافرایند آموزش در سازمان تیف ی ک  تیریمد یابی. ارز(13۸5) داحمد یس ، ییطباطبا 

  تهران،  ،یمنابع انسان ۀکنفرانس توسع  نیسوم ،ی دولت
https://civilica.com/doc/21776 

حسین )  ، باغبان و عظیمی,  ارائ1401مهدی  جانشین  ۀ(.  جامع  برای الگوی  پروری 
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 . 1-1۸، صص. 5( 1) های پیشرفت و تعالی تخصصی پژوهش ۀنشری. هاسازمان

مد  یبررس  .(1393)  ی رعل یم  ی، نقودیس   و  فتاح  ،زادهفیشر  ؛نینازن  ی، فتاح    ت یریتأثیر 

بر جا  مد  ی انسان  یروین  ی نیگزیاستعداد  به  توجه  با  اطلاعات،    ی فناور  تی ریمستعد 

 ی.و حسابدار تیریدانشکده مد  ،ییدانشگاه علامه طباطبا

  ی روین  34000استاندارد    .(1399)  ی عل   ی، ریدب  و   ندا  ی، لیسماع امحمد؛  نیآر  ، پوریقل
 . تهران. نشر کتاب مهربان. (شرفتهیپ  یمنابع انسان تیریدر عمل )مد یانسان

طراحی  (.  139٧لی )شائمی برزکی، ع  رش وشاهین، آ  ادی؛ه  تیموری،  بدالله؛کریمی، ع

پژوهشی  -علمی   ۀ ی. فصلنامپرورمحور، با رویکرد جانشیننظام ارزیابی عملکرد شایسته

 .٧0-۸1، صص. 2( 6) ،های دولتیمدیریت سازمان

( شاهرخ  صمیمی،  و  حامد  مدیریت  (.  1400محمدی،  نظام  فراروی  موانع  شناسایی 

مطالعات راهبردی در  .  بنیادداده  ۀایران بر اساس نظریپروری در صنعت گاز  جانشین

 .126-143، صص. 4۸ ۀشمار ، بهار ۀنامویژه ،سال دوازدهم ،صنعت نفت و انرژی

ام  ،یتفت  ی معال و  موفق   یبررس  .(1391)  یمجتب   ، یریمرجان  مد  ت یعوامل    ت یریدر 

  ۀ کنفرانس توسع  نیهشتم  . پایآن در گروه سا  ی سازادهیها و موانع پاستعدادها و چالش
 تهران. ،ی منابع انسان

(. معیارهای انتخاب و انتصاب مدیران با رویکرد  13۸۸)  م ی مر  ی،زهره و عدل  ،زادهیموس

 . 103-132 صص. ، 3( 1، )اندیشه مدیریتالبلاغه. گزینی در نهجشایسته

)،  محجوب  و  محمد  ی، قهرمان  ؛محمود  ی،ابوالقاسم ؛  وشیدار  ی،مهر (.  139٧حسن 

توسع   ییشناسا بر  مؤثر  باستعدادها.    یراهبرد  ۀعوامل  دانش    یارشتهنیمطالعات 
 . 63-۸9 صص.  ،۸( 33)  ی،راهبرد

ابراه مشبکمینژادعبداله،  سجاد  ،یاصفهان  ی؛  طهران،  د یس  ،ی اصغر؛  معمارزاده  عبداله؛ 

جانش  یطراح(.  1401)غلامرضا   مرکز  رانیمد  یپرورنیمدل  بانک    ی جمهور  یدر 

  .93-109صص.   ،3٧ ،یانتظام  یرویمنابع در ن تیریمد .رانیا یاسلام
Alanazi, A. (2018). Talent management and its outcomes in Saudi Arabia private corporations . 

Easy Chair, 84,1-10. 

Armstrong, M  (2006). A Handbook of Human Resource Management Practice. 

London and Sterling VA. 

Bolander, P., Werr, A. and Asplund, K. (2017), “The practice of talent management: 

a framework and typology”. Personnel Review, 46(8), 1523-1551 . 
Cappelli, P. & Keller, J. R. (2019). Talent management: Conceptual approaches and 

practical challenges. Annu. Rev. Orga. Psychol Organ Behav, 1(1), 305-331. 

d’Armagnac, S., Al Ariss, A., & N’Cho, J. (2021). Talent management in turbulent 
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times: Selection, negotiation, and exploration strategies for talent management in 

the aeronautics and space industries. The International Journal of Human 

Resource Management, 1-29 . 

DeCicco, J., Laschinger, H. & Kerr, M. (2006). Perceptions of Empowerment and 

Respect; Effect on Nurses’ Organizational Commitment in Nursing Homes. 

Journal of Gerontological Nursing, 32(5). 49-56 . 

Fachrunnisa, O., Khadeeer, H. F. (2020). Blockchain-based human resource 

management practices for mitigating skills and competencies gap in workforce. 

International Journal of Engineering Business Management, 12, 1-11 . 

Farndale, E., & Sanders, K. (2016). Conceptualizing HRM system strength through a 

cross-cultural lens. The International Journal of Human Resource Management, 

27(21), 1–17 . 

Glaister AJ, Karacay G, Demirbag M, Tatoglu E. (2018). HRM and performance—

The role of talent management as a transmission mechanism in an emerging 

market context. Human Resource Management; 28(1),148–166 . 
Haak-Saheem, W., & Festing, M. (2020). Human resource management–a national 

business system perspective. The International Journal of Human Resource 

Management, 31(14), 1863-1890 . 

Hansen, N. K., Güttel, W. H., & Swart, J. (2019). HRM in dynamic environments: 

Exploitative, exploratory, and ambidextrous HR architectures. The International 

Journal of Human Resource Management, 30(4), 648–679.  

Khan, Md Yusuf Hosseinb(2018), Strategic Human Resource Practices and its Impact 

on Performance towards Achieving Organizational Goals, Business Ethics and 

Leadership, 2)2(, pp. 66-79 

Kim, Y. (2006), Measuring the value of succession planning and management: A 

qualitative study of U. S. affiliates of foreign multinational companies, 

Dissertation Submitted in The Pennsylvania State University. 

Lie, Yulius, Sudyarti, Pardamean, Bens(2016) Information System Model of 

Succession Planning and Career Path, international Conference on Information 

Management and Technology (ICIMTech), Pp 241-250 28. 

Masthan Ali, A. H., Babu, P. P. (2015). Succession planning and leadership 

development in software organizations: With reference to select leading 

information technology companies in Bangalore. Journal of arts, science and 

commerce, Vol. 5, No. 1, pp. 1-12. 

McDonnell, A., Collings, D. G., Mellahi, K., & Schuler, R. (2017). Talent 

management: a systematic review and future prospects. European Journal 

International Management, 11(1): 86-128 

McKinsey & Company. (2018/August). Winning with your talent-management 

strategy. https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-

insights/winning-with-your-talent-management-strategy . 

Michel, A. & Kammerlander, N. (2015). Trusted advisors in a family business’s 

succession planning process an agency perspective. Journal of Family Business 

Strategy, 6, 45- 57 

Nijssen, M., & Paauwe, J. (2012). HRM in turbulent times: How to achieve 

organizational agility?  The International Journal of Human Resource 

Management, 23(16), 3315–3335.  

Noe, R., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., & Wright, P. M. (2014). Human resource 
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