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 چکیده
تواند موجب حفظ اساتعداد در  باشاد که میپروری یك اساتراتژی هوشامند مدیریت اساتعداد میجانشاینبا توجه به اینکه 

پروری بر مبنای سایساتم کاری با عملکرد بالا های جانشایناین تحقیق به منظور بررسای برخی از مؤلفه،  درون ساازمان باشاد

ها، کیفی  ای و از نظر نوع دادهانجام پذیرفت. این تحقیق از لحاظ هدف، توساعه  1401در شارکت ملی نفت ایران در ساال  

مقاله که مرتبط با موضاوع پژوه  بود و نظرخواهی از خبرگان با  ۳2های مورد بررسای از  باشاد. مؤلفهو کمی)آمیخته( می

ای که به تأیید خبرگان ساازمانی و دانشاگاهی رسایده بود اساتفاده از روش دلفی اساتخراش شاد. سااس با اساتفاده از پرساشانامه

خ  دلفی  پرداخته شااد. جامعه آماری در ب های آماریبه بررساای میزان ساانخیت با نتایت اکتسااابی با اسااتفاده از تکنیك

های دولتی و شرکت ملی نفت ایران بودند. خبرگان و متخصاصاان سازمان و اعیای هیات علمی دانشگاه و مدیران شرکت

گویه بعد از تأیید اساتاد راهنما و مشااور در دو مرحله  ۸9ها پرساشانامه بود که پرساشانامه اولیه خبرگان  ابزار گردآوری داده

محتوا و ها از روایی  نفر انجام پذیرفت. به منظور اطمینان خاطر از دقیق بودن یافته  20بین اعیاای پانل تخصاصای به تعداد 

ای لیکرت به صااورت کاملا  درجه 5ها در مقیاس  برای پایایی آن از ضااریب اعتباریابی کاپا اسااتفاده شااد. هریك از گویه

های آمار توصایفی و ها با روشدید. تحلیل دادهطراحی گر 1و کاملا  مخالفم:   2، مخالفم: ۳، متوساط:  4، موافقم:  5موافقم: 

ای  زمینه  – سااختاری انجام گرفت. بر اسااس نتایت حاصاله عوامل 26شاماره  SPSSافزار آماری اساتنباطی از طریق نرم

رقابتی تعیین گردید.   قوانین، مزیت و هاانساانی، یینفعان، سایاسات  منابع ساازمانی، مدیریت های سااختارشاامل شااخ 

 کلیدی و  حیاتی  مشاالل و شاودمی انجام  ساازمان  اساتراتژیك  مشاالل برای  پروریتوان گفت جانشاینبنابراین نتایت می

 .گیردمی بر در را سازمان مشالل از درصد  20  معمولا 

 رقابتی انسانی، مزیت منابع سازمانی، مدیریت پروری، سیستم کاری، ساختارجانشین کلیدواژگان:
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Abstract 
Given that succession planning is a smart talent management strategy that can help retain talent within an 

organization, this study aimed to investigate some key components of succession planning based on a 

high-performance work system in the National Iranian Oil Company during the year 2022. This research is 

developmental in purpose and employs a mixed-methods approach, incorporating both qualitative and 

quantitative data. The components examined were derived from 32 articles relevant to the research topic 

and expert consultations using the Delphi method. Subsequently, a questionnaire—validated by both 

organizational and academic experts—was used to assess the alignment of identified components with 

empirical findings through statistical techniques. The statistical population for the Delphi phase consisted 

of organizational experts and specialists, university faculty members, managers of state-owned 

enterprises, and managers within the National Iranian Oil Company. Data were collected using a 

questionnaire; the initial expert questionnaire contained 89 items and was distributed in two rounds to a 

panel of 20 specialists after being approved by the academic supervisor and advisor. To ensure the 

accuracy of the findings, content validity was employed, and reliability was assessed using the Kappa 

coefficient. Each item was rated on a 5-point Likert scale: Strongly Agree (5), Agree (4), Neutral (3), 

Disagree (2), and Strongly Disagree (1). Data analysis was conducted using descriptive and inferential 

statistics via SPSS version 26. Based on the findings, structural-contextual factors were identified, 

including indicators such as organizational structure, human resource management, stakeholders, policies 

and regulations, and competitive advantage. Therefore, it can be concluded that succession planning is 

implemented for the organization’s strategic roles, and that critical and key positions typically comprise 

about 20 percent of the organization’s jobs. 

Keywords: Succession planning, work system, organizational structure, human resource management, 

competitive advantage. 
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 مقدمه
در   شرفت یبقاء و پ  یها برامورد توجه قرار گرفته است. سازمان  یگریاز هر زمان د   یب  داریپا  یرقابت   ت ی به عنوان مز  یمنابع انسان  ت یاهم

 یایمح  عیسر  راتییتغ  یهستند که بتوانند پاسخگو   ستهیو شا  زهیتوانمند، باانگ  یانسان  یروهایاز ن  یریگ بهره  ازمندین  ،یو رقابت  دهیچیپ  یهاطیمح

که   شودیشناخته م  یمنابع انسان  ت یریهوشمندانه مد  یاز راهبردها  یکیبه عنوان    یپرورنیجانش  ان،یم  نی باشند. در ا  كیو الزامات استراتژ

دهد     ی افزا  یدیکل   رانیمد  یآن را در مواجهه با خروش ناگهان  یآورتاب  ت یکرده و ظرف  نیسازمان را تیم  یعملکرد   یوستگیپ  تواندیم

(Amirkhani et al., 2016; Hosseini et al., 2018). 

 فایسازمان ا  ت ی در موفق  یاتیح  یبالا، نقش  ل یبا پتانس  ی کارکنان  یپرورش و نگهدار  ،ییشناسا  یمند برانظام   یندیبه عنوان فرا  یپرورنیجانش

  ناندر کارک   زهیانگ  جادیبلکه با ا  کند،یکمك م  رانیمد  یاز خروش ناگهان  یناش   یهاسكیتنها به تداوم عملکرد و کاه  رنه  ند،یفرا  نی. اکندیم

 ;Mitchell et al., 2013)  گردد یم  زی و کاه  نرخ ترک خدمت ن   یتعهد سازمان   یافزا  سازنهیزم  ،یشغل  شرفت یپ  ی رهایو روشن کردن مس

Sadighi Avansar, 2023) . 

با   یکار یهاستمیوابسته به استقرار س  یاد یتا حد ز یپرورنیجانش ت یاز آن است که موفق یحاک  یو مل یالمللنیمختلف در ساح ب ماالعات

اHigh Performance Work Systemsعملکرد بالا ) و اهداف کلان   یاقدامات منابع انسان  ن یب  ییراستا هم  جادی( است که با هدف 

اقدامات    یو هماهنگ  قیبا تلف  هاستمیس  ن ی. ا(Mitchell et al., 2013; Richardson & Thompson, 1999)  شوندیم  یسازمان طراح

که   سازندی را فراهم م یایهدفمند، جبران خدمات عادلانه و مشارکت کارکنان، مح یهاآموزش ،یستگیبر شا یهمچون استخدام مبتن یمتنوع

 .(Saha et al., 2017; Zhang & Sharifi, 2007) رسدیافراد به حداکثر م  ینیآفرو فرصت نق  زشیانگ ،یدر آن توانمند

نفت و گاز،    رینظ  یاتی ح  عیدر صنا  ژهیوبه  ران،یا  یدولت  یهاشده در سازمانانجام  یهایبررس  ،یپرورنیجانش  یدیو نق  کل  ت یاهم  رلمیعل

مهم   یها از چال  ی کی ،یستگیبر شا یو مبتن ی علم  یو فقدان چارچوب شودیاجرا نم افتهیصورت ساختاربه ندیفرا نیکه لالبا  ا دهدینشان م

  یازهایزمان نکه بتوانند هم  ییهامدل   یسازادهیو پ  یطراح  رو،ن ی. از ا(Shahabi, 2024; Taleghani et al., 2023)حوزه است    نیادر  

 .رسدیبه نظر م یباردازند، ضرور یانسان هیبه توسعه و پرورش سرما  گر،ید یسازمان را پاسخ دهند و از سو  كیاستراتژ

  یستگی بر شا  یمبتن  یپرورنیجانش  یهامدل  یطراح  یدر راستا  یو کاربرد  یمفهوم  یهامختلف به ارائه چارچوب  قاتیتحق  نه،یزم  نیا  در

 ی فردانیم  ،یشامل ابعاد فرد  یبعدسه  ییگاز، الگو  ی( در شرکت مل2022و همکاران )  Salimi Bazneshiniمثال، ماالعه    یاند. براپرداخته

از جمله   یدولت یهاسازمان ریبه سا میامکان تعم ،یکه از نظر ساختار مفهوم دهدیم شنهادیپ یپرورنیو جانش یابیاستعداد یرا برا یو سازمان

 .(Salimi Bazneshini et al., 2022)نفت را دارد  یشرکت مل

در وزارت ورزش و    یپرورنیجانش  ت یریمدل مد  ی به طراح  اد،ی بنداده  هی ( با استفاده از نظر2021و همکاران )  Karimiعلاوه، پژوه     به

 ,.Karimi et al)دارند    ندیفرا  نیدر تحقق موفق ا  ینق  مهم  یتیریو مد  یفرهنگ  ،یجوانان پرداخته و نشان داده است که عوامل ساختار

  یهماهنگ  ازمندیاثربخ  ن  یپرورنیاند که جانشنشان داده  یریتفس-یساختار  یساز( با مدل 2016و همکاران )  Latifiن راستا،  ی. در هم(2021

 .(Latifi et al., 2016)است  یسازمان نفعانیدر نظر گرفتن ی زیو ن نی و قوان هااست ی س ،یمنابع انسان ت ی ریمد ،یساختار سازمان انیکامل م 

کرده است که    دیتأک   ،یسازمان  یفناورانه و چابک  یستگ یشا  ،ینوآور  ت یظرف  انیم  وندیپ  ی( با بررس201۷)  Ravichandran  گر،ید  یسو   از

 ,Ravichandran)است  یایمح راتییدر برابر تغ یو چابک  یدهارتقاء ساح پاسخ سازنهیزم ،یپرورنیجانش  قی از طر یتوسعه منابع انسان
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پس    یات یبر عملکرد عمل   ینیجانش  یزیراند که برنامهتازه، نشان داده  یا( در ماالعه 2025و همکاران )  Villalpando  ب،یترت  نیهم  ه. ب(2017

مد انتصاب  تأث  ریاز  برنامه  میمستق  ریعامل  عدم  و  ا  تواندیم  هات یموقع  نیا  ی برا  یزیردارد  روندها  جادی باعث  در  شود    یی اجرا  یاختلال 

(Villalpando et al., 2025) . 

کارکنان،    یکشور، با توجه به حجم بالا  یدولت  یهاسازمان  نیتركیو استراتژ  نیتراز حساس  ی کیبه عنوان    رانینفت ا   یمبنا، شرکت مل  نیهم  بر

ساختارمند  یپرورنیبه استقرار نظام جانش   یاز پ  یارشد، ب رانیمد یاز بازنشستگ یناش داتیو تهد یدی مشالل کل  ت یاهم ،یتنوع تخصص

منجر به    تواندیم  ،یساختار  نی. نبود چن (Muadınohamba & Maseke, 2024)است    ازمندی با عملکرد بالا ن  یکار  ی هاستمیس  سبر اسا

 توسعه سازمان شود.  ریو چال  در ادامه مس  یورکاه  بهره  ،یاز دست رفتن دان  ضمن

عملکرد   یابیآموزش و توسعه مستمر، ارز  محور،ستهیاستخدام شا  رینظ  ییهامؤلفه  یبا عملکرد بالا دارا  یکار   یهاستمیس  ،یساح مفهوم  در

ها ها، مهارتبر نگرش یاثرگذار قیاز طر یهستند که همگ یشغل تیو امن یریگ میعملکرد، مشارکت در تصم ی جبران خدمات بر مبنا  ق،یدق

علاوه، . به(Graziadio, 2015; Mitchell et al., 2013)  کنندیمؤثر را فراهم م  ی پرورنیجانش  یاجرا  یبستر لازم برا  کنان،و رفتار کار

نظ  یبرخ تأک 2016و همکاران )  Amirkhani  ریاز محققان  امت  یمبتن  کردیدارند که رو  دی(  متوازن   یازی بر تعهد در چارچوب مدل کارت 

 .(Amirkhani et al., 2016)کند   فایرا ا یپرورنیجانش یاثربخش یانجینق  م تواندیم

منابع   یزیراز برنامه  یاست، بلکه بخش  ی تیریمد  یهاپست   یتصد  یافراد برا  یسازآماده  یتنها به معنانه  یپرورنیتوجه به جانش  ،ینظر عمل  از

 یهات ی و توسعه ظرف  یارتقاء عدالت سازمان  زش،یانگ   یافزا  ،یبهبود عملکرد سازمان  رینظ  ییامدهایکه پ  شودیمحسوب م  زین  كیاستراتژ  یانسان

 . (Jafarpoor et al., 2020; Sadighi Avansar, 2023)را به همراه دارد  یداخل

نفت   یبا عملکرد بالا در شرکت مل   یکار  ستمیبر س  یمبتن  یپرورنیجانش  ی دیها و ابعاد کلمؤلفه  یراستا، هدف پژوه  حاضر بررس  نیهم  در

 .  بود رانیا

 شناسیروش 
ها و ابعاد اصلی باشد. در این تحقیق ابتدا عوامل، مؤلفهها، کیفی و کمی)آمیخته( میای و از نظر نوع دادهاین تحقیق از لحاظ هدف، توسعه

تحقیق)مقالات( و نظرخواهی از خبرگان و ساس با استفاده  های کاری با عملکرد بالا از عمق ادبیات و مبانی نظری  پروری و سیستمجانشین

ای که به تأیید خبرگان سازمانی و دانشگاهی رسیده بود به بررسی میزان از روش دلفی استخراش شد. در مرحله بعد با استفاده از پرسشنامه

 های آماری پرداخته شد.سنخیت با نتایت اکتسابی با استفاده از تکنیك

پروری و سیستم کاری با عملکرد بالا باشد مد نظر قرار داده شد، از ی آماری در بخ  تحلیل محتوا را مقالاتی که در حوزه جانشینجامعه

های نفتی های دولتی و یا سازمانمقاله که مرتبط با موضوع پژوه  باشند و در شرکت   ۳2ها و متون مقالات، تعداد  این رو با بررسی چکیده

ها ها و ابعاد از آنهای کاری با عملکرد بالا بودند مورد تحلیل محتوای کیفی قرار گرفتند و مؤلفهپروری و سیستمدر حوزه دو متغیر جانشین

 استخراش گردید. 

های دولتی و شرکت ملی نفت جامعه آماری در بخ  دلفی خبرگان و متخصصان سازمان و اعیای هیات علمی دانشگاه و مدیران شرکت 

 های دولتی و شرکت ملی نفت ایران انتخاب شدند.ایران بودند. خبرگان از بین اساتید و مدیران شرکت 
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نفر از بین خبرگان و متخصصان سازمان و اعیای هیات    20تفسیری گروه کانونی بود که    –جامعه آماری در بخ  مدل سازی ساختاری  

 های دولتی و شرکت ملی نفت ایران استفاده شد. علمی دانشگاه و مدیران شرکت 

ها جهت ساخت مدل از  برداری به منظور احصای شاخ ابزار گرد آوری داده در بخ  کیفی تحقیق شامل ماالعات سرمایه انسانی و فی   

تحلیل محتوای مقالات و مبانی نظری و اخذ نظرات خبرگان از طریق پرسشنامه روش دلفی بود. در این مرحله چکیده تحقیق شامل بیان  

جریان    نظران ارائه شد و بعد از آنکه خبرگان درمسئله و اهداف و سوالات تحقیق، فرایند انجام تحقیق و نتایت اولیه حاصل شده به صاحب  

های خبرگان، از مسیر مباحث اصلی تحقیق گاه سؤالات ارائه شد. تا محقق بتواند ضمن دریافت نظرات و دیدگاهکامل پژوه  قرار گرفتند آن

ها استفاده شده است.  آوری دادهمندی را از نظرات آنان حاصل نماید. در این پژوه  از ابزار پرسشنامه برای جمعخارش نشده و بیشترین بهره

 20مولفه بود که بعد از تأیید استاد راهنما و مشاور در دو مرحله بین اعیای پانل تخصصی به تعداد  22گویه در   ۸9پرسشنامه اولیه خبرگان 

 نفر انجام پذیرفت. 

های مربوط به مدلسازی ساختاری و تفسیری و همچنین مقادیر کمی در های توصیفی و دادهجامعه و نمونه آماری بخ  کمی شامل ویژگی

 روش دلفی بود که شامل اعداد و ارقام موجود مانند میانگینها و درصد فراوانی و محاسبه انحراف معیار بود. 

ها از روایی محتوا و برای پایایی مدل از  های آمیخته و به منظور اطمینان خاطر از دقیق بودن یافتهبرای حصول اطمینان از روایی پژوه 

 ضریب اعتبار یابی کاپا استفاده شد.

باشد. بخ  نخست مربوط به اطلاعات جمعیت شناختی )سن، جنسیت، تحصیلات و سابقه کار(  پرسشنامه طراحی شده شامل دو بخ  می

ای لیکرت استفاده  هایی جهت بررسی مولفه و شاخ  تشکیل شده بود. سؤالات پرسشنامه از نوع بسته و از طیف پنت درجهو بخ  دوم گویه

بندی شده که معمولا  از یك تا پنت درجه به صورت کاملا   ها در یك مقیاس درجهشد. پاسخ دهنده میزان موافقت خود را با هریك از گویه

 داد.  است، نشان می 1و کاملا  مخالفم:  2، مخالفم: ۳ط: ، متوس4، موافقم: 5موافقم: 

افزار های آمار توصیفی و استنباطی از طریق نرمها از روشپذیری یافتهتر و تعمیمای وسیعآوری شده در جامعههای جمعبرای تحلیل داده

 استفاده گردید. 26شماره  SPSSآماری 

 هایافته
 25سال،    40تا  2۸درصد پاسخ گویان    25چنانچه گفته شد جامعه آماری این پژوه  شامل خبرگان و صاحب نظران بود که از نظر سن،  

درصد   %60درصد پاسخ گویان فو  لیسانس و    %40سال و بالاتر سن داشتند؛ از نظر تحصیلات،    51درصد    50سال،    50تا    41درصد بین  

درصد خط مشی گذاری دولتی،   15های دولتی،  درصد طراحی سازمان  ۳0درصد توسعه منابع انسانی،    40تحصیلی،  دکتری بودند؛ از نظر رشته  

درصد استادیار و مابقی خبرگان    45درصد مربی،    5درصد مدیریت تحول بود؛ از نظر رتبه علمی،    5هایاطلاعاتی مدیریت و  درصد سیستم  10

 10( سال،  15-11درصد سابقه )  %15( سال،  5-10درصد سابقه خدمتی )  5نظر سابقه خدمت،  بودند؛ از    %50های دولتی به میزان  شرکت 

سال داشتند؛  ۳0درصد نیز سابقه بی  از  40( سال و 26-۳0درصد سابقه ) 10( سال، 21-25درصد سابقه ) 20( سال، 16-20درصد سابقه )

درصد نیز   40( سال و  21-۳0درصد سابقه )  50( سال،  15-11سابقه )  درصد  %5( سال،  5-10درصد سابقه مدیریتی )  5از نظر سابقه خدمت؛  

 سال داشتند. ۳0سابقه مدیریت بی  از 
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  1شاخ  مورد بررسی قرار گرفتند که در جدول   11مولفه و  ۳پروری در قالب نتایت حاصل از تحلیل محتوای مقالات در خصوص جانشین

 نمای  داده شده است. 

 های دولتی های کاری با عملکرد بالا در شرکت پروری بر مبنای سیستم تحلیل محتوای مقالات جانشین  .1جدول 

 نام سند  ( ها )مقوله فرعیمولفه ( ابعاد )مقوله اصلی مفاهیم کدها 

Q1 های ایجاد ترکیبی موزون از منابع و مهارت

 های نظامی و کاری مختلف در رسته

 ( Alvani et al., 2016) های سطح فردی شایستگی های محوری شایستگی

Q2 سطح  شایستگی های 

 گروهی

Q3 سطح  شایستگی های 

 سازمانی 

Q4  سازمان نظامی در حین دستیابی به اهداف

سازمانی استعدادهای  خود،  را تیمی  اش 

 .کندنیز حفظ می

 ,.Montaghimi et al) بالندگی سازمانی  پروری پیامدهای مطلوب جانشین

2023) Q5  توسعه فردی 

Q6  سازمانی آمادگی 

Q7 زمینه پیش  فرایندهای  یا تبیین  ای 

جانشینسیاست بعد های  از  پروری 

 ساختاری 

 ( Jafarpoor et al., 2020) ساختار سازمانی  ایزمینه –عوامل ساختاری  

Q8  مدیریت منابع انسانی 

Q9  ذینفعان 

Q10 ها و قوانین سیاتست 

Q11  مزیت رقابتی 

 

را برای استفاده    2توان جدول  شاخ  شناسایی شد. که می  11مولفه و  ۳ها تعداد  ها و شاخ با تفکیك و خلاصه بندی و طبقه بندی مولفه

 در روش دلفی به کار برد.  

 خلاصه محتویات تحلیل محتوای کیفی تحقیق  .2 جدول

 ها تعداد شاخص ردیف  ( ها )مقوله فرعیمولفه ابعاد )مقوله اصلی( 

 3 10 های سطح فردی شایستگی های محوری شایستگی

 11 های سطح گروهیشایستگی

 12 های سطح سازمانی شایستگی

 3 13 بالندگی سازمانی  پروری پیامدهای مطلوب جانشین

 14 توسعه فردی 

 15 آمادگی سازمانی 

 5 16 ساختار سازمانی  ایزمینه –عوامل ساختاری  

 17 مدیریت منابع انسانی 

 18 ذینفعان 

 19 ها و قوانین سیاست

 20 مزیت رقابتی 
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ای برای روش دلفی شدند که در عوامل پایهشاخ  ماحصل تحلیل محتوای کیفی مقالات بوده و بنابراین این    11مولفه و    ۳بنابراین تعداد  

 اجرای روش دلفی مورد بررسی قرار گرفتند.  

 های زیر اثبات شد: قابلیت اعتماد در این تحقیق به صورت

 تصمیم محقق در تمرکز روی تحقیق -الف

 ها آوری دادهکنندگان و رویکرد جمعانتخاب میمون و شرکت  -ب

 های گوناگون و استفاده مقالات با جنسیت زن و مرد کنندگان با تجربهشرکت انتخاب  -ش

 ها، و میزان و تعدادآوری دادهانتخاب بهترین روش برای جمع-د

 انتخاب واحد معنای دقیق و مناسب -ه

 های تحقیقچگونگی پوش  داده-ز

 کنندگان در تحقیقشناخت مشارکت  -ح

تحقیق علاوه بر روش تحلیل محتوا، روش دلفی است. اطلاعات خام از طریق روش تحلیل محتوای مقالات به  روش استفاده شده در این  

دست آمده و از طریق دلفی تثبیت خواهند شد. هدف از انجام دلفی، رسیدن به اطلاعاتی جهت بررسی عوامل نهایی است که در الگو مورد  

های اولیه به  گیرند. پس از شناسایی مولفهدیل شده در طراحی الگو مورد استفاده قرار میاستفاده قرار خواهند گرفت این عوامل جرح و تع

های دولتی و همچنین مدیران شرکت ملی نفت نفر از اساتید دانشگاه و مدیران شرکت  20های شناسایی شده، منظور اعتبارسنجی کیفی مولفه

های هریك دور اجرایی شد که یافته  2ها برگزیده شدند. روش دلفی در  روایی مؤلفه  ایران به عنوان اعیای پانل در روش دلفی برای ارزیابی

 گردد. از دورها به تفکیك ارائه می

روز از تاریخ تحویل    10نفر از اعیای پانل قرار گرفت و بعد از گذشت    20پرسشنامه دور اول روش دلفی به صورت حیوری در اختیار  

آنها، صورت گرفت که در نهایت در مجموع در طی  ها پیگیریپرسشنامه های دور اول روز تمامی پرسشنامه  45های لازم جهت برگشت 

هایکاری با عملکرد پروری بر مبنای سیستمهای جانشینها و شاخ ه دور اول دلفی، فهرستی از عوامل، مولفهدریافت گردید. در پرسشنام

های اولیه به منظور بالا بر اساس ادبیات تحقیق استخراش و در قالب پرسشنامه در اختیار خبرگان مورد نظر قرار گرفت. پس از شناسایی مولفه

نفر از خبرگان و متخصصانی که دارای سابقه کار بالا درتدریس در انشگاه و    20های شناسایی شده،  مولفه  اعتبارسنجی کیفی و تثبیت آنان

ها برگزیده شدند.  های دولتی و شرکت ملی نفت ایران بودند به عنوان اعیای پانل در روش دلفی برای ارزیابی روایی مؤلفههمچنین از شرکت 

پرسشنامه    20گردد. در پرسشنامه دور اول به تعداد  های هریك از دورها به تفکیك ارائه میدور اجرایی شد که در ادامه یافته  2روش دلفی در  

های توزیع شده، گردید که آوری پرسشنامهن اعیای پانل دلفی توزیع گردید و پس از و در همان جلسه، اقدام به جمعبه صورت حیوری بی

مولفه معرفی گردید و پاسخ دهندگان   ۸4ختیارپژوهشگر قرارگرفت. در بخ  اول پرسشنامه  ها به صورت تکمیل شده در اتمامی پرسشنامه

ای لیکرت بوده که مشتمل  رتبه  5های لحاظ شده در لالب طیف  های پیشنهادی اعلام نماید. گزینهبایست نظر خود را درباره هریك از مؤلفهمی

 برموارد زیر بود. 

 « 5«، »تأثیر بسیار زیاد« 4«، »تأثیر زیاد: ۳«، »تأثیر متوسط:2«، »تأثیر کم: 1»تأثیر بسیار کم:  
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های جدید در نظر گرفته شده بود که به عنوان بخ  دوم پرسشنامه  ییل هر بخ  از پرسشنامه قسمتی برای درش نظر خبره و پیشنهاد مولفه

ها،  گیرد. در جدول زیر نتایت مربوط به بخ  اول پرسشنامه دور اول دلفی ارائه گردیده که شامل تعداد پاسخدور اول دلفی مورد بحث قرار می 

 ۳باشد و ضریب توافق کندال دور اول دلفی در جدول ها میها و انحراف معیار پاسخن و بیشترین مقدار تخصی  یافته، میانگین پاسخکمتری

 آمده است. 

 های دور اول دلفی نتایج تحلیل داده  .3جدول 

تعداد   ردیف  پیشنهادی های مولفه زیر گروه 

 پاسخ 

کمتری

 ن

میانگین   بیشترین 

 ها پاسخ

معیار   انحراف 

 ها پاسخ

راه به  مجوز  یابی 

 دور بعدی دلفی 

 ندارد 77/0 64/3 4 3 20 10 های سطح فردی شایستگی های محوری شایستگی

 ندارد 48/0 33/3 4 3 20 11 های سطح گروهیشایستگی

 ندارد 45/0 26/3 4 3 20 12 های سطح سازمانی شایستگی

مطلوب   پیامدهای 

 پروری جانشین

 ندارد 82/0 60/3 4 3 20 13 بالندگی سازمانی 

 ندارد 24/1 40/3 4 3 20 14 توسعه فردی 

 ندارد 77/0 80/3 4 3 20 15 سازمانی آمادگی 

 دارد 45/0 26/4 5 4 20 16 سازگاری فرهنگی  آمادگی سازمانی 

 دارد 97/0 33/4 5 4 20 17 فرایندها 

 دارد 03/1 73/4 5 4 20 18 رهبری تحول گرا 

 دارد 50/0 60/4 5 4 20 19 ساختار سازمانی  ای زمینه  –عوامل ساختاری  

 دارد 70/0 73/4 5 4 20 20 انسانی مدیریت منابع 

 دارد 45/0 73/4 5 4 20 21 ذینفعان 

 دارد   03/1 73/4 5 4 20 22 و قوانین ها سیاست

 دارد 41/0 20/4 5 4 20 23 مزیت رقابتی 

 

هماهنگی میان نظرات استفاده  شود یك آزمون ناپارامتریك است و برای تعیین میزان  نشان داده می w ضریب همبستگی کندال که با نماد

متغیر است. اگر ضریب کندال صفر باشد یعنی عدم توافق کامل و اگر یك باشد یعنی توافق کامل وجود    1و    0شود. ضریب کندال بین  می

های ضریب کندال یکی از مهمترین کاربردهای این آزمون را در مدیریت فراهم کرده است. برای پایان راندهای تکنیك دلفی ویژگی.  دارد

توان از ضریب هماهنگی کندال استفاده کرد. ضریب هماهنگی  توان از ضریب هماهنگی کندال استفاده کرد. برای تعیین میزان وحدت نظر می می

 m ای میانپدیده است. این مقیاس همبستگی رتبه n کندال مقیاسی برای تعیین درجه هماهنگی و موافقت بین چندین دسته رتبه مربوط به

دهد افرادی  دهد. این مقیاس برای تعیین روائی دیدگاه داوران قابل استفاده است. ضریب هماهنگی کندال نشان میمجموعه رتبه را نشان می

ها بکار  اند، باور اساسی معیارهای مشابهی را برای قیاوت درباره اهمیت هریك از مقولهها مرتب کردهکه چند مقوله را براساس اهمیت آن 

مقدار این مقیاس هنگام هماهنگی یا موافقت کامل برابر با یك و در زمان نبود کامل هماهنگی .اند و از این نظر با یکدیگر اتفا  نظر دارندبرده

وی  گیری درباره توقف یا ادامه دورهای دلفی دو معیار آماری ارائه کرده است. اولین معیار اتفا  نظر قبرابر با صفر است. اشمیت برای تصمیم 
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در صورت نبود چنین اتفا  نظری، ثابت ماندن این ضریب  .  شودمیان اعیای پانل است که براساس مقدار ضریب هماهنگی کندال تعیین می 

دهد که افزایشی در توافق صورت نگرفته است و فرایند نظرخواهی باید متوقف شود. معناداری یا رشد ناچیز ان در دو دور متوالی نشان می

نیز معنادار  w عیو نیز مقادیر بسیار کوچك 10های با تعداد بیشتر از  برای متوقف کردن فرایند دلفی کافی نیست. برای پنل w آماری ضریب 

نشان داده شده است. این   4برای بیان توافق بین پانل دلفی از ضریب توافق کندال استفاده شد. نتایت این آزمون در جدول  .شودمحسوب می

 ست یعنی تقریبا چهل درصد اعیای خبرگان با هم توافق دارند. از این رو اجماع کامل انجام نگرفته است. ا 0/ 40۳مقدار برابر 

 نتایج ضریب توافق کندال دور اول دلفی  .4جدول 

 20 تعداد

 403/0 ضریب توافق کندال 

sig 217/0 

 خیر عدم اشباع نظری  نتیجه اجماع خبر گان 

 

بوده است، معیار   1ترین رتبه  و پایین  5بخشی استفاده شده و بالاترین رتبه هر متغیر    5پرسشنامه دلفی از طیف لیکرت  با توجه به اینکه در  

بودند، خروجی    4باشد. متغیرهایی که دارای میانگین آماری بالاتر از  می  4و بالاتر از    4پذیرش متغیرها در هر دور پرسشنامه میانگین آماری

، متغیرهای باقی مانده به شرح  4شوند. با حذف متغیرهای دارای میانگین کمتر یا مساوی  ور اول دلفی محسوب میبخ  اول پرسشنامه د

 اند.آورده شده 5جدول 

 خروجی دور اول دلفی .5جدول 

 ردیف  پیشنهادی های مولفه زیر گروه 

 1 ساختار سازمانی  زمینه ای  –عوامل ساختاری  

 2 مدیریت منابع انسانی 

 3 ذینفعان 

 4 و قوانین ها سیاست

 5 مزیت رقابتی 

 

ها باید از گردونه دلفی کنار گذاشته شوند بنابر  به دست اورند که این شاخ   4ها میانگینی گمتر از  در انجام دور اول دلفی بعیی از شاخ 

حذفیات در دور دوم پرسشنامه دلفی اعمال شده است.  این برای دور دوم دلفی حذف شدند. نمای  جدول حذفیات به شرح زیر است. این  

 شاخ  رسید  5های تایید شده به مولفه حذف شده است و تعداد شاخ  6شود در پایان دور اول یلفی تعداد ملاحظه می

 نتایت دور دوم دلفی

مولفه و   16به دست آورده بودند تعداد    4کمتر از  ای که میانگین  در پرسشنامه دور دوم که در پیوست شماره سه آمده است، با حذف مولفه

شاخ  در دور دلفی باقی ماند و ساس پرسشنامه دور دوم اصلاح و تحویل خبر گان شد.در این بخ  پاسخگو باید نظر خود را درباره  6۷

 ها در قالب طیف لیکرت و شامل: کرد. این گزینهها اعلام میهای موجود در مقابل آنهر مولفه با انتخاب یکی از گزینه 

نتایت دور دوم روش   -5-4« ارائه گردید. در جدول  5« »تأثیر بسیار زیاد:  4«، »تأثیر زیاد:  ۳«، »تأثیر متوسط:  2«، »تأثیر کم:  1»تأثیر بسیارکم: 

ها ارائه گردیده است و ضریب توافق کندال دور دوم دلفی در  ها و انحراف معیار آن ها برای هر گویه، میانگین پاسخدلفی شامل تعداد پاسخ

 آمده است.  6جدول 
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 های دور دوم دلفینتایج تحلیل داده .6جدول 

تعداد   ردیف  پیشنهادی های مولفه زیر گروه 

 پاسخ 

میانگین   بیشترین  کمترین 

 ها پاسخ

معیار   انحراف 

 ها پاسخ

یابی به دور  مجوز راه

 بعدی دلفی 

ساختاری     – عوامل 

 ایزمینه

 قابل قبول  41/0 20/4 5 4 20 13 سازمانی ساختار 

 قابل قبول  45/0 73/4 5 4 20 14 مدیریت منابع انسانی 

 قابل قبول  35/0 66/4 5 4 20 15 ذینفعان 

 قابل قبول  51/0 53/4 5 4 20 16 و قوانین ها سیاست

 قابل قبول  45/0 26/4 5 4 20 17 مزیت رقابتی 

 

شده است. از این رو توافق و اجماع    0/ ۸41شود که در دور دوم دلفی ضریب توافق برابرضریب توافق استفاده میمانند دور اول این بار نیز از  

 (.۷گیرد )جدول گردند. لذا دور سوم دلفی انجام نمی کلی انجام گرفته است و دورهای دلفی متوقف می

 نتایج ضریب توافق کندال دور دوم دلفی .7جدول 

 20 تعداد

 841/0 ضریب توافق کندال 

Sig 001/0 

 اشباع نظری صورت گرفته است  نتیجه 

 

های دلفی متوقف  بالاتر است پس دور 0/ 6ها میانگین بالای چهار به دست آورده و ضریب توافق کندال نیز از با توجه به این که تمامی متغیر

 و به اشباع نظری بین خبر گان رسیده ایم 

 دیگر )نخبگان( بدون شخ  که، توان از شاخ  کاپا استفاده کرد. به این صورتبه منظور سنج  پایایی سیاستهایی طراحی شده نهایی می

 شده ارایه  مفاهیم است. ساس کرده مفاهیم در  کدها بندیدسته به اقدام پژوهشگر، توسط شده ایجاد مفاهیم و کدها ادلام نحوه از اطلاع

 شده ایجاد مفاهیم و مشابه شده ایجاد مفاهیم تعداد به توجه با نهایت  شد. در فرد مقایسه این توسط شده ارایه مفاهیم با پژوهشگر توسط

 :باشدزیر می راباه صورت به شاخ  محاسبه این کاپا محاسبه شد. نحوة شاخ  متفاوت،

𝒌 =  
− توافقات  مشاهده شده توافقات  شانسی 

𝟏 − توافقات  شانسی 
 

 آورده شده است.  ۸نتایت در جدول 

 بندی پژوهشگر و شخص دیگر نتایج دسته  .8جدول 

 نظر  محقق 

 بله  خیر مجموع 

41 4B= 37A=  شخص دیگر  بله 

6 1D= 5C= خیر 

 مجموع  42 5 47

 

توافقات  شانسی  =  
𝐴 + 𝐵

𝑁
×

𝐴 + 𝐶

𝑁
×

𝐶 + 𝐷

𝑁
×

𝐵 + 𝐷

𝑁
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=  
37 + 4

47
×

37 + 5

47
×

5 + 1

47
×

4 + 1

47
= 0/0105867576 

توافقات  مشاهده شده =  
𝐴 + 𝐷

𝑁
 

 =  
37 + 1

47
= 0/8085106383 

 

𝑘 =  
− توافقات  مشاهده شده توافقات  شانسی 

1 − توافقات  شانسی 
=  

0/8085106383 − 0/0105867576

1 − 0/0105867576
= 0/8064616952 

 

آمده نشان می  Kمقدار   به مقادیر بدست  با توجه  کاپا را  با مقدار جدول که وضعیت شاخ   از جدول بالا را  دهد، مقایسه محاسبه شده 

است که با توجه به جدول وضعیت شاخ  کاپا، دارای وضعیت توافق    0/ ۸065نماییم، هماناور که نشان داده شده، مقدار کاپا برابر با  می

 (. 9باشد )جدول بندی عوامل استخراش شده دارای پایایی مورد نظر بوده و قابل استناد میباشد. بنابراین نحوه طبقهمعتبر می

 وضعیت شاخص کاپا  .9جدول 

 وضعیت توافق  مقدار عددی شاخص کاپا 

 ضعیف  0کمتر از 

 اهمیت بی  0 – 2/0

 متوسط  21/0 – 4/0

 مناسب  41/0  – 6/0

 معتبر 61/0  – 8/0

 عالی  0/ 81 – 1

 

 گیرینتیجه بحث و 
  نفعان، یی   ،یمنابع انسان  تیریمد  ،یشامل ساختار سازمان  یا نهزمی–یساختار  یهااز آن است که مؤلفه  ی پژوه  حاک   نیآمده از ا دست به  تینتا

با عملکرد بالا در شرکت    یکار  ستمیس  ی بر مبنا  یپرورنیدر تحقق جانش  رگذاریتأث  یهامؤلفه   نیتراز مهم  یرقابت   ت یو مز  ن،یو قوان   هااست یس

در  یو راهبرد   یساختار ،یستمیبر تمرکز بر عوامل س یمبن یمنابع انسان تی ریمد اتیلالب در ادب کردیبا رو افتهی  نیهستند. ا رانینفت ا یمل

 ك یکه از    ییها گفت که سازمان  توانیاساس، م  نی. بر ا(Mitchell et al., 2013; Saha et al., 2017) دارد    یهمخوان  یپرورنیجانش

خواهند   یدیکل   یهات یدر موقع  یانسان  ی توسعه و حفظ استعدادها  ،ییدر شناسا  یشتریب  ییمند هستند، توانابا عملکرد بالا بهره  یارک   ستمیس

 داشت. 

منعاف    ی. ساختارهاشودیاثربخ  شناخته م  یپرورنیجانش   ی سازادهیپ  ی برا   یاصل  رساخت یبه عنوان ز  ینشان داد که ساختار سازمان   هاافتهی

  شرفت ی پ  ی رهایدر مس  ت ی اطلاعات، شفاف  انیجر  لیتسه   یرا برا   نهیزم  توانندیسازمان همراستا هستند، م  ك یو چابك که با اهداف استراتژ

اند کرده  دیو همکاران همسو است که تأک   Latifiپژوه     یهاافتهیبا    جهینت  نیفراهم کنند. ا  نانیجانش  یمناسب برا  اریاخت  ضیو تفو   یشغل

و    Zhangماالعه    نی. همچن(Latifi et al., 2016)است    یدولت  یهادر سازمان  ی پرورنیتحقق جانش  شرط یمنسجم، پ  یساختار سازمان

Sharifi  دارد    دیتأک  یو رقابت  ریمتغ  یهاطیدر مح  یپرور نیجانش  لیمنعاف در تسه  یختارها سا  ت یبر اهم  زین(Zhang & Sharifi, 2007) . 
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بر    یمبتن  یدهو پاداش  یابیجذب، آموزش، ارز  یهاپژوه  نشان داد که وجود نظام  تی بود. نتا  یمنابع انسان  ت ی ریمد  ،یدیمؤلفه کل  نیدوم

و همکاران تاابق دارد که    Amirkhaniپژوه    یهاافتهیبا  جهینت نیبالقوه شود. ا نانیو توسعه جانش  ییشناسا سازنهیزم تواندیم ی ستگیشا

 ,.Amirkhani et al)دارد    یدیکل  یها پست   یتصد  یافراد برا  یبا آمادگ   یمینظام جبران خدمات و آموزش مستمر، راباه مستق  ادندنشان د

در    ژهیو چابك، به  یمنابع انسان  یهاستمی که س   کندیم  تیرا تقو   دگاهید  نی ا  یالمللنیاز منظر ب  زین  Graziadio  یهاافتهیعلاوه،  . به(2016

 . (Graziadio, 2015)هستند  یپرورنی جانش  ت ی موفق یدیکل  یازهاین یاز پ  یکی ،یزشیو انگ یبُعد آموزش

(  یبالادست  ینهادها  ران،یکارکنان، مد  ری)نظ  یو خارج  یداخل  نفعانینشان داد که توجه به منافع و مشارکت ی  هاافتهی  نفعان،یبُعد تعامل با ی  در

با    یتی ریمد  ماتیتصم  یوستگیپ  ت یبر اهم  Moradi Shirazi  دیبا تأک   جهینت  نیدارد. ا  ت یاهم  یپرورنی جانش  ندیفرا  یو اجرا  یدر طراح

 Bikaو    Shahabiماالعات    ن،ی. همچن(Moradi Shirazi et al., 2013)همسو است    یپرورنیجانش  یسازدر مدل   نفعانیی  اراتانتظ

Zadeh  لزوم شفاف توسعه صلاح  ت یریمد  ها،ت یمسئول  یسازبر  و  سازمان  یاخلاق  یهات یانتظارات  تعاملات   Bika)دارند    دیتأک   یدر 

Zadeh, 2023; Shahabi, 2024). 

  ی هااست یشفاف، س   یقانون  یهانشان داد که وجود چارچوب  هاافتهی  نه،یزم  نیبود. در ا  نیو قوان  هااست یس   شده،ییمؤلفه شناسا  نیچهارم

انسان شا  یمبتن  یمنابع  نظام   ی ستگی بر  مهم  یرسم  یهاو  نق   نهاد  یارتقا،  ا  یپرورنیجانش   یسازنهیدر  نتا  جهینت  ن یدارند.  ماالعه    تیبا 

Jafarpoor  جانش  ی همخوان داد  نشان  که  بازنگر  یپرورنیدارد  مستلزم  س  ی اثربخ   ارز  یهااست ی در  و  ارتقا  در   یابی جذب،  عملکرد 

  ی استیس   یهایناکارآمد  یبا بررس  Tabatabai Moghadamپژوه    نی. همچن(Jafarpoor et al., 2020)است    یدولت  یهاسازمان

 . (Tabatabai Moghadam, 2010)کرده است  دیحوزه تأک  نیدر ا جودبر لزوم اصلاح مقررات مو  ،یپرورنیدر جانش

 یبرا  یبه عنوان ابزار   یپرورنیکه به جانش  ییهانشان داد که سازمان  هاافتهیبود.    یرقابت  ت یدر پژوه  حاضر، مز  دشدهییمؤلفه تأ  نیآخر

  Ravichandranبا ماالعات    افتهی  نیباردازند. ا  یدیکل   یروها یبه جذب و نگهداشت ن  توانندیبهتر م   کنند،ینگاه م  داریپا   یرقابت  ت یمز  جادیا

دارد.    Villalpandoو   توسعه جانش  دیتأک   Ravichandranتاابق  که  ارتقاء چابک  ی سازماندرون  نانی دارد  و    شودیم   یسازمان  یباعث 

Villalpando  است    ی تیریمد  راتییها پس از تغسازمان یاتی عملکرد عمل   یعوامل در افزا  نیاز مؤثرتر  یکی  یپرورنیمعتقد است جانش  زین

(Ravichandran, 2017; Villalpando et al., 2025) . 

 0.۸41توافق کندال در دور دوم به عدد    ب یبود. ضر شدهییشناسا یهاخبرگان درباره مؤلفه  انیم یاز اجماع نظر یحاک  زین یمرحله دلف تینتا

 شده،ییشناسا  یانهزمی–یساختار  یرهای آن است که متغ  انگریامر ب  نیبود. ا  یپانل تخصص  یاعیا  انینظرات م  یبالا  یهماهنگ  انگریکه ب  دیرس

 با عملکرد بالا قابل اتکا هستند. یکار ستمی در س یپرورنیجانش یاصل یها هیعنوان پابه زیخبرگان ن نظراز 

با عملکرد  یمنابع انسان  یهاستمیس  یانجیاست که بر نق  م Mitchell  ق یتحق  رینظ  یالمللنیراستا با ماالعات ب هم  قیتحق  تی نتا  ن،یا   برعلاوه

  بینشان دادند که ترک   زیو همکاران ن  Henseler  نی. همچن(Mitchell et al., 2013)کرده است    دیتأک   یعملکرد سازمان  یبالا در ارتقا

 Henseler)کمك کند    ی در ماالعات ساختار  ی پرورنیجانش  یهااعتبار مدل   یبه افزا  تواندیم  یمنابع انسان  یها و هماهنگ شاخ   ممنسج

et al., 2015). 
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و   یرفتار  ،یانسان  ،یعوامل ساختار  ریاست که تحت تأث  یستمیو س  یچندبعد  یندیاثربخ ، فرا  یپرورنیگفت که جانش   توانیمجموع م  در

  نه یزم  ،ی داخل  اتیموجود در ادب   یتلاش کرده است تا ضمن پوش  خلأها  شدهیو بوم  یقیتلف  یقرار دارد. پژوه  حاضر با ارائه مدل یاسیس

 فراهم آورد. یدولت یهادر سازمان ژهیوبه یدر حوزه منابع انسان یسازمیتصمارتقاء  یرا برا

باعث کاه    رانینفت ا  یروبرو بوده است. نخست، تمرکز ماالعه بر شرکت مل  ییها ت یبا محدود  یگرید  قیمانند هر تحق  زیپژوه  ن  نیا

ک   یایمزا  رلمیعل  ،یشده است. دوم، روش دلف  عیها و صناسازمان  گریبه د  هاافتهی  یریپذم یتعم به  انتخاب   ت یفیمتعدد، به شدت وابسته 

  یهاداده  یبه برخ  یمنابع و عدم دسترس  ت یقرار دهد. سوم، محدود  رینظرات را تحت تأث  یفرد  یهایریاست سوگ  کنخبرگان است و مم

 هیپژوه  بر پا  یگرچه تلاش شد تا مدل مفهوم  ت،یقرار داده است. در نها  ریتحت تأث  یرا تا حد  هالیدقت تحل   ،یسازمان  شدهیبندطبقه

 داشته باشند. یکاربرد محدود  ت یقابل سازمانی–یفرهنگ یبسترها  گریممکن است در د هاشاخ   یبنا شود، اما برخ  یلن اتیادب

اطلاعات   یفناور  ا ی  ی مختلف مانند صنعت بر ، آموزش عال  عیدر صنا  یپرور نیجانش  یهامؤلفه  یقیتاب  یبه بررس   توانندیم  یآت  یهاپژوه 

م تا  فرهنگ  یستمی س   یهاتفاوت  زانیباردازند  همچن  یو  بسنجند.  طول  ن،یرا  ماالعات  تأث  تواندیم  یانجام  از  بهتر  درک  مدل   یاجرا   ریبه 

معادلات   یسازمدل  ا ی  ی اشبکه  ل یتحل  ر،یمس  لیتحل  رینظ  گر ید  یبی ترک   یهاسازمان کمك کند. استفاده از روش  یبر عملکرد واقع  یپرورنیجانش

و ساختار    یسبك رهبر  ،یمانند فرهنگ سازمان  ییرهاینق  متغ  یبه بررس  توانیعلاوه، مدهد. به    یاعتبار مدل را افزا  تواندیم  زین  یساختار

 پرداخت.  یپرورنیجانش  یربخشدر اث ت یمالک

عنوان  کرده و آن را به  نهینهاد  كیرا در ساح استراتژ  یپرورنیجانش  ندیکه فرآ  شود یم  ه یتوص  رانینفت ا  یو شرکت مل   یدولت  یها سازمان  به

محور، و آموزش  قیعملکرد دق  یابیارز  ی هانظام  جادیچابك و باز، ا  یسازمان  یساختارها  یکنند. طراح  یتلق  یمنابع انسان  یزیراز برنامه  یبخش

  ر یمس  نیدر ا  یدیاز جمله اقدامات کل  یمنابع انسان  یهایریگ م یمشارکت دادن کارکنان در تصم  نیشفاف ارتقا و همچن  یهااست یس  نیتدو

در   یپرورنیجانش  یهابرنامه  یسازادهیو پ  یطراح  یعنوان الگو براپژوه  به  نیدر ا  شدهییاز مدل شناسا  شودیم  شنهادیپ  نیاست. همچن

 بهره گرفته شود.  اه شرکت  ریسا

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوه  ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نق  یکسانی ایفا کردند.در 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتیاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوه  حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوه  رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

In today’s dynamic and competitive organizational environments, effective talent management is 

recognized as a strategic imperative for sustaining operational continuity and achieving long-term 

performance. Among various human resource strategies, succession planning plays a pivotal role in 
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enabling organizations to identify, nurture, and retain high-potential individuals for leadership 

positions. It is not merely a process of replacement but a strategic effort to ensure leadership 

continuity and maintain institutional knowledge over time (Amirkhani et al., 2016; Hosseini et al., 2018). 

Succession planning becomes even more critical in public sector organizations, where bureaucratic 

constraints and high leadership turnover challenge the development and retention of managerial 

talent (Kamali et al., 2024). 

High-performance work systems (HPWS) have emerged as a comprehensive framework for 

enhancing organizational performance by aligning human resource practices with strategic goals. 

These systems are characterized by coherent and mutually reinforcing practices such as 

competency-based recruitment, continuous employee development, participatory decision-making, 

and performance-based compensation (Mitchell et al., 2013; Saha et al., 2017). HPWS aims to improve 

employees’ knowledge, skills, motivation, and discretionary effort, thereby fostering a high-

involvement and high-commitment workforce (Graziadio, 2015). Research suggests that 

organizations implementing HPWS are better equipped to identify and prepare successors for critical 

roles by providing systematic training, career path planning, and feedback mechanisms 

(Ravichandran, 2017; Richardson & Thompson, 1999). 

While the relevance of HPWS to succession planning is widely acknowledged, there is still a gap in 

understanding how specific structural and contextual components interact to support the succession 

process, especially in state-owned enterprises. The National Iranian Oil Company (NIOC), as a 

major strategic organization in the energy sector, faces increasing challenges due to global 

sanctions, demographic transitions, and managerial retirements. Despite its size and strategic 

importance, few empirical studies have addressed the specific drivers of effective succession 

planning in this organization using a system-based perspective. 

Previous research has indicated that the effectiveness of succession planning depends on multiple 

internal and external factors, including organizational structure, HRM practices, stakeholder 

engagement, regulatory frameworks, and competitive positioning (Latifi et al., 2016; Sadighi Avansar, 

2023; Shahabi, 2024). For instance, Shahabi (2024) developed a thematic model of succession 

planning for public agencies, emphasizing the need for a holistic view that integrates competency 

mapping, structural alignment, and policy coherence. Similarly, Tabatabai Moghadam (2010) found 

that dysfunctional policies and opaque evaluation mechanisms were key barriers to effective 

succession in top management. 

This study was conducted to explore and validate the structural-contextual components of 

succession planning within the framework of HPWS in NIOC. It contributes to the literature by offering 

a grounded and expert-informed model that reflects the operational realities of large, public-sector 

oil companies. The study also seeks to address the existing disconnect between strategic HRM 

design and practical succession mechanisms by leveraging the theoretical integration of HPWS 

principles. 

Methods and Materials 

This research adopted a developmental and exploratory design using a mixed-methods approach. 

Initially, a qualitative phase was conducted through a systematic content analysis of 32 research 

articles related to succession planning and HPWS, with a focus on public and oil-sector 

organizations. The extracted codes and themes were used to construct a preliminary framework, 

which was then refined using the Delphi method. 

The Delphi phase involved two rounds of expert consultation with 20 panel members, including HR 

specialists, academic faculty members, and senior managers from NIOC and other state-owned 
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enterprises. The Delphi questionnaires were designed with 89 items across 22 sub-components and 

assessed using a five-point Likert scale. 

In the quantitative phase, the validity of the identified components was statistically analyzed using 

descriptive and inferential techniques in SPSS version 26. Content validity was assessed through 

expert review, and reliability was confirmed using the Kappa agreement coefficient. Variables with a 

mean rating of 4 or higher and consensus agreement (Kendall’s coefficient > 0.6) were retained in 

the final model. 

Findings 

The results of the content analysis and Delphi rounds led to the identification of five key structural-

contextual components influencing succession planning in NIOC: organizational structure, human 

resource management, stakeholders, policies and regulations, and competitive advantage. 

1. Organizational Structure: Experts emphasized the need for flexible, layered, and 

responsive structures that align with strategic succession objectives. Structural clarity and 

vertical transparency were deemed essential for facilitating internal promotions and 

identifying talent pools. 

2. Human Resource Management: The HRM component was found to be central to 

succession planning. Specific practices such as competency-based recruitment, performance 

evaluations, targeted training programs, and structured career paths were repeatedly 

highlighted as necessary enablers of the succession process. 

3. Stakeholders: Inclusion of internal and external stakeholders in succession decisions was 

seen as vital. These include upper management, unions, regulatory bodies, and professional 

networks. Stakeholder alignment was identified as a mechanism to reduce resistance and 

enhance legitimacy. 

4. Policies and Regulations: A consistent regulatory framework that supports merit-based 

advancement, transparency, and accountability was considered indispensable. Experts noted 

the limitations posed by outdated promotion policies and lack of legal backing for succession 

mandates. 

5. Competitive Advantage: Succession planning was also linked to the organization’s broader 

strategic orientation. Participants suggested that investing in succession capability could 

differentiate NIOC in a competitive labor market, retain talent, and ensure leadership stability 

during crises. 

In the Delphi analysis, all five components achieved a consensus threshold with Kendall’s coefficient 

of 0.841, indicating strong expert agreement. Among them, HRM practices and organizational 

structure were rated as the most critical determinants. In contrast, cultural alignment and service 

climate, which were initially included, were excluded in the second round due to low mean ratings. 

Discussion and Conclusion 

This study explored the foundational elements of succession planning in the context of high-

performance work systems in the National Iranian Oil Company. The findings indicate that a 

successful succession planning model must extend beyond isolated HR initiatives and instead 

integrate structural and strategic dimensions. The identification of five structural-contextual factors 

reflects a multi-layered understanding of succession readiness and organizational resilience. 

Organizational structure emerged as a crucial enabler for succession by fostering clarity in roles, 

decision-making, and career progression. Without such structural integrity, talent may remain 

underutilized, and leadership gaps may emerge during transitions. Likewise, HRM practices were 
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confirmed as the operational backbone of succession planning, reinforcing the importance of a 

systematic, competency-based, and inclusive approach to developing future leaders. 

The importance of stakeholders, policies, and competitive advantage demonstrates that succession 

is not merely an internal HR process but a broader organizational strategy requiring cross-functional 

coordination and strategic alignment. In this regard, succession planning can be seen as a lever for 

enhancing organizational agility, promoting diversity, and improving institutional memory. 

Ultimately, the research affirms that succession planning, when embedded within a high-

performance work system, can provide organizations like NIOC with the strategic flexibility and 

human capital readiness needed to face external shocks, demographic transitions, and leadership 

voids. It also underscores the necessity of adopting a systems-thinking perspective in public-sector 

talent management, particularly in knowledge-intensive and high-risk industries. 
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