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(e.g. Barney, 1991, 1995; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Paauwe, 1994; 
Teece et al., 1997; Foss, 1997; Bhatnagar,2007). 
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�,�F/#G�������
�,�HI���>&�E�>%��
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8��9������?L�������1�&:�M��:)�����
��-����N;�O:����#���$%�&��'C���0���;� �.�1���9��
��P�.�:����� >%�.9����Q���R����/�I��D�����SD)�����&,������./��9�� ��������9�����

.���1�����FST�8��3I��U���?�������#%�8��9���������� 
�,�?3@� 9�� �;� �8��9����:�.
/D��1*	�M� ��0���.��%�<�;� ����*%�@��.�����U��� �����+��M�.��%� ����U���FST�.��%�

�1���9��� �� �&*#:� �:����*����� ��� �/P� ���#��� $%�&�� ������� �&��/*�� >-��%��.�:��0&:
9����.�/%��&:�/P��&M�>%�
/�G��)�&&-�43R&�����

����������%�����*���435�����V����W�������2%�U�2+���.��%�������-�2,�J2�/;McKinsey�����
����>2:��J�����77X������>2M�Y�
Z���[2�����2,�\�2R�������]��2�P��>2-��2��������2�����.���U�2%����


�,�^�������#%��1���9������� Barron, 2008�"��
���*22��������22���22*Y���U��22*_1��9���22����`.���22a�U��22;b� Barlow, 2006"�

����8�1T�cR��������#���$%�&���������d�E/a/����
(Birschel, 2006; Jenkins, 2006; Berry, 2007; Powell and Lubitsh, 2007; 
Maxwell and Maclean, 2008)��

8��9���9��.���9�.���#%����?��#��U��;��Y�9������O:�9/&:���� �:�%��_��������
 Cunningham, 2007�"��

������-����N;�e�Y�����:��� �%�8�1T�fB*I��g�C�����8������
9�������
���>0&D�
����:�����>%����&&-������/P���N*��J���,�U����%��;�������9������&��_��43R&���8��9�����:�>%

                                                      
1. Resource-based view 
2. http://en.wikipedia.org/wiki/Talent_management, retrieved 2008� 
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����(����%��������*�����������/P�l&:�M�����*P�����.��%��+/_���1T�f���;�$@�����
������� ������ �/T�� ����*��� ����� d��j�� d�m-� ?�+�%� 8A� 9�� 4�@�� f���;� [�� 8��%

�d��a�M
�,�>�����)��/��U������8�1T����;������
�3P�8�(�&#�/��J�/;��?�������#%
����Lewis, and Heckman, 2006)"���

�>+�C��U������>%8A�e�3�����3*��������*��.�1+�����f����;�)O�:�i��>������%��;�O�*#:
8��9��� ��� !/a/�� U��� ��_:�� ?�n�� 8��%� �� ����*��� ������� �� ����*��� >&��9� ���:�.�

�_�� ��5� �%� ��� �:�/3_-� U��� ).9������O� �>%�>+�C�� U��� ��-�;� HP�� �/5�����/�o� �%
�/�-��i��p�=%���&	��������*����������.��(���%�����,�%���>%�>+�C��U������U�&K_:

�U���8�&-��-�.��M� ���B_E� �/31%�.��%� ����*���������� 9����/%� ��$��T��+����Y��5
�P���D�O�:�/P���&	����%
�,�<�;�
��
��i*�����/��?��/E�
�_;�e���U�������������

�\�,��i����&	��������1�A�.��(���%����/�o���
����J#%�?��-�d�/	�>%��������*��
O�:���':�qD� �� d�C�CG;� >����� ����:�� ��� ����*��� ������� >&��9� ��� U���D� .��8��

�i����&	����r/sI%��,��:�/P��M������

acab/��'�,S�
�
���=P�
�d��
':�qD��T��P�.�:�/�-��������*����������>&��9�����:�U������>-�
�,�
�0���.���9�.
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�&���v.�

����*��� >%�%�����T����U����D.����8��b���w�,���1o� ��� ������� )���/P�8����U(��� )�V
9���/*w��;���x����y��D.�3;��=��/_����T��� .��iL�������+�/%��)�z{|"��\�5�U���>*3+�
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����*��� �/T/�� $a�� �&����%���� ����8�1T� �� 8��� )/�+�� �/T�� d���a.����*����%���)

��&��;� k�����*��� ��1�� U����%� 
�&:�� >��/;� �� 
�&&w� FST� �� F������ 
�,��
 BE���0�Q�z{��"��

z���:�qD� )>+�C�� 8�/&E������.�`9���%���:����*��� F�I*��� ��.������*�����
8��1;���%��w�,b�����,�%����CG;�U��;�>%�>��&���D���>3Y�s��9��
��i*����%��#I��4���U

	/sP���%� 
9n� d�.���� 9��Y����� ?L���*����� >*P���D� ��%� �w�,� �����9�� �V�
8/�9A��:.)</:��sI,� �#;�d��1�� �� 9������� ���:.������*���%�.�'0&��

��(q���:.����
�/_��
��i*����/M�� �*���1��>0��CG;����%���*#�����M��F�I*���4.�9��Y��
���?L������*������,�%� �i�T.)�z{���"���>+�C��U����*��%�O:�����T��������.���D�U

����
�/%�4CG���j�������
!/_0�� ����_��>%� 8�/;���:�qD� ��� 4�CG;�����%�� ]���-� >-� �/_�� 
��,�� 8����� ��
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�:��8����8��9�����������qD�8��������4CG��J�/;�4�CG;�>&���D�����%����&3����:���%

����#���.��������B_E��/31%��1T�����*�������������������*����������$��T�e���>����
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e�bd
P����

'����'��� ����
aceb`����4�/��
��� ��3����4����*$`����4�/����f,���g�*A��

� )��A/�� )��P� [�q;��*��� ���#��� .�������R������SD)���+/�#��)��SD��� /�I��D�
��*P���8��9��� �%� 4%�R�� U�,��&*#:� .9����� .�:����R�G�� $���� d����N;� >%� >T/;� �%
8��9����:��&�9�����&*#:�.���M��>%�����N;��/T/��.�:9����>%�>T/;��%� ����:��*P����&��/*%�>-


����&K_:����&,�%�>*,����*�������/P����+�*&-��/P�U���U*M���e�3���>%�>��_:����M��U��
�	�M��:��)�/P�f�a���d/@�g�C������%� �%� �� �&*#:� �/P����5�� �������G��� �:��

�3;��	�M� >%� ���J�G�� ��� �/T/��d����1;�?�����&��_�� ����M�� �1�A.�����*��� 9�� �;��M�
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�/R%��&*#:���w�
�0�������/T/���/P���w����>v���<9�����0�����&&w���
8��9��� ��� ����*��� 
Z���� �:>3&T� �%��:�J�/;��;��i*��.>��j���8���&,��-���8�9���D

�P�%�>%�'I%�U��� ���>-� 
�,�f���;��,��:�/P� 
��,�� �1�A�9�� ��8��9����:��C�CY���
)�/P���*P�����l&:�M��%�k��&*���(q����:U���;��������*����%����M��.�����&-����

������&���>%��������*��.���B2	��
��(��������2&M�8�2��&,��w�)8��23:�������2v_:���.���8�(�2&&w
Bw22��.�>22w�
���������w�22,�22�����;�)�22&&w22��22���
��22w�f���(Society for Human 

Resource Management, 2007)���
��>E/_0������*����.����/;�9����.�:)d��1��?��,���M��M�����'������%��.��,��
>��/;�������,�%��(Michaels et al, 2001)��
�.�:�������>E/_0�� ��� [�q;��*���� .��$%�&�� 9������?�#��*D�)k��&�� )�ssI;� .�:�


��-�f���;���BC;�?%�@��L���F��_-�8��9���.��%��*%�@����=����0���k3��>-���������/,�� �
(Amit and Shoemaker, 1993)��

�����>%� ����*��� 
Z��� �&��_:� =��� ����*��� ���j��#%���./�� 9���>B_T� 9�� 8�(�&#� �
Storey �(2007)�&���sI������������������;��i*�����%�.8A��-���)����
�,�8�/&�%�

e�m��u��
���>�� 9�� ��� 8A� �� >*#����d��i*��fB*I�� ���M�� ���� 9�� ��� ����*����������.�&��

������@�����%���/��>3&T��:�� ��>B��/%����T�8�&-��-�<���D���8����>��/;��&���M�e��
�8��9���l&:�M� �%� ���T� ���M�� >-�.�/5� >%� )8��9��� �%� .9���&,A� �� 
��I*��� )>3Y�s�

��/,�
��_:���FST�
/����8��9�������/T/��8�&-��-�9��.���1�����>��/;���/�����
��
d��1���%����M��8��9������8��-���-�.��%�n�%�.�: ��Barron, 2008"��

��������#2���$%�&���������f�����.�*��������������*����������8���&,��-�9�����%
����������;�)
��I*2������8A�>2���/5�>%�����
��-�f���;�������.�*2����������2M��.���21������2C;���)>�2�/

���8��9���
�&�A����B�M����:���&�����(D’Annunzio-Green, 2008)���
��������������������2%����2M��>�2�/;���
��I*����&���M��/31%�.��%�.��=%��8�/&E�>%�����*����������9�

d��1���������/;����:��������9�����%�>T�/��.��%�9������/��.�:�����������2��
��i*2���8��9�2���2B�M�.�2:�����2&&-��
(Bhatnagar, 2007)��
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�������*����������.��%|����>*M�(��j���������/*w�M� �)>��/;�)�����&,�)FST
8��w���(�����.��(��v%�"���~_w�����*����%�8�&-��-�
�����>%�>w��&w��(Uren, 2007)��

����������1&��D����.�&�A�M��������������������
�2&�A���e�2Y�.��2%����.���2M��)8��9�2��8A����>2w��2:�
�����&,���
�����)
��w�����>��/;��V�����&w��:���(CIPD1, 2006)��
�������������������[�;�_*#2����/25�>2%�>2-�
�2,�f2���;�.�&�A�M�)>*M�����*P�������*���������

����������������������.��2%�8��9�2��>2-�.�23:��.�:����*2�����8��9�2������/2T/�����#2���>����2��U�%����,
'+�o�>%���/�I��D���2��U�%�9����������9����8A�>%�
�&�A�.�:����2%��(Wellins, and Smith, 

and Rogers, 2006)��
����������d��3E�>%��:�(�����*�����+��M�>E/_0�����:����>*i(���/2,�����.��2%��2��M��-�>2-

�����>2%���>��/;�)<9/�A�)
��I*����������������������2%����2���T��?L��2��>2-����2&-��-�9��>*2���8A�
������B-�/25
���
��i*�������������������8��9�����_:���&w��(Cappeli, 2004)��

����Bw����#%������������8��%���
��w�
��������*����������>%��;���������:����*2������M��>_:��&w
��/,���9A���
�,�>*P�&,����%�>w��������(Berger, 2003)��

��
�����,A��:�3,����������������������/2T�����#2���$%�2&�������2��������*2��������2��U�%��e��

>��A��������'C�����k��&�����M��8�������@�����:��:�k��&��.�������8��-�>o��V���.��%��_1����=%����
��+��M��:����8��9������:����8�&-��-�.� ����.��2M�>�2�/;��&���"���2����2&�����
��������45�2&������2:
>22i�����.�'22,/D�������22M�������22���B22	��22����22&:��� �22&������>�22�/;�)F�22I*���)FS22T� �

�8�&w��w�.���1��"����������
��i*2�������9�����.��M����:��>%�8�����.��%�>-���2�����/2,��%��;��23�
�22���'22,/D�O22:�������#22���$%�22&�������22���*&22��f��22�������*22��������22���22i(�8�/22;� �
�22����22�����*�22��8A��22%����/22��9��.���#22%�������22:���)U22_�:������/22+�>22-��/R��22_:� �

Lewis and Heckman (2006)�Q�#22%���.�22:��vB_E���e/22	��9��.9���22&%����22�������
�22&���O22:��������*22��.�=22T��.�22��f22B*I�����22&�����#22���$%�� �)F�22I*���)
��I*22���?22m�� �

�222��)d���222P�8��2223T������>�222�/;�)��222vB_E��>222����%�.=222���222��T��&�"�222����222&���� �
2008)�Rog,� (Hughes and��22I%�����*22��������22��8�9���22D�>22��j���*�22�%��22j��>22%��9�

                                                      
1. Chartered Institute of Personnel and Development 
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�=22-�_;�8��9�22��.�:����*22���.����22%�>22-��22������#22���$%�22&�������22��22���)�22&-��22&��� �
��=T�d�/	�>%�����������������2�-�;����2M��9��r�2P�
��2(�[2�������2��.����2%��;�O�C*#�����;�

(Chuai, and Preece, and Iles,2008)�����
CG;�P��d�C�8���������8��9����mw��>w��:��.�:�����*����%����M���/3_w�9��p�=%�

�v,���/P��-�,�.�:����*���>%�g/%���d���@���U��*_1��9���P�%�9�)8���������������
5�� �%�&*#:� !�� ��-�,��:
������ ��� ����*��� >��/;� >%� g/%��� f����� k;��� �/5� >%��

��������( Cliffe,1998��">*M����:8����4�CG;�.����'�9�������/P��,���8������>-��:��
����sC��=������>��D�8���������&&-�����&�����r�s*P���M�-�8��9����@����-�U���.��%�>-


�������������
>%���B-�/5�������8��9�����-�8��%�8�/;��:��������9��>w������
��i*�������*�������2������2&&w

q;��*��������/�o���
�/%�~���)F�I*���)FST���������������8�2&w��w�e�2C*������2C;���)>��/;�)<9/�A
����8��9��'�D��&�%�����&��_�� Barron, 2008"��Hans Straberg���T���������Elextroux�

��2����2�/(�u���22���*%�2@�����#2%���&22	����)�����22,���k2��&��
�2���T����k22��&�����2M��U*2,��� �
������>2-��2���8A�U�_�;�.��%���2	�M��:�������2M���2;�O���&�2%����8�2_�����>*2,��������2�B_E�U��2*1%� �

)�&,�%���������������
����*2���>�2�/;����2�/D������2��>2-�O��2C*���������9����������������2M��>�2�/;�8�2_:�>2-�
���/;����:��d��1������:��8��2���.���2����������������2����2�CM/��.��2%�9�2���'�2D�[2������������2���2�� �

���/222P�9����222:���222-�9����222I%���[�q;��*222����222�/+���[222���������*222����222��O�222���� �
 Pollitt, 2004, p.23�" 

eceb���4�/����������
8���J97����
%�8��9��� �*��� �:?�3@� 9�� �B�n�� >%� �&%� 
9����u��:����*��� ':�w.�T� )y�*��� �����
��

�a���%� f.���1���.�:����*��� 9��.)>*#T�%��� n�%��� 8�&w��w� ��(�%� ���� U*M�
q;��*��.�.�:��#��� $%�&����a���&���� f��=�� �� d���P� 8��3T����:����*��� 8��G%� �%� �

�&*#:� >T�/�� (Phillips and Roper, 2009� ��� ������%�~�����%� >w�.��|X��w�,�
��� ���&��+�� �#`� 8/o�/M|XXb�-�,� )�,� 
�0�����:���%.
����.�:������*��/P�� �

�5��Y� e��� ^&D� ��zz�	����� ���P� ���� e��� �� <=��"�A�� 
�&'�D��&�%�� 
��w�� �
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���/_�� ���*E�����/;� ��/�� ��� >w����%� �/P�.���T� U*M��=��U��:.U�_R�� k��&��� �
����&*# ��+�/%�����)���iL.�)�z{|�"��

� (2006) Fegley+��>%��,��%�@��?���2��/;��%�8�&-��-��/3_-��������)n�2%�d��21�����
U*M������U*,��1����������/+���9���������*����%�8�&-��-����:.�����8��9�2���B2	�����2:���%�.9��2���.�2��8�

�����
��w Bhatnagar, 2007�"��9����P��d�C�CG;�X����>2_:�>2-�
����8��2�����1T��-�,�
�����������>-��&*#:���%�������*����������.q;��*���9��
��i*���
�E�?�����%��1�A��)8A�>0�*�����/23_-

������#D�8��-��D�.��%���*#��.�:�����:��������9�2��[�q;��*���.���2�����2,�%���������?2%�@��/25�>2%�>2-
���/;��1T/;������2,��.��2%�����-�,������2���>*P�2�����2G�(Ready & Conger,2007; 

Collings and Mellahi, 2009)����
����*����������.��(���%� �%�?	�Y�8�&�_5�����8�&-��-�9��[���:�>-��/,�)��%

���/;� �� �:����*������:�k��&�� ?N,� ��� 
q���.�M�(� �&:�/P� ���@� ��>%� ����*���������
)�*������ ��=%�� [�� 8�/&E�� �E/�� �� 
�,� 8������ 8�,� �&_��/;� k3���R������SD.� �

4%�R����,� �%�N;�e�Y� ���J����0��� ��� ��9�%� ��������_�� ������+�� ��� >%� ����*�������B-�?
����._:������� �u��� e������ .��T�� >v&������ �� k#w� tE�%� ��/�� ����*��� ����1.�
CM/�����A��� �:����*��� =���/,� Q�� 
��� ��U��� >w���%� 8�&w��w�U.�#D���:.Bw���.����

A�F�I*��� 
�&������/,(Hughes and Rog, 2008) � �mG3�� 
��� ��/���
9����� >w�����
�8�/&E��G;`��������T���U����D.b#%�>T/;���\�R�����.8��9���9����:�kBT��/P�>%����
����
��w���

�*��� ������>-� ���� .���T� ������� �������������� ��� �+/G;� ���/;� �

�/_����0������#���>�������$i;�������*&��.�:��������%������dn��,����f�a�g�C���

���U���9��)���_����������*&�����#���$%�&�����������&-����k��&����=%��[��8�/&E�>%����/;
8��9����:�/,���1&��D��������.������%�>*3+�
���D�.��%�8��9����������*����������.9����:�)
>����%�.=��d�/s&�����L����)�/,��8��9����:����#%��������U����:�;/-����#%�d���9���D�

��-��&:�/P�</���M�=������O1����1T�U�_:�>%�<�;�4�CG;�U�������&-��U���8������.��%
�:����*����������>-���A�'�D�������������#%����/;��,�%���/�������:�����
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h�ceb�
����ij��
>:���5��7|X>:��J����� �;���7{X�D��%� �:����*���>��/;���
���������9���8�#���e���>�6�


�0�������M�(� �%�*w� ���� >*,/�� >%�William H. Whyte� ����Fortune%��8������&wu�
��v��_#�8��9���>w���:��%�.���
������
��i*���8��&���w���8���������w>%���Bw�/5��D��%���>

��;��w��/%�O*#�~��%�������/*�����M�U�)8��9���>w��/%����M��?L����~+��.�>w�����
��%���w�'����� ���&&w�e�*&w� ��� �1�A�?@��Y� ������ �&w�8��9���8��9�8A� �������#��/;�

d��1���:����%� >w�.A���� 
�&�n�%��@�� �%� ��� ����� 9����'�D��&�%���_��� �
���*���� .�%��.�
D����9����M���\�R	��)8��9�8A�����BN,�8�%����9��U*M��n�%��/%�����O*#��:.�)
��I*���

9���%���C;��� ��.��������
����� ��� ?L���� >w������D� �%� ����w�B���;� 4M�/;� >���� �(��w�
�/%����M��w�����O�o�9�������)
����U����U>����%�.=�����:�����?v������:����*���8�������@

���T�.?Y�k��&��8��9������k��&���������w Cappeli, 2004�"��
 (2009) Phillips and Ropere/@� ?C�������&w� uG�� ���*%�@�� J��
9����� >w�

)
��A��/T/%����1�����FST.���#%��:����*���U�
�,�?v������
9�������w�;�8��9������:�
�%���%�k��&�����M��FST.k��&��8��9������k��&��?L��������8A�?�+��>w��,�%��9��e�C*��

*�&	� �sE������ �sE� >%���vM� >.�&_,/:� �������,�%(Dychtwald et al., 2006)��
#%���.��8���&,��w�9���)����sE�U�'����8�&w��w��sE�����&������w�,�8/&w����:�D��%��>

d��1���:�:����*��� ��.�%�@��O:� �%� �/P� )8�&w��w������� �&&w������FST� �%� >w��&����
�*1%��,��1����;����*����%���U�8�&w��w�U�Q�w�,�����;n�%�>%����/;������9�%�O1��U��
�

�=M�� ����/P��/������:��'  .(Smith, 2007�������U�>�.�:)'���������� �%�>�.�:��sE�
*�&	�10;� �&������/T/�� �� 
9�/+� d�=.�&*#:� d��i*��� �������vM� >.��� '���� ?��,�

��� ��� �&���w� �:� >%�0;���� 8��9(Sommer, 2000)� �E/�� >%�(��v%���.��������
����*�����:�*_1��=��U�*%�@����8��9��������:.9�����.�������

kceb�����
����4�/������������
e����:)����*����������d��%�������E/&*��.��fB*I��8�9���D�>��j����8���&,��-�J�/;

                                                      
1.Organization Man Model 
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�,�>�����9���&;��3E��1�A�U��*_1��>-u��
�>-��+�� ���?�,��"O�o�>��D��%��������.��2%��2a�C;���
�2,�U�2��;����2:����8��9�2��9����
�HI�������*��������������������2�/+���y�2����2%��2a�C;�U2���>2-��/,���2:������2�&:�M�.������q;��*2��

�U���;�8��9���������/,�������������:����*2����������>BY��������9������/��.�:����*���U���;�9���D�
�����8��9���.�:����*���.�/T/��>-��/,
�����������9�����&-|������
�,�?���;�>BY��:��

�� ���&,��?�#��*D���:)�/T/��. 

}� )�1�A��(���A�8�=����%��9�� 

 

�B>'3P��
DDI’s(Development Dimensions International)Comprehensive Talent 

Management model ��
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z� )�:����*���8����>��/; 

�� �:����*���.��(���%���F�I*����� 

|� �1�A����B_E��%���-�;����1������Wellins, Smith, Rogers .2006)" 
 

�.��%�e��� ��?�,}�"�����������������2��d�2�%���>%�g/%���dn�/��>-�������/1i��F/o��o�[�
�����������[����0���.��%����[�q;��*������#���$%�&���������������*��O�o��9��2����)HI�2������O2:�9�

��T������&-����������_��8/*�����k;����>B#B��.�=T�����O�:�2i��>2-��;n�/�����o�����O*#2���U2��
���HI�������3;����>B#B��������8/*������9����������_���>2*M�(����@���2�������2:����dn�/2�

>C35)��O�_s;�?	�Y��������?3@�>BY���dn�/��y�����%�.��(����
��*2���2%�F/o��o�U�����.�2:
8��9����*��%�>@�E���/��������2��9�2LA��*%�2@���2�=����.q;��*2��)�:���/2,� (outlined in the 

work of Porter, 1996 and Barney, 1991 and 2001)��8��9�2�������O�_s2;�y�2����2%��2:
��������������������������:����*2���>2%�g/2%���[�q;��*2���O�:�2i����
�2,��2�%�>BY��������>BY���U������.��(

����U���;���&&-������������%���%�>BY�������
��-������&,�����:����*���9����3&���V���������8�2�9�y�2���
���(����@�k��&��?G���U���;��1�A�U*M�����.q;��*���.�*����������:������.�2&%�O�#C;�����1�A�8��9���.�

����&&-��9���D�)�:����*������&,�������������/,�
����>��/;����%�.�&%�O�#C;��������U��������%�>BY��
�\/R��?��,�>-���������*����������O*#���k;����>B#B���9�����,�%���

��)F�I*��� 

}�)
��I*��� 

z������B_E�����������
���d���P�8��3T Lewis& Heckman , 2006"����

�e�22��U22�� �?�22,z"���&22	�.��22%�>22-real state�?��22,�
�22,��22Y��5�|?22��E��
����,�%(Blanchard, 2007)u��

� ����)8��-�FST 

� �}��)F�I*�� 

z��)8��-���(�� 

��
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|��8�&-��-�9��.���1������
��*#��,�e���U���=-��������:<9������:���B	��.������/T��8��9���9��?��/E�U��� �
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�B>'<P�A high level depiction of a talent management hierarchy 
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B>'�7P��
Talent Management Model Phillips and Roper,2009 
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)
������&���M�4��5���� ��T��).q;��*��
���D�.9��)�%��9�������&*#:�?s*��O:�>%��������
*��>��/;���9�LA�e���U���>*#:�9�����������%���8��9����:)n�%����B_E� �%�.����l&:�M�9�

��&*#:�����/P�%�./@�>&���D�<9���?��,�l&:�M��)�:�(q����:�.��E��d��B_E����:��*M��)
8��9�������,�% Phillips and Roper,2009"���

�:��*M���>-��
��_:����B_E�9���	�P�cR���%�����/&E�>%��/,�f���;���*#��,�8
8��9��� !/�� �%� ��� �/P� 8��9���.��E�� >-�����9� �� 
�,��(q��� ���:
��_:� 8A��B	��.�

���
������<9����&&-�����/, (Hunt and Weintraub, 2002).��
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�(q����C�CY������*#��,��:����F/BR����n�%� ���B_E�>%� >-�������M�[��.
g/%��������/, �(Boyatzis, 1982���

�o��o�U�������<9����2%�
��2_:���*#��,�e��)�F/���2:����8��9�2��=2-��������*�2��.
������>*M�(����@��������+��M�>_:�e���U���y�����%��:����������*2��������2��>%�g/%���.���2������2&��/;

���/,�����:�����U�*#I��>+�C��U������B	���e��������&	��%�k��&*��)�i���������e�2��U2���y�2����%
>-�
�,�>�����>%�>��������?��/E����_;�?�si;�;�,��:�/P�
����c�a/���

��������J2�/;�[�q;��*2�������*2��������2��9��.�2j��e�2��[2�Collings and Mellahi, 

2009) �"����
�,�>�������
��?�,���������������
�/2%�e�2��U2���y�����%�>+�C��U������
�,�>�����$��T�e����T��P��_#@
����'I%����>- z�z"��8�/&E��%`�������*����������^��*�b������,��:�/P�
��i*���8A�9����2��U����9��e�

����%���������9�.�:�&���M�>-�
�,�?���;��B-�'I%�������(u��
� �3�P"-YY �
#�YY$��'�
�YY9��!�YY^u�������*22��������22�����>22BY���U�22+���U22��
[�q;��*������)�,�% 

B>'6�PStrategy Talent Management 
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<�P����^?�1�0$��K��
�U�����$G�
�����?�#2��*D�9����3&���/j&����2:��������2�B_E��2%�n�2%�.���n�2%�
�#D��1�A�4��5�9��8��9���>-������:�)�&-��D�����B	��. 

7�P������%1'��1S�
��-���Q�������0��$�a#�?�b#��
��
c��������8�2���g�23;���>*2,S(�>2:�����
��+��M��:������������������2��d��%������O1��!/a/��[������9������B_E������#���$%�&���������.�

���������
�,�F/#G��[�q;��*������#���$%�&�����B_E�U*2,���.��%���)n�2%���2��������.��2����2���9�2��
U������9��������.�;n�%����B_E�>-����#�������/,���T 

6�P%?�0YY$��YY^
�)����*22��������22��O*#22���.��(��2�%�9���B22	����22:���>22%�8��22��

��*���:����F/BR��.��M�������9���.� 

h�b���U*`�
`������4�/�����
achbP���,�*"<������
d��

���������[��/�;�e���[��4�CG;�U���.��%��
�,��Y��5�>�+������������.��2�*%��e�2���E/2��$2@������>2-
�����i����&	��%�k��&*����/%������,�%�������e���U����������������>2-��#2�����_*#2���e����E/��8�/;
���������B	����%���1o�.�����u���������*2����������).��>&��9�?��/E��)�������?2��/E�������9�2��^��2*�

��S(����;���>&��9�?��/E����.�������/E������%�e���U������
�,�>���������������*2��������2����S(�>��D�?��
�8��9������������2,�%����2&�����������2T��
��2�D��.9�2���������U2����2&�9����8��9�2���������*2��������2��

.������:������,�%��������������������:����*2��������2���2&���O21�����#2%�O*#2����2�9�9��O*#���U����&���M
?���;������/,��8��9����;��3E�>%���:.9�����.����*����������4��5�9�����%���8�/2&E�>2%�>-��

��?_E���,9���D�[�������>%��&-������8��9��������*#����M��.���1�����FST��:����9���V%��/P�.��
'I%����������O*#����T��P�)�&���M�U���
/�����.��M����B_E�/31%�?��,�>-� ���.��M��,���&���

��'C��<��SD�.��%��:���������������<9���'��=2M��������*2����2%����2M��.�&_*��a��)���M��>��/;�)�;n�%�.
��=M������M�
"���������������9������B_E��/31%�>%��0&��>-��,�%� ����)��*#2�����M��FST��&������k#2-
��=����8��9���.��%��*%�@���:�.�&_*��a��)����8��i&���
��_:�������'��=M�������1T�d����N;��%�8�,

�1%��8��9���.��"������/,�����������>*P���D��&�A�M�U����%���S(����;�?��/E�>%�e���U���
��1o���%

E�'I%����>%�?�,����>-�
�,�O�#C;��������������%�?��/|����
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B	���_#@���A�M��i����&	��%�k��&*��
�,�>�����e������&�������*���������9��>w��,�%
�
��_,�e��z ��.���1���������*���>��/;�).��(���%�)8��-�F�I*���)8��-�FST�?��,

�:����*���"�P���D�O�:�/P�e���U���J#%�>%�>��������>-�����
�,�
��i*�����

acechb
/
=A�,�
����4�/��U^>� ���
����e���>BY�����&,�)����*�����������&�A�M����8��3I��FST���?P���9������*����%����M�

8��9������P�9������,�%��8��9������8�&-��-��:�(q���9����:��E/&*��.��-����*�sI,�.
���/;� >-�����8��9���������� >i����U��� ��������/P��%���� �:�g�C���*Y� �� �:����*��� �

��1�A���>*P�&,����8�&-��-�f�a���_�������������d��i;�>%����%�������:�[;�[;�.��M�.
���/;�U���9�����/*%���>*#�����O1���/*-�M�[��O�o�>%�8�&-��-�����:
/C+�%�.�:����*������>%

����_��
��i*���k��&��.�T������F/BR��/G����E/a/��U��8�/&E��G;�
9�����>-�����
��
�,�\�R����������!/&;����������*���������=����������%�������>-����(��.���#%�>T/;

���8������9�����>	�E�U�������
��-�kBT��/P�>%����
��+�/222%�����222iL���. ��z{|�"���������8�222&w��w�>222_:.�,�������*222���222��*#������222:

����+���&�����+��>%������2G��?����.�2:�%��/2T/���2�8���2������8��9�2��>2w��2&&w����2:��%��21&;�2����2%��
22:��(��22w��/22P�8�22&w��w�9�������>.�:����*22���.��*1T��22%�J3;�22�����22;�%�22��.�.�22:�
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���22��&,�>22BY���>22������*22����)��(��22v%���>�22�/;��.�>22*M�(��22j���������:����*22�����22����

^��22*����J22�/;�>22-��22C�CG;Deloitte (2005)�9���z7{������#22���$%�22&��?L�22,����9��'�22%
�X�222��/;�>222-�����8��222���222M�(�d�/222	�f222B*I���/�222-����.���2221�����FS222T����
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>T�/�� �1�A� �%�.9������&*#:� ��CG;� >%���� �/5� >%� e��� ����C}XX��(Rudis, 2004, as 

cited in Morton, 2005)��9�|z7�����,��������Conference Board)�M�(�d�/	��
'+�o�U�_�,����/T/����y�*����������*����%�8�������>-�����8�����9��X.��/��������,�%

8��9���>-���:�����>*P���8�������2008)�(Hughes and Rog,��
%�
��I*�����+/�#�)�:����*���U��;n���%�8��9��1&;�>���&�9����>�B%�>������>%��.��S(

)�����+����#D�>%�g/%����(��r/sI%��:��T��.���,�%�8��9����8��9����:�>&��9�������%�

�/%���P�
��I*���.q;��*���>��/;�.��(���%�9����<����:�FST����
��I*����*&��.

�&��_��=�:�D����T���-�.������.q;��*����:�����
�,���1&��D�.��:>�3,�.��.�
���G���.�
 ���D� ��'��D">����%� )��:�����9A� )�E�T���.�� �:>Gi	����:U�n�8A��BN,�.�����&,�%�
 (Phillips and Roper, 2009���

��D>����%�.=��>	�E�U����������>&�=:�9��.���#%����/;�� �:�>0�*����
����':�-� ��
�%/P��&,�%�>*,���e�3��%��&,��%�������/%��&:�/P����@�8������)8��9���8����.�:����*���

��%����&:��<���D�����1�A���
��-�����:�8��9������:���1T�������>*#T�%�.�:����*��
9�����P�9������*��� �%����M��FST�
9�;�.�:�������.Z���� )8��9����.��4��=;�8��9���>%� ��

�&��_���.q;��*����&�9����>BY���U�������:���O�:�/P�8��9����_��>%��:����*���FST�.��%�
�/%���

Towers Perrin (2005, p. 17)?��/E�9�����9�.q;��*���8�/&�%��:FST�.�����2%����2M�
8��9������
��I*���.��%�����*���
��������%u��

• )�P���D�>��D��%��%�@���
• )�(��9�����-�8����e���; 

• �	�M��:)�BN,��M���D�. 

• )�*%�@��.���=� 

• )��+�o���- 

• ).��M����B_E�>��D��%��/CY�'��=M� 

• �	�M��:).��(������>��/;�. 
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• ����*%�@����*#��9�%�.���=� 

• �F/P�.���M��-�U*,���>%�8��9���d�1,2008)�(Hughes and Rog,� 

��
>%��B-�/5�����)����*����%�8�&-��-��i(�8�/;���������_��>%��FS2T��2���������/2,

����������8��9�2���_2��>2%�n�2%�?�#��*D��%�8�&-��-���2:�����2�������.�����>2-��2�����������9���2D�.��2-�.��2��
�����e��M�.�:����*�������>2-��2����*%�@��d���P�8��3T�>������:����*���U���FST�
���[�

����������-�,�9���*1%�.���=��?��,�>-�)��9�%�cR��9���;n�%��:���,�%�k�@��.���>�&���OL��BE�����2j��>2%�
��������M�=(�>&�=:���-�U����������,����:�/P�e�3��%�����d�2C�CG;������������9��8����2��>2-�
����8��2�

�������9��?	�Y�.�/����
�/%��a���8A�>0�*������)�:����*���U��*1%��%�.��S(�>����������a�����#%�
'I%������
�/% (Phillips and Roper,2009���

hcechb
����4�/��U
j������
8���� 9�� ���M��'&�=(� )����*��� �%�8�&w��w�F�I*����&�A�M�9����:��.�:������-�9����3&�

��,� �T���&:�� 
�0��� ��� �j�� ��/�� ��-� /G�� U��*1%� >%� �&��/*%� >-� ���� J�� �
 Byars and Rue, 2008��"8��9����:������9������/P��;��&*#:��:����T�e�3���>%�p�=%�.

8��9����:�'+�o� �%�����*��� �%���
�%9����M��F�I*���.��%�>	�E�U���������&:��
/BT��;�%�
�&*#:� >T�/�� �&�� ����I*��� .�:���B_E�$%�&�� e�*&-� ).��-� >��9�� '0&�� ?�3@� 9�� �*


�,��/#&��
9�����>3Y�s��.��T�����M�������� �>3Y�s��>*,S(�����8��a�C*��9��8�(�&&-
��*&*��� ��-����>3Y�s�� >-��&*#:� 
�%9�8��a�C*��U��� 
9����� ���� )����-����9� ��� 8�(�&&-

e�/��������%� �����*���F�I*���.��%��*&��d����@��?�3@�U��)�:�8��9�����3*E����:':�-����
����:�� �<��� 
9������:
9�����.������.�*��%������ ).��M� ���B_E�.��(� ���%��9��� �&���

�.��%�k��&����M�F�I*������8��9������,�>%�>-�����I*�����=%��������%�
��_:����&�����
[_-��j����/���#D����8/�9A)�&-��:>@�E�8�=���'0&��8/�9A� )����*���.)���%��9��

��sI,68/�9A� ����:�BN,� '���� .W������� �C;��� )�&�=���T� .�:��=%�� 8�/&E� >%� ���/;

                                                      
1. Personality Tests 
2. Job Knowledge Tests 
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�/,�F/#G��F�I*��� Byars and Rue,2008�"��
8/�9A��:
9�����.��%�.��=%�� ����*���.����/;�.��(����:����M�� 
/C+�%�.�:����*��� ��

?N,�
�0�����.��(����.��%�����,�%���
�E�8�=���'0&��8/�9A�)>@Q��j����/��?N,����4M/�����M��4��E��%������M�4��E

>#��C������&-���
�(q�����sI,�8/�9A��:�%��9��������M��*�sI,�.�����&-���

8/�9A��:)�BN,�'����.��%��9���kB5����������?N,�>%�g/%���'��������&-���

hcechb
����4�/����
l�
('���
�/��A�M�9��>BY���U�����&�����D�����*����)����*����%����M��F�I*���9��(��v%��.��1�A�

���� 8��9��� ��� k��&�� 8��9� �� 8�v�� ����� >*i(� 435Gibbons (2006).��(���%�� �
)����*��� �%����M��)8��9���)?N,��%��&���-�>-��������#Y�����,/:�>R%���[����������

�� ����� �/P� 8����_:�<�;� .��� �%��:����;� <��-� ��� ��� fE���� .�������S(� �
2008)�(Hughes and Rog,���

4��5�9������*����%����M��>*M�(����%�8��9������[�q;��*����B	��<������������/,
 Cunningham, 2007u"��

�� 'C�� �%� ���M��k��&;��: �APR"�� u'C�� >-�����U��� �%���M� �0&����:�4M�/;�.

�,��.�'C��U����%�k��&*�����M���������/T/��8��9�������:>*M�(����%�������/,� 

}� 'C��k��&;��:����M���%� ARP"}�u>%�[�q;��*���
/1i��U����������M��U*M�(�e�3��
�/*-�M�8�/&E�>%��:8��9���>&��9��%���(9�����k��&*��.�����,�%� 

[���:� >%�g/%���?��/E�8��%� >B��/%�<��� ���U���d��i;��;�U,�������/,��U��
��V���?��/E�U���8����>-�������_:��=��Y�kBR����;�_*#�����o��?��#����������/T�

�/%��:�/I��?Y�?%�@���%�[���%���-�;��%��1&;��:����*���>%�g/%������

mP��
'����+��X/
=��
����
?��E���1o���%�U������9���&;��3E�>-�)������/T�����M�����B_E��%�g�3;�������B	�u��
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�� �r�1]0$�� �[�]0����I���� ��"- � �$� ���*0'�&\
/a/�� ��%�U��� ����O1�� !
����8��9���9����y����%��:����*�����k��&�����M��F�I*��� 

}� ��$G����!��\?�#
��y�����%��'C��9���:.)8��9�������/T/����<9/�A����M��>%
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.����:�>%�8��9����������*����%�8�&-��-�.��(���%�.��%�<���U����:����9������
�j�� >%� �������?L�,� �%� ?N,� k��&;� ��� 'C�� k��&;��:���M�� �%�"A�M� .��%��������� �&

�,�%��;�.��3:�������*�����
���&(�����:�;� (Wagner and Harter,) ( 2006) �>-����.����*���%�8�&-��-��(q��

��>*M�(���%�8��9��������%���9�d�/	�>%���/,�������_,u��
• )��P�����A/� 

• �:=�o��sI,���+/�#���:����*���U������i;��>-���������*M�����)����SD 

• ���D�.���,�>@�E��:����*���U��������9���4M/�����8��9���>-��&&-���/P��1�A
O�;�[��?m�����8��9������������&��� 

• .���,� ���#Y�� .�������/���� )8��9��� >%���:� ��O�o�9���������� 8A���
 (Phillips and Roper,2009 

��
�)��/,� ��(��� ����9��� �/��� ��� �*��%� ����*��� �%� 8�&-��-� >o�:� )����� .�&��� >%

�j�����8��9�����/�����>-�.��/s;����>%�.�*��%�?��_;��1�A����/%��:�/P��;��3m������(�
�� >*M��� 8��9��� ��� 8����� �@�%�':�-� 8�&-��-� ��(�%� ���� >0�*��������cR�� �� �%��

<�;� 9�� .�;n�%��:>*M�(� ���%������/,���:��N*�� .��� �%� 
/C+�%� �/5� >%� U���%�&%����&����
)d���P���i�-�)!/T��F�%������a��
�1%�.��)���.��M����B_E����/��)<��M������9��

�,�S(��:�/P�����;���
���:����*���8��-���(�����.��(���%
�,��CB;��	�M�[��8�/&�%�8��9���.�����

���������9������B_E��%��_�C*#������;�>3I��8�&-��-��.�>*M�(���%�k��&��d�/	�>%�>-�
����9��.�;n�%�cR�������/,
�1%�.��).��A�/���������@���-�J�G������/�Y�����&��

8��9������ �1�A�8�����8�������>*,����M����:�/P�'��=M�� �8��9����:��>%�>-���?��-��/5
��/������*����������.q;��*�����(������8�&-��-������/P�.��%��*%�@����=��[���&&-

��
�/_����0����/P����B_E���C;���tE�%�>0�*����������/,���
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kcechb
����4�/���4/*����
��������������������8�2G*������2,����.��(��2��.��2%��2	�M�>*M�(�d�/	�8�&-��-�U�%����>-��;�C�CG;���

��T����/�>C35�8��9������>3I�����M��8������@�%�?��/E�9����/��U��/��)�����2���
�,�.�&%��
�������)�M�a���P���D�9���;�n�%�8�&-��-�>��/;��&����)�*��%��sP���>����%���J�G����.��-���.��2-

)fR�&���������������������2���
�2,�>*P�&2,���2-�J�2G��8�/2%���A�g��2��9���2*Y���=�����%�<=�������-�
Dychtwald et al., 2006; Phillips and Roper,2009)"��

�����)���������M��22�D����22,��?�#22��*D�>22-�.����*22����22%���22M������9�22��������22(��
��22:�8�22����>22-��/22,�>�22�/;�>22�/(��.�8A����)�22,�%�>*22,�����/22T���
�����220�A�����22&�_R�

���A��222:�/I����>222*M���U222�����222:8��9�222��<9���9���222:��>222-� David Garvin �9�

���22�����22:��22�������221�A������8��9��22:�
�22���(����.��22��)�22�����22��_Y�22����22&-��U22��
8��9�22���22:422BP�����8���A��22���>22%Q�e�22C*���)��#22i;��8��22&���-���'22����9��.���221����
)��22�������>*22,���d��221��22�����/22P�.�22:��*M���22&��/;��'22����y�22����22%�����22:��22��T�.

�22&��_��\�22	��Dychtwald et al., 2006 ; Phillips and Roper,2009)�" �U22��
8��9�22���22:����>22%�8��22���.��22%������22M��22:�<9���)����*22����22%����22M��>�22�/;���<9/22�A��22%�

�����9�����*������:� ���B_E��/31%�?m��"'��=M������&:����
�&B%� �&���M� [�� >��/;������;� �;� �/,� �%��9��� Oj&�� �/5� >%� ���%� >-� ���� d��

k��&��8��9����8�/*%����/,�HI���>*M���>��/;�.�:������-��#D��%����M��U���U�%��:�.
�3��&;��1�A�.��%�k��&��F�ST���0����/_����

?�#��*D�>��/;��/j&��>%��:
����:����*�����/���������J�/;��/T/��.�?Y��:���/T���
9���&;��3E�>-�����u���

� )�BN,��M���D��������>%�>T/; 

� )�:����*���>��/;���<9/�A 

� )���B_E������� 

� >����%�.=�����#���$%�&��)[�q;��*��� 

� )F�I*�����
��I*�� 
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� >����%�.=������&����T� 

� d���P�8��3T������=� 

?��/E�U�����GT�������9���.�:9���� �%� �1�A�k��&;�435�����,�%� �>��/;�O*#��
�J�/;��:����*��Gandz (2006)���>-�
�,�>�������
��_,�?�,������
�,�
����'��_�� �

  .(Scott and Revis, 2008 

�B>'5P-�$�?�1�0$����$G��y0��
��
��
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��
 $3&��uGandz, 2006"��

��
+��/+��%�= Barlow, 2006" ��%.)�:����*���>��/;��+���Y��5��
��w�����A�>w����
�?�,{
�:��������&w�����.��%�.��M��:�.>��/;�>BY���>%�>w�������������S(�>RC��~
�j�� ������(���� �>RC�� >%� 8����� 9��?3@� ��e��� >BY���A� ��S((������%�.�'C�� >%� e�C*���

�T������� �������9�!/a/��U���i;�����#��*D� >w��*M��?�� �:�:����*��� �.��%� ��M�.����U
�,�%�
�,�>*P�&,�e�C*��� �������S(�>RC��
���>BY������C;���9��?3@���M�����%�/�*i(��&�9�

���� >%� !��,� �� ?N,� 9��Y�� 
/G�� 
��%��� �,��� 8���(����.�� 
��%�����:9�.��T�'C����



���������	
���
�����������
�����������������
 

 7<R�������������	
���
������������

���

����,�%���������T�'C�������M�>��/;�
/��>BY�����������O1��>B�#���_Y��0&��8��9����
��%.��>��/;���:����*���U��5�9����4�#����0��:�.D��BN,��M���<9/�A���k��&���.�:�

>����%�.=��
�,������,�%���

�Bd'`�P?�1�0$����$G��T1���

��
�������Liz Barlow, 2006���

ncechb���"$��
����4�/��%�����
�����)����*�����������&�A�M��PA�>BY����������'�D�8������.��%�e�/��U���������������>-�e�Y�>-���A

�����������*����%�8�&-��-���O�����<9/�A�������M����)���,�
����>��/;��>2�/�o�������8��9�2���������21�A
��O�����>�����B�P�8�&-��-�.���1����������2���[2��=��8��9�2����2�B_E������2��O*#2���>%��

���[���d���P�8��3T�O*#����������d��1��9�����d���j*������/;��:)�)���B_E��)�2:9���������d�2�%�0;
�����_��HI����:��*M���������������������cR2���2:���������2�B_E�U��;n�2%��2;��/2,��Y��5����%�O*#���U��

����O�,�%�>*,���8��9������d��1���������>2�B-�9��)d���2P�8��3T������=��������9�2�����2:����2��_Y�
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������&-���&:�����1&;�>�������/��O:�8��9������B_E����>�B%�
��I*���
(Becker et al, 

2001; Phillips and Roper, 2009)���
Deloitte�2005)� "��� O1�� ?��E� U��&o���� �m-�� >-������-� 8�����.���1��� .��%�

��1&��D�8��9������8�&-��-���9�\�,�>%�����
�/_������
��%�
��u��
� M��8�&-��-��%�
��*Y���%�8��9�����)�/,���* 

� )�&:��
�0���������>@�E��1�A�>%�>-�����BL��� 

� ����M���D�����CM/��y�#Y��U*,�� 

� 8����_:��%�F/P�J%����U*,���2008)�(Hughes and Rog,�� 

<����B-� �/5� >%��:e�_*Y�� '��=M�� .��%� �-�*��� �3��C;� .���%� ���M�� 8����� �@�%
�������*���8��9���>_:��:������/T�����

Gostick and Elton (2007)�� >-� ������ <��=(���T� ��� �:����*��� U����@�%�
>-�������&:�/Pu��

� �/P�������%��%/P�g�3;����)�&,�%�>*,�� 

� �	�M��:��>M�Y�>��/;����sI,��,��.��%���.�)�,�%�>*,����/T���BN,�� 

� )�,�%�>*,����/T���(��9���?N,�U�%�e���; 

� �,�%�>*,���8��-���0���d��i;�y�#Y����&���?N,����,�%�>*,������� 

� �,�%�>*,����/T���M�-�<9/�A (Phillips and Roper,2009����
� ����22G��.�����f22B*I��.�:�/�22-�����:����*22����22,��1���.q;��*22����22:�.

�;��i*�����e�m��8�/&�%������,�%u���
9�%����)?�)<=����������a��y�#Y���&B:���>#���M��>%����M��8����<9/�A�UD�Z���

)
��*Y�� �� ��_*E���� ���+�*�+�_,� 
�w� ��� �� ���B_E� �%� ��/��.���9�%�[�� 8����?�,� ���
>B_T�9�����B_E����:��
��%������M��U*#����/�I��D�<����:.��%��/�w��:������/��.�

8��9������8�&w��w��,��1����:������,�% Boussebaa; and Morgan, 2008�"��
)?-����8��9����:.9�����.���� �%� ���M��FST�e�3��� >%�&*#:� ����*� �8����U��� ���
4M/������9��������>�������1�A��:����*���U���FST�9���D����/*%�>-��/%��:�/P�����0����%
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)k��&�� �BN,�.��M�&K_:� �� ���M�� .��%�F�ST��R�G�� �� ��/��.��M� U�%�d�5�3;����U
�1�A� .��%� �BN,� �M���D� ��#�� ��0��������� ���M�� U��� ��;� e�_*Y�� 8�/;����� ':�-��

8��9���� �:?�#��*D� >-��&:�� 
9�T�� �/P�.�:����*��� >%����%��:��&��/*%� ���&��&�%� ��� �/P�.
�	�M��:�&��_��
��i*���8��9���.��%�/G��U��*1%�>%��1�A�9����
����H�I�;�����/T/��.����

hchb���4�/���������o�
�����
������9����2:�c2a����/25�>%������20�2���2��O*#����)����*2��������2;����2%�8A��23m����
��*2����.�2:�

��22M.���9�22�������22���(Paauwe's, 2004;Collings and Mellahi,2009)����22��
�B��/22E�9������=��22_*_������22���9�����8�22&-��-���22�B_E�>22-��22��������22M������*22����9�22�

)�22�����22%��22(�.����d��221��k#22w�22�+��M�~22�)����22,����f22B*I�����22M���@/����J22���
���#22v�(����22@���:�/22P�>22T/*���22���d��22i;��22,�O�+��>22%��221�A���22vB_E�����/22T/��22��?

�����?��/E�����
�/%���M����
��#���$%�&��8��9��������:.9�����.
q���<9���9����.�$@��������������/P��%��'C�

�����>�.�:q;��*������ ���~��i�����&&w�����/;��P�&,����:�,�����*#��.�:
/C+�%���8�&w��w

���������%��1�A.��8��w�?�i+�%��B%�@�U����:f�����9���RP������8�������,�%���8����>%�0;

8��9��� 
�����:����#��� $%�&�� >%� >w���/P��
�/_�� >T/;���� 9�� ����
��i*��� ����*��� ��
���>%� �&&w�8��9��� >%� �3#���:.@���������/P�%� .�*1%� ���B_E� 9�� k����� e�*���

8/*&% }XX�"� Cantrell, and Benton, 2007� "^&D�+��M�B	����� �����%.���vB_E��/31%�
��8��9���U��:�5�9�����T��4.�������j���������*��������(����u��

�� �*���_:��+��M�����%����M�����:9�.)��w���k#w� 

}� +��M�
�0������:�*1%�>%��)/G��U 

z� ���9��U*M�(�~_w�i	�8��������������#���$%�&����) 

�� ������0������:.�D�)U,�������>��is&������� 

|� ��G����0�R����%�k��&�.1#;��d�E�5��O����
������� �%� ����*��� ��G�� ��0�R�)k��&����/�� ��� �1�;� ~�%� >���� 8�&w��w� U

�/T��>%�8��9���������A��*��>w�o�8A�>0�=.��M���vB_E��/31%�=T�.���9�������#�������%
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���&,��B%�@����.�:�T� ��� �1�A� 8���� ���@� �� 8�&w��w�.1%� 
��i*��� �� k��&����� 9�� >&��U
;���/����:�����@����1�A�>��/;������vB_E�9��k��&����$@/��>%��.�:�a��O:�)F/BR�����

?�����/P����:��>%�8��9���O:���
�,�
���A�%��&���w�����/,���>*i(�435Berger (2003)�

���D����.��/������*����������>-�����9���
�/_��.9������
��-�.�&%�
������8�&-��-��

�%��>������>��/;'I%�U������.��S(�9��)���_��=-�_;��1�A���%����M����n�%�����9������B_E
����/P�%�n�%�?�#��*D���/%��:�/P Barron, 2008�"��

�?v,�y�����%{)��B��/E�5�3;���?D�8�/&E� >%�8�������������vB_E�������*����
���9����������/T�������9�����vB_E��%�=w�_;�����&�9��w�;�>%�vB_E��%����M���.��������

8���v_:���?3V_wCampbell, McCloy, Oppler and Sager (1993) ������vB_E�
>E/_0���.��:��*M��9������&����>%����8��9���>w��/P����:������&�������e���y�����%AMO�

��M��vB_E. �P")��%�;�����/;�9����8�&w��w A ")d��sG;�)</:�?�#��*D�
��L�")�����<��
 M �"���a�
��L����BN,��"�	�M��� O �"�.�:��*M�).��-�J���,�)d�=�10;�)�:��=%�


��L���8��������8����_:"�����,�%��(Boselie et al., 2005; Boxall & Purcell, 2008)���
),,( OMAfP =��

��y�����%�)e���U�sI���>R%��� >o�(��%��N*�� >��U��� >_:� ���� ������ �/T�����U
N*��vB_E��%��:���M���.��;�����������S(����

Boxall & Purcell, 2008)��"�>%���>*M�(��������:��N*��U���>���:�����*���������
?����.��M����B_E�����/,���

>E/_0�� ����*��� �������� .�?�#��*D� �%� ���M�� 9���:���/;� ������:�F�I*��� ��� n�%� .
<���D���)
�/_�����-�O:��M����1�A�U*M�(����%� �%����:��#D�8����:���0�����k��&��.

����M���D�.��%��*	�M�O:���
��-���0���
=������1�A����O:�)�1�A�.��%�F�ST�.��-�J�G�
O:��M� ��-� >&�1%� 
�0���������_�� �!/_0�������/D���.Z���� �D�.�:����� )����*��� �%� ���M����

��/31%�>0�*�������.��M����B_E��/31%�kT/���1�A�c�G	�
�����>-��&*#:�����9�����vB_E
�,��:�/P� 

Wellins, Smith, and Rogers �(2006��/�o���/��������;��������������*����
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���9�����vB_E��%����%�>�/(�U�8������&&wu��
• q;��*��.�.�:_w�>%����8��9����w�����i��3:���.����/�����%�9�.��T�����8��w�

��q;��*���U.��:?s*������)�&w 

• ���M�.#��*D��%��?�:�n�%�..�3:��.?N,��������.�:�D���U����&,��;������)�&w 

• .�:����*���#��*D��%����n�%�?����&,�
�&�A����9������/��.�3:��.��%������)�&- 

• .�:����*��� >��/;�#��*D� �%��#;� ���n�%�?�
�/_�� $�w� ��i���T�� 8��3:���������
�/31%���������I% 

• w�;�����,���%���\/R��>_:�����*1%�8����=M�����'�����:�� 

8��9�����2:���������������������������$23&��[2��8�/2&E�>2%����8��9�2���������*2����2%����2M��)n�2%���2�B_E��2%�
�*%�22@���22�=��>22�+���22����&22��&,� 922���������9�22��J�22G�����$��22��d��22��N;��22%�
9��22�����

���d��222��N;�)����9�222��>222��(��222&o�f��222�����/222�����8����222���:�222(A��222,��>222%�9�222��
)���Z/22+/&�;�d��221���22:�.��22��/;����&��MA��22-���l22&:�M����?22_E���22:)�����:��*P�22�

��22:��9�%�)f222B*I��.�8��9�22���222:���U�222&o�����222;��22��������222�3I�����:����*222���>22%�9�222���
����222����%���222�D��/222P�.�2223@��9����
�����222C;������8��9�222����222�B_E��222&��/*%��R���222,�

(Chambers et al., 1998;Barron,2008)� 

8��9��� 9���P�%�.��%�� �:�:� >�/(9����y�#Y��)�:����*��� >%�����e�*P�� ��0���tE�%
8��9�������/,� ��;�)�&���-��:�J�/;�8��9����a�C;��:���>�T�M�[���1�A�.��%���.��%�
d��1���:8��G%� [�� ��0��� tE�%� ���T� .�����/,�Cappelli, 2008)�" U��� ����>�/(
8��9����:�>�/(���:�>����%�.=����
�&�A�������#���.�����.��%��8��3I��U���%�&%����������/T

�_���������8��9�������:����*������B�P�8��9�������/,���9�����9�� ��� �1�A�����:���
8��9��� FST� �:����*����:��������� �,�� >%� ��� ����� �� 
���� ��_:�� �1�A� >%� >-� ��/,

>����%�.=��)����%��j������1�A�.��%����
9n�����:������/3_-��1�A��*@�����1�����
�%9�.�

�,� >T�/�� �(�=%� ?���� �%� ����-�y�#Y�� ��� 8��9���?Y� 
��� U*M��� >%� !��,� 
9�;� ��

����&&-������a������%� �%� 
��E� >-�����d�����n/5��&�A�M�[������*���������
)8��9��� �/T/��)J�G�� �� �3@���#D� ���r/sP� >%� 
�%9����#���.����� >%� 9���� ���%��:�.
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� ��� 8��9���.��B-'�D�%�&����&,� ������� �� 
�/_�������� �� 8��9��� 8���� ��� �:����*���
�����_��8��9���8���%�9���1�A�FST �;�%��3@���%��:����*���U���.���1�����>��/;��%.���%����

���:�>%��,�%�8A��%�k��&*��>-�.��M��%��+�P��#D�[��8��-�U�=���T��C�CY��
>T��
������-��.�����%�>%�9�������#����:�&o�.�����>3��T�� ���-�.������/3_-��1&;�?���

)>%�0;��%�8�&-��-��/3_-��B	��?����>�B%��#�� ��������*����%����:��� �9��!/a/��U��
>3&T��&o�����;�8��9����%�����#D��������9����*@��e�m��.��%����S(��:�>%�9����.��B-�.

)�,�%�>*,���
�%9�.������8��%>����%�.=��.��(���%����B3@��]�*3#��8��9�)�:����*����������
�#D�8A�8��-��D�.��%�.���9��:�j����������/%��:�/P�9����.�*��%�>&�=:�)�,��:�/P�>*M�(

�#D� U��� .�:�=���� ��j*������1�� ����:��:�/P�'��=M�� ���=�� �� �/CY� ��/����.��B-�.
�M�����

�
�22(��22:����22;����8��9�22��.�22&���-�22���)�22&-�����9�22���/22��9��.��22�9����22C����
��22M����22:�/P�':�22-��)8�22�9��������<9/22�A�.��22%�
�22,�.��S22(�>����22��e/22D���.Z�22��

��������22M���22:�/P��22���9��O22:�8��9�22����22�B_E���/22��������22M��U22���>22�T/;���U�22&K_:
FS22T�����22&�9�����22j����/22���#22D�.��22%�.�22������22M�>22%�)8�22�9��.Z�22�����e/22D� ��22*Y

.�*�22�%�"��
��22%���<9/22�A�.��22%����/22%��22:�/P (Phillips and Roper,2009���22D�
�22�������'��=22M����8��9�22���22�CM/���22%���S22(�����22;�?22��/E�U��22*_1��9���22����22i(�8�/22;

��.���221�����h22iY�)8A���22�B_E�����:����*22��>22����%�.=22����22��&,�.��22%������FS22T�)
8��9�������1�A�>��/;�����,�%���

kchb�=
�%�J��*�������
����#���$%�&������������.���T� �3��C;� 
Z��� )����*���������8��9���.��%� �������:�.

�������F/#G��U�/�� !/a/�� O:�����/,� �� >%�0;� �&o�:
���D�.9��8��9��� ��� 8A���:�.
d��%�0;� U��� �� ����� �/T�� �%�L� 4M/������ .�*���� ��� ��� >%� ���/;
���D�.9���\�5� U���

)���_�������,�[_-�����>&��9���0����&�9��������U����:.9���l&:�M���
9n�.�����,�%���9�
8��9���cR�����e���U���8��-���/%�)��_:��=��Y�!/a/���������5��:��� ������-�;

��������i����&	�.����%��0&��"�����,�%���BE���-�,�[�����e���[����CM/��OL�
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e��� 8A����� U�_�� )�%�L� �:�/�-�[�� ���8��9��� ��� ��T�� .��%��:������� .��k��&�
�,�3�� �,� >����� e��� ��� �/j&�� U�_:� >%>&��9� ?��/E� >+�C�� U��� ��� 
��� .��.��%� 9���� ��/�

���D�.9���U����M����>%��_#@�U������>-�>*M�(����@�����%���/��O:�����*����������

?��/E����O�9���D���
)����*����������>����%������CM/��)�i����&	�.��%�]�	/sP��&�9�����V�����o�

�������9����/�����[�;�_*#��(adapted from Clake and Winkler, 2006)u��
• ��� ����*��� f���;� .��� �%� 8��9��� ��� 
�,� �CM�/�� �� ��*��� f���;� [�

)����*��������� 

• ��+��M�.��%���*���8�%9�[���:)����*����������. 

• )����*����������>%�>�n��M���[�q;��*���<����[� 

• )>�+���?Y��������i	�8������8��-���(�� 

• ������
/1i��9��
��i*���
���9�����_Y�������9�����/s;�>��/;�.��%�����*����
)��&	 

• ��+��M�>��/;��:d��1����e/	��������%�
��_:�����*����������.��:)���#���$%�&��. 

• <���>��D��%��:����*���>��/;��:)�_�����L����_���. 

• ������#���$%�&��8���&,��-�>�n��M�8��-���(�� 

• M���M���D������B_E�8��-�e�3���>*P�&,���&	��������*���8�/&E�>%�>-�.���

�,������ 

9��
�,�>*M�(�[_-u�  .(Scott and Revis,2008 

nchb���4�/����������'���^l�
p
��,� �
'� �,� ���J��*����
8��9����:�9�%�O*#���[��8�/&E�>%���%.�%�e�_w����,���*#�N*��?��/E��%�����/P�
��/_:����

BP���T��P��������(9��� _:9���l&:���.�)����*����������O*#���.��T���%��9���B��/E
����;�8A�
�E��������CM/��.����%�8��9������P���?P����������S(���

8/;�/�(2004)��?��E�U��&o���>-��T��P��������������.��(/2BT��2����
�2��%/BT�'2C�����/;
���������������
�&&-��:��������2���
��_,�%��,�%�>*,�������*����������.��������?��2,��21&���)��s2*@�
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�L�������:8�,��������:>����%���)����9���.��:�����21T�>�2�/;�.��2�����&2,�%�������2%���s2*@������2;
�����������������#2���.��2���.�2a�C;���>a�E�4��5�9��ca����/5�>%�����*������������2�����2,�%����
�2L��

�-�,��:����������������*�����������%��C�_E�����;�O:����������8�2&-��-�8�2�A�>M�2a��8A�>0�*��>-
���\/R��>_:��n�%�����;����������������2�������9�2���#D����G������;��%�����n�%�?�#��*D��%����M��9��

������������������������2�&:�M��2��T�O�:�2i��8�2�A��/T/%�����-�J�G������*��%�!/&;���0���8A������>0�*�
8��9���>%�>-������������%�$3;�=����:����*�����2,�S(�:�/P����;(Morton, 2004, p.14)�

��>����%���:��1T�>��/;�.�=�����������
����T�)��&:�M�!/&;�
/1i���%���:��U�%��BN,�.������>2%�9�������BB_+�
���������;��BG����-�.������%���/��8��-���-���8��-�������

?��/E��BP������O:� �&��/;�d�/	� >%� O:� �� �	�M� [�� d�/	� >%��[�� ��
�&�A�F�#Y�>%� ����*�����������&���M�.��%������G�� �?��/E�U��*_1��9������BP����

�������%���S(����;��:)����*����������.�:���B_E��������d��3E�U���f���;� ������(�
��+��M� .�&��� O:� ��� 8A��:>����%� ��� �� ���#��� $%�&�� ������� .���j�� ��� ��-� .����� .=��

8�&-��-�>_:��%�����*�����������(�������O����%����*#���*��%�>-��	/sI%����M���%�����
�����-�;��&*#:�,����:�/P�e�3���>%��;��i*��d�����;�)�,�%�>*,����

���8/222;�/��>222-��222C�CG;�422235� }XX�"������222BP���?222��/E�U��222*_1������
�2220��
��������U22����22%��22,���8����22���-���22����.��22�_:��n����������*22��������22���22%���S22(����;

��*22���_:���22�������22&���M������>*P�&22,��-�22,�[�q;��*22������22:���22%�����*22��������22��
���,��2008)�(Hughes and Rog,���

k�b��+
���4/*���
��*����<���4=E�������4�/����������
�w�,�
9���������9�(����i��$��&	����.�:�G��~�/D�J��.%���>*M�(����@�>C%���������>3BL

'+�o��%��:.D��'���.�=M���&���� �1�A���a�C;�'.��1T����%�.Z����.���� ����A/�� >%� 9�.�
��U*,���8��%�
��������:.8�v�������*����%��SD�_������,�%�����D�U��$�����,���%�
��_:�
�

��%� .�:����� FST� ��� �%� .���,� �%�@�� k3�� �:��� .�:����� �/3_-� �� ��*#��9�%� U�
�-�,� ��� �1�A� �,��1��� �� ����*����:.���� ���� 
�,� ��&	� U ?�,
��_,��7"�

'+�o���
�/%�>T�/���1�A��%�>&��9�U�������i����&	�>-����:
������
��-�.�&%��"�U���%�&%� �
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�B>'4P%?���v��u�!1���";��"��9��2�
#�^����?�1�0$����!�^�����[MS�����K��?
"2�'��?����L�"'�1�_��"$���S�G�����L����
0;��!�^��

��
�_�� >%� �1�A�.q;��*���
�,� FST� �:��� ���M�� �,��1��� �� FST� .��%� �&�/�� .�:������

?�#��*D��������
9�������/;����:����>%��i����&	�.��%�8�&-��-�.�:��.��%��*�/+���8�/&E
>%�����9������:��>%�8�����.��%�.��B-����*%�@����=��k#-������_,�������-�,��.�:

��%� ���M�� U��*1%�FST� �� 8��9����B�M�<9���%� 8�&-��-��,��1���.q;��*��� �%� )
����D
�����-�;�8��9������P�9��y�*����������*����&&-��1�A�D�!/a/��U�����_:��>%���
��%�����

l&:�_:��%�>-�.q;��*���������*����������.q;��*���.9����.�����D�>%�)8��9���8�-�.�:
�M����&:�/P�����O5�;�D�J�G��U��������

���?v,����X����&w��w��	���������#D��:����>w�������j*��������������2P��2i����&	�9�����
��8���������/,���������>w��:�����BE����/;�:�.�;��i*���3@�9�����8�,�U#��?���.��':�2w�)��w�

���w��:��.��)>%�0;��%����1T���������������>2%�����*2����2%����2M��FS2T�8�/2%���/,�����i����&	�8�,�
8��9���������%��%�@�����8��9���?P����:�,�%�>*,������
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�B>'3=P
����E0���"- ��^��?��2�
���2��2�19�?��1�G'�A����";��"��9�K��?����

��
Orr and McVerrry (2007)9�e�����?v,����������2%����.�������9�2(����2i����&2	�

�9����>&���Y��5�����*�����9�?Y����?��,�>w�����
��w�������u��
�� �$3&��%���
��I*����� $3&���%��F�I*�����FST�)" 

}� �����>��/;����� ���)>��/;���<9/�A�����vB_E��" 

z� ���1��.�<���D��� �=����d���P�8��3T��,��1���)�" 
��

��������w�,�>_:�)�:����*���8��G%��%�>T�/�����:.������q;��*2���>%�9�(����i��.����2:�����2%�.�
����������<9����%�8�&w��w�����%��%�@�����.9���D����,����&:�/P�9����������CG;�8���������/T/��d�C

����9�U����w�,����>&��:.�Z����.�+��)�2������/����2,����U2_������2%����.�9����2�%����<�2;����2:.�2B�M���
�����������&,�)����*������,���v�����2	�M���2:������B_E�>�2�/;����2:�2���d�������*2�������>2o��Vv.�

�������������
�/_��>������w�,��:���i%��sG&����*P��������:�������?v,����>w�}����
�,�
����8����
������
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����i&w���&	�������*�����������i��9�(�6��y�=2�;����)�(Houston, Texas, 2009�
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