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 ممخّص  
ىدف البحث إلى تحديد مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب والمتمثمة بـ: )استراتيجية جذب واستقطاب 

استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفي(، وذلك المواىب، استراتيجية تطوير المواىب، استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب، 
 من وجية نظر المسؤولين في فنادق الخمس نجوم في محافظة اللاذقية.

فنـــادق الخمـــس نجـــوم فـــي  مســـؤوليمجتمـــل البحـــث مـــن جميـــل ، وتكـــون عمـــى المـــنيف الو ـــفي ةالباحثـــ تاعتمـــد
( عامــل إداري، حيــث قامــت الباحثــة 65محافظــة اللاذقيــة )فنــدق لا ميــرا، فنــدق روتانــا أفاميــا(، والبــال  عــددىم حــوالي )
 ــــالحة وكاممــــة لمتحميــــل اســــتبانة ( 61بــــءجرام المقــــابلات معيــــم وتوزيــــل الاســــتبانة وأداة البحــــثو عمــــييم، وأعيــــد منيــــا )

 %(.93.85بمغت )الإح ائي، وبنسبة استجابة 
أظيرت نتائف البحث أنّ الفنادق محل الدراسة تُطبق استراتيجيات إدارة المواىب بدرجة كبيرة وبأىمية نسبية 

استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب في المرتبة  %(، وقد جامت استراتيجيات إدارة المواىب وفق الترتيب الآتي:74.84)
المواىب بالمرتبة الثانية، تمييا استراتيجية تطوير المواىب بالمرتبة الثالثة،  الأولى، تمييا استراتيجية جذب واستقطاب

 وأخيراً استراتيجية الإحلال أو التعاقب الوظيفي.
 

 استراتيجيات إدارة المواىب، فنادق الخمس نجوم. كممات مفتاحية:
 

 

                                                           
 سورية. ،طرطوس ،جامعة طرطوس ،كمية الاقت اد ،قسم إدارة الأعمال ،أستاذ *
 سورية. ،طرطوس ،جامعة طرطوس ،كمية الاقت اد ،قسم إدارة الأعمال أستاذ مساعد، **
 سورية. ،طرطوس ،جامعة طرطوس ،كمية الاقت اد ،قسم إدارة الأعمال ،دراسات عميا )دكتوراه( ةطالب **
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  ABSTRACT    
 

The aim of the research is to determine the level of application of talent management 

strategies represented by: (talent attraction strategy, talent development strategy, talent 

retention strategy, succession or job replacement strategy), from the point of view of 

officials in five-star hotels in Lattakia Governorate. 

The researcher relied on the descriptive approach, and the research community 

consisted of all five-star hotel officials in Lattakia Governorate (La Mira Hotel, Apamea 

Rotana Hotel), numbering about (65) administrative workers, where the researcher 

conducted interviews with them and distributed the questionnaire “research tool” to them. 

And (61) of them were returned as valid and complete for statistical analysis, with a 

response rate of (93.85%). 

The results of the research showed that the hotels under study apply talent 

management strategies to a large extent and with relative importance (74.84%). Finally, the 

replacement or succession strategy. 
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 المقدمة:   
توجيات منظمات الأعمال الحديثة عمى الاستثمار برأس المال الفكري، والذي يتمثل بالمورد البشري الذي  ترتكز

في شتى المجالات والنشاطات والمنتجات، إلا أنو من  تقميد المنظماتأنو من الممكن  فالتجارب أثبتتتمتمكو المنظمة، 
الموارد البشرية، لذا جامت توجيات إدارة الموارد البشرية  ال عب أن يتم تقميد منظمات لبعضيا البعض في العنا ر أو

نما تجاوزت ذلك لمو ول إلى المواىب التي يمتمكيا الأفراد  ليس فقط في تنمية وتطوير وتدريب العنا ر البشرية، وا 
تميز، لذا ظيرت وكيفية إدارتيا واستثمارىا بشكل يحقق لممنظمة قدرات عالية ويكسبيا المزيد من الإبداع والابتكار وال

 استراتيجية إدارة المواىب لتنظم وتحكم عممية استثمار قدرات الأفراد ومواىبيم. 
تُعدّ إدارة الموىبة فمسفة إدارية جديدة، والتي أنتجيا الفكر الإداري المعا ر مؤخراً واستحوذت عمى اىتمام الكثير 

ل جذب العاممين الموىوبين وذوي الميارات لمعمل داخل من الباحثين والممارسين، ويدور محور ارتكاز ىذا المفيوم حو 
المنظمة والاحتفاظ بيم كونيم أىم الموارد التنظيمية ويمثمون ركيزة التطور والتقدم والإبداع لأي منظمة ومجتمل؛ ولكي 

يجاد الطرق والوسائل التي تساعد العاممين فيي ا عمى العمل تكون المنظمة مبدعة عمييا أن تيتم بمواردىا البشرية وا 
والإنتاج والإبداع، وىناك العديد من الدول كاليابان مثلًا، استطاعت أن تحتل قمة التطور والتقدم التكنولوجي ليس بما 
تمتمكو من موارد طبيعية بل بما تمتمكو من موارد بشرية موىوبة أخذت باليابان إلى قمة التفوق والإبداع والازدىار 

 (.522، ص5023الاقت ادي )متعب وحاجم، 
بنامً عمى ذلك، وانطلاقاً من أىمية وجود موارد بشرية متخ  ة في إدارة وتشغيل المرافق السياحية الفندقية، 
يسعى البحث الحالي إلى تحديد مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب )جذب واستقطاب المواىب، تطوير المواىب، 

في فنادق  المسؤولين، وذلك من وجية نظر في القطاع الفندقي ظيفي(الاحتفاظ بالمواىب، التعاقب أو الإحلال الو 
 الخمس نجوم في محافظة اللاذقية.

 مشكمة البحث:   
في ظل الاىتمام الكبير بقطاع السياحة مل بدم مرحمة إعادة إعمار سورية، ونظراً لما سيشيده ىذا القطاع من 

أىمية الدور الذي يؤديو  توتشغيل المرافق السياحية، فقد تجمزيادة الطمب عمى الموارد البشرية المتخ  ة لإدارة 
العن ر البشري في استمرارية العمل الفندقي وديمومتو وفقاً لما تقتضيو معايير الخدمة العالمية؛ لذلك فءنّ مشكمة 

رتقام بعممياتيا البحث تتمثل في كيفية توجيو الدعم لمجيود المبذولة من قبل فنادق الخمس نجوم لإنجاز أىدافيا والا
التشغيمية في سبيل تحقيق الإبداع التنظيمي، وذلك من خلال استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المتمثمة في البحث عن 
الموىوبين واستقطابيم لرفد الموارد البشرية بأ حاب الكفامات والمواىب للارتقام بمستوى أدام العاممين؛ حيث تبين 

الاستطلاعية التي أجرتيا في فندقي لاميرا وروتانا أفاميا ذات الت نيف خمس نجوم في لمباحثة من قبل الدراسة 
محافظة اللاذقية أنّ ىذه الفنادق تعتمد الموسمية في تشغيل العاممين في بعض أقساميا دون اعتماد معايير محددة 

أخرى عمى معايير محددة تستقطب من  تراعي كفامة العاممين وخبرتيم السابقة في بعض الأحيان، بينما تًركز في أقسام
خلاليا عاممين لدييم الخبرة والكفامة في مجال العمل الفندقي، لذلك وفي سبيل الارتقام بالعمل الفندقي لتكون الفنادق 
واجية سياحية مميزة؛ فءنّ الحاجة تدعو إلى تغيير ثقافة العمل في المنشآت الفندقية، والتوجو نحو إدارة المواىب، 

ف بعض المتخ  ين في المواىب، والاستفادة من التجارب الرائدة لخمق رؤيا إبداعية، وبالتالي يمكن تحديد وتوظي
 مشكمة البحث في التساؤل الآتي: 

 ما مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في فنادق الخمس نجوم في محافظة اللاذقية؟
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 أهمية البحث وأهدافه:   
الموضوعات المستجدة التي حظيت أىم أحد كونيا تُعدّ أىمية إدارة المواىب  لمبحث منتنبل الأىمية النظرية 

يعتمد بشكل  المنظمات وتقدميا واستمرارىاتقدم  حيث أنّ  ،بال  من قبل الميتمين بيذا المجال باىتمامولاتزال تحظى 
متواضل في إثرام ىذا المجال من  يأتي ىذا البحث ليساىم بشكل المنظمات، لذلكرئيسي عمى المواىب الموجودة في 

أما الأىمية العممية فتتجمى في أنّ نتائجو يمكن أن تمفت نظر المسؤولين في الفنادق محل الدراسة  .البحوث والدراسات
إلى ضرورة الاىتمام بالمواىب واستقطابيا وتطويرىا، ووضل السياسات والأىداف وت ميم فرق العمل اللازمة لإدارة 

 يسيم في تحسين جودة الخدمات التي تقدميا ىذه الفنادق. المواىب، بما
استراتيجية جذب واستقطاب )استراتيجيات إدارة المواىب والمتمثمة بـ: تطبيق ييدف البحث إلى تحديد مستوى 

وذلك ، (المواىب، استراتيجية تطوير المواىب، استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب، استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفي
 من وجية نظر المسؤولين في فنادق الخمس نجوم في محافظة اللاذقية.

 فرضيات البحث:
ينطمق البحث مـن الفرضـية الرئيسـة الآتيـة: لا توجـد فـروق ذات دلالـة إح ـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد العينـة 

 .مجتملالافتراضي لموبين المتوسط  بمستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواىبفيما يتعمق 
 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:

بمســتوى تطبيــق اســتراتيجية لا توجـد فــروق ذات دلالــة إح ــائية بـين متوســط إجابــات أفــراد العينــة فيمـا يتعمــق  -1
 .جذب واستقطاب المواىب وبين المتوسط الافتراضي لممجتمل

بمســتوى تطبيــق اســتراتيجية لا توجـد فــروق ذات دلالــة إح ــائية بـين متوســط إجابــات أفــراد العينــة فيمـا يتعمــق  -2
 .تطوير المواىب وبين المتوسط الافتراضي لممجتمل

بمســتوى تطبيــق اســتراتيجية لا توجـد فــروق ذات دلالــة إح ــائية بـين متوســط إجابــات أفــراد العينــة فيمـا يتعمــق  -3
 .واىب وبين المتوسط الافتراضي لممجتملالاحتفاظ بالم

بمســتوى تطبيــق اســتراتيجية لا توجـد فــروق ذات دلالــة إح ــائية بـين متوســط إجابــات أفــراد العينــة فيمـا يتعمــق  -4
 .التعاقب أو الإحلال الوظيفي وبين المتوسط الافتراضي لممجتمل

 منهجية البحث:
عمــى المـنيف الو ـفي القــائم عمـى و ـف الظــاىرة وتفسـير المعمومـات التــي تـمّ الح ـول عمييــا،  ةالباحثـ تاعتمـد

 والاستفادة منيا لمو ول إلى تعميمات واستدلالات تشمل المجتمل محل البحث.
 مجتمع البحث وعينته:

فندق روتانا فنادق الخمس نجوم في محافظة اللاذقية )فندق لا ميرا،  مسؤوليمجتمل البحث من جميل  يتكون
ونظراً ل غر حجم مجتمل ، )مدير، معاون مدير، رئيس قسم، إداري( ( عامل إداري65أفاميا(، والبال  عددىم حوالي )

حيث قامت الباحثة بءجرام المقابلات معيم وتوزيل الاستبانة وأداة البحثو البحث فقد تمّ اعتماد أسموب الح ر الشامل، 
 %(.93.85كاممة لمتحميل الإح ائي، وبنسبة استجابة بمغت )(  الحة و 61عمييم، وأعيد منيا )
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 الدراسات السابقة:
 :ثعىوان (Elnakhala, 2013)دراسة  -1

The Availability of Talent Management Components from Employees 

Perspectives Al-Aqsa voice Radio Station Case Study.  
 وجهة نظر الموظفين دراسة حالة محطة راديو الأقصى الصوتية. توافر مكونات إدارة المواهب من

 الأق ى وت  إذاعةالموىبة من وجية نظر العاممين في  إدارةىدفت الدراسة التعرف عمى مدى توافر مكونات 
الموىبة، اعتمدت الدراسة عمى  إدارةالعاممين حول كل مكون من مكونات  آرامكحالة تطبيقية من خلال استطلاع 

لمدراسة من  الأساسيةاستخدام الاستبيان كأداة رئيسة لجمل البيانات  حيث تمّ  الإذاعة،المسح الشامل لجميل موظفي 
خلال توزيعيا لقياس المتغيرات، وفحص مدى توافرىا من وجية نظر العاممين، وقياس مدى التباين فيما بينيا بءيعازىا 

 أنالنتائف التي كشفت عنيا الدراسة من خلال تحميل المتغيرات  أظيرت، وقد والمؤسساتيةلشخ ية لبعض العوامل ا
% ومستوى 53.36% بينما مستوى استقطاب الموىوبين 53.22بنسبة  الأق ى إذاعةالموىبة متوافرة في  إدارةمكونات 

 %.56.26 %، ومستوى الحفاظ عمى الموىوبين25.35تطوير الموىوبين 
أثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في تعزيز الانتماء  ( بعنوان:2015سة الجراح وأبو دولة )درا -2

 التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية. 
ىدفت الدراسة الى التعرف إلى أثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب في تعزيز الانتمام التنظيمي، ولتحقيق 

عضو، ) 300أىداف الدراسة قام الباحث بت ميم استبانة، وذلك لجمل البيانات الأولية من عينة الدراسة المكونة من )
وتو مت الدراسة إلى أن مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب في الجامعات الأردنية الرسمية جام بدرجة 

بوجو عام، كما أظيرت الدراسة وجود أثر ميم وارتباط طردي  متوسطة، أما مستوى الانتمام التنظيمي فقد جام متوسطاً 
 إيجابي لمستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب عمى مستوى الانتمام التنظيمي.

( بعنوان: واقع تطبيق عمميات إدارة الموهبة في شركة الهرم لمحوالات 2017دراسة ديوب والكويفي ) -3
 المالية في دمشق. 

ى بحث واقل تطبيق عمميات إدارة الموىبة في شركة اليرم لمحوالات المالية في دمشق، حيث تمّ ىدفت الدراسة إل
اختيار موضوع إدارة الموىبة كونو أحد توجيات إدارة المواىب البشرية الحديثة، بالإضافة إلى أنّ المواىب أو الأفراد 

وقد اعتمد الباحثان المنيف الو في التي يعممون بيا،  الموىوبين من الموارد البشرية قد يحققوا نتائف إيجابية لممنظمة
 ( فرد عامل ضمن الشركة المبحوثة.20التحميمي، والاستبانة كأداة لجمل البيانات، وقد تشكمت عينة الدراسة من )

تو مت الدراسة إلى عدد من النتائف من أىميا: عدم وجود اىتمام لدى الشركة المبحوثة بموضوع إدارة 
حيث تبين أنّ مستوى تطبيق عمميات إدارة المواىب بم  بدرجة متوسطة، كما بينت النتائف أنّ ىناك ضعف المواىب، 

كبير في عن ر تطوير المواىب في الشركة المبحوثة، وأنّ ىناك أثر ذو دلالة إح ائية لإدارة المواىب في تطبيق 
عنا ر تكنولوجيا المعمومات في تحسين وتطوير تطبيق عمميات إدارة المواىب، وأنّ الشركة المبحوثة لا تقوم باستثمار 

 عمميات المواىب وىي بحاجة إلى إنشام نظام متكامل لإدارة استراتيجية المواىب في الشركة.
( بعنوان: مدى تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في كميات التربية في الجامعات 2019دراسة الصعوب ) -4

 .الأردنية من وجهة نظر أعضائها
ىدفت الدراسة التعرف إلى مدى تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب في كميات التربية الرياضية في الجامعات 

( عضو 76الأردنية من وجية نظر أعضائيا، استخدم الباحث المنيف الو في بأسموبو المسحي، وتكونت العينة من )
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تائف الدراسة أنّ مدى تطبيق استراتيجيات إدارة %( من مجتمل الدراسة، وأظيرت ن50ىيئة تدريس، أي ما نسبتو )
المواىب في كمية التربية الرياضية في الجامعات الأردنية من وجية نظر أعضائيا جامت بدرجة متوسطة وعمى 
المستوى الكمي، وكذلك عمى جميل المجالات، كما أظيرت النتائف عدم وجود فروق ذات دلالة إح ائية وعمى المستوى 

تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب في كميات التربية الرياضية في الجامعات الأردنية من وجية نظر الكمي بمدى 
أعضائيا تعزى لممتغيرات الديموغرافية )النوع الاجتماعي، الرتبة الأكاديمية، سنوات الخدمة، الجامعة(، في حين 

مواىب يعزى لمتغير الجامعة ول الح الجامعة أظيرت النتائف وجود فروق دالة إح ائياً بمجال استراتيجية جذب ال
الأردنية، وكذلك وجود فروق دالة إح ائياً بمجال استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب يعزى لمتغير سنوات الخدمة ول الح 

 سنة فأكثر(. 11)
والتعميم  ( بعنوان: درجة تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب القيادية في وزارة التربية2020دراسة طبيمة ) -5

 الأردنية من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في لواء الجامعة.
إلى معرفة درجة تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب القيادية في وزارة التربية والتعميم الأردنية من ىدفت الدراسة 

وجية نظر مديري المدارس الحكومية في لوام الجامعة، اتبعت الدراسة المنيف الو في المسحي، وتكونت عينتيا من 
داف الدراسة قامت الباحثة ببنام استبانة، وتكونت من ( مديراً ومديرة في لوام الجامعة بالعا مة عمان، ولتحقيق أى99)
كانت تقديرات مديري المدارس الحكومية ( فقرة موزعة عمى أربعة مجالات، وقد أظيرت نتائف الدراسة ما يمي: 43)

ارس في لدرجة تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب القيادية في وزارة التربية والتعميم الأردنية من وجية نظر مديري المد
لوام الجامعة مرتفعة في جميل المجالات )تنمية المواىب القيادية، الاحتفاظ بالمواىب القيادية، التعاقب القيادي، تحفيز 
المواىب القيادية(. كما أظيرت النتائف عدم وجود فروق ذات دلالة إح ائية في تقديرات مديري المدارس الحكومية 

 كل من متغيري المرحمة التعميمية والمؤىل العممي. أثرواىب القيادية تعزى إلى لدرجة تطبيق استراتيجيات إدارة الم
 ( بعنوان:Sikawa, 2020دراسة ) -6

Influence of Strategic Talent Management Practices on Teacher Retention in 

Rural Public Secondary Schools in Mkuranga District, Tanzania. 

تأثير ممارسات إدارة المواهب الاستراتيجية عمى الاحتفاظ بالمعممين في المدارس الثانوية العامة الريفية في 
 .تنزانيا _منطقة مكورانجا 

في تأثير ممارسات إدارة المواىب الإستراتيجية عمى الاحتفاظ بالمعممين في المدارس  إلى التحقيقالدراسة  ىدفت
استخدام تقنيات أخذ  لإجرام ىذه الدراسة. تمّ  المنيف الو فيمنطقة مكورانجا. استخدم الباحث الثانوية العامة الريفية ب

بم  حجم العينة و  ،العينات اليادفة والعشوائية لاختيار المعممين من المدارس الثانوية العامة المدرجة في منطقة مكورانجا
 مكورانجا.  من المدارس الثانوية العامة الريفية في مقاطعة معمماً  280

ممارسات إدارة المواىب الاستراتيجية كان ليا تأثير إيجابي كبير عمى الاحتفاظ  نتائف الدراسة إلى أنّ  أشارت
لمتطوير الوظيفي، وتخطيط التعاقب الوظيفي، وظروف العمل  تأثيراً إيجابياً ميماً أن ىناك ، كما بينت النتائف بالمعممين

دارة المكافآت عمى الاحتفاظ ب  .المعممين في المدارس الثانوية العامة الريفية في منطقة مكورانجاوا 
 ( بعنوان: Ebrahim, etal, 2021دراسة ) -7

The Effect of Talent Management on Employees’ Retention: A Study Among 

Professional Workers of Government Linked Companies in Malaysia.  
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المواهب عمى الاحتفاظ بالموظفين: دراسة بين العاممين المحترفين في الشركات المرتبطة بالحكومة تأثير إدارة 
 .في ماليزيا

ىدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة بين ممارسات إدارة المواىب والاحتفاظ بالموظفين بين العاممين المحترفين في 
 الشركات المرتبطة بالحكومة في ماليزيا.

الدراسة المنيف الو في التحميمي، وتمّ اختيار اثنتين من الممارسات الأساسية لإدارة المواىب، وىما اعتمدت 
( عاملًا مينياً من الشركات المرتبطة بالحكومة 140إدارة الأدام والمكافآت والتعويضات، وتمّ تحديد عينة الدراسة بـ )

 نات عمى المبحوثين.الماليزية في المناطق الحضرية العامة، ووزعت الاستبيا
أشارت نتائف الدراسة إلى أنّ كلًا من ممارسات إدارة المواىب ليا ارتباطات إيجابية في الاحتفاظ بالموظفين، 

 ومل ذلك فءنّ تحميل الانحدار يُظير فقط تأثير إدارة الأدام بشكل إيجابي عمى استبقام الموظفين.
 تعقيب عمى الدراسات السابقة:

حالية مساىمة عممية متواضعة لما تتناولو من متغيرات، حيث تتشابو مل الدراسات السابقة من تُعدّ الدراسة ال
من ناحية تطبيقيا  ناحية اليدف وىو تحديد مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب، ولكنيا جديدة في البيئة المحمية

بقة من ناحية بيئة التطبيق )فنادق الخمس نجوم(، ، وتختمف مل الدراسات السافي القطاع الفندقي في حدود عمم الباحثة
وقد استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في ت ميم أداة الدراسة والاستبانةو وذلك بعض الاطلاع عمى أدوات 
سقاطيا عمى البيئة الفندقية، كما استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في تكوين الإطار النظر  ي الدراسات السابقة، وا 

لمدراسة وفي تعريف المتغيرات ذات العلاقة بالدراسة، و ولًا إلى تحميل النتائف بالأساليب الإح ائية المناسبة، حيث 
من المتوقل من ىذه الدراسة أن تستفيد إدارة الفنادق محل الدراسة من نتائجيا والاىتمام باستراتيجية إدارة المواىب سوام 

 فظة عمييا لما ليا من دور في تحسين أدام الفنادق محل الدراسة.من حيث استقطاب المواىب أو المحا
 الإطار النظري لمبحث:

 أولًا: مفهوم استراتيجيات إدارة المواهب:
تُعدّ استراتيجيات إدارة المواىب أحد التطورات في مجال إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرين، حيث 

نحو ىذه الاستراتيجيات لإيجاد الحمول في بعض المواقل التي تحتاج إلى قدرات محددة بدأت منظمات الأعمال بالتوجو 
في المنظمة، ولم تتوقف إدارة المواىب في السعي لمح ول عمى مواىب في المواقل المينية، بل أ بحت مطموبة 

لتخطيط ومن ثمّ عمميات التوظيف ضمن المواقل التنفيذية والإدارات، وتمّ تحديد ممارسات إدارة المواىب بدماً بعممية ا
 (.Collins, Mellahi & Cascio, 2017, P23والتقييم والتطوير والتنمية )

( إلى أنّ استراتيجية إدارة المواىب ىي سمسمة من الإجرامات التي تتسم بنوع Bicham, 2016, P291يُشير )
ما يجب أن تراعي متطمبات المستقبمية، لذا فءنّ من التعقيد والحساسية العالية، وتتغير مل متطمبات الوقت الحاضر ك

المدرام والقيادات في المنظمة يعيدون التفكير في عمميات وسياسات إدارة الموىبة بشكل مكثف لضمان أن يكون لدييم 
اد أفراد موىوبين قادرين عمى تنفيذ أعمال المنظمة وتحقيق رؤيتيا المستقبمية، وين ب تركيزىم في كيفية تنظيم الأفر 

القياديين من الموىوبين والأفراد في مختمف المستويات في ظل السعي نحو زيادة الإنتاجية وتحقيق قيمة أعمى؛ 
 فالمواىب ىي الركيزة الأساسية في عمميات الإبداع والذكام والاستثمار في التكنولوجيا الحديثة. 

ي تقوم بيا المنظمة لوضل استراتيجية تعمل وتشكل استراتيجية إدارة المواىب مجموعة النشاطات والممارسات الت
عمى التخطيط لاحتياجاتيا الحالية والمستقبمية من الأفراد العاممين الموىوبين وتعمل عمى استقطابيا وتقييم مستوى 
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المواىب الموجودة لدييا في جميل المستويات التنظيمية والإدارية وتنمية معرفة ىذه المواىب من خلال خطط وبرامف 
بية ومعرفية والحفاظ عمى ىذه المواىب من خلال توفير بيئة عمل مناسبة ليم وتوفير فرص التقدم والتطور ليم تدري

 (.18، ص2010ومنحيم الحوافز الملائمة لضمان بقائيم في المنظمة ) الح والسوداني، 
تطبيق لمجموعة من ( إلى أنّ استراتيجية إدارة المواىب ىي عبارة عن 37، ص2015ويُشير )الم ري والأغا، 

المنيجيات المتكاممة والأنظمة الم ممة لغايات استقطاب الموارد البشرية الموىوبة، والتي تمتمك قدرات وكفامات متميزة 
ووضل سياسات لتدريبيا وتطويرىا وتنميتيا وتحفيزىا والعمل بشكل مستمر عمى الحفاظ عمييا لتمبي حاجات المنظمة 

 موارد البشرية مما يساىم في تعزيز وتطوير الأدام التنظيمي.الحالية والمستقبمية من ال
 ثانياً: استراتيجيات إدارة المواهب:

 جـــذب واســـتقطاب المواىـــب، وىـــي: اســـتراتيجية تشـــتمل اســـتراتيجيات إدارة المواىـــب عمـــى مجموعـــة مـــن الأبعـــاد،
لتعاقب الوظيفي، واسـتراتيجية تقيـيم المواىـب، واستراتيجية ا ،بالمواىب واستراتيجية الاحتفاظ واستراتيجية تطوير المواىب،

ويمكن توضيح ىـذه الاسـتراتيجيات وفـق  من الأنشطة ذات ال مة، عدداً  الاستراتيجياتمن ىذه  استراتيجيةتضمن كل تو 
  الآتي:

 جذب واستقطاب المواهب:  -1
فـــي عمميـــة البحـــث عـــن المـــوظفين أ ـــحاب كفـــامات وميـــارات محـــددة لممـــ  الوظـــائف  الاســـتراتيجيةتتمثـــل ىـــذه 

الشاغرة مـن خـلال جـذب ىـذه المواىـب، ولضـمان نجـاح ىـذه العمميـة يفتـرض أن تقـوم المنظمـة بوضـل اسـتراتيجية فعّالـة 
سـمعة جيـدة لممنظمـة ن يوناجحة لاستقطاب ىذه المواىب وضـمان مفـاىيم العدالـة خـلال عمميـات التعيـين والاختيـار لتكـو 

فــي الســوق المنافســة تســتطيل مــن خلاليــا الح ــول عمــى مواىــب متميــزة ووفقــاً لمتطمبــات العمــل لــدييا )الزبيــدي وعبــاس، 
 (.32، ص5023

الأفـــراد الموىـــوبين وتـــوظيفيم، وتـــنعكس دقـــة ىـــذه  إيجـــادإنّ اســتقطاب المواىـــب عبـــارة عـــن نشـــاط يـــتم مـــن خلالــو 
العمميــة عمــى فشــل أو نجــاح المشــروع الــذي تــمّ اســتقطاب الفــرد مــن أجمــو، وقــد تخســر المنظمــة بســبب ىــذا الإجــرام فــي 
بعض الأحيـان، ويتضـمن اسـتقطاب المواىـب مرحمـة الفحـص لممتقـدمين لشـغل وظيفـة معينـة ومـن ثـمّ فـرز وغربمـة ىـؤلام 

(. وىي العممية التي يتم من خلاليا التنبـو لأىـداف Murphy, 2007, P21مو ول إلى الشخص المناسب )المتقدمين ل
المنظمة خلال اختيار الأفراد لمعمل بيا وتحديد الخ ائص التي يجب أن تتـوفر بيـؤلام الأفـراد، ومـن ثـمّ تـوجيييم لمتقـدم 

جـرام عمميـات التقيـيم لمو ـول إلـى  إلى الوظائف المطموب، ومن ثمّ تدقيق المعمومات الـواردة حـول المرشـحين لموظيفـة وا 
 (.Bicham, 2016, P4الشخص المناسب )

 تطوير المواهب:  -2
يُق د بتطوير المواىب من الموارد البشرية بأنيا: تعزيز وتعظيم قدرات الأفراد العاممين من خلال التعمم، والمق ود 

مفرد من خلال التركيز عمى المواىب والميارات الجسدية والعقمية بالتطوير، أي التحرك نحو تحسين الوضل الحالي ل
(Wilson, 2005, P5.)  إنّ برامف التطوير الكفؤة توجو الأفراد العاممين بالشكل ال حيح، وتُعدّ برامف التدريب  فقة رابحة

وتطويرىم، وخا ةً إذا تمّ احتساب لممنظمة في حال تمّ مقارنتيا مل خسارة المواىب المتوفرة لدييا في حال عدم تدريبيم 
 (.32، ص5023التكاليف المترتبة عمى استقطاب مواىب جديدة )حمود والشيخ، 

إنّ إدارة المواىب قد تمتقي مل إدارة الموارد البشرية من حيث الممارسات، إلا أنّ ىذه الممارسات تتمتل بخ و ية 
لمواىب أ بحت تركز عمى أنّ الأفراد الموىوبين ىم أحد مداخل الميزة الأفراد الموىوبين، ولأنّ إدارة ا إدارةأكبر من حيث 
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التنافسية لممنظمة كان لا بد من العمل عمى تطوير قدرات المواىب من خلال البرامف التدريبية المتخ  ة والتي تمكن 
 (.Silzer & Dowell, 2010, P8الأفراد من تحقيق توقعات المنظمة وتعزز جوانب الإبداع والابتكار لدييم )

 
 الاحتفاظ بالمواهب:  -3

إنّ عممية الاستقطاب وتوظيف الأفراد تُعدّ عممية بسيطة إذا ما تمّ مقارنتيا في كيفية الاحتفاظ بالعاممين من أ حاب 
ىذه المواىب والأدام العالي في المنظمة، فيي من أكثر العوامل تأثيراً في نمو المنظمة وتطورىا عمى المدى البعيد، وتبدأ 

العممية من لحظة توظيف الأفراد الجدد حيث إنّ تحديد المواقل والبيئة التي يعمل بيا الفرد والحوافز والتدريب وغيرىا من 
 (.Messmer, 2013, P12العوامل التي قد تؤثر في عممية ترك الأفراد أ حاب الكفامات لممنظمة )

الموىبة في المنظمة، وذلك من خلال التركيز عمى الاستثمار  فالاحتفاظ بالمواىب ىي العممية التي تُركّز عمى إبقام
بالأفراد، حيث أنّ المنظمة التي تسعى إلى الحفاظ عمى المواىب التي تمتمكيا يترتب عمييا توفير عدة عوامل مثل فرص 

تاحة فرص التدريب و التقدم الوظيفي وتوفير البيئة المناسبة لتحقيق أكبر نسبة من الرضا الوظيفي  التطوير أمام العاممين وا 
 (.350-326، ص5025لمتحسين من قدراتيم ومياراتيم )الزبيدي وآخرون، 

 التعاقب أو الإحلال الوظيفي:  -4
إنّ تحديد الطمب عمى العمالة الموىوبة ىو أحد الجوانب في تخطيط الموارد البشرية، وبالتالي فءنّ ذلك يتطمب إجرام 

مة المؤىمة في كافة مستوياتيا، والتوسل المستقبمي في أنشطة المنظمة، وىذا يتطمب اعتماداً تقدير الاحتياجات من القوى العام
عمى التنبؤ نتيجة دراسات اقت ادية في ىيكل قوى العمل في أساليب الإنتاج بالإضافة إلى دراسة المتطمبات من العمالة 

 (.22، ص5006ترك العمل )م طفى، لمواجية عمميات الإحلال نتيجة العديد من حالات التسرب الوظيفي و 
تقت ر استراتيجية الإحلال الوظيفي عمى تطوير وت نيف القوى العاممة الداخمية التي تمتمك إمكانات عالية وتكون 
م دراً حيوياً لبعض المواقل أو الوظائف القيادية في المنظمة، وىي تعطي الفر ة الحقيقية لشغل الوظائف الأساسية 

بين ذوو القدرات والميارات والمعارف الضرورية لمقيام بيذه الوظائف عمى أكمل وجو؛ فيدف المنظمات التي بالموظفين الموىو 
تُطبق استراتيجية الإحلال أو التعاقب الوظيفي ىو التنبؤ بالاحتياجات التنظيمية من المواىب أو الموارد البشرية الكفومة في 

وارد البشرية ويضمن الاستقرار وتحقيق الرؤى الاستراتيجية لممنظمات، ولا المستقبل وتعمل عمى حماية الاحتياجات من الم
تسعى تمك المنظمات إلى اكتشاف من سيحل في الوظائف القيادية بقدر ما ييميا ت نيف الإمكانات البشرية لكل فرد من 

معنى أن تقوم المنظمة باستقطاب التدريب والخبرات والميارات والمعارف التي يحتاجونيا لكي ي بحوا مدرام موىوبين، أي ب
واختيار وتعيين وتطوير الموارد البشرية وخ و اً المواىب منيا، والذين يعتبرون أفضل المرشحين لمنا ب قيادية، بيذه 

 (.22-23، ص5023)العزام،  دون عنامالطريقة يمكنيا تطوير مواىبيا الخا ة 
بنامً عمى ما سبق إنّ استراتيجية إدارة الموىبة ىي عبارة عن سمسمة من النشاطات والممارسات التي تتبعيا 
المنظمة لتحديد احتياجاتيا من الموظفين الموىوبين ممن يمتمكون ميارات وقدرات محددة ويتم تحديد الميارات والمواىب 

ي لموظائف المطموبة والتي عادةً ما تكون وظائف حساسة التي تسعى المنظمة إلى جذبيا من خلال الو ف الوظيف
وتحمل ميام وواجبات تحتاج إلى أ حاب مؤىلات وخبرات متميزة، ومن ثمّ العمل عمى جذبيم واستقطابيم بطرق 
ووسائل متعددة عمى أن تكون قد وضحت المنظمة ىم الميزات الوظيفية التي يمكن أن يكتسبوىا من خلال العمل 

ك تشجيعاً لممتميزين من أ حاب ىذه المواىب، وتقوم إدارة المواىب بوضل الخطط الخا ة التي تعنى ضمنيا، وذل
بتطويرىم وتدريبيم واحتضان مواىبيم وتنمية الميارات والخبرات التي يمتمكونيا من خلال برامف تدريب متخ  ة 
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تقوم بوضل تعميمات وسياسات لمحفاظ  تضمن  قل مواىبيم، كما أنّ المنظمات التي تعي مدى أىمية ىذه المواىب
عمييم عن طريق تييئة بيئة منظمية مناسبة مادية ومعنوية وتوفير نظام حوافز يمبي رغباتيم واحتياجاتيم لتضمن 
بالنياية عدم تركيم لممنظمة والتوجو نحو المنظمات المنافسة، حيث يعتبر ىذا الجانب حساس وقد ينتف عنو الكثير من 

ية إذا لم يتم الاىتمام بو بشكل فعّال في المنظمات، كما أنّ استراتيجيات إدارة المواىب تعمل عمى توجيو الخسائر الماد
المواىب من أ حاب الميارات والخبرات ضمن أماكن محددة في المنظمة لاستثمارىا واستغلاليا بالشكل الأمثل، وقد 

ة التي يمكنيم الإبداع ضمنيا بما يحقق الخطط والأىداف تترك ليم الخيار في بعض الأحيان باختيار المواقل المناسب
 التنظيمية التي تسعى إلييا.

 النتائج والمناقشة:
، تمّ تطوير استبانة، وقد تكونت لتحقيق أىداف البحث وبالاعتماد عمى الدراسات السابقة الواردة في متن البحث

استراتيجية جذب واستقطاب راتيجيات إدارة المواىب )( عبارة، شممت است42الاستبانة من أربعة محاور، توزعت عمى )
وقد تمّ ، (المواىب، استراتيجية تطوير المواىب، استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب، استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفي

عرضيا عمى  إخضاع الاستبانة لاختبار الموثوقية من الناحية العممية والإح ائية لمتأكد من مدى  لاحيتيا، حيث تمّ 
باستخدام  لأخذ ملاحظاتيم، وقد أجريت التعديلات اللازمة، كما تمّ اختبار ثبات أداة البحث نمجموعة من الأكاديميي

 معامل ألفا كرونباخ، والجدول الآتي يوضح قيم معاملات الثبات:
 ( اختبار الثبات ألفا كرونباخ لمحاور الاستبانة1الجدول )

عذد  المحبور 

 الأسئلة

قيمة ألفب 

 كزووجبخ

 0.623 5 جزة واستقطبة انًىاهت

 0.635 5 تطىَش انًىاهت

 0.633 5 الاحتفبظ ثبنًىاهت

 0.652 5 انتؼبقت أو الإحلال انىظُفٍ

 0.656 2 الإثذاع انتُظًٍُ

 278.2 02 الثجبت الكلي

 SPSS.25الم در: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات              
، وىذا 0.20أنّ قيمة معامل ألفا كرونباخ لجميل أسئمة الاستبانة، ولممحاور الفرعية أكبر من ( 2يبين الجدول )

 يدل عمى ثبات الأداة و لاحيتيا لمقياس والدراسة. 
تمّ الاعتماد عمى مقياس )ليكرت( الخماسي، والمثقل بأرقام ت اعدية مناسبة لتحديد مستوى تطبيق استراتيجيات، 

، واستخدمت الأساليب الإح ائية SPSS.25باستخدام  تمّ الاعتماد عمى أسموب التحميل الإح ائي لمبيانات كما
 One- Sample Test واحدة لعينة( t) اختبار ،النسبية الأىمية ،لمعينة المعياري الانحراف ،الحسابي المتوسطالآتية: 

 ليكرت:أما معيار الحكم عمى متوسط الاستجابات وفقاً لمقياس 
 درجة الاستجابة الدنيا(/عدد فئات الاستجابة –طول الفئة = )درجة الاستجابة العميا 

 0.6=  2( /2 – 2طول الفئة = )
 وبنامً عميو تمّ اعتماد التبويب المغمق، وتمّ تحديد المجالات الآتية:
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 ( التبويب المغمق لتدرجات سمم ليكرت الخماسي2الجدول )
 الأهمية الىسجية التطجيقدرجة  المجبل

 (%35-50) ضؼُفخ جذا   2.6 – 2

 (%25-35.5) ضؼُفخ 5.50 – 2.62

 (%56-25.5) يتىسطخ 3.30 – 5.52

 (%63-56.5) كجُشح 3.50 – 3.32

 (%200-63.5) كجُشح جذا   2 – 3.52

 ةالمصذر: مه إعذاد الجبحث

 التطبيق( فيي تقابل درجة 1.80-1فءذا وقعت قيمة المتوسط الحسابي لمعبارة أو السؤال ضمن المجال )
ذا وقعت قيمة المتوسط الحسابي لمعبارة ضمن المجال )  التطبيق( فيي تقابل درجة 2.60-1.81وضعيفة جداًو، وا 

ذا وقعت قيمة المتوسط الحسابي ضمن المجال ) ذا  التطبيقي تقابل درجة ( في3.40-2.61وضعيفةو، وا  ومتوسطةو، وا 
وكبيرةو، وأخيراً إذا وقعت قيمة  التطبيق( فيي تقابل درجة 4.20-3.41وقعت قيمة المتوسط الحسابي ضمن المجال )

 وكبيرة جداًو. التطبيق( فعي تقابل درجة 5-4.21المتوسط الحسابي ضمن المجال )
 :لمواهتاستزاتيجية جذة واستقطبة ا أولاً: مستوى تطجيق

لتحديد مستوى تطبيق استراتيجية جذب واستقطاب المواىب في الفنادق محل الدراسة، قامت الباحثة بحساب 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية ومعاملات الاختلاف، ونتائف اختبار الوسط الحسابي 

حساب المتوسط الحسابي العام لكامل الفقرات، واختبار معنويتو لفقرات استراتيجية جذب واستقطاب المواىب، ومن ثمّ 
 وفق الآتي:

 ونتائج ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية 3الجدول )
 فيما يتعمق بتطبيق استراتيجية جذب واستقطاب المواىبالوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة اختبار 
 انؼجبساد انشقى

انًتىسظ 

 انحسبثٍ

الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

الأهًُخ 

 انُسجُخ%

يؼبيم 

الاختلاف

% 

Test Value = 3 

يؤشش 

 tالاختجبس 
احتًبل 

 انذلانخ
 انقشاس

1 
تسؼً انفُبدق إنً انجحث ػٍ 

انًىهىثٍُ وانؼًم ػهً 

 استقطبثهى وتشقُتهى.
 دال 000. 10.452 17.39 78.2 0.56 3.62

2 
انىسبئم تستخذو انفُبدق كم 

انًتبحخ نلإػلاٌ ػُذ انحبجخ إنً 

انًىهىثٍُ نلاستقطبة أكجش ػذد 

 يُهى.

 دال 000. 9.020 18.59 76.4 0.22 3.62

3 
َتى استخذاو طشق يىضىػُخ 

لاختُبس الأفشاد تؼًم ػهً 

يطبثقخ كفبءح انفشد يغ انىظُفخ 

 انشبغشح.

 دال 000. 5.740 22.99 72.2 0.63 3.52

4 
انًىاهت يٍ خلال َتى اكتشبف 

يجًىػخ يٍ انًسبهًبد 

الإثذاػُخ )انسُشح انزاتُخ( 

 نهًتقذيٍُ نهؼًم.

 دال 000. 8.489 18.40 75 0.56 3.22

تتى إجشاءاد استقطبة انؼبيهٍُ  5

 انًىهىثٍُ ثكم َسش وسهىنخ.
 دال 000. 10.093 16.93 76.8 0.52 3.63

تتى إجشاءاد استقطبة انؼبيهٍُ  6

 تحُض.انًىهىثٍُ دوٌ 
 دال 000. 4.978 25.42 71.6 0.62 3.26

 SPSS.25ثبلاعتمبد علي مخزجبت  ةالمصذر: مه إعذاد الجبحث
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( أنّ قــيم المتوســطات الحســابية لمعبــارات تــدل عمــى اتفــاق أفــراد العينــة وبدرجــة كبيــرة عمــى 3يبــين الجــدول رقــم )
المتوسـطات عـن متوسـط المقيـاس المقابـل لتـدرجات ترتفـل قـيم جميـل تطبيق استراتيجية جذب واستقطاب المواىب، حيـث 

( والمتضــمنة 2أعلاىــا لمعبــارة رقــم )كبيــرة وقــد ح ــمت العبــارات عمــى أىميــة نســبية  ،وبفــرق معنــوي ،(3مقيــاس ليكــرت )
وأدناىا  ،%(26.5بأىمية نسبية ) سعي الفنادق محل الدراسة إلى البحث عن الموىوبين والعمل عمى استقطابيم وترقيتيم

وبملاحظـة %(. 22.5بأىمية نسـبية ) إتمام إجرامات استقطاب العاممين الموىوبين دون تحيز( والمتضمنة 5بارة رقم )لمع
وأعمـى قيمـة لـو بمغـت           قيم معامل الاختلاف لجميل العبارات يتبين أنّ أدنى قيمة ليـذا المعامـل بمغـت 

بمستوى تطبيق استراتيجية جذب وىذا يدل عمى أنّ ىناك تجانس في إجابات أفراد العينة فيما يتعمق           
 محل الدراسة. واستقطاب الموىوبين في الفنادق

اختبااار الفرضااية الفرعيااة الأولااى: لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط إجابااات أفااراد العينااة فيمااا 
 يجية جذب واستقطاب المواهب وبين المتوسط الافتراضي لممجتمع.يتعمق بمستوى تطبيق استرات

 ( نتائج اختبار الفرضية الأولى 5الجدول )
One-Sample Statistics 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الأهًُخ انُسجُخ%  يؼبيم الاختلاف% 

61 3.7541 .64951 .08316 75.08% 17.3% 
One-Sample Test 

Test Value = 3 

t Sig. (5-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

9.068 .000 .75410 .5878 .9204 

 SPSS.25ثبلاعتمبد علي مخزجبت  ةالمصذر: مه إعذاد الجبحث  

جذب واستقطاب المواىب ترتفل عن ( أنّ قيمة المتوسط الحسابي العام لعبارات استراتيجية 5يبين الجدول رقم )
(، وتقابل شدة الإجابة بدرجة 54.0-3457(، وتقل ضمن المجال )0.1557(، وبفرق معنوي بم  )3متوسط المقياس )

%( يدل عمى تجانس إجابات أفراد العينة، وبما أنّ احتمال الدلالة 7143كبيرة عمى مقياس ليكرت، ومعامل اختلاف )
05.0000. P  فءنّ ىناك فرق موجب بين المتوسط العام لاستراتيجية جذب واستقطاب المواىب وبين المتوسط

استراتيجية جذب  تُطبقويمكن القول أنّ الفنادق محل الدراسة  ،(3الافتراضي لممجتمل )متوسط مقياس ليكرت 
 %(. 15407واستقطاب المواىب، وبأىمية نسبية )
 :تطويز المواهتاستزاتيجية  ثبويبً: مستوى تطجيق

لتحديد مستوى تطبيق استراتيجية تطوير المواىب في الفنادق محل الدراسة، قامت الباحثة بحساب المتوسطات 
الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية ومعاملات الاختلاف، ونتائف اختبار الوسط الحسابي لفقرات استراتيجية 

 توسط الحسابي العام لكامل الفقرات، واختبار معنويتو وفق الآتي:تطوير المواىب، ومن ثمّ حساب الم
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 ونتائج ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية 6الجدول )
 استراتيجية تطوير المواهب بتطبيقفيما يتعمق الوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة اختبار 

 انؼجبساد انشقى
انًتىسظ 

 انحسبثٍ

الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

الأهًُخ 

 انُسجُخ%

يؼبيم 

الاختلاف

% 

Test Value = 3 

يؤشش 

 tالاختجبس 
احتًبل 

 انذلانخ
 انقشاس

7 
َتىفش فٍ انفُبدق خطظ نتذسَت 

وتطىَش قذساد انًىاهت انجششَخ 

وسفغ يستىَبتهى استُبدا  إنً 

 حبجبد انفُبدق.

 دال 000. 15.620 13.77 82.8 0.22 3.23

8 
تقىو إداسح انفُذق ثبنتذسَت 

انذاخهٍ يٍ خلال يىاقف حقُقُخ 

فٍ ثُئخ انؼًم وإخضبع جًُغ 

 انًىهىثٍُ نجشَبيج تذسَجٍ.

 دال 000. 6.136 22.95 73.2 0.63 3.55

9 
تقىو إداسح انفُذق ثًشبسكخ 

انًىهىثٍُ إنً  الأشخبص

انتذسَت انخبسجٍ فٍ انًؤسسبد 

 انفُذقُخ انشائذح.

 دال 000. 3.950 25.29 68.8 0.62 3.33

11 
َتى إششاك انًىهىثٍُ 

ثبنًؤتًشاد وانىسش انتؼهًُُخ 

 فٍ يجبل خذيبد انفُبدق.
 دال 000. 6.144 20.89 71.8 0.22 3.26

11 
َتىفش نذي إداسح انفُذق ثُئخ 

تذسَجُخ ػبنُخ انكفبءح تتًُض 

 ثتكبيم ػُبصشهب واحتُبجبتهب.
 دال 000. 6.129 21.82 72.4 0.26 3.55

تسؼً إداسح انفُذق إنً إحُبء  12

 سوح انًُبفسخ ثٍُ انًىهىثٍُ.
 دال 000. 9.130 18.54 76.6 0.22 3.63

 SPSS.25ثبلاػتًبد ػهً يخشجبد  خانًصذس: يٍ إػذاد انجبحث

( أنّ قــيم المتوســطات الحســابية لمعبــارات تــدل عمــى اتفــاق أفــراد العينــة وبدرجــة كبيــرة عمــى 6يبــين الجــدول رقــم )
تطبيــق اســتراتيجية تطــوير المواىــب، حيــث ترتفــل قــيم جميــل المتوســطات عــن متوســط المقيــاس المقابــل لتــدرجات مقيــاس 

وجــود ( والمتضــمنة 7ة كبيــرة أعلاىــا لمعبــارة رقــم )(، وبفــرق معنــوي، وقــد ح ــمت العبــارات عمــى أىميــة نســبي3ليكــرت )
%(، 82.8بأىميـة نسـبية )خطط لتدريب وتطـوير قـدرات المواىـب البشـرية ورفـل مسـتوياتيم اسـتناداً إلـى حاجـات الفنـادق 

سـات قيام إدارة الفندق بمشاركة الأشخاص الموىوبين إلى التدريب الخارجي في المؤس( والمتضمنة 9وأدناىا لمعبارة رقم )
وبملاحظــة قــيم معامــل الاخــتلاف لجميــل العبــارات يتبــين أنّ أدنــى قيمــة ليــذا %(. 68.8بأىميــة نســبية ) الفندقيــة الرائــدة
ـــو بمغـــت           المعامـــل بمغـــت  ـــاك تجـــانس فـــي           وأعمـــى قيمـــة ل ـــى أنّ ىن ـــدل عم وىـــذا ي

 في الفنادق محل الدراسة. ير المواىبتطو إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى تطبيق استراتيجية 
اختبااار الفرضااية الفرعيااة الثانيااة: لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط إجابااات أفااراد العينااة فيمااا 

 يتعمق بمستوى تطبيق استراتيجية تطوير المواهب وبين المتوسط الافتراضي لممجتمع.
 ( نتائج اختبار الفرضية الثانية 7الجدول )

One-Sample Statistics 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الأهًُخ انُسجُخ%  يؼبيم الاختلاف% 

61 3.7213 .68632 .08787 23.33% 26.33% 
One-Sample Test 

Test Value = 3 

t Sig. (5-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

8.208 .000 .72131 .5455 .8971 

 SPSS.25المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 
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المواىب ترتفل عن متوسط  تطوير( أنّ قيمة المتوسط الحسابي العام لعبارات استراتيجية 1يبين الجدول رقم )
وتقابل شدة الإجابة بدرجة كبيرة (، 54.0-3457(، وتقل ضمن المجال )0.1.737(، وبفرق معنوي بم  )3المقياس )

%( يدل عمى تجانس إجابات أفراد العينة، وبما أنّ احتمال الدلالة 77455عمى مقياس ليكرت، ومعامل اختلاف )
05.0000. P  المواىب وبين المتوسط الافتراضي  تطويرفءنّ ىناك فرق موجب بين المتوسط العام لاستراتيجية

، وبأىمية نسبية بدرجة كبيرة المواىب تطويرقول أنّ الفنادق محل الدراسة تُطبق استراتيجية ويمكن ال، لممجتمل
(15453 .)% 

 :استزاتيجية الاحتفبظ ثبلمواهت ثبلثبً: مستوى تطجيق
لتحديد مستوى تطبيق استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب في الفنادق محل الدراسة، قامت الباحثة بحساب 

والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية ومعاملات الاختلاف، ونتائف اختبار الوسط الحسابي  المتوسطات الحسابية
لفقرات استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب، ومن ثمّ حساب المتوسط الحسابي العام لكامل الفقرات، واختبار معنويتو وفق 

 الآتي:
 ونتائج ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية 8الجدول )

 استراتيجية الاحتفاظ بالمواهب بتطبيقفيما يتعمق الوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة اختبار 
 انؼجبساد انشقى

انًتىسظ 

 انحسبثٍ

الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

الأهًُخ 

 انُسجُخ%

يؼبيم 

الاختلاف

% 

Test Value = 3 
يؤشش 

 tالاختجبس 
احتًبل 

 انذلانخ
 انقشاس

13 
تؼتًذ إداسح انفُذق ػهً سُبسبد 

تحفُضَخ )يكبفآد، تشقُخ..( 

يتُىػخ نهًحبفظخ ػهً انًىاهت 

 وروٌ انكفبءاد.

 دال 000. 14.278 15.35 83.4 0.53 3.22

14 
تؼتًذ إداسح انفُذق ػهً أسهىة 

انتشقُخ يٍ انذاخم كؤحذ أسبنُت 

ويمء انشىاغش انتؼىَضبد 

 انذاخهُخ.

 دال 000. 8.178 21.85 77.8 0.62 3.66

15 
تؼتًذ إداسح انفُذق ػهً 

انًؼهىيبد انتٍ َىفشهب َظبو 

تقُُى الأداء نغشض تحذَذ 

انًكبفآد انتٍ َستحقهب 

 انًىهىثٍُ.

 دال 000. 8.076 22.51 78.2 0.66 3.62

َتى يشاجؼخ خطظ انتؼىَضبد  16

 نهجُئخ انًُبفسخ.وانحىافض استُبدا  
 دال 000. 9.433 19.59 78.6 0.22 3.63

17 
نذي إداسح انفُذق ثقبفخ تشجُغ 

انؼبيهٍُ انًىهىثٍُ ػهً 

انًشبسكخ فٍ إثذاء آسائهى 

لاقتشاح انتحسُُبد انتٍ َشوَهب 

 يُبسجخ.

 دال 000. 8.086 21.91 77.6 0.62 3.66

18 
َتى تشجُغ انؼبيهٍُ انًىهىثٍُ فٍ 

نًب َشوَه يُبسجب   تُظُى يهبيهى

 ثشكم يجبشش كُىع يٍ انًشبسكخ.
 دال 000. 5.835 23.84 73 0.62 3.52

 SPSS.25ثبلاعتمبد علي مخزجبت  ةالمصذر: مه إعذاد الجبحث

( أنّ قــيم المتوســطات الحســابية لمعبــارات تــدل عمــى اتفــاق أفــراد العينــة وبدرجــة كبيــرة عمــى 8يبــين الجــدول رقــم )
تطبيق استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب، حيث ترتفل قيم جميـل المتوسـطات عـن متوسـط المقيـاس المقابـل لتـدرجات مقيـاس 

اعتمـاد ( والمتضـمنة 13نسـبية كبيـرة أعلاىـا لمعبـارة رقـم )(، وبفرق معنوي، وقد ح ـمت العبـارات عمـى أىميـة 3ليكرت )
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بأىميــة نســبية إدارة الفنــدق عمــى سياســات تحفيزيــة )مكافــآت، ترقيــة..( متنوعــة لممحافظــة عمــى المواىــب وذوي الكفــامات 
سـباً بشـكل تشجيل العاممين الموىـوبين فـي تنظـيم ميـاميم لمـا يرونـو منا( والمتضمنة 18%(، وأدناىا لمعبارة رقم )83.4)

وبملاحظة قيم معامل الاختلاف لجميـل العبـارات يتبـين أنّ أدنـى قيمـة %(. 73بأىمية نسبية ) مباشر كنوع من المشاركة
وىـذا يـدل عمـى أنّ ىنـاك تجـانس فــي           وأعمـى قيمـة لـو بمغـت           ليـذا المعامـل بمغـت 

 .الاحتفاظ بالمواىباتيجية إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى تطبيق استر 
اختبااار الفرضااية الفرعيااة الثالثااة: لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط إجابااات أفااراد العينااة فيمااا 

 يتعمق بمستوى تطبيق استراتيجية الاحتفاظ بالمواهب وبين المتوسط الافتراضي لممجتمع.
 ( نتائج اختبار الفرضية الثالثة 9الجدول )

One-Sample Statistics 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الأهًُخ انُسجُخ%  يؼبيم الاختلاف% 

61 3.9180 .37838 .04845 26.35% 6.52% 
One-Sample Test 

Test Value = 3 

t Sig. (5-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

18.950 .000 .91803 .8211 1.0149 

 SPSS.25ثبلاعتمبد علي مخزجبت  ةالمصذر: مه إعذاد الجبحث  

ترتفل عن متوسط  الاحتفاظ بالمواىب( أنّ قيمة المتوسط الحسابي العام لعبارات استراتيجية 9يبين الجدول رقم )
وتقابل شدة الإجابة بدرجة كبيرة (، 54.0-3457(، وتقل ضمن المجال )0.97703(، وبفرق معنوي بم  )3المقياس )

%( يدل عمى تجانس إجابات أفراد العينة، وبما أنّ احتمال الدلالة 94.1عمى مقياس ليكرت، ومعامل اختلاف )
05.0000. P  وبين المتوسط  الاحتفاظ بالمواىبفءنّ ىناك فرق موجب بين المتوسط العام لاستراتيجية

، وبأىمية بدرجة كبيرة الاحتفاظ بالمواىبالقول أنّ الفنادق محل الدراسة تُطبق استراتيجية  ويمكن، الافتراضي لممجتمل
 %(. .1743نسبية )

 :استزاتيجية التعبقت أو الإحلال الوظيفي راثعبً: مستوى
 لتحديد مستوى تطبيق استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفي في الفنادق محل الدراسة، قامت الباحثة بحساب
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية ومعاملات الاختلاف، ونتائف اختبار الوسط الحسابي 
لفقرات استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفي، ومن ثمّ حساب المتوسط الحسابي العام لكامل الفقرات، واختبار 

 معنويتو وفق الآتي:
 ونتائج ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية 9الجدول )

 فيما يتعمق بتطبيق استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفيالوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة اختبار 

 انؼجبساد انشقى
انًتىسظ 

 انحسبثٍ

الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

الأهًُخ 

 انُسجُخ%

يؼبيم 

الاختلاف

% 

Test Value = 3 

يؤشش 

 tالاختجبس 
احتًبل 

 انذلانخ
 انقشاس

19 
َتى تطىَش استشاتُجُبد انًىاهت 

وانكفبءاد ثبنتىاصٌ يغ 

 احتُبجبد يتطهجبد انؼًم.
 دال 000. 8.118 20.05 75.8 0.25 3.26

21 
خطخ  غتقىو إداسح انفُذق ثىض

إحلال شبيهخ سُىَخ نتقهُم 

انًخبطش انتٍ ستُشؤ جشاء تشك 

 انؼبيهٍُ انًىهىثٍُ.

 دال 000. 5.393 23.46 71.6 0.63 3.26

تقىو إداسح انفُذق ثًشاجؼخ  21

يتطهجبد انًىاقغ انىظُفُخ انًشاد 
 دال 000. 4.813 24.36 70.6 0.65 3.23
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 الإحلال فُهب.

22 
تجشٌ إداسح انفُذق تقًُُب  

نهًششحٍُ انًىهىثٍُ انًشاد 

 إحلانهى فٍ انىظبئف انقُبدَخ.
 دال 000. 4.300 25.50 69.8 0.66 3.36

23 
تىفش إداسح انفُذق خطخ تذسَجُخ 

شبيهخ نهًششحٍُ انخبضؼٍُ 

 لإحلال انىظبئف انًتىقغ إشغبنهب.
 دال 000. 4.120 26.15 69.6 0.62 3.36

24 
تقىو إداسح انفُذق ثبنتشكُض ػهً 

انًشبسكخ فٍ تطىَش سُبسخ 

انتؼهُى انفُذقٍ ثًب َسبهى فٍ 

 سفذهب ثبنًىاهت انًطهىثخ.

 دال 000. 4.995 24.23 71 0.65 3.22

( أنّ قــيم المتوســطات الحســابية لمعبــارات تــدل عمــى اتفــاق أفــراد العينــة وبدرجــة كبيــرة عمــى 9يبــين الجــدول رقــم )
، حيـــث ترتفـــل قـــيم جميـــل المتوســـطات عـــن متوســـط المقيـــاس المقابـــل التعاقـــب أو الإحـــلال الـــوظيفيتطبيـــق اســـتراتيجية 

( 19(، وبفــرق معنــوي، وقــد ح ــمت العبــارات عمــى أىميــة نســبية كبيــرة أعلاىــا لمعبــارة رقــم )3لتــدرجات مقيــاس ليكــرت )
%(، 75.8بأىميــة نســبية ) تطــوير اســتراتيجيات المواىــب والكفــامات بــالتوازي مــل احتياجــات متطمبــات العمــلوالمتضــمنة 

تــوفير إدارة الفنــدق خطــة تدريبيــة شــاممة لممرشــحين الخاضــعين لإحــلال الوظــائف ( والمتضــمنة 23وأدناىــا لمعبــارة رقــم )
وبملاحظـــة قــيم معامـــل الاخـــتلاف لجميــل العبـــارات يتبـــين أنّ أدنــى قيمـــة ليـــذا %(. 71بأىميــة نســـبية ) المتوقــل إشـــغاليا
ـــو بمغـــت           المعامـــل بمغـــت  ـــاك تجـــانس فـــي           وأعمـــى قيمـــة ل ـــى أنّ ىن ـــدل عم وىـــذا ي

 في الفنادق محل الدراسة. التعاقب أو الإحلال الوظيفيإجابات أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى تطبيق استراتيجية 
لعينااة فيمااا اختبااار الفرضااية الفرعيااة الرابعااة: لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط إجابااات أفااراد ا

 يتعمق بمستوى تطبيق استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفي وبين المتوسط الافتراضي لممجتمع.
 ( نتائج اختبار الفرضية الرابعة 10الجدول )

One-Sample Statistics 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الأهًُخ انُسجُخ%  يؼبيم الاختلاف% 

61 3.5738 .82075 .10509 71.48% 22.96% 
One-Sample Test 

Test Value = 3 

t Sig. (5-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

5.460 .000 .57377 .3636 .7840 
 SPSS.25ثبلاعتمبد علي مخزجبت  ةالمصذر: مه إعذاد الجبحث  

ترتفل  الإحلال أو التعاقب الوظيفي( أنّ قيمة المتوسط الحسابي العام لعبارات استراتيجية 70يبين الجدول رقم )
(، وتقابل شدة الإجابة 54.0-3457(، وتقل ضمن المجال )0.51311(، وبفرق معنوي بم  )3عن متوسط المقياس )

فراد العينة، وبما أنّ احتمال %( يدل عمى تجانس إجابات أ.49..بدرجة كبيرة عمى مقياس ليكرت، ومعامل اختلاف )
.05.0000الدلالة  P  وبين  الإحلال أو التعاقب الوظيفيفءنّ ىناك فرق موجب بين المتوسط العام لاستراتيجية

ويمكن القول أنّ الفنادق محل الدراسة تُطبق استراتيجية  ،(3المتوسط الافتراضي لممجتمل )متوسط مقياس ليكرت 
 %(. 17457، وبأىمية نسبية )بدرجة كبيرة التعاقب الوظيفيالإحلال أو 

اختبااار الفرضااية الرئيسااة لمبحااث: لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط إجابااات أفااراد العينااة فيمااا 
 يتعمق بمستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب وبين المتوسط الافتراضي لممجتمع.
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 ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسة لمبحث 11الجدول )
One-Sample Statistics 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الأهًُخ انُسجُخ%  يؼبيم الاختلاف% 

61 3.7418 .50973 .06526 74.84% 23.5% 
One-Sample Test 

Test Value = 3 

t Sig. (5-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

11.366 .000 .74180 .6113 .8724 

 SPSS.25ثبلاعتمبد علي مخزجبت  ةالمصذر: مه إعذاد الجبحث  

ترتفل عن متوسط  لاستراتيجيات إدارة المواىب( أنّ قيمة المتوسط الحسابي العام لعبارات 77يبين الجدول رقم )
(، وتقابل شدة الإجابة بدرجة كبيرة 54.0-3457(، وتقل ضمن المجال )0.1577(، وبفرق معنوي بم  )3المقياس )

%( يدل عمى تجانس إجابات أفراد العينة، وبما أنّ احتمال الدلالة .734عمى مقياس ليكرت، ومعامل اختلاف )
05.0000. P  وبين المتوسط الافتراضي  لاستراتيجيات إدارة المواىبفءنّ ىناك فرق موجب بين المتوسط العام

، وبأىمية نسبية استراتيجيات إدارة المواىب بدرجة كبيرةويمكن القول أنّ الفنادق محل الدراسة تُطبق ، لممجتمل
(17457 .)% 

 الاستنتاجات والتوصيات:
 الاستنتاجات: -أ

البحث أنّ الفنادق محل الدراسة تُطبق استراتيجيات إدارة المواىب بدرجة كبيرة وبأىمية نسبية أظيرت نتائف 
 %(، وقد جامت استراتيجيات إدارة المواىب وفق الترتيب الآتي:74.84)

ذلك من  وتجمى%(، .174، وبأىمية نسبية )عمى المرتبة الأولى استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب ح مت -7
، واعتماد عمى سياسات تحفيزية )مكافآت، ترقية..( متنوعة لممحافظة عمى المواىب وذوي الكفامات ادخلال الاعتم

مراجعة خطط التعويضات والحوافز ، و أسموب الترقية من الداخل كأحد أساليب التعويضات وملم الشواغر الداخمية
ى المشاركة في إبدام آرائيم لاقتراح التحسينات التي ثقافة تشجيل العاممين الموىوبين عم ، وتبنياستناداً لمبيئة المنافسة

 تنظيم مياميم لما يرونو مناسباً بشكل مباشر كنوع من المشاركة.، بالإضافة إلى تشجيعيم ليرونيا مناسبة
ذلك من  وتجمى%(، 15، وبأىمية نسبية )عمى المرتبة الثانية استراتيجية جذب واستقطاب المواىب ح مت -.

كل الوسائل المتاحة للإعلان عند ، واستخدام البحث عن الموىوبين والعمل عمى استقطابيم وترقيتيم إلىخلال سعييا 
طرق موضوعية لاختيار الأفراد تعمل عمى مطابقة كفامة ، واستخدام الحاجة إلى الموىوبين للاستقطاب أكبر عدد منيم

مجموعة من المساىمات الإبداعية )السيرة الذاتية( المواىب من خلال ، والعمل عمى اكتشاف الفرد مل الوظيفة الشاغرة
، بالإضافة إلى إجرام عممية الاستقطاب بسيولة ويسر وبدون تحيز. لممتقدمين لمعمل

ذلك من خلال  وتجمى%(، .154، وبأىمية نسبية )عمى المرتبة الثالثة استراتيجية تطوير المواىب ح مت -3
جرام تدريب داخمي خطط لتدريب وتطوير قدرات المواىب البشرية ورفل مستوياتيم استناداً إلى حاجات الفنادق توفير ، وا 

خضاع جميل الموىوبين لبرنامف تدريبي الموىوبين إلى  ، ومشاركة الأشخاصمن خلال مواقف حقيقية في بيئة العمل وا 
إحيام روح المنافسة بين ؤتمرات والورش التعميمية، بالإضافة إلى ، والمالتدريب الخارجي في المؤسسات الفندقية الرائدة

الموىوبين.
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%(، 1745، وبأىمية نسبية )عمى المرتبة الرابعة والأخيرة استراتيجية التعاقب أو الإحلال الوظيفي ح مت -5
خطة ، ووضل العملتطوير استراتيجيات المواىب والكفامات بالتوازي مل احتياجات متطمبات ذلك من خلال  وتجمى

متطمبات المواقل الوظيفية ، ومراجعة إحلال شاممة سنوية لتقميل المخاطر التي ستنشأ جرام ترك العاممين الموىوبين
جرام تقييم المراد الإحلال فييا خطة تدريبية شاممة ، وتوفير لممرشحين الموىوبين المراد إحلاليم في الوظائف القيادية، وا 

عمى المشاركة في تطوير سياسة التعميم الفندقي بما ، والتركيز حلال الوظائف المتوقل إشغاليالممرشحين الخاضعين لإ
 يساىم في رفدىا بالمواىب المطموبة.

 التوصيات: -ب
العمل عمى تعزيز تطوير قدرات الأفراد الموىوبين ورفل مستوياتيم من خلال الاشتراك بالعديد من برامف  -1

، والاطلاع عمى أىم المستجدات في مجال تقديم الخدمات الفندقية في سبيل تحقيق الإبداع التدريب الداخمي والخارجي
 التنظيمي ليذه المنشآت.

التأكيد عمى تحفيز العاممين الموىوبين )مادياً ومعنوياً(، واعتماد أساليب الترقية وتعويض الشواغر من قبل  -2
 لتشجيعيم عمى بذل المزيد من العطام والإبداع.الأشخاص الذين لدييم خبرة وميارة من العاممين 

إعداد خطط شاممة لتقميل المخاطر في عمميات الإحلال الوظيفي مل مراعاة الاحتياجات الضرورية لمعمل،  -3
والعمل عمى زيادة مشاركة الفنادق في تطوير استراتيجيات التعميم الفندقي لتساىم في رفد السوق المحمي من الأشخاص 

 عمى العمل بمينية عالية. القادرين
الاستفادة من تجارب المؤسسات الفندقية الرائدة في مجال استقدام الكفامات وتبادليا بين ىذه المؤسسات من  -4

يلام الاىتمام لاعتماد  خلال البرامف المشتركة والبحث عن أفضل الشراكات المؤسسية ودعم الورش والمؤتمرات العممية وا 
 ة في ظل التطور في تقديم الخدمات الفندقية.معايير عالمية ومعا ر 
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