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 ملخص:  
،  الجزائرفي    الناشئة  بالمؤسسات  إدارة الموارد البشرية  التحديات التي تواجه  تحليل  نهدف من خلال هذه الدراسة إلى
نوضح   هذه  دراستنا  في    41من خلال  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  تبني  أن يحول دون  يمكن  تحديا رئيسيا 

)،  AHP: Analytic  Hierarchy Processعملية التحليل الهرمي (  وبالنظر إلى فوائد طريقةالمؤسسات الناشئة،  
  وتحديد أوزانها النسبية،   لتقييم أهمية التحديات  AHP ، تم اقتراح نهجوتحديد الأوزان النسبية  الأنظمة المعقدةلفحص  

تحدي ضمن    13تحديات صنفت مرتفعة الأهمية تحتاج تدخل عاجل، و  5بناء على نتائج الأوزان النسبية تم تحديد  
  عناصر أقل إلحاحا تحديا اعتبرت    23المجموعة الثالثة    معالجتها تدريجيا، بينما ضمت   يمكن  الفئة متوسطة الأهمية

 .المستقبلية المراقبة  نطاق ضمن  تدخل
  . تحديات الموارد البشرية ،إدارة الموارد البشرية  ،ناشئةالمؤسسات الكلمات مفتاحية:  

  . JEL :L26, M13, M12تصنيف 
  

Abstract :  
Through this study, we aim to analyze the challenges facing human resource management in 
start-ups in Algeria. Through this study, we identify 41 major challenges that could prevent the 
adoption of human resource management practices in start-ups. Considering the benefits of the 
Analytic Hierarchy Process (AHP) method, for examining complex systems and determining 
relative weights, the AHP approach was proposed to assess the importance of challenges and 
determine their relative weights. Based on the results of the relative weights, 5 challenges were 
identified as highly important and require urgent intervention, 13 challenges were identified as 
medium-importance challenges that can be addressed gradually, while the third group included 
23 challenges that were considered less urgent elements that fall within the scope of future 
monitoring. 
Keywords : Start-ups, Human Resource Management, Human Resource Challenges. 
Jel Classification Codes  : L26, M13, M12. 
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  مقʗمة:  

  ʨʴل نʨʴʱجي والʨلʨʻؔʱم الʙقʱال ʖʰʶǼ عةʛʶǼ ةʯاشʻات ال ʛؗʷال ʨʺارع نʶة تʛʽام الأخǽادة  في الأȄر

ات الʻاشʯة في  ʛؗʷال ʧم ʙيʙاح العʳا إلى نʚه Ȑأد ʙارد، وقʨʺل والȄʨʺʱل إلى الʨصʨادة الȄالأعʺال، وز

مʱʵلف الʻʸاعات في الاقʸʱادǽات الʻاشʯة والʺʱقʙمة، وساهʦ في ازدهار نʤام الʺʕسʶات الʻاشʯة على  

ʦالعال Ȑʨʱʶم (Ramesh, Kandasamy, Bathrinath, & Syed, 2023)  ة فإنʲيʙراسة حʙوفقا ل ،

ات الʻاشʯة  90ما ʸǽل إلى   ʛؗʷال ʧل% مʷتف    ʨʳʻا لا يʺʻʽة الأولى،  10بʻʶة في الʙيʙʳالأعʺال ال ʧم %

% تفʷل بʧʽ العامʧʽ الʲاني والʵامʝ، هʚه الأرقام تʶلȌ الʹʨء على العॼʁات 70كʚلʥ فإن نॼʶة تʰلغ  

، تُعʙ  (Maryam & Abdelaziz, 2022) الʛʽʰؔة الʱي يʨاجهها رواد الأعʺال في نʤام الأعʺال الʻʱافʶي

  ʗʶॽها لʻؔة، ولʯاشʻات ال ʛؗʷل الʷفي ف ʦاهʶأن ت ʧȞʺǽ يʱة الॽامل الأساسʨالع ʙة أحȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال

ات الʻاشʯة، Ǽʺا في ذلʥ نقʟ الʢلʖ في  ʛؗʷل الʷلفة في فʱʵامل مʨع ʦاهʶأن ت ʧȞʺǽ ʙʽحʨال ʖʰʶال

اكʶʱاب   ؗفاǽة  الإدارة، وعʙم  وسʨء  الȄʨʺʱل،  ؗفاǽة  ومع  الʨʶق، وعʙم  الʺʨارد    ذلʥالعʺلاء،  إدارة   ʖتلع

ات الʻاشʯة لأنها مʕʶولة عʧ جʚب الʺʣʨفʧʽ والاحʱفاȍ بهʦ  حاسʺالȄʛʷॼة دورًا   ʛؗʷاح الʳا في ن ʦاكهʛشȂو  

 ȑارʳعʺل ت ȑاح أʳي في نʶॽعامل رئ ʨوه.  

ʙ على أهʺॽة وʣ الʺʤʻʺات وȃالʛغʦ مʧ أهʺॽة جʺॽع الʺʨارد لʳʻاح  ʕؗات الإدارة  تॽأدب ʦʤائف إدارة فإن مع

الʺʨارد الȄʛʷॼة وأثʛها على أداء الʺʤʻʺة، حʘʽ أʣهʛت أن هʻاك علاقة إʳǽابॽة بʧʽ مʺارسات إدارة الʺʨارد  

الȄʛʷॼة وأداء الʺʤʻʺات، ؗʺا أكʙت أن هʚا الارتॼاȋ يॼقى مʛʺʱʶا حʱى في الأوقات الॼɻʸة الʱي تʨاجهها  

اسʛʱاتʳॽي للʺʤʻʺة، إذ يʛʰز دور وʣائف إدارة   الʺʤʻʺة، وأʣهʛت Ǽأن الʺʨارد الȄʛʷॼة وȂدارته هʨ أساس

الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʴافʤة على الʜʱام العاملʧʽ وولائهʦ تʳاه الʺʤʻʺة والʲقة فʽها، وȃالʱالي تʴقȘʽ الأهʙاف 

  . )2018(سلام و لʨʰخ،  الʺʙʴدة وȂمȞانॽة تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة مʧ خلالها

  Șʽقʴة تॽانʲات: الأولى إدارة الأزمات والʺʤʻʺلل ʧʽʱʽأساس ʧʽʱʺمه Șʽقʴفي ت ʦاهʶة تȄʛʷॼارد الʨʺإن إدارة ال

  ȑدʛيالأداء الفʺॽʤʻʱيها    والʙة لʺʤʻر الإشارة إلى أن ؗل مʙʳة، وتॽاخلʙاردها الʨلة مȞॽʂ الإضافة إلىǼ

ʗ الʺʤʻʺات الأكʛʰ حʳʺا أن  مʨʺʳعة خاصة بها مʧ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة، ففي الأǽام الأ خʛʽة أدرؗ

مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة لʙيها تلعʖ دورا رئॽًʶॽا في نʳاحها، وʻȃاء على ذلʥ قامʗ بʙʴʱيʘ مʺارساتها  

ناحॽة  (Diego, Antonio, Rafael, Marcelo, & Carla, 2020)  بʛؤȐ واسʛʱاتॽʳॽات جʙيʙة  ʧم ،

 Ȑʛاجه ال  أخʨة  تȄʛʷǼ اردʨم ʦʶاء قʷات في إنǽʙʴة تʯاشʻات ال ʛؗʷوال ʦʳʴة الʢسʨʱʺة والʛʽغʸات ال ʛؗʷ
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ات الʻاشʯة لʝॽ لʙيها قʦʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة على   ʛؗʷال ʧم ʛالآخ ʠعॼا الʺʻʽوفعال، ب ʙʽل جȞʷǼ عʺلǽ

  .(Aidin & Hiroko, 2015) الإʡلاق

 Șʰاء على ما سʻا فيبʻʱة دراسॽالȞح إشʹʱالي تʱي الʶॽئʛاؤل الʶʱال:  

ما هي الǽʙʴʱات الʱي تʨاجهها الʺʕسʶات الʻاشʯة عʙʻ مʴاولة تʻʰي مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  -

Ǽالʜʳائʛ؟ وما هي الʙʱابʛʽ الʱي ʖʳǽ على مʣʨفي الʺʨارد الȄʛʷॼة اتʵاذها للʅॽɿʵʱ مʧ حʙة هʚه 

 الǽʙʴʱات الʛʴجة أو القʹاء علʽها؟ 

  ʙيʙʴت ʦرة أعلاه، تʨؗʚʺة الॽʲʴॼلة الʯة للأسǼاʳʱخلال   41اس ʧة مȄʛʷॼارد الʨʺاجه مʺارسات إدارة الʨا تǽʙʴت

) (عʺلॽة الʴʱلʽل  AHP: Analytic Hierarchy Processمʶح للأدبॽات، وȃالʛʤʻ إلى فʨائȄʛʡ ʙقة (

لʱقʦॽʽ أهʺॽة الǽʙʴʱات وتʛتAHP   ʖʽ الʺعقʙة وتʙʴيʙ الأوزان الॽʰʶʻة، تʦ اقʛʱاح نهجالهʛمي) لفʟʴ الأنʤʺة  

  ، وللإجاǼة على الإشȞالॽة تʦ صॽاغة الفʛضॽة الʱالॽة:أيهʦ أكʛʲ إلʴاحا وجʖ حله

يʨʱُقع أن تʨؔن العʨائȘ الʺالॽة هي الǽʙʴʱات الأكʛʲ تأثʛʽا على مʴاولة تʻʰي مʺارسات إدارة الʺʨارد   -

  Ǽالʺʕسʶات الʻاشʯة Ǽالʜʳائʛ. الȄʛʷॼة

   :تهʙف هʚه الʙراسة إلى

 .الʱعʛف على مفهʨم إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة -

-  .Ȑʛʰؔات الʺʤʻʺال ʧة عʯاشʻات الʶسʕʺالǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺلف إدارة الʱʵت ʅॽؗ ʙيʙʴت 

ات  - ʛؗʷة للॼاسʻʺة الȄʛʷॼارد الʨʺي مʺارسات إدارة الʻʰاجه تʨي تʱات الǽʙʴʱان الॽʰة. تʯاشʻال 

الأنʖʶ مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف الʙراسة والإجاǼة على الإشȞالॽة تʦ اسʙʵʱام الʺʻهج الʨصفي الȑʚ رأيʻا أنه  

ʴراسة وتʙل ʙي ʙ  ةʯاشʻال Ǽالʺʕسʶات  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة  تʻʰي مʺارسات  تʨاجه  الʱي  ، وتʨضॽح  الǽʙʴʱات 

الأسلʨب ؗʺا تʦ الاعʱʺاد على    ،ʺʤʻʺات الȐʛʰؔ الفʛق بʧʽ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʺʕسʶات الʻاشʯة عʧ ال

 .AHPالʴʱلʽلي لʱفʛʽʶ الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها مʧ تȘʽʰʢ مʻهॽʳة الʴʱلʽل الهʛمي 

  : ʟار الʹȏʙʢ لإدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة.الإ1

إن أبʛز ما أحʙثʱه الʺʱغʛʽات والʨʱجهات العالʺॽة وروافʙها الإقلॽʺॽة والʺʴلॽة مʧ تأثʛʽات جʚرȄة في  

مفاʦॽʂ الإدارة الʙʳيʙة، هʨ ذلʥ الانʷغال الʱام والعʻاǽة الفائقة Ǽالʺʨارد الȄʛʷॼة، Ǽاعॼʱارها حʛʳ الأساس  

 والʺʨرد الأهʦ الȑʚ تعʙʺʱ علॽه إدارة الʺʕسʶة في تʴقȘʽ أهʙافها.

، حʘʽ  تعʛʰʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʺʕسʶة في مʱʵلف الʺȄʨʱʶات الإدارȄة الʙعامة الॽʁॽʁʴة الʱي ʙʻʱʶǽ علʽها

تʺʲل الأداة الॽʁॽʁʴة لʴʱقȘʽ أهʙاف الإدارة والʺʶاهʺة الفعالة في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة إذا تʺʗ إدارتها 
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الʳʻاح   مفʱاح  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʙوتع العʺل والعʢاء،  إلى  تʙفعها  الʱي  الʛʤوف  وتʨفʛت   ʙʽج ȞʷǼل 

  لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة ونʳاح بʛامʳها الʱي تʶعى لॽʁʴʱقها. 

 ) و حʯى الآن: 1980ولادة إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة ( 1.1

عام    ʙعǼ1980    ةȄʛʷॼال الʺʨارد  إدارة  مʶʺى  إلى  الأفʛاد  إدارة  مʶʺى   ʛʽتغ  HUMANتقॼȄʛا 

RESOURCE MANAGEMENT    لها ʜمʛي يʱو الHRM    بل ،ʖʶʴى فʺʶʺفي ال ʝॽل ʛّ̔غʱا الʚو ه

في مʹʺʨن وعʺل ودور الإدارة في الʺʕسʶة، فقʙ تغʛʽ دورها مʧ مʻفʚ سॽاسات الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تʹع  

.ʙفي آن واح ʚفʻʺوال  Ȍʢʵʺا، إلى دور الॽها العامة الإدارة العلʛʡأ 

وت بها، تعʺل على خʙمة  إسʛʱاتॽʳॽة خاصة  الإدارة  لهʚه  للʺʕسʶة،  لقʙ أصॼح  العامة  ʴقȘʽ الإسʛʱاتॽʳॽة 

وأصॼح مʙيʛ الʺʨارد الȄʛʷॼة أحʙ أعʹاء الإدارة العلॽا الʚيʧ يʚʵʱون القʛارات الإسʛʱاتॽʳॽة، وȄعʺل في هʚه 

 ʙيʙʳى الʺʶʺا الʚجاء ه ʙة، ولقȄʛʷॼارد الʨʺال إدارة الʳا العʺل في مʨفʛʱا واحʨن درسʨʸʸʵʱالإدارة الآن م

دارة، إذ لǽ ʦعʙʵʱʶǽ ʙم مʢʸلح "وʣائف الأفʛاد" بل ʙʵʱʶǽم عʨضا عʻه "أنʢʷة  لʨʱحʙʽ تॽʺʶات هʚه الإ

 الʺʨارد الȄʛʷॼة".

  ʧʽة بॽʺة العالʶافʻʺت الʙʱة واشॽارجʵارة الʳʱال ʛȄʛʴت ʦالعʺل وت ʧاديॽلʺة على مʨاح العȄر ʗʰما هʙعॼɾ

ʜʽ على ʛؗʱاملة، والʷدة الʨʳر إدارة الʨهʣاتها، وॽɺʨلاف نʱات على اخʶسʕʺة    الʸʴادة الȄʜل ʧائȃʜإرضاء ال

  ʧʽللعامل ʛʤʻي ʙعǽ ʦات لǼقاʻة الʨق ʙايʜالعʺل وت ʧاديॽمات في مʨȞʴلل ʛʽʰؔخل الʙʱقاء، والॼة وضʺان الॽʀʨʶال

اء في العʺل و  ʛؗش ʦعلى أنه ʦهʽإل ʛʤʻح يॼبل أص Ȍدة فقʙʴون أعʺالا مʜʳʻȄن وʨعʺلǽ ادʛأف ʦعلى أنه

  ʙة وأحʶسʕʺال الॽʁʺة الʺʹافة،  مʨرد أساسي مʧ مʨارد   Șʽقʴت ʧȞʺǽ ʦقهȄʛʡ ʧلها، فعʨداتها وأصʨجʨم

وأصॼح الʺʨرد الȑʛʷॼ وȂدارته مʧ أهʦ إسʛʱاتॽʳॽات العʺل، وقʣ ʙهʛ اتʳاه حʙيʘ في مʳال إدارة الʺʨارد  

ʙ على ضʛورة تفعʽل دور إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ودعʺها لʱقʨم   ʕؗي ȑʚاة العʺل" الॽدة حʨعى بـ "جʙة يȄʛʷॼال

ʽفʨʱبʻاء وقادرة على تʺʱيها ولاء وانʙة ولȃرʙهلة مʕة عʺل مʨق ʛافهʙأه Șʽقʴاتها وتॽʳॽاتʛʱاس ʚʽواكلي،    اف)

2014(. 

الʺʕسʶات   ʙتعق نʳॽʱة  للʨʱسع  واتʳه   ،ʧمʜال  Ȑʙم على   ʛʽتغ الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة  وأهʺॽة  إن مʹʺʨن 

  الʺعاصʛة وتعقʙ حاجاتها 

 مفهʦم إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة:  1.2

هي إحȐʙ الʣʨائف أو الإدارات الأساسॽة والʛئॽʶॽة في ؗافة أنʨاع الʺʤʻʺات، مʨʴر عʺلها جʺॽع  

ل ما يʱعلȘ بها مʧ أمʨر وॽɿॽʣة، مʚʻ ساعة تعʻʽʽها في الʺʤʻʺة   الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تعʺل Ǽالʺʤʻʺة، وؗ
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ȑدʕها، وتʽها وعʺلها فʱمʙهاء خʱى ساعة انʱه الإدارة    وحʚهHumanresource Management    يʱال

) مʨʺʳعة مʧ الأنʢʷة (وʣائف، مهام والʺʺارسات الʺʨʻʱعة الʺʱعلقة Ǽالʺʨارد HRMيʛمʜ لها Ǽالʛʴوف (

 . )2009(عقʽلي،   الȄʛʷॼة، وذلʥ في ʣل إسʛʱاتॽʳॽة خاصة بها، ناǼعة وتʙʵم رسالة وȂسʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺة

وȄعʛف مʨʸʻر إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽأنها ذلʥ الʷʻاȋ الإدارȑ الʺʲʺʱل في وضع تȌॽʢʵ للقʢاع  

الʺʤʻʺة، ودائʺॽة إلʽها  الʱي تʱʴاج  العاملة  الʺʨارد  دائʺॽة وجʨد   ʧʺʹǽ ȑʚال  ȑʛʷॼال    ʛاصʻالعǼ إمʙادها 

  ʦة، ثॽة والعʺلॽʺوالعل ʦهʱورفع ؗفاي ʦأدائه ʧʽʶʴوت ،ʧʽرات العاملʙة قॽʺʻل في تʲʺʱة، ؗʺا يȃʨلʢʺة الȄʛʷॼال

  ʦلائهʨة ب إʳǽاد الʨسائل الʺʻاسॼة لʛفع معȄʨʻاتهʦ، وتʛقʱʽهʦ في العʺل والاسʛʺʱار ॽɾه، وحʲهʦ على الʺʷارؗ

ؗ هʚا  في  وʙȄخل  الʺʤʻʺة،  أهʙاف   Șʽقʴʱاع  لॼلإش والʺعȄʨʻة،  والأدبॽة  الʺادǽة   ʜافʨʴوال الʺʜاǽا   ʛʽفʨت له 

ʦة حاجاتهॽɺاʺʳة أو الǽدʛالف ʦاتهॼɼر،    أو رʨʸʻ1979(م(.   

كʺا ǽعʛفها الʶلʺي Ǽقʨله هي ذلʥ الʷʻاȋ الإدارȑ الʺʱعلȘ بʙʴʱيʙ احॽʱاجات الʺʛʷوع مʧ الʺʨارد العاملة،  

على تʨفʛʽ تلʥ الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالأعʙاد والؔفاǽات الʱي تʻʱاسʖ مع احॽʱاجات الʺʛʷوع، والعʺل  والعʺل  

  .)1970(الʶلʺي،  على اسʙʵʱام تلʥ الʺʨارد اسʙʵʱاما فعالا في تʴقȘʽ أهʙاف الؔفاءة الإنʱاجॽة

  مʸارسات إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة Ǻالʓʸسʴات الʹاشʭة: .2

ات الʹاشʭة فعلاً: 1.2 ʙؕʵة للȂورʙة ضȂʙʵॺارد الʦʸهل إدارة ال  

ح داني   في ʱؗاǼه الʺʺǼ ʜʽعʨʻان «إعʙاد الʺائʙة القʨة الʺʨʵلة للʹॽافة في الأعʺال الʳʱارȄة»، يʨُضِّ

  ʛمايDanny Meyer   ال ʧِّؔ َ̋ ات مʧ تʴقȘʽ الʨʺʻ والʨفاء ॽʁǼʺها والʜʱاماتها  أن الȄʛʢقة الʨحʙʽة الʱي تُ ʛؗʷ

تʳاه عʺلائها هي أن تʤل ناجʴة Ǽاسʛʺʱار في جʚب الؔفاءات وتॽʣʨفهʦ والاحʱفاȍ بها، ومع أن صॽاغة  

  ʥاجاتॽʱن احʨʺفهǽ ʧʽفʣʨر على مʨʲة سهلة، إلا أن العॽه الʺهام عʺلʚأن هǼ كʛع الʳʺل بهʚه الȄʛʢقة قʙ تُ̫

ʺا، والأصعʖ مʧ إʳǽاد الʺʣʨف الؔفء هʨ الʺʴافʤة علॽه وتʴفʜʽه وزȄادة إنʱاجʱʽه  لȄʛʡ ʝॽقا وردǽا دائ

.ʥافʙوفقا لأه 

  ʖاسʻʺف الʣʨʺاد الʳǽح بــ «إʸʻي ȑʚائع الʷم الʨق على الʺفهʨʶآت في الʷʻʺاح الʳن ʛʸʱقǽ ʙُعǽَ ʦل ،ʥلʚل

في وقʻʱا الʴالي اكʗʰʶʱ قʹاǽا  في الʨقʗ الʺʻاسʖ في الʺȞان الʺʻاسʖ»، خاصةً للʺʷارȄع الʻاشʯة، لأنه  

مʲل الاحʱفاǼ ȍالʺʣʨفʧʽ وتʴفʜʽهʦ أهʺॽة Ȑʛʰؗ لʹʺان سʛʽ العʺل ʶǼلاسة في ʣل هʚه الʺʻافʶة والʱغʛʽات 

 . (Danny, 2008) الʺʱعʙدة، فالʺʣʨفʨن الʺʛʱʴفʨن الآن تʨقعاتهʦ عالॽة وصʛʰهʦ مʙʴود 

ات الʻاشʯة ॽʰʢǼعʱها الابʱؔارȄة وʯʽȃة عʺلها الʱي ǽغلʖ علʽها عʙم الॽقʧʽ، في   ʛؗʷال ʦʶʱوف تʛمع ʨكʺا ه

  ʅॽؔʱال قادر على  إدارة  نʺʨذج  الʻاشʯة  ات  ʛؗʷال  ʥلʱʺت تʱغʛʶǼ ʛʽعة، ʖʳǽ أن  الʱي  بʯʽة الأعʺال  ʣل 
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ॽاتها الʺʙʴودة، فإن تʨفʛʽ الʻفقات  الȄʛʶع والاسʳʱاǼة الفعالة لʱغʛʽات الʨʶق والفʛص الʻاشʯة، ونʛʤا لʺʜʽان 

ات الʻاشʯة، وفي مʲل هʚه الʛʤوف   ʛؗʷواد الأعʺال في الʛل Ȑʨʸة قȄʨلان أولʲʺǽ ʧʽفʣʨʺد الʙع ʟॽوتقل

غالॼا ما يʛʤʻُ إلى إنʷاء نʤام إدارة مʨارد ȄʛʷǼة احʛʱافي على أنه اسʲʱʺار غʛʽ عاجل أو حʱى عʖء  

ات الʻاشʯة إلى تأجʽل أو تʳاهل تʛȄʨʢ  إضافي لا ʧȞʺǽ مʴʻه الأولȄʨة، لʚا ʽʺǽل   ʛؗʷرواد الأعʺال في ال

وهʻا تʤهʛ الإشȞالॽة في الʛʤʻة الʵاʯʡة لȐʙ رواد الأعʺال  (Budi, 2024) نʤام إدارة مʨارد ȄʛʷǼة شامل

ॼل مȞʷǼ ʦهʶة لا تȄʨفة ثانॽʣد وʛʳة مȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʛʰʱي تعʱال ʧʽʯاشʻاح أو  الȃالأر Șʽقʴفي ت ʛاش

تʴفʜʽ الابʱؔار، فهʚا الʨʸʱر ǽغفل الʙور  الȑʚ تلॼɻه إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في اسʱقʢاب الؔفاءات، وȂلهام 

الʺʣʨفʧʽ، وتʧȄʨؔ بʯʽة تعʜز الإبʙاع والابʱؔار Ǽالʺʕسʶات، لʚا يȐʛ أن تʻʰي مʻهج اسʲʱʺارȑ مʛȞॼ في إدارة 

 ʯاشʻات الʶسʕʺة للȄʛʷॼارد الʨʺا  الॽا أساسʛʸʻل عʲʺǽ تفعة، إلا أنهʛة مॽأول ʅॽتؔال ʧو مʙʰي ʙما ق ʦة رغ

  في زȄادة فʛص اسʛʺʱارȄة وȃقاء الʺʕسʶات الʻاشʯة. 

2.2 ʃॻؕ لفʯʳارد إدارة تʦʸة الȂʙʵॺات الʴسʓʸالǺ ةʭالʹاش ʥات ع ʙؕʵال  Ȏʙʮؒال:  
  الفرق بين إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الناشئة والشركات الكبرى.  1 الجدول

  الشركات الكبرى   المؤسسات الناشئة  الجانب 

  هيكل رسمي ومحدد، أدوار متخصصة  غير رسمي، مرن، أدوار متعددة للفرد الواحد   الهيكل التنظيمي

  التوظيف 
سريع وغير تقليدي، يعتمد على الشبكات  

  الشخصية 

عمليات توظيف منظمة، تعتمد على 

  المعايير والأنظمة

التدريب  

  والتطوير 
  برامج تدريبية منظمة ومستدامة  محدود بسبب ضعف الموارد 

  نظام تقييم أداء دوري ومقنن   غير رسمية وتعتمد على الإنجاز الفعلي   إدارة الأداء 

  التحفيز 
يعتمد على الحماس والرؤية المشتركة، أحياناً  

  ية بأسهم ملك

حوافز مالية، مزايا وظيفية، مسارات  

  ترقية واضحة 

  مستقرة، رسمية، مبنية على تقاليد الشركة  ديناميكية، ريادية، تتغير بسرعة  الثقافة التنظيمية

  (Andreas & Isabella, 2016) المصدر:  

الʹاشʭة عʹʗ مʲاولة تʮʹي مʸارسات إدارة الʦʸارد الǻʗʲʯات الʙئॻʴॻة الʯي تʦاجه الʓʸسʴات    3.2

 الȂʙʵॺة:

   ʖȄرʙʱار والॽʱوالاخ ʅॽʣʨʱل: الʺʷǽ اʺǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺام الʶأق ʦʤات في معǽʙʴʱال ʧم ʙيʙالع ʙجʨت

ات الʻاشʯة   ʛؗʷلة في الʸة ذات الȄʛʷॼارد الʨʺل مʺارسات الʺʷافأة، تȞʺوال ʠȄʨعʱة الʺʤالأداء وأن ʦॽʽوتق

ʢوت ة  الʨʱجॽه  ʛؗʷال لʳʻاح  الʺʺارسات ضʛورȄة  هʚه   ʙتع  ،ʧʽفʣʨʺال وȂشʛاك  الأداء  وȂدارة   ʧʽفʣʨʺال  ʛȄʨ
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ة الإʳǽابॽة وضʺان الامʲʱال   ʛؗʷثقافة ال ʜȄʜبها وتع ȍفاʱوالاح ʖاهʨʺب أفʹل الʚفي ج ʙاعʶة لأنها تʯاشʻال

ات الʻاشʯة إلى الʺʶاعʙة ف ʛؗʷاج الʱʴا ما تॼغال ʥة العʺل، ومع ذلʺʤوأن ʧʽانʨه الʺʺارسات  لقʚه ʚʽفʻي ت

ʖʰʶǼ الʺʨارد الʺʙʴودة والʯʽʰات سȄʛعة الʱغʛʽʽ ونقʟ الʺعʛفة والʛʰʵة في مʳال الʺʨارد الȄʛʷॼة، قʙ تʱʴاج  

الȄʛʷॼة أو مʷʱʶارȑ الʺʨارد   الॽʱʴʱة للʺʨارد  الॽʻʰة  الʻاشʯة إلى الʺʙȄʜ مʧ الʺال للاسʲʱʺار في  ات  ʛؗʷال

لʺʳالات أخȐʛ، مʲل تʛȄʨʢ الʺʳʱʻات واكʶʱاب العʺلاء على الʺʨارد    الȄʛʷॼة الʵارجʧʽʽ وقʙ تعʢي الأولȄʨة

ات الʻاشʯة إلى مʙȄʜ مʧ الʨقʗ أو الʛʰʵة لʛȄʨʢʱ وتʻفʚʽ مʺارسات  ʛؗʷاج الʱʴت ʙق ʥالإضافة إلى ذلǼ ،ةȄʛʷॼال

على   للʨʸʴل  والʶعي  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  في   ʧʽʸʸʵʱم  ʅॽʣʨت إلى  Ǽالإضافة  الفعالة،  الȄʛʷॼة  الʺʨارد 

  .)Syed ،2023، و Ramesh ،Kandasamy ،Bathrinath(  دات خارجॽة عʙʻ الʹʛورةإرشا

ات لʱأمʧʽ أفʹل الʺʨاهʖ وأعلى الʺهارات لإدارتها،   ʛؗʷال ʧʽث بʙʴي تʱة الȄʨة القʶافʻʺال ʨه ʛالآخ ȑʙʴʱال

ات الʻاشʯة صعȃʨة أكʛʰ مʧ الʺʤʻʺات الأكʛʰ حʳʺا عʙʻما تʴاول إنʱاج مʨاهʖ ومهارات جʙʽة،   ʛؗʷاجه الʨت

ॼغال ȑʚه، والǼ قʨثʨة مȄʛʷǼ اردʨام مʤʻل Ȍॽʢʵʱل  الȞʷʺالإضافة لǼةʶسʕʺة للॽاكل الʺالʷʺالǼ ʛأثʱا ما ي 

(Christian, Andranik, Isabell, & Filip, 2018). 

ات الʻاشʯة أثʻاء سعʽها لإدارة مʣʨفʽها هʨ حاجʜ الʙʱرʖȄ، سʨاء   ʛؗʷعج الʜي ȑʚالي الʱي الʶॽئʛال ʜاجʴال

يʱʺʱع ʛʰʵǼة، فإن جʺॽع الʺʣʨفʱʴǽ ʧʽاجʨن إلى نʨع مʧ بʛامج  كان الʺʣʨف الʙʳيʙ مʣʨفا جʙيʙا أو مʣʨفا  

ات الʻاشʯة في إدارة وتʴفʜʽ الʺʣʨفʧʽ مʧ خلال   ʛؗʷال ʧم ʙيʙالع ʗلʷة، فॽʻالʺه ʦمهاراته ʜȄʜعʱل ʖȄرʙʱال

 ʖȄرʙʱامج الʛب (Irina, 2017). 

  ʨة ه ʛؗʷاجهه الʨت ȑʚال ʛالآخ ȑʙʴʱفة العلاقة  الʛصة لʺعʛالإدارة ف Ȑʙالأداء، ل ʦॽʽام تقʤاجة إلى نʴال

ات الʸغʛʽة   ʛؗʷفي ال ʧʽفʣʨʺوف أن الʛالʺع ʧالأداء، وم ʦॽʽام تقʤخلال ن ʧف مʣʨʺف والʛʷʺال ʧʽب

ʧʽفʣʨʺد الʙقلة ع ʖʰʶǼ قاتهॽالأداء وتعل ʦॽʽام تقʤن نʨʹفʛي (Minjeong & Minjung, 2017) . 

تȑʙʴ) الʱي ʧȞʺǽ أن تʨʴل على بʻاء قʦʶ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  ʦʹǽ41 الʙʳول الʱالي معʦʤ الǽʙʴʱات (

 Ǽالʺʕسʶات الʻاشʯة: 
  التحديات التي تواجه تبني ممارسات إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الناشئة.  2الجدول 

  وصف مختصر  نوع التحدي   التحدي   الرقم

 تنظيمي   الافتقار إلى الألفة التنظيمية   1ت.
تتأخر الشركات الجديدة في الوصول إلى الأشخاص  

المناسبين للحصول على مزايا مثل عروض الشراكة أو 
  المستثمرين أو الباحثين عن عمل المؤهلين 

  2ت.
تحدي جذب الموظفين  

  الموهوبين 
تنظيمي +  

 مالي
انخفاض الوعي حول الشركة لجذب المتقدمين  

  حتملين الم



Revue Algérienne d’Economie de gestion Vol. 19, N° : 02 (2025) 
 

51 
 

  3ت.
عدم القدرة على تقديم  
  الإعانات الاجتماعية 

 مالي
الشركات الناشئة بطيئة في جذب الباحثين عن عمل  

المحتملين بسبب عدم قدرتها على توفير المزايا  
  الاجتماعية 

  4ت.
منافسة ضخمة مع الشركات 

الأخرى على المواهب  
  المثمرة

تنظيمي +  
 مالي

المواهب منافسة ضخمة مع تواجه عمليات البحث عن 
  الشركات الكبرى الأخرى 

 مالي  الرواتب المنخفضة   5ت.
انخفاض عدد المتقدمين للوظائف بسبب انخفاض  

  الرواتب 

  6ت.
عدم وجود صياغة للإعلان  

  عن الوظيفة
 تنظيمي 

صياغة الإعلان تعطي الوعي للباحثين عن عمل حول 
  الخصائص التنظيمية الرئيسية 

  7ت.
مالية قليلة لتوظيف  موارد 

  الأفراد 
  عدم توفر أدوات التوظيف  مالي

  8ت.
الموارد اللازمة   الافتقار إلى

  لتدريب العاملين 
مالي + 
 تنظيمي 

نقص الموظفين والتكنولوجيا والتكلفة بسبب استراتيجية  
  الأعمال منخفضة التكلفة 

 تنظيمي   وقت العمل الضائع   9ت.
ا يشارك الجميع  مع وجود عدد قليل من الموظفين، عندم

  في عمليات التدريب، يتأثر وقت العمل
1ت.
0  

عدم وجود دورات مناسبة في  
  السوق 

 تنظيمي 
بسبب عمليات البحث والتطوير في الشركات الناشئة،  

  لا تتوفر دورات تدريبية مناسبة في السوق 
1ت.
1  

صعوبة في معالجة احتياجات  
  التدريب 

 تنظيمي 
وتكنولوجيا لتحديد الاحتياجات التدريبية  لا توجد تقنيات 

  الفردية للموظف 

1ت.
2  

عدم قبول المستخدم لنظام  
  تقييم الأداء 

تنظيمي  
 (سلوكي)

يؤدي عدم قبول المستخدم لنظام تقييم الأداء إلى إثارة  
المقاومة وانخفاض دافعية المستخدم، مما يحول العملية 

  إلى مجرد تمرين لخلط الأوراق
1ت.
3  

وجود نظام معلومات عدم 
  الموارد البشرية

مالي + 
 تنظيمي 

إن غياب نظام معلومات الموارد البشرية يرجع إلى  
  عدم وجود نظام قائم على البيانات

1ت.
4  

نقص الموارد (الموظفين،  
  الوقت، الأنظمة) 

مالي + 
 تنظيمي 

إن الموظفين والوقت والأنظمة متأخرون في إدارة  
  مواهب الشركة 

1ت.
5  

التركيز على العمل التشغيلي  
يجعل من الصعب الوصول  

  إلى المعرفة
 تنظيمي 

مع التركيز فقط على العمل التشغيلي للشركة، لم يعد  
  هناك وقت للحفاظ على إدارة المواهب

1ت.
6  

ضغط النتائج في فترة زمنية  
  قصيرة

 تنظيمي 
إن السعي إلى تحقيق النتائج بسرعة كبيرة يدفع بعيداً  

  دارة المواهب عن أنشطة إ
1ت.
7  

  تكنولوجيا الاتصالات ضعيفة  تنظيمي   عدم وجود مصادر الاتصال 

1ت.
8  

 تنظيمي   قفزة كبيرة في التكنولوجيا 
التطورات المتقدمة في التكنولوجيا تؤثر على الشركات  

  الناشئة لاستيعابها 

1ت.
9  

أصبح من الصعب الحصول  
على التمويل ورأس المال 

  العامل
 مالي

الصعب الحصول على الدعم المالي من  أصبح من 
  الحكومة
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2ت.
0  

الافتقار إلى مهارات إدارة  
  الأزمات بشكل عام

  لا يوجد آلية للتعامل مع الشكاوى تنظيمي 

2ت.
1  

  الموظفين لا يمتلكون المهارات اللازمة للعمل تنظيمي   نقص المهارات 

2ت.
2  

 تنظيمي   أزمة المحسوبية 
الموظفين بشكل أكبر عندما  يؤثر تأثير المحسوبية على  

  يكونون في دائرة صغيرة
2ت.
3  

عدم وجود قسم للموارد  
  البشرية 

 تنظيمي 
بسبب استراتيجية الأعمال منخفضة التكلفة، لا يوجد  

  قسم رسمي للموارد البشرية في الشركات الناشئة 
2ت.
4  

صعوبة في تتبع من يعمل 
  ومتى وكيف

 تنظيمي 
أثناء وجودهم في ظروف  من الصعب تتبع الموظفين 

  العمل عن بعد 
2ت.
5  

الصراع في تحديد أولويات  
  الأدوار 

 تنظيمي 
يصبح تحديد أولويات الأدوار وتحديد الدور المهم أمرًا  

  صعبًا في الدوائر الأصغر
2ت.
6  

  العمل منفردا يقلل من روح الفريق تنظيمي   انخفاض في روح الفريق 

2ت.
7  

  مشاكل التواصل بين الموظفين  تنظيمي   الموظفين سوء التواصل بين  

2ت.
8  

 تنظيمي   أزمة لغوية بين الموظفين 
قد يواجه موظفان من ولايتين أو بلدين مختلفين أزمة  

  لغوية
2ت.
9  

  نقص البرمجيات والتكنولوجيا 
مالي + 
 تنظيمي 

  إن إمكانية تبني البرامج ذات التكلفة العالية أمر صعب 

3ت.
0  

القدرة التحليلية  الافتقار إلى 
  لدى موظفي الموارد البشرية

 تنظيمي 

على الرغم من أن خبراء تحليلات الموارد البشرية  
يتزايدون في الأيام الأخيرة، إلا أن موظفي الموارد  

البشرية في الشركات الناشئة يمكنهم التكيف مع  
  انخفاض تكاليفهم بسبب افتقارهم إلى القدرة التحليلية 

3ت.
1  

 تنظيمي   ن الموظفين عدد قليل م
بسبب انخفاض عدد الموظفين في الشركات الناشئة،  
  أصبح اعتماد تحليلات الموارد البشرية غير ضروري 

3ت.
2  

 تنظيمي   عدم الوعي لدى الإدارة
عدم وجود وعي حول تحليلات الموارد البشرية لدى  

  الإدارة لتبنيها 
3ت.
3  

عدم الوضوح فيما يتعلق  
  بتوقعات أدوارهم

 تنظيمي 
يتأخر قسم الموارد البشرية في فهم أدوارهم  

  ومسؤولياتهم بشكل واضح 

3ت.
4  

عدم فهم الدور الاستراتيجي  
حاجز   -للموارد البشرية 
  التطبيق 

 تنظيمي 
قد يواجه موظفو الموارد البشرية صعوبة في تطبيق  
  هذه الاستراتيجية بشكل أكثر استراتيجية في الشركة

3ت.
5  

التوافق بين دعم الموارد  عدم  
  البشرية وحاجز الشراكة 

 تنظيمي 
عدم وجود دعم من شركاء الأعمال في مجال الموارد  

  البشرية 

3ت.
6  

الافتقار إلى تنسيق الأنشطة  
 -عبر وظيفة الموارد البشرية 

  الحاجز الوظيفي 
 تنظيمي 

عدم قدرة الأنشطة الأخرى في المنظمة على التنسيق  
  الموارد البشريةمع وظائف 
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3ت.
7  

عدم التوافق مع الشركاء 
متعددي الوظائف خارج  

حاجز   -الموارد البشرية 
  المؤسسة 

 تنظيمي 
عدم التوافق مع الشركاء الخارجيين مثل تكنولوجيا  

المعلومات، والتمويل، والمبيعات، والتسويق، والبحث  
  والتطوير 

3ت.
7  

عدم وجود برامج لأتمتة  
  ة وظائف الموارد البشري

مالي + 
 تنظيمي 

يعد تبني برامج وتقنيات منفصلة لوظائف الموارد  
  البشرية المختلفة أمرا مكلفا 

3ت.
9  

عدم وجود سيطرة على  
  الموظفين 

  بسبب قلة عدد الموظفين لا يوجد سيطرة على الموظفين  تنظيمي 

4ت.
0  

  لا يتم توفير برامج تحفيزية للموظف مالي  عدم وجود تقنيات التحفيز 

4ت.
1  

عدم وجود برامج الرعاية 
  الاجتماعية 

 مالي
الموظفون الذين لا يتم مكافأتهم من خلال برامج  

  الرعاية الاجتماعية على نموهم الشخصي 
  ) Syed ،2023، و  Ramesh  ،Kandasamy  ،Bathrinath( المصدر:  

  الجانب النظري للدراسة: .3

1.3  ʙʻعايʸد الʗعʯار مʙاذ القʳاتMCDM:  

ʛʽدة الʺعايʙعʱارات مʛاذ القʵات (MCDM)   على ȑʨʢʻي تʱارات الʛعامل مع القʱاته يʚب ʦقائ ʟʸʵت ʨه

اخॽʱار أفʹل بʙيل مʧ بʧʽ العʙيʙ مʧ الʙʰائل الʺʱʴʺلʧʽ وفقا لʺعايʛʽ أو سʺات مʱعʙدة قʙ تʨؔن ملʺʨسة 

، هʻاك العʙيʙ مʧ تقॽʻات اتʵاذ القʛار مʱعʙد (Berna, Ilker, Valerie, & Dilber, 2021)  .أو غامʹة

)، عʺلॽة AHPالʺʙʵʱʶمة، الأكʛʲ شʨʽعا نʙʳ: عʺلॽة الʴʱلʽل الهʛمي (  MCDMالʺعايʛʽ مʧ بʧʽ تقॽʻات  

لعʙيʙ مʧ الʱقॽʻات  )، Ǽالإضافة إلى اȄʛʡ ،(DEMETALقة تقʦॽʽ العلاقات الॽʰʰʶة ( ANPالȞॼʷة الʴʱلʽلॽة (

  الأخȐʛ أمʲال:  

)TOPSIS،(  )SAW،(   )VIKOR،(  )DEA،(  )ELECTRE،(  )GRIP،(  )COPRAS،(  )ARAS،( 

)RUTA،(  )MOORA،(  )UTADISGMS،(  )MULTIMOORA،(  )SWARA،(  )WASPAS(   

(Abbas, Ahmad, Khalil, Zainab, Norhayati, & Alireza, 2015) .  

  ):ȂʙʟAHPقة الʲʯلʻل الهʙمي ( 2.3

مʧ أجل تʙʴيʙ أولȄʨات الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه الʺʕسʶات الʻاشʯة تʦ الاعʱʺاد على Ȅʛʡقة عʺلॽة  

واحʙة مʧ أشهʛʡ  ʛق اتʵاذ القʛار مʱعʙد الʺعايʛʽ الʱي تʦ تʛȄʨʢها    AHP، تعAHP  ʛʰʱالʴʱلʽل الهʛمي  

ʙة بʙائل بʻاء على  وتʙʵʱʶم لʙʴʱيʙ الأولȄʨة أو الأفʹلॽة بʧʽ ع  1980مʧ قʰل العالʦ تʨماس ساتي  سʻة 

معايʛʽ مʱعʙدة، يʦʱ اسʙʵʱام الʺقارنات الʜوجॽة لإجʛاء الʅॽʻʸʱ بʧʽ ؗل مॽɻار وآخʛ، يʛتȌॼ هʚا الʻهج 

بॼʶʻة اتʶاق Ǽافʛʱاض وجʨد عʙد مʧ الʺعايʛʽ والʙʰائل، يʦʱ حʶاب أوزان الʺعايʛʽ أولا مʧ خلال الʺقارنات 
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جʺॽع الʙʰائل ȞʷǼل زوجي ॽɾʺا يʱعلȞǼ Șل مॽɻار ووضعها  الʜوجॽة  Ǽاسʙʵʱام مॽʁاس ساتي،  ثʦ تʦʱ مقارنة  

  . (Thomas, 1986) في جʙاول مʻفʸلة

  : Saatyنʦʸذج  1.2.3

  ʧاس ساتي مॽʁاء على مʻائي بʻل ثȞʷǼ ʛمع الآخ ʛʸʻمقارنة ؗل ع ʦʱ9إلى  1ي.  
  (سلم المقارنات الثنائية):  Saatyمقياس   3الجدول 

مدى 
  الأهمية

  القيم المعكوسة  9  7  5  3  1

أهمية   التفسير 
  متساوية

(بنفس القدر  
  من الأهمية)

أهمية 
  متوسطة

أهمية قوية   أهمية قوية
  جدا 

أهمية 
  قصوى 

توضح سيطرة  
العنصر الثاني  

 مقارنة
  بالأول

  (Thomas, 1986) المصدر:
  مʸʯʱع وعʻʹة الʗراسة: 2.2.3

أسʱاذ جامعي مʺʧ سȘʰ لهʦ أن أشʛفʨا   ʙʵʱʶǽ28م هʚا الʘʴॼ الॽʰانات الʱي تʦ جʺعها مʧ ردود  

  ȑزارʨار الʛار القʡإ ʧʺامعة ضʳة الॼلʡ ة،    1275علىȄʛائʜʳامعة الʳالǼ ةʯاشʻات الʶسʕʺاء الʷإنǼ Șعلʱʺال

Ǽالǽʙʴʱات الʱي تʨاجه    تʦ اخॽʱار هʚه العʻʽة ȞʷǼل مقʨʸد بʻاء على خʛʰتهʦ العʺلॽة ومعʛفʱهʦ الʺʱعʺقة

الʺʕسʶات الʻاشʯة، لاسॽʺا ॽɾʺا يʱعلȘ بȘʽʰʢʱ مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، تʺʗ عʺلॽة جʺع الॽʰانات 

  ʧʺʹʱان يॽʰʱام اسʙʵʱاسǼ41   Ȑʙاوح مʛت ʘʽة، حʯاشʻات الʶسʕʺالǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺإدارة الǼ علقاʱا مǽʙʴت

  ʧة مǼاʳʱاسي 5إلى  1الاسʺʵت الʛȞॽل ʦسل ʖʶاس ساتي  حॽʁم ʦॽʀ ت إلىʛȞॽل ʦॽʀ لȄʨʴت ʦʱلاحقا ي ʦث ،

 لʴʱلʽل الأوزان والأولȄʨات. ǼAHPʺا يʨʱافȘ مع مʢʱلॼات مʻهॽʳة 

  تʦ اتॼاع الʨʢʵات الʱالॽة:   AHPلȘʽʰʢʱ مʻهॽʳة  إجʙاء تȂʙʟ Ȗʻʮʠقة الʲʯلʻل الهʙمي:. 4

تǽʙʴا مʱʴʺلا، والʱي ʱʴǽʺل أن تʕثʛ  )  41تʦ تʙʴيʙ قائʺة مʨȞنة مʧ (  تʗʲيʗ الǻʗʲʯات الأولॻة:  1.4

 سلॼا على فعالॽة تʻʰي وتʻفʚʽ مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʺʕسʶات الʻاشʯة. 

تʦ إعʙاد اسॽʰʱان تॽɾ ʦه عʛض الǽʙʴʱات على مʨʺʳعة الʛʰʵاء. ʡلʖ مʧ ؗل    تʤॻʸʶ الاسॻʮʯان:  2.4

  . 5  إلى ʧ1  خʛʽʰ تقʦॽʽ درجة أهʺॽة ؗل تǼ ʙʴاسʙʵʱام مॽʁاس لʛȞॽت خʺاسي م

إلى مॻɿاس ساتي:  3.4 لʙȜॻت  الهʛمي    تȂʦʲل مॻɿاس  الʴʱلʽل  مʻهॽʳة   Șʽʰʢأجل ت  ʧمAHP    ʦت

 تȄʨʴل تقॽʽʺات الʛʰʵاء مʧ مॽʁاس لʛȞॽت إلى مॽʁاس ساتي، وفقا للʦॽʁ الʱالॽة: 
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  . ): تحويل قيم مقياس ليكرت إلى مقياس ساتي4الجدول (
  5  4  3  2  1  من مقياس ليكرت 
  9  7  5  3  1  إلى مقياس ساتي 

  من إعداد الباحثين.  المصدر:

 إنʵاء مʶفʦفة الʸقارنات الʚوجॻة:  4.4

  ʧʽالʺفاضلة ب ʖلʡ خلال ʧم ʛاشॼل مȞʷǼ ةॽوجʜفة الʺقارنات الʨفʸاء مʻب ʦʱي ʦراسة لʙه الʚفي ه

، بل تʦ الاعʱʺاد على AHPكل زوج مʧ الǽʙʴʱات مʛʡ ʧف الʛʰʵاء ؗʺا هʨ مॼʱع تقلǽʙʽا في تॽʰʢقات  

  ʧت مʛȞॽاس لॽʁعلى م ʙʴة ؗل تॽʺلأه ʛاشॼم ȑدʛف ʛيʙعلى تق ʦيل قائʙه  5إلى    1نهج بʚجʺع ه ʙعǼ ،

  ʧاسي مॽʁال إلى سلʦ ساتي   ʦॽʁال تʦ تȄʨʴل  الʛʰʵاء،   ʧعة مʨʺʳم ʧات مʛيʙقʱمقارنة  9إلى    1ال ʦوت  ،

ʰات، على سʺॽʽقʱال ʧʽق بʛادا على الفʺʱا اعॽائʻات ثǽʙʴʱال  ȑʙʴʱة الॽʺأه ʗال إذا ؗانʲʺل الʽA    ȑاوʶ9ت  

  ȑʙʴʱوالB    ȑاوʶ1ت  ʨق هʛل  8، فإن الفʽʹتف Ȑʙم ʝȞعǽ مʺا ،A    علىB  ع لاॼʱʺهج الʻأن ال ʦورغ ،

، إلا أنه ǽعʙ مقʨʰلا في الʴالات الʱي ʸǽعʖ فʽها مʢالॼة ؗل خʲʺǽAHP  ʛʽʰل الȘʽʰʢʱ الʱقلȑʙʽ الʸارم لـ  

ʻؗل ع ʧʽة بॽاء مقارنات زوجʛإجǼ) املʨالع ʧم ʛʽʰؗ دʙعامل مع عʱال ʙʻوخاصة ع ،ʛوآخ ʛʸ41  ȑʙʴت

 في هʚه الʴالة).

مʸفʨفة Ǽعʙد  28تʦ إنʷاء مʸفʨفة مقارنة زوجॽة مʱʶقلة لؔل اسॽʰʱان، Ǽإجʺالي  Script Pythonبʨاسʢة  

  ʧم ʛعلى الآخ ʙʴل ؗل تʽʹدرجة تف ʧع ʛʽʰعʱال ʨفات هʨفʸʺه الʚه ʧف مʙاله ،ʧʽ الʛʰʵاء الʺʷارؗ

  ل مقارنات ثʻائॽة بʧʽ جʺॽع الǽʙʴʱات، شȞل الʺʸفʨفة ؗالʱالي: خلا

A = ൦

aଵଵ aଵଶ
⋯ aଵ୬

aଶଵ aଶଶ
⋯ aଶ୬

⋮
a୬ଵ

⋮
a୬ଶ

⋱
…

⋮
a୬୬

൪ = ൦

1 𝑤1 − 𝑤2 … 1/(𝑤1 − 𝑤2)
1/(𝑤1 − 𝑤2) 1 … 𝑤1 − 𝑤2

𝑤1 − 𝑤2 1/(𝑤1 − 𝑤2)
⋱
…

⋮
1

൪ 

𝑎௜௝  ʛʸʻة العॽʺل أهʲʺǽi  ʛʸʻالعǼ مقابلj  

W୧عʙʻما تʨؔن   = W୨   :ة فॽʺان في الأهȄاوʶʱان مʺॽʽقʱال ȑأ 

-  ʛʸʻاء لؔل عʛʰʵات الʺॽʽقʱع الؔلي لʨʺʳʺقارنة الʺǼ مʨنق. 

W୧إذا ؗان  - < W୨   ةʺॽʀ لʙنع𝑎௜௝ :حॼʸʱل 

- 𝑎௝௜ = 1 + δ    و𝑎௜௝ =
ଵ

ଵାఋ
 

W୧إذا ؗان  - > W୨   ةʺॽʀ لʙنع𝑎௜௝ :حॼʸʱل 

- 𝑎௝௜ = 1 − δ    و𝑎௜௝ =
ଵ

ଵିఋ
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-   :ʘʽ[0.75,0.25]ح ∋ δ  

  Șʽʰʢت ʦʱي  ،ʧʽلفʱʵم ʧʽيʙʴʱقة لǼاʢʱات مʺॽʽاء تقʢإعǼ اءʛʰʵم الʨقǽ ماʙʻالات عʴال ʠعǼ قة فيȄʛʢه الʚه

  وذلʥ لʱفادȑ الʱʺايʜ بʧʽ الǽʙʴʱات 

Ǽعʙ حʶاب الʺʸفʨفة الʺʳʺعة يʦʱ حʶاب الʨزن الʰʶʻي للǽʙʴʱات وॽʀʺة    حʴاب مقايʛॻ الاتʴاق:  5.4

  ). CRونॼʶة الاتʶاق () CIالʺʳʱه الʚاتي، مʧ أجل حʶاب مʕشʛ الاتʶاق (

وزان الॽʰʶʻة نȘʰʢ الʺعادلة ʦॽʀ الأ) و   29الʺʳʱه الʚاتي Ǽالاعʱʺاد على الʺʸفʨفة الʺʨʺʳعة ( رقʦ  لʶʴاب  

  الʱالॽة: 

𝐴 ضʛب الʺʸفʨفة : 1الʨʢʵة   𝑤ሬሬ⃗ن  في مʳʱه الأوزا ∗
𝑤 ሬሬሬሬ⃗ .∗ 𝐴 = 𝑣⃗ 

 w⃗على الʨزن الʺʻاʛʣ له في v⃗: قʶʺة ؗل عʛʸʻ في الʺʳʱه 2الʨʢʵة 
𝑣௜

𝑤௜
=  𝜆 

  𝜆௜: حʶاب الʺʨʱسȌ الʶʴابي للʦॽʁ : 3الʨʢʵة 

𝜆௠௔௫ =  𝜆௜ ෍
1

𝑛

௡

௜ୀଵ

 

  . AHPالأوزان النسبية لتحديات إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الناشئة باستعمال طريقة  5الجدول 

  الترتيب   average  التحدي   الرقم
 المتجة الذاتي

Eigenvector  
 46,65322 21 0,023027  الافتقار إلى الألفة التنظيمية   1ت.
 46,18876 13 0,027248  تحدي جذب الموظفين الموهوبين  2ت.

  3ت.
عدم القدرة على تقديم الإعانات 

  الاجتماعية 
0,021243 29 46,65131 

  4ت.
منافسة ضخمة مع الشركات 
  الأخرى على المواهب المثمرة

0,029511 8 46,23641 

 46,75797 16 0,025078  الرواتب المنخفضة   5ت.

  6ت.
عدم وجود صياغة للإعلان عن 

  الوظيفة
0,022296 25 47,10803 

 46,47432 2 0,036693  موارد مالية قليلة لتوظيف الأفراد   7ت.

  8ت.
الموارد اللازمة   الافتقار إلى

  لتدريب العاملين 
0,024594 17 46,79206 

 46,72374 38 0,018411  وقت العمل الضائع   9ت.

  10ت.
عدم وجود دورات مناسبة في  

  السوق 
0,018566 35 46,82245 
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  11ت.
معالجة احتياجات  صعوبة في 

  التدريب 
0,021464 27 46,71868 

  12ت.
عدم قبول المستخدم لنظام تقييم 

  الأداء 
0,021125 30 46,97754 

  13ت.
عدم وجود نظام معلومات 

  الموارد البشرية
0,025515 15 46,8027 

  14ت.
نقص الموارد (الموظفين،  

  الوقت، الأنظمة) 
0,027848 11 46,67626 

  15ت.
التركيز على العمل التشغيلي  

يجعل من الصعب الوصول إلى 
  المعرفة

0,018559 36 47,04461 

  16ت.
ضغط النتائج في فترة زمنية  

  قصيرة
0,028402 10 46,53804 

 46,04386 18 0,023944  عدم وجود مصادر الاتصال   17ت.

 46,04338 6 0,029661  قفزة كبيرة في التكنولوجيا   18ت.

  19ت.
من الصعب الحصول على أصبح 

  التمويل ورأس المال العامل
0,032284 4 45,97863 

  20ت.
الافتقار إلى مهارات إدارة  

  الأزمات بشكل عام
0,021428 28 46,18721 

 46,48856 19 0,02375  نقص المهارات   21ت.

 46,49505 14 0,026617  أزمة المحسوبية   22ت.

 46,30521 1 0,041584  البشريةعدم وجود قسم للموارد    23ت.

  24ت.
صعوبة في تتبع من يعمل ومتى 

  وكيف
0,022052 26 46,53758 

  25ت.
الصراع في تحديد أولويات  

  الأدوار 
0,015723 40 47,0032 

 46,55793 32 0,020447  انخفاض في روح الفريق   26ت.

 46,59207 23 0,022857  سوء التواصل بين الموظفين   27ت.

 46,64864 39 0,018086  أزمة لغوية بين الموظفين   28ت.

 46,29453 3 0,032318  نقص البرمجيات والتكنولوجيا   29ت.

  30ت.
الافتقار إلى القدرة التحليلية لدى 

  موظفي الموارد البشرية 
0,020483 31 46,75498 

 46,7143 7 0,029531  عدد قليل من الموظفين   31ت.

 46,22768 5 0,031594  الإدارةعدم الوعي لدى   32ت.

  33ت.
عدم الوضوح فيما يتعلق  

  بتوقعات أدوارهم
0,019542 34 46,32705 

  34ت.
عدم فهم الدور الاستراتيجي  

  حاجز التطبيق -للموارد البشرية 
0,022616 24 46,69368 
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  35ت.
عدم التوافق بين دعم الموارد  

  البشرية وحاجز الشراكة 
0,018532 37 46,7573 

  36ت.
الافتقار إلى تنسيق الأنشطة عبر 

الحاجز  -وظيفة الموارد البشرية 
  الوظيفي

0,019805 33 47,17176 

  37ت.
عدم التوافق مع الشركاء متعددي 
الوظائف خارج الموارد البشرية 

  حاجز المؤسسة  -
0,023023 22 46,92779 

  38ت.
عدم وجود برامج لأتمتة وظائف  

  البشريةالموارد  
0,028827 9 46,57568 

  39ت.
عدم وجود سيطرة على  

  الموظفين 
0,015031 41 46,85957 

 46,65884 20 0,023132  عدم وجود تقنيات التحفيز   40ت.

  41ت.
عدم وجود برامج الرعاية 

  الاجتماعية 
0,027552 12 46,56145 

  . Excelوبرنامج   Script Pythonمن إعداد الباحثين بالاعتماد على  المصدر:
  ة.مقاييس الاتساق الثلاث 6الجدول 

  ) CRنسبة الاتساق (  )RIالقيمة العشوائية المرجعية (  ) CIمؤشر الاتساق ( 

CI =
(λmax − n)

(n − 1)
 RI =

1.98 (n − 1)

n
 CR =

CI

RI
 

0.1542 
1.88 

 41قيمة مرجعية لعدد عناصر =  
0.0820 

  . Excelوبرنامج   Script Pythonمن إعداد الباحثين بالاعتماد على  المصدر:

  تʲلʻل الʹʯائج: . 5

  الʲʯقȖ مʥ اتʴاق الأحȜام: 1.5

ونॼʶة الاتʶاق    ǼCIعʙ اسʱؔʺال مʸفʨفة الʺقارنات الʜوجॽة غʛʽ الʺॼاشʛة، تʦ حʶاب مʕشʛ الاتʶاق  

CR    ةॽʳهʻوفة في مʛام الʺعادلات الʺعʙʵʱاسǼAHP  ةȃʨʶʴʺاق الʶة الاتॼʶن ʗبلغ ʙوق .CR = 0.082 ،

مॼاشʛة لا تʜال    )، مʺا يʙل على أن الʺʸفʨفة الʺʛʵʱʶجة ȄʛʢǼقة غ0.1ʛʽوهي أقل مʧ العॼʱة الʺقʨʰلة (

  تʱʴفȎ بʙرجة جʙʽة مʧ الاتʶاق الʺʢʻقي الʙاخلي. 

) إلى أن الʱقʙيʛات الفʛدǽة لأهʺॽة ؗل تȑʙʴ الʱي  CR = 0.082   )8.2%تʛʽʷ نॼʶة الاتʶاق الʺȃʨʶʴة  

  ʛʽفة الغʨفʸʺال ʧجة مʛʵʱʶʺة الأوزان الॽʀʨثʨم ʧʺʹǽ اʚة، هʙʽرجة جʙقة بʶʱم ʗن ؗانʨ أجʛاها الʺʷارؗ

للʺقا لʻʰاء  مॼاشʛة   ʦॽسل علʺي  ؗأساس  اعʱʺاده   ʧȞʺǽ للǽʙʴʱات  الʻاتج   ʖʽتʛʱال أن   ʙ ʕؗȄو الʜوجॽة،  رنات 

 الاسʱʻʱاجات والʨʱصॽات. 
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  الʹॻʮʴة وتʙتʔʻ الǻʗʲʯات: اسʙʳʯاج الأوزان 2.5

) ʦॽʁال Ȍسʨʱام مʙʵʱاس ʦتaverage ʙʴي لؔل تʰʶʻزن الʨي للʰȄʛاس تقॽʁʺؗ ( 

 ʧم) ʙٍʴنهائي لؔل ت ʖʽتʛت ʦǽʙتق ʦ41إلى  1ت:ʘʽح ( 

) ʖʽتʛʱة.1الॽʺأه ʛʲالأك ȑʙʴʱي: الʻعǽ ( 

) ʖʽتʛʱة. 41الॽʺالأقل أه ȑʙʴʱي: الʻعǽ (  

أن العʨائȘ ذات تʴʺل  AHP أʣهʛ تʛتʖʽ الǽʙʴʱات الʺʛʵʱʶج مʧ تȘʽʰʢ مʻهॽʳة الʴʱلʽل الهʛمي

ʧʽ، فقʙ تʙʸر الȑʙʴʱ (ت. د قʦʶ للʺʨارد  ) "عʙم وجʡ23 ʨاǼعا تॽʤʻʺي تʤʴى ǼالأولȄʨة الأكʛʰ لȐʙ الʺʷارؗ

، ثʦ تȑʙʴ ذو ʡاǼع مʱʵلȌ  مʨارد مالॽة قلʽلة لʅॽʣʨʱ الأفʛاد") "7الȄʛʷॼة" القائʺة، يلॽه تȑʙʴ مالي (ت.

) "نقʟ الʛʰمॽʳات والʨʻؔʱلʨجॽا"، مʺا ǽعʝȞ إدراكا واضʴا لأهʺॽة وجʨد Ȟॽʂل تॽʤʻʺي مʟʸʵʱ  29(ت.

Ȟʷلة الأساسॽة لا تؔʺʧ فقȌ في نقʟ الʺʨارد  ǽعʻى Ǽإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، تʛʽʷ هʚه الʱʻائج إلى أن الʺ

الʺالॽة فقȌ، بل تʱعلȘ أǽʹا ॽɽǼاب الهॽاكل الʱي تʦʤʻ هʚه الʺʨارد وتʣʨفها ȞʷǼل فعال، ʛʽʷǽ هʚا الʨʸʱر  

إلى أن الʺʕسʶات الʻاشʯة الʜʳائȄʛة لا تʜال تʨاجه تǽʙʴات تأسॽʶॽة في بʱʽʻها الʙاخلॽة، إذ ǽعॽɼ ʛʰʱاب  

ʛسʺॽة عائقا أمام مʴاولة تʻʰي مʺارسات حʙيʲة في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، Ǽالإضافة إلى  الأقʶام الॽʺॽʤʻʱة ال

 ذلʥ فإن الǽʙʴʱات الʺʱعلقة Ǽʹعف الȄʨʺʱل أو الأدوات الʱقॽʻة تعʙ مȞʺلة لهʚا الʹعف لا مʻفʸلة عʻه. 

ع  ) "الʛʸا 25) و(ت.39في الʺقابل جاءت الǽʙʴʱات مʲل "عʙم وجʨد سʛʢॽة على الʺʣʨفʧʽ" (ت.

ʧʽ لا ǽعʛʰʱون   في تʙʴيʙ أولȄʨات الأدوار" في مʛاتʖ مʱأخʛة مʧ الʛʱتǽ ،ʖʽفهʦ مʧ هʚا الʛʱتʖʽ أن الʺʷارؗ

هʚه الǽʙʴʱات أسॼاب جʨهȄʛة تعʨق تʻʰي مʺارسات فعالة في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʺʕسʶات الʻاشʯة، بل  

إʡار العʺل الʨʽمي للʺʕسʶة. فʺʲلا تȑʙʴ يʛونها أعʛاضا جانॽʰة أو مȞʷلات ثانȄʨة ʧȞʺǽ الʱعامل معها في  

"عʙم وجʨد سʛʢॽة على الʺʣʨفʧʽ" غالॼا ما ʨȞǽن انعȞاسا لʹعف في الॽʁادة، ؗʺا ʖʳǽ الʨʱضॽح أن وجʨد 

  ʧح عʨضʨب ʛʰعǽ  لاق، بلʡمهʺة على الإ ʛʽورة أنها غʛʹالǼ يʻعǽ ة لاʛʽالأخ ʖاتʛʺالǼ اتǽʙʴʱه الʚه

ʛʲات الأكǽʙʴʱالǼ غالʷالان ʧات    حالة مʶسʕʺة للॽɻॽʰʡ سʺة ʙعǽ ما ʨات، وهǽʙʴʱه الʚاب هʶة على حȄʨأول

 .الʻاشʯة Ȟؗل

3.5  :ȏʗʲة لؒل تॻʮʴʹالأوزان ال ʥʻوقات بʙل الفʻلʲت  

  ʨʴن ʧʽب ʗاوحʛات تǽʙʴʱة للॽʰʶʻائج أن الأوزان الʱʻت الʛهʣة    0,041584أॽʺالأعلى أه ȑʙʴʱلل

تȑʙʴ) يʕدǼ ȑالʹʛورة إلى    41للȑʙʴʱ الأقل تأثʛʽا، إن العʙد الʛʽʰؔ للعʻاصʛ (  0,015031إلى حʙود  
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  ȑاوʶǽ ةॽʰʶʻع الأوزان الʨʺʳا لأن مʛʤة، نʛʽصغ ʛوآخ ȑʙʴل ت  ؗʧʽة بॽʰʶʻال ʦॽʁن الʨؔ100(أو    1أن ت  ،(%

 في هʚا الॽʶاق تʨؔن فʛوقات الأهʺॽة بʧʽ الǽʙʴʱات صغʛʽة مʧ الʻاحॽة الؔʺॽة.

ʧʽ رغʦ تʺʜʽʽهʦ بʧʽ الǽʙʴʱات، لʤǽ ʦهʛوا تفʹʽلا  ʛʽʷǽ هʚا الʱفاو  ت الʸغʛʽ بʧʽ الأوزان إلى أن الʺʷارؗ

قȄʨا نʨʴ تǽʙʴات معʻʽة، وȂنʺا اعʛʰʱوا أن الǽʙʴʱات وخاصة العلॽا مʻها مʱقارȃة في مȐʨʱʶ الأهʺॽة، يʙل  

ثʛʽ ؗل مʻها عʧ  هʚا على أن بʯʽة الʺʕسʶات الʻاشʯة تʦʶʱ بʱعʙد العʨائȘ والǽʙʴʱات الʱي ʸǽعʖ فʸل تأ

.ʛالآخ  

  تʃॻʹʶ الǻʗʲʯات إلى فʭات حʔʴ مȎʦʯʴ الأهॻʸة:  4.5

  :ʧȞʺǽ تʅॽʻʸ الǽʙʴʱات إلى ثلاث مʨʺʳعات 
  ): تصنيف التحديات حسب مستوى الأهمية7الجدول (

  التفسير   عدد التحديات   مجال الوزن النسبي   مستوى الأهمية 
  تحديات حرجة تمثل   5 0,041584 - 0,032733  مرتفعة الأهمية

  13  0,032733 - 0,023822  متوسطة الأهمية
تمثل تحديات مهمة لكن 

  ليست طارئة 

  23  0,023882 >  منخفضة الأهمية
تمثل تحديات ذات تأثير  

  محدود 
  من إعداد الباحثان.  المصدر:

الأهʺॽة    ʘʽح  ʧم مʨʺʳعات  ثلاث  تʽȞʷل  إلى  الʺʛʵʱʶجة  لأوزانها  وفقا  الǽʙʴʱات   ʅॽʻʸت  ʦت

(مʛتفعة، مʨʱسʢة، مʵʻفʹة)، تعʙ هʚه الʨʢʵة أداة تʴلʽلॽة مهʺة لفهʦ أنʺاȋ الǽʙʴʱات ȞʷǼل أكʛʲ تॽʤʻʺا  

ʧȞʺǽ يʱال ʥخل العاجلة مقابل تلʙʱالات الʳاه إلى مॼʱه الانॽجʨفي ت ʙاعʶǽ حا مʺاʨلها أو إدارتها    ووضʽتأج

لاحقا، تʹʺʗʻ الفʯة الأولى الǽʙʴʱات ذات مȐʨʱʶ الأهʺॽة والʱأثʛʽ الأعلى الʱي ʖʳǽ على الʺʕسʶات 

ʜʽ علʽها، أما الʺʨʺʳعة الʲانॽة فقʙ احʨʱت على عʨائʧȞʺǽ Ș معالʱʳها تʙرॽʳȄا مʲل (ت. ʛؗʱة الʯاشʻ17ال  (

، هʚه الǽʙʴʱات  تʺʱة وʣائف الʺʨارد الȄʛʷॼةعʙم وجʨد بʛامج لأ)  38ضعف الاتʸال الʙاخلي، أو (ت.

تʤهʛ أن الʺʕسʶة تعاني مʧ قʨʸر في الʺʺارسات الإدارȄة الʨʽمॽة، لʻؔها لا تهʙد ȞʷǼل مॼاشʛة اسʱقʛار  

  ʜʽ ʛؗʱة الʯاشʻات الʶسʕʺلل ʧȞʺǽ ،احاʴأقل إل ʛاصʻة عʲالʲعة الʨʺʳʺال ʗʺا ضʺʻʽة، بʶسʕʺة الȄارʛʺʱواس

معالʳة مʷاكل وتǽʙʴات الفʯة الأولى، ثʦ تʛȄʨʢ آلॽات لʺعالʳة الفʯة الʲانॽة تʙرॽʳȄا، في الʺȐʙ القʖȄʛ على  

 مع إدراج الفʯة الʲالʲة مʧ الǽʙʴʱات ضʺʧ نʢاق الʺʛاॼʀة الʺʱʶقʰلॽة. 
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  تʲلʻل الʸفارقات أو الʹʯائج غʙʻ الʦʯʸقعة:  5.5

أوزانا غʛʽ مʨʱقعة لا تʨʱافȘ   ، قʙ تفʛز الʱʻائج تʛتॼʽات أوAHPعʙʻ تȘʽʰʢ مʻهॽʳة الʴʱلʽل الهʛمي  

مع الʨʱقعات الȄʛʤʻة الʺॼʶقة أو مع ما تʛʽʷ إلॽه الأدبॽات العامة، وهʻا لا ǽقǼ ʙʸالʱʻائج الغʛʽ مʨʱقعة 

الفارق بʧʽ ما ǽفʛʱض مॽʁʢʻا أو نȄʛʤا أن ʨȞǽن مهʺا وʧʽȃ وما اعʛʰʱه   الʱʻائج، بل تʛʽʷ في  خʢأ في 

Ǽالʙراسة عʛʸʻا أكʛʲ أهʺॽة، ʨن  الॽʤʻʱʺي (ت.  الʺʷارؗ  ȑʙʴʱال الʲʺل الʽʰ23على س  ʦʶد قʨم وجʙع" (

ʜ الأول، مʨʱفقا على تǽʙʴات مالॽة مʲل (ت. ʛؗʺه الʚلاله وأخʱاحǼ "ةȄʛʷॼارد الʨʺلة ) "7للʽة قلॽارد مالʨم

" نʳॽʱة قʙ تʙʰو غʛʽ مʨʱقعة نȄʛʤا نʛʤا للʺȞʷل الǽ ȑʚعاني مʻه جʺॽع الʺʕسʶات الʻاشʯة  لʅॽʣʨʱ الأفʛاد 

أن الǽʙʴʱات الʺالॽة هي الأكʛʲ تأثʛʽا على  ʨارد الʺالॽة، خاصة وأن الفʛضॽة الʛئॽʶॽة ؗانʗ تفʛʱض  قلة الʺ

مʴاولة تʻʰي مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʺʕسʶات الʻاشʯة وهʚا ما لا ʤǽهǼ ʛالʙرجة الؔاॽɾة بʻاء على  

  ʧة مॽدرجة عال ʛهʤائج تʱʻاقي الǼ ʥذل ʛʽها، غʽل علʸʴʱʺائج الʱʻات،  الǽʙʴʱال ʖʽتʛفي ت Șافʨʱام والʳʶالان

حʘʽ تʱʺاشى بʧʽ ما هʨ مʨʱقع ومʢʻقي وما تʦ ذʛؗه في الʙراسات حʨل إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة للʺʕسʶات 

  ʧة، مʯاشʻاقات الॽʶوفة في الʛالʺع Șائʨز العʛأب ʧالفعل مǼ تفعة هيʛʺة الॽʺات ذات الأهǽʙʴʱة، فالʯاشʻال

وقʗ العʺل  ) "9.) أو (ت.28قل تأثʛʽا، مʲل "أزمة لغȄʨة بʧʽ الʺʣʨفʧʽ" (ت ناحॽة أخȐʛ جاءت الǽʙʴʱات الأ

" في الʺʛاتʖ الʙنॽا Ǽʺا يʨʱافȘ مع تॽʻʸفها في الأدبॽات ؗعॼʁات ॽɾʛʣة أو هامॽʷة، وʚȃلʥ فإن عʙم  الʹائع

دقة   وفي  الॽʰانات  في جʨدة  الʲقة  ǽعʜز   ʛʽʰؗ ȞʷǼل  مʨʱقعة   ʛʽائج غʱن أو  ʛʽʰؗة  مفارقات  الأوزان  وجʨد 

  .الʺʵʱʶلʸة

  اخॺʯار صʲة الفʙضॻة: 6.5

لعʨائȘ الʺالॽة هي الǽʙʴʱات الأكʛʲ تأثʛʽا على  انʢلقʗ هʚه الʙراسة مʧ فʛضॽة تʟʻ على أن "ا

  ʦة تॽضʛة الفʴص ʧم ʙأكʱف الʙة" بهȄʛائʜʳة الʯاشʻات الʶسʕʺة في الȄʛʷॼارد الʨʺي مʺارسات إدارة الʻʰت

لʙʴʱيʙ أوزان وأولȄʨات الǽʙʴʱات، وȃالʛʤʻ إلى الʱʻائج الʺʵʱʶلʸة    AHPاعʱʺاد مʻهॽʳة الʴʱلʽل الهʛمي  

لʦ تʙعʦ الفʛضॽة القائلة Ǽأن العʨائȘ الʺالॽة هي الأكʛʲ تأثʛʽا على إدارة الʺʨارد    AHPمʧ تȘʽʰʢ مʻهॽʳة  

ǽات، تʛتॼʽا مʙʱاخلا للAHP  ʙʴʱالȄʛʷॼة في الʺʕسʶات الʻاشʯة الʜʳائȄʛة، إذ أʣهʛت نʱائج الʴʱلʽل الهʛمي 

) عʙم وجʨد قʦʶ للʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʛتॼة  23بʻاء على الأوزان الॽʰʶʻة الʺʛʵʱʶجة فقʙ تʙʸر الȑʙʴʱ (ت.

(ت. مالي   ȑʙʴت يلॽه  الॽʺॽʤʻʱة،  الǽʙʴʱات   ʙؗأح الʺالي  7الأولى  الʢاǼع   ʧʽب ʳǽʺع   Ȍلʱʵم  ȑʙʴت  ʦث  (

Ș الʺالॽة هي الأكʛʲ تأثʛʽا،  )، على الʛغʦ مʧ أن الفʛضॽة الأصلॽة افʛʱضʗ أن العʨائ29والॽʤʻʱʺي (ت.

إلا أن الʱʻائج تʛʽʷ إلى تأثʛʽ مʨزع بʧʽ عʨائȘ تॽʺॽʤʻة ومالॽة، وȃالʱالي تعʛʰʱ الفʛضॽة مʛفʨضة بʻاء على  
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نʱائج الʴʱلʽل، وهʚا لا ǽعʻي أن الفʛضॽة خاʯʡة ؗلॽا بل إنها غʛʽ مʙعʨمة Ǽالʙرجة الؔاॽɾة بʻاء على نʱائج  

 ʨور القʙانات فهي تهʺل الॽʰي  الʱات الǽʙʴʱعة الॽʰʡ في ʛʤʻعي إعادة الʙʱʶǽ ما ʨة، وهॽʺॽʤʻʱال Șائʨللع ȑ

تʕثʛ على بʯʽة الʺʕسʶات الʻاشʯة Ǽالʜʳائʛ حʘʽ لا ʧȞʺǽ حʛʸ الʱأثʛʽ في العʨائȘ الʺالॽة فقȌ، بل إن 

لإدارة   فعالة  مʺارسات  تʻʰي  الʻاشʯة على  الʺʕسʶات   Șʽعǽ رئʶॽي  ؗعامل  أǽʹا  تʛʰز  الॽʺॽʤʻʱة   Șائʨالع

الʺʨارد الȄʛʷॼة، الأمʛ الǽ ȑʚفʛض مقارȃة شاملة تأخʚ في الاعॼʱار تʙاخل ؗلا الॼعʙيʧ الॽʤʻʱʺي والʺالي  

 معا.
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  الʳاتʸة:. 6

إن مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة لها أهʺॽة Ǽالغة Ǽالʺʷʻآت الȐʛʰؔ حʘʽ تʨʱفʛ لʙيها الॽʻʰة الॽʱʴʱة والإدارȄة  

  ʛقʱا ما تفॼي غالʱة الʯاشʻات الʶسʕʺال ʝȞوفعال، على ع ʦʤʻل مȞʷǼ الʺʺارسات ʥتل Șʽʰʢهل تʶي تʱال

 ʚة في هॽɾة الؔاʛʰʵاضح، والʨي الʺॽʤʻʱل الȞॽارد، الهʨʺات في  إلى الॼʁات وعǽʙʴت ʦاكʛʱت ʘʽال، حʳʺا ال

  ʦʹقائʺة ت ʙيʙʴت ʦراسة تʙه الʚة، بهॽالʱحلة الʛʺأعʺالها إلى الǼ قالʱة للانȄʛʷǼ اردʨم ʦʶاء قʻب ȘȄʛʡ41  

تǽʙʴا مʧ أبʛز الǽʙʴʱات الʱي تʨاجهها الʺʕسʶات الʻاشʯة عʙʻ مʴاولة تʻʰي مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة،  

ؗأداة مǽʙʴʱAHP    ʧات حʖʶ أهʺʱʽها الॽʰʶʻة تʦ اسʙʵʱام Ȅʛʡقة الʴʱلʽل الهʛمي  ولغʛض تʛتʖʽ هʚه ال

  ʛات، الأمǽʙʴʱة للॽʰʶʻلاص الأوزان الʵʱاس ʧقة مȄʛʢه الʚه ʗʻȞم ʙوق ،ʛʽد الʺعايʙعʱار مʛاذ القʵأدوات ات

  ʛʲالأك (اتǽʙʴʱال) اǽالقʹا ʨʴة نʯاشʻات الʶسʕʺاب الʴار أصʛاع القʻه صॽجʨفي ت ʦاهʶǽ ȑʚاحا  الʴإل

  الʱي تʨʱʶجʖ الʺعالʳة عʙʻ بʻاء مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة. 

  تʨصلʗ الʨرقة الॽʲʴॼة لʺʨʺʳعة مʧ الʱʻائج أهʺها: 

على إدارة تʙʸر الȑʙʴʱ الॽʤʻʱʺي "عʙم وجʨد قʦʶ للʺʨارد الȄʛʷॼة" قائʺة الǽʙʴʱات الأكʛʲ تأثʛʽا   -

 الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالʺʕسʶات الʻاشʯة. 

- ʸت ʙ  رॽالهǼ ةʢॼتʛʺات الǽʙʴʱاكلال  ǽ ةȄرد  الإدارʨʺي واضح لإدارة الʳॽاتʛʱر اسʨʸاب تॽɼ إلى ʛʽʷ

 .الȑʛʷॼ في الʺʕسʶات الʻاشʯة

شȞلʗ الǽʙʴʱات ذات الʢاǼع الʺʱʵلȌ (مالॽة + تॽʺॽʤʻة) نॼʶة معʛʰʱة مʧ الǽʙʴʱات ذات الأولȄʨة   -

 إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة.مʺا يʙل على تʙاخل العʨامل الʺʕثʛة عʙʻ مʴاولة تʻʰي 

-   ʙيʙʴت ʦخل عاجل، و  5تʙاج تʱʴة تॽʺتفعة الأهʛم ʗفʻات صǽʙʴة    13تʢسʨʱة مʯالف ʧʺض ȑʙʴت

الʲالʲة    ʧȞʺǽ   الأهʺॽة الʺʨʺʳعة   ʗʺا ضʺʻʽا، بॽʳȄرʙت أقل  تǽʙʴا اعʛʰʱت    23معالʱʳها   ʛاصʻع

 . الʺʱʶقʰلॽة الʺʛاॼʀة نʢاق ضʺʧ تʙخل إلʴاحا

لʦ تʙعʦ الʱʻائج الفʛضॽة القائلة أن الǽʙʴʱات الʺالॽة هي الأكʛʲ تأثʛʽا على إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  -

بل إن العʨائȘ الॽʺॽʤʻʱة   لॽة فقȌحʘʽ لا ʧȞʺǽ حʛʸ الʱأثʛʽ في العʨائȘ الʺاǼالʺʕسʶات الʻاشʯة، 

عامل رئʶॽي ǽعȘʽ الʺʕسʶات الʻاشʯة على تʻʰي مʺارسات فعالة لإدا   .رة الʺʨارد الȄʛʷॼةتʛʰز أǽʹاؗ 

  بʻاء على ما سʧȞʺǽ Șʰ الʛʵوج بॼعʠ تʨصॽات الʙراسة على الʨʴʻ الʱالي:

 تعʜȄʜ الʨعي لȐʙ رواد الأعʺال الʙʳد Ǽأهʺॽة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة. -
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اعʱʺاد أدوات مفʨʱحة الʺʙʸر أو مʵʻفʹة الʱؔلفة لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ما ʶǽهل أتʺʱة العʺلॽات   -

 الʺʕسʶات الʻاشʯة أॼɺاء مالॽة إضاॽɾة دون تʽʺʴل 

العʺل  -  ʦॽʀ على   ʜʽ ʛؗʱال خلال   ʧم الʻاشʯة  الʺʕسʶات  داخل  ومʴفʜة  مʛنة  تॽʺॽʤʻة  ثقافة  بʻاء 

 .الʳʺاعي، الʨʱاصل الʙاخلي، وتʙʴيʙ الأدوار بʨضʨح لʱفادȑ الʱʹارب أو الغʺʨض في الʺهام

ʺʛ الʺʕسʶات الʻاشʯة، حʱى وȂن ؗان  ضʛورة وجʨد قʦʶ للʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʛاحل الʺʛȞॼة مʧ ع -

 قʦʶ صغʛʽ الʦʳʴ وذلʥ لʹʺان تʛʽʽʶ وॽʣفي مʦʤʻ لʕʷون الʅॽʣʨʱ، والʙʱرʖȄ، وتقʦॽʽ الأداء.

الفʯة  - ذات  والǽʙʴʱات  عاجل،  تʙخل  تʱʴاج   ʛاصʻع الأهʺॽة"   "مʛتفعة  Ǽالفʯة  الǽʙʴʱات  اعॼʱار 

ǽʙʴات الفʯة الʲالʲة ذات الʺʛاتʖ  "مʨʱسʢة الأهʺॽة" ʧȞʺǽ معالʱʳها ȞʷǼل تʙرʳȄي، في الʺقابل ت

الʱعامل معها أنها قʹاǽا مʕجلة وتʙخل ضʺʧ نʢاق الʺʛاॼʀة    ʦʱأن تهʺل بل ي ʖʳǽ ة لاʛʽالأخ

 الʺʱʶقʰلॽة. 

ʟॽʸʵ مʜʽانॽات مʙʴدة لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ضʺʧ الȌʢʵ الʺالॽة للʺʕسʶات الʻاشʯة، وعʙم  ت -

 ॼʱاع ʯʰة عȄائف الإدارʣʨار الȄʨاا ثان. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Revue Algérienne d’Economie de gestion Vol. 19, N° : 02 (2025) 
 

65 
 

  .المراجع:7
1. Abbas, M., Ahmad, J., Khalil, M. N., Zainab, K., Norhayati, Z., & Alireza, V. (2015). Multiple 

criteria decision-making techniques and their applications – a review of the literature from 
2000 to 2014. Economic Research-Ekonomska Istraživanja, Volume 28, Issue 1 . 

2. Aidin, S., & Hiroko, K. K. ( 2015). Startup Companies: Life Cycle and Challenges. 4th 
International Conference on Employment, Education and Entrepreneurship (EEE), Belgrade, 
Serbia . 

3. Andreas, R., & Isabella, H. (2016). A meta-analysis of different HR-enhancing practices and 
performance of small and medium sized firms. Journal of Business Venturing, Volume 31, Issue 
5 . 

4. Berna, U., Ilker, O., Valerie, O. A., & Dilber, U. O. (2021). Chapter 2 - Theoretical aspects of 
multi-criteria decision-making (MCDM) methods. Academic Press. 

5. Budi, R. (2024). Human Resource Management Practices in Startup Companies: Challenges and 
Opportunities. Lead Journal of Economy and Administration, Vol. 2, No. 4 . 

6. Christian, P. T., Andranik, T., Isabell, M. W., & Filip, L. (2018). Employer Branding: A Brand 
Equity-based Literature Review and Research Agenda. International Journal of Management 
Reviews: Volume 26, Issue 4 , pp. 155-179. 

7. Diego, S. S., Antonio, G., Rafael, B. d., Marcelo, N. C., & Carla, S. t. (2020). Lean Startup, Agile 
Methodologies and Customer Development for business model innovation: A systematic 
review and research agenda. International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, 
Volume 26 Issue 4 . 

8. Irina, M. (2017). Major training barriers in small firms in Macedonia. Економски Развој - 
Economic Development,VOL: 19, No:3 , pp. 89-102. 

9. Maryam, E., & Abdelaziz, E. (2022). Les stratégies d’incubation des startups face aux mutations 
de l’écosystème entrepreneurial. ENTREPRENEURIAT, MANAGEMENT ET SOLUTIONS 
INFORMATIQUES INNOVANTES, VOL. 4 NO. 15.  

10. Meyer Danny ) .2008  .( Setting the Table, The Transforming Power of Hospitality in Busines  .  
Ecco Press . 

11. Minjeong, K., & Minjung, S. (2017). How symmetrical employee communication leads to 
employee engagement and positive employee communication behaviors: The mediation of 
employee-organization relationships. Journal of Communication Management,Volume 21 
Issue 1 , pp. 82-102. 

12. Priyanka Ramesh  ،Ravindran Kandasamy  ،Sankaranarayanan Bathrinath  و ،Mithun Ali Syed  .
)2023  .( A fuzzy DEMATEL decision modeling framework for identifying key human resources 

challenges in start-up companies: Implications for sustainable development  .Decision Analytics 
Journal,Volume 6 ,   .  



Revue Algérienne d’Economie de gestion Vol. 19, N° : 02 (2025) 
 

66 
 

13. Thomas, L. S. (1986). Axiomatic Foundation of the Analytic Hierarchy Process. Management 
Science, Vol. 32, No. 7 . 

 الكويت: وكالة المطبوعات.  المبادئ العامة في إدارة القوى العامة.). 1979أحمد منصور منصور. (  . 14

). أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية كما يراها العاملون 2018عبد الرزاق سلام، و فاطمة لبوخ. (  . 15

  . 244-226، الصفحات   01، العدد: 06مجلة الاقتصاد والتنمية، المجلد:  في شركة أوريدو للاتصالات بالجزائر. 

  مصر: دار المعارف.  لكفاءة الإنتاجية.إدارة الأفراد لرفع ا). 1970علي السلمي. (  . 16

  عمان: دار وائل.  إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي.). 2009عمر وصفي عقيلي. ( . 17

18 .  ) واكلي.  على  2014كلتوم  تطبيقية  "دراسة  للمؤسسة  التنافسية  الميزة  خلق  في  البشرية  للموارد  الفعالة  الإدارة  دور   .(
الجزائرية"   البليدةحالة  - المؤسسات  يعيش  أولاد  الصناعية  المنطقة  شهادة  .  - مؤسسات  نيل  متطلبات  مقدمة ضمن  رسالة 

  . جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.  الدكتوراه في علوم التسيير

  


