
1 

 مجلة جامعة البعث
 العلوم الاقتصاديةسلسلة 

 

 
 

 

 مجلة علمية محكمة دورية

 

  33 العدد ـ 43المجمد 
 م  2021ىـ  ــ  1442



2 

 

 عبد الباسط الخطيبالأستاذ الدكتور 
 رئيـس جامعـة البعـث

 المدير المسؤول عن المجمة
 

 رئيس ىيئة التحرير ناصر سعد الديند.  . أ
 ررئيس التحري ىايل الطالبد.  . أ

 
 
 

 
 

 عضو ىيئة التحرير محمد ىلالد. 
 عضو ىيئة التحرير فيد شريباتيد. 
 عضو ىيئة التحرير معن سلامةد. 
 عضو ىيئة التحرير جمال العميد. 
 عضو ىيئة التحرير عباد كاسوحةد. 
 عضو ىيئة التحرير محمود عامرد. 
 عضو ىيئة التحرير الحسن أحمدد. 
 حريرعضو ىيئة الت سونيا عطيةد. 

 عضو ىيئة التحرير ريم ديبد. 
 عضو ىيئة التحرير حسن مشرقيد. 

 عضو ىيئة التحرير د. ىيثم حسن
 عضو ىيئة التحرير د. نزار عبشي

 مديرة مكتب مجمة جامعة البعث
 بشرى مصطفى



3 

تيدف المجمة إلى نشر البحوث العممية الأصيمة، ويمكن لمراغبين في طمبيا 
 الاتصال بالعنوان التالي:

 رئيس تحرير مجمة جامعة البعث
 (77ة ـ حمص ـ جامعة البعث ـ الإدارة المركزية ـ ص . ب )سوري

 ++ 960  02  1208372ـ ىاتف / فاكس : 
 www.albaath-univ.edu.syـ موقع الإنترنت :  

 magazine@ albaath-univ.edu.syـ البريد الالكتروني : 

ISSN: 1022-467X 
 
 

 
 

 بي السوريداخل القطر العر   ل.س 111قيمة العدد الواحد :       
 خارج القطر العربي السوري   دولاراً أمريكياً   25

 لمعموم ل.س  1111قيمة الاشتراك السنوي : 
 لأعضاء الييئة التدريسية والطلاب    ل.س  511

 خارج القطر العربي السوري   دولاراً أمريكياً   251
 ه.توجو الطمبات الخاصة بالاشتراك في المجمة إلى العنوان المبين أعلا

 يرسل المبمغ المطموب من خارج القطر بالدولارات الأمريكية بموجب شيكات
 باسم  جامعة البعث.

 % إذا كان الاشتراك أكثر من نسخة.51تضاف نسبة 
 

 



4 

 

 شروط النشر في مجمة جامعة البعث
 الأوراق المطموبة:

 2 بدون اسم الباحث / الكمية / الجامعة( + ة من البحث ورقي ةنسخCD / word  
 .لبحث منسق حسب شروط المجمةمن ا
 .طابع بحث عممي + طابع نقابة معممين 

 :اذا كان الباحث طالب دراسات عميا 
يجب إرفاق  قرار تسجيل الدكتوراه / ماجستير + كتاب من الدكتور المشرف بموافقتو 

 عمى النشر في المجمة.
  :اذا كان الباحث عضو ىيئة تدريسية 

مختص بإنجاز البحث أو قرار قسم بالموافقة عمى اعتماده يجب إرفاق  قرار المجمس ال
 حسب الحال.

  : اذا كان الباحث عضو ىيئة تدريسية من خارج جامعة البعث 
يجب إحضار كتاب من عمادة كميتو تثبت أنو عضو بالييئة التدريسية و عمى رأس عممو 

 حتى تاريخو.
  : اذا كان الباحث عضواً في الييئة الفنية 

كتاب يحدد فيو مكان و زمان إجراء البحث ، وما يثبت صفتو وأنو عمى رأس  يجب إرفاق
 عممو.

يتم ترتيب البحث عمى النحو الآتي بالنسبة لكميات )العموم الطبية واليندسية  والأساسية  -
 والتطبيقية(:

 عنوان البحث ـ ـ ممخص عربي و إنكميزي ) كممات مفتاحية في نياية الممخصين(.   
 مقدمة  -1
 البحث ىدف  -2
 مواد وطرق البحث   -3
 النتائج ومناقشتيا ـ  -4
 الاستنتاجات والتوصيات .  -5
 المراجع.  -6
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 –التربيـة   -الاقتصـاد –الآداب )  يـتم ترتيـب البحـث عمـى النحـو الآتـي  بالنسـبة لكميـات -
 التربية الموسيقية وجميع العموم الإنسانية(: –السياحة  –الحقوق 

 زي ) كممات مفتاحية في نياية الممخصين(.   عنوان البحث ـ ـ ممخص عربي و إنكمي -
 مقدمة. .1
 مشكمة البحث وأىميتو والجديد فيو. .2
 أىداف البحث و أسئمتو. .3
 فرضيات البحث و حدوده. .4
 مصطمحات البحث و تعريفاتو الإجرائية. .5
 الإطار النظري و الدراسات السابقة. .6
 منيج البحث و إجراءاتو. .7
 عرض البحث و المناقشة والتحميل .8
 لبحث.نتائج ا .9

 مقترحات البحث إن وجدت. .10
 قائمة المصادر والمراجع. .11

 يجب اعتماد الإعدادات الآتية أثناء طباعة البحث عمى الكمبيوتر:  -7
 .B5 25×17.5قياس الورق  - أ
 سم 2.5يسار  -2.5يمين   – 2.54أسفل  -2.54ىوامش الصفحة: أعمى  - ب
 1.8/ تذييل الصفحة  1.6رأس الصفحة  - ت
  20قياس  Monotype Koufiالعنوان ـ  نوع الخط وقياسو: - ث

 Simplified Arabicعـادي ـ العنـاوين الفرعيـة  13قياس  Simplified Arabicـ كتابة النص 
 عريض.  13قياس 

 سم.12ج ـ يجب مراعاة أن يكون قياس الصور والجداول المدرجة في البحث لا يتعدى 
رات فـإن البحـث سـييمل ولا يـرد في حال عدم إجراء البحث وفقاً  لما ورد أعلاه من إشا -8

 البحث إلى صاحبو.
تقديم أي بحث لمنشـر فـي المجمـة يـدل ضـمناً  عمـى عـدم نشـره فـي أي مكـان  خـر، وفـي  -9

 حال قبول البحث لمنشر في مجمة جامعة البعث يجب عدم نشره في أي مجمة أخرى.
 مجمة الناشر غير مسؤول عن محتوى ما ينشر من مادة الموضوعات التي تنشر في ال -10
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[ ثـم رقـم الصـفحة ويفضـل اسـتخدام 1تكتب المراجع ضمن النص عمى الشـكل التـالي:   -11
حيـــث يشـــير الـــرقم إلـــى رقـــم المرجـــع  WORDالتيمـــيش الإلكترونـــي المعمـــول بـــو فـــي نظـــام وورد 

 الوارد في قائمة المراجع. 
 تكتب جميع المراجع بالمغة الانكميزية )الأحرف الرومانية( وفق التالي:

 كان المرجع أجنبياً: آ ـ إذا
الكنية بالأحرف الكبيرة ـ الحرف الأول من الاسم تتبعو فاصمة ـ سنة النشـر ـ وتتبعيـا معترضـة    
( عنوان الكتاب ويوضع تحتو خط وتتبعو نقطة ـ دار النشر وتتبعيا فاصمة ـ الطبعـة ) ثانيـة  -) 

 تبعيا نقطة.ـ ثالثة ( ـ بمد النشر وتتبعيا فاصمة ـ عدد صفحات الكتاب وت
 وفيما يمي مثال عمى ذلك:
. Willy, New York, Flame Spectroscopy –MAVRODEANUS, R1986-

373p.  
 ب ـ إذا كان المرجع بحثاً  منشوراً  في مجمة بالمغة الأجنبية:

ـ بعد الكنية والاسم وسنة النشـر يضـاف عنـوان البحـث وتتبعـو فاصـمة، اسـم المجمـد ويوضـع تحتـو 
اصـمة ـ المجمـد والعـدد ) كتابـة مختزلـة ( وبعـدىا فاصـمة ـ أرقـام الصـفحات الخاصـة خـط وتتبعـو ف

 بالبحث ضمن المجمة.
 مثال عمى ذلك: 

,  Clinical Psychiatry NewsBUSSE,E 1980 Organic Brain Diseases 
Vol. 4. 20 – 60 

غــة الإنكميزيــة و ج. إذا كــان المرجــع أو البحــث منشــوراً بالمغــة العربيــة فيجــب تحويمــو إلــى الم
 التقيد 

 ( In Arabicبالبنود )أ و ب( ويكتب في نياية المراجع العربية: ) المراجع 
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 رسوم النشر في مجمة جامعة البعث

 

 
 

( ل.س عشرون ألف ليرة سورية عن كل بحث 20000دفع رسم نشر ) .1
 لكل باحث يريد نشره في مجمة جامعة البعث.

سون الف ليرة سورية عن كل ( ل.س خم50000دفع رسم نشر )  .2
 بحث لمباحثين من الجامعة الخاصة والافتراضية .

( مئتا دولار أمريكي فقط لمباحثين من خارج 200دفع رسم نشر )  .3
 القطر العربي السوري .

( ل.س ثلاثة آلاف ليرة سورية رسم موافقة عمى 3000دفع مبمغ )  .4
 النشر من كافة الباحثين.
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 المحتوى

 
 الصفحة م الباحثاس اسم البحث

 أثر المسؤولٌة الاجتماعٌة فً تحقٌق النمو
 دراسة تطبٌقٌة على فنادق فئة الخمس نجوم

 فً محافظة اللاذقٌة
 

 38-11 د. نجوى منلا   

 اللٌرة صرف لسعر سار رتفا  المتالا

 (0202) لعام الأول النصففً  السورٌة

 اللبنانٌة الاقتصادٌة بالأزمة وارتباطه أسبابه
 

 د. محمود قاسم زنبوعه
 مها محمد عبد الرحمن

 
 39-76 

 بناء مؤشِّر لقٌاس تنمٌة السوق المالً
-0222دراسة حالة سوق قطر المالً للفترة )

 م(0202
 

 أ.د.عبد الرزاق حسانً
 هلا الحسن الحسٌن

 
77-102 

را   ٌَّات إدارة الصِّ فً السّلوك أثر استراتٌج
 الرٌّاديّ للعاملٌن

ٌّة لدى العاملٌن فً شركة  دراسة مٌدان
 "سٌرٌتل" للاتِّصالات

 د. عصام حٌدر
 ٌارا الراعً

 
103-144 
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 تحقيق النموأثر المدؤولية الاجتماعية في 
 نجوم الخمسفئة  درادة تطبيقية على فنادق

 في محافظة اللاذقية 
 

 جامعة طرطوس –كمية السياحة        نسرين أسعد أسدطالبة الدكتوراه: 
 محمد عباس ديوب اشراف الدكتور:

 
 الممخص بالمغة العربية

خدمة المجتمع، خدمة  ) بأبعادىامسؤولية الاجتماعية الأثر  بيدؼ دراسة تـ إجراء ىذا البحث  
محافظة  نجوـ في الخمسفئة  فنادؽمجتمع الدراسة مف  وتكوف في الفنادؽ النموعمى  ( البيئة

ولأغراض الفنادؽ، ىذه  القيادات الإدارية مفمكونة  ، وقد أجريت الدراسة عمى عينةاللاذقية
 إلىوقد توصمت الدراسة المتعدد، البسيط و الانحدار فقد تـ استخداـ أسموب  التحميؿ الإحصائي

ىناؾ  النتائج أف ظيرتأمرتفع مف سياسات المسؤولية الاجتماعية في تمؾ الفنادؽ و  ىوجود مستو 
وأوصت  ،%95وذلؾ عند مستوى ثقة الاستراتيجي  النموواضحة ليا في تحقيؽ  يرثتأعلاقة 
ة في الفنادؽ العالمية فيما يتعمؽ بمتغيرات الدراسة بضرورة الاستفادة مف السياسات المتبعالدراسة 

 وتضمينيا في الاستراتيجية الشاممة لمفندؽ.
 
 
 

 _ فنادؽ. النمو_  المسؤولية الاجتماعية : الكممات المفتاحية
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The Impact of Social Responsibility in Achieving the Growth  
Applied Study on Five Stars Hotels in Latakia             

 
Abstract 

The aim of this research is to study the impact of the dimensions 
of social responsibility which are (social service, environment  
service) on the growth in the hotels. 
The study society consists of the five star hotels in Latakia, the 
study sample contains the managerial leaders in the hotels, the 
simple and multiple regression were used in data statistical 
analysis , the study fond that there is a high level of social 
responsibilities in the hotels, and there is clear impact of these 
policies in achieving strategic growth at confidence level 95%. 
The study recommended to take advantage of the applied policies 
in the international hotels regarding the study variables and 
incorporating them in the overall strategy of the hotels. 
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 مقدمة:
كبير في حياتنا المعاصرة وقد انتشرت كصناعة بشكؿ متسارع في البمداف العالمية  تأثيرلمفنادؽ 
وتعد المسؤولية  فيومف الصعب تصور بمد ما مف دوف النظر لممنظمات الفندقية  أصبحلدرجة 

رز الموضوعات التي ب أىـفيي واحدة مف  الأعماؿلوجود منظمات  أساسياً الاجتماعية مبررا 
 النمووذلؾ لضماف وديمومة التميز والتفوؽ مف خلاؿ تحقيؽ  الأخيرةالاىتماـ بيا في السنوات 

ممارسات المسؤولية  تأثيرمدى  سيتناوؿ الباحث وفي ىذه الدراسة الأعماؿالاستراتيجي في بيئة 
 .محافظة اللاذقيةفي  لممنظمات الفندقيةالنمو  في تحقيؽ الاجتماعية

 لسابقةأولا :الدراسات ا
 الدراسات العربية 

( بعنوان الأبعاد التسويقية لممسؤولية الاجتماعية لممنظمات 2003دراسة )الحمدي،-1
 وانعكاساتيا عمى رضا المستيمك.

ىدفت الدراسة إلى تحديد الأبعاد التسويقية لممسؤولية الاجتماعية لممنظمات وانعكاساتيا عمى رضا  
مف المنظمات المصنعة لممواد الغذائية في اليمف مف أجؿ تحديد  أجريت الدراسة عمى عددالمستيمؾ، و 

مدى التزاـ تمؾ المنظمات بأبعاد المسؤولية الاجتماعية وانعكاساتيا عمى رضا المستيمؾ وشممت 
مف المستيمكيف، وتوصمت الدراسة إلى التزاـ  600مدير و 140الدراسة عينة مف المدراء بمغ عددىـ 

 اـ المسؤولية الاجتماعية بمستوى أعمى مف المتوسط.المنظمات المبحوثة لمي
 

الميزة التنافسية لشركة  بعنوان " اثر المسؤولية الاجتماعية عمى (3122،منصور)دراسة-2
 (حالة دراسية لشركة جوال )،العملاء  الاتصال الفمسطينية من وجية نظر

التنافسية لشركة الاتصاؿ  يزةثر المسؤولية الاجتماعية عمى المأالتعرؼ عمى  إلى ىدفت الدراسة
 أفوقد بينت النتائج  استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، الفمسطينية مف وجية نظر العملاء،
 والعمؿ عمى تطوير كفاءة العامميف بشكؿ مستمر لزيادة الكفاءة عمى المؤسسة زيادة الاىتماـ بالبيئة

بالعملاء الجدد لتبقى الصورة الذىنية  أكثرالاىتماـ عمى المؤسسة  أف، كما وبينت الإنتاجيةوتحسيف 
 وثقتيـ. يجابية لكسب ولاءىـإ
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 الدراسات الأجنبية:
  Corporate Social Responsibilityبعنوان  ((Brine& Brown,2007دراسة -2

and Financial Performance in the Australian Context                 
                         

 )المسؤولية الاجتماعية لممنظمات والأداء المالي في المنظمات الاسترالية(           

وبيف الأداء  الاجتماعيةبيف تطبيؽ مفيوـ المسؤولية  ىدفت ىذه الدراسة إلى محاولة إيجاد علاقة 
 شركة مف ضمف277 لمشركات التي أجريت عمييا الدراسة، والتي كاف عددىا المالي
. وقد أجريت الدراسة لمتأكد مما إذا في استراليا 2002 شركة مدرجة في السنة المالية300أفضؿ
تطبيقيا لمفيوـ المسؤولية  ىذه الشركات قد حققت إنجازات مالية أكثر مف السابؽ بعد كانت

أنو لا توجد علاقة بيف  إلى وتوصمت استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، ،الاجتماعية
 ليذه الشركات، ولكنيا وجدت أف تبني مفيوـ المسؤولية والأداء المالي الاجتماعية المسؤولية

المساىميف، ولكنو في نفس الوقت  لى الزيادة في حقوؽا  يقود إلى زيادة المبيعات و  الاجتماعية
 عمى الأصوؿ.  يؤدي إلى تخفيض العائدات

 social responsibility and its( بعنوان(Paul & Siegel,2006دراسة -2

economical performance                                                                           
                                                                                          

 )المسؤولية الاجتماعية والأداء الاقتصادي(                  
 مثؿ فعالية التكاليؼ الاجتماعيةلممسؤولية  الاقتصادية الآثار ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى 

 الاجتماعيةىما الممارسات  الاجتماعيةوالإنتاجية، وقد تـ التركيز عمى عامميف لممسؤولية 
 إلى أف المسؤوليةت الدراسة وقد توصم ، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي،والبيئية

 والإنتاجية والتكاليؼ. كالفاعمية الاقتصاديةتؤثر في بعض الجوانب  الاجتماعية
 The Effect of Social( بعنوان (Chahal & Sharma,2006دراسة         -4

Responsibility on Marketing Performance                                      
 

 ية الاجتماعية عمى الأداء التسويقي()تأثير المسؤول                      
)علاقات العامميف وحقوقيـ( عمى الأداء ىدفت الدراسة إلى دراسة تأثير المسؤولية الاجتماعية 

الدراسة  وتوصمت ، واستخدمت المنيج الوصفي التحميمي،التسويقي )المبيعات، الحصة السوقية(
تأثير المسؤولية  اعد المديريف عمى فيـلممؤسسة، يس الاجتماعية المسؤولية إلى أف تبني مفيوـ

 والعكس صحيح.  عمى سمعة المؤسسة وأدائيا المالي الاجتماعية
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 التعميق عمى الدراسات السابقة:

اختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة بتحديد المتغير التابع ففي الدراسة الحالية يتمثؿ 
بقة متغيرات تابعة أخرى كرضا الدراسات السا النمو في حيف أنو تناوؿ فيالمتغير التابع ب

كما أف ، المستيمؾ والميزة التنافسية والأداء المالي والأداء التسويقي وفعالية التكاليؼ والإنتاجية
الذي يعتبر مف أىـ  الفنادؽمجتمع الدراسة مختمؼ عف مجتمعات الدراسات السابقة وىو 

أما الدراسات السابقة فقد ركز  ،مف الاىتماـ بياتدعـ الاقتصاد المحمي ولابد  التي قطاعاتال
 .عمى القطاعات الإنتاجية أغمبيا

 مشكمة البحث: -ثانياً 

 أف الباحث وجد فئة الخمس نجوـ في محافظة اللاذقيةفي فنادؽ  الدراسة الاستطلاعيةمف خلاؿ 
ع إلى دف ىو ماسياسة المسؤولية الاجتماعية غير واضحة المعالـ في استراتيجيات تمؾ الفنادؽ و 

ف سياسات أو  لتمؾ الفنادؽ خصوصاً  منشودالالنمو تحقيؽ  مدىف ذلؾ قد يؤثر في أالاعتقاد ب
لكف ىناؾ دلائؿ كثيرة عمى انخراط السلاسؿ  ناشئاً  لازالت مفيوماً  أنياالمسؤولية الاجتماعية رغـ 

 ؤولية الاجتماعيةمج وسياسات المسالفندقية الكبرى في تنفيذ مبادرات وممارسات وتطوير برا
التساؤلات  إطارىناؾ مشكمة جاءت لتبحث عنيا في  أفحددت ىذه الدراسة  الأساسوعمى ىذا 

  التالية:

ضمف المسؤولية الاجتماعية  فئة الخمس نجوـ في محافظة اللاذقيةمدى تطبؽ فنادؽ  أي إلى-1
 سياساتيا.

  اللاذقية. فئة الخمس نجوـ في محافظةفي فنادؽ  النموما مستوى تحقؽ -2

فئة الخمس نجوـ لفنادؽ  النمو ثر لتبني سياسة المسؤولية الاجتماعية في تحقيؽأىؿ ىناؾ -3
 في محافظة اللاذقية.

 أىداف البحث:  -ثالثاً 

  ييدؼ البحث إلى تحقيؽ ما يمي:
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 ؟محؿ الدراسةفي الفنادؽ السورية  المسؤولية الاجتماعية ما ىي الأبعاد الأساسية التي تعكس -2
 ؟في تحقيؽ النمو وما ىي درجة أىمية ىذه الأبعاد 

 .في محافظة اللاذقية المسؤولية الاجتماعية في فنادؽ فئة الخمس نجوـمعرفة مدى تطبيؽ -3
بيئػػة( فػػي تحقيػػؽ أبعادىػػا )خدمػػة المجتمػػع، خدمػػة البدلالػػة  المسػػؤولية الاجتماعيػػةأثػػر  تحديػػد-4

 .لمفنادؽ محؿ الدراسة النمو

 البحث:  تضيافر  -اً رابع

 التالية:  ضياتعمى اختبار الفر  يركز البحث

 الفرضية الرئيسية:

في  والنمو(  خدمة المجتمع، خدمة البيئة ) المسؤولية الاجتماعية ببعدييابيف  معنويةتوجد علاقة 
 الفنادؽ محؿ الدراسة.

 الفرعية التالية: ومنيا تتفرع الفرضيات

 في الفنادؽ محؿ الدراسة. والنمو خدمة المجتمع بيف  معنويةتوجد علاقة -1

 في الفنادؽ محؿ الدراسة. بيف خدمة البيئة والنموتوجد علاقة معنوية -2

 متغيرات البحث: -خامسا

 متغيرات البحث  (1جدول رقم )                     

 المتغير التابع           المتغير المستقل

المسؤولية الاجتماعية 
 ويتفرع عنو:
 عخدمة المجتم
 خدمة البيئة

 النمو 

 بالاعتماد عمى الدراسات السابقة المصدر: مف إعداد الباحث       
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 منيج البحث:-دساسا

عمى المنيج الوصفي الذي يقوـ عمى تفسير الوضع القائـ لمظاىرة أو المشكمة مف  حثالب اعتمد
ؼ عممي دقيؽ خلاؿ تحديد ظروفيا وأبعادىا وتوصيؼ العلاقات بينيا بيدؼ الانتماء إلى وص

ومتكامؿ لمظاىرة أو المشكمة، كما يقوـ عمى الحقائؽ المرتبطة بيا، حيث لا يقتصر ىذا المنيج 
نما يشمؿ تحميؿ البيانات وقياسيا وتفسيرىا والتوصؿ إلى توصيؼ  عمى عممية وصؼ الظاىرة وا 

جمع دقيؽ لمظاىرة أو المشكمة ونتائجيا، ويشمؿ منيج البحث تحديد كؿ مف نوع ومصادر 
البيانات، إطار مجتمع البحث وعينة البحث وتصميـ قائمة الاستقصاء، ثـ تحديد أساليب التحميؿ 

 الإحصائي. 

 البحث:وعينة مجتمع -سابعا

في الجميورية  نجوـ الخمسمف فئة  الفنادؽفي  القيادات الإداريةتمثؿ مجتمع البحث في 
، حسب إحصائيات وزارة السياحة  ( فنادؽ4) ( والبالغ عددىا2المبينة بالجدوؿ ) العربية السورية

ومف ىنا تـ اختيار أعضاء وصناعتو،  وتحديدا الإدارات الفندقية المسؤولة عف اتخاذ القرار
 فقد تـ اختيار عينة أما بالنسبة لعينة البحث:، وف ورؤساء الأقساـمجالس الإدارة والمدراء المفوض

وذلؾ عند  معيار محدد ملائـ لأغراض الدراسةوفؽ  تـ تحديدىا مفردة  45مكونة مف  قصدية
 %95معامؿ ثقة 

 ( مجتمع الدراسة2الجدول رقم )                                

 موقع الفندق عدد الغرف التصنيف الفندق

 الشاطئ الأزرق-اللاذقية 224 خمس نجوم )الميريديان سابقاً( لاميرا

 لشاطئ الأزرقا-اللاذقية 1115 خمس نجوم الشاطئ الأزرق
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 أفاميا-اللاذقية 307 خمس نجوم منتجع أفاميا

 بكراما-اللاذقية 28 خمس نجوم نسمة جبل

 وزارة السياحة السوريةمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصدر:                          

 أىمية البحث: -ثامناً 
مية خاصة، ومف ىذه الجوانب ىناؾ عدة جوانب تجعؿ مف الموضوع الذي يتناولو البحث ذي أى

 نذكر:
 الأىمية النظرية:

حققػت الفنػادؽ التػي تممكيػا الػوزارة فػي حيث ىمية القطاع الفندقي بالنسبة الى صناعة السياحة، أ-1
/  5ًالتػي تممكيػا فقػد بمغػت الإيػرادات /  تقػدـ نػوعي فػي رفػع عائػدات وأربػاح الفنػادؽ2016عػاـ 

لتبمغ / 2016 الأرباح عاـ  وارتفعػت43% ,بنسػبة 2015 لترتفػع مقارنػة بعػاـ مميػار ليػرة 
ساسية و تعتبر الفنادؽ مف المكونات الأ ،%20 بنسبة2015 مميار ليرة سورية عف العاـ 1.5/

 )وزارة السياحة السورية(.احيلمعرض السي
المسؤولية الاجتماعية مف قبؿ تيتـ بالتعرؼ عمى واقع تطبيؽ  أنياتكمف أىمية الدراسة في كذلؾ -2

ستساعد  ىذا البحثبأف نتائج  ةالباحثوتعتقد ، فنادؽ فئة الخمس نجوـ فعمياً في محافظة اللاذقية
 .أثرىا في تحقيؽ النمو المسؤولية الاجتماعية و لمفيوـ  الفنادؽعمى زيادة إدراؾ العامميف في ىذه 

 الأىمية العممية:
ىذه الفنادؽ مرتكزة عمى  لإداراتتوصيات ومقترحات  تقديـراسة الناحية العممية ستحاوؿ الد مف

ىذه  أىميةعممية ونظرية ودراسة ميدانية توضح فييا دور ىذه المتغيرات الميمة كذلؾ فإف  أسس
 ة تنبع مف الاعتبارات التالية:الدراس

مى وانعكاساتيا ع  المسؤولية الاجتماعيةعممية متخصصة في مجاؿ دراسة  إضافةتمثؿ  -1
 لممنظمات الفندقية. النمو

 ة المتعمقة بموضوع الدراسة.العمميالمساىمة في بناء وتكويف المعرفة  -2
 حوؿ موضوع الدراسة. إحصائيةإمكانية الوصوؿ إلى نتائج ذات دلالة  -3
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مف  إدارة الأعماؿأىمية في  الأكثرمساعدة الباحثيف في ىذا المجاؿ الذي يعد مف المجالات -4
 ائج التي سوؼ تتوصؿ إلييا الدراسة الحالية.خلاؿ النت

 تاسعاً حدود البحث:
 مػف فئػة الخمػس نجػوـ الحدود المكانية: تتمثؿ بالفنادؽ السورية الواقعة في محافظػة اللاذقيػة

 فنادؽ وفؽ إحصائيات وزارة السياحة السورية. أربعةعددىا والبالغ 

كػػانوف الثػاني و رذار مػػف العػػاـ ة بػػيف شػير الحػدود الزمانيػػة: تػـ إجػػراء الدراسػة بػػالفترة الممتػد
2021 

 
 النظري لمبحث: الإطار

 المسؤولية الاجتماعية أولًا:
 

ممّا أدى  التسعينيات،سنوات  خلاؿتزايد دور العولمة الاقتصادية  :مفيوم المسؤولية الاجتماعية
الممكية عمى تحقيؽ مبدأ الحؽ في  تفي الحدّ مف الفقر وعمم ادور لعبت إلى ظيور شركات 

عتبر عالـ الماؿ جزءًا مف ا كماوتفعيؿ أنظمة الحوكمة، إضافة إلى ضماف سلامة البيئة. 
سميات ت أطمؽ عميو عدّةو  ،بحثو عف إيجاد طرؽ ترفع المكاسب الايجابيةمف خلاؿ المجتمع 

 .ومساءلة الشركات(  ،)مواطنة الشركات، المسؤولية الاجتماعية لمشركات
، بإطلاؽ مفيوـ المسؤولية الاجتماعية لمشركات 1953 سنة ذ(  منBOWENقاـ باوف )

(CSR عمى أساس أنيا عقد ضمني ) ظيرت مفاىيـ  1970 عاـبيف الشركة والمجتمع، وفي
 (18، ص2001)البكري،  اِلتزامات الشركة في تحمؿ نتائج أنشطتيا عمى المجتمع

فة لدييا مصمحة كبيرة أف منظمات السياحة والضيا(Maria & Romon , 2011,p235) يرىو 
الانخراط في أنشطة المسؤولية  في أنشطة المسؤولية الاجتماعية لمشركات ويؤمف أيماف راسخ باف

 تعتبر لاعباً  كما أف صناعة الفنادؽ، ة لمشركة والأداء الماليالاجتماعية يؤثر في الصورة العام
لمحمي العمالة والناتج امف حيث  ياحة وليا تأثيرات كبيرةفي سمسمة قيمتو في صناعة الس رئيسياً 

حد المستفيديف المحتمميف أف ىذا القطاع ىو إلاجتماعي والثقافي لذلؾ فالبيئي والتحوؿ ا والتدىور
    & Rodriguez )ىالمسؤولية الاجتماعية بينما ير  سياسات الأكثر وضوحا في تطبيؽ

Gyuz,2007,p26) يزاؿ مفيوما ناشئاً  فندقية لاالصناعة ال أف مفيوـ المسؤولية الاجتماعية في 
والمتعددة الجنسيات  عمى الرغـ مف أف ىناؾ دلائؿ كثيرة عمى انخراط السلاسؿ الفندقية الكبرى
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 ما كانت في تنفيذ مبادرات وممارسات وتطوير برامج وسياسات لممسؤولية الاجتماعية والتي غالباً 
أف استعماؿ صناعة  (Lee& park ,2009,p105) ويرى، رادفة مع برامج الاستدامة فييامت

لطبيعة العلاقة التكافمية لمفندؽ مع البيئة  الاجتماعية لمشركات أمر حتمي نظراً  الفنادؽ لممسؤولية
ف معارضة بعض الفنادؽ أأو اجتماعية أو ثقافية و  الطبيعية المحيطة سواء كانت اقتصادية

ؿ بالشركات الكبيرة أو السلاس مرتبطىذا المفيوـ  أفلأنشطة المسؤولية الاجتماعية عمى اعتبار 
تبرز أنشطتيا  نو لا يمكف لمشركات الفندقية الصغيرة والمتوسطة أفأالفندقية ذات الموارد الكبرى و 

في ىذا المجاؿ حتى لو قامت بتمؾ الأنشطة وىذا اعتقاد خاطئ لاف الفنادؽ المتوسطة أو 
 ي عندما تمارس أنشطة المسؤوليةوىبالبيئة المحيطة وتؤثر وتتأثر بيا  الصغيرة مرتبطة

 يط لأنيا تفيـ ذلؾ المجتمع وتعرؼالمجتمع المح الاجتماعية تحقؽ انسجاـ أفضؿ مع ذلؾ
ى ممارسات عندما يتبن ف الفندؽإب ومف جانب أخر فالكيفية التي تساعده بيا ىذا مف جان

 عمى سبيؿ المثاؿ لابتركيب معدات كفوءة في استعماؿ المياه والطاقة  أالفنادؽ الخضراء ويبد
 )أف مجموعة فنادؽ )سكانديؾ ، حيثيكوف مندرج ضمف سلاسؿ فندقية كبرى فيحتاج لأ

(Scandic,2010,p:2)االاجتماعية في ايرلندمعرض توضيحيا لأىمية المسؤولية  كما في 
أسرة ولمدة سنة ( 8222) ما يكفي ؿ  والدوؿ الاسكندينافية وفرت في السنوات العشرة الماضية

والفحـ والغاز الطبيعي بما  ف الكيرباء والتدفئة ووفرت طاقة ناتجة عف احتراؽ الوقود كالبتروؿم
حماـ سباحة 221ووفرت مياه بما يكفي أف يملؤ  ،غويتنبرغ إلىسيارة مف ستوكيولـ  يكفي لقيادة

 فليست فييا منافع لمبيئة فقط ولكشاحنة حمؿ فيذه الانجازات 2552  وتـ فرز نفايات بحدود
  ويرى ،التكاليؼ الفندقية فييا فوائد لممركز المالي وخفض أيضاً 

(Porter&Kramer,2006:78)الأساسية  أف المسؤولية الاجتماعية يجب أف تكوف الإستراتيجية
أكثر اىتماـ بشاف  أصبحواف مدراء الفنادؽ أة داخؿ صناعة السياحة والضيافة و لأي ميزة مستدام

فيـ كأداة لتحقيؽ النمو المستداـ والربحية عمى المدى الطويؿ كما أف السياسات لأنيا باتت ت ىذه
 .دارة الأداء البيئيإ إلىالفنادؽ جعؿ أولئؾ المدراء يدركوف الحاجة  توثيؽ الآثار البيئية لقطاع

تستيدؼ الشركة أثناء ممارستيا لمسؤوليتيا الاجتماعية زيادة مبادئ المسؤولية الاجتماعية: 
ولتحقيؽ ذلؾ اليدؼ ينبغي عمى الشركة أف تعمؿ عمى أساس تنمية المستدامة، مساىمتيا في ال

عف  ، نقلاً 2011تقرير المسؤولية الاجتماعية لمشركات في مصر ) مجموعة مف المبادئ التي تتمثؿ في:
 (www.idsc.gov.egالموقع الالكتروني

 
  القابمية لممساءلة 
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 الشفافية 
  السموؾ الأخلاقي 
 طراؼ المعنية احتراـ مصالح الأ 
 احتراـ سيادة القانوف 
   احتراـ المعايير الدولية لمسموؾ 
 احتراـ حقوؽ الإنساف 

: يرتبط نجاح الشركات في تبني مفيوـ المسؤولية عوامل نجاح المسؤولية الاجتماعية لمشركات
 ىي كالتالي: امؿ المرتبطة بالرؤية والتنظيـ و الاجتماعية، بالعديد مف العو 

 بقضية المسؤولية الاجتماعية نحو المجتمع،  ضرورة الإيماف 
  قياـ الشركة بتحديد رؤية واضحة نحو الدور الاجتماعي الذي تريد أف تتبناه والقضية

 الرئيسية التي ستيتـ بالعمؿ عمى المساىمة في معالجتيا.
  قياـ الشركة بتخصيص مسؤوؿ متفرغ ليذا النشاط وتحدد لو الأىداؼ والمخططات

 المطموبة
 تماـ بجعؿ ىذه البرامج الاجتماعية قائمة بذاتيا مستقبلا وتعمؿ عمى تغطية الاى

 مصروفاتيا ذاتيا.
 .الحرص عمى تقديـ ىذه البرامج بأداء قوي ومتميز وجودة عالية 
  قياـ الشركات بنشاطيا الاقتصادي،حسف إدارة الجوانب الاجتماعية التي تبرز أثناء 

يئي واحتراـ قوانيف العمؿ وتطبيؽ المواصفات وتتمثؿ ىذه الجوانب في الالتزاـ الب
 ياسية والتي تمثؿ تحديا لمشركات.الق

 نماذج من تجارب المسؤولية الاجتماعية لبعض الشركات العالمية:
تقوـ  1211شركة لعاـ  122قامت مجمة المسؤولية الاجتماعية لمشركات بإطلاؽ ترتيب أفضؿ  

وقد اعتمد الترتيب عمى تقييـ ممارسات طة المختمفة، جتمع مف خلاؿ الأنشبمسؤوليتيا اتجاه الم
حقوؽ الإنساف، عمى البيئة، التغيرات المناخية، مجالات أساسية: التأثير  1الشركات مف حيث 

 الأعماؿ الخيرية، علاقات العامميف، الأداء المالي لمشركة والحوكمة.
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 0222ولية الاجتماعية لعام شركة تقوم بأنشطة تتعمق بالمسؤ  02:أفضل  (3)الجدول رقم 
 الشركة الترتيب الشركة الترتيب

21 Johnson Controls Inc 11 Gap,inc 

02 Campbell soup co 12 General mills inc 
03 International business 

machines corp 13 Intel corp 
04 Bristol-myers squibb co 14 Coca-cola co 
05 Mattel, inc 15 Pinnacle west capital corp 
06 3m co 16 Avon products, inc 
07 Accenture plc 17 Consolidated edison,inc 
08 Kimberly –clark corp 18 Spectra energy 
09 Hewlett-packard co 19 E.I.DuPont De Nemours 

&Co 
10 Nike,inc 20 Johnson& Johnson 

Source : CR Magazine; The 100 Best Corporate Citizens; 

http://thecro.com/files/100Best2011_List_revised.pdf 
 أبعاد المسؤولية الاجتماعية:

 في التفاعؿ والاندماج مع مجتمعو المحمي تعتبر خدمة المجتمع طريقة الفندؽ  خدمة المجتمع:
ف المنظمة الفندقية تراعي عف المسؤولية الاجتماعية لأ تعبيراً  الأكثرويعد ىذا البعد ىو البعد  

يحدث مف  أفة ما يمكف تيجة المعقدة نوىي تدير ىذه العلاقمف خلالو علاقتيا بالمجتمع المحمي 
 (1، ص1212 ،يف ما يتوقعو المجتمع )جاد الربالمصالح فييا وب أصحاب لأىداؼتضارب 

واحتراـ السموؾ المسؤوؿ وتقوـ  الأخلاقيةمنيا فيي مطالبة باحتراـ سيادة القانوف والالتزاـ بالقيـ 
برامج  وتأسيسى توظيؼ الناس المحمييف الفنادؽ بتطوير العلاقة المجتمعية مف خلاؿ تركيزىا عم
 .صادية لمتعميـ والتدريب وغير ذلؾتثقيؼ محمية وتقديـ مساىمات خيرية وخمؽ فرص اقت

وىي القضايا المرتبطة بحماية الموارد الطبيعية لضماف حياة البشر كالماء واليواء  خدمة البيئة:
ة الاجتماعية يتعمؽ بطبيعة العلاقة بيف المسؤولي أبعادالبعد مف  اوالتنوع البيولوجي ىذ والأرض

الفنادؽ الصديقة لمبيئة وىي نوع مف  الأخيرة الآونةالمنظمة الفندقية والبيئة لذلؾ وقد ظيرت في 
القضايا البيئية  أفالفنادؽ يوفر خبرة تعميمية لمسائح ىف الحياة الطبيعية والثقافية المحيطة بو 

دارةقة واستعمالات المياه والصرؼ الصحي الطا بإدارةالمرتبطة بالفنادؽ ترتبط  المخمفات  وا 
 الآثارالبيئة لمفندؽ لتقميؿ  للآثارتحميؿ منظـ  بإجراءتقوـ الفنادؽ  واستعماؿ الكيمياويات وعادة ما

 .السمبية
 

http://thecro.com/files/100Best2011_List_revised.pdf
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 :النموثانياً 
يتمثؿ النمو في ارتفاع رقـ الأعماؿ والقيمة المضافة وعدد العماؿ ومستوى  مفيوم النمو: 

جور، ومف خلاؿ توسيع تشكيمة المنتجات وذلؾ بواسطة التنويع الداخمي أو عف طريؽ الأ
(،  وترى )أمينة، 99، ص2006الخشالي، الاندماج، وتوحيد النشاط مع المنظمات الأخرى ) 

شرطاف أساسياف ىما قدرات إنتاجية عالية اعتماد ىذه الاستراتيجية يتطمب  ( أف18، ص2009
مف ثـ زيادة المبيعات والأرباح، مع وجود الخبرة اللازمة لدى العماؿ لإنتاج تسمح بإنتاج أكبر، و 

الاستراتيجية التي تتبعيا منظمات الأعماؿ عندما تسعى  تمثؿ استراتيجية النموو ، ىذا الحجـ
بمستوى أعمى مف الأىداؼ السابقة، وذلؾ مف خلاؿ تقديـ خدمات جديدة  جديدة لتحقيؽ أىداؼ

 (18، ص 2018.)بف السعدي، أسواؽ جديدة أو التوسع إلى الحالية، لأسواقيا
 فوائد تبني المنظمات لاستراتيجية النمو:

تحظى استراتيجيات النمو بشعبية كبيرة لدى معظـ مديري الأعماؿ لأف النمو يرفدىا بمجموعة 
ية مف الإيجابيات ومف أىـ ىذه الإيجابيات التي تمنح لممنظمة نتيجة لتحقيؽ أىداؼ استراتيج

 (.100، ص 2006النمو ىي:)الخشالي، 
يسمح لممنظمة بالاستفادة مف أثر الخبرة، وذلؾ انطلاقاً بما يساىـ في امتصاص التكاليؼ  -1

الثابتة، وبالتالي زيادة قدرة المنظمة عمى المناورة في الأسعار كوسيمة لاتخاذ وضع قوي في 
 السوؽ.

عمى التفاوض والمناورة مع مختمؼ المتعامميف تراكـ الخبرة لممنظمة يعطييا قدرة فعالة  -2
 والشركاء وكذلؾ الوسطاء المالييف وحتى السمطات العامة.

يساىـ النمو في تخفيؼ ضغط القوى التنافسية عمى المنظمة وذلؾ بالحصوؿ عمى  -3
 الامتيازات التنافسية.

ع وبالتالي توزيع التقميؿ والتحكـ في المخاطر وذلؾ مف خلاؿ اتباع استراتيجية التنوي -4
 المخاطر عمى تشكيمة النشاطات والمنتجات في قطاعات مختمفة.

تحقيؽ وفورات اقتصادية مف خلاؿ الإنتاج بكميات كبيرة، مما يقمؿ مف تكمفة الإنتاج والقدرة  -5
 عمى البيع بأسعار تنافسية.

ف جية  وشعور يزيد نمو المنظمة مف قوتيا تجاه الأطراؼ البيئية التي تتعامؿ معيا م -6
 العامميف بالمكانة والييبة مف جية أخرى.

زيادة إمكانية المنظمة في اجتذاب العامميف مف ذوي القدرات والميارات والخبرات لقدرتيا عمى -7
 دفع مكافآت ورواتب أعمى مف غيرىا مف المنظمات. 
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 أنواع استراتيجيات النمو المتاحة لمنظمات الأعمال السياحية:
أوؿ مف تعرض   Ansoffكاف 1965(  عاـ (Corporate Strategyمعنوف بػ في كتابو ال

للاستراتيجيات التي تمكف المنظمة مف تحقيؽ النمو والتي حددىا انطلاقاً مف الاتجاىات الممكنة 
(، )الصميدعي، 72، ص 2019لنمو المنظمة، ولكف وبالرجوع إلى دراسات )المحمدي، 

(، لاحظت Moutinho,2000, p275(، )194، ص 2007(، )الطائي،  78، ص 2010
الدراسات تناولت كؿ مف التركيز، التنويع ،التكامؿ، الاندماج، التممؾ، الاستثمار، الباحثة أف ىذه 

كاستراتيجيات فرعية لاستراتيجية النمو والتوسع، ومف جية ثانية فإف لمنمو طرقاً متعددة فعندما 
 أحد ىذيف الطريقيف سواء اختارتة النمو فإنيا تجد نفسيا أماـ تختار المنظمة لنفسيا استراتيجي

(، )درة، جرادات، Evans, et al,2003,254النمو مف خلاؿ التركيز أو التنويع أو التكامؿ)
 (:130، ص، 2014

(، وذلؾ بالاعتماد عمى (Internal Growthالنمو الداخمي أو العضوي كما يسمى أحياناً -1
يستغرؽ وقتاً الموارد الداخمية لممنظمة لمتوسع في الأنشطة، أو تقيـ وحدات جديدة، وىذا يمكف أف 

 طويلًا، كما يمكف أف ينطوي ذلؾ عمى مخاطر التعثر.
( ويقصد بو نمو المنظمة إما عف طريؽ شراء حصة (External Growthنمو غير عضوي:-2

مف رأس ماؿ منظمة قائمة أخرى بيدؼ تحقيؽ تكامؿ رأسي )أمامي وخمفي( أو بالاندماج مع 
 طاؽ السوؽ، أو الاكتساب.منظمة أخرى لتحقيؽ تكامؿ أفقي أو لتوسيع ن

مع الإشارة إلى أنو يمكف لممنظمات السياحية اعتماد كؿ مف ىذه الطرؽ الاستراتيجية حسب 
ظروفيا، حيث أنو يمكف لممنظمة السياحية أف تنمو داخمياً في أحد الأسواؽ، ويمكنيا الاستحواذ 

ذا يعود لتقديرىا عمى منظمة أخرى في سوؽ رخر، وتشكيؿ مشروع تعاوني في سوؽ ثالث، وى
 لخصائص السوؽ المختمفة الموجودة.

 
 الدراسة الميدانية

 %91، بنسبة استجابة( استمارة45تـ تجييز الاستمارات الصالحة لمتحميؿ والبالغ عددىا )      
(،  SPSS Version 20وتـ تشغيميا باستخداـ برنامج الحزمة الاحصائية لمعموـ الاجتماعية )

البحث وتحقيؽ  ضياتساليب الإحصائية لاختبار صحة فر جموعة مف الأالبحث عمى مواعتمد 
 أىدافو وذلؾ عمى النحو التالي:
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  المقاييس وذلؾ لمتأكد مف الثبات والاتساؽ الداخمي لمعبارات اختبارات ثبات وصدؽ
 المستخدمة في مقاييس البحث.

 المئوية والوسط  أساليب التحميؿ الإحصائي الوصفية وتشمؿ الجداوؿ التكرارية والنسب
 الحسابي والانحراؼ المعياري . 

  الاختبار البعدي "و تحميؿ التبايف أحادي الاتجاهScheffe .لمعرفة مصدر التبايف " 
  اختبارT لمعينات المستقمة. 
 .تحميؿ الارتباط بيدؼ اختبار صحة فروض البحث 
 غير مستقؿ تحميؿ الانحدار الخطي البسيط مف أجؿ اختبار معنوية العلاقة بيف مت

 ومتغير تابع واحد.
  تحميؿ الانحدار المتعدد والأساليب الإحصائية المصاحبة ليما مف أجؿ اختبار معنوية

 العلاقة بيف عدد مف المتغيرات المستقمة ومتغير تابع واحد.
 أولًا: اختبارات ثبات وصدق المقاييس :

حيػث  ( (SPSS 20تخداـ برنػامجاعتمدت الباحثة طريقة ألفا كرونباخ لحساب ثبات المقاييس باس
تـ حساب معامؿ ألفا لكؿ مقياس مف المقاييس المستخدمة في الدراسة بيدؼ اختبػار ثباتيػا، حيػث 

( وكمما اقتربت مػف الواحػد كممػا دؿ ذلػؾ عمػى ثبػات عػالي 1( و)0تتراوح قيمة معامؿ الثبات بيف )
 ممقياس.لممقياس وكمما اقتربت مف الصفر دؿ ذلؾ عمى عدـ وجود ثبات ل

( نتػػائج معػػاملات الثبػػات ومعامػػؿ الصػػدؽ الػػذاتي )الجػػذر التربيعػػي لمعامػػؿ  4ويوضػػح الجػػدوؿ ) 
 الثبات(

 
 ( معاملات الثبات بطريقة ألفا كرونباخ4جدول )                        

 الصدق الذاتي قيمة معامل ألفا عدد العبارات المتغيرات
 0.941 0.886 5 خدمة المجتمع

 0.996 0.992 5  بيئةخدمة ال
 0.941 0.951 5 النمو
 نتائج التحميؿ الإحصائيمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصدر:            

( وىػو الحػد  0.6تشير النتائج المبينة في الجدوؿ السابؽ إلى أف جميع قيـ معامؿ ألفا أكبر مػف )
ا يشػػير إلػػى تمتػػع مقػػاييس الدراسػػة ( وىػػذ62، ص 2002الأدنػػى المقبػػوؿ لمعامػػؿ ألفػػا )رزؽ ا ، 

بدرجػػة عاليػػة مػػف الثبػػات الػػداخمي، ممػػا انعكػػس أثػػره عمػػى الصػػدؽ الػػذاتي لعبػػارات المقيػػاس، وىػػذا 
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، ولػذلؾ يمكػف الاعتمػاد المسػؤولية الاجتماعيػة والنمػويعتبر مؤشر جيد لتحديد العوامؿ التي تقػيس 
 اسات المستقبمية أيضاً.عميو في المراحؿ التالية لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، والدر 

 التحميل الوصفي:  -ثانياً 
 توصيف العينة :  -1
 وصف العينة تبعاً لمعوامل الديموغرافية والشخصية: 
عػدد سػنوات الخدمػة نوع، درجػة التعمػيـ، السػف، يمي جدوؿ يمخص وصؼ عينة البحث تبعاً لم فيما

 في الفندؽ
 رافية ( وصف عينة البحث تبعاً لمعوامل الديموغ5جدول رقم )

 النسبة العدد البيان المتغير
 %66.66 30 ذكر النوع

 %33,33 15 أنثى
 %100 45 الإجمالي

 
 

 المستوى التعميمي

 %55.55 25 ثانوية عامة أو ما يعادليا
 %24.44 11 تعميـ متوسط

 %20 9 فأعمى تعميـ جامعي
 %100 45 الإجمالي

 
 
 السن

 %48.88 22 سنة 25أقؿ مف -20مف 
 %33.33 15 35أقؿ مف  -25مف 
 %11.11 5 45أقؿ مف  -35مف 

 %6.66 3 سنة فأكثر 45
 %100 45 الإجمالي

 
عدد سنوات الخدمة 

 في الفندق

 %46.66 21 أقؿ مف خمس سنوات
 %26.66 12 سنوات 10إلى 6مف 

 %20 9 سنة 15-11مف 
 %6.66 3 سنة فأكثر 16

 %100 45 الإجمالي
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 ءات الوصفية لمتغيرات الدراسة:الإحصا -ب
 
 المتوسطات المرجحة والانحرافات المعيارية لمتغيرات البحث : -1

تػػػـ حسػػػاب المتوسػػػطات الحسػػػابية والانحرافػػػات المعياريػػػة لمعبػػػارات المكونػػػة لكػػػؿ متغيػػػر مػػػف      
 يمي : متغيرات البحث وكانت النتائج والتي أمكف ترتيبيا تنازلياً كما

 خدمة المجتمعلعبارات الحسابية والانحرافات المعيارية  المتوسطات - 1/2
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات مفردات العينة عمى  6جدول رقم )

 لخدمة المجتمع عبارات المكونةال
رقم 
 العبارة

المتوسط  خدمة المجتمع عبارات 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

غير المرغوب بيا مف قبؿ  نشطةالأالفندؽ  إدارةتمنع  1
 المجتمع المحمي مثؿ القمار وتعاطي الخمور

4.9 0.89 

الفنادؽ معايير عالميو في وصؼ وظائؼ  إدارةتعتمد  2
    العماؿ

3.75 0.96 

الفندؽ شعور العامميف بضعؼ ثقافتيـ  إدارةتراعي  3
 الثقافات الوافدة القوية أماـالمحمية 

3.86 0.81 

الفنػػػدؽ مػػػف شػػػعور المجتمػػػع المحمػػػي بتفػػػوؽ  ةإدار تقمػػػؿ  4
 ضيوؼ الفندؽ مف حيث المظير والثروة والسموؾ

3.85 0.89 

الفنػػدؽ شػػريحة ذوي الاحتياجػػات الخاصػػػة  إدارةتراعػػي  5
 في المجتمع المحمي

3.95 0.77 

  4.06  
 صائينتائج التحميؿ الإح مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصدر:                        

 
وىػػو يزيػػد عػػف المتوسػػط العػػاـ  4.06مػػف الملاحػػظ أنػػو قػػد بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي ليػػذا البعػػد 

وبشكؿ عػاـ  ،المستجوبوف في الفندؽ لدى العبارات)ثلاث نقاط( ، وىذا يدؿ عمى أىمية ىذه 
ضػػمف متغيػػر المسػػؤولية الاجتماعيػػة فػػي الفنػػادؽ  خدمػػة المجتمػػعيتبػػيف أف واقػػع تطبيػػؽ بعػػد 

رقػـ  ، وعمى الرغـ مف تقارب الأوساط الحسابية ليػذه العبػارات فقػد جػاءت العبػارة اً كاف مرتفع
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غيػر المرغػوب بيػا مػف قبػؿ المجتمػع المحمػي  الأنشػطةالفندؽ  إدارةمنع ( والتي تشير إلى 1)
الترتيػػب الأوؿ، حيػػث بمػػغ الوسػػط الحسػػابي لتمػػؾ العبػػارة  يفػػ مثػػؿ القمػػار وتعػػاطي الخمػػور

، بينمػػا حظيػػت العبػػارة التػػي تمثػػؿ ليػػذه السياسػػةدراسػػة الفنػػدؽ ى أىميػػة ( وىػػذا تأكيػػد عمػػ4.9)
بأقؿ نسػب موافقػة،   في وصؼ وظائؼ العماؿ ةالفنادؽ معايير عالمي إدارة اعتماد تشير إلى

 .أىمية ىذه النقطةويشير ىذا إلى انخفاض إدراؾ مفردات العينة إلى 
 لخدمة البيئةبارات المكونة لمع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية1-3

لعينة عمى ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات مفردات ا7)جدول رقم 
 لخدمة البيئةالعبارات المكونة 

رقم 
 العبارة

المتوسط  خدمة البيئةعبارات 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

تصميـ وبناء الفندؽ كاف مف مواد محمية  1
 ة المكاف وخمفيتو الثقافيةومتسؽ مع طبيع

3.91 0.76 

 إدارةلقضية  أىميةالفندؽ  إدارةتولي  2
 استعماؿ المياه ومعدؿ الاستيلاؾ ليا

3.84 0.86 

 إلىكبرى  أولويةالفندؽ  إدارةتعطي  3
 الصرؼ الصحي إدارةقضية 

3.66 0.86 

 إدارةالفندؽ سياسة واضحة في  إدارةلدى  4
 ىاالمخمفات والنفايات وتدوير 

3.88 0.77 

الفندؽ عمى معالجة قضية  إدارةتحرص            5   
استعماؿ الكيمياويات بما يقمؿ مف فرص 

 تموث الماء واليواء

3.81 0.84 

  3.82  
 نتائج التحميؿ الإحصائيمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى  المصدر:       

 
وىػو يزيػد عػف المتوسػط العػاـ )ثػلاث  3.82مف الملاحظ أنو قد بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعػد 

، وعمى الػرغـ مػف تقػارب في الفندؽ مستجوبيفبالنسبة لم العباراتنقاط( وىذا يشير إلى أىمية ىذه 
تصػميـ وبنػػاء  أف ( والتػي تشػير إلػػى 1رقػػـ ) الأوسػاط الحسػابية ليػػذه العبػارات فقػد جػػاءت العبػارة
الترتيػب الأوؿ، حيػػث فػي  اف وخمفيتػػو الثقافيػةالفنػدؽ كػاف مػف مػواد محميػػة ومتسػؽ مػع طبيعػة المكػ
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 ( والتػػي تشػػير إلػػى إعطػػاء3بينمػػا حظيػت العبػػارة رقػػـ )( 3.91بمػغ الوسػػط الحسػػابي لتمػػؾ العبػػارة )
ويشػير ىػذا إلػى في بأقػؿ نسػب موافقػة  الصرؼ الصحي إدارةقضية  إلىكبرى  أولويةالفندؽ  إدارة

 .نقطةأىمية ىذه الانخفاض إدراؾ مفردات العينة إلى 
جميع ىذه المتغيرات لوى تؤكد نتائج المتوسطات الحسابية لممتغيرات السابقة ضرورة الأىمية القص

، حيػػث جػػاء ترتيػػب أىميػػة ىػػذه نموىػػالزيػػادة ممػػا يعطػػي فرصػػة  محػػؿ الدراسػػة فػػي الفنػػادؽ السػػورية
 زيادة الحصة السوقية:يمي وفقاً لدرجة أىميتيا في  المتغيرات كما
 خدمة البيئة -2خدمة المجتمع  -1

بتحقيق ىذا اليدف أمكن الرد عمى إجابةة السةؤال الأول ليةذه الدراسةة وىةو " مةا ىةي الأبعةاد  و
؟ وما ىي درجة محل الدراسةفي الفنادق السورية  المسؤولية الاجتماعية الأساسية التي تعكس

 ؟نموىازيادة أىمية ىذه الأبعاد عمى 
 :  لمنمو المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات مفردات العينة عمى 8جدول رقم)

 لمنموالعبارات المكونة 
رقم 
 العبارة

المتوسط  النموعبارات 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

ملائمة مستمرة بيف  بإيجادالفندؽ  إدارةتقوـ  1
 والبيئة الخارجية الإداريالييكؿ 

4.18 0.81 

 0.92 3.83 الفندؽ للاحتفاظ بعمالة ماىرة إدارةتسعى  2
الفندؽ الروح المعنوية لمعامميف  إدارةترفع  3

 باستمرار
4.15 0.73 

يقدر عمييا  لا أشياءالفندؽ بعمؿ  إدارةتقوـ  4
 المنافسوف

3.92 0.77 

الفندؽ التركيز عمى نوع محدد  إدارةتحاوؿ  5
 عينةمف الخدمة لشريحة سوقية م

3.71 0.78 

  3.96  
 نتائج التحميؿ الإحصائيمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى  المصدر:     
 



 في محافظة اللاذقية  دراسة تطبيقية على فنادق فئة الخمس نجوم أثر المسؤولية الاجتماعية في تحقيق النمو

12 

 

وىػو يزيػد عػف المتوسػط العػاـ )ثػلاث  3.96مف الملاحظ أنو قد بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعػد 
( والتػي 1ـ)رقػ وعمى الرغـ مف تقارب الأوساط الحسػابية ليػذه العبػارات فقػد جػاءت العبػارة ،نقاط( 
الترتيب  يف والبيئة الخارجية الإداريملائمة مستمرة بيف الييكؿ  بإيجادالفندؽ  إدارة قياـ إلىتشير 

 ( والتػي تشػير5( بينمػا حظيػت العبػارة رقػـ )4.18الأوؿ، حيث بمغ الوسط الحسابي لتمػؾ العبػارة )
بأقػؿ نسػػب   سػوقية معينػػةالفنػدؽ التركيػػز عمػى نػػوع محػدد مػػف الخدمػة لشػػريحة  إدارة محاولػػةإلػى  
 .أىمية ىذه النقطةويشير ىذا إلى انخفاض إدراؾ مفردات العينة إلى ، موافقة

 
 البحث: ضياتثالثاً : اختبار فر 

 تحميل الارتباط : -1

خدمػة المجتمػع، تـ إجراء تحميؿ الارتباط لمعرفة ىؿ توجد علاقة ارتباط بػيف المتغيػرات المسػتقمة )

 ح الجدوؿ التالي قيـ معاملات الارتباط:  ، ويوضوالنمو( خدمة البيئة

 والنمو( مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة 9جدول رقم )
        

               المتغيرات                         
               

 المستقمة
 

 خدمة البيئة خدمة المجتمع
R P R P 

 0.000 0.70 0.000 0.75 النمو   

 45 45 العدد

 نتائج التحميؿ الإحصائي المصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى                     
 
التػػابع ليػػـ  يتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف معػػاملات الارتبػػاط بػػيف المتغيػػرات المسػػتقمة والمتغيػػر 

بػػػػيف  تراوحػػػػتونلاحػػػػظ أف قػػػػيـ معػػػػاملات الارتبػػػػاط  0.01دلالػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتوى معنويػػػػة 
وتدؿ ىذه القيـ عمى وجود علاقػة ارتبػاط بػيف كػؿ متغيػر مػف المتغيػرات المسػتقمة 0.81  و 0.63

إلى قػيـ تمػؾ المعػاملات نػرى أنيػا تشػير إلػى وجػود علاقػة ارتبػاط موجبػة  والمتغير التابع، وبالنظر
 تغيرات المستقمة والمتغير التابعبيف كؿ الم
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جةودة النمةاذج باسةتخدام  اختبةارر التةابع و يرات البحث عمةى المتغيةاختبار معنوية تأثير متغ -2
 تحميل الانحدار الخطي البسيط: 

بعػػد حسػػاب معػػاملات الارتبػػاط بػػيف المتغيػػرات المسػػتقمة والمتغيػػر التػػابع تػػـ اختبػػار جػػودة نمػػوذج 
ومف ثـ حساب نسبة مساىمة كؿ متغير مف المتغيػرات المسػتقمة عمػى  Fالعلاقة باستخداـ اختبار 

ثػـ التأكػد مػف معنويػة  R2كمتغير تػابع باسػتخداـ معامػؿ التحديػد  النموغير في حدى في تفسير الت
يمػػي نتػػائج  وفيمػػا T-Testباسػػتخداـ اختبػػار  النمػػوعمػػى مػػف المتغيػػرات المسػػتقمة  تػػأثير كػػؿ متغيػػر

 : الاختبارات

 : ىالأول ضيةاختبار الفر  -ب

 عمػى وجػود 0.01مسػتوى معنويػة يتضح بنتيجة الاختبار وجود علاقػة ارتبػاط دالػة احصػائياً عنػد 
ىػو  كمػا 0.75حيػث بمغػت قيمػة معامػؿ الارتبػاط  خدمػة المجتمػع ونمػو الفنػدؽارتباط طردي بػيف 

 موضح في الجدوؿ التالي :
خدمة قيمة معامل الارتباط، اختبار جودة النموذج، اختبار معنوية التأثير بين  (10جدول رقم )

 المجتمع ونمو الفندق
 )ص( نمو الفندق مةالمتغيرات المستق

 Rقيم 
اختبار جودة 

 النموذج
 Fاختبار 

معامل 
 التحديد
R2 

اختبار معنوية    
 التأثير

T-test 
 20.545 0.60 422.088 0.75 خدمة المجتمع

 نتائج التحميؿ الإحصائيمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى  المصدر:                  
 
يؤدي بنا إلى  وىذا زاد نمو الفندؽكمما  ادت خدمة المجتمعز نلاحظ مف الجدوؿ السابؽ أنو كمما  

  ه الفرضية.قبوؿ صحة ىذ
وىػذا يػدؿ عمػى جػودة  0.01وىي دالة احصائياً عند مسػتوى معنويػة  F  422.088بمغت قيمة  

نلاحػػظ أنيػػا  R2وبػػالنظر إلػػى قيمػػة معامػػؿ التحديػػد  خدمػػة المجتمػػع ونمػػو الفنػػدؽنمػػوذج العلاقػػة 

 خدمة المجتمع ونمو الفندقتوجد علاقة ارتباطية بين 



 في محافظة اللاذقية  دراسة تطبيقية على فنادق فئة الخمس نجوم أثر المسؤولية الاجتماعية في تحقيق النمو

11 

 

%  40وتبقػػى  النمػػو% مػػف ظػػاىرة 60يشػػير إلػػى قػػدرة النمػػوذج عمػػى تفسػػير  وىػػذا 0.60بمغػػت 
 0.01داؿ إحصائياً  عند مستوى معنوية  لخدمة المجتمعكما أف ىذا الأثر  ،تفسرىا عوامؿ أخرى

 .T  20.545حيث بمغت قيمة

 :ةالثاني يةاختبار الفرض -ج

 
عمػى وجػود  0.01عند مسػتوى معنويػة  حصائياً إلاختبار وجود علاقة ارتباط دالة يتضح بنتيجة ا 

ىػػو  كمػػا 0.70حيػػث بمغػػت قيمػػة معامػػؿ الارتبػػاط  خدمػػة البيئػػة ونمػػو الفنػػدؽارتبػػاط طػػردي بػػيف 
 موضح في الجدوؿ التالي :

          خدمة ( قيمة معامل الارتباط، اختبار جودة النموذج، اختبار معنوية التأثير بين 11جدول رقم )
 البيئة ونمو الفندق

تغيرات الم
 المستقمة

 نمو الفندق
 )ص(
 Rقيمة 

اختبار 
جودة 
 النموذج
 Fاختبار 

معامل 
 التحديد
R2 

اختبار 
معنوية    

 التأثير
T-test 

 15.243 0.400 232.360 0.70  خدمة البيئة
 المصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي                   

وىػذا يػؤدي بنػا إلػػى  زادت خدمػة البيئػػة كممػا زاد نمػو الفنػدؽسػابؽ أنػو كممػا نلاحػظ مػف الجػدوؿ ال 
  لخدمة البيئة عمى نمو الفندؽقبوؿ صحة ىذا الفرض بوجود أثر ايجابي 

وىذا يدؿ عمى جودة  0.01وىي دالة إحصائياً عند مستوى معنوية  F  232.36بمغت قيمة   
نلاحظ أنيا  R2وبالنظر إلى قيمة معامؿ التحديد  خدمة البيئة ونمو الفندؽنموذج العلاقة بيف 

% 60. وتبقى النمو% مف ظاىرة 40وىذا يشير إلى قدرة النموذج عمى تفسير  0.40بمغت 
داؿ إحصائياً عند مستوى  لخدمة البيئة عمى نمو الفندؽالأثر تفسرىا عوامؿ أخرى، كما أف ىذا 

 .T  15.243حيث بمغت قيمة  0.01معنوية 
 

 خدمة البيئة ونمو الفندقتوجد علاقة ارتباطية بين 
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 ج العلاقة بين متغيرات البحث والمتغير التابع باستخدام الانحدار المتعدد :نموذ -3

لتفػادي أثػر الارتباطػات العاليػة ولفحػص  Stepwiseتـ إجراء تحميؿ الانحدار المتعػدد بطريقػة    
يمػي نمػوذج العلاقػة  وفيمػا بػالنموأثر كؿ المتغيرات المستقمة مجتمعة عمػى المتغيػر التػابع المتمثػؿ 

 : الناتج
 

 النمواختبار جودة النموذج والعوامل ذات الأثر المعنوي عمى  (12جدول رقم )
 

 المتغيرات
 

قيمة 
 بيتا

 اختبار "ت" 
(T- test) 

 الارتباط
R 

معامل 
التحديد 

R² 

 ف" "اختبار 
(F- test) 

 المعنوية القيمة المعنوية القيمة
- الثابت

0.597 
-

4.106 
0.000  

 
0.861 

 
 

0.738 

 
 

247.795 

 
 

 0.000 8.589 0.544 خدمة المجتمع 0.000
 0.000 5.401 0.315 خدمة البيئة

 (خدمة البيئة) 0.315( +خدمة المجتمع) 0.544+0.597-=النمو
 نتائج التحميؿ الإحصائيمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصدر:              

 
، وتظيػػػر ولية الاجتماعيػػػة عمػػػى نمػػػو الفنػػػدؽلممسػػػؤ يوضػػػح الجػػػدوؿ السػػػابؽ وجػػػود تػػػأثير جػػػوىري 

% أي نسػػبة مػػا تفسػػره المتغيػػرات المسػػتقمة مػػف 74لمنمػػوذج يفسػػر R2 النتػػائج أف معامػػؿ التحديػػد 
، وقيمة 247.795المحسوبة   Fالمتغير التابع، كما أف النموذج عالي المعنوية حيث بمغت قيمة 

 0.05ند مستوى معنوية وىي نتائج ذات دلالة إحصائية ع0.000المعنوية ليا  
 خدمة البيئة.يميو  نمو الفندؽعمى ىي المتغير الأقوى تأثيراً  خدمة المجتمعنلاحظ مما سبؽ أف 
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 النتائج والتوصيات:

 توصؿ البحث الى العديد مف النتائج أىميا ما يمي:
 نتائج دراسة الفرضيات:

 في الفنادؽ محؿ الدراسة. نموخدمة المجتمع و اليجابية بيف إتوجد علاقة ارتباطية  -1
 في الفنادؽ محؿ الدراسة. والنمو خدمة البيئةيجابية بيف إتوجد علاقة ارتباطية -2

 استنتاجات:
يؤدي  فئة الخمس نجوـتطبيؽ سياسات وبرامج المسؤولية الاجتماعية وخاصة في فنادؽ إف -1

 واستمراريتيا.لمحفاظ عمى بقائيا الذي تسعى لو تمؾ الفنادؽ  إلى تحقيؽ النمو
برامج المسؤولية الاجتماعية تمثؿ استجابة طوعية لمفنادؽ لمتغيرات البيئية في المجتمع إف -2

  النمو.لتحقيؽ  ةفي استراتيجيتيا اليادف أساسياً  المحمي وبنفس الوقت تمثؿ جزءاً 
عية في أف أفراد عينة الدراسة يدركوف مدى أىمية متغير المسؤولية الاجتما تبيف بالتحميؿ-3

  النمو لفنادقيـ.تحقيؽ 
 

 توصيات البحث:
لمعامميف المتعمقة بتطبيؽ سياسات  ةتطوير الميارات التنظيمي بضرورة يوصي الباحث-1

المسؤولية الاجتماعية لما ليا مف دور كبير في تجسيد تمؾ السياسات عمى المستوى الاستراتيجي 
 لممنظمة الفندقية 

بعة مف قبؿ الفنادؽ العالمية فيما يتعمؽ بمتغيرات الدراسة المت مف السياساتالاستفادة -2
  .وتضمينيا في الاستراتيجية الشاممة لمفنادؽ

جؿ تحديد الاحتياجات المجتمعية في استطلاعية في المجتمع المحمي مف أالقياـ بجولات -3
  .وتنفيذىا الاجتماعيةسياسات المسؤولية 

 بعيفظماتيـ الفندقية تشكؿ الأساس الذي يجب أف يؤخذ من أف تدرؾ القيادات الفندقية أف نمو-4
ف العلاقة التكافمية التي تربط الفنادؽ بالمجتمع المحمي أتشغيمية فندقية و  سياسة أيالاعتبار في 

  .يتطمب منيـ وضع برامج المسؤولية الاجتماعية في صدارة اىتماماتيـ
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اامسورتيةااامميرتةاصرتفامسعرتاسعرت رتفاع اامتفالا
ا(2020)امععماالأولاامنصففيا

ااممبنعنيةاالاقفصعديةابعلأزتةاوارتفبعطهاأسبعبه
 طالبة دراسات عميا درجة دكتوراه: ميا محمد عبد الرحمن

 جامعة دمشق –كمية الاقتصاد 
 د. محمود قاسم زنبوعوالدكتور المشرف: 

 ممخص البحث:
مسمطات النقدية بتعديؿ سمح لي الذي ،نظاـ سعر الصرؼ المُدار مف الدوؿ التي تطبؽ سورية

التي اتبعتيا السمطات  الإجراءاتالسياسات و  قد تمكنتو ، وفؽ ما تراه مناسباً  عر الصرؼس
 لغاية عاـ مقبولاً  غير الرسمي الصرؼ سعر في إبقاء التغير مفيا الاقتصادية والنقدية في

ارتفاع  حدث( 2020) عاـ في بدايةو  ،الأمريكي لمدولار س.ؿ 1000 جاوزيت فمـ (2020)
 س، أي.ؿ 3000 وصؿ إلىستة أشير  فخلاؿ ،غير الرسمي في سعر الصرؼ متسارع

  .مف الأزمة تسع سنواتب ما وصؿ إليوضعفي  بزيادة تفوؽ
إجراءات مصرؼ سورية المركزي  أىـ ، قمنا بدراسةلتحميؿ ىذه الظاىرة التي بدت استثنائيةو 

لتعديؿ سعر الصرؼ والحد مف ارتفاعو خلاؿ الأزمة، وتحميؿ مدى تأثير العوامؿ الخارجية 
 كورونا وباءكالأزمة الاقتصادية المبنانية و  ،عمى ىذا الارتفاع (2020) بداية عاـالطارئة في 

راجعة لمسياسات مُ  ما قمنا بو مفوبالاستناد إلى  الأمريكية، لمعقوبات قيصر قانوفو 
ىذا الارتفاع الحاد في سعر  أف إلىص البحث مُ فقد خَ  خلاؿ الأزمة،الاقتصادية في سورية 

 ،الاقتصادية المشكلات تراكـ ، معالحكومي داءالأ تراجع سببو الرئيسي كاف الصرؼ
 القطع موارد إدارةفي  ضعؼالالمدخرات، حيث تسبب  واستنزاؼ واليدر الإنتاجية كانخفاض
إلى ضعؼ مرونة  إلى الاستيراد، المتزايدة الحاجة لتقميص الكافية الجيود ، وعدـ بذؿالأجنبي

نتج عنو ف ،الطمب عمى القطع الأجنبي، وىذا ما جعؿ تأثير العوامؿ الخارجية يتفاقـ بسرعة
ارتفاع في سعر الصرؼ أكبر بكثير مف السعر الذي يمكف أف يحدده توازف قوى العرض 

  والطمب.
 السورية، مصرف سورية المركزي، الأزمة(. ةسعر الصرف، المير : مفتاحية )كممات
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Maha Abedalrahman    ااا       ا    اااD.Mahmoud zanboaا

 
Research Summary: 

Syria is one of the countries that apply the managed exchange rate 

system, which allows the monetary authorities to adjust the exchange 

rate, according to what it deems appropriate. 

Therefore, the policies and procedures that the economic and monetary 

authorities followed were able to keep the change in the informal 

exchange rate acceptable until the year (2020), which did not exceed 

1000 SP for the US dollar. 

Then at the beginning of (2020), there was an accelerated rise in the 

unofficial exchange rate, during six months it reached 3000 SP, an 

increase more than twice what it reached in nine years of the crisis. 

In order to analyze this phenomenon, which seemed exceptional, we 

studied the most important measures of the Central Bank of Syria to 

adjust the exchange rate and limit its rise during the crisis, and we have 

tried to analyze the extent of the impact of the external factors on this 

rise, such as the Lebanese economic crisis, the Corona epidemic and 

the Caesar Act of American sanctions, In addition to the review of 

economic policies in Syria during the crisis. 

The research concluded that: the main reason for this sharp rise in the 

exchange rate,  is the decline in government performance, with the 

accumulation of economic problems, such as low productivity, wastage 

and the depletion of savings, which caused weakness in the 

management of foreign exchange resources, in addition to the failure to 

make sufficient efforts to reduce the increasing need to import, which 

led to the weak elasticity of demand for foreign exchange, and this is 

what made the impact of external factors exacerbate rapidly, So was the 

height in the exchange rate much greater than the price that can be 

determined by the balance of supply and demand forces. 

 

(Key words: the exchange rate, the Syrian pound, the Central Bank 

of Syria, the crisis). 
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 مقدمة:

، ولايزاؿ دور الدولة الاقتصادي فعالًا لـ تتبع سورية حتى الآف النظاـ الاقتصادي الحرّ 
دار كجزء مف سياسة ومنذ الخمسينات تـ اعتماد نظاـ سعر الصرؼ المُ ، رؤثّ مُ بشكؿ 

أسعار الصرؼ المطبقة مصرؼ سورية المركزي د حدّ يُ  حيث تدخؿ الدولة في الاقتصاد،
عمى مختمؼ العمميات التجارية وغير التجارية، كما يعتمد مجموعة مف القواعد 

 .القطع الأجنبيحركة عممية الرقابة عمى لضبط  التطبيقاتو 
التي تجمت بشكؿ  ،وانعكاساتيا عمى الواقع الاقتصادي 2011ومع بدأ الأزمة عاـ 

ؿ المصرؼ المركزي في تدخّ ر بحدوث تغيرات مستمرة بسعر صرؼ الميرة السورية، مبكّ 
جراءاتو في تلاحقةمتبعاً تعديلات م سوؽ القطع الأجنبي ، وتمكف مف تحقيؽ سياساتو وا 

اية عاـ ببد فلكخلاؿ تسع سنوات مف الأزمة، و  تباطؤ في انخفاض قيمة الميرة السورية
 ،دولة بالتدخؿ لمحد مف تغيرات أسعار الصرؼظير تراجع كبير في دور ال 2020

زت العديد مف الآراء عمى تحميؿ المسؤولية وفي حيف ركّ التي ارتفعت ارتفاعاً حاداً، 
مت أخرى حمّ  معوامؿ الخارجية الطارئة، فقد ظيرت آراءٌ لالأساسية في ىذا الارتفاع 

 الأجنبي القطع سوؽ وتحرير السورية، الميرة بتعويـ المسؤولية لمسمطات النقدية، وطالبت
 والطمب العرض لتوازف الصرؼ سعر تحديد وترؾ المركزي، سورية مصرؼ رقابة مف
 .القطع سوؽ في

وجود ضعؼ في السياسات متأكيد عمى أنو بالرغـ مف لدور ىذا البحث  ويأت
 تأثير العوامؿ الخارجية لـ أفحيث ، في سورية خلاؿ ىذه المرحمة الاقتصادية المتبعة

 الاقتصاد في ىيكمي خمؿ ىناؾ يكف لـ لو ،الدراماتيكي التغير بيذا ليظير يكف
لأف سعر الصرؼ يتبع  أنو مف غير المناسب حالياً تعويـ الميرة السورية، إلاّ  السوري،

في الوقت الذي يعاني فيو الاقتصاد السوري  عويـ العممةلقوة الاقتصاد، وبالتالي فإف ت
يعتبر خطأً كبيراً  مف مشكلات تحتاج إلى حموؿ عمى مستوى الاقتصاد الكمي،

نييار سريع لقيمة الميرة السورية، فلابد في ىذه المرحمة مف المحافظة سيتسبب في او 
الاقتصادي، لتحسيف الواقع تنفيذ سياسات اقتصادية فعالة بالتدخؿ لعمى دور الدولة 
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 وتفعيؿ دور السمطات النقدية لتحقيؽ إدارة جيدة لموارد القطع الأجنبي.
 

 مشكمة البحث:

 محاولة الإجابة عمى السؤاؿ التالي: تتمثؿ مشكمة البحث في
خلال النصف  غير الرسمي السورية الميرة صرف لسعر المتسارعىل حدث الارتفاع 

بشكل أساسي بتأثير العوامل الخارجية فقط؟ أم ساىم في ذلك  (2020) عامالأول ل
 ضعف الإجراءات الحكومية؟

مصرؼ التي اتبعيا  جراءاتالإأىـ  تحميؿ فانطلاقاً م المشكمة ىذه البحث يعالجحيث 
تأثير إلى تحميؿ  وصولاً  ،الأزمة خلاؿ الصرؼ سعر ارتفاع لمحد مفسورية المركزي 
 ،عمى سعر الصرؼ 2020عاـ  مف الأوؿ في النصؼ المستجدة العوامؿ الخارجية

وجود علاقة ارتباط قوية بيف سعر الصرؼ وكفاءة أداء إثبات أو نفي بيدؼ وذلؾ 
السياسات  واستنتاج إمكانية وجود تأثير واضح يمكف أف تحققوالاقتصاد الوطني، 
 حوؿ مقترحاتوضع  لموصوؿ في النتيجة إلى، سعر الصرؼ الاقتصادية عمى

لمحافظة عمى استقرار أسعار الصرؼ ابتي يمكف أف تساعد ال ،والسياسات جراءاتالإ
 . خلاؿ المرحمة القادمة

 أىمية البحث:

بمعيشة مباشرةً شديد الحساسية ويرتبط  موضوعاً  يتناوؿ بأنو البحث أىمية تكمف
ساسي ؾ الأفقد أصبحت تغيرات سعر الصرؼ المستمرة ىي المحرّ  المواطف السوري،

مف  وغيرىا ...،والتعميـوالبناء السكف والنقؿ  ومصاريؼ لتحديد أسعار الغذاء والدواء
ولذلؾ فمف الضروري كشؼ أسباب ىذا الانخفاض الكبير في ، أسباب الحياة في سورية

 .قديـ المقترحات حوؿ إمكانية معالجتوتو السورية قيمة الميرة 
 أىداف البحث:

 البحث وارتباطو بالواقع الحالي فإنو ييدؼ إلى:انطلاقاً مف أىمية موضوع 



 مها محمد عبد الرحمن   د. محمود قاسم زنبوعه    2021عام  33العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

43 
 

 لعاـ الأوؿ النصؼفي  السورية الميرة ارتفاع سعر صرؼ أسباب أىـ دراسة -1
عمى  ىذه الأسباب تحديد مدى استمرارية تأثيرلبياف السبب الأكثر تأثيراً، و ، 2020

  .وكيؼ يمكف معالجتيا ،سعر الصرؼ
خلاؿ محد مف ارتفاع سعر الصرؼ لالمركزي  سورية مصرؼ جراءاتإأىـ  تحميؿ -2

أو التوجو  ،سياسة إدارة سعر الصرؼبمف الأفضؿ الاستمرار  ىؿلبياف ، الأزمة
 .نحو العمؿ بنظاـ الصرؼ الحر وتعويـ الميرة السورية

، يوالمبنان السوري الاقتصاديف بيف القوية الترابط علاقة تسميط الضوء عمى -3
 في نقؿ الأزمات بيف البمديف. وتأثيراتيا المتبادلة

المحافظة عمى استقرار أسعار الصرؼ التي يمكف أف تساىـ في  الاقتراحات تقديـ -4
 .قادمةخلاؿ المرحمة ال في سورية

 الدراسات السابقة:

ىذا عمى أي دراسة شاممة حوؿ ىذا الموضوع حتى تاريخ إعداد الاطلاع لـ نتمكف مف 
 البحث، لأنو موضوع آني مستجد. 

 فرضيات البحث:

 ضع الفرضية الرئيسية التالية:نلتحقيؽ أىداؼ البحث 
لا يتغير و  ع تغير سعر صرف الميرة السورية لمستوى كفاءة أداء الاقتصاد الوطني،ب  ت  ي  

 .الخارجية العواملبتأثير فقط 
 :التاليتيف ويتفرع عف ىذه الفرضية الأساسية الفرضيتيف الفرعيتيف

واستقرار  ،والنقدية في سورية الاقتصادية علاقة ترابط بين تغيير السياسات يوجد (1
 سعر الصرف.

إن تأثير العوامل الخارجية عمى سعر الصرف يكون مبالغاً بو ويتجاوز مستوى  (2
 ل الحكومي.توازن العرض والطمب، في ظل ضعف إجراءات التدخ  

 منيجية البحث:
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 منيجيف: عمى البحث اعتمد
  .مف سورية ولبناف النظاـ النقدي في كؿّ لمحة عف  عرضل :التاريخي المنيج -1
خلاؿ  صرؼ الميرة السوريةظاىرة تغير سعر وصؼ تطور ل :الوصفي المنيج -2

 البحث مشكمة رتفسّ  نتائجإلى  موصوؿل والدراسات بياناتتحميؿ الو  الأزمة،مرحمة 
 خلاؿ السورية الميرة سعر صرؼالحاد لرتفاع الا أسباب أىـدراسة بالمتمثمة 
 .2020 عاـ مف الأوؿ النصؼ

 :(Exchange Rate) مفيوم سعر الصرف

ممة لوحدة واحدة مف العُ  ممة المحميةمف العُ ة مقابمالقيمة ال :ممةلع  اسعر صرف قصد بي  
 .ممة أخرىممة بدلالة عُ قيمة عُ فيو يمثؿ  ،أو بالعكسالبديمة الأجنبية 

عمميات تبادؿ السمع الناجمة عف  العرض والطمب قوىوفؽ ويتحدد سعر الصرؼ 
إن سوق العملات " ،ملاتج عنيا تبادؿ العُ التي ينتُ  الماليةوالتحويلات  والخدمات

الأجنبية ليس مكاناً، أو موقعاً جغرافياً، ولكنيا تنشأ من خلال المعاملات التي تحدث 
يكوف لسعر الصرؼ سعراف مختمفاف لمبيع والشراء  عادةً و ، 1"بين البائعين والمشترين
  .عمى مف سعر الشراءأحيث يكوف سعر البيع 

 :رئيسيتاف طريقتاف لتطبيؽ سعر الصرؼ :تطبيق سعر الصرفطرق 
ويطبؽ سعر  تفاؽالاإبراـ  وقتملات تـ تبادؿ العُ ي سعر الصرف الآني:طريقة  .1

  الآني.الصرؼ السائد 
مف تاريخ إبراـ  حددةالعملات بعد فترة م تبادؿيتـ  سعر الصرف الآجل:طريقة  .2

و )عند الاتفاؽ يتـ تثبيت لحظة إبرام الذي كاف سائداً  ويطبؽ سعر الصرؼ الاتفاؽ
 .السعر وتأجيؿ التبادؿ(

 :أىمياتوجد عدة أساليب  :ملاتتسعير الع   أساليب

                                                           
. الولايات المتحدة 1ط .التعامل في أسواق العملات الدولية(. 1996عبد العظيـ، حمدي. ) 1

 ص(. 92) العالمي لمفكر الإسلامي. المعيدمنشورات  الأمريكية:
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 :الواجػػب دفعيػػػا لشػػراء وحػػػدة  محميػػػةعػػػدد الوحػػدات مػػػف العممػػة ال التسعععير المباشعععر
 .ؿ.س( 1250$= 1، مثاؿ: )ممة الأجنبيةواحدة مف العُ 

  :شػترى مقابػؿ وحػدة ممػة الأجنبيػة التػي تُ عدد الوحدات مف العُ التسعير غير المباشر
 $(.0.0008ؿ.س=  1، مثاؿ: )المحميةممة واحدة مف العُ 

   يتـ استخداـ سعر الصرؼ المشتؽ عندما يكوف سعر  تق:ش  سعر الصرف الم
صرؼ عممتيف تجاه بعضيما غير متوفر فيستخدـ سعر الصرؼ لعممة ثالثة 

 1250$=1و€  0.88$= 1) مشتركة، وتسمى طريقة الأسعار المتقاطعة مثاؿ:
 ؿ.س(. 1420= 1250/0.88€ = 1 فيكونؿ.س 

 :الدول ياتستخدم التي سعر الصرفتحديد أنظمة أبرز 

  الصرف الثابتنظام سعر (fixed exchange rate):  السمطات  حددتُ حيث
 ويتـ، ملاتأو سمة عُ عممة واحدة مقابؿ إما  وويتـ تثبيتالنقدية سعر الصرؼ 

قوى التركيز فقط عمى  دوف عمى أساس معطيات اقتصادية وسياسية التثبيت
 .معملات الأجنبيةل العرض والطمب

 المعوملحر أو الصرف ا نظام سعر (free exchange rate:)  يتحدد سعر
يسمح مما الصرؼ مف خلاؿ التوازف بيف العرض والطمب في سوؽ النقد الأجنبي، 

 .ملات أف تتغير صعوداً وىبوطاً حسب السوؽـ العُ لقيَ 
   دارنظام سعر الصرف الم (managed exchange rate) : ُالسمطات  ؿعدّ ت

 اً تضع قيود، و أساس مستوى الاحتياطي لديياعمى النقدية أسعار صرفيا بتواتر 
 اً ضع شروطتو  ،ىذا النقدد حرية تصدير واستيراد قيّ الأجنبي فتُ  نقدالبلتنظيـ التعامؿ 

"يوجد بين النظامين نظام آخر يمكن  ،عممة إلى أخرىمف تحويؿ موقواعد ل
، وفي ىذا النظام نجد أن أسعار الصرف لا تبقى تسميتو بنظام المرونة المقيدة
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ثابتة عند مستويات محددة كما ىو الحال في أسعار الصرف الثابتة، كما لا 
 .2سمح ليا بحرية التغيير المطمق كما ىو الحال في نظام سعر الصرف الحر"ي  

 :في سورية منذ الاستقلال وأسعار الصرف النظام النقديلمحة عن 

عاـ  لانفصاؿ النقدي بيف سورية ولبنافا صؿح الفرنسي عف الاحتلاؿ الاستقلاؿ عيدَ بُ 
 تـو  ،دارالمُ  الصرؼ ونظاـ سعر الجمركية الحمائية سياسة بعت سوريةفاتّ ، (1950)

نظاـ الرقابة عمى القطع  قرّ أُ و ، والذىب الأميركي السورية بالدولار ربط تغطية الميرة
التعامؿ  تـ منعحيث  ،(1952) لعاـ( 208) رقـ التشريعي المرسوـ بموجب الأجنبي

وغير ذلؾ مف عمميات  ،ـ بعممة أجنبيةبراـ أي تعيد مقوّ إأو  والنقد الأجنبي أو تحويمب
تـ و  المركزي سورية مصرؼ أُحدثو دة، محدّ إلا بشروط في سورية النقد الأجنبي 

 الصرؼ أسعار نظاـ ؽطُبّ  كما، (1953) عاـفي  والتسميؼ لمنقد مجمس تأسيس
 سعر الجمركية، الرسوـ استيفاء صرؼ سعر الرسمي، الصرؼ سعر: )المتعددة
إحداث سوؽ تـ ( 1964) وفي عاـ ،(وغيرىا... الجوي النقؿ بعمميات الخاص الصرؼ

كاف سعر صرؼ و  ،في المصارؼ المتخصصة تداوؿال حصرلموازية لمقطع الأجنبي 
"وقد لعبت ىذه  ،السوؽ غير النظاميةأسعار الصرؼ في السوؽ الموازية متقارباً مع 

 ،3جنبية ومنع تيريبيا إلى الخارج"السوق دوراً ميماً في منع المضاربة بالعملات الأ
حيث أثّرت  ،4(1981)لعاـ ( 181بقرار وزير الاقتصاد رقـ ) ذه السوؽعيد العمؿ بيوأُ 

عمى  (1979)نياية عاـ بعمى سورية المفروضة العقوبات الاقتصادية الأمريكية 
أسعار السوؽ الموازي عمى العمميات غير التجارية  قتبّ طُ ف، تقمبات أسعار الصرؼ

 .(1988بداية عاـ ) ياب العمؿ توقؼو  ،ومستوردات القطاع الخاص
                                                           

العملات الأجنبية والمشتقات المالية )بين النظرية (. 2004)مرواف. ، عوض-ماىرشكري،  2
 ص( 375الدراسات المصرفية. )(. الأردف: معيد 1)ط. .(والتطبيق

(. دمشؽ: دار الرضا لمنشر. 1. )ط.أوراق في الاقتصاد السوري(. 2006)حبيب، مطانيوس.  3
 ص(. 430)
 . دليؿ الرقابة عمى النقد (.1997) مصرؼ سورية المركزي.  4
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 حتى الرسمية وكاف المصرؼ التجاري السوري يشارؾ بإعداد نشرات أسعار الصرؼ
 أسعار اتميمة إصدار نشر  حصررئيس مجمس الوزراء تـ بقرار مف ف ،(2005) عاـ

 عاـحتى  الصرؼ أسعار بتعدد العمؿ استمرو مصرؼ سورية المركزي، بالصرؼ 
 :فقط نشرتي أسعار ادواعتم نشرات أسعار الصرؼ دمجتـ حيث ( 2006)
العاـ والخاص لقطاع اعمميات لستخدـ تُ  أسعار صرف العملات الأجنبية:نشرة  .1

  .والتعاونيوالمشترؾ 
لاستيفاء الرسوـ والبدلات والتعويضات ستخدـ تُ  :نشرة أسعار الصرف الربع سنوية .2

 والفوائد، ورواتب واستحقاقات البعثات الدبموماسية والأجور والغرامات والجزاءات
 .ومخصصات الموفديف

ة عملات بسمّ  السورية الميرة ربط تـ (3424/2007قرار مجمس الوزراء رقـ )وبموجب 
 المبدأ " ،دارمر العمؿ بنظاـ سعر الصرؼ المُ ، واستوحدة حقوؽ السحب الخاصة

 لأنو المالية الأزمات عند إنقاذه ما يتوجب كل: واضحاً  يكون أن ينبغي الأساسي
 عدم حالة في للأنظمة خاضعاً  يكون أن يجب ل ية المالية،الآ في أساسياً  دوراً  يمعب
 .5"خطيرة مجازفات في الدخول بلتجن   أزمة، وذلك وجود

يا حدثُ والتغيرات التي كاف يُ  ،سعر الصرؼ الرسمي مستقراً  بقيحتى بداية الأزمة و 
بدا سعر الصرؼ وكأنو ثابت بحيث  ،المصرؼ المركزي عمى نشرة الأسعار كانت قميمة

  .(2007/2010)ؿ.س لمدولار الأمريكي خلاؿ الفترة  50و 46)تراوح بيف 

 :(2011/2020) الأزمة خلالالصرف سعر  عمىلمتأثير المركزي  إجراءاتأىم 

 سعر حوؿ نسبياً  مستقرة قيمة عمى السورية الميرة حافظت الحالي القرف مطمع منذ
السوؽ غير  في صرؼ متوسط سعرو  كي،يالأمر  لمدولار( س.ؿ 48) رسمي صرؼ

 تغيرات تسارعت( 2011) عاـ سوريةفي  الأزمة بدأ ومع ،(س.ؿ 52) يلاحو  النظامية
السوؽ غير  صرؼ وسعر الرسمي الصرؼ سعر بيف الفرؽ وأخذ، الصرؼ سعر

                                                           
5
 KRUGMAN, P (2008) -The Return of Depression Economics. W. W. 

Norton & Company, (no2). USA, 214. 
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 مصرؼاللدى  النقديةمف الموجودات  الاحتياطيات رتدّ قُ ، وقد باستمرار يتزايد النظامية
 :6أمريكي دولار مميار 20 بحوالي( 2011) عاـمع بداية  الأجنبية بالعممة المركزي

 
 31/12/2010 السورية بتاريخمن قائمة المركز المالي لمصرف سورية المركزي الصادرة بالميرات 

المعادل بالدولار 
 الأمريكي*

 الأجنبية بالعممة النقدية الموجودات القيم بالميرة السورية

 الموجودات من النقد بالعملات الأجنبية 14001200940972 1,251,079,908
 البنوك المركزية –الحسابات الجارية بالعملات الأجنبية  1014303710334 102,086,726
 البنوك التجارية –الحسابات الجارية بالعملات الأجنبية  5085707020765 523,009,175

 البنوك المركزية –الحسابات لأجل بالعملات الأجنبية  54087605690613 4,899,693,715
 المصارف التجارية –الحسابات لأجل بالعملات الأجنبية  152038704910031 13,606,025,985
 المجموع 228,277,229,715 20,381,895,510
 * تـ احتساب القيـ المعادلة بالدولار الأمريكي مف قبؿ الباحث وفؽ سعر الصرؼ الرسمي لمدولار الأمريكي 

 بتاريخ صدورىا الميزانية ؿ.س( وىو سعر الصرؼ المعتمد لتقييـ 11.20)

وذلؾ نتيجة فرض العقوبات  ،بداية الأزمة بعدمباشرةً بدأ ارتفاع سعر الصرؼ و 
دمة عمى حركة التجارة الخارجية والتحويلات حدثت تأثير الصّ التي أَ  ،الاقتصادية الدولية
تمتيا العقوبات  ،(2011/نيساف) فيفقد صدرت العقوبات الأمريكية  المالية المصرفية،

استيدفت ، و (2011/الثاني تشريف)، ثـ العقوبات العربية في (2011/أيار)في الأوربية 
 النفطية والمشتقات النفط وبيع شراء حظرمف خلاؿ  لمدولة المالية القدرة العقوباتىذه 
لى مف  لإيقاؼ الضغط مع سورية إلى الخارجية الاستثمارات تدفؽ أوقفتو  سورية، وا 

 مف كؿ نشاط وتقييد ،الخارج في الحكومية لأرصدةل تجميدحدث و  القائمة، الاستثمارات
وذلؾ  ،الدولة مصرفا باعتبارىما السوري التجاري والمصرؼ المركزي سورية مصرؼ
 إلى إضافةً ، الخارجية والتحويلات التجارية المعاملات إجراء عمى القدرة لتحجيـ
 التلاعب بيدؼ الأوروبية، المطابع في المطبوع نقدىا سورية تسميـ عف الامتناع
 .بينيـ اليمع ونشر المواطنيف ثقة لزعزعة السيولة حجـ وتقميص الصرؼ بأسعار

                                                           
 (.31/12/2010قائمة المركز المالي لمصرؼ سورية المركزي بتاريخ ) 6
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محد ل المركزيسورية مصرؼ جراءات إكانت أولى  القطع: سوق في المباشر التدخل
فقاـ ، القطع سوؽ في المباشر التدخؿب مف انتشار الخوؼ وكبح ارتفاع سعر الصرؼ

ونظّـ عممية البيع  ،لممواطنيف عبر المصارؼ ومؤسسات الصرافةالقطع الأجنبي  بيعب
ضماف عدـ كافية لكانت اعتقد بأنيا  ،7ةنت شروطاً محددمف خلاؿ قرارات تضمّ 
ىذه الشروط لـ  في حيف أف، المواطنيفضبط حالة اليمع وطمأنة التساىؿ في البيع مع 
بشراء القطع الأجنبي  نتفعيفلمكثير مف الم عمميات البيع سمحتتكف بالدقة المطموبة، ف

الأزمة بدأت تمتيف التلاعب ولّدتيا نشطت فئة فقد مف المركزي لغايات المضاربة، 
 بأسعار الصرؼ.

 مف سحبكانت تُ مف عملات أجنبية  تـ ضخو في السوؽ مامرغـ بال التدخل: جمسات
حقؽ تفإف تصاعد الأعماؿ القتالية لـ يساعد عمى  ،المصرؼ المركزيحتياطيات ا

 بيف س.ؿ 15 حوالي الفرؽ كاف (2011) عاـ بنيايةف، بضبط السوؽ الغاية المطموبة
السوؽ غير وسعر صرؼ  (س.ؿ 55.5) إلى وصؿ الذي الرسمي الصرؼ سعر

اضطر المصرؼ المركزي لزيادة القيود عمى ، ف(س.ؿ 70)حوالي الذي كاف  النظامية
بيع العمميات  توجيو عمىجديدة بالتركيز  ، واتبع سياسةً 8القطع الأجنبي لممواطنيفبيع 
 تمويؿ العمميات التجارية قصدب ،الصرافة مؤسساتإلى المغمقة  ؿجمسات التدخ  وفؽ 

، إلا أف آلية الرقابة عمى تداوؿ ىذه المبالغ المباعة لمحد مف ارتفاع أسعار المستوردات
، وربط ىذا التمويؿ تمويؿ الحاجات الأساسية مف المستورداتلاستخداميا ضبط و 
كاف ضعيفاً، وىذا ما ترؾ العديد مف إشارات  استقرار في أسعار المستيمؾ تحقيؽب

الاستفياـ حوؿ الجدوى مف اتباع المصرؼ المركزي ىذا الإجراء بتوسيط شركات 

                                                           
جنبي بما لا الأقطع ال( حوؿ بيع 02/02/2011/ؿ.أ( تاريخ )612قرار المصرؼ المركزي رقـ )  7

الوزراء قرار مجمس و  آلاؼ دولار أو ما يعادليا لممواطنيف لتمويؿ العمميات غير التجارية، 10يتجاوز 
، المتضمف التشدد في ( الصادر بتوصية مف المصرؼ المركزي02/05/2011( تاريخ )5936رقـ )

  شروط بيع القطع الأجنبي بضرورة إيداع المبمغ المشترى لدى أحد المصارؼ.
8

تدخؿ المصرؼ المركزي  ( حوؿ18/11/2012/ؿ.أ( تاريخ )1484قرار المصرؼ المركزي رقـ ) 
  بي مف خلاؿ المصرؼ التجاري لتمويؿ العمميات غير التجارية.في سوؽ القطع الأجن
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، إضافة المركزي بإشراؼعبر المصارؼ  الصرافة، بدؿ القياـ بتمويؿ العمميات التجارية
 بضبط الاستيراد والأسعار إلى أنو أظير ضعؼ التنسيؽ بيف عمؿ الوزارات المعنية

 (.وزارة التجارة الداخمية، وزارة الاقتصاد)
في واردات  الحادوالتراجع  مع تناقص احتياطيات المركزي تسميم الحوالات لممركزي:

والنقؿ  في عائدات النفط والسياحة كبيرالقطع الأجنبي لاسيما بسبب الانخفاض ال
 عمىبموجبو  فرض 9قراراً ( 2013/أيار) في المركزي المصرؼ أصدر، والترانزيت
 الخارجية الواردة للأغراض غير التجارية الحوالات تسميـ والمصارؼ الصرافة مؤسسات

 مميوف 4بما يزيد عف  وسطياً  رقدّ تُ  إيراداتيا كانت )التي السورية بالميرة مستممييا إلى
 تحديدتـ قد و  المركزي، إلى المصرؼ الأجنبي يع القطعوبَ  ،10اليوـ( في أمريكي دولار
إلى  يالمحاولة جذب ، وذلؾالرسمي الصرؼ سعر مف أعمىبقيمة الحوالات  صرؼسعر 

 الصرؼ سعرر غيّ ي المركزي المصرؼوكاف  ،بأكبر كمية ممكنة نظاميةالقنوات ال
 أسعار نشرات دعدتتعامؿ بوعاد إلى ال، بشكؿ مستمرالحوالات سعر صرؼ و  الرسمي

  .صرؼال
المواطنيف فاندفع  خوؼمع تفاقـ أعماؿ العنؼ ازداد  (:54) رقم التشريعي المرسوم
بمغ تضخـ و  ،عملات الأجنبيةال عمىطمب ال زادو وتعاملاتيـ  مدخراتيـ لدولرة فو الكثير 

 المرسوـ فصدر ،11(2012عاـ ب مقارنةً % 89.6) 2013أسعار المستيمؾ عاـ 
د في ، وأدى التشدّ السورية الميرة بغير التعامؿ لمنع( 2013) لعاـ 54 رقـ التشريعي
مشتركة مف قبؿ الجيات الأمنية والضابطة العدلية لمصرؼ  اتدوريبمع رقابة تطبيقو 

                                                           
 الموقع عمى ، القرارات منشورة(15/05/2013/ؿ.أ( تاريخ )508/ؿ.أ( ورقـ )506القراريف رقـ )  9

  (.www.cb.gov.sy) المركزي سورية لمصرؼ الرسمي
صادرة عف مصرؼ سورية المركزي حرصاً عمى السرية  بياناتفي  ىذا الرقـ التقديري لـ يوثؽ 10

، وتـ استخدامو مف قبؿ الباحث استناداً إلى البيانات الصادرة عف البنؾ الدولي التي تشير المصرفية
 $(.1062205380750) 2011إلى أف تحويلات المغتربيف إلى سورية كانت خلاؿ عاـ

 .(www.cbssyr.sy)لممكتب المركزي للإحصاء في سورية الموقع الرسمي منشور عمى  11
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تحجيـ التعاملات المالية والتجارية المحمية بالعملات الأجنبية، إلى سورية المركزي، 
 . السوؽ غير النظاميةة التقمبات السريعة لأسعار الصرؼ في تخفيؼ حدّ و 

 العقوبات تطبيؽ فيالمتزايد  التشددأدى  :الحكومية المستوردات تمويل دعم
 ،القنوات النظامية عبرالواردة  الخارجية التحويلات ضانخفلا الدولية الاقتصادية

خلاؿ عاـ ) الزراعي والنفطي الإنتاجتراجع في  قتاليةالأعماؿ ال ةحدّ  زيادةتسببت و 
 ،12مناطؽ سيطرة الدولة(في آلاؼ برميؿ يومياً  10 النفطي الإنتاجلـ يتجاوز  2015
 الطمبزيادة انعكس بمما  عمى الأعماؿ العسكرية، نفاؽزيادة الإ ذلؾ بكما تطمّ 
النفط مستمزمات الدفاع، و  لتغطية ستيرادلاعمى القطع الأجنبي لتمويؿ ا الحكومي
ميمة  المركزي المصرؼ وكاف عمى والحاجات الأساسية مف السمع الغذائية،  ،ومشتقاتو

كاف  الأسعار في المستمر والارتفاع التضخـ كبح وبيدؼ ،المستوردات ىذهتمويؿ  دعـ
المزيد مف استنزاؼ  ذلؾ بتطمّ ، و الرسمي الصرؼ سعرتمويؿ المستوردات يتـ وفؽ 

  بالقطع الأجنبي. الاحتياطيات
مستوردات القطاع كانت  جزء من الحوالات لتغطية مستوردات القطاع الخاص:

ر عمييا شح موارد ىذه السوؽ قد أثّ و  ،السوؽ غير النظاميةؿ بمعظميا مف موّ الخاص تُ 
فازدادت تقمبات أسعار  بسبب سياسة المركزي في استقطاب الحوالات الخارجية،
 ،نظراً لارتفاع تكمفة الاستيرادالصرؼ، وأصبح مف غير الممكف ضبط أسعار المستيمؾ 

يحصؿ كؿ ف، بأسعار مختمفة تمويؿ استيراد المادة ذاتياحيث يتـ أسعار الصرؼ  قمّبوت
خلاؿ  المركزيالمصرؼ قرر ف، قطع الأجنبي بسعر مختمؼ عف الآخرمستورد عمى ال

 مف% 10نسبة ب الاحتفاظب والمصارؼ الصرافة لمؤسسات لسماحا (2014) عاـ
 لا الذيف المستورديف إلى لبيعو ،الواردة الخارجية لمحوالات الأجنبي القطع حصيمة
 نفسو، العاـ خلاؿ( %40 ثـ% 30 ثـ% 20) إلى النسبة لتدّ عُ  ثـ ،المركزي يموليـ

 سمح التيلممواد  المستوردات بتمويؿ خاصة أسعار نشرة المركزي المصرؼ وأصدر
سياسة ل والتجارة الخارجية وزارة الاقتصاد وترافؽ ذلؾ مع تطبيؽ ،بتمويميا لممصارؼ

وتخفيض الموافقات عمى منح إجازات الاستيراد، عدد تقميؿ ، حيث تـ ترشيد الاستيراد
                                                           

 (.2015-2013الإحصائيات الصادرة عف وزارة النفط والثروة المعدنية في سورية للأعواـ ) 12
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أنظمة  وفؽإجراءاتو الرقابية  المصرؼ المركزي دشدّ و ، مى استيرادىاالموافؽ ع الكميات
 ،المحمي الاستيلاؾ إلى الممولة البضائع دخوؿ مف متأكدل ،المعموؿ بيا الأجنبي القطع
ملاحقة المستورديف تمت و  ،الجمركية بالشيادات وربطيا الاستيراد إجازات تدقيؽ عبر

 الكميات المطموبة. استيرادمخارج دوف لبوا القطع الأجنبي الذيف ىرّ 
إعادة ( 2014/أيار/05) تاريخ( 1397) رقـ الوزراء مجمس قرارـ بت التصدير: تعيدات
 المركزي المصرؼ ببيع سوري مصدّر كؿ لزـأَ الذي  ،التصدير تعيدات بنظاـ العمؿ
 لممصرؼ القرار ىذا وحقؽ صادراتو، قيمة مف المتحصؿ الأجنبي القطع مف% 50

( 2015/نيساف)في لكف ، و 13(شيرياً  دولار مميوف 40 تقاربكانت ) يراداتإ المركزي
 النسبة تعديؿوبدافع الحاجة إلى زيادة موارده مف العملات الأجنبية، قاـ المركزي ب

 ىذا يكف مـف، صادراتيـ قيـمف  %100 لتصبحإليو  بيعيا ريفالمصدّ  عمى توجبالمُ 
 الاقتصادية العقوبات فبسبب سواء، حدّ  عمى ريفوالمصدّ  لممستورديف مناسباً  الإجراء
لى مف التحويلات موضوع كاف الدولية  ،جداً  صعباً  المصرفية القنوات وفؽ سورية وا 
 ،سورية خارج حساباتيـ في صادراتيـ عوائد مف جزءً  يودعوف روفالمصدّ  كاف ولذلؾ

الأجنبي الفائض عف  القطع بيع أو موادىـ الأولية استيراد في استخداميا عمييـ ؿسيُ فيَ 
ريف المركزي لمتأكد مف قياـ المصدّ د إجراءات رغـ تشدّ و  ،آخريف مستورديفلحاجتيـ 

بإدخاؿ القطع الأجنبي بموجب تعيدات التصدير إلى سورية، فقد تمكف كثير مف 
السوؽ  مف بشرائو وذلؾ ،إدخاؿ القطعبتفادي  عمييـ المتوجب تسديد مف فير المصدّ 

 حساباتيـ مف لممستورديف يبيعونو كانوا ما أف باعتبارلكف و  ،غير النظاميةالداخمية 
 فقد ،الداخؿ في السوؽ غير النظامية عمى ىؤلاء المستورديف طمب يخفؼ الخارجية
ريف لمقطع الأجنبي مف الداخؿ عمى فمـ تضغط عمميات شراء المصدّ  توازف شبو حصؿ

 فرضيا المركزي التي إعادة قطع التصدير نسبة مضاعفة لكف حيف تمتو  ،سوؽ القطع
السوؽ غير  مف الأجنبي لمقطع ريفالمصدّ  مشتريات نسبة ارتفعت %،100إلى 

 السوؽ غير النظاميةفي  الصرؼ سعر ارتفاع في تسارعإلى  ذلؾ وأدى ،النظامية
                                                           

 قيـ الصادرات. المتضمنةلى بيانات التجارة الخارجية إبالاستناد  تـ تقدير الرقـ مف قبؿ الباحث 13
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 بداية (س.ؿ 185) الرسمي السعرحيث كاف ف ،وتبعو ارتفاع سعر الصرؼ الرسمي
سعر الصرؼ وصؿ  (،س.ؿ 225) حوالي السوؽ غير النظامية سعرو ( 2015) عاـ

 335) إلى الحوالات تسميـ سعرو  (س.ؿ 314إلى )( 2016) عاـ بحموؿالرسمي 
واستمر ، (س.ؿ 400) حوالي السوؽ غير النظامية صرؼ سعر كاف حيف في ،(س.ؿ
 أيار إلى بداية السوؽ غير النظاميةوصؿ سعر ف سعر الصرؼ المتسارع في رتفاعالا
 الأجنبي قطعال إعادة نسبة بتخفيض المركزي المصرؼ قياـ مف ، وبدلاً (ؿ.س 640)

أصدر بتاريخ  ،السوؽ عمى الضغط خفؼلي ريفالمصدّ  عمى المفروضة
إلى ريف ببيع قطع التصدير الزاـ المصدّ  بوقؼالقاضي ( 679)( القرار2016/أيار/10)

نياية ب السوؽ غير النظامية لمركزي، ورغـ تراجع سعر الصرؼ ليصؿ فيالمصرؼ ا
أدى إلى  دفق ،الحؿ الأمثؿ ىو لـ يكفىذا الخيار أف  إلاّ  (،ؿ.س 500) أيار إلى
 عائدات كامؿ إيداع ريفلمصدّ عمى اؿ سيّ موارد المركزي مف القطع الأجنبي، و تخفيض 
، فقد ألغى إيقاؼ العمؿ بتعيدات التصدير الرقابة سورية خارج حسابات في صادراتيـ

 .إلى داخؿ سورية الصادراتإعادة عائدات عمى 
سياسة المصرؼ المركزي تغيرت ( 2016في)حزيراف/ التدخل: المركزي عن توقف
وألغى دور مؤسسات  ،في سوؽ القطع المباشر فتوقؼ عف التدخؿ ،ر حاكموبتغيّ 

 ببيع قراراً ( 2016/آب/11) بتاريخ وأصدر ،العمميات التجارية تمويؿ الصرافة في
د سعر تمويؿ ، وحدّ عملائيـ مستوردات تمويؿ لتغطية لممصارؼ الأجنبي القطع

 المصرؼ يحددىا علاوة اإليي مضافاً  المصارؼ نشرة وسطي المستوردات وفؽ
 سعر ديحدتـ ت ،(س.ؿ 477) حينيا الرسمي الصرؼ سعر كاف، فحيث 14المركزي

 السوؽ غير النظاميةصرؼ في حيف كاف سعر  (،س.ؿ 520)بػ تمويؿ المستوردات
 .ؿ.س( 525) حوالي

                                                           
 (.www.cb.gov.sy) عمى الموقع الرسمي لمصرؼ سورية المركزي منشورة القرارات 14
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 عاـ خلاؿالنظامية وغير النظامية استمرت أسعار الصرؼ  أسعار الصرف:استقرار 
لعدـ وجود آلية  استمر بالارتفاع 15إلا أف معدؿ التضخـ ،مستقرة نسبياً  تقريباً  كامؿ

 :فعالة لضبط السوؽ وأسعار المستيمؾ
 

 
ونتيجة عدـ حدوث تفاوت كبير بيف سعر الصرؼ الرسمي وأسعار السوؽ غير 

 ،(2017سعار صرفو حتى )تشريف أوؿ/أالمصرؼ المركزي أياً مف  لـ يغيرالنظامية، 
 بعد شيرو  (،ؿ.س 510)إلى  (ؿ.س 514.8) مف الحوالات صرؼ ض سعرفّ خُ ف

، ومع (ؿ.س 490) دوف السوؽ غير النظاميةض سعر اانخفبتأثير  (ؿ.س 496)إلى
سعر صرؼ و  (ؿ.س 435) استمرار ارتفاع قيمة الميرة تـ تخفيض السعر الرسمي إلى

 متتاليف.لعاميف  يفالسعر  بيذيف ليستمر تثبيتيما (ؿ.س 434)إلى الحوالات
إصدار شيادات إيداع بالقطع عمى  والتسميؼ النقد مجمس وافؽ (2018/تموز) فيو 

بيدؼ  ،المركزي المصرؼ لدى الأجنبي بالقطعنقداً  ممصارؼل ائعالأجنبي وتوظيؼ ود

                                                           
 الفصؿ-سوريةالصادرة عف المكتب المركزي للإحصاء في  2019المجموعة الاحصائية لعاـ  15
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حيث تـ تغيير  صدار ىذه الشياداتإلـ يتـ لكف و جذب الايداعات بالعملات الأجنبية، 
 .المركزي سورية مصرؼ حاكـ

استمر الفرؽ بيف سعر الصرؼ الرسمي : ثبات سعر الصرف الرسمي دون استقرار
، 2018حتى شير تشريف الثاني مف عاـ متقارباً  غير النظاميوسعر صرؼ السوؽ 

 المركزي اراستمر  مع النظامي،حيث بدأ الارتفاع المتزايد والمستمر بسعر الصرؼ غير 
ليصؿ السعر في السوؽ ، (ؿ.س 435)بسعر  بسياسة تثبيت سعر الصرؼ الرسمي

، ومع استمرار تزايد الفرؽ بيف ؿ.س( 500إلى ) 2018غير النظامي بنياية عاـ 
سعر الصرؼ الرسمي، حيث لـ يقـ المركزي بأي تعديؿ ل 2019السعريف خلاؿ عاـ 

ضاربيف إلى دفع المُ  عشجّ قرار تثبيت السعر بأف تعديمو سوؼ يكاف المركزي يدافع عف 
برر لـ يكف ىذا المُ  إلا أفّ مف الارتفاع،  السعر في السوؽ غير النظامي إلى مزيدٍ 

نما يستغموف  ،مف المركزي لرفع السعر ضاربيف لا ينتظروف إشارةً لأف المُ  ،مقنعاً  زيادة وا 
بسبب  موؿ القطاع الخاصتؼ كثيراً مف قد خفّ ، ولما كاف المركزي الطمب في السوؽ
زاد طمب المستورديف في السوؽ  ، فقده واحتياطياتو مف القطع الأجنبيانخفاض موارد

بدأت أسعار السمع بالارتفاع، ونتيجة ربط المواطنيف ارتفاع الأسعار  غير النظامي، كما
حكومية وفي ظؿ ضعؼ الإجراءات ال، في السوؽ غير النظاميالصرؼ سعر بارتفاع 

 تسبب ذلؾ في زيادةلمزيد مف الدولرة، و فقد دفعيـ الخوؼ إلى االمعمنة لضبط السوؽ، 
، وكمما تزايد ارتفاع استمرت أسعار الصرؼ بالارتفاعف ،الطمب عمى القطع الأجنبي

د لتفر  كاف الارتفاع يتسارع  ،مي مف المركزيالسعر مع عدـ وجود أي إجراء تدخُ 
الفارؽ بيف السعر افي السوؽ غير النظامية بقرار التسعير، ومع تزايد ضاربيف وصرّ المُ 

 القنواتفي قيمة الحوالات الواردة عبر مستمر ىبوط  ، حدثالرسمي وغير النظامي
   ة، وزاد مف نقص واردات المركزي منيا.النظامي

يا، تمويمبلممصارؼ تقميص قائمة المواد المسموح  تـ :المستوردات تخفيض تمويل
 ثـ ،فقط بنداً  41قائمة محدودة شممت  (2019/نيساف) في المصرؼ المركزي أصدرف

 في ولاحقاً  والصناعي، الزراعي الإنتاج ومستمزمات الأولية المواد تمويؿ إلييا أضيؼ
 والبذور البشرية والأدوية الأساسية الغذائية بالمواد القائمة انحصرت (2020/آذار)
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 ختصرةعد تمويؿ المستوردات وفؽ القائمة الملـ ي ذلؾنتيجة و  الأطفاؿ، وحميب الزراعية
 ؤثر بشكؿ ممموس عمى استقرار أسعار المستيمؾ. ي

نحو إصدار جديد  توجوٌ المركزي  ممصرؼكاف ل شيادات الإيداع بالميرة السورية:
 أعمف تاريخو في مرة ولأوؿ ،ضبط السيولة النقدية، بيدؼ السورية بالميرة شيادات إيداع

 بالميرة إيداع لشيادات الأوؿ الإصدار عف( 2019/شباط/4) بتاريخ المصرؼ المركزي
( 2019/شباط/19)فيو  والخاصة، العامة التقميدية لممصارؼ الاكتتابأتاح و  ،السورية

 شيادة 10308 للاكتتاب، بعدد مؤىلاً  17 أصؿ مف مصرفاً  16 مف قبؿتـ الاكتتاب 
، (%4.5) لمدة عاـ بسعر فائدة (سؿ. مميار 130.8) وصمت إجمالية بقيمة إيداع

% 1000 تجاوز حيث( 2019) عاـ خلاؿ بالارتفاع التضخـ معدؿ استمرار معلكف و 
 فإف ىذا الإجراء لـ يكف ذو تأثر واضح.  ،(2010) أساس سنة عف

لشيادات الإيداع بالميرة السورية بثلاثة إصدارات متتالية القياـ المركزي  ومع تكرار
رة مقرّ التي كانت يحقؽ كافة الأىداؼ لـ  وإلا أنّ ، %(6.5( بفائدة )2020)خلاؿ عاـ 

 تحت فعمياً  موضوعة التي تـ الاكتتاب بيا كانت النقدية مف ىذه الخطوة، فالكتمة
التداوؿ،  مف سحبيا يتـ ولـ المكتتبة المركزي كإيداعات لممصارؼ المصرؼ تصرؼ

ما كاف وفؽ  في مجاؿ الاستثمارات توظيؼ ىذه المبالغيقـ بكما أف المركزي لـ 
 عبء الودائع المتراكمة لدى تخفيؼدور ىذه الشيادات عمى فاقتصر  ،اً متوقع

 ساىمت، حيث انخفاض نسبة الإقراضظؿ ب وبخاصة المصارؼ العامة المصارؼ
 .معدلات الفائدة المدفوعة مف المصرؼ المركزي في تحقيؽ أرباح لممصارؼ المكتتبة

  :خلال ستة أشير يقارب ضعفي الارتفاع في تسع سنوات صرفالسعر رتفاع في ا

 عاـ خلاؿ % مف قيمتيا80ت الميرة السورية قد خسرت حوالي كان( 2019) عاـ نيايةب
بداية العاـ  (س.ؿ 500) الذي كاف السوؽ غير النظاميةوفؽ سعر صرؼ  ،واحد

 بقيالذي  الرسمي الصرؼ سعر عف الضعؼ بفارؽ أي ،نيايتوب (س.ؿ 900أصبح )و 
ارتفاع  كاف( 2020) عاـ بدايةمع و  ،(2019طواؿ عاـ ) (س.ؿ 435بقيمة ) ثابتاً 
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 في (س.ؿ 1100) ليتجاوز ،يتزايد بسرعة السوؽ غير النظاميةسعر الصرؼ في 
 .(2020الثاني/ /كانوف15)

ضاربيف والصرافيف غير المرخص ليـ نتيجة تمادي المُ  (:4و3المرسومين التشريعيين)
مرسوـ تشريعي  (2020/الثاني كانوف/18) بتاريخ درصَ في التلاعب بأسعار الصرؼ، 

تشديد ل (4مرسوـ رقـ )وال السورية، د العقوبات عمى التعامؿ بغير الميرةليشدّ ( 3رقـ )
 أو الوطنية النقد أوراؽ في الاستقرار عدـ حداثلإ كاذبةال مزاعـال ات عمى ناشريالعقوب
في  زة لمجيات الرقابية والأمنية في كبح الارتفاعوساعدت حممة مركّ  ،صرفيا أسعار

  .(2020/شباط/3) ( فيؿ.س 1010إلى )ليتراجع  سعر الصرؼ
 سعر (2020/شباط/5)فيرفع المركزي  :حوالاتصرف التعديل غير مناسب لسعر 

 الصرؼ بتثبيت سعر ستمرارالامع  (س.ؿ 700) إلى الخارجية الحوالات تسميـصرؼ 
ؿ عدّ المرة الأولى التي يُ ىي  حيث كانت ىذه، و (س.ؿ 435)بقيمة  دوف تغيير الرسمي

 غير مناسبة تعديؿقيمة ال برتاعتُ فقد  ،عاميفالحوالات منذ تسميـ فييا المركزي سعر 
أف يأت ىذا التغيير المتأخر بتأثير أشد عمى كاف مف المفروض ف ،أقؿ مف المتوقعو 

، لاسيما اختيار سعر متقارب مع سعر السوؽ لو تـفيما وذلؾ ، الأجنبي سوؽ القطع
التي انعكست ، و (4و 3) المرسوميف تطبيؽ في دةالشّ  أحدثتو الذي الخوؼ معبالتزامف 

 اً فعمي اً جذبكاف ذلؾ سيحقؽ ف ،السوؽ غير النظاميةالتعامؿ في بالجمود  مف حالةٍ ب
 لمحوالاتبالنسبة  سواءُ  ،تيريبيا مف ويحد النظامية لمقطع الأجنبي إلى القنوات

 400) وجود فارؽ يقارب استمرار ولكف و التصريؼ المباشر داخؿ البمد،الخارجية، أ
 ،عبر القنوات النظاميةأو التحويؿ لمتصريؼ فقط ميلًا لمدولار الواحد دفع عدداً ق (ؿ.س

 (ؿ.س 100) أكثر مف السوؽ غير النظاميةفي  سعر الصرؼلـ يتراجع في حيف 
 (.ؿ.س 1200) إلى فوصؿ ليعاود الارتفاع في آذار ،شباطشير خلاؿ 

مع تطور الأزمة الاقتصادية  ظيور عوامل خارجية ساىمت بارتفاع سعر الصرف:
خلاؿ  سعر الصرؼ لـ يتوقؼ ارتفاع ،المستجد كورونا وباء انتشار أزمة تفاقـالمبنانية و 

 صؿيلأيار  خلاؿالتدىور في قيمة الميرة السورية  استمرف ،2020مف عاـ  نيساف
ة كييالأمر تطبيؽ قانوف قيصر لمعقوبات  وباقتراب موعد(، ؿ.س 1800) إلىنيايتو ب
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في انخفاض  تسارع دراماتيكيحصؿ (، 2020/حزيراف/17المقرر في )عمى سورية 
وؿ الأسبوع الأنياية ب السوؽ غير النظاميةفي  سعر الصرؼقارب ف ،قيمة الميرة السورية

  .مع موجة غلاء غير مسبوقة مترافقاً  (،ؿ.س 3000) حزيرافمف 
وتـ تشديد  ،(2020/حزيراف/11) في قيؿ رئيس الحكومة السوريةأُ  إجراءات حكومية:

إلى  فتراجع سعر الصرؼ ليصؿ ،يربيفضاربيف والمُ ملاحقة المُ في  الأمنية الإجراءات
في  الرسمي الصرؼ سعر المركزي ؿدّ وعَ ، (/حزيراف15) ( فيؿ.س 2400)
تسميـ يشمؿ سعر سعراً موحداً أصبح و  (،ؿ.س 1250) إلى (2020/حزيراف/17)

ولكف لممرة الثانية لـ يكف ، وتحصيؿ الرسوـ الجمركية تالحوالات وتمويؿ المستوردا
حدث تقارباً مقبولًا مع سعر السوؽ غير ليُ  اختيار المركزي لسعر الصرؼ مناسباً 

اعتماده كيدؼ يمكف دفع السوؽ لموصوؿ  تـيصرؼ النظامي، فمكي يتـ اختيار سعر 
ىامش الفارؽ بينيما مقبولًا، في حيف تجاوز ىذا اليامش ألؼ ليرة  يجب أف يكوف ،إليو

 سورية.
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، وسعر الصرف (وفق نشرات أسعار المركزي)تغير سعر الصرف الرسمي لميرة السورية 
 (2020-2011)بالفترة ( وفق مواقع تداول العملات لمسوق غير النظامية)غير النظامي 

 سعر الصرف الرسمي نهاية العام سعر الصرف في السوق غير النظامية نهاية العام

تموز/2020حزيران/2011201220132014201520162017201820192020سعر الصرف/العام

7010217021039050545450090930002260غير النظامي
55.577.5140177.53135004364364364361250الرسمي
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 السوؽ غير النظامية استقرار نسبي لسعر صرؼ حدث غير مدعوم بالمؤشرات: خمول
اتجو نحو مزيد مف الانخفاض بعد منتصؼ ثـ  ،ف شيرم كثرلأ (ؿ.س 2400) ؿحو 

" من الصعب  ،استمرت بالارتفاع السمع أسعارأف  لاّ إ ؿ.س(، 2260ليصؿ ) تموز
عمى البنوك المركزية سواء بمفردىا أو مجتمعة أن تحارب الجيود المتكاتفة لكبار 

تزايد مع  وترافؽ ذلؾ ،16اتجاه سعر الصرف لعممة معينة"المضاربين لمتأثير عمى 
في مستوى معيشة  كبير دىورتأدى إلى و  ،تأميف العديد مف المنتجات والسمعصعوبة 

، كما مدخراتيـ معظـة، ونفدت إذ تراجعت القوة الشرائية لدى السورييف بشدّ  مواطنيف،ال
 والاضطراب القمؽ مف حالة الميرة السورية إلى قيمة في الحاد الانخفاض تسبب

الاقتصادي، حيث يؤثر تغير سعر الصرؼ بشكؿ مباشر عمى حركة التجارة الخارجية 
 .، وىجرة الخبراتوالقطاعات الإنتاجية، والاستثمارات، وتدفقات رأس الماؿ

 لعام الأول النصف فيالسورية  الميرة صرف لسعر المتسارع الارتفاع أسباب
(2020:) 

، والعوامؿ الخارجية (2020) واقع الاقتصاد السوري في بداية عاـمف خلاؿ دراسة 
دفعت  رئيسية عدة أسبابفي تمؾ الفترة، يمكف تحديد رت عمى سعر الصرؼ التي أثّ 

 الأوؿ النصؼالسوؽ غير النظامية خلاؿ  في السورية الميرة صرؼ سعرارتفاع  تسارعل
 :أىميا، (2020) لعاـ
 : الخمل الييكمي في الاقتصاد السوري: أولاً 

والاستيداؼ المقصود لمبنى  عمى سورية منذ بداية الأزمة وتشديد العقوبات الاقتصادية
بدأت التشوىات تطاؿ ىيكمية  ، والنقص المتزايد في موارد الطاقة،التحتية والاقتصادية

وبرزت العراقيؿ  ،العمؿية عف الإنتاجالاقتصاد السوري، فخرجت الكثير مف الفعاليات 
الزراعي، وتسببت  الإنتاجمف ىاـ وتعطؿ جزء  ،استيراد المواد الأولية والوسيطةأماـ 

بشقيو  فازداد الاعتماد عمى الاستيراد ،والمنتجات ىذه التغيرات بحدوث نقص في السمع
، في ظؿ تناقص موارده الطمب عمى القطع الأجنبي ب، مما دفع لزيادةيرّ النظامي والمُ 

                                                           
 ص(.291)الشروؽ.(. القاىرة: دار 1. )ط.أزمة النمور الآسيوية. (2000محي الديف، موسى. ) 16
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وقد برز القصور في السياسات الاقتصادية المتبعة لمعالجة ىذا الخمل ودفع عجمة 
 من خلال الآتي: الإنتاج نحو التعافي السريع لتمبية متطمبات المرحمة،

  كاف الآنية فقط، و  العوارض لتلافي جزئي بشكؿ الاقتصادية المشاكؿ معالجةتمت
، مما أدى إلى تراكـ اقتصادية شاممةبشكؿ قِطاعي دوف رؤية يتـ اتخاذ القرارات 

المشاكؿ الجوىرية )كنقص التمويؿ، ومشاكؿ تأميف المواد الأولية والسمع الوسيطة 
 .والطاقة، وصعوبات التسويؽ، ومعوقات التصدير...( دوف حموؿ واضحة

  عادة دمجيا في التباطؤ في إعادة تأىيؿ المناطؽ المحررة مف الارىابييف، وا 
، وعدـ تقديـ الدعـ الكافي لتوفير بيئة عمؿ مناسبة لإعادة تشغيؿ الاقتصاد الوطني

 الفعاليات الإنتاجية التي توقفت عف العمؿ بسبب ظروؼ الحرب. 
 ( وقد جاء 2019لـ يتـ وضع خطة لإحلاؿ بدائؿ المستوردات حتى عاـ ،)

ليذه  فمـ يتـ توجيو المصارؼ لوضع خطة إقراض داعمة ،الإعلاف عنيا منقوصاً 
 .الاستثمار بيالتوجو نحو ا، مما أضعؼ شاريعالم
 عمى العمؿ مف بدلاً  فقط، الأمنية الطرؽ وفؽ التيريب مكافحة عمى التركيز تـ 

ضعاؼ يربةالمُ  المنتجات لمنافسة المحمية المنتجات تطوير  لاسيما إلييا، الحاجة وا 
 :الأزمة بداية منذ 17الخسائر التجاري بتحقيؽ الميزاف استمرار ظؿ في

                                                           
17
 جدول-عشر الخامس الفصل-سورية في للإحصاء المركزي المكتب عن الصادرة 9102 لعام الاحصائية المجموعة 

(01/74.) 
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 الوضع تحسن بدايةعمى وق ع لاسيما  ،كان عمى الحكومة العمل بشكل حثيثفقد 

 وفق سياسات اقتصادية تركز عمى ما يمي:( 2015) عام منذ الأمني
 وتحقؽ فائض  ،الذاتي الاكتفاء فؤمّ بما ي الرئيسية الاستيلاكية الصناعات تشجيع

وذلؾ بخمؽ  ،استيرادىا يصعب التي لممنتجات بدائؿ تأميف عمى العمؿتصديري، و 
فرص تمويمية جيدة لتطوير المشاريع الإنتاجية، وتحسيف البنية التحتية اللازمة، 

 وتسييؿ الاجراءات الادارية لمنح التراخيص.
  معالجة النقص الكبير في مصادر الطاقة النفطية، مف خلاؿ عدالة التوزيع والتوسع

 الطاقة البديمة.في مشاريع 
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 (  2018-2011)تطور الميزان التجاري في سورية خلال الأزمة 
 القيم بملايين الميرة السورية 

 الميزان التجاري الأعوام

20112012201320142015201620172018

630,030233,355228,484253,411335,244568,866747,2001,429,160صادرات

1,018,972836,4921,084,7601,706,6281,747,0142,784,0553,482,5533,424,351واردات

الميزان 

التجاري
-388,942-603,137-856,276-1,453,217-1,411,770-2,215,189-2,735,353-1,995,191

تطور الميزان التجاري للسلع والخدمات في سورية خلال الفترة )2011-2018( القيم بملايين الليرة السورية
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 عبر دعـ إنتاج السماد الطبيعي وتصنيع  ،الإنتاج الزراعي إيجاد حموؿ لمشاكؿ
قامة معامؿ لحفظ المواد الغذائية الفائضة عف  المبيدات والأسمدة الزراعية، وا 

 الاستيلاؾ في مواسـ إنتاجيا، وتنمية المراعي، والتوسع في الثروة السمكية.
  لصديقة، لجذب المستثمريف الخارجييف مف الدوؿ انشط ومستمر السعي بشكؿ

 وتقديـ التسييلات اللازمة لدخوليـ مجاؿ العمؿ في سورية لدفع عجمة الإنتاج.
 :ضعف إدارة الموارد المتاحة من القطع الأجنبيثانياً: 

خلاؿ  المركزي المصرؼلدى احتياطيات القطع الأجنبي تـ استنزاؼ الجزء الأكبر مف 
 لتمويؿفي الفترة ذاتيا  استخدامو تـ ما ذلؾ إلى يضاؼ، الأعواـ الأولى للأزمة

 المراسميف لدى حساباتو في السوري التجاري لممصرؼ المجمدة الأرصدة مف ستيرادلاا
 بالعممة المركزي سورية لدى مصرؼ الموجودات النقدية رتقٌدّ  حيث الخارج، في

 :18فقط ونصؼ دولار أمريكي بحوالي مميار (2015) نياية عاـ الأجنبية

                                                           
18
 (.31/12/2015قائمة المركز المالي لمصرؼ سورية المركزي بتاريخ ) 

 31/12/2015المركز المالي لمصرف سورية المركزي الصادرة بالميرات السورية بتاريخ من قائمة 
 الأجنبية بالعممة النقدية الموجودات القيم بالميرة السورية المعادل بالدولار الأمريكي*

 الموجودات من النقد بالعملات الأجنبية 131,096,853,126.45 420,451,742
البنوك  –الحسابات الجارية بالعملات الأجنبية  367,685,505.61 1,179,235

 المركزية
البنوك  –الحسابات الجارية بالعملات الأجنبية  266,741,341,455.18 855,488,587

 التجارية
البنوك  –الحسابات لأجل بالعملات الأجنبية  - -

 المركزية
 –ة الحسابات لأجل بالعملات الأجنبي 114,766,368,770.59 368,076,872

 المصارف التجارية
 المجموع 131,096,853,126.45 1,645,196,436

* تـ احتساب القيـ المعادلة بالدولار الأمريكي مف قبؿ الباحث بسعر صرؼ لمدولار الأمريكي بتاريخ 
 ؿ.س( 311.8وىو ) 29/12/2015
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ومع توقؼ واردات القطع الأجنبي مف تصدير النفط، أصبحت موارد القطع قميمة 
ومحدودة )صادرات القطاع الخاص، الحوالات الخارجية، الرسوـ والعائدات القنصمية، 

دارتيا مف خلاؿ(، و النقدي،...البدؿ  أنظمة الرقابة عمى  بدلًا مف محاولة جذبيا وا 
مف الغاء العمؿ بتعيدات  بدأً لسوؽ غير النظامي، فقد تـ التخمي عنيا لصالح ا القطع،

 التصدير وصولًا إلى الفارؽ الكبير بيف السعر الرسمي لمحوالات والسعر غير النظامي. 
الجزء الأكبر مف قطاع النفط لسيطرة  عودة عدـمع  صوؿ الأزمة إلى عاميا التاسعبو و 

واستنزاؼ مدخرات  ،وميةالإيرادات الحك، وعدـ تأميف موارد إضافية لزيادة الدولة
وحيث أف الصراع الدولي مازاؿ غير محسوـ في ، ت القطاع العاـالسورييف واحتياطيا

بقي العديد من الدول، ت   سورية لجية تحديد نياية الأزمة والبدء بمرحمة إعادة الإعمار،"
الاتحاد الأوربي والولايات المتحدة الأمريكية العقوبات الدولية المفروضة  ولاسيما دول

عمى وكالات حكومية سورية وعمى أفراد سوريين، وتؤثر ىذه العقوبات عمى نحو 
القطع  فقد أصبح الطمب عمى، 19"مباشر أو غير مباشر عمى معظم قطاعات الاقتصاد

مؤقتاً يكوف موسمياً أو  قد إضافيوأصبح أي طمب  ،الأجنبي يفوؽ المعروض منو
لا تتناسب  رفع سعر الصرؼ بنسبة كبيرةاستغلاؿ المضاربيف والصرافيف و إلى  ييؤدّ 

 مع حجـ الطمب الفعمي.
 : الميرة السوريةارتفاع سعر صرف عمى  المبنانية الاقتصادية الأزمةتأثيرات : ثالثاً 

( 1950عاـ ) سورية ولبناف الانفصاؿ الجمركي بيف بعد نظامين اقتصاديين مختمفين:
نظاـ ، فاتبعت سورية عف الآخر واقتصادية مختمفةنقدية سياسة  البمديف انتيج كؿ مف

الصرؼ الحر في حيف اتبع لبناف نظاـ  تجارية،لحمائية الدار واسعر الصرؼ المُ 
نحو توجيو  خلاؿ سيطرتو عمى لبناف الاحتلاؿ الفرنسيحيث دفع  والحرية التجارية،

"اتجو  ،لمتركيز عمى تحرير التجارة مبناني بمعزؿ عف الاقتصاد السوريالاقتصاد ال
                                                           

19
(. 2020) (.آسيا)الاسكوا لغرب والاجتماعية الاقتصادية المجنة – المتحدة الأمـ عف صادر تقرير 

 بتاريخ استرجع) www.unescwa.org الالكتروني الموقع. الحرب من سنوات ثماني بعد: سوريا
02/10/2020.) 
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بيف وأدى ىذا الاختلاؼ ، 20التركيز عمى تنمية الطرق والسكك الحديدية والموانئ"
 إلى تشابؾ العلاقات البمديف بيف والديموغرافي الجغرافي ترابطمع عامؿ الالاقتصاديف 
 ائمة عمى حاجة البمديف لتبادؿقال تقميديةإلى العلاقات ال فإضافةً بينيما،  الاقتصادية

فقد  المعابر الحدودية الرسمية،القنوات النظامية و عبر  ،السمع والخدمات منتجاتيما مف
الذيف  ،لمميربيف سوؽ موازي وءبنشفي سورية  عموؿ بياالحمائية التجارية الم تسببت
مستغميف  في سورية، استيرادىا الممنوع أو المقيد البضائعتأميف ل لبنافعمى  اعتمدوا

في لبناف  سياسة الاقتصاد الحر متفقد سيّ  ،صعوبة ضبط الحدودو التداخؿ الجغرافي 
" لقد  دوف تطبيؽ أي قواعد أو قيود حمائية،لبضائع والمنتجات إلى أسواقو ادخوؿ 

التجارة الخارجية ك التجار بأقصى درجات الفمتان الاقتصادي وبالأخص تحرير تمس  
من كل قيد أو عقبة رافضين أي تدخل لمدولة معادين لمتشريع وخاصة الضرائب 

 .21والرسوم"
ملائمة لاستقطاب رأس الماؿ  ؿ النظاـ المصرفي والنقدي المبناني بيئةً مثّ  في حيف
 في سورية،المعموؿ بيا  الأجنبي أنظمة القطعالذي يسعى لمتفمت مف رقابة السوري 
ومع بداية الأزمة مثؿ خزائف دائمة لرؤوس الأمواؿ السورية، المصارؼ المبنانية تُ فكانت 
التي شممت  الدولية العقوبات الاقتصادية والتشدد في تطبيؽ( 2011) عاـسورية في 

 واقامف ،لبنافلمبحث عف حموؿ عبر لجأ الكثير مف السورييف  ،التعاملات المصرفية
عيـ عمى وقد شجّ  ،لإيداعيا في المصارؼ المبنانيةجنبي ـ بالقطع الأمدخراتيبتيريب 

مف  السوريوف التجارالعديد مف ولجأ  ،ى ىذه المصارؼلد ذلؾ ارتفاع معدلات الفوائد
 متعاوف معتمنع العقوبات الدولية توريدىا إلى سورية(، ل )التيتأميف مستورداتيـ أجؿ 
لبناف كاف ف لى سورية،إبراً المستوردات شحف يستوردوف إلى لبناف ثـ تُ  فيلبناني تجار

                                                           
 )مصطفى .الأوسطمدخل إلى التاريخ الاقتصادي الحديث لمشرق  (.1964)زي.  ىرشلاغ، 20

 ص(. 368) .دار الحقيقة :(. بيروت1.ط) .الحسيني، مترجـ(
(. 1ط.). وتجار الييكل رجال السمطة والمال في لبنانأمراء الحرب (. 2007)ديب، كماؿ.  21

 ص(. 606بيروت: دار النيار. )



 مها محمد عبد الرحمن   د. محمود قاسم زنبوعه    2021عام  33العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

65 
 

بوابة لتصدير و  ،الخارجعملائيـ في و متقى لعقد الصفقات التجارية بيف السورييف مُ 
كبير منيا  كاف جزءٌ  ، التيبيف البمديف الأمواؿانتقاؿ  حركةورافؽ ىذا النشاط ، يـمنتجات
 .تيريباً يتـ 
نتيجة التداخؿ والترابط الكبير في العلاقات المبنانية ب لبنان: قتصادية فيالأزمة الا بدء

السورية سياسياً واقتصادياً لـ يكف الاقتصاد المبناني بمنأى عف تأثيرات الأزمة السورية، 
( عمى رؤوس الأمواؿ الواردة عبر القنوات 2011وحيث كاف لبناف يعتمد حتى عاـ )

المباشر والاقتراض مف الخارج، فقد  الخارجية كتحويلات المغتربيف والاستثمار الأجنبي
حدة التجاذبات السياسية، وكاف  ادتتراجع الواقع المعيشي وز و بدأت ىذه القنوات تجؼ 

في  ( أثرٌ 2017في )تشريف الثاني/ المفاجئةلإعلاف استقالة رئيس مجمس الوزراء 
تيريب الودائع مف المصارؼ المبنانية  ت عممياتفبدأ ،المبنانييف لدىالاستقرار ة زعزع

( بحوالي 2017/2018رت قيمة الودائع المسحوبة ما بيف عامي )دّ قُ و  إلى الخارج،
 في السورية الودائع حجـ مختمفة مصادر عدة رتقدّ كما )، مميارات دولار عشرة

 .22(مريكيأ دولار مميار 30 عف يزيد ماب 2019حتى عاـ  المبنانية المصارؼ
 منذ بالارتفاع المبنانية الميرة صرؼ سعر بدأ الاقتصادي الوضع تردي ومع
( مطالبيف 2019/أوؿ تشريف/17) في  الشوارع إلى المبنانيوف نزؿف ،(2019/آب)
 التدىور دادز بدؿ العمؿ عمى معالجة الأزمة، فا الوزراء رئيس فاستقاؿ ،الحكومةتغيير ب

مميار دولار  120ديف عاـ حوالي  بحجـ)مف الإفلاس  كاف لبناف يقتربو ، الاقتصادي
وصؿ العجز في ف، 23(مميار دولار ديف خارجي ومعظميا سندات حكومية 91منيا 

 نخفاضمع ا مترافقاً  ،ميزاف المدفوعات مستويات لـ يبمغيا حتى في الحرب الأىمية
  الخارجي. والتمويؿ صادرات وتقمص الاستثمار الأجنبي وتوقؼ القروض الدوليةال

                                                           
بتاريخ  2020حديثو لمصناعييف في معرض منتجيف أشار السيد الرئيس بشار الأسد في  22
 مميار دولار(. 42-20بيف )( إلى رقـ تقديري ليذه الودائع 2020تشريف ثاني//4)

 .الاقتصاد السياسي المبناني من الطائف إلى الحراك: تحولات وتحديات. موقع الجزيرة لمدراسات 23
 (.2020، تموز، 15استرجعت بتاريخ )
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 (2020بداية ) في جديدة تشكيؿ حكومة بالرغـ مف :قتصادية المبنانيةالأزمة الاتفاقم 
 المالي والقطاع والسياحة التجارة عوائد عمى يعتمد الذي) الريعي الاقتصاد بفشؿ أقرت

 إلى والانتقاؿ الفساد معالجة ضرورةبو  (،الصناعة أو بالزراعة ييتـ ولا والمصرفي
تسديد سندات الديف العاـ الخارجية ىذه الحكومة  عمّقتكما  ،نتجمُ  اقتصاد

لمتفاوض مع صندوؽ النقد الدولي  إصلاحية لتدعـ سعيياوضعت خطة و ، )اليوروبوند(
عممت عمى إلا أف التشابكات السياسية غير المنسجمة في لبناف قرض، لمحصوؿ عمى 

أزمة  ظيرتثـ التدخلات الخارجية متعددة الأطراؼ، كذلؾ الحكومة، و  عمؿ عرقمت
عرقؿ التقدـ نحو تنفيذ قد كؿ ذلؾ وكاف  ،اً وءكورونا التي زادت الوضع الاقتصادي سُ 

فقد وصؿ  ،حجـ الانييار في قيمة الميرة المبنانية كبيراً جداً  جاءف، الإصلاحيةالخطة 
ففقدت العممة المبنانية في شيور  ؿ.ؿ، 7000إلى  السوؽ غير النظاميةسعر صرؼ 
ما  وىذا ،أف تفقده في الظروؼ الطبيعية عمى مدار عقديف أو ثلاثة يمكفأكثر ما كاف 

 تـ اعتباره خطأً يتحممو حاكـ مصرؼ لبناف الذي انتيج سياسة تثبيت سعر الصرؼ
تثبيت سعر رياض سلامة  لبناف مصرؼالجديد ل حاكـال أقر 1992بنياية عاـ )
لمدولار الأمريكي، بعد أف كاف لبناف ينتيج لعقود سياسة  ؿ.ؿ 1500صرؼ بقيمة ال

 .(2019نياية لواستمر ىذا التثبيت سعر الصرؼ الحر 
التي طالت كافة  (2019وبرغـ تقييد السحوبات مف المصارؼ المبنانية منذ )آب/

 رقُدّ  )حيث، فمف قبؿ المتنفذي لودائعاتيريب استمر فقد  المودعيف بمف فييـ السورييف،
 مميار 15.3حوالي ب( 2019صافي الودائع التي خرجت مف المصارؼ المبنانية عاـ )

، في حيف المميوف دولارودائعيـ عف قيـ مف حسابات كبار المودعيف التي تفوؽ  دولار
 المميوفعف أرصدتيا الودائع التي تقؿ مف حسابات  دولار مميوف 355أُخرج فقط 

بما ، و 24(% مف المودعيف1حوالي  وبة تخص% مف الودائع المسح98أي أف  دولار،
أجور ومدخرات الايداعات المتحصمة مف مف  جزءً  تمثؿ الميربة ىذه السحوباتأف 

                                                           
. وتحديات تحولات: الحراك إلى الطائف من المبناني السياسي الاقتصاد الجزيرة لمدراسات. موقع 24
 (.2020 ،، تموز15 بتاريخ استرجعت)
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مصرؼ لبناف وكاف ، بإعادتيااحتجو مطالبيف و بالأمواؿ المنيوبة  ، فقد أسموىاالمبنانييف
الميرة  لتخفيؼ حدة انييار سعر صرؼ القطع الأجنبي بالتدخؿ في سوؽقد تباطأ 
بعدـ تجاوز مزـ الصرافيف يُ  اً استثنائيّ  اً د ستة أشير عمى الأزمة أصدر قرار بعف المبنانية،

كما قرر التدخؿ لدعـ استيراد بعض ، مصرؼ لبناف صرؼ % مف سعر30حد أقصى 
 السمع الأساسية.

 نتيجة التداخؿ بيف تأثير الأزمة الاقتصادية المبنانية عمى سعر صرف الميرة السورية:
الاقتصاد عمى  المبنانية الاقتصادية لأزمةست اانعكقد الاقتصاديف السوري والمبناني، ف

 :للأسباب التاليةالميرة السورية  سعر صرفتسارع الارتفاع بعمى و  ،السوري
 عمى في سورية  القطع الأجنبيلتصريؼ  نظاميةالقنوات غير ال اعتمدت بعض

 ترد الحوالاتكانت حيث  ،المبنانيةالمصارؼ لدى  المفتوحة شبكة مف الحسابات

القيمة  يتـ تسميـفي حيف  ،إلى ىذه الحساباتدوؿ العالـ  مف الأجنبي بالقطع
القطع الأجنبي سحب يتـ لاحقاً و  ،السورية ميرةفي سورية بالممقصد النيائي لالمقابمة 

دخالو إبعد و أما ضمف لبناف إ، السوؽ غير النظاميةفي مف ىذه الحسابات لبيعو 
( بتقييد 2019بدأت المصارؼ المبنانية في )أيموؿ/ حيف، ولذلؾ فلى سوريةإتيريباً 

الصرافيف  طاؿ ىذا التقييد حسابات بالعملات الأجنبيةمف حساباتيا السحب 
ر بشكؿ أثّ جزت مبالغ كبيرة بالقطع الأجنبي، مما فحُ  ،السورييف أو المتعامميف معيـ

أف الأزمة سورية، إضافة إلى ال غير النظاميةالسوؽ  موارد في شح عمىمباشر 
 وتيريب نقؿ عمميات بالرقابة عمى متشددالمبنانية دفعت الجيات الأمنية في لبناف، ل

 .المشتركة عبر الحدود الأمواؿ
 الحسابات التي كاف تمويؿ الاستيراد في المصارؼ المبنانية تقييد  شممت عمميات

سواء بأسماء شركات قاموا  ،عبر لبناف يستخدميا التجار السوريوف للاستيراد
ف يمبنانيالف يستوردممف ال استخداـ وسطاءبو أ ،في لبناف ليذه الغاية بإنشائيا

 مستعجؿتمويؿ بديؿ مصدر لتأميف  ىؤلاء التجار ت حاجةيعمموف لحسابيـ، وأد
السوؽ غير  ريثما يتـ التخفيؼ مف القيود عمى حساباتيـ، إلى البحث عف موارد في
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وضغطاً عمى زيادة الطمب عمى القطع  ،ضافياً إ ؿ عبأً مما شكّ في سورية  النظامية
 . الأجنبي في سورية

 ة في المستورد توفر بعض السمعنقص في إلى  الاستيراد في لبنافتقييد دى أ
مف  لمبضائع تيريبولمحاولة التعويض عف ىذا النقص نشطت حركة  أسواقو،
انخفاض مخزوف السمع لاسيما المستوردة في ، مما أدى إلى إلى لبناف سورية
    .لتوريد مواد جديدةالأجنبي فازداد طمب المستورديف السورييف عمى القطع  سورية،

 دىأفقد  ،في كؿ مف سورية ولبنافصرافيف نتيجة العلاقة المترابطة بيف شبكات ال 
لدى  السحب مف المعروضلى إفي لبناف  الأجنبيعرض القطع في شح ال

مودعيف في والسورييف ال المبنانييفطمب  لتمبيةلاسيما ، في سورية الصرافيف
 بالميرات مف حساباتيـ وودائعيـ السحبلى إ اضطرواالذيف  ،المصارؼ المبنانية

 استمرار خوفاً مفشراء القطع الأجنبي ببدولرة ىذه السحوبات، ويرغبوف  المبنانية
  تراجع قيمة الميرة المبنانية.

 اً: الانتشار العالمي الواسع لفيروس كورونا: رابع

مشكمة صحية عالمية ناتجة عف تطور وانتشار فيروس  تفاقمت( 2020بداية عاـ ) في
، حيث أشارت ؿ تحدي يواجيو الاقتصاد العالميشكّ ، واتسع تأثيرىا ليُ المستجد كورونا

إلى أف ، ) دراسة تحميمية منظمة الأونكتاد )مؤتمر الأمـ المتحدة لمتجارة والتنمية( في
ؼ نحو تريميوف دولار، أي كمّ قد يُ  2020 % لعاـ2قؿ مف لأتباطؤ الاقتصاد العالمي 

 الدراسة أف مزيجاً  ىذه كدت، كما أ25(أف العالـ عمى عتبة ركود في الاقتصاد العالمي
 ، وقديمكف أف يؤدي إلى دوامة مف التراجع تجعؿ مف الوضع أكثر سوءاً الأسباب  مف
 المفروضة القيود بسبب ،واسعة اقتصادية قطاعات تضرر كورونا بالفعؿ إلى أزمة أدت
جراءات الدولية والرحلات السفر عمى  والشحف النقؿ قطاع فتأثر الصحي، الحجر وا 

                                                           
أزمة بقيمة تريميون دولار قد يتسبب (: 2020/آذار/09. )الأونكتادموقع أخبار الأمـ المتحدة.  25

 (.2020، تموز،17. )استرجعت بتاريخ بيا فيروس كورونا، فيل يمكن تجنبيا
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 والخارجية، الداخمية والتجارتيف والنقؿ والسياحة الإنتاجية الخدمات وقطاعات الجوي
النفط،  عمى العالمي الطمب تراجع و التأميف، وقطاع التحويمية الصناعات قطاع وكذلؾ

 :عدة جوانب أىميا وانعكس ذلك بالتأثير عمى سعر صرف الميرة السورية من خلال
  إف الانخفاض الكبير في قطاع النقؿ الخارجي تسبب مف جية في انخفاض

 حيثورية، ومف جية أخرى بتوقؼ حركة القادميف إلى س ،عائدات النقؿ والترانزيت
السوؽ غير كاف وجود فارؽ كبير بيف سعر الصرؼ الرسمي وسعر الصرؼ في 

قد أدى إلى اعتماد كثير مف المغتربيف  ،(2019في النصؼ الثاني لعاـ ) النظامية
والعامميف السورييف في الخارج أسموب إرساؿ تحويلات إلى ذوييـ برفقة المسافريف 

تحويميا عبر القنوات الرسمية التي تفرض عمييـ وذلؾ تجنباً ل القادميف إلى سورية،
الزامية استلاميا بسعر الصرؼ الرسمي المنخفض، أو تحويميا عبر وسيط غير 

مورداً ىاماً تشكؿ ذه التحويلات وحيث كانت ى شرعي في ظؿ مخاطر عالية،
 شح إلى (2020/آذار)، فقد أدى توقؼ النقؿ الخارجي بدأً مفغير النظاميةلمسوؽ 
بصحبة المسافريف، فساىـ ىذا النقص  الأجنبي القطع مف الواردات ىذه في مفاجئ

 .في انخفاض العرض وارتفاع سعر الصرؼ
 الذي نتج عف الإغلاؽ المفروض لتفادي انتشار العدوى، انعكس الركود العالمي 

عمى زيادة معدلات البطالة وتسريح العماؿ في أنحاء مختمفة مف العالـ وانخفاض 
دخوؿ الكثيريف، كما قامت العديد مف الدوؿ لاسيما العربية بتقميص الاعتماد عمى 

ذلؾ بشكؿ مباشر لانخفاض مداخيؿ السورييف في كؿ العمالة الخارجية، وأدى 
فقد وبالنتيجة  ،جزء مف دخوليـخريف لوفقد آوظائفيـ يـ للفقداف جزء من ،الخارج

في الخارج، وانخفض العرض في سوؽ  سورييفمف ال انخفضت قيمة التحويلات
 . القطع

 : قانون قيصر الأمريكي الذي يتضمن حزمة عقوبات جديدة عمى سورية:خامساً 

بيدؼ زيادة محاصرة كية يالذي أقرتو الإدارة الأمر  قيصر قانوف اقتراب دخوؿ أدى
مف  إلى تفاقـ الخوؼ ،(2020/حزيراف/17) في مقرراً  كاف الذي التنفيذ حيز ،سورية

 القرارتضمف ، فقد سورية عمى والاقتصادية المالية انعكاسات فرض المزيد مف العزلة
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بأنو مؤسسة مالية تقوـ اتيامو بإجراءات محتممة قد تطاؿ مصرؼ سورية المركزي 
 كي بفرض عقوبات قد تطاؿير لمرئيس الأم تضمف أيضاً منح الحؽ، كما ؿ الأمواؿيبغس

 يتعامؿ أجنبي شخص كؿ السابقة، والأوروبية كيةيالأمر  العقوبات طالتيـ لمف إضافةً 
، بكؿ بالعقوبات المستيدفة الفئة عمؿ ىذا القانوف مجاؿ وحدد ،السورية الحكومة مع
 السمع يشمؿ لـ تطبيقو نطاؽ أف مف بالرغـو والبناء، والغاز والنفط الطيراف قطاعمف 

نما مستجّدة ليست النفطية التوريدات عمى العقوبات أف كما والغذائية، الاستيلاكية  وا 
مف خلاؿ ما بدا مف فقد بدأت تأثيرات ىذا القرار قبؿ تطبيقو  ،الأزمة بداية منذ مطبقة

حجاـ العديد مف المُورديف الخارجييف عف التعامؿ مع سورية،  التضخيـ فخوؼ وا 
انعكس ذلؾ بخوؼ السورييف أنفسيـ مف كما ، أثار القمؽ الخارجيمموضوع الإعلامي ل

، وتراجع الأمؿ لدييـ دىا تطبيؽ القرار في تأميف مستورداتيـالصعوبات التي سيولّ 
وأدى ذلؾ إلى الرغبة ، بدخوؿ الاستثمارات الخارجية الموعودة لمبدء بإعادة الإعمار

مما رفع الطمب عمى القطع  ،التوجو نحو الدولرة فزادالقوية بالتحوط لممخاطر المحتممة، 
 .، فساىـ ذلؾ في دفع سعر الصرؼ للارتفاعالأجنبي مقابؿ عرض محدود ومنخفض

 النتائج:
 ارتفاع يترافؽف التضخمي، الركود مف 2019منذ عاـ  يعاني الاقتصاد السوري 

ذا لـ يتـ اتباع ضعؼ القوة الشرائية،  بسببالطمب  انخفاض مع الأسعار وا 
سعر صرؼ الميرة في ارتفاع أي القوة الشرائية، فإف  لزيادةسياسات اقتصادية 

مستوى  سينعكس عمى ارتفاع الأسعار، وسيزيد مف انخفاض الطمب وتدنيالسورية 
 المواطنيف. معيشة

  واضح عمى تغير سعر  بشكؿمصرؼ سورية المركزي خلاؿ الأزمة انعكس أداء
)كتعديؿ سعر الصرؼ الرسمي، استلاـ :الصرؼ مف خلاؿ الإجراءات التي اتبعيا

، تمويؿ المستوردات، تعيدات في سوؽ القطع الحوالات، التدخؿ المباشر
التأثير تراجع دوره في وأدى  التصدير،...وغيرىا مف إجراءات الرقابة عمى القطع(،
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إلى تناقص ، طويلاً سعر الصرؼ الرسمي  تثبيتلاسيما ب ،سوؽ القطععمى 
ضعاؼ ثقة المواطنيف بدور الدولة بالتأثير عمى  إيراداتو مف القطع الأجنبي، وا 

فساح المجاؿ لتلاعب الصرافيف والمضاربيف ، مزيد مف الدولرةمما دفع ل ،السوؽ وا 
  بسعر الصرؼ.

  الطاقات وعدـ توظيؼ ية، وىدر في الإنتاجيتسـ الاقتصاد السوري حالياً بانخفاض
تـ استنزاؼ جزء  وحيث ،مما زاد الحاجة للاستيراد الامكانات المتاحة بشكؿ فعاؿ،

كبير مف المدخرات والاحتياطيات، فقد وصمت مرونة الطمب الكمي عمى القطع 
 السورية الميرة صرؼ بسعر الارتفاع تسارع أف يؤكد ما وىذاالأجنبي لحدود متدنية، 

 خارجية أسباب بتأثير مؤقتة حالةً  يكف لـ ،(2020) عاـ مف الأوؿ النصؼ خلاؿ
نما فقط، مرحمية  تستوجب متراكمة، أسباب الحاد التغير ىذا في ساىمت وا 

  .الةفعّ  تعد لـ والجزئية المؤقتة فالحموؿ الكمي، الاقتصاد مستوى عمى معالجات
  ّانخفاض حجـ  سببو مفبما ر انتشار وباء كورونا عمى تدىور قيمة الميرة السورية أث

الخوؼ مف تطبيؽ قانوف مف  ساىـ كؿ  تحويلات السورييف في الخارج، في حيف 
، في تأثيرات الأزمة الاقتصادية المبنانية، و قيصر لمعقوبات الأمريكية عمى سورية

الارتفاع الحاد في سعر جزء مف  كاففحجـ الطمب عمى القطع الأجنبي،  زيادة
ليذا  طبيعية نتيجةً  ،2020النصؼ الأوؿ لعاـ  خلاؿ صرؼ الميرة السورية

  الاختلاؿ المفاجئ بيف زيادة الطمب وانخفاض العرض مف القطع الأجنبي.
  ُسوريةفي الرقابة عمى القطع الأجنبي المطبؽ و  دارالصرؼ المُ سعر  عتبر نظاـي، 

عمى  والتأثير ،الصرؼسعر  الحد مف تقمباتو  ،فعالة لمتدخؿ في سوؽ القطع أداةً 
ورية المركزي لمتدخؿ خلاؿ المرونة لمصرؼ س أعطى ، فقدالتجارة الخارجيةحركة 
وتعدد أسعار الصرؼ،  مف خلاؿ التعديلات المرنة لسعر الصرؼ الرسمي، الأزمة

موارد  لو بإدارة سمح مماالرقابة عمى القطع، أنظمة المتعمقة بجراءات وتعديؿ الإ
 .لمبمد وتوجيييا لتأميف الاحتياجات الأساسية ،يالقطع الأجنب

  لا يمكف التوجو حالياً نحو تحرير سعر الصرؼ في سورية، لأف استقرار سعر
الصرؼ مرتبط بتحسف الوضع الاقتصادي، فقوة العممة ترتكز عمى قوة الإنتاج، 
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وماتزاؿ الدولة السورية قادرة عمى التدخؿ الإيجابي لتغيير ىيكمية الاقتصاد 
السوري، ودفع عجمة الإنتاج، ودعـ التصدير، وبالتالي ماتزاؿ قادرة عمى التأثير 

 عمى سعر الصرؼ.
 الاقتصادي في كؿ مف سورية ولبناف  التغير في الواقع اتتأثير  يصعب الحد مف

مما يستوجب  متجذرة بيف البمديف،قوية جداً و  ةالمترابط علاقاتال، فالآخر مىع
الخلافات السياسية، لاسيما  بمنأى عف بيف الدولتيف ستمرالمالاقتصادي التنسيؽ 

ضاربيف المشتركة لمحد مف تلاعب المُ  الإجراءات لتفعيؿ ،في ىذه المرحمة
 .يمابينكؿ الاقتصادية امكاف مف انتقاؿ المشقدر الإ لتخفيؼوالميربيف، وا

 :(اختبار الفرضياتالخلاصة: )

 صحة الفرضية الرئيسية إثباتص إلى نخمُ في ضوء النتائج التي توصؿ إلييا البحث، 
لمستوى كفاءة أداء الاقتصاد الوطني، ولا يتبع تغير سعر صرف الميرة السورية  :بأف

الفرضيتيف  استناداً إلى ثبوت صحة وذلؾ الخارجية، يتغير فقط بتأثير العوامل
 الفرعيتيف وفؽ النتائج التالية:

والنقدية في  الاقتصادية السياساتوجود علاقة الترابط بين تغيير تـ إثبات  .1
لربط بيف با ، مف خلاؿ الدلائؿ التي قدميا البحثسورية، واستقرار سعر الصرف

واستقرار سعر الصرؼ، مع الإشارة دوف دخوؿ إجراءات مصرؼ سورية المركزي 
  .المتبعة خلاؿ مرحمة الأزمة في التفاصيؿ إلى تأثير السياسات الاقتصادية

تأثير العوامل الخارجية عمى سعر الصرف أف صحة الافتراض بالتوصؿ إلى تـ  .2
يكون مبالغاً بو ويتجاوز مستوى توازن العرض والطمب، في ظل ضعف إجراءات 

العوامؿ الخارجية المستجدة في وذلؾ مف خلاؿ دراسة تأثير ، التدخل الحكومي
الدولية أكثر صعوبةً مف العقوبات الاقتصادية  لـ تكف ، والتي2020بداية عاـ 

دة، التي بدأت مع بداية الأزمة، إضافةً إلى أف أزمة لبناف الاقتصادية ليست متفرّ 
حيث سبقيا ما تعرضت لو باقي دوؿ الجوار مف أزمات كتركيا والعراؽ والأردف، 

حدث ىذا التأثير الكبير لو كاف وبالتالي فإف ىذه العوامؿ الخارجية ما كانت لتُ 
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، والقوة الشرائية أفضؿ، ولو تمكف ويتطورفي وضع جيد سورية الواقع الإنتاجي في 
المواطنيف  منحَ ، و عادؿ بسعرٍ  استقطاب الحوالات الخارجية المصرؼ المركزي مف

 ثقة أكبر بقدرتو عمى التأثير عمى سوؽ القطع الأجنبي. 

 المقترحات:
المقترحات نا مف استنباط ؿ إليو البحث مف نتائج ومستخمصات، تمكّ مف خلاؿ ما توصّ 

 التي يمكف أف تساعد في المحافظة عمى استقرار سعر الصرؼ: ،التالية

الأجنبي التي يعاني منيا  القطع موارد واحتياطيات في حالة النقص الكبيرإف  (1
وتأثيره ولزيادة وارداتو ، المتاحة لمموارد دقيقة إدارةطمب مصرؼ سورية المركزي، تت

  المركزي اتباع الإجراءات التالية:يمكن لممصرف سوؽ القطع،  عمى
I. مف قريباً  بقىلي ،مرفبشكؿ وتغييره  الخارجية الحوالات رفع سعر صرؼ 

عبر  لترد الحوالات مف الأكبر الجزء جذبف ، بما يؤمّ المتداوؿ السعر
مصرؼ إلى الحصيمة ىذه الحوالات ستباع حيث ، نظاميةت الالقنوا

 . لممواطنيف الاحتياجات الأساسية ةفي توجيييا لتمبي ويمكنو التحكـ ،المركزي
II. ومنحو المرونة في  المصارؼ، لدى الأجنبي لمقطع موازية سوؽ إحداث

يمكف ليذا السوؽ أف يكوف اللاعب الأكبر في بحيث تحديد سعر الصرؼ، 
الصرؼ غير  سوؽسوؽ القطع الأجنبي، ويجذب المتعامميف كبديؿ عف 

 . ةالنظامي
III.  إجراءات أكثر ديناميكية مف السابؽ، وفؽ إعادة العمؿ بتعيدات التصدير

 الصادرات عوائد بحيث يتـ ربطحتى لا تؤثر عمى العممية الإنتاجية، 
المواد الأولية لاسيما  ،المستوردات الأكبر منيا لتمويؿ الجزء بتحويؿ

 بيفلتبادؿ القطع الأجنبي  الوسيطة قميؿ الحمقاتتو  ،الإنتاجمستمزمات و 
لمتخفيؼ مف دور الوسطاء والمضاربيف في  ،يفوالمستورديف ر المصدّ 

 التلاعب بسعر الصرؼ.
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IV.  لممبالغ المتجمعة مف بيع شيادات الإيداع، البحث عف استثمارات مربحة
وتوظيفيا بما يقدـ تمويلًا مناسباً لمشاريع استثمارية، ويحقؽ عوائد لممصرؼ 

 . تغطي تكاليؼ إصدار ىذه الشيادات المركزي
تعمؿ عمى ربط القطاعات ، لالوزراء مجمس رئاسة لدىتنسيؽ المتابعة و التفعيؿ آلية  (2

تضع شاممة،  رؤيةوفؽ الأنشطة الاقتصادية تيا، لتوجيو الاقتصادية وتضمف تكاممي
وتحقيؽ أكبر قدر مف  ،تيدؼ للاستفادة القصوى مف الإمكانيات المتاحةأولويات 

 .الفعالية والاكتفاء الذاتي
نتاج بدائؿ المستوردات، لمتخفيؼ قدر الإمكاف مف إلاسيما  المحمي الإنتاج دعـ (3

، تصديريعمى تحقيؽ فائض  الأجنبي، والعمؿالمدفوعة بالقطع  لاستيرادافاتورة 
 الزراعي الإنتاج زيادة لدعـ يةالإنتاج القروض في وذلؾ مف خلاؿ التوسع

 تكمفة تخفيض يحقؽ بما الإنتاج مناطؽ في التحتية البنى وتطوير والصناعي،
 البديمة. الطاقة موارد مف القصوى والاستفادة ،المنتج

 زيادةو  ،رفع الرواتب والأجورمف خلاؿ  تحسيف القوة الشرائية لممواطنيف ضرورة (4
 الصغيرة المدخراتخمؽ فرص لتوظيؼ و  ،الإنتاجوفؽ خطط دعـ  التشغيؿ معدلات

 المشاركة بالممكية السيميةتتيح لممواطنيف أصحاب ىذه المدخرات آلية  عبر
  نتاجية تحقؽ ليـ عوائد مستمرة.لمشاريع إ

 تنظيـمف خلاؿ  ،مكافالإ قدر التجارية الوساطة حمقاتمف  تقميؿالعمؿ عمى ال (5
تسمح لممنتجيف ببيع منتجاتيـ مباشرة لممستيمؾ، أو عبر  واسعة مركزية أسواؽ

 واحدة بيف المنتج والمستيمؾ. وسيطة حمقة تجارية 
 ،المبنانيالاقتصادييف السوري و  الحكومييف لفريقيفابيف مستمرة عقد لقاءات  ضرورة (6

تنسيؽ و وفؽ كؿ مرحمة، بيف البمديف  ةلدراسة التأثيرات الاقتصادية المتبادل
جمركييف لاختلاؼ النظاميف الاقتصادييف والالسمبية الآثار مف  لمحدالإجراءات 

 المعموؿ بيما في البمديف، مع الاستمرار في مكافحة التيريب بكؿ أشكالو.
 



 مها محمد عبد الرحمن   د. محمود قاسم زنبوعه    2021عام  33العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

75 
 

 قائمة المراجع:

 .(www.cb.gov.sy) الموقع الرسمي لمصرؼ سورية المركزيالبيانات المنشورة عمى  .1
 ممكتب المركزي للإحصاء في سوريةالموقع الرسمي ل عمى المنشورة البيانات .2

(www.cbssyr.sy). 
-سورية في للإحصاء المركزي المكتب عف الصادرة 2019 لعاـ الاحصائية المجموعة .3

 (.15/47) جدوؿ-عشر الخامس الفصؿ
-سورية في للإحصاء المركزي المكتب عف الصادرة 2019 لعاـ الاحصائية المجموعة .4

 (.2/10) جدوؿ العاشر الفصؿ
 (.2015-2013الإحصائيات الصادرة عف وزارة النفط والثروة المعدنية في سورية للأعواـ ) .5
(. 2020(. )الاسكوا)آسيا لغرب والاجتماعية الاقتصادية المجنة- المتحدة الأمـ تقرير .6

 استرجع) www.unescwa.org الالكتروني الموقع. الحرب من سنوات ثماني بعد: سوريا
 (.02/10/2020 بتاريخ

(. دمشؽ: دار الرضا 1. )ط.أوراق في الاقتصاد السوري(. 2006)مطانيوس. حبيب،  .7
 ص(. 430)لمنشر. 

. لبنانأمراء الحرب وتجار الييكل رجال السمطة والمال في  .(2007)كماؿ. ديب،  .8
 ص(. 606) (. بيروت: دار النيار.1ط.)

الولايات  .(1.ط) .التعامل في أسواق العملات الدولية(. 1996عبد العظيـ، حمدي. ) .9
 ص(. 92)الإسلامي. المعيد العالمي لمفكر : منشورات المتحدة الأمريكية

الأجنبية والمشتقات المالية )بين  العملات(. 2004). ، مروافعوض، ماىرشكري،  .10
 ص( 375الدراسات المصرفية. )(. الأردف: معيد 1)ط. .(النظرية والتطبيق

الشروؽ.  دار: القاىرة(. 1.ط. )الآسيوية النمور أزمة. ( 2000. )موسى الديف، محي .11
 (.ص 291)
 .دليل الرقابة عمى النقد(. 1997. )مصرؼ سورية المركزيمنشورات  .12
الاقتصاد السياسي المبناني من الطائف إلى الحراك: تحولات موقع الجزيرة لمدراسات.  .13

 (.2020، تموز، 15استرجعت بتاريخ ). وتحديات
بيا فيروس أزمة بقيمة تريميون دولار قد يتسبب موقع أخبار الأمـ المتحدة. الأونكتاد:  .14

 (.2020، تموز،17. )استرجعت بتاريخ ياكورونا، فيل يمكن تجنب
 .الأوسطمدخل إلى التاريخ الاقتصادي الحديث لمشرق (. 1964)زي.  ىرشلاغ، .15

 ص(. 368) .الحقيقة : دار(. بيروت1الحسيني، مترجـ(. )ط.مصطفى )

http://www.cb.gov.sy/


السورية الليرة صرف لسعر سار رفاا  المفالا  بالأزمة وارفباطه أسبابه (0202) لعام الأول النصففي  

اللبنانية الاقفصادية  

 
 

76 
 

16. KRUGMAN, P (2008) -The Return of Depression Economics. W. W. 

Norton & Company, (no2). USA, 214p. 



 هلا الحسن الحسين    أ.د.عبد الرزاق حساني    2021عام  33العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

77 
 

 المالي سوقالتنمية ر لقياس بناء مؤشِّ

-2009للفترة ) الماليحالة سوق قطر سة درا
 م(2017

 1هلا الحسن الحسينإعداد الطالبة:   

 قسم المصارف والتأمين -كمية الاقتصاد -جامعة دمشق

 2أ.د.عبد الرزاق حساني إشراف:

 الممخص

البحث في , و تنمية السوؽ المالي يؼ بموضوعالتعر  تيدؼ ىذه الدراسة إلى
ر بالاعتماد عمى ش  بناء المؤ  ت ـ  إذر لقياس تنمية السوؽ المالي, مؤش   وبناء إمكانية تصميـ
مكاني  أربعة أبعاد تتمث   ة الوصوؿ إليو, والكفاءة الاقتصادية ؿ في: حجـ السوؽ المالي, وا 

ية مستوى التنم اختيار سوؽ قطر المالي لقياس رار في السوؽ المالي. وقد ت ـ الاستقو  ,لو
ع سوؽ قطر المالي يتمت   أظيرت النتائج أف   إذ, (ـ2017-2009)الفترة فيو, وذلؾ خلاؿ 

 .كاف ة ر التنميةوفؽ أبعاد مؤش   2014لتنمية في العاـ مف اد بمستوى جي  

 

 .التنمية, سوؽ قطر الماليتنمية السوؽ المالي, مؤشر  الكممات المفتاحية:

                                                           
1

  جامعة دمشق. -كلية الاقتصاد -طالبة ماجستير في قسم المصارف والتأمين 
2

 جامعة دمشق.  -كلية الاقتصاد -أستاذ مساعد في قسم المصارف والتأمين 
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Building an index to measure the 

financial market development 

Qatar Financial Market case study 

(2009-2017) 
 

 

 

Abstract 

This study aims to introduce the topic of financial market development, 

and to research the possibility of designing and building an index to 

measure the development of the financial market, as the index was built 

based on four dimensions: the size of the financial market, its 

accessibility, economic efficiency, and stability in the financial market. 

The Qatar Financial Market was chosen to measure its level of 

development during (2009-2017), as the results showed that the Qatar 

Financial Market enjoyed a good level of development in 2014 

according to all dimensions of the Development Index. 

Key words: financial market development, development index, 

Qatar Financial Market. 
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الإطار العام لمبحث:أولًا:   

 المقدمة: ( 1
ودورىا في التنمية ؽ المالية في الاقتصاد, و السو الذي تؤد ي  ـ ميلمدور ال نظراً 
ؿ في التي تتمث  ة تنمية السوؽ المالي عممي  و مف الميـ البحث في ة, فإن  الاقتصادي  

شاء واعتماد عقود مالية الاستخداـ الأوسع للأدوات المالية الحالية, وكذلؾ عممية إن
دارة المخاطر,  عاملًا  تحسيف الوساطة المالية التي تعد  بيدؼ جديدة لموساطة المالية وا 
الذي ة رأس الماؿ نظريات النمو عمى أىمي   رئيسياً لمنمو الاقتصادي, إذ أجمعت كؿ  

 .مف عناصر الإنتاج اً رئيسي اً عنصر  يعد
مى كيفية تنمية الأسواؽ المالية, بالإضافة ؼ عومف خلاؿ ىذا البحث سيتـ التعر  

 إذقياس تنمية السوؽ المالي المدروس, ر يمكف مف خلالو إلى إمكانية إيجاد مؤش  
مف  أنو يعدر البيانات بالإضافة إلى نظراً لتوف  أجريت الدراسة عمى سوؽ قطر المالي, 

 في الدوؿ النامية.نسبياً رة الأسواؽ المتطو  
 

  :( مشكمة البحث2
نظراً لأف  السوؽ المالية تشك ؿ أحد ركائز النظاـ المالي, فلا بد  مف البحث في 

وماىي أىـ المؤشرات التي تقيس مستوى التنمية في  مفيوـ تنمية ىذا السوؽ وأبعاده
وبالتالي فإف المشكمة ليذا البحث تكمف في اعتماد مؤشر يقيس مستوى  ,السوؽ المالي

ر عمى أربعة أبعاد وىي: الاعتماد ىنا في بناء المؤش   ت ـ  إذ مالية,التنمية في الأسواؽ ال
مكانية الوصو السوؽ,  حجـ التساؤؿ يمكف إثارة , والكفاءة, وعميو الاستقرارو وؿ لمسوؽ, ا 

 التالي: 
وفقاً للأبعاد التي سيتـ  ما ىو مستوى التنمية الموجود في سوؽ قطر المالي -

 ؟رالاعتماد عمييا في بناء المؤش  
 

 ( أهمية البحث:3
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الاقتصاد و الأسواؽ المالية في خلاؿ الدور الذي تؤد ي ث مفمية البحتنبع أى
ؼ عمى الأدوات والوسائؿ التي تساعد في تطوير ىذا يجب التعر   مف ث ـ , و الوطني
اؿ في الاقتصاد, إضافة إلى إمكانية بشكؿ فع   , مف أجؿ القياـ بوظائفووتنميتو السوؽ
 التنمية الموجودة في السوؽ المدروس. ىمستو قياس 

 
 ( أهداف البحث: 4

وذلؾ مف خلاؿ  ,ؼ عمى ماىية تنمية السوؽ الماليالتعر   البحث إلى ىذا ييدؼ
ة بالتنمية, بالإضافة إلى كيفية ؼ عمى الأسباب الداعية لمتنمية والمتطمبات الخاص  التعر  

يجاد مؤش  و  تنمية الأسواؽ المالية المحمية, , ى تنمية السوؽ الماليلقياس مستو  را 
 ر عمى بورصة قطر.والتطبيؽ ليذا المؤش  

 ( الدراسات السابقة:5
 The Analysis of Stock": بعنوان (Pariyada S , Sorasart S,2013) دراسة( 5-1

Market Development Indicators: Evidence from the ASEAN-5 Equity 

Markets
1
" 

 الآسيوية الخمسة مية سوؽ الأسيـ: دليؿ مف أسواؽ الأسيـ" تحميؿ مؤشرات تن
ASEAN-5" 

 خمس لأوراؽ المالية فيؽ اسو  نميةت قياسل رمؤش   كيفية بناء دراسةال ناولتت
 ,2012, خلاؿ العاـ إندونيسيا وماليزيا والفمبيف وسنغافورة وتايلاند :وىي آسيوية دوؿ

عة أبعاد لقياس تنمية السوؽ المالي, وىذه يحتوي عمى أرب اً ر ف مؤش  إذ استخدـ الباحثا
مكانية الوصو و السوؽ,  حجـالأبعاد ىي:  تائج الن ه, وأظيرت, واستقرار ؿ إليو, وكفاءتوا 

تشير النتائج  إذالفروؽ بيف أسواؽ الأسيـ محؿ الدراسة مف ناحية تنمية السوؽ المالي, 
 (,BMصة ماليزيا)بور و  (SET) بورصة تايلاندو  (SGXبورصة سنغافورة) إلى أف  

ؽ المالية الأخرى في نفس بأسواؽ الأورا مقارنةً  مى مف التنميةع بمستوى أعتتمت  

                                                           
1
 Pariyada Sukcharoensin,  Sorasart Sukcharoensin, (2013), "The Analysis of Stock 

Market Development Indicators: Evidence from the ASEAN-5 Equity Markets", 

International Journal of Trade, Economics and Finance. 
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بورصة  صوؿ إلييا, بالإضافة إلى أف  تيـ الرئيسية في سيولة الو تكمف قو   المنطقة, إذ
ة مف , وخاص  معظـ الجوانبفي  بمستوى أعمى مف التنميةع تتمت   (SGX) سنغافورة
 السوؽ. حجـد بُعناحية 

 Introducing a New" :بعنوان Katsiaryna Svirydzenka,2016 ) دراسة ) (5-2

Broad-based Index of Financial Development
1
" 

 ر جديد واسع النطاؽ لمتنمية المالية"" إيجاد مؤش  

سات مف المؤس   كؿ  ر لقياس التنمية المالية لاد مؤش  إيجإلى  ىدفت ىذه الورقة
ما  دولة 183شممت عينة الدراسة  إذلية والسوؽ المالي في الدوؿ محؿ الدراسة, الما

ة ما منخفضة الدخؿ, وكانت الدراسة ممتد   نامية مة ودوؿ ناشئة ودوؿبيف دوؿ متقد  
يمت ىذه الورقة في إنشاء تسعة أس, وقد اً عام 33ـ أي خلاؿ 2013ـ إلى 1980بيف 
وذلؾ مف حيث ثلاثة  ,سات المالية والأسواؽ الماليةرات تمخص كيفية تنمية المؤس  مؤش  
 إلى أف   مت ىذه الورقةوتوص   الكفاءة.بُعد و  -الوصوؿبُعد و  -العمؽبُعد وىي:  ؛أبعاد

مة والدوؿ الناشئة, وكانت منخفضة التنمية المالية مرتفعة في اقتصاديات الدوؿ المتقد  
لانتشار البنوؾ الأوربية عبر الحدود, , ويعود ذلؾ في البمداف النامية منخفضة الدخؿ

  .وانتشار الخدمات المصرفية الاستثمارية والخدمات المصرفية الالكترونية
 ( منهج البحث:6

في  التحميمي, حيث استخدـ المنيج الوصفي -لوصفيالمنيج االاعتماد عمى  ت ـ 
مكانيةب وذلؾ لمتعريؼ ,الجانب النظري ر تكويف مؤش   عممية التنمية لمسوؽ المالي, وا 

لتحميؿ بيانات سوؽ قطر  تـ الاعتماد عمى المنيج التحميميما ك ,لقياس مستوى التنمية
ر يقيس مستوى مف أجؿ الوصوؿ إلى مؤش   (Excel 2010)المالي باستخداـ برنامج 
 التنمية في ىذا السوؽ. 

 ( حدود البحث:7

                                                           
1
 Katsiaryna Svirydzenka,(2016), "Introducing a New Broad-based Index of 

Financial Development", IMF Working Paper. 
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 سوؽ قطر المالي.الحدود المكانية:  -
 ـ. 2017ـ ولغاية 2009ممتدة مف ة البحث فتر  الحدود الزمانية: -
 

 ( مصادر البيانات: 8
لموجودة عمى موقع سوؽ قطر تـ الاعتماد عمى التقارير والمنشورات والتحميلات ا

 . https://www.qe.com ـ( 2017 -2009المالي وذلؾ لمفترة المدروسة )
 الإطار النظري لمبحث:ثانياً: 

 ىي متطمبات ىذه التنمية. المالية, وما تـ البحث في مفيوـ تنمية الأسواؽ
  :تنميةالمفهوم ( 1

ف مف سمسمة مف التغيرات الييكمية ة ديناميكية تتكو  يا "عممي  ؼ التنمية بأن  عر  تُ 
ؿ في توجيو حجـ ونوعية الموارد المتاحة والوظيفية في المجتمع, وتحدث نتيجة لمتدخ  
ة مف أفراد المجتمع عف طريؽ زيادة فاعمية لممجتمع, وذلؾ لرفع مستوى رفاىية الغالبي

رات التغي  , وبمعنى آخر ىي "1الأقصى أفراده في استثمار طاقات المجتمع إلى الحد  
الييكمية التي تحدث في المجتمع في نواحيو المختمفة, السياسية والاجتماعية والثقافية 

, رةوضاع جديدة ومتطو  فيي عممية حضارية شاممة ترتبط بخمؽ أ مف ث ـ والاقتصادية, و 
 .2عمى جانب دوف آخر تركيز أف يكوف ىناؾ بالتساوي مع جميع الأبعاد دوف
التي تقاس ف التنمية المالية ىذا المفيوـ يجب أف يتضم   وبذلؾ ترى الباحثة أف  

رات النقدية والمالية الرئيسية, وكذلؾ مف الناحية المؤسسية التي المؤش  مف خلاؿ تحس ف 
 اً التنمية المالية مفيوم , كما تعد  ياعوتنو   ر حجـ أشكاؿ مؤسساتو وأسواقوتطو   فتتضم  
ف التنظيـ والرقابة رات النقدية فحسب, بؿ يتضم  د الأوجو, لا يقتصر عمى المؤش  متعد  

ع ة حقوؽ الدائنيف وتنو  قو  سية, مثؿ ودرجة التنافس والانفتاح المالي والقدرة المؤس  
 .3نتجات المالية التي تكوف الييكؿ المالي للاقتصادوالم الأسواؽ

مف البحث في  ؿ أحد ركائز النظاـ المالي, فلا بد  السوؽ المالية تشك   ونظراً لأف  
 .وأبعاده مفيوـ تنمية ىذا السوؽ

 تنمية الأسواق المالية: (2
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إنشاء  الاستخداـ الأوسع للأدوات المالية الحالية, وكذلؾ عممية ياؿ بأن  وتتمث  
دارة المخاطر, وتفعيؿ دور مؤسسات  واعتماد عقود مالية جديدة لموساطة المالية وا 
الوساطة المالية, بحيث تفضي إلى تقميص تكاليؼ الوساطة, والوصوؿ لمشموؿ المالي, 

 .4المالي عمؽبحيث ينعكس كؿ ذلؾ عمى تحسيف مؤشرات ال
اسات الاقتصادية تنمية السي ؼ: لماذا تستيدوىذا الأمر يثير التساؤؿ الآتي

 الأسواؽ المالية؟
يا تتعمؽ في نياية المطاؼ بتحسيف ة أسباب لتنمية الأسواؽ المالية, وكم  ىناؾ عد  

نظريات  , إذ أجمعت كؿ  5الاقتصادي عاملًا رئيسياً لمنمو   الوساطة المالية التي تعد  
 فإف   مف ث ـ ناصر الإنتاج, و مف ع اً رئيسي اً عنصر  الذي يعدة رأس الماؿ النمو عمى أىمي  

سات الذي يتـ تفعيمو مف خلاؿ مؤس   متكويف الرأسمالي ىو الاستثمارالمصدر الرئيسي ل
 :6مابدافعيف رئيسييف ى هوتطوير  تنمية السوؽ المالية صوىكذا تتمخ  الوساطة المالية, 

يمكف لمنظاـ مستوى تطور الأسواؽ المالية محددًا ميمًا لممرونة والسرعة التي  يعد   - أ
رات الداخمية والخارجية واستيعاب الصدمات, المالي مف خلاليا التكيؼ مع التغي  

ؿ النياية العميقة أسواؽ الماؿ والأوراؽ المالية تمث   والسبب البسيط في ذلؾ ىو أف  
 زاد استقراره ومرونتو. نطاؽ واسع ذاما كاف النظاـ منظاـ المالي, وكم  ل

المحمي بالنظاـ الدولي,  ربط النظاـ المالي سيـ فيالمالية, يتطوير الأسواؽ  إف   - ب
مف و  ,محفظةالجديدة لتنويع  اً خمؽ فرصقد يقات رأس الماؿ تعزيز تدف   فإف   مف ث ـ و 
 الحد مف المخاطر. ث ـ 

 متطمبات تنمية الأسواق المالية: (3
ى الوصوؿ عم اً المالي قادر التنمية عندما يكوف الوسيط في السوؽ  عمميةتحدث 

 فضلًا عف عممياتؽ بشروط المعاملات المالية, مقبولة لمطرفيف فيما يتعم   إلى حموؿ
وؽ المالي عممية عممية تنمية الس د  عولا تحصى, كما تُ  الصغيرة التي لا تعد   ةالتسوي

 :7ب ما يميكثيرة, وتتطم   إبداعية مف نواح  
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سات ذلؾ بناء مؤس  عني يبشكؿ معقوؿ, و  متماسؾ لمسوؽالانتقاؿ إلى نظاـ  - أ
عادة تعييف القواعد والموائح  يرى إذ, المالي ر النظاـمع تطو   بما يتناسب السوؽ وا 

البحث بشكؿ عميؽ في ضرورة   Kraakman (2003)و Gilson" مف كؿ  
سات السوؽ, والتي يتـ مف خلاليا تنفيذ ز مؤس  ىيكؿ الوكالة والحوافز التي تمي  

 ."8مة السوقية للأصؿ الماليالمراجحة وتحديد القي
دة الصياغة مف النافذة في السوؽ جي   والإجراءاتالسياسات  تكوف ففضلًا عف أ - ب

رات الناجمة عف إدخاؿ تكنولوجيا ساير التطو  , يجب أف تُ ةحيث الوضوح والدق  
 .المعمومات إلى السوؽ

مف الضروري مع  وؾ فإن  لذل ,زيادة المنافسة والانفتاح والابتكار التنميةتستيدؼ   - ت
ر الأسواؽ باستمرار, وتدرس تراقب تطو   المالي, وجود آليات نظاـر التطو  

 ؿ الآثار المترتبة عمى الاستقرار المالي., وتحم   الحوافز التي يواجييا المتعامموف
غالبا ما يؤدي التحرير والتطوير والابتكار مف خلاؿ تغيير البيئة المالية إلى  - ث

ي المعمومات المتاحة لمختمؼ المتعامميف في السوؽ, ظيور فجوات حرجة ف
يجب إعادة التفكير في تصميـ العقود  مف ث ـ وتشويو ىيكؿ الحوافز أيضاً, و 

 والموائح والمؤسسات التي تدعـ عمؿ الأسواؽ المالية.
ب يتطم   لًا, ففي كثير مف الأحيافمضم   قد يكوف الفصؿ بيف التنظيـ والمنافسة - ج

مف التنظيـ, وىذا ىو الحاؿ في المراحؿ الأولى مف  مزيداً  تعزيز المنافسة
ف عمى الحكومة إنشاء البنية التحتية الأساسية لدعـ التطوير, عندما يتعي  

 الأسواؽ.
زالة القواعد تحتاج الأسواؽ الناشئة إلى تقوية القواعد التي تعز   - ح ز المنافسة, وا 

 والممارسات التي تعوقيا.
 لية المحمية:تنمية الأسواق الما (4

لا تخمو عممية تنمية السوؽ المالي مف التحديات, ولا سيما في الاقتصاديات 
وسياسات الاقتصاد الكمي غير  ,سات الضعيفةوالمؤس   ,حجـ السوؽ الصغيركالنامية 
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, ويمكف ب عمى ىذه القيودقت اللازـ لمتغم  ة, بالإضافة إلى العقبات السياسية والو المستقر  
 :9تيالآعمى الن حو لعقبات والتحديات تمخيص ىذه ا

يئة , وبةمستقر  ر بدوف سياسات اقتصاد كمي طو  لا يمكف للأسواؽ المحمية أف تت - أ
, وذلؾ مف الحكومة الدور الكبيرويقع عمى عاتؽ قانونية تحمي حقوؽ الممكية, 

 ز حقوؽسي يعز  إطار مؤس  بناء كمي, و القتصاد للاة مستقر   خلاؿ توفير سياسات
زمة لتداوؿ توفير البنية التحتية المالية الأساسية اللا والعمؿ عمى المستثمريف,

, كما يمكنيا إنشاء الإطار القانوني لمتداوؿ قاعة اؽ المالية, مثؿ توفيرور الأ
, والمقاصة بلاغ, والمراقبة والإالتنظيمي لإصدار الأوراؽ المالية, وسموؾ السوؽو 

يضًا تشجيع إنشاء وكالات تصنيؼ لتقديـ التقييـ كما يمكف لمحكومات أ, والتسوية
 المستقؿ لمخاطر الائتماف اللازمة لتطوير أسواؽ سندات الشركات المحمية.

تتطمب  إذعممية تنمية السوؽ المالي المحمي الوقت والتسمسؿ المناسب,  تحتاج - ب
ضافة بعض الأسواؽ بنية تحتية مالية أكثر تطوراً وحماية قانونية أقوى لمنمو, بالإ

أف بتوقع اللذلؾ يجب تطوير البيئة الاقتصادية والقانونية لمبمد بشكؿ كاؼ قبؿ 
 De la) حسب دراسةوذلؾ تؤتي الاستثمارات في البنية التحتية لمسوؽ ثمارىا, 

Torre, Augusto ,Gozzi ,and Schmukler ,2008)10. 
ية التنمية ىي و لا توجد حموؿ سريعة لتنمية السوؽ المالي, فعمموذلؾ يعني أن  

عديد ال ذلؾ فإف  ى لإلفترات طويمة مف الزمف, بالإضافة  عممية تدريجية وتفاعمية, تمتد  
عند النظر في التسمسؿ  حسبافويجب أف يؤخذ ذلؾ في ال ,مف الأسواؽ تكمؿ بعضيا

 الأمثؿ لإصلاحات سوؽ رأس الماؿ.
 إذرير المالي, تنسيؽ تسمسؿ إصلاحات سوؽ رأس الماؿ مع التحأخيرًا, ينبغي 

إذا لـ  ةحاد   بات اقتصاديةي إلى تقم  ف يؤد  الانفتاح عمى رأس الماؿ الأجنبي يمكف أ إف  
ى عندما تكوف سياسات الاقتصاد الكمي حت   رة بما فيو الكفاية,تكف الأسواؽ متطو  

 ة.مستقر  
                                                           

 إلا أننا نعتقد أف الظروؼ لـ تتغير كثيراً حتى الآف في 2014عمى الرغـ مف قدـ الدراسة نسبياً حيث تعود لمعاـ ,
 تتغير إلا في الأجؿ اقتصاديات الدوؿ النامية, نظراً لأف ظروؼ التنمية والبيئة المرتبطة بالسياسات الاقتصادية لا

 الطويؿ جداً. 
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, والسياسات التي تزيد مف حجم السوؽ المالي مف خلاؿة يمكف تعزيز تنمي - ت
ما في ذلؾ إصلاحات المعاشات التقاعدية والتحرير المالي والإصلاحات ب

ي إنشاء صناديؽ التقاعد الخاصة إلى إنشاء قاعدة يمكف أف يؤد   إذالضريبية, 
التحرير المالي يمكف أف  يف, كما أف  اتيسعة مف المستثمريف المؤس  رة ومتنو  كبي
ذلؾ يحتاج  غـ مف أف  )عمى الر   ي إلى توسيع قاعدة المستثمريف وتنويعيا,يؤد  

بعد قات رأس الماؿ بات في تدف  ي الحذر لإدارة الزيادة المحتممة في التقم  إلى توخ  
التحرير المالي(, علاوة عمى ذلؾ, يمكف لإصلاحات حوكمة الشركات التي 

ع قاعدة المستثمريف الأفراد والأجانب, أف توس   الأقمية تحمي مصالح المستثمريف
بحيث تجعؿ المعالجة الضريبية لإصدار  يمكف للإصلاحات الضريبية كما

واستثمار الأوراؽ المالية أكثر جاذبية لممصدريف والمستثمريف, والتي تمكف مف 
 زيادة حجـ السوؽ عف طريؽ زيادة العرض والطمب عمى الأوراؽ المالية. 

د منتجات ز عممية الإفصاح عف المعمومات, وتوحيالقواعد التي تعز   إف   - ث
الأوراؽ المالية, والمعاقبة عمى سوء السموؾ في تعاملات الوراؽ المالية, ستقوـ 

 .الاً فع   ثانوياً  بتعزيز تنمية سوؽ أولية فعالة لإصدار الأوراؽ المالية, وتنمي سوقاً 
 في المالي لمنمو يجابيالإ "الدور عمى برىنت ياجم   المعاصرة الدراسات كما أف  
 علاقة وجود أثبتت تجريبية ذلؾ عمى دراسات صادية, معتمدة فيالاقت التنمية
 خلاؿ مف والنمو الاقتصادي, والمصرفية المالية الأسواؽ رتطو   بيف ةوقوي   موجبة
 عمى المختمفة آثارىا وتبياف والنقدية, المالية راتالمؤش   مف العديد بيف الجمع

 أدواتو  ىياكميا,و  مصارؼ,ال رتطو   مثؿ مستوى الاقتصادية, النمو والتنمية
 السوؽ سيولةو  الرسممة, معدؿو  السوؽ المالي, حجـو  والمالية, النقدية السياسات
 ."11الخ ...اندماجو ودرجة

 
 مؤشرات تنمية الأسواق المالية: (5

رات تنمية السوؽ المالي, وذلؾ بناء زت العديد مف الدراسات عمى تطوير مؤش  رك  
جاىات التنمية في السوؽ المالي, إذ تستخدـ يا لفيـ ات  عمى تصنيؼ البيانات وتحميم
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الدراسات نسبة القيمة السوقية إلى إجمالي الناتج المحمي, أو نسبة إجمالي قيمة الأسيـ 
المتداولة إلى إجمالي الناتج المحمي, أو نسبة إجمالي قيمة الأسيـ المتداولة إلى القيمة 

 .12ر لتنمية السوؽ الماليالسوقية, كمؤش  
( ومنظمة التعاوف IMFالمنيجية المتبعة مف قبؿ صندوؽ النقد الدولي )أم ا 

في سبيؿ  فقد اعتمدت ر النظاـ المالي,( في تحميؿ تطو  OECDالاقتصادي والتنمية )
رات لتنمية التمييز بيف أربعة مؤش   عمىتحديد مستوى التنمية لمسوؽ المالي المدروس, 

 :13السوؽ المالي كما يمي
قيـ التداولات, أحجاـ و السوؽ مقاسا بػ " حجـإف   السوق المالي: حجمر مؤش   - أ

والرسممة السوقية )عدد أسيـ الشركات المدرجة بالسوؽ* سعر الإغلاؽ في نياية 
 اً ر مؤش   د  ", يع, بالإضافة إلى نسبة القيمة السوقية إلى الناتج المحمي الإجماليالعاـ(
 وحده لمحكـ عمى تنمية السوؽ.و غير كاؼ  لتنمية السوؽ المالي, لكن   اً ممي

بعدد محدود  زاً ترك   كانت السوؽ أقؿ  ما كم  : ر إمكانية الوصول لمسوق الماليمؤش   - ب
ز في ر أعمى لمسوؽ, فانخفاض الترك  ذلؾ عمى مستوى تطو   دؿ   مف الشركات

ن   ,فقطمشركات الكبيرة لليس و  ,متاح الوصوؿ إلى السوؽ السوؽ يشير إلى أف   ما وا 
شركات الصغيرة أيضا يمكنيا الحصوؿ عمى التمويؿ اللازـ مف خلاؿ الدخوؿ ال

ر الوصوؿ إلى إلى السوؽ المالي والمنافسة بشكؿ عادؿ, إذ يمكف قياس مؤش  
ز ك  السوؽ مف خلاؿ "عدد الشركات المدرجة, وعدد الاكتتابات الجديدة, ونسبة التر 

مف حيث القيمة السوقية, كات شر  (10ة السوقية لأضخـ )أو مجموع الحص  
ز عمى درجة ترك   الذي يدؿ   "Herfindahl-Hirscchman"  (HHI)1ومؤشر

 ما ارتفعت قيمتو".عالية واحتكار لمسوؽ كم  
تتجسد الكفاءة الاقتصادية لمسوؽ  ر الكفاءة الاقتصادية لمسوق المالي:مؤش   - ت

تكمفة  اولات بسرعة وبأقؿ  ؾ رؤوس الأمواؿ مف خلاؿ التدالمالي في حرية تحر  

                                                           
1
 HHI هو مؤشر يعبر عن درجة التركز والاحتكار في السوق, ويتم حسابه عن طريق تربيع الحصة السوقية لكل :

شركة متنافسة في السوق ثم يتم جمع الأرقام الناتجة لنحصل على قيمة للمؤشر. انظر 

www.investopedia.com . 
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ط ؿ دوراف الأسيـ, ومتوس  ممكنة, ويمكف قياس الكفاءة الاقتصادية مف خلاؿ "معد  
 تكمفة التداوؿ". 

ؼ وجود السوؽ المالي مف شأنو أف يخف   ة إف  مف الناحية النظري  : الاستقرارر مؤش   - ث
الاستقرار والنمو  زيعز   مف ث ـ مف مشكمة الوكالة ومف عدـ تماثؿ المعمومات, و 
ة يجب أف تتبع عوائد الأسيـ عمى المدى الطويؿ, ولكي تكوف الأسواؽ مستقر  

اح ىي بالأرب النسبة المئوية لمتحكـ وكذلؾ فإف   ,لتوزيع الطبيعي وتكوف أقؿ  التواءً ا
استقرار السوؽ  الشركات بأرباحيا قؿ   ما تحكمتكم  ر لقياس استقرار السوؽ, فمؤش  

سيتـ  رات أخرىويمكف تحديد درجة استقرار السوؽ المالي مف خلاؿ مؤش   المالي,
مثؿ "نسبة السعر إلى الأرباح, ونسبة السعر إلى  الاعتماد عمييا في الدراسة ىنا,
 القيمة الدفترية, وعائد التوزيعات".

  كيفية تشكيل المؤشر لقياس تنمية السوق المالي:( 6
رات تنمية السوؽ المالي, ومف ر مف مؤش  مؤش   شرح كيفية تشكيؿ كؿ   فيما يأتي

ف بعد, بحيث يتضم   ب لكؿ  ر مرك  باعيا لمحصوؿ عمى مؤش  ات   الخطوات التي ت ـ  ث ـ 
 :ة المستخدمة في قياسو, وفؽ ما يأتيرات الجزئيب جميع المؤش  ر المرك  المؤش  

 وفؽ الآتي:بُعد  ة بكؿ  رات الخاص  يتـ احتساب قيمة المؤش  الخطوة الأولى: 
 

 :Size)حجم السوق)
 عدد الأسيـ المتداولة. -
 قيمة الأسيـ المتداولة. -
 رسممة السوؽ. -
القيمة السوقية إلى  -

 الناتج المحمي اإجمالي.

 :(Access)إمكانية الوصول لمسوق

 إجمالي عدد الشركات المدرجة في نياية العاـ. -
 عدد الشركات التي أدرجت خلاؿ العاـ. -
 .شركات 10لأعمى مؤشر التركز  -
  .لقياس درجة الاحتكار HHIمؤشر  -

الكفاءة الاقتصادية لمسوق 
(Efficiency:) 
 معدؿ دوراف الأسيـ. -

 (:Stabilityالاستقرار في السوق )

 (.=PBمتوسط )القيمة السوقية/ القيمة الدفترية -
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 (=DYمتوسط )توزيعات الأرباح/ القيمة السوقية -

 
 بة لكؿ  وتتـ المعايرة مف أجؿ الحصوؿ عمى قيمة مرك   شرات:الخطوة الثانية: معايرة المؤ 

 ف  إر, إذ مؤش   لاختلاؼ وحدة القياس لكؿ   رات قياسو, ونظراً ة مؤش  ف كاف  عد, تتضم  بُ 
ؿ التداوؿ, وبعضيا يقاس بعدد الأسيـ مثؿ حجـ ات مثؿ معد  بعضيا يقاس بعدد المر  

دية مثؿ قيمة التداولات أو الرسممة السوقية, لذلؾ التداولات, وبعضيا يقاس بالوحدات النق
 )ات الناتجة إلى درجات تتراوح بيف ر رات مف خلاؿ تحويؿ قيمة المؤش  معايرة المؤش   تتم  
 :1وفؽ الآتي Min-Max Normalization) )(, وذلؾ باستخداـ طريقة 10و0

 

 

( في مقاـ النسبة لمحصوؿ عمى مقياس تتراوح درجاتو بيف 10ملاحظة: تـ التقسيـ عمى)
 (.10و 0)

 
 ثة: الخطوة الثال

بُعد  رات المعتمدة لقياس كؿ  ط المؤش  عد, وذلؾ بأخذ متوس  بُ  بة لكؿ  احتساب القيمة المرك  
ع السوؽ بميزة نسبية تمت   دىتسمح أعمى قيمة لممتوسط بتحديد م إذمف الأبعاد الأربعة, 

 : الآتي لمجدوؿ وفقاً بُعد  ر كؿ  نة, وقد تـ تحديد درجة ومستوى تطو  ما لسنة معي  بُعد في 
                                                           

1
 Pariyada Sukcharoensin,  Sorasart Sukcharoensin, (2013), The Analysis of 

Stock Market Development Indicators: Evidence from the ASEAN-5 Equity 

Markets,p2. 

 الفترة المدروسة خلاؿ Aأعمى قيمة لممؤشر  nفي السنة  Aالمؤشر  ؿ نسبةيمث 

 خلاؿ الفترة المدروسة Aأدنى قيمة لممؤشر  nفي السنة  Aتمثؿ قيمة المؤشر 
 سنوياً. مجاؿ الدرجات التي يمكف أف يأخذىا المؤشر  10
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 سنوياً بُعد لكل  مقياس درجة ومستوى تطور السوق
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 10 وحتى 9 مف  9 وأقؿ مف7  مف  7 وأقؿ مف5  مف  5 وأقؿ مف 3 مف   3وأقؿ مف  0 مف 

 مستوى مرتفع  مستوى جيد  مستوى متوسط  مستوى ضعيؼ  مستوى ضعيؼ جدا 

 
  الخطوة الرابعة:
 ر السوؽ وتنميتو وفقاً ؿ ذلؾ درجة تطو  طات الأربعة الناتجة, ويمث  المتوس  احتساب مجموع 
ف حيث الأبعاد مجتمعة, ر السوؽ ميقابؿ أعمى رقـ أفضؿ سنة لتطو   إذللأبعاد الأربعة, 

 : وفؽ ما يأتي
 لكافة الأبعاد مقياس درجة ومستوى تطور السوق وفقاً 

 40 وحتى 34 34وأقؿ مف  27 27وأقؿ مف 21 21وأقؿ مف  13  13 وأقؿ مف  7  7وأقؿ مف 0
 مرتفع جيد جدا جيد متوسط ضعيؼ  جداً ضعيؼ 

 
 
 
 

 الإطار التطبيقي: ثالثاً: 
لقياس ومعرفة مستوى التنمية , 1الماليما سبؽ عمى سوؽ قطر  سيتـ تطبيؽ

إلى العاـ  ـ2009ة مف العاـ لدى ىذا السوؽ, وذلؾ خلاؿ الفترة الممتد  
 :راسة البيانات بشكؿ سنوي, عمى الشكؿ الآتيتمت د إذـ, 2017

 (:Sizeالسوق ) حجمبُعد ( مستوى تنمية سوق قطر المالي وفقا ل1

                                                           
وذلؾ لسببيف: الأوؿ: تعديؿ تصنيفيا مف سوؽ وليدة إلى سوؽ ناشئة, والثاني: بسبب توفر بياناتيا  1

 .بسيولة
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: أف أحجاـ التداوؿ كانت متقاربة في كافة أعواـ (1نلاحظ مف الجدوؿ )
ورسممة  , وكذلؾ الحاؿ بالنسبة لقيمة التداوؿ2014الدراسة, وكاف أفضؿ عاـ ىو 

يما يخص  نسبة القيمة السوقية إلى الناتج المحمي الإجمالي فنلاحظ أنو في السوؽ, أما ف
% مف الناتج المحمي الإجمالي في قطر, 98.8كانت السوؽ المالية تشكؿ  2010العاـ 

(, لتعاود 2013, 2012, 2011ثـ عاودت ىذه النسبة للانخفاض في الأعواـ التالية )
ما نسبتو  2016لسوؽ المالية في العاـ وكانت تشكؿ ا 2014الارتفاع في العاـ 

% مف الناتج المحمي الإجمالي, مما يدؿ ذلؾ عمى أىمية السوؽ المالية في 92.7
الاقتصاد القطري, مف خلاؿ جذب الأمواؿ العاطمة عف التشغيؿ وتوجيييا لمقطاعات التي 

 بحاجة إلى تمويؿ.
ـ السوؽ, قد تراوح جحبُعد مستوى تنمية سوؽ قطر المالي وفؽ  أف  كما نلاحظ 

 (,2017, 2015, 2013, 2012, 2011في الأعواـ ) ضعيؼ جداً  بيف مستوى
وكانت فقط,  2014اً في العاـ مرتفعبينما كاف  (,2016, 2010, 2009في ) وضعيؼ

إلى  ما يعود السبب في ذلؾورب   (,9أفضؿ ما يكوف بقيمة )بُعد ر وفؽ ىذا القيمة المؤش  
رىا مف برفع تصنيؼ السوؽ القطرية في مؤش   "رد أند بورزدستان" إعلاف وكالة التصنيؼ

, والذي أدى إلى ذلؾ التطورات التنظيمية والتشريعية في ىذا إلى سوؽ ناشئة وليدةسوؽ 
صدار حزمة تنظيمية (DVPالسوؽ, ومنيا التطبيؽ الكامؿ لنظاـ الدفع مقابؿ التسميـ ) , وا 

قراض جديدة في مجاؿ الخدمات المالية شممت  عدة نشاطات مثؿ )نشاط مزود السيولة, وا 
مت حط   إذ, واقتراض الأوراؽ المالية, وقواعد إدراج وحدات صناديؽ الاستثمار وغيرىا(

حيث ة قفزات كبيرة في قيمة التداوؿ )مبورصة قطر جميع أرقاميا القياسية السابقة مسج  
ذة مع ( وعدد الصفقات المنف  مميار 4.5إلى  قفزت قيمة الأسيـ المتداولة لتصؿ تقريباً 

وكذلؾ فوز قطر باستضافة وتنظيـ تصفيات كأس العالـ  ر السوؽ,ارتفاع في قيمة مؤش  
بتحقيؽ أسعار النفط العالمية  (, كما تميزت ىذه الفترة2022لكرة القدـ في العاـ )

يؽ مستويات مرتفعة مستقرة, وتتأثر بورصة قطر بذلؾ كونيا دولة نفطية وبالتالي تحق
 .الشركات العاممة في قطاع النفط أرباح كبيرة تزيد مف قيمة مؤشر البورصة



 م(9002-9002للفترة ) الماليحالة سوق قطر سة درا المالي سوقالتنمية ر لقياس بناء مؤش  

78 
 

 جداً  ( إلى المستوى الضعيؼ2015)نخفاض في العاـ مستوى التنمية للا عاودلي 
, وذلؾ بسبب انخفاض أرباح الشركات العاممة في قطاع النفط, الذي أدى (2.51وبقيمة )

, حيث تأثر سوؽ قطر المالي 2014لعاـ إلى انخفاض في قيمة المؤشر مقارنة با
, الأمر الذي في ىذا العاـ العالمية في ظؿ مخاوؼ انخفاض أسعار النفط اتلضغوط

أدى إلى خوؼ المتعامميف في سوؽ قطر المالي مما أدى إلى انخفاض في عمميات 
 .2017و 2016, وقد امتد ذلؾ لمعاـ التداوؿ

 
 الوصول لمسوق:بُعد وى تنمية سوق قطر المالي وفقا ل( مست2

الوصوؿ لمسوؽ, فقد قامت بُعد ل لمعرفة مستوى التنمية في السوؽ المالي وفقاً 
الاكتتابات و  -وىي: إجمالي عدد الشركات المدرجة ؛راتالباحثة باستخداـ أربعة مؤش  

 HHIر مؤش  و  -قيةشركات مف ناحية القيمة السو  10نسبة التركز لأفضؿ و  -الجديدة

_  القيم بالمميارات) لي سنوياً وفقاً لبُعد حجم السوق(: مستوى التنمية لسوق قطر الما1الجدول)
 ريال قطري(

حجم  السنة
قيمة  المؤشر التداول

رسممة  المؤشر التداول
 المؤشر السوق

القيمة 
السوقية/ 

الناتج 
المحمي 
 الإجمالي

قيمة 
 المؤشر

متوسط 
 المستوى المؤشرات

 ضعيف  3.63 6.5 89.4 0.0000 320 1.95 92 6.04 3.45 2009

 ضعيف 3.6 10 98.8 3.65 450 0.07 67 0.63 2.09 2010

 ضعيف جدا 1.71 0.26 72.4 3.85 457 1.29 83 1.46 2.30 2011

 ضعيف جدا 1.65 0.41 72.8 3.92 459 0.33 71 1.96 2.43 2012

 ضعيف جدا 2.15 1.37 75.4 6.60 555 0.65 75 0.00 1.93 2013

 مرتفع 9 6 87.7 10 676 10 199 10 4.43 2014

 جدا ضعيف 2.51 0 71.7 6.53 553 2.06 94 1.46 2.30 2015

 ضعيف 3.73 7.75 92.7 6.82 563 0.21 69 0.16 2 2016

 ضعيف جدا 2.82 5 85 4.26 472 0.00 66 2.11 2.46 2017

 (Excel 10)المصدر: الموقع الرسمي لسوؽ قطر المالي, وتـ حساب المؤشر باستخداـ برنامج 
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ؿ يف الأو  ر  لمؤش  ى الإسبة و بالن  لقياس درجة المنافسة في السوؽ, وتجدر الإشارة إلى أن  
ذلؾ عمى إمكانية وصوؿ لمسوؽ مرتفعة, في حيف  ما ارتفعت قيمتيما دؿ  و كم  اني فإن  والث  
ذلؾ عمى إمكانية وصوؿ  ما ارتفعت قيمتيما دؿ  يف فكم  ريف الآخر  لمؤش  ى الإسبة و بالن  أن  

ؿ سيتـ أخذ مكم  بُعد ب ليذا الر المرك  و عند حساب المؤش  فإن   مف ث ـ ضعيفة لمسوؽ, و 
قيمة المؤشر(, وذلؾ لكي يتوافؽ في دلالتو مع  -1ز والاحتكار, أي )ر الترك  مؤش  
 رات السابقة.المؤش  

في عدد الشركات المدرجة  اً تقريبي اً ( ثبات2وبناء عمى ذلؾ, نلاحظ مف الجدوؿ )
فقد  لشركات المدرجة حديثاً ى الإسبة ا بالن  ( شركة, أم  45إلى  42في السوؽ وتتراوح بيف )

 2015ليعاود إلى الارتفاع في العاـ  2011حصؿ انخفاض في عدد الشركات في عاـ 
كاف  ر التركز فقدمؤش  ى لإسبة ا بالن  أم   شركة, 45ويصبح إجمالي الشركات المدرجة 

% مف القيمة السوقية الإجمالية 77شركات عمى 10استحوذت  إذ 2010في العاـ  مرتفعاً 
% مف القيمة السوقية 70إلى  2015ز في العاـ لمسوؽ, بينما انخفضت نسبة الترك  
في  ( فقد كاف مرتفعاً HHIر الاحتكار )مؤش  ى لإسبة الإجمالية لمسوؽ, وكذلؾ الأمر بالن  

لتصبح  2015في العاـ وانخفضت ىذه النسبة  ,% مف السوؽ14ة وبنسب 2009العاـ 
 % مف السوؽ.8

الوصوؿ لمسوؽ كاف بُعد ل مستوى التنمية لسوؽ قطر المالي وفقاً  فإف   مف ث ـ و  
 الممكية حدود وقد يكوف السبب في ذلؾ إلى رفع ,2015أفضؿ ما يكوف في العاـ 

, المدرجة في سوؽ قطر المالي الأجنبية مف حيث تممؾ الأجانب لأسيـ الشركات
, وقد امتد تأثير ذلؾ إلى 2022بالإضافة إلى فوز قطر في استضافة كأس العالـ لمعاـ 

وذلؾ بسبب  2011وأضعؼ ما يكوف في العاـ (, 2017و 2016العاميف التالييف )
ز والاحتكار في وكذلؾ بسبب ارتفاع نسبة الترك   ,الانخفاض في عدد الشركات المدرجة

, والسبب في ذلؾ يعود إلى تراجع صافي الاستثمارات الأجنبية في ىذا السوؽ ,العاـ ذلؾ
, إذ أف التغير في صافي 2013, ليعاود الارتفاع في العاـ والذي استمر حتى العاـ التالي
المستثمر المؤسسي عف المستثمريف المؤسسيف, أي أف  الاستثمارات الأجنبية ناتج

 . ت الشراء في السوؽـ بزيادة عممياالأجنبي قا
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 الكفاءة الاقتصادية:بُعد ل ( مستوى تنمية سوق قطر المالي وفقاً 3

إذ تشير القيمة المرتفعة ليذا  ,ؿ الدورافقياس كفاءة السوؽ الاقتصادية بمعد   ت ـ 
الأسواؽ المالية صغيرة الحجـ  ف  أ إذؿ إلى سيولة السوؽ بالنسبة إلى حجـ السوؽ, المعد  

 ,ؿ دوراف أعمى مف الأسواؽ الكبيرة الحجـولكف نشطة مف حيث التداولات يكوف لدييا معد  
ر عمى ؿ الدوراف بمثابة مؤش  معد   يمكف احتساب مف ث ـ سـ بتداولات مرتفعة, و ولكف لا تت  

 , أي 14ا يعني كفاءة عالية لمسوؽالقدرة عمى البيع والشراء بسيولة وتكاليؼ منخفضة, مم  

 .15ؿ الدوراف الأعمى إلى سيولة أعمى وكفاءة أكبر في السوؽمعد  يشير 
ؿ الدوراف كاف أعمى ما يكوف في معد   ( أف  3وبناء عميو نلاحظ مف الجدوؿ )

 ف  أسبة إلى حجمو, أي عمى سيولة جيدة لمسوؽ بالن   ا يدؿ  ( مم  0.29بنسبة ) 2014العاـ 
 قارنة ببقية أعواـ الدراسة, وظير ذلؾ واضحاً كفاءة مرتفعة في ىذا العاـ م السوؽ كاف ذا

 (: مستوى التنمية لسوق قطر المالي سنوياً وفقاً لبُعد الوصول لمسوق2الجدول)

 العام
عدد 

الشركات 
 المدرجة

قيمة 
 المؤشر

الشركات 
المدرجة 
 حديثا

قيمة 
 المؤشر

القيمة السوقية 
 شركات10فضؿلأ

ريال  -)القيـ بالمميارات
 (قطري

نسبة 
 التركز

قيمة 
 المؤشر

HHIمؤشر 
قيمة 
 المؤشر

متوسط 
 المستوى المؤشر

2009 45 10 2 10 235 
0.74 

4.3 0.14 0 
 متوسط 6.1

 متوسط 5.7 6.7 0.10 0 0.77 347 6 0 10 45 2010

2011 42 0 -3 0 353 
0.77 

0 0.10 6.7 
 ضعيف جدا 1.7

 ضعيف 3.5 6.7 0.10 1.4 0.76 350 6 0 0 42 2012

 ضعيف 3.5 6.7 0.10 1.4 0.76 420 6 0 0 42 2013

 جيد 7.1 8.3 0.09 8.6 0.71 484 8 1 3.33 43 2014

 مرتفع 10 10 0.08 10 0.70 388 10 2 10 45 2015

2016 44 6.67 -1 4 411 
0.73 

5.7 0.09 8.3 
 متوسط 6.2

2017 45 10 1 8 349 
0.74 

4.3 0.10 6.7 
 جيد 7.3

 (Excel 10)ر باستخداـ برنامج المصدر: الموقع الرسمي لسوؽ قطر المالي, وتـ حساب المؤش
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ة في الكفاءة الاقتصادي  بُعد ل فكاف أفضؿ مستوى لمتنمية وفقاً  ,ر الكفاءةعند حساب مؤش  
 إذ 2016(, وبالمقابؿ فقد كانت الكفاءة منخفضة في العاـ 0.23بنسبة ) 2014العاـ 
. (0.09إذ كانت قيمتو ) ,العاـر الكفاءة عمى مستوى منخفض لمتنمية في ىذا مؤش   يدؿ  

% تقريبا مقارنة 50قد انخفض بنسبة  2010كما نلاحظ أف معدؿ الدوراف في العاـ 
, ويعود السبب في ذلؾ إلى خوؼ المتعامميف في السوؽ نظرا لتأثير الأزمة 2009بالعاـ 

 المالية العالمية مف جية, وتداعيات أزمة ديوف شركات دبي مف جية أخرى, إذ تتأثر
 .قطر بذلؾ كونيا دولة مجاورة ليا وبسبب ترابط أسواؽ الماؿ في دوؿ الخميج العربي

 الكفاءة الاقتصاديةبُعد ل وفقاً  (: مستوى التنمية لسوق قطر المالي سنوياً 3الجدول)
 (ريال قطري -)القيم بالمميارات

 *مؤشر الكفاءة معدل الدوران ة السوقيةممرسال قيمة التداول العام
2009 92 320 0.29 0.22 

2010 67 450 0.15 0.12 

2011 83 457 0.18 0.14 

2012 70 459 0.15 0.12 

2013 74 555 0.14 0.10 

2014 199 676 0.29 0.23 

2015 93 553 0.17 0.13 

2016 68 563 0.12 0.09 

2017 66 472 0.14 0.11 

 (Excel 10)المالي باستخداـ برنامج وفقا لبيانات سوؽ قطر  المصدر: الجدول من إعداد الباحثة

*عند احتساب قيمة مؤشر الكفاءة ومنعا لحدوث تشوه في المؤشر نتيجة معايرة البيانات, فقد تم اعتبار القيمة 
.16(, وهي متوسط قيمة معدل الدوران في الأسواق المالية الأقل تطورا31( والقيمة العظمى )0الصغرى)  

 
 :الاستقراربُعد ل لي وفقاً ( مستوى تنمية سوق قطر الما4

كما ىو معروؼ فإف استقرار السوؽ المالي يعني أف سعر السيـ ىو انعكاس 
لأداء الشركة في أي وقت, وبالتالي فإف ضعؼ حوكمة الشركات سينعكس عمى الميؿ 

عف طريؽ  ـ حسابوت عد الاستقرارإلى التلاعب بأرباحيا, ولمعرفة مستوى التنمية وفقا لبُ 
توزيعات =DY ط )ة( ومتوس  القيمة الدفتري   وقية/القيمة الس  =PBط )وىما: متوس   ؛ريفمؤش  

 دروسة.عاـ مف الفترة الم الأرباح/ القيمة السوقية( لكؿ  
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في  كاف جيداً  الاستقراربُعد ل مستوى التنمية وفقاً  أف  وبناء عميو وجدت الباحثة  
ظاـ الاندماج والاستحواذ ونظاـ , وقد يكوف السبب في ذلؾ إلى إقرار ن2014العاـ 

حوكمة الشركات المساىمة المدرجة في السوؽ الرئيسية والشركات الناشئة, كما تـ إصدار 
قواعد وتعميمات التداوؿ باليامش ونظاـ المدققيف الخارجييف لمشركات المدرجة وغيرىا مف 

ىمت في تحقيؽ القرارات التي أصدرتيا السمطات الرقابية في السوؽ المالي, والتي سا
وذلؾ بسبب التأثر بحالة عدـ  ,2016في العاـ  جداً  اً و كاف ضعيف أن  , إلا  الاستقرار فيو

الاستقرار وازدياد المخاطر الجيوسياسية التي كانت في معظـ الدوؿ العربية, وكذلؾ 
 ا في بقية الأعواـ فقد كاف مستوىأم   استمرار تداوؿ النفط عند مستويات سعرية متدنية,

 .التنمية متوسطاً 
 

 الاستقراربُعد ل وفقاً  (: مستوى التنمية لسوق قطر المالي سنوياً 4الجدول)
 المستوى متوسط جميع المؤشرات المؤشر متوسط DY المؤشر متوسط PB العام

 متوسط 5 6 4.8 4 1.8 2009
 متوسط 6 6.5 5 5.5 2 2010
 متوسط 5 5 4 5 2 2011
 متوسط 5.7 6 4 5.7 2 2012
 متوسط 5 5 4 5 2 2013

2014 2.5 10 4 5 
 جيد 7.6

 متوسط 6.7 8 6 5 2 2015

2016 1.6 2.5 0 0 1 
ضعيف 

 جدا
 متوسط 5 10 7.6 0 1.3 2017

 (Excel 10)المصدر: الموقع الرسمي لسوؽ قطر المالي, وتـ حساب المؤشر باستخداـ برنامج 

 
 الي:ب لقياس تنمية سوق قطر المر المرك  المؤش  ( 5
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يمكننا معرفة مستوى التنمية لسوؽ قطر المالي وفؽ الأبعاد  مف خلاؿ ما سبؽ
الذي ب للأبعاد الأربعة, ر المرك  ت دراستيا, وذلؾ مف خلاؿ حساب المؤش  الأربعة التي تم  

عاـ مف الأعواـ, حيث نلاحظ مف  رات كافة الأبعاد لكؿ  تـ احتسابو عف طريؽ جمع مؤش  
أفضؿ مستوى لمتنمية لسوؽ قطر المالي خلاؿ الفترة المدروسة كاف في  ( أف  5الجدوؿ )
ويعود السبب في ذلؾ إلى رفع  ر,( لممؤش  23.41وبمستوى جيد وبقيمة ) 2014العاـ 

 رشركات قطرية عمى مؤش   10إلى ناشئ, بالإضافة إلى إدراج  وليدتصنيؼ السوؽ مف 
أضعؼ مستوى  2016نما كاف العاـ بي للأسواؽ الناشئة,MSCI)" ) "مورغاف ستانمي

ر, بينما تراوح مستوى التنمية بيف ( لممؤش  8.7لمتنمية خلاؿ الفترة المدروسة وبقيمة )
أف السوؽ قد  , ويمكننا ملاحظةة المدروسةر متوسط وضعيؼ في بقية الأعواـ خلاؿ الفت

 2013إلى  2009مر بمرحمتيف تأثر فييما بشكؿ سمبي, إذ كانت الفترة الأولى مف العاـ 
وقد تأثرت السوؽ بسبب انخفاض الاستثمارات الأجنبية نتيجة الأزمة المالية العالمية, أما 

إذ تأثرت السوؽ بانخفاض  2017إلى العاـ  2015الفترة الثانية فقد كانت مف العاـ 
, وكذلؾ تأثرت البورصة أسعار النفط العالمية والذي أثر عمى أرباح الشركات النفطية

ة شأنيا شأف البورصات العربية بالأحداث السياسية التي حصمت في معظـ الدوؿ القطري
 .العربية

 
 (: مستوى التنمية في سوق قطر المالي وفق جميع الأبعاد 5الجدول)

حجم  العام
 السوق

إمكانية 
 الوصول

مجموع  الاستقرار الكفاءة
 الأبعاد

 الترتيب المستوى

 2 متوسط 16.25 5 0.22 7.50 3.63 2009

 4 متوسط 15.35 6 0.12 5.76 3.59 2010

 9 ضعيف 8.7 5 0.14 1.87 1.71 2011

 7 ضعيف 10.69 6 0.12 3.30 1.65 2012

 6 ضعيف 11.49 5 0.1 4.12 2.15 2013

 1 جيد 22.15 8 0.23 5.56 8.98 2014
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 3 متوسط 15.75 7 0.13 6.53 2.51 2015

 8 ضعيف 9.89 1.3 0.09 4.89 3.73 2016

 5 متوسط 14 5 0.11 6.20 2.82 2017

 (Excel 10)وتـ حساب المؤشر باستخداـ  الموقع الرسمي لسوؽ قطر المالي,المصدر: 
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 النتائج:رابعاً: 
إلى النتائج  بالتطبيؽ العممي لمؤش ر التنمية عمى سوؽ قطر المالي, توصمت الباحثة

 :الآتية
بالمقارنة مع بقية أعواـ  2014عاـ لمتنمية في الع بمستوى جيد السوؽ يتمت   أف   .1

, ويرجع السبب في ذلؾ إلى رفع 2017إلى  2009التي كانت مف الدراسة 
مف مبتدئة إلى ناشئة مف قبؿ وكالة التصنيؼ العالمية ستاندرد أند تصنيؼ السوؽ 

 ا زاد مف تداولات غير القطرييفمم   ,بورز, وكذلؾ رفع حدود الممكية الأجنبية
مجمس التعاوف الخميجي  دوؿ ت المساواة بيف مواطنيتم   إذ ,واستثماراتيـ

ؾ الأجانب في ؾ, كما تـ زيادة نسبة تمم  المواطنيف القطرييف مف ناحية نسبة التمم  و 
% مف إجمالي رأس 49أسيـ الشركات القطرية المدرجة في السوؽ بما لا يتجاوز 

 الماؿ. 
إذ تأثرت المرحمة الأولى ة الدراسة, أف  السوؽ المالي قد مرًّ بمرحمتيف خلاؿ فتر  .2

تداعيات الأزمة المالية بسمبياً  2014بداية  إلى 2009والتي كانت ممتدة مف
العالمية, وضعؼ الاستثمارات الأجنبية في سوؽ قطر المالي, أما المرحمة الثانية 

( فقد تأثرت بشكؿ سمبي أيضاً بسبب انخفاض 2017 -2015والتي امتدت مف )
ط وذلؾ كوف قطر دولة نفطية وبالتالي تأثرت أرباح الشركات النفطية أسعار النف

ي أسعار النفط العالمية, ومف جية أخرى تأثرت السوؽ بالانخفاض الحاصؿ ف
 المالية بشكؿ سمبي بحالة عدـ الاستقرار السياسي التي حدثت في عدة دوؿ عربية.

يمية قد ساىـ في ترقية إف القياـ بتطوير الأنظمة والإجراءات التشريعية والتنظ .3
بورصة قطر إلى سوؽ ناشئة, وخاصة في مجاؿ آلية التسميـ مقابؿ الدفع, ونشاط 
مزود السيولة, بالإضافة إلى إقراض واقتراض الأوراؽ المالية, كما حصمت ىيئة 

  قطر نتيجة لذلؾ عمى عضوية المنظمة الدولية لييئات الأوراؽ المالية.
 ف الأجانب ساعد في زيادة نشاط التداوؿ في البورصةفتح المجاؿ أماـ المستثمري .4

, بالإضافة إلى زيادة رسممة السوؽ, وقد ساىمت الأسعار 2015في العاـ 
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مقارنة بالمقومات الأساسية ليا في  المنخفضة للأوراؽ المالية المدرجة في السوؽ
  د الأزمة المالية العالمية., وذلؾ بعالأجانبجذب المستثمريف 

 
 
 

 : التوصيات:خامساً 
 بناءً عمى النتائج التي توصمت إلييا الدراسة, فإف الباحثة توصي بما يمي: 
جذب الشركات العاممة في كافة القطاعات الاقتصادية للإدراج في إمكانية  .1

السوؽ المالي, وعدـ الاعتماد عمى قطاع معيف مثؿ شركات النفط والبنوؾ 
فير ميزة التنويع لمسوؽ المالي, والمؤسسات المالية الأخرى, وذلؾ مف أجؿ تو 

التي تؤدي إلى التقميؿ مف مخاطر الاستثمار في السوؽ مف جية, بالإضافة إلى 
تقميؿ الأزمات التي ممكف أف يتعرض ليا السوؽ نتيجة الخسائر التي ممكف في 
حدوثيا في قطاع معيف, كما حصؿ في الأزمة المالية العالمية وتأثر الأسواؽ 

 المالية بيا.
للاستثمار في السوؽ المالي, ذب الاستثمارات الأجنبية وفتح المجاؿ أماميا ج .2

, ومنيا زيادة نسبة قوانيف التي تساىـ بذلؾوذلؾ عف طريؽ تطوير التشريعات وال
 .التممؾ للأجانب في الشركات المساىمة

مواكبة التشريعات وكافة الأنظمة والقوانيف التي تساىـ في تطوير وتنمية السوؽ  .3
الي, لما لو مف تأثير عمى الاقتصاد الوطني, مف خلاؿ جذب المدخرات الم
وجيييا للاستثمار, ومف أىميا القوانيف التي تمزـ الشركات المدرجة عمى زيادة وت

مستوى الإفصاح المالي والشفافية, وتقديـ خدمات التداوؿ الإلكتروني لممتعامميف, 
لحماية المستثمريف, بالإضافة إلى وكذلؾ تعديؿ نظـ إدارة المحافظ الاستثمارية 
 تطوير النظـ الضريبية بيدؼ جذب الاستثمار.
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اتأثر  راعإدارة  استراتيجيَّ  للعاملين السّلوك الرّياديّ في  الصِّ

 للاتِّصالاتسيريتل" "دراسة ميدانيّة لدى العاملين في شركة 

 * الراعي يارا الباحثة 
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 لمعاممين. السّموك الرّياديّ ، الصِّراعإدارة  استراتيجيَّات الكممات المفتاحية:
  .جامعة دمشق -باحثة في المعيد العالي لمتنمية الإدارية    *
  .جامعة دمشق –أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال كمية الاقتصاد  **

 الممخّص
لمعاممين؛  ياديّ موك الرّ السّ ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد أثر استراتيجيات إدارة الصراع في     

ولذلك تمَّ تصميم استبيان لجمع البيانات المتعمقة بمتغيرات الدراسة، واختيار عينة عشوائية 
 للبتصالات.Syriatel ( موظفاً في شركة 251مكونة من )

الانحدار الخطي  لعينة واحدة، وتحميل Tاختبار  وبعد المعالجة الإحصائية المعتمدة عمى
 و:أنّ  توصمت نتائج الدراسة إلى

 ياديّ الرّ والسّموك يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية بين استراتيجيات إدارة الصراع 
للبتصالات؛ حيث تمَّ إعطاء الأولوية لأثر الاستراتيجيات  "سيريتل"لمعاممين في شركة 

عمى التتالي: استراتيجية التعاون، استراتيجية التسوية، استراتيجية التجنب، استراتيجية 
 التنازل.

 ّبينما لم يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين استراتيجية السيطرة والسّموك الرّيادي
 لمعاممين.

وانطلبقاً مما سبق أوصت الدراسة بجعل السموك الريادي لدى العاممين أحد معايير التقييم 
ة الوظيفي المتّبع من قِبل إدارة الشركة، والعمل عمى ربطو مع نظام التحفيز المعنوي، بالإضاف

ات عمل عمى كافة المستويات الإدارية تتعمق بآلية استخدام ورشإلى التأكيد عمى أىمية عقد 
بما  معاممينل ياديّ موك الرّ أداة لتوجيو السّ استراتيجيات إدارة الصراع، وبكيفية استثمار الصراع ك

يضمن تحقيقو لرؤية الشركة ورسالتيا.
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The Impact Of Management Conflict Strategies On 
Employees' Entrepreneurial Behavior  

Field Study On Employees At Syriatel 
Telecommunications Company 
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*Researcher at Higher Institute for Administrative Development- Damascus University. 

Abstract 
This study aimed at identifying the impact of management conflict 
strategies on employees' entrepreneurial behavior, therefore a 
questionnaire was designed to collect data from a random sample of 
251 employees of Syriatel telecommunications company. Based on 
statistical analyses, One Samples Test and Simple Linear Regression 
Test, results showed that there is a positive statistical significant effect 
between management conflict strategies and the entrepreneurial 
behavior of employees at Syriatel telecommunications company, 
where the impact of strategies were prioritized in the following order: 
Collaboration Strategy, Compromise strategy, Avoidance Strategy, 
and Accommodation Strategy. While, there was no statistical 
significant effect between Authority Strategy and the entrepreneurial 
behavior among employees. As a result, the study recommends 
adopting entrepreneurial behavior of employees as one of the job 
evaluation criteria at Syriatel company and correlating it with the 
moral motivation. 
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 مقدمة
وبتوفير أفضل  ة،رد البشريّ اة في الاىتمام بالمو تبمور مفيوم العلبقات الإنسانيّ 

 اقات الكامنة.لاستثمار القدرات والكشف عن الطّ  ؛ملبئم مناخٍ إنسانيّ 
 زت المنظَّمات اليوم بالعلبقات المتشابكة والمتداخمة كونيا تعمل منكما تميّ 

في حالة ثبات  تظلّ  نة ليا الَّتي لا يمكن أنْ جميع الأطراف والوحدات المكوِّ  تكامل خلبل
مع البيئة الَّتي  تتفاعل بشكل ديناميكي   مفتوحةً  ةً اجتماعيّ  ما دامت في حقيقتيا أنشطةً 

راعات غالباً ما تترافق مع تمك التفاعلبت الحاصمة في مجمل  تعيش فييا، وعميو فإنَّ  الصِّ
 .[5]السائدة العلبقات 
راع أمر وفقاً للبتجاىات الحدو  لا يمكن  اً مرغوب اً يثة في الإدارة يمكن عدّ الصِّ

د القمق الَّذي يساعد عمى إثارة الإبداع لتنفيذ العمل بأسموبٍ مختمف عن لأنَّو يولّ  ؛تجنبو
د لممنظمة أن تستخدم وبالتَّالي لا بُ ، [8] القائمةولتخطي العقبات وحل المشكلبت  ،المعتاد

راع، بحيث يتم استثماره وتحويمو إلى أداة لتوجيو استراتيجيَّات يتم بموجبيا  إدارة الصِّ
 سموك العاممين بما يضمن تحقيقو لأىدافيا وتطمعاتيا.

 اوأهميته راسةالد  مشكمة 
 مواكبة ؛ لتتمكن منمعاصرة أساليب عن البحث في اليوم منظمات تستمر

راع وسيمةً للئبداع والابتكار الأعمال، وتُ  بيئة مستجدات عندما عد استراتيجيَّات إدارة الصِّ
وتوجيييا مرحمة إرباك العمل، ى لإمنع وصوليا أي  يا بالشكل الأمثل؛الاستفادة من يتم

الوجية السميمة كأداةٍ لتعزيز السّموك الرّياديّ لمعاممين كونو أحد المداخل الجديدة الَّتي 
 نظَّمات.حقق النجاح لمقيادات والمت

الأثر بين  تناولت علبقة م العربي الَّتيفي العالَ  الميدانية الدِّراسات ةونظراً لندر         
راع إدارة استراتيجيَّات ولا سيما في قطاع الاتصالات،  لمعاممين والسّموك الرّياديّ  الصِّ
راع المتبعة في شركة "س لتحدد استراتيجيَّاتالدِّراسة  جاءت ىذه  يريتل"إدارة الصِّ
وذلك في إطار دعميا في ، السّموك الرّياديّ لمعاممين فييا تؤثر في الَّتيو  للبتِّصالات

ن ع في الإجابة تكمن الدِّراسة مشكمة فإن بناءً عميوو ، الحفاظ عمى الميزة التنافسية
 :يالالت التساؤل
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راع المتمثمة بـ ) إدارة استراتيجيَّات هل يؤثر تطبيق استراتيجيَّة  ،التّعاوناستراتيجيَّة الص 
تعزيز في السَّيطرة، استراتيجيَّة التّجنُّب، استراتيجيَّة التّنازل(  استراتيجيَّة ،التّسوية

 في شركة "سيريتل" للات صالات؟السّموك الرّياديّ لمعاممين 
 ين:أىمية الدِّراسة من جانبَ  كما تُستمدّ 

 ممية:أهمية ع  
من  دعتُ  -الباحثيَنوفقاً لحدود عمم  –أصالتيا، حيث كمن أىمية الدِّراسة في تَ 

راع وعلبقتيا بمستوى السّموك  الدِّراسات الأولى الَّتي تدرس موضوع استراتيجيَّات إدارة الصِّ
 وفي سوريا بصفةٍ خاصة، وبالتَّالي ،م العربي بصفةٍ عامةالرّياديّ لمعاممين في العالَ 

ين إداريين في إثراء الأدب النظري لمفيومَ  متواضعة مساىمة ستكون ىذه الدِّراسة
 .حديثين

 مية:أهمية عم  
راع في      تتمثل بنتائج الدِّراسة الَّتي ستساىم في توضيح أثر استراتيجيَّات إدارة الصِّ

بالإضافة إلى التوصيات الَّتي  ،للبتِّصالات شركة "سيريتل"في السّموك الرّياديّ لمعاممين 
لدى العاممين، تعزيز السّموك الرّياديّ ك ؛لإيجابيّة لمصراعاتالجوانب ا دعمفي  ستسيم

 .تنظيمية تساعد عمى المنافسة والصمود أمام المتغيّرات المتلبحقة وخمق بيئة
 الد راسةأهداف 

استراتيجيَّات إدارة أثر علبقة  ةلبحث في دراساىدف الدِّراسة يكمن في ضوء مشكمة     
راع ، استراتيجيَّة السَّيطرة، لتّسويةاستراتيجيَّة التّعاون، استراتيجيَّة ا) المتمثمة بـ الصِّ

شركة "سيريتل"  في ( في السّموك الرّياديّ لمعامميناستراتيجيَّة التّجنُّب، استراتيجيَّة التّنازل
 للبتِّصالات.

 الد راسةت فرضيا
عرض مشكمة الدِّراسة حة لممشكمة المحددة، وانطلبقاً من مُقترَ  حمولاً  ياتالفرضمثل تُ 

 الفرضيات التَّالية:مكن صياغة وضرورة تحقيق أىدافيا، يُ 
والسّموك الرّياديّ  التّعاونتوجد علبقة ذات دلالة إحصائيّة بين استراتيجيَّة لا  -1

 لمعاممين في شركة "سيريتل" للبتِّصالات.
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والسّموك الرّياديّ  التّسويةتوجد علبقة ذات دلالة إحصائيّة بين استراتيجيَّة لا  -2
 لمعاممين في شركة "سيريتل" للبتِّصالات.

والسّموك الرّياديّ  السَّيطرةتوجد علبقة ذات دلالة إحصائيّة بين استراتيجيَّة لا  -3
 لمعاممين في شركة "سيريتل" للبتِّصالات.

لمعاممين والسّموك الرّياديّ التّجنُّب توجد علبقة ذات دلالة إحصائيّة بين استراتيجيَّة لا  -4
 في شركة "سيريتل" للبتِّصالات.

والسّموك الرّياديّ لمعاممين  التّنازل توجد علبقة ذات دلالة إحصائيّة بين استراتيجيَّةلا  -5
 في شركة "سيريتل" للبتِّصالات.

  الد راسةمصطمحات 
بل من قِ  إجرائياً في سبيل إزالة الغموض في استخدام مصطمحات الدِّراسة تمَّ تعريفيا 

، وذلك بعد الاطلبع عمى عدد من الدِّراسات السابقة المُبَيَّن أدناه عمى النحون الباحثيَ
 ذات الصمة:

راع إدارة استراتيجيَّات  -  :Strategies Of Management Conflictالص 
ق والأساليب الَّتي تتبعيا إدارة شركة "سيريتل" للبتِّصالات في التعامل ائىي الطر 

 الحاصمة. والنزاعاتمع الخلبفات 
 :Entrepreneurial Behavior السّموك الرّياديّ  -

تصدر من العاممين في شركة "سيريتل" للبتِّصالات  الَّتي ممارساتيشير إلى ال
 المحتممة مع تحمّل المخاطر والأفعال الاستباقية الإبداعية والمتمثمة بالأعمال

 بشكلٍ منيجي.
 الد راسةمنهج 

وانطلبقاً من طبيعية الدِّراسة  ،إشكالية الدِّراسة المطروحة سابقاً  نللئجابة ع
القائم عمى وضع الفرضيات وجمع  الاعتماد عمى المنيج الوصفيّ  وأىدافيا، فقد تمَّ 

للبتِّصالات من خلبل تصميم استبيان  "سيريتل"البيانات المتعمقة بالعاممين في شركة 
الوصول إلى نتائج وتعميمات و المحتوى والمضمون،  من حيثُ وكماً دراسة الظاىرة كيفاً ل

 .تساعد في فيم الواقع وتطويره
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 الد راسات السَّابقة

 :( الصين، بعنوانLi Yi & other,2020دراسة )

  .[55] دا  الريادي(الأ)تأثير تواضع الرئيس التنفيذي وصراع العلاقات عمى 
الرئيس التنفيذي وصراع  ىدفت ىذه الدِّراسة إلى التَّحقُّق من أثر تواضع

التَّحقُّق من التأثير  ، بالإضافة إلىالعلبقات في فرق العمل الرّياديّة عمى الأداء الريادي
الوسيط لمميارات السياسية لممدير التنفيذي عمى الارتباط غير المباشر بين تواضع 

ولقد  رّياديّة.الرئيس التنفيذي والأداء الريادي من خلبل صراع العلبقات في فرق العمل ال
 .شركة في مدينة شنغياياستبيانًا في  (171تمَّ توزيع )

رتبط ارتباطاً يصراع العلبقات في فرق العمل الرّياديّة  توصمت الدِّراسة إلى أنّ 
مكن أن يقمل من صراع العلبقات تواضع الرئيس التنفيذي يُ  أنَّ ، و سمبيّاً بالأداء الريادي

أن الميارات السياسية لممدير التنفيذي تعمل عمى تعديل ، و بين فرق العمل الرّياديّة
 العلبقة بين تواضع الرئيس التنفيذي وصراع العلبقات في فرق العمل الرّياديّة.

 :( لبنان، بعنوانAoun & other, 2020دراسة )
راعات عمى أدا  الموظَّفين في الشركات الصناعية المبنانية(  .[51] )تأثير أنماط إدارة الص 

راع عمى أداء الموظَّفين لدى  ىدفت ىذه الدِّراسة إلى معرفة تأثير إدارة الصِّ
اعتماد المنيج الكمي من خلبل توزيع  حيث تمَّ ، بعض الشركات الصناعية في لبنان

الاعتماد عمى الإحصاء تحميل البيانات ب وتمَّ ، ( موظَّفاً 93استبيانات الكترونية عمى )
 وتحميل الانحدار. "بحث باستخدام معامل الارتباط "بيرسونواختبار فرضيات ال ،الوصفيّ 

راع بشكل عام تؤثر بشكل إيجابيّ ومعنوي  أظيرت نتائج الدِّراسة أنَّ و  إدارة الصِّ
وجد ارتباط إيجابيّ ضعيف يعمى أداء الموظَّفين ولكن بدرجة ضعيفة. بالإضافة إلى ذلك 

راع )أسموب التّعاون، أسموب  ، أسموب التّنازل( التّسويةبين كل من أساليب إدارة الصِّ
 أداء الموظَّف. و 
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 :بعنوان، ( الصينYin & other,2020دراسة )
راع لقائد الفريق  .[15] فرق العمل الرّياديّة(لدا  الابتكاريّ الأو  ،)أساليب إدارة الص 

راع لقائد الفريق في  إلىىدفت ىذه الدِّراسة  التَّحقُّق من أثر أساليب إدارة الصِّ
الاستبيان كأداة لمدراسة  تمَّ استخدامفرق العمل الرّياديّة عمى الأداء الابتكاريّ لمفريق، كما 

 .في الصين الرّياديّةعمل الفرق  مختمف عمى حيث وُزِّعَ 
موب التّعاوني في إدارة سالأ إلى أنَّ  الدِّراسةتوصمت وبعد المعالجة الإحصائيّة 

راع لقائد الفريق لو تأثير إيجابيّ كبير عمى الأداء الابتكاريّ لمفريق شغف  وأنَّ ، الصِّ
راع لقائد الفريق والأداء  العمل لدى الفريق يزيد من توسط العلبقة بين أساليب إدارة الصِّ

 .الابتكاريّ لفريق العمل
راع التَّنظيميّ وأثرها  بعنوان: "أساليب( ليبيا، 1159ن، يدراسة )العوامة وآخر  إدارة الص 

 .[4] بداع الإداري لدى مديري مدارس التعميم الثانوي"عمى الإ
راع إدارة أساليب بين العلبقة معرفة إلى الدِّراسة ىدفت  وأثرىا التَّنظيميّ  الصِّ

 في لبيبا،مدينة الزاوية  في مديري مدارس التعميم الثانوي لدى الإداري الإبداععمى 
تحميل البيانات باستخدام برنامج  ثم تمَّ ( استبيانًا، 23)توزيع  تمَّ  الدِّراسة ىدف ولتحقيق

(PSPP)  ّولتحميل الانحدار المتعدد المتدرج. ،لاختبار الإحصاء الوصفي 
أثر معنوي مباشر بين أساليب إدارة ذات توصمت الدِّراسة إلى وجود علبقة كما 

راع )أسموب التّ  عاون، أسموب التّجنُّب، أسموب المجاممة( والإبداع الإداري لممؤسسات الصِّ
 مية محل الدِّراسة. يالتعم

 :( تايوان، بعنوانWang & other, 2019دراسة )
خصائص الالتعمم من الآخرين من خلال صراعات فريق العمل )التَّحقُّق من تأثير 

 .[11] الفردية عمى بنا  الهوية الرّياديّة(



راعإدارة  استراتيجيَّاتأثر  دراسة ميدانيّة لدى العاملين في شركة  للعاملين السّلوك الرّياديّ في  الصِّ
 للاتِّصالاتسيريتل" "

330 
 

راعات الىدفت ىذه الدِّراسة إلى اكتشاف العلبقات بين  خصائص الفردية، والصِّ
راع في فرق ، الشخصية، وبناء اليوية الرّياديّة بالإضافة إلى التركيز عمى أن إدارة الصِّ

جدت ىذه الدِّراسة أنَّو من في حين وَ  ؛العمل الرّياديّة ىي مفتاح لتعمم الريادة بشكل فعال
 الديناميكيات الكامنة وراء تكوين ىوية فردية ريادية. دركوايادة أن يالرّ  سيالميم لمدرّ 

بين  اً ىناك أثر  وتوصمت إلى أنَّ ، كما استخدمت ىذه الدِّراسة منيج دراسة الحالة
 يؤثر ،وظيور صراعات في العلبقات والميام ،وجود اختلبفات في الخصائص الفردية

 ديّة.بدوره عمى بناء اليوية الفردية الرّيا
 السَّابقة الد راساتى متعقيب عال

من خلبل الاطلبع عمى الدِّراسات السَّابقة تمَّ ملبحظة أوجو تشابو وأوجو اختلبف 
 مع الدِّراسة الحالية وفق التَّالي:

 :اتفقت الدِّراسة الحالية والدِّراسات السَّابقة بمنيجية البحث  أوجه التشابه
المستخدمة؛ إذ إنَّ معظم الدِّراسات السَّابقة استخدمت المنيج الوصفيّ، 

 وبالاستبيان كأداة لمدراسة وجمع البيانات.
  :تميزت ىذه الدِّراسة عن الدِّراسات السَّابقة في اختلبف متغيّرات أوجه الاختلاف

سة، بالإضافة إلى اختلبف البيئة الَّتي تم إجراء الدِّراسة فييا؛ حيث أتت الدِّرا
راع في السّموك الرّياديّ  الدِّراسة الحالية لتحديد أثر استراتيجيَّات إدارة الصِّ

عد ىذه الدِّراسة تُ  الباحثيَنلسورية، ووفقاً لحدود عمم لمعاممين في بيئة الأعمال ا
 يا الَّتي تناولت الربط بين المتغيّرين السابقين.من أوائل الدِّراسات في سور 

 النظري الإطار

راع :أولاً   استراتيجيَّات إدارة الص 
راع باىتمامٍ  اب والباحثين، انطلبقاً من واسع من قبل الكتّ  حظي موضوع الصِّ

راع أمرٌ  نيم بأنَّ اإيم  والَّذي التَّغيير، قوى أىم كونو أحد ؛المنظَّمات لبقاء ومرغوب في الصِّ
 قواميا فييا جذرية إحداث تغييرات إلى يؤدي فأنَّو وفاعمية بكفاءة إدارتومَّت ت ما إذا

ولذلك يجب عمى الإدارة اختيار الاستراتيجيَّة الملبئمة لإدارة  ؛والإبداع التميز والرّيادة
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راع  من عالٍ  مستوىتحقيق  أجل من؛ التوازنمن  حالة عمى لتوجييو نحو المحافظة ؛الصِّ
 الأداء.

راع   Conflict Management Conceptمفهوم إدارة الص 
راع أن الحديث الإداري الفكر يرى انعدام  وأنَّ  اجتنابو، ويتعذر محتوم أمر الصِّ

راع  إلى الزمن مع ويؤدي الركود، يسبب المنظمة في منخفض بمستوى وجوده أو الصِّ
راع وجود أنَّ  نييارىا، كماا  أما كبير، بخمل التّعاون يصيب لأنَّو؛ ضار عالية بدرجة الصِّ

راع عتدلالمُ  رالقدْ  راع دارةإ وأنَّ  ،بالمطمو  فيو المنظَّمات في من الصِّ  حمو، تعني لا الصِّ
راع فحل راع من التقميل يتطمب الصِّ زالتو، الصِّ راع بينما إدارة وا   تشخيص بدء تتطمب الصِّ

راع  إن وزيادتو منعدماً، كان إن بإيجاده فيو، عممية التدخلتتم ل حجمو تحديد بيدف؛ الصِّ
 (2005:381كان أكثر من اللبزم )العميان، إن وتقميمو المناسب، الحجم من أقل كان

[3]. 
راع بأنَّيا "العممية الَّتي يتم فييا استخدامRobbins"" (2001يعرف   ( إدارة الصِّ

راع مستوى لتحقيق والمثيرات الحمول  .[19] "فيو المرغوب الصِّ
 مع التعامل خلبليا من يتم الَّتي العممية"ا بأنَّي فيعرفيا(2005) " المعشر" أما

راع ومواجيتو راع أسباب فيم بعد الملبئم الأسموب اختيار خلبل من الصِّ ه" وأبعاد الصِّ
[6]. 

راع بأنَّيا:  تعريفيُمكن  الباحثيَنومن وجية نظر   الإجراءات مجموعة"إدارة الصِّ
راعات مع لمتعامل المديرون يتخذىا والقرارات الَّتي والممارسات بيئة  داخل تنشأ الَّتي الصِّ

راع وحدّ  وفقاً لنوعية متعددة بأساليب العمل  .تو"الصِّ
راع   Strategies Of Management Conflictاستراتيجيَّات إدارة الص 

راع في المنظَّمات المختمفة فقد أولى  الباحثون عممية إدارة نظراً لأىمية إدارة الصِّ
راع أىمية كبيرة لا وذلك نتفاع من ثثاره الإيجابيّة لبول ،و لخدمة المنظمةستخدامالصِّ
راع، واستخد ؛لتحقيق أىدافيا المنشودة م اولذلك تمَّ تصميم نماذج لاستراتيجيَّات إدارة الصِّ

ين عدحيث توزعت فيو ىذه الاستراتيجيَّات عمى بُ  ؛(Thomas & Kilman)نموذج
 :يحددان سموك الفرد
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الَّذي يحدد الدرجة الَّتي يصل إلييا الفرد في إشباع حاجات الطرف  التّعاونبُعد  -
 .الآخر

 .الَّذي يحدد الدرجة الَّتي يصل إلييا الفرد في إشباع حاجاتو الحزموبُعد  -
راع استراتيجيَّات ذكريُمكن  وبناءً عميو  :[5]عمى النحو التالي  إدارة الصِّ

 Avoidance Strategyالتّجنُّب  استراتيجيَّة -5
راع، مواجية عدم: بيا قصديُ  راع أطراف أحد يحاول لا بحيث الصِّ  أىدافو تحقيق الصِّ

راع موقف من الفرد ينسحب بل؛ الآخر الطرف وأىداف  و.بكبت يقوم أو الصِّ
 لمخلبفات، النسبية والتيدئة التجانس عمى المحافظة تحاول الإدارة عميوءً وبنا

 ومحاولة منع شعور الغضب والإحباط لدى المرؤوسين.
نَّ الافتراض الأساسي ليذه الاستراتيجيَّة ىو )لا تعاون، لا حزم(، ويمكن أن تكون  :وا 

 التَّالية: الحالات مفيدة في ىذه الاستراتيجيَّة
 وذلك ،وقت ثخر مناسب إلى أو رغبتو في تأجيميا المواجية عمى الفرد قدرة عدم -

 كافية تفيد في إيضاح الموقف. لمعمومات جمعو بعد
راع تركفي  الفرد رغبة -  بحمو. كفيل ىو الَّذي لمزمن الصِّ
 لمموقف حال كان الأثر السمبيّ في ر من العائد، أي بإذا كانت تكمفة التحدي أك -

 .لمطرفين مكمفاً  أو مدمراً  نفسو
راع ليس لو أىمية لدى الأطراف المعنية ب -  و.إذا كان الصِّ
  Authority Strategyالسَّيطرة استراتيجيَّة  2-

مصالح  عن النظر بصرف الذاتية مصمحتو تحقيق الاستراتيجيَّة ىذه في الفرد يحاول
لذلك ؛ )حزم، لا تعاون( :حيثُ إنَّ الافتراض الأساسي ليذه الاستراتيجيَّة ىو ؛الآخرين

راع وقبول حمول معينة، إنياءلإجبار الأطراف المتصارعة عمى  تصدر الإدارة قرارىا  الصِّ
 الأطراف أحد سمبيّة كونيا تحقق أىداف االاستراتيجيَّة يترك ثثارً  هوكما أن استخدام ىذ

 الحالات التَّالية: في مناسبة تكون قد أنَّيا الُأخرى، إلا حساب عمى المتصارعة
قرار ضروريين لاتخاذ  الحاسم والعمل السرعة تكون عندما الطوارئ أوقات في -

راع  .في موقف الصِّ
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 المتبادلة. الثقة فييا تقل الَّتي العمل علبقات في -
 استغلبل الآخر.في أحد أطراف المتصارعة  قائماً لرغبة الخلبف يكون عندما -
راع. -  عند فشل فعالية الأساليب والاستراتيجيَّات الُأخرى في وقف الصِّ
  (Accommodation Strategy) التّنازل استراتيجيَّة  3-

عن  النظر مصالح الآخرين بصرف تحقيق الاستراتيجيَّة ىذه في الفرد يحاول
)تعاون، لا حزم(،  :حيثُ إنَّ الافتراض الأساسي ليذه الاستراتيجيَّة ىو ؛الذاتية مصمحتو

راع أطراف أحد عمى ترغيب احلًب قائمً  تقترح الإدارة وفييا  عن والتنّازلالتّعاون في  الصِّ
 الأطراف يشجع تقميل من التوتر الحاصل، ولا شك أن ذلكمل ؛الطرف الآخر أمام حقو
 التَّالية: الحالات في الاستراتيجيَّة ىذه إلا أنَّو يمكن المجوء إلى ؛مشاعرىم إخفاء عمى

 المطروحة المسائل تكون الآخرين، وذلك عندما مع الاجتماعية العلبقات تدعيم -
 لمفرد. بالنسبة ىي مما؛ للآخرين كثرأ أىمية ذات

 روح الفريق والانسجام والاستقرار من ضروريات العمل. كوني عندما -
 حق الآخر.في أحد الأطراف المتصارعة  ئعندما يُخط -
راع. في النجاح عدم حالة في الخسائر حجم تقميل -  الصِّ
 ( (Compromise strategyالتّسوية استراتيجيَّة 4- 

 شيء عن الطرفين من كل يتخمى حيثرد؛ الأخذ وال مبدأ عمى الاستراتيجيَّةتقوم ىذه 
كما تعتمد الإدارة عمى أسموب  حل وسط يرضي الطرفين، إلى لموصول معينة مكاسب أو
رضاء المتصارعة لمحصول عمى موافقة ( بين الأطراف(Bargaining ساومةمُ ال جزئي  وا 

)التّعاون والحزم معاً  :حيثُ إنَّ الافتراض الأساسي ليذه الاستراتيجيَّة ىو ؛لكل منيما
شيء ثخر عمى أي إنَّ كل طرف يتخمى عن شيء ما من أجل الحصول  ؛بشكل جزئي(
 :التَّالية الحالات في الاستراتيجيَّة ىذه إلى المجوء ، ويمكنووالاحتفاظ ب مفضل لدييم

استخدام عن طريق  الجيد تستحق لا أنَّيا إلا ميمة، الأىداف تكون عندما -
 .تشدداً  أكثر أساليب

 بأىداف وممتزمة السمطة درجة في متعادلة المتصارعة الأطراف تكون عندما -
 .مشتركة
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 المتاح والمسائل المعقدة. الوقت ضيق حالة في عاجمة حمول إلى لموصول -
 (Collaboration Strategy)  التّعاون استراتيجيَّة  5-

راع " :بيا يقصد راع من خلبل تعاون أطراف الصِّ يجاد حل مناسب لإمواجية الصِّ
، وىنا تكمن صعوبة تطبيقو من الناحية العممية. "يحقق أقصى اىتمام بمصالح الطرفين
 الاختلبف نقاط خلبل مراجعة من الطرفين كلب وبناء عميو تقترح الإدارة حلًب يرضي

إبداعي بالاعتماد  بحل لمخروج ثم تقييم البدائل، نالطرفي أفكار من والاستفادة والاتفاق،
 )التّعاون والحزم معاً(، ويمكن استخدام: الاستراتيجيَّة وىو ليذه الأساسي عمى الافتراض

 التَّالية: الحالات في الاستراتيجيَّةه ىذ
 والخطط والسياسات بالأىداف الصمة ذات الاستراتيجيَّة والمواضيع القضايا في -

 .الأمد طويمة
 الوسط، أي إنَّ مصالح الحمول تقبل لا الَّتي الميمَّة المصالح عمى المحافظة -

و الوقت نفس وفيا، فيما بينيم يوجب التوفيق الَّذي لمحد ميمة الطرفين كلب
 العلبقات الاجتماعية.  المحافظة عمى

 كان والَّتي معاً  البدائل اكتشاف في الرغبة خلبل من الابتكاريّة النزعة إظيار -
 بمفرده. طرف أي فييا يفكر ألاّ  من المحتمل

 المدى عمى العمل علبقات تعرقل قد الَّتيت المشكلب جذور إلى لوصولا -
 الطويل.

لا يمكن أن تستخدم الإدارة استراتيجيَّة واحدة في  يمكن القول: إنَّووانطلبقاً مما سبق 
وذلك بسبب تعدد الاستراتيجيَّات الَّتي يمكن اعتمادىا في التعامل مع  ؛جميع الظروف
راع راع وحجمو وشدتو ،ظاىرة الصِّ  ،والَّتي يجب أن يتوافق استخدام كل منيا مع نوع الصِّ

راعات قد تتطمب استخدام أكثر من  بالإضافة إلى وقت حدوثو، كما أن بعض الصِّ
 لدور الاستراتيجيَّات الُأخرى. كملًب عضيا مُ استراتيجيَّة في ثن واحد بحيث يكون ب

راع لإدارة المناسبة الاستراتيجيَّة اختيار إنَّ  وبالتَّالي  الكثير تحقيقى عم يساعد الصِّ
، صنع القرارات عممية وتحسين ،كالحفاظ عمى الميزة التنافسية لممنظمة، المميزات من
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زيادة دافعية العاممين نحو إنتاج  خلبل نم؛ والابتكار والتطوير التَّغيير عمى القدرة وزيادة
 الأفكار الإبداعية. 

راع   Benefit Of Conflictفوائد الص 
راع تبيَّ  (Hatch, 2013بالاستناد إلى دراسة ) ن وجود علبقة بين مستوى الصِّ

راع يعد إشارة إلى جمود [12] داء التَّنظيميّ الأومستوى  ، فإن المستوى المنخفض من الصِّ
وعدم مشاركتيم في عممية التطوير التَّنظيميّ، والمستوى المرتفع لمصراع  ،العاممينأداء 

ومنعيم من إنجاز أعماليم بكفاءة في جوٍ يسوده  ،يؤدي إلى تحطيم معنويات العاممين
لأنَّو يؤثر بشكل سمبيّ  ؛ا الحالَتين يعد ذلك أمراً غير مرغوب فيوتالقمق والتوتر، وفي كم

راع في الحالة الأولى، عمى أداء المنظم ة، مما يتطمب استخدام استراتيجيَّات لإثارة الصِّ
راع متوازنً  راع في الحالة الثانية، أما عندما يكون مستوى الصِّ  اواستراتيجيَّات لتقميل الصِّ

 :[8] يحقق مجموعة من الفوائد الَّتي يمكن إيجازىا عمى النحو التَّاليإنَّو ف
 ظمة بحيث يبمغ أداء المنظمة أعمى مستوياتو.زيادة حيوية وفعالية المن -
وتنمية الميارات التحميمية  ،يساعد عمى تحفيز الإبداع والابتكار لدى العاممين -

 وقدراتيم عمى حل المشكلبت.
تحسين نوعية القرارات المتخذة نتيجة لتقديم وجيات نظر متباينة وعديدة،  -

 نحو الديمقراطية.للبرتقاء وبالتَّالي مساىمتو في إيجاد الظروف 
راع في المنظمة يحتم عمى الإدارة  ؛يعد أداة لمتكيف والبقاء - حيثُ إنَّ وجود الصِّ

مة ءمن الموا عن طريقوالَّذي تتمكن  التَّغييرمواجيتو ومعالجتو، مما يدفعيا إلى 
بيدف استمرار بقائيا ونموىا، بالإضافة إلى المحافظة عمى الميزة  ؛والتكيف

 .التنافسية لدييا
لأنَّو Psychologically النفسية( يعد ظاىرة صحية من الناحية السيكولوجية ) -

 يسمح للؤفراد بالتعبير عن الإحباطات بحيث يمثل مجالًا لمتنفيس عنيا.
 Sociologicallyيعد ظاىرة صحية من الناحية السوسيولوجية )الاجتماعية(  -

ساىم في التَّغيير والبحث عن ظروف ت ،لأنَّو يشجع عمى رفض الوضع الراىن
 الاجتماعي.
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راع يفتح  -  نوعاً  دّهبعتوسيع دائرة التواصل بين العاممين عديدة ودائمة ل اً طرقالصِّ
 .من الاتصال

 لمعاممين السّموك الرّياديّ  :ثانياً 
نظراً لحاجة منظمات اليوم إلى مواكبة التطور في بيئة عمل شديدة التَّغيير 

كونو المعيار  ؛لممُنظّمات أن تتبنّى السّموك الرّياديّ بمُختمف أبعادهوالتنافس، كان لا بُد 
ويشكل مجال عممياتيا من خلبل التصرفات والأفعال  ،الَّذي يحدد توجييا بشكل ىادف

الَّتي تمتاز بالإبداع واستثمار الفرص السوقية وتحمّل المخاطر الَّتي تحقق النجاح 
ويات، ومنو يجب عمى المنظَّمات أن تكون سباقة في المرغوب والتقدّم عمى مُختمف المست

 انتياج السّموك الرّياديّ كمصدر ميم لتحقيق الميزة التنافسية.
 Entrepreneurial Behavior Conceptمفهوم السّموك الرّياديّ 

عام، إلا أنَّو لا يزال  200خدم منذ أكثر من عمى أن مصطمح الرّيادة قد استُ 
يادة مح في الواقع، بينما تمَّ الاتفاق عمى أن الرّ طيعنيو المص ىناك اختلبفات حول ما

وتقديم الأفكار  ،من خلبل استثمار الفرص الجديدة ؛ركز عمى سموكيات الأفراد الرياديينتُ 
قيمة عالية لموقوف أمام المنظَّمات دون منافس  تالرّياديّة لتطوير منتجات/خدمات ذا

 ا.لتفردىا بمنتجاتيا واستراتيجيَّاتي
ولمّا كان الجانب الريادي لمفرد ينبثق من خلبل سموكياتو في العمل، عَرّف 

(Mair,2002)  مجموعة نشاطات وممارسات يولّدىا الأفراد في "السّموك الرّياديّ بأنَّو
مستويات وظيفية متعددة، من خلبل استخداميم لتوليفة من الموارد الإبداعية لتشخيص 

 .[16] ا"ىءالفرص والسعي ورا
ن يإلى أن السّموك الرّياديّ يتمثل بقدرة الريادي (Dejong, 2007)كما أشار 

والَّذي ينعكس  ،بغية الارتقاء بأداء المنظَّمات ىا؛عمى تحديد فرص أعمال جديدة واستثمار 
 .[11]لممخاطر مة رة والمتقبِّ في سموكيات الأفراد الإبداعية والمبادِ 

لا  لمعاممين أن السّموك الرّياديّ  (Zamretakis, 2009)ومن جانب ثخر ذكر 
يعني القيام بالأفعال والأنشطة المعقدة فقط، وأن ممارساتو لا تقتصر عمى الأحداث 

بل أنَّو يشمل مشاركة العاممين  ؛الرّياديّة الكبيرة المتميزة مثل خمق المشاريع الجديدة
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دة لتنظيم ميام عمميم ق جديائمع زملبئيم في أداء الأعمال، وباستخدام طر  يموتعاون
 .[22] اليومية، بالإضافة إلى الأساليب الَّتي يواجيون فييا التحديات الداخمية والخارجية

ىو سمسمة من لمعاممين السّموك الرّياديّ  نَّ "إ :وفي ضوء ما تقدم يمكن القول
لى اكتشاف ،الممارسات الَّتي تيدف إلى تحويل الأفكار الإبداعية إلى واقع ممموس  وا 

 ،والاندفاع نحو العمل الإبداعي ،من خلبل إدراك المخاطر رىااثمواست الرّياديّةالفرص 
ة والاستباقية من أجل ر مع الإيمان بالكفاءة الذاتية والمباد ،وابتكار كل ما ىو نادر وجديد

 . "الفردي والتَّنظيميّ  يينالارتقاء بالمستو 
  Importance Of Entrepreneurial Behaviorأهمية السّموك الرّياديّ 

ق لزيادة قدرتيا ائلبحث عن طر االتحدي الَّذي تواجيو منظمات اليوم دفعيا إلى  إنَّ 
وبيذا الصدد  ؛التنافسية المتبمورة في تشجيع العاممين عمى تبني مواقف وسموكيات ريادية

 :[1]التَّالي نحو عمى اللمعاممين يمكن إيجاز أسباب دراسة السّموك الرّياديّ 
من خلبل تطوير  ؛يساعد المنظمة عمى تعزيز الابتكار والإبداع في بيئة العمل -

يجاد تقنيات إدارية جديدة لأداء الميام التَّنظيميّة. ،المنتجات/ الخدمات  وا 
من خلبل تقديم فرصة لمعاممين للبستفادة من  ؛تنمية رأس المال البشري والفكري -

وتمبية حاجات الزبائن  ،التكيف مع فرص سريعة التَّغييرقدراتيم الإبداعية في 
 في المستقبل.

تمكين المنظمة من تحقيق ميزة تنافسية مستدامة تتبمور من خلبل الشروع في  -
تنفيذ الأفكار الجديدة واستثمار الموارد النادرة بالشكل الَّذي يحافظ عمييا من 

 اليدر وسوء الاستعمال.
ىا ر اثممن خلبل البحث باستمرار عن فرص جديدة واست ؛زيادة أرباح المنظمة -

 يا.عترضوالسعي إلى إيجاد حمول مبتكرة لمواجية تحديات السوق الَّتي ت ،بكفاءة
من أجل تحقيق النمو  ؛تحقيق التوازن بين العرض والطمب في السوق -

 الاقتصادي لمدول.
  (Dimensions Of Entrepreneurial Behavior)أبعاد السّموك الرّياديّ 
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سموك الريادي لمعاممين داخل متطوير مقياسٍ ل De Jong, 2007)اقترح )
قدرة الأفراد العاممين في المنظَّمات القائمة عمى تحديد فرص ــ: ف بالمنظَّمات، والَّذي عُرِّ 

 ؛من خلبل سموكياتيم الإبداعية والمبادرة والمتقبمة لممخاطر ىا؛الأعمال الجديدة واستثمار 
لمقياس  ارتقاء بالمنظَّمات الَّتي ينتمون إلييا، حيث مثّمت تمك السموكيات أبعادً بيدف الا

قياس سموك الأفراد العاممين داخل لالسّموك الرّياديّ، والَّذي يُعَدّ الأىم والأحدث 
 :[11] كما يأتيلمعاممين مكن توضيح أبعاد السّموك الرّياديّ يُ ، وعميو المنظَّمات

  (Innovativeness)الإبداع  -5
أي إنَّ  ؛الأداة المحددة لمرياديين (Peter Drucker, 1986)يعد الإبداع وفقاً لـ 

 ،إما لخمق موارد جديدة لمحصول عمى الأرباحداة الَّتي يستخدميا الريادي الأالإبداع ىو 
ماو  بينما يكمن  ،[9] لغرض منح الموارد الحالية قوة تعزز من قدراتيا في خمق الثروة ا 

الاستخدام الأمثل لمفرص التكنولوجية في  (Murad, 2014)الإبداع من وجية نظر 
 .[17] لغرض صنع أفضل المنتجات وبأقل التكاليف من منتجاتيا الحالية ؛الجديدة
ن في و الجيود الَّتي يبذليا العامم بأنَّو يكمن فيالإبداع يمكن تعريف اً لما سبق، وفقو 

 بوصفو فيو التجديد ،لمُنظّمة حينما تطبقيااالمنظمة لتطبيق أفكارٍ جديدة بالنسبة إلى 
 الَّتي الابتكاريّة الأفكار تطوير" ىو أُخرى بعبارةصنعيا. و  أو ةجديد أفكار تشكيل إعادة

بالشكل الَّذي يساىم في تحسين  المُنظّمة في وتستجيب لمفرص، المُدركة تعكس الحاجات
 ."الطويل عمى المدى وفي نجاحيا ،عممية صنع القرار

 ((Proactivenessالمبادرة  -1
ىي الميل إلى إحداث التَّغيير بدلًا من الاستجابة للؤحداث، فيي فرصة لمبحث 

 (Rauch et al, 2009) لياحذر من الأحداث الَّتي تقع تحسباً لملأمام إلى اوالتطمع 
[18]. 

وقد وصِفَ سموك المبادرة بالشجاعة في مواجية المواقف الصعبة، وبسرعة التصرف 
والقدرة عمى توقع الأحداث المستقبمية من خلبل قراءة ، دفي اتخاذ القرار بدون ترد

 .[7]( 2010 الأحداث والمتغيّرات الداخمية والخارجية )المطيري،
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أنَّيا الاستعداد لاستباق التغيرات  (Jelenc & Pisapia, 2015) ىا كل مندكما ع
يجاد الفرص واست ،والطمب البيئي في المستقبل وخدمات ىا من خلبل تقديم منتجات ر اثموا 

 .[13]وكسب فرص تكنولوجية جديدة  ،جديدة
الجيود المبذولة لخمق أفكار أو لتوقع في المبادرة تتمثل  نَّ "إومما سبق يمكن القول 

 . "وليس كرد فعل للؤحداث المستقبمية ،استجابةً لمتغييرات رىااثمفرص واست
 ((Risk Takingتحمّل المخاطر  -3

إذ لا يمكن الانطلبق  ؛الجوىرية لمسموك الريادييُعد تحمّل المخاطر من المرتكزات 
بالأعمال دون أن يتحمّل كل من الريادي والمنظمة قدراً معيناً من الخطر وتأثيراتو 

 الحالية المستقبمية.
يحمل و  ،يقوم بو الأفراد أو المُنظّمة اً ميمّ  اً استراتيجيّ  كما أن تحمّل المخاطر يُعَدّ فعلبً 

ة مع وضع السيناريوىات توقععدم التأكّد المظروف لغموض و قدراً معيناً من مخاطر ا
ىا مدخلبت لإدارة المخاطر الرّياديّة، وىي تتضمّن استثمار الفرص مع دِّ المُحتممة ليا بع

 تحمّل مسؤولية الفشل وكمفتو.
ومن المُلبحظ أنَّو كمما زادت درجة الرغبة في النجاح يزداد الميل والاستعداد لتحمّل 

 .[2] نةمخاطر مُعيّ 
المجازفة واتخاذ في تحمّل المخاطر وتقبميا يكمن  ما سبق نجد أنَّ  عمى بناءً و 

إجراءات عمل جريئة في سوقٍ يحيط بو الغموض وحالة عدم التأكد من النَّتائج الَّتي 
 ينبغي الوصول إلييا.

 الإطار العممي
 يلوالتحم المناقشة

 مجتمع الد راسة وعينتها
 (SYRIATEL) "سيريتل"جميع العاممين في شركة  من الدِّراسة مجتمعيتكون 

( موظَّف، حيث اخُتيرت 5300) فقاً لتقرير الحوكمة السنويعددىم و للبتِّصالات، ويُقدر 
( موظَّفاً من مختمف المستويات الإدارية، 251عينة عشوائية من الموظَّفين وقدرىا )
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كاملًب؛ بسبب محدودية عدد أفراد المجتمع مجال وتُمثّل ىذه العينة المجتمع الإحصائي 
 الدِّراسة.

 أداة الد راسة
يُعد الاستبيان الأداة الرئيسة ليذه الدِّراسة، ويُحدد بمقياسَي استراتيجيَّات إدارة 

راع والسّموك الرّياديّ لمعاممين، والمذين  بناؤىما بالاستناد إلى عدد من الدِّراسات  تمَّ الصِّ
الصمة، واعتمد عمى الصدق الظاىري في التَّحقُّق من صدق المقياسين من  السَّابقة ذات

خلبل عرضيما عمى عدد من أعضاء الييئة التدريسية من ذوي الخبرة والاختصاص. 
استرداد ( استبياناً، 360وبمغ عدد الاستبيانات الموزعة ) صالحاً ( استبياناً 251)وتم َّ

 .لمتحميل الإحصائي
 ة المستخدمةالأساليب الإحصائيّ 

البرنامج الإحصائي لمعموم  ستخدمَ لتحميل بيانات الاستبيان واختبار فروض الدِّراسة، اُ 
الإصدار الثالث  Statistical Package for the Social Sciencesالاجتماعية 

 والعشرون منو، وتمَّ تطبيق الأساليب الإحصائيّة التَّالية:
 Alphaاختبار صدق أداة الدِّراسة وثباتيا: تمَّ استخدام معامل "ألفا كرونباخ"  -

Cronbach  وذلك لمبحث إلى أي مدى يمكن الاعتماد عمى نتائج الدِّراسة
 الحالية في تعميم النَّتائج.

استخدام المتوسِّط الحسابيّ والانحراف المعياريّ  أساليب الإحصاء الوصفيّ: تمَّ  -
 الآراء وتباينيا حول متغيّرات الدِّراسة. لتوضيح متوسط

: اُستخدمَ لمتحقق من معنوية One Sample Testلعينة واحدة  Tاختبار  -
 فقرات الاستبيان المُعد مقارنة بالمتوسط الفرضي.

 Simple Linearالبسيط الانحدار تحميلاختبار الفرضيات: تمَّ استخدام  -
Regressionمستقل واحد عمى متغيّر تابع  ؛ وذلك لمتحقق من تأثير متغيّر

راع في السّموك  بين التأثير قياسواحد؛ أي  أثر كلٍ من استراتيجيَّات إدارة الصِّ
 الرّياديّ لمعاممين.

 التَّحقُّق من صدق الاستبيان وثبات نتائجه
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بيدف التَّحقُّق من صدق الاستبيان جرى استخراج قيم معاملبت الارتباط 
الدرجات لكل عبارة والدرجة الكمية لمبعد الَّذي تنتمي إليو ( بين Pearsonبيرسون" )"

 ( التَّاليان يبينان نتائج ذلك.2( و)1العبارة، والجدولان )
 الصراعمن عبارات بُعد استراتيجيات إدارة كل عبارة  بيرسون بين الارتباط معاملات ( قيم5)جدول 

 العبارة إليه تنتمي الذي لمبعد الكمية والدرجة
 استراتيجية التنازل استراتيجية التجنب استراتيجية السيطرة استراتيجية التسوية استراتيجية التعاون

رقم 
 العبارة

قيمة معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

قيمة معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

قيمة معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

قيمة معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

قيمة معامل 
 الارتباط

1 0.576** 6 0.939** 11 0.557** 16 0.576** 21 0.851** 
2 0.517** 7 0.848** 12 0.627** 17 0.639** 22 0.723** 
3 0.827** 8 0.849** 13 0.847** 18 0.827** 23 0.849** 
4 0.615** 9 0.927** 14 0.793** 19 0.631** 24 0.615** 
5 0.586** 10 0.829** 15 0.711** 20 0.589** 25 0.690** 

 حصائيالإ التحميل نتائج إلى بالاستناد الباحثيَن تصميم المصدر: من            0.01**دال عند 

 السموك الريادي لمعاممينكل عبارة من عبارات بُعد  بيرسون بين الارتباط معاملات قيم (1)ل جدو
 إليه العبارة تنتمي الذي لمبعد الكمية والدرجة

 الريادي لمعاممينالسموك 
 قيمة معامل الارتباط رقم العبارة قيمة معامل الارتباط رقم العبارة

16 0.782** 33 0.912** 
17 0.788** 34 0.750** 
18 0.764** 35 0.711** 
19 0.872** 36 0.727** 
31 0.882** 37 0.842** 
35 0.782** 

38 0.771** 
31 0.788** 

 الإحصائي التحميل نتائج إلى بالاستناد الباحثيَن تصميم المصدر: من      0.01**دال عند                           

موجبة  "( أنَّ جميع قيم معاملبت الارتباط "بيرسون2( و)1يتبيّن من الجدولين )
مما يدل عمى صدق الاتساق الداخمي ) 0.01وذات دلالة معنوية عند مستوى دلالة )

راع  للبستبيان، وأنَّ العبارات الَّتي وضعت لقياس أبعاد كل من استراتيجيَّات إدارة الصِّ
 والسّموك الرّياديّ لمعاممين مناسبة.

وبيدف التَّحقُّق من مدى الاعتماد عمى نتائج الدِّراسة الميدانية في تعميم النَّتائج 
راسة عمى تمَّ التَّحقُّق من ثبات نتائج الاستبيان ـــ من خلبل استخراج قيم ، مجتمع الدِّ
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( ـــ عمى عبارات كل بُعد، Cronbach's Alpha) المعاملبت الاعتمادية "ألفا كرونباخ"
 ذلك.( يبين نتائج 3والجدول )

  كرونباخ ألفا بطريقة الاستبيان ثبات( 3) الجدول
 كرونباخ قيم ألفا عدد العبارات البُعد

 04113 1 استراتيجية التعاون
 04111 1 استراتيجية التسوية
 04111 1 استراتيجية السيطرة
 04111 1 استراتيجية التجنب
 04111 1 استراتيجية التنازل

 04111 31 السموك الريادي
 الاحصائي التحميل نتائج إلى بالاستناد الباحثيَن تصميم من المصدر:

أكبر  الاستبيانأن قيم معاملبت "ألفا كرونباخ" عمى أبعاد  (3يتبيّن من الجدول )
مما يشير إلى ثبات نتائج الاستبيان؛ وبالتَّالي يمكن الاعتماد عمى القيم ( %70) من

 السَّابقة في تعميم النَّتائج عمى مجتمع الدِّراسة.
 التحميل الوصفيّ لاستجابات أفراد عينة الد راسة عمى أبعاد الاستبيان:

راع في شركة إلى بيدف التّعرّف    "سيريتل"واقع استخدام استراتيجيَّات إدارة الصِّ
للبتِّصالات من وجية نظر العاممين؛ تمَّ استخراج المتوسِّطات الحسابيّة والانحرافات 

عمى أبعاد الاستبيان المتعمقة  الدِّراسةالمعياريّة لدرجات استجابات أفراد عينة 
راع، وتمَّ استخدام الاختبار  باستراتيجيَّات إدارة  One Sample T)الإحصائي الصِّ

Test) ( تمَّ تحديد 3البالغ )المتمثل بالمتوسط الفرضي معيار الاختبار ، وبناءً عمى
 يبين نتائج ذلك.( 4) ، والجدولدرجة الموافقة عمى كل بُعد

 

 
 الصراع إدارة أبعاد استراتيجيات عمى One Sample t test اختبار ( نتائج4) الجدول

 المتوسط الصراعإدارة  استراتيجيات
 الحسابي

 الانحراف
 الاحتمالية القيمة T قيم المعياري

sig 
درجة 
 الموافقة

 موافق 0.000 17.391 0.693 3.761 استراتيجية التعاون
 موافق 0.000 16.496 0.704 3.733 استراتيجية التسوية
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 محايد 0.234 1.194- 0.708 2.947 استراتيجية السيطرة
 موافق 0.000 13.582 0.695 3.596 استراتيجية التجنب
 موافق 0.000 11.996 0.704 3.533 استراتيجية التنازل

 SPSSبالاستناد إلى مخرجات برنامج  الباحثيَنالمصدر: من تصميم 
( أن قيم المتوسِّطات الحسابيّة لدرجات استجابات أفراد 4يُظير الجدول السابق )

 ،لتّسويةاستراتيجيَّة ا، استراتيجيَّة التّعاونالدِّراسة عمى أبعاد الاستبيان المتمثمة بـ )عينة 
وبمغت (، 3.761( و )3.533( تراوحت بين )استراتيجيَّة التّنازل ،استراتيجيَّة التّجنُّب

قيم  ، وبما أن(1.15) ( وهي أصغر من1.111) T Testالقيم الاحتمالية لاختبار 
، فذلك يدل عمى (3المتوس طات الحسابيّة جا ت أكبر من قيمة المتوسط الفرضي )

للبتِّصالات   "سيريتل"ثراء أفراد عينة الدِّراسة حول استخدام إدارة شركة  توافق
راع وفق الترتيب التَّالي: )استراتيجيَّة التّعاون، استراتيجيَّة ا ، لتّسويةلاستراتيجيَّات إدارة الصِّ

 تراتيجيَّة التّجنُّب، استراتيجيَّة التنّازل(.اس
في حين بمغ المتوسِّط الحسابيّ لمجموع درجات أفراد عينة الدِّراسة عمى بُعد 

بمغت القيمة الاحتمالية و ، (0.708) بانحراف معياريّ ( 2.947) استراتيجيَّة السَّيطرة
، وىذا يشير إلى أن ثراء أفراد عينة (1.15) وهي أكبر من T Test (1.134)لاختبار 

راع محايدةالدِّراسة جاءت   .حول استخدام إدارة الشركة لاستراتيجيَّة السَّيطرة في إدارة الصِّ
 ويمكن تفسير ما سبق عمى النحو التَّالي:

للبتِّصالات عمى   "سيريتل"إن النَّتائج السَّابقة تعكس مدى اعتماد إدارة شركة 
راع عن طريق تقريب وجيات نظر الأطراف المختمفة،  الطريقة التفّاعمية في حل الصِّ

إلى أداة لتوجيو سموك  اوتحويمي والعمل عمى مناقشة تمك الاختلبفات في ضوء استثمارىا
، ويمكن إرجاع ذلك أيضاً إلى وتطمعاتياالشركة  أىداف بما يضمن تحقيق فييا العاممين

م مديري الشركة لمتطمبات العمل بروح الفريق الَّذي لا يتحقق إلا بالتّعاون بين تفي
الجميع؛ لذا فيم يحرصون عمى تفعيل مشاركة العاممين عن طريق إشراكيم في وضع 
أىداف الشركة، والبحث معاً في الأسباب الحقيقية والجذرية لمصراعات؛ لمخروج بحمول 

راع ، والتركيز عمى تحقيق الأىداف المشتركة؛ من أجل إبداعية تساىم في تخطي الصِّ
 .المحافظة عمى استمرار الشركة ونموىا
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استراتيجيتي التّجنُّب والتنّازل في للبتِّصالات   "سيريتل"إدارة شركة  مكما تستخد
راع وبدرجة متقاربة، ويعود ذلك إلى تكامل ىاتين الاستراتيجيتين، وضرورة  إدارة الصِّ

، ويمكن ق استراتيجيتي التّعاون والتّسويةواقف معينة لا ينجح معيا تطبياستخداميما في م
إدارة الشركة تسعى إلى الوصول إلى حالة من اليدوء النسبي والاستقرار  بأنتفسير ذلك 

عادة النظر في  داخل الشركة، وأيضاً لرغبتيا في منح العاممين فترة من الزمن لمتفكير وا 
راع ومحاولة حم و بأنفسيم، خاصة في حالة المشكلبت البسيطة بين مسببات الصِّ

راعات الَّتي تحتاج  العاممين والَّتي لا تحتاج إلى تدخل المديرين، كما أن ىناك بعض الصِّ
راعات إلى أن  إلى فترة زمنية لحميا، وبالتَّالي تفُضل الإدارة تأجيل النظر في ىذه الصِّ

راع من أجل تحقيق بيئة عمل مري  حة لمجميع.تخف حدة الصِّ
يحسموا ثراءىم حول استخدام  " لمسيريتل"بالإضافة إلى أنَّ العاممين في شركة 

راع، ويمكن تفسير ذلك بأن إدارة الشركة تعتمد  الإدارة لاستراتيجيَّة السَّيطرة في حل الصِّ
عمى تطبيق الاتجاىات والأساليب الإدارية الحديثة بعيداً عن النمط التقميدي للئدارة، 

، وىذا ما "سيريتل"ركة ويمكن إرجاع ذلك أيضاً إلى النمط القيادي الَّذي تمارسو إدارة ش
يتفق مع النَّتائج أعلبه المتعمقة باستراتيجيَّة التّعاون والَّتي أظيرت أن درجة التّعاون 

 مرتفعة لدى إدارة الشركة.
مما سبق يمكن القول: إنَّ استخدام استراتيجيَّة السَّيطرة يُعَدّ ضرورياً عندما يكون 

راع متعمقًا باستقرار الشركة أو في أ وقات الطوارئ حينما لا يمكن التجاوز عن الصِّ
راع أو إغفالو.  الصِّ

راع تصمح لجميع ويمكن تفسير ذلك بأنَّو  لا توجد استراتيجيَّة ملبئمة لحل الصِّ
تحديد الموقف من حيث الزمان والمكان، بل إن ذلك يتوقف إلى حد كبير عمى  ؛الحالات

، وقيمو، وشخصيتو، منيم شخص اىتمامات كلو الأطراف المتصارعة، إلى التّعرّف و 
ن ذلك بحد ذاتو قد يولد الاستراتيجيَّة الملبئمةاتجاه الموقف،  وشعوره  .وا 

راع نَّ كما أ   ؛ بل المحافظة عميو بحالة الاتجاه الحديث ىو ليس تجنب الصِّ
راع أقل من الحالة المرغوب فييا فالتوازن؛ لأنَّو عندما  ن ذلك يؤدي إلى إيكون الصِّ

راع داخل ؛ اللبمبالاةالجمود و  ، أما الشركةمما يستدعي استخدام استراتيجيَّات لإثارة الصِّ
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راع أكثر من الحالة المرغوب فييا ف ن ذلك يؤدي إلى الفوضى وانعدام إإذا كان الصِّ
راع، وى ؛السَّيطرة ذا ما اتبعتو شركة مما يتطمب استخدام استراتيجيَّات لتخفيف حدة الصِّ

راع للبتِّصا "سيريتل" من لات في استخداميا المتوازن للبستراتيجيَّات المختمفة لإدارة الصِّ
 .أجل استمرار العممية الإبداعية

سيريتل" "وبيدف تحديد مستوى السّموك الرّياديّ لدى العاممين في شركة 
والانحرافات المعياريّة لدرجات استجابات  ،للبتِّصالات تمَّ استخراج المتوسِّطات الحسابيّة

راد عينة البحث لأبعاد الاستبيان المتعمقة بالسّموك الرّياديّ، وتمَّ استخدام الاختبار أف
معيار الاختبار المتمثل بالمتوسط ، وبناءً عمى (One Sample T Test)الإحصائي 

 يبين نتائج ذلك.( 5) تمَّ تحديد درجة الموافقة عمى كل بُعد، والجدول(، 3) الفرضي
 الريادي بعد السموك عمى One Sample t test اختبار نتائج (5) الجدول

 الاحتمالية القيمة T قيم المعياري الانحراف الحسابي المتوسط السموك الريادي
sig 

درجة 
 الموافقة

 موافق 0.000 20.95 0.271 3.359
 SPSSبالاستناد إلى مخرجات برنامج  الباحثيَنالمصدر: من تصميم 

( أن المتوسِّط الحسابيّ لمجموع درجات أفراد عينة الدِّراسة 5يتبيّن من الجدول )
( وبمغت القيمة 0.271( بانحراف معياريّ )3.359السّموك الرّياديّ قد بمغ )عمى بُعد 

(، وبما أن قيمة المتوسِّط 0.05( وىي أصغر من )0.000) T Testالاحتمالية لاختبار 
الحسابيّ أكبر من قيمة المتوسط الفرضي، فأنَّو يمكن القول: إنَّ العاممين في الشركة 

القائمة  "سيريتل"لدييم مستوى عالٍ من السّموك الرّياديّ، وىذا ناتج عن رؤية إدارة شركة 
عطائيعمى منح العاممين مجالًا واسعًا من المر   فرصة لمتعامل مع القضايا مونة، وا 

والأمور الَّتي تتطمب منيم المبادرة والإبداع وتحمّل المخاطر؛ وذلك نظراً لخصوصية 
المحافظة عمى زبائنيا، فضلًب عن تشجيع إدارة الشركة  إلى نظام عمل الشركة في سعييا

تعزيز السّموك الرّياديّ  عمى التَّغيير الإيجابيّ ودعم الابتكار والممارسات المساىمة في
 لمعاممين.

تعتمد عمى تحديد  "سيريتل"كما أنَّ السياسة المتبعة من قبل إدارة شركة 
مسؤوليات كل رأس مال بشري يعمل داخل الشركة وواجباتو وصلبحياتو، وبالتَّالي أصبح 
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عمل كل موظَّف يعي تماماً دوره في ىذه السمسمة المترابطة والمنضبطة من العمميات في
 عمى إنجازىا بأحسن طريقة وأقل وقت ممكن لتحقيق الأداء الريادي.

 اختبار فرضيات الد راسة
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة التّعاون اختبار الفرضية الأولى: 

 .للات صالات "سيريتل"في السّموك الرّياديّ لمعاممين في شركة 
 Simple)ىذه الفرضية جرى استخدام تحميل الانحدار البسيط  بيدف اختبار

Linear Regression) ( يبين نتائج ذلك.6والجدول ) 
 لمعاممين الريادي السموك عمى التعاون نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر استراتيجية( 6الجدول )

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R
2 

درجات 
 الحرية

 Fقيمة 
القيمة 
 الاحتمالية

sig 
B قيم قيمة T 

القيمة 
 الاحتمالية

sig 

0.791 0.625 
1 

416.963 0.000 
 0.000 37.946  28.554 الثابت

 0.000 20.420  0.804  التعاون استراتيجية 249
250 

 SPSSبالاستناد إلى مخرجات برنامج  الباحثيَنالمصدر: من تصميم 
 ي:مي( ما 6يتبيّن من الجدول )  
( ممَّا يعني 0.05( أصغر من )ANOVA( لاختبار )Fجاءت القيمة الاحتمالية ) -

( استراتيجيَّة التّعاونأي إنَّ المتغيّر المستقلّ ) ؛وجود علبقة خطية بين المتغيّرين
 .  السّموك الرّياديّ لمعاممين(صالح لمتنبؤ بالمتغيّر التابع )

 بين استراتيجيَّة التّعاون والسّموك الرّياديّ  R بمغت قيمة معامل الارتباط "بيرسون" -
وجود ممَّا يعني ، (0.01موجبة وذات دلالة إحصائيّة عند )( وىي قيمة 0.791)

بين استراتيجيَّة التّعاون والسّموك علبقة ارتباطية طردية ذات دلالة إحصائيّة 
 الرّياديّ لمعاممين.

أن المتغيّر المستقلّ ي ممَّا يعنR2 (0.625 )بمغت قيمة معامل التحديد  -
%( من التغير الحاصل في 62.5مكن أن يفسر ما قدره )( يُ استراتيجيَّة التّعاون)

والنسبة الباقية تفسرىا متغيّرات أُخرى  ،(السّموك الرّياديّ لمعاممينالمتغيّر التابع )
 .ةالحالي الدِّراسةليست محل 
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 يذأثر وجود  ىذا يدل عمىو (، 0.05( أصغر من )tجاءت قيمة الدلالة لاختبار ) -
في شركة لاستخدام استراتيجيَّة التّعاون في السّموك الرّياديّ لمعاممين دلالة إحصائيّة 

 ."سيريتل"  للبتِّصالات
ومنو  (0.804)وقيمة ميل الانحدار B (28.554 )ثابت الانحدار بمغت قيمة -

وفق  الرّياديّ لمعامميناستراتيجيَّة التّعاون والسّموك العلبقة بين يمكن صياغة 
 التَّالية: المعادلة

Y = 28.554 + 0.804X 
:  حيثُ إنَّ
(Y.تمثل المتغيّر التابع وىو السّموك الرّياديّ لمعاممين ) 
(X.تمثل المتغيّر المستقلّ وىو استراتيجيَّة التّعاون ) 

ابقة أنَّه كلما زاد درجة استراتيجيَّة التّعاون  استخداممستوى  يتَّضح من المعادلة السَّ

بدرجة قدرها  للعاملين السّموك الرّياديّ ، يرافقه ازدياد في مستوى واحدةمعياريّة 

(0.804.) 

ذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة التّعاون في السّموك الرّياديّ أثر  وبالتَّالي يوجد
للبتِّصالات، ويمكن تفسير النتيجة السَّابقة بأنَّ استخدام  "سيريتل"لمعاممين في شركة 

استراتيجيَّة التّعاون ينعكس بشكل إيجابيّ عمى سموك العاممين في الشركة، ويحفز لدييم 
الإبداع والابتكار، فضلًب عن دفعيم إلى تنسيق الجيود في سبيل إيجاد الحمول لممشكلبت 

دل الخبرات والمعارف والمعمومات، وتنفيذ الميام الَّتي تواجييم في العمل من خلبل تبا
 استثمار فعال لمسموك الريادي لمعاممين. إلى بشكلٍ متكامل، وكل ذلك يؤدي 

 سوية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة التّ اختبار الفرضية الثانية
 .لاتللات صا "سيريتل"في السّموك الرّياديّ لمعاممين في شركة 

 Simple)ىذه الفرضية جرى استخدام تحميل الانحدار البسيط  بيدف اختبار

Linear Regression )( يبين نتائج ذلك.7والجدول ) 
 

 لمعاممين الريادي موكالسّ  عمى سويةالتّ  نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر استراتيجية( 7الجدول )
القيمة  T قيم قيمة Bالقيمة  Fقيمة درجات معامل معامل 
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 الارتباط
R 

 التحديد
R

2 
 الاحتمالية الحرية

sig 
 الاحتمالية

sig 

0.354 0.125 
1 

35.617 0.000 
 0.000 32.921 37.062 الثابت

249 
 0.000 5.968 0.354 التسوية استراتيجية

250 
 SPSSبالاستناد إلى مخرجات برنامج  الباحثيَنالمصدر: من تصميم 

 Simple)ىذه الفرضية جرى استخدام تحميل الانحدار البسيط  اختباربيدف 

Linear Regression )( يبين نتائج ذلك.7والجدول ) 
 ي:م( ما ي7يتبيّن من الجدول )

( ممَّا 0.05( أصغر من )ANOVA) لاختبار( F) جاءت القيمة الاحتمالية -
استراتيجيَّة أي إنَّ المتغيّر المستقلّ ) ؛يعني وجود علبقة خطية بين المتغيّرين

 .السّموك الرّياديّ لمعاممين(( صالح لمتنبؤ بالمتغيّر التابع )التّسوية
والسّموك الرّياديّ  التّسويةبين استراتيجيَّة   R"بيرسون"بمغت قيمة معامل الارتباط  -

ا ، م(0.01)ذات دلالة إحصائيّة عند و ( وىي قيمة موجبة 0.354) لمعاممين مَّ
 التّسويةبين استراتيجيَّة يعني وجود علبقة ارتباطية طردية ذات دلالة إحصائيّة 

 والسّموك الرّياديّ لمعاممين.
( ممَّا يعني أن المتغيّر المستقلّ 0.125) R2بمغت قيمة معامل التحديد  -

%( من التغير الحاصل في 12.5( يمكن أن يفسر ما قدره )التّسويةاستراتيجيَّة )
والنسبة الباقية تفسرىا متغيّرات أُخرى  ،(السّموك الرّياديّ لمعاممينر التابع )المتغيّ 

 .ةالحالي الدِّراسةليست محل 
أثر وجود  وىذا يدل عمى(، 0.05( أصغر من )Tجاءت قيمة الدلالة لاختبار ) -

 عمى السّموك الرّياديّ لمعاممين. التّسويةلاستخدام استراتيجيَّة دلالة إحصائيّة  يذ
( 0.354)( وقيمة ميل الانحدار B( )32.921) ثابت الانحداربمغت قيمة  -

والسّموك الرّياديّ لمعاممين  التّسويةاستراتيجيَّة  العلبقة بينومنو يمكن صياغة 
 التَّالية: وفق المعادلة

Y = 32.921 + 0.354X 
:  حيثُ إنَّ
(Y تمثل ) للعاملين. السّموك الرّياديّ المتغيّر التابع وهو 
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(X تمثل ) التّسويةاستراتيجيَّة المتغيّر المستقلّ وهو. 

ابقة أنَّه كلما زاد  التّسويةاستراتيجيَّة  استخداممستوى  يتَّضح من المعادلة السَّ
بدرجة قدرها  للعاملين السّموك الرّياديّ ، يرافقه ازدياد في مستوى واحدةمعياريّة درجة 

(0.804.) 

في السّموك  التّسويةذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة أثر وبالتَّالي يوجد 
للبتِّصالات، ويمكن تفسير النتيجة السَّابقة بأنَّ  "سيريتل"الرّياديّ لمعاممين في شركة 

راعات والخلبفات لدى  التّسويةاستخدام إدارة الشركة لاستراتيجيَّة  يساعد عمى حل الصِّ
ف، ويوطد العاقلبت بينيم، ويشكل عنصراً ميماً في العاممين بما يرضي جميع الأطرا

 تحقيق السّموك الرّياديّ لدى العاممين.

الفرضية الثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة السَّيطرة اختبار 
 .للات صالات "سيريتل"في السّموك الرّياديّ لمعاممين في شركة 

 Simple)ىذه الفرضية جرى استخدام تحميل الانحدار البسيط  بيدف اختبار

Linear Regression )( يبين نتائج ذلك.8والجدول ) 
 لمعاممين الريادي السموك عمى السيطرة نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر استراتيجية( 8الجدول )

 sig القيمة الاحتمالية Fقيمة  درجات الحرية R معامل الارتباط

0.087 
1 

1.877 0.172 249 
250 

 SPSSبالاستناد إلى مخرجات برنامج  الباحثيَنالمصدر: من تصميم 
بين استراتيجيَّة السَّيطرة  R قيمة معامل الارتباط "بيرسون" أنَّ ( 8يتبيّن من الجدول )

لاختبار  (F)وبمغت القيمة الاحتمالية  ،(0.087بمغت )والسّموك الرّياديّ لمعاممين 
(ANOVA) (0.172 وىي أكبر من )(0.05) وبالتَّالي لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائيّة ،

لاستخدام استراتيجيَّة السَّيطرة في السّموك الرّياديّ لمعاممين، وىذا يعكس حسن تعامل إدارة 
مع العاممين إزاء وجود صراعات معينة، وبناء عميو يتبيّن أن ىذه  "سيريتل"شركة 
راع بشكل حاسم وحازم، والَّتي بدورىا الاستر  اتيجيَّة تعتمد بشكل رئيس عمى إدارة الصِّ

راع وحدتو، وتُكسب العاممين السموك النمطي في العمل بعيداً عن  توسع فجوة الصِّ
 إكسابيم العناصر المتعمقة بتشكيل السّموك الرّياديّ.
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لاستخدام استراتيجيَّة التّجنُّب اختبار الفرضية الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائيّة 
 .للات صالات "سيريتل"في السّموك الرّياديّ لمعاممين في شركة 

 Simple Linear)ىذه الفرضية جرى استخدام تحميل الانحدار البسيط  بيدف اختبار  

Regression )( يبين نتائج ذلك9والجدول ) 
 لمعاممين الريادي موكالسّ  عمى جنبالتّ  استراتيجيةنتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر ( 9الجدول )

معامل 
  الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R
2 

درجات 
 Fقيمة  الحرية

القيمة 
 الاحتمالية

sig 
B قيم قيمة T 

القيمة 
 الاحتمالية

sig 

1.651 0.425 
1 

184.366 0.000 
 0.000 35.687  31.789 الثابت

249 
 0.000 13.578  0.661  التجنب استراتيجية

250 
 SPSSبالاستناد إلى مخرجات برنامج  الباحثيَنالمصدر: من تصميم 

 ي:م( ما ي9يتبيّن من الجدول )
( ممَّا يعني 0.05( أصغر من )ANOVA) لاختبار( F) جاءت القيمة الاحتمالية -

( التّجنب استراتيجيَّةأي إنَّ المتغيّر المستقلّ ) ؛وجود علبقة خطية بين المتغيّرين
 .السّموك الرّياديّ لمعاممين(صالح لمتنبؤ بالمتغيّر التابع )

 بين استراتيجيَّة التّجنُّب والسّموك الرّياديّ  R بمغت قيمة معامل الارتباط "بيرسون" -
، ممَّا يعني وجود (0.01)( وىي قيمة موجبة وذات دلالة إحصائيّة عند 0.652)

بين استراتيجيَّة التّجنُّب والسّموك ائيّة علبقة ارتباطية طردية ذات دلالة إحص
 الرّياديّ لمعاممين.

أن المتغيّر المستقلّ ممَّا يعني R2 (0.425 )بمغت قيمة معامل التحديد  -
%( من التغير الحاصل في 42.5( يمكن أن يفسر ما قدره )استراتيجيَّة التّجنُّب)

الباقية تفسرىا متغيّرات أُخرى  والنسبةالسّموك الرّياديّ لمعاممين(، المتغيّر التابع )
 .ةالحالي الدِّراسةليست محل 

ا يعني (، 0.05( أصغر من )Tجاءت قيمة الدلالة لاختبار ) -  يذأثر وجود ممَّ
 لاستخدام استراتيجيَّة التّجنُّب عمى السّموك الرّياديّ لمعاممين.دلالة إحصائيّة 
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، ومنو (0.661)لانحدار ، وقيمة ميل ا(B( )31.789) ثابت الانحداربمغت قيمة  -
وفق استراتيجيَّة التّجنُّب والسّموك الرّياديّ لمعاممين  العلبقة بينيمكن صياغة 

 التَّالية: المعادلة
Y = 31.789 + 0.661X 

:  حيثُ إنَّ
(Yتمثل المتغيّر التابع ) السّموك الرّياديّ لمعاممين. وهو 
(X تمثل المتغيّر المستقلّ وىو استراتيجيَّة ).التّجنُّب 

درجة استخدام استراتيجيَّة التّجنُّب مستوى  يتَّضح من المعادلة السَّابقة أنَّو كمما زاد
 (.0.661) ، رافقو ازدياد في مستوى السّموك الرّياديّ لمعاممين بدرجة قدرىاواحدةمعياريّة 

ذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة التّجنُّب في السّموك الرّياديّ أثر وبالتَّالي يوجد 
للبتِّصالات، ويمكن تفسير النتيجة السَّابقة بأن استخدام إدارة  "سيريتل"لمعاممين في شركة 

راعات، واتخاذ الإجراءات الضرورة  الشركة استراتيجيَّة التّجنُّب يساعدىا عمى التنبؤ بالصِّ
خلبل وضوح المسؤوليات والميام بين العاممين، وتوزيعيا بشكل مناسب  لتجنبيا؛ من

ومنسجم مع خبراتيم ومؤىلبتيم العممية، مما يؤثر بشكل إيجابيّ عمى أدائيم الوظيفي، 
ويوفر عمييم وعمى الإدارة الوقت والجيد المذين يمكن أن يبذلوىما في سبيل حل 

راعات.  الصِّ
وجد أثر ذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة التّنازل اختبار الفرضية الخامسة: لا ي

 .للات صالات "سيريتل"في السّموك الرّياديّ لمعاممين في شركة 
 Simple)ىذه الفرضية جرى استخدام تحميل الانحدار البسيط  بيدف اختبار

Linear Regression )( يبين نتائج ذلك10والجدول ). 
 لمعاممين الريادي موكالسّ  عمى نازلالتّ  الانحدار البسيط لأثر استراتيجيةنتائج تحميل ( 51الجدول )

معامل 
 الارتباط

R  

معامل 
 التحديد

R
2 

درجات 
 الحرية

 Fقيمة 
القيمة 

 الاحتمالية
sig 

B قيم قيمة T 
القيمة 

 الاحتمالية
sig 

1.449 0.201 
1 

62.754 0.000 
 0.000 35.036  35.740 الثابت

 استراتيجية 249
 التنازل

 0.449  7.922 0.000 
250 

 SPSSبالاستناد إلى مخرجات برنامج  الباحثيَنالمصدر: من تصميم 
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 ي:م( ما ي10يتبيّن من الجدول )

( ممَّا يعني 0.05( أصغر من )ANOVA) لاختبار( F)جاءت القيمة الاحتمالية  -
( استراتيجيَّة التنّازلالمتغيّر المستقلّ )وجود علبقة خطية بين المتغيّرين، أي إنَّ 

 .السّموك الرّياديّ لمعاممين(صالح لمتنبؤ بالمتغيّر التابع )
 بين استراتيجيَّة التّنازل والسّموك الرّياديّ  R بمغت قيمة معامل الارتباط "بيرسون" -

وجود علبقة ارتباطية ممَّا يعني ، (0.01)( وىي قيمة موجبة ودالة عند 0.449)
 بين استراتيجيَّة التنّازل والسّموك الرّياديّ لمعاممين.طردية ذات دلالة إحصائيّة 

( ممَّا يعني أن المتغيّر المستقلّ 0.201) R2بمغت قيمة معامل التحديد  -
%( من التغير الحاصل في 20.1مكن أن يفسر ما قدره )( يُ استراتيجيَّة التنّازل)

فسرىا متغيّرات أُخرى والنسبة الباقية تُ  ،(السّموك الرّياديّ لمعاممين) المتغيّر التابع
 .ةالحالي الدِّراسةليست محل 

ا يعني (، 0.05( أصغر من )Tجاءت قيمة الدلالة لاختبار ) -  يذأثر وجود ممَّ
 لاستخدام استراتيجيَّة التّنازل في السّموك الرّياديّ لمعاممين.دلالة إحصائيّة 

، ومنو (0.449)، وقيمة ميل الانحدار (B( )35.740) بت الانحدارثا بمغت قيمة -
وفق استراتيجيَّة التنّازل والسّموك الرّياديّ لمعاممين  العلبقة بينيمكن صياغة 

 التَّالية: المعادلة
Y = 35.740 + 0.449X 

:  حيثُ إنَّ
(Y.تمثل المتغيّر التابع وىو السّموك الرّياديّ لمعاممين ) 
(X تمثل ).المتغيّر المستقلّ وىو استراتيجيَّة التنّازل 

استخدام استراتيجيَّة التنّازل مستوى  يتَّضح من المعادلة السَّابقة أنَّو كمما زاد
 ، رافقو ازدياد في مستوى السّموك الرّياديّ لمعاممين بدرجة قدرىاواحدةمعياريّة درجة 

(0.449). 

ذو دلالة إحصائيّة لاستخدام استراتيجيَّة التنّازل في السّموك أثر  وبالتَّالي يوجد
تستخدم  "سيريتل"الرّياديّ لمعاممين، ويمكن تفسير النتيجة السَّابقة بأن إدارة شركة 
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استراتيجيَّة التّنازل تبعاً لمموقف والظرف الملبئم، والَّذي بدوره يساعد عمى توطيد 
كسابيم مي إلى ارات حل المشكلبت بطريقة توافقية، بالإضافة العلبقات بين العاممين، وا 

تشكيمو لدى العاممين اتجاىات إيجابيّة نحو بعضيم البعض من جية، ونحو الإدارة من 
 عمى روح المبادرة والإبداع. اً يولد لدييم سموكاً رياديّاً قائمجية أُخرى، وىذا 

 راسةالد  نتائج 
واختبار فرضياتيا تمَّ التوصل إلى النَّتائج من خلبل الإجابة عن تساؤلات الدِّراسة 

 التَّالية:
راع عمى  - يوجد أثر إيجابيّ ذو دلالة إحصائيّة لكل من استراتيجيَّات إدارة الصِّ

، استراتيجيَّة التّجنُّب، استراتيجيَّة التّعاون، استراتيجيَّة التّسوية التوالي )استراتيجيَّة
 للبتِّصالات. "سيريتل"ممين في شركة التّنازل( في السّموك الرّياديّ لمعا

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائيّة لاستراتيجيَّة السَّيطرة في السّموك الرّياديّ لدى  -
 للبتِّصالات. "سيريتل"العاممين في شركة 

 التوصيات
بناءً عمى ما توصمت إليو الدِّراسة من نتائج، تمَّ التوصل إلى جممة من التوصيات 

 أىميا:
الدنيا(  -الوسطى  –عمل عمى كافة مستويات الإدارية )العميا عقد ورشات  -

راع؛ بيدف تبادل الخبرات  تتعمق بآليات استخدام استراتيجيَّات إدارة الصِّ
راع لصالح الأطراف المعنية بو.  والميارات المتعمقة باستثمار إيجابيّات الصِّ

عمى نطاق أوسع  تعزيز العمل الجماعي وتشجيع استخدام استراتيجيَّة التّعاون -
من خلبل تقريب وجيات النظر عبر أنشطة ترفييية لا منيجية تؤثر بدورىا 
بشكل إيجابيّ عمى الانسجام والتناغم بين العاممين من جية، وعمى تحفيز 

 الإبداع والمبادرة لدييم من جية أُخرى.
ن قبل جعل السّموك الرّياديّ لدى العاممين أحد معايير التقييم الوظيفي المتبع م -

إدارة الشركة، والربط بين أنظمة التقييم ونظام التحفيز المعنوي؛ مما يساىم في 
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إنجاز الخطط حسب الجداول الزمنية وبكفاءة وفعالية أكبر، وبالتَّالي تجنب 
راعات المتعمقة بازدواجية الميام وغموض الدور  .الصِّ

 
راعأثر  تتناولمستقبمية  ودراسات بحوث إجراءضرورة  -  استراتيجيَّات إدارة الصِّ

 قطاعبشكلٍ عام، وفي الاتصالات  طاعق في عاممينلدى الالسّموك الرّياديّ  في
القطاعات بشكلٍ خاص، وبالإضافة إلى  التعميمو  قطاع المواصلبتو  الصناعة

دد أبعاد وتع مفيوم الدراسة الحاليةلتوسع  نظراً  ذلكالأخرى، و  الاقتصادية
 المتناولة فيو.المتغيرات 

 المراجع
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 الاستبيان
 السادة المجيبون الكرام

 تحية طيبة وبعد

راع أثر علبقة دراسة ييدف ىذا الاستبيان إلى   المتمثمة بـاستراتيجيَّات إدارة الصِّ
السَّيطرة، استراتيجيَّة التّجنُّب، ، استراتيجيَّة التّعاون، استراتيجيَّة التّسوية استراتيجيَّة)

 ." للبتِّصالاتشركة "سيريتل في( في السّموك الرّياديّ لمعاممين استراتيجيَّة التّنازل
نأمل منكم المساىمة في إتمام ىذا البحث عن طريق الإجابة عن الأسئمة التَّالية 

ستستخدم لأعراض بشكلٍ دقيق، مع التأكيد عمى أن المعمومات الَّتي يتم الإدلاء بيا 
 البحث العممي فقط وستعامل بسرّيّة تامة.

 شاكرين لكم حسن تعاونكم 

 القسم الأول: معمومات عامة

 تتفق مع ما ينطبق عميك: الَّتي( في الخانة √يرجى وضع إشارة )

 أنثى             □ ذكر    □            الجنس: -1
         عاماً  40إلى  31من □           عاماً  30إلى  20من  □      العمرية:الفئة  -2

 عاماً  50أكثر من  □           عاماً  50إلى  41من  □                   
 موظَّف □    منسق قسم  □      مشرف قسم □      مدير □   الموقع الوظيفي: -3
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   معيد متوسط □                  شيادة ثانوية  □    المؤىل العممي: -4
 دراسات عميا □        إجازة جامعية           □                   

 مواأع 10إلى  5من  □                مواأع 5أقل من  □     الخبرة:  أعوام -5
 عاماً  15أكثر من  □          عاماً  15إلى  11من  □                       

 

 

 القسم الثاني: المتغير المستقل

 :تتفق مع رأيك الَّتيعند الفئة ( √يرجى وضع إشارة )

 التّعاون استراتيجيَّة
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

تَسعى إدارة الشركة إلى التّعرّف إلى أسباب  (1
راع قبل البدء في حميا  .الصِّ

     

 في والمعمومات الأفكار الشركة إدارة تتَبادل (2
راع أطراف مع تعامميا  .الصِّ

     

 لإدارة الكافي الوقت الشركة إدارة تُعطي (3
راع زالة الصِّ  .أسبابو وا 

     

تَيتم إدارة الشركة بإيجاد حمول جذرية  (4
 .لمصراعات

     

متكاممة ترضي  تقُدم إدارة الشركة حمولاً  (5
راعجميع أطراف   .الصِّ

     

 سويةالتّ  استراتيجيَّة
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

راع عمى تَحث  (6 إدارة الشركة أطراف الصِّ
راع.  تقديم التسييلبت لحسم الصِّ

     

تَعتمد إدارة الشركة عمى أسموب التفاوض  (7
راع.  لتسوية موضوع الصِّ
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تَعمل إدارة الشركة عمى إيجاد حل وسط  (8
راع.  بين أطراف الصِّ

     

تُشجع إدارة الشركة عمى سياسة الأخذ والرد  (9
 مقبول لدى الجميع.لموصول إلى حل 

     

تَسعى إدارة الشركة لتحقيق الأىداف  (10
راع.  المشتركة لأطراف الصِّ

 

     

 السَّيطرة استراتيجيَّة
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

تَستخدم إدارة الشركة صلبحياتيا في  (11
راع.  التعامل مع أطراف الصِّ

     

القوانين والأنظمة تَعتمد إدارة الشركة عمى  (12
راعات.  لحل الصِّ

     

تتَمسك إدارة الشركة بمواقفيا والحمول الَّتي  (13
راع.  قدمتيا لحل الصِّ

     

راع بما يحقق  (14 تَسعى إدارة الشركة لحل الصِّ
 مصمحة العمل.

     

تُعد إدارة الشركة حازمة في متابعة القرارات  (15
 الَّتي تمَّ اتخاذىا.

     

 التّجنُّب استراتيجيَّة
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الضرورية الإجراءات الشركة إدارة تتَخذ (16
راعات لتجنب  .الصِّ

     

راعات من التقميل الشركة إدارة تُحاول (17  الصِّ
 . تجاوزىا طريق عن الجوىرية غير
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 بين التيدئة أسموب الشركة إدارة تَستخدم (18
راع أطراف  .زيادتو لتفادي الصِّ

     

راع مشكمة حل الشركة إدارة تترك (19  الصِّ
 حدود ضمن بو المعنيّة للؤطراف

 .صلبحياتيم
     

راعات حل الشركة إدارة تُؤجل (20  الصِّ
 تتحسن قد الَّتي المواقف في لممستقبل

 .تمقائياً 
     

 التّنازل استراتيجيَّة
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

راع أطراف أحد الشركة إدارة تُشجع (21  الصِّ
 الطرف رغبات لإرضاء التسامح عمى

 .الآخر
     

 في قراراتيا تتلبءم أن الشركة إدارة تُحاول (22
راع مشكمة حل  نظر وجيات مع الصِّ

 .بو المعنيّة الأطراف
     

 عمى الحفاظ إلى الشركة إدارة تَسعى (23
راع أطراف بين طيّبة علبقات  . الصِّ

     

 تؤدي قد مواقف اتخاذ الشركة إدارة تتَفادى (24
 .الحاصل التوتر من لتقمل الجدل إلى

     

 المُتَخَذة قراراتيا مراجعة الشركة إدارة تُحاول (25
راعات حل في  الأطراف لإرضاء الصِّ

 .بو المعنيّة
     

 لتابع: المتغير االثالثالقسم 

 لمعاممين السّموك الرّياديّ 
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة
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 فاعمية أكثر جديدة طرائق إيجاد إلى أسعى (1
 .العمل لإنجاز

     

 أداء في الحديثة التكنولوجية الفرص أستخدم (2
 .المطموبة الميام

     

 يمكن الَّتي العمل مشكلبت لمواجية أخطط (3
 .  حدوثيا

     

 والاستفادة الآخرين إقناع عمى القدرة لدي (4
 .أفكارىم من

     

 لمعاممين السّموك الرّياديّ 
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      .تطبيقيا عمى وأعمل جديدة أفكاراً  أقترح (5

 تتسم أعمالٍ  في المغامرة إلى أميل (6
 .بالمجازفة

     

 أعمال، من بو أقوم ما مسؤولية أتحمّل (7
 .النَّتائج لمواجية الاستعداد ولدي

     

 تتسم أفكار تطبيق عند بجرأة أتصرف (8
 .المحسوبة بالمخاطرة

     

 غير الأعمال أداء في القرارات أتخذ (9
 .المألوفة

     

 لاكتشاف والمجازفة التحدي بروح أتمتع (10
 .واستثمارىا الجديدة الفرص

     

 الصعبة المواقف مواجية عمى القدرة لدي (11
 .الأعمال أداء أثناء عمييا والتغمب

     

 عند التصرف سرعة عمى القدرة أمتمك (12
 .المشكلبت حصول
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غييرات المحيطة التّ ع لدي القدرة عمى توقّ   (13
 واستثمارىا. ببيئة العمل
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