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The Impact of Chameleon Leadership Behaviors on Financial 

Inclusion "An Applied Study at the General Tax Authority" 
دراشة تطبيكية في الهيأة :  دة الحرباء في الشىوه الماليتأثير شموكيات الكيا

 "العاوة لمضرائب
 

 المصتخمص:

 

Abstract 
The study aimed to identify the impact of chameleon leadership behavior on 

financial inclusion by achieving the General Tax Authority's ambition to consolidate 

tax work within tax justice in order to increase its revenues and reduce tax evasion. 

The study also sought to establish chameleon leadership behavior based on precise 

scientific and technical foundations، because the loss of trust between taxpayers (the 

study population) and the tax administration، departments and branches of the 

General Tax Authority (the study sample)، leads to some taxpayers to refrain from 

submitting credible tax accounts. The study sample was chosen intentionally by the 

researchers، and they adopted two methods in their study methodology: the 

inductive method: in collecting information related to the theoretical aspect، and the 

analytical method in the practical aspect. From the above، the study problem can be 

formulated as follows: “To what extent does the adoption of chameleon leadership 

behaviors to manage the General Tax Authority in Iraq affect financial inclusion?” 

Based on the study problem، the study hypothesis is about: The impact of 

chameleon leadership behaviors on financial inclusion. To complement the scientific 

study plan and prove its hypothesis، the study concluded with the conclusions it 

showed، the most important of which is the application of chameleon leadership 

behavior as an indicator that distinguishes the General Tax Authority in financial 

inclusion and tax collection to achieve its goals، in addition to the trend towards 

maintaining current taxpayers and registering new taxpayers. It، also، reached the 

most important recommendations through the theoretical and applied side to reduce 
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tax evasion، which is the utmost necessity for the General Tax Authority to benefit 

from the goals and dimensions of chameleon leadership in an environment 

characterized by organizational change. 

Keywords: Chameleon leadership behaviors، financial inclusion، General Tax 

Authority. 

 المصتخمص

ي الشمول المالىي من خلال تحقيق طموح إلى الهدفت الدراسة 
 
تعرف على تأثير سلوكيات القيادة الحرباء ػ

ائب ل ي العدالة ال رصانةالهيأة العامة للض 
 
ي ػ يب 

يبية من أجل زيادة حصيلتها والحد من التهرب العمل الض  ض 
ي  يب 
  ،الض 

 
لأن فقدان الثقة بير   ،إقامة سلوك القيادة الحرباء يعتمد على أسس علمية وفنية دقيقة وأن

ائب )عينة الدراسة( تدفع  يبية أقسام وفروع الهيأة العامة للض  المكلفير  )مجتمع الدراسة( والؤدارة الض 
يبةبعض المكلفير  إلى الإب إذ تم اختيار عينة الدراسة من قبل  ،تعاد عن تقديم حسابات ذات مصداقية للض 

ي جمع المعلومات 
 
: ػ ي
: الإسلوب الإستقرائ  ي منهج الدراسة أسلوبير 

 
الباحثان بطريقة قصدية واعتمدا ػ

. المتعلقة بالجانب النظري والأ  ي الجانب العملىي
 
راسة ومما سبق يمكن صياغة مشكلة الد سلوب التحليلىي ػ

ي العراق على الشمول 
 
ائب ػ : "ما مدى تأثير اعتماد سلوكيات القيادة الحرباء لؤدارة الهيأة العامة للض  ي

بما يأئ 
؟" واعتمادا على مشكلة الدراسة جاءت فرضية الدراسة: تأثير سلوكيات القيادة الحرباء على الشمول  ،المالىي
؟ ضيتها اختتمت الدراسة ما بينته من استنتاجات أهمها لفر  ا وتكملة لخطة الدراسة العلمية وإثبات ،المالىي

ي الشمول المالىي وتحصيل 
 
ائب ػ ت به الهيأة العامة للض   انفردت و تمير 

ً
ا تطبيق سلوك القيادة الحرباء مؤشر

 عن التوجه نحو الحفاظ على المكلفير  الحاليير  وتسجيل مكلفير  جدد 
ً
ائب لتحقيق أهدافها، فضلا كما   ،الض 

ي توصلت لأهم ال
ورة القصوى  توصيات من خلال الجانب النظري والتطبيؼ  ي هو ض  يب 

للحد من التهرب الض 
ائب من أهداف و  ي استفادة الهيأة العامة للض 

 
. أػ ي بيئة تتسم بالتغير التنظيمي

 
 بعاد القيادة الحرباء ػ

 .الهيأة العاوة لمضرائب ،الشىوه المالي ،الكمىات الرئيصية : شموكيات الكيادة الحرباء
 وةوكذ

هائب بعههض المشهها ل والتحههديات سههواء   ه تواجههه سههلوكيات القيههادة الحربههاء لؤدارة الهيههأة العامههة للض 
كانت متعلقة بالبيئة الداخلية أو الخارجية للهيئهة، ووجهود ههال المشها ل والتحهديات يحهول دون 

ائب  على تطبيق سهلوكيات تحقيق الشمول المالىي لمصادر الدخل، وعدم قدرة الهيأة العامة للض 
هائب عههلى مصهادر الهدخل المختلفههة ولهال  أاههار  ،القيهادة الحربهاء هههو عهدم القهدرة عههلى فهر  الض 

ي هال الدراسة إلى أهمية سلوكيات القيادة الحرباء، حيث يتمتع هاا النوع من السلوك 
 
الباحثان ػ

هائب ألىههي  قهدرة عهلى ا ي تجعهل الهيههأة العامهة للض 
لتكيههو والمرونهة مهع البيئههة بالعديهد مهن الميايهها الهب 

ي البيئههههة الداخليهههة، ممهههها يمكههههن الهيههههأة 
 
ي مهههع العههههاملير  ػ

الخارجيهههة وألىههههي  قههههدرة عهههلى التعامههههل العقههههلائ 
اتيجية. تناولهههههت الدراسهههههة أربعههههههة مباحهههههث: جههههههاءت  ههههائب مههههههن تحقيهههههق أههههههدافها الإسههههههي  ه العامهههههة للض 

ي الؤطههههار الن
ي المبحههههث الأول، وتنههههاول المبحههههث الثههههائ 

 
ات الدراسههههة منهجيههههة الدراسههههة ػ ظههههري لمتغههههير

، أما المبحث الثالث فقهد تنهاول تحليهل  ي سلوكيات القيادة الحرباء والشمول المالىي
 
ي تمثلت ػ

والب 
ات الدراسههههة واختبههههار فرضههههيتها، كمهههها توصههههلت الدراسههههة إلى أهههههم الإسهههههتنتاجات  العلاقههههة بههههير  متغههههير

ي المبحث الرابع
 
 .والتوصيات المتعلقة بها ػ

 لذراشةاوٍّجية المبحح الاوه: 

قههههام الباحثههههان بههههمجراء دراسهههههة ميدانيههههة كمحاولههههة ل شههههو السهههههلبيات  :البحكككككحاولًا: وشككككككمة 

هائب، ومههن هنهها  ه ي تواجههه سههلوكيات القيههادة الحربائيههة لههدى إدارة الهيههأة العامههة للض 
والمشههكلات الههب 

ها ي إدارة الهيهأة العامهة للض 
: ما مهدى تهأثير تبهب  ي

ي يمكن صياغة مشكلة الدراسة على النحو الآئ 
 
ئب ػ

؟.   العراق سلوكيات القيادة الحربائية على الشمول المالىي
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: إتهدف الدراسة : الذراشة فاِذأثاٌياً :  ي
 لى تحقيق ما يأئ 

 .توضيح القيادة الحرباء والشمول المالىي  ،1
ائب   ،0 ي تحقيق أهداف الهيأة العامة للض 

 
تسليط الضوء على القيادة الحرباء والشمول المالىي ػ

ي ظل تعدد م
 
 صادر الدخل. ػ
ي   ،3

 
هههائب ػ ه ي تمههههير  الهيههههأة العامههههة للض 

تحديههههد أبعههههاد كههههل مههههن القيههههادة الحربههههاء والشههههمول المههههالىي الههههب 
 تحقيق أهدافها. 

تنبع أهمية الدراسة مما تم عرضه من مشكلة ، إذ أن موضوع  الذراشة:ِىية أ:  ثالجاً

، حيث تحتل  ي المجال المالىي
 
ة لدى المختصير  ػ القيادة الحربائية الدراسة له أهمية كبير

ي تتمير  بوجود اضطرابات بيئية )مالية 
ي عمل المؤسسات، خاصة تل  الب 

 
ة ػ مساحة كبير

ي تقدمها من أجل 
 على طبيعة الأنشطة الب 

ً
 واضحا

ً
ا ي تشكل تأثير

وفنية( خاصة بها، والب 
 .    الوصول إلى الشمول المالىي

لى ما سبق من مشكلة وأهمية إدا تمت صياغة فرضية الدراسة استنا فرضية الذراشة::  رابعاً

 .  وأهداف للدراسة: أن سلوكيات القيادة الحرباء لها تأثير على الشمول المالىي

 :الذراشةمجتىع وعيٍة خاوصاً : 

ائب. ا: مجتىع الذراشة ،1  لمكلفير  لدى الهيأة العامة للض 
ائب: عيٍة الذراشة ،2  .أقسام وفروع الهيأة العامة للض 

ي  :اشةالذر: وٍّج  شادشاً
ي الدراسة ،تم إعتماد أسلوبير  )الؤستقرائ 

 
(  ػ  :والتحليلىي

: تم جمع المعلومات المتعلقة بالجانب النظري من المصادر العربية الأ  ،1 ي
سلوب الإستقرائ 

والأجنبية المتوفرة ذات الصلة بموضوع الدراسة من كتب وأبحاث ودوريات بالؤضافة إلى رسائل 
ونية العالمية، بهدف الماجستير والدكتورال الجامعي ة والمصادر المتوفرة على المواقع الؤل ي 

 .تغطية كافة جوانب الدراسة قدر الؤمكان

ي هاا  الاشموب التحميمي: ،2
 
ي الجانب العملىي حيث اعتمد الباحثان ػ

 
قد تم استخدامه ػ

ائب وال ي غطت مدة الجانب على التقارير السنوية المتمثلة بالبيانات المالية للهيأة العامة للض 
ب 

( وتم دراسة هال التقارير وتحليل بياناتها واختبار فرضياتها بهدف 0203-0219الدراسة )
 استخراج النتائج المرجوة منها. 

 طار السواٌي والمكاٌي:: الإ شابعاً

ائب: المكاٌية ،1   .الهيأة العامة للض 

 (.0203-0219) للمدة من: السواٌية ،2
ي : البشرية ،3

 
ائب.  القوى العاملة ػ  الهيأة العامة للض 

  : المخطط الفرضي لمتغيرات الذراشةثاوٍاً
 (: انًخطط انفرضٍ نًخغُــراث انذراست.1شكم )

 المتغير التابع                                      المتغير المستقل                         

 تاثير

 
 الوصدر: هن إعداد الباحثٍن.

 سلوكيات الشمول المالي

 ءالقيادة الحربا
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 : الجاٌب الٍظري الجاٌي المبحح

 واِية الكيادة الحرباء والشىوه المالي

 واِية الكيادة الحرباء: ،1

  وفّوً شموكيات الكيكادة الحربكاء:   ،1،1
 
هها تناسهب لقهد صهيم مصهطلح القيهادة الحربهاء لأن

ي مواجهههة الإضههطرابات أدوار القائههد الههاي 
 
ة ومعقههدة وغههير مسههتقرة. فالقههادة ػ ي بيئههة متغههير

 
يعمههل ػ

ون كلما هددهم الخطر. فيتحولون من الأدوار من الهروب والإستسلام  البيئية وعدم اليقير  يتغير
 مهها يبههدأ سههلوك الحربههاء كمحاولههة 

ً
ا ي حقيقههة مهها هههم فيههه. وكثههير

ي تخههؼ 
إلى الخههداع وارتههداء الأقنعههة الههب 

 وحمايههة الههاات، ل نههه شعههان مهها يتحههول إلى سههلوك غلىي يحههدث بطريقههة غههير لمواجهههة ا
لمنافسههير 
  ،(Carlos، 2019: 56) مخططة وغير واعية. 

 
ي بأن
ه "اخصية متقلبة غير يوصو القائد الحربائ 

متناسههقة تغههير سههلوكها تجههال المصههالح أينمهها وجههدت، وبههال  فهههو يختلههو عههن سههلوك الديناصههور 
، وتحههاول الحربههاء إرضههاء أي اههخ  معههها سههواء أ ههانوا الهاي ششههير إلى اههخ  لإ ي تكيههو ولإ يتغههير

ي المجموعهههة". 
 
 أم أصهههدقاء، عههلى أمهههل أن يختلطهههوا بههها ػ

ً
 یر یههه(. و Lynch، 2014: 27) خصههوما

(0218 Ruiz & On-Gomis ي قيههادة الحربههاء
"القههدرة عههلى تغيههير السههلوك والتكيههو مههع (، تعههب 

(. ،0218Ruiz& On-Gomis: 103) ذاتيهههة". البيئهههات المختلفهههة لتحقيههههق أههههداف اخصههههية و 
 يتمتع بمجموعة من ( Williams،et al ،0229: 6) یر یو 

ً
 تمويهههيا

ً
ي القيادة الحربائية "سلوكا

تعب 
ي من خلالها شستطيع أن ينسهجم مهع البيئهة الداخليهة والخارجيهة لضهمان 

الخصائ  والصفات الب 
ي بيئهههات غهههير مألوفهههة". وعليههه فههه ن سهههلوك الحربههها 

 
ي المنظمهههات البقههاء ػ

 
ء هههو سهههلوك يمكهههن اتباعهههه ػ

ويمههههارف الفههههرد سههههلوكيات الحربههههاء مههههن خههههلال مجموعههههة مههههن السههههلوكيات مثههههل الشخصههههية والقههههيم 
ات مهههع تغهههير بيئتهههه وتغهههير سهههلوكيات الأفهههراد الآخهههرين العهههاملير  معهههه. وحهههب  تعتهههي  المنظمهههة  والتغهههير

ي الم
 
ي تعاملاتههههههها، يفههههههي   أن ننظههههههر إلى القيههههههادة العليهههههها ػ

 
ي إدارتههههههها وقوتههههههها حربههههههاء ػ

 
نظمههههههة، ممثلههههههة ػ

ي تتمهههير  بمجموعهههة مهههن 
وصهههلاحياتها ومواجهتهههها للعوامهههل الداخليهههة والخارجيهههة، فهههتي المنظمهههة الهههب 

ي مهههههن خلالهههههها تسهههههتطيع تحقيهههههق أههههههدافها 
اتيجيات الؤداريهههههة والفنيهههههة الهههههب  الألهههههوان والمرونهههههة والإسهههههي 
 Yousif & Baker،2015: 196))الشخصية وأهداف المجموعة العاملة فيها بشكل عام. 

هها (Ruiz & On-Gomis،0218) ههافحيهث عر   :تعريف شموك الكيادة الحربكاء  ،2 ،1
 
 بأن

قهههههدرة الأفهههههراد عهههههلى تغيهههههير سهههههلوكهم والتكيهههههو مهههههع البيئهههههات المختلفهههههة مهههههن أجهههههل تحقيهههههق أههههههدافهم 
سهههههههلوكيات القيهههههههادة الحربههههههههاء  ي مجموعهههههههة مههههههههن ( Leon،0210)الشخصهههههههية أو الفرديهههههههة. وعههههههههرف 

ي يتبناههههها القههههادة للتكيههههو مههههع بيئههههة الأعمههههال المحيطههههة بالمنظمههههة لتحقيههههق التوجههههه الممارسههههات الهههه
ب 

ي بيئهههههههههة الأعمهههههههههال. بينمههههههههها عهههههههههرف
 
ي الهههههههههاي شسهههههههههاعد المنظمهههههههههات عهههههههههلى اسهههههههههتدامة ػ

 
ي الإسهههههههههتباػ

 
 الثقهههههههههاػ

(0213،Harris &Simons ) ي
ممارسههههات القيههههادة المتلونههههة  ي مجموعههههة مههههن السههههلوكيات الههههب 

ي 
ي الإنهدماج مهع البيئهة المحيطهة لتع يهي يمارسها القادة التنظيميون والب 

 
تشهبه سهلوكيات الحربهاء ػ

 0202) الؤنتاجيههههههة وتحقيههههههق مكانههههههة تنافسههههههية عاليههههههة بههههههير  منظمههههههات الأعمههههههال الأخههههههرى. كمهههههها عههههههرف
،Meijer& De Jong ) سههلوكيات القيههادة الحربههاء  ي الأفكههار والسياسههات الجديههدة والمتنوعههة

ي يلجههههأ إليههههها القههههادة التنظيميههههون مههههن أجهههه
ي بيئههههة الأعمههههال وإيصههههال المنظمههههة إلى أعههههلى الههههب 

 
ل البقههههاء ػ

ي حهير  أضهاف
 
 & Abd Alhosine 0200) مسهتويات الؤبهداع والإسهتباقية والقهدرة التنافسهية. ػ

Mahmood ) تعريههههههو سههههههلوكيات القيههههههادة الحربههههههاء  ي قههههههدرة القههههههادة عههههههلى الإسههههههتجابة للمواقههههههو
 والإستمرار.  الصعبة من خلال مراقبة البيئة باستمرار من أجل البقاء
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ومن خلال ما سبق يمكن التوصل إلى تعريو اامل لسلوكيات القيادة الحرباء باعتبارها 
ي المنظمات لتحقيق مستوى 

 
ي يمارسها القادة ػ

مجموعة من الممارسات الجديدة والمختلفة الب 
ي بيئة الأعمال الخارجية وسط الضاعات

 
 .عال من الؤنتاجية من أجل الإستدامة ػ

ي مجال القيادة الؤدارية  :اد شموكيات الكيادة الحرباءأبع ،3 ،1
 
ششير أغلب الباحثير  ػ

اتيجية إلى أن هناك بعدين أساسيير  لسلوكيات القيادة الحرباء ، وهما على النحو  والؤسي 
ي 
 (Peterson، et al.، 2012( و)Zahra، 0212: 111:)الآئ 
: يقصد به مدى اعتقاد ا ،1 ،3 ،1 ي ي المنظمات أن لديهم مركي السيطرة الخارج 

 
لأفراد العاملير  ػ

ي تؤثر على حياتهم العملية، وخاصة الؤدارية منها. 
القدرة والسيطرة على النتائج والأحداث الب 

ي تحديد قراراتهم ونتائجها. ويتجلى 
 
 ػ
ً
 رئيسيا

ً
ويعتقد هؤلإء الأفراد أن الحظ  والقدر يلعبان دورا
ي تجنبهم تحمل المسؤولية عن قرارات

 
 من ذل  ػ

ً
هم، واعتمادهم على الؤاارات الظرفية بدلا

ي تحديد مسار العمل الصحيح. 
 
 قيمهم ػ

ي المنظمة الاين يثقون ويؤمنون  ،2 ،3 ،1
 
الإعتقادات النسبية: هم أولئ  الأفراد العاملون ػ

بالنسبية، وأن الصواب والخطأ مفهومان نسبيان، وأن المعايير الأخلاقية مرتبطة بالمجتمع 
، ويميلون إلى السغي إلى ال سب على حساب الآخرين  والثقافة، ولال  يرفضون هال المعايير

ين أن الأخلاق مدفوعة بالظروف المحيطة بالأحداث.   بسبب فقدان الشخصية الأخلاقية، معتي 

إن ممارسة القادة لسلوكيات القيادة  مميسات وعيوب شموكيات الكيادة الحرباء: ،4 ،1

إن السلوك ( Philips et al،0202)ات بالعديد من المنافع حيث يرى الحرباء يعود على المنظم
وري للغاية، خاصة عند التعر  لمواقو معينة داخل المنظمة أو خارجها،   ي للقادة ض 

التكيؼ 
ي إنتاج ( Paulsen etal.، 0229) كما يرى

 
إن ممارسة القادة لسلوكيات القيادة الحرباء تساهم ػ

ي ونشر وقياف الإبتكار والتطو 
 
ير داخل المنظمة من أجل الوصول إلى أعلى مستويات الجودة ػ
ي 
 
 ػ
ً
ي تقدمها المنظمة، كما أن هاا النمط القيادي يجعل القائد مرنا

المنتجات والخدمات الب 
ي ( De Guzman & Malik،0202) كما أضاف  ،التعامل مع مرؤوسيه داخل المنظمة. 

إن تبب 
ي للعاملير  داخل تل  القادة لسلوكيات القيادة الحرباء داخل ا

لمنظمة يحقق الأمن الوظيؼ 
، بل يرون أن العاملير  هم  ي الإستغناء عن المرؤوسير 

 
المنظمة، حيث أن القادة لإ يفكرون ػ

ة الأساسية للمنظمة، ولال  فهم يتعاملون مع كل مرؤوف حسب طبيعته واخصيته  الركير 
سهل الإستغناء عنه، فيتشب فيشعر كل مرؤوف أنه موضع تقدير داخل المنظمة وليس من ال

ي إليه. 
  الشعور بالأمان الوظيؼ 

ي تعود على المنظمات من القادة الاين 
ومن الجدير بالاكر أنه على الرغم من الفوائد العديدة الب 

ي تؤثر على هال 
ة، إلإ أن هناك بعض العيوب أو العيوب الب  يتبنون سلوكيات القيادة المتغير

ي التعامل، أي ( Federico،0219) حيث يرى ،السلوكيات
 
ي نظرية النسبية ػ

يتبع القائد الحربائ 
 
 
ي ليست ثابتة وغير واضحة، ولإ يمكن التعرف على ميوله وقناعاته  أن

مبادئ القائد الحربائ 
 لظروف الموقو والظروف المحيطة الخارجية أو الداخلية

ً
 .الشخصية، إذ تتغير ميوله ومبادئه وفقا

 رباء االمتموُ  الصيكولوجية:شموكيات الكيادة الح ،5 ،1
القيادة الحرباء  Chameleon Leadership وفّوً شموكيات الكيادة الحرباء ،1 ،5 ،1

ات البيئة، ولديها القدرة على محا اة  ي تتغير بشعة وبشكل مستمر مع تأثير
 ي  ي القيادة الب 

اتيجيات المنظمات، وتأخا هال القيادة خصائصها من الخصائ  والقد ي يمتل ها اسي 
رات الب 

سلوك ( Chartrand & Bargh:1999ويرى ) ،(Baqer&Yosef ،0212:192)مخلوق الحرباء
ي المنظمات وأن الفرد يمارف السلوك الحرباء والاي لإ 

 
الحرباء هو أفضل سلوك يمكن إتباعه ػ



 تأثير شموكيات الكيادة الحرباء في الشىوه المالي "دراشة تطبيكية في الهيأة العاوة لمضرائب"

02/ 9/ 1دد العنشر/أٌلىل رشه/  68عددال        Page 89 الاقتصادٌت       الوجلتالعراقٍت للعلىم 
          

 

 يمكن إتباعه إلإ من خلال مجموعة من السلوكيات كالشخصية والقيم وأن لون الحرباء يتغير 
ي 
ليناسب محيطه الحالىي كما أن سلوك الفرد أو القائد يتغير ليناسب معايير وقيم المجموعة الب 

 )العبادي
ً
ي  ،ششارك فيها حاليا

ي أنها ( 121: 0202 ،الخاقائ 
 
يتشابه الحربائيون  وكائن الحرباء ػ

 من المواجهة أو الفرار أو الإستسلام تلجأ 
ً
إلى تغيير الألوان تغير ألوانها كلما هددها الخطر، فبدلا

 كمحاولة لصد المنافسير  
ً
. يبدأ سلوك الحرباء عادة ي

ي وجهها الحقيؼ 
والخداع وارتداء أقنعة تخؼ 

ي بأنه 
. يوصو الحربائ  وحماية نفسها، ل نه شعان ما يتحول إلى سلوك غلىي يحدث دون وعي
ي تطعمه، ومن ثم فهو يختلو ع

ن سلوك اخ  غير ثابت ومتقلب يتغير لونه حسب اليد الب 
. بشكل عام تحاول الحرباء إرضاء أي  الديناصور الاي ششير إلى اخ  لإ يتكيو أو يتغير

ي المجموعة
 
 على أمل الإندماج ػ

ً
 أو صديقا

ً
 .اخ  يقو بجانبها سواء كان خصما

عندما نتحدث عن  فمصفة المٍظىات الحرباء وَ وٍظور اشتراتيجي: ،2 ،5 ،1

ة باستمرار، فلاب د أن ننظر إلى القيادات العليا للمنظمة بمدارتها وقوتها المنظمات المتغير
وصلابتها ومقاومتها للعوامل الداخلية والخارجية. ونرى أن مثل هال القيادات لإبد أن تتمتع 
ي تستطيع من خلالها 

اتيجيات الب  بقيادة وإدارة تتمتع بمجموعة من الألوان والمرونة والإسي 
ي المنظمات تحقيق أهدافها الشخصية وأهداف ال

 
ورية ػ مجموعة. إن صفات القيادة الفاعلة ض 

المعقدة والمتنوعة اليوم لأن المنظمات اليوم تواجه قضايا تتعلق بالموظفير  والطوارئ 
الخارجية. لال ، زودت دورة القيادة الحرباء باستمرار المشاركير  بالأدوات اللازمة لإستخدام 

دارة التغيير بنجاح داخل المنظمة. ويعتقد مهارات القيادة الشخصية المتقدمة بثقة لؤ 
(0211:12،.Williams et al ) أن التواصل الجيد زاد من التنوع للقادة عند التفاعل مع الأفراد

الاين يظهرون اخصيات مختلفة وأساليب تعلم مختلفة. ويبدو أن موضوع قيادة الحرباء يؤثر 
ي المنظم

 
ي تم تطويرها ػ

ات الؤدارة. والسؤال الاي يطرح نفسه على المهارات البيئية الب  ات وخي 
لماذا أطلق على ممارسات هاا النمط من القيادة لفظ القائد الحرباء؟! تكمن الؤجابة على هاا 

ي أوجه التشابه بير  خصائ  كائن الحرباء والمنظمة الحرباء 
 
( يوضح 1والجدول رقم ) ،التساؤل ػ

 رباء. خصائ  كائن الحرباء مقابل خصائ  المنظمة الح
 خظائض كائن انحرباء وانًنظًت انحرباء: (1) جذول

 المنظمة الحرباء خصائص كائن الحرباء ت

عٌنٌها تتسم بقوة التحرك على نحو   .1

 مستقل

 نظرة متعددة الجوانب لمراقبة البٌئة والاستجابة لها بشكل فعال.

الممٌزة بهدف الحصول على مٌزة تنافسٌة، والعمل على تعزٌز تلك توظٌف الخصائص والقدرات  تصٌد الفرٌسة من خلال إطلاق لسانها.  .2

 القدرات وتمٌزها عن المنافسٌن.

قدرتها على مسك الأشٌاء من خلال   .3

 أقدامها. 

دعم مكانة المنظمة فً السوق وزٌادة حصتها وتأثٌرها فً السوق ومواجهة التحدٌات التً تواجه 

 أنشطتها فً نفس السوق.

طوٌل ٌدعم توازن الجسم والقدرة ذنَبَها   .4

 على المناورة.

العمل على استقرار الأنشطة والعملٌات فً السوق مما ٌعطٌها القدرة على تأسٌس وتثبٌت موطئ قدم 

 فً السوق رغم وجود المنافسٌن.

القدرة على تغٌٌر لونها من خلال خلاٌا   .5

 الجلد.

 ، والعمل على التركٌز على البقاء والنمو والتوسع.التكٌف مع التغٌرات والتطورات البٌئٌة الخارجٌة

العمل المستمر على صٌاغة الاستراتٌجٌات المناسبة وتنفٌذها بشكل فعال، مع أخذ الحٌطة والحذر عند  حركاتها حذرة ومدروسة.  .6

 حدوث أي تغٌرات فً مواقع عملها لضمان نجاح خططها الموضوعة والهادفة.

التمركز الاستراتٌجً من أجل البقاء والاستمرارٌة، حٌث لا ٌمكن للنظام داخل المنظمة أن ٌعمل بمعزل  ٌجٌة لكائن الحرباء.قدرات تمركز استرات  .7

 عن البٌئة الخارجٌة للمنظمة، وهنا تأتً أهمٌة التمركز.

 AlickMhizha. (2014)، Application of the Chameleon Survival Strategy Model in theالوصدر: 

Study of Strategic Management in Small and Medium-Scale Enterprises. June.p:197. 

  واِية الشىكككككككككككككككوه المكككككككككالككككككككككككي  ،2
ي  وفّوً الشىوه المالي: ،1 ،2

 
 الماضية، ومع بدء البنوك الأوروبية ػ

ً
ين عاما على مدى العشر

ات المالية والإبتعاد عن نماذج الؤقرا  والإستثمار التقليدية  تقديم مجموعة واسعة من الخدم
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ت إلى أجياء أخرى من  ي أوروبا ثم انتشر
 
ي بدأت ػ

كان الشمول المالىي أحد التوجهات المضفية الب 
ي عام

 
، 0223 العالم، حيث حاولت بعض الدول وضع خطط الشمول المالىي موضع التنفيا ػ

ي اعتمدت أساليب جديدة ومبتكرة لتع يي  ومن بير  هال الدول الممل ة المتحدة
يا، الب  ومالير 

من الفئات المجتمعية، حيث يعد تطوير  خدمة ألىي  عدد  وتحقيقالشمول المالىي العالمي 
ي الألفية الثالثة، ولأهمية ذل  يحتفل مجلس 

 
 للعديد من الدول ػ

ً
كا  مشي 

ً
الشمول المالىي هدفا

ي المصارف المرك ية ومؤسسات النقد ال
ي محافظ 

 
ي للشمول المالىي الاي يقام ػ عربية باليوم العرئ 

أبريل من كل عام، والاي تم إحياؤل تحت اعار "تع يي الشمول المالىي لدعم جهود مواجهة  01
" لفعاليات عام  ي

ي إاارة إلى توفير كافة الخدمات المالية لجميع 0203تداعيات التغير المناج 
 
، ػ

 أو مؤسسات،
ً
وتشجيع الفئات المهمشة على اللجوء إلى القنوات  أفراد المجتمع سواء أفرادا

اف والرقابة لؤدارة أموالهم و الإدخار السليم، بالؤضافة إلى الإبتكار  الرسمية الخاضعة للإشر
ي الخدمات والمنتجات المالية بشكل عادل ومناسب للعملاء، والسغي إلى تحقيق 

 
والتنوع ػ

جودتها، وتسخير الجهود والدفاع عن أفضل استخدام ممكن للخدمات والمنتجات وضمان 
ي الوصول إلى الخدمات المالية، وهو أحد المفاهيم الأساسية 

 
حقوق المواطنير  وحمايتهم ػ

 (. (Albderi،etal.،2023:.3 لمنظمات الأعمال بغض النظر عن طبيعتها ومهامها. 

 0203،ف )احمد عر   تعريف الشىوه المالي: ،2 ،2
 
مجموعة  ه توفير ( الشمول المالىي بأن

ي ذل  القرو  والتمويل والمدفوعات 
 
واسعة من الخدمات والسلع المالية الممتازة بما ػ

ها، مدعومة بمجموعة من الؤجراءات والتسهيلات  والتأمير  والإدخار والحسابات الجارية وغير
ف عليها هيئات تنظيمية بهدف تحقيق الفائدة لكافة فئات المجتمع بطريقة عادلة  ي تشر

الب 
ي لتلبية الإحتياجات وتمكير  استخدامها بكفاءة، ويتم تقديم الخدمات من وافاف

ة وفاعلة تكؼ 
ه (0201،عو ه)فعر  كما   ،(386:  0203)احمد ،.خلال القنوات الرسمية

 
توفير وتوسيع  بأن

ي ذل  كافة المعاملات المضفية، 
 
ائح المجتمع، بما ػ قاعدة الخدمات المالية لمختلو شر

 (312: 0201،شكل عادل وافاف. )عو بأسعار معقولة وب
بناء على التعاريف الدابقة تبرز مجموعة من الخصائص خصائص الشىوه المالي:  ،3 ،1

 (062: 2222بإعتبارها ذات اهمية بالغة: )البكل والحداد،
، الؤ  ،1 ،3 ،1 دخار الحسابات مجموعة متنوعة من الخدمات المالية )الؤقرا ، التمويل، التأمير 

 . الجارية(
ي استخدام بطاقات الؤ  ،2 ،3 ،1

 
ونية: تتمثل ػ ئتمان، وبطاقات الخصم وسائل الدفع الؤل ي 

نت.  ا، وبطاقات الرواتب، والدفع عي  الؤني 
ً
 وبطاقات السحب البنكية، والبطاقات المدفوعة مسبق

ي الوقت المحدد  ،3 ،3 ،1
 
، الخدمات المقدمة افافة وعادلة، وبأسعار معقولة، ويتم تسليمها ػ

 .  وذات جودة عالية، ولإ شستخدمها عدد كبير من المستهل ير 
ة، وكال  الأفراد،  ،4  ،3 ،1 ة ومتوسطة وصغير كات كبير ائح المجتمع من شر شستهدف كافة شر

 .  يتم جاب المحظورين إلى النظام المالىي
ي حير 
 
 أغنياء وفقراء، ػ

، لتنفيا والرقابة: يتم تقديم هال الخدمات من خلال قنو  ،5 ،3 ،1 ات النظام المالىي الرسمي
 .ومن ثم فتي تخضع لرقابة السلطات التنظيمية

ي  ِىية الشىوه المالي:أ ،4 ،1
ة وتكمن كما يأئ   &AL-Own: ان للشمول المالىي أهمية كبير

Bani-Khalid،2021:27-28)) 
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إلى زيادة عدد الأنشطة  تحسير  مستوى النمو الإقتصادي: يؤدي النمو الإقتصادي ،1 ،4 ،1
ة ائب المباشر يبة مما يؤدي إلى توسيع الدخل من الض   . الإقتصادية الخاضعة للض 

: إن تقدم واستقرار النظام المالىي يؤديان بشكل مباشر إلى  ،2 ،4 ،1  استقرار النظام المالىي
تحسير 

ائب وجمعها.  ائب من خلال تسهيل مراقبة الض   زيادة تحصيل الض 
ي تنمية مجتمعاتهم: فالتوسع الإقتصادي تح ،3 ،4 ،1

سير  قدرة الأفراد على الإندماج والمساهمة ػ 
وة وي يد الطلب على المنتجات والخدمات، مما يؤدي إلى استثمارات جديدة، ونتيجة  يولد الي 

ة.  ائب المباشر يبة الدخل، مما يؤدي إلى زيادة تحصيل الض   لال  تتوسع قاعدة ض 
اطر سوف يتسع مع تقدم الشمول المالىي ودخول الم يد من الأش ذات إن نطاق المخ ،4 ،4 ،1

ة سوف يتم تعويضها  ، ول ن هال المخاطر المتغير الدخل المنخفض إلى القطاع المالىي الرسمي
ي تشمل زيادة الرفاهة، وال فاءة، والنمو الإقتصادي، وتقليل فرص 

، والب  بفوائد الشمول المالىي
 .  التهميش المالىي

:  ف الشىوه المالي:ِذاأ ،5 ،1 ي
 وتشمل أهدافه الإساسية كما يأئ 

ائح الإجتماعية بالؤضافة  ،1 ،5 ،1 تحسير  توفير الخدمات والمنتجات المالية لكافة الفئات والشر
إلى توعية العملاء بقيمة هال العرو  وكيفية الوصول إليها وفوائدها وعيوبههها وكيفية تحسير  

 (.20: 0200، دي. ) يافظروفهم وواقعهم الإجتماعي والإقتصا
إن الشمول المالىي يجلب العديد من الفوائد مع كميات هائلة من الدخل للاقتصاد  ،2 ،5 ،1

، مما يو   وتحديات مختلفة للدول. إحدى الفرص  ي أن صناع السياسات يمكنهم  فر العالمي
ً
فرصا

يبية.   (.Oz-Yalaman،2019: 108) استخدام الشمول المالىي كأداة سياسية ل يادة عائداتهم الض 
ة  ،3 ،5 ،1 تحقيق التنمية المالية، من خلال دعم وتمويل المشاريههههع التنموية كالمشاريههههع الصغير

 (.129: 0201،.) حسير  والحيدريوالمتوسطة والمتناهية الصغر 
تشجيع مبادرات العمل الحر والنمو الإقتصادي، حيث يجب على الدولة أن تكون على  ،4 ،5 ،1

ي دراية ود يب 
يبية، ومنع التهرب الض  قة بالمعاملات المالية لكل فرد، وذل  لتع يي الؤيرادات الض 

ونية لتحقيق  وإلغاء الشيكات الحكومية، وتشجيع المواطنير  على استخدام المدفوعات الؤل ي 
 ( 311 :0201،الشفافية والوضوح. )محمود 

لشباب والعاطلير  عن العمل، وتع يي ثقتهم بناء الثقافة المالية والمضفية لدى المرأة وا ،5 ،5 ،1
ي القطاعات المالية والمضفية وغير المضفية، وبالتالىي زيادة نسبة 

بمقدمي الخدمات المالية ػ 
 القدرات المالية لدى فئات المجتمع المستهدفة. 

 من أنشطة الإقتصاد غير الرسمي  ،6 ،5 ،1
ً
ي تشكل جيءا

تقلي  حجم الأنشطة غير المنظمة الب 
لمعروف بالإقتصاد الظل، وذل  من خلال دمج المعاملات المضفية، حيث ستتمكن الدولة من ا

جمع البيانات عن المعاملات المالية المتعلقة بعملياتها والتحقق من حجم القطاع وستتوفر للدولة 
يبة  قاعدة بيانات عن حجم المعاملات والأرباح المحققة، ومن ثم ستتمكن الدولة من حض الض 

يبية. )عبد السلامو   (.12: 0202،توسيع القاعدة الض 
زيادة درجة الؤفصاح والشفافية والمعاملات المضفية مع توفير الخدمات المالية الرقمية  ،7 ،5 ،1

والوصول إليها بتكلفة معقولة وفاعلة، كل ذل  بهدف تنمية قاعدة العملاء وتحسير  منظومة 
. )حجازي،  ( 1002: 0219التعليم المالىي

ي إطار  ،8 ،5 ،1
ي الثقافة أو المعرفة المالية بير  مختلو فئات المجتمع ػ 

الحد من التفاوت ػ 
ي إطار تع يي مبادرات 

اتيجية. ويمكن القيام بال  ػ  ي الإسي 
التعاون بير  كافة الأطراف المشاركة ػ 

ي إطار تع  
ي تعالج المستويات الثقافية المنخفضة أو ػ 

يي المناهج التوعية الثقافية المختلفة الب 
اك تكما يجب أن ت  ،التعليمية بمواد أو مواضيع تتعلق بالوعي المالىي  ضمن برامج الثقافة المالية إشر

)الشمري ي جهود التعليم والتثقيو المالىي
 
 (09: 0211،الأجيال القادمة من أطفال واباب ػ
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ي توسيع قاعدة الؤيرادات المجتمعية من خلال تحديد المهن والأ  ،9 ،5 ،1
نشطة المعاضة شساهم ػ 

ائب من قبل.)حسير   ي لم تكن خاضعة للض 
  (.29: 0202،الب 

 (CGAP، White Paper، Oct-2011،51) وبادئ الشىوه المالي: ،6 ،1
ي التخفيههو ا ،1 ،6 ،1

ام حكههومي واسههع النطههاق بههدعم الوصههول الشههامل للمسههاعدة ػ 
لقيههادة: هنههاك الههي  

 .  من حدة الفقر
ي تشههههجع المنافسههههة وتههههوفر المكافههههلت المناسههههبة لتقههههديم الخههههدمات  التنههههوع: سههههن القههههوانير   ،2 ،6 ،1

الههههب 
ي ذلههههه  

 لهههههوفرة وتنهههههوع مقهههههدمي الخهههههدمات، فههههه ن مجموعهههههة واسهههههعة مهههههن الخهههههدمات، بمههههها ػ 
ً
الماليهههههة. ونظهههههرا

، متاحة بتكاليو عادلة.     خدمات الؤيداع والإئتمان والدفع والتحويل والتأمير 
تخدام التفاصهههههههيل والأدوات المؤسسهههههههية اللازمهههههههة لتطهههههههوير: لإحهههههههظ هيا هههههههل المعلومهههههههات باسههههههها ،3 ،6 ،1

 .    للوصول إلى النظام المالىي
ف بهها عهلى  ،4 ،6 ،1 الحماية: هنهاك فههم اهامل لجميهع القهوانير  العاملهة ضهمن معهايير القواعهد المعهي 

 .  نطاق واسع من قبل الدولة ومقدمي الخدمات وال بائن
: نحاول أن نجعل الجميع على وعي ما ،5 ،6 ،1

  الىي حب  يتمكنوا من الإستفادة من الخدمات المالية. لتمكير 

ي إطهار واضهح مهن المسهاءلة  ،6 ،6 ،1
ه الخهدمات الماليهة ػ  التعاون: إنشاء بيئة مؤسسية تمكن من نشر

الىة والتشاور بير  الحكومة والقطاعات المالية  .  والمحاسبة الحكومية، والعمل أيضا على تشجيع الشر
الإسههتفادة مههن مجموعههات البيانههات مثههل تقيههيم السياسههات القائمههة عههلى المعرفههة: مههن خههلال  ،7 ،6 ،1

ف  عهههر  اتيجية يتبناهههها كهههل مهههن مقهههدم الخدمهههة والمنظمهههة. وي  الأدلهههة واسهههتخدامها، فههه ن المعرفهههة  ي اسهههي 
ي يحتاجهها صهناع السياسهات وهيئهات الرقابههة 

ذله  بأنهه الحاجهة إلى البيانهات ذات الصهلة والموثوقههة الهب 
، وتهههوفير المبهههادئ التوجيهيهههة لتطهههوير سياسهههات الشهههمول المهههالىي المناسهههبة، لتقيهههيم أداء ال شهههمول المهههالىي

 .  وقياف تأثير هال السياسات، وتتبع التقدم بمرور الوقت
التناسههب: إن الهههدف مههن السياسهههة التنظيميههة هههو وجههود إطهههار سههيا ي للجوانههب التنظيميهههة  ،8 ،6 ،1

جههات والخههدمات الماليههة المبتكههرة. واسههتند هههاا الههنهج يتناسههب مههع المخههاطر والفوائههد المرتبطههة بالمنت
ي المخهههاطر والفوائهههد المرتبطهههة 

ي تتفهههاوت ػ 
، والهههب  ي التنظهههيم الحهههالىي

إلى فههههم بنهههاء للفجهههوات والعقبهههات ػ 
 .  بالخدمات المالية ومقدمي الخدمات المالية

رتبطة بغسيل طار العمل: عند إنشاء إطار تنظيمي مرن يرتكي على معالجة المخاطر المإ ،9 ،6 ،1
الأموال ومنع تمويل الؤرهاب، يجب الأخا بعير  الإعتبار الظروف المحلية والدولية اللازمة للحفاظ 

 .( مبادئ الشمول المالىي 0على بيئة تنافسية. ويوضح الشكل رقم )
 يبادئ انشًىل انًانٍ(: 2) انشكم 

مبادئ 
الشمول 
 المالي

الق
 يادة

الت
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اال ع
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 CGAP (2011)، White Paper، Global Standard-Setting Bodies and Financial Inclusionالوصدر:

of the Poor، Towards Proportionate Guidelines and Standards Palestine Monetary 

Authority، Monetary Research and Policy Department، P.51 ) بتصرف ( 

: ويبعاد الشىوه المالي: أ ،7 ،1 ي
، و ي كما يأئ   مكن استخدام اربعة ابعاد لتقييم الشمول المالىي

شار إلى القدرة على استخدام الخدمات والمنتجات   البعد الأول: الوصول إلى الخدمات المالية: ش 
عَد عدد الحسابات المفتوحة من خلال   المالية المتاحة من خلال المؤسسات الرسمية بالوصول. وي 

. المؤسسات المالية ون  للوصول المالىي
 سبة السكان الاين لديهم حسابات بمثابة وكلاء بسيطير 

: جههههههودة الخدمههههههة الماليههههههة: تشههههههير إلى مههههههدى ملاءمههههههة الخدمههههههة أو المنههههههتج المههههههالىي بنههههههاءً عههههههلى  ي
البعههههههد الثههههههائ 

ي يمكنههه الوصههول 
متطلبههات نمههط حيههاة العميههل. كمهها تشههير إلى تصههور المسههتهل  للسههلع أو الخههدمات الههب 

، ك
ً
ي مواقفهههه وغرائهههه. ونتيجهههة لهههال ، يمكهههن اسهههتخدام مقيهههاف الجهههودة إليهههها حاليههها

مههها يهههتم التعبهههير عنهههها ػ 
 عهههن الخيهههارات المقدمهههة ووعي 

ً
لتقيههيم نهههوع وعمهههق العلاقهههة بهههير  مقهههدم الخدمههة الماليهههة والعميهههل، فضهههلا

 العميل بهال الخيارات وعواقبها.. 
انهههههههة وعمهههههههق الخهههههههدمات البعهههههههد الثالهههههههث: اسهههههههتخدام الخهههههههدمات الماليهههههههة: يهههههههرتبط الإسهههههههتخدام بمت

هههفية. ونتيجههههة   عههههن القبهههول الأسهههها ي للخههههدمات المضه
ً
والمنتجهههات الماليههههة المسههههتخدمة، فضههههلا

لهههههال ، يتطلهههههب تقيهههههيم الإسهههههتخدام معلومهههههات إضهههههافية فيمههههها يتعلهههههق بالإتسهههههاق والتكهههههرار ومهههههدة 
 الإستخدام بمرور الوقت. 

ي قههد البعههد الرابههع: تههأثير الخههدمات الماليههة ششههير التههأثير إلى قيههاف ال
ي حيههاة ال بههائن والههب 

 
ات ػ تغههير
ههتكههون مرتبطههة باسههتخدام أداة أو خدمههة ماليههة. ويمكههن الحصههول عههلى  ا مههن هههال المعلومههات إم 

أي على مستوى الفهرد أو الأشة، أو مهن جانهب العهر ، عهلى مسهتوى المؤسسهة  جانب الطلب
  .المالية، أو م يههههج من الإثنير  

: ويمكن استخبعاد الشىوه المالي: أ ،7 ،3 ي
، و ي كما يأئ   دام أربعة أبعاد لتقييم الشمول المالىي

شههههههههار إلى القههههههههدرة عههههههههلى اسههههههههتخدام الخههههههههدمات  البعههههههههد الأول: الوصههههههههول إلى الخههههههههدمات الماليههههههههة: ش 
عَههد عههدد الحسههابات  والمنتجههات الماليههة المتاحههة مههن خههلال المؤسسههات الرسههمية بالوصههول. وي 

الههاين لهههديهم حسههابات بمثابههة وكهههلاء  المفتوحههة مههن خهههلال المؤسسههات الماليههة ونسهههبة السههكان
 .  للوصول المالىي

 بسيطير 
: جههودة الخدمههة الماليههة: تشههير إلى مههدى ملاءمههة الخدمههة أو المنههتج المههالىي بنههاءً عههلى  ي

البعههد الثههائ 
ي يمكنهههه 

متطلبههات نمهههط حيههاة العميهههل. كمهها تشهههير إلى تصههور المسهههتهل  للسههلع أو الخهههدمات الههب 
، كمههها يهههتم الت

ً
ي مواقفهههه وغرائهههه. ونتيجهههة لهههال ، يمكهههن اسهههتخدام الوصهههول إليهههها حاليههها

 
عبهههير عنهههها ػ

 عههههن 
ً
مقيهههاف الجهههودة لتقيههههيم نهههوع وعمهههق العلاقههههة بهههير  مقههههدم الخدمهههة الماليهههة والعميههههل، فضهههلا

 الخيارات المقدمة ووعي العميل بهال الخيارات وعواقبها.. 
لخهههههههدمات البعهههههههد الثالهههههههث: اسهههههههتخدام الخهههههههدمات الماليهههههههة: يهههههههرتبط الإسهههههههتخدام بمتانهههههههة وعمهههههههق ا

هههفية. ونتيجههههة   عههههن القبهههول الأسهههها ي للخههههدمات المضه
ً
والمنتجهههات الماليههههة المسههههتخدمة، فضههههلا

لهههههال ، يتطلهههههب تقيهههههيم الإسهههههتخدام معلومهههههات إضهههههافية فيمههههها يتعلهههههق بالإتسهههههاق والتكهههههرار ومهههههدة 
 الإستخدام بمرور الوقت. 

ي 
 
ات ػ ي قههد البعههد الرابههع: تههأثير الخههدمات الماليههة ششههير التههأثير إلى قيههاف التغههير

حيههاة ال بههائن والههب 
ههأتكههون مرتبطههة باسههتخدام أداة أو خدمههة ماليههة. ويمكههن الحصههول عههلى هههال المعلومههات  ا مههن م 

جانب الطلب أي على مستوى الفهرد أو الأشة، أو مهن جانهب العهر ، عهلى مسهتوى المؤسسهة 
 .   المالية أو م يههههج من الإثنير 
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 ( :أبؼاد انشًىل انًان3ٍشكم )

 
 )بتصرف( (Engy،2022: 1160)عداد الباحثٍن بالاعتواد على الوصدرإالوصدر: هن 

 الذراشة: واختبار فرضية : الجاٌب التطبيكيالمبحح الجالح
ائب بتاريههههخ وزارة المالية استنادا إلى قانون  1960 /01/0 لقد استحدثت الهيأة العامة للض 

يبة الدخل العامة ومديرية الواردات  1961لسنة  90 المرقم ي ض 
حيث حلت محل مديريب 

ائب كيان تنظيمي وإداري مستقل من حيث ممارسة نشاطاته 
العامة. وتعد الهيأة العامة للض 

ف الوزارة بش  أن عائدية هاا ال يان  ي وزارة المالية، حيث تشر
ي حير 

 
كل الؤدارية الداخلية، ػ

ي أن تنسجم مع 
ي ينبغ 

 والب 
 
عام على  نشاطاته كافة من حيث تحديد الإتجاهات العامة

ي الأمد القريب والبعيد. ووفقا للمسار العلمي للبحث يتناول 
 
التوجهات الإقتصادية للدولة ػ

ي عي  
دوات الدراسة وجمع البيانات وتحليلها بحسهب طبيعة المشكلة أالجانب التطبيؼ 

 ثبات فرضية الدراسة أو نفيها.   لؤ وفرضياتها، وذل

  مما سبق فكيادة الحرباء عمى الشىوه المالي: تأثير شموكيات ال
ً
ن الدراسة تهتم وتحديدا

ي 
ائب ػ  ي مجال ممارسة الهيأة العامة للض 

لضمان صلتها بالجانب النظري على الأقل وخاصة ػ 
 العراق لإختصاصاتها وسلطاتها المتمثلة به )وزارة المالية(. 

ي مرت بها الهيأة  الهيكن الإداري لمّيأة العاوة لمضرائب: ،1
من خلال مختلو مراحل التطور الب 

ي ومن 
ي والجغراػ 

جل ذل ، وبسبب صلة هال أسايرت هاا التطور احتياجات البناء المؤسسي الفب 
ائح المجتمع، فقد  ائب مدير أالهيأة بمختلو شر عام صبح يرأف الهرم الؤداري للهيأة العامة للض 

 ( قسم12وعة من الأقسام و ي )( معاونون للمدير العام ومكتب للسيد المدير العام ومجم3و)
ائب كل منهم له  ة بمدير عام الهيأة العامة للض  وهناك ثلاث معاونون يكون ارتباطهم مباشر

ي كافة المحافظاتصلاحيات لمتابعة مجموعة من الأ
 
ة ػ وبعض المدن   قسام. ولها فروع منتشر

ي بغداد )21قضية وبعض النواجي و ي )ي الأكمرالى
ي ػ  يب 

)الرصافة النهضهة( فه02( فرع ض   رع: و ي
قيةالأعظمية، الكاظمية، الحهريهة، كرخ المركي، الربيع، كرخ الأطراف، ال  بيهاع، الدورة ال ههرادة الشر

ائن، قضاء ابهو الراهيد، الشعب، مدينة الصد، بغداد الجديدة، المشههتل، المحمودية، ملاحظية المهد
  1نينوى الأشش، الج يرة ، كركوك ( فهرع: )نينوى الأيمن،31وفهي المحافظهات ) ،غريب، الطهارميهة(

، سامراء، بلههد، صلاح الدين، الأنبار، حديثة، الفلوجة ديالى بابل، المسيب، الديوانية، ذي 0كركوك

الوصول 
المالي 

للخدمات 
 المالية

جودة 
الخدمات 

 المالية

استخدام 
الخدمات 

 المالية

تأثير 
الخدمات 

 المالية
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ف، كربلاء المقدسة، واسهط، ميسان  ، النجو الأشر ، ال وفهةقار، المثب   البضة، العشار، ال بير
 ل، المحاويهل، الشطرة، الع ي يهةالخال ، ملاحظيه القرنة، الحمدانية، سنجهار، الحويجة، هيت راو 

ي المنافا الحدودية عددها )
( منفا: )مطار بغداد 12الرطبهة، والقائهم(. أما الوحدات التخمينية ػ 

، محطة القطار/   مجة، ميناء ام قض، ميناء المعقلصفوان، الشلا  ، الحرة/ نينوى، ربيعة6الدولىي
، ميناء  ، زربأميناء خور ال بير  اطية ، طريبيل، الهوليد، الهشيب(بو فلوف، المنطقة الحرة/ال بير

ي المنافا الحدودية قيد التنفيا عددها )
 منفها:) مطار البضة، المنهارية ( 3والوحدات التخمينية ػ 

ي دوائر المرور العامة عدد )البو كمال(. والوحدات التخمي
( خمس وحههدات 2) ،( وحهدة2نية ػ 

ي دائرة المرور العامة )بغهداد(2) ،تخمينيههة
ي نينههوى1)،( اربعة وحدات ػ 

 .( وحدة واحدة ػ 

لإ بد الؤاارة الى التحصيل العلمي  :التحصين العمىي لمكوى العاومة في الهيأة العاوة لمضرائب ،2

ي الهيهههه
 
لاحههههظ مههههن جههههدول )للقههههوى العاملههههة ػ هههائب حيههههث ي  ه ( أن أعههههداد حملههههة الشهههههادات بلغههههت 1أة العامههههة للض 
( 0( حهههب  بلغههههت )0200- 0202( وتراجعهههت الهههدرجات للمهههدة )2لدرجهههة الهههدكتورال و ي ) 0219ذروتهههها عهههام 

 ( درجههات، وإ3) 0203فعههت لتبلههم عههام ومههن ثههم ارت ،درجههة
 
إذ  0219حملههة اهههادات درجههة الماجسههتير عههام  ن

 0200( درجهة بينمها بلغهت عهام 01) 0200و  0201( درجة ومن ثم تراجعت حب  وصلت عام 09أصبحت )
 نلاحههظ درجههة اهههادة دبلههوم العههالىي عههام 33)

ي حههير 
 
، ػ ( 9بلغههت ) 0219( درجههة مههن حملههة اهههادة الماجسههتير

ة الدراسة 0200( درجات أما عام 1) 0202درجات بينما بلغت عام 
 
د إذ بلغت  والاي تعتي  فيه ألىي  زيادة لم 

، وبينمها بلغهت عهام 13) ( درجهة وأمها مهن حملهة اههادة البكهالوريوف 11) 0203( درجة من حملة دبلوم العهالىي
( إذ بلغههت   إلى حملههة الشههادات العليها مههن )الهدكتورال والماجسهتير والههدبلوم العهالىي

ً
ة قياسها فه ن هنهاك زيههادة كبهير

ي عام 
 
ي عام 1323) 0201ذروتها ػ

 
( درجة بينما انخفضت عام 1339حب  بلغت ) تراجعت 0200( درجة وػ

ي عههههام 1021الى ) 0203
 
( 899) 0219( درجههههة مههههن حملههههة اهههههادة البكههههالوريوف، وأمهههها اهههههادة دبلههههوم بلغههههت ػ

حب  بلغهت  0200ومن ثم انخفضت عام  0201( سنة 611درجة، ومن ثم استمرت بالإرتفاع إلى أن بلغت )
ي الهيههأة ذوي درجههة 882) 0200م ( درجههة واسههتمرت بالإنخفهها  حههب  بلغههت عهها620)

 
( درجههة مههن العههاملير  ػ

( عهههدد الهههاين يحملهههون 862أصهههبح ) 0219الهههدبلوم. وبلهههم عهههدد المهههوظفير  الحهههاملير  لشههههادة الؤعداديهههة سهههنة 
ي عام 

 
حهب  بلغهت  0203( درجة ثم انخفضهت عهام 686بلغت ذروتها وأصبحت ) 0200اهادة الؤعدادية وػ

  ( درجة. 112)
 ىي انؼايهت فٍ انهُأة انؼايت نهضرائب وفروػها بحسب انخحظُم انؼهًٍحجى انق:( 1) جذول

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 التحصٌل العلمً ت

 3 2 2 2 4 4 الدكتوراه 1

 33 21 21 28 29 27 الماجستٌر 2

 11 13 13 7 9 9 دبلوم عالً 3

 1257 1339 1343 1241 1000 916 بكالورٌوس 4

 660 802 811 794 699 684 دبلوم 5

 775 868 844 844 685 674 إعدادٌة 6

 390 468 476 481 399 407 أخرى 7

 3129 3513 3510 3397 2825 2721 المجموع

 الوصدر: هن إعداد الباحثٍن بالاعتواد على بٍاناث وهعلىهاث الهٍأة العاهت للضرائب / القسن الإداري

يمكهن  وى العاومة في الهيأة العاوة لمضرائب:التوزيع الٍصبي في التحصين العمىي لمك ،3

ي لكهههههل مهههههن حملهههههة الشههههههادات العليههههها  البكهههههالوريوف والؤعداديهههههة إلى مجمهههههوع  ،اسهههههتخراج التوزيهههههههههع النسهههههب 
 العاملير  لكل سنة بالمعادلة الآتية: 

ي لكل اهادة           %    =   التوزيههههع النسب 
ي  السنة 

املىي ح الشهادة ػ  عدد 

ي  السنة
العدد الكلىي  للقوى العاملة ػ 

 (1. ... . معادلة )  

 0203حملة الشهادات العليا لعام :  0200سنة 
                        21المجموع        11دبلوم العالىي    ، 33ماجستير       ، 3    كتورال  د   
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ي =         التوزيههههع النسب 
  

    
 (1) %  .... بحسب المعادلة 1.2 

( إلى مجمههوع 3يلاحههظ مههن جههدول ) ، دبلههوم عههالىي ( إن نسههبة حملههة اهههادات العليهها )دكتههورال، ماجسههتير
ي عههههام 

ي عههههام %2.28%( وانخفههههض هههههاا المههههؤشر إلى )12) 0219العههههاملير  ػ 
 0200و 0201-0202( ػ 

 عهههلى التهههوالىي وإ
 
أعهههداد لى زيهههادة إلإ يعهههود  0200%( عهههام 2.29إرتفهههاع نسهههبة حملهههة الشههههادات العليههها ) ن

 )خاصههة الههدكتورال( وإنمهها بسههبب انخفهها  مجمههوع أعههداد القههوىلمههوظفير  مههن حملههة الشهههادات العلياا
ي الهيههههأة عينههههة الدراسههههة،

 0203( موظههههو عههههام 3109لى )إ 0200( موظههههو عههههام 3213)مههههن العاملههههة ػ 
 
 
هه يعههود أنههه لههيس مههن السهههولة الحصههول عههلى الموافقههات  حيههث لإ يخههؼ  عههلى الجميههع أن السههبب الريسي

ي 
ي الهيههأة ولمختلههو الإختصاصهات كمهها ههو الحههال لأقههرانهم ػ 

الرسهمية لنيههل الشههادات العليهها للعهاملير  ػ 
ي ديوان الرقابة المالية الإتحادي. 

 التعليم العالىي أو ػ 

 نسبة حجم القوى العاملة فً الهٌأة العامة للضرائب حسب التحصٌل العلمً: (3)جدول 

 انًظذر: ين إػذاد انباحثُن بالاػخًاد ػهً انًؼهىياث وانبُاناث نههُأة انؼايت نهضرائب / انقسى الإدارٌ 

( 2يوضح الجدول رقم ) ضريبة دخن جميع المكمفين لذى الهيأة العاوة لمضرائب: وصادر ،4

 
 
ي زيادة مستمرة خلال مدة الدراسة بير  ) أن

 0203-0219إيرادات الهيأة العامة ػ 
 
أغلب إيراداتها  ( وأن

كات حيث بلغت مبلم ) وانخفضت حب  بلغت  0219( مليون د.ع عام 764.068 ي من قسم الشر
ي مبلم  ،(0201( مليون د.ع عام )136لى )إيأة عينة الدراسة إيرادات اله

ورغم هاا الإنخفا  ػ 
 
 
 الؤيرادات إل
 
ت عن نسبة مساهمة ) أن ي مصادر 2%( من الجدول رقم )02ها عي 

( و ي الأعلى ػ 
على التوالىي ومن ثم بلغت الؤيرادات ذروتها عام  (0200-0219) الدخل المختلفة لمدة الدراسة

كات )حيث بل 0203 ي قسم الشر
 ( مليون د.ع. 1221.13غت ػ 

 بانًلاَُن()(2023-2019يظادر ضرائب دخم جًُغ انًكهفُن نذي انهُأة انؼايت نهضرائب نهًذة ): (4جذول )
 2023 2022 2021 2020 2019 مصادر الدخل ت

 1547.73 738 748 1179.343 764.068 الشركات ضرائب  .1

 498.2 567 618 568.881 529.745 الظقال الطبيعات على الهاتف  ضرائب  .2

 52.67 44.7 19.3 646 0 الطبيعات على شبكات الأنترنتضرائب   .3

 712.5 549 692 1196163 536.122 الشركات الظفطيةضرائب   .4

 655.78 727 695 66.971 691.412 على رواتب القطاع العام والخاص ضرائب   .5

 822 2.93 3.45 2348 2.958 طاعم(الخدمات )فظادق ومضرائب   .6

 111 166 181 175539 126.967 على )الطهن(ضرائب   .7

 219 231 223 134522 164.978 نقل ملكية عقارضرائب   .8

 81 77.3 89.4 883659 70.124 العقار)إيجار(ضرائب   .9

 6.285 8.76 6.92 7021 4.831 العرصاتضرائب   .11

 0 0 881 1081794 517.215 يبيةعكس الأمانات الضر   .11

 0 0 0 0 0 الطبيعات )السيارات(ضرائب   .12

 3.323 4.42 3.85 0 0 أجهر خدمة لطظح كتب عدم الططانعة  .13

 4709.5 3116 4161 3483507 3408.42 الطجطهع

 2023 2022 2021 2020 2019 التحصٌل العلمً ت

 0.09 0.06 0.06 0.06 0.14 لحملة شهادة الدكتوراه  1

 1.05 0.60 0.60 0.82 1.03 لحملة شهادة الماجستٌر 2

 0.35 0.37 0.37 0.21 0.32 لحملة شهادة دبلوم عالً 3

 40.17 38.12 38.26 36.53 35.4 لحملة شهادة البكالورٌوس 4

 لحملة الشهادة الدبلوم 5
24.74 23.37 23.11 22.83 21.11 

 24.77 24.71 24.05 24.84 24.25 لحملة الشهادة الإعدادٌة 6

 12.46 13.32 13.56 14.16 14.12 أخرى 7

 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 المجموع 
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 انخخطُط انًظذر: ين إػذاد انباحثُن بالاػخًاد ػهً يؼهىياث نبُاناث انهُأة انؼايت نهضرائب / قسى 

 
 2يوضح الجدول رقم ) ٌصبة وصاِىة وصادر ضريبة دخن جميع المكمفين: ،5

 
نسبة  ( أن

ي إيرادات الهيأة العامة  ي الأعلى من
كات ػ  يبة الدخل طوال  مساهمة قسم الشر بير  مصادر ض 

ي الإ0203-0201و 0219مدة الدراسة )
 
%( 33رتفاع )( لعينة الدراسة حيث بلغت ذروتها ػ

كات ) 0202وأما ما يخ   ،0201عام  مليون د.ع. ( 1179.343حيث بلغت إيرادات قسم الشر
 عنه بنسبة أقل من

ً
ا  (.%1) وهو مبلم ليس بالقليل معي 

 (2023-2019)ر ضرَبت دخم جًُغ انًكهفُن نهًذةنسبت يساهًت يظاد: (5)جذول
 2023 2022 2021 2020 2019 هصادر الدخل ث

 0.33 0.24 0.18 0 0.22 ضرائب انشركاث  .1

 0.11 0.18 0.15 0 0.16 ضرائب انًبُؼاث ػهً انهاحف اننقال  .2

 0.01 0.01 0 0 0 ضرائب انًبُؼاث ػهً شبكاث الأنخرنج  .3

 0.15 0.18 0.17 0.34 0.16 ضرائب انشركاث اننفطُت  .4

 0.14 0.23 0.17 0 0.2 ػهً رواحب انقطاع انؼاو وانخاصضرائب   .5

 0.17 0 0 0 0 نخذياث )فنادق ويطاػى(ضرائب ا  .6

 0.02 0.05 0.04 0.05 0.04 ضرائب ػهً )انًهن(  .7

 0.05 0.07 0.05 0.04 0.05 ضرائب نقم يهكُت ػقار  .8

 0.02 0.02 0.02 0.25 0.02 ضرائب انؼقار)إَجار(  .9

 0 0 0 0 0 ضرائب انؼرطاث  .10

 0 0 0.21 0.31 0.15 يبانغ ػكس الأياناث انضرَبُت  .11

 0 0 0 0 0 ضرائب انًبُؼاث )انسُاراث(  .12

 0 0 0 0 0 أجىر خذيت نًنح كخب ػذو انًًانؼت  .13

 1 1 1 1 1 الوجوىع

 (4انًظذر: ين إػذاد انباحثُن بالاػخًاد ػهً يؼهىياث وبُاناث انجذول رقى )

  "باء على الشمول المالىي فرضية الدراسة "تأثير لسلوكيات القيادة الحر  ن  إ :الذراشة ٌتائج

 : ي
ي توصلت إليها الدراسة و ي كما يأئ 

 قد تم إثباتها من خلال النتائج الب 
 إ .1

 
ات الؤداريهههة وإعهههادة هيكلهههة  ن إدارة الهيهههأة تطبهههق سهههلوكيات القيهههادة الحربهههاء مهههن خهههلال التغيهههير

ي ز 
ة ػ  يهههادة الحصههههيلة أقسهههام الهيهههأة عينهههة الدراسهههة وتعهههددها بمههها يلائههههم تحقيهههق اههههداف وطمهههوح الأخهههير

يبية.     الض 

ة عههههن الوعههههاء ا ،0 ي البيانههههات ال ثههههير
 
اتيجية ػ سههههتخدام إدارة الهيههههأة سههههلوكيات القيههههادة الحربههههاء اسههههي 

ومعالجتههههه والحصهههول عههههلى  الضرررررٌبًومصهههادر الههههدخل المتنوعهههة  للحههههد مهههن التهههههرب  الضرررررٌبً
يبة للمدة مدار الدراسة.  ي زيادة الحصيلة الض 

 
 المعلومات المفيدة ػ

ي تهههوفير البنيهههة التحتيهههة تط .3
 
ي سهههلوكيات القيهههادة الحربهههاء ػ اتيي 

بهههق إدارة الهيهههأة مهههن منظهههور اسهههي 
ورة الإهتمههام  ي العمليههة التغيههير النههاتج بالعنصررر البشررريالأساسههية مههع ض 

 
 عههن الحاجههة إلى تغيههير ػ

وع  ،سواء كان مواطنا أو موظفا  الىه وتوعيته وتحسيسه بأهمية المشر من خلال إيجاد السبل لؤشر
يبية.  ي إنجاحه لتوفير الخدمات من خلال زيادة الحصيلة الض 

 
 حب  يكون فاعلا ػ

 . إ2
 
اتيجية سههههلوكيات القيههههادة الحربههههاء  ن ي تقههههديم  ،اسههههي 

 
ههه عههههلى مجههههرد اسههههتخدام التقنيههههة ػ لإ تقتضه

ي صناعة القرارات السياسهية العامهة، والإسهتفادة 
 
الخدمات، وإنما أصبحت مشاركة كل الأطراف ػ

يبية. من هال المشار  ي إيجاد الحلول للمشكال المعقدة، وتحقيق العدالة الض 
 
  كة ػ

 والتوصياتالاشتٍتاجات المبحح الرابع: 

 اولًا : الاشتٍتاجات

ي اطاريههها ال
 
ي توصلت لها الدراسة  ػ

، توصلت إبعد قراءة النتائج الب  ي
لى جملة من نظري والتطبيؼ 

 : ي
 الإستنتاجات وكالآئ 
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ي الشمول تطبيق سلوك القيادة الحرب .1
 
ت ػ ائب تمير   انفردت به الهيأة العامة للض 

ً
ا اء مؤشر

 عن التوجه نحو الحفاظ على المكلفير  
ً
ائب لتحقيق أهدافها، فضلا المالىي وتحصيل الض 

 الحاليير  وتسجيل مكلفير  جدد. 
ات  ،0 ائب( تطبق سلوكيات القيادة الحرباء من خلال التغيير وجود إدارة )الهيأة العامة للض 

ة وإعادة هيكلة أقسام الهيأة عينة الدراسة وتعددها بما يلائم تحقيق اهداف وطموح الؤداري
يبية.  ي زيادة الحصيلة الض 

 
ة ػ   الأخير

ي  ،3
 
ائب من انتهاز الفرص الخارجية ػ إن استخدام القيادة الحرباء يمكن للهيأة العامة للض 

ي تعيز من أدائها بالشكل الاي ينعكس على الشمول ال
ي النتائج مالىي كما تم توضعملها والب 

 
حيها ػ

ي تم التوصل إ
ي تن  على وجود علاقة بينهما. الب 

 ليها من خلال تحليل الفرضية الأول الب 
ي البيئة الخارجية من خلال  ،2

 
ي أساليب القيادة الحرباء تؤدي إلى مواجهة الإضطرابات ػ

إن تبب 
ائب حيث اظهر  ي توصلت اليها التلون حسب الظروف المحيطة الهيأة العامة للض 

ت النتائج الب 
ين.   بوجود تأثير مباشر بير  المتغير

ي السلوك والتكيو  ،2
 
ي قدرة المدير وصانغي القرار على التغيير ػ

أن سلوك القيادة الحرباء يعب 
مع بيئات مختلفة، والعمل بمرونة عالية مع الأزمات المتنوعة، من أجل تحقيق أهداف الهيأة 

ائب على نحو ع  ام، والمجتمع على نحو خاص. العامة للض 

 ثاٌياً: التوصيات

هائب مهن أهههداف  ،1 ورة الإسههتفادة القصهوى للهيهأة العامههة للض  ي ههو ض  هيب 
للحهد مهن التهههرب الض 

 . ي بيئة تتسم بالتغير التنظيمي
 
 القيادة الحرباء وابعادها ػ

ي اسههتخدام الأسههاليب القيههادة الحربهها ،0
ورة تطههوير والإسههتفادة وتبههب  ي الشههمول لتألىيههد عههلى ض 

 
اء ػ

هائب  ه ي بيئهة عمههل الهيهأة العامههة للض 
 
ي تعهيز مههن تحقيقهها وتكيفههها ػ

اتيجيات الههب  المهالىي ضههمن الإسهي 
 . ي تمس روح وثقافة وقيم الإفراد والموظفير 

  الب 
ي الهيههاة العامهههة  ،3

 
 للمفهههاهيم الإداريههة والماليهههة ػ

ً
العمههل عههلى توظيهههو سههلوك القيهههادة الحربههاء طبقهها

ي ممارسها
ائب وتبهب  ي للض 

تها وخصائصهها كونهها مهن المتطلبهات الأساسهية للنههو  بهالواقع الميهدائ 
  لعمل الهيأة المبحوثة. 

ي تواجهههههها المنظمهههات العراقيههههة عههههلى نحهههو عههههام، والهيههههأة ا ،2
لتعهههرف عههههلى التحههههديات والأزمهههات الههههب 

ائب على نحو خاص، ووضع الحلول الناجحة لمواجهتها والتكيو معها.    العامة للض 
واقههع عمههل المؤسسههات والمنضههمات العراقيههة عههي  الههدعم الحكههومي عههلى نحههو خههاص لنهههو  با ،2

 . ي
ي ظل الإضطرابات البيئية ومنها الإضطراب المالىي والتقب 

 
 لإسيما ػ

ي مفههههاهيم القيههههادة الحربههههاء وااههههمول المههههالىي  ،8
 
اجههههراء البحههههوث والدراسههههات والههههور  والتههههدريبات ػ

اتيجياتها المتعددة، والتعرف على خصائص ها وممارستها داخل المؤسسات، وما تعطيه مهن واسي 
ي تحقيق أهدافها. 

 
ائب ػ   أهمية الهيأة العامة للض 

                                         :Reference :المصادر

الشهههمول المهههالىي وانعكاسهههاته عهههلى معهههدل النمهههو (."  0200.) لبكهههل ،أحمهههد سهههعيد و الحهههداد ، ايمهههان فهههاروقا ،1

ي م
 
 (. 12) 12 ض " ، مجلة كلية السياسة والإقتصاد ،الإقتصادي ػ

يبية ، كلية التجارة  0219، وفاء يحبر أحمد .) حجازي ،0  جامعة بنها ، مض.  –( .المحاسبة الض 
ي تحسهههير  وتع يههي الشهههمول ،(0201)،سههيو عهههلىي و الحيههدري، وفهههاء حسههير   ،حسههير   ،3

 
"دور التمويهههل الههرقمي ػ

ي الجهاز الم –المالىي 
 
ي ػ
"، مجلة الدراسات المحاسبية والمالية،بحث تطبيؼ  ي

 
ي العراػ

 
 (.21) 18ضػ
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، والخربهوطلىي حمد ، أبو الوفا أمير  صادق ، مو  ، سما ،2 ، ماجهد   سم كامهل ، عبهد الواحهد ، فيصهل زؽي
هي .) ي  0203ششه

 
هيبية ػ ه طههار تحقيههق اهههداف التنميههة إ(. " تطبيههق الشههمول المههالىي عههلى تحسههير  الحصههيلة الض 

 .( 8)20جامعة عير  امس، –مجلة العلوم البيئية ، كلية الدراسات العليا والبحوث البيئية  المستدامة"،
ي 0202) ،سهههلام ،   أحمهههد عبهههد الخهههالق ،2

 
ة والمتوسهههطة ػ (. " أثهههر الشهههمول المهههالىي عهههلى المنشهههلت الصهههغير

 لرؤية 
ً
عية ، جامعة القصي 0232الممل ة العربية السعودية وفقا  (. 2)  13م ،" ، مجلة العلوم الشر

ة (." 0211.)  الشههههههمري ، احسههههههان صههههههادق رااههههههد ،8 ي تع يههههههي المههههههير 
 
اتيجية الشههههههمول المههههههالىي ػ

اثههههههر اعتمههههههاد اسههههههي 
ي وعينهههة مهههن المصهههارف العراقيهههة الخاصهههة -التنافسهههية للمصهههارف

 
رسهههالة " ، دراسهههة حالهههة البنههه  المركهههيي العهههراػ
 لؤسلامية ، لبنان. ماجستير مقدمة الى كلية الإقتصاد وادارة الإعمال ، الجامعة ا

اثههههر تطبيههههق الشههههمول المههههالىي عههههلى الإداء المههههالىي للبنههههوك ، مجلههههة ( ."  0201.) عههههو  ، غيههههة عههههادل محمههههود ،6
 .  392 – 312( :  3، ) الدراسات المالية والتجارية 

ي تعبئهههة السهههيولة للقطهههاع (  0216لعبيهههدي ، زينهههة سهههامي مهههيي الهههدين يحهههبر .) ،9
 
"الشهههمول المهههالىي وفاعليتهههه ػ

ي ف العراق للمدةال
 
، كلية الإدارة والإقتصاد، الجامعة العراقية. (،  0218- 0222) مضػ  رسالة ماجستير
ي  ،هاام ،العبادي ،12

غام.  ،الخاقائ  ي سلوكيات القيادة الحرباء( 0202) ض 
ي تبب 
 
ي ػ اتيي 

 –دور اللاتألىد الإسي 
ف ي دائرة عقارات الدولة فرع النجو الشر

 
امعة الؤسلامية للدراسهات الإقتصهادية مجلة الج ،دراسة تطبيقية ػ

 (.1)06 والإدارية
هوعات ( ."  0202.) عبد السلام ، وفاء ،11 ي للمشر هيب 

اثر تفعيل مبادرات الشمول المالىي عهلى التحاسهب الض 
ة ومتناهيهههههة الصهههههغر  دراسهههههة نظريهههههة" ، المجلهههههة العلميهههههة للدراسهههههات والبحهههههوث الماليهههههة  –المتوسهههههطة والصهههههغير

 (.  0) 1، السادات ، كلية التجارةوالؤدارية ، جامعة 
ات الشههههههمول المههههههالىي واثرههههههها عههههههلى الإداء المههههههالىي (."  0200.)  يههههههاف ، مصههههههطؼ  نههههههيار ،10

التكنلوجيهههههها  –مههههههؤشر
 
ً
 تفاعليههها

ً
ا ههفية متغهههير ي -المضه

 
ي العهههراػ

 
ي القطهههاع المضهههػ

 
ي "  0202- 0212دراسهههة تطبيقيهههة ػ

 
رسهههالة ماجسهههتير ػ
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