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 5 ___________________________________________________ المقدمة

 

 المقدمة

أهمية هذا الموضوع من كونه يتناول أحد الجوانب الخفية والحاسمة في  تأتي

  ديةة  وهو تأير  اقيي  اقخصيية ققيادد الإدار  لى  اقننية المسسييةالإدارة الح

ففي اقوقت اقذ  ركزت فيه اقنظريات اقكلاسيكية لى  الهياكل والإجراءات 

عد اقييمي واقخصصي قيانع اقيرار مهملاا أو واقعلاقات اقرسمية  ظلّ اقن  

ت لا تعمل في غر  أن اقتجارب اقواقعية أظهرت أن المسسيا  ي فترض حياده

فراغ موضولي  بل تتأير بعمق بخصييات قادتها  وبما يحمقونه من منظومات 

قيمية ومعاير  أخلاقية ومعتيدات فكرية توجه قراراته  اقيومية وت عيد تخكيل 

ومن هنا تتجى  أهمية دراسة هذه اقظاهرة قفه  جذور   بيئته  اقتنظيمية

ا في الاختلاف بين المسسيات المتخابهة في هيك قها وإمكاناتها  قكنها تختقف جذريا

 أدادها وييافتها واتجاهها الأخلاقي.

نظرية "انطلاقاا من ذقك  يأتي هذا اقنحث قيسسس لما يمكن تيميته بـ و

ا ييعى إلى اقكخف لن "الانعكاس الإدار  ا جديدا ا تفير يا   بوصفها إطارا

فالمسسية   دارية ققمسسيةاقعلاقة الجدقية بين اقيي  اقخصيية ققيادد واقننية الإ

يّد اقيي  والمنادئ اقتي يحمقها  قييت مجرد جهاز ليلاني محايد  بل هي مرآة تج 

ومن يّ     من ييودها  وتعيد إنتاجها في شكل نظ  وإجراءات وييافة تنظيمية

ا أساسياا قتفير  كةر  من اقظواهر الإدارية  فإن فه  هذه اقعمقية ي عدّ مفتاحا
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اباة  والانغلاق المسسسي  أو لى  اقعكس  اقنزاهة والإبداع المعيدة كالمح

 والحوكمة اقرشيدة.

يهدف هذا اقنحث إلى تأصيل نظرية الانعكاس الإدار  تأصيلاا فقيفياا ف

ومعرفياا  من خلال دراسة أبعادها الأنطوقوجية والإبيتموقوجية 

ية والأكييوقوجية  واستعراض جذورها اقفكرية في اقفقيفة اقكلاسيك

كما   واقنظريات الإدارية واقنفيية المعاصرة واقتراث الإسلامي  والاجتمالية 

ييعى إلى تحقيل منطيها اقداخلي  وآقيات تحييها  واقعوامل اقتي ت عززها أو تحدّ 

من آيارها  مع بيان قيمتها الإصلاحية في تطوير ممارسات اقييادة وتفعيل منادئ 

 الحوكمة الأخلاقية في المسسيات.

إنّ هذا اقنحث لا ييتصر لى  تحقيل ظاهرة إدارية محددة  بل ييعى إلى إلادة 

تعريف اقعلاقة بين الإنيان والمسسية  بوصفها للاقة تفالقية متنادقة اقتأير   

ت ظهر كيف تتحول اقيي  اقذاتية إلى حيادق تنظيمية  وكيف ي مكن ققولي اقييمي 

 ةر لدلاا وفعاقية واستدامة.والإدار  أن يكون أداة قنناء مسسيات أك

 

 

 جمال اقخامي

 هـ2441جمادى الأولى  21

 م1214/ 22/  24
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 المبحث الأول

 التأصيل الفلسفي لنظرية الانعكاس الإداري

يمةل اقتأصيل اقفقيفي لأ  نظرية لقمية حجر اقزاوية اقذ  يرتكز لقيه 

تحك  تيورنا اقنناء المعرفي بأكمقه  إذ يكخف لن الافتراضات الأساسية اقتي 

تيتقزم ف  ققظاهرة  وكيفية معرفتها  واقيي  اقتي توجه استصدام هذه المعرفة

ا ييعى قتفير  اقعلاقة  ا جديدا ا نظريا نظرية الانعكاس الإدار   بوصفها إطارا

ا فقيفياا  الجدقية بين اقيي  اقخصيية ققيادد الإدار  واقننية المسسيية  فحيا

ا يتناول أبعادها الأنطو  قوجية والإبيتموقوجية والأكييوقوجية.دقييا

 المطلب الأول: الأسس الفلسفية:

 :عد الأنطولوجيالب  الفرع الأول: 

ا من فروع اقفقيفة  بدراسة طنيعة اقوجود  تعنى الأنطوقوجيا بوصفها فرلا

  (2)واقكينونة  وتطرح تياؤلات جوهرية حول ماهية الموجودات وخياديها

دار   يتمحور اقنعد الأنطوقوجي حول طنيعة في سياق نظرية الانعكاس الإو

الإدارة ذاتها: هل هي واقع موضولي ميتيل لن الأفراد اقذين يمارسونها  أم 

 أنها بناء اجتمالي ي عاد تخكيقه باستمرار من خلال تفاللات اقفالقين الإداريين؟

                                                           

 .221أسس اقفقيفة ص (2)
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ا أنطوقوجياا تفالقياا يتجاوز ينادف ية تتننى نظرية الانعكاس الإدار  موقفا

ا يابتاا   الموضولية واقذاتية المطقية فالمسسية من هذا المنظور  قييت كياناا ماديا

فحيب  بل هي نييج معيد من اقعلاقات الإنيانية واقيي  والمعتيدات اقتي 

اقيادد الإدار  و  تتجيد في الهياكل اقتنظيمية والإجراءات والممارسات اقيومية

ا في هذا اقنيي يه  في   بل يج  لا يعمل في فراغ موضوليبوصفه فاللاا مركزيا

إنتاج اقواقع المسسسي من خلال قراراته  وخياراته  والمعاير  اقتي يفرضها في 

 لمقيات الاختيار واقتعيين.

عد الماد  اقذ  يتمةل ت ير اقنظرية بوجود بعدين أنطوقوجيين متكامقين: اقن  ف

عد غر  الماد  اقذ  اقرسمية؛ واقن  في الموارد الماقية  واقننية اقتحتية  والأنظمة 

عمقية ف  يخمل اقةيافة اقتنظيمية  واقيي   واقعلاقات اقخصيية  واقرموز

الانعكاس الإدار  تحدث لبر اقتفالل الجدلي بين هذين اقنعدين  حيث تتحول 

عيد إنتاج هذه اقيي  ريجياا إلى بنى مادية وإجرادية تاقيي  اقخصيية ققيادد تد

 بيورة ممنهجة.

عتبر المسسية كياناا ديناميكياا في حاقة تخكّل من المنظور الأنطوقوجي  تو

وهذا يعني أن اقننية المسسيية قييت معطى يابتاا  بل   ميتمر  لا ككيان جامد

هي نتاج متجدد قيقيقة من اقيرارات والممارسات اقتي تتراك  لبر اقزمن 

ا نينياا.  قت خكل نمطاا ميتيرا
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 :عد الإبستمولوجيالب  الفرع الثاني: 

ت عنى الإبيتموقوجيا بنظرية المعرفة  وتطرح تياؤلات حول كيفية اكتياب 

في سياق نظرية الانعكاس الإدار   و  (2)المعرفة  وميادرها  ومعاير  صحتها

عد الإبيتموقوجي بكيفية اقكخف لن آقيات الانعكاس ودراستها يتعقق اقن  

 نية المسسيية.وفه  اقعلاقة بين اقيي  اقخصيية واقن

ا يجمع بين اقتجرينية واقعيلانية ف ا إبيتموقوجياا تعدديا تتننى اقنظرية منهجا

من اقناحية اقتجرينية  يمكن دراسة ظاهرة الانعكاس   واقفه  اقتفير  

الإدار  من خلال تحقيل أنماط اقتعيينات الإدارية  وميارنة خيادص الموظفين 

ييمية ققيادد الم عينن  ورصد اقتغر ات في الم صتارين مع اقيمات اقخصيية واق

هذا المنهج اقتجريني يوفر بيانات قابقة ققيياس   اقةيافة اقتنظيمية لبر اقزمن

 واقتحقيل الإحيادي.

من اقناحية اقعيلانية  تيتند اقنظرية إلى اقتحقيل المنطيي ققعلاقات اقيننية و

د  الميول اقنفيية ققيادد بين المتغر ات  وبناء نماذج مفاهيمية تفسر كيف تس

)مةل اقتحيز المعرفي  واقنحث لن اقتمايل( إلى أنماط معينة من اقيرارات 

 هذا اقتحقيل اقعيلاني يكمل الأدقة اقتجرينية بإطار نظر  متماسك.و  الإدارية

أما اقفه  اقتفير    فر كز لى  الأبعاد اقذاتية قتجربة اقفالقين الإداريين  

كيف يفه  اقيادة أنفيه  دوره   وكيف يبررون من خلال استكخاف 

                                                           

 .211أسس اقفقيفة ص (2)
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هذا   قراراته   وما هي المعاني اقتي ي ضفونها لى  لمقيات الاختيار واقتعيين

عد اقتفير   ضرور  قفه  اقدوافع الخفية والآقيات اقنفيية اقكامنة وراء اقن  

 الانعكاس الإدار .

هي معرفة سياقية  المعرفة في نظرية الانعكاس الإدار  قييت محايدة  بلف

تسكد اقنظرية لى  ضرورة  قذا  تتأير بموقع اقناحث والمنظور اقنظر  المتننى

اقتعددية المنهجية واقنيد اقذاتي الميتمر قتجنب اقوقوع في اقتحيزات المعرفية ذاتها 

 اقتي تيعى قدراستها.

 :البعد الأكسيولوجيالفرع الثالث: 

يي   الأسئقة المتعقية بما هو مرغوب بوصفها نظرية اق تتناول الأكييوقوجيا

فيه  وما هو خر  أو شر  وما هي المعاير  اقتي يننغي أن توجه اقفعل 

في سياق نظرية الانعكاس الإدار   يكتيب اقنعد و  (2)الإنياني

لأن اقنظرية ذاتها تدور حول اقيي : كيف تنتيل  ؛الأكييوقوجي أهمية خاصة

 ية  وما هي الآيار الأخلاقية لهذا الانعكاس.اقيي  اقخصيية إلى اقننية المسسي

ت ير اقنظرية بوجود تعددية قيمية في اقواقع الإدار   حيث تتعايش ف

فنينما قد ت علي بعض المنظومات من قي    وتتيارع منظومات قيمية مختقفة

اقكفاءة والإنتاجية  تركز أخرى لى  اقعداقة والمياواة  وياقةة لى  اقولاء 

                                                           

 .211أسس اقفقيفة ص (2)
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ةل في جوهرهاف  والانتماء هيمنة منظومة قيمية معينة  عمقية الانعكاس الإدار  تُ 

 )منظومة اقيادد( لى  المجال المسسسي  وإقياء أو تهميش المنظومات اقنديقة.

من اقناحية الأخلاقية  تطرح اقنظرية تياؤلات جوهرية حول شرلية هذا و

اقعداقة واقنزاهة الانعكاس ومدى توافيه مع المنادئ الأخلاقية اقكونية مةل 

متى يكون الانعكاس الإدار  ممارسة مشرولة قنناء فريق و  والمياءقة

متجانس  ومتى يتحول إلى شكل من أشكال اقفياد والمحيوبية؟ هذا اقتياؤل 

يتطقب تطوير معاير  معيارية واضحة ققتمييز بين الانعكاس المشروع وغر  

 المشروع.

ييمي قدى اقيادة الإداريين  وأهمية تسكد اقنظرية لى  ضرورة اقولي اقو

فاقيادد اقوالي بميوقه اقنفيية وتحيزاته   الميسوقية الأخلاقية في ممارسة اقيقطة

فيد اقننية و أنماط الانعكاس اقيقنية اقتي تاقييمية أقدر لى  مياومة الانزلاق نح

برامج عد الأخلاقي واقييمي في تدلو اقنظرية إلى تضمين اقن   من هناو  المسسيية

 تدريب اقيادة الإداريين وتطوير آقيات الحوكمة اقرشيدة.

 المطلب الثاني: الجذور الفكرية:

لا تننةق نظرية الانعكاس الإدار  من فراغ  بل تيتمد جذورها من تياقيد 

يمكن تتنع هذه الجذور في و  فكرية متنولة لبر تاريخ اقفكر اقفقيفي والإدار 

 لدة مجالات معرفية:
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 :التراث الفلسفي الكلاسيكي الأول:الفرع 

تجد اقنظرية أصداءا في فقيفة أفلاطون  خاصة في نظريته لن الم ةل وكيفية 

الأفلاطوني يواز    "المةال"مفهوم ف  انعكاس الأفكار المجردة في اقواقع الماد 

اقيي  اقخصيية ققيادد اقتي تيعى قتجييد نفيها في اقننية  بخكل ما

يتردد صدى أرسطو في تأكيد اقنظرية لى  أهمية اقعادات كما   (2)المسسيية

ا كما توالممارسات المتكررة في تخكيل اقطنيعة  خكل الأخلاقية ققمسسية  تُاما

 .(1)اقفضيقة من خلال تكرار الأفعال اقفاضقة

 الفرع الثاني: في التراث الإسلامي:

 نيانية إلى أصولدها اقييمية والإتيتند نظرية الانعكاس الإدار  في أحد أبعا

راسصة في اقتراث اقديني الإسلامي  اقذ  يسكد اقعلاقة اقوييية بين اقداخل 

فكما   اقنفسي واقظاهر اقيقوكي  وبين اقنية واقعمل  وبين اقيادد والمسسية

يعكس اقيقوك ما استير في اقنفس من قي   كذقك تعكس اقنيئة الإدارية ما 

 استير في ضمر  اقييادة واتجاهاتها.

نيوص كةر ة تسصل لهذه وقد وردت في اقيرآن اقكري  واقينةّ اقننوية 

أن اقتغير  والإصلاح الخارجي إنما هو يمرة قتغرّ  داخلي في اقننية  ظهراقرؤية  وت  

                                                           

 .111جمهورية أفلاطون ص (2)

 .211ص1الأخلاق نييوماخوس ج (1)



 03 ___________________________ التأصيل الفلسفي لنظرية الانعكاس الإداري

 

لهل ﴿ قوقه تعالى: اقييمية والإيمانية  ومن أبرزها: تَ ﴾ قُلْ كٌُُّ يَعْمَلُ عََلَ شَاكِل

يعمل وفق ما تُقيه لقيه طنيعته وقيمه أ  أن كل إنيان   [14الإسراء:]

ا لما في باطنه من تيورات ومياصد   ومعتيداته  فيكون سقوكه انعكاسا

 شاكقة)وينيحب هذا المعنى لى  المجال الإدار   حيث تعمل المسسية لى  

 .ومنادئ رؤية من يحمقه بما اقتنظيمية شصييتها فتتأير  (قاددها

َ لَ ﴿ قوقه تعالى:و وا مَا  إلنَّ اللََّّ ُ لقَوْمٍ حَتََّّ يُغَيِّل ُ مَا ب هلمْ يُغَيِّل نفُْسل
َ
لأ  ﴾ب

تسكد هذه الآية قالدة الانعكاس بين اقداخل والخارج  إذ لا   ف[22اقرلد:]

يتحيق اقتغير  في اقواقع الاجتمالي أو الإدار  إلا إذا بدأ اقتغير  من داخل 

 اقنفوس  أ  من اقفكر واقضمر  واقيي  الموجهة ققيقوك.

كما دلمت اقينةّ اقننوية هذا المندأ الانعكاسي من خلال لدد من الأحاديث 

صى  الله لقيه قول اقنني  اقتي تربط بين اقناطن واقظاهر  واقفرد وجمالته  منها:

يخر  إلى أن  وهو  (2)((وَلَه  مَا اكْتَسَبَ  ،المَرْء  مَعَ مَنْ أَحَب  )) :وآقه وسق 

فق ما يحب وما يكتيب من ألمال وسقوكيات  الإنيان يتحدد موقعه ومآقه و

فالحب والاختيار واقيقوك كقها قوى انعكاسية تخكل هوية اقفرد ومير ه  كما 

 تخكل اقيي  الإدارية هوية المسسية ومآلها.

                                                           

 .111ص4ج سنن اقترمذ  (2)



نظرية الانعكاس الإداري  _______________________________________ 04

 

لِّ امْرِئٍ مَا )) :صى  الله لقيه وآقه وسق  قوقهو مََ لكِ  مََ الأعَْمََل  باِلنِّي اتِ، وَإنِ  إنِ 

أصل كلي في اقفكر الإسلامي  ييرر أن اقنية هي اقنذرة الأولى  وهو  (2)((نَوَى

وهذا   ومييد إلا انعكاس لما في اقيقب من قيد قكل فعل  وأن اقيقوك ما هو

الأساس الأخلاقي يواز  في اقفكر الإدار  مندأ أن اقنية اقييادية هي اقتي تحدد 

 اتجاه المسسية وسقوكها.

ولٌ عنْ )) :آقه وسق صى  الله لقيه و قوقهو م مسؤ  كلُّكم راعٍ، وكلُّك 

يوضح أير اقيادد في محيطه  وأن صلاح اقييادة أو فيادها  وهو  (1)((رَعِي تهِِ 

فاقيادد في هذا اقتيور هو   ينعكس باقضرورة لى  صلاح الجمالة أو فيادها

 مركز الانعكاس اقييمي داخل المسسية.

الانعكاس الإدار  لا تنفيل لن جذورٍ  يظهر أن اقنظرية الحديةة في وبذقك

فكرية لميية في اقتراث الإسلامي  بل تقتيي معه في تيرير مندأٍ جوهر  مفاده 

 ."اقظاهر صورة ققناطن  وأن المسسية مرآة قيي  قاددها وأخلاقه" أن:

 :الفلسفة الاجتمَعية الحديثة :الفرع الثالث

فسر كيف تنعكس اقتي ت نظرية الانعكاس الماركييةتيتقه  اقنظرية من 

فسر بالمةل ت  (1)اقننية اقتحتية الاقتيادية في اقننية اقفوقية اقةيافية واقيياسية

                                                           

 .1ص2جامع اقنصار  ج (2)

 .111ص1منيد أحمد ج (1)

 .111ص2موسولة لق  الاجتماع ج (1)
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ققيادد في  "اقييمية - اقننية اقنفيية"نظرية الانعكاس الإدار  كيف تنعكس 

ا لا مع ذقك  تختقف نظريتنا لن اقنموذج الماركسي في كونهو  "اقننية المسسيية"

عد ركز لى  اقفالقية اقذاتية ققفرد واقن  اقتيادية  بل تتفترض حتمية 

 اقييكوقوجي ققعمقية.

المال اقرمز  والهابيتوس  كما تتأير اقنظرية بأفكار بير  بورديو حول رأس 

عاد إنتاج اقننى الاجتمالية من خلال الممارسات اقيومية اقتي تفسر كيف ت

 "هابيتوس"ة لإلادة إنتاج الانعكاس الإدار  يمكن فهمه كآقيف  (2)قلأفراد

 .المسسسي المجال في اقيادد

 :نظريات الإدارة الكلاسيكية والحديثة :الفرع الرابع

قل كيف  ا في اقنظرية اقنر وقراطية لماكس فيبر  اقتي تح  تجد اقنظرية جذورا

قكن بينما ركز فيبر لى    تتجيد اقيي  والمعتيدات في اقننى اقتنظيمية اقرسمية

  ت سكد نظرية الانعكاس الإدار  لى  (1)زاقة اقخصينة من الإدارةاقعيقنة وإ

 استمرار تأير  اقعامل اقخصصي رغ  كل محاولات الموضعة.

كما تتياطع اقنظرية مع نظرية اقعلاقات الإنيانية ومدرسة اقيقوك اقتنظيمي 

اقتي أسيها إقتون مايو وآخرون  اقتي أكدت لى  أهمية اقعوامل اقنفيية 

                                                           

 .41لق  الاجتماع المفاهي  الأساسية ص (2)

 .221ص المعج  اقنيد  قعق  الاجتماع (1)
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غر  أن نظرية الانعكاس الإدار  تنني   (2)مالية في فه  اقيقوك الإدار والاجت

لى  هذا اقتراث  قكنها تتجاوزه بتحقيل اقكيفية اقتي ت ترجَ  بها هذه اقعوامل 

 اقنفيية إلى بنى مسسيية ميتدامة.

 :علم النفس الاجتمَعي والمعرفي :الفرع الخامس

واقتفكر  الجمعي اقتي طورها  تيتفيد اقنظرية من نظريات اقتحيز المعرفي

مفهوم الانحياز ف  لقماء اقنفس الاجتمالي مةل إرفينغ جانيس وقيون فيتنجر

فسر ميل اقيادة لاختيار من يسكد ( يconfirmation biasاقتأكيد  )

ا كما تيتقه  من نظرية الهوية الاجتمالية قتاجفل   (1)معتيداته  الموجودة مينيا

قل كيف  يميل الأفراد قتفضيل ألضاء الجمالة اقتي ينتمون وتر نر  اقتي تح 

 .(1)إقيها

 للمصطلحات: الثالث: التحليلي التصوريالمطلب 

ا ققميطقحات  يتطقب اقنناء اقنظر  اقدقيق تحقيلاا مفاهيمياا واضحا

فيما يلي تحقيل ققمفاهي  و  الأساسية الميتصدمة في نظرية الانعكاس الإدار 

 المحورية:

                                                           

 .22-1ص مخكلات إنيانية في المجتمعات اقينالية (2)

 .212-221لق  اقنفس اقيياسي ص (1)

 .1اقتمةيلات الاجتمالية والهوية ص (1)
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 :(Reflection) "الانعكاس"مفهوم  الفرع الأول:

خر  إلى المرآة اقتي هنا بمعنى مزدوج: فهو ي "لانعكاسا"ي يتصدم ميطقح 

تعكس اقيورة  وإلى اقعمقية اقديناميكية اقتي يتحول فيها اقشيء من حاقة إلى 

في اقيياق الإدار   الانعكاس قيس مجرد استنياخ ميكانيكي ققيي  و  أخرى

ية تحويل معيدة تت  لبر مراحل متعددة وتتأير بعوامل اقخصيية  بل هو لمق

( اقنفسي  حيث projectionالانعكاس يحمل معنى الإسياط )ف  وسيطة

 ي ييط اقيادد قيمه ومخاوفه ورغناته لى  اقننية المسسيية.

 :(Personal Values) "القيم الشخصية"مفهوم  الفرع الثاني:

  (2)ما هو مرغوب فيه أو مه اقيي  اقخصيية هي معتيدات راسصة حول 

تتخكل هذه اقيي  من خلال و  وتعمل كمعاير  توجه الاختيارات والأحكام

في سياق اقنظرية  و  اقتنخئة الاجتمالية والخبرات الحياتية واقتأملات اقخصيية

تخمل اقيي  اقخصيية ققيادد: اقيي  الأخلاقية )مةل اقنزاهة  اقعداقة(  واقيي  

اقولاء  الانتماء(  واقيي  الجماقية )مةل اقنظام  الانيجام(  الاجتمالية )مةل 

هذه اقيي  تعمل كـمرشحات و  واقيي  اقذرادعية )مةل اقكفاءة  اقفعاقية(

ا فيه. دد ما يراه اقيادد مهماا أو مينولاا أو مرغوبا  إدراكية تح 

                                                           

 .172اقعمدة في فقيفة اقيي  ص (2)
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 :(Institutional Structure) "البنية المؤسسية"مفهوم  الفرع الثالث:

ننية المسسيية هي اقنظام الميتير نينياا من الأدوار واقعلاقات والإجراءات اق

تخمل هذه اقننية: الهيكل و  والمعاير  اقتي ت نظ  اقيقوك داخل المسسية

اقتنظيمي اقرسمي  واقيياسات والإجراءات  واقةيافة اقتنظيمية  وأنماط 

تحمل في طياتها قيماا اقننية قييت محايدة  بل ف  الاتيال  وآقيات صنع اقيرار

ةنط أخرى.  ضمنية ت عزز أنماطاا معينة من اقيقوك وت 

 Selection and) "عملية الاختيار والتعيين"مفهوم  الفرع الرابع:

Appointment Process): 

تخمل هذه و  هي الآقية المحورية اقتي يت  من خلالها الانعكاس الإدار 

غة معاير  الاختيار  والإللان لن اقعمقية: تحديد اقوظادف اقخاغرة  وصيا

في كل مرحقة و  اقوظادف  وفرز المتيدمين  والميابلات  واتخاذ اقيرار اقنهادي

من هذه المراحل  تتدخل تيديرات ذاتية تتأير بيي  ومعتيدات صاحب اقيرار  

اقعمقية قييت تينية محضة  بل هي فضاء ف  مما يفتح المجال قعمقية الانعكاس

ارس  فيه اقيقطة وت عاد فيه إنتاج اقعلاقات الاجتمالية. سياسي تُ 
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 Similarity and) "التجانس"و "التمَثل"مفهوم  الفرع الخامس:

Homogeneity): 

  اقتمايل يخر  إلى اقتخابه في الخيادص اقفردية )اقخصيية  اقيي   الخقفية(

ية من اقتجانس يخر  إلى اقتخابه لى  الميتوى الجمالي  أ  وجود درجة لاقو

نظرية الانعكاس الإدار  تفترض أن اقيادة و  (2)اقتمايل بين ألضاء المجمولة

يميقون لاختيار من ي مايقه   مما يسد  تدريجياا إلى زيادة اقتجانس في اقننية 

قتنييق واقتواصل( أو يهل اهذا اقتجانس قد يكون وظيفياا )يو  المسسيية

 الابتكار(.ضعف اقيدرة لى  إشكاقياا )ييقل اقتنوع وي

 المطلب الرابع: المنطق الداخلي للنظرية:

ييوم المنطق اقداخلي ققنظرية لى  سقيقة من الافتراضات والاستدلالات 

 المترابطة منطيياا:

 :الافتراض الأول: القيم كمحددات للسلوك

تفترض اقنظرية أن اقيي  اقخصيية ققيادد قييت مجرد تفضيلات ذاتية 

قوكية تسير بخكل منهجي لى  قراراته وممارساته معزوقة  بل هي محركات س

سكد واسعة من لق  اقنفس الاجتمالي ت هذا الافتراض ييتند إلى أدقةو  الإدارية

 اقعلاقة بين اقيي  واقيقوك.

                                                           

 .211لق  اقنفس الاجتمالي ص (2)
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 :الافتراض الثاني: السلطة كأداة للتشكيل

تفترض اقنظرية أن اقيادد الإدار   بحك  موقعه في الهرم اقتنظيمي  يمتقك 

ة كنر ة في تخكيل اقننية المسسيية  خاصة من خلال اقتحك  في لمقيات سقط

هذه اقيقطة قييت مطقية  قكنها كنر ة بما يكفي لإحداث و  الاختيار واقتعيين

 تغير ات مقموسة في تركينة المسسية.

 :الافتراض الثالث: الميل النفسي للتمَثل

خنهه  في ضيل من ينفسي فطر  قدى اقنشر قتفتفترض اقنظرية وجود ميل 

اقذ  تدلمه نظريات  هذا الميلو  اقيي  والمعتيدات والخيادص اقخصيية

مايقه  لماذا يميل اقيادة لاختيار من ي فسرز المعرفي والهوية الاجتمالية  ياقتحي

 حتى في غياب دوافع والية ققمحيوبية.

 :الاستدلال المنطقي: من القيم إلى البنية

 اضات  تيتنتج اقنظرية سقيقة سننية منطيية:انطلاقاا من هذه الافتر

 .اقيادد يحمل منظومة قيمية معينة )الافتراض الأول( -

 .خكل معاير  تيييمه قلآخرين )الافتراض اقةاقث(هذه المنظومة ت -

مايقه قيمياا عيين  ييتصدم سقطته لاختيار من يفي لمقيات الاختيار واقت -

 .)الافتراض اقةاني(
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ا من ت  تتراك  هذه الاختيارات قتاقوقبمرور  - خكل نمطاا ميتداما

 .اقتجانس اقييمي

 .هذا اقتجانس يتجيد في اقةيافة اقتنظيمية والممارسات المسسيية -

 .عيد إنتاج اقيي  اقتي شكّقتهااقننية المسسيية الجديدة تعزز وت -

 هذا المنطق اقداخلي ي فسر كيف يمكن قيي  فردية أن تتحول إلى خيادص

ا"ينح يتدامة  وكيف يمكن ققمسسيات أن تجمالية ومسسيية م  "انعكاسا

 .قادتها قخصيية

لة  :الآليات الوسيطة والمعدِّ

ي ير المنطق اقداخلي ققنظرية بوجود لوامل وسيطة ومعدّقة تسير لى  قوة 

من بين هذه اقعوامل: درجة اقيقطة اقتيديرية ققيادد  و  واتجاه لمقية الانعكاس

قرقابة المسسيية  ودرجة ولي اقيادد بتحيزاته  واقضغوط الخارجية وميتوى ا

هذه اقعوامل   قلامتةال ققمعاير  المهنية  ومياومة الألضاء الحاقيين ققمسسية

ا أو تح ا أو تدريجياا  مناشرا دد ما إذا كان الانعكاس سيكون كاملاا أو جزدياا  سريعا

 غر  مناشر.
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 المبحث الثاني

 قدية للنظريات ذات الصلةالمراجعة الن

ا ققتراث اقنظر  اقيابق في  ا دقييا يتطقب بناء أ  نظرية لقمية جديدة فحيا

تحديد نياط اقيوة اقتي يمكن اقنناء لقيها  واقةغرات المعرفية  والهدفالمجال  

تيتند ف  اقتي تحتاج إلى معالجة  والافتراضات الإشكاقية اقتي تيتوجب المراجعة

الإدار  إلى حوار نيد  مع يلاث لادلات نظرية ردييية: نظرية الانعكاس 

اقنظريات الإدارية اقكلاسيكية  واقنظريات اقيوسيوقوجية والاجتمالية  

في هذا المنحث  نيتعرض هذه اقنظريات بعين و  واقنظريات اقنفيية والمعرفية

ييّد فهمنا قظاهرة كخفين إسهاماتها وحدودها  وكيف تةر  أو تناقدة  ميت

 نعكاس الإدار .الا

 :النظريات الإدارية الكلاسيكية المطلب الأول:

خكل اقنظريات الإدارية اقكلاسيكية حجر الأساس في دراسة الإدارة ت

الحديةة  وقد طورها رواد مةل فريدريك تايقور  وهنر  فايول  وماكس فيبر في 

ل رغ  اختلاف تركيز ك  أواخر اقيرن اقتاسع لشر وأوادل اقيرن اقعشرين

ا: أن الإدارة اقفعاقة تعتمد لى  أنظمة ليلانية  ا مختركا منه   فيد شاركوا افتراضا

 ومنطيية وموضولية.
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 :نظرية الإدارة العلمية لفريدريك تايلور الفرع الأول:

( نظرية الإدارة اقعقمية اقتي تهدف م2121-2111طوّر فريدريك تايقور )

من خلال اقتحقيل اقعقمي ققمهام  إلى تحييق أقصى قدر من اقكفاءة في الإنتاج

ركز تايقور لى  ميتوى المشرفين المناشرين واقعمال  سالياا و  والحركات

يدم أربعة منادئ أساسية: ف  قتحويل الإدارة من فن شصصي إلى لق  موضولي

اقتطوير اقعقمي قكل لنصر من لناصر اقعمل  والاختيار اقعقمي ققعمال 

ين الإدارة واقعمال  واقتييي  المتياو  ققعمل وتدرينه   واقتعاون اقوييق ب

 .(2)والميسوقية بين الإدارة واقعمال

من منظور نظرية الانعكاس الإدار   تكمن المفارقة في أن تايقور  رغ  و

سعيه لإزاقة اقعنصر اقخصصي من الإدارة  افترض ضمنياا أن المديرين قادرون 

قكن هذا و  اقعمال وتيييمه لى  اتخاذ قرارات موضولية بحتة في اختيار 

الافتراض يتجاهل حييية أن المديرين أنفيه  كادنات بشرية تحمل قيماا وتحيزات 

كخف لن اقوه  نظرية الانعكاس الإدار  تف  تسير حتماا لى  تيييماته 

 ققعمال "اقعقمي الاختيار"الموضولي اقذ  تيوم لقيه الإدارة اقعقمية  منينة أن 

 بطريية ققيادد اقخصيية اقتفضيلات فيه ارستُ فضاء هو بل محايدة  لمقية قيس

 .مينعّة

                                                           

 .114ص الإدارة اقعقمية أبوفريدريك دبقيو تايقور  (2)
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للاوة لى  ذقك  ركزت نظرية تايقور لى  اقكفاءة اقتينية وأهمقت الأبعاد 

في حين أن تايقور كان والياا قضغوط اقعمل   الاجتمالية واقنفيية ققعمل

هذا و  هاالاجتمالية  فيد سعى قتحييدها بدلاا من فهمها أو الاستفادة من

اقتجاهل ققنعد الإنياني يحد من قدرة نظريته لى  تفير  لماذا وكيف تتخكل 

 اقننى المسسيية بطرق تعكس قي  قادتها.

 :الإدارية لهنري فايول بادئنظرية الم الفرع الثاني:

( لى  الإدارة م2111-2142لى  اقنييض من تايقور  ركز هنر  فايول )

مندأا  24طوّر فايول نظرية شامقة تتضمن ف  يةاقعقيا ووضع استراتيجية المسس

ا وخمس وظادف أساسية قلإدارة )اقتصطيط  اقتنظي   اقتوجيه  اقتنييق   إداريا

من أه  إسهامات فايول تأكيده لى  وحدة اقييادة  وأهمية اقروح و  اقرقابة(

 .(2)(  ومندأ اقعداقة في المعامقة الإداريةesprit de corpsالجمالية )

  :اطع أفكار فايول مع نظرية الانعكاس الإدار  في لدة نياط مهمةتتيو

الترافه بأن اقعمال يهتمون بالجوانب الاجتمالية ققعمل وقيس فيط  :أولاا 

يفتح المجال قفه  كيف تسير اقيي  واقةيافة لى  اقيقوك   باقتعويض الماد 

  .المسسسي

                                                           

 .77منادئ الإدارة ص (2)
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ا:  تخديده لى  اقعداقة :يانياا كيف يمكن ققمديرين أن  يطرح سسالاا محوريا

 حتماا بتحيزاته  اقخصيية؟ يكونوا لادقين إذا كانت قراراته  تتأير 

ا بفكرة اقتجانس اقييمي يرتنط ارتناطاا ويي  مفهوم اقروح الجمالية :ياقةاا يا

 نتجها لمقية الانعكاس الإدار .اقتي ت

زاته  مةل تايقور  افترض أن المديرين قادرون لى  تجاوز تحي قكن فايول

من منظور  هذا الافتراضو  اقخصيية من خلال الاقتزام بمنادئ ليلانية

فالمنادئ الإدارية ذاتها   نظرية الانعكاس الإدار   يندو مةاقياا أكةر منه واقعياا

لى  و  تخضع ققتفير   وطريية تفير ها وتطنييها تعكس اقيي  اقخصيية ققيادد

 لداقة اقنتادج  لداقة: متعددة بطرق هتفير  يمكن "اقعداقة"سنيل المةال  مندأ 

تننى تفير  وأ  اقتوزيع  لداقة أو الإجراءات   .ققيادد اقييمية المنظومة يعكس ي 

 :نظرية البيروقراطية لماكس فيبر الفرع الثالث:

(  لالم الاجتماع الألماني  نموذج م2112-2114قدّم ماكس فيبر )

الإدارة اقتيقيدية اقيادمة لى  المحيوبية  اقنر وقراطية المةاقية كإجابة لى  مخاكل

ا ييتند إلى اقيقطة اقيانونيةف  واقعخوادية اقعيلانية  حيث  - طوّر فيبر نموذجا

ت تصذ اقيرارات بناءا لى  اقيوانين واقيوالد المكتوبة  وقيس لى  الأهواء 

ص تخمل منادئ اقنر وقراطية المةاقية: اقتصيو  اقخصيية أو اقعلاقات اقعادقية
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في الأدوار  اقتوظيف لى  أساس الجدارة  اقترقية وفق منادئ موحدة  اقتيقيل 

 .(2)الهرمي  واقفيل بين المنيب واقخصص

ا مةاقياا قظاهرة الانعكاس من اقناحية اقنظرية  يو مةل نموذج فيبر مضادا

فإذا ط نيت منادئ اقنر وقراطية بصرامة  فإن لمقيات الاختيار   الإدار 

ا  وقن يكون هناك مجال ققتفضيلات اقخصيية واقتعيين س تكون موضولية تُاما

ا ما و  أو اقييمية ققيادد قكن اقواقع الإدار  أينت أن اقنر وقراطية المةاقية نادرا

 ت طنق بخكل كامل.

  :هناك لدة أسناب لهذه اقفجوة بين المةال واقواقعو

ة؛ فلا يمكن لأ  اقيوالد اقنر وقراطية نفيها غر  مكتمقة باقضرور :أولاا 

هذا يترك مياحة و  مجمولة قوالد أن تغطي جميع الحالات واقظروف المحتمقة

  .واسعة ققتيدير اقخصصي في تفير  اقيوالد وتطنييها

اقنر وقراطية تركز لى  اقيقطة اقيانونية وتتجاهل اقيقطة اقخصيية  :يانياا

عون قادته  بينب واقكاريزمية  قكن الأبحاث أينتت أن اقناس غاقناا ما يتن

 الإلجاب اقخصصي وقيس فيط بينب اقيقطة اقرسمية. 

كما أشار لالم الاجتماع روبرت مر تون  يمكن ققيوالد اقنر وقراطية أن  :ياقةاا

 .(1)تينح غايات في حد ذاتها بدلاا من وسادل  مما يسد  إلى جمود مسسسي

                                                           

 .71منادئ الإدارة ص (2)

 .111–112ص اقننية اقنر وقراطية واقخصيية (1)



 27 _______________________________ المراجعة النقدية للنظريات ذات الصلة

 

غي الانعكاس  بل قعكاس الإدار   اقنر وقراطية لا تمن منظور نظرية الانو

فيه فيط فاقيادة اقذين يمتقكون سقطة تيديرية في تفير  اقيوالد أو   قد تخ 

تطنييها يمكنه  استصدام هذه اقيقطة قتحييق تفضيلاته  اقخصيية تحت ستار 

للاوة لى  ذقك  لمقية صياغة اقيوالد ذاتها تعكس قي  من   الموضولية

 سس لانعكاس ألمق وأكةر استدامة.يييغها  مما يعني أن اقنر وقراطية قد تس

 :النظريات السوسيولوجية والاجتمَعيةالمطلب الثاني: 

ا قفه  كيف تتخكل الهويات الجمالية   تيدم اقنظريات اقيوسيوقوجية إطارا

وكيف تسير الانتماءات الاجتمالية لى  اقيقوك  وكيف ت عاد إنتاج اقننى 

ت تبرز نظرية الهوية الاجتمالية من بين هذه اقنظرياو  الاجتمالية لبر اقزمن

رية رأس المال الاجتمالي نظو كإطار تفير   محور  قفه  الانعكاس الإدار 

 .واقةيافي

 :(Social Identity Theoryنظرية الهوية الاجتمَعية ) الفرع الأول:

طوّر هنر  تاجفل وجون تر نر نظرية الهوية الاجتمالية في اقينعينيات 

ا من مفهومه  لن اقذات من واقةمانينيات قتفير   كيف يختق الأفراد جزءا

تيوم اقنظرية لى  يلاث لمقيات أساسية: ف  لضويته  في جمالات معينة

اقتينيف الاجتمالي )تييي  اقناس إلى فئات اجتمالية(  الهوية الاجتمالية )تنني 
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لجمالات اقفرد لهوية الجمالة(  والميارنة الاجتمالية )ميارنة الجمالة اقداخقية با

 الخارجية(.

يمى اقتحيز قياقح الجمالة اقداخقية من أه  نتادج هذه اقعمقيات ما يو

(in-group favoritism  حيث يميل الأفراد قتفضيل ألضاء جمالته  )

هذا اقتحيز لا يعتمد باقضرورة لى  منافية حيييية لى  و  لى  حياب الآخرين

في جمالات  كما أظهرت اقتجارب  الموارد  بل يمكن أن ينخأ من مجرد اقتينيف

 .(2)(minimal group paradigmاقخهر ة ققجمالات اقدنيا )

ا نفييااف ا قفه  الانعكاس  - تيدم نظرية الهوية الاجتمالية أساسا اجتمالياا قويا

ا  فإنه لا ييوم فيط بتييي    الإدار  فعندما يختار اقيادد الإدار  موظفين جددا

عرّفة كفاءاته  اقتينية  بل  ا مدى انتماده  لجمالته الم دركة )سواء كانت م  ييّ  أيضا ي 

الميل لاختيار من ف  باقيي   أو الخقفية الاجتمالية  أو الانتماء اقيياسي  أو غر ها(

ينتمي ققجمالة اقداخقية قيس باقضرورة نتيجة قنية سيئة أو فياد واعٍ  بل هو 

 ية ققذات من خلال تيوية الجمالة.ميل نفسي طنيعي ييعى قتعزيز الهوية الإيجاب

مكن قلانعكاس  نظرية الهوية الاجتمالية كيف يفي اقيياق المسسسي  تفسرو

لندما يفضل اقيادة من يخنهه     نتج ييافة مسسيية متجانيةدار  أن يالإ

( قكنه  في اقوقت in-group cohesionعززون اقتماسك اقداخلي )فإنه  ي

يعّب لى  الألضاء الجدد ن حواجز ييافية تن اقتنوع ويخقيويقيوينفيه 

                                                           

 .47-11ص نظرية تكامقية ققصراع بين الجمالات (2)
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يمى اقتفكر  الجمالي هذا يمكن أن يسد  إلى ما يو  المصتقفين الاندماج

(groupthink حيث يتفق الجميع لى  قرارات خاطئة بينب اقتجانس  )

 المفرط وغياب الأصوات اقنيدية.

ا من منظوو ا معتبرا ر نظرية مع ذقك  تواجه نظرية الهوية الاجتمالية نيدا

  :الانعكاس الإدار 

ركز لى  اقتحيز قياقح الجمالة أكةر من تركيزها لى  اقعداء اقنظرية ت :أولاا 

ققجمالات الخارجية  قكن في اقيياق الإدار   قد يتجاوز الأمر مجرد اقتفضيل 

 إلى الإقياء اقنخط ققمصتقفين. 

ع الإدار  ي ظهر تفترض اقنظرية أن الهويات مرنة وسياقية  قكن اقواق :يانياا

ا ومياومة  أن بعض الهويات )مةل اقيي  الأخلاقية اقعميية( أكةر استيرارا

 ققتغير . 

اقنظرية لا ت فسر بخكل كافٍ كيف تتحول اقتفضيلات اقفردية إلى بنى  :ياقةاا

 مسسيية ميتدامة  وهو اقيسال المحور  في نظرية الانعكاس الإدار .

 :ل الاجتمَعي والثقافي لبيير بورديونظرية رأس الما الفرع الثاني:

( habitusقدّم لالم الاجتماع اقفرنسي بير  بورديو مفاهي  الهابيتوس )

ورأس المال اقةيافي ورأس المال الاجتمالي قتفير  كيف ت عاد إنتاج اقطنيات 

الهابيتوس هو مجمولة من الاستعدادات المكتينة ف  الاجتمالية لبر الأجيال

ية واقتفضيلات اقتي ت خكّل طريية اقفرد في إدراك اقعالم والأنماط اقيقوك
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رأس المال اقةيافي يخمل المعرفة والمهارات واقتذوق الجمالي  و  واقتصرف فيه

 .(2)بينما رأس المال الاجتمالي يخر  إلى اقخنكات واقعلاقات الاجتمالية

ايدة  من منظور بورديو  لمقيات الاختيار واقتعيين في المسسيات قييت محو

اقيادة يميقون لاختيار من ف  بل هي آقيات لإلادة إنتاج اقننى الاجتمالية اقيادمة

يمتقك هابيتوس مخابهاا له   أ  من يتخاركون معه  في الخقفية الاجتمالية 

فسر لماذا غاقناا ما تيتمر اقنصب الإدارية في اقتجدد هذا يو  واقتعقيمية واقةيافية

 من اقيادة إنتاج نيصة من نفيه. اقذاتي  حيث ي عيد كل جيل

ت ةر  أفكار بورديو نظرية الانعكاس الإدار  من خلال توضيح اقنعد ف

فالانعكاس لا ييتصر لى  اقيي  والمعتيدات  بل يخمل   اقطنيي قلانعكاس

ا الخقفيات الاجتمالية واقةيافية والاقتيادية خنهه عندما يختار اقيادد من يف  أيضا

يحد من فرص الحراك  عيد إنتاج اقتمايز اقطنيي داخل المسسية  ممااجتمالياا  فإنه ي  

 كرس الهيمنة اقنصنوية.الاجتمالي وي

مكن توجيه نيد قتطنيق أفكار بورديو بخكل مناشر لى  يمع ذقك  و

فنورديو ركز لى  اقننى الاجتمالية اقكبرى واقطنيات   الانعكاس الإدار 

ركز لى  اقديناميكيات الميكروية الإدار  تبينما نظرية الانعكاس  الاجتمالية 

خدد لى  الممارسة للاوة لى  ذقك  بورديو ي  داخل المسسيات اقفردية

                                                           

 .11-71ص مخطط قنظرية الممارسة (2)
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اقلاوالية  بينما نظرية الانعكاس الإدار  تعترف بوجود قدر من اقولي 

 واقييدية في قرارات اقيادة.

 :النظريات النفسية والمعرفيةالمطلب الثالث: 

يية والمعرفية أدوات تحقيقية قفه  الآقيات اقذهنية اقتي تيدم اقنظريات اقنف

من أه  هذه اقنظريات: نظريات اقتحيز المعرفي  و  تيود إلى الانعكاس الإدار 

 الجاذبية. - ونظرية اقتنافر المعرفي  ونظرية اقتخابه

 :(Cognitive Biasنظريات التحيز المعرفي ) الفرع الأول:

ء منهجية في اقتفكر  تسير لى  الأحكام اقتحيزات المعرفية هي أخطا

من أه  اقتحيزات ذات اقيقة بالانعكاس و  واقيرارات اقتي يتصذها الأفراد

 الإدار :

الميل ققنحث لن وهو (: Confirmation Biasالانحياز اقتأكيد  ). 2

ا وتجاهل المعقومات المناقضةالمعقومات اقتي ت   (2)سكد معتيداتنا الموجودة مينيا

سياق الاختيار الإدار   يعني هذا أن اقيادد قد ي ركز لى  اقيفات اقتي في و

 خنهه  ويتجاهل للامات اقضعف.طناله الأولي الإيجابي لن مرشح يت سكد ان

                                                           

 .241اقتفكر  اقسريع واقنطيء ص (2)
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خنهوننا في الميل قتفضيل من يوهو (: Similarity Biasتحيز اقتخابه ). 1

أبحاث واسعة دل  بهذا اقتحيز مو  (2)الخيادص اقديموغرافية أو اقنفيية

ت ظهر أن اقناس يميقون قتييي  من ي خنهونه  بخكل أكةر إيجابية  حتى لندما 

 تكون أوجه اقتخابه سطحية.

الميل قتعمي  انطناع إيجابي في جانب وهو (: Halo Effectتأير  الهاقة ). 1

إذا أ لجب اقيادد بصقفية المرشح اقةيافية أو   واحد لى  جوانب أخرى

 .(1)يد يفترض تقيادياا أنه كفس في الجوانب اقتينيةفالاجتمالية  

كّن ف ا قلآقيات اقنفيية اقدقيية اقتي تُ  ا دقييا توفر نظريات اقتحيز المعرفي تفير ا

ا و  الانعكاس الإدار  قكن هذه اقنظريات  رغ  قوتها اقتفير ية  تواجه قيودا

  :في اقيياق الإدار 

عرفية أ جريت في مختبرات مع مهام معظ  الأبحاث لى  اقتحيزات الم :أولاا 

ا وتتأير بعوامل سياسية واجتمالية  نيطة  بينما اقيرارات الإدارية أكةر تعييدا م 

 متخابكة. 

اقتحيزات المعرفية لادة ما ت درس لى  الميتوى اقفرد   بينما الانعكاس  :يانياا

نتج بنى مسسيية.   الإدار  هو ظاهرة جمالية تحدث لبر اقزمن وت 

                                                           

 .12-12اقتفكر  اقسريع واقنطيء ص (2)

 .111اقتفكر  اقسريع واقنطيء ص (1)
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ا  اقتحيزات المعرفية ت عتبر غاقناا أخطاء يجب تيحيحها  بينما الانعكاس ياقةا 

 الإدار  قد يكون في بعض الحالات استراتيجية والية قنناء فريق متجانس.

 :(Cognitive Dissonanceنظرية التنافر المعرفي ) الفرع الثاني:

اد يخعرون طوّر قيون فيتنجر نظرية اقتنافر المعرفي اقتي تفترض أن الأفر

بعدم الارتياح اقنفسي لندما يحمقون معتيدات متناقضة أو لندما يتصرفون 

ققحد من هذا اقتنافر  ييعى الأفراد إما قتغير  و  بطريية تناقض معتيداته 

 .(2)سقوكه  أو قتبرير وتغير  معتيداته 

فسر نظرية اقتنافر المعرفي لماذا في سياق الانعكاس الإدار   يمكن أن تو

إذا اختار   تمر اقيادة في تبرير قراراته  حتى لندما تكون مننية لى  تحيزاتيي

ا بناءا لى  اقتخابه اقخصصي أكةر من اقكفاءة الموضولية  فيد يخعر  قادد موظفا

ققحد من هذا و  بتنافر بين قيمه الم عقنة )الجدارة( وسقوكه اقفعلي )المحاباة(

ناقغ في تييي  كفاءة الم ظهر نخئ روايات تبريرية توظف المصتار أو ي  اقتنافر  قد ي 

 أن الاختيار كان موضولياا.

عزز نفيه: كقما زاد كيف يمكن قلانعكاس الإدار  أن ي فسرهذه الآقية تو

لدد الموظفين الم خابهين ققيادد في المسسية  كقما كان من الأسهل تبرير اختيارات 

                                                           

 .Iنافر المعرفي صنظرية اقت (2)
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 يتحول اقطريية  بهذهو  "ةالمسسيي اقةيافة مع اقتوافق"جديدة مخابهة بحجة 

 .ممنهج بخكل إنتاجه ي عاد مسسسي معيار إلى اقفرد  اقتحيز

 :(Similarity-Attraction Theoryالجاذبية ) - نظرية التشابه الفرع الثالث:

خنهونه  في لأفراد ينجذبون بخكل طنيعي لمن يتفترض هذه اقنظرية أن ا

لي  بل قه قيس مجرد تفضيل جماهذا الانجذاب و  المواقف واقيي  والخقفيات

عزز   وييقل من احتمالات اقصراع  وييهل اقتواصلأسس وظيفية: اقتخابه ي

 .(2)اقتننس بيقوك الآخرين

اقيادة بخكل الجاذبية لماذا يميل  - فسر نظرية اقتخابهفي اقيياق الإدار   تو

خنيث  هذا الميل قيس باقضرورة نتيجة قييد و  خنهونه تقيادي لاختيار من ي

فهمه  بل هو نتيجة قديناميكية نفيية طنيعية: نحن نخعر باقراحة أكةر مع من ن

 خنهوننا.بيهوقة  ونفه  بيهوقة من ي

فسر كيف يتحول هذا الميل اقفرد  إلى نمط مع ذقك  هذه اقنظرية لا تو

عاقج اقنعد الأخلاقي ققميأقة: متى يينح كما أنها لا ت  مسسسي ميتدام

ي ققمخابهين ممارسة إشكاقية ت عرّض منادئ اقعداقة والجدارة اقتفضيل اقطنيع

 ققصطر؟

                                                           

 .11نموذج الجذب ص (2)
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 :نحو إطار متكاملالمطلب الرابع: 

ابية  نلاحظ أن كل لادقة نظرية من خلال المراجعة اقنيدية ققنظريات اقي

اقنظريات الإدارية اقكلاسيكية ف  يدم رؤية جزدية قظاهرة الانعكاس الإدار ت

  ءات  قكنها تتجاهل اقنعد اقخصصي واقييميركز لى  اقننى والإجرات

ة والهوياتية  قكنها غاقناا ما برز اقديناميكيات الجماليتاقنظريات اقيوسيوقوجية و

يدم تفير ات معرفية دقيية  اقنظريات اقنفيية تو  مل الآقيات اقنفيية اقدقييةته

 قكنها تركز لى  اقفرد وتفتير إلى المنظور المسسسي.

اس الإدار  تيعى إلى تجاوز هذه الجزدية من خلال بناء إطار نظرية الانعكف

من اقنظريات الإدارية ف  تركيني يدمج اقرؤى من هذه اقتياقيد المصتقفة

من و  اقكلاسيكية  نيتقه  أهمية اقننى والإجراءات كوسادط تتجيد فيها اقيي 

من و  اقنظريات اقيوسيوقوجية  نيتفيد من فه  ديناميكيات الهوية والجمالة

 كّن الانعكاس.لآقيات المعرفية اقتي تُهماا قاقنظريات اقنفيية  نيتمد ف

يدم قيمة لا تكتفي بالجمع الانتيادي  بل تقكن نظرية الانعكاس الإدار  و

  :مضافة نولية

وحد اقنظرية ميتويات اقتحقيل المصتقفة: اقفرد )اقنفسي(  الجمالة ت :أولاا 

 و (. )الاجتمالي(  والمسسية )اقنني

ركز اقنظرية لى  لمقية اقتحول من اقيي  اقخصيية إلى اقننى ت :يانياا

 المسسيية  وهي لمقية لم ت درس بخكل منهجي من قنل. 
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ا زمنياا ييدم اقنظرية ب  ياقةاا  ت تابع كيف تتراك  اقيرارات اقفردية لبر اقزمن عدا

 قت خكل أنماطاا مسسيية ميتدامة.

  ة الانعكاس الإدار  بحياسيتها الأخلاقيةللاوة لى  ذقك  تتميز نظري

طرح نظرية رى اقظواهر دون حك  قيمي واضح  تفسر اقنظريات الأخفنينما ت

الانعكاس الإدار  أسئقة معيارية صريحة: ما هي الحدود الأخلاقية 

قلانعكاس؟ متى يتحول من ممارسة مشرولة قنناء فريق متماسك إلى شكل من 

تيمي  آقيات حوكمة تييّد الانعكاس اقيقني  كيف يمكنود؟ أشكال اقفيا

 خل الإدارة؟دون أن ت

من خلال هذه المراجعة اقنيدية  يتضح أن نظرية الانعكاس الإدار  لا و

في اقوقت و  تننةق من فراغ  بل هي نتاج حوار نيد  مع تراث نظر  غني

ا جاوز مجرد دمج اقرؤى اقيابية  قتييدم اقنظرية إضافة نولية تتنفيه  ت دم إطارا

ا ي ا جديدا  عيد رس  خريطة اقعلاقة بين اقيي  اقخصيية واقننية المسسيية.تفير يا
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 المبحث الثالث

 البناء النظري التفصيلي

  ولبعد أن أسينا اقيالدة اقفقيفية قنظرية الانعكاس الإدار  في المنحث الأ

يل الآن إلى ن  نيظريات ذات اقيقة في المنحث اقةاوأجرينا مراجعة نيدية ققن

يتطقب هذا اقنناء و  اقنناء اقتفييلي ققنظرية ذاتهاوهو   جوهر المشروع اقنظر 

ا ققمرتكزات اقنظرية  وصياغة واضحة قلافتراضات واق ا دقييا فرضيات  تحديدا

يد المنطق اقداخلي ققنظرية  وتحقيل الآقيات اقتي يت  وتطوير نماذج مفاهيمية تج

ا تحديد المتغر ات الأساسية واقعلاقات المعيدة من خلالها الانعكاس  وأخر ا 

هذا المنحث يمةل اقيقب اقنابض ققنظرية  حيث تتحول الأفكار و  بينها

 اقفقيفية المجردة إلى إطار تحقيلي قابل ققفحص واقتطنيق.

 :المرتكزات النظرية الأساسيةالمطلب الأول: 

أساسية تخكل ة تيوم نظرية الانعكاس الإدار  لى  خمية مرتكزات نظري

 دد نطاق تطنييها وإمكانياتها اقتفير ية.اقننية اقتحتية ققنظرية وتح

 :المرتكز الأول: جدلية الذات والبنية

تفترض اقنظرية وجود للاقة جدقية بين اقذات اقفالقة )اقيادد الإدار ( 

  ةهذه اقعلاقة قييت أحادية الاتجاه  بل هي تفالقية وديناميو  واقننية المسسيية
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يمتقك اقيادد سقطة تخكيل اقننية من خلال قراراته الإدارية  خاصة في  من جهة

وجه خيارات نية اقيادمة تييّد وتاقن من جهة أخرىو  لمقيات الاختيار واقتعيين

 اقيادد  إذ لا يعمل في فراغ بل ضمن سياق مسسسي قه قوالده وألرافه وتاريخه.

ار  قيس لمقية استنياخ ميكانيكية  هذه الجدقية تعني أن الانعكاس الإدو

بل هو صر ورة تاريخية تتخكل لبر اقتفالل الميتمر بين اقييدية اقذاتية ققيادد 

اقيادد الجديد اقذ  ييل إلى مسسية قادمة لا ف  والإمكانيات اقننيوية ققمسسية

ييتطيع أن يفرض قيمه بخكل كامل وفور ؛ بل يدخل في لمقية تفاوض 

بر تراك  اقيرارات والممارسات  يمكن ول مع اقوقتو  المورويةضمنية مع اقننية 

عيد تخكيل اقننية  قكن هذا اقتخكيل نفيه يتأير بمياومة اقننية أو ققيادد أن ي

 استجابتها.

 من هذا المنظور  الانعكاس الإدار  قيس انتيالاا بييطاا من اقذات إلىو

ا مسسييا اقننية  بل هو لمقية تركينية ت ا يحمل بيمات اقيادد قكنه نتج واقعا ا جديدا

ا بالموروث المسسسي واقيياق الاجتمالي الأوسع.  يتأير أيضا

 :المرتكز الثاني: القيم كمحركات سلوكية

تيتند اقنظرية إلى افتراض أن اقيي  اقخصيية ققيادد قييت مجرد التيادات 

خكل مجردة أو تفضيلات ذاتية لابرة  بل هي محركات سقوكية فالقة تسير ب

في هذا اقيياق  ت عرّف لى  أنها  اقيي ف  منهجي لى  قراراته وممارساته الإدارية
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ح  وتعمل كمرشحات معاير  راسصة حول ما هو مرغوب فيه أو مه  أو صحي

 ييّ  الخيارات المتاحة.إدراكية تحدد كيف يفسر اقيادد المواقف وكيف ي

ذ اقيرار اقذ  يفترض هذا المرتكز يرفض اقنموذج اقعيلاني اقصرف لاتخاو

بدلاا من   أن اقيادة يتصذون قرارات موضولية بناءا لى  تحقيل محايد ققمعقومات

( value-ladenذقك  ت ير اقنظرية بأن لمقية اتخاذ اقيرار محمقة باقيي  )

فمعاير  تييي    باقضرورة  حتى لندما يظن اقيادد أنه يتصرف بموضولية

ختيار المرشحين  كقها تتأير بالمنظومة اقييمية اقكفاءة  وتحديد الأوقويات  وا

 اقضمنية ققيادد.

خكل منظومة قيمية ي  لا تعمل بمعزل لن بعضها  بل تللاوة لى  ذقك  اقي

نعض اقيي  تكون أكةر مركزية وجوهرية في ف  متكامقة لها بنية وتراتنية داخقية

في و  يطية ومرونةتخكيل الهوية اقذاتية ققيادد  بينما تكون قي  أخرى أكةر مح

عطي فضيل اقيي  الأكةر مركزية  مما يحالات اقصراع اقييمي  يميل اقيادد قت

ا منهجياا وقابلاا ققتننس.  قعمقية الانعكاس نمطا

 :المرتكز الثالث: السلطة كأداة للإنتاج المؤسسي

تفترض اقنظرية أن اقيادد الإدار   بحك  موقعه في اقتيقيل الهرمي  

هذه اقيقطة قييت مطقية  و  نر ة في إلادة إنتاج اقننية المسسييةيمتقك سقطة ك

 قكنها كافية لإحداث تغير ات جوهرية في تركينة المسسية وييافتها وممارساتها.
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اقخكلي )أ  اقيلاحيات  - اقيقطة هنا لا ت فه  فيط بالمعنى اقيانونيف

ا بالمعنى اقرمز  خكل المسسية فيط من  ياقيادد لاف  اقةيافي - اقرسمية(  بل أيضا

ا من خلال اقيدوة اقخصيية  واقرسادل  خلال اقيرارات اقرسمية  بل أيضا

عمقية الاختيار ف  اقضمنية  وتعزيز أنماط سقوكية معينة وإضعاف أخرى

ةل أدا واقتعيين ا  تُ  ن سيكون دد اقيادد مة محورية ققيقطة  إذ من خلالها يحتحديدا

ا من المسسية ومن سييتنع نتج د  وباقتالي يخكل اقتركينة اقنشرية اقتي ستجزءا

 اقةيافة المسسيية الميتينقية.

ا بو ييّدة ققيقطة  مةل الأنظمة وجود لوامل مهذا المرتكز يعترف أيضا

واققوادح اقرسمية  واقرقابة الخارجية  ومياومة الموظفين اقيدامى  واقضغوط 

د  ينيى ققيادد مياحة قكن حتى في ظل هذه اقييو  اقيياسية والاجتمالية

تيديرية كنر ة  خاصة في تفير  اقيوالد وتطنييها  وفي اقيرارات اقتي لا تخضع 

 لمعاير  موضولية واضحة.

 :المرتكز الرابع: الميل النفسي للتمَثل والتجانس

قنشر يميقون ةنتة تجرينياا: أن ااجتمالية م - تيتند اقنظرية إلى حييية نفيية

هذا و  خنهونه  في اقيي  والمعتيدات والخيادص اقخصييةيطنيعياا قتفضيل من 

الجمالة( وأسس معرفية يهل اقتعاون واقتنييق داخل الميل قه جذور تطورية )ي

 يقل من اقتعييد الإدراكي ويزيد من إمكانية اقتننس بيقوك الآخرين(.)ي
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يمى اقتحيز ققتخابه لإدار   هذا الميل يتجى  في ما يفي اقيياق او

(similarity bias حيث يميل اقيادة قتييي  المرشحين المخابهين له  بخكل  )

أكةر إيجابية  ولاختياره  حتى لندما لا يكونوا باقضرورة الأكةر كفاءة 

ا؛ في كةر  من الحالات  يحدث و  موضولياا هذا اقتحيز قيس دادماا والياا أو متعمدا

 بخكل تقيادي نتيجة قلآقيات المعرفية اقلاوالية.

هذا المرتكز لا يفترض أن اقتمايل هو اقعامل اقوحيد في قرارات الاختيار  و

بل أنه لامل مسير ومنهجي يعمل جنناا إلى جنب مع لوامل أخرى مةل اقكفاءة 

في حاقة تياو  المرشحين في اقكفاءة اقظاهرة  و  اقتينية والخبرة والمسهلات

ا؛ وفي حاقة لدم وض حا رجن وح معاير  اقتييي   يينح يينح اقتمايل لاملاا م 

ا.  اقتمايل لاملاا محوريا

 :المرتكز الخامس: التراكمية والاستدامة البنيوية

تفترض اقنظرية أن الانعكاس الإدار  قيس حدياا لحظياا  بل هو لمقية 

اقيرار اقواحد في الاختيار أو اقتعيين قد لا يكون قه ف  تراكمية تحدث لبر اقزمن

 ة المسسيية؛ قكن سقيقة من اقيرارات المنيجمة قيمياا تأير  كنر  لى  اقنني

 نتج تحولاا نولياا في اقتركينة المسسيية.المتراكمة لبر شهور أو سنوات  ت

بمجرد أن تتخكل  تكتيب قوة استدامة  اقننية المسسييةفللاوة لى  ذقك  

قها تينح تادة  والمعاير  اقضمنية  كاقةيافة المسسيية  والممارسات المعو  ذاتية

ا موضولياا ي   عيد إنتاج نفيه حتى بعد رحيل اقيادد اقذ  أسيهاواقعا



نظرية الانعكاس الإداري  _______________________________________ 42

 

ية معينة يميقون بدوره   لندما الموظفون اقذين ت  اختياره  وفق منظومة قيمف

 نتج دورة انعكاسية متجددة.يينحون قادة  لاختيار من يخنهونه   مما ي

أن تترك بيمة طويقة الأمد فسر لماذا يمكن قيي  قادد واحد هذا المرتكز يو

لى  المسسية  ولماذا يكون من اقيعب إصلاح المسسيات اقفاسدة حتى بعد 

عيد إنتاج اقفياد من خلال الموظفين اقننية المسسيية اقفاسدة تف  تغير  قياداتها

ختر وا في ظل اقفياد  واقذين استولنوا قيمه وممارساته كجزء من اقذين ا  

 ."لاقطريية اقطنيعية ققعم"

 :مَتالافتراضات والمسل  المطلب الثاني: 

خكل نيطة الانطلاق المنطيية  وهي ل نظرية لقمية افتراضات أساسية تقك

قضايا ت ينل كميقّمات دون حاجة لإيناتها داخل اقنظرية ذاتها  وإن كان يمكن 

نظرية الانعكاس ف  فحيها من خلال اقنظريات الأخرى أو اقنحث اقتجريني

 لى  يمانية افتراضات ردييية: الإدار  تيوم

 :الافتراض الأول: الطبيعة البشرية المحدودة العقلانية

تفترض اقنظرية أن اقيادة الإداريين  مةل جميع اقنشر  يتمتعون بعيلانية 

أ  أن قدراته  المعرفية لى  معالجة   (bounded rationalityمحدودة )

  جميع اقعواقب  محدودة باقضرورةالمعقومات  وتييي  جميع الخيارات  واقتننس ب

( قتنييط heuristicsهذا يعني أنه  يقجسون إلى اختيارات معرفية )و
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لمقية اتخاذ اقيرار  وهذه الاختيارات  رغ  فاددتها اقعمقية  تفتح المجال 

 ققتحيزات المعرفية.

هذا الافتراض يرفض اقنموذج اقعيلاني اقكامل اقذ  افترضته اقنظريات ف

اقكلاسيكية  واقذ  ييور اقيادد كحاسب بشر  قادر لى  اتخاذ اقيرار  الإدارية

ا واقعياا يعترف باقييود المعرفية   الأمةل دادماا  بدلاا من ذقك  تتننى اقنظرية نموذجا

 والانفعاقية واقزمنية اقتي تواجه اقيادة.

 :الافتراض الثاني: تأثير السياق الاجتمَعي

دارية لا ت تصذ في فراغ  بل في سياق اجتمالي تفترض اقنظرية أن اقيرارات الإ

علاقات اقيادد الإدار  يعمل ضمن شنكة من اقف  وييافي وسياسي يسير لقيها

ا من بيئة اقيرارواقضغوط واقتوقعات اقتي ت هذا اقيياق يتضمن: و  خكل جزءا

اقةيافة المسسيية اقيادمة  واقتوقعات الاجتمالية ققدور اقيياد   واقضغوط 

 سية  والألراف المهنية  واقييود اقيانونية.اقييا

هذا الافتراض يعني أن الانعكاس الإدار  قيس لمقية آقية  بل يتخكل من و

في بعض اقيياقات  قد و  خلال اقتفالل بين قي  اقيادد واقيياق اقذ  يعمل فيه

ا وقوة )مةل المسسيات اقضعيفة(   ذات اقرقابة يكون الانعكاس أكةر وضوحا

 سياقات أخرى قد يكون أكةر خفاءا أو محدودية )مةل المسسيات ذات بينما في

 الحوكمة اقيوية(.
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 :الافتراض الثالث: تعددية المنظومات القيمية

تفترض اقنظرية وجود تعددية قيمية في المجتمع  أ  أن الأفراد والجمالات 

مية لا توجد منظومة قيف  يحمقون منظومات قيمية متنولة وأحياناا متعارضة

عطي أوقويات مختقفة ياا  بل تتعايش منظومات مختقفة تواحدة متفق لقيها لالم

 قيي  مةل اقكفاءة  واقعداقة  واقولاء  والابتكار  والاستيرار.

هذا اقتعدد اقييمي يعني أن لمقية الانعكاس قييت مجرد نيل محايد  بل و

قادد موظفين عندما يختار ف  هي لمقية اختيار بين منظومات قيمية بديقة

  يصي أو يهمش منظومات قيمية أخرىكونه قيمه  فإنه في اقوقت نفيه يخاري

هذا يجعل من الانعكاس الإدار  لمقية سياسية بالمعنى اقواسع  إذ تتعقق و

 بتوزيع اقيقطة والموارد والالتراف.

 :الافتراض الرابع: عدم الحياد المعرفي

ا محايدين  بل يتأيران بالموقع تفترض اقنظرية أن المعرفة والإدراك قيي

 "حيييي"ما نراه لى  أنه ف  الاجتمالي والخقفية اقةيافية والمنظومة اقييمية ققفرد

هذا و  يعتمد جزدياا لى  الإطار المرجعي اقذ  نيتصدمه "كفس"أو  "مه "أو 

ا  بل تتأير  يعني أن تييي  اقيادد قكفاءة مرشح ما قيس لمقية موضولية تُاما

 المينية ومعاير ه اقضمنية. بتيوراته

يتموقوجيا ما بعد هذا الافتراض ييتمد من لق  اجتماع المعرفة ومن الإبو

إذا ف  خكك في إمكانية الموضولية المطقية في اقعقوم الاجتماليةاقوضعية اقتي ت
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كانت المعرفة متأيرة باقيياق والموقع  فإن اقيرارات المننية لقيها ستعكس حتماا 

 ات.هذه اقتأير 

 :الافتراض الخامس: قابلية البنى للتشكيل

تفترض اقنظرية أن اقننى المسسيية قييت يابتة جامدة  بل هي قابقة ققتخكيل 

رغ  أن اقننى تكتيب قوة استدامة ذاتية بمرور اقوقت  فإنها قييت   واقتغير 

عيدوا تخكيل خاصة من يمتقكون سقطة  أن ي  يمكن ققفالقينف  حتمية أو أبدية

 قننى من خلال قراراته  وممارساته  المتراكمة.ا

يور اقننى لى  أنها قوى هذا الافتراض يرفض الحتمية اقننيوية اقتي تو

ا ف  دد سقوك الأفراد بخكل كاملخارجية تح ندلاا من ذقك  تتننى اقنظرية موقفا

 تفالقياا يعترف بيدرة اقفالقين لى  اقتأير  في اقننى  وبيدرة اقننى لى  تيييد

 وتُكين اقفالقين في اقوقت نفيه.

 :الافتراض السادس: المصلحة الذاتية كدافع

تفترض اقنظرية أن اقنشر  بما في ذقك اقيادة الإداريون  يتصرفون وفق 

عرّفة بخكل واسع ة مميالحه  اقذاتية إلى حد كنر   وإن كانت هذه الميقح

ا المنافع اقن فيية والاجتمالية مةل تعزيز قتخمل قيس فيط المنافع المادية  بل أيضا

 اختيار من ي خنهف  الهوية الإيجابية  واقخعور بالأمان  والحيول لى  الالتراف

يقل من احتمالات اقيادد يخدم لدة مياقح ذاتية: ييهل اقتواصل واقتنييق  وي
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عزز شعور اقيادد باقراحة اقنفيية  ويزيد من احتمال اقولاء اقصراع  وي

 اقخصصي.

اض لا يعني أن اقيادة أنانيون باقضرورة أو أنه  لا يهتمون هذا الافترو

بالميقحة اقعامة  بل يعني أن الميقحة اقذاتية أحد اقدوافع اقتي تتفالل مع 

 دوافع أخرى مةل الاقتزام المهني واقيي  الأخلاقية.

 :الافتراض السابع: التفاوت في السلطة

خل المسسيات  حيث تفترض اقنظرية وجود تفاوت أصيل في اقيقطة دا

يمتقك بعض الأفراد )اقيادة( سقطة أكبر بكةر  من آخرين )الموظفين( في تخكيل 

هذا اقتفاوت قيس مجرد تفاوت في اقيلاحيات اقرسمية  بل و  اقننية المسسيية

ا في اقيدرة لى  تحديد المعاير   وفي اقييطرة لى  الموارد  وفي تخكيل  أيضا

 الخطاب المسسسي.

يي  اقيادد تنعكس فتراض يعني أن لمقية الانعكاس غر  متكافئة: هذا الافو

هذا يجعل من دراسة و  لى  اقننية بخكل أقوى بكةر  من قي  الموظفين اقعاديين

 قي  اقيادة أوقوية منهجية  إذ أن تأير ه  غر  متناسب مع لدده .

 :الافتراض الثامن: إمكانية التغيير والإصلاح

 آقيات الانعكاس وتأير اتها اقيقنية المحتمقة  فإنها رغ  تركيز اقنظرية لى 

ا إمكانية اقتغير  والإصلاح ا لا يمكن ف  تفترض أيضا ا محتوما الانعكاس قيس قدرا
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تجننه  بل يمكن تيييده أو توجيهه من خلال آقيات الحوكمة المناسنة  واقولي 

 اقذاتي ققيادة  واقرقابة اقفعاقة  واقتيمي  المسسسي اقذكي.

ا تطنييياا وإصلاحياا  إذ لا تكتفي و هذا الافتراض يعطي ققنظرية بعدا

 بتخصيص المخكقة  بل تيعى قتوفر  أساس نظر  قتطوير حقول لمقية.

 :الفرضيات النظريةالمطلب الثالث: 

ت ترج  المرتكزات والافتراضات اقيابية إلى مجمولة من اقفرضيات اقنظرية 

دد هذه اقفرضيات تحو  راسات ميتينقيةاقيابقة قلاختنار اقتجريني في د

 اقعلاقات المتوقعة بين المتغر ات الأساسية في اقنظرية.

 :الفرضية المركزيةالفرع الأول: 

كقما زاد اقتخابه اقييمي بين اقيادد الإدار  والمرشحين  زادت احتماقية اختيار 

 ية.اقيادد لهسلاء المرشحين  بصرف اقنظر لن اقكفاءة الموضولية اقنين

ةل جوهر اقنظرية  وتربط بخكل مناشر بين المتغر  الميتيل هذه اقفرضية تُو

الجزء الأخر  ف  اقرديسي )اقتخابه اقييمي( والمتغر  اقتابع اقرديسي )قرار الاختيار(

خر  إلى أن اقتخابه ي - بصرف اقنظر لن اقكفاءة الموضولية -من اقفرضية 

 معاير  الجدارة الموضولية. اقييمي قه تأير  ميتيل يتجاوز تأير 
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 :الفرضيات الفرعيةالفرع الثاني: 

 :الفرضية الأولى: تأثير السلطة التقديرية

كقما زادت اقيقطة اقتيديرية ققيادد في لمقيات الاختيار واقتعيين  زاد تأير  

 اقتخابه اقييمي لى  قرارات الاختيار.

 :الفرضية الثانية: التأثير التراكمي

فترة قيادة شصص واحد ققمسسية  زاد اقتجانس اقييمي في  كقما طاقت

 تركينة المسسية.

 :الفرضية الثالثة: الاستدامة الثقافية

اقننى المسسيية اقتي تتخكل من خلال الانعكاس تيتمر في إلادة إنتاج 

 نفيها حتى بعد تغير  اقييادة.

 :الفرضية الرابعة: تأثير الرقابة

والمياءقة في لمقيات الاختيار  ضعف تأير  اقتخابه  كقما زادت آقيات اقرقابة

 اقييمي لى  قرارات الاختيار.

 :الفرضية الخامسة: الوعي الذاتي

ا أقل في  اقيادة اقذين قديه  ولي ألى  بتحيزاته  المعرفية ي ظهرون انعكاسا

 قرارات اقتعيين.

 

 



 49 _______________________________________ البناء النظري التفصيلي

 

 :الفرضية السادسة: المستوى الهرمي

ا في اختيار المناصب اقييادية اقعقيا ميارنة الانعكاس اقييمي أكةر و ضوحا

 بالمناصب اقتنفيذية اقدنيا.

 :الفرضية السابعة: السياق الثقافي

(  يكون اقتخابه collectivistic culturesفي اقةيافات الجمالية )

ا في قرارات الاختيار ميارنة باقةيافات اقفردية  اقييمي أكةر تأير ا

(individualistic cultures.) 

 :الفرضية الثامنة: نوع القيم

اقيي  الأخلاقية الجوهرية لها تأير  أقوى لى  قرارات الاختيار من اقيي  

 الإجرادية أو الجماقية.

 :النمَذج المفاهيميةالمطلب الرابع: 

يد الميارات ية  نيدم يلاية نماذج مفاهيمية تجقتوضيح المنطق اقداخلي ققنظر

 قية الانعكاس الإدار .واقعلاقات اقردييية في لم

 (Basic Reflection Modelالنموذج الأول: النموذج الأساسي للانعكاس )

 مةل الميار الأبيط قلانعكاس الإدار :هذا اقنموذج ي

 واقتعيين الاختيار قرارات ← اقضمنية اقتييي  معاير  ←منظومة قي  اقيادد 

 .والإجراءات لممارساتا ← المسسيية اقةيافة ←ة اقييمية ققمسسية اقتركين ←
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ترج  قي  اقيادد إلى معاير  ضمنية ييتصدمها في تييي  في هذا اقنموذج  تو

خكل بدورها اقتركينة سير لى  قرارات الاختيار  اقتي تهذه المعاير  تف  المرشحين

نتج ييافة مسسيية متجانية قيمياا  واقتي هذه اقتركينة تو  اقنشرية ققمسسية

 جراءات ميتدامة.تتجيد في ممارسات وإ

-Cyclical Selfالنموذج الثاني: النموذج الدائري للانعكاس المستدام )

Reinforcing Model): 

 عزز نفيها:اقدادرية قعمقية الانعكاس وكيف تبرز اقطنيعة ي هذا اقنموذج

 متجانية مسسيية ييافة ← متخابهين موظفين اختيار ←قي  اقيادد الأصلي 

 في اقيي  نفس إنتاج إلادة ← قيادية لمواقع وظفينالم هسلاء بعض صعود ←

 .اقنداية إلى اقعودة ← اقتجانس تعزيز ← جديدة اختيارات

يمن لى  المسسية لماذا يمكن قيي  قادد واحد أن ته هذا اقنموذج يفسرو

عيد إنتاج نفيها تقيادياا  إذ أن اقدادرة الانعكاسية تف  قعيود  حتى بعد رحيقه

لندما يينحون قادة  ختر وا وفق معاير  معينة يميقون  الموظفين اقذين ا

 دي  اقنمط الأصلي.لاختيار من يخنهه   مما ي

 Multi-Level Interactiveالنموذج الثالث: النموذج متعدد المستويات )

Model): 

ا ي  دمج ميتويات اقتحقيل المصتقفة:هذا اقنموذج الأكةر تعييدا
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 يزاته المعرفية  وليه اقذاتيالميتوى اقفرد : قي  اقيادد  تح. 

 )تفالل ينادي الاتجاه( ↕

 الميتوى الجمالي: ديناميكيات اقفريق  الهوية الجمالية  اقتجانس. 

 )تفالل ينادي الاتجاه( ↕

 الميتوى المسسسي: اقننية اقتنظيمية  اقةيافة  الإجراءات اقرسمية. 

 )تفالل ينادي الاتجاه( ↕

 معية  الأنظمة اقيانونية  اقضغوط الميتوى اقيياقي: اقةيافة المجت

 .اقيياسية

بأن الانعكاس قيس لمقية أحادية الاتجاه  بل هو تفالل  هذا اقنموذج ي يرّ و

اقيادد يخكل ف  معيد بين ميتويات متعددة  كل منها يسير في الآخر ويتأير به

الجمالة تخكل الأفراد  قكن وييد خيارات اقيادد؛ المسسية  قكن المسسية ت

 دد ما هو ممكن ومينول.اد يخكقون الجمالة؛ واقيياق الأوسع يحالأفر

 :: الآليات النظرية للانعكاسالمطلب الخامس

تحدث لمقية الانعكاس الإدار  من خلال ست آقيات نظرية ردييية تعمل 

 بخكل متزامن ومتكامل:
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 :الآلية الأولى: الانحياز التأكيدي في التقييم

سكد انطناله  الأولي الإيجابي لن قة اقتي تل اقيادة ققنحث لن الأديمي

يابلات  في المو  المرشحين المخابهين له   وتجاهل أو تيقيل أهمية الأدقة المناقضة

تيح ققمرشح المخابه إظهار قوته  بينما يطرح أسئقة أكةر قد يطرح اقيادد أسئقة ت

حتى قو  اضقية هذه المعامقة اقتفو  صعوبة أو انتيادية ققمرشحين المصتقفين

 برر في اقنهاية اختيار المخابهين.كانت غر  والية  تنتج تيييمات متحيزة ت

 :الآلية الثانية: إعادة تعريف معايير الكفاءة

يمكن ف  ذات صقة باقوظيفة "كفاءة"عتبر اقيادة يمتقكون سقطة تحديد ما ي

ادص اقتي عطي وزناا أكبر ققمهارات أو الخيدد  بخكل واعٍ أو غر  واعٍ  أن يققيا

يقل من أهمية المهارات اقتي يمتقكها ها المرشحون المخابهون قه  وأن ييمتقك

عطيها وزناا أكبر من لى  سنيل المةال  قادد ييدّر الخبرة الميدانية قد يو  المصتقفون

ة في هذه المرونو  المسهلات الأكاديمية  بينما قادد أكاديمي قد يفعل اقعكس

 زات أن تعمل تحت غطاء الموضولية.تيح ققتحيتعريف اقكفاءة ت

 :الآلية الثالثة: التبرير الاسترجاعي

ظهر أن اقيرار ل اقيادة قنناء روايات تبريرية تبعد اتخاذ قرار الاختيار  يمي

مدة من نظرية اقتنافر هذه الآقية الميتو  كان موضولياا ومننياا لى  الجدارة

سي اقناتج لن احتمال أن يكون قراره يالد اقيادد لى  تيقيل اقيقق اقنفالمعرفي  ت
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ا لأنه يحول اقتحيز إلى معيار  ؛الانعكاس عززاقتبرير الاسترجالي يف  متحيزا

 شرلن يمكن استصدامه لقناا في قرارات ميتينقية.م

 :الآلية الرابعة: التنشئة والتطبيع

الموظفون الجدد اقذين يت  اختياره  يخضعون قعمقية تنخئة 

(socialization )عقمه  اقيي  والمعاير  والممارسات المينوقة في المسسيةت  

عمق قي  اقيادد  فإن لمقية اقتنخئة تعزز وتإذا كانت اقننية المسسيية تعكس ف

الموظفون اقذين لا ييتطيعون و  هذا الانعكاس من خلال تطنيع اقيي  المهيمنة

ا أو يت  إقياؤهغادقتكيف مع اقةيافة المسسيية إما يا عزز    مما يرون طولا

 اقتجانس.

 :الآلية الخامسة: التمَثل كإشارة للولاء

المنطق اقضمني هو: ف  فسرون اقتخابه كإشارة ققولاء المحتمليادة غاقناا ما ياق

هذا و  خاركني قيمي ومعتيداتي من المرجح أن يكون مواقياا لي وقرؤيتيمن ي

يهل ت اقصراع ويقه منطق لملي: اقتجانس اقييمي ييقل من احتمالا اقتفير 

ول اقولاء اقخصصي إلى معيار ضمني في قكنه في اقوقت نفيه يحو  اقتنييق

 اقتوظيف  لى  حياب معاير  الجدارة الموضولية.
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 :الآلية السادسة: تشكيل البنية الفوقية

لبر اقزمن  اقيرارات المتراكمة في الاختيار واقتعيين ت عيد تخكيل اقننية 

هذه اقننية و  ل اقتنظيمية  والإجراءات  واقيياساتالمسسيية ذاتها: الهياك

ا موضولياا يينح الجديدة ت   ييد سقوك الجميع  بما في ذقك اقيادة الجددواقعا

 الميتوى المسسسي بهذه اقطريية  تنتيل اقيي  من الميتوى اقفرد  )اقذاتي( إلىو

 كتينة قوة استدامة تتجاوز حياة اقيادد الأصلي.)الموضولي(  م

 :: المتغيرات والعلاقات بينهاطلب السادسالم

قتحويل اقنظرية إلى إطار قابل قلاختنار اقتجريني  نحتاج قتحديد المتغر ات 

 الأساسية واقعلاقات المفترضة بينها.

 :المتغيرات المستقلة الرئيسيةالفرع الأول: 

. اقتخابه اقييمي: درجة اقتطابق بين منظومة قي  اقيادد ومنظومة قي  2

 رشح  ويمكن قياسها من خلال استنيانات اقيي  المعيارية.الم

. اقيقطة اقتيديرية: درجة الحرية اقتي يمتقكها اقيادد في اتخاذ قرارات 1

 الاختيار دون قيود إجرادية صارمة.

 . اقولي اقذاتي: درجة إدراك اقيادد قتحيزاته المعرفية وميوقه اقخصيية.1
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 :يطةالمتغيرات الوسالفرع الثاني: 

. معاير  اقتييي  اقضمنية: المعاير  غر  المعقنة اقتي ييتصدمها اقيادد فعقياا في 2

 تييي  المرشحين.

كونها اقيادد لن المرشحين الأوقية: الأحكام اقسريعة اقتي ي. الانطنالات 1

 في المراحل الأولى من لمقية الاختيار.

 غ قراراته.. اقتبريرات: اقروايات اقتي يننيها اقيادد قتيوي1

لةالمتغيرات المالفرع الثالث:   :عدِّ

 . آقيات اقرقابة: قوة وفعاقية الأنظمة اقرقابية لى  لمقيات الاختيار.2

 . اقةيافة المسسيية اقيادمة: درجة تجانس أو تنوع اقةيافة المسسيية الموروية.1

. اقضغوط الخارجية: درجة اقضغط من الجهات الخارجية )إللام  مجتمع 1

 مدني  جهات رقابية( قلامتةال لمعاير  الجدارة.

. الميتوى اقوظيفي: موقع اقوظيفة في اقتيقيل الهرمي )لقيا  متوسطة  4

 دنيا(.

 :المتغيرات التابعةالفرع الرابع: 

 . قرار الاختيار: الاختيار اقفعلي ققمرشح )المخابه ميابل المصتقف(.2

 يمي بين ألضاء المسسية لبر اقزمن.. اقتجانس المسسسي: درجة اقتخابه اقي1

 . اقةيافة المسسيية: الخيادص اقييمية والمعيارية المهيمنة في المسسية.1
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. الأداء المسسسي: مسشرات اقفعاقية واقكفاءة والابتكار المسسسي )متغر  4

 تابع يانو (.

 :نمَذج العلاقاتالفرع الخامس: 

 إيجابية للاقة) الاختيار قرار ←اقنموذج الأساسي: اقتخابه اقييمي 

 (.مناشرة

 ← اقضمنية اقتييي  معاير  ←اقنموذج اقوسيط: اقتخابه اقييمي 

 .الاختيار قرار ← الأوقية الانطنالات

ل: اقتخابه اقييمي   الاختيار قرار ←اقيقطة اقتيديرية × اقنموذج الم عدَّ

 (.ألى  اقتيديرية اقيقطة تكون لندما أقوى اقتأير )

 قرار ←)اقولي اقذاتي + اقرقابة( × الم صفَّف: اقتخابه اقييمي  اقنموذج

 (.اقرقابة أو اقذاتي اقولي يزيد لندما أضعف اقتأير ) الاختيار

 اقتجانس ←اقنموذج اقتراكمي: تراك  قرارات الاختيار المتخابهة لبر اقزمن 

 .الميتدامة المسسيية اقةيافة ← المسسسي
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 المبحث الرابع

 النقدي والتطوير النظري التحليل

لا تكتمل أ  نظرية لقمية دون فحص نيد  ذاتي ييتكخف حدودها 

اقنيد ف  وإمكانياتها  ونياط قوتها وضعفها  ومدى قابقيتها ققتطوير واقتوسع

اقذاتي قيس للامة ضعف في اقنناء اقنظر   بل هو دقيل لى  نضج معرفي وولي 

في هذا المنحث  و  ما بقغت شموقيتهباقطنيعة المحدودة لأ  إطار تفير   مه

ن صضع نظرية الانعكاس الإدار  قفحص نيد  صارم  ميتكخفين إسهاماتها 

وقيودها  وميارنتها باقنظريات اقنديقة  وميترحين سنلاا قتطويرها وتوسيع 

مةل خطوة ضرورية نحو تحويل هذا اقتحقيل اقنيد  يو  نطاقها اقتفير  

 طار حي قابل ققنمو واقتطور.اقنظرية من بناء مغقق إلى إ

 :نقاط القوة في نظرية الانعكاس الإداريالمطلب الأول: 

من قيمتها اقتفير ية  عززنياط قوة ت تتميز نظرية الانعكاس الإدار  بعدة

   وهي كما يلي:واقتطنييية

 :الشمولية والتكامل متعدد التخصصات الفرع الأول:

ا اقتكامقية اقتي تدمج رؤى من من أبرز نياط اقيوة في اقنظرية شموقيته

حيول معرفية متنولة: اقفقيفة  لق  اقنفس المعرفي  لق  الاجتماع  نظريات 
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هذا اقتكامل يتجاوز اقنزلة الاختزاقية اقتي تطنع و  الإدارة  واقعقوم اقيياسية

ا من اقنظريات الإدارية اقتي تركز لى  بعد واحد )اقتياد   نفسي  أو  كةر ا

 حياب الأبعاد الأخرى.اجتمالي( لى  

يدم تحقيلاا ير  اقظاهرة من منظور واحد  بل تاقنظرية لا تيتصر لى  تفف

متعدد الميتويات يربط بين الميتوى اقفرد  )قي  اقيادد وتحيزاته(  والميتوى 

الجمالي )ديناميكيات اقفريق والهوية(  والميتوى المسسسي )اقننية واقةيافة 

هذه و  يياقي )اقةيافة المجتمعية والأنظمة اقيانونية(اقتنظيمية(  والميتوى اق

 اقخموقية تجعل اقنظرية أكةر واقعية وقدرة لى  اقتياط تعييد اقظاهرة الإدارية.

 :الأصالة المفاهيمية والإسهام النظري الفرع الثاني:

ا قفه  اقعلاقة بين اقيي  اقخصيية  ا ومنتكرا ا جديدا ت يدم اقنظرية مفهوما

نينما تناوقت نظريات سابية جوانب من هذه اقعلاقة )مةل ف  سسييةواقننية الم

ا (  فإن نظرية الانعكاس الإدار  تاقتحيز المعرفي أو الهوية الاجتمالية يدم إطارا

متكاملاا يربط هذه الجوانب في نموذج تفير   واحد يركز لى  آقية اقتحول من 

 المسسيية. اقذاتي إلى الموضولي  من اقيي  اقفردية إلى اقننى

 يور المسسيةه يحمل قوة استعارية لميية  إذ ينفي "الانعكاس"مفهوم ف

يقل من فهماا بديهياا ققظاهرة دون أن ي تيحكمرآة تعكس شصيية قاددها  مما ي

يز اقنظرية لن مجرد إلادة صياغة هذه الأصاقة المفاهيمية تُو  لميها اقتحقيلي

 لأفكار موجودة.
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 :بلية للاختبار التجريبيالقا الفرع الثالث:

رغ  كونها نظرية فقيفية معيارية  فإن نظرية الانعكاس الإدار  قابقة 

اقفرضيات اقتي صاغتها اقنظرية محددة بخكل كافٍ ف  قلاختنار اقتجريني

  قتيمح بتيمي  دراسات تجرينية أو شنه تجرينية أو دراسات حاقة قفحيها

قرارات الاختيار  اقتجانس المسسسي(  المتغر ات الأساسية )اقتخابه اقييمي و

قابقة ققيياس باستصدام أدوات بحةية معيارية مةل استنيانات اقيي   وتحقيل 

 قرارات اقتوظيف  واقدراسات الإينوغرافية ققةيافة المسسيية.

عطي اقنظرية قوة لقمية تتجاوز اقتنظر  المجرد  إذ اقيابقية قلاختنار ت هذهف

عرفي تجريني يمكن أن يعزز اقنظرية أو يعدلها أو حتى ل قتراك  متفتح المجا

 ميز اقنظرية اقعقمية لن اقتأمل اقفقيفي الخاقص.يدحضها  وهو ما ي

 :الأهمية التطبيقية والإصلاحية الفرع الرابع:

بفه    عد المعيار  والإصلاحيتتجاوز اقنظرية اقوصف واقتفير  إلى اقن  

  آقيات حوكمة تييّد الانعكاس كن ققمسسيات تيميآقيات الانعكاس  يم

ا اقنظرية توفر أساسا ف  عزز اقنزاهة والجدارة في لمقيات الاختياراقيقني وت

عزز من وليه  اقذاتي بتحيزاته   وتطور مهاراته  قتطوير برامج تدرينية ققيادة ت

 في اتخاذ قرارات أكةر موضولية.
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إذ يمكن  ؛وز الأكاديمياتتجاعطي ققنظرية قيمة لمقية عد اقتطنييي يهذا اقن  و

ياه  في إصلاح حيييي ققمسسيات اقعامة والخاصة  وفي مكافحة اقفياد أن ت

 الإدار  والمحيوبية.

 :عد القيميالحساسية الأخلاقية والب   الفرع الخامس:

لا تكتفي بتفير  لماذا يحدث ف  تتميز اقنظرية بوليها الأخلاقي اقعميق

حول شرلية هذا الانعكاس ومدى توافيه  الانعكاس  بل تطرح أسئقة معيارية

هذا اقنعد الأخلاقي ضرور  في اقعقوم و  مع منادئ اقعداقة واقنزاهة

الاجتمالية  خاصة لندما نتعامل مع ظواهر لها تنعات أخلاقية واجتمالية لميية 

 كاقفياد وتكافس اقفرص.

الممارسات  بل في فخ اقنينية الأخلاقية اقتي تياو  بين جميع  اقنظرية لا تيعف

وفر معاير  ققتمييز بين الانعكاس المشروع )مةل اختيار فريق متجانس لأداء ت

ا لاقياا( والانعكاس غر  يصي  المشروع )مةل المحيوبية اقتي تمهام تتطقب تنيييا

 الأكفاء(.

 :: نقاط الضعف والتحديات النظريةالمطلب الثاني

تي تواجه نظرية د واقتحديات اقمع تيدير نياط اقيوة  يجب الالتراف بالحدو

   وهي كما يلي:الانعكاس الإدار 
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 :صعوبة القياس الدقيق للقيم الفرع الأول:

اقيي  ف  أحد اقتحديات اقردييية هو صعوبة قياس اقيي  اقخصيية بدقة

والين بييمه  الحيييية  أو قد  مفاهي  مجردة ومعيدة  وقد لا يكون الأفراد دادماا 

انات اقيي  بطريية مرغوبة اجتمالياا بدلاا من اقكخف لن ينون لى  استنييج

؛ يمكن أن تتغر  لبر   قيمه  اقفعقية للاوة لى  ذقك  اقيي  قييت يابتة دادماا

 اقزمن أو تختقف لبر اقيياقات.

عيّد لمقية اختنارها تجرينياا وتتطقب هذه اقيعوبة لا تنطل اقنظرية  قكنها تو

ا  وربما استصدام منهجيات نولية تكميقية تطوير أدوات قياس أكةر دقة و تطورا

 )مةل الميابلات المتعمية أو الملاحظة المخاركة( إلى جانب الأدوات اقكمية.

 :خطر الحتمية المفرطة الفرع الثاني:

يفترض أن اقيي  كنموذج حتمي  - إذا لم نكن حذرين - ظرية قد ت يرأاقن

ا: و  ةدد حتماا اقننية المسسيياقخصيية ققيادد تح هناك فقكن اقواقع أكةر تعييدا

اقننى المسسيية ف  عدّقة لديدة تسير لى  قوة واتجاه الانعكاسلوامل وسيطة وم

ومياومة الموظفين  كقها لوامل  اقيادمة  والأنظمة اقيانونية  واقرقابة الخارجية 

 ييّد قدرة اقيادد لى  فرض قيمه بخكل كامل.ت

سكد باستمرار لى  اقطنيعة ظرية أن تهذا اقضعف  يجب لى  اقنقتجنب و

دمج بخكل أكةر منهجية اقعوامل اقوسيطة حتماقية ققعلاقات اقيننية  وأن تالا

 والمعدّقة في نماذجها المفاهيمية.
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 :التركيز المحدود على القائد الفرد الفرع الثالث:

فرط لى  اقيادد اقفرد   مما قد ركز بخكل ماقنظرية في صياغتها الحاقية  ت

ا ما تفي اقواو  مل اقديناميكيات الجمالية ققييادةيه تصذ قع المسسسي المعاصر  كةر ا

كيف ف  قرارات اقتوظيف من قنل لجان أو فرق قيادية  وقيس من قنل فرد واحد

يمن قي  شصص واحد )اقيادد في حاقة اقييادة الجمالية؟ هل ته يحدث الانعكاس

 تعددة؟الألى (  أم تحدث لمقية تفاوض بين قي  م

هذا اقيسال يتطقب توسيع اقنظرية قتخمل ديناميكيات اقييادة الجمالية 

 "المنظومة اقييمية الجمالية"واقتفالل بين اقيادة المتعددين  وكيف تتخكل 

 ققنصنة اقييادية.

 :إهمال نسبي للفاعلية الفردية للموظفين الفرع الرابع:

مل نينياا فالقية المسسية  قد ته ة اقيادد في تخكيلركز اقنظرية لى  سقطبينما ت

الموظفون قييوا متقيين سقنيين ققيي  ف  الموظفين في مياومة أو تعديل الانعكاس

في و  المفروضة  بل ه  فالقون يمكنه  اقتفاوض  والمياومة  وإلادة اقتفير 

بعض الحالات  قد تفخل محاولات اقيادد قفرض قيمه بينب مياومة ييافية من 

 مة.اقننية اقياد

 ولماذا كيف قليح اقذ  "الانعكاسية المياومة"اقنظرية بحاجة قتطوير مفهوم ف

 اقتي والاستراتيجيات الموارد هي وما الانعكاس  لمقية الموظفون ياومي ومتى

 .ييتصدمونها
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 :المخاطرة بالتفسير الأحادي الفرع الخامس:

فياد هناك خطر أن ت يتصدم اقنظرية كتفير  أحاد  لجميع ظواهر اق

قيس كل اختيار ف  والمحيوبية  متجاهقة أسناباا أخرى مشرولة أو مكمقة

قخصص مخابه ققيادد هو نتيجة انعكاس غر  مشروع؛ قد تكون هناك أسناب 

كما ف  موضولية )مةل اقكفاءة اقفعقية  أو اقتوافق اقةيافي اقضرور  لأداء معين(

قي  اقيادد )مةل اقضغوط أن اقفياد والمحيوبية قد تننع من لوامل أخرى غر  

 اقيياسية الخارجية  أو الأنظمة الاقتيادية اقفاسدة(.

يدم نفيها كـتفير  جزدي ققظاهرة  وقيس كتفير  شامل اقنظرية يجب أن تف

حصر   وأن تعترف بوجود لوامل متعددة متفالقة في إنتاج اقظواهر الإدارية 

 المعيدة.

 :: الحدود النظريةالمطلب الثالث

ظرية نطاق تطنيق محدد حيث تكون أكةر قوة تفير ية  وحدود يتراجع قكل ن

 فيها تفير ها.

 :الحدود السياقية الفرع الأول:

اقنظرية ط ورت بخكل أساسي في سياق المسسيات الهرمية ذات اقتيقيل 

قكن و  الإدار  اقواضح  حيث يمتقك اقيادة سقطة كنر ة في قرارات اقتوظيف

 طنيق أقل في سياقات أخرى:قد تكون قابقيتها ققت
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تصذ ة: حيث اقيقطة موزلة واقيرارات تالمسسيات ذات اقننية اقخنكي -

 .بخكل تخاركي

نظمة اقيارمة واقرقابة اقفعاقة المسسيات ذات الحوكمة اقيوية: حيث الأ -

 .ييد بخدة اقيقطة اقتيديريةت

ة من اقكفاءة اقيياقات اقةيافية اقفردية: حيث قد يكون اقتخابه أقل أهمي -

 .اقفردية

اقنظرية بحاجة قتحديد أكةر دقة ققيياقات اقتي تكون فيها أكةر تفير ية  ف

 وتقك اقتي تتطقب تعديلات أو نماذج بديقة.

 :الحدود الزمنية الفرع الثاني:

ركز لى  اقعمقيات اقتراكمية طويقة المدى  قكنها أقل قدرة لى  ت اقنظرية

في حالات و  قراديكاقية في اقننية المسسييةتفير  اقتحولات المفاجئة وا

الأزمات  أو اقةورات  أو اقتغير ات اقيانونية الجذرية  قد لا تكون لمقية 

حتاج قنماذج في هذه الحالات  قد نو  الانعكاس اقتدريجية هي اقنموذج الأنيب

 ركز لى  اقتغير  المفاجئ واقيطيعة اقننيوية بدلاا من الاستمرارية.ت

 :الحدود المستوية لثالث:الفرع ا

ا لى  الميتوى المسسسي اقفرد  )مسسية واحدة بياددها(   اقنظرية أكةر تركيزا

ا بـالميتوى اقكلي )الأنظمة الإدارية اقوطنية أو اقيطالية( كيف ف  وأقل اهتماما
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تحدث لمقية الانعكاس لى  ميتوى قطاع كامل أو نظام إدار  وطني؟ هذا 

خمل آقيات الانتخار واقتخابه المسسسي يتطقب توسيع اقنظرية قت

(institutional isomorphism.لبر المسسيات ) 

 :: مقارنة النظرية بالنظريات البديلةالمطلب الرابع

ميارنتها  يتحينينية قنظرية الانعكاس الإدار   يقتييي  اقييمة اقن

 فسر ظواهر مخابهة.ديقة تبنظريات ب

 :(Agency Theoryة )مقابل نظرية الوكال الفرع الأول:

فسر للاقة اقيادد )اقوكيل( بالمياهمين أو الماقكين )الأصيل( نظرية اقوكاقة ت

من منظور تضارب المياقح وآقيات الحوافز واقرقابة قضمان أن يعمل اقوكيل 

ا ققيقوك الإدار     (2)قياقح الأصيل ا اقتياديا بينما توفر نظرية اقوكاقة تفير ا

 ركز لقيه نظرية الانعكاس.ييمي واقةيافي اقذ  تمل اقنعد اقفإنها ته  

المادية  بينما الميارنة: نظرية اقوكاقة تفترض أن المخكقة هي تضارب المياقح 

خر  إلى أن المخكقة قد تكون تضارب اقيي  أو فرض اقيي  نظرية الانعكاس ت

ول الحقول في نظرية اقوكاقة تركز لى  الحوافز واقرقابة  بينما حقو  اقخصيية

ا اقولي اقييمي واقتنوع المييود.  الانعكاس تخمل أيضا

                                                           

 .7نظرية اقشركة: اقيقوك الإدار  وتكاقيف اقوكاقة ص (2)
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اقتكامل الممكن: يمكن دمج اقرؤيتين في إطار يعترف بأن اقيادة يتصرفون 

لا بناءا لى  ميالحه  ومنظوماته  اقييمية  وأن الحوكمة اقفعاقة تحتاج لمعالجة ك  

 عدين.اقن  

 :(Institutional Differentiationمقابل نظرية التمَيز المؤسسي ) الفرع الثاني:

فسر كيف تتميز المسسيات لن بعضها من خلال تطوير هذه اقنظرية ت

فسر  اقتمايز  فإن نظرية الانعكاس تركز لى بينما ت  (2)ييافات وهويات فريدة

 آقية هذا اقتمايز )من خلال انعكاس قي  اقيادة(.

يدم ينما نظرية الانعكاس تتفير ية  بالميارنة: نظرية اقتمايز وصفية أكةر منها 

ابية  بينما ر اقتنوع المسسسي كييمة إيجيدّ قكن نظرية اقتمايز تو  آقيات سننية محددة

 فسر هذا اقتنوع كنتيجة قتحيزات شصيية.نظرية الانعكاس قد ت

 :مقابل نظرية رأس المال الاجتمَعي الفرع الثالث:

قعلاقات الاجتمالية في فسر قيمة اقخنكات وانظرية رأس المال الاجتمالي ت

فسر اقنعض تفضيل اقيادد ققمعارف يد يف  (2)تيهيل اقتعاون وتحييق الأهداف

 والأقارب كاستةمار في رأس المال الاجتمالي.

                                                           

ا. المجقة الأمريكية قعق   (2) ية: اقننية اقرسمية بوصفها أسطورة وطييا المنظمات الم سسَّ

 .111–142(  1)11الاجتماع  
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ذر جتمالي اقخنكات كمورد إيجابي  تحر نظرية رأس المال الايدّ الميارنة: بينما ت

  اء الأكفاء خارج اقخنكةنظرية الانعكاس من مخاطر الإفراط في اقتجانس وإقي

اقتوتر بين اقنظريتين يبرز مفارقة اقخنكات: فهي تيهل اقتعاون قكنها قد ف

 كرس الإقياء.ت

 :: تطوير الفرضيات الفرعيةالمطلب الخامس

الات طور فرضيات فرلية تتناول حوسيع اقنطاق اقتفير   ققنظرية  نقت

 ء اقنظر  الأساسي.يتكخف بعمق في اقنناخاصة أو متغر ات وسيطة لم ت

 :فرضيات حول التفاعلات المعقدةالفرع الأول: 

 : اقعلاقة بين اقتخابه اقييمي وقرار الاختيار تكون لى  شكل(1)الفرضية 

ختيار  قكن عزز الااقتخابه المعتدل يفميقوب باقنينة قنعض أنواع اقيي :  ∩

 اقيادد من المنافية الميتينقية.ةر  مخاوف اقتخابه اقكامل قد ي

: تأير  اقتخابه اقييمي يكون أقوى في المسسيات اقيغر ة (2)الفرضية 

والمتوسطة ميارنة بالمسسيات اقكنر ة  بينب اقعلاقات اقخصيية الأكةر 

 مناشرة.

                                                                                                                                        

المجتمع المعاصر: تراجع أم رأس المال الاجتمالي في   (1227دومينيكيني  إقينور. ) (2)

 تغرّ ؟ رساقة ماجيتر   كقية سميث  ماساتخوستس  اقولايات المتحدة.
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: اقيادة اقذين وصقوا لمناصنه  لبر الجدارة الموضولية ي ظهرون (3)الفرضية 

ا أقل من  أوقئك اقذين وصقوا لبر المحيوبية  بينب اختلاف اقشرلية انعكاسا

 الم دركة.

 :فرضيات حول المتغيرات الوسيطةالفرع الثاني: 

فف من تأير  اقتخابه اقييمي  إذ أن : الخبرة المهنية ققيادد تخ(4)الفرضية 

 اقيادة الأكةر خبرة طوروا معاير  تييي  أكةر موضولية.

يقل من تأير  اقتخابه اقييمي قولي باقتحيزات ي: اقتدريب لى  ا(5)الفرضية 

 % تيريناا.42-12لى  قرارات الاختيار بنينة 

طنق اقتوظيف الآلي )باستصدام اقذكاء : في المسسيات اقتي ت(6)الفرضية 

الاصطنالي(  ينصفض الانعكاس المناشر  قكن قد يظهر انعكاس غر  مناشر 

 من خلال تيمي  الخوارزميات.

 :فرضيات حول النتائج المتباينة: الفرع الثالث

: الانعكاس اقييمي يرتنط سقنياا بالابتكار المسسسي في المدى (7)الفرضية 

 اقطويل  بينب نيص اقتنوع في وجهات اقنظر.

: الانعكاس اقييمي يرتنط إيجابياا باقتماسك اقداخلي واقرضا (8)الفرضية 

سقنياا في المدى اقطويل بينب  اقوظيفي في المدى اقيير   قكن هذا اقتأير  يتحول

 الجمود.
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: في اقنيئات الميتيرة واقروتينية  قد يكون قلانعكاس تأير  (9)الفرضية 

محايد أو إيجابي لى  الأداء؛ بينما في اقنيئات اقديناميكية والمتغر ة  يكون تأير ه 

ا.  سقنياا واضحا

 :: الحالات الخاصة والاستثناءاتالمطلب السادس

اقكل قالدة ن تحديد هذه الاستةناءات و  ظرية استةناءات تتطقب تحقيلاا خاصا

 عزز من دقة اقنظرية ويمنع اقتعمي  المفرط.ي

 :الاستثناء الأول: القيادة التحويلية الواعية

ا بصطر الانعكاس وييعى بخكل  في حالات نادرة  قد يكون اقيادد والياا تُاما

ا  هناو  تنوعمتعمد قتعيين أشصاص مختقفين لنه قتحييق اق نخهد انعكاسا

ا ) (  حيث يعكس اقيادد قيمة اقتنوع بدلاا counter-reflectionمعكوسا

 هذا الاستةناء ي برز أهمية اقولي اقذاتي واقييدية الإصلاحية.و  من قيمة اقتمايل

 :الاستثناء الثاني: الأزمات المؤسسية

ه اقخصيية في حالات الأزمة الحادة  قد يضطر اقيادد قتجاوز تفضيلات

ا قيمياا  بينب ضغط اقنياء   واختيار الأكفأ موضولياا  حتى قو كان مختقفا

 ييد اقيقطة اقتيديرية وتفرض معاير  موضولية أكةر صرامة.الأزمة تف
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 :الاستثناء الثالث: المؤسسات ذات الثقافة المؤسسية القوية

الأفراد في المسسيات اقتي طورت ييافة مسسيية قوية ميتيقة لن اقيادة 

)مةل بعض المسسيات اقعيكرية أو الأكاديمية اقعريية(  قد تكون اقننية أقوى 

ضطر ققتكيف مع اقةيافة اقيادمة أكةر من قدرته اقيادد الجديد ي هناو  من اقفرد

 لى  فرض قيمه اقخصيية.

 :الاستثناء الرابع: القيادة بالقيم العالمية

دة )مةل الجدارة  واقعداقة الإجرادية  قد يحمل بعض اقيادة قيماا لالمية ومحاي

في هذه الحاقة  الانعكاس سينتج بنية مسسيية و  والاحتراف( كيي  جوهرية له 

نين أن المحتوى اقييمي هذا الاستةناء يو  محايدة ولادقة بدلاا من بنية متحيزة

 قلانعكاس مه  بيدر أهمية اقعمقية ذاتها.

 :المتوازنة الاستثناء الخامس: القيادة الجمَعية

في حالات اقييادة الجمالية حيث اقيقطة موزلة بخكل متوازن بين قادة ذو  

نتج ث تتوازن الانعكاسات المتعددة قتقي  متنولة  قد يحدث تعادل انعكاسي حي

ا اقتعددية اقييادية تعمل كآقية ضنط ذاتي ضد الانعكاس  هناو  بنية أكةر تنولا

 الأحاد .
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 :التطوير المستقبلي للنظرية: مسارات المطلب السابع

بناءا لى  اقتحقيل اقنيد  اقيابق  نيترح خمية ميارات ردييية قتطوير 

 اقنظرية:

 :المسار الأول: التوسع السياقي

تطوير نماذج متصيية قيياقات محددة: اقيطاع اقعام ميابل الخاص  

واقيياقات  اقةيافات الجمالية ميابل اقفردية  المسسيات اقكنر ة ميابل اقيغر ة 

 اقديميراطية ميابل اقيقطوية.

 :المسار الثاني: التعمق الديناميكي

تابع كيف يتطور الانعكاس لبر مراحل حياة اقيادد ة تتطوير نماذج زمني

والمسسية  وكيف تحدث اقتحولات في نياط الانعطاف )مةل تغير  اقييادة أو 

 الأزمات(.

 :تالمسار الثالث: التكامل متعدد المستويا

دمج أكةر منهجية ققتحقيل لى  ميتويات متعددة: اقفرد  اقفريق  اقيي   

المسسية  اقيطاع  واقنظام اقوطني  وفه  كيف تتفالل الانعكاسات لبر هذه 

 الميتويات.



نظرية الانعكاس الإداري  _______________________________________ 72

 

 :المسار الرابع: الانفتاح على الأبعاد التكنولوجية

ت استكخاف كيف تسير اقتينيات الحديةة )اقذكاء الاصطنالي  تحقيلا

تروني( لى  لمقية الانعكاس: هل تحد منها  اقنيانات اقضصمة  اقتوظيف الإقك

 عيد إنتاجها بأشكال جديدة؟تفيها  أم أم تخ

 :المسار الخامس: التطوير المعياري

تعميق اقنعد الأخلاقي من خلال تطوير معاير  أكةر دقة ققتمييز بين أشكال 

أطر حوكمة ميتمدة من الانعكاس المشرولة وغر  المشرولة  وتيمي  

 اقنظرية.
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 المبحث الخامس

 التطبيقات النظرية والدلالات

ا  بعد أن أسينا اقنناء اقنظر  قنظرية الانعكاس الإدار   وأجرينا فحيا

ا لحدودها وإمكانياتها  يتعين لقينا الآن الانتيال من الميتوى اقتجريد  إلى  نيديا

ةر  فهمنا الميتوى اقتطنييي  ميتكخفين كيف  يمكن لهذا الإطار اقنظر  أن ي 

اقييمة ف  وجه جهود الإصلاح المسسسيقظواهر الإدارية اقواقعية  وأن يق

الحيييية لأ  نظرية لقمية لا تكمن فيط في اتياقها المنطيي اقداخلي  بل في 

قدرتها لى  إقياء ضوء جديد لى  مخكلات حيييية  وفي إمكانية ترجمتها إلى 

في هذا المنحث  نيتكخف اقدلالات و  وسياسات قابقة ققتطنيق استراتيجيات

اقتطنييية قنظرية الانعكاس الإدار  في أربعة مجالات محورية: فه  اقفياد 

ا رس   نظام الإدار   توجيه الإصلاح المسسسي  تيمي  آقيات الحوكمة  وأخر ا

 .اقتييي  الإقكتروني كآقية قيياس الأداء المسسسي

 :الفساد كانعكاس لمنظومة قيمية فاسدة المطلب الأول:

من منظور نظرية الانعكاس الإدار   اقفياد الإدار  الميتشر  في مسسية 

ما قيس مجرد تراك  لانحرافات فردية  بل هو نتيجة قعمقية انعكاس طويقة 

عندما يحمل اقيادد ف  المدى لمنظومة قيمية فاسدة يحمقها اقيادد أو اقنصنة اقييادية

علي من شأن اقولاء اقخصصي لى  اقكفاءة  أو الميقحة الخاصة لى  قيماا ت  
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لى  المعاير  الموضولية  فإنه لبر لمقيات  يَنقيةالميقحة اقعامة  أو اقعلاقات اق

 الاختيار واقتعيين المتراكمة ينشر هذه اقيي  في اقننية المسسيية.

هرة بنيوية وضح لماذا يكون اقفياد في بعض المسسيات ظاهذا اقتفير  يو

وفق فالموظفون اقذين ت  اختياره    ميتدامة وقيس حالات فردية معزوقة

عيد إنتاج يها وتخكقون شنكة متجانية تحمي نفمعاير  المحيوبية واقيرابة ي

د بعض هسلاء إلى مواقع قيادية  لندما ييعو  نفس الممارسات اقفاسدة

يحول اقفياد من ممارسة  خنهه   ممااقدورة الانعكاسية باختيار من ي واصقوني

 لارضة إلى ييافة مسسيية راسصة.

 :تفسير استدامة الفساد ومقاومته للإصلاح الفرع الأول:

لماذا   أحد الأقغاز المحر ة في دراسات اقفياد هو مياومته اقخديدة قلإصلاح

رقابة؟ نظرية تفخل محاولات إصلاح كةر ة رغ  تغير  اقيوانين وتخديد اق

ا: لأن اقفياد  لندما ييدم تفير ا دار  تالانعكاس الإ ا ا مينعا ينح انعكاسا

ا  يكتيب قوة ذاتية قلاستمرار.  بنيويا

عيد إنتاج نفيها حتى بعد رحيل اقيادد اقفاسد اقننية المسسيية اقفاسدة تف

ييتمرون في إلادة   الأصلي  لأن الموظفين اقذين اختاره  واستولنوا قيمه

إن محاولات فرض قيادة نزيهة لى  بنية فاسدة قد  بل  إنتاج نفس الممارسات

فسر لماذا هذا يو  تواجه مياومة جمالية من اقخنكة المتجانية اقتي تحمي ميالحها



 75 ____________________________________ التطبيقات النظرية والدلالات

 

يحتاج الإصلاح الحيييي إلى تفكيك اقننية اقييمية وقيس فيط تغير  الأفراد أو 

 اقيوانين.

 :الفساد بالفرصة أنمَط الفساد: الفساد بالانعكاس مقابل الفرع الثاني:

 كننا من اقتمييز بين نمطين مختقفين من اقفياد الإدار :اقنظرية تُ

وهو اقناتج لن  (:Reflective Corruptionالفساد بالانعكاس )

هذا و  لمقية انعكاس منهجية لمنظومة قيمية فاسدة لبر آقيات الاختيار واقتعيين

 اقطريية"ينح ة المسسيية ويإذ يتجذر في اقةيافاقنوع لميق ومنهجي وميتدام  

 ."اقعمل لممارسة اقطنيعية

وهو انحراف  (:Opportunistic Corruptionالفساد بالفرصة )

فرد  يحدث لندما تتاح فرصة ققموظف بينب ضعف اقرقابة أو الحاجة 

ا من منظومة قيمية مسسيية هذا اقنوع سطحي و  المادية  دون أن يكون جزءا

 ة.ولرضي وأسهل في المعالج

هذا اقتمييز قه دلالات لمقية مهمة؛ إذ إن استراتيجيات مكافحة اقفياد و

)تعزيز اقرقابة  تحيين اقرواتب( قد لا تكون فعاقة في  اقياد  لى  اقفرصة

 مواجهة اقفياد بالانعكاس  اقذ  يحتاج إلى تدخلات بنيوية وييافية ألمق.



نظرية الانعكاس الإداري  _______________________________________ 76

 

 :المحسوبية كشكل خاص من الانعكاس الفرع الثالث:

( يمكن فهمهما  من Favoritism( والمحاباة )Nepotismالمحيوبية )

فضل د اقذ  ياقيادف  منظور اقنظرية  كأشكال خاصة من الانعكاس اقييمي

أو حزبه لا يفعل ذقك باقضرورة بدافع الميقحة المادية  قنيقتهأقاربه أو أبناء 

ن المناشرة )كما تفترض نظرية اقوكاقة(  بل قد يفعقه لأن منظومته اقييمية ت علي م

 أو الحزبي.ينلي شأن اقولاء اق

ا ييافياا قفه  المحيوبية: في بعض اقيياقهذا اقتفير  يو ات ضيف بعدا

ا بل واجب أخلاقياقةيافية  تفضيل الأقارب لا ي نظرية الانعكاس ف  عتبر فيادا

وضح كيف أن هذه اقيي  اقةيافية  لندما تنعكس في اقننية المسسيية  تتعارض ت

ا: كيف نيقح و  الجدارة الحديةةمع قي  اقنزاهة و ا معيدا هذا يطرح تحديا

 شّرع قيمياا ققمحيوبية؟مسسيات في سياقات ييافية ت

 :: دلالات النظرية في الإصلاح الإداريالمطلب الثاني

اا كانت نظرية الانعكاس الإدار  تإذ ا ققفياد  فإنها باقتالي  يدم تفير ا جديدا

من هذا  الإصلاحف  لإصلاح الإدار يدم رؤية مختقفة لاستراتيجيات ات

المنظور  قيس مجرد تحيين إجرادي أو ضنط قانوني  بل هو لمقية تحول قيمي 

 وييافي تيتهدف إلادة تخكيل المنظومة اقييمية المنعكية في اقننية المسسيية.
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 :الإصلاح كعملية انعكاس إيجابي الفرع الأول:

جوهره لمقية انعكاس إيجابي من منظور اقنظرية  الإصلاح اقناجح هو في 

هذا يعني أن و  لمنظومة قيمية جديدة ت علي من شأن اقنزاهة واقكفاءة واقعداقة

غر  فيط الإجراءات  بل تيعى ية يجب أن تكون والية بأنها لا تاقييادة الإصلاح

 لإلادة تخكيل اقةيافة المسسيية من خلال لمقيات اختيار وتعيين استراتيجية.

ا قلانعكاس ااقيادد الإصف قلاوالي قييمه لاحي  بدلاا من أن يكون أسر ا

ا قيي  الإصلاحاقخصيية  يجب أن ي ا والياا ومييودا هذا و  مارس انعكاسا

 يتطقب:

ا بييمه وتحيزاته. 2  .ولياا ذاتياا لمييا

ا صريحاا بمعاير  الجدارة واقنزاهة. 1  .اقتزاما

 .مياا وييافيااشجالة لاختيار من قد يكونون مختقفين لنه قي. 1

ا استراتيجياا لأن اقتحول اقةيافي يحتاج قوقت. 4  .صبرا

 :التدرج الاستراتيجي في الإصلاح الفرع الثاني:

ا لأن الانعكاس لمقية تراكمية وتدريجية  فإن الإصلاح اقفعال يجب أن  نظرا

محاولات الإصلاح اقراديكالي اقسريع قد ف  يكون كذقك تدريجياا واستراتيجياا

ا تدريجياا و  ل لأنها تيطدم بمياومة اقننية اقيادمةتفخ اقنظرية تيترح نموذجا

 قلإصلاح:



نظرية الانعكاس الإداري  _______________________________________ 78

 

: إدخال لناصر إصلاحية في مواقع الإدخال الاستراتيجي -المرحلة الأولى 

 استراتيجية حتى قو كانوا أققية  بحيث يندؤون في تعطيل الانعكاس اقيقني.

الاستمرار في تعيين لناصر إصلاحية : بناء الكتلة الحرجة -المرحلة الثانية 

كنه  من اقتأير  في اقةيافة ( تcritical massُحتى ييقوا إلى كتقة حرجة )

 المسسيية.

: لندما تيل اقعناصر الإصلاحية لميتوى التحول الثقافي -المرحلة الثالثة 

ا إيجابياا ميالمسسيية نفيها في اقتحول  مما يمعين  تندأ اقةيافة  ا.نتج انعكاسا  تداما

: ترسيخ اقيي  الجديدة في اقننى الاستدامة المؤسسية -المرحلة الرابعة 

 والإجراءات بحيث تيتمر حتى بعد تغير  اقييادة.

 :معالجة مقاومة التغيير الفرع الثالث:

فسر لماذا يواجه الإصلاح مياومة شديدة من اقننية اقيادمة: لأن اقنظرية ت

دد ميالحه  م اقيدي  يدركون أن الإصلاح يه الميتفيدين من اقنظاالموظفين

زلزع المنظومة اقييمية اقتي الإصلاح لا يغر  فيط الإجراءات  بل يف  وهويته 

 ييتمدون منها معنى لمقه  وموقعه .

 لمواجهة هذه المياومة  تيترح اقنظرية استراتيجيات متعددة:و

 لمقية : إشراك بعض اقعناصر من اقننية اقيديمة فيإشراك تدريجي -

 .الإصلاح قتيقيل اقتهديد الم درك
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: توضيح أن الإصلاح قيس إقياءا شصيياا بل تحول قيمي تواصل قيمي -

 .ييب في الميقحة الجمالية

: توفر  حوافز ققموظفين اقيدامى ققتكيف مع المنظومة حوافز انتقالية -

 .الجديدة

 :الإصلاح المؤسسي متعدد المستويات الفرع الرابع:

سكد أن الإصلاح اقفعال يجب أن يعمل لى  ميتويات متعددة في رية تاقنظ

 وقت واحد:

 .: اختيار قيادات إصلاحية تحمل قي  اقنزاهة واقكفاءةالمستوى القيادي

: إلادة تخكيل اقتركينة اقنشرية تدريجياا لبر اقتوظيف المستوى البشري

 .واقترقية

عزز ييّد الانعكاس اقيقني وت: تطوير إجراءات وأنظمة تالمستوى الإجرائي

 .الموضولية

 .: بناء ييافة مسسيية جديدة لبر اقتدريب واقتواصل واقيدوةالمستوى الثقافي

 .: تعزيز آقيات اقرقابة والمياءقة قضمان استدامة الإصلاحالمستوى الرقابي

 :: إسهامات النظرية في تصميم آليات الحوكمةالمطلب الثالث

ا بأنها Good Governanceالحوكمة اقرشيدة ) ( ت عرّف لموما

ارس بخكل ميسول واقعمقيات اقتي تضمن أن اقيقطة تُمجمولة الآقيات »
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ياءل وء ةر  هذا المفهوم بتيقيط اقضنظرية الانعكاس الإدار  تف  «وشفاف وم 

ييّد دئ توجيهية قتيمي  آقيات حوكمة تم منايدّ عد اقييمي ققحوكمة  وتلى  اقن  

 ون أن ت خل الإدارة.الانعكاس اقيقني د

 :(Intentional Diversityمبدأ التنوع المقصود ) الفرع الأول:

من أه  الآقيات لمواجهة الانعكاس اقيقني هو فرض اقتنوع في لمقيات 

هذا لا يعني فيط اقتنوع اقديموغرافي )جنس  لرق  إقخ(  و  الاختيار واقتعيين

ا اقتنوع اقييمي والخقفيات المهنية  يمكن تحييق ذقك من خلال:و  بل أيضا

 .: تخييص نينة معينة من المناصب لخقفيات متنولةحصص للتنوع. 2

في قيمها : ضمان أن لجان الاختيار نفيها متنولة لجان توظيف متنوعة. 1

 .وخقفيات ألضادها

عقناا في لمقية اقتييي معايير تنوع صريحة. 1 ا م   .: جعل اقتنوع معيارا

 :الفصل بين الاختيار والتعيين مبدأ الفرع الثاني:

قتيقيل اقيقطة اقتيديرية المفرطة ققيادد اقفرد   يمكن فيل لمقية الاختيار 

 لى  سنيل المةال:  لن قرار اقتعيين اقنهادي

ر  لمقية اقفحص واقتييي  -  .لجنة ميتيقة تج 

 .اقيادد يختار من قادمة قير ة معتمدة من اققجنة -

 .يادق لقيه أو ترفضهيرار اقنهادي وتهيئة رقابية تراجع اق -
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مكنه من بناء فريق ى  حق اقيادد في الاختيار )مما يافظ لهذا اقتيمي  يحو

 ييّد قدرته لى  الانعكاس الأحاد  غر  المييد.  قكنه يمتناسق(

 :مبدأ الشفافية والتوثيق الفرع الثالث:

ر  ينمو الانعكاس اقيقني في اقنيئات الإجرادية المعتمة  حيث تغيب المعاي

 وتعمل اقخفافية لى  تيييده من خلال:  اقواضحة ويضعف توييق اقيرارات

 .نشر معاير  اقتييي  بوضوح قنل لمقية الاختيار. 2

 .توييق مبررات اقيرارات بخكل مكتوب قابل ققمراجعة. 1

 .إتاحة المعقومات ققرقابة اقداخقية والخارجية. 1

 .قيةنشر إحياديات حول اقتنوع في اقتوظيف واقتر. 4

 :مبدأ المراجعة والمساءلة البعدية الفرع الرابع:

قذا  الحوكمة و  حتى مع أفضل الآقيات اقوقادية  قد يحدث انعكاس سقني

 اقفعاقة تتطقب آقيات مراجعة بعدية:

 .تييي  دور  لأنماط اقتوظيف واقترقية قكخف اقتحيزات المنهجية. 2

 .رقه مياءقة اقيادة لن اقتنوع واقنزاهة في ف. 1

 .آقيات تظق  فعاقة ققمرشحين المرفوضين. 1

 .ليوبات رادلة ققمحيوبية المةنتة. 4
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 :مبدأ التقييم المتعدد المصادر الفرع الخامس:

-112قتيقيل تأير  اقتحيزات اقفردية  يمكن التماد اقتييي  المتعدد الميادر )

degree evaluation:) 

 .تييي  من زملاء المرشح. 2

 .مرؤوسين سابيين )إن وجد(تييي  من . 1

 .تييي  من لملاء/ميتفيدين من خدماته. 1

 .تييي  تيني موضولي )اختنارات  محاكاة(. 4

 . تييي  اقيادد يكون أحد الميادر وقيس الميدر اقوحيد. 1

نظام التقييم الإلكتروني الفوري كآلية حوكمية لقياس الأداء  المطلب الرابع:

 :المؤسسي

ةّل آقيات اقت ييي  الموضولي قلأداء المسسسي ركيزة أساسية في منظومة تُ 

الحوكمة اقرشيدة  إذ لا يمكن الحديث لن محاسنة فعّاقة أو شفافية حيييية دون 

وجود معاير  قابقة ققيياس ت ظهر مدى كفاءة الأداء الإدار  وجودة الخدمات 

ييي  وفي سياق نظرية الانعكاس الإدار   يكتيب اقت  الميدمة ققمواطنين

الموضولي أهمية مضالفة  إذ ي خكّل أداة كاشفة قطنيعة الانعكاس اقييمي 

ققييادة لى  اقننية المسسيية: هل ينعكس قي  اقكفاءة واقنزاهة والخدمة اقعامة  

 أم ينعكس قي  المحاباة واقتراخي والمياقح اقخصيية؟
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تطوير  ومع اقتحول اقرقمي المتيارع اقذ  يخهده اقعالم  أصنح من الممكن

أنظمة تييي  إقكترونية فورية تتيح ققميتفيدين من الخدمات الحكومية إبداء 

آراده  وتيييماته  بخكل مناشر وشفاف  مما يوفر قلإدارة اقعقيا وقيناع اقيرار 

 يتمرةبيانات دقيية وآنية حول ميتوى الأداء اقفعلي  ويخقق بيئة من اقرقابة الم

وفي هذا المطقب  نيتعرض     وتردع الميصرينتحفّز الموظفين لى  تحيين أداده

تيميماا متكاملاا قنظام اقتييي  الإقكتروني اقفور   مع بيان أبعاده اقنظرية 

 واقتينية والحوكمية والإصلاحية.

 :الفرع الأول: المبرر النظري والفلسفي للنظام

 :أولاً: التقييم الموضوعي كمضاد للانعكاس السلبي

الإدار  أن اقيادد الإدار   لندما يمتقك سقطة  تفترض نظرية الانعكاس

تيديرية واسعة في اختيار معاونيه دون رقابة موضولية  يميل بفعل اقتحيزات 

المعرفية واقنفيية إلى اختيار من يخنهه في اقيي  والخقفيات واقولاءات  حتى قو 

تدهور وهذا الانعكاس إذا كان سقنياا  يسد  إلى   لم يكونوا الأكفأ موضولياا 

تدريجي في جودة الأداء المسسسي  إذ تحل معاير  اقيرابة واقولاء محل معاير  

 اقكفاءة والجدارة.

ولمواجهة هذه اقظاهرة  ييترح اقنظام اقتيييمي الإقكتروني آقية موضولية 

خارجية تييس الأداء اقفعلي ققموظفين والإدارات بناءا لى  تيييمات الميتفيدين 

   وقيس بناءا لى  اقتيييمات اقداخقية اقتي قد تتأير المناشرين من خدماته
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فإذا كان اقيادد قد اختار معاونيه بناءا   باقعلاقات اقخصيية واقولاءات اقييمية

لى  اقتخابه اقييمي أو اقولاء اقخصصي  فإن ضعف أداده  سيظهر جقياا في 

يارات اقتيييمات الخارجية  مما يخقق ضغطاا موضولياا قتيحيح ميار الاخت

 الميتينقية.

 :ثانياً: الشفافية كآلية للمساءلة العامة

من المرتكزات الأساسية ققحوكمة اقرشيدة مندأ اقخفافية  اقذ  ييتضي 

إتاحة المعقومات حول أداء المسسيات اقعامة ققجمهور بخكل ييمح بالمياءقة 

لملي  إذ ترج  هذا المندأ إلى واقع واقتييي  الإقكتروني اقفور  ي  الاجتمالية

يتيح نشر نتادج اقتيييمات بخكل دور  ومنتظ   مما يخقق رقابة مجتمعية لى  أداء 

لا تيتصر لى  كخف الميصرين  بل تبرز هذه اقخفافية و  الإدارات والموظفين

 عزز ييافة اقتنافس الإيجابي واقيعي نحو اقتميز.أيضاا المتميزين  مما ي

 :اذ القرارات الإداريةثالثاً: البيانات الكبيرة كأساس لاتخ

في لصر اقنيانات اقكنر ة  أصنح بالإمكان جمع وتحقيل كميات هادقة من 

نظام اقتييي  ف  المعقومات حول الأداء المسسسي بطرق لم تكن متاحة في اقيابق

الإقكتروني يوفر قالدة بيانات ضصمة تتضمن آلاف اقتيييمات اقيومية من 

يادية دقيية تكخف لن أنماط الأداء  ونياط المراجعين  مما ييمح بتحقيلات إح

هذه اقنيانات و  اقيوة واقضعف  واقفجوات في الخدمات  والحاجات اقتدرينية
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وّل لمقية اتخاذ اقيرارات الإدارية من لمقية انطنالية قادمة لى  اقتيديرات تح

 اقخصيية إلى لمقية لقمية قادمة لى  الأدقة اقتجرينية.

 :التقنية والتشغيلية للنظامالفرع الثاني: البنية 

 :أولاً: الشاشات التفاعلية في مواقع تقديم الخدمات

ةنّت في كل إدارة تيدم خدمات مناشرة ققجمهور شاشات رقمية تفالقية  ت 

بواجهة استصدام بييطة وسهقة  تتيح ققمراجع تييي  الخدمة اقتي تقياها فور 

  اقتاقية:وتتضمن اقخاشة اقتفالقية اقعناصر  إنجاز معامقته

كيف ت ييّ  الخدمة اقتي "ميياس اقتييي  اقعام: ي عرض سسال مناشر:  -

مع خيارات تييي  بصرية واضحة مةل خمس نجوم أو خمس وجوه  "تقييتها؟

هذا اقتييي  اقنصر  و  "ضعيف جداا "إلى  "ممتاز جداا "تعنر ية تتراوح من 

اقتعقيمية  اقتعنر  لن  يهّل لى  جميع المراجعين  بمصتقف ميتوياته اقنييط ي

 رأيه  بسرلة.

أسئقة تفييقية محددة: بعد اقتييي  اقعام  تظهر أسئقة قير ة ومحددة حول  -

 جوانب محددة من الخدمة  مةل:

 .سرلة إنجاز المعامقة )سريع / متوسط / بطيء(

 .وضوح الإجراءات واقتعقيمات )واضح / غر  واضح(

 .مينول / ضعيف( احترافية تعامل الموظف )ممتاز / جيد /

 .نظافة وتنظي  المكان )ممتاز / جيد / مينول / ضعيف(
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خيار الملاحظات اقنيية: يتاح ققمراجع خيار إضافة ملاحظات نيية  -

اختيارية إذا رغب في تفييل تجربته أو الإشارة إلى مخكقة محددة  مع إمكانية 

قضمان حرية  الاختيار بين الإدلاء بملاحظة معقنة باسمه أو مجهوقة الهوية 

 اقتعنر  دون خوف من انتيام محتمل.

بنظام إدارة المعاملات   اقربط اقتقيادي بالموظف الميسول: يرتنط اقنظام آقياا  -

يجّل اقتييي  تقيادياا باس  الموظف اقذ  تعامل مع المراجع  دون حاجة بحيث ي

 اقتلالب. ققمراجع لإدخال هذه المعقومة يدوياا  مما يضمن دقة اقنيانات ويمنع

 :ثانياً: المنصة الإلكترونية المركزية

مركزية بالإضافة إلى اقخاشات اقتفالقية  يتضمن اقنظام منية إقكترونية 

تيح ققجمهور وأصحاب الميقحة الاطلاع لى  )موقع ويب وتطنيق جوال( ت

 وتتضمن المنية اقوظادف اقتاقية:  نتادج اقتيييمات بخكل منتظ 

مهور: تعرض الإحياديات اقعامة حول أداء قوحة تحك  لامة ققج -

الإدارات المصتقفة  مةل متوسط اقتيييمات  لدد المعاملات المنجزة  متوسط 

نشر بخكل أسنولي أو هذه المعقومات تو  وقت الانتظار  ونينة اقخكاوى

 شهر   مع لرض بياني ييهل الميارنة بين الإدارات المصتقفة.

ق قكل موظف اقدخول إلى حيابه قوحة تحك  خاصة ققموظفين: يح -

اقخصصي في المنية قيطّقع لى  تيييماته اقفردية باقتفييل  وميارنتها بمتوسط 

تاح قه قراءة كما ي  زملاده في نفس الإدارة  ومتابعة تطور أداده لبر اقزمن



 87 ____________________________________ التطبيقات النظرية والدلالات

 

الملاحظات اقنيية اقتي أدلى بها المراجعون )مع إخفاء الهويات( قلاستفادة منها 

 داده.في تحيين أ

قوحة تحك  إدارية ققمديرين: يحق قكل مدير إدارة الاطلاع لى  تيييمات  -

جميع موظفي إدارته باقتفييل  مع تيارير تحقيقية تكخف لن الاتجاهات 

والأنماط  مةل: أ  الموظفين الأكةر تُيزاا؟ في أ  الأوقات تزداد اقخكاوى؟ ما 

ن المدير من اتخاذ قرارات مننية لى  كّ الأكةر تكراراا؟ هذه اقنيانات تُ هي المخاكل

 معقومات دقيية.

تيح قلإدارة اقعقيا نظرة شامقة لى  قلإدارة اقعقيا: ت قوحة تحك  استراتيجية -

أداء جميع الإدارات في المسسية  مع إمكانية إجراء ميارنات معيارية  وتحديد 

)ققتدخل  الإدارات الأكةر نجاحاا )قلاستفادة من تجاربها( والأكةر تعةراا 

كما ت ظهر اققوحة المسشرات اقردييية قلأداء المسسسي ككل  مةل   الإصلاحي(

 نينة رضا المراجعين الإجماقية  ومدى تحينها أو تراجعها لبر اقزمن.

 :ثالثاً: آليات حماية البيانات والخصوصية

نظراا لحياسية اقنيانات اقتي يجمعها اقنظام  يجب تطنيق ألى  معاير  حماية 

 نيانات والخيوصية  بما في ذقك:اق

 صزّنة باستصدام معاير  تخفر  متيدمة.تخفر  جميع اقنيانات المرسقة والم -

حماية المنية من الاختراقات والهجمات الإقكترونية لبر جدران نارية قوية  -

 وأنظمة كخف اقتيقل.
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تحديد صلاحيات اقوصول بدقة  بحيث لا يطّقع كل ميتصدم إلا لى   -

 نات اقتي يحتاج إقيها في نطاق لمقه.اقنيا

تاحة ققموظفين  قضمان حرية هويات المراجعين في اقنيانات المإخفاء  -

 اقتييي  دون خوف.

الامتةال ققيوانين واققوادح المحقية واقدوقية المتعقية بحماية اقنيانات  -

 اقخصيية.

 :الفرع الثالث: الضوابط الحوكمية والأخلاقية

 :تقييم الواضحة والعادلةأولاً: معايير ال

ومعقنة قتجنب اقظق  أو اقتحيز في اقتيييمات  يجب وضع معاير  واضحة 

هذه المعاير  يجب أن و  عتبر أداءا ممتازاا أو جيداا أو مينولاا أو ضعيفاا مينياا لما ي

تأخذ في الالتنار طنيعة الخدمة الميدمة  واقظروف المحيطة  والإمكانيات 

نجز ن موظف في مركز خدمات مزدح  أن يتوقع مل المةال  يفعى  سني  المتاحة

ركز أقل ازدحاماا  وهذا يجب أن لدداا أكبر من المعاملات ميارنة بزميقه في م

 سخذ في الالتنار لند ميارنة الأداء.ي

كما يجب أن تكون المعاير  متوازنة بين المسشرات اقكمية )مةل لدد المعاملات 

جاز( والمسشرات اقنولية )مةل رضا المراجعين  المنجزة  ومتوسط وقت الإن

فاقتركيز المفرط لى  اقك  قد يسد  إلى اقتضحية بالجودة    ونولية الخدمة(

 واقعكس صحيح.
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 :ثانياً: التقييم متعدد المصادر لضمَن الموضوعية

يتحين أن قيل احتمالات اقتحيز أو اقظق   يقتعزيز موضولية اقتييي  وتي

 دة ميادر ققتييي :يجمع اقنظام بين ل

تييي  المراجعين الخارجيين: وهو الميدر الأساسي اقذ  يييس مدى رضا  -

 الميتفيدين من الخدمة  ويعكس الأداء اقفعلي كما يراه الجمهور.

تيح ققمدير تييي  موظفيه بناءا لى  معرفته المناشرة تييي  المدير المناشر: ي -

نب اقتي قد لا تظهر في تييي  المراجعين بعمقه   واقتزامه   ومنادراته   والجوا

 مةل اقعمل الجمالي واقتطوير اقذاتي.

مكّن الموظف من تييي  نفيه  وتحديد نياط قوته اقتييي  اقذاتي ققموظف: ي -

الميارنة بين اقتييي  اقذاتي واقتيييمات الخارجية ف  وضعفه  واحتياجاته اقتدرينية

 وى أداده اقفعلي.يمكن أن تكخف لن مدى ولي الموظف بميت

تييي  اقزملاء )اختيار (: في بعض الحالات  قد يكون من المفيد إتاحة  -

تييي  الموظفين قنعضه  اقنعض  خاصة في اقنيئات اقتي تتطقب لملاا جمالياا 

 مكةفاا.

الجمع بين هذه الميادر المتعددة يوفر صورة أكةر شموقية وموضولية لن 

 الأداء اقفعلي ققموظف.
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 :: آلية التظلمَت والمراجعة العادلةثالثاً 

تاح ققموظف الحق في الالتراض لى  أ  من منادئ اقعداقة الإدارية أن ي

ولهذا  يجب أن يتضمن اقنظام آقية تظق    تييي  يراه غر  لادل أو غر  دقيق

 واضحة وفعّاقة:

تاح ققموظف تيدي  تظق  لبر المنية تيدي  اقتظق  إقكترونياا: ي -

 ية  مع توضيح أسناب التراضه وإرفاق أ  ميتندات دالمة.الإقكترون

راجع اقتظق  من قنل لجنة ميتيقة لا للاقة المراجعة من قنل لجنة محايدة: ي -

لها بالإدارة المعنية  تض  ممةقين من إدارة الموارد اقنشرية ووحدة الحوكمة 

 اقداخقية وربما خبراء خارجيين.

يجب أن تيدر اققجنة قرارها بخأن اقتظق  اقرد المويق خلال مدة محددة:  -

 يوم لمل(  مع تيدي  رد مويق ومبرر ققموظف. 21خلال مدة محددة )مةلاا 

يجّل جميع اقتظقمات وردود اققجنة لقيها في قالدة توييق جميع اقتظقمات: ت -

بيانات دادمة  قضمان اقخفافية والمياءقة  وقلاستفادة منها في تحيين اقنظام 

 ميتينلاا.

 :رابعاً: الشفافية المتدرجة بحسب حساسية البيانات

عتبر اقخفافية مندأا أساسياا  يجب الموازنة بينها وبين حماية خيوصية بينما ت

 :"اقخفافية المتدرجة"يترح تطنيق مندأ قذا  ي  الموظفين وحيه  في اقكرامة
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دون  الميتوى اقعام )متاح ققجميع(: نتادج إجماقية لى  ميتوى الإدارات  -

إدارة خدمات المواطنين في المنطية )أ( "مةلاا:   ذكر أسماء الموظفين الأفراد

 ."1من  4.1حيقت لى  متوسط تييي  

الميتوى الإدار  )متاح ققمديرين والإدارة اقعقيا(: تيييمات مفيقة لى   -

 ميتوى الموظفين الأفراد  لاستصدامها في اقتطوير والمياءقة اقداخقية.

قخصصي )متاح ققموظف نفيه(: كل موظف يطّقع لى  تيييماته الميتوى ا -

اقخصيية باقتفييل  بما في ذقك الملاحظات اقنيية )مع إخفاء هويات 

 المييّمين(.

 :ستمرةالفرع الرابع: آليات الرقابة والمتابعة الم

 :أولاً: وحدة الحوكمة الرقمية

داخقية كما اقترحت نظرية الانعكاس الإدار  إنخاء وحدات حوكمة 

وحدة الحوكمة "يترح هنا إنخاء قنة لمقيات الاختيار واقتعيين  يميتيقة لمرا

اقتي تتولى الإشراف لى  نظام اقتييي  الإقكتروني وضمان نزاهته  "اقرقمية

 وتخمل مهام هذه اقوحدة:  وفعاقيته

المراجعة اقدورية لأنماط اقتيييمات: تحقيل اقنيانات بحةاا لن أنماط غر   -

ة قد تخر  إلى محاولات تلالب  مةل: تيييمات متطابية بخكل مخنوه  أو طنيعي

تغر ات مفاجئة وغر  مبررة في اقتيييمات  أو تركيز غر  لاد  من اقتيييمات 

نهجة ضده.  اقيقنية لى  موظف معين قد يخر  إلى حمقة مم 
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  اقتحييق في اقخكاوى واقتظقمات: اقنظر في اقتظقمات الميدمة من الموظفين -

 واقتحييق في أ  شكاوى تتعقق بعدم لداقة اقنظام أو اقتلالب به.

إصدار تيارير شفافية دورية: نشر تيرير ربع سنو  يتضمن إحياديات  -

لامة حول لمل اقنظام  لدد اقتيييمات  متوسط اقرضا  أبرز اقتحديات  

 الإجراءات اقتيحيحية المتصذة  واقدروس الميتفادة.

تحيينية: بناءا لى  اقتحقيلات واقتيارير  تيدم اقوحدة تيدي  اقتوصيات اق -

 قلإدارة اقعقيا حول كيفية تحيين اقنظام وتطويره. ميتمرةتوصيات 

 :والاستجابة السريعة ثانياً: نظام التنبيهات الذكي

طقق لند حدوث أ  من المسشرات ن اقنظام آقية تننيهات تقيادية تيتضم

 اقتحذيرية اقتاقية:

ييي  لن الميتوى المينول: إذا انصفض تييي  موظف أو إدارة انصفاض اقت -

( قفترتين متتاقيتين )مةلاا شهرين 1من  1لن الميتوى المينول )مةلاا أقل من 

متتاقين(  ي رسل تننيه تقيادي ققمدير المناشر والإدارة اقعقيا  مع طقب تيدي  

 خطة للاجية خلال مدة محددة.

نوع: إذا تكررت شكاوى من نفس اقنوع اقخكاوى المتكررة من نفس اق -

)مةلاا: سوء معامقة  أو تأخر  متعمد( بخأن موظف معين  ي طقق تننيه ققمدير 

 المناشر ققتحييق في الأمر واتخاذ إجراء مناسب.
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اقتفاوت اقكنر  بين اقتيييمات: إذا ظهر تفاوت كنر  وغر  مبرر بين اقتييي   -

بينما  1من  1)مةلاا: الموظف ييي  نفيه بـ اقذاتي ققموظف وتيييمات المراجعين 

(  قد يخر  ذقك إلى مخكقة في اقولي اقذاتي 1من  1متوسط تييي  المراجعين 

 تحتاج إلى تدخل إرشاد .

الارتفاع المفاجئ في وقت الانتظار: إذا ارتفع متوسط وقت انتظار  -

مخكقة المراجعين في إدارة معينة بخكل مقحوظ ومفاجئ  قد يخر  ذقك إلى 

 تينية أو نيص في الموظفين تحتاج إلى تدخل فور .

كل تننيه ي رفق بتحقيل موجز ققوضع وتوصيات أوقية ققتعامل معه  بحيث 

 لا يكتفي اقنظام باقكخف لن المخاكل  بل ييالد أيضاا في تيدي  حقول.

 :الفرع الخامس: التطوير والتحفيز المستمر

 :ائمة على البياناتأولاً: برامج التطوير المستهدفة الق

أحد أه  فوادد نظام اقتييي  الإقكتروني هو أنه يوفر بيانات دقيية حول نياط 

مكّن من تيمي  برامج تطوير المحددة قكل موظف وإدارة  مما ي اقضعف

 ميتهدفة وفعاقة:

تحقيل اقفجوات المهارية: بناءا لى  تحقيل اقتيييمات واقخكاوى  يمكن  -

وانب اقتي يحتاج الموظفون إلى تطويرها. مةلاا  إذا كانت تحديد المهارات أو الج

مهارات "يم  برنامج تدريني لى    ي"سوء اقتعامل"وى المتكررة هي اقخك

 ."اقتواصل مع الجمهور وخدمة اقعملاء
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نظّ  بخكل دور  ورش لمل قير ة اقورش اقتدرينية المتصيية: ت -

فون اقذين أظهرت اقتيييمات ومكةفة تيتهدف مهارات محددة  ي دلى لها الموظ

 حاجته  لها.

نخأ نظام يربط الموظفين Mentoringبرامج الإرشاد واقتوجيه ) - (: ي 

المتميزين )اقذين حيقوا لى  تيييمات لاقية بخكل ميتمر( بالموظفين الجدد أو 

ذو  الأداء المنصفض  بحيث ييوم المتميزون بتوجيه زملاده  وميالدته  لى  

 ن خلال مخاركة خبراته  وأفضل ممارساته .تحيين أداده  م

تابع تيييمات الموظفين : بعد إتُام أ  برنامج تدريني  تمتابعة أير اقتدريب -

مكّن من تييي  فعاقية اقبرامج ين قيياس مدى تحين أداده   مما يالمخارك

 اقتدرينية نفيها وتطويرها.

 :ثانياً: نظام المكافآت والحوافز القائم على الجدارة

قكي يكون نظام اقتييي  محفزاا ومخجعاا لى  اقتميز  يجب أن ي ربط بخكل 

 واضح ولادل بالمكافآت والحوافز:

نح بخكل شهر  أو ربع سنو  جوادز )مادية جوادز دورية ققمتميزين: تُ -

ومعنوية( ققموظفين والإدارات الحاصقين لى  ألى  اقتيييمات  بناءا لى  معاير  

هذه الجوادز ت عقن لى  المنية الإقكترونية وفي مير و  اا موضولية ومعقنة ميني

اقعمل  مما ي عطي الموظفين المتميزين اقتيدير اقذ  ييتحيونه ويحفز الآخرين لى  

 الاقتداء به .



 95 ____________________________________ التطبيقات النظرية والدلالات

 

شهادات اقتميز اقرقمية: يحيل الموظفون المتميزون لى  شهادات  -

اركتها لى  منيات إقكترونية رسمية ت ضاف إلى مقفاته  اقوظيفية  ويمكن مخ

عزز سمعته  المهنية ويفتح أمامه  فرصاا أكبر ققتطور اصل المهني  مما ياقتو

 اقوظيفي.

الأوقوية في اقترقيات: لند اقنظر في ترقية موظفين  ت عطى الأوقوية  -

رقّى إلى مناصب  لأصحاب اقتيييمات المرتفعة بخكل ميتمر  مما يضمن أن من ي 

 والأكةر استحياقاا.قيادية ه  فعلاا الأكفأ 

يص جزء من ميزانية الحوافز قتوزيعه افز الماقية المرتنطة بالأداء: يخالحو -

لى  الموظفين بناءا لى  نتادج اقتييي  اقينو   بحيث يحيل المتميزون لى  حوافز 

 ماقية أكبر  مما يخقق رابطاا مناشراا بين جودة الأداء واقعادد الماد .

 :لة للمقصرينثالثاً: المساءلة العاد

في الميابل  يجب أن يتضمن اقنظام أيضاا آقيات مياءقة لادقة ققموظفين ذو  

 الأداء اقضعيف الميتمر:

خطط اقتحيين الإقزامية: إذا استمر ضعف أداء موظف رغ  اقتدريب  -

واقتوجيه  ي قزم بالخضوع لخطة تحيين أداء محددة الأهداف والمدة  مع متابعة 

 لمناشر.دقيية من المدير ا

إجراءات تأدينية متدرجة: في حالات الأداء اقضعيف الميتمر والمتعمد  أو  -

تصذ إجراءات تأدينية ة )مةل سوء المعامقة المتكرر(  تاقيقوكيات غر  المينوق
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متدرجة وفق اققوادح  تندأ بالإنذار وقد تيل إلى اقنيل أو اقفيل في الحالات 

 اقييوى.

عقن الإجراءات اقتأدينية المتصذة )دون ذكر الأسماء( اقخفافية في المياءقة: ت   -

لى  المنية الإقكترونية  قتأكيد أن اقنظام جاد وفعّال  وأن الأداء اقضعيف قه 

 لواقب حيييية.

 :الفرع السادس: الأثر الإصلاحي للنظام على الحد من الانعكاس السلبي

 :أولاً: إضعاف حجة الولاء على حساب الكفاءة

يات الانعكاس الإدار  اقيقني أن يختار اقيادد معاونيه بناءا من أخطر تجق

لى  اقولاء اقخصصي أو اقيرابة أو اقتخابه اقييمي  متجاهلاا معاير  اقكفاءة 

أنا أيق "وكةر اا ما يبرر اقيادة هذه الاختيارات بحجج من قنيل:   الموضولية

 ."سيكون جزءاا من اقفريق بيهوقة"  "إنه مخقص"  "به

اقتييي  الإقكتروني ي ضعف هذه الحجة بخكل جذر   إذ ي ظهر بوضوح نظام 

فإذا كان   وحده لا يكفي  وأن الأداء اقفعلي هو المعيار الحيييي "اقولاء"أن 

الموظف الم صتار بناءا لى  اقولاء ضعيف الأداء  ستظهر ذقك اقتيييمات الخارجية 

تطوير هذا الموظف أو  إمافيه  مما يخقق ضغطاا لى  اقيادد بوضوح لا قنس 

وبمرور اقوقت  سيتعق  اقيادة أن اختيار الأكفاء هو في   استنداقه بآخر أكفأ

ميقحته   لأن ضعف أداء معاونيه  سينعكس سقناا لى  تييي  الإدارة ككل  

 وباقتالي لى  سمعته  اقخصيية والمهنية.
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 :ثانياً: خلق ثقافة مؤسسية قائمة على الجدارة

سسس قةيافة مسسيية تيوم لانعكاس اقيقني الميتمر أنه ير امن أخطر آيا

فعندما يرى الموظفون أن   لى  المحيوبية واقولاءات بدلاا من اقكفاءة والجدارة

اقترقيات والمكافآت تذهب لأصحاب اقولاءات وقيس قلأكفاء  يفيدون الحافز 

كيز لى  ققتميز  ويتجهون إلى تكوين للاقات شصيية مع اقرؤساء بدلاا من اقتر

 تطوير كفاءاته .

دث تحولاا ييافياا جذرياا  إذ ي رسي مندأ أن  نظام اقتييي  الإقكتروني اقخفاف يح 

عندما يرى ف  الجدارة والأداء اقفعلي هما المعيار الحيييي ققتيدير والمكافأة

الموظفون أن زملاءه  الأكفأ )اقذين يحيقون لى  تيييمات لاقية من الجمهور( 

قديه  الإيمان بأن اقطريق إلى  ن لى  اقترقيات والجوادز  يتعززه  من يحيقو

وهذا اقتحول   اقنجاح المهني يمر لبر اقتميز في الأداء وقيس لبر المحيوبية

 اقةيافي قه أير تراكمي إيجابي لى  المدى اقطويل.

 :ثالثاً: تعزيز الرقابة الذاتية والمهنية

رقابة "ي  اقخفاف هو أنه يخقق أحد الأبعاد اقنفيية المهمة قنظام اقتيي

نجزها ست ييّ  من ندما يعق  الموظف أن كل معامقة يفع  قدى الموظف "ميتنطنة

سير لى  سمعته وميتينقه ذا اقتييي  سييجّل بخكل داد  ويقنل المراجع  وأن ه

هذه و  المهني  فإنه يينح أكةر حرصاا لى  تيدي  أفضل أداء ممكن في كل مرة
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أقوى وأكةر فعاقية من اقرقابة الخارجية اقتيقيدية  لأنها نابعة من  اقرقابة اقذاتية

 اقداخل وقييت مفروضة من الخارج.

وّل تركيز الموظف من للاوة لى  ذقك  اقنظام يعزز اقروح المهنية  إذ يح

  وهو اقتوجه اقيحيح في أ  "إرضاء الميتفيد من الخدمة"إلى  "إرضاء المدير"

 مسسية خدمية لامة.

 :اً: توفير أدلة موضوعية للمساءلةرابع

من اقيعوبات اقتي تواجه الإدارات لند محاوقة محاسنة الموظفين الميصرين 

فاقتيييمات اقتيقيدية غاقناا ما تكون   هي نيص الأدقة الموضولية لى  سوء الأداء

أما نظام اقتييي  الإقكتروني  فيوفر قالدة بيانات ضصمة   انطنالية وقابقة ققطعن

خكّل دقيلاا ادر خارجية )المراجعين(  مما ياقتيييمات المويية زمنياا من ميمن 

يهّل لى  هذا يو  موضولياا قوياا يمكن الاستناد إقيه في أ  إجراء تأديني

الإدارات اتخاذ قرارات حاسمة بحق الميصرين دون خوف من اقطعون اقيانونية 

 أو الاتهامات باقتحيز.

تروني اقفور  قلأداء المسسسي آقية حوكمية شامقة ي مةّل نظام اقتييي  الإقك

  تترج  منادئ نظرية الانعكاس الإدار  إلى واقع تطنييي قابل ققيياس والمتابعة

فهو قيس مجرد أداة تينية لجمع آراء الميتفيدين  بل هو منظومة متكامقة تجمع بين 

)المعاير  عد الحوكمي اقنعد اقتيني )اقخاشات والمنيات الإقكترونية(  واقن  



 99 ____________________________________ التطبيقات النظرية والدلالات

 

عد عد اقتطوير  )اقتدريب واقتحفيز(  واقن  واقضوابط واقرقابة(  واقن  

 الإصلاحي )الحد من الانعكاس اقيقني وتعزيز ييافة الجدارة(.

دث توازناا دقيياا بين اقرقابة الخارجية )من المراجعين( واقرقابة و هذا اقنظام يح 

اقنشر اقعام ققنتادج( اقداخقية )من المديرين واقزملاء(  وبين اقخفافية )

والخيوصية )حماية اقنيانات اقخصيية(  وبين اقتحفيز )مكافأة المتميزين( 

وفر قلإدارة اقعقيا وقيناع اقيرار بيانات وهو ي  ياءقة )محاسنة الميصرين(والم

كّنه  من اتخاذ قرارات مننية لى  الأدقة بدلاا من الانطنالات  دقيية وآنية تُ 

 اقخصيية.

ياه  بخكل مناشر وفعّال في معالجة م يذقك كقه  أن هذا اقنظاوالأه  من 

تفضيلاته ظاهرة الانعكاس الإدار  اقيقني  إذ ي ضعف قدرة اقيادد لى  فرض 

عيد الالتنار لمعاير  اقكفاءة والجدارة كأساس اقخصيية دون محاسنة  وي

اقتميز  قلاختيار واقتعيين واقترقية  ويخقق بيئة مسسيية شفافة ولادقة تحفّز

ينح نظام اقتييي  الإقكتروني أداة محورية في بناء وبهذا  ي  وتردع اقتيير 

مسسيات لامة أكةر نزاهة وكفاءة واستجابة لحاجات المواطنين  وهو الهدف 

 اقنهادي لأ  إصلاح إدار  حيييي.
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 الخاتمة

   نيل إلى محطة اقتأمل الختاميميةبعد رحقة فكرية ممتدة لبر المناحث الخ

اقذ  ييتدلي استعادة الميار المعرفي اقذ  قطعناه  واستصلاص اقنتادج اقنظرية 

اقتي توصقنا إقيها  ورس  خارطة طريق ققجهود اقنحةية والإصلاحية 

 الميتينقية. 

  في اقنحث اقنظر   قييت مجرد تكرار ققميدمة أو تقصيص آلي الخاتمة

رؤية اقكقية ققنظرية  ققمحتوى  بل هي لحظة تركينية نعيد فيها بناء اق

في هذه الخاتُة  نيدم و  ميتكخفين دلالاتها الألمق وإمكانياتها الميتينقية

خلاصة اقنناء اقنظر   ونبرز الإسهامات المعرفية والمنهجية  ونيوغ توصيات 

 محددة ققنحث واقتطنيق  ونيتشرف آفاق تطوير نظرية الانعكاس الإدار .

 :النظري: خلاصة البناء الأول طلبالم

انطقيت هذه اقدراسة من إشكاقية نظرية محورية: لماذا تيتمر بعض 

المسسيات في إلادة إنتاج أنماط اقفياد والمحيوبية رغ  تغير  اقيوانين وتعزيز 

اقرقابة؟ ولماذا تحمل بعض المسسيات بيمة واضحة قخصييات قادتها حتى 

نظريات الإدارة  ق  تكن الإجابات اقتيقيدية الميتمدة منفبعد رحيقه ؟ 

من هنا  و  اقكلاسيكية أو الاقتياد المسسسي كافية قتفير  هذه اقظاهرة المعيدة
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عيد الالتنار ققنعد اقييمي واقةيافي في ت الحاجة قنناء إطار نظر  جديد يجاء

 فه  اقديناميكيات الإدارية.

فترض أن المسسية الانعكاس الإدار  كإطار تفير   يطرحنا نظرية ف

مجرد نظام تنظيمي محايد  بل هي مرآة تعكس اقنناء اقنفسي واقييمي قييت 

عيد اقيادد إنتاج لال لمقيات الاختيار واقتعيين  يمن خو  قياحب اقيقطة

ا بخك مايقونه ل منهجي من يقيمه ومعتيداته اقخصيية في اقننية المسسيية  مختارا

 قييت  "نعكاس الإدار الا"هذه اقعمقية  اقتي أسميناها و  في المنظومة اقييمية

ا  متعددة مراحل لبر تت  معيدة تاريخية صر ورة هي بل ميكانيكياا  استنياخا

قة وسيطة بعوامل وتتأير  .ومعدن

 :المرتكزات الأساسية للنظريةالفرع الأول: 

 خكل هيكقها المعرفي:ظرية أساسية تبنينا اقنظرية لى  خمية مرتكزات ن

عيد اقيقطة اقفالقة تخكيل اقننية   حيث تول: جدقية اقذات واقننيةالأ

كّنها في آن.  المسسيية اقتي ت ييّدها وتُ 

اقةاني: اقيي  كمحركات سقوكية  إذ أن المنظومة اقييمية ققيادد قييت مجرد 

ييّ   دد كيف ي فسر المواقف وي  تفضيلات ذاتية بل هي معاير  راسصة تح 

 الخيارات.

لمسسسي  حيث يمتقك اقيادد  بحك  موقعه  اقةاقث: اقيقطة كأداة قلإنتاج ا

 قدرة كنر ة لى  إلادة تخكيل اقتركينة اقنشرية ققمسسية.
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ةنتة تجرينياا أن اقنشر يميقون طنيعياا  اقرابع: الميل اقنفسي ققتمايل  وهو حييية م 

 قتفضيل من ي خنهونه .

ا لحظياا الخامس: اقتراكمية والاستدامة اقننيوية  إذ أن الانعكاس قيس حديا 

 بل لمقية تراكمية تكتيب قوة استدامة ذاتية لبر اقزمن.

 :الآليات النظريةالفرع الثاني: 

حددنا ست آقيات ردييية يت  من خلالها الانعكاس الإدار : الانحياز 

اقتأكيد  في اقتييي   إلادة تعريف معاير  اقكفاءة  اقتبرير الاسترجالي  اقتنخئة 

ا تخكيل اقننية اقفوقيةواقتطنيع  اقتمايل كإشا هذه الآقيات و  رة ققولاء  وأخر ا

تعمل بخكل متزامن ومتكامل قتحويل اقيي  اقفردية إلى خيادص جمالية 

 ومسسيية ميتدامة.

 :التأصيل الفلسفيالفرع الثالث: 

أسينا اقنظرية لى  قوالد فقيفية متينة  استكخفنا أبعادها الأنطوقوجية 

  والإبيتموقوجية )كيفية معرفة الانعكاس(  )طنيعة اقوجود المسسسي(

ق  تننةق اقنظرية من فراغ  بل ف  والأكييوقوجية )اقيي  والمعاير  الأخلاقية(

تيتمد جذورها من تياقيد فكرية متنولة: اقفقيفة اقكلاسيكية )أفلاطون 

واقفقيفة الاجتمالية الحديةة )الماركيية  واقتراث الإسلامي  وأرسطو( 
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نظريات الإدارة )فيبر وتايقور وفايول(  ولق  اقنفس الاجتمالي وبورديو(  و

 والمعرفي.

 :: الإسهامات النظرية والمنهجيةالمطلب الثاني

لى  الميتويين اقنظر  م نظرية الانعكاس الإدار  إسهامات نولية يدّ ت

 يزها لن اقنظريات اقيابية.والمنهجي تُ

 :الإسهامات النظريةالفرع الأول: 

 :تعريف الفساد الإداري . إعادة1

ألادت اقنظرية تعريف اقفياد الإدار  قيس فيط كانحراف فرد  أو خقل 

فسر لماذا يكون هذا اقتعريف يو  بنيو   بل كنتاج قعمقية انعكاس قيمي منهجية

اقفياد في بعض المسسيات ظاهرة بنيوية ميتدامة ييعب اقتلالها بمجرد تغير  

بالانعكاس يختقف نولياا لن اقفياد باقفرصة   اقفيادو  الأفراد أو اقيوانين

 ويحتاج لاستراتيجيات إصلاح مختقفة.

 :. تجسير الفجوة بين الفرد والبنية2

ركز ة ظقت قادمة بين اقنظريات اقتي تنجحت اقنظرية في سد فجوة معرفي

ركز لى  اقننية )لق  الاجتماع رد )لق  اقنفس( واقنظريات اقتي تلى  اقف

اقفردية إلى بنى  فسر كيف تتحول اقيي مت آقية واضحة تيدّ ف  والمسسيات(

 عيد هذه اقننى إنتاج اقيي  اقتي شكّقتها.مسسيية  وكيف ت
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 :. البعد الزمني والتراكمي3

الانعكاس ف  أبرزت اقنظرية أهمية اقنعد اقزمني في فه  اقظواهر الإدارية

سنوات  وتكتيب قوة قيس حدياا لحظياا بل لمقية تراكمية تحدث لبر شهور و

عد اقتاريخي غادب في معظ  هذا اقن  و  استدامة ذاتية تتجاوز حياة اقيادد الأصلي

 ركز لى  اققحظة الحاقية.تي تاقنظريات الإدارية اق

 :. الحساسية الأخلاقية4

تُيزت اقنظرية بوليها الأخلاقي اقعميق  إذ لم تكتف باقتفير  بل طرحت 

لانعكاس ومدى توافيه مع منادئ اقعداقة أسئقة معيارية حول شرلية ا

عد الأخلاقي ضرور  في اقعقوم الاجتمالية  خاصة لندما هذا اقن  و  واقنزاهة

 نتعامل مع ظواهر لها تنعات أخلاقية واجتمالية لميية.

 :. التكامل متعدد التخصصات5

دمجت اقنظرية رؤى من حيول معرفية متنولة )اقفقيفة  لق  اقنفس  لق  

  ع  نظريات الإدارة  اقعقوم اقيياسية( في إطار تفير   واحد متماسكالاجتما

هذه اقخموقية تجعل اقنظرية أكةر واقعية وقدرة لى  اقتياط تعييد اقظاهرة و

 الإدارية.

 :الإسهامات المنهجيةالفرع الثاني: 

 :. تطوير أدوات تحليلية جديدة1
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مها في اقنحث الإدار : مت اقنظرية مفاهي  تحقيقية جديدة يمكن استصداقدّ 

الانعكاس الإيجابي ميابل اقيقني  اقفياد بالانعكاس ميابل اقفياد باقفرصة  

ةر  هذه المفاهي  تو  المياومة الانعكاسية  اقدورة الانعكاسية المتجددة  وغر ها

 اققغة الأكاديمية وتوفر أدوات أكةر دقة ققتحقيل.

 :. نمَذج مفاهيمية متعددة المستويات2

ت اقنظرية نماذج مفاهيمية تربط بين ميتويات اقتحقيل المصتقفة طور

خرادط معرفية هذه اقنماذج توفر و  )اقفرد   الجمالي  المسسسي  اقيياقي(

 يالد اقناحةين لى  فه  اقتفاللات المعيدة بين الميتويات المصتقفة.ت

 :. فرضيات قابلة للاختبار التجريبي3

ية  فإنها صاغت فرضيات محددة قابقة رغ  كون اقنظرية فقيفية معيار

عزز ل قتراك  معرفي تجريني يمكن أن يهذا يفتح المجاو  قلاختنار اقتجريني

 ميز اقنظرية اقعقمية لن اقتأمل اقفقيفي الخاقص.يعدلها  وهو ما ي اقنظرية أو

 :. منهجية النقد الذاتي4

فحص نيد  تننت اقدراسة منهجية اقنيد اقذاتي  حيث أخضعنا اقنظرية ق

هذا اقنضج و  صارم استكخف نياط قوتها وضعفها  وحدودها وإمكانياتها

 المنهجي ي عطي ققنظرية ميداقية لقمية ويفتح ميارات ققتطوير الميتمر.
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 :: النتائج الأساسيةالمطلب الثالث

من خلال اقنناء اقنظر  المتكامل واقتحقيل اقنيد  اقخامل  توصقنا إلى لشر 

 خكل حييقة الجهد اقنحةي:نتادج أساسية ت  

: لمقيات الاختيار واقتعيين الإدار  قييت تينية محايدة  بل النتيجة الأولى

 عاد فيه إنتاج المنظومات اقييمية.مي تُارس فيه اقيقطة وتقي -هي فضاء سياسي

ةل محركات سقوكية فالقة اقيي  اقخصيية ققيادد الإدار  تُ :النتيجة الثانية

 لى  قراراته  وقييت مجرد تفضيلات ذاتية معزوقة. تسير بخكل منهجي

ا  بل النتيجة الثالثة : الميل اقنفسي ققتمايل واقتجانس قيس دادماا والياا أو متعمدا

 يحدث في كةر  من الحالات بخكل تقيادي نتيجة لآقيات معرفية لاوالية.

ية ت عيد من : اقننية المسسيية اقفاسدة تكتيب قوة استدامة ذاتالنتيجة الرابعة

 خلالها إنتاج نفيها حتى بعد رحيل اقيادد اقفاسد الأصلي.

: الإصلاح الإدار  اقفعال يتطقب تحولاا قيمياا وييافياا النتيجة الخامسة

ا  وقيس مجرد تحيينات إجرادية أو تشريعية.  لمييا

: آقيات الحوكمة اقتيقيدية )اقيوانين واقرقابة( ضرورية النتيجة السادسة

 ها غر  كافية  وتحتاج ققتكامل مع آقيات تيتهدف اقنعد اقييمي واقةيافي.قكن

: اقتنوع المييود في اقتوظيف قيس مجرد قيمة أخلاقية  بل هو النتيجة السابعة

 آقية حوكمة فعاقة قتيييد الانعكاس اقيقني وتعزيز الابتكار المسسسي.
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 قيس فيط كانحراف : المحيوبية والمحاباة يمكن فهمهماالنتيجة الثامنة

 لى  نلييَ أخلاقي  بل كتجلٍّ لمنظومة قيمية ت علي من شأن اقولاء اقخصصي أو اق

 الجدارة الموضولية.

: اقعلاقة بين الانعكاس الإدار  والأداء المسسسي معيدة النتيجة التاسعة

وسياقية  إذ قد يكون قلانعكاس تأير ات إيجابية في المدى اقيير  )تُاسك 

 نها تتحول سقنية في المدى اقطويل )جمود وضعف ابتكار(.داخلي( قك

بإمكانية  : نظرية الانعكاس الإدار  قييت حتمية  بل ت يرّ النتيجة العاشرة

ا تطنييياا وإصلاحياا.اقولي والمياومة واقتغير   مما ي  عطيها بعدا

 :: التوصيات للدراسات التطبيقية المستقبليةالمطلب الرابع

م مجمولة من اقتوصيات موجهة لمجتمعات ادج اقنظرية  ن يدّ بناءا لى  اقنت

 مختقفة:

 :توصيات للباحثين الأكاديميينالفرع الأول: 

. إجراء دراسات تجرينية: اختنار فرضيات اقنظرية من خلال دراسات 2

كمية لى  لينات كنر ة من المسسيات  باستصدام أدوات قياس معيارية ققيي  

 وتحقيل إحيادي متيدم.

. دراسات حاقة متعمية: إجراء دراسات إينوغرافية ونولية قعمقيات 1

 الاختيار واقتعيين قفه  اقديناميكيات الخفية واقيياقات المحقية.
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: ميارنة أنماط الانعكاس لبر ييافات اتةيافقا. دراسات ميارنة لبر 1

وأنظمة سياسية مختقفة قفه  كيف يتوسط اقيياق اقةيافي اقعلاقة بين اقيي  

 والانعكاس.

. بحوث متعددة اقتصييات: اقتعاون مع لقماء نفس وأنةروبوقوجيا 4

 ولقماء سياسة قتطوير فه  أكةر شموقية ققظاهرة.

. تطوير أدوات قياس: بناء مياييس أكةر دقة ققيي  الإدارية  واقتحيزات 1

 المعرفية  واقةيافة المسسيية.

 :توصيات لصانعي السياساتالفرع الثاني: 

مين اقنعد اقييمي في الحوكمة: تيمي  آقيات حوكمة تيتهدف اقنعد . تض2

اقييمي وقيس فيط الإجرادي  مةل فرض اقتنوع المييود ومراجعة أنماط 

ا.  اقتوظيف دوريا

. تطوير معاير  موضولية: وضع معاير  واضحة ومعقنة ققتوظيف 1

 واقترقية  وتوييق مبررات اقيرارات بخكل قابل ققمراجعة.

اقيقطات: فيل لمقية اقفحص واقتييي  )لجنة ميتيقة( لن قرار . فيل 1

 اقتعيين اقنهادي )اقيادد( مع مراجعة رقابية.

. تعزيز اقخفافية: نشر إحياديات دورية حول اقتنوع في اقتوظيف 4

 واقترقية  وإتاحة المعقومات ققرقابة.
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ضين   فعاقة: توفر  قنوات آمنة وفعاقة ققمرشحين المرفو. آقيات تظقّ 1

 ققطعن في اقيرارات.

 :توصيات للقيادات الإداريةالفرع الثالث: 

. تطوير اقولي اقذاتي: المخاركة في برامج تدرينية ت عزز اقولي باقتحيزات 2

 المعرفية والميول اقييمية اقخصيية.

. الاقتزام باقتنوع المييود: اتخاذ قرارات والية لاختيار أشصاص مختقفين 1

 غر  مريح في المدى اقيير .قو كان ذقك   حتى في اقيي  والخقفيات

. استصدام اقتييي  المتعدد الميادر: الالتماد لى  تيييمات من ميادر متعددة 1

 )زملاء  مرؤوسين  اختنارات موضولية( وقيس فيط الانطناع اقخصصي.

. توييق المبررات: كتابة مبررات واضحة قيرارات اقتعيين تيتند إلى معاير  4

 قابقة ققفحص.موضولية 

. اقيدوة في اقيي : إدراك أن اقيي  اقخصيية ستنعكس حتماا في المسسية  1

 قذا يجب اقتأكد من أن هذه اقيي  تتوافق مع منادئ اقنزاهة واقعداقة.

 :توصيات للمؤسسات التعليميةالفرع الرابع: 

. تضمين الأخلاقيات الإدارية: إدراج ميررات لن الأخلاقيات واقيي  في 2

 امج إلداد اقيادة الإداريين.بر
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يالد ات: تطوير برامج تدرينية لمقية ت. تدريب لى  اقولي باقتحيز1

 اقطلاب لى  اقتعرف لى  تحيزاته  المعرفية وكيفية تيييدها.

. دراسات حاقة أخلاقية: استصدام دراسات حاقة واقعية لمناقخة 1

 المعضلات الأخلاقية في الاختيار واقتعيين.

قتفكر  اقنيد : تطوير قدرة اقطلاب لى  اقتفكر  اقنيد  حول . تعزيز ا4

 افتراضاته  وقيمه  الخاصة.

 :توصيات لمنظمَت المجتمع المدنيالفرع الخامس: 

. اقرقابة المدنية: مراقنة أنماط اقتوظيف في المسسيات اقعامة واقكخف لن 2

 اقتحيزات المنهجية.

عكاس الإدار  وأضرارها لى  . اقتولية اقعامة: نشر اقولي بظاهرة الان1

 المجتمع.

. اقضغط من أجل اقخفافية: المطاقنة بنشر معقومات حول لمقيات 1

 اقتوظيف واقترقية في المسسيات اقعامة.

. دل  المتضررين: توفر  اقدل  اقيانوني والإللامي قضحايا المحيوبية 4

 واقتمييز.
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 :: آفاق تطوير النظريةالمطلب الخامس

الإدار   في صيغتها الحاقية  تُةل نيطة انطلاق وقيس نيطة  نظرية الانعكاس

 هناك آفاق واسعة قتطويرها وتوسيع نطاقها:و  وصول

. اقتوسع اقيياقي: تطوير نماذج متصيية قيياقات محددة )اقيطاع اقعام 2

 ميابل الخاص  اقةيافات المصتقفة  المسسيات اقكنر ة ميابل اقيغر ة(.

بناء نماذج زمنية تتابع كيف يتطور الانعكاس لبر  . اقتعمق اقديناميكي:1

 مراحل حياة اقيادد والمسسية.

. اقتكامل اقتكنوقوجي: استكخاف كيف تسير اقتينيات الحديةة )اقذكاء 1

 الاصطنالي  تحقيلات اقنيانات( لى  لمقية الانعكاس.

. اقنعد الجندر : دراسة كيف تختقف أنماط الانعكاس بين اقيادة اقذكور 4

 والإناث.

. الانعكاس الإيجابي: تطوير فه  ألمق قكيفية استصدام الانعكاس كيوة 1

 إيجابية قلإصلاح المسسسي.
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 كلمة ختامية

في ختام هذه اقرحقة اقفكرية  يمكن اقيول إن نظرية الانعكاس الإدار  

م نافذة جديدة قفه  اقعلاقة المعيدة بين اقيي  اقخصيية ققيادة واقننى ت يدّ 

اقنظرية لا تدّلي تيدي  إجابات نهادية  بل تيعى قفتح حوار معرفي ف  سسييةالم

طت في الأدبيات الإدارية.  حول ظاهرة طالما أ همقت أو ب ين

اقييمة الحيييية ققنظرية ستتحدد بمدى قدرتها لى  إلهام باحةين لاختنار ف

يز قادة فرضياتها  وتوجيه صانعي سياسات قتيمي  آقيات حوكمة أفضل  وتحف

إذا ف  إداريين قتطوير وليه  اقذاتي وممارسة سقطته  بميسوقية أخلاقية أكبر

نجحت اقنظرية في تحييق جزء من هذه الأهداف  فيتكون قد أسهمت  وقو 

 بخكل متواضع  في بناء مسسيات أكةر نزاهة ولداقة وفعاقية.

هي المسسيات قييت كيانات جامدة معزوقة لن قي  من يديرونها  بل و

إدراك هذه الحييية هو الخطوة ف  امتدادات حية قرؤاه  ومعتيداته  وأخلاقياته 

الأولى نحو إصلاح حيييي يتجاوز الحقول اقيطحية قييل إلى جذور المخكقة. 

قيمي ي خكل ميتينل  -ولندما ن درك أن كل قرار توظيف هو فعل سياسي

 تقكون سقطة الاختيار.المسسية  سنعي لظ  الميسوقية المقياة لى  لاتق من يم

قعل هذه اقدراسة تكون نيطة انطلاق لجهود بحةية وإصلاحية أوسع  ت عيد 

الالتنار ققنعد اقييمي والأخلاقي في الإدارة اقعامة  وت ياه  في بناء مسسيات 
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تعكس أفضل ما في الإنيان من قي  اقنزاهة واقعداقة واقكفاءة  لا أسوأ ما فيه 

 قتحيز والإقياء.من ميول ققمحيوبية وا

 

 .وصى  الله لى  سيدنا محمد وآقه
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Conclusion 

After an extended intellectual journey across the 
five chapters, we arrive at the final point of 
reflection, which calls for revisiting the cognitive 
path we have traversed, extracting the theoretical 
insights we have reached, and charting a roadmap 
for future research and reform efforts. 

In theoretical research, the conclusion is not 
merely a repetition of the introduction or a 
mechanical summary of content. Rather, it is a 
synthetic moment in which we reconstruct the 
overarching vision of the theory, explore its deeper 
implications, and anticipate its future potential. In 
this conclusion, we present the essence of the 
theoretical framework, highlight its cognitive and 
methodological contributions, formulate specific 
recommendations for research and practice, and 
envisage prospects for the further development of 
Administrative Reflection Theory. 

Section One: Summary of the Theoretical 
Framework 

This study was initiated from a central theoretical 
problem: Why do some institutions continue to 
reproduce patterns of corruption and favoritism 
despite legal reforms and strengthened oversight? 
Why do some organizations retain the imprint of 
their leaders’ personalities even after their 
departure? Traditional explanations derived from 
classical management theories or institutional 
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economics proved insufficient to account for this 
complex phenomenon. Consequently, there was a 
need to construct a new theoretical framework that 
restores the value-laden and cultural dimension to 
understanding administrative dynamics. 

We proposed Administrative Reflection Theory 
as an interpretive framework that assumes the 
institution is not merely a neutral organizational 
system but a mirror reflecting the psychological 
and value structure of those in authority. Through 
processes of selection and appointment, leaders 
systematically reproduce their personal values and 
beliefs within the institutional structure, choosing 
individuals who align with their value system. This 
process, which we termed “administrative 
reflection,” is not a mechanical replication but a 
complex historical evolution occurring in multiple 
stages and influenced by mediating factors. 

Subsection One: Core Pillars of the Theory 
The theory is founded on five fundamental pillars 

forming its cognitive structure: 
The Dialectic of Self and Structure – Active 

authority reshapes the institutional structure, which 
both constrains and enables it. 

Values as Behavioral Drivers – A leader’s value 
system is not mere personal preference but a set 
of entrenched standards determining how 
situations are interpreted and choices evaluated. 

Authority as an Instrument of Institutional 
Production – By virtue of their position, leaders 
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possess substantial power to reshape the human 
composition of the institution. 

Psychological Inclination for Similarity – 
Empirical evidence demonstrates that individuals 
naturally tend to favor those who resemble them. 

Cumulativity and Structural Sustainability – 
Reflection is not a momentary event but a 
cumulative process that acquires self-sustaining 
strength over time. 

Subsection Two: Theoretical Mechanisms 
We identified six primary mechanisms through 

which administrative reflection occurs: confirmation 
bias in evaluation, redefinition of competence 
standards, retrospective justification, socialization 
and normalization, similarity as a signal of loyalty, 
and the formation of the superstructure. These 
mechanisms operate concurrently and integratively 
to transform individual values into enduring 
collective and institutional traits. 

Subsection Three: Philosophical Foundations 
The theory rests on robust philosophical 

foundations, exploring its ontological (nature of 
institutional existence), epistemological (how 
reflection is known), and axiological (values and 
ethical standards) dimensions. The theory does 
not emerge in a vacuum but draws upon diverse 
intellectual traditions: classical philosophy (Plato 
and Aristotle), modern social philosophy (Marx and 
Bourdieu), management theories (Weber, Taylor, 
Fayol), and social and cognitive psychology. 
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Section Two: Theoretical and Methodological 
Contributions 

Subsection One: Theoretical Contributions 
Redefining Administrative Corruption – The 

theory redefines administrative corruption not 
merely as individual deviation or structural failure 
but as the product of a systematic value-based 
reflection, explaining why corruption in certain 
institutions becomes structurally entrenched and 
resistant to reform. 

Bridging the Individual-Structure Gap – The 
theory addresses the persistent gap between 
individual-focused (psychology) and structure-
focused (sociology and institutions) perspectives, 
elucidating how individual values transform into 
institutional structures and how these structures 
reproduce the originating values. 

Temporal and Cumulative Dimension – It 
emphasizes the temporal dimension of 
administrative phenomena, highlighting reflection 
as a cumulative process occurring over months or 
years, sustaining itself beyond the tenure of the 
original leader. 

Ethical Sensitivity – The theory is grounded in 
ethical awareness, posing normative questions 
about the legitimacy of reflection and its alignment 
with justice and integrity. 

Multidisciplinary Integration – It integrates 
insights from philosophy, psychology, sociology, 
management theory, and political science into a 
coherent interpretive framework, enhancing 



نظرية الانعكاس الإداري  _______________________________________ 008

 

realism and capturing the complexity of 
administrative phenomena. 

Subsection Two: Methodological Contributions 
Development of New Analytical Tools – 

Concepts such as positive vs. negative reflection, 
reflection-based corruption vs. opportunistic 
corruption, reflective resistance, and regenerative 
reflection cycles enrich academic discourse and 
provide precise analytical instruments. 

Multi-Level Conceptual Models – The theory 
develops conceptual models linking individual, 
group, institutional, and contextual levels, offering 
cognitive maps for understanding complex inter-
level interactions. 

Testable Hypotheses – Despite its philosophical 
and normative grounding, the theory formulates 
empirically testable hypotheses, allowing for 
cumulative experimental validation or refinement. 

Self-Critical Methodology – The study adopts a 
rigorous self-critical approach, examining the 
theory’s strengths, limitations, and potential, 
enhancing its scientific credibility and opening 
paths for continuous development. 

Section Three: Key Findings 
The integrated theoretical framework and 

comprehensive critical analysis yield ten primary 
findings: 

Administrative selection and appointment 
processes are not neutral techniques but political-
value arenas where authority is exercised and 
value systems reproduced. 
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Personal values of administrative leaders 
function as systematic behavioral drivers rather 
than isolated subjective preferences. 

Psychological inclination toward similarity occurs 
often unconsciously rather than intentionally, 
driven by cognitive mechanisms. 

Corrupt institutional structures develop self-
sustaining strength, reproducing themselves even 
after the departure of the original corrupt leader. 

Effective administrative reform requires profound 
cultural and value transformation, not mere 
procedural or legislative improvements. 

Traditional governance mechanisms (laws and 
oversight) are necessary but insufficient; they must 
be integrated with approaches addressing cultural 
and value dimensions. 

Intentional diversity in recruitment is not only an 
ethical value but an effective governance 
mechanism to constrain negative reflection and 
promote innovation. 

Favoritism and nepotism can be understood as 
manifestations of a value system prioritizing 
personal or tribal loyalty over objective merit. 

The relationship between administrative 
reflection and institutional performance is complex 
and contextual; short-term benefits may include 
internal cohesion, but long-term consequences can 
entail rigidity and reduced innovation. 

Administrative Reflection Theory is not 
deterministic; it acknowledges the possibility of 
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awareness, resistance, and change, giving it 
practical and reformative dimensions. 

Section Four: Recommendations for Future 
Applied Studies 

Subsection One: Recommendations for 
Academic Researchers 

Conduct empirical studies to test theoretical 
hypotheses quantitatively using standardized value 
measurement tools and advanced statistical 
analysis. 

Undertake in-depth ethnographic and qualitative 
case studies of selection and appointment 
processes to uncover hidden dynamics and local 
contexts. 

Perform cross-cultural comparative studies to 
examine how cultural and political contexts 
mediate the relationship between values and 
reflection. 

Promote interdisciplinary research integrating 
psychology, anthropology, and political science to 
achieve a comprehensive understanding of the 
phenomenon. 

Develop more precise measurement instruments 
for administrative values, cognitive biases, and 
organizational culture. 

Subsection Two: Recommendations for 
Policymakers 

Integrate value dimensions into governance 
mechanisms, including targeted diversity initiatives 
and periodic review of recruitment patterns. 
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Establish clear and public criteria for recruitment 
and promotion, documenting rationales in a 
reviewable manner. 

Separate evaluation processes (independent 
committees) from final appointment decisions 
(leaders), with oversight review. 

Enhance transparency by publishing periodic 
statistics on employment diversity and promotion 
practices. 

Provide effective grievance mechanisms for 
rejected candidates. 

Subsection Three: Recommendations for 
Administrative Leaders 

Develop self-awareness through training 
programs addressing cognitive biases and 
personal value inclinations. 

Commit to intentional diversity, consciously 
selecting individuals with differing values and 
backgrounds, even if challenging in the short term. 

Utilize multi-source evaluations (peers, 
subordinates, objective tests) rather than relying 
solely on personal impressions. 

Document rationales for appointment decisions 
based on objective, verifiable criteria. 

Serve as role models in values, ensuring 
personal values align with principles of integrity 
and justice. 

Subsection Four: Recommendations for 
Educational Institutions 

Include courses on administrative ethics and 
values in leadership training programs. 
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Develop practical training programs to enhance 
awareness of cognitive biases and their mitigation. 

Use real-life case studies to discuss ethical 
dilemmas in selection and appointment. 

Foster critical thinking in students regarding their 
assumptions and personal values. 

Subsection Five: Recommendations for Civil 
Society Organizations 

Engage in civil monitoring of recruitment patterns 
in public institutions to identify systematic biases. 

Promote public awareness about administrative 
reflection and its societal consequences. 

Advocate for transparency in recruitment and 
promotion processes. 

Provide legal and media support for victims of 
favoritism and discrimination. 

Section Five: Prospects for Theory Development 
Administrative Reflection Theory, in its current 

formulation, represents a point of departure rather 
than a destination, with broad prospects for 
development and expansion: 

Contextual Expansion – Develop specialized 
models for specific contexts (public vs. private 
sectors, different cultures, large vs. small 
institutions.) 

Dynamic Deepening – Construct temporal 
models tracing the evolution of reflection across 
the lifecycle of leaders and institutions. 

Technological Integration – Examine how 
modern technologies (artificial intelligence, data 
analytics) influence the reflection process. 
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Gender Dimension – Investigate differences in 
reflection patterns among male and female 
leaders. 

Positive Reflection – Develop a deeper 
understanding of how reflection can be leveraged 
as a constructive force for institutional reform. 
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