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هـ ١٤٤٦جدة ، 
٤)  ص ؛ ..سم.- (القيادة ؛ ١٦٩

١٤٤٦/١٧٩٢٩ رقم الإيداع: 
١-٧٢٦٠-٠٥-٦٠٣-٩٧٨ ردمك: 

(ملاحظة): لا يتم طباعة الجزء الأسفل مع بطاقة الفهرسة
تأمل مكتبة الملك فهد الوطنية تطبيق ما ورد في نظام الإيداع بشكل 

معياري موحد ، و من هنا يتطلب تصوير الجزء الاعلى بالأبعاد 
المقننة نفسها خلف صفحة العنوان الداخلية للكتاب ، كما يجب طباعة 
الرقم الدولي المعياري ردمك مرة أخرى على الجزء السفلي الأيسر 

من الغلاف الخلفي الخارجي . 
و ضرورة إيداع نسختين من العمل في مكتبة الملك فهد الوطنية فور  
الانتهاء من طباعته، بالإضافة إلى إيداع نسخة الكترونية من العمل  

وشكرا ،،،  )  CD مخزنة على قرص مدمج ( 
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        التقيّت في عام 2002م الدكتوَّر )ســيّّد الهوََّاري( ــــــــ يرحمه الله ــــــ أســتاذ إدارة الأعمال 
بكليّــة التجــارة بجامعــة عين شــمس بجمهوَّريّّــة مصــر العربيّّــة، الــذي أهدانــي صفحــاتٍٍ مــن 
المبــدع  للكاتــب   )Managing with a Conscience بضــمير  )الإدارة  بعنــوَّان  مترجــم  كتــاب 
)فرانــك ســوَّننبيرج Frank Sonnenberg(، الــذي نــوَّّه فيّــه إلى أنــه "في الأوقــاتُ المضطربــة، 
المحمومــة، التي تــأكل فيهــا الــكلاب بعضهــا بعضًــا في العقــود القليلــة الماضيــة، اعتقــد كــثير 
مــن الشــركاتُ أن الطريقــة الوحيــدة لتحقيــق النجــاح هي أن تكــون عديــم الضــمير ، وذلــك 
مــن خلال اســتغلال العــملاء، وإســاءة معاملــة الموظــفين، والضغــط على المورّديــن. لكــن مــا 
أغفلــوه هــو أن هوســهم بالنتائــج قــصيرة الأجــل؛ أضــرّ بــشكل كــبير بــأداء شــركاتهم على المــدى 
الطويــل فــضلًا عــن قدرتهــا التنافســية". ويّذكــر )ســوَّننبيرج( أنــه في دراســة أجراهــا بيــت خبرة 
أمريّكــي في تســعيّنيّاتٍ القــرن، تــبيّن أن أكثر مــن نصــف الشــركاتُ الأمريكيــة تعــتبر أن علاقتهــا 
أســـرة واحــدة مترابطــة  بموظفيهــا مجــرّد علاقــة ماليــة وإداريــة فحســب، وليســت علاقــة 
ومن المؤســف أن هذه الفلســفة ســيّطرتٍ على حيّاتنا ردحًا من الزمن بحســب )ســوَّننبيرج( 

        أحســب شخصيًّــا أن هــذه الفلســفة قــد تــغيرتٍ مؤخــرًا بــشكل كــبير، وإن كانــت بعــض 
الشركاتٍ لازالت تعاني منها في شتى أنحاء العالم وبخاصة فيّما يطلق عليّه العالم الثالث، 
إلا أنها حتمًا لن تجعل تلك الشركاتٍ تنموَّ لتصبح شركاتٍ عبر القارّاتٍ تحظى باستثماراتٍ 
كبيرة، أو تكوَّن جاذبة لموَّظفين متميّزين ومبدعين يبحثوَّن عن بيئة عمل يسوَّدها الاحترام 
والتقديــر، وتــراعي الجوَّانــب الإنســانيّة والأخلاقيّــة، وتوَّفــر بيئــة عمــل صحيّّــة وســليّمة مــن 
الســموَّم الســلوَّكيّة، بيئــة ذاتٍ ضــمير حيّ ترتقــي بمنســوَّبيها وتعتبرهــم ميزة تنافســيّة وليســت 

مجــرد مــوَّارد بشــريّة، بــل رأس مــال بشــري يعــدّ مــن أهــم أصــوَّل الشــركة.

        كانــت تلــك الصفحــاتٍ المهــداة لي مــن الدكتــوَّر الهــوَّّاري منتقــاة بعنايــة، وقــام بتحديــد 
العناصــر الجيّــدة في الكتــاب بوَّضــع خــط تحتهــا، ووجدتــه كتابًــا قيّمًــا، بحثــت - لاحقًــا - عــن 
نسخــة كاملــة مترجمــة مــن الكتــاب واقتنيّتهــا، ثــم تــسنّّى لي قــراءة خلاصــة للكتــاب مــن إصــدار 
الشــركة العربيّــة للإعلام العــلميّّ )شُــعاع(، ووجــدتٍ فــعلًا أن القيّــادة بــالأخلاق تــدور في فلــك 
)الإدارة بضــمير(، أو كمــا تقــوَّل الكاتبــة المصريّــة )فاطمــة الزهــراء( في صحيّفــة )التايــم المصريّــة(:
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إن "الإدارة بالضــمير تــعنى أن يخلِــص العامــل، والموظــف، والمســؤول مــن أجــل المصلحــة 
العامــة، وفي كل وقــت دون تزيّــد أو مزايــدة أو تــزيين أو ادعــاءِ واقــع غير موجــود، بالتقــاط 

مظاهــر تقــدّم ورفاهيــة وخدمــاتُ على مســتوى افترا�ضي وليــس واقعيًــا".

            وفي الحقيّقة جميّعنا يرغب ويّحب أن يعمل مع رئيس أو صاحب عمل يراعي الجوَّانب
الإنســانيّة والأخلاقيّــة في عملــه ومــع موَّظفيّــه بغــض النظــر عــن مســتوَّيّاتهم الإداريّــة، فلا 
يجــوَّر ولا يظلــم ولا يتلفّــظ بعبــاراتٍ نابيّــة عنــد وقــوَّع الأخطــاء، ولا يكــوَّن ناقــدًا أو متشــائمًا 
طــوَّال الوَّقــت أو كمــا تقــوَّل العامــة )لا يعجبــه العجــب ولا الصيّــام في رجــب(، وأن يكــوَّن 
بعيّــدًا عــن الترهيّــب والتهديــد بالفصــل والعقــاب لأتفــه الأســباب ولمجــرد توَّفّــر الســلطة بيّــده، 
ولــوَّ تأملنــا سيرة الأنبيّــاء والرســل جميّعًــا لرأينــا عجبًــا في تعاملهــم مــع مــن أرســلوَّا لهدايتهــم. 
وفي سيرة المصطفــى ـــــــــــــــ صلى الله عليه وسلم ــــــــــــ موَّاقــف كــثيرة لا تعــدّ ولا تــح�صى في حســن خلقــه مــع أعدائــه 
قبــل أصحابــه، وفي جميّــع مراحــل الدعــوَّة وليــس فقــط في بدايتهــا، لكــيّلا يظــن أحــد أنــه كان 
يســتدرج النــاس للدخــوَّل في الإسلام فقــط في بدايــة الدعــوَّة ثــم يثــأر منهــم لاحقًــا. فــحتى بعــد 
أن دخــل مكــة فاتحًــا وظنّــت قريــش أنــه ســيّنتقم منهــا ويّثــأر لعداوتهــم إيــاه طــوَّال عقديــن مــن 
الزمــن، ولكنــه صفــح عنهــم، بــل وأكــرم ســادتهم وأنزلهــم منازلهــم التيّ تليّــق بهــم، كمــا فعــل

مع أبي سفيّان وغيره.

         ونظرًا لما يراه الإنسان من انحراف في تعامل كثير من القادة والمسؤولين في شركاتهم،
ثــم لأبنائــي وزملائــي ولقــادة ورواد الأعمــال في  رأيــت أن يكــوَّن هــذا الكتــاب عوَّنًــا لي أولًا، 
أثــر كــبير في الحفــاظ على هوَّيّــة  الــبلاد يعيّنهــم في مسيرتهــم المهنيّــة، لما للأخلاق مــن  شتى 
الشــركة وبنــاء صوَّرتهــا الذهنيّّــة الإيجابيّّــة وســمعتها، وهــذا الجهــد هــوَّ مــن ضمــن سلســلة 
النــاجح(، التنفيّــذي  )المديــر  ونشــرها:  طباعتهــا  ســبق  القيّــادة  حــوَّل  مؤلفاتــي  مــن  أخــرى 

و)قيّادة الشركاتٍ العائليّة(، و)القيّادة الإداريّة(.

سائلًا الموَّلى أن ينفعنّيّ ويّنفعهم بها، وهي جُهد المُقلّ.

عبداللطيف سعيد العمودي
                                                                            ١446ه - 2٠25م
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إن القيــادة الأخلاقيــة هــي تتويــج
لبوصلــة أخـلاقيــة، حيث أنها توجـــه
الأفــــــــراد أو المجمـــــــوعات نـحــــــو 
الأهـداف وذلك مع الحفاظ على
النزاهــة والإنصــاف والتعاطـــف.



مفهوم القيادة الأخلاقية 

١



          ظهرتُ في الآونة الأخيرة عدّة نظريّاتُ للقيادة منها: 

 .)Servant Leadership( القيادة الخادمة     
.)Conscious Leadership( القيادة بضمير      

.)Principle Centered Leadership( القيادة المرتكزة على المبادئ      
.)Transformational Leadership( القيادة التحويليَة      

.)Leadership in the sense of virtue( القيادة بمفهوم الفضيلة        
.)Ethical Leadership( القيادة الأخلاقيَة      

 .)Visionary Leadership( القيادة الرؤيويّة      

        حيّــث يعــدّ هــذا النمــط الأخير مــن أبــرز الأنمــاط القيّاديــة وأكثرهــا فاعليّــة في إِحــداث 
التغيّير، الذي أضحى سمة بارزة لعصرنا الحالي وعاملًا مهمًا في نجاح المنظماتٍ واستدامتها 

بحســب )د. أحمــد الكــبيّر(.

        والقيّــادة كمــا جــاءتٍ في )لســان العــرب( لابــن منظــوَّر: »مــن )القَــوـد(، والقَــوـدُ في اللّغــة 
نقيــض )السَــوـقِِ(، يُقــال: يقــود الدّابّــة مــن أمامهــا، ويســوقها مــن خلفهــا«، فــمكان القائــد في 
المقدّمة كدليّل وقدوة ومرشد. ومهمّة القائد إذًا بحسب ما ذكره الباحث )عمرو عبدالغنّيّ(
في رسالته لدرجة الدكتوَّراة تحت عنوَّان: )أثر القيّادة الأخلاقيّة على جوَّدة حيّاة العمل( هي:

          لا نرى حاجة كبيرة إلى مزيّد تعريّف بالقيّادة لغة أو اصطلاحًا فقد أوسعته بحثًا كتب 
المبرزيّــن والباحــثين ممــن ســبقوَّني وتعلمــت مــن كتبهــم، وكذلــك تمّــت الإشــارة إليّــه في كتابنــا
الســابق )القيّــادة الإداريّــة(، ولكــن لــعلي أقتصــر على تعريّــف للدكتــوَّر )نــوَّاف كنعــان( حيّــث

١٢

تحديد الاتجاه والرؤية

حشد القوى نحو الرؤية

التحفيز وشحذ الهمم



يعــرّف القيّــادة بأنهــا: »العمــل مــع الآخريــن والتــأثير فيهــم لتحقيــق أهــداف معيّنــة«، وكذلــك
تعريّف )سالم القحطاني( في كتابه )القيّادة الإداريّة( حيّث يعرّفها بأنها: »قدرة القائد على 
إقنــاع الأفــراد والتــأثير عليهــم لحملهــم على أداء واجباتهــم ومهامهــم التي تســهم في تحقيــق 

الهــدف المــشترك للجماعــة«.

        أمــا تعريّــف القيّــادة لــدى الباحــثين الغربــيّين فهيّ أكثر مــن أن تــح�صى. ولــن نتطــرق 
في هــذا الكتــاب أيضًــا لصفــاتٍ وســماتٍ القائــد، أو الأنمــاط القيّاديــة، والفــرق بين القائــد 
والمدير، وعناصر القيّادة الإداريّة، وأســاليّب القيّادة الأساســيّة، والقائد وسيّاســة التغيّير، 
فقــد أشــبعناها شــرحًا في مؤلفاتنــا المشــار إليهــا ســابقًا. وســوَّف يقتصــر هــذا الكتــاب على أثــر 
الأخلاق والمبادئ والقيّم في السلوَّك الإداري، وانعكاساتها على نتائج الشركة ورضا العاملين 
وأصحــاب العلاقــة بــشتى مســتوَّيّاتهم وصفاتهــم، وكذلــك على صوَّرتهــا الذهنيّــة وســمعتها. 
ولكــن مــن المهــم تحديــد وتعريّــف الأخلاق في التراث العربــي وكذلــك في التراث الغربــي؛ لكــي 

ننطلــق مــن مفهــوَّم واضح لما نعنيّــه بالقيّــادة الأخلاقيّّــة.

الخُلُق في التراث العربي والتراث الغربي:

       في القامــوَّس المحيّــط، الخلُــق بالضّــم هــوَّ: »السََّجيَــة، والطبــع، والمــروءة، والديــن« 
وفي المعجــم الوَّســيّط، الخلُــق: »حــال للنفــس راسخــة تصــدر عنهــا الأفعــال مــن خير أو شــر 
مــن غير حاجــة إلى فكــر ورويّــة«، وعلــم الأخلاق هــوَّ: »علــم موضوعــه أحكام قيميّــة تتعلــق 
بالأعمــال التي توصــف بالحُســـن أو القُبــح«، والأخلاقي هــوَّ: »مــا يتّفــق وقواعــد الأخلاقِ أو 
قواعــد الســلوك المقــررة في المجتمــع«، وممــا ســبق يمكــن القــوَّل بــأن الخلُــق )بضــمِّ الخــاء( 
فــاتٍ الطبيّعيّــة التيّ خُلِــق عليهــا الإنســان  يعكــس باطــن الإنســان، وبالتــالي فهــوَّ يــدلّ على الصِّ

وكذلــك الصّفــاتٍ التيّ اكتسبهــا.

 )Ethos( إلى الكلمــة اليّوَّنانيّــة )Ethics( أمــا في التراث الغربــي فتعــوَّد كلمــة الأخلاق       
التيّ تــعنّيّ »العــاداتُ أو الســلوك أو الصّفــاتُ« أي الطريّقــة المعتــادة للتصــرف، وفي قامــوَّس 
لوَّنغمــان )Longman( تعــرّف الأخلاقيّّــاتٍ )Ethics( بأنهــا: »مجموعــة مــن المبــادئ والقيــم«، 

و»مبــادئ الســلوك أو الآداب التي تحكــم الفــرد أو الجماعــة«.

            ومن هنا يتضح أن الأخلاق كما يعرّفها )محمد ياغي( في كتابه )الأخلاقيّاتٍ في الإدارة(:
»كل سلوك يقوم به الإنسان بإرادة خيّرة ولغاية خيّرة«.

          ویری المستشار والأب الروحي للإدارة )بيّتر دراكر Peter Drucker( أن التّابعين - اليّوَّم 
- يحتاجــوَّن القــادة بوَّصفهــم حُمــاة لهــم، وليــس قــادة، وأن الزمــن قــد تــغيّر، وأن المنظّمــاتٍ

١٣



قــد انتقلــت مــن الإدارة بالأوامــر والأهــداف إلى الإدارة بالقيّــم، وقــد أوضحــت الطالبــة )رانــدة 
العرايضة( في رسالتها للماجستير عن )القيّادة الأخلاقيّة لمديري المدارس الثانوَّيّة في عَمّان(، 
بــأن القيّــادة الأخلاقيّــة تعــدّ أحــد الأنمــاط القياديــة الحديثــة والتي تهــدف إلي توثيــق الصلــة 
بين القائــد والمــرؤوسين، فوَّفقًــا لهــذا النمــط تعــدّ الأخلاق هي »جوهــر القيــادة«، فنجــاح 
أي منظمــة يتوَّقــف على مــدى التزامهــا الأخلاقي في تحقيّــق أهدافهــا، لهــذا فــإن قائــد المنظمــة 
الأخلاقي يؤثــر في إحســاس العامــلين بالــوَّلاء للمنظمــة، ويعمــل علي إيجــاد جــوَّّ مــن الثقــة 
والاحترام المتبــادل، ويّزيّــد مــن إحســاس العامــلين بالمســاواة والإنصــاف، ممــا يوَّلّــد لديهــم 

الشــعوَّر بالمســؤوليّة تجــاه المؤسســة التيّ ينتمــوَّن إليهــا ويّزيّــد مــن دافعيّتهــم للعمــل.

       تضيّــف )العرايضــة(، أن القيّــادة الأخلاقيّــة تــعنّيّ: القيــادة بأســلوب يضـمــن كرامــة 
المــوارد  وتوجيــه  الأفــراد،  تنظيــم  عمليّــة  هي  الأخلاقيّــة  القيــادة  وأن  الآخريــن،  وحقــوقِ 
التنظيميّــة بأســلوب يتوافــق وينسَّجــم مــع القواعــد والمعــايير المجتمعيّــة، ويصنّــف الأنمــاط 

للأفــراد. والخاطئــة  الصحيحــة  الســلوكية 

    
         فالخُلُق بحسب )د. أحمد داوود المزجاجي( -يرحمه الله- أستاذ الإدارة العامة بجامعة

عمــق  في  راسخ  »ســلوك  هــوَّ  العمــل(،  أخلاقيّــاتٍ  في  )الــوَّجيز  كتابــه  في  عبدالعزيّــز  الملــك 
الإنســان يظهــر بــشكل اختيــاري وعــادي دون تــردّد أو تكلّــف أو اضطــرار أو محابــاة، يمارســه 
الشخــص بصــورة مســتمرة في كل الظــروف والأحــوال، فــإن غلَــب عليــه الجانــب الطيّــب فهــو 
خُلــق محمــود، وإن غلــب عليــه الجانــب الــسيئ فهــو خُلــق مذمــوم«، وهــوَّ يختلــف عــن العــرف 
أو العــادة أو التقاليّــد. فالخُلــق يتّســم بالثبــاتٍ والــدوام والشــموَّل، ولا يعبــأ بالمجــاملاتٍ غير 
المنضبطــة ولا يصــادم الفطــرة الإنســانيّة، ومصــدره الشــرع الحنيّــف، وذو طبيّعــة تعبّديــة
كما يذكر )د. المزجاجي(. فلا يصح أن يكوَّن الإنسان نصف صادق أو صالح بالنهار وفاسد
بالليّل، أو أميّنًا مع الأغنيّاء ومدلّسًا مع الفقراء. فالخُلق لا يتجزأ. ويّخلص )د.المزجاجي( إلى

تعريّــف أخلاقيَّــاتٍ العمــل بأنهــا »منظومــة مــن الصّفــاتُ الســلوكيّة الحميــدة التي يتّصــف 
بهــا الموظــف، توجّهــه إلى كل خير  وتجنّبــه كل شــر، يمــارس بهــا مجموعــة مــن الواجبــاتُ

١٤

 فالقيــادة الأخلاقيّــة هي باختصــار: »عمــل ال�ضيء الصــواب حتى وإن كان مــؤلماً«،  
بحســب  وذلــك  النزاهــة«،  سبيــل  في  ويمــوتُ  يحيــا  »مــن  هــو:  الأخلاقي  والقائــد 
.)Employee Fanatix( مؤســس ومديــر شــركة - )Heather Younger هيــذر يونقــر(



والمســؤوليَاتُ الخاصة بوظيفته العامَة أو الخاصَة وذلك لتحقيق هدف محدد مشــروع«. 
وأحســب أن هذا التعريّف من أفضل ما قرأتٍ. فهوَّ يجمع ما تفرق في ما ورد من تعريّفاتٍ 

في جوَّانب أخلاقيّّاتٍ العمل.

  

      

 )Kiely Kuligowski كيّلي كوَّليّغاوسكي( Business News Daily - ذكرتٍ الكاتبة بموَّقع        
تحــت عنــوَّان )كيّــف تصبــح قائــدًا أخلاقيًّــا How to Be An Ethical Leader(، أن القيّــادة 
الأخلاقيّــة هي أســلوب إدارة يعمــل مــع أي منظمــة. ولكــن بينمــا يعتقــد )97٪( مــن المديريّــن 
التنفيّذيين والموَّظفين أن النّّزاهة مهمّة، يعتقد )33٪( فقط أن السلوَّك الأخلاقي جزء مهم 
مــن النّزاهــة، وذلــك وفقًــا لتقريّــر )EY Global Integrity Report 2022م(. خاصّــة مــع ابتعــاد 
كثير من الغربيّين عن تعاليّم ديانتهم )وإن كانت محرّفة(، وانصرافهم عن دوْرِ عبادتهم، بل 
وتحرّر كثير منهم بحيّث أصبح بعضهم ملحدين ولا يؤمنوَّن بوَّجوَّد حساب وعقاب؛ وبالتالي 
فلــم يعــد هنــاك رادع يحــوَّل دون تمســكهم بــالأخلاق والتيّ منشــأها في الغالــب مــن التعاليّــم 

ــم مَكَارِم الأخْلَاق«. السّــماويّة ووصايــا الأنبيّــاء. قــال - صلى الله عليه وسلم - : »إِنّمــا بُعِثــتُ لأتَمِّ

١٥

أرجــو ألا يعتقــد أحــد مــن القــادة في الشــركاتُ والمؤسســاتُ والمجتمــع المدنــي، أن 
الأمــر بهــذه الســهولة والبســاطة، فمــا كان مــن القِيَــم والمبــادئ والأعــراف والأخلاقِ 
والمجادلــة  للتشــكيك  مجــالًا  أصبــح  قــد  مــا،  زمــن  في  وســائغًا  ومقبــولًا  بدهيّــا 
والاعتراض في عصرنــا الحاضــر، حتى على المســتوى الاجتمــاعي فالآبــاء يعانــون 
كــثيرًا مــع أبنائهــم في زرع وترســيخ القيــم التي نشــؤوا عليهــا، ويجــدون معانــاة كــبيرة 
في إفهــام الجيــل المعاصــر مفهــوم العيــب ومــا ينــبغي ومــا لا ينــبغي. خصوصًــا مــن 

تربَــى ووُلِــد ونشــأ أبناؤهــم في الغــرب وتشــرَبوا مــن عاداتــه وســلوك أبنائــه.



القائــد الأخلاقي يتحلــى بالنزاهة، 
العدالــة، التعاطــف، الشــفافية، 
الحكمــة، الشــجاعة، التواضــع، 
الإلهــام، الاحتــرام، والمســؤولية، 
ممــا يعــزز الثقة والتأثير الإيجابي.



صفاتُُ وسماتُُ القائد الأخلاقي
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           بحســب الباحــثَين )الرّميــدي وبــدوي( في دراســة لهمــا عــن )أثــر القيــادة الأخلاقيّــة على 
نيــة العامــلين لترك العمــل(، فــإن مــن الصفــاتُ التي ينــبغي أن يتصــف بهــا القائــد الأخلاقي:

            صفاتُ شخصية: 
يكــوَّن بالوَّعــوَّد، وتحمــل الأخطــاء، وأن  والوَّفــاء  والنّزاهــة،  الصّــدق، والأمانــة،  منهــا         

         قدوة للآخريّن.

            صفاتُ مهنيّة وإدارية:

          وهي تتمثّل في حرص القائد على تحقيّق رؤيّة المنظّمة وأهدافها، وتشجيّعه للعاملين
        على الإبــداع والتجديــد مــن خلال إشــراكهم في التخطيّــط، وصنــع القــراراتٍ، وتوَّزيــع
         المهامّ عليهم وفقًا لقدراتهم ورغباتهم، هذا مع الحرص على تنميّة قدراتهم وتوَّفير كل
        التســهيّلاتٍ لهــم، مــع وضــع معــايير واضحــة لتقوَّيّــم أداء العامــلين، واتخــاذ القــراراتٍ

        العادلة والمتوَّازنة. 

            العلاقاتُ الإنسانيّة: 

        يحرص القائد الأخلاقي على بناء علاقاتٍ إنسانيّة مع العاملين، فيراعي احتيّاجاتهم 
        ومشــاعرهم ويســاعدهم في حــلّ مشــكلاتهم، ويّحــرص على وجــوَّد المعانــي الإنســانيّّة

        في تعاملاته مع العاملين فيّكسب بذلك حبهم وثقتهم وتقديرهم.

            العمل بروح الفريق: 

        يتّصــف المديــر الأخلاقي بحرصــه على تعزيّــز ثقــة العامــلين بأنفســهم وبقدراتهــم، ويّــنمّيّ
          روح المســؤوليّة الاجتماعيّــة، والالتزام، ويعــزّز لديهــم روح التعــاون ومهــارة صنــع القــراراتٍ
        الجماعيّــة مقــدّرًا بذلــك آراءهــم وأفكارهــم، ويّنســب النّجاحــاتٍ التيّ تحققهــا المنظمــة

        إليهم وإلى تعاونهم واجتهادهم.       
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 وفي ظنّي أن الصــدقِ والنزاهــة مرتبــة عاليــة تســمو على جميــع الصفــاتُ التي 
ينــبغي أن يتّصــف بهــا القائــد، وقــد كانــت مــن صفــاتُ الــنبي ـــــــــ صلى الله عليه وسلم ـــــــــــ حتى قبــل 
اليابانيــة  )تويوتــا(  شــركة  مستشــاري  كــبير  يقــول  الصــدد  هــذا  وفي  بعثتــه، 
عامًــا..  لأربــعين  تمتــد  التي  )تويوتــا(  في  خبرتــي  واقــع  »مــن  إيــشيزاكا(:  )يوشــيو 
الصــدقِ«. تعتنــق  )تويوتــا(  ثقافــة  إن  إذ  للكــذب؟  إنــه لا مكان  القــول  يمكــن 

١
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         وقــد قــام بعــض المختــصّين بجمــع مبــادئ القيــادة الأخلاقيــة وتلخيصهــا في هــذه المبــادئ:

        وهذه المبادئ عامة ومهمة في نفس الوَّقت، فأخلاقيّّاتٍ العمل لا تقتصر على العلاقة 
بين الرئيــس والمــرؤوس، بــل تتعلــق أيضًــا بالموَّظــفين والعــملاء والمجتمــع والبيئــة والمســاهمين 

وأصحاب المصلحة.

)Peter Northouse وهــذه المبــادئ مشــابهة للمبــادئ التي وضعهــا )بــيتر نورثهــاوس        
في كتابه )القيادة الإدارية – النظرية والتطبيق(، ووضعت في الشكل أدناه:
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احترام الآخرين

بناء المجتمعخدمة الآخرين

التحلي بالصدقِالعدالة التنظيمية

القــــــــــــــــيادة 
الأخلاقية

الرحمةالنزاهةالقيادةالعدالةالصدقِ

الشفافيةالالتزامالولاءالمسؤوليةالاحترام

الاهتمام بالبيئة



        كمــا أنــي اســتعرضت كــثيرًا مــن أبحــاث الغربــيّين ودراســاتهم وموَّاقعهــم، فوَّجــدتٍ أن 
صفــاتٍ وســماتٍ القائــد الأخلاقي كلّهــا تــدور حــوَّل مــا ذكــر أعلاه مــن السّــماتٍ، وهي ســماتٍ 
جامعة فالعدل والنّزاهة والشفافيّة والصدق واحترام الآخريّن والالتزام بالأنظمة والقوَّانين 
واحترام البيئة والمجتمع وتحمّل المسؤوليّة ومعاملة الآخريّن بما تحب أن تعامل به، جميّعها 
كانت ولا زالت وستظل ثوَّابت لا تتغير ولا تتبدل بتغير الزمان أو المكان أو الأشخاص، وكما 

ذكــر )د. المزجــاجي( »الخُلُــق لا يتجــزأ«.

 )Forbes ( في مجلــة )فوَّربــسBruce Weinstein ذكــر البروفيســوَّر )بــروس ويّنشــتاين        
في أكتوَّبــر لعــام 2019م، في مقــال لــه تحــت عنــوَّان )ســبعة قــادة جريّئــوَّن يكشــفوَّن كيّــف 
أن القيّــادة الأخلاقيّــة هي نعمــة للأعمــال(، ذكــر أن القيــادة الأخلاقيــة في الأعمــال التجاريــة 
تفيــد النتيجــة النهائيــة. إنهــا أيضًــا نعمــة للأشخــاص الذيــن يعملــوَّن في المنظمــة والأشخــاص 
الذيــن تخدمهــم. ويّضيّــف أنــه تعــدّ العلاقــة بين الســلوَّك الأخلاقي والمنافــع أحــد موَّضوَّعــاتٍ 
)يــوَّم الأخلاق العــالميّ( لهــذا العــام. حيّــث أنشــأ مجلــس )كارنــيّغي للأخلاقيّــاتٍ في الشــؤون 
الدوليّــة( هــذا الحــدث في عــام 2014م؛ لتــوَّفير »فرصــة للمنظمــاتٍ في جميّــع أنحــاء العالــم 
لعقــد فعاليّــاتٍ في هــذا اليّــوَّم أو في وقــت قريّــب منــه، لاستكشــاف مــعنّى الأخلاق في الشــؤون 
الدوليّــة«. كمــا أوضح البروفيســوَّر مجموَّعــة مــن الموَّاقــف النبيّلــة لقــادة شــركاتٍ عالميّــة، 
وكيّف تصرّفوَّا وفق معايير أخلاقيّة عاليّة، انعكست موَّاقفهم إيجابيًّا على أرباح شركاتهم 
وســمعتها وقيّمتها الســوَّقيّة، مما يؤكد بأن القيادة الأخلاقية تفوز على المدى الطويل، وإن 

بــدا للبعــض أنهــا مكلفــة وصعبــة.

،)Jim Kollins ( ذكر الكاتب )جيّم كوَّلنّزGood to Great في كتابه الرائع )جيّّد إلى عظيّم             
أن كل شركة انتقلت من الحالة الجيّدة إلى العظيّمة كانت خلال سنوَّاتٍ التّحوَّّل المحوَّريّة 
الشخ�صيّ  التوَّاضــع  مــن  بمزيّــج  يتصفــوَّن  القــادة  هــؤلاء  وأن  الأداء،  عاليّــة  قيّــادة  تحــت 
والإرادة المهنيّّــة والاحترافيّّــة، وأنهــم طموَّحــوَّن، ولكــن طموَّحهــم هــوَّ مــن أجــل الشــركة أولًا 
وقبــل كل �صيّء وليــس مــن أجــل ذواتهــم، ويّظهــرون توَّاضعًــا جمًــا، ويّبتعــدون عــن الأضــوَّاء، 
ويّقلّلــوَّن مــن أهميّــة أنفســهم، ولا يتحدثــوَّن عــن أنفســهم كــثيرًا ويســندون النجاحــاتٍ لفريّــق 
أنفســهم  يلوَّمــوَّن  الإخفــاق  وعنــد  الحــظ  ولحســن  الآخريّــن،  المديريّــن  ولمســاهماتٍ  عملهــم 
متحمّلين كامل المسؤوليّة، وهؤلاء القادة يعدّون العدّة لكي يحقق خلفاؤهم نجاحًا أعلم في

الجيّــل التــالي، كمــا أوضح الكاتــب أن جوَّهــر القيّــادة: هــو إشــاعة منــاخ تســمع فيــه الحقيقــة 
وتجــري فيــه مواجهــة الحقائــق المؤلمــة لواقعهــا المعــاش، أي إنشــاء ثقافــة تتوَّافــر في ظلّهــا 
للناس فرصة الإصغاء إليهم ومن ثمّ تتوَّافر فرصة لسماع الحقيّقة، ولا يكوَّن ذلك إلّا من 

خلال توَّجيّــه الأســئلة والحــوَّار والمشــاركة.

٢0



        هــذه الدراســة أجراهــا )كــوَّلنّز( مــع مجموَّعــة مــن الباحــثين والعامــلين بلــغ عددهــم 
)21 شخصًــا( في عــام 2000م، والتيّ اســتغرقت خمــس ســنوَّاتٍ، قدّمــوَّا فيهــا مجتمــعين مــا 
يقرب من )15( ألف ساعة عمل، لدراسة كيّف تحوَّلت بعض الشركاتٍ من كوَّنها شركاتٍ 
جيّــدة لتصبــح شــركاتٍ عظيّمــة، ووضعــوَّا لذلــك معــايير دقيّقــة وشــاقة، وقــد أوضحــت تلــك 
الدراســة أيضًــا أن عمليّــة التّحــوَّّل مــن الجــوَّدة إلى العظمــة تبــدأ باســتقطاب الأشخــاص 
الأكفــاء ووضعهــم في أماكنهــم المناســبة، والتخلــص مــن غير الأكفــاء دون تــردد، وأن تتــمّ 
عمليّــة اختيّــار الأشخــاص وفقًــا لمعــايير صارمــة وشــديدة، فــإذا لــم تجــد ضالتــك فلا توَّظّــف 
وتابع البحث. وعند الحاجة إلى تغيّير الأشخاص ينبغي التّصرّف سريعًا )بعد التأكد من أن 

الشخــص المرغــوَّب استبدالــه لا يجلــس في المقعــد غير المناســب(.

٢١

إنّ العائــق الأكبر للنمــو أمــام أي شــركة عظيمــة ليــس الأســواقِ ولا التّقانــة ولا 
المنافســة  ولا المنتجــاتُ، إنــه القــدرة على توظيــف العــدد الكافي مــن الأشخــاص 

الأكفــاء والاحتفــاظ بهــم.



تؤثــر القيــادة الأخلاقيــة إيجابيــا 
علــى الثقـــة التنظيميــة، حـــيث 
تعــزز النزاهــة، من خلال الســلوك 
العادل والشفاف، مما يؤدي إلى 
بيئــة عمــل تعاونيــة ومســتدامة.



العلاقة بين الثقة التنظيمية 
والقيادة الأخلاقية
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         خلال رحــلتيّ المهنيّّــة التيّ امتــدتٍ لأكثر مــن أربــعين عامًــا، مــا رأيــت أنفــع مــن الثقــة التنظيّميّــة
في إرساء روح الإبداع، والإنتاجيّة، والطمأنينة، والأمان لدى منسوَّبي الشركة، وأنك كلما وثِقت 
في قدراتٍ وإمكاناتٍ منســوَّبي شــركتك ومؤسســتك، زاد ذلك من ولائهم وجهدهم وتفانيهم، 
وإفشــاء روح التعــاون فيّمــا بيّنهــم، ويســهم في مزيّــد مــن اســتقطاب الكفــاءاتٍ للمؤسســة ممــا 
يزيّــد مــن فاعليّتهــا، وفي الجانــب الآخــر فــإن اختفــاء الثقــة التنظيّميّــة وانتشــار ثقافــة الشــك؛ 
مــن شــأنه تــدمير العلاقــة بين الرؤســاء والمــرؤوسين وكذلــك بين المــرؤوسين بعضهــم ببعــض، 
ويّــؤدي إلى اختفــاء القيّــم الإيجابيّــة. وبالتــالي يقلّــل مــن الالتزام التنظــيّميّ كمــا يقلّــل مــن ولاء 
العامــلين تجــاه مؤســستهم وحرصهــم على البحــث عــن بدائــل أخــرى ممــا يزيّــد مــن معــدّل الدوران 
الوَّظيّفــي وبالتــالي ارتفــاع التكاليّــف المختلفــة )الاســتقطاب – التعــيّين – التدريّــب وغيرهــا(.

         أذكر أننّيّ أرســلت نسخة من كتابي )المدير التنفيّذي الناجح( لأحد أبناء صديق لي، 
فاتصــل شــاكرًا على الإهــداء، فأوصيتــه بضــرورة قــراءة الكتــاب لأنــه ســيّكوَّن مديــرًا تنفيّذيًــا 

لشــركة والــده في القريّــب العاجــل، وعليّــه أن يكــوَّن مســتعدًا لهــذا المنصــب مســبقًا، فقــال:
»يــا ليّــت والــدي يعلــم ذلــك، وليّتــك تــخبره«. شــعرتٍ بحســرة كــبيرة كيّــف أن والــده لــم يلتفت 
لهــذا الأمــر، ولــم يــزرع في ابنــه ثقــة تؤهلــه لتقلّــد ذلــك المنصــب وتســهّل عليّــه تلــك المهمــة، 

فإعــداد القــادة عمليّــة تتــم على مراحــل وتأخــذ وقتًــا ليــس بالقــصير في كــثير مــن الأحيّــان.

         يــرى الباحــث )محمــد العــوَّفي( مــن جامعــة )نايــف العربيّــة للعلــوَّم الأمنيّــة( في دراســته 
عــن )الثقافــة التنظيّميّــة وعلاقتهــا بــالالتزام التنظــيّميّ( أن الشــعوَّر بالثقــة التنظيّميّــة يعــدّ 
أحد أهم مصادر رضا العاملين، ومؤشرًا للمناخ الخاص الذي تتميز به المنظمة عن غيرها 
مــن المنظمــاتٍ الأخــرى. لــذا فــإن الحــرص على وجــوَّد قيّــادة أخلاقيّــة تدعــم هــذا الشــعوَّر 
سوَّف يؤدي بالضرورة إلى العديد من النتائج الإيجابيّة بالنسبة لكل من المنظمة والعاملين 
بهــا، كانخفــاض معــدل دوران العمــل، واســتقرار العمالــة، والانتظــام في العمــل، وانخفــاض 
معــدلاتٍ الغيّــاب، وبــذل المزيّــد مــن الجهــد، وزيّــادة الرضــا الوَّظيّفــي، ممــا يســهم في انخفــاض 

التكلفــة، وزيّــادة الإنتاجيّــة، وتحقيّــق النمــوَّ والازدهــار للمنظمــة.

         وبالتــالي فــإن العلاقــة بين معــدّل الــدوران الوَّظيّفــي والقيّــادة الأخلاقيّــة علاقــة متينــة 
ومترابطــة، فالعامــلين بداخــل أيّ كيّــان يحتاجــوَّن لبيئــة يســوَّدها الثقــة، والوَّئــام، والاحترام،
والعــدل، والمرونــة، ووضــوَّح الأهــداف، والتحــفيز، وتقديــر الجهــوَّد، والحــوَّار، مــع تفوَّيّــض
للصلاحيّــاتٍ والمهــام بعيّــدًا عــن الرقابــة اللّصيّقــة والشــك في النيّّــاتٍ والتســلّط في القــراراتٍ 
دون إبــداء الأســباب وعــدم الاســتماع للآراء وكذلــك عــدم التجــاوز عــن الأخطــاء الناتجــة عــن 

اجتهــاداتٍ ذوي النيّّــاتٍ الحســنة، وانعــدام العدالــة.

٢٤



             إن عدم استقرار السيّاساتٍ التنظيّميّة؛ يحدث اضطرابًا داخل المؤسساتٍ، ويّجعل
الناتــج عــن  العامــلين غير مــدركين لما ســيّحدث في مســتقبل أيامهــم، ويّــؤدي إلى الإحبــاط 
كثرة القــراراتٍ المتناقضــة أحيّانًــا؛ وبالتــالي؛ فلا منــاص ولا حــلّ إلا باتبــاع أســلوَّب القيّــادة 
الأخلاقيّــة الــذي مــن أعمدتــه تطبيّــق مــنهج الثقــة التنظيّميّــة؛ للحفــاظ على ولاء العامــلين 

وزيّــادة إنتاجيّتهــم والحفــاظ عليهــم.

         

        يــرى البروفيســوَّر البريطانــي )جــوَّن أديــر John Adair(، وهــوَّ مستشــار قيّــادي ألّــف
- صلى الله عليه وسلم   - محمــد  )قيّــادة  القيّّــم  كتابــه  منهــا  وكان  القيّــادة،  في  كتابًــا  خمــسين  مــن  أكثر 
The Leadership of Muhammad(، الــذي تــم اختيّــاره مــن قِبَــل المعهــد البريطانــي للإدارة 

لجائزة أفضل كتاب في الإدارة لعام 2011م، وهوَّ سفير بريّطاني سابق عمل في بعض الدول 
العربيّة، قام البروفيســوَّر )أدير( في هذا الكتاب بدراســة مهاراتٍ القيّادة النبوَّيّّة بالمقاييس 
العالميّة، التيّ أفنّى فيها عمره وأبحاثه، تؤكّد بما لا يدع مجالًا للشكّ أن محمدًا - صلى الله عليه وسلم - كان 
القيّــادي الأمثــل ، ويّــرى فيّــه أيضًــا قيّــادة مــن أكثر القيّــاداتٍ ســموًَّا ونــدرة، وجمــالًا. قيّــادة 
تدعــوَّ للتوَّاضــع، وتخلــوَّ مــن التــكبّر والغــرور. وكان لديــه نوَّعيّّــة مــن القيّــادة المثاليّــة الرفيّعــة.

           ويّذكر المؤلف في كتاباته الأخرى عن القيّادة، أن الحديث عن القيّادة وثيّق الصلة 
بالحديــث عــن صفــة الأمانــة - تلــك الصفــة التيّ يتوَّلــد عنهــا الشــعوَّر بالثقــة فيّمــا بعــد، فــإذا 
كان القائد غير أمين إذًا فهوَّ ليس أهلًا للحصوَّل على هذا اللقب. وبهذه الطريّقة، فإن مثل 

هذا الشخص يحطّ من قدر نفسه فيّصبح قائدًا مضلّلًا.

٢٥

مــن جامعــة الإمــاراتُ  الــعنزي(  الهاجــري وأحمــد  الباحثــان )ســالم  أكــد   وقــد 
العربيــة المتحــدة في بحــث لهمــا عــن )مســتوى الثقــة برئيــس القســم وأثــره على 
رغبة المعلم في الانتقال من المدرسة(؛ على أنه »إذا تشبّع مناخ المنظمة بالثقة، 
أفكارهــم  عــن  العاملــون  بالموضوعيّــة، وأوضح  القائــد  أفعــال  واتّســمت ردود 
تــركيز  تــداول المعلومــاتُ في جميــع الاتجاهــاتُ؛ ســيصبح  وآرائهــم بحريّــة، وتــم 
العامــلين منصبًــا على العمــل أكثر منــه على قيامهــم بحمايــة أنفســهم وأعمالهــم. 
أمــا في حالــة انعــدام الثقــة قــد يشــعر الموظــف بالغربــة، ممــا قــد يدفعــه إلى تغــيير 
مكان عملــه بحثًــا عــن منــاخ إيجابــي، وهــذا يعــدّ إحــدى صــور دوران العمــل«.



         يدفعنا ذلك إلى القوَّل إن الثقافة التيّ لا تعترف بقيّمة الأمانة بشكل عملي؛ تعدّ تربة 
غير صالحــة لإعــداد قــادة حقيّقــيّين. وتكمــن المشكلــة في أنــك قــد تــق�صيّ ســنوَّاتٍ طوَّيّلــة حتى 
يذيــع صِيــت مؤسســتك كمؤسســة يتصــف قادتهــا بالأمانــة، إلّا أنــك قــد تفقــد هــذه السّــمعة 
الطيّبة في غضوَّن أســبوَّع واحد؛ بسبب بعض المديريّن غير الوَّاعين فالســمعة الجيدة هي 

رأس المـــال الحقيقي لأيّـــة مؤسسة

        وهــوَّ مــا ينعكــس ثقــة بالنفــس لــدى العامــلين، إلى جانــب العوَّائــد الماديــة التيّ تحققهــا 
الشركة نتيّجة تميّزها في الإبداع، فلا شك بأنه ميزة تنافسيّة تحرص عليها جميّع الشركاتٍ 
ممــا يضفــي على منتجاتهــا وخدماتهــا مزيّــدًا مــن الإقبــال على الشــراء والإشــادة والترويّــج عبر

٢6

لــدى  الإبــداع  إذكاء روح  القيــادة الأخلاقيــة على  كــبير لممارســة  أثــر  أيضًــا  وهنــاك 
العامــلين، ففــي الدراســة البحثيــة التي أجراهــا )عمــاد الشــاعر(، تحــت عنــوان 
توصّــل  الإداري(،  الإبــداع  بتحقيــق  وعلاقتهــا  الأخلاقيــة  القيــادة  )ممارســاتُ 
الباحــث فيهــا إلى وجــود علاقــة ذاتُ دلالــة إحصائيــة بين الممارســاتُ الأخلاقيــة 
للقيــادة بمجالاتهــا الثلاثــة: )الشخصيــة، والعلائقيــة، والإداريــة والإبــداع الإداري(، 

وأن الإبــداع الإداري يتأثــر بصــورة جوهريــة في كل متــغيراتُ القيــادة الأخلاقيــة.



وسائل التوَّاصل الاجتماعي، وغيرها من وسائل الترويّج والدعاية والإعلان، وإلا فما الفرق 
بين جهــاز )آيفــوَّن 1٦(، وآخــر مــن آيفــوَّن أو مــن جــالاك�صيّ، أو ســيّارة بــي إم  موَّديــل ســنة  
2017م وأخرى موَّديل 2025م، ســوَّى إضافاتٍ بســيّطة ناتجة عن ابتكار وإبداع العاملين 

بتلــك الشــركة نتيّجــة رضاهــم عــن شــركتهم.

٢7

كن داعما

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء  بـــــنـ
الثـقـــــــــــــــــــــــــــــة 
ـــــــــــــــــــــــــــل داخــ
الفـــــــــــــــــــــريق

كن صادقا

كــــــــن متسقا

كــــــــــــــــن عــــــادلا

شجع التواصل

شجع التعاون

كن شفافا

كن متاحا



تتشكل الثقافة التنظيمية تحت
تأثيــر القيــادة الأخلاقيــة، حيــث
تـــرس قيــم جوهريــة كالعدالة
ممــا يرســخ بيئــة عمــل ملهمــة
ومتماسكة تحفز على الالتزام.



العلاقة بين الثقافة التنظيمية 
والقيادة الأخلاقية

٤



        بحســب الباحثــة )ربــاب الخــوَّلي( في رســالتها لنيّــل درجــة الدكتــوَّراة بعنــوَّان )مفهــوَّم 
الثقافــة التنظيّميّــة( فــإن مصــطلح الثقافــة التنظيّميّــة لــم يتــم الإشــارة إليّــه إلا مؤخّــرًا في
،)Davis Stanley عام 1970م من خلال أحد أســاتذة جامعة )هارفارد( ويّدعى )ديفيس ســتانلي
ثــم تتالــت النشــراتٍ والكتابــاتٍ عــن الثقافــة التنظيّميّــة بعــد ذلــك حتى أصبــح واحــدًا مــن 
أهم موَّضوَّعاتٍ علم التنظيّم، وفي الثمانيّنيّاتٍ وضعت القوَّاعد الأساسيّة لمفهوَّم الثقافة 
لّفــت الكتــب وأقيّمــت البحــوَّث والدراســاتٍ لما ظهــر مــن أهميّتهــا وتأثيرهــا على: 

ٌ
التنظيّميّــة، وأ

نشــاط المنظمــاتُ وأدائهــا، وقيمتهــا الســوقية، وأرباحهــا، ومعــدّل الــدوران الوظيفــي، ودرجــة 
الثقافــة  وتؤثــر  والمســتفيدين بصفــة عامــة.  والعــملاء،  العامــلين  للمنظمــة، ورضــا  الــولاء 
التنظيّميّة أيضًا على: مناخ الابتكار والإبداع في المنظمة، وفي تحسين أداء الهيّكل التنظيّميّ، 

وفي صناعــة القــراراتٍ.

         إن المنظماتٍ هي جزء لا يتجزأ من المجتمع، فهيّ تتشكل من أفراده وتتأثر بمتغيراته
)بحســب الخــوَّلي(، فتجــد أن مــا يحملــه مجمــوَّع أفــراد المنظمــة الوَّاحــدة مــن قِيّــم وعــاداتٍ 
العامــلين  تفاعــل  فــإن  وبالتــالي  المنظمــة،  داخــل  إلى  بأخــرى  أو  بصــوَّرة  نقلــه  يتــم  وتقاليّــد 
ومشــاركتهم لتلــك العــاداتٍ والتقاليّــد يــشكّل في النهايــة الثقافــة المــميزة للمنظمــة، ولهــذا تعــدّ 

المنظمــة وحــدة اجتماعيّــة تســتقي ثقافتهــا مــن الثقافــة الســائدة في المجتمــع.

          وهذا ما سبقت الإشارة إليّه من تأثير البيئة في تكوَّيّن ثقافة الأفراد ومن ثم المجتمع 
ــسين في الشــركاتُ  ثــم إلى المنظمــاتٍ. إلا أن ال�صيّء المبشّــر في هــذا الصّــدد أن الأفــراد المؤسِّ
والمنظمــاتُ لهــم دور كــبير في تعزيــز الثقافــة التنظيميــة الإيجابيــة، ودعمهــا وجعلهــا الثقافــة 
الســائدة حتى وإن كانــت المجتمعــاتٍ خلاف ذلــك، إلا أنهــم يجــدون صعوَّبــة ومشــقة في تغــيّير 
معتقــداتٍ الأفــراد وثقافاتهــم الســلبيّة التيّ اكتســبوَّها مــن مجتمعاتهــم. ومــن هنــا يــتّضح أن 
بــه بدرجــة كــبيرة في تكوَّيّــن وبنــاء الثقافــة التنظيّميّــة لأي منظمــة أو شــركة، هــوَّ  المنــوَّط 
)إدارتها العليا( بما لديها من رؤيّة ورسالة وأهداف وقيّم يسعوَّن لتحقيّقها، بحيّث تصبح 

تلــك الثقافــة أعرافًــا وتقاليّــد تمــارس بــشكل متّســق في جميّــع أنشــطة الشــركة وفروعهــا.

       مثــال على ذلــك: )مطاعــم البيّــك( للوَّجبــاتٍ الســريعة، فلا تكاد تــزور أي فــرع مــن
فروعهــا بالمملكــة إلّا وتجدهــا نسخــة واحــدة في طريّقــة اســتقبالها للزبائــن، وإعــداد الوَّجبــاتٍ، 
وزمــن إعدادهــا، وتســليّمها، وبيئــة العمــل مــن حيّــث النظافــة، والتنظيّــم، والديكــوَّر، ولبــاس 
العامــلين، وبذلــك يظهــر جليًّــا نوَّعيّــة الثقافــة التنظيّميّــة الجاذبــة والمنافســة التيّ حــرص 
مثــل  عالميّــة  تجاريّــة  علامــاتٍ  تقــارع  تنافســيّة  ميزة  وجعلهــا  ترســيّخها  على  المؤسســوَّن 

وغيرهمــا. و)كنتاكـيـ(  )ماكدونالــدز( 

٣0



        في حين أن الثقافــة التنظيّميّــة هي مفهــوَّم واســع، ويّمكــن قيّــاس تأثيرهــا في الوَّاقــع، 
 SHRM - The Society - حيّث كشف تقريّر صدر من )جمعيّّة إدارة الموَّارد البشريّة - شارم
for Human Resource Management( عــام 2019م، أن تكلفــة دوران الموَّظــفين بسبــب 

الثقافة غير الجيّدة في مكان العمل تجاوزتٍ )۲۲۳( مليّار دولار على مدى السنوَّاتٍ الخمس 
الماضيّة في الوَّلاياتٍ المتحدة الأمريّكيّة وحدها، وذلك بعد الخسائر المباشرة التيّ كان يتعين 
على أصحــاب العمــل تحملهــا؛ بسبــب الفشــل في خلــق بيئــة مناســبة يشــعر فيهــا الموَّظفــوَّن 

بأنهــم مســموَّعوَّن ومحترمــوَّن.

روح المنظمة:

هي:  أوهلال(  إدريــس  )د.  الاستراتــيّجي  المفكــر  يصفهــا  كمــا  الأخلاقيّــة  القيّــادة  إن       
توَّجــه  والتيّ  المنظمــة  العاملــوَّن داخــل  يتقاســمها  التيّ  القيّــم  المنظمــة، وهي مجمــوَّع  روح 
سلوَّكهم، وهي التيّ تحدد السلوَّك الوَّظيّفي المتوَّقّع من الأفراد العاملين في المنظمة وتحدد 
طبيّعــة علاقاتهــم ببعضهــم وعلاقاتهــم مــع العــملاء والرؤســاء أيضًــا، كمــا أنهــا أحــد مقوَّمــاتٍ 
استراتيّجيّــة المنظمــة، وبذلــك فهيّ تلعــب دورًا رئيسًــا في نجــاح المنظمــة أو فشــلها. ولا يوَّجــد 
نمــوَّذج تنظــيّميّ ثقــافي واحــد مناســب لجميّــع الشــركاتٍ أو يــلبيّ كافــة احتيّاجــاتٍ المنظمــاتٍ. 

فــلكل شــركة ثقافــة تنظيّميّــة مســتقلة. ومــن أهــم ســماتها )المبــادرة، المغامــرة، المخاطــرة(.

٣١

تنقسم الثقافة التنظيمية إلى نوعين رئيسين

إيجابيــة(، )ثقافــة  قويــة  تنظيميــة  ثقافــة         
        وذلــك عندمــا يتمســك بهــا أغلــب العامــلين 

        وتطبق لمدة طوَّيّلة مع اتّساقها وثباتها. 

            ثقافــة تنظيميــة ضعيفــة )ثقافــة ســلبية(،
        عندمــا لا يتمســك بهــا معظــم العامــلين ولا
        يؤمنــوَّن بهــا، ويّكــوَّن لهــا أثــر ســلبيّ على أداء

        المنظمة ومخرجاتها.

١
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٣٢

انعكاساتُ الثقافة التنظيمية على السياساتُ الإدارية:

        نقلــت الباحثــة )ربــاب عبدالحميّــد( كلامًــا نفيسًــا عــن )أحمــد الكــردي( في موَّضــوَّع 
الــركيزة الأساســية  )الثقافــة التنظيّميّــة وأهميّتهــا( حيّــث تعــدّ الثقافــة التنظيميــة بمثابــة 
لنجــاح إجــراء أي عمليــة مــن عمليــاتُ التغــيير بالمنظمــاتُ، وذلــك مــن حيّــث تحــوَّّل أو تطــوَّّر 
أي مســتوَّى مــن مســتوَّيّاتها الإداريّــة، فهيّ تمكّــن المنظمــاتٍ مــن موَّاجهــة تحدياتهــا المختلفــة 
والتيّ تظهــر نتيّجــة للمتــغيراتٍ المحيّطــة بهــا، كمــا أنهــا تمكنهــا أيضًــا مــن الاســتفادة القصــوَّى 
مــن الفــرص المتاحــة لديهــا بالــشكل الأمثــل، وتظهــر تلــك الأهميّــة مــن خلال قــدرة الثقافــة 
التنظيّميّة القائمة على اعتبارها أساسًا لتطبيّق خطط وبرامج التغيّير المستهدف، فعندما 
تنسجم ثقافة المنظمة مع أهدافها العليّا والأهداف والمصالح الشخصيّة للأفراد العاملين 
بهــا، فهيّ بذلــك تــبنّيّ عمليّــاتٍ التغــيّير والتجديــد بإيجابيّــة وفعاليّــة، حيّــث إن تحقيّــق الفــرد 
لذاته يكوَّن من خلال تحقيّق أهداف المنظمة ووفقًا لثقافتها، وأي ابتعاد عن هذا النظام 
هــوَّ انحــراف يجــب تصوَّيّبــه، وعليّــه فإنــه يجــب قبــل البــدء بعمليــاتُ التغــيير ، العمــل على 

إيجــاد ثقافــة واعيــة ومدركــة وفاعلــة على كافــة مســتوياتُ التنظيــم.

 تطوير الثقافة التنظيمية:

         وذكــرتٍ الباحثــة )ربــاب عبدالحميّــد( أنــه قــد أظهــرتٍ الأبحــاث والدراســاتٍ أنــه يجــب
وتســتجيّب  المحيّطــة  المتــغيراتٍ  مــع  لتتوَّاكــب  بــشكل مســتمر؛  التنظيّميّــة  الثقافــة  تطوَّيّــر 
لهــا بــوَّتيرة أســرع، وأن المؤسســاتٍ التيّ كانــت متوَّائمــة استراتيّجيًّــا ولديهــا ثقافــة تنظيّميّــة 
قوَّيّــة اســتطاعت التكيّّــف بــشكل أســرع مــع البيئــاتٍ الديناميّكيّــة التيّ أنتجهــا العمــل في ظــل 
انتشــار الوَّبــاء العــالميّ )كوَّرونــا(، حيّــث إنهــا حققــت أرباحًــا ســنوَّيّة أكبر بنســبة 15٪، مقارنــة 
بمؤسســاتٍ أخــرى غابــت فيهــا الثقافــة التنظيّميّــة، وتعــدّ القــدرة على التكيّّــف الثقــافي هي 
انــعكاس لقــدرة المؤسســة على الابــتكار والتجربــة والاســتفادة مــن الفــرص الجديــدة؛ لــذا 
يجــب على القــادة الاســتمرار في تنميّــة ثقافــة مؤسســاتهم وتحــفيز الأفــراد العامــلين بهــا مــن 
خلال التركيز على أهم المبادراتٍ حتى في الوَّقت الذي يوَّاجهوَّن فيّه التحدياتٍ غير المسبوَّقة 

والظــروف المتــغيرة التيّ يفرضهــا الوَّبــاء باســتمرار.

         وممــا لا شــك فيّــه أنــه خلال فترة الأزمــة الصحيّــة العالميّــة لــفيروس )كوَّرونــا 2019( 
انهــارتٍ كــثير مــن الشــركاتٍ ذاتٍ الثقافــاتٍ التنظيّميّــة الضعيّفــة، ولــم تتمكــن مــن التكيّّــف 
معها وتعديل المسار وموَّاكبة مستجداتٍ الأزمة، من العمل عن بُعد، واستخدام التقنيّاتٍ
الحديثــة وغيرهــا في التوَّاصــل مــع العــملاء، وفي نفــس الوَّقــت أبدعــت شــركاتٍ بــشكل غير



وكانــت  الحركــة،  ومحدوديــة  التــام  الإغلاق  مــن  بالرغــم  إيجابيّــة  نتائــج  وحققــت  مســبوَّق 
مجموَّعة من شركاتنا الخاصّة )شركة سعيّد محمد العموَّدي( و)شركة مجموَّعة العموَّدي 
- بيّكــرز تشــوَّيس( و)شــركة عنايــة الطاقــة( واحــدة مــن تلــك الشــركاتٍ. التيّ حرصــت أثنــاء 
الأزمــة على عــدم الاســتغناء عــن أي عمالــة أو تخفيّــض مرتباتهــا، وكيّّفــت أنشــطتها وموَّاردهــا 

مــع متطلبــاتٍ المرحلــة بحيّــث تجاوزتهــا بــسلام.

٣٣

الأخلاقيــة  القيــادة  بين  الوثيقــة  العلاقــة  آنفًــا  ذكرنــاه  مــا  خلال  مــن  يــتضح 
والثقافــة التنظيميــة للمؤسســة، وأن الثقافــة التنظيميــة بمثابــة مكــوّن رئيــس 
كانــت  فكلمــا  التغــيير،  عمليــاتُ  وفي  والأنظمــة  والسياســاتُ  القــراراتُ  بنــاء  في 
الثقافــة التنظيميــة قويــة، وإيجابيــة، ومحفــزة، ومشجعــة للإبــداع، ومنصفــة،

وعادلــة؛ اتّســمت عندهــا ســلوكاتُ القــادة والمــرؤوسين بالعــدل، والجــد، والبــذل، 
والحــرص على مصــالح الشــركة وعملائهــا، وســاعد ذلــك في ترســيخ أخلاقيــاتُ 
عمــل يســودها التعــاون والاحترام والــولاء والثقــة بالنفــس، وتصبــح بيئــة العمــل 
الأثــر  ذلــك  ينعكــس  مــا  الإنتــاج، وســرعان  لجــودة  للكفــاءاتُ ومحفــزة  جاذبــة 
الإيجابــي على تعامــل العامــلين مــع عــملاء الشــركة وطــالبي الخدمــة، وبالتــالي 

على إيراداتهــا وأرباحهــا وســمعتها وقيمتهــا الســوقية، والعكــس بالعكــس.



تؤثـــــر القـــــيادة الأخلاقـــــية على
العــــــدالة التنظيمية من خـــلال
تعزيــز الإنصــاف والشــفافية، ممــا
الوظيفــي الإلتــزام  يســاهم في 

وفي تحسين الأداء المؤسسي.



العلاقة بين العدالة التنظيمية 
والقيادة الأخلاقية
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           ويّقصد بها عدالة المعاملة التيّ يتلقاها الموَّظفوَّن داخل عملهم؛ والذي يوَّلّد لديهم الشعوَّر 
بالانتمــاء ويعــزز الــوَّلاء التنظــيّميّ نحــوَّ المنظمــة التيّ يعملــوَّن فيهــا، بمــا يحقــق لديهــم الرضــا الوَّظيّفــي، 
ومما يدفعهم إلى بذل المزيّد من الجهوَّد لرفع مستوَّى الأداء، حتى لوَّ لم يُطلب منهم ذلك.

             بحسب ما ذكرته الباحثة )هند الصوَّيعي( في دراستها عن )القيّادة الأخلاقيّة ودورها في 
تحقيّــق العدالــة التنظيّميّــة(، فــإن العدالــة التنظيميــة هي  نتيجــة للقيــادة الأخلاقيــة، حيّــث 
إن الخطــوَّاتٍ التيّ يختارهــا القائــد ليّحــدد الأبعــاد والقيّــم الأخلاقيّــة للمنظمــة هي الأفعــال 
والتصرفاتٍ التيّ يقوَّم بممارستها سوَّاء كان في حيّاته الشخصيّة أو الوَّظيّفيّة أو في تعامله 
مــع الآخريّــن، فهيّ تترجــم مــن خلال  تصرفاتــه في الوَّاقــع العــملي حيّــث تظهــر في الســلوَّكاتٍ 
الأخلاقيّة عندما يفعل ما هوَّ صحيّح وعادل وجيّد أخلاقيًّا، ولعل أكثر السلوَّكاتٍ الأخلاقيّة 
وضوَّحًــا لــدى العامــلين هي: القضايــا المتعلقــة بالعدالــة فيمــا يخــص اتخــاذ القــراراتُ، وعنــد 
توزيــع المكافــآتُ، أو توجيــه العقوبــاتُ. وهــذا الــكلام صحيّــح حيّــث إن القائــد غير المتصــف 
بالعدالــة عنــد اتخــاذ القــراراتٍ وعنــد توَّزيــع المكافــآتٍ أو توَّجيّــه العقوَّبــاتٍ؛ يفقــد مكانتــه 
وتقديره واحترامه عند تابعيّه، وهذا ما نجده كثيرًا في الشركاتٍ والمؤسساتٍ بشتى أنوَّاعها 
وعبر القاراتٍ سوَّاء كانت منظماتٍ عامة أو شركاتٍ خاصة، ربحيّة أو غير ربحيّة، فتجد بعض 
القــادة يســتأثرون لأنفســهم بالمكافــآتٍ والامتيّــازاتٍ في حين تحجــب تلــك المزايــا عــن العامــلين 
الذيــن يبذلــوَّن الجهــد، وأحيّانًــا يكــوَّن هنــاك ازدواجيّــة في المعــايير عنــد تطبيّــق العقوَّبــاتٍ 
فتنفّــذ اللوَّائــح في حــق فئــة دون فئــة لاعتبــاراتٍ قبليّّــة أو عرقيّّــة أو صداقــاتٍ ومجــاملاتٍ.

     

       وتــرى الباحثــة )هنــد الصــوَّيعي( أيضًــا أن توَّفــر المنــاخ الأخلاقي داخــل المنظمــة يعــدّ 
مؤشــرًا صادقًــا على جــوَّدة الحيّــاة التنظيّميّــة بداخلهــا، لما لــه مــن آثــار على تحقيّــق كفــاءة 
وفاعليّة استخدام الموَّارد المتاحة من خلال شعوَّر الموَّظف بالعدالة التنظيّميّة وانعكاسها 
على رضــاه الوَّظيّفــي وانتمائــه للمنظمــة والتزامــه بتحقيّــق أهدافهــا، وعلى القيّــاداتٍ الإداريّــة 
أن تحــرص على أن تكــوَّن كل قراراتهــا وإجراءاتهــا وســلوَّكاتها متســمة بالعدالــة، حيّــث إن 
تطبيّق العدالة وقيّم النّزاهة والحيّادية في المنظمة يعتبر أحد المتطلباتٍ الأساسيّة لتشكيّل 

ســلوَّكاتٍ واتجاهــاتٍ إيجابيّــة لــدى العامــلين بهــا.

وقــد توصّلــت عــدّة دراســاتُ إلى أن العدالــة التفاعليــة مرتبطــة بــشكل إيجابــي 
بالقيــادة الأخلاقيــة، كمــا أكــدوا على أن تصــرف القــادة بطريقــة أخلاقيــة وحرصهــم 
بمنظماتهــم. ثقــة  أكثر  الموظــفين  ســيجعل  لموظفيهــم  الرفاهيــة  تحقيــق  على 



           إن العلاقة وثيّقة بين العدالة التنظيّميّة والقيّادة الأخلاقيّة، فالقائد العادل المنصف 
الــذي يــراعي حقــوَّق العامــلين وجهوَّدهــم دون محابــاة أو جــوَّر، يحقــق لمنظمتــه ولاء وإخلاصًــا 
منهــم في العمــل، عوَّضًــا عــن النتائــج الماليّــة والســمعة الإيجابيّــة التيّ تنعكــس على الشــركة.

       كنــت أســتمع لكلمــة للمليّارديــر والمستثمــر )وارن بافيّــت( ألقاهــا على مجموَّعــة مــن 
الحاضريّــن، يحثهــم فيهــا على العمــل الجــاد وكان ممــا ركــز عليّــه في كلمتــه، أن النــاس تعــاوِد 
هــؤلاء  وأن  البائــعين،  الأشخــاص  مــن  جيــدة  تجربــة  تجــد  عندمــا  مــا  مكان  مــن  الشــراء 
البائــعين لا بــد أنهــم تلقــوا عنايــة خاصــة مــن رؤســائهم داخــل شــركاتهم وهــم بالتــالي يعكســون 

تلــك المعاملــة الراقيــة على زبائــن الشــركة وعملائهــا. 

       

         كشفت نتائج الدراسة التيّ أجرتها الباحثة )هند الصوَّيعي( أن بُعد الصفاتٍ الإداريّة 
للرئيــس هي أكثر أبعــاد القيّــادة تــأثيرًا في العدالــة التنظيّميّــة، وتــشير هــذه النتيّجــة إلى حــرص 
المديريّــن على نشــر القيّــم بين المــرؤوسين في المنظمــة، والتأكيّــد على أهميّــة التزام المــرؤوسين 
بأخلاقيّــاتٍ المهنــة؛ لــدور ذلــك في العلاقــاتٍ بيّنهــم مــع بعضهــم بعضــا مــن ناحيّــة، والعلاقــاتٍ 
بيّنهــم وبين الأطــراف ذاتٍ العلاقــة مــن ناحيّــة أخــرى، ودوره في تحقيّــق رؤيّــة ورســالة المنظمــة 
بالإضافــة لــسعى المديريّــن إلى الالتزام باللوَّائــح والقــوَّانين والتعليّمــاتٍ المنظمــة للعمــل، ممــا 
يســاعد في تحقيّــق الأهــداف المنشــوَّدة ويّحقــق العدالــة بين موَّظفيّــه وتشجيّــع الآخريّــن على 

الإبــداع والتجديــد، ويســمح لهــم بالمزيّــد مــن فــرص الترقي والنمــوَّ المهنيّ.

        كذلــك اعتمــاد المديــر على معــايير واضحــة لتقوَّيّــم الأداء وتقديــم الدعــم لمــن يحتاجــه 
ومحاســبة المقصريّن، كل تلك الســلوَّكاتٍ تعتبر واضحة وملموَّســة للمرؤوسين مما تنعكس 

على إدراكهــم للعدالــة التنظيّميّــة الســائدة داخــل المؤسســة مــن قبــل مديريهــم.

         توَّصّلت الدراسة أيضًا إلى أن بُعد العلاقاتُ الإنسانية يؤثر على العدالة التنظيمية 
العلاقــاتٍ  بأهميّــة  المديــر  وعي  إن  حيّــث  المنظمــة،  داخــل  المــرؤوسين  خلال  مــن  المدركــة 
الإنسانيّة داخل العمل من خلال تعامله بتوَّاضع واحترام مع الجميّع والحرص على كسب
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أفضــل،  خدمــة  أو  ســلعة  مقابــل  أعلى  قيمــة  لدفــع  اســتعداد  على  العــملاء  إن 
ولكـيـ يحصــل الزبــون على خدمــة أفضــل فلا بــد أنهــا ســتكون مــن خلال مقدمــي 
الخدمــة ورجــال البيــع الذيــن إن أحســنّا التعامــل معهــم وفــق معــايير عاليــة مــن 
العدالــة والحياديــة والإنصــاف، فسيبذلــون جهــودًا لإنجــاح أهدافنــا وتحقيقهــا.



٣8

صداقتهم ومشاركتهم مناسباتهم الاجتماعيّة ومراعاة احتيّاجاتهم، كل ذلك يخلق جوًَّا من 
الوَّد والرضا والوَّلاء تجاه المنظمة ومديريهم.

       

        وبحســب الباحثــة )نصــرون أســماء( في دراستهــا تحــت عنــوَّان )أثــر القيّــادة الأخلاقيّــة 
في تحــسين أداء العامــلين بالمنظمــة(، فــإن مدرســة العلاقــاتٍ الإنســانيّة تعتمــد في تحليّلهــا 
ترتكــز  أن  يجــب  الــذي  الأســاس  هي  العامــلين؛  بين  الإنســانية  العلاقــاتُ  أن  على  للإدارة 
المــرؤوسين  بســلوك  اهتمامهــا  خلال  مــن  للمنظمــة  نظرتهــا  وتــبني  الإدارة،  دراســة  عليــه 
النفســية والاجتماعيــة  النفســية كبشــر، وإدراكهــا لأهميــة إشــباع حاجاتهــم  واتجاهاتهــم 
مــن خلال  إلا  يتحقــق  المرتفــع لا  الإنتــاج  عاليــة. وأن  إنتاجيــة  تقديــم  على  يحفزهــم  ممــا 
الآراء  وتبــادل  الحــوار  التيّ ترتكــز على:  القيّــادة  الرســميّة، وهي  بالتنظيّمــاتٍ غير  الاهتمــام 
والأفكار بين القــادة والمــرؤوسين على عكــس مــا نــادتٍ بــه المدرســة الكلاســيّكيّة في الإدارة.

 أجــزم أن نجــاح كــثير مــن الشــركاتُ العائليــة على وجــه الخصــوص في المملكــة
مــن  وجــدوه  لما  يعــود  إنمــا  والبقــاء،  النمــو  تحقيــق  في  واســتمرارها  غيرهــا  وفي 
ذلــك  لمســت  وقــد  المؤســسين.  مــن  الأول  الجيــل  مــن  خاصــة  وعدالــة  إنصــاف 
العامــلين  ومــع  شــركتنا  منســوبي  مــع  وأعمامــي  والــدي  تعامــل  في  وعايشــته 

بالمنزل على مختلف مستوياتهم.
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ــــــــــــــاذ  ــــــــــــــــــــــــ إتـخـــ
الـــقـــــــــــــــــراراتُ 
الأخلاقــــــــــــــــية 
في القيــــــــــــادة

التوازن بين المصالح

مراعاة حقوقِ الآخرين

النزاهة والشفافية

الحكمة والبصيرةالشجاعة الأخلاقية

الوعي الأخلاقي

التقدير المساءلة



تسهم القيادة الأخلاقية في بناء
بيئــة عمــل إيجابيــة قائمــة علــى
العــدل، وتزيــد الرضــا الوظيفي،
وتحفز التعاون، وتقلل النزاعات

وتعزز من الإنتاجية والاستقرار.



العلاقة بين القيادة الأخلاقية 
وتحسين بيئة العمل
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٤٢

        أثبتت كثير من الدراساتٍ والبحوَّث أن هناك علاقة طرديّة وواضحة لممارسة القيّادة 
الأخلاقيّــة في بيئــة العمــل، وأنهــا تؤثــر إيجابًــا على العامــلين بالمنظّمــة، كمــا تؤثــر في تحــسين 
جــوَّدة الحيّــاة الوَّظيّفيّــة بالمنشــأة. ففــي البحــث الــذي أجرتــه الطالبتــان )توَّاتــي هنــاء وطــالبيّ 
فاطمــة( للحصــوَّل على درجــة الماجســتير بعنــوَّان )أثــر القيّــادة الأخلاقيّــة في تحــسين جــوَّدة 
الحيّاة الوَّظيّفيّة(، ذكرتٍ الباحثتان أن أهميّة جوَّدة الحيّاة الوَّظيّفيّة تتمثل في مجموعة 

مــن المهــامّ منهــا:

       تحقيق متطلباتُ العاملين دون تحيّز. 
       وضع الحلول الملائمة لمواجهة حياة العمل والحياة الشخصيّة. 

       تحقيق التنوّع والمساواة في بيئة العمل... وغير ذلك من المهام. 

        

        وهــذا أيضًــا مــا توَّصّــل لــه الباحــث )عمــرو عبدالــغنّيّ( في رســالته لنيّــل درجــة الدكتــوَّراة 
تحــت عنــوَّان )أثــر القيّــادة الأخلاقيّــة على جــوَّدة حيّــاة العمــل(، والتيّ أشــرنا لهــا مســبقًا، مــن 
وجــوَّد ارتبــاط وثيّــق وطــرديّ بين القيّــادة الأخلاقيّــة وجــوَّدة حيّــاة العمــل، وبمــعنّى آخــر »إن 

تحقيــق مبــادئ جــودة حيــاة العمــل؛ تنبثــق مــن تطبيــق مبــادئ القيــادة الأخلاقيــة«.

       كمــا ذكــرتٍ الباحثــة )د. ربــاب الســيّد( مــن جامعــة أســيّوَّط في دراســة ميّدانيّــة لهــا أن 
الجانــب الأخلاقي لمنــاخ المنظمــة يعكــس مســتوَّى التطــوَّر والتعامــل الرفيّــع بين العامــلين، كمــا 
أن أيًــا مــن الســلوَّك الفــردي أو التنظــيّميّ للعامــلين لا ينبــع مــن فــراغ، إنمــا يــعبّر عــن محصّلــة 
التفاعــل بين مكوَّنــاتٍ بيئــة المنظمــة، وبالتــالي فــإن منــاخ المنظمــة يســاعد في تهيّئــة الظــروف 
الملائمة للأداء الفعّال؛ وبالتالي فإن المناخ الذي لا تتوَّافر فيّه عناصر الانسجام والاتّساق، 
ولا تسوَّده الثقة ولا يغمره التعاون، يؤثر سلبًا في اتجاهاتٍ ومشاعر العاملين تجاه المنظمة، 
وبالتالي تعاني المنظمة من مشكلاتٍ تتمثل في اللامبالاة وانخفاض الدافعيّة للعاملين، مما

وأن تحــسين بيئــة العمــل مــن الناحيــة الصحيــة والأمنيــة والسلامــة، بجانــب 
إيجــاد تــوازن بين الحيــاة الشخصيــة للعامــلين وظــروف وأوقــاتُ عملهم، وتلقّيهم 
لــلترقي  فــرص  مــع وجــود  يبذلونهــا؛  التي  الجهــود  مــع  تتناســب  لأجــور ومرتبــاتُ 
يســهم  ذلــك  كل  الوظيفــي،  والاســتقرار  بالأمــان  والإحســاس  المهني،  والتقــدم 
في رفــع الــروح المعنويــة، وتحــسين مســتوى الأداء، وتوثيــق الالتزام الوظيفــي، 

وزيــادة الإنتاجيــة، وتحــسين نوعيــة الخدمــة المقدمــة.



        فالعلاقــاتٍ الإنســانيّة كبُعــد أخلاقي لهــا دور أســاس في إتمــام بقيّــة منظوَّمــة الأبعــاد 
الأخلاقيّــة وهي: )الصفــاتُ الشخصيــة، والصفــاتُ الإداريــة، والعمــل بــروح الفريــق(.

         أما الباحثتان )حنان الحلوَّاني ومروة محمد( من كليّة التربيّة في أسيّوَّط فتريان بأن
أبعاد القيادة الأخلاقية لا بد أن تتضمن:

         توافر السلوك الأخلاقي: 

          ويُّقصد به توَّافر بعض المبادئ والقيّم الأخلاقيّة في القائد الأخلاقي مثل: الإخلاص،
         والنّزاهة، والعدالة، والاحترام، والتسامح، والشجاعة، والجدارة بالثقة.

يؤدي إلى انخفاض الأداء وتدني الإنتاجيّة، وبذلك يعدّ النمط السلوَّكي للعاملين بالمنظمة
مــن أكثر الأمــوَّر خطــوَّرة وحساســيّة، وذلــك بحكــم دوره المحــوَّري والأســا�صيّ في الحفــاظ على 
كفــاءة وفعاليّــة المنظمــة، الأمــر الــذي يتطلــب تطوَّيّــر أســاليّب العمــل وفقــا لمعــايير الأخلاق 

المهنيّــة المتعــارف عليهــا.

ــاد القـــيادة الأخـلاقيــة كمــا          ولقــد توَّصّـــلت الباحثتــان )توَّاتــي و طــالبيّ( إلى تحديــد أبعـ
في الشكل التالي:

٤٣

الـقـــــــــــــــيـادة
الأخـلاقية

الصــــــــــــــــفاتُ 
الشخــصية

العمل بروح
الـفــــــــــــــــــــــــريـــــــــق

الصــــــــــــــــفاتُ 
الإداريـــــــــــــــــــــــة

العــــــــــــلاقاتُ
الإنســــــــــانية

١



٤٤

         ممارساتُ السلوك الأخلاقي: 

         إن هذه القيّم والمبادئ التيّ يؤمن بها القائد الأخلاقي لابد أن تنعكس على ممارساته
         وسلوَّكاته بالمنظمة، فالعاملوَّن يتعلموَّن القيّم ويسعوَّن لتحقيّق أهداف العمل 

         من خلال مراقبته ومشاهدتهم لسلوَّكاتٍ القائد.

        تعزيز السلوك الأخلاقي: 

        يمكن للقائد الأخلاقي تعزيّز السلوَّك الأخلاقي من خلال ما يلي: 

               القدوة الحسنة: بأن يكوَّن القائد نموَّذجًا يحتذى به من خلال سلوَّكاتٍ فعليّّة.
               ملاحظة العاملين: واســتخدم أســلوَّب الثوَّاب والعقاب وفق الابتعاد أو الاقتراب

               من السلوَّك الأخلاقي.
                  ترسيّخ المعايير الأخلاقيّة وقوَّاعد السلوَّك الخلُقي.

               توَّافر التدريّب الأخلاقي.

        إن القــادة الأخلاقــيّين يركــزون على حجــم النتائــج المترتبــة على قراراتهــم مــن حيّــث 
تأثيرهــا على المــرؤوسين، لــذا فــإن كيّفيّــة تعامــل القائــد مــع بعــض الموَّاقــف بطريّقــة مناســبة 
أخلاقيًّــا، واتخــاذ قــراراتٍ لا تعــوَّد بالضــرر على مرؤوســيّه تجعلهــم ينظــرون إليّــه كنمــوَّذج 
أخلاقي يُحتذى به، كما أنه من الملاحظ وجوَّد ثمّة علاقة تبادليّة تربط بين كيّفيّة موَّاجهة 
القضايا الأخلاقيّة بطريّقة مناسبة أخلاقيًّا وبين السيّاق الأخلاقي السائد بالمنظمة، فكلما 
مرؤوســيّه،  صــالح  ومراعــاة  بنجــاح  القائــد  يوَّاجههــا  التيّ  الأخلاقيّــة  القضايــا  شــدّة  زادتٍ 
كلمــا أصبحــت المنظمــة بيئــة داعمــة أكثر للســلوَّكاتٍ الأخلاقيّــة، كمــا أنــه كلمــا كانــت البيئــة 
التنظيّميّــة داعمــة للســلوَّكاتٍ الأخلاقيّــة، كلمــا زادتٍ احتماليّــة نجــاح القائــد في موَّاجهــة 

الموَّاقــف الشــديدة أخلاقيًّــا بمــا يــراعي الصــالح العــام )بحســب حنــان ومــروه(.

للمنــاخ تــأثيرًا واضحًــا  يــدع مجــالًا للشــك أن هنــاك         لقــد أثبتــت الدراســاتٍ بمــا لا 
الأخلاقي على بعــض النتائــج التنظيميــة الهامــة، مثــل: الالتزام، والرضــا الوظيفــي للعامــلين، 

وانخفــاض معــدل التســرب مــن العمــل، كمــا أنــه يســاعد في تكويــن شخصيــة المنظمــة.

         تــوَّضح )آن ســكيّت Ann Skeet( _ المديــر الأول لأخلاقيّــاتٍ القيّــادة في مركــز )ماركــوَّلا 
للأخلاقيّــاتٍ التطبيّقيّــة(، في مقــال تحــت عنــوَّان: )ممارســة القيّــادة الأخلاقيّــة( _ أثــر القيّــادة 
الأخلاقيّــة على رســالة الشــركة وبيئتهــا بقوَّلهــا: »تخلــق القيــادة الأخلاقيــة بيئــةً تتوافــق فيهــا 

أهــداف وقيــم الأشخــاص العامــلين في المنظمــة مــع رســالتها«.

2
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                    إن الطريّق إلى أن تكوَّن قائدًا أخلاقيًّا ليس خاليًّا من المزالق. حيّث تحذّر )سكيّت( من أن 
»تحديــد القــراراتُ بــشكل خاطــئ على أنهــا قــراراتُ نقديــة أو تجاريــة عندمــا تكــون أخلاقيــة، 
بالتصــرف  النــاس  مطالبــة  أو  الأخلاقي،  بالتفــكير  للســماح  جــدًا  كــبيرة  بســرعة  العمــل  أو 
عندمــا يكونــون متعــبين أو خائــفين، كلهــا اتجاهــاتُ يمكــن أن تــؤدي إلى أخطــاء أخلاقيــة«.

مجلــة  في  والكاتبــة  المدربــة   )Janine Schindler شيندلــر  )جــانين  الكاتبــة  بحســب        
)فوَّربــس Forbes(: »إذا كان القائــد ملتزمًــا بالســلوك الأخلاقي، فيجــب أن يكــون قــادرًا على 
لــو كان هــذا القــرار ضــد المصلحــة الذاتيــة للقائــد.  اتخــاذ القــرار الأفضــل للشــركة، حتى 
وتضيــف  جانبًــا«.  غــرورك  ووضــع  العــام  الصــالح  باختيــار  يتعلــق  الأمــر  يكــون  مــا  فغالبًــا 
لــم تكــن القيــادة بالأخلاقيــاتُ شيئًــا يقــدّره أصحــاب العمــل الســابقون  )شيندلــر(: »إذا 
لديــك كــثيرًا، فقــد يتطلــب الأمــر ممارســة مــن جانبــك حتى تصبــح مرتاحًــا لهــذا المســتوى 
مــن الشــفافيّة والصــدقِ والتعــاون، ولكــن الفوائــد المســتقبلية تســتحق الجهــد المبــذول«.       

٤٥

 كمــا أشــار الروائــي والمســرحي والناقــد والكاتــب )جــون بيرغــر John Berger(: »بــدون 
الأخلاقِ ليــس للإنســان مســتقبل. وهــذا يــعني أن البشــرية بدونهــا لا يمكنهــا أن تكــوّن 
الصعبــة«.  الأولويــاتُ  وتــقترح  والإجــراءاتُ  الخيــاراتُ  تحــدّد  الأخلاقِ  إن  نفســها. 
وكمــا يشـــير  )أنــدرو لي Andrew Leigh(، مؤلــف كتــاب )القيــادة الأخلاقيــة: خلــق 
واســتدامة ثقافــة الأعمــال الأخلاقيــة(: »أن تكــون قائــدًا أخلاقيًــا هــو في الواقــع أن 

تكــون مختلفًــا. يــدرك هــذا النــوع مــن القــادة مــدى تعقيــد إدارة الأعمــال المســؤولة«



القيادة الأخلاقية ضرورية لبناء
مجتمعــات قويــة وعادلــة، فهي
توجه القرارات بروح المسؤولية
وتخلــق بيئــة عمــل مســتدامة
تلهم الآخرين للنجاح المشترك.



حاجتنا للقيادة الأخلاقية

النزاهة
الشفافية

الوضوح التشجيع
التعاون

الأمانةالصدق
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         إننا في أمسّ الحاجة للقيّادة الأخلاقيّة. إن لم يكن ذلك لحاجتنا الأساسيّة - لنكوَّن 
أشخاصًــا وقــادة ذوي خُلــق حســن وأداء متــميز، مؤثّريّــن في غيرنــا ونصبــوَّ لتوَّجيههــم نحــوَّ 
الأهــداف المرســوَّمة- فليّكــن مــن أجــل مــا أقرّتــه كتبنــا الســماويّة وأوامــر خالقنــا وتوَّجيهــاتٍ 
نبينــا - صلى الله عليه وسلم - وكذلــك مــن أجــل مــا أثبتتــه البحــوَّث والدراســاتٍ مــن أهميّــة ذلــك لنمــوَّ أعمالنــا 
واســتقرارها ونهضتهــا. كمــا ظهــرتٍ الحاجــة للقيّــادة الأخلاقيّــة بصــوَّرة أكبر مــع انتشــار ظوَّاهــر 
الفســاد والرشــوَّة وفضائــح الغــش والتزويّــر والتحايــل مــن قبــل رؤســاء وقــادة في شــركاتهم 
ومؤسســاتهم في مختلــف أرجــاء العالــم وعلى وجــه الخصــوَّص في عالمنــا العربــي والإسلامــي. 
حيّث أشار تقريّر )منظمة الشفافيّة الدوليّة( لعام 2013م، إلى أن حجم الفساد في العالم 
العربــي والإسلامــي وصــل لدرجــة خــطيرة جــدًا، ويعــدّ مــن أســوأ درجــاتُ الفســاد في العالــم.

              

         كذلك الشأن في الشركاتٍ التيّ يقوَّدها أشخاص من ذوي الصلاح والتقوَّى ومراقبة 
الله، ليــس ذلــك وحســب ولكــن أيضًــا مــن ذوي الكفــاءة الإداريّــة والمهنيّــة، ويّتعاملــوَّن مــع 
منســوَّبي شــركاتهم وكأنهــم أبناءهــم أو مــن أفــراد أســرتهم فلا يجــوَّرون عليهــم بــل يرفقــوَّن بهــم 
ويّراعــوَّن مشــاعرهم وظروفهــم ولا يبخســوَّنهم جهوَّدهــم وحقوَّقهــم، فــإن هــذه الشــركاتٍ أو 
المؤسساتٍ سوَّف تحظى بالاحترام والتقدير في مجتمعها وبيئتها، وتكسب ولاء العاملين بها 
وتفانيهم في خدماتها وبذل المزيّد من الجهوَّد للارتقاء بنتائجها ومخرجاتها وخدمة عملائها، 

وإظهارهــا بالصــوَّرة اللائقــة ممــا يحسّــن صوَّرتهــا وســمعتها وبالتــالي رفــع قيّمتهــا.

        أذكــر في بيــت العائلــة )البيــت الكــبير( أن والــدي وأعمامــي ونحــن الأبنــاء كذلــك كنــا 
نتناول جميّع الوَّجباتٍ على مائدة )سفرة( واحدة مع العاملين الذين يعملوَّن في المنّزل وفي 
الشركة، ولم يكن هناك تمايز في أنوَّاع الطعام أو كميّته؛ فكان هذا الأمر يجعلهم يشعرون

إن البعــد الأخلاقي لــه انعكاســاتُ كــبيرة على اســتقرار المنظمــاتُ بكافــة أنواعهــا 
سواء كانت خاصة أو عامة، حكومية أو شركاتُ مساهمة، وحتى على المستوى 
الاجتماعي والأسري، فإن أسرة يعولها أب متزن أخلاقيًا، وهو نموذج للاستقامة 
والعــدل والإنصــاف والخلــق الرفيــع؛ ســيكون حتمًــا مثــالًا يحتــذى بــه مــن قبــل 
أبنائــه وبناتــه وأســرته كافــة، بــل وربمــا مــن أقرانــه ومجتمعــه. فكــم أشخــاص 
أثّــروا بحســن خلقهــم فيمــن حولهــم ممــن ليســوا بقرابتهــم، وعلى رأســهم نبينــا 
المصطفــى - صلى الله عليه وسلم - فقــد كان لنــا أســوة حســنة في قولــه وفعلــه وفي ســائر أعمالــه.



بأنهم من أفراد العائلة، ولم يكن أيّ واحد من الأبناء يجسر على التلفظ على أي عامل أو 
موَّظف بأي ألفاظ جارحة تنتقص من مكانته أو تهين كرامته.

 ،)Ethical Profits الأخلاقيّــة  )الأربــاح  عليّــه  يطلــق  للأربــاح  مفهــوَّم جديــد  أمــام  إننــا       
 ،)Absolute Profits وهــوَّ نقيّــض تمامًــا للمفهــوَّم الغربــي الــذي يطلــق عليّــه )الأربــاح المطلقــة
الذي نادى به )ميّلتوَّن فريّدمان( في عام 19٦2م، بأن »منظماتُ الأعمال يجب أن تعمل
وفق تعظيم أرباحها وليس وفق المسؤولية الاجتماعية«، وهذا يفتح الباب على مصراعيّه
والتزويّــر والغــش والتحايــل والظلــم والجــوَّر  الرشــاوي  مــن  الممارســاتٍ غير الأخلاقيّــة  أمــام 
وغيرها من الممارساتٍ السيئة التيّ انتشرتٍ في الآونة الأخيرة، خصوَّصًا في الشركاتٍ العابرة

للقاراتٍ )متعددة الجنسيّاتٍ(.

الكاتــب يقــرر  أخلاقيّــة.  قيّــادة  بوَّجــوَّد  إلا  تحقيّقهــا  يمكــن  لا  الأخلاقيّــة  الأربــاح  إن       
)طــه عبدالرحمــن( هــذا الأمــر قــائلًا: »إن ضــرورة الخُلــق للإنســان كضــرورة خَلـقــه، ســواء 
في إظهــار  الشــعراء )أحمــد شــوقي(  أمير  إنســانية بلا أخلاقيــة«، وقــد أحســن  بســواء، فلا 

بقولــه: للأمــم  أهميــة الأخلاقِ 

خــــــــــــلاقِِ تَســـــــــتَقِــمِ                                    
َ
مِ الـــنَــفــــسَ بِالأ ـعُـــــهُ               فَقَــــــوِّ ِـ خــــلاقِِ مَرجــ

َ
مـــــــرِكَ لِــلأ

َ
          صَــــــــــلاحُ أ

ــمِ ِـ ـفـــسُ مِــن شَــــــــرِّها في مَـــرتَـعٍ وَخــــ
ّ
ةٍ                      وَالــــنَــ

َ
          وَالنَفـسُ مِن خَيرِها في خَيرِ عافِيــ

مِ
ُ
ــنَت مِن لَــــــذَةٍ وَهَــوًى  طَغيَ الجِيادِ إِذا عَضَت عَلَى الشُــكـــ ى إِذا مُكِّ

َ
          تَطــغ

وقوله أيضًا:

خـــــــــــلَاقُـــــــــهُمـ ذَهَــــــــــــــــبُــوا
َ
ـــلَاقُِ مَــــا بَقِــيَـــتـ        فَـإِنـ هُـمُ ذَهَبَتـ أ

ـ
مَـــــمُ الأخـــــــــــ

ُ
          وإِنّـمَــــا الأ

        جدير بالذكر أن فســاد الأخلاق لدى الطبقة القيّادية في المؤسســاتٍ والشــركاتٍ غالبًا
مــا يــؤدي إلى انهيّارهــا وإفلاســها، مقارنــة بالفســاد لــدى العامــلين فيهــا؛ الــذي غالبًــا مــا يــؤدي 
إلى تقليّــص أرباحهــا أو تكبدهــا لخســائر، وعــدم تحقيّقهــا للأهــداف المرجــوَّّة. ومــن هنــا كان 
مــن الضــروري اعتبــار معيــار الأخلاقِ )النزاهــة – الصــدقِ – الأمانــة – الشــفافية - العــدل 
.... وغيرهــا(، معيــارًا أساســيًا في اســتقطاب الكفــاءاتُ، وتوظيفهــا، وترقيتهــا بمؤسســاتنا، 
هــوَّ  المعيّــار  وليــس  أيضًــا  التقوَّيّــم  معــايير  أحــد  تكــوَّن  وأن  وغيرهــا.  ومدارســنا،  وشــركاتنا، 
النتائــج الماليّــة وتحقيّــق الأهــداف فقــط كمــا هــوَّ الســائد في العــرف التجــاري. وأن تكــوَّن 
مــن ضمــن سيّاســاتٍ التأديــب والعقــاب والفصــل. ومــا فضيّحــة شــركة )إنــرون Enron( وهي 
شــركة أمريّكيّــة للطاقــة عنّــا ببعيّــد، حيّــث ضلــل المديــر المالي )أنــدرو فاســتوَّ( والمســؤولوَّن 
التنفيّذيــوَّن الآخــرون )كيّنيــث لاي( و)جيّــف ســكيّليّنج( مجلــس إدارة) إنــرون Enron( ولجنــة

٤9



٥0

التدقيّق بشــأن ممارســاتٍ المحاســبة عاليّة المخاطر، وضغطوَّا على المدقق المالي والمحاسبيّ 
شركة )آرثر أندرسن( لتجاهل هذه المشكلاتٍ. مما أدى إلى انخفاض قيّمة أسهمها إلى أقل 
مــن دولار للســهم الوَّاحــد في نهايــة نوَّفــمبر مــن عــام 2001م، بعــد أن كان قــد بلــغ 90,75 
 )Enron دولار للســهم في منتصــف عــام 2000م. وهــذا ممــا أدّى إلى إفلاس شــركة )إنــرون
وتصفيّتهــا كمــا تــم حــل شــركة )آرثــر أندرســن( والتيّ كانــت واحــدة مــن أكبر خمــس شــركاتٍ 
تدقيّــق ومحاســبة في العالــم. لقــد كبــدتٍ أزمــة شــركة )إنــرون Enron( الاقتصــاد الأمريّكــي 

ديوَّنًــا تقــدر ب )٦7( مليّــار دولار.

        في فبرايــر مــن العــام 2005م تــم التحقيّــق في انهيّــار شــركة )إنــرون Enron( عــن طريّــق 
)وليّام بوَّرز( عميّد كليّة القانوَّن بجامعة تكساس، والذي قاد فريّق التحقيّق في القضيّة، 
وبيّن في شــهادته أن أهــم عامــل مــن عوَّامــل الانهيّــار المأســاوي لهــذه الشــركة هــوَّ القيــادة غير 
الأخلاقيــة لهــا، وأنــه لــم يكــن هنــاك اهتمــام بممارســة الســلوك الأخلاقي مــن قبــل القيــادة.

       

 )Drexel University )جامعــة دريّكســيّل  مــن  الأكاديميّ  بهــا  قــام  نوَّعيّــة  في دراســة        
الأمريّكيّــة في عــام 200٦م، الأســتاذ )كريستيّــان ريســكResick  Cristian( وآخــرون بتحليّــل 
بيّانــاتٍ لأكثر مــن 14,000 مديــر بــالإدارة الوَّســطى في )٦1( دولــة لـــ )475( منظمــة تعمــل 
بقطاعــاتٍ الاتصــالاتٍ، والخدمــاتٍ الماليّــة، والصناعــاتٍ الغذائيّــة، واســتخدمت الدراســة 
بيّاناتٍ مشــروع القيّادة العالميّة وفاعليّة الســلوَّك التنظيّميّ )GLOBE(، لقيّاس مدى قبوَّل 
عــدد مــن الثقافــاتٍ المختلفــة للأبعــاد التاليّــة للقيّــادة الأخلاقيّــة، وهي: )النّزاهــة، الإيثــار، 
التشجيّــع، والتحــفيز الجمــاعي(. وقــد أفــادتٍ النتائــج بأنــه تــم قبــوَّل هــذه الأبعــاد بوَّصفهــا 
مهمــة للقيــادة الفعّالــة، مــع اخــتلاف درجــة تفضيّــل كل بعــد مــن الأبعــاد بين ثقافــة وأخــرى.

 إن الأخلاقِ والقيــم والمبــادئ ركائــز تقــوم عليهــا الشــركاتُ والجامعــاتُ والأســر 
ومدارســنا  ومعاهدنــا  أســرنا  في  وتجذيرهــا  إرســائها  مــن  منــاص  ولا  والــدول، 
وجامعاتنــا ودور عباداتنــا وفي شــركاتنا أيضًــا، فهي مطلــب أســاس لا تقــوم لنــا 
التربويــة والتعليميــة والاقتصاديــة وغيرهــا تنهــض مشــاريعنا  بــه ولا  قائمــة إلا 

الغربيــة  الجامعــاتُ  ببعــض  حــدا  ممــا  وهــذا  عليــه،  المحافظــة  خلال  مــن  إلا 
العمــل بأخلاقيــاتُ  خاصــة  مقــرراتُ  تدريــس  إلى  هارفــارد(  )جامعــة  مثــل 

)Business Ethics( من ضمن برامجها التعليمية.



         تشير كثير من الدراساتٍ إلى وجوَّد انعكاساتٍ إيجابيّة على نتائج الشركاتٍ التيّ لديها 
برامــج أخلاقيّــاتٍ عمــل، حيّــث تفــوَّّق المكرّمــوَّن في قائمــة الشــركاتٍ الأكثر أخلاقيّــة في العالــم 
لعــام 2021م على مؤشــر الشــركاتٍ الــكبرى بنســبة )10,5( في المئــة على مــدى ثلاث ســنوَّاتٍ. 
ويّمكــن أيضًــا لبرنامــج الأخلاقيّــاتٍ الــذي يتــم تنفيّــذه جيّــدًا أن يقلــل مــن الخســائر. حيّــث إن 
22٪ مــن الحــالاتٍ التيّ تــم فحصهــا في الدراســة العالميّــة لعــام 2018م، حــوَّل الاحتيّــال المهنيّ 

وســوَّء المعاملــة كلّفــت المنظمــة الضحيّّــة مليّــوَّن دولار أو أكثر

            قد توَّاجه الشركاتٍ التيّ تمارس أخلاقيّاتٍ مشكوَّك فيها أيضًا انخفاضًا في أسعار الأسهم 
إلى جانــب شــراكاتٍ تجاريّــة غير مســتقرة، ممــا قــد يؤثّــر على الربحيّــة. وثبــت أيضًــا أن )3( مــن 
كل )10( مستهلكين راضين عن أداء الشــركاتٍ أخلاقيًّا يدعموَّن هذه الشــركاتٍ عبر وســائل 
التوَّاصل الاجتماعي مما يعزّز من مكانتها وسمعتها التجاريّة كما مبيّعاتها، وقال أكثر من نصف 
المستهلــكين الأمريّكــيّين إنهــم لــم يعــوَّدوا يــشترون مــن الشــركاتٍ التيّ يــرون أنهــا غير أخلاقيّــة.

         

        إننــا بحاجــة إلى تعزيّــز الــوَّازع الــدينّيّ باعتبــاره ركيزة أساســيّة للبُعــد والمكــوَّّن الأخلاقي 
في ممارســاتنا الإداريّة والقيّادية، فما أرســلت الرســل وأنزلت الكتب الســماويّة إلا لتصحيّح 
مسار انحرف، أو بيئة فسدتٍ، أو أقوَّام جاروا وابتعدوا عن المنهج السليّم. يقوَّل المصطفى 

ق«. يقــول الشــاعر محمــد إقبــال: َ
تَمّــمَ مَكَارِمَ الأخْلا

ُ
- صلى الله عليه وسلم -: »إِنمَــا بُعِثــتُ لأ

                       إذَا الِإيمَانُ ضَاعَ فَلَا أمَاَن                   وَلَا دُنـيَا لِمنـ لَمـ يُحي دِينًا
          إن أخلاقيّاتٍ العمل قد تصبح ميزة تنافسيّة للمنظمة إذا أحسنّا التعامل معها وفق 
هذا المفهوَّم، فقد تستطيّع التغلب على منافسيّك من خلال بناء فريّق عمل يدرك تمامًا ما 
تعنيّــه ســلوَّكاته وتصرفاتــه للجمهــوَّر؛ الــذي غالبًــا مــا يبحــث عــن التقديــر والابتســامة والكلام 
اللبــق والإجابــاتٍ المقنعــة لاستفســاراته. إنهــا القــوَّة الناعمــة التيّ يتــميز بهــا فريّــق دون آخــر.

٥١

يقول الكاتب )جون أدير( في كتابه )الأساسيّاتُ السبعة لإعداد القادة(: »إن 
ممــا لا شــك فيــه أن اكتســابنا للقيــم يمثــل فرصــة عظيمــة وحقيقــة بالنســبة 
لنــا؛ فهي كالنجــوم التي نهتــدي بهــا في حياتنــا«، ويؤيــد ذلــك الكاتــب )جــون نــج( في 
كتابــه )نصائــح بســيطة محببــة للقيــادة( بقولــه: »القــادة العظمــاء متمركــزون 

على القيــم، فهــم يركــزون قيادتهــم على القيــم الراسخــة«.



٥٢

       إن الصــوَّرة الجميّلــة التيّ ظهــرتٍ بهــا الأنديــة العربيّــة في كأس العالــم لكــرة القــدم 
لعام 2022م في دولة قطر، وكذلك الجماهير العربيّة والشعب القطري والخليّجي عموَّمًا، 
أذهلــت الإعلام الغربــي وشــعوَّب العالــم الــذي كان موَّهوَّمًــا بهمجيّتنــا ومــا كانــت تبثّــه قنوَّاتهــم 
الإعلاميّــة مــن وســم لنــا بالإرهــاب والبــداوة وعــدم التحضّــر، فــإذا بهــم يــرون أمــرًا مخالفًا لكل 
شــيّع عنــا. بــل وجــدوا الكــرم والــرقي في التعامــل والحشــمة والتنظيّــم المبهــر في الملاعــب 

ُ
مــا أ

والأمــن في الشــوَّارع والأســوَّاق والفنــادق، ممــا انعكــس إيجابًــا على حضارتنــا وديننــا وشــعوَّبنا 
عامــة، وقــد غــادر جميّــع هــؤلاء الــزوار وهــم يحملــوَّن ذكريّــاتٍ جميّلــة عــن أنشــطة البطوَّلــة 
وتنظيّمها وكذلك عن الشعوَّب العربيّة والإسلاميّة وأخلاقها الراقيّة التيّ طالما سمعوَّا عنها 

عبر إعلامهــم عكــس مــا رأوه.

        في حين أنــه في معظــم البطــوَّلاتٍ الســابقة والتيّ كانــت في بلاد غير عربيّــة أو إسلاميّــة 
كنــت تجــد الشــوَّارع مليّئــة بالمشــاغبين ومرتــادي الحانــاتٍ، وبعــد انتهــاء كــثير مــن المباريّــاتٍ 
يتعارك جماهير الفرق المنهزمة مع جماهير الفائزة، ويّنتشر التحرش والممارساتٍ غير اللائقة 
بين الزائريّن. وتعمّ الفوَّ�صى حوَّل الملاعب الريّاضيّة ويّحتاج الأمر إلى رجال الأمن والنظافة 
تلف، وما ساء من سلوَّك الجماهير.

ُ
والحراسة الأمنيّة ليّضبطوَّا ويعيّدوا تنظيّم ما فسد وأ

           يقوَّل )د. أحمد المزجاجي(: »ما قيمة الأخلاقِ والتّغني بها على منابر المساجد وفي المدارس 
والجامعــاتُ والصحــف عبر المحاضــراتُ والمواعــظ والكتابــاتُ والخطابــاتُ في المناســباتُ 
وفي غير المناســباتُ، دون أن تَحظــى باحترامهــا الفــعلي مــن خلال الالتزام بهــا قــولًا وعــملًا«.

      

       يقــوَّل )ستيّفــن كــوَّفي( في كتابــه )القيّــادة المرتكــزة على المبــادئ( »إن الــدّرس الــذي 
يعلّمــه لنــا التاريــخ هــو أن درجــة توافــق الأفــراد والحضــاراتُ مــع المبــادئ الصحيحــة تحــدّد 
مــدى الازدهــار والنجــاح اللّذيــن يحققونهمــا، وأن أســاس الانحــدار المجتــمعي هــو الممارســاتُ 
بين  وصراعًــا  اقتصاديــة  كارثــة  كــم  الصحيحــة.  للمبــادئ  انتهــاكاتُ  تمثــل  التي  الحمقــاء 
الثقافــاتُ والثــوراتُ السياســية والحــروب الأهليــة التي كان مــن الممكــن تجنبهــا لــو كان هنــاك 
الشخــص يعــتبر  »لــن  أنــه  )كــوفي(  يضيــف  الصحيحــة؟«،  بالمبــادئ  أكبر  اجتمــاعي  التزام 

 إن حاجــة الشــركاتُ والمؤسســاتُ وجميــع الكيانــاتُ إلى أخلاقيــاتُ العمــل لــم 
يعــد أمــرًا ضروريًــا فقــط لتحقيــق عائــداتُ ماليــة، أو حصــة ســوقية، أو شــهرة 

وســمعة تجاريــة؛ بــل ركيزة أساســية لبقائهــا مــن عدمــه.



لــم يكــن  لــن يظهــر الكــثير مــن الحكمــة في اختياراتــه وقراراتــه، مــا  ذا مصداقيــة، وكذلــك 
يتــحلى بالشخصيــة القويمــة والقــدرة. وبــدون التطويــر المهني الهــادف المســتمر، فلــن يوجــد

هي  فالثقــة  الثقــة؛  أســاس  المصداقيــة  الأشخــاص.  بين  الثقــة  أو  المصداقيــة  مــن  الكــثير 
الرصيــد الانفعــالي أو العاطفــي بين شخــصين، الــذي يمكّنهمــا مــن التوصــل إلى اتفــاقِ أداء 
يكســب فيــه كلّ منهمــا، فــإذا وثــق شخصــان أحدهمــا في الآخــر وفقًــا لمصداقيــة كل منهمــا، 

فسيتمتعــان بتواصــل وتعاطــف وتعــاون واعتمــاد متبــادل مثمــر وواضح«.

        يذكر الباحث )هشام فوَّزي عباس( في دراسته عن )دور القيّادة الأخلاقيّة في تحقيّق 
التميز المؤس�صيّ(، بأنه عندما تتم ممارسة سلوَّكاتٍ القيّادة وتأثيرها في تكوَّيّن مناخ أخلاقي؛ 

ينتــج عنــه قــراراتُ أخلاقيــة تحقــق المزايــا التالية:

       ميزة تنافسية للمنظمة: 

ذوي الأفــراد  واســتقطاب  الإنتــاج  معــدلاتٍ  وارتفــاع  التكاليّــف  انخفــاض  في  تتمثــل       
       الكفاءاتٍ العاليّة.

       رضا العاملين:

       وهــوَّ شــعوَّر الفــرد بالســعادة أثنــاء أدائــه لعملــه ويّتحقــق ذلــك بالتوَّافــق بين مــا يتوَّقعــه
       الفرد من عمله ومقدار ما يحصل عليّه فعلًا في هذا العمل.

       الالتزام التنظيمي: 

       وهوَّ درجة اندماج الفرد بالمنظمة واهتمامه بالاستمرار فيها.

       الاستغراقِ الوظيفي: 

       وهــوَّ الاندمــاج الــداخلي للفــرد في العمــل، أو التطابــق والتجــاوب النــف�صيّ مــع العمــل
       بمــا ينعكــس في صــوَّرة تحقيّــق لذاتيّــة الفــرد أو التزامــه نحــوَّ عملــه، فالاســتغراق يــعنّيّ
المحبــوَّن     فالأفــراد  بــه،  المرتبــط  بالعمــل  مهتمًــا  يكــوَّن  أن  أو  عملــه  الفــرد  يحــب  أن       
        لوَّظائفهــم يعملــوَّن بكفــاءة أعلى وبإنتاجيّــة أكبر مــن أولئــك الذيــن لا يحبــوَّن وظائفهــم.

٥٣



تجمــع القيــادة الأخلاقيــة بيــن
مبــادئ العدالــة والقيــم الدينيــة 
في الفكــر العــربي، وبيــن النزاهــة 
والمســؤولية الفرديــة في الفكــر 
الـــربي، مــع تحديــات التطبيــق.



القيادة الأخلاقية بين 
الفكر العربي والفكر الغربي
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        مما يؤسف له أن الغرب اهتم كثيرًا بموَّضوَّع القيّادة الأخلاقيّة، وألّف فيها كثيرًا من 
الكتــب والدراســاتٍ وعقــد كذلــك لهــا المؤتمــراتٍ والنــدواتٍ، وفي المقابــل نجــد المكتبــة العربيّــة 
المعاصــرة فــقيرة بمثــل هــذه الأطروحــاتٍ والاهتمــام بهــا، في حين أننــا أمّــة الأخلاق، ومــا بعــث 
نبيّنــا محمــد - صلى الله عليه وسلم - إلا ليّتمّــم مكارم الأخلاق. وقــد اهتــم الســابقوَّن مــن علمــاء المســلمين مــن 
أمثــال )الماوردي( و)ابــن أبــي الربيّــع( بالبحــث والتدقيّــق في رصــد ســماتٍ القيّــادة، وكذلــك 
بعض المتأخريّن والتيّ قرروا أهمها: )الحكمة، والأمانة، والعدل، والتحفيز(، في حين أشار 
صــاف القائــد بالقــدوة الحســنة، وقــد أضــاف لهــذه الســماتٍ  )ابــن أبــي الربيّــع( إلى أهميّــة اتِّ
بعض من اجتهدوا في هذا المجال سماتٍ أخرى مهمة مثل: )الإيمان، والشجاعة، والثقة، 
والعــدل، والرؤيــة، والعلــم، والشــورى، والقــدوة .... وغيرهــا(. وفي الحقيّقــة هنــاك تشــابه 
وتطابق إلى حدّ كبير بين الســماتٍ التيّ قررها الغربيّوَّن في كتبهم ودراســاتهم وبين ما توَّصل 
لــه التراث العربــي القديــم والمعاصــر. إلّا أن بعــض الدراســاتٍ الغربيّــة تضيّــف ســماتٍ أخــرى 
وتحمــل  التــأثير،  على  والقــدرة  والمثابــرة،  الضغــوط،  لتحمــل  والاســتعداد  )الــذكاء،  مثــل 

المســؤولية، ومهــارة اتخــاذ القــراراتُ، والقــدرة على حــل المشــكلاتُ ... وغيرهــا(.

انتقاداتُ حول القيادة الأخلاقية:

       أوضح الدكتــوَّر )عبــدالله الكــبيّر( في رســالته للدكتــوَّراة )القيّــادة الأخلاقيّــة مــن منظــوَّر 
مجــال  في  ســوَّاء  حــدّ  على  والغربــي  العربــي  للفكــر  وجّهــت  انتقــاداتٍ  هنــاك  أن  إسلامــي(، 
الكتابــة والدراســاتٍ حــوَّل القيّــادة الأخلاقيّــة، ففيمــا يتعلــق بالفكــر العربــي كان مــن أهــم

الانتقاداتُ الموجّهة: 

     ضعف المنهجية في كثير من الأعمال البحثية.

كــثير على  العاطفــي  البعــد  وغلبــة  العلميــة،  الصياغــة  وتجــافي  المفرطــة  الإنشــائية    
     من الأطروحاتُ.

     ضعف النزعة الإبداعية، والاتكاء على النظرياتُ والنماذج الغربية.

     قلّة الأعمال البحثيّة المشتركة.

     تجاهلها لمبدأ أهمية الرقابة الذاتية للقائد في أطروحاتها.

في المقابل كان من أهم النقد الموجه للفكر الغربي في مجال أخلاقياتُ العمل:

     ضعف تفعيل البعد الديني لتقوية الوازع الأخلاقي للسلوك القيادي.

     غلبة البعد النفعي المادي، نظرًا لشيوع الفكر المادي لدى الغرب.



     الإيغال الشديد في مسألة القياس الكمّي لأبعاد القيادة الأخلاقية.

     المبالغة في ترسيخ النزعة الفردية، نظرًا لتضخيم الذاتُ عند القائد.

      تغليب الربحية قصيرة الأجل، حتى لو كانت ضارة بالمنظمة أو بالمجتمع.

        وقــد أصــاب الباحــث في كــثير ممــا ذكــر، وقــد اطلعــت على بعــض رســائل الماجيســتير 
والدكتوَّراة لباحثين من العرب ولمست فيها ما ذكر من إنشائيّة مفرطة وفي كثير منها ترجمة 

لأبحــاث الغربــيّين في هــذا الصــدد.

        أما عند الغربيّين فقد لوَّحظ أن العلاقاتٍ بين الرؤساء ومرؤوسيهم غالبًا ما تنتهيّ
التيّ  اليّابانيّــة  الشــركاتٍ  زيّاراتــي لإحــدى  للوَّظيّفــة، وعنــد  تركــه  أو  الطــرفين  أحــد  بتقاعــد 
نتعامــل معهــا، وســؤالي عــن بعــض مديريهــا الســابقين كنــت غالبًــا مــا أجــد إجابــاتٍ مــن مثــل: 

)لقــد اســتقال أو تقاعــد( ولا نعلــم عنــه شيئًــا.

مــا يتوَّاصــل معنــا موَّظفــوَّن  بأننــا أفضــل حــالًا منهــم بعــض ال�صيّء، فكــثيرًا        أعتقــد 
تركــوَّا العمــل منــذ ســنوَّاتٍ وغــادروا لبلادهــم البعيّــدة، ولكنهــم مــن حين لآخــر يبعثــوَّن لنــا 
برسائل اطمئنان وتهنئة، ونردّ عليهم بمثلها. بل إن بعض الغربيّين وكذلك الشرق آسيّوَّيّين 
العــرب  الشــركاتٍ  ومســؤولي  مندوبــي  مــن  والمســلمين  العــرب  بعــض  استرضــاء  يحاولــوَّن 
والمسلمين في رحلاتهم الدوليّة، من خلال تقديم الهدايا الفاخرة ودعوَّتهم لبعض الحاناتٍ 
وتفريــغ الشــهوَّاتٍ، وذلــك بغيّــة عقــد صفقــاتٍ تجاريّــة معهــم، وفي مفهوَّمهــم أن )الغايــة تبرر 
الوَّســيّلة(، وللأســف يقع بعض منهم في حبائل تلك الممارســاتٍ غير الأخلاقيّة، وقد كنت في 
بدايــة مشــوَّاري المهنيّ وزيّاراتــي ألاحــظ مــن بعضهــم بعــض التلميّــح ببرنامــج ترفــيّهيّ غير لائــق، 
ولكــن بمجــرد أن تخبرهــم أن هــذه الأماكــن والممارســاتٍ مرفوَّضــة لدينــا وتتنــافي مــع مبــادئ 

ديننــا الحنيّــف؛ ســرعان مــا يعدلــوَّن عــن توَّجهاتهــم ويّظهــرون الاحترام لثقافتنــا وقيّمنــا.

         وهــذا يذكرنــي ببعــض ســائقي ســيّاراتٍ الأجــرة في بلــد عربــي، فــإذا كنــت ملتحيًّــا ويّظهــر 
عليّك سيّما الصلاح يسمعك القرآن من جهاز التسجيّل في السيّارة ويّحدّثك بكل أدب، وإذا 
كنت غير ذلك يسمعك أحدث الأغاني والموَّسيّقى ويعرض عليّك أصنافًا من المتع والملذاتٍ.

         وفقًا لمسح أخلاقيّاتٍ العمل العالميّ )Global Business Ethics - GBES( لعام 2018م،
يعتقــد أقــل مــن واحــد مــن كل أربعــة موَّظــفين أمريّكــيّين أن شــركتهم لديهــا برنامــج أخلاقي 
»جيّد التنفيّذ«. وهذه نتيّجة صادمة تعنّيّ أن أقل من )25٪( من العاملين يعتقدون بوَّجوَّد 
برنامــج أخلاقي جيّــد التنفيّــذ بشــركاتهم في الوَّلايــاتٍ المتحــدة الأمريّكيّــة. ووفقًــا لــوَّزارة التجــارة 
الأمريّكيّــة، فإنــه يجــب أن يتطــرق برنامــج الأخلاقيّــاتٍ الكامــل إلى جميّــع وظائــف العمــل. 
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أي يتضمــن العمليّــاتٍ، والمــوَّارد البشــريّة، والتســوَّيّق، وذلــك على سبيّــل المثــال لا الحصــر، 
الأخلاقي برنامجهــا  بدمــج  الشــركاتٍ   )Gartner )جــارتنّر  العالميّــة  الأبحــاث  شــركة  وتــنصح 

مع العمليّاتٍ التجاريّة.

ما دور الشركاتُ في تطوير أخلاقياتُ العمل؟

       إن الشــركاتٍ لهــا دور حاســم في تطوَّيّــر الأخلاق الحميّــدة في الأعمــال التجاريّــة. لكــن
المؤسســاتٍ التعليّميّــة تلعــب أيضًــا دورًا أساســيًّا في تشــكيّل القــادة الأخلاقــيّين. حيّــث ذكــرتٍ 
مجلــة )U.S. News & World Report( »أن تعليــم الأخلاقيــاتُ أمــرٌ حيــوي لمــنهج ماجســتير إدارة 
الأعمــال الشــامل«، أي يجــب أن يكــوَّن مــادة أساســيّة تــدرّس لطلبــة الدراســاتٍ العليّــا في 
كليّــاتٍ الأعمــال. لأن خريّجيهــا ســوَّف يصبحــوَّن رجــال أعمــال وقــادة للشــركاتٍ في المســتقبل 
وزيّــادة لشــركاتهم  الطائلــة  الأمــوَّال  يجنــوَّن  كيّــف  بتعليّمهــم  نكتفــي  أن  يجــب  ولا  القريّــب، 
الصحيّحــة الطرائــق  مــا  تعليّمهــم  أيضًــا  وإنمــا  الســوَّقيّة،  أســهمها  قيّمــة  ورفــع  أرباحهــا 

والسليّمة لتحقيّق ذلك.

          في حين ظهرتٍ المنشوَّراتٍ الأولى حوَّل هذا الموَّضوَّع، وسلطت الضوَّء عليّه أول مجلة
علميّة محددة في مجال الإدارة، )مجلة أخلاقيّاتٍ العمل( في ثمانيّنيّاتٍ هذا القرن، وذلك 
في الوَّلاياتٍ المتحدة وأوروبا، ويّرجع ذلك أساسًا إلى جهوَّد أساتذة الجامعاتٍ الذين كرّسوَّا 
أنفسهم لتدريس أخلاقيّاتٍ العمل في كليّاتٍ إدارة الأعمال وبرامج ماجستير إدارة الأعمال.

والمجتمــع  والأســرة  المعــاملاتُ  في  الأخلاقِ  قواعــد  بترســيخ  الإسلام  اهتــم  لقــد 
والحروب وكافة شؤون الحياة منذ بعثة النبي محمد - صلى الله عليه وسلم - أي قبل )١4( قرنًا 
ــم مَكَارِم الأخـلَاقِ«، فكانــت التوجيهــاتُ  تمِّ

ُ
وهــو القائــل في ذلــك: » إِنمَــا بُعِثــتُ لأ

البشــر، مــع  التعامــل  حســن  على  المؤمــنين  يحثّــان  الكريــم  والقــرآن  النبويــة 
ويقــول   ،53  : الإســراء  حـسَــنُ﴾ 

َ
أ هِيَ  الَتِي  يَقُولُــوا  عِبَــادِي  لِّ ﴿وَقُــلـ  تعــالى:  قــال 

المصطفــى - صلى الله عليه وسلم -: »وخَالِــقِ النّــاسَ بِخُلــقٍ حَسَــن«، وقــس على ذلــك بقيــة الأوامــر 
والنــواهي والوصايــا وغيرهــا،
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القيـــــــــــــــادة 
الأخلاقية

وترســـــــــــــيخ 
القيـــــــــــــــــــــــــــــم

تجـــــــسيد 
القــــــــــدوة 
الحسنة 

تحديد قيم أساسية 
تلــــــتزم بها المؤســـســـــــة

مكـــــــــافأة 
السلوك 
الأخـــلاقي

ربط القيم
باللـــــــــــــــوائــح
والإجراءتُ

دعم وتشجيع  بيئة 
عمل في إطار القيم

إدارة الأزماتُ
بمر جــــــعــــــــــــــــية 
أخـــــــــــــــلاقــــــــــــــــية



القيادة الأخلاقية تُجسّد القدوة
الحســنة وتحَمُــل المســؤولية، 
حيث يلتزم القائد بسلوك يعزز
تمكين الموظفين، ويخلق بيئة
عمــل وثقافــة قائمــة علــى القيــم.



ركائز القيادة الأخلاقية

قـــــادة
 أخلاقيين

 أتبـــاع
قــوانـين وأنظـمة  أخلاقيين

بيـــئة وسياسات أخلاقية
أخلاقية
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           من أهم الركائز التي تقوم عليها القيادة الأخلاقية وجود:

.Ethical Leaders قادة أخلاقيين            

.)Ethical Followers( أتباع أخلاقيين            

.)Ethical Laws( قوانين وأنظمة وسياساتُ أخلاقية            

 .)Ethical Environment( بيئة أخلاقية            

        الأخلاق على المستوَّى القيّادي مطلب رئيس ولا يمكن الجدال فيّه، والمثل الإنجليزي 
يقــوَّل )تتعفّــن الســمكة مــن رأســها A Fish Rots from The Head(، ورؤســاء الشــركاتٍ 
والمؤسســاتٍ وقادتهــا إنمــا هــم قــدواتٍ يرســموَّن الطريّــق لمنســوَّبي شــركاتهم؛ ليّقتــدوا بهــم 
ويــسيروا على نهجــم، ومتى انحــرف القــادة وزاغــوَّا، ســار الأتبــاع على طريّقهــم في الغالــب. 
وســبق وأن أشــرنا لذلــك في كتابنــا )القيّــادة الإداريّــة( حيّــث يؤكّــد الكاتبــان )لاري جوَّنســوَّن
المطلقــة  )الأمانــة  بعنــوَّان  كتابهمــا  في   ،)Bob Phillips فيّليّــب  و)بــوَّب   ،)Larry Johnson

Absolute Honesty(، على أهميّّــة أن يضــرب المديــر المثــل الأعلى والقــدوة المــثلى لمرؤوســيّه، 

خاصّــة في تطبيّقــه للقِيّــم والأعــراف التيّ ينــادي بهــا على نفســه أوّلًا، قبــل أن يطلــب تطبيّقهــا 
.»Administration by Example على أنفســهم، محقّقًــا بذلــك سيّاســة »الإدارة بالقــدوة

        يقــوَّل الكاتــب والفيّلســوَّف الإيرلنــدي )إيدموَّنــد بيرك Edmund Burk(: »القــدوة هي خير
)Albert Schweitzer  معلّم للبشرية«، ويّقوَّل الطبيب والفيّلسوَّف الفرن�صيّ )البيرتٍ شفايتزر

فقــط  ليــس  حــذوه؛  يحــذو  لمثــال  المــرء  »اتخــاذ  للــسلام:  نوَّبــل  جائــزة  على  الحاصــل 
الكاتــب أمــا  لذلــك«،  الوحيــد  السبيــل  هــو  وإنمــا  الآخريــن،  في  التــأثير  ســبل  أهــم  مــن 
)كريــس لاونــي Chris Lowney( في كتابــه )القيّــادة البطوَّليّــة Heroic Leadership( فيّقــوَّل: 
»إذا كنــت تريــد مــن فريقــك أن يــؤدي بــشكل بطــولي، فمــن الواجــب أن تكــون أنــت بــطلًا(. 
والمثل الإنجليزي يقوَّل: »Tone at The Top« ويعنّيّ بأنه كلما التزمت القيّادة العليّا في المنظمة/ 
الشــركة/ المؤسســة بثقافــة مؤسســيّة منفتحــة وصادقــة وصحيّحــة مــن الناحيّــة الأخلاقيّــة، 
انعكــس ذلــك على المســتوَّيّاتٍ الإداريّــة الدنيّــا منهــا؛ وبالتــالي على أرجــاء المنظمــة. باختصــار 
يــوَّلي الموَّظفــوَّن اهتمامًــا وثيّقًــا لتصرفــاتٍ المشــرفين عليهــم، ويّميّلــوَّن إلى تقليّــد ســلوَّكهم.

        يشــرح ذلــك القائــد العســكري )روبــرتٍ نيّوَّشــل(، أنــه عندمــا يفشــل القــادة في الالتزام 
اتجــاهين؛  ذو  طريّــق  إنــه  حذوهــم.  يحــذوا  أن  إلّا  المــرؤوسين  أمــام  فليــس  العليّــا،  بالمثُــل 
فنحــن نتبــع كمــا نقــود، ونقــود كمــا نتبــع. فلا يمكنــك خــداع مــن هــم أعلى منــك، وانتظــار
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الاحترام مــن مرؤوســيّك. يقــوَّل المثــل الحربــيّ القديــم: »كمــا يفعــل القائــد يفعــل جنــوده«، 
حيّث إن تصرفاتٍ القائد تكوَّن مرصوَّدة بشكل كبير. وما يراه الأفراد من سلوَّكاتٍ للقائد؛ 

لا بــدّ أن يكــوَّن انعكاسًــا حقيّقيًّــا لشخصيّتــه، بحيّــث يكــوَّن ظاهــره كباطنــه.

يقول الشاعر )أبو العلاء المعرّي(:

بُوهُ
َ
 نَاشِضِئُ الفِتـيَانِ مِنَا             عَلَى مَا كَانَ عَوَدَهُ أ

ُ
                         وينـشَأ

        

         وأيضًا ما فائدة أن يكوَّن لدينا قادة ومرؤوسوَّن ذوو أخلاق عاليّة، إذا ما كانت القوَّانين
محفــزة  ليســت  أو  للمقصريّــن  رادعــة  وليســت  ذلــك،  خلاف  المتّبعــة  والسيّاســاتٍ  والأنظمــة 
للمتميزيــن، بــل قــوَّانين متســلطة وجائــرة وغير عادلــة أو منصفــة، كذلــك الشــأن بالنســبة لبيئــة 
العمل وظروفه من الناحيّة الإنسانيّة وتوَّفير سبل الراحة والموَّاصلاتٍ والأمان وعدم استغلال 
الأطفــال القصّــر أو زيّــادة ســاعاتٍ العمــل عــن حدّهــا دون تعوَّيّــض مــادي أو دون تمــيّيز عنصــري، 
وعــدم توَّافــر أماكــن للراحــة وأخــرى للعبــادة ودوراتٍ ميّــاه نظيّفــة وغير ذلــك، فهــذه البيئــة حتمًــا 
ستؤدي إلى ممارساتٍ غير أخلاقيّة نتيّجة الضغوَّط الممارسة على العاملين، وستؤثر حتمًا على 
الإنتاجيّــة وعلى أســلوَّب تعامــل العامــلين مــع العــملاء والموَّرديــن، ولــن يحرصــوَّا على بــذل كامــل 
طاقتهم في إنجاح أعمالهم نتيّجة لما يجدونه من اضطهاد أو بيئة لا تحفّز على الإخلاص في العمل.

        إن البيئة العامة التيّ تنتشر فيها المخدراتٍ والرشاوى والفساد والمحسوَّبيّة والجهل؛ 
لا تكــوَّن في الغالــب بيئــة صالحــة للعــدل والإنصــاف والانضبــاط، وكذلــك مــن ناحيّــة أخــرى 
البيئاتٍ غير المستقرة اقتصاديًا وسيّاسيًّا واجتماعيًّا وصحيًّا وأمنيًّا فإنها تصبح مرتعًا خصبًا 
للتقلباتٍ، والتعديل المستمر في القوَّانين والسيّاساتٍ، وعدم الاستقرار والاستقامة في الأنظمة 
والإجراءاتٍ؛ مما ينعكس حتمًا على أخلاقيّاتٍ القادة في المؤسساتٍ والشركاتٍ في تلك البيئاتٍ.

6٣

بالمبــادئ والقيــم  القــادة فقــط أخلاقــيين ويؤمنــون  يكــون  بــأن  يُكتفــى  يجــب أن  لا 
الســامية، فــإذا لــم يكــن اختيارهــم لمنســوبي مؤسســاتهم وشــركاتهم أيضًــا وفــق نفــس 
المعايير التي يهتمّ بها القادة مثل )النزاهة – الأمانة – الصدقِ – الوفاء - الانضباط 
.... وغيرهــا(، فســيكون تنفيــذ المهــام مــن خلال منظومــة فاســدة أو ليــس للأخلاقِ 
لديهــا أيّ اعتبــار، وهــذا مــا نشــاهده في كــثير مــن المؤسســاتُ حينمــا لا تهتــم بوضــع 
معــايير دقيقــة في اختيــار منســوبيها، معــايير مبنيــة على القيــم والمبــادئ والأخلاقِ.
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        إن واحــدة مــن أكثر القضايــا الأخلاقيّــة التيّ يعانــي منهــا العالــم في عصرنــا الحديــث، 
مــا تحدثــه كــثير مــن الشــركاتٍ حــوَّل العالــم مــن عــدوان وتلوَّيّــث للبيئــة التيّ تعمــل بهــا، غير 
مباليّــة بآثــار ذلــك على صحــة المجتمــع وانتشــار الأوبئــة والأمــراض المزمنــة وتلوَّيّــث للميّــاه 
والأنهار والبحار وإهلاك للثروة السمكيّة، والطيّوَّر، وإفساد للتربة وغيرها من الآثار المدمّرة، 
كمــا يحصــل مــن بعــض شــركاتٍ الــبترول، والغــاز، والأدويّــة، والأســمنت، والدباغــة، وغيرهــا.

         عندمــا تهتــم الشــركة بقضايــا الرفاهيّــة البيّئيّــة والاجتماعيّــة فإنهــا تزيّــد مــن فرصهــا في 
البقــاء، حيّــث يطــوَّر المجتمــع صــوَّرة إيجابيّــة فيّمــا يتعلــق بهــذا النــوَّع مــن الشــركاتٍ، وبالتــالي 
يرغب في التعامل معها ومع منتجاتها وخدماتها، والترويّج لها عبر وسائل التوَّاصل المختلفة، 

وبالتــالي تحقــق نتائــج ماليّــة وغير ماليّة.

        في مسح لأخلاقيّــاتٍ العمــل العــالميّ لعــام 2021م، تــم نشــره بوَّاســطة )مبــادرة الأخلاقيّــاتٍ
والامتثــال - )ECI( Ethics & Compliance Initiative، شــمل أكثر مــن )14,000( موَّظــف 
في )10( دول حــوَّل أنــوَّاع مختلفــة مــن ســوَّء الســلوَّك الــذي لاحظــوَّه في مكان العمــل. قــال 
)49٪( مــن الموَّظــفين الذيــن شــملهم الاســتطلاع إنهــم لاحظــوَّا ســوَّء ســلوَّك، وقــال )٪22( 
إنهــم لاحظــوَّا ســلوَّكًا ســيّصنّفوَّنه على أنــه م�صيّء. قــال )8٦٪( مــن الموَّظــفين إنهــم أبلغــوَّا 
للانتقــام  تعرضــوَّا  قــد  كانــوَّا  إذا  عمــا  ســؤالهم  وعنــد  الــذي لاحظــوَّه.  الســلوَّك  ســوَّء  عــن 
بسبــب الإبلاغ، قــال )79٪( إنهــم تعرضــوَّا للانتقــام. وبالتــالي أصبــح الخــوَّف مــن الانتقــام 
رادعًــا لكــثيرٍ مــن العامــلين يحــوَّل دون الإبلاغ عــن الســلوَّكاتٍ غير الأخلاقيّــة في بيئــة العمــل.

        لــعلي أنقــل بعــض مــا ذكرتــه ســابقًا في كتابــي )القيّــادة الإداريّــة( عــن أهميّــة القــدوة 
الحســنة: فــإن مقوَّلــة »فِعـــل رجــل في ألــف رجــل؛ أقــوى مــن قــول ألــف رجــل لرجــل«، تعــتبر 

مقولــة صادقــة، فبالأفعــال لا بالأقــوال يكــون التّأثيــر.

     

يُهَا الّذينَ 
َ
        لذا على القادة أن يكوَّنوَّا قدوة حسنة في قوَّلهم وعملهم، قال تعالى: ﴿يَا أ

 تَفْعَلُوَّنَ﴾ الصف: 3-2،
َ

 تَفْعَلُوَّنَ* كَبُرَ مَقْتًا عِندَ اللَهِ أن تَقُوَّلُوَّا مَا لا
َ

مَنُوَّا لِمَ تَقُوَّلُوَّنَ مَا لا
َ
آ

وقــد كان الــنّبيّ  - صلى الله عليه وسلم - مــن خير الخَلــق، لــذا أوصانــا الله جــل في علاه أن نقتــدي بــه، بقوَّلــه

يقــول الدكتــور )علي الحــاج حســن(: »إن مــن المقتضيــاتُ الأساســية لــصيرورة
الشخــص قــدوة؛ أن يشــاهده المقتــدون وقــد توافــق قولــه مــع عملِــه؛ لأن النــاس 

تــدرك حقيقــة المفاهيــم والفضائــل إذا تجلّــت أفعــالًا«.



ـَـن كَانَ يَرْجُــوَّ اللَــهَ وَالْيَّــوَّْمَ الْآخِــرَ وَذَكَــرَ اللَــهَ  ِ
ّ
سْــوََّةٌ حَسَــنَةٌ لم

ُ
كُــمْ فِي رَسُــوَّلِ اللَــهِ أ

َ
تعــالى: ﴿لقَــدْ كَانَ ل

كَــثِيرًا﴾ الأحــزاب: 21، يقــوَّل الأســتاذ )أبــوَّ زيّــد المقــرئ الإدري�صيّ(: »وليــس بمســتغرب أن يكــون
الكاريزمــا  ذوي  بالقــادة  إلّا  يكــون  لا  التــأ�ضي  لأن  القيــادة؛  مصطلحــاتُ  مــن  الأســوة  مصــطلح 
مــن  أوّل  هــوَّ  أوامــره إن كان  ينفّــذوا  أو  يعملــوَّا  مــن مرؤوســيّه أن  القائــد  يتوَّقــع  الباهــرة«، ولا 
يخالفهــا. يقــوَّل )إيــرش Erich(: »إن القائــد الــذي يثــق في قدراتــه ولا يــحترم قِيَمــه الشخصيــة يفقــد 
احترام النــاس لــه«. ويّقــوَّل عالــم الحضــارة مالــك بــن نبيّ: »العلــم بلا ضــمير مــا هــو إلا خــراب لــروح 
المجتمــع«، فــإذا أراد القائــد الــوَّلاء والتّفانــي والإخلاص والعمــل الجــاد والانضبــاط مــن موَّظفيّــه 
ومرؤوســيّه، فلا بــدّ أن يكــوَّن لهــم مثــالًا ونموَّذجًــا، وإلا فلــن يحصــل على كلّ ذلــك بمجــرّد إصــدار 
الأوامــر والنــوَّاهي مــن خلــف مكتبــه الفاخــر. يقــوَّل )هيّــذر يوَّنقــر Heather Younger( - مؤســس 
ومديــر شــركة )Employee Fanatix(: »للقيــادة بفاعليــة، يــسير القائــد الأخلاقي على الخــط الــذي 
يريــد أن يتبعــه الآخــرون« ويّضيّــف: »القيــادة بالقــدوة هي أفضــل طريقــة لضمــان عمــل أخلاقي«.

        ذكــر عالــم النفــس الاجتمــاعي )رون فريّدمــان Ron Friedman( في كتابــه )فــك شــفرة 
العظمة Decoding Greatness(، أن »أبسط طريقة لاستيعاب مبادئ العمل العظيم هي 
ببساطة استنساخها بأكبر قدر ممكن«. من خلال القيّام بذلك، ستبدأ في ملاحظة القراراتٍ 
التيّ اتخذهــا الممارســوَّن الأكثر خبرة، ممــا يمنحــك رؤيّــة أوســع للاســتفادة منهــا في عملــك. 
ويّقصد الكاتب بذلك أن اتباع نجاحاتٍ المبرزيّن من القادة الناجحين، يمنحك فرصة جيّدة 
للاستفادة من خبراتهم وتجاربهم، ويّضيّف: »لكي تكون ناجحًا جدًا في أي مجال، ليس من 
الضــروري أن تكــون عبقريًــا. ولا يتــعيّن عليــك أن تكــون موهوبًــا للغايــة، أو حتى أن تــق�ضي 
)١٠,٠٠٠( ســاعة مــن التدريــب الأســطوري. بــدلًا مــن ذلــك، أنــت بحاجــة إلى نظــام يعمــل 
وقابــل للتكــرار، وأفضــل نظــام على الإطلاقِ هــو تحديــد الأمثلــة الرائعــة في مجالــك، والعمــل 
بشكل عك�ضي لمعرفة كيفية إنشائها، ثم إنشاء نسَّختك الخاصة التي تضع طابعك الفريد 

على تلك الصيغة المثبتة. قم بالبناء على ما هو ناجح بالفعل، وأضف تجربتك الخاصة«

6٥

باختصــار: قــم بإجــراء هندســة عكســية لما يقــوم بــه الأفضــل في مجالــك حاليًــا 
ثــم قــم بإضافــة تعديلاتــك الفريــدة.  بــشكل جيــد، وتعلــم كيفيــة تكــرار أدائهــم، 
تكــون  وفائــزة  مبتكــرة  فكــرة  وتطويــر  إبداعــك  لإثــارة  طريقــة  أفضــل  هي  هــذه 
خاصــة بــك بــشكل فريــد. إنهــا أيضًــا الطريقــة التي يمكنــك مــن خلالهــا تطويــر 
عملــك، ونقــل صناعتــك بأكملهــا إلى اتجاهــاتُ جديــدة ومــثيرة إذا كنــت محظوظًــا.



تؤثــر التنشــئة الاجتماعيــة والقيم
الدينيـــة في أخـلاقيـــات المهـــنة
عبــر ـــرس مبــادئ كالإحســان،
والأمانة، وهو ما يعزز السلوك
الأخلاقي والالتــزام في بيئــة العمــل.



علاقة الدين والتنشئة 
الاجتماعية بأخلاقياتُ المهنة
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        إن الركائــز المذكــوَّرة في الفصــل الســابق تــشكّل منظوَّمــة متكاملــة لا غنّى لبعضهــا عــن 
بعــض، وهي ضــرورة حتميّــة لنجــاح مؤسســاتنا وشــركاتنا. ويّجــدر هنــا التأكيّــد على أهميّــة 
تأصيّــل أثــر التديــن والتنشــئة الاجتماعيّــة الجيّــدة والالتزام بتعاليّــم الديــن الإسلامــي على 
منظوَّمــة الأخلاق أو مــا يطلــق عليّــه )الــذكاء الــروحي(، فقــد اســتوَّعب الإسلام كافــة أموَّرنــا 
الحيّوَّيّة والمعيشيّة، ولم يترك لنا شاردة ولا واردة إلا وقد ذكر لنا كتاب الله ونبينا المصطفى 
- صلى الله عليه وسلم - منها خبرًا أو توَّجيهًا وإرشادًا. قال تعالى: ﴿مَا فَرَطْنَا فِي الْكِتَابِ مِن �صَيّْءٍ﴾ الأنعام: 38. 

ولله درّ التقــوَّى ومــا لهــا مــن أثــر كــبير في حجــز النفــس عــن طغيّانهــا.

المهــن  أصحــاب  بين  العلاقــة  وضــوَّح  بكل  حــددتٍ  قــد  الحنيّــف  ديننــا  تعاليّــم  إن       
وذلــك  لاســتلامها،  المحــددة  المــدة  انتهــاء  بمجــرد  أجوَّرهــم  دفــع  مــن  انطلاقًــا  والعامــلين، 
إلى عــدم اســتغلالهم  عَرَقَــه«  يَجِــفّ  نْ 

َ
أ قَبْــلَ  جْــرَهُ 

َ
أ جِيرَ 

َ
الأ -: »أعْطُــوَّا  الــنبيّ - صلى الله عليه وسلم  قــوَّل  في 

تعــالى: هــوَّد: 85. وقوَّلــه  شْــيَّاءَهُمْ﴾ 
َ
أ النَــاسَ  تَبْخَسُــوَّا   

َ
تعــالى: ﴿وَلا قــال  وبخــس حقوَّقهــم، 

وْفُــوَّا بِالْعُقُــوَّدِ﴾ المائــدة: 1. ويعــتبر الديــن الإسلامــي أشــمل الأديــان في 
َ
يُهَــا الَذِيــنَ آمَنُــوَّا أ

َ
﴿يَــا أ

التوَّجيهــاتٍ الســلوَّكيّة والأخلاقيّــة.

      

             لقد ذكرنا سابقًا في كتابنا )القيّادة الإداريّة( أقوَّال عمالقة الإدارة من الغربيّين في هذا 
الصدد، فالأمانة والاستقامة ليست صفة حسنة حكرًا على المسلمين دون غيرهم، بل هي 
)Peter Drucker خلق عام يتناسب مع الفطرة الإنسانيّة السوَّيّة، ولذلك يقوَّل )بيّتر دراكر

لا  فالأمنــاء  للبشــر:  الأخلاقيــة  المنظومــة  أســاس  الأمانــة  »تعــدّ  وعملاقهــا:  الإدارة  أســتاذ 
ثــمّ  أحــد«،  على  الرشــوة  يعرضــون  أو  يرتشــون  ولا  يكذبــون،  ولا  يغشــون،  ولا  يســرقون، 
يضيّــف: »مــن هــذا المنطلــق لا يمكــن فصــل أخلاقيــاتُ المؤسّســة عــن أخلاقيــاتُ الفــرد، 
غير  والمبــادئ  والقِيَــم  فــالأخلاقِ  كتصنيــف  العمــل  أخلاقيــاتُ  عليــه  نطلــق  مــا  يوجــد  ولا 
قابلــة للتّصنيــف والتجزئــة«، ويّقــوَّل الجنّرال )شــوَّارتزكوَّف Schwartzcove(: »تعلّمنــا في

 إن ممارســة الأخلاقِ في أعمالنــا لا يقتصــر نفعهــا فحســب على النتائــج الجيــدة 
التي تحققهــا شــركاتنا، ماديًــا مــن خلال نمــو الأربــاح، وزيــادة الحصــة الســوقية، 
ورضــا العــملاء، ولكننــا أيضًــا نؤجــر على ذلــك مــن الله خالقنــا في آخرتنــا، فهي 
أو  الآيــاتُ  للمــال، ولســنا بصــدد ذكــر  الــرزقِ، ونمــاء  في  كســب محــض، وبركــة 

الأحاديــث التي تقــرر ذلــك فهي أكثر مــن أن تــح�ضى.



لنــا، يــوَّم  أوّل  مــن  الأمريّكيّــة،  العســكريّة  الأكاديميّــة  West Point(، وهي  بوَّيّنــت  )ويســت 
الســابق  الرئيــس   )Harold Geneen جيّــنين  )هارولــد  ويّقــوَّل  شِضيء«،  أهــمّ  هي  الأمانــة  أن 

الناجحــة«. الإدارة  جوهــر  هــو  الصــدقِ  »إن   :)ITT تــي  تــي  )آي  لمجموَّعــة 

       أمّــا الكاتــب والمــدرّب اليّابانــي )ريّوَّهــوَّ أوكاوا Ryuho Okawa( فيّؤكّــد أن الاســتقامة
خصيّصــة مكتســبة، وهي �صيّء لا يمتلكــه الإنســان عندمــا يوَّلــد، وإنمــا �صيّء ينشــأ في مســار 
نجــاح كانــت موَّاقــف  في رحلتــه، ســوَّاء  الإنســان  بهــا  يمــرّ  التيّ  الموَّاقــف  حيّاتــه. وتكشــفها 

أو موَّاقف إخفاق.

        

        ذكــر )بــوَّل أورفاليّــا Paul Orfalea( في كتابــه )Copy This(: بأنــه أجريّــت دراســة على 
)1,500( شــركة مســاهمة مفتوَّحــة، وجــدتٍ أن الشــركاتُ ذاتُ الاهتمــام الكــبير بأخلاقيــاتُ 
في زيــادة المبيعــاتُ الســنوية، ونســبة  العمــل والتعامــل، حقّقــت أرباحًــا أكثر، ونســبًا أكبر 
أقــل في المصاريــف التشــغيلية العامــة. ويّوَّكّــد أحــد الرؤســاء التنفيّــذيين مــن واقــع خبرتــه 
البعيــد، المــدى  أكثر، على  أمــوالًا  أن النــاس بحاجــة لفهــم الحقيّقــة البســيّطة: »ســتجني 

إذا التزمت الاستقامة«.

،)Marc Muchnick (، و)مــارك ميّوَّتشنيّــكKen Blanchard ذكــر الكاتبــان )كين بلانشــرد       
في كتابهما )حبّة القيّادة Leadership Pill(: »تظهر كل استطلاعاتُ الرأي أن أوّل ما يرغب 
فيــه الأشخــاص في قائدهــم هــو الاســتقامة، وتكمــن الاســتقامة في إيجــاد قِيَــم للعمــل، ثــم 
ــد أفعــال القائــد قِيَــم المؤسســة التي يعمــل فيهــا، تكــون  الإخلاص لهــذه القِيَــم، فعندمــا تجسِّ
النتيجــة ثقافــة توجّههــا القِيَــم، وهــذا هــو جوهــر الاســتقامة«، فالاســتقامة تضــع الــرّكيزة 

ســة للثقــة والاحترام. المؤسِّ
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إن الاســتقامة مبــدأ أخلاقي أصيــل في النّفــس مرتبــط بمعتقــداتُ المــرء وقِيَمــه، 
كتابــه في  الذاكــرة،  بأســتاذ  المعــروف   )Tony Buzan بــوزان  )تونــي  يقــول  

»عندمــا   :)The Power of Spiritual Intelligence الــرّوحي  الــذكاء  )قــوّة 
مثــل  تصبــح  فســوف  داخلــك،  مــن  الثمينــة  وقِيَمــك  الأخلاقيــة  مبادئــك  تنبــع 
العــضلاتُ القويــة المرنــة التي تحميــك مــن الصدمــاتُ والمخاطــر وتــزوّدك بقــوّة 

وطاقــة لا حــدّ لهمــا«.
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أعلى  الشّــرفاء  المديريّــن  أن  تــبيّن  الاستشــاري(،  لنــدن  )بيــت  أجراهــا  دراســة  في      
إنتاجيّــة، لأنهــم يعملــوَّن بضــمير ودون خــوَّف أو قلــق، وهــذا يــعنّيّ أن الاســتقامة تســاعد

على النجاح عمليًّا، )بحسب سوَّننبيرج(.

الرّشــيّد، في  للقائــد الإداري  القيّاديّــة        ذكــرتٍ فــصلًا كاملًا عــن المقوَّّمــاتٍ والعناصــر 
القيّــم  تطوَّيّــر  إلى  الحاجــة  أمــس  في  فنحــن  لــه.  بالرجــوَّع  أنصح  الإداريّــة(  )القيّــادة  كتابــي 
الأخلاقيّة بمؤسساتنا وتفعيّل دورها باعتبارها إطارًا حاكمًا لجميّع ممارساتنا داخل وخارج 
مؤسســاتنا. ولتكــوَّن كمــا ذكــر الباحــث )الــذكيّر( ركيزة محوَّريّــة في صناعــة القــراراتٍ، حتى 
لــوَّ ترتّــب على ذلــك قــدر مــن الخســائر أو موَّاجهــة بعــض التحديــاتٍ على المســتوَّيّاتٍ القريّبــة 

والمتوَّســطة وبعيّــدة الأجــل.

المجتمــع إن   )Artur Victoria فيّكتوَّريّــا  )آرتــر  البرازيّلي  والمــدرب  المحامــي  يقــوَّل      
لكل الصلــة،  وثيقــة  اقتصاديــة  متطلبــاتُ  ثلاثــة  لــه  القــرن  هــذا  بدايــة  في  ظهــر  الــذي 

منها قوة مستقلة: 

            الحاجة إلى توفير السلع والخدماتُ الاستهلاكية المطلوبة.

            الحاجــة إلى ضمــان ألا يكــون لهــذا الإنتــاج واســتخدامه واستهلاكــه تــأثير ســلبي على
            الرَفاه الحالي لعامة الناس.

            الحاجة إلى التأكد من أنها لا تؤثر سلبًا على حياة ورفاهية الأجيال القادمة.

يقول )ستيفن كوفي Stephen Covey(: »ورغم ضرورة امتلاك الفرد للملامح 
المــميزة للشّخصيــة الإيجابيــة كيــ يحقــق النجــاح، فــإن تلــك الملامــح تمثّــل عظَمــة 
ثانويــة، فــالتركيز على الشخصيــة قبــل مكارم الأخلاقِ هــو أشــبه بــأوراقِ تنمــو بلا 
جــذور«. وهنــاك ارتبــاط وثيــق بين النّزاهــة وبين نجــاح تنفيــذ الإستراتيجيّــاتُ، 
حيــث يقــول )كــوفي Covey(: »إن نجــاح تنفيــذ أي استراتيجيــة، يعتمــد على 
مــدى نزاهــة الأفــراد القائــمين على تنفيذهــا، والتزامهــم تجــاه المبــادئ الســائدة، 
وقدرتهــم على تطبيــق تلــك المبــادئ في أيّــة حــال، وتحــت أي ظــروف، مســتخدمين 

في ذلــك توجّههــم الأخلاقي الخــاص بهــم«.
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نجــاح الأعمــال والممارســاتٍ أن  يعرفــوَّن  )آرتــر( أن رجــال الأعمــال الأذكيّــاء        ويّؤكــد 
الأخلاقيّــة مترابطــة. إنهــم يركّــزون على هــدف تجــاري يتجــاوز الأعمــال اليّوَّميّــة البســيّطة، 
الثقــة والاحترام المتبــادل. في حين  تلــك القائمــة على  ويعرفــوَّن أن العلاقــاتٍ الدائمــة هي 

 أنــه لا توَّجــد علاقــة بين النّزاهــة والأداء المالي.
ً
تعتقــد العديــد مــن المنظمــاتٍ خطــأ
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         إن رجل الأعمال الذي يحصل على مكاسب 
مــن  طائلــة؛  أربــاح  بهامــش  إمّــا  ســريعة،  ماليــة 
القــوى  اســتغلال  مــع  للمورّديــن  المسيئــة  العقــود 
الإنتــاجي  العمــر  أو  الجــودة  بتقليــل  أو  العاملــة، 
لمنتجاتهــا، ســيكون بالتأكيــد قــادرًا على الحصــول 
الثقــة  لكــن  معيّنــة،  فترة  في   قلــيلًا  أعلى  ربــح  على 
لا  الــسيئ،  ســلوكها  بسبــب  شــركته  فقدتهــا  التي 
يمكــن أبــدًا إعــادة تقديمهــا في علاقاتهــم التجاريــة. 
تثبــت أن الســلوك الشــائن والخاطــئ  فالدراســاتُ 

عديــدة.        لســنواتُ  الذاكــرة  في  يبقــى 

تعاليــم  على  محافــظ  متديّــن،  قائــد  لــدى  العمــل  في  كــثيرًا  الأشخــاص  يرغــب 
دينــه، يظهــر عليــه ســيما الــصلاح، وقــد رأينــا نبي الله مــو�ضى قــد قبــل بالعمــل 
راعيًــا للغنــم لــدى الرجــل الصــالح لعــدد مــن الســنين، بعــد أن أخبره وطمأنــه 
نكِحَــكَ إِحـــدَى ابـــنَتَيَ 

ُ
نـ أ

َ
رِيــدُ أ

ُ
ــي أ بأنــه ســيكون مــن الصــالحين بقولــه: ﴿قَــالَ إِنِّ

رِيــدُ 
ُ
تـمَمـــتَ عَشـــرًا فَمِــنـ عِنــدِكَ  ۖ  وَمَــا أ

َ
جُرَنِــي ثَمَانِــيَ حِجََجٍ  ۖ  فَــإِنـ أ

ـ
ن تَأ

َ
هَــاتَيـنِ عَلَىٰ أ

شُــقَ عَلَيـــكَ ۚ سَــتَجِدُنِي إِن شَــاءَ الَلَّهُُ مِــنَ الصَــالِحِينَ﴾ )القصــص:27(.
َ
نـ أ

َ
أ



القيادة الفعالة تتطلب ذكاءات 
متعددة، وهي الذكاء العاطفي، 
الاجتماعــي، الأخلاقي، الإيمــاني، 
والاستراتيجي، مما يتيح فهما
أعمــق للآخريــن وتحقيــق تأثيــر.



مهاراتُ مهمة للقيادة الأخلاقية

١١



7٤

        على قــدر أهميّــة المهــاراتٍ المهنيّــة للقــادة مــن خبراتٍ ومعرفــة وعلــم وحكمــة ومشــوَّرة 
التي غالبهــا مكتســب، ذكرهــا  المهــاراتُ  مــن  إلى مجموعــة  فإننــا بحاجــة ماســة  وتفوَّيّــض، 

بعــض المختــصين وعلمــاء الســلوك ومــن ذلــك:

.Emotional Intelligence الذكاء العاطفي            

.Social Intelligence الذكاء الاجتماعي            

.Moral Intelligence الذكاء الأخلاقي            

.Faith Intelligence الذكاء الإيماني            

  .Strategic Intelligence الذكاء الإستراتيجي            

          ولمزيّد من الإيضاح فإن كلمة الذكاء تعنّيّ لغة باللاتيّنيّة )الذهن، والفهم، والحكمة(
أما بالعربيّة فتعنّيّ )تمام ال�صيّء(، وبالنسبة لعلماء النفس فتعنّيّ اصطلاحًا: القدرة على التعلم 
واكتساب الخبراتٍ والاستفادة منها في حل المشكلاتٍ الجديدة. والقدرة على التفكير. وكذلك 
القدرة الكليّة لدى الفرد على التصرف الهادف والتفكير المنطقي، والتعامل المجْدي مع البيئة.

        هــذه المجموَّعــة مــن الــذكاءاتٍ فصّلهــا العلمــاء كــثيرًا في كتبهــم، ومــن أشــهرهم عالــم 
جــوَّلمان(، و)ميشــيّل  و)دانييّــل  بوَّربــا(،  )ميشــيّل  الكاتبــة  )هــاورد جاردنــر( وكذلــك  النفــس 
جرافــز(، و)توَّنــي بــوَّزان(، و)د. أيــوَّب الأيــوَّب(، و)د. إبراهيّــم الفقــي(. وعنــد اطلاعي على مــا 
كتبــوَّه في هــذا الصــدد، رأيــت أن هنــاك علاقــة قوَّيّــة بين تلــك الأنــوَّاع مــن الــذكاءاتٍ والقيّــادة 

الأخلاقيّــة، ولعلنــا نــشير إليهــا بصــوَّرة مختصــرة.

أولًا: الذكاء العاطفي:

           من أفضل من كتب في الذكاء العاطفي حسب تقديري )دانييّل جوَّلمان( و)ميشيّل جريّفز(، 
ويّقصد به هنا الأحاسيس والمشاعر والعوَّاطف وأثرها في بيئة العمل، وفي علاقاتٍ الزملاء مع 
بعضهم، وخلْق بيئة عمليّّة ملائمة لتحقيّق مستوَّيّاتٍ عاليّة من الإنتاج والرّضا الوَّظيّفي، حيّث 
الأشخاص غير الأذكيّاء عاطفيًّا، يهدرون أوقاتهم في الخلافاتٍ الشخصيّة والتذمر والشكوَّى 
والانتقاد، ويّوَّجِدون بيئة مليّئة بالطّاقة الســلبيّّة وموَّظفين محبطين يعملوَّن بأقلّ كفاءة.

         يذكر الكاتب )ميشيّل جريّفز Michelle Graves(، في كتابه )التفكير الوَّجداني(، أنه 
لكــي تكــوَّن ناجحًــا في هــذه الحيّــاة، فلــم يعــد يكفــي أنْ تعــرف كيّــف تــؤدي عملــك أو أن تكــوَّن 
غايــة في الــذكاء، فالنــاس الذيــن لا يســتخدموَّن ذكاءهــم العاطفــي، يفقــدون ســيّطرتهم على
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انفعالاتهم وعوَّاطفهم، حالما يوَّاجهوَّن أوضاعًا تسبب لهم الإجهاد العصبيّ أو التوَّتّر أو القلق، كما 
أن الناس غير الأذكيّاء عاطفيًّا، يهملوَّن أو يقلّلوَّن من قيّمة رضا الآخريّن واقتناعهم بأدائهم للعمل.

      
ثانيًا: الذكاء الاجتماعي:

          يعدّ الذكاء الاجتماعيّ كذلك، عنصرًا مهمًا في علاقة القائد مع العملاء وزملاء العمل
مــن رؤســاء ومــرؤوسين، ومســاهمين، ومجتمــع مدنــي، ووســائل إعلام وغيرهــا ممــا تتطلبــه 
وظيّفته. ففي دراسة أجرتها )جامعة هارفارد Harvard University(، تدعى )دراسة جرانت 
في التكيّــف الاجتمــاعي Grant Study of Social Adjustment(، وتطــرح الدراســة قضيّــة )أثــر 
العلاقاتٍ الاجتماعيّّة في حيّاة الإنسان(. تذكر الدراسة طوَّيّلة المدى أن لعلاقاتٍ الإنسان 
بعلاقــاتُ  يتمتــع  فمــن  الــذي يعيشــه.  العمــر  مــدى  في حيّاتــه على  كــبيرًا  أثــرًا  الاجتماعيّــة؛ 
اجتماعيــة إيجابيــة ينـعَــم بصحــة أفضــل، ويعيــش حيــاة أكثر ســعادة، ومــن لا يحظــى بمثــل 
هــذه العلاقــاتُ، ويعيــش حيــاة فرديــة مغلقــة، يعانــي ســمومًا غير منظــورة تضــرّ بصحتــه، 

ويعيــش حيــاة تتّســم بالكآبــة.

            وتشمل العلاقاتٍ الاجتماعيّة هنا، العلاقاتٍ الأسريّة، وعلاقاتٍ الصداقة، والعلاقاتٍ
تــميُز العلاقــاتٍ  المهنيّّــة، وعلاقــاتٍ الأعمــال، والعلاقــاتٍ المختلفــة مــع الآخريّــن. ولا يعتمــد 
الاجتماعيّة على التّوَّافق الكامل والاتفاق في الرأي دون أيّ خلافاتٍ، بل يعتمد على المحبة 
والثقة المتبادلة. فقد تكوَّن هناك خلافاتٍ في أيّ علاقاتٍ ناجحة، لكن إدارة هذه الخلافاتٍ 

في بيئــة مــن المحبــة والثقــة؛ تذيــب أيّ أثــر ســلبيّّ لهــا.

ثالثًا: الذكاء الأخلاقي:

        وهــوَّ قــدرة الفــرد على الالتزام بالســلوَّكاتٍ الأخلاقيّــة مــع ذاتــه ومجتمعــه. وهــوَّ كذلــك، 
القــدرة على فهــم مــا هــوَّ صائِــب ومــا هــوَّ خاطــئ، والتصــرف بنــاءً على القِيَّــم التيّ يعتقــد أنهــا 
صائبة. وبعبارة مختصرة الذكاء الأخلاقي هوَّ »احترام الشخص لنفسه وللآخريّن«، وكذلك
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الفــوز  »يُكتــب  مقالاتــه:  إحــدى  في  أورويــل(  )جــورج  الإنجــليزي  الروائــي  يقــول 
والنجــاح في النهايــة لأولئــك الذيــن يُعرفــون بمشــاعرهم النبيلــة. فالقــادة الذيــن 
يضحّــون بكل مــا هــو غــال ونفيــس لديهــم ويكدحــون؛ ينالــون مــا يريــدون مــن 
مرؤوسيهــم أكثر مــن أولئــك الذيــن يقدمــون ســبل الراحــة والرفاهيــة والأمــان. 

ذلــك لأن الشــدائد هي التي تظهــر الأبطــال«.
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»ردع النفس عن تنفيّذ النيّّاتٍ السيئة« ويّتضمن الذكاء الأخلاقي بحسب )د. أيوَّب الأيوَّب( 
قِيَّــم الفــرد كالتســامح والتعــاون والصــدق والأمانــة والإصــرار والتفاهــم والاحترام والاعتــذار 

وتحمــل المســؤوليّة وغيرهــا.

     

        يعــتبر الــذكاء الأخلاقي، مــن أحــدث أنــوَّاع الــذكاءاتٍ التيّ تضمنتهــا نظريّــة عالــم النّفــس
)هــاورد جاردنــر Howard Gardner( للــذكاءاتٍ المتعــدّدة )Multiple Intelligences(؛ حيّــث قــال

)جاردنــر( في محاضــرة لــه عــام )2005م(: »إن الــذكاء الأخلاقي هــو الضابــط للــذكاءاتُ المتعــددة 
الأخــرى«. ويّقصــد الــذكاءاتٍ المتعــدّدة التيّ أوردهــا في نظريّتــه، كالــذكاء الحركيــ )الجســدي(، 
والذكاء البصري )المكاني(، والذكاء اللّغوَّي )اللّفظي(، والذكاء الِإيقاعي )الموَّسيّقي(، والذكاء 
)الــوَّاقعي(، والــذكاء الاجتمــاعي وغيرهــا. الــرقميّ )المنطقــي / الحســابي(، والــذكاء الطبــيّعي 

وبحسب )ميشيّل بوَّربا( فإن من أهم الفضائل الجوهرية للذكاء الأخلاقي هي:

والشــعور بالآخريــن(،  )الإحـســاس  التّماثُــل  أي   :)EMPATHY( العاطفــي التقمّــص          
        باهتماماتُ النّاس الآخرين.

             الضــمير )CONSCIENCE(: وبــه تتــمّ معرفــة الطريقــة الصّحيحــة والنّزيهــة للعمــل بموجبهــا.

          الرقابــة الذاتيــة )SELF-CONTROL(: وهي تنظيــم الأفكار والأعمــال بــشكل تتوقــف
          معه أيّة ضغوط داخلية أو خارجية، ويعمل بالطريقة التي يعرف ويشعر أنها هي الصواب.

       يطالــب كــثير مــن المختــصين بــأن يكــوَّن موَّضــوَّع الــذكاء الأخلاقي مــادة أساسًــا للتلاميّــذ 
في مراحلهم الدراسيّة المبكرة، وقد لاحظت خلال زيّاراتي لليّابان كيّف أن أطفال المدارس 
يسيرون بانتظام وهدوء في الطريّق إلى مدارسهم والعوَّدة منها، ويّحترموَّن إشاراتٍ المرور ولا

ذكرتُ الكاتبة والطبيبة النفسية )ميشيل بوربا Michele Borba(، في كتابها 
الــذكاء الأخلاقي  أن   ،)Building Moral Intelligence الــذكاء الأخلاقي )بِنــاء 
مــن قناعــاتُ أخلاقيــة  انطلاقًــا  الخطــأ،  مــن  الصّــواب  فهــم  القابليــة على  هــو 
الســماتُ  المدهشــة،  القابليــة  هــذه  وتُضــمّ  الســليمة.  بالطريقــة  للتصــرف 
النّفــس عــن التصــرف  الحياتيــة الجوهريــة: كالقــدرة على إدراك الألــم، وردع 

الظّلــم. ودفــع  الاحترام،  وتبــادل  بقســاوة، 
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يزعجــوَّن المارّة بتصرفاتهــم، بــل حتى أثنــاء فعاليّــاتٍ كأس العالــم لكــرة القــدم في دولــة قطــر 
في نوَّفمبر لعام 2022م، لاحظ العالم كيّف أن الجماهير اليّابانيّة لا تغادر الملعب قبل أن 
تقــوَّم بتنظيّــف المكان المخصــص لهــا، بــل حتى في رحلاتــي الداخليّــة مــن طوَّكيّــوَّ إلى أوســاكا 
ســوَّاء بالطائــرة أو القطــار، لــم أجــد يوَّمًــا مــا ورقــة منديــل صــغيرة أو علبــة عــصير أو صحيّفــة 
ملقــاة على الأرض أو على الكــر�صيّ، على نقيّــض حالنــا في وطننــا العربــي. وفي المطاعــم أو 
المناســباتٍ. لا يأخــذ اليّابانــي أكثر مــن حاجتــه مــن الطعــام، ولا يترك أي فــضلاتٍ طعــام على 
الطاولة أو في الأطباق، ولكن عند السفر على إحدى خطوَّط الطيران العربيّة دون تحديد 
لوَّاحــدة منهــا، تلاحــظ عنــد مغــادرة الطائــرة وكأن معركــة حدثــت داخــل الطائــرة، البطانيّــاتٍ 
ملقــاة على الأرض وبعــض أطبــاق الطعــام وعلــب العــصيراتٍ أيضًــا متناثــرة تحــت الكــرا�صيّ، 

ودوراتٍ الميّــاه مليّئــة بــالأوراق والمحــارم.

رابعًا: الذكاء الإيماني:

         ولا أقصــد بــه الــذكاء الــروحي الــذي تحــدث عنــه العلمــاء الغربــيّين أمثــال )توَّنــي بــوَّزان( 
المــوَّارد والإمكانــاتٍ  والسّــموَّ، وتوَّظيّــف  التّفــوَّق  القــدرة على  يــعنّيّ عندهــم  والــذي  وغيره، 
الروحانيّــة في معالجــة المشــكلاتٍ، والدخــوَّل في حــالاتٍ روحانيّــة عميّقــة مــن التفــكير كالتأمــل 
والخشــوَّع، ولكــن أقصــد بــه ذلــك الــذكاء الــذي يقــود صاحبــه إلى قــول وفعــل مــا تقتضيــه 
أوامــر شــريعته الســماوية الباقيــة والصالحــة لكل زمــان ومكان - أقصــد بهــا الإسلام -. إنــه 
الرصيّد من الإيمان والوَّرع والحكمة والعلم بالحلال والحرام والذي يردع القائد عن ظلم 
الآخريّن، أو غشهم، أو رشوَّتهم، أو أكل أموَّالهم بالباطل، أو إهانتهم واحتقارهم. بل ويّحفّزه 
على إنصافهــم والرأفــة بهــم وتقديــر ظروفهــم والاحــتكام إلى شــرع الله في جميّــع تصرفاتــه، 

وســلوَّكاته، وأقوَّالــه، وأفعالــه معهــم.

         هذا في ظنّيّ من أجلّ أنوَّاع الذكاءاتٍ الأخرى والتيّ هي أيضًا مهمة، ولكن بدون هذه 
المهــارة تظــل بقيّــة المهــاراتٍ ناقصــة، بــل إن هــذه المهــارة وهــذا النــوَّع مــن الــذكاء؛ هــوَّ موَّجّــه 
وقائد لبقيّة أنوَّاع الذكاءاتٍ. وهذا النوَّع من الذكاء لا غنّى للقائد عنه وهوَّ هبة الله للفرد، 
ويســتطيّع تنميّتــه مــن خلال القــراءة والــدروس والاطلاع والتفكــر والتبصــر، وصحبــة الأخيّــار 

والصــاحين ومجالستهــم وغير ذلــك.

       قــد لا تجــد هــذا المصــطلح في كتابــاتٍ ومنــاهج الغربــيّين وهي كــثيرة ومتعــددة، ذلــك 
أن الغــرب علمانــي بطبعــه أي دنيّــوَّي لا دينّيّ في معظــم أنحــاء الكــرة الأرضيّــة، ولا يحتكــم 
للتوَّجيهــاتٍ الســماويّة أو الرســالاتٍ النبوَّيّــة في تعاملاتــه، نتيّجــة لفصــل الديــن عندهــم عــن
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شــؤون الحيّــاة وإبقائــه حبيسًــا في ضــمير الفــرد لا يتجــاوز العلاقــة الخاصــة بينــه وبين ربــه، 
كما أن بعض الشــعوَّب ومن لا يؤمنوَّن باليّوَّم الآخر والحســاب والعقاب في الحيّاة الآخرة، 
تصبح عندهم قضيّة الأخلاق منوَّطة بالفرد وتحت مسؤوليّته، طالما أنه لن يحاسب عليها 
بعــد مماتــه، ولكــن الحــال عنــد المســلمين خلاف ذلــك تمامًــا، فالديــن الإسلامــي حاكــم لجميّع 
تصرفــاتٍ وأفعــال وأقــوَّال المــرء؛ وبالتــالي فالإيمــان باليّــوَّم الآخــر مــن أهــم الأســس التيّ يشــيّّد 
عليها البناء الأخلاقي وعمليّة الالتزام به. وكما يقوَّل المفكر والبروفيسوَّر التركي )مقداد يالجن( 
عــن أســاس الإيمــان بالآخــرة »وليــس هــذا أساسًــا للســلوك الأخلاقي فقــط؛ بــل إنــه أســاس 
للحيــاة، إذ لا مــعنى للحيــاة – في الحقيقــة – دون وجــود هــذا الأســاس ودون الاعتمــاد عليــه«.

خامسًا: الذكاء الإستراتيجي:

        وهــذا النــوَّع مــن الــذكاء لــم أفطــن لــه إلّا مــن خلال محاضــرة ألقاهــا في )مركــز القيّــادة 
الإبداعيّــة للتدريّــب( الباحــث والمفكــر الإستراتــيّجي المغربــي الدكتــوَّر )إدريــس أوهلال( تحــت 

عنــوَّان )رحلــة إلى بلاد الإستراتيّجيّــة(. ذكــر الباحــث فيهــا أركان الــذكاء الإستراتــيجي وهي:

            التفكير الشمولي: بمعنى عدم المحدودية والانغلاقِ في التفكير.

            مهارة التنبؤ: استشراف المستقبل أي القدرة على إدراك العلاماتُ الضعيفة.

            العمل مع ومن خلال الآخرين: وليس منفردًا في القراراتُ.

            التحفيز والتشجيع.

            وضوح الرؤية.

            الشراكاتُ مع الآخرين - خصوصًا المنافسين والمورّدين.

            روح تنافسية عالية.

موقف لانعدام الذكاء:

        في إحــدى الســنوَّاتٍ قامــت شــركتنا باســتيراد إطــاراتٍ للرافعــاتٍ الشــوَّكيّة مــن مصنــع 
إطاراتٍ بالصين، وبعد تسوَّيّقها في المملكة لبعض المصانع وشركاتٍ الرخام، لوَّحظ أن الإطار 
يستهلك في مدة وجيزة جدًا مقارنة بغيره – أي تزول طبقاته الخارجيّة في وقت قصير، وبعد 
فحص وتدقيّق من قبلنا ومن قبل مندوبين فنيّين من الشركة الصينيّة، اتضح بأن هناك 
عيّبًــا مصنعيًّــا بالإطــاراتٍ أثنــاء مراحــل الإنتــاج يســتوَّجب التعوَّيّــض مــن الصانــع، فتقدمنــا
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بطلباتٍ لتعوَّيّضنا عن تلك الصفقة ولكن مسؤولي المصنع كانوَّا يراوغوَّن ويّماطلوَّن لعدة 
أشهر، حتى قمنا بزيّارتهم في مدينة )تشينجداو Qingdao( بالصين واجتمعنا بهم في مكتبهم 
مــع مالــك المصنــع، وكان يتملــص ويّطالــب بتسجيّــل طلبيّــة جديــدة لكــي يتــم تعوَّيّضنــا مــن 
خلال الســعر للطلبيّــة الجديــدة، ولكننــا كنــا نرفــض حتى يتــم الانتهــاء مــن التعوَّيّــض وبعدهــا 
يكــوَّن لنــا الخيّــار في عمــل طلــب آخــر أو عــدم التعامــل مجــددًا مــع تلــك الشــركة، واســتمرتٍ 
الحوَّاراتٍ والمناقشــاتٍ لعدة ســاعاتٍ حتى وصلنا إلى نهاية الدوام الرسميّ للعمل بالشــركة، 
فــإذا بمالــك الشــركة يخــرج مــن الاجتمــاع، وكنــا نظنــه خــرج لــدورة الميّــاه أو لشــأن آخــر، فــإذا 
بالسكرتيرة تعتذر بعد دقائق لتخبرنا بأنه غادر المكتب، وتركنا في غرفة الاجتماع غير مبال 
بوَّجوَّدنــا، أدركنــا عندهــا أنــه لا يحمــل أي نــوَّع مــن أنــوَّاع الــذكاءاتٍ المذكــوَّرة آنفًــا، وأنــه لا 
جدوى من البقاء في المكتب حيّث غادر جميّع الموَّظفين باستثنائنا مع السكرتيرة. والحقيّقة 
أن التعامــل مــع الشــركاتٍ الصينيّــة على وجــه العمــوَّم يحتــاج إلى خبرة ومهــارة وصبر، حيّــث 
تجربتها في التعامل التجاري الدولي الاحترافي ما زالت حديثة عهد مقارنة بالتبادل التجاري 

مــع الغــرب واليّابــان وكوَّريّــا.

وســيّطًا  كانــت  والتيّ   )Sojitz ســوَّجيّتز  )شــركة  اليّابانيّــة  الشــركة  قامــت  المقابــل  في        
تجاريًّــا في إتمــام الصفقــة؛ بتعوَّيّضنــا بمبلــغ مــالي عــن الصفقــة مــع اعتــذار لســوَّء اختيّارهــم 
لتلــك الشــركة كمــوَّرّد لتوَّزيــع منتجاتهــم بالمملكــة، وللأســف في إحــدى زيّاراتــي التاليّــة لمعــارض 
الإطــاراتٍ الدوليّــة شــاهدتٍ مالــك الشــركة يعــرض منتجاتــه في قســم كــبير وحوَّلــه مجموَّعــة 
مــن المســتوَّردين الغربــيّين، وشــعرتٍ بالحــزن عليهــم وكان بــوَّدّي لــوَّ أننّيّ أخبرهــم عــن تجــربتيّ، 

إلّا أننّيّ خشيــت مــن العوَّاقــب أو التعــرض للمســاءلة القانوَّنيّــة في بلــد غريّــب.
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يواجــه القــادة اختبارات مســتمرة
بيــن النزاهــة والإـــراءات، بيــن 
حـــيث والمســـؤولية،  الربحــــية 
التمســك بــالأخلاق يعــد معيارا
للقـــيادة الرشــــــيدة والناجحـــــــة.



مجالاتُ القيادة الأخلاقية
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مــع التعامــل  في  للقيّــادة الأخلاقيّــة فقــط  أننــا بحاجــة  القــارئ  إلى ذهــن  يتبــادر  قــد        
في  وكذلــك  المهــاراتٍ  واســتقطاب  التوَّظيّــف  وعنــد  وعامليهــا،  الشــركة  ومنســوَّبي  العــملاء 
التقوَّيّــم والمكافــآتٍ والترقيّــاتٍ؛ إلا أن الأمــر لا يقتصــر على ذلــك فحســب؛ فهنــاك مجــالاتُ 

مــن أهمهــا: العمــل  إلى أخلاقيــاتُ  فيهــا  عديــدة نحتــاج 

            نشاط الشركة: 

مؤسســة، أو  شــركة،  قيّــادة  في  الإنســان  يعمــل  أن  والمبــادئ  الأخلاق  مــن  ليــس       
أو مستشــفى، أو أي منظوَّمــة تقــوَّم بتصنيّــع منتجــاتٍ ضــارة أو فاســدة أو محرمــة أو تمــارس 
نشاطًا غير مباح شرعًا أو نظامًا، ليس هذا وحسب بل حتى لوَّ كان النشاط مباحًا ونظاميًّا 
ولكنه يدار بسيّاساتٍ وأنظمة وطرائق غير مشروعة وغير قانوَّنيّة أو فيها شبهاتٍ وممارساتٍ 
غير أخلاقيّــة مثــل )الغــش، والتدليــس، والرشــوَّة، والــغبن، والاحــتكار، والتطفيّــف، والربــا، 
والظلــم، أو التمــيّيز العنصــري وغيرهــا (، وكذلــك عــدم ملائمتــه مــن ناحيّــة السلامــة والأمــن 
والصحة، فإن قيّادة وترؤس مثل هذه الكيّاناتٍ مهما كانت المغريّاتٍ المادية كبيرة يعدّ عملًا 

غير ســوَّي ويّتنــافى ومبــادئ القيّــادة الأخلاقيّــة التيّ ننــادي بهــا في هــذا الكتــاب وغيره.

        إن معظــم الأزمــاتٍ الاقتصاديــة العالميّــة يعــوَّد كــثير منهــا إلى ممارســاتٍ وأنشــطة غير 
مشــروعة وغير أخلاقيّــة. لــذا لابــد أن يكــوَّن نشــاط الشــركة وأهدافهــا وسيّاســاتها وأنظمتهــا 

وممارســاتها مشــروعة ونظاميّــة ومرخّصــة، وبعيّــدة عــن الشّبهــاتٍ.

            الشراء: 

         فلا ينبغي أن نكوَّن مجحفين في حق البائعين ونضغط عليهم بقسوَّة عند التفاوض 
للحصوَّل على أقل الأسعار، حيّث قد ينعكس ذلك على جوَّدة المنتجاتٍ، وقد أصبح التاجر 
العربي معروفًا في الصين وغيرها بأنه قاس بدرجة كبيرة في المفاوضاتٍ السعريّة، مما حدا 
بتلــك الشــركاتٍ إلى تقديــم منتجــاتٍ متباينــة الجــوَّدة، بعضهــا بموَّاصفــاتٍ عاليّــة الجــوَّدة 
لأوروبا وأمريّكا وكندا وغيرها، وأخرى ذاتٍ جوَّدة متدنيّة أو ضعيّفة للشــرق الأوســط. حتى 
عندما نشتري من الباعة الجائلين فإننا يا للأسف نمارس عليهم أنوَّاعًا مجحفة من مهاراتٍ 
التفاوض حوَّل الأسعار؛ متناسين أنهم في أمس الحاجة لفارق السعر الذي نتفاوض حوَّله 

لعلاج أب أو أم أو ابن أو ســداد إيجار منّزل أو غير ذلك من ضروريّاتٍ الحيّاة.    

فتــح عنــد  ســوَّاء  الشــراء  صفقــاتٍ  إتمــام  عنــد  العقــد  بشــروط  نــلتزم  أن  وعليّنــا      
الاعتمــاداتٍ المستنديــة أو عنــد الســداد، وأن نفــي بمــا وعدنــا بــه الموَّرِّديــن مــن المحافظــة على 

منتجاتهــم عنــد التخزيّــن وعــدم التلاعــب بهــا أو تشــوَّيّه ســمعتها.
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          وعند الشراء ينبغي الحرص على مراعاة صلاحيّة المنتجاتٍ ومراعاتها للبيئة أي تكوَّن 
صديقة للبيئة وغير ضارة بها، أو بالأشخاص المستخدمين لها، كما مراعاة تاريّخ الصلاحيّة 
وأنــه مطابــق للوَّاقــع وغير متلاعــب بــه، وأن يتــم الحــرص أيضًــا على التعامــل مــع شــركاتٍ 
وموَّردين يراعوَّن تطبيّق الأنظمة والقوَّانين ويّحترموَّن حقوَّق العاملين، والحرص على دعم 
الإنتــاج المــحلي والمؤسســاتٍ والشــركاتٍ المحليّــة بدرجــة أكبر لما لــه مــن أثــر على الناتــج القوَّمــي 
لبلــد المنشــأ، ثــم الإنتــاج العربــي والإسلامــي، وفي هــذه المناســبة أذكــر أن والــدي - يرحمــه الله 
- كان يحرص على الشراء من الباعة الجائلين ويّدفع لهم بسخاء ولا يفاصلهم؛ لأنه يراهم 

محتــاجين لمــن يدعمهــم ويشتري منهم.

            البيع: 

        فلا ينــبغي بيّــع مــا هــوَّ محــرّم شــرعًا، أو مــا فيّــه ضــرر أو خطــر على الآخريّــن في أبدانهــم، 
أو أنفســهم، أو بيئتهــم، أو أموَّالهــم، كبيّــع الأسلحــة للعامّــة أو بيّــع الممنوَّعــاتٍ كالمخــدراتٍ، 
والمسكراتٍ، والسموَّم، ولا حتى بيّع ما ينافي عاداتٍ البشر وثقافتهم وتقاليّدهم التيّ درجوَّا 
عليها وذلك ابتغاء الكسب المادي. كما أن أساليّب البيّع ينبغي أن تكوَّن مقرّرة شرعًا وعرفًا 
ونظامًا، ليس هذا فحسب، ولكن أسلوَّب البيّع وطريّقته أيضًا بحيّث لا يكوَّن فيها خداع، أو 
تدليس، أو غش، أو إخفاء لعيّوَّب السلعة، أو بيّع على بيّع زميّل في المهنة، أو إعطاء وعوَّد بلا
تنفيّذ، أو بالحلف الكاذب، مع الالتزام بخدماتٍ ما بعد البيّع كالصيّانة والضمان وغير ذلك.
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إن الصدقِ عنوان رئيس في أخلاقياتُ البيع فلا يصح ادّعاء صفاتُ أو ســماتُ 
عــدم  يجــب  كمــا  ترويجهــا،  لتســهيل  فيهــا  مبالــغ  أو  صحيحــة  غير  الســلعة  في 
إفشــاء معلومــاتُ العــملاء وأســرارهم لغيرهــم، أو التضييــق عليهــم واســتغلالهم 
أو توريطهم في صفقاتٍُ كبيرة لا يقدرون على سداد قيمتها ومن ثمّ مقاضاتهم، 
وأســواقهم  وظروفهــم  لإمكاناتهــم  المناســبة  بالمنتجــاتُ  دعمهــم  المــفترض  بــل 
وتيــسير وتســهيل طريقــة الســداد مــع ضمــان تحقيقهــم لأربــاح مــن خلال عمليــة 
التبــادل التجــاري )Win – Win(، مــع عــدم الإضــرار بــزملاء المهنــة أو مــا يطلــق 
عليهــم )منافــسين(، فــإن اتبــاع أســلوب حــروب الأســعار وتحطيــم الطــرف الآخــر 
حصــة  على  الاســتحواذ  بقصــد  الغــرب  في  الشــركاتُ  مــن  كــثير  تمارســه  الــذي 

ســوقية أكبر، يتنــافى مــع مبــادئ شــرعنا.

٣
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            التسعير:

          وهوَّ قضيّة جدليّة بين من يرى أن للتاجر الحق في وضع السعر المرتفع الذي يراه مناسبًا، 
وبين مــن يــرى الرفــق بالمستهلــكين خصوَّصًــا في أو قــاتٍ الأزمــاتٍ الاقتصاديــة والتضخــم وانعــدام 
الــعلاج،  الســلع أو قلتهــا في الأســوَّاق؛ خاصــة على المــوَّاد الغذائيّــة الأساســيّة والأدويّــة، ورســوَّم 
والتعليّــم، والصحــة. فيّنــبغي الاعتــدال في ذلــك وعــدم الاحــتكار للإضــرار بالمستهلــكين، وأن تكــوَّن 
أتعــاب الصيّانــة مناســبة لمتوَّســطي الدخــل وعامــة النــاس، وأن تكــوَّن واضحــة لا اســتغلال فيهــا 
للبســطاء ممــن لا يجيّــدون القــراءة والكتابــة أو ذوي الاحتيّاجــاتٍ الخاصــة مــن أصحــاب الهمــم.

     

بهوَّامــش الاحتفــاظ  مــع  للمنتــج  الفعليّــة  التكلفــة  على  مبنيًّــا  التســعير  يكــوَّن  وأن       
وجــوَّدة  والمجتمــع  للبيئــة  والاجتمــاعي  الاقتصــادي  الوَّضــع  مــع  متناســبة  عادلــة  ربحيّــة 
المنتــج أو الخدمــة. وفي حــال تقديــم عــروض ترويّجيّــة ينــبغي أن تكــوَّن صادقــة وغير وهميّــة 
مــع عــدم تضليّــل المستهلــكين بعبــاراتٍ مبالــغ فيهــا أو غير صادقــة مثــل: )تصفيّــة نهائيّــة(،
و)خصوَّماتٍ تصل إلى 90٪( وغيرها من المبالغاتٍ. وفي حال تخفيّض الأسعار ينبغي تعوَّيّض 
العــملاء الذيــن يحتفظــوَّن بمخــزون مــن منتجــاتٍ الشــركة لكــي لا يتحملــوَّا خســائر أو يتوَّقــف 

البيّع في متاجرهم.

            التسويق والإعلاناتُ:

         يجب أن تكوَّن طرائق تسوَّيّق المنتجاتٍ والخدماتٍ مع المستهلكين واضحة وصادقة،
وأن تكــوَّن الرســائل الترويّجيّــة والإعلانــاتٍ غير مضللــة أو مبالــغ فيهــا بحيّــث تــوَّحي بجــوَّدة 
عاليّــة في حين أن المنتجــاتٍ خلاف ذلــك، كمــا تفعــل بعــض مطاعــم الوَّجبــاتٍ الســريعة مــن 
خلال تصوَّيّــر منتجاتهــا بطريّقــة فنيّّــة تجــذب العــملاء خصوَّصًــا الأطفــال، بينمــا واقــع المنتــج 
عنــد التســليّم أقــل بكــثير ممــا تبــدو عليّــه الصــوَّر الدعائيّــة. وقــس على ذلــك إعلانــاتٍ الأجهــزة 

الكهربائيّــة والمكــملاتٍ الغذائيّــة وغيرهــا مــن المنتجــاتٍ.

ملحّــة  حاجــة  وجــود  عنــد  والمستهلــكين  العــملاء  اســتغلال  تجنــب  وينــبغي   
ســعر  بارتفــاع  تعــذّرًا  الأســعار  رفــع  خلال  مــن  الشــركة،  وخدمــاتُ  لمنتجــاتُ 
واســتغلال التّربــح  بقصــد  ولكــن  ملحّــة،  حاجــة  غير  في  التضخــم  أو  الصــرف، 

الظروف الاقتصادية.
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        ولا شك أن من حق المستهلكين أن يعلموَّا موَّاصفاتٍ السلعة أو الخدمة لمنتجاتهم، 
ومــن واجــب المنتــجين أخلاقيًّــا أيضًــا أن يكوَّنــوَّا صــادقين فيّمــا ينشــرونه عــن تلــك المنتجــاتٍ. 
فالنــاس بحاجــة إلى تنــاول طعــام صحيّ وإلى قيّــادة ســيّاراتٍ آمنــة وارتــداء أحذيــة مريّحــة
ومناســبة، وهــذه المعلوَّمــاتٍ لا تصلهــم غالبًــا إلا مــن خلال الحــملاتٍ الترويّجيّــة والإعلانــاتٍ. 
حيّــث نشــاهد كــثيرًا إعلانــاتٍ عــن بعــض مشــروباتٍ الطاقــة وكأنهــا تمنحــك القــوَّة والانــطلاق 
والحمــاس، بينمــا واقــع الحــال أنهــا مشــروباتٍ مليّئــة بمــادة الكافــيّين والســكريّّاتٍ، وأثبتــت 
الدراســاتٍ ضررهــا على الجهــاز الهــضميّ والقلــب، وارتفــاع نســبة الســكر، وهشاشــة العظــام، 

وغير ذلــك مــن الأضــرار.

            التوظيف والعزل من الوظيفة: 

          لا ينبغي أن يكوَّن تعيّين الموَّظفين بالشركة بناء على قراباتهم وتوَّصيّاتٍ الآخريّن دون 
اعتبــار لكفاءتهــم ومهارتهــم وصلاحيّتهــم للعمــل، فــإن ذلــك يتنــافى مــع أخلاقيّــاتٍ العمــل، ولا 
يســوَّغ أن تكوَّن شــروط التوَّظيّف مجحفة وظالمة ولا تراعي حقوَّقهم الإنســانيّة وجدارتهم، 
شْيَّاءَهُمْ﴾ هوَّد : 85، بل يجب أن يوَّضع الشخص المناسب 

َ
 تَبْخَسُوَّا النَاسَ أ

َ
قال تعالى ﴿وَلا

في المكان المناسب، وأن يمنح ما يستحق من مرتباتٍ وبدلاتٍ تتناسب مع أدائه وإنتاجيّته، 
وأن يــلتزم بشــروط العقــد الموَّقــع معــه، دون أن يكــوَّن بين ثنايــا العقــد مزالــق وبنــوَّد قاســيّة 
وخفيّــة؛ بقصــد الاحتيّــاط لعزلــه دون ســابق إنــذار ودون أي التزامــاتٍ أو تعوَّيّضــاتٍ على 
الشــركة. بــل ينــبغي أن تتضمــن العقــوَّد بنــوَّدًا عادلــة تحقــق مصــالح الطــرفين وتنصــف كلا 
منهمــا. حتى في حــال العــزل لسبــب ســائغ وواضح؛ فلا ينــبغي الجــوَّر وتــأخير صــرف مســتحقاتٍ 
العامــلين مــع عــدم تعطيّــل فــرص التوَّظيّــف والعمــل لــه لــدى الآخريّــن. كمــا يجــب مراعــاة أن 
تكــوَّن بيئــة العمــل صحيّــة وآمنــة، وبعيّــدة عــن المخاطــر، وتســاعد على أداء المهــام، ولا يصح 

الجــوَّر لخلافــاتٍ شخصيّــة أو أن يكــوَّن العــزل عــن الوَّظيّفــة تعسّــفيًّا.

8٥

ولا ينــبغي اللجــوء إلى وســائل الإغــراء المبتذلــة في الإعلانــاتُ مــن خلال عــرض 
المنتجاتُ أو الخدماتُ بواسطة نساء شبه عارياتُ، أو بمشاهد تمثيلية مغرية 
وغير صادقــة لمجــرد التســويق والإقنــاع. بــل يجــب مراعــاة القواعــد والقــوانين، 

والأعــراف، والتقاليــد، والصــدقِ.
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            المسؤولية الاجتماعية: 

لمجتمعاتهــم تقديمهــا  والشــركاتٍ  المؤسســاتٍ  على  ينــبغي  أخلاقيّــة  ضريّبــة  هنــاك      
وبيئاتهم، وذلك كرد جميّل للنجاح الذي تحقق لهذه الشــركاتٍ من جرّاء شــراء واقتناء منتجاتها 
وخدماتهــا. وهــذه الضريّبــة تتمثــل في عــدم الإضــرار بالبيئــة مــن خلال تــرك المخلّفــاتٍ الضــارة، 
كما تفعل بعض مصانع الأدويّة ومصانع الأسمنت وغيرها، وكذلك تتمثل في دعم مؤسساتٍ 
المجتمــع المدنــي غير الربحيّــة، وفي التوَّعيّــة والمشــاركة في المناســباتٍ الوَّطنيّــة ودعــم ورعايــة 
الأنشــطة الثقافيّــة والتعليّميّــة والريّاضيّــة، وطباعــة المنشــوَّراتٍ التوَّعوَّيّــة وتدريّــب الخريّــجين 
وتهيّئتهم لسوَّق العمل، كذلك المشاركة في الأعمال الخيريّة من خلال المنظّماتٍ المرخّص لها. 
حتى وإن كانت الشركة عابرة للقاراتٍ فإن الوَّاجب عليها أن تقوَّم برفع مستوَّى البيئاتٍ التيّ 
تعمــل بهــا وأن تحــرص على تهيّئــة كــوَّادر تلــك الــبلاد وتدريّبهــم ورفــع مســتوَّى معيشتهــم، وليــس 
اســتغلالهم بالعمــل لســاعاتٍ طوَّيّلــة وبمرتبــاتٍ ضئيّلــة وفي ظــروف قاســيّة؛ فــإن ذلــك يتنــافى 
مــع أبســط قوَّاعــد الأخلاق والقيّــم. صحيّــح أن نمــوَّ الأربــاح وتحقيّقهــا مطلــب أســاس للــملاك 
والمساهمين وأصحاب العلاقة، إلا أن الدراساتٍ خلصت إلى أن حوَّكمة الشركاتٍ والمسؤوليّة 
الاجتماعيّــة والممارســاتٍ الأخلاقيّــة تزيّــد مــن الأداء المالي ومــن الأربــاح على المــدى الطوَّيّــل. فيّجــب 
البيّئيّــة، والخيريــة، والأخلاقيّــة، والاقتصاديــة. آثارهــا  المســؤوليّة عــن  الشــركاتٍ  تتحمــل  أن 

            التقارير السنوية والمالية: 

العلاقــة ولأصحــاب  للمســاهمين  المقدمــة  التقاريّــر  تتّســم  أن  الضــروري  لمــن  إنــه       
بالشــفافيّة والمصداقيّــة والأمانــة والنّزاهــة، وليــس مــن أخلاق المهنــة إخفــاء بعــض البيّانــاتٍ
أو الخسائر أو الإخفاقاتٍ عند نشر تلك التقاريّر وذلك خوَّفًا على أسعار أسهم الشركة عند 
التــداول، وهــذا مــا ســبق وذكرنــاه في شــركة »إنــرون« مــن أنــه تسبــب في ســقوَّطها وإفلاســها، 

والــذي يضــر بالمســاهمين والموَّظــفين والمصــارف مــن جــراء تلك التصفيّة.

وهنــا نقــول: إنــه يجــب أن تصــدر تلــك التقاريــر في مواعيدهــا المحــددة دون تأخيرهــا 
عــن وقــت الحاجــة لهــا، حيــث إن كــثيرًا مــن القــراراتُ إنمــا يترتــب إصدارهــا على 
توفــر المعلومــاتُ والتقاريــر المحاسبيــة والماليــة المنتظمــة، وإن كان الملاحــظ في 
كــثير مــن الحــالاتُ أن يتعمــد بعــض ضعــاف النفــوس على تــأخير إصــدار البيانــاتُ 
الماليــة والتقاريــر؛ إخفــاء للتلاعــب بالبيانــاتُ والأرقــام التي حدثــت خلال العــام.
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            التكنولوجيا والبياناتُ: 

        حيّــث تقــوَّم كــثير مــن الشــركاتٍ والبنــوَّك والمستشــفيّاتٍ وموَّاقــع التوَّاصــل الاجتمــاعي 
والأنديــة وغيرهــا بجمــع عديــد مــن المعلوَّمــاتٍ عــن موَّظفيهــا وزبائنهــا والمشــاركين فيهــا، ويّبقــى 
حفــظ خصوَّصيّــة هــذه البيّانــاتٍ مــن الأهميّــة بــمكان، ولا يســوَّغ بيّعهــا أو ترويّجهــا أو نشــرها 
دون إذن مســبق مــن أصحابهــا، ويّأتــي دور أخلاقيّــاتٍ العمــل لتكــوَّن هي الضابــط في عــدم 
السماح باستغلال تلك المعلوَّماتٍ بطريّقة مضرّة بأصحابها، وأن تكوَّن التكنوَّلوَّجيّا مؤمّنة 
لأق�صى حــدّ حفاظًــا لتلــك البيّانــاتٍ التيّ قــد يترتــب على نشــرها إضــرارًا بأصحابهــا، ولقــد 
أوضحــت الهيّئــة الســعوَّدية للبيّانــاتٍ والــذكاء الاصطنــاعي – ســدايا  SDAIA( في تقريّرهــا 
الصادر في شهر مارس لعام 2023م، أن البيّاناتٍ الشخصيّة أصبحت جزءًا مهمًا من نظام 
الاقتصــادي العــالميّ؛ لــذا زادتٍ أهميّّــة المحافظــة على خصوَّصيّــة الأفــراد واحترام حقوَّقهــم 
المتعلقــة بمعالجــة بيّاناتهــم الشخصيّــة وحمايتهــا مــن الاســتغلال أو التســرب، ويّمكــن تعريّــف 
تســرب البيّانــاتٍ الشخصيّــة على أنــه: الإفصــاح عــن البيانــاتُ الشخصيــة أو الحصــول عليها 
أو تمــكين الوصــول إليهــا دون تصريــح أو ســند نظامــي ســواء بقصــد أو بــغير قصــد. ومــن أبــرز 
حــوَّادث تســرب البيّانــاتٍ الشخصيّــة التيّ تناولتهــا الأخبــار والصحــف العالميّــة مــا حــدث لـــ 
عــام  في   )Facebook( لموَّقــع فيســبوَّك  دولــة   )10٦( إلى  ينتمــوَّن  مليّــوَّن مســتخدم   )533(
2021م، بالإضافة إلى تسرب البيّاناتٍ الشخصيّة لما يقارب )3.8( مليّار مستخدم لتطبيّق 
كلوَّب هاوس )Clubhouse( في العام ذاته. كما تسرب ما يزيّد عن مليّار سجلّ تحوَّي بيّاناتٍ 
شخصيّة من قاعدة بيّاناتٍ تابعة لشركة أورفيّبوَّ )Orvibo( المتخصصة في تقنيّاتٍ المنازل 
الذكيّــة عــام 2019م ـــ وذلــك بحســب تقريّــر )الهيّئــة الســعوَّدية للبيّانــاتٍ والــذكاء الاصطنــاعي 
- ســدايا(، وبنــاءً على ذلــك اتجهــت معظــم الــدول ومــن ضمنهــا المملكــة العربيّــة الســعوَّدية إلى 

ســنّ أنظمــة وتشــريعاتٍ تنظّــم عمليّــة معالجــة البيّانــاتٍ الشخصيّــة وحمايتهــا.

           اتخاذ القراراتُ: 

           وهي عمليّة دائمة ومستمرة لدى القائد والمدير، ينبغي ألّا يحابي فيها أحدًا، وأن يكوَّن
 عادلًا، وصادقًا، وأميّنًا، ومنصفًا، وأن يتخذ القرار بما يخدم مصالح العاملين والمساهمين 
وبيئــة العمــل والشــركة التيّ يعمــل بهــا، وأن يــوَّازن بين ذلــك فلا ضــرر ولا ضــرار. ويّجــب على 
القائــد أن يتأكــد مــن مصداقيّــة ومصــادر المعلوَّمــاتٍ التيّ تصلــه قبــل إصــدار أي قــرار؛ لكــي 
يتجنّــب إصــدار قــراراتٍ مبنيّــة على معلوَّمــاتٍ خاطئــة أو ناقصــة. وعنــد اتخــاذ قــرار في حــقّ موَّظــف 
مــعيّن ينــبغي أن يــراعى في ذلــك المهنيّــة والإنصــاف وعــدم الجــوَّر، واختيّــار الألفــاظ المناســبة
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دون اعتداء أو تجاوز. وذلك بعد الاستماع للحجج والأدلة، وأن يتجنب الغضب أو الانتقام، 
وألّا تأخذه العزة بالنفس وغرور المنصب وتمكّن السلطة في يده في أن يبطش بمن هم دونه 
في المنصب أو يتجاوز الحد بالسبّ أو القذف أو التجريّح، فكل ذلك لا يصنع منه قائدًا خلوَّقًا.

        هــذه في ظنّّيّ أغلــب المجــالاتٍ التيّ تــتضح فيهــا أخلاقيّــاتٍ العمــل وأخلاقيّــاتٍ القــادة،
ولا يــعنّيّ حصرهــا جميّعهــا فيّمــا ذكرنــا، فنحــن بحاجــة للأخلاق في حيّاتنــا كلهــا وليــس مــع 
العاملين والعملاء فقط، بل مع الموَّرّدين والمساهمين وأصحاب المصلحة وكذلك مع عامل 
النظافة في الشارع ومع الزوجة والأبناء في المنّزل ومع الأصدقاء والجيران والأهل والأقرباء، 

بــل حتى مــع الحيّوَّانــاتٍ والجمــاداتٍ والبيئــة على وجــه العمــوَّم.

           

دور الأخلاقِ في المنظومة التعليمية:

        كــم واحــد منّــا يتذكــر مدرسًــا لــه في المتوَّســطة أو الثانوَّيّــة أو الجامعــة كان ذا أخلاق 
عاليّــة ويّتعامــل مــع أبنائــه الــطلاب بــذوق رفيّــع وألفــاظ راقيّــة. هــل يســتوَّي في أعماقــك هــذا 
المــدرس مــع آخــر ســليّط اللســان، عنيّفًــا في نقــده وتقريعــه، بذيئًــا في ألفاظــه؟ لا أظــن ذلــك. 
أبــدًا الأســتاذ )توَّفيّــق ســمّوَّر( مــدرس الريّاضيّــاتٍ في المرحلــة الابتدائيّــة، كيّــف  ولا أن�صى 
كان يبــذل جهــدًا لإفهامنــا الــدرس، ويعطــف عليّنــا ويّجتهــد في إعــادة الشــرح لنفهــم. كــم مــن 
طالــب اســتقام وصلح حالــه بسبــب معلّــم فاضــل؟ وكــم مــن طالــب انحــرف وتــرك التعليّــم 
وســاءتٍ أحوَّالــه بسبــب معلّــم �صيّء الخُلــق؟ ولقــد اطلعــت على بعــض الدراســاتٍ الميّدانيّــة 
التيّ تتحــدث عــن دور التعليّــم وأهميّتــه في زرع الأخلاق لــدى المراحــل المبكــرة، ومنهــا دراســة 
قام بها )أمجد دراركة وهدى المطيري( في عام 201٦م، عن »دور القيّادة الأخلاقيّة في تعزيّز 
الثقــة التنظيّميّــة لــدى مديــراتٍ مــدارس المرحلــة الابتدائيّــة بمدينــة الطائــف مــن وجهــة نظــر 
المعلمــاتٍ«، وقــد أظهــرتٍ الدراســة أن القيّــادة الأخلاقيّــة تعــدّ مــن الضروريّــاتٍ الأساســيّة في 
الإدارة المدرســيّة، وتنعكــس آثارهــا الإيجابيّــة على العمليّــة التربوَّيّــة، وعلى مســتوَّى الثقــة
التنظيّميّة السائدة، والعلاقاتٍ الاجتماعيّة التيّ تحدث داخل المدرسة. والمدرسة هي الجهة

 فــالأخلاقِ ليســت عمامــة أو ثوبًــا نلبســه أحيانًــا ونخلعــه أحيانًــا أخــرى، ولكنهــا 
لأنــه  بحــب وود؛  أو عنــاء، ونفعلــه  تكلّــف  نمارســه ســليقة دون  أســلوب حيــاة 
ينعكــس علينــا راحــة في النفــس وســموًا في الأخلاقِ وصفــاء في الــروح، عوضًــا عــن 

الأجــر المكتســب مــن الخالــق جــلّ في علاه.



المسؤولة عن تحقيّق الأهداف، وتنميّة وإعداد الطلاب، وتقع مهمّة نجاحها في أداء رسالتها
على العنصــر البشــري )معلــمين وإداريّين(، وعلى المديــر أن يتمتّــع بصفــاتٍ وخصائــص تجعــل
العامــلين يســهموَّن معــه في تحقيّــق الأهــداف، ومــن هــذه الصفــاتٍ أن يكــوَّن صادقًــا وأميّنًــا،
ومــن خلال ممارســته لأخلاقيّــاتٍ المهنــة لابــد وأن يكــوَّن موَّضــع ثقــة العامــلين، وأن يرفــع 
مســتوَّى الثقــة لديهــم. وقــد أظهــرتٍ العديــد مــن الدراســاتٍ التيّ تناولــت القيّــادة الأخلاقيّــة 
والثقــة التنظيّميّــة للمديريّــن والمديــراتٍ وعلاقتهــا بمتــغيراتٍ مختلفــة مثــل الــوَّلاء التنظــيّميّ 
والالتزام التنظــيّميّ، وســلوَّك الموَّاطنــة، والرضــا الوَّظيّفــي. وقديمًــا قالــوَّا »العلــم في الصغَــر 
كالنقش في الحجَر«، ويّبقى الدور الأساس للأسرة في تنشئة أبنائها وفق الأخلاق الحميّدة، 

ولله درّ الشــاعر أبــو الــعلاء المعــري إذ يقــول:

بُــــــوهُ
َ
 نَاشـــــــــــِـئُ الفِتـيَانِ مِنّــــــا           عَلَى مَا كَانَ عَوَدَهُ أ

ُ
                     وَيَنشَأ

قرَبُـــــــوهُ
َ
مُـــــهُ التَدَيُنَ أ                      وَمَا دَانَ الفَــتَى بِحِجَىً وَلَكِنـ           يُعَلِّ
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أبرز التحدياتُ 
للحـــفــاظ عـــــلى 
الأخـــــــــــــــــــــلاقياتُ

 تحقـيق نمو 
وأربــــــــاح دون 
التضــــــــــــــــــــــليل
واللجــــوء إلى 
ممـارســـــــــــــــاتُ 
غير أخلاقية

الالتزام بممارساتُ عادلة 
في التوظــــــــــــيف والأجـــــــــــــــــــــور 
وتوفــــير بيـــــــئة عمـــــــل آمـنـــــــــة

صــعـــــــــــــــــــــوبــــــة 
التوفـــــــــــــــــــــيـــق 
بــين الــــــــــــولاء 
للمؤســســــــــة 
والتمــــــــــــــسك 
بالقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم

تطوير منتجاتُ أو تقنياتُ 
جـــــــــديـــــدة دون الإضـــــــــــــــــــرار 
أو استـغــــــلال المستهلكـــــــــين



تـقـــاس عـظـــمة القـــائد بقـــدرته
علــى موازنــة القــوة بالإنصــاف، 
والطمــوح بالتواضــع، مع التزام
خفي ينبثق عن وعي بمصلحة
الفريــق يتجاوز مصالحه الذاتية.



أهم المعايير الأخلاقية للقائد
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        يتعامــل القائــد مــع رؤســاء وزملاء ومــرؤوسين وجمهــوَّر وغيرهــم، وهــوَّ في أمــسّ الحاجــة 
إلى معرفــة كيّفيّــة التعامــل مــع كل شــريّحة مــن هــذه الشــرائح بمــا يتناســب معهــا. وقــد أوضح 
الدكتــوَّر )أحمــد المزجــاجي( في كتابــه )الــوَّجيز في أخلاقيّــاتٍ العمــل( تفصــيّلًا لأهــم تلك المعايير 

الأخلاقيــة لعلنــا نوجزهــا في هــذا الســياقِ:

أولًا: معايير أخلاقياتُ العمل بين )المدير/ القائد( ورؤسائه:

            التوقير والاحترام.                                                       السمع والطاعة.
  

            المحافظة على أسرار العمل.                                    رفع التقارير الدورية.

ثانيًا: معايير أخلاقياتُ العمل بين )المدير/ القائد( وزملائه:

            التنسيق المستمر معهم.                                           المشاركة في الرأي.
 

            المحافظة على وحدة الجماعة.                               الالتزام بالقرار الجماعي.

ثالثًا: معايير أخلاقياتُ العمل بين )المدير/ القائد( والمرؤوسين:

            الوجود والحضور الفعلي بين الموظفين.                 الإشراف الجيد على المرؤوسين.

            العدل والإحسان.                                                      تأهيل الموظفين.

            إثابة المحسنين ومعاقبة المقصرين.                      حسن اختيار الموظفين.  
   

            النزعة إلى التجديد في أسلوب العمل.                   الاهتمام بمشكلاتُ الموظفين.

            التّحفيز والأخذ بالمشورة.                                          النقد الهادف للموظفين.
  

            تفويض السلطة.

رابعًا: معايير أخلاقياتُ العمل بين )المدير/ القائد( والجمهور:

            سهولة الاتصال بالجمهور عند الحاجة.                  التعامل بالمساواة.

            الإجابة على الاستفساراتُ.                               تقبّل النقد والاقتراحاتُ.

            أداء الأعمال في حينها دون تعطيل.                        تسهيل إجراءاتُ الخدمة.                               
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       وأرى أن القائــد في جميّــع تلــك المراحــل بحاجــة ماسّــة إلى الصــدق مــع نفســه أولًا،
وأن يعمل بإخلاص ونيّة صادقة، وأن يكوَّن قدوة لغيره، متحملًا للمسؤوليّة إذا كان يروم 
التوَّفيّــق مــن الله، فهــوَّ جمــاع ذلــك كلــه. وعنــد وجــوَّد تضــارب في المصــالح فيّجــب على القائــد 
أن يقدّم مصلحة الشركة على مصلحته الشخصيّة، وكذلك مصلحة المجتمع على مصلحة 
الشــركة ومصلحتــه الشخصيّــة، ومصلحــة الأمــة على جميّــع المصــالح، وأن يكــوَّن هــذا هــوَّ 

ديــدن قيّــادة الشــركة في جميّــع الأحــوَّال.

        ذكــر الكاتــب )د. خليّــل الشــريّف( في كتابــه )إعــادة اكتشــاف القيّــادة( في فصــلٍ تحــت 
 )Albert Yatce عنــوَّان )القيّــادة بمفهــوَّم الفضيّلــة(، أن عالــم الإدارة الشــهير )ألبرتٍ ياتــس
كان من أوائل من كتبوَّا عن هذا المفهوَّم، وأن القائد وفق هذه النظريّة ينظر للعاملين معه 
على أنهم أهداف في حدّ ذاتهم وليسوَّا وسائل لتحقيّق أهداف، وبالتالي تصبح الاعتباراتُ 
البعــد  ذاتُ  للقيــادة  واستراتيجيــة  هدفًــا  معهــم  التعامــل  في  الفاضلــة  والقيــم  الأخلاقيــة 
القــيمي والأخلاقي، وأن )ياتــس( يــرى بــأن هنــاك مجموَّعــة مــن القيَّــم التيّ تــشكل مفهــوَّم 
الفضيّلة ويّمكن اعتبارها الاستراتيّجيّاتٍ الأساسيّة للفكر القيّادي، ومن هذه القيم ما يلي:

            قول الحقيقة )الصدقِ(: 

        ويــعنّيّ ذلــك أن تكــوَّن صادقًــا مــع نفســك ومــع الآخريّــن مــن حوَّلــك، وأن يكــوَّن هنــاك
        اتّســاق بين مــا تقــوَّل وبين مــا تعمــل، وأن يكـــوَّن مـــا يظهـــر عليّـــك هـــوَّ انعـــكاس لما بداخلـــك،
        وأن مـــا تســـمح للآخريّــن بـــأن يعتقـــدوه عنـــك يجــب أن يمثـــل حقيّقتـــك. وكذلــك عــدم
       التردد في التصريّــح بوَّجهــة النّظــر والإفصــاح عــن الــرأي والقناعــاتٍ. قــوَّل الحقيّقــة
أو عليهــا  التعتيّــم  عــدم  على  وتحــرص  الحقيّقــة  تــراعي  منهجيّّــة  وفــق  العمــل  يــعنّيّ        
        تشوَّيشــها بمــا يكفــل للعامــلين في المنظّمــة الشــعوَّر  بالطمأنينــة والاســتقرار النــف�صيّ.

            النزاهة والأمانة: 

       وهي أثمــن �صيّء يمتلكــه الإنســان، والتيّ تمثــل صــوَّتٍ الضــمير الحي وذلــك لأنهــا هي
والنفــوَّذ، والمكانــة،  السّــلْطة،  إغــراءاتٍ  نقــاوم  وأن  بمبادئنــا  نتمســك  تجعلنــا  التيّ       
        والمال. إنهــا احترامــك لحقــوَّق العامــلين معــك وإرشــادهم بهــا. إنهــا حرصــك ألا تقطــع

        وعدًا لا تستطيّع تنفيّذه.
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            الالتزام: 

كاملًا، التزامًــا  والأخلاقيّــة  والمهنيّــة  العمليّــة  ومســؤوليّاته  بوَّاجباتــه  القائــد  التزام       
        والابتعــاد عــن تســيّير الأمــوَّر كيّفمــا اتفــق، وكذلــك التزامــه أن يكــوَّن هــوَّ والعاملــوَّن
        معــه في المســتقبل أفضــل ممــا هــم عليّــه الآن. كمــا تتــجلى قيّمــة الالتزام أيضًــا، في
         الوَّفاء بالوَّعوَّد التيّ يتم قطعها لأي جهة كانت سوَّاء للموَّظفين أو العملاء، إن مثل
         هــذه الوَّعــوَّد لــم تقطــع لمجــرّد كســب الثقــة فترة مــن الوَّقــت ثــم فقدانهــا للأبــد، وإنمــا
الثقــة وتــكبر مــع كل التزام يجــب أن يعمــل عليّــه الجميّــع حتى تســتمر        هي محــض 
        إنجاز ومع كل مستحقّ من المستحقّاتٍ. ذلك أيضًا ينطبق على المعايير والمؤشّراتٍ.

         إن القائــد ملــزم بــأن يجعــل هــذه المعــايير موَّضــع التنفيّــذ الحقيّقــي، وموَّضــع الالتزام 
         في التطبيّــق والممارســة مــن الجميّــع على حــدّ ســوَّاء، إن أي تنــازلاتٍ حــوَّل ذلــك يــعنّيّ
         وجــوَّد خلــل في منــاخ الالتزام العــام، ممــا ســيّؤدي يوَّمًــا مــا لتصبــح المعــايير بالمؤسســة
         مجــرد شــعاراتٍ؛ الجميّــع يعــرف أنهــا مجــرد حبر على ورق، وهــذا مــا لا يتمنــاه أيّ قائــد

         حقيّقي لمؤسسة ناجحة.

            الرأفة والإحساس بالآخرين: 

        وهي تــعنّيّ الرغبــة الصادقــة في مشــاركة الآخريّــن في معاناتهــم ومتاعبهــم ومصائبهــم،
       وفي تحمــل المســؤوليّة الأخلاقيّــة والإنســانيّة تجــاه مصــاب الآخريّــن وآلامهــم، وتــعنّيّ
يكوَّنــوَّا أن  ممــن حوَّلــه  معــه  يســتحق  طــارئ  أو  يتعــرض لمصــاب  مــن  مــع  الوَّقــوَّف        
        على قــدر مــن الإنســانيّة والتعاطــف النبيّــل. فالمؤسســة يــفترض دائمًــا أن تكــوَّن بيتًــا

        لأسرة متضامنة من الموَّظفين.

القيادة تكليف لا تشريف:

        القيّــادة تكليّــف وليســت تشــريّفًا، ليســت منصبًــا أو مركــزًا قيّاديًــا تكتبــه على بطاقــة 
التعريّــف )Business card( ســوَّاء )رئيــس مجلــس إدارة أو رئيــس تنفيّــذي أو عضــوَّ منتــدب 
.... إلخ(، ولكنهــا حمــل ثقيّــل يشــعرك بحجــم المســؤوليّة الملقــاة على عاتقــك، وهي بحســب 
الكاتبــة )إيمــان البزاز( مــن جريّــدة القبــس الكوَّيّتيّــة: )القيــادة مســؤولية - مــو كشخــة( أي 
ليســت للبهرجــة والتفاخــر. وقــد لمســت اســتعجالًا كــبيرًا عنــد فئــة الشــباب في وضــع ألقــاب
ضخمة على بطاقاتٍ التّعريّف الخاصة بهم، من أمثال )الرئيس التنفيّذي CEO( بينما هم 
حديثــوَّ عهــد بالتخــرج مــن الجامعــة أو لــم يمــض إلا ســنوَّاتٍ قليّلــة على اســتلام وظائفهــم، 
ولــم يقــرؤوا حتى كتابًــا واحــدًا عــن مهــامّ ووظائــف واختصاصــاتٍ وســماتٍ الرئيــس التنفيّذي.
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يقــوَّل: حيّــث  الموَّضــوَّع؛  هــذا  حــوَّل  جميّلــة  عبــاراتٍ  الشــريّف(  )خليّــل  وللدكتــوَّر       
»تكمــن الحكمــة الإداريــة الســليمة في أن تكــون أولى أولويــاتُ المديــر الجديــد ليــس الأثــاث 
الممجوجــة،  الدبلوماســية  العبــاراتُ  اجترار  فيهــا، ولا  المبالــغ  الأناقــة  الفاخــر، ولا  المكــتبي 
ولا فتــح أبــواب الصــراع على الســلطة، وإنمــا بــالتركيز على أهــداف المؤسســة التي يديرهــا، 
تســتلزم  التي  الأمــور  بمعالجــة  الفــوري  والبــدء  ضعفهــا،  ومكامــن  قوتهــا  مواضــع  ودراســة 
المعالجــة والتدخــل الســريع، وإيجــاد بيئــة إداريــة واجتماعيــة محفــزة للعمــل، ومــن ثــم وضــع 
خطــة عمــل للتطويــر وليــس خطــة عمــل للتشــغيل. إذ إن المديــر في المفهــوم الحديــث إذا لــم 
يضــع بصمتــه في تطويــر المؤسســة التي يديرهــا، وإلا هــو في حقيقــة الأمــر مجــرد شخــصٍ مــسيّر 

للأعمــال لــن يتــغير شِضيء في المؤسســة في حــال وجــوده أو رحيلــه«.

9٥

درســت في جامعــة الملــك عبدالعزيــز بجــدة في كليــة الاقتصــاد والإدارة في عــام 
في شــركة  الشــرف وعملــت  مــع مرتبــة  امتيــاز  بتقديــر  منهــا  ١979م، وتخرجــت 
العائلــة لأكثر مــن )١٠( ســنواتُ في مجــال المبيعــاتُ، وكنــت أخجــل مــن وضــع 
أكــون  ألا  خشــية  بــي،  الخاصــة  التعريــف  بطاقــة  في  المبيعــاتُ(  )مديــر  عبــارة 
لائقًــا بهــذه الكلمــة. لا أقــول ذلــك تفاخــرًا فقــد أكــون مخطئًــا، وإنمــا تعلمــت مــن 

الوالــد - يرحمــه الله - ألا أرفــع مــن قــدر نــف�ضي فــوقِ مــا تســتحقه.



تتشــكل القيــادة الأخلاقيــة مــن
مزيــج بيــن القــــيم الشــخصية، 
ــة  ــة، مدعومـ ــن، والثقـافـ القـوانيـ
برؤيــة واضحــة ومعرفة عميقة، 
تمارَس بسلطة مسؤولة وثقـة.



مصادر القيادة الأخلاقية
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)مصــادر وأســماها  الأخلاقيّــة  القيّــادة  مصــادر  أهــم  فــوَّزي(  )هشــام  الباحــث  ذكــر       
أخلاقيّــاتٍ الإدارة( في بحثــه ســالف الذكــر، وجديــر ذكرهــا في كتابنــا هــذا لأن معرفــة مصــدر 
ال�صيّء يســاعد في معالجتــه عنــد الرغبــة في التغــيّير، ويّفهــم منــه أســباب ودوافــع ســلوَّكاتٍ 

البشــر ومحفزاتهــا، ومــن تلــك المصــادر:

            الأخلاقياتُ الشخصية: والتيّ يستمدها الإنسان من عدة مصادر:

        أ . العائلة والأسرة والتربيّة والبيئة والأقران )الأصدقاء والزملاء(.
        ب . ثقافة المجتمع وقيَّمُه وعاداته والتقاليّد الموَّروثة.

        تٍ . المدرسة والجامعة ونظام التعليّم بمختلف درجاته وكذلك دورُ العبادة.

الأفــراد اســتقطاب  نظــم  ذلــك  مــن  والتشــريعاتُ:  والقــوانين  والنظــم  السياســاتُ         
المكافــآتٍ  ونظــم  والقوَّاعــد  والسيّاســاتٍ  الــرسميّ  التنظــيّميّ  والهــيّكل  وتدريّبهــم      
          والتعوَّيّضاتٍ، كل ذلك يســاهم في تشــكيّل أخلاقيّاتٍ المنظمة ومن ثم يؤثر في ســلوَّك
         العامــلين بالمنظمــة، إذ يؤثــر مجتمــع العمــل بكل مكوَّناتــه على الأفــراد ويــغير مــن أخلاقيّاتهــم
          ويّفرض عليهم ســلوَّكاتٍ جديدة، كما تؤثر القوَّانين واللوَّائح الحكوَّميّة والتشــريعاتٍ
         على الســلوَّك الأخلاقي حيّــث إن القانــوَّن يحــدد ويّضــع المعــايير المقبوَّلــة في مجــال الأعمــال
         التيّ تعمــل بدورهــا على توَّجيّــه العمــال والمديريّــن، وعليّــه فــإن وجــوَّد هــذه القــوَّانين يمثــل
         رادعًــا للســلوَّكاتٍ غير المقبوَّلــة، أمــا اللوَّائــح الحكوَّميّــة فإنهــا مجموَّعــة المعــايير المحــددة مــن 
         الســلطاتٍ للممارســاتٍ المقبوَّلة وغير المقبوَّلة. وهكذا فإن تأثير القوَّانين واللوَّائح الحكوَّميّة
        يبــدو واضحًــا في تأصيّــل قوَّاعــد الســلوَّك الأخلاقي في المجتمــع وفي منظمــاتٍ الأعمــال

ســلوَّكاتٍ  العمــل  بيئــة  في  وأثرهــا  أهميّتهــا  إلى  الإشــارة  وســبق  التنظيميــة:  الثقافــة         
         وأخلاقيّاتٍ العاملين بالمنظمة أو الشركة. فالمنظماتٍ العريّقة في ثقافتها ولديها قِيّم
         راسخــة في العمــل تمثــل لغــة مشتركــة للجميّــع، يكــوَّن تــأثير هــذه الثقافــة واضحًــا على

        سلوَّكاتٍ العاملين ومنعكسًا على القراراتٍ التيّ يتخذونها.

           الديــن: وهــوَّ المصــدر الحقيّقــي للرقابــة الذاتيّــة، بــل هــوَّ أهــم المصــادر، وهــوَّ أســاس
        الاســتقامة والنّزاهــة والعــدل وغيرهــا مــن الفضائــل، ولــه دور كــبير في ترســيّخ مــا أشــرنا
والثقافــة التنظيّميّــة،  )الثقــة  وهي  كيّــان  أي  لإنجــاح  مهمــة  ركائــز  مــن  ســابقًا  إليّــه        

        التنظيّميّة، والعدالة التنظيّميّة(.
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           يدعوَّنا الحديث عن مصادر القيّادة الأخلاقيّة إلى التطرق لمكوَّناتٍ القيّادة الأخلاقيّة،
أســيّوَّط، في  التربيّــة  كليّــة  مــن  و)مــروه محمــد(  الحلوَّانــي(  )حنــان  الباحثتــان  ذكرتهــا  كمــا 

وهي أربعة مكوناتُ رئيسة:

عيّنيّــه، نصــب  المنظمــة  أهــداف  دومًــا  اعتبــاره  في  يضــع  الأخلاقي  فالقائــد  الهــدف:         
         ودائمًا ما يركز على تحقيّق أهداف المنظمة من خلال القراراتٍ والأنشطة التنظيّميّة.

يجــب أن يمتلــك القائــد الأخلاقي المعرفــة كـيـ يســتطيّع الحكــم والتصــرف         المعرفــة: 
         بحكمة، وتلك المعرفة يجدها من خلال المنظمة وبيئتها.

            السلطة: يجب أن يمتلك القائد الأخلاقي السلطة كي يستطيّع أن يسأل ويستفسر 
        ويّصنــع قــراراتٍ ويّتصــرف، أي أن لديــه مــن الصلاحيّــاتٍ مــا يمكّنــه مــن ذلــك، ويّــدرك
        أن الســلطة ليســت حكــرًا عليّــه، بــل تمنــح لكل مــن يشــارك في تحقيّــق أهــداف المنظمــة.

           الثقــة: القائــد الأخلاقي يجــب أن يبــث الثقــة في جميّــع أنحــاء المنظمــة، كـيـ يســتطيّع
              المرؤوسوَّن استخدام السلطة الممنوَّحة لهم بطمأنينة، وبدون الثقة والمعرفة والهدف

        يخ�صى المرؤوسوَّن من ممارسة السلطة الممنوَّحة لهم.

         وبحســب )حنــان ومــروه( فــإن القيّــادة الأخلاقيّــة تشــتمل على جانــبين مهــمين ورئيســيين همــا:

           الإنســان الأخلاقي )Ethical Person(: الــذي يتــميز بعــدد مــن الســماتٍ الشخصيّــة،
       مثــل: النّزاهــة، والأمانــة، والجــدارة بالثقــة، كمــا يتــميز أيضًــا بعــدد مــن الســلوَّكاتٍ،
التمســك مــع  عليهــم،  والانفتــاح  بالآخريّــن،  والاهتمــام  الصائــب،  ال�صيّء  أداء  مثــل:        
       بالمبــادئ الأخلاقيّــة في التصرفــاتٍ الشخصيّــة، كمــا يــراعي الإنســان الأخلاقي بعــض
        الاعتبــاراتٍ الأخلاقيّــة عنــد اتخــاذ القــرار، مثــل التمســك بالقيّــم الأخلاقيّــة، والتمســك
         بالموَّضوَّعيّة وتحقيّق العدالة، والاهتمام بالصالح العام، واتباع قوَّاعد القرار الأخلاقي.

يتــميز بعــدد مــن الســلوَّكاتٍ مثــل أن المديــر الأخلاقي )Ethical Manager(: والــذي          
          يصبح قدوة حسنة لمرؤوسيّه من خلال أعماله، واستخدام نظام الثوَّاب والعقاب،

         والتوَّاصل بشأن الأخلاق والقيّم التيّ ينبغي أن تسوَّد المؤسسة.
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تنعكــس القيادة الأخلاقية على
ســمعة الشــركة، ولاء العاملين،
جذب المستثمرين، وفي تعزيز

الأربـــاح، مجــــسدة بـركـــة وأثـــرا 
دنيويا وأجرا في الآخرة لصاحبها.



فوائد القيادة الأخلاقية
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