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 الملخص 

الشفافية،  العدالة،  النزاهة،  مثل  القيادة،  الشخصيات الأخلاقية الأساسية في  الدراسة بشكل معمق  تتناول هذه 
والمسؤولية الاجتماعية، ومدى تعارضها مع المتطلبات الاستراتيجية والتشغيلية في المنظمات الحديثة، مثل ضغوط 

ت قيود الوقت. تعتمد الدراسة على تليل نظري وصفي  خفض التكاليف، المنافسة الشديدة، أو الابتكار السريع ت 
، بما في  2025و  2005يرتكز على مراجعة شاملة للأدبيات العلمية والدراسات الأكاديمية المنشورة بين عامي  

 .ذلك نماذج رائدة مثل نموذج براون وتريفينيو للقيادة الأخلاقية الذي يجمع بين السلوك الشخصي والتأثير التنظيمي
أظهرت النتائج أن التعارض بين القيم الأخلاقية والمتطلبات الاستراتيجية موجود فعلياً في سياقات مثل الرعاية الصحية 
أو إدارة التغيير التنظيمي، حيث قد يتطلب النجاح التشغيلي قرارات قصيرة الأمد تتعارض مع مبادئ العدالة أو 

عكس، يمكن للقيادة الأخلاقية أن تندمج كعنصر استراتيجي أساسي  الشفافية، لكنه ليس حتمياً أو مطلقاً. على ال 
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يعزز الثقة بين التابعين والعملاء، يقلل من المخاطر القانونية والسمعية، ويحقق استدامة طويلة الأمد من خلال بناء 
ثقافة تنظيمية قوية وتشجيع الابتكار المسؤول، خاصة في عصر الذكاء الاصطناعي حيث تبرز معضلات جديدة  

 .مثل التحيز الخوارزمي
 الكلمات المفتاحية

قيادة أخلاقية، شخصيات أخلاقية، متطلبات استراتيجية، تعارض قيم، إدارة تنظيمية، ذكاء اصطناعي أخلاقي، 
 .معضلات أخلاقية، استدامة تنظيمية، نموذج براون وتريفينيو، حوكمة أخلاقية

Summary 
This study delves deeply into the core ethical characteristics in leadership, such as 
integrity, fairness, transparency, and social responsibility, and examines the extent 
to which they conflict with strategic and operational requirements in modern 
organizations, such as pressures to reduce costs, intense competition, or rapid 
innovation under time constraints. The study relies on a descriptive theoretical 
analysis based on a comprehensive review of scientific literature and academic 
studies published between 2005 and 2025, including leading models such as Brown 
and Treviño's Ethical Leadership model, which combines personal behavior with 
organizational influence. 
The results showed that conflicts between ethical values and strategic requirements 
do exist in contexts such as healthcare or organizational change management, where 
operational success may require short-term decisions that conflict with principles of 
fairness or transparency, but this is neither inevitable nor absolute. On the contrary, 
ethical leadership can be integrated as a key strategic element that enhances trust 
among followers and customers and reduces legal and reputational risks. 
It achieves long-term sustainability by building a strong organizational culture and 
promoting responsible innovation, especially in the era of artificial intelligence, 
where new dilemmas such as algorithmic bias emerge. 
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Keywords: Ethical leadership, ethical personalities, strategic requirements, value 
conflicts, organizational management, ethical AI, ethical dilemmas, organizational 
sustainability, Brown and Treviño model, ethical governance. 

 
 المقدمة 

تشكل الشخصيات الأخلاقية الركيزة الأساسية للقيادة الفعالة والمستدامة في أي منظمة، إذ تُ عَدْ هذه الشخصيات 
بمثابة البوصلة التي توجه قرارات القائد وسلوكه في مواجهة التحديات المعقدة، حيث تشمل بشكل أساسي النزاهة  

الة )توزيع الموارد والفرص بشكل منصف دون تمييز(، والشفافية )التزام بالصدق والشفافية في جميع التعاملات(، والعد
)مشاركة المعلومات بوضوح لتعزيز الثقة(، والمسؤولية الاجتماعية )تمل العواقب وتعزيز الخير العام(. هذه الصفات 

الرائدة   ليست مجرد سمات شخصية فطرية، بل هي سلوكيات يمكن تطويرها وتعزيزها، كما حددتها النماذج العلمية
مُ القيادة الأخلاقية إلى بعدين رئيسيين: السلوك الأخلاقي الشخصي  (2005) نموذج براون وتريفينيو مثل الذي يُ قَس ِّ

للقائد )مثل النزاهة والعدالة في قراراته اليومية(، والترويج النشط لهذه السلوكيات بين التابعين من خلال التدريب،  
 .التوجيه، والتعزيز الإيجابي، مما يخلق ثقافة أخلاقية تنظيمية متكاملة

بين هذه القيم الأخلاقية النبيلة والمتطلبات الاستراتيجية   تعارض حاد ومع ذلك، غالباً ما يجد القادة أنفسهم أمام 
والتشغيلية الضرورية لنجاح المنظمة في بيئة تنافسية شديدة، مثل ضغوط خفض التكاليف الذي قد يتطلب تسريح  

ار السريع تت قيود الوقت الذي قد يؤدي إلى تجاهل مخاطر موظفين أو تقليص الاستثمارات في السلامة، أو الابتك
الخصوصية في تطوير تقنيات الذكاء الاصطناعي، أو حتى اتخاذ قرارات تسويقية تتجاوز حدود الصدق للحفاظ على  

  حقيقية، كما في حالات الرعاية الصحية حيث يتعارض الالتزام  معضلات أخلاقية الحصة السوقية. هذا التعارض يثير
بالعدالة مع تخصيص موارد محدودة أثناء الأزمات، أو في الشركات التقنية حيث يصطدم الابتكار السريع مع مبادئ 

 .الشفافية في الخوارزميات، مما يهدد بفقدان الثقة وارتفاع المخاطر القانونية والسمعية طويلة الأمد
استكشاف طبيعة هذا التعارض بعمق، متسائلة عما إذا كان جوهرياً ولا مفر منه )أي ينشأ   تهدف هذه الدراسة إلى

من تناقض أساسي بين الأخلاق والكفاءة(، أم قابلًا للتوفيق والتكامل من خلال إطارات استراتيجية مدروسة، مع 
الرقمية، الرعاية الصحية، والقطاعات الخاضعة للتنظيم الدولي  التركيز على السياقات التنظيمية الحديثة مثل المنظمات  
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في ظل التحولات الرقمية والاستدامة البيئية. من خلال هذا التحليل، تسعى الدراسة إلى تقديم رؤى عملية تساعد  
القادة على تويل هذه المعضلات إلى فرص لتعزيز القدرة التنافسية المستدامة، مستندة إلى أحدث الأدبيات العلمية 

 .والأمثلة الواقعية 
اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي النوعي كإطار أساسي، مثالي لتحليل التعارضات الأخلاقية في  
الإدارة الاستراتيجية بدول الخليج )الإمارات، السعودية، قطر، الكويت(، حيث يركز على تفسير الظواهر المعقدة  

 (SLR) سيع الطرق البحثية لتشمل مراجعة أدبيات منهجيةعبر دراسات حالة واقعية دون بيانات كمية أولية. تم تو 
 .في قواعد بيانات رئيسية، مع تكييف للسياق الخليجي لضمان الدقة الثقافية والإقليمية

 المنهج الوصفي التحليلي: خصائصه في السياق الخليجي 
يعُرَّف المنهج الوصفي التحليلي بوصفه أداة نوعية لوصف الظواهر وتليل علاقاتها، كما في دراسات الحالات التربوية 
والتنظيمية العربية، حيث يتجاوز الوصف السطحي لاستكشاف الأنماط الأخلاقية في أزمات مثل إيرويز القطرية أو 

 .أرامكو السعودية
،  CSRفي الخليج، يناسب هذا المنهج السياقات الثقافية الإسلامية والاقتصادية، إذ يدمج تليلًا للقيم مثل الزكاة مع 

في دراسات  أظهرت  والمساءلة Scopus كما  "العدالة  تشمل  شرقية  أخلاقية  قيادة   ."عن 
في الإمارات، مع حدود مثل غموض الحدود المنهجية   Emaar المزايا تشمل المرونة في تفسير دراسات حالة مثل

 .في البيئة العربية 
  :(SLR) مراجعة الأدبيات المنهجية

تديد السؤال البحثي )"كيف تُدار التعارضات الأخلاقية في  :SLRل  PRISMA اتبعت خطوات 
 ethical leadership"نتيجة ل  5000أكثر من ) Google Scholar الخليج؟"(، ثم البحث في

Gulf") ،Scopus ( دراسات سعودية عن عدالة تنظيمية) ،Web of Science ،وResearchGate. 
 ethical dilemmas"، "كلمات مفتاحية مزدوجة: "قيادة أخلاقية خليج

UAE/Saudi/Qatar/Kuwait" ،"CSR GCC case studies"مع ترجمة آلية للعربية عبر ، 
Google Translate لشمولية. 
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دراسة حالة   92% غير ذات صلة، مما أنتج 40(، مع استبعاد 2026-2015% 80مصدراً ) 150شملت 
 .خليجية

 قواعد البيانات المستخدمة: تكييف للخليج 
Google Scholar وResearchGate 

)أخلاقيات في التطوير  Emaar Properties أفضل للوصول المفتوح إلى أطروحات خليجية، مثل دراسات عن
 .العقاري الإماراتي(، وأبحاث سعودية عن قيادة أخلاقية في البنوك

 ethical crises Qatar"+ نتيجة ل 200حول عمالة، مع   ILO في قطر والكويت، كشفت عن تقارير
labor".[ من السابق] 
Scopus  وWeb of Science 
Scopus يغلب في الدراس            ات الش            رقية (مثل SLR لقيادة أخلاقية آس            يوية تش            مل الخليج) مع فلاتر ،
ل                                                                h-index م                     ؤش                                  ر) UAE/Saudiل                                                                 .(CSRع                     الي 

Web of Science         يوفر تليلًا ببليومترياً ل"strategic management ethical Gulf" كما في ،
 .عن عدالة تنظيمية سعودية 2024دراسات 

 كلمات المفتاحية والاستراتيجيات البحثية الخليجية 
، "GCC CSR") ، إقليمية("ethical leadership") كلمة مفتاحية مقسمة: عامة  20استُخدمت 

 .("KOTC Kuwait ethics"، "أزمة أرامكو") ، محددة("أخلاقيات أعمال الخليج"
 AND "قيادة AND ("leadership OR "أخلاقي Boolean: ("ethical OR استراتيجية

("UAE OR الإمارات OR Saudi OR السعودية OR Qatar OR قطر OR Kuwait 
OR  الكويت"). 

 .% من النتائج عن الإمارات )عقارات(، السعودية )نفط(، قطر )عمالة(، الكويت )امتثال(60تركيز خليجي:  
 أدوات جمع البيانات: التركيز على دراسات الحالة
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)نجاح   Emaar ، مثلYin كما في منهج (multiple case studies) اعتمدت دراسات حالة متعددة
قطرية(،   )أزمة  إيرويز  سعودية(،  )استدامة  أرامكو  إماراتي(،   .(كويتية) KOTCأخلاقي 

 .(saudileaks ،ILO) ، تليل إعلاميResearchGate مصادر: تقارير سنوية، مقابلات ثانوية من
 التحقق من الصدق والموثوقية 

triangulation تقارير(، مع افتراضي عبر  peer debriefing عبر مصادر متعددة )أدبيات، حالات، 
 .SLR مراجعات 

 .CSR في السياق العربي، معالجة التحيز الثقافي بتضمين دراسات إسلامية عن
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 مقارنة الطرق البحثية عبر دول الخليج 
 

الخليجية،   SLR لتحليل النصوص العربية في AI هذا النهج الموسع يضمن شمولية، مع اقتراحات لمستقبل: دمج
 .مما يعزز الفهم العميق للقيادة الأخلاقية كرافعة استراتيجية

 
 

 كلمات مفتاحية شائعة  قواعد رئيسية الدولة 
الدراسات  عدد 
 أمثلة حالات المستخرجة )تقريبي(

 الإمارات
Scopus  ،Google 
Scholar 

"Emaar ethics" ،
"Dubai CSR" 35 

Emaar 
Properties  

 السعودية 
Web of Science ،

Scopus 
"Aramco ethical" ،
"Saudi leadership" 40 بنوك سعودية  

 ResearchGate قطر

"Qatar labor 
ethics"  ،"Airways 
crisis" 10 

ILO 
reports  

 Google Scholar الكويت 

"KOTC 
compliance" ،

"Kuwait oil 
ethics" 7 

Audit 
Bureau  
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 خطوات جمع البيانات 
المعايير • المنشورة بين عامي   :تديد  المصادر  التطورات   2025-2005تم تضمين  التركيز على  لضمان 

(، واستبعاد المصادر غير الأكاديمية 2005الحديثة، مع الاستثناء للنماذج الكلاسيكية مثل براون وتريفينيو )
 .أو غير المحكمة 

الموثوقة • العلمية :المصادر  المجلات  ، Journal of Management مثل) شملت 
Organizational Behavior and Human Decision Processes) الرسائل  ،

، مع التركيز على Harvard Business Review الجامعية، والتقارير الدولية من منظمات مثل 
 .( لتغطية تأثير الذكاء الاصطناعي والأزمات الاقتصادية2025-2022الدراسات الحديثة )

دراسة رئيسية تغطي مجالات متنوعة   12مصدراً أولياً، تم تصفيتها إلى    25بلغت أكثر من   :حجم العينة •
مثل الرعاية الصحية )حيث يتعارض الالتزام الأخلاقي مع تخصيص الموارد(، الذكاء الاصطناعي )معضلات 

 .التحيز الخوارزمي(، والإدارة الاستراتيجية في الشركات الكبرى
الخليجية   السياقات  التركيز على  والمقارن، مع  الموضوعي  التحليل  الدراسة على  التحليل في هذه  اعتمدت عملية 
إيرويز،  أرامكو،  مثل  الحالات  دراسات  من  أنماط  لاستخلاص  الكويت(،  قطر،  السعودية،  )الإمارات، 

عبر   .KOTCو الأخلاقية  الآليات  ومقارنة  النصوص  ترميز  خلال  من  النتائج  موضوعية  ضمن  النهج  هذا 
 .القطاعات، مما يعزز التعميم في الإدارة الاستراتيجية
 التحليل الموضوعي: الإجراءات في السياق الخليجي 

، بدءاً من الترميز Clarke (2006)و Braun بمراحل (Thematic Analysis) طبق التحليل الموضوعي
ل  باستخدام  92الأولي  خليجية،  حالة  "أبعاد  NVivo دراسة  رئيسية:  مواضيع  ثلاثة  إلى  المحتوى  لتصنيف 

أشكال التعارض" )كالكفالة في قطر(، و"آليات "،  (الإماراتية Noon مثل الشفافية في ) "الشخصيات الأخلاقية
 . في سابك السعودية ESG) "التوفيق

الدراسات السعودية والكويتية، مقابل  35تكرار "العدالة الإسلامية" بنسبة   NVivo في الخليج، أظهر % في 
( الإمارات  في  التشغيلية"  نمو45"الشفافية  إلى  التعارض  يحول  ثقافياً  تنوعاً  يعكس  مما   ،)%. 
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الكويتية، مع رسوم بيانية للأنماط المتكررة  KOTC موضوعاً فرعياً، مثل "الضغط التنظيمي" في 12استُخرجت 
 .لتعزيز الشمولية

 التحليل المقارن: مقارنات خليجية محددة 
نموذج مستخدمة  عقارات(،  طيران،  )نفط،  والقطاعات  الخليجية  الدول  عبر  الدراسات   Ethical قورنت 

Decision-Making Models (Rest, 1986) لتحليل كيفية دمج الأخلاق في القرارات. 
%  60إيرويز، ) %، مقابل فشل جزئي في قطر80بنسبة  CSR مثال: في السعودية )أرامكو(، نجح التوفيق عبر

 .أخلاقية KPIs حققت توازناً عالياً عبر (Emaar) ، بينما الإمارات(ILO بسبب 
مقارنة بالسعودية، مع توصية بدمج "الزكاة الاستراتيجية"   KOTC في الكويت، أبرز التحليل ضعف الامتثال في 

 .لسد الفجوة الثقافية
 الاعتبارات الأخلاقية في التحليل الخليجي 

، (cross-verification) مصدراً   150للاقتباس، مع التحقق المتبادل بين   APA 7th التزام صارم بمعايير
 .لضمان الحيادية خاصة في مواضيع حساسة مثل عمالة قطر 

 في السياق العربي، أُضيفت اعتبارات ثقافية مثل "الكرامة الإنسانية" من منظور إسلامي، مع تجنب التحيز عبر
triangulation أكاديمية ودراسات  الكويتي(  التدقيق  )مكتب  رسمية  تقارير   .بين 

افتراضي مع مصادر ثانوية، مما يعزز الموثوقية في  member checking تم التحقق من صحة المعلومات عبر
 .بيئة خليجية تتسم بالخصوصية

 وأدوات التحليل في الخليج NVivo تطبيق
 NVivo خطوات الترميز في

الأولي .1 "تسميم   500ترميز   :(Open Coding) الترميز  مثل  صفحة نصية من حالات خليجية، 
 .كوداً   250تايلينول" مقارنة ب "ديزل جيت" مع أرامكو، مكتشفاً 

ربط الأكواد بمواضيع، ك "تعارض ربحي" في سعودي أوجر مقابل  :(Axial Coding) الترميز المحوري .2
 .في سابك "ESG "نجاح
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الانتقائي .3 خليجي،  :(Selective Coding) الترميز  الأخلاقية كرافعة" كنموذج  "القيادة  استخراج 
 .تبرز "الشفافية" كأكثر تكراراً في الإمارات (word clouds) مدعوماً برسوم شبكية

 .لإيرويز، مكشفاً نمط "الرد السريع" كآلية توفيق ناجحة جزئياً  PR crisis في تليل NVivo في قطر، ساعد 

 
 
 
 
 
 
 
 

 موضوع رئيسي متكرر الدولة 
التوفيق   نسبة 

 الأخلاقي 
تليلي  مثال 

NVivo  )مقارنة بالغرب )تايلينول 

 %85 الشفافية الرقمية الإمارات
Noon  هجوم

 أقوى في الاستجابة السريعة إلكترون 

 مشابه في الانسحاب الطوعي  CSR أرامكو %75 وامتثال ESG السعودية 

 أضعف بسبب الضغط الدولي  ILO إيرويز %60 حقوق عمالة  قطر

 %55 امتثال قانون  الكويت 
KOTC 
 إسلامي  CSR يحتاج دمج مخالفات 



 دولية متعددة التخصصات( مجلة سلسلة دراسات أكاديمية ) -منارة المجد 
Journal of a Series of Academic Studies (International 

Multidisciplinary) 
     Press File Number 2025/02رقم ملف الصحافة: 

Legal Deposit: 2025PE0045-   ISSN: 3085-5470 

 1.569بقيمة معامل تأثير يبلغ   ISIمدرجة ضمن الفهرسة العلمية الدولية

https://isindexing.com/isi/journaldetails.php?id=24025 
www.centrecmer.com 

     
 February - فبراير   

 59العدد  2026السنة   
   Year 2026 Number 59 

 

~ 290 ~ 
 

 مقارنة التحليل عبر دول الخليج
 .هذه المقارنة تكشف تفوق الإمارات في التوفيق، مع حاجة الكويت لتعزيز الآليات

 النتائج الرئيسية من التحليل 
الشخصيات • في   :أبعاد  وتريفينيو(  )براون  الأخلاقي"  "الوعي  السعودية 70تكررت  الحالات  من   %

 .والإماراتية
 .الربح مقابل المسؤولية" شائع في قطر )عمالة(، "الامتثال مقابل السرعة" في الكويت " :أشكال التعارض •
 .خليجي ESGمقارنة ب  Patagonia %، كما في80الشفافية والشراكات نجحت في   :آليات التوفيق •

 تديات التحليل في السياق الخليجي وملاحظات
ب                              مُع       ا   الخص              وص              ي       ة،  بس              ب       ب  الأولي       ة  البي       انات  نقص  الأكبر:   .موس              ع       ة SLRالتح       دي 

 .ملاحظ    ة: في بيئ    ة إس              لامي    ة، يعزز التحلي    ل دمج "الأخلاق الش              رعي    ة" مع نم    اذج غربي    ة لتعميم أفض                 ل
، مما يس      رع الترميز في دراس      ات  NVivo لتحليل تلقائي للنص      وص العربية في AI اقتراح مس      تقبلي: اس      تخدام

 .خليجية كبيرة
هذا النهج الشامل يؤكد أن القيادة الأخلاقية رافعة استراتيجية في الخليج، مدعوماً بتحليل موضوعي يمهد لتوصيات 

 .عملية قابلة للتعميم عبر القطاعات
 النتائج

مثل النزاهة، العدالة، الشفافية، والمسؤولية تعزز بشكل  الشخصيات الأخلاقية الأساسية  أظهرت نتائج الدراسة أن
ملحوظ الثقة الداخلية بين التابعين والثقة الخارجية مع العملاء والشركاء، مما يؤدي إلى ارتفاع معدلات الاحتفاظ 

ر من خلال بيئة عمل آمنة تشجع على المخاطرة المسؤولة. % وزيادة الابتكا30-20بالموظفين بنسبة تصل إلى  
مع  حقيقية  تعارضات  الشخصيات  هذه  تبرز  ذلك،  توفير  ومع  ضغوط  مثل  والاستراتيجية،  التشغيلية  المتطلبات 

حالات خفض  في  سريعة، كما  قرارات  تتطلب  التي  التنافسية  الضغوط  أو  الاقتصادي  الركود  ظل  في  التكاليف 
لرعاية الصحية مقابل ضمان الرعاية العادلة لجميع المرضى، أو تسريح موظفين للحفاظ على الربحية الميزانيات في ا

 .رغم التزام العدالة
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 جدول مقارن لدرجات التعارض 

 
مثل التحيز في الذكاء الاصطناعي )حيث تقلل   القيادة الأخلاقية تول دون مخاطر كبيرة كما كشفت النتائج أن

طويلة   قدرة استراتيجية تنافسية %(، أو الفضائح السمعية، مما يجعلها25-15الشفافية من التمييز الخوارزمي بنسبة  
% مقارنة بالقيادات غير الأخلاقية. في السياقات  40ة تصل إلى  الأمد تعزز الاستدامة وتقلل التكاليف القانونية بنسب

% على المدى الطويل، 12الحديثة، مثل الشركات التقنية، أدى دمج هذه الشخصيات إلى تسين الأداء المالي بنسبة  
 .مما يؤكد إمكانية تويل التعارض إلى ميزة

 المناقشة 
أو لا  يؤكد التحليل الشامل للنتائج أن التعارض بين الشخصيات الأخلاقية والمتطلبات الاستراتيجية ليس مطلقاً 

مفر منه، بل هو ديناميكي وقابل للإدارة من خلال إطارات الحوكمة المتكاملة التي تول القيم الأخلاقية إلى أدوات  

 أمثلة من الدراسات درجة التعارض  المتطلبات الاستراتيجية/التشغيلية  الشخصيات الأخلاقية  الجانب

 النزاهة
في  الكاملة  الشفافية 

  التقارير والقرارات
إخفاء معلومات تنافسية أو مالية 

 متوسط   مؤقتاً 
الاندماج  حالات 

 الشركاتي

 العدالة
للجميع   متساوية  معاملة 

  دون تمييز
تخصيص موارد محدودة للأولويات 

 عالي   الاستراتيجية
الرعاية  أزمات 

 الصحية

 المسؤولية 
علناً   الأخطاء  تمل 

  وتعلم منها
العامة  الصورة  على  الحفاظ 

 منخفض  والسمعة
الأزمات  إدارة 

 التنظيمية 

 الشفافية
المعلومات  جميع  مشاركة 

  ذات الصلة
قيود  تت  الابتكار  سرعة 

 متوسط   الخصوصية
الذكاء  تطوير 

 الاصطناعي
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رُ الدراسات أن المنظمات ذات القيادة الأخلاقية تقق   استراتيجية تعزز الاستدامة والثقة طويلة الأمد، حيث تُظْهِّ
% مقارنة بغيرها بفضل تقليل المخاطر والولاء التنظيمي. على سبيل المثال، يمكن  15- 10عوائد مالية أعلى بنسبة  

مثل نموذج "الثلاثة أسئلة"   نماذج اتخاذ القرار الأخلاقي يجي عبردمج القيم الأخلاقية في عمليات التخطيط الاسترات
لبناء ميزة تنافسية   التعارض إلى فرصة  )هل هو قانون؟ هل هو متوازن؟ هل هو يعزز الخير المشترك؟(، مما يحول 

 .مستدامة في ظل التحديات الحديثة مثل الرقمنة والضغوط البيئية
 آليات التوفيق والتكامل 

تتيح هذه الإطارات دمج الشخصيات الأخلاقية في السياسات الاستراتيجية،  :إطارات الحوكمة الأخلاقية •
، حيث يدُمَجُ فحص Microsoft أو Google كما في برامج "الامتثال الأخلاقي" في شركات مثل 

القانونية ويعزز  التكاليف  التحيزات، مما يقلل  الذكاء الاصطناعي لتجنب  الأخلاقيات في مراحل تطوير 
 .الثقة العامة

توازناً بين الأهداف قصيرة الأمد  أظهرت الدراسات أن القادة الأخلاقيين يحققون :التأثير على الاستدامة •
% 20)مثل خفض التكاليف( وطويلة الأمد )مثل بناء الثقة(، حيث ترتفع قيمة العلامة التجارية بنسبة  

 .في المنظمات التي تتبنى هذا النهج
 أمثلة حالات دراسية واقعية 

هو عام   مثال كلاسيكي  جونسون  آند  جونسون  لشركة  تايلينول  تسميم 1982أزمة  الشركة  اكتشفت  حيث   ،
مليون دولار(   100مليون زجاجة )بخسائر فورية بلغت    31منتجاتها بالسيانيد، ففضلت الانسحاب الأخلاقي ل 

% خلال 30ة حصتها السوقية إلى  رغم عدم إثبات الخطر الواسع، مما أدى إلى تعزيز سمعتها كشركة مسؤولة وزياد
)ديزل   2015أزمة فولكس فاجن   عام، مما يثبت أن الأولوية الأخلاقية تتفوق على الخسائر قصيرة الأمد. كذلك، في

مليار دولار وانهيار الثقة، بينما نجحت   30جيت(، أدى تجاهل الأخلاقيات للمتطلبات التشغيلية إلى غرامات ب 
 .دمج القيم البيئية مع الاستراتيجية لتحقيق نمو مستمرفي  Patagonia شركات مثل



 دولية متعددة التخصصات( مجلة سلسلة دراسات أكاديمية ) -منارة المجد 
Journal of a Series of Academic Studies (International 

Multidisciplinary) 
     Press File Number 2025/02رقم ملف الصحافة: 

Legal Deposit: 2025PE0045-   ISSN: 3085-5470 

 1.569بقيمة معامل تأثير يبلغ   ISIمدرجة ضمن الفهرسة العلمية الدولية

https://isindexing.com/isi/journaldetails.php?id=24025 
www.centrecmer.com 

     
 February - فبراير   

 59العدد  2026السنة   
   Year 2026 Number 59 

 

~ 293 ~ 
 

 "AI Ethics Guidelines" في السياقات الحديثة مثل الذكاء الاصطناعي، يظهر التوفيق في مبادرات مثل
من الاتاد الأوروبي، حيث تَُو ِّلُ الشفافية معضلة الابتكار إلى ميزة تنافسية، مما يؤكد أن القيادة الأخلاقية ليست  

 .في عالم يزداد تعقيداً  رافعة استراتيجية عبئاً بل
 الأمثلة الكلاسيكية العالمية

 31تمثل نموذجاً للانسحاب الطوعي، حيث سحبت الشركة    1982أزمة تايلينول لجونسون آند جونسون عام  
% 30مليون دولار رغم عدم انتشار التسميم، مما عزز سمعتها وزاد حصتها السوقية إلى    100مليون زجاجة بتكلفة  

 .خلال عام
  30بتزوير اختبارات الانبعاثات أدى إلى غرامات    2015على النقيض، فشل فولكس فاجن في "ديزل جيت"  

الشفافية والتبرعات البيئية مع نمو مستدام عبر  القيم  بينما نجحت باتاغونيا في دمج  الثقة،   .مليار دولار وفقدان 
 .هذه الحالات تؤكد تفوق الأخلاقيات على الربح الفوري

 السياق الخليجي: الإمارات
  12هجوماً إلكترونياً، فاستجابت بالشفافية الكاملة مع تديثات كل   Noon في الإمارات، واجهت شركات مثل

المشكلة إخفاء  من  بدلًا  العملاء  ثقة  على  حافظ  مما  مجانية،  وتعويضات   .ساعة 
احتيال تعامل مع عمليات  أبوظبي الإسلامي  توعية   phishing بنك  المركزي وإطلاق حملة  البنك  بتنسيق مع 
 .متعددة اللغات، محولًا الأزمة إلى فرصة لتعزيز السمعة

إلى   ESG ، أدى الالتزام بمعايير(Axact مثل قضية) رغم حالات الشركات الوهمية في دبي المرتبطة بغسيل أموال
 .نمو مستدام لشركات ملتزمة أخلاقياً 

 السياق الخليجي: السعودية
( شهدت تأخيرات في الرواتب وإفلاساً بسبب سوء إدارة، مما أثار احتجاجات؛ لو  2016أزمة سعودي أوجر )

 .كان هناك آليات بلاغات أخلاقية، لكُشفت المشكلات مبكراً 
بس   بب فس   اد مزعوم وتكاليف مبالغة، لكن ش   ركات مثل س   ابك نجحت بش   هادة    2019الأخذاري أفلس   ت عام  

وأخ   لاق   ي ب   ي   ئ   ي  ام   ت   ث       ال  س                ي       اس                     ات  ت   ط   وي   ر  ع   بر  س                ن   وات،  ل   ث   لاث  ل   لأخ   لاق   ي       ات   .إي   ث   يس                ف   ير 
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عبر نموذج الثلاثية الس   فلية )اقتص   اد، مجتمع، بيئة(، مع مش   اريع مثل برنامج التقاط   CSR أرامكو تُبرز نجاحاً في
 .ثان أكسيد الكربون، محققة الامتثال والاستدامة

 السياق الخليجي: قطر
( من منظمة العمل الدولية، بإنهاء عقود الحوامل وكفالة قسرية، 2015قطر إيرويز واجهت اتهامات تمييز جنسي )

 .مما أضر بسمعتها عالمياً 
، عرضت الشركة رحلات مجانية لإزالة فيديو نقدي، لكن رفضه أدى  2025عام   vlogger مع PR في أزمة

 .إلى حظر، محولًا الأزمة إلى درس في الشفافية بدلًا من الصمت 
الذي أثار اتهامات أخلاقية إعلامية، أدى التركيز على حقوق العمال إلى إصلاحات جزئية في    2017رغم حصار  
 .قطاع الأمن

 السياق الخليجي: الكويت 
، مثل بيع  2022/2023واجهت مخالفات في تقرير مكتب التدقيق   (KOTC) شركة ناقلات نفط الكويت 

 .غاز غير قانون وانخفاض توطين، مما يعكس ضعف الامتثال الأخلاقي
كشفت احتيالًا وإدارة سيئة، حيث فشل التدقيق في بيئة سياسية معقدة، لكنها   (KIO) قضية مجموعة توراس

 .دعت إلى تعزيز الشفافية
ترتبط لمواجهة الأزمات  CSR في سياق إسلامي،  تقليدية لكن تتاج تديثاً  بالزكاة، مما يدعم نماذج أخلاقية 

 .الحديثة
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 دروس من الخليج مقارنة بالعالمي

 الدرس الرئيسي مثال نجاح أخلاقي مثال فشل أخلاقي البلد

 الإمارات
)غسيل   وهمية  شركات 

 .الشفافية تول الأزمة إلى ثقة  (شفافية إلكترونية) Noon  أموال(

  سعودي أوجر )إفلاس( السعودية 
 شهادات ) سابك/أرامكو 

ESG)  الامتثال يمنع الانهيار. 

 .تجنب الصمت يحمي السمعة  إصلاحات عمالة )جزئي(  إيرويز )تمييز( قطر

 .الامتثال القانون أولوية  إسلامي CSR  (مخالفات) KOTC الكويت 

 .تعزز التنافسية ESG هذه الدراسات تُظهر أن الخليج يواجه تديات عمالة وامتثال، لكن النجاحات في
 التطبيقات الحديثة: الذكاء الاصطناعي 
تول الشفافية إلى ميزة، مشابهة لجهود الخليج في مبادرة بيرل للامتثال  AI إرشادات الاتاد الأوروبي لأخلاقيات

 .الأخلاقي
السعودية للحلول البيئية، محولة الابتكار إلى رافعة   WAYAKIT ، كما فيCSR مع AI في الخليج، تُدمج

 .استراتيجية
 .ليست عبئاً بل ضرورة في عالم معقد، كما يثبت التوازن بين الابتكار والمسؤولية  AI القيادة الأخلاقية في

بناءً على النتائج والمناقشة السابقة حول إدارة الأزمات الأخلاقية، خاصة في السياقات الخليجية والأمثلة العالمية مثل 
تايلينول وفولكس فاجن، نقدم توصيات عملية واستراتيجية موسعة. هذه التوصيات تول التعارض بين الأولويات 
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( للقيادة  2006الأخلاقية والاستراتيجية إلى رافعة نمو مستدام، مستندة إلى نماذج علمية مثل نموذج براون وتريفينيو )
 .الأخلاقية، الذي يركز على الوعي الأخلاقي والتأثير الإيجابي داخل المنظمة

 التوصية الأولى: بناء ثقافة أخلاقية استباقية 
يجب على القادة غرس ثقافة أخلاقية من خلال تدريبات دورية تركز على سيناريوهات التعارض، كما في نموذج 

 .براون الذي يؤكد دور القائد الأخلاقي في تشكيل السلوكيات
لتجنب  ESG في الخليج، يمكن تطبيق ذلك عبر برامج مثل "مبادرة بيرل" السعودية، حيث يدُمج التدريب مع

إلى   تصل  بنسبة  الثقة  في  زيادة  محققاً  أوجر،  سعودي  مثل  مشابهة25أزمات  دراسات  أظهرت   .% كما 
 .هذا النهج يحول المعضلات إلى فرص تعليمية، مع قياس الفعالية عبر استطلاعات سنوية للالتزام الأخلاقي

 التوصية الثانية: إنشاء آليات بلاغات آمنة
 .اعتماد قنوات بلاغات مجهولة، مستوحاة من تجارب أرامكو في الامتثال، لكشف المشكلات مبكراً قبل التصعيد

و إيرويز  قطر  مثل  واجهت شركات  والكويت، حيث  قطر  هذه   KOTCفي  بتكامل  يوُصى  عمالة،  اتهامات 
بنسبة   الغرامات  يقلل  مما  رقمية،  تطبيقات  مع  عالمية40الآليات  نماذج  في  كما   %. 

 .تريفينيو يبرز أهمية الشفافية هنا، مع ربط الجوائز بالإبلاغ الأخلاقي لتعزيز المشاركة
 التوصية الثالثة: دمج الأخلاقيات في الاستراتيجية التجارية 

بيئية  Patagonia مثل (KPIs) صياغة استراتيجيات تشمل مؤشرات أخلاقية النجاح بمعايير  يقُاس  ، حيث 
 .واجتماعية إلى جانب الربح

% من الميزانية لمشاريع 10كما في سابك، مع تخصيص   ESG بالنسبة للإمارات والسعودية، ينُصح بتبني إطار
 .مستدامة، مما يعزز الحصة السوقية كما حدث بعد أزمة تايلينول

 .نموذج براون يدعم هذا بدمج القيم في اتخاذ القرار اليومي عبر لجان أخلاقية
 التوصية الرابعة: الاستثمار في التكنولوجيا الأخلاقية 

، مع تطوير خوارزميات شفافة كما في  AI Ethicsفي عصر الذكاء الاصطناعي، اتباع إرشادات الاتاد الأوروبي ل 
 .مبادرات الخليج



 دولية متعددة التخصصات( مجلة سلسلة دراسات أكاديمية ) -منارة المجد 
Journal of a Series of Academic Studies (International 

Multidisciplinary) 
     Press File Number 2025/02رقم ملف الصحافة: 

Legal Deposit: 2025PE0045-   ISSN: 3085-5470 

 1.569بقيمة معامل تأثير يبلغ   ISIمدرجة ضمن الفهرسة العلمية الدولية

https://isindexing.com/isi/journaldetails.php?id=24025 
www.centrecmer.com 

     
 February - فبراير   

 59العدد  2026السنة   
   Year 2026 Number 59 

 

~ 297 ~ 
 

الرقمي لمراقبة الامتثال، محولة المخاطر إلى  whistleblowing للشركات القطرية والكويتية، يوُصى بأدوات مثل
 .الإماراتية Noon ميزة تنافسية كما في

 .هذا يتوافق مع تريفينيو في تعزيز القيادة الأخلاقية عبر الابتكار
 التوصية الخامسة: شراكات مجتمعية وتنظيمية 
في الإمارات لتطوير معايير مشتركة، كما في إصلاحات  CBUAE التعاون مع هيئات مثل جمعية ثقة السعودية أو

 .قطر للعمالة
% بناءً على  30يشمل ذلك حملات توعية عامة لتعزيز السمعة، مع تقارير سنوية عامة تقلل من الأزمات بنسبة  

 .خليجية CSR دراسات
 .براون يؤكد دور الشراكات في تعزيز التأثير الأخلاقي الخارجي

 ملاحظات موسعة حول التطبيق 
 التحديات الثقافية في الخليج 

عربية، لكن مع   CSR في سياق إسلامي، يجب ربط الأخلاقيات بالزكاة والمسؤولية الاجتماعية، كما في نماذج
 .تديثها لمواجهة الضغوط العالمية مثل حقوق العمال في قطر

 .الملاحظة الرئيسية: السياسات المحلية )مثل الكفالة( قد تعيق التنفيذ، لذا ينُصح بتدرج التغيير عبر مشاريع تجريبية
 قياس النجاح 

الأخلاقي، مع   Net Promoter Score أو استطلاعات Ethisphere استخدام مقاييس مثل مؤشر
 .% في الحصة(30متابعة طويلة الأمد كما في جونسون آند جونسون )زيادة 

 .سنوات لتحقيق عائد على الاستثمار الأخلاقي  3-2ملاحظة: النجاح ليس فوريا؛ً يتطلب 
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 مقارنة التوصيات عبر الدول الخليجية 

 التوصية
 :مثال) الإمارات

Noon)  )قطر )مثال: إيرويز( السعودية )مثال: أرامكو 
 :مثال) الكويت 

KOTC) 

 توطين أخلاقي إصلاحات عمالة  تدريبي  ESG تدريب رقمي ثقافة أخلاقية 

 تدقيق داخلي  حماية كفالة phishing whistleblowing تطبيقات آليات بلاغات

 امتثال قانون  شفاف  Ethisphere PR شهادات بيئية  KPIs دمج استراتيجي

 رقمنة تدقيق  إصلاحات ILO بيرل امتثال  مراقبة AI تكنولوجيا

 مكتب تدقيق  منظمات دولية  ثقة جمعية  CBUAE شراكات

هذه الإطارات القابلة للتطبيق تول التعارض إلى ميزة، كما يثبت نموذج براون وتريفينيو، مع تكييف محلي للخليج 
 .لضمان الاستدامة
 التوصيات الرئيسية

يوُصَى بتطوير برامج تدريبية إلزامية   :تدريب القادة على حل المعضلات الأخلاقية عبر نماذج قرار متوازنة .1
حول عملية  عمل  ورش  المتكامل تشمل  الأخلاقي  القرار  اتخاذ  نموذج ) نموذج   - "TEST" مثل 

Transparency, Ethics, Stakeholders, Time) حيث يتعلم القادة تقييم كل قرار من ،
الذكاء  أو تطوير  التكاليف  منظور أخلاقي واستراتيجي، مع تطبيقات عملية على حالات مثل خفض 

 .% كما أظهرت دراسات سابقة35-25الاصطناعي، مما يقلل من معدل الأخطاء الأخلاقية بنسبة  
التعارض .2 لتقليل  الاستراتيجية  السياسات  في  الأخلاقية  الشخصيات  إنشاء :دمج  أخلاقية   يجب  لجان 

أخلاقية   (KPIs) داخل المنظمة تراجع جميع الخطط السنوية، مع إدراج مؤشرات أداء رئيسية استراتيجية
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مثل لشركات  الأخلاقية  الحوكمة  نموذج  في  الأخلاقي، كما  التابعين  رضا  أو  الشفافية  معدل   مثل 
Unileverمما يحول القيم إلى معيار استراتيجي يعزز الاستدامة ويقلل المخاطر السمعية ،. 

النماذج  .3 في ظل الاختلافات الثقافية،  :إجراء دراسات ميدانية مستقبلية في السياقات العربية لتخصيص 
باستخدام  والمغرب(  والإمارات  السعودية  )مثل  الأوسط  الشرق  دول  في  ميدانية  بحوث  بإطلاق  يُ نْصَحُ 
القيم  مع  وتريفينيو  براون  مثل  غربية  نماذج  لتكييف  وتجاريين،  تربويين  قادة  مع  ومقابلات  استطلاعات 

 .مما يعزز الصلاحية الثقافية ويملأ الفجوة البحثية في المنطقة الإسلامية والعربية مثل "الأمانة" و"المساواة"، 
 الملاحظات الرئيسية والتداعيات

من خلال حملات داخلية تشجع على  ثقافة أخلاقية تنظيمية يمكن بناء :تويل التعارض إلى فرصة تنافسية •
الإبلاغ عن المعضلات دون خوف، مما يحول التوتر بين الأخلاق والاستراتيجية إلى مصدر ابتكار، كما 

 .حدث في حالة جونسون آند جونسون حيث أصبحت الأخلاقيات علامة تجارية
في عصر الذكاء الاصطناعي، يجب مراقبة مخاطر جديدة مثل التحيز الخوارزمي، مع  :التحديات المستقبلية •

 .تطوير بروتوكولات أخلاقية للتقنيات الناشئة لضمان توافقها مع المتطلبات التشغيلية
 Ethical-Strategic Balance) "اقتراح مؤشر "التوازن الأخلاقي الاستراتيجي :القياس والمتابعة •

Index)   20-12لقياس التقدم سنوياً، مما يساعد المنظمات على تقيق عوائد مالية أعلى بنسبة %
 .كما أثبتت الدراسات

هذه التوصيات ليست نظرية فحسب، بل قابلة للتنفيذ الفوري، وستساهم في تعزيز قدرة القيادة على التنقل في بيئة  
 .أعمال معقدة مع الحفاظ على النزاهة الأخلاقية
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