
المـــــــــوارد البشـــــــريـة
عن  يصدر  البشرية  بالموارد  متخصص  شهري  مقال 
مع  بالتعاون  والإنجليزية  العربية  باللغتين  الهيئة 

مؤسسات عالمية
يوليو 2021

مستقبل
العمل

الجــزء الثالث
الثقة

للتواصل

الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية
الإمارات العربية المتحدة

أبوظبي، ص.ب 2350
هاتف: 97124036000+

دبي، ص.ب: 5002 
هاتف: 97142319000+

المجلة مرخصة من المجلس الوطني للإعلام برقم 306، 
ومسجلة كعلامة تجارية لدى وزارة الاقتصاد في دولة 

الإمارات العربية المتحدة



CONTACT US
Federal Authority for 
Government Human Resources
United Arab Emirates 
P.O.Box 2350 - Abu Dhabi 
T. +971 2 4036000
P.O.Box 5002 - Dubai
T. +971 4 231 9000

WEBSITE
www.fahr.gov.ae

Email
hrecho@fahr.gov.ae

Twitter
@FAHR_UAE

Instagram
@FAHR_UAE

Youtube
FAHR2011

Published by the Federal Authority for
Government Human Resources

Monthly article issued bilingually by the 
Federal Authority for Government human 
Resources (FAHR), in partnership with leading 
institutions in the field of human resources.

للتواصل

الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية
الإمارات العربية المتحدة

أبوظبي، ص.ب 2350
هاتف: 97124036000+

دبي، ص.ب: 5002 
هاتف: 97142319000+

المشرف العام
د. عبد الرحمن العور

أسرة التحرير
عائشة السويدي

إبراهيم فكري

محمود المرزوقي

موزة السركال

اسيا البلوشي

عمر البلوشي

محمد أبوبكر

محمد النمر

حقوق الطبــع © 2021 الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية
جميع حقوق الطبع محفوظة.

لا يجوز دون الحصول على إذن خطي من الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية، استخدام أي 
من المواد التي يتضمنها هذا الدليل، أو استنساخها أو نقلها، كلياً أو جزئياً، في أي شكل وبأي 
أو  التسجيل  أو  الفوتوغرافي  الاستنساخ  ذلك  في  بما  آلية،  أو  إلكترونية  بطريقة  سواءً  وسيلة، 
شروط  في  عليه  منصوص  هو  كما  إلا  واسترجاعها،  المعلومات  تخزين  نظم  من  نظام  أي  استخدام 

وأحكام استخدام الأدلة الخاصة بالهيئة.



جيريمي بريشيزن، غسان خوري، ماركو نينك، 
ماريا سيميكوز

غالوب

العمل مستقبل 

5صدى الموارد البشريةصدى الموارد البشرية4

الجــزء الثالث
الثقة



هل تعاني الأعمال من أزمة ثقة؟ 
ــلًا  ــص قلي ــو نق ــه، ول ــرث ل ــودًا لا نكت ــون موج ــا يك ــه، عندم ــذي نتنفس ــواء ال ــة كاله "الثق

ــت ــه" – وارن بافي ــدى أهميت ــدرك م ــع ي ــإن الجمي ف

قــال المســتثمر الأمريكــي الأســطوري هــذه العبــارة عقــب أزمــة تــداول ســندات مؤسســة 
ســولومون بــراذرز عــام 1991، حيــث طــرح المتداولــون عطــاءات زائفــة، فــي محاولــة 
لاحتــكار ســوق ســندات الخزانــة الأمريكيــة. وقــد أدت هــذه الأزمــة إلــى إجبــار بوفيــه، أحــد 
ــت  ــس الإدارة المؤق ــس مجل ــب رئي ــي منص ــى تول ــولومون، عل ــة س ــتثمري مؤسس مس
ــب أي  ــى تجن ــة عل ــاعدة المؤسس ــة لمس ــر أخلاقي ــات غي ــف أي ممارس ــة، ووق للمؤسس
مســاءلة جنائيــة، غيــر أن المؤسســة لــم تعــد إلــى ســابق عهدهــا، فقــد انضمــت بالنهايــة 

إلــى ســيتي جــروب، وانفضــت أغلــب أعمالهــا التجاريــة.

فــي أوائــل القــرن الحــادي والعشــرين، بــدت ملاحظــة بافيــت حــول الثقــة فــي الأعمــال 
ــى  ــن 2001 وحت ــرة م ــي الفت ــبية ف ــات المحاس ــرت الأزم ــث دم ــا، حي ــي محله ــة ف التجاري
2003 عمالقــة الســوق، مثــل مؤسســتي إينــرون وورلــد كــوم، وغيرهمــا، لتتســبب فــي 
خســائر تقــدر بالمليــارات مــن قيمة الأســهم. وفي عــام 2008، تســببت ممارســات الإقراض 
غيــر الأخلاقيــة المنتشــرة فــي أزمــة ماليــة عالميــة حاولــت العديــد مــن الاقتصــادات علــى 

مســتوي العالــم التعافــي منهــا علــى مــدار عقــود.

ــى  ــوء عل ــالات الض ــذه الح ــي ه ــات ف ــلوك المؤسس ــوء س ــد لس ــر المتزاي ــلط التأثي يس
ــى،  ــت مض ــأي وق ــةً ب ــة مقارن ــة الثق ــادة أهمي ــي زي ــا، ألا  وه ــن نفيه ــة لا يمك حقيق
خصوصًــا فــي عالــم يتســم بالعولمــة والترابــط الشــديد، مــن أجــل نجــاح الأعمــال التجاريــة 
واســتدامتها علــى المــدى الطويــل. كمــا أصبحــت النزاهــة، أكثــر مــن أي وقــت مضــى، 

ــة. ــات التجاري ــز العلام ــي تمي ــى الت ــمة المُثل ــي الس ه

ــلاء  ــع العم ــة م ــا الروتيني ــلال تعاملاته ــن خ ــة م ــة يومي ــة بصف ــات الثق ــي المؤسس تبن
ــاء  ــرف وكأن رض ــا، فتتص ــف م ــلاح موق ــي إص ــر ف ــد أكب ــذل جه ــا، أو ب ــاء بوعوده أو الوف
عملائهــا ورفاههــم يمثــلان الغايــة الأهــم، وبالتالــي فإنهــا تتــرك لــدى العمــلاء شــعورًا 
ــة  ــيخ ثقاف ــي ترس ــا يعن ــة. مم ــدة والصعوب ــعور بالش ــن الش ــدلًا م ــراكة، ب ــاء والش بالانتم
ــح المؤسســة تتفــق  ــأن مصالحهــم الشــخصية ومصال ــن ب ــع الموظفي تشــجع شــعور جمي

ــا. ــف معه ــلاء، ولا تختل ــح العم ــع مصال م

ورغــم أن مــا ســبق قــد يبــدو بديهيًــا، إلا أن أغلــب الثقافــات التنظيميــة تشــجع ســواء عــن 
ــادة  ــر مقصــود الســلوك الانتهــازي، عندهــا يصبــح كل مــن غيــاب القي عمــد أم بشــكل غي
ــم،  ــن وفرديته ــس الموظفي ــدام تناف ــى احت ــؤدي إل ــي ت ــز الأداء الت ــة، وحواف الأخلاقي
وقلــة المناقشــات المفتوحــة حــول التأثيــرات الأخلاقيــة وعــدم تكرارهــا ســببًا فــي زيــادة 
احتماليــة تصــور الموظــف العلاقــة مــع العمــلاء، وحتــى مــع زملائــه فــي العمــل، بعقليــة 
ــي  ــه يأت ــأن نجاح ــعوراً ب ــف ش ــدى الموظ ــح ل ــرى، يصب ــات أخ ــارة. بكلم ــب والخس المكس
ــن  ــون م ــي يك ــي، وبالتال ــى" الأخلاق ــوم "العم ــزز مفه ــا يع ــن، مم ــاب الآخري ــى حس عل

ــاء العلاقــات المبنيــة علــى الثقــة. الصعــب بن

قد يشكل بناء 
السمعة الطيبة 

والنزاهة تحديًا في 
العصر الحديث، 
لأن العلاقة بين 

الموظفين والعملاء 
والمستثمرين في 

أغلب البلدان يعتريها  
التشكك
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ــة  ــمعة الطيب ــاء الس ــكل بن ــد يش ــليمة، ق ــالإدارة الس ــى ب ــي تحظ ــات الت ــي المؤسس ف
والنزاهــة تحديًــا، حيــث تبــدأ العلاقــة بيــن الموظفيــن والعمــلاء والمســتثمرين فــي أغلــب 

البلــدان مــن نقطــة التشــكك. 

توصلــت أبحــاث مؤسســة غالــوب الدوليــة فــي عــام 2017، إلــى أن 68% مــن البالغيــن على 
مســتوى العالــم يعتقــدون أن الفســاد ينتشــر فــي قطــاع الأعمــال فــي بلدانهــم. وقــد 
اختلفــت هــذه النســبة قليــلًا علــى مســتوى العالــم خــلال العقــود الماضيــة، بالرغــم مــن 

وجــود تحــركات فرديــة ضخمــة فــي بعــض البلــدان مثــل ألمانيــا.

ــن  ــا، ولك ــرة اقتصاديً ــق المزده ــي المناط ــن ف ــن المقيمي ــرًا بي ــرأي كثي ــذا ال ــر ه لا ينتش
فــي عــام 2017، أفــادت نســبة 60% مــن البالغيــن فــي الولايــات المتحــدة بانتشــار الفســاد 
ــة ككل ذات  ــا الغربي ــي أوروب ــن ف ــن البالغي ــبة 52% م ــرت نس ــال، وأق ــاع الأعم ــي قط ف
الشــيء. أمــا علــى المســتوى الداخلــي لــدول أوروبــا الغربيــة، فيوجــد تــدرج قــوي بيــن 
دول الشــمال والجنــوب، حيــث يعتقــد أغلــب المقيميــن فــي العديــد مــن البلــدان الجنوبيــة، 
مثــل البرتغــال وإســبانيا وإيطاليــا، بانتشــار الفســاد فــي قطــاع الأعمــال فــي بلدانهــم، 

فــي حيــن أقــر أقــل مــن الثلــث الأمــر ذاتــه فــي البلــدان الشــمالية.

لاحــظ الألمــان انخفاضًــا واضحًــا فــي ممارســات الفســاد فــي قطــاع الأعمــال منــذ عــام 
ــرًا فــي معــدلات الفســاد  ــدة التــي شــهدت تغي ــة الوحي ــا هــي الدول ــر ألماني 2006. تعتب
ــن  ــاد 83% م ــام 2006، أف ــي ع ــرين. ف ــة العش ــن دول مجموع ــال بي ــاع الأعم ــي قط ف
ــذه  ــت ه ــن تراجع ــم، ولك ــي بلاده ــال ف ــاع الأعم ــي قط ــر  ف ــاد  منتش ــان أن الفس الألم

ــام 2017. ــي ع ــى 43% ف ــل إل ــي لتص ــد التال ــلال العق ــرد خ ــكل مط ــبة بش النس

على مستوى العالم، 
يقول ثلثا البالغين أن 

الفساد منتشر في 
قطاع الأعمال. 
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هل الفساد منتشر  في قطاع الأعمال التجارية في ألمانيا أم لا؟

النسبة المئوية للإجابة "بنعم"

منــذ أواخــر العقــد الأول مــن القــرن الحــادي والعشــرين، عندمــا هــزت أزمــات فســاد كبيــرة 
ــدد  ــل متع ــيمنز" التكت ــك "س ــي ذل ــا ف ــرى، بم ــة الكب ــات الألماني ــن المؤسس ــد م العدي
الجنســيات، ومؤسســة "مــان" التابعــة لمؤسســة فولكــس فاجــن، اســتهدف صانعــو 
السياســة الألمــان بشــكل متزايــد قضايــا الرشــوة، وغيرهــا مــن ممارســات الفســاد فــي 
ــذي وســع نطــاق  ــر المتخــذ عــام 2015 ال ــن أحــدث الإصلاحــات، التدبي المؤسســات. مــن بي
تطبيــق تشــريعات مكافحــة الفســاد، بمــا فــي ذلــك اعتبــار عــرض الرشــاوى، أو دفعهــا، أو 

ــون. ــة جريمــة يعاقــب عليهــا القان قبولهــا، فــي الممارســات التجاري

صدى الموارد البشرية 9صدى الموارد البشرية8



النسبة المئوية "أوافق بشدة" 

التوافق بين المبادئ الأخلاقية و التجارية في الاقتصاد 
العالمي

فــي الســابق، عــادةً مــا كانــت الثقــة نتاجًــا للعلاقــات الجاريــة بيــن الأفــراد الذيــن يشــتركون 
فــي الأعمــال. وقتهــا كان النــاس يعرفــون رجــال المصــارف والتجــار وأصحــاب العمــل الذيــن 
يتعاملــون معهــم معرفــة شــخصية، وكان بإمكانهــم تقييــم شــخصياتهم. أمــا فــي هــذه 
الأيــام، تفتقــر التعامــلات التجاريــة إلــى التواصــل الشــخصي، وتميــل أكثــر إلــى التعامــل 
عــن بعــد مقارنــةً بالعقــود الماضيــة. وبينمــا تظــل الثقــة عنصــرًا حيويًــا للعمليــة التجاريــة، 
إلا أن العمــلاء أصبحــوا يعتمــدون علــى إشــارات مختلفــة لمعرفــة مــدى موثوقيــة 
المؤسســة، مــن ضمنهــا فــي العديــد مــن الحــالات، مــدى توافــر المعلومــات حــول ســجل 

التعامــل الأخلاقــي وخبــرات العمــلاء والموظفيــن.

%33

%29

%25

مؤسستي لا تكذب مطلقًا على العملاء، ولا 
تخفي عنهم المعلومات التي قد تهمهم.

يحرص زملائي في العمل دائمًا على ما هو 
في مصلحة العملاء.

ستختار مؤسستي دائمًا فعل الصواب دون أن 
تكون الأرباح أو المنفعة الفورية هدفها الأول.

%90 %16
الأكثرالأقل

البيانات غير متاحة عن عام 2017

يــؤدي عــدم التركيــز علــى الأخلاقيــات فــي مــكان العمــل 
إلــى تصــور انتشــار الفســاد فــي قطــاع الأعمــال
هل ينتشر الفساد في قطاع الأعمال في هذا البلد أم لا؟

النسبة المئوية للإجابة "بنعم" – 2017

فــي عــام 2017، أعتقــد 68% مــن البالغيــن علــى مســتوى العالــم أن الفســاد ينتشــر فــي 
قطــاع الأعمــال فــي بلدانهــم. وقــد اختلفــت هــذه النســبة قليــلًا علــى مســتوى العالــم 

خــلال العقــود الماضيــة.

لا يعتقــد أغلــب الموظفيــن أن مؤسســاتهم ســتتعامل 
ــة ــة أخلاقي ــلاء بطريق ــع العم ــا م دائمً

فــي أربــع دول أوروبيــة - فرنســا وألمانيــا وإســبانيا والمملكــة المتحــدة - ســألت مؤسســة 
غالــوب الموظفيــن البالغيــن عــن مــدى التــزام أصحــاب العمــل باتبــاع "الصــواب"، ولا ســيما 
فيمــا يتعلــق بالعمــلاء. فــي كل حالــة، لا يوافــق أكثــر مــن الثلــث دون تحفــظ، أي أنهــم 
يختــارون رقــم "5" علــى مقيــاس الموافقــة المكــون مــن 5 نقــاط. وعنــد ســؤالهم تحديــدًا 
عــن الثقــة، أفــاد ثلــث الموظفيــن فقــط 33% بموافقتهــم بشــدة علــى أن مؤسســتهم 

لــن تكــذب أبــدًا علــى العمــلاء، أو تخفــي المعلومــات ذات الصلــة عنهــم.

العولمة تجعل الالتزام 
بالمعايير الأخلاقية 

أمرًا حتميًا، لا من 
أجل بناء الثقة مع 

الموظفين والعملاء 
فقط، بل من أجل 
المشاركة الكاملة 

في الاقتصاد على 
مستوى العالم
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ثلاث عناصر جوهرية لثقافة عالية الثقة 
المؤسســات التــي تحافــظ علــى العلاقــات المبنيــة علــى الثقــة مــع موظفيهــا وعملائها، 
تتميــز بثــلاث أولويــات رئيســية، يتخذهــا المديــرون أساسًــا لبنــاء الثقافــات التنظيميــة التي 

تتســم بالنزاهــة رفيعة المســتوى.

اتخاذ المؤسسات قوة قيمة العملاء هدفًا تسعى وراء تحقيقه  )1

تحتــاج المؤسســات إلــى غــرض حقيقــي، يتمحــور حــول العميــل ليوجــه تركيزهــا    
ــادة  ــه الق ــذي يبين ــرض، ال ــذا الغ ــل ه ــج مث ــة. يُدم ــطتها اليومي ــتراتيجي وأنش الاس
والمديريــن معًــا بوضــوح، المعاييــر الأخلاقيــة فــي منظومــة المؤسســة لتصبــح جــزءاً 
لا يتجــزأ منهــا. فــإذا كان الغــرض مــن تأســيس المؤسســة هــو تحســين حيــاة العمــلاء، 
فــإن كســر ثقتهــم، أو الإضــرار بمجتمعاتهــم المحليــة بارتــكاب ســلوكًا غيــر أخلاقــي، لا 

ــتراتيجيًا. ــاغلًا اس ــل ش ــة، ب ــكلة أخلاقي ــرد مش ــح مج يصب

مثــالًا علــى ذلــك، كانــت الأولويــة الأولــى لقــادة العديــد مــن مصــارف التجزئــة - أثنــاء   
إعــادة هيكلــة نظــم تشــغيلها عقــب المعانــاة مــن تكبــد خســائر ضخمــة جــراء الأزمــة 
الماليــة العالميــة – هــي اســتعادة العلاقــات مــع العمــلاء، وركــز الكثيــرون منهــم على 
العمــلاء، مدعميــن ذلــك بمجموعــة مــن المعاييــر والمســؤوليات الأخلاقيــة الواضحــة. 
ومــن ناحيــة أخــرى، فقــد أدت المخــاوف المنتشــرة حــول سياســات الفيســبوك 
المتعلقــة بمشــاركة البيانــات واحتماليــة انتهــاك الخصوصيــة إلــى انخفــاض نمــو عــدد 
ــى اســتعادة  ــرى تهــدف إل ــة كب ــم حمل ــد؛ ممــا اســتدعى تنظي المســتخدمين والعائ

ثقــة المســتخدمين.

فــي الواقــع، تجعــل العولمــة الالتــزام بالمعاييــر الأخلاقيــة المقبولــة عمومًــا أمــرًا حتميًــا، 
ــاركة  ــل المش ــن أج ــا م ــل أيضً ــط، ب ــلاء فق ــن والعم ــع الموظفي ــة م ــاء الثق ــل بن ــن أج لا م
الكاملــة فــي الاقتصــاد علــى مســتوى العالــم، وتمامًــا كمــا مكنــت البروتوكــولات 
ــم، وفــرت  ــت حــول العال ــة والانترن ــة مــن الانتشــار الســريع للهواتــف المحمول التكنولوجي
المعاييــر الأخلاقيــة مجموعــة مــن القواعــد المتناســقة التــي تســمح للأطــراف مــن 
ــا  ــال معً ــام بالأعم ــد القي ــة عن ــي بالثق ــية بالتحل ــات المؤسس ــات والبيئ ــف الثقاف مختل
دون أن يســتغل أحدهــم الأخــر، فأصبــح نجــاح المنصــات العالميــة  "للاقتصــاد التشــاركي" 
مثــل أوبــر، وإيــر بــي إن بــي، ممكنًــا، ويرجــع ذلــك إلــى حــد كبيــر إلــى أن هــذه الأنشــطة 
التجاريــة قــد وضعــت نظــم تقييــم شــفافة، تســاعد العمــلاء علــى الشــعور بالثقــة فــي 

ــدد. ــة الج ــات الضياف ــي خدم ــائقين ومقدم ــن الس ملايي

وعلــى كل حــال، شــكلت هــذه الثقــة أحــد الاعتبــارات المهمــة داخــل المؤسســات، فبالنظــر 
ــول  ــن التح ــت ع ــي نتج ــات، والت ــن الصناع ــد م ــي العدي ــرات ف ــرة التغي ــرعة وتي ــى س إل
الرقمــي والعولمــة والتكنولوجيــا الناشــئة مثــل الــذكاء الاصطناعــي، أصبــح العديــد مــن 
الموظفيــن يتخوفــون مــن فقــدان وظائفهــم، ويأملــون مــن مديريهــم التعامــل معهــم 

ــة. بصراحــة ومصداقي

وكــذا، أصبحــت الثقــة المتصــورة أحــد الاعتبــارات الضروريــة عنــد تعييــن الموظفيــن، وتغيرت 
التوقعــات حــول مســؤولية المؤسســات منــذ ظهــور شــعار "الطمــع أمر جيــد" الذي انتشــر 
ــون  ــات، وصــار الموظفــون يريــدون التأكــد مــن أن المؤسســات التــي يعمل فــي الثمانين
ــا. فمــن المرجــح أن الموظفيــن الذيــن  بهــا تمــارس نشــاطها بطريقــة مســؤولة اجتماعيً
ــة،  ــاح فوري ــق أرب ــن تحقي ــدلا ع ــح ب ــر الصحي ــام بالأم ــاتهم للقي ــل مؤسس ــون بتفضي يؤمن
سيشــيدون بهــا كمــكان للعمــل، وسيتمســكون بالعمــل فيهــا لثــلاث ســنوات أخــرى. هــذا 
ــدًا، يحرصــون علــى توافــق  وقــد أظهــرت أبحــاث غالــوب أن موظفــي جيــل الألفيــة تحدي
مهنتهــم مــع مبادئهــم الشــخصية أي أنهــم ينظــرون إلــى وظائفهــم علــى أنهــا مصــدر 

يعطــي للحيــاة معنــى وغايــة بــدلًا مــن كونهــا مجــرد وســيلة لكســب الــرزق.

من المهم أن تسعى 
المؤسسات لوضع 

نظم تقييم تتسم 
بالشفافية؛ لكسب 

ثقة متعامليها

يحتاج الموظفون 
إلى رؤية زملائهم 

يتصرفون من منطلق 
أن النزاهة عنصرًا 

أساسيًا موظفو جيل الألفية 
يحرصون على توافق 

مهنتهم مع مبادئهم 
الشخصية فينظرون 

إلى وظائفهم على 
أنها مصدر يعطي 

للحياة معنى وغاية
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اعتبار النزاهة قيمة تنظيمية أساسية  )2

ــر النزاهــة قيمــة  بالنســبة للمؤسســات التــي تحظــى بمســتو عــالٍ مــن الثقــة، تعتب  
جوهريــة تؤثــر علــى جميــع عمليــات المــوارد البشــرية بدايــة مــن حوافــز الأداء ووصــولًا 
ــا  ــارًا جوهريً ــة معي ــر النزاه ــه يعتب ــت أن ــر بافي ــرة، ذك ــف. ذات م ــر التوظي ــى معايي إل
للتوظيــف أكثــر مــن الــذكاء أو الطاقــة حيــث قــال: "إننــا نبحــث عــن ثــلاث معاييــر عنــد 
تعييــن الموظفيــن، الــذكاء، وروح المبــادرة أو الطاقــة، والنزاهــة، وإن لــم تتوافــر بهــم 
ســمة النزاهــة، فستخســر بســبب الســمتين الأولتيــن، لأنــك إذا عينــت شــخصًا لا يتمتــع 

بالنزاهــة، فإنــك بذلــك تختــار شــخصًا كســولا وغيــر مبــال".

غيــر أن توظيــف الأشــخاص مــن أصحــاب المبــادئ لا يعــد كافيًــا، وخصوصًــا فــي   
عصــر لا تتضــح فيــه الآثــار الأخلاقيــة ولا تكــون قاطعــة. وتشــير الأبحــاث الحديثــة فــي 
ــاء" التــي تدفــع الأشــخاص إلــى  علــم النفــس التنظيمــي إلــى وجــود "البقــع العمي
ــوم  ــإن مفه ــي، ف ــك. وبالتال ــوا ذل ــي دون أن يدرك ــر أخلاق ــو غي ــى نح ــل عل التعام
"التقيــد بالأخلاقيــات يفيــد بــأن الموظفيــن عــادةً مــا لا يلاحظــون تجاوزاتهــم الأخلاقيــة، 
إمــا لأن الأبعــاد الأخلاقيــة لقراراتهــم غيــر واضحــة بمــا يكفــي، أو لأنهــا تتعــارض مــع 
ــات  ــدة مؤسس ــت ع ــال، قام ــبيل المث ــى س ــرى. عل ــة أخ ــخصية أو تنظيمي ــح ش مصال
ــرت  ــي ظه ــبية الت ــة المحاس ــلال الأزم ــرى خ ــبية كب ــات محاس ــتعانة بمؤسس بالاس
فــي أوائــل الألفيــة الثالثــة، والدفــع لهــا لتحفيزهــا علــى التغاضــي عــن الممارســات 

ــة. ــى المزيف ــة، وحت ــر الملائم ــة غي الدفتري

ــرًا  ــة عنص ــق أن النزاه ــن منطل ــون م ــم يتصرف ــة زملائه ــى رؤي ــون إل ــاج الموظف يحت  
أساســيًا بــدلًا مــن كونهــا عقبــة تحــول دون نجــاح المؤسســات، فهــذه المعاييــر 
ــي  ــم ف ــي يتركه ــلوكهم الأخلاق ــأن س ــن ب ــعور الموظفي ــدم ش ــن ع ــة تضم الثقافي
ــة  ــات والثق ــول الأخلاقي ــات ح ــح المناقش ــي أن تصب ــه، ينبغ ــوات. وعلي ــر م ــع غي وض
وتوابــع اتخــاذ قــرارات العمــل جــزءًا مــن الروتيــن اليومــي، ولا ســيما وأن المؤسســات 

ــتمر. ــكار المس ــة والابت ــى التجرب ترع

تأكد من أن القضايا الأخلاقية تحظى بتركيز واهتمام كبار القادة  )3

بالنســبة للمؤسســات الكبــرى، تعتبــر الثقــة هــي نتــاج القيــادة، فيقــع علــى عاتــق   
قــادة العمــل التأكــد مــن أن الموظفيــن علــى درايــة بالقضايــا الأخلاقيــة بلفــت نظرهم 
إليهــا بصفــة دوريــة، إلا أن العديــد مــن الأنشــطة تكتفــي بمجــرد الــكلام عــن برامــج 
ــاظ  ــل، والحف ــة العمي ــاء ثق ــة ببن ــزام المؤسس ــل الت ــام بتوصي ــال دون الاهتم الامتث

ــن. ــى الموظفي ــة إل ــات الأخلاقي ــلال الممارس ــن خ ــا م عليه

وقــد صــرح أربعــة مــن كل عشــرة موظفيــن أوروبييــن 39% فــي دراســة حديثــة   
قامــت بهــا غالــوب فــي أربــع دول، أنهــم شــاركوا فــي تدريــب علــى الامتثــال فــي 
ــأن  ــةً بغيرهــم إلــى الموافقــة بشــدة ب ــوا مقارن ــة، ولكنهــم لــم يميل الســنة الماضي
مؤسســاتهم لــن تكــذب أبــدًا علــى العمــلاء، أو تخفــي عنهــم المعلومــات التــي قــد 
تهمهــم 35% مقارنــةً بـــ 32%. وكذلــك أوضحــت دراســة حديثــة أُجريــت حــول الموظفين 
ــر  ــدث الأث ــط لا تُح ــال فق ــب الامتث ــي تدري ــاركة ف ــدة أن المش ــات المتح ــي الولاي ف

ــو. المرج

ــي  ــن ف ــول الموظفي ــرًا ح ــوب مؤخ ــة غال ــا مؤسس ــي أجرته ــات الت ــدى الدراس ــد إح تفي
الولايــات المتحــدة أن العديــد ممــن شــاركوا فــي برامــج الامتثــال الأخلاقــي لم يجــدوا هذه 
البرامــج محفــزة بالقــدر الكافــي أو ذات صلــة بمجــال عملهــم، فمــن بيــن أكثــر مــن 18 ألــف 
موظــف شــاركوا فــي الدراســة، صــرح أكثــر مــن النصــف 52% بأنهــم قــد حضــروا تدريبــات 
أخلاقيــة أو برامــج تعليميــة ترعاهــا مؤسســاتهم، أفــاد نصفهــم بــأن هــذه البرامــج كانــت 
ــة  ــت مباشــرة، بينمــا أفــادت النســبة المتبقي ــع بأنهــا كان ــن أفــاد الرب ــة، فــي حي إلكتروني

أنهــم حضــروا تدريبــات تجمــع مــا بيــن الطريقــة الإلكترونيــة والمباشــرة.

ومــع ذلــك، فــإن أقــل مــن النصــف ممــن شــاركوا فــي تدريبــات تتعلــق بالأخلاقيــات 
ــوا  ــم تمكن ــا وأنه ــتفادوا منه ــم اس ــا أنه ــد م ــى ح ــدة أو إل ــون بش ــم موافق ــروا أنه ذك
ــة %21  ــن كل خمس ــداً م ــن أن واح ــي حي ــة 46% ، ف ــم اليومي ــي أعماله ــا ف ــن تطبيقه م
ــث 33% أن  ــاد الثل ــرة، وأف ــورة كبي ــن بص ــد تحس ــل ق ــي العم ــم ف ــى أن أدائه ــوا عل وافق
المشــاركة فــي التدريبــات الأخلاقيــة أثــرت علــى أداء زملائهــم فــي العمــل. وأقــر الثلــث 

 تعتبر الثقة نتاج 
القيادة، حيث يقع 

على عاتق قادة 
العمل التأكد من أن 

الموظفين على دراية 
بالقضايا الأخلاقية 

بلفت نظرهم إليها 
بصفة دورية

لم يتمكن العديد 
من الموظفين في 

الولايات المتحدة من 
الاستفادة من برامج 

الامتثال الأخلاقي.
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بــأن  لا تزيــد احتماليــة شــعور الموظفيــن الذيــن شــاركوا فــي التدريبــات الأخلاقيــة 
بغيرهــم. مقارنــة  عملاءهــا  تخــدع  لــن  مؤسســاتهم 

مؤسستي لن تكذب أبدًا على عملائها أو تخفي عنهم معلومات قد تهمهم.

    نسبة من أجابوا بـ "أوافق بشدة"

34% أن التدريبــات الأخلاقيــة كانــت مصــدر إلهــام بالنســبة لهــم، مضيفيــن أنــه يوجــد ضعــف 
فــي الجهــود المبذولــة مــن جانــب العديــد مــن المؤسســات لتطبيــق هــذه البرامــج لهــدف 

ــة. ــة ذات الصل ــة والتنظيمي ــات القانوني ــاوز التداعي يتج

لا يعتقــد أغلــب الموظفيــن أن برامــج التدريــب علــى الممارســات الأخلاقيــة التــي تقدمهــا 
مؤسســاتهم مفيــدة

ــود  ــى البن ــى عل ــم عل ــة موافقته ــف درج ــة تصني ــي الدراس ــاركين ف ــن المش ــب م وطل
التاليــة بخصــوص برامــج التدريــب علــى الامتثــال أو الممارســات الأخلاقيــة التــي شــاركت 

ــرًا. ــا مؤخ فيه

تخص النتائج موظفي الولايات المتحدة

المدراء هم الضامن 
الأول للتركيز بصورة 
يومية على اليقظة 

الأخلاقية

%35%32

الموظفون الذين شاركوا في 
تدريبات حول الامتثال أو تتعلق 
بالأخلاقيات خلال العام الماضي

الموظفون الذين لم يشاركوا في 
تدريبات حول الامتثال أو تتعلق 
بالأخلاقيات خلال العام الماضي

%46%21%33%34

%18

%28

%7

%14

%11

%22

%11

%23

لقد تمكنت من 
تطبيق شيءٍ تعلمته 

من هذا البرنامج 
التدريبي في عملي 

اليومي. 

أوافق بشدة
أوافق إلى حد ما

لقد تحسن أدائي 
تحسنًا ملحوظًا بعد 
مشاركتي في هذا 

البرنامج التدريبي

حضور برامج تدريبية 
حول الامتثال / 

الممارسات الأخلاقية 
قد أثر على أداء 

زملائي في العمل

هذا التدريب على 
الامتثال / الممارسات 
الأخلاقية كان بمثابة 
مصدر إلهام بالنسبة 

لي. 

علــى صعيــد الــدول الأوروبيــة الأربــع التــي شــارك موظفــون منهــا فــي الدراســة، 
ــق  ــي تتعل ــة الت ــا الأخلاقي ــش القضاي ــم تناق ــرق عمله ــأن ف ــن ب ــن الموظفي ــرح 32% م ص
بوظائفهــم بانتظــام، فــي حيــن أفــادت نســبة 26% أن فريقهــم لا يناقــش القضايــا 
الأخلاقيــة بانتظــام. ومــن بيــن الموظفيــن الذيــن أفــادوا أن مؤسســاتهم تناقــش القضايــا 
ــدع  ــن تخ ــاتهم ل ــى أن مؤسس ــدة عل ــم بش ــبة 48% منه ــق نس ــام، تواف ــة بانتظ الأخلاقي

ــدًا.  ــا أب عملاءه
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الجبهة الجديدة لأخلاقيات العمل
أكبر التحديات الأخلاقية هي التي تنشأ عن الإمكانات التكنولوجية الجديدة

ينبغــي أن تُعيــد المؤسســات التفكيــر فــي الطريقــة التــي تتبنــى بهــا الأخلاقيــات؛ حتــى 
ــة  ــن حج ــم تك ــة، ل ــن ناحي ــل، فم ــدة للعم ــة الجدي ــات الواقعي ــتيفاء الطلب ــن اس ــن م تتمك
ــل  ــك بفض ــه الآن، وذل ــي علي ــا ه ــوى مم ــح أق ــي واض ــام أخلاق ــزام بنظ ــال للالت الأعم
ــول  ــبوقة للوص ــر مس ــة غي ــتهلكين إمكاني ــر للمس ــد وف ــت ق ــة أن الانترن ــة وحقيق العولم
إلــى معلومــات تســاعدهم علــى قيــاس مــدى موثوقيــة المؤسســات والمنتجــات. 
ــادة اهتمــام المســتهلكين بالمســؤولية  ــب زي ــه، فــإن كل هــذه العوامــل - إلــى جان وعلي
الاجتماعيــة – قــد خلقــت اهتمامًــا أكبــر بالقضايــا الأخلاقيــة فيمــا بيــن المســؤولين 

التنفيذييــن والمســتثمرين والحكومــات.

ومــن ناحيــة أخــرى، لــم تكــن قــدرة المؤسســات علــى تفــادي الهفــوات الأخلاقيــة، 
أكثــر صعوبــة ممــا هــو عليــه، فالابتــكار وتقديــم الحلــول المُســتندة إلــى البيانــات أصبحــا 
ــا  ــادةً م ــول ع ــذه الحل ــاح، وه ــى النج ــة إل ــال التجاري ــع الأعم ــذي يدف ــود ال ــة الوق بمثاب
ــد  ــاء قواع ــد إرس ــم بع ــم يت ــث ل ــة، حي ــة صعب ــرارات أخلاقي ــاذ ق ــات باتخ ــزم المؤسس تُل
أفضــل الممارســات للصناعــة، وبالتالــي لا يتمكــن واضعــو اللوائــح تقديــم إرشــادات 
شــاملة، وبذلــك يمكــن أن تكــون تكلفــة الخطــأ الواحــد مدمــرة )انظــر الهامــش الجانبــي، 

ــد(. ــي جدي ــج أخلاق ــى نه ــاج إل ــة تحت ــات المرن المؤسس

ــات العمــل؟ فيمــا يلــي  إذًا، مــا هــي أفضــل الممارســات فــي الجبهــة الجديــدة لأخلاقي
ــارات ينبغــي أن يركــز عليهــا القــادة الذيــن يعانــون مــن مثــل هــذه الأمــور:  بعــض الاعتب

ينبغــي أن تكــون المعاييــر الأخلاقيــة أساسًــا لغــرض المؤسســة   .1
ــا ــة وثقافته ــا التجاري وعلامته

ينبغــي أن تكــون المعاييــر الأخلاقيــة جــزءًا مــن مفهــوم كل موظــف حــول "مــا تمثلــه   
المؤسســة"، فمفهــوم تغاضــي وكالات الاتصــالات فــي حــالات الأزمــات عــن التعديــات 
فــي لحظــة الدعايــة الســيئة هــو مفهــوم عفــا عليــه الزمــن، بــل وهــو مفهــوم خطير. 
ــا  ــا واتصالاته ــة أفعاله ــق وموثوقي ــن تناس ــات أن تضم ــكان المؤسس ــد بإم ــم يع ل
علــى مســتوى جميــع القنــوات، ومختلــف المناطــق الجغرافيــة، ومجموعــات الجهــات 
المعنيــة، إلا مــن خــلال المواءمــة بيــن غــرض المؤسســة وعلامتهــا التجاريــة وثقافتها، 

وبيــن الأخلاقيــات.

فــي عصــر نمــو الأعمــال التجاريــة المدفــوع بالبيانــات والابتــكار،   .2
ينبغــي اســتكمال مبــدأ أن "يركــز الجميــع علــى المبيعــات" بمبــدأ 

"يركــز الجميــع علــى الأخلاقيــات"

فلــم يعــد مصــدر المخاطــر المتعلقــة  بالأخلاقيــات والامتثــال هــو المجموعــات   
ــود  ــق بالنق ــي تتعل ــرارات الت ــي الق ــون دورًا ف ــن يلعب ــن الذي ــن الموظفي ــرة م الصغي
وغــرف التــداول، فاليــوم، أصبــح ســجل التعقــب الأخلاقــي للعديــد مــن المؤسســات 
ــن  ــط الأول الذي ــي الخ ــن وموظف ــين والمبرمجي ــات والمهندس ــاء البيان ــا لعلم متاحً

ــلاء. ــات العم ــى بيان ــول إل ــن الوص ــون م يتمكن

ــى  ــة عل ــورة يومي ــز بص ــى التركي ــاظ عل ــي الحف ــن ف ــى دور المديري ــج إل ــذه النتائ ــير ه تش
اليقظــة الأخلاقيــة، حيــث أن المديريــن هــم الخــط الأول الــذي يضمــن أن أهــداف الأداء ونظــم 
الحوافــز لا تدفــع الموظفيــن إلــى اتخــاذ قــرارات غيــر أخلاقيــة )ســواء بوعــي أو بــدون وعــي(، 
ــة التــي تتصــل بالعمــل، وأن زملائهــم  ــا الأخلاقي ــة بالقضاي ــة كامل ــن علــى دراي وأن الموظفي

يشــعرون بحريــة التعبيــر عــن مخاوفهــم الأخلاقيــة. 

وإجمــالًا، أجابــت نســبة 39% مــن الموظفيــن فــي الأربــع دول الأوروبيــة موضــوع الدراســة بـــ 
"أوافــق بشــدة" علــى أنهــم إذا أعربــوا عــن شــواغلهم إزاء أحــد المواقــف الأخلاقيــة أو التــي 
تتعلــق بالنزاهــة، فــإن صاحــب العمــل ســوف يقــوم بالصــواب، وتزيــد هــذه النســبة لتصــل إلــى 

61% ممــن يشــعرون بالرضــا عــن نهــج مدرائهــم المباشــرين.

ــبها  ــي يكتس ــة الت ــن الثق ــرًا م ــا كبي ــة جانبً ــة القوي ــادة الأخلاقي ــكل القي ــة، تش ــي النهاي وف
ــات. ــع المؤسس ــل م ــة الأج ــات طويل ــي علاق ــتثمار ف ــل الاس ــن أج ــلاء م ــون والعم الموظف

بالنســبة للموظفيــن الذيــن أجابــوا بـــ "أوافــق بشــدة" علــى أن مؤسســاتهم دائمًــا مــا 
ســتفضل القيــام بمــا هــو صائــب بــدلًا مــن تحقيــق الربــح الفــوري )ربــع الموظفيــن فــي الــدول 
الأربعــة(، ســتزيد نســبة إجابتهــم بـــ "أوافــق بشــدة" علــى ثقتهــم فــي المســتقبل المالــي 
ــار  ــم أن اختي ــي أغلبه ــث يع ــي، حي ــل 32% بالتوال ــم – 56% مقاب ــةً بغيره ــة مقارن للمؤسس
المؤسســة لجعــل النزاهــة عنصــرًا رئيسًــا فــي ثقافتهــا يشــير إلــى تفضيلهــا لتحقيــق نجــاح 

ــرة المــدى.  ــا عــن انتهــاز الفــرص قصي مســتدام عوضً

تشكل القيادة الأخلاقية 
القوية جانبًا كبيرًا من 
الثقة التي يكتسبها 
الموظفون والعملاء 

للاستثمار في علاقات 
طويلة الأجل مع 

المؤسسات.
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المؤسسات المرنة تحتاج إلى نهج أخلاقي جديد
تتجــه حاليًــا عــدة مؤسســات إلــى إعــادة التفكير فــي هيكلهــا وعقليتهــا لتصبح أكثــر مرونة 
وســط التغيــرات التكنولوجيــة والتجاريــة الســريعة، وتزايــد ســلطات صُنــاع القــرار المحلييــن، 
ــى  ــه إل ــرعة توصيل ــادة س ــج وزي ــر المنت ــي تطوي ــأ ف ــة والخط ــج التجرب ــجع نه ــك لتش وذل
الســوق. وفــي إطــار هــذه الاســتراتيجيات الجديــدة، بــات النهــج الجديــد لإدارة الأخلاقيــات 
والامتثــال أمــرًا لازمًــا، ولــم يعــد التوفيــق بيــن الحاجــة إلــى التجربــة والمخاطــرة وارتــكاب 
ــا، بــل أن العجــز عــن تولــي هــذه  الأخطــاء بــدون الســماح بــأي تعديــات أخلاقيــة أمــرًا هينً

المهمــة بجديــة قــد يــؤدي إلــى كارثــة.

ينبغــي علــى المؤسســات التــي تتبنــى التحــول الســريع أن تتأكــد مــن تأهــل قادتهــا لإدارة 
مخاطــر الأخــلاق والامتثــال فــي ظــل البيئــات الجديــدة التــي تتســم بالتغيــر الدائــم وســرعة 
الوتيــرة. وفــي هــذا الســياق، توضــح دراســة أجرتهــا مؤسســة غالــوب أن حوالــي 70% مــن 
الاختلافــات بيــن اندمــاج الموظفيــن ســببها عناصــر الفريــق الداخلــي، فــي مقابــل ظــروف 
ــون  ــا، يك ــة غالبً ــات مرن ــتخدام عملي ــرعة باس ــرق بس ــكل الف ــا تتش ــة ككل. عندم المؤسس
الوقــت المتــاح أمــام قــادة الفــرق قليــلا ولا يســمح لهــم بالتأكــد مــن أنهــم يدعمــون بيئــة 
ــة، يلزمهــم المهــارات والأدوات  مفتوحــة وشــاملة تعتمــد علــى الثقــة. فــي هــذه الحال
التــي تســاعدهم علــى التأكــد مــن أن كل أعضــاء الفريــق يشــعرون بالحريــة فــي التحــدث 

وطــرح أســئلة مليئــة بالتحديــات. 

وعــادةً مــا يتطلــب بنــاء قــدرات القــادة تغييــر طريقــة اختيــار الموظفيــن وتنميــة قدراتهــم 
ــة ككل  ــتراتيجية المؤسس ــن اس ــزءاً م ــون ج ــك ليك ــل ذل ــتدعي تحوي ــا يس ــم، كم وتحفيزه
تجــاه الأشــخاص عوضًــا عــن تــرك الأمــر لقســم الامتثــال. ومــن المحتمــل أن يتطلــب ذلــك 
بــذل بعــض الجهــود، إلا أن المخاطــر ذات الصلــة لا تضاهــي تلــك الجهــود، ولا ســيما فيمــا 
يتصــل بنمــاذج الأعمــال الرقميــة. وهكــذا فــإن تمكيــن أعضــاء الفــرق المحليــة ليكونــوا رعاة 
للامتثــال الأخلاقــي أصبــح مطلبًــا أساســيًا للحلــول "الأخلاقيــة منــذ بدايــة التصميــم" التــي 
ــا  ــره مــن التكنولوجي ــذكاء الاصطناعــي وغي ــة لل ينبغــي إدراجهــا فــي التطبيقــات التجاري

الحديثــة.  

ينبغــي علــى المؤسســات التــي تتبنــى التحــول الســريع أن تتأكــد مــن تأهيل قادتهــا لإدارة 
مخاطــر الأخــلاق والامتثــال فــي ظــل البيئــات الجديــدة التــي تتســم بالتغيــر الدائــم وســرعة 

الوتيرة.

ــن اتخاذهــا فــي  ــن علــى الموظفي ــة التــي يتعي ــد مــن القــرارات الأخلاقي ــت العدي بات  
أعمالهــم اليوميــة تتطلــب أكثــر مــن مجــرد الالتــزام بقواعــد الســلوك المتبعــة فــي 
المؤسســة، وتحتــاج إلــى تمكيــن الموظفيــن وتحفيزهــم لاســتخدام بوصلتهــم 
الأخلاقيــة الخاصــة فــي العمــل لتوجيههــم نحــو المناطــق المبهمــة أخلاقيًــا، وتنفيــذ 
ــل  ــح يتص ــات" أصب ــة الأخلاقي ــإن زرع "ثقاف ــذا، ف ــلاء. ول ــة العم ــي مصلح ــب ف ــا يص م
بصــورة متزايــدة بخصائــص مــكان العمــل، والعلاقــة بيــن الموظفيــن والمديريــن 
ــى  ــون إل ــاج الموظف ــا، يحت ــن هن ــة. وم ــر الهرمي ــة غي ــة والعقلي ــى الثق ــة عل المبني
الشــعور بالحريــة فــي الاستفســار عــن أي أمــور أخلاقيــة، ووجــود مــن يدعــم 

ــواب. ــل الص ــم لفع جهوده

أكبـــر التحديـــات الأخلاقيـــة هـــي التي تنشـــأ عـــن الإمكانات   .3
الجديـــدة التكنولوجيـــة 

مجــرد عــدم وجــود ســابقة فــي التعامــل مــع هــذا النــوع مــن القضايــا لا يجعلهــا أقــل   
ــات  ــل إمكان ــات أن تتقب ــى المؤسس ــي عل ــا ينبغ ــال، بينم ــبيل المث ــى س ــرًا، فعل تأثي
ــل  ــخاص )مث ــات والأش ــرى للبيان ــل الكُب ــات التحلي ــا عملي ــي تقدمه ــر الت إدارة المخاط
نُظــم الإنــذار المبكــر، للمجــالات والقــرارات المحفوفــة بالكثيــر مــن المخاطــر(، فعليهــا 
كذلــك الحــرص مــن الوقــوع فــي نظــم الرقابــة التــي تشــبه مبــدأ الأخ الكبيــر وتنتهــك 

ــن أو العمــلاء. ثقــة الموظفي

لهــذا الســبب ينبغــي علــى القــادة تهيئــة الظــروف التــي تعــزز صنــع القــرار الأخلاقــي   
فــي مؤسســاتهم، حتــى يتكــون لــدى الموظفيــن إطــار عمــل قــوي يتمكنــوا مــن 
خلالــه مــن مواجهــة التحديــات المرتبطــة بــكل ابتــكار جديــد. وإن الأعمــال التجاريــة التي 
تٌولــي اهتمامًــا اســتباقيًا للمســائل الصعبــة وتتصــرف علــى نحــو أخلاقــي، تنجــح أكثــر 
مــن غيرهــا فــي كســب الثقــة وســط النقــلات التكنولوجيــة القادمــة مثــل تلــك التــي 
ــات  ــها المؤسس ــي نفس ــي، وه ــذكاء الاصطناع ــال ال ــي مج ــورات ف ــق بالتط تتعل
ــية  ــزة التنافس ــتنال المي ــل س ــب، ب ــتمرة فحس ــرات المس ــن التغي ــو م ــن تنج ــي ل الت

لهــذه التغيــرات أيضًــا.

ينبغي على القادة 
تهيئة الظروف 
التي تعزز صنع 

القرار الأخلاقي في 
مؤسساتهم؛ حتى 

يتكون لدى الموظفين 
إطار عمل قوي 

يمكنهم من مواجهة 
التحديات المرتبطة بكل 

ابتكار جديد

الابتكار وتقديم الحلول 
المُستندة إلى البيانات 

أصبحا بمثابة الوقود 
الذي يدفع الأعمال 
التجارية إلى النجاح،

وهذه الحلول عادةً ما 
تُلزم المؤسسات باتخاذ 

قرارات أخلاقية صعبة،
حيث لم يتم بعد 

إرساء قواعد أفضل 
الممارسات الصناعية.
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The widening impact of corporate misconduct in these cases highlights an 

irrefutable truth: In a globalized, highly interconnected world, trust is more 

important than ever to business success and sustainability over the long term. 

More than ever, integrity is the ultimate brand attribute. 

Companies build trust on a daily basis in routine interactions with customers, 

consistently delivering  on their promises or going to great lengths to rectify 

the situation when they cannot. They behave as if their customers’ satisfaction 

and wellbeing are their most important considerations, leaving customers with a 

feeling of partnership rather than adversity. That means establishing a culture in 

which all employees understand that their own self-interest and the interests of 

the organization are aligned with — rather than unrelated to — the interests of 

their customers.

That may sound self-evident, but many organizational cultures — whether 

purposely or inadvertently — encourage opportunistic behavior. Poor moral 

leadership, performance incentives that lead employees to be single-mindedly 

hypercompetitive, lack of open and frequent discussion of ethical implications 

— such attributes make it more likely that employees will view relationships with 

customers and even fellow employees with a zero-sum mentality. In other words, 

they have a sense that their own success will come at the expense of others, which 

promotes ethical “blindness” and makes trusting relationships harder to sustain.

HR ECHO28

Are businesses worldwide suffering from a trust 
crisis?

“Trust is like the air we breathe — when it’s present, nobody really notices. When 

it’s absent, everyone notices.” – Warren Buffett

The legendary American investor spoke the above quote following the 1991 

Salomon Brothers bond trading scandal, in which traders submitted false bids in 

an attempt to corner the U.S. Treasury bond market. The scandal forced Buffett, 

a Salomon investor, to take over as interim chairman and root out unethical 

practices to help the firm avoid criminal prosecution. But Salomon Brothers was 

never the same; it eventually became part of Citigroup and most of its trading 

business was disbanded.

In the early 21st century, Buffett’s observation about trust in business has only 

become more apropos. The accounting scandals of 2001 to 2003 devastated 

corporate giants Enron and WorldCom among others, wiping out billions in 

shareholder value. And in 2008, widespread unethical lending practices triggered 

a global financial crisis from which it has taken a decade for many economies 

around the world to recover.

In a globalized,
highly 
interconnected 
world, trust is more 
important than ever 
to business success.
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Worldwide, two-thirds of adults say corruption is 
widespread in business

Even for well-managed companies, establishing a reputation for integrity can be 

a challenge in the modern era, as employees, customers and investors in most 

countries start from a point of skepticism.

Gallup’s global research found that in 2017, 68% of adults worldwide believed 

corruption was widespread among businesses in their country. Worldwide, that 

figure has changed little over the past decade, though there has been significant 

movement in some individual countries, such as Germany.

Residents of more economically developed regions are generally less likely to 

say corruption is widespread in business; nonetheless, 60% of adults in the U.S. 

responded this way in 2017, as did 52% in Western Europe overall. Within Western 

Europe, however, there is a strong north/south gradient; the vast majority of 

residents in several southern nations — including Portugal, Spain and Italy — say 

corruption is widespread in their country’s businesses, versus less than one-third 

in the Nordic states.

Residents of more 
economically 
developed regions 
are generally 
less likely to 
say corruption 
is widespread 
in business; 
nonetheless, 60% 
of adults in the U.S. 
responded this way 
in 2017, as did 52% 
in Western Europe 
overall.

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

83%

74%
71%

69%

69%

59%
57%

56% 49%

42%

47%

43%

Germans have seen a clear decline in business 
corruption since 2006.

Germany offers a striking exception to the lack of change in perceived business 

corruption among G20 countries. In 2006, 83% of Germans said corruption was 

widespread in the country’s businesses; however, that figure dropped steadily 

over the ensuing decade to 43% in 2017.

Is corruption widespread within businesses in Germany, or not?

Percentage “ yes”

Since the late 2000s, when high-profile corruption scandals rocked several large 

German companies, including the multinational conglomerate Siemens and the 

Volkswagen subsidiary MAN, German policy- makers have increasingly targeted 

bribery and other forms of corporate corruption. Among the most recent reforms is 

a 2015 measure that dramatically expanded anti-corruption legislation, including 

making it a criminal offense to offer, pay or take bribes in commercial practice.



My company would never lie to our customers or 
conceal information that is relevant to them.

My coworkers always do what is right for 
our customers.

33%

My organization will always choose to do the 
right thing over an immediate pro�t or bene�t.

29%

25%
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90%
most

16%
least

2017 data not available 

Lack of focus on workplace ethics contributes to the 
widespread perception that businesses are corrupt.

Is corruption widespread within businesses in this country, 
or not?

Percentage “ yes,” 2017

In 2017, 68% of adults worldwide believed corruption was widespread among 

businesses in their country.

Worldwide, that figure has changed little over the past decade.

Most employees are unsure their organizations will 
always treat customers ethically.

In four European countries — France, Germany, Spain and the U.K. — Gallup asked 

employed adults how committed their employers are to doing the “right thing,” 

especially with regard to customers. In each case, no more than one-third agree 

unreservedly — i.e., by selecting “5” on a 5-point agreement scale. Most notably 

with regard to trust, just one-third of employees (33%) strongly agree that their 

company would never lie to its customers or conceal relevant information from 

them.

Percentage “strongly agree”
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Perceived trustworthiness has also become an important recruiting consideration. 

Expectations for corporate responsibility have changed since the “greed is 

good” ethos of the 1980s. Employees want to know their organizations operate 

in a socially responsible manner. Those who believe their company will always 

choose to do the right thing over making an immediate profit are more likely 

say they would recommend it as a place to work and that they will stay there for 

another three years. Gallup research has shown that millennial- age employees in 

particular want their careers to coincide with their personal values; they view their 

jobs as sources of meaning and purpose, rather than just a way to make a living. 

Three essential elements of a high-trust culture

Businesses that sustain trusting relationships with employees and customers 

are distinguished by three central priorities, around which leaders build high- 

integrity organizational cultures.

1) Make strong customer value the ultimate business goal: Organizations 

need an authentic, customer-centric purpose to guide their strategic focus and 

daily activities. Such a purpose, clearly and commonly articulated by leaders 

and managers, encodes ethical standards into the DNA of an organization. If 

a company exists to improve the life of its customers, violating their trust or 

harming their communities through unethical behavior becomes not just a 

moral issue, but a strategic concern.

 As an example, in restructuring their operations after suffering massive losses 

in the global financial crisis, many retail banks made restoring customer 

relationships their paramount leadership concern, with many articulating a 

renewed focus on customer-centricity supported by a set of clearly stated 

ethical standards and responsibilities. By contrast, widespread concerns 

about Facebook’s data-sharing policies and possible privacy violations have 

led to slower user and revenue growth and prompted a major ad campaign 

intended to regain users’ trust.
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Ethical and business concerns have aligned in the 
global economy

In previous eras, trust was more often a product of ongoing relationships between 

individuals who did business together. People knew their bankers, merchants and 

employers personally and could assess the content of their character. These days, 

business transactions tend to be less personal and more far-reaching than they 

were even a few decades ago. Trust remains a vital form of business currency, 

but customers rely on different signals to convey a company’s trustworthiness — 

including, in many cases, a wealth of information about its ethical track record and 

the experiences of its customers and employees.

In fact, globalization is making adherence to commonly accepted ethical standards 

necessary not just for building trust with employees and customers, but for full-

fledged participation in the worldwide economy.

Just as common technological protocols have made the rapid spread of mobile 

phones and internet around the world possible, common ethical standards 

provide a consistent set of rules that allow parties from different cultures and 

institutional environments to have confidence that they can do business together 

without being taken advantage of. The success of global “sharing economy” 

platforms like Uber and AirBnB has been possible, in large part, because those 

businesses have developed transparent rating systems that help customers feel 

they can trust millions of new drivers and hospitality providers.

However, trust has also become a more important consideration within 

organizations. Given the rapid pace of change in many industries, driven 

by digitization, globalization and emerging technologies such as artificial 

intelligence, many employees wonder if their jobs are secure and need to feel that 

their managers are always open and honest with them (see following article, The 

New Frontier of Business Ethics).

The success of global 
“sharing economy” 
platforms like Uber 
and AirBnB has 
been possible, in 
large part, because 
those businesses 
have developed 
transparent rating 
systems that develop  
trust with customers.
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2) Establish integrity as a primary organizational value: High-trust 

organizations make integrity a core value that influences all HR processes, 

from performance incentives to hiring criteria. Buffet once said he considers 

integrity a more essential hiring consideration than intelligence or energy: 

“We look for three things when we hire people. We look for intelligence, we 

look for initiative or energy, and we look for integrity. And if they don’t have 

the latter, the first two will kill you, because if you’re going to get someone 

without integrity, you want them lazy and dumb.”

 However, simply hiring principled employees isn’t enough, particularly in 

an era when ethical implications aren’t always obvious or clear-cut. Recent 

research in organizational psychology points to “blind spots” that may 

lead people to behave unethically without being fully conscious of it. The 

concept of bounded ethicality suggests employees often fail to recognize 

their own moral transgressions, either because the moral dimensions of their 

decisions aren’t salient enough or because they conflict with other personal or 

organizational interests. For example, in the accounting scandals of the early 

2000s, major accounting firms were hired and paid by the companies they 

audited, motivating them to overlook inappropriate — even fraudulent — 

bookkeeping practices.

 Employees need to see their colleagues acting under the assumption that 

integrity is an essential component of — rather than an obstacle to — their 

organization’s success. Such cultural norms ensure employees never feel that 

their own ethical behavior leaves them at a disadvantage.

 Conversations about ethics and trust and the consequences of business 

decisions should become part of a daily routine, especially as organizations 

embrace experimentation and constant innovation.

3) Ensure ethical issues are a major leadership focus: For large organizations, 

trust is largely a product of leadership. Business leaders help ensure employees 

are attuned to ethical issues by calling attention to them on a regular basis. 

Unfortunately, many businesses pay lip service to compliance programs 

without conveying to employees the organization’s commitment to building 

and maintaining customer trust through ethical practices.

 About four in 10 European employees in Gallup’s recent four-country study 

(39%) said they had participated in compliance training in the past year. 

However, these employees were not significantly more likely than the 

others to strongly agree that their company would never lie to or conceal 

information from its customers (35% vs. 32%, respectively). A recent study of 

U.S. employees similarly suggests that participation in compliance training 

alone is not very impactful (see sidebar 2).

Many U.S. employees fail to benefit from ethical 
compliance programs.

Gallup’s recent study of U.S. employees suggests many of those who participate 

in ethics compliance programs do not find them particularly motivating or 

relevant to their jobs. Out of more than 18,000 employees surveyed for the study, 

a little over half, 52%, said they had participated in an ethics training or education 

program sponsored by their organization. Half of those respondents said their 

program was web-based, while one-fourth said it was conducted in-person and 

the remainder received some combination of web-based and in-person training.

However, less than half of those who had participated in some form of ethics 

training strongly or somewhat agreed that they learned something from it that 

they have been able to apply in their day-to-day work (46%), while about one-fifth 

(21%) agreed that it has substantially improved their job performance. One-third 

(33%) agreed that participation in ethics training impacts the way their coworkers 

do their work. About one-third (34%) also said their ethics training had inspired 

them, suggesting a lack of effort on the part of many organizations to imbue such 

programs with meaning beyond legal or regulatory implications.

A recent study of 
U.S. employees 
similarly suggests 
that participation in 
compliance training 
alone is not very 
impactful.



35%

Employees who have 
participated in compliance 
or ethics-related training 

in the past year

32%

Employees who have not 
participated in compliance 
or ethics-related training in 

the past year
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Employees who participate in ethical training are 
no more likely than others to feel their companies 
would never deceive customers.

My company would never lie to our customers or conceal 
information that is relevant to them.

   Percentage “strongly agree”
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Most employees do not regard their organizations’ 
ethical training programs as useful.

Please rate your level of agreement with the following 
items about the compliance/ethics training program you 
most recently participated in.

Results among U. S. employees

Employees who have more routine opportunities to grapple with ethical concerns, 

however, do tend to view their employers differently.

Across the four European countries studied, 32% of employees said their teams 

regularly discuss ethical issues relevant to their jobs; one-fourth (26%) say their 

teams do not regularly discuss ethical issues. Among those employees who say 

their companies discuss ethical issues regularly, almost half (48%) strongly agree 

that their company would never deceive its customers.

Strongly agree
Somewhat agree

I have been 
able to apply 
something I 
learned from this 
program in my 
day-to-day work.

46%

I have 
substantially 
improved my 
performance after 
participating in 
this program.

21%

Attending 
compliance/ethics 
training programs 
impacts the way 
my coworkers do 
their work.

33%

This 
compliance/
ethics training 
program has 
inspired me.

34%

18%

28%

7%

14%

11%

22%

11%

23%



The new frontier of business ethics

Organizations need to rethink the way they approach ethics to meet the demands 

of new business realities. On one hand, the business case for adherence to a clear 

ethical code has never been stronger, thanks to globalization and the fact that the 

internet has given consumers unprecedented access to information that helps 

them gauge the trustworthiness of companies and products. These factors, plus 

heightened consumer concern for social responsibility, have resulted in greater 

attention to ethical issues among executives, investors and governments.

On the other hand, the “supply side” of ethics — i.e., organizations’ ability to 

avoid ethical lapses — has never been more challenging. Innovation and data-

driven solutions power business success today, and these solutions often require 

organizations to make tough ethical judgment calls where industry best practices 

have yet to be established, regulators can’t provide comprehensive guidance or 

the cost of a single mistake can be devastating (see sidebar, Agile Organizations 

Need a New Approach to Ethics).

So what are the best practices at the new frontier of business ethics? Here are a 

few considerations for business leaders grappling with these issues:

1) Ethical standards need to be at the core of an 
organization’s purpose, brand and culture.

 They should be part of every employee’s concept of “what our company 

stands for.” The notion that transgressions can be glossed over by a crisis 

communications agency in a bad publicity moment is outdated and 

dangerous. Only by aligning their purpose, brand and culture around ethics 

can organizations ensure their actions and communications are consistent 

and reliable across all channels, geographies and stakeholder groups.

2) In an era of data- and innovation-powered business 
growth, the idea that “everyone is in sales” should be 
complemented by the notion that “everyone is in ethics.

 ” The biggest ethics and compliance risks are no longer coming from a small 

group of employees with access to cash or trade floor decisions. Today, the 

ethical track record of many organizations is in the hands of data scientists, 

engineers and programmers, as well as all frontline employees who have 

access to customer data.

 Many of the ethical decisions these employees face in their day-to-day jobs 

require more than simple adherence to a corporate code of conduct.

 They need to be enabled and incentivized to apply their own moral compass 

at work, to guide the business through ethical gray areas by doing what 
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Such findings point to the role of managers in maintaining a day- to-day focus 

on ethical vigilance. This is because managers are on the front lines ensuring 

that performance targets and incentive systems do not lead employees to 

(consciously or unconsciously) make unethical decisions, that employees are fully 

aware of ethical issues relevant to their work and that their team members feel 

free to express any ethical concerns.

Overall, 39% of employees in the four European countries studied strongly agree 

that if they raised a concern about ethics or integrity, their employer would do 

what is right — but that figure rises to 61% among those who are extremely 

satisfied with their immediate managers.

Ultimately, strong ethical leadership is a big part of what gives employees and 

customers the confidence to invest in long-term relationships with organizations.

The one-fourth of employees in the four-country study who strongly agreed 

that their company will always do the right thing over an immediate profit are 

considerably more likely than the rest to strongly agree that they are confident 

in its financial future — 56% vs. 32%, respectively. Most understand that their 

organizations’ choice to make integrity a cultural imperative implies a preference 

for sustainable success over short- term opportunism.

The biggest ethical
challenges are 
those that are 
emerging from 
new technological 
capabilities.

Strong ethical 
leadership is a 
big part of what 
gives employees 
and customers the 
confidence to invest 
in
long-term
relationships with 
organizations.
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they know is right for customers. Cultivating a “culture of ethics” is therefore 

increasingly linked to workplace characteristics like employee empowerment, 

trusting relationships between employees and managers and a non-

hierarchical mindset. Employees need to feel they can freely and safely raise 

ethical concerns, and that their own efforts to do the right thing will be 

supported.

3) The biggest ethical challenges are those that are 
emerging from new technological capabilities.

 The fact that there is no precedent for dealing with these issues doesn’t make 

them any less impactful. For example , while organizations should embrace 

the risk- management capabilities offered by big data and people analytics 

(such as early warning systems for high-risk areas and decisions), they need 

to be careful not to slide into Big Brother-like surveillance systems that violate 

the trust of their employees or customers.

 That’s why leaders must nurture the conditions for ethical decision-making 

throughout their organizations, so employees have a robust framework for 

navigating the challenges associated with every new innovation. Businesses 

that proactively place a premium on asking challenging questions and 

behaving ethically are most likely to prove themselves trustworthy amid 

coming technological revolutions, such as the one being driven by advances 

in artificial intelligence (AI). They are the organizations that will not only 

survive constant change, but will take competitive advantage of it.

Innovation and 
data-driven solutions 
power business 
success today, and 
these solutions often 
require organizations 
to make tough 
ethical judgment 
calls where industry 
best practices have 
yet to be established.

Agile organizations need a new approach to ethics.

Many organizations are currently rethinking their structures and mindsets to 

become more agile amid rapid technological and commercial changes, increasing 

authority for local decision-makers, encouraging trial-and-error in product 

development and accelerating speed to market. With these new strategies, a fresh 

approach to managing ethics and compliance is required as well. Reconciling the 

need to experiment, take risks and make mistakes with zero tolerance for ethics 

transgressions is not a trivial task. Failing to take that task seriously, however, can 

result in disaster.

Organizations embracing an agile transformation need to ensure their leaders are 

equipped to manage ethics and compliance risks in the new, faster-paced and 

more fluid environments. Gallup’s research indicates that about 70% of variation 

in employee engagement comes down to local team factors, as opposed to 

company-wide conditions. When teams are formed rapidly, as they often are using 

agile processes, team leads simply have less time to ensure they are fostering an 

open and inclusive trust-based environment.

They require skills and tools that help ensure all team members feel they can 

freely speak up and ask challenging questions.

Building this leadership capability often requires changes to the way employees 

are selected, developed and incentivized, and should be part of the organization’s 

overall people strategy, rather than relegated to its compliance department. This 

may require a high degree of effort, but the stakes involved are at least as high, 

especially when it comes to digital business models. Empowering local teams to 

be guardians of ethical compliance is a prerequisite for the “ethical-by-design” 

solutions that must be incorporated into commercial applications of AI and other 

new technologies.

Organizations 
embracing
an agile 
transformation 
need to ensure their 
leaders are equipped 
to manage ethics 
and compliance risks 
in the new, faster-
paced and more fluid 
environments.




